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  ملخص                                       

  

  

لقد كان منذ ظهور المؤسسات بمختلف أنواعها السعي من أربابها إلى البحث عن الطرق المثلى من أجل 

الاستعمال الجيد لمختلف الموارد المسخرة سواءا كانت مادية أو بشرية ،بغية القيام بعملية الإنتاج بشكل 

  .أكثر كفاءة وتحقيق أعلى للإنتاج

عن طرق وقواعد تسمح بتأدية المورد البشري بالدور   حاول المختصون والمهتمون بالإدارة البحث 

المطلوب منه داخل المؤسسة والمتمثل في رفع إنتاجية العمل ،وتحقيق المردودية باعتبار أن هذا المورد 

لتخصص نذكر منها هو الركيزة الأساسية لتحقيق ذلك الدور، فجاءت دراسات عديدة ومتنوعة في هذا ا

دراسات فريدريك تايلور والتي عرفت بحركة الإدارة العلمية المبنية على دراسات الوقت، ثم جاءت فايول 

الذي بنى على دراسات تايلور نظريته لكنه لم يعتمد على الفرد كمصدر للإنتاج بل اعتمد على وظائف 

  .والمراقبةالمنظمة وأنشطتها ككل من حيث التخطيط والتنظيم والتنسيق 

 الإنساني لإلتون مايو والتي تطالب بالاهتمام بالجانب الإنسانية   كما كانت هناك دراسة العلاقات 

 الإداريةأما دراسات ماكس فيبر فكانت ترتكز أساسا على مفهوم البيروقراطية . والمعنوي للعاملين 

 أعطاه الاهتمام الكبير بحيث نجد أنه وأضاف شستر برنارد مفهوم السلطة الذي. والتنظيم البيروقراطي لها

قد دعم هذا المفهوم من خلال إيجاد آليات وميكانيزمات لهذا المفهوم وذلك بوضع نظام تعاوني للعمال 

 متخصصين في مجالات العمل ،أما السلطة في حد ذاتها لا بد أن تكون قادرة على إيجادوضرورة 

  .وظفين لهذه السلطة، وكذا قابلية الم والتوجيه السليمينالإشراف

  كل هذه الدراسات وغيرها جاءت من أجل تحقيق هدف واحد وهو البحث عن السبل الكفيلة والناجعة من 

أجل الزيادة في الإنتاج ،فكانت نتائج هذه الدراسات تشير إلى ضرورة دفع العامل وتحفيزه أكثر ،ذلك من 

ه واحترامه ،أي حاجات الحب والاحترام وهذا ما خلال توفير الحاجات الفيزيولوجية لهذا الموظف وتقدير

  .أكدته دراسات ماسلو للحاجات 

  ومن خلال هذا البحث الأكاديمي الذي يعالج أنماط الاتصال وعلاقته بالدافعية في العمل داخل مؤسسة 

و خدماتية ،نحاول الوقوف على دور أنماط الاتصال المختلفة سواءا كانت صاعدة أو نازلة أو على مست

أفقي في شكله الرسمي وغير الرسمي بين الرؤساء والمرؤوسين ،والذي من شأنه أن يدفع المرؤوسين 
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ويرفع من روحهم المعنوية من أجل الزيادة في العمل داخل كنف هذه المؤسسة بمشاكلها وهمومها وهموم 

 سواء ،فمن موظفيها ،والبحث عن الاتصال الأنجع من أجل خدمة مصلحة المؤسسة والموظف على حد

  :أجل دراسة وتحليل هذه التساؤلات تم توظيف الخطة الآتية

تناول هذا الفصل الإطار النظري والمنهجي للدراسة من خلال عرض الإشكالية وفرضياتها :الفصل الأول 

وعرض المقاربات السوسيولوجية ،المقاربة المنهجية ثم تحديد المفاهيم الأساسية للدراسة بالإضافة إلى 

لأهم الدراسات السابقة المعتمدة  وعلاقتها بدراستنا ،ثم ذكر المناهج المستعملة ثم ننتقل إلى ذكر عرض 

  .العينة وطريقة اختيارها وكذا الأدوات والتقنيات المستعملة

طبيعة التنظيم ومدارسه : التنظيم ماهيته ومدارسه، حيث تناول هذا الفصل العناصر التالية:الفصل الثاني

 المبحث الثاني تم ي التنظيم ومحدداته وأسسه، وفئ والحديثة، أهداف التنظيم وأهميته، مبادالكلاسيكية

  .تناول أنواع التنظيمات المتمثلة في التنظيم الرسمي وخصائصه وغير الرسمي طبيعته وأهميته

اره محور الاتصال وأهميته داخل التنظيم ، حيث تطرقنا في هذا الفصل إلى الاتصال باعتب: الفصل الثالث

تطور مفهوم الاتصال ونظرياته ونماذج الاتصال ،وأنواع : دراستنا وقد شمل الفص العناصر التالية 

الاتصالات الداخلية في المنظمة ،إضافة إلى أهداف الاتصال ومبادئه وأنماطه ،وكذا وسائل الاتصال داخل 

  .المنظمة وأهميته

نا طبيعة الدافعية والدوافع وتصنيفها ،وكذلك الاتجاه الدافعية كسلوك تنظيمي، حيث شرح: الفصل الرابع

المعرفي والنظري لها ،والدافعية من وجهة نظر الإسلام ،وتقنيات ووسائل الدافعية ،كما تطرقنا في 

المبحث الثاني من الفصل إلى مفهوم السلوك بشرحه وذكر نظرياته، ثم التحد عن السلوك التنظيمي 

  .التنظيم وذلك بذكر محددات السلوك التنظيمي وأهمية دراسته وعناصرهباعتبار أن دراستنا تصب في 

  .أنواع القيادة الإدارية من خلال الاتصال وعلاقته بالدافعية:الفصل الخامس 

  حيث قمنا في هذا الفصل بربط مؤشرات الدراسة المتمثلة في الاتصال والدافعية ،وهذا من خلال إدخال 

عيها الرسمي بتحديد مفهومها وسماتها وأساليبها وقوة تأثيرها ،والقيادة غير مفهوم القيادة الإدارية بنو

الرسمية المتمثلة في النقابة والقيادة الاشتراكية الشعبية،وفي الأخير ندرس تأثير مسؤولية الإدارة في دفع 

  .ل الفعالالعاملين وأهمية وكفاءة القائد في تنمية الاتصالات داخل المنظمة وعلاقة القائد بالاتصا

تناول الجانب الميداني للدراسة ،وتناول المجال المكاني والزماني ،بناء جداول الفرضيات : الفصل السادس

وتحليلها ،إضافة إلى المقابلات وتحليلها ،وفي الأخير الاستنتاج العام للدراسة ،حيث توصلت إلى النتائج 

  : الآتية

انشغالاتهم في نقاشات خارج الإطار الرسمي وذلك إن أغلبية أفراد البحث يفضلون رفع مطالبهم و -

٪ ،باختلاف فئاتهم المهنية ،وبما أن الاتصال الفعال يعتمد على مستوى المعرفة لدى 77.02بنسبة 

الفرد حيث أنه لا يستطيع ممارسة عملية الاتصال دون الإحاطة بمعلومات لا يعرفها ولا يفهمها 
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ه في تحديد أفكاره ،والتعبير عنها بشكل فعال وهذا ما فإدراكه لمضمون الاتصال يزيد من قدرت

يفسر لجوء أفراد البحث إلى الاتصال غير الرسمي الذي تتصف فيه العلاقات بالاستقلالية عن 

العمل والوظيفة،وهذا ما يؤكد أنه كلما زاد الاتصال غير الرسمي زادت دافعية الموظف نحو 

  .عمله

لمباشر بين الرئيس والمرؤوس يؤثر على دافعية الموظف كما استنتجت الدراسة أن الاتصال ا -

لإنجاز عمله ،وأن هذا النوع من الاتصال يمتاز بسرعة نقل المعلومة بين طرفي الاتصال مما 

يزيد ي التفاعل الايجابي بينهما دون وجود وسائط والمواجهة فيه مباشرة مساهما في رفع اللبس 

 .تنظيميوالغموض ،ويختزل كل مستويات الهرم ال

 يقوم المسؤولون داخل التنظيم بالاتصال الذي هو عبارة عن قرارات ااستنتجت الدراسة أنه عندم -

 ،حيث أنه يتعسف في استعمال السلطة يومراسيم ولوائح فقط يصبح المسؤول فيها أوتوقراط

المخولة له ،ولا يراعي ولا يتجاوب مع شكاوي وتقارير الموظفين ،مما ينتج عنه عدم رضا 

 .الموظفين والتقليل من دافعيتهم نحو إنجاز عملهم

كما أثبتت الدراسة وجود تباين شديد بين الرؤساء والمرؤوسين فيما يخص تفضلهم ورأيهم  -

الخاص بالاتصال داخل المؤسسة ،فالموظف يفضل الاتصال غير الرسمي لزيادة فهمه لطبيعة 

يه ،بينما يفضل هذا الأخير وضع مسافة العمل ،وكذا إيصال أفكاره وانشغالاته لرئيسه ومسؤول

 .بينه وبين مرؤوسيه وتفضيل الاتصال الرسمي دائما

كما أكدت الدراسة أن عدم تكوين المسؤولين على مناصب المسؤولية أثر في طبيعة الاتصال مع  -

مرؤوسيهم ،مما جعل الموظفين يبحثون عن المعلومة في غير إطارها الرسمي ،مما يساعد على 

لإشاعة ،ويجعل الموظف يبحث على إيجاد وساطة لحل مشاكله في حالة عدم قدرة زيادة ا

 .     المسؤول على حلها
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  رـديـقـر و تـكـش
  
  
  
  

  .أشكر االله سبحانه و تعالى على أن من علي بالصحة والعافية و تمكيني من إتمام هذه الدراسة

الذي لقيت منه كل »قاسيمي ناصر«تور و أرفع خالص الشكر و التقدير للأستاذ المشرف الدك

  .العون و التوجيه و الاحترام

  .ولكل أساتذة الكلية وخاصة قسم علم الاجتماع كل باسمه خاصة الدكتور براح و الدكتور رتيمي 

  .كما أتفضل بالشكر إلى كل العاملين ببلدية القبة على كل الدعم الذي لقيته من طرفهم
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  :مقدمة

  
  
  

 من أهم الأشكال الاجتماعية المنتشرة في المجتمع إذا لم نقل إنه عماد تكوين العلاقات التص   يعتبر الا

الاجتماعية، الذي يساعد على تبادل الأفكار والآراء والمعلومات بين الأفراد،حيث لا يمكن أن يعيش فرد ما 

ختلف التنظيمات ،فالاتصال وسط جماعة منعزلا عنها دون القيام بأي عملية اتصالية ،كذلك الأمر بالنسبة لم

سواء تعلق الأمر بشقيه الرسمي أو غير الرسمي . يعتبر دعامة أساسية لنجاح المنظمات في تحقيق أهدافها

،فهو عموما يعني الطريقة التي تسير بها المعلومات والتوجيهات بين أفراد المؤسسة التعليمية ،وقد دلت كثير 

كبيرا في نجاح أو فشل أي مؤسسة،وأن كثيرا من المشكلات التي من الدراسات أن لعملية الاتصال أصرا 

  .تحدث أثناء العمل يمكن الابتعاد عنها وتجنبها لو وجد نظام اتصال فعال داخل المؤسسة

البحوث على أن هناك علاقة وثيقة بين فعالية أساليب الاتصال في المؤسسة وبين ارتفاع مستوى وقد دلت 

مور المهمة أن يتأكد المسؤول الإداري من وجود قنوات اتصال فعالة ،والتي من الأ.الرضا الوظيفي فيها

تضمن بذلك سلامة انتقال المعلومات والرسائل والأوامر بسلاسة دون أن يعتريها تحريف أو تشويه لمضمون 

هذه الرسائل،وكما أرادها المرسل ،فالاتصال الجيد ضروري لتنظيم وتنسيق نشاطات أي مؤسسة تربوية 

انت أم اقتصادية أو خدماتية ،وهذا من أجل تحقيق الأهداف المشتركة بين المؤسسة ومستخدميها ،كما أن ك

الاتصال الفعال يتطلب من المشرف أن يتأكد من أن مضمون الرسالة فهمت على الوجه المقصود والتفريط 

  .في هذا الجانب يجر على اختلاف التفسيرات الواحدة وللسلوك الواحد

كان المورد البشري داخل التنظيم هو الروح التي تسود داخل الجسد ألا وهو التنظيم ،كان لزاما   ولما 

على الإدارة الاعتناء به من خلال تحقيق رغباته وحاجاته الغير المشبعة ،وذلك من خلال اختيار أفضل السبل 

 عملهم مقدر وله أثر في الأداء والوسائل الناجعة التي تحقق حاجاتهم النفسية أو الاجتماعية وإشعارهم بأن

العام، لذا ارتأت الدراسة أن تدرس ما علاقة أنماط الاتصال بالدافعية للعمل داخل المؤسسة الخدماتية ،حيث 

  :احتوت هذه الدراسة على خمسة فصول حيث تناول 
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 ،أسباب وأهداف الإشكالية:الخاص بالإطار المنهجي للدراسة ،والذي تناول العناصر التالية :الفصل الأول 

الدراسة ،فرضيات الدراسة ،مفاهيمها،المقاربة السوسيولوجية ،الدراسات السابقة،وأيضا الأدوات المنهجية التي 

  .تم استخدامها في هذه الدراسة والعينة

التنظيم ماهيته ومدارسه ، والتي تطرقنا فيه لماهية التنظيم ومارسه الكلاسيكية :الفصل الثاني 

  ).الرسمي وغير الرسمي(ف التنظيم وأهميته ،وكذا أنواع التنظيموالحديثة،أهدا

نظريات ونماذج وأنواع الاتصال : الاتصال وأهميته داخل التنظيم ،حيث تناول العناصر التالية: الفصل الثالث

  .، وأنماطه ووسائله وأهدافه ومبادئه

ياتها تصنيف الدوافع وعوامل نظر:الدافعية : الدافعية كسلوك تنظيمي، حيث تطرق ل: الفصل الرابع

كذلك للسلوك ومدارسه والسلوك التنظيمي محدداته وأهميته .الدافعية والدافعية من وجهة نظر الإسلام

  .وعناصره

أنواع القيادة الإدارية من خلال الاتصال وعلاقته بالدافعية، حيث تطرق إلى العلاقة بين :الفصل الخامس 

  . النقابة ، ومسؤولية الإدارة في دفع العاملين) ية وغير الرسمية الرسم(الرئيس والمرؤوس ،القيادة 

الجانب الميداني للدراسة وتناول المجال المكاني والزماني ،و بناء جداول الفرضيات وتحليلها  : الفصل السادس

  .إضافة إلى المقابلة وتحليلها ،وفي الأخير الاستنتاج العام والخاتمة
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   :1الفصل 

   و المنهجي للدراسةيالإطار النظر
  
  

  : أسباب الدراسة1.1

إن موضوع نمط الاتصال و علاقته بالدافعية داخل التنظيم موضوع شائك و موضوع الساعة إذ يعتبر    

الذي إن أحسن استعماله فسوف يؤدي بالضرورة .الاتصال هو الديناميك أو المحرك للتفاعل داخل التنظيم

كما أن تناول هذه . الفعلي للأفراد ،ومن ثم توجيهه إلى السلوك التنظيمي بالنسبة للإدارةإلى فهم السلوك 

الدراسة لم يأتي من فراغ بل جاء نتيجة عوامل ذاتية أولا تمثلت في أن الباحث يعتبر طرفا من أطراف 

ومشاكل الموظفين المنظمة الخدماتية لبلدية القبة ،إذ يعتبر موظفا فيها ومعايشا أيضا لكثير من ظروف 

داخل هذا التنظيم ،بالإضافة إلى ملاحظة في بعض الأحيان نقص في المعلومات الاتصالية الإدارية من 

  . طرف المسؤولين أو احتكارها

  كما لاحظنا كثرة الأوامر الشفوية غير المكتوبة وتنوعها ،مما يجعل الموظف في حيرة من أمره ،كما 

ة تأتي من مسؤولين عدة مما يساعد على تضاربها ،وهذا ما يؤثر على لاحظنا أيضا الأوامر المتنوع

انجاز الموظف لعمله ، كما أن تقوقع كل طبقة سوسيومهنية في مستواها الإداري جعل من الموظف يحس 

 مما يجعلهم لا يرغبون في زيادة بذل مجهود في العمل بل يفضلون استعمال مبعدم الانتماء لهذا التنظي

  .بواجبي وفقط كلمة أقوم 

  كما أن زيادة حاجات الموظفين وعدم تلبيتها من طرف الإدارة وعدم وجود نقابة عمالية يلجا إلى 

الموظف حالة المطالبة بحاجاته المختلفة جعل من الباحث يسعى جاهدا لمعرفة الأسباب الحقيقية التي 

  .هذه المؤسسة الخدماتيةعرقلت الاتصال الذي يشكل العصب المحرك للدافعية في العمل داخل 

  :أهداف الدراسة2.1

  :من بين الأهداف العلمية للموضوع نذكر ما يلي  

لقد تناولت الدراسات العلمية والاجتماعية السابقة البحث في : حقل المعرفي بهذا البحث المتواضعإثراء ال 

هذا الموضوع موضوع الاتصال وغطت معظم جوانبه الخفية وارتأينا ضرورة البحث والدراسة في 
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بالمنظمة الخدماتية البلدية لأهميتها وأهمية المورد البشري الذي تحتويه ،والدور الذي يقوم به في خدمة 

  .  المجتمع

 .العمل على كشف العلاقة بين الاتصال الفعّال مع الدافعية في العمل في ظروفه العادية 

تي أضفناها بغية الخروج بنتائج عملية نسعى من خلال هذه الدراسة إلى التحقق من صحة الفرضيات ال 

  .نسبياً

 . محاولة وضع النّموذج المثالي لهذه العملية الاتصالية 

  .و منه الخروج بإستراتجية جديدة للاتصال بكل مستوياته من أجل تحفيز العامل على إنجاز عمله

  

  :الإشكالية3.1

ار و المعلومات بين الناس داخل نسق    يشير الاتصال إلى العملية و الطريقة التي ينقل بها الأفك

اجتماعي معين، و هو يختلف من حيث الحجم و من حيث محتوى العلاقات المتضمنة فيه، بمعنى أنّ هذا 

النسق الاجتماعي قد يكون مجرد علاقة نمطية بين شخصين أو جماعة صغيرة أو مجتمع محلي أو حتى 

ي الإحساس بالفهم في إطار التأثير و التأثر بهم، فبزيادة المجتمع الإنسانّي، قصد تحقيق غاية منه آلا و ه

 اتجاه القضايا المطروحة، مالعمليات الاتصالية يزيد معها تبادل أفكارهم و تنمو خبراتهم و تتبادل سلوكاته

فهو بشكل عام نقل أو تبادل المعلومات بين أطراف مؤثرة و متأثرة على نحو يقصد به و يترتب عليه 

  .مواقف أو السلوكتغيير في ال

إنّ هذا المدلول يشير إلى الاتصال بأنّه من أهم الظواهر الاجتماعية و التي يندرج تحتها كل الأنشطة    

فباعتبار أن التّنظيم هو مجتمع مصغر فهو أحد الأنساق .التي يمارسها الإنسان في حياته اليومية

مع ككل فهو لا يخلو أيضا من عمليات الاتصال الاجتماعية المتضمنة داخل النسق الكبير آلا و هو المجت

التي تشّكل المحور الأساسي لكل عمليات الاتصال التبادل و التفاعل بين الفرد العالم و الجماعة التي 

  .تمثلها الإدارة

   أمّا بالنسبة للجماعة و التي تمثلها الإدارة فهي تسعى إلى تبيان الحقوق و الواجبات و الأعباء الخاصة 

عمل و الطريقة الملائمة لإنجازها، لأنّه من المهم للفرد معرفة لماذا يقوم العمل، و معرفة الأسلوب بال

الأنسب لتأديته وبالتالي تزداد الروح المعنوية لديه، و يتأثر إنجازه بزيادة  فهمه لوظيفته و اكتسابه لكل 

نظيمي المرغوب فيه لدى المنظمة و الوسائل التي من شأنها زيادة حركته و نشاطه و قيامه بالسلوك الت

الفرد معاً، و ما الأنشطة المختلفة التي يبديها الفرد في العمل داخل منظمته مثل مجيئه للعمل و انتظامه 

فيه و درجة استجابته لأوامر أو وسائله و جرّه في أدائه لمهامه و اتصاله مع زملائه في العمل إلاّ 

. تي تعبر عن مدى تأقلم الفرد و مدى رضاه و تفاعله داخل المنظمةمؤشرات للحياة داخل التّنظيم و ال

لكن هذا الفرد ينجز عمله هذا وهو تحت ضغوط عدّة داخلية كانت أو خارجية ماديّة أو معنوية يسعى إلى 
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تحقيق توافق بين أهداف المنظمة و أهدافه الخاصة و التأقلم مع الظروف البيئية قصد تحقيق الرغبة الغير 

   .ةمشبع

فمتى زادت تلبية المنظمة حاجات الفرد من حوافر ماديّة أو معنوية التي من شأنها أن تدفعه لإنجاز      

و باعتبار . مهامه زاد إحساس بالتقدير و الاحترام و أنّ له مكانة وظيفية زادت دافعيته في إنجازه لعمله

فاعلات التنظيمية و المحدد لنمطها، العملية الاتصالية كعصب للتنظيم فهو المحرك الأساسي لكل الت

فالإدارة تسعى إلى تحقيق الدافعية في الإنجاز من خلال استعمالها للنمط الاتصالي الفعّال الذي يتم من 

خلاله أنساق و توافق بين الأفراد و إثراء المعلومات التي يحتاجونها أثناء تأديتهم لعملهم، فمن خلال 

ل تنظيمها و كذلك للمواهب والقدرات الخاصة و حاجاتهم و قيمهم، إدراكها لكل أنشطة الأفراد داخ

تستطيع تهيئة بيئية خاصة لعملهم من مسؤوليات و مهمات و فرص و مكافئات خاص بكل فرد و اعتماد 

قدرة التكليف لديه و إحساسه بالكفاءة و الرضا و التقدير و الاحترام و بالتالي الاستمرار في الوظيفة، 

هتمامات ودراسات الأخصائيين الاجتماعيين إلى فهم الطبيعة الإنسانية بغية الوصول إلى لذلك وجهت ا

  .تحقيق حاجاتها ورغباتها ودوافعها المتعددة والغير مشبعة 

   ففي ظل التنظيم العلمي للعمل كانت دافعية الأفراد تتحكم فيها متغيرات محدودة ،والفرد رجل اقتصادي 

كما أن الأفراد .  المثلى لإنجاز عمله وذلك من خلال دراسة الوقت والحركة يعمل على تطبيق الطريقة

في نظر تايلور يجب أن يخضعوا للعقاب والترغيب في آن واحد حتى يعملوا بفعالية ،والترغيب يتجسد 

  .136ص ]1[ في الحوافز المادية فقط

نه ليست العوامل المادية هي التي أ" هاوثورن"  بينما أكدت دراسات إلتون مايو التي أجراها في مصانع 

تتحكم في إنتاجية العمال بل العوامل الاجتماعية والنفسية هي الموجه الأساسي لسلوك الأفراد ،فالفرد هو 

  .رجل اجتماعي حسب ما أشارت إليه مدرسة العلاقات الإنسانية 

 من خلال نظرية وية فكانت لماس ل    أما  الدراسات التي تعتبر الرائدة والبداية العلمية في دراسة الدافع

الحاجات الإنسانية والتي قسمها وفق هرم مرتب من الحاجات الفسيولوجية إلى حاجات الأمان إلى 

الحاجات الاجتماعية ثم إلى حاجات التقدير إلى أن يصل إلى إشباع حاجات تحقيق الذات والتي هي قمة 

  .الهرم

 الذي تعيشه المؤسسة الخدماتية لبلدية القبة ارتأينا ضرورة      فعلى ضوء ما سبق وانطلاقا من الواقع

البحث في مشكلة الدافعية لدى موظفيها ،نظرا لأهمية المورد البشري وارتباطه بمستقبل المؤسسة 

ونجاحها، فالأفراد فيها في تفاعل مستمر ودائم من خلال الأدوار التي يقومون بها داخل هذا التنظيم مما 

 ة علاقات اجتماعية داخل بيئة العمل ،هذه الأخيرة تكون بمثابة الموجه والمشجع لفهم يمكنهم من إقام

التي تربط   بالعلاقات  الاهتمام  من الضروري  أصبح  هذا ومن أجل كل المختلفة  احتياجاتهم 

ال الموظفين فيما بينهم أو بين المرؤوسين والرؤساء ،أي لا بد للإدارة أن تفعل وتفتح قنوات للاتص
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و حثهم و دفعهم إلى العمل سواء  بأشكالها المختلفة وتوظيفها في إطارها التنظيمي من أجل إنجاز الأفراد 

كانت العملية الاتصالية في إطار الرسمي أو غير الرسمي من الأعلى إلى الأسفل أو من الأسفل إلى 

جماعي لفظي أو غير لفظي  الأعلى، و في كل المستويات و كذا استعمال كل أنواع الاتصال شخصي أو

رمزاً أو إشارة الذي من شأنه فهم حاجات الفرد و منه دفعه إلى إنجازه إلى عمله في ظروف و كنف 

  .الاتصال الفعّال

  :الفرضيات

  :و من خلال هذه الإشكالية ندرج الفرضيات التالية    

  .كلما زاد الاتصال غير الرسمي زادت دافعية الموظف نحو عمله -1

  .تصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس يؤثر على الدافعية في الانجاز الا-2

  . عدم تجاوب الإدارة مع كل شكاوي وتقارير الموظفين يقلل من دافعيتهم للعمل-3

 

  :تحديد المفاهيم4.1

  :تعريف الاتصال1.4.1

وجهة نظر كل لقد تعددت تعاريف الاتصال بتعدد المختصين في هذا العلم، فظهرت منها عدة تعاريف من 

  .باحث في ميدانه

هو ذلك الميكانيزم الذي من خلاله توجد العلاقات الإنسانية و تنمو و تتطور  «تشارلز كوليتعريف 

الرموز العقلية بواسطة وسائل نشر هذه الرموز عبر المكان و استمرارها عبر الزّمان و هي تتضمن 

ت و الكلمات و الطباعة و الخطوط الحديدية تعبيرات الوجه و الإيماءات و الإشارات و نغمات الصو

  .17ص  ]2[»والبرق و التليفون و كذلك التّدابير التي تعمل بسرعة و كفاءة على قهر الزمان و المكان

الاتصال هو إرسال المعلومات بهدف الحصول على تغيير في السلوك أو المواقف من طرف المرسل «

 .233 ص[3] »إليه

  .6 ص]4[" أي سلوك يؤدي إلى تبادل المعنى"الاتصال انه "AMA"الأمريكية   وتعرف جمعية الإدارة 

  :التعريف الإجرائي للاتصال

اءاً أو حهو تلك العملية التي يتم بها نقل المعلومات و الأفكار و الخبرات سواء كان رمزاً أو لغة أو إي   "

و شكاوي و اتصال شخصي بين إيماءاً وبمختلف أشكال العملية الاتصالية من اجتماعات و تقارير 

 أو توجيهه وجهة معينة ،وهذه .قصد تغيير في سلوك العامل) العامل(و المستقبل ) الإدارة(المرسل 
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نقل أعضاء الهيئات أو المعلومات  العمليات الاتصالية تتم عادة في صورة متبادلة بين جانبين ،أي 

  ".والعكس والذي من شأنه أن يساهم في تنظيم إداري فعال

  

  :الاتصال الرسمي 2.4.1

الاتصال الرسمي هو اتصال مباشر بين مرسل الرسالة والمستقبل لها ،ويتخذ هذا النوع من الاتصالات " 

   .352 ص]5[" عدة أشكال والتي من أهمها الاتصال اللغوي وغير اللغوي

رؤساء أو المرؤوسين مجموعة الاتصالات الرسمية التي تتم بين أعضاء التنظيم سواء ال"   كما يقصد به

،وتتم من خلال خطوط ومنافذ الاتصال التي يقرها التنظيم بمقتضى نظام السلطة ومدى تفويضها 

   .190 ص]6[" للمستويات الإدارية المختلفة وذلك وفقا للوائح والتعليمات والانحراف التي يقرها التنظيم 

  : التعريف الإجرائي للاتصال الرسمي 

هيكل التنظيمي للهيئة أو المنشأة ،فالأفكار والآراء والتعليمات والقرارات التي تنتقل هو الذي يقوم على ال

من أعلى إلى أسفل ومن أسفل إلى أعلى والإيحاءات والإيماءات ،وتتبع في ذلك الهيكل التنظيمي للمنشأة 

  .حسب تسلسل السلطة هو اتصال رسمي ،وكل ما خرج عن الهيكل التنظيمي فهو غير رسمي

  

  :الاتصال غير الرسمي 4.1.3

الاتصال غير الرسمي هو اتصال غير مباشر ويأخذ الشكل العنقودي ويتلازم وجوده مع الاتصال  " 

  .190 ص]7["الرسمي ،فهو تعبير للطبيعة البشرية في الاتصال

 ما تنشأ وغالبا.....كل الاتصالات التي لا تقرها المنظمة ولا يتطلبها "     كما تتمثل هذه الاتصالات في

ولذلك ترتبط هذه .....نتيجة وجود صلات شخصية وعلاقات اجتماعية ،والمشاركة حسب التقارب والتفاهم

وقد تتم .......الاتصالات بقيام علاقات الصداقة والزمالة بين العاملين في مختلف المستويات الإدارية 

  .352 ص]8[" داخل المؤسسة أو خارجها لأنها تبعد عن الإطار الرسمي

  :التعريف الإجرائي للاتصال غير الرسمي

 هو طرق الاتصال السرية التي تسر حاجة الموظف أو العامل من المعلومات ذات الأهمية العامة والتي 

تمسه ، كذلك المعلومات الشخصية التي تتعلق بحياة العاملين الخاصة والتي تتشكل عادة بدوافع الناس 

 أثناء العمل طوال اليوم في مواقع العمل في المكتب أو المصعد أو ورغباتهم ،وهذه الاتصالات قد تحدث

المقهى وغيرها من أماكن العمل ،وهذا من أجل إشباع حاجاتهم بالمعلومات الصحيحة من اجل زيادة روح 

  .التفاهم والتعاون بين العاملين وترفع الروح المعنوية لديه ،وزيادة شعورهم بالانتماء داخل المؤسسة
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  : عريف التنظيمت4.4.1

هو عبارة عن مجموعة علائق رسمية تنطلق من مواقع إدارية أو وظيفية تحدد تصرف وارتباطات " 

  "أعضائه،وله أهداف وأفكار تعكس طبيعة عمله ووظيفته

باعتباره جزءا من العملية التسييرية ،هو عملية تصميم بنية المنشأة أو هيكلتها ،وتتناول هذه العملية  " 

ت الإدارية ووضع الخرائط التنظيمية المفصلة ،وتوظيف الأعمال والأدوار وكذا تحديد علاقات التقسيما

   .190 ص]9["السلطة ككل باعتباره نتاج العملية التسييرية ،وأثرها العملي المحسوس

  :التعريف الإجرائي للتنظيم 

 وتنسيق أعمال الأفراد   هو العملية التي تتم من خلالها توزيع الموارد والمسؤوليات والواجبات

والمجموعات للحصول على أفضل النتائج والأهداف مع استعمال الوسائل اللازمة لزيادة دافعية الفرد في 

  .إنجاز مهامه

  

  : تعريف الدافعية5.4.1

   ]10["هي مجموعة من القوى الكامنة داخل الفرد والتي توجه وتدفع الفرد للتصرف بطريقة معينة" 

خل حفز الفرد على التحرك وفقا لنمط معين من السلوك ،وبذلك نجد أن عملية الدافعية هي أسلوب أو مد"

  .359ص ]11[..."تختص بتوجيه السلوك

  : التعريف الإجرائي للدافعية

هي القوة أو الحماس أو النشاط الذي يظهره الموظف أثناء القيام بعمله ،والمعبر عنها بالسلوك الفعلي 

التنظيمي بالنسبة للإدارة التي تكون بمثابة منبه قوي ناتج عن حوافز معنوية ومادية بالنسبة للفرد والسلوك 

  .قصد تحقيق رغبة غير مشبعة

  

  : تعريف السلوك6.4.1

  إن مفهوم السلوك من أكثر مفاهيم العلوم الاجتماعية غموضا لارتباطه بفعل ومواقف واستجابات الأفراد 

  . اتجاه شيء ما 

ى أنه عبارة عن سلسلة من الاختبارات والممارسات التي يقوم بها الفرد عند الانتقال ويعرف السلوك عل  "

من موقف لآخر ،سواء كانت عقلية أو حركية أو انفعالية ،أي هو محصلة استجابة الفرد لمثير أو أكثر في 

  "موقف معين في ضوء طبيعته وملامح شخصيته
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اطف والغرائز حيث يعتبر الدوافع اللاشعورية البدائية أو   إلى العوفرويد  ويستند السلوك من وجهة نظر 

ما يسمى بالذات الدنيا ،عنصر أساسي لفهم الشخصية الإنسانية والسلوك الإنساني ،ويمكن تقسيم السلوك 

  :الإنساني إلى نوعين

  . سلوك إنساني خفي وهو ناتج عن صفة نفسية-1

  . ة سلوك إنساني غير خفي وهو استجابة لغريزة جسمي-2

  :كما أنه يميز بين نوعين من السلوك الإنساني 

  . السلوك الفردي والذي يخص شخص معين-1

  .105 ص]12[. السلوك الاجتماعي وهو السلوك الذي يظهر من خلال علاقة الفرد بالجماعة-2

  : التعريف الإجرائي للسلوك

ال ظاهرية أو داخلية تظهر على    السلوك الإنساني هو عبارة عن استجابة لمثير ما على شكل ردود أفع

  .ملامح الأفراد ،وتعتمد ردود أفعال الفرد على قدراته وما يملك من ثقافة ،والتي توجه وتضبط سلوكه

  

  : تعريف السلوك التنظيمي7.4.1

   ويقصد به سلوك الإنسان في مختلف التنظيمات ،ويحدد هذا السلوك طبيعة الإنسان ،نمط تطوير 

  .الشخصية

 بغيره من الأفراد هالسلوك التنظيمي على أنه الاستجابات التي تصدر عن الفرد نتيجة فاحتكاك  ويعرف 

،أو نتيجة لاتصاله بالبيئة الخارجية من حوله ،ويتضمن بهذا المعنى كل ما يصدر عن الفرد من عمل 

  .حركي ،تفكير كسلوك لغوي ،مشاعر ،إدراك،انفعالات

وك التنظيمي بأنه ذلك الجزء من المعرفة الأكاديمية التي تهتم السل" هود جيتس والتمان"  كما عرف 

  .350 ص]13[.بوصف وتفهم وتنبؤ وضبط السلوك الإنساني في البيئة التنظيمية

  :التعريف الإجرائي للسلوك التنظيمي

 هو سلوك الأفراد داخل المنظمة والناتج عن استجابة تصدر عن نتيجة لاحتكاكه بغيره من الأفراد داخل 

 .المنظمة ،وأن هذا السلوك يتحكم فيه مجموعة من القوانين وتعليمات وقواعد المنظمة

  

  :المقاربة السوسيولوجية- 5.1

   المقاربة النظرية هي القاعدة الأساسية  والإطار النظري المعتمد في أي بحث علمي يقصد به الاقتراب 

د للإطار الذي يسلكه الباحث في دراسته ، من طبيعة الموضوع ويكسبه طابعا علميا ،فهي الموجه والمحد

كما أنها الإطار الفكري الذي نفسر به الفروض العلمية والإشكالية في نسق علمي مترابط، وعليه سوف 
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نتعرض إلى أهم المقاربات أو النظريات التي تطرقت لها هذه الدراسة ،والتي لها علاقة بالموضوع ألا 

،هذا الموضوع الذي يمكن معالجته بالاعتماد على " ية في العملنمط الاتصال وعلاقته بالدافع"وهو 

اتجاهات نظرية سوسيولوجية متعددة،إلا أنه بالنظر إلى فرضيات الدراسة والأهداف التي تسعى إلى 

الوصول إليها ،يتعين على الباحث اختيار مجموعة من التصورات السوسيولوجية التي تهتم بدراسة 

ار مجموعة من التفاعلات التي تحدث داخل التنظيم جراء الاحتكاك الدائم بين الاتصال التنظيمي باعتب

أفراده ،وما تنتجه من علاقات إنسانية اجتماعية ،والتي تعتبر الموجه الأساسي لسلوكاتهم وتصرفاتهم سعيا 

ماسلو من خلالها تحقيق حاجاتهم الأساسية ،وهذا ما نجده في كل من نظرية التفاعلية الرمزية ،نظرية 

  . للحاجات ونظرية العلاقات الإنسانية لإلتون مايو التي تم اعتماد الباحث عليهم في هذه الدراسة

  

  :نظرية ماسلو للحاجات

عالم نفساني أعد نظريته حول الدافعية ،فقسم الحاجات الإنسانية إلى خمسة MASLOW  يعتبر ماسلو

  :مجموعات هي 

الخ من أجل حفاظ الجسم على .......ى الطعام والماء والهواءتتضمن الحاجات إل: الحاجة الفسيولوجية

  .حالة التوازن

تشمل هذه المجموعة على حاجة الفرد للأمن والأمان سواء من الناحية البدنية أو : الحاجة للأمن والأمان 

 من النفسية من أجل الحماية من الأخطار الخارجية ،فمثلا معظم العمال يرغبون في أداء العمل الخالي

  .الأخطار

تعتبر الحاجة للنشاط الاجتماعي وجذب الانتباه أهم حاجات هذه الفئة حيث أن :الحاجة للانتماء والحب 

الفرد يرغب في إجراء المزيد من العلاقات مع الأفراد من أجل تحقيق مركز مرموق داخل الفئة التي 

  .ينتمي إليها

عة الرغبة في احترام الذات ،من ناحية المقدرة تتضمن هذه المجمو: الحاجة إلى التقدير والاحترام

والانجاز ،الدقة وإخلاص الكفاءة ،وكذا الثقة والاستقلالية وحرية التصرف وأيضا الرغبة في السمعة 

  .واحتلال مركز مرموق والاحترام والتقدير

عليه بالفائدة أي أن يكون له إسم معروف وأن يكون ذا معنى ،وأن يفعل شيئا تدر :الحاجة لتحقيق الذات 

  .من أجل تحقيق مكان يأمل فيه

   يجب أن تركز الدافعية على الأهمية النسبية لمختلف الحاجات ،وذلك كشرط لتحقيق الغاية منها حسب 

  : نظرية ماسلو ترتب الحاجات الإنسانية حسب الأولويات كالآتي

  .تحقيق الذات 
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  .التقدير والاحترام

  .الحاجة للانتماء والحب

  . الخاصة بالأمن والأمان والاستقرار الوظيفيالحاجة

  .الحاجة الفسيولوجية

فيبين لنا مدى احتياج الفرد لتحقيق الذات أكثر منها من حاجته للتقدير والاحترام ،وهي بدورها تأتي قبل 

  ]14[......حاجته للانتماء والحب وكذا حتى تصل إلى الحاجة الفسيولوجية

اطها على موضوع نمط الاتصال وعلاقته بالدافعية في العمل بحيث نجد     إن هذه التصورات يمكن إسق

ان الموظفين يسعون دائما إلى البحث عن السبل التي تجعلهم في حالة أمان اتجاه الرغبات والحاجات التي 

يسعون لتحقيقها داخل التنظيم، فمتى تحققت هذه الحاجات المختلفة والمتدرجة حسب ماسلو زادت دافعية 

  . ظف في عمله ،وهذا ما تسعى الدراسة إلى تحقيقه من خلال تطبيقات هذه النظريةالمو

  

  :التفاعلية الرمزية

  تهتم التفاعلية الرمزية بتحليل الأنساق الاجتماعية الصغرى فهي تدرس الأفراد في المجتمع ومفهومهم 

  .جتماعية الصغرىعن المواقف والمعاني والأدوار وأنماط التفاعل وغير ذلك من الوحدات الا

يدور ذكر التفاعلية الرمزية حول  .Mead و ميد george.H  أبرز رواد هذه النظرية جورج هربرت 

  .الرموز والمعني:مفهومين أساسيين هما 

  تشير التفاعلية الرمزية إلى الرموز على اعتبار أنها القدرة التي تمتلكها الإنسانية للتعبير عن الأفكار 

 في تعاملاتهم لبعضهم البعض،وتهتم هذه النظرية كذلك بالطريقة التي يختارها باستخدام الرموز

المشاركون في عملية التفاعل الاجتماعي لمعاني الرموز،ويشير مفهوم الرموز إلى الأشياء التي ترمز 

  لشيء آخر أو يكون لها معاني أعمق من الجانب السطحي للرمز، ويتم تحديد 

اق بين أعضاء الجماعة وبه يتعلم الأطفال التمييز بين مختلف أفراد المجتمع معنى الرمز عن طريق الاتف

  .ومدلولات الأشياء

  كما يهتم منظور التفاعلية الرمزية بالمعاني التي يعطيها الناس لسلوكهم وسلوك الآخرين في 

  .358 ص]15[....المجتمع

 كون أن الأفراد داخل التنظيم هم في تفاعل   ارتئ الباحث من خلال هذه المقاربة تطبيق التفاعلية الرمزية

مستمر وأساس هذا التفاعل هو الاتصال ،فهو العصب المحرك المغذي لهذه العملية ،وما العملية الاتصالية 

إلا تمرير للمعلومات عن طريق القنوات الخاصة بها سواء كانت إشارات ،رموز أو معاني أو إيحاءات أو 

المدرجة في المحاور الخمسة للأفراد ،أي حاجات الحوافز التي أشار إليها إيماءات قصد تحقيق الحاجات 



 24

ماسلو، ففي تحقيق هذه الحوافز بالنسبة للقائم بالعملية الاتصالية ،يكون حينئذ حقق وساهم في زيادة 

  .الدافعية في الانجاز وبالتالي تحقيق أهداف الفرد والمنظمة معا بالاستعمال الأمثل للاتصال الفعال

  

  :العلاقات الإنسانية

والتي توصل من خلالها إلى نتائج عديدة  Mayo.E" إلتون مايو"  من خلال الدراسات التي أجراها 

والتي تؤكد على أن العمال لا يستجيبون كأفراد أو شخصيات منعزلة ،وإنما يستجيبون كأعضاء في 

  ير على سلوكاتهم وتصرفاتهم ، كما جماعات العمل ، وأن علاقاتهم المباشرة مع زملائهم تؤثر يشكل كب

  توصلت الدراسة إلى أن إنتاجية العمال تتأثر بدرج علاقاتهم مع الزملاء الآخرين وانفعالات أقرانهم ،كما 

  دلت الدراسة إلى أن الحفز الاقتصادي لا يمل القوة الدافعة الوحيدة التي يستجيب بها العمل ،لأنه غالبا ما 

  كما أن الدراسة أشارت أيضا بأن العمال كلما عملوا معا يميلون إلى . ن إنتاجهيحافظ على مستوى محدد م

تكوين تنظيمات غير رسمية، مما ينتج علاقات غير رسمية ومعايير متفق عليها ،وأهداف وقيم تكون لها 

  .358 ص][16.تأثيراتها الخاصة على الأداء والإنتاج

  

يق دراسات إلتون مايو ونظرية العلاقات الإنسانية كمقاربة   ومن خلال هذه المقاربة ارتأت الدراسة تطب

للدراسة من حيث معرفة العوامل الاجتماعية والنفسية الموجه لسلوك الموظفين داخل البلدية ،فالنظرية 

أثبتت بروز متغيرات جديدة كدافع وموجه للسلوك الإنساني في المنظمة ،ومن خلال الدراسة أردنا معرفة 

تماعية في مكان العمل والعلاقة بين العاملين والمشرفين ،أي فتح قنوات الاتصال من خلال العلاقات الاج

إشراك العمال في اتخاذ القرارات ،وتشجيع الأفراد على الاتصال ،وأنماط الاتصال غير الرسمية وعلاقتها 

  .بالدافعية في العمل

  

  :تقييم الدراسات السابقة

ا ومصدرا غنيا لجميع الدارسين والباحثين ،إذ تساعدهم في تكوين تراثا مهم  تشكل الدراسات السابقة

خلفيات علمية عن مواضيع دراستهم وأبحاثهم ،حيث نجد هناك دراسات عديدة اهتمت بدراسة الاتصال 

في المنظمات على اختلافها ،سواء كانت اقتصادية واجتماعية أو خدماتية إدارية ،وفيما يخص أنماط 

  .مة أو الدافعية داخل التنظيم فقد عولجت كل على حدىالاتصال داخل المنظ

 فبالنسبة لدراسة ريجل والتي كانت تدور حول طرق دفع الأجور والتي تجري إلى إثارة دافعية العمال 

نحو عملهم لكن شريطة أن تكون مقرونة بالأعمال التي توكل إليهم ،ومدى حبهم لها وكانت النتائج تخص 

خلال نظام الحوافز المادية فقط،في حين أن بحثنا هذا اختص في دراسة الدافعية من الدافعية في العمل من 
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خلال هرم ماسلو للحاجات والتي يكون فيها الأجر بمثابة القاعدة الأولى التي تتدرج فيها حاجات الموظفين 

  .نحو دفعهم لإنجاز أعمالهم

تي جاءت حول تفضيلات العمال لبرامج   أما فيما يخص الدراسة الثانية والتي تخص ستانلي نيلي وال

الربح، والتي كانت نتائجها تشير إلى أن العمال يفضلون الاهتمام بالاطمئنان على مستقبلهم المهني ،ومدى 

انتمائهم إلى التنظيم والجماعة قبل الاهتمام بالزيادة في الأجور على خلاف الدراسة الأولى التي اهتمت 

بالدرجة الأولى بالنسبة لهم ،وهذا ما أشارت إليه الدراسات المتعددة بالأجور ،فهذه المخاوف تأتي 

بالمقارنة مع دراستنا فإن هذه الاهتمامات تعتبر جزء من هرم ماسلو فهي بمثابة . المتخصصة في الدافعية

حاجات الأمن والاستقرار الوظيفي والتي لها علاقة بأنماط الاتصال المتعددة ،والتي لها دور فعال في 

  .وجيه وتحريك الدافعية نحو العملت

   أما فيما يخص الدراسة العربية فنجد أن دراسة جمال زغيدور قد تناولت أنماط الاتصال في المؤسسة 

الاقتصادية والتي لها علاقة باتخاذ القرار ،والتي تمحورت حول عدة تساؤلات منها معالجة قنوات 

ا علاقة الاتصال الرسمي بالاتصال غير الرسمي ،لكن من الاتصال ،وما هي المعوقات الأساسية لها ،وكذ

وجهة نظر خاصة في علاقته باتخاذ القرار ،بينما أشارت دراستنا إلى التطرق إلى أنماط الاتصال 

المختلفة وما مدى علاقة الاتصال الرسمي بالاتصال غير الرسمي وعلاقته بتكوين الآراء المختلفة لدى 

وكيف يؤثر ذلك على دافعية الموظفين نحو عملهم ،أي أن الدراسة كانت الموظفين حول بيئة العمل 

  .موظفة في بحثنا من خلال التطرق إلى أنماط الاتصال داخل المؤسسة وتوظيفها في الدافعية للانجاز 

  وفيما يخص الدراسة التي تخص دور الحوافز المادية والمعنوية في رفع مستوى أداء العاملين لعبد 

ن علي الوابل فكانت النتائج تشير إلى أن الحوافز لها تأثير كبير على مستوى أداء الأفراد هذه الرحمان ب

الحوافز بمثابة حاجة من حاجات الأفراد المختلفة إن قورنت مع دراستنا ،حيث تعتبر في حاجات ماسلو 

رجة الأولى على هي القاعدة الأولى التي يبحث الموظف لتحقيقها حيث نجد أن الشخص يبح دائما بالد

إشباع الحاجات الفيزيولوجية من مأكل ومشرب ،كما أن دراستنا أشمل بالمقارنة مع هذه الدراسة كون أن 

  .كل هذه الدوافع لها علاقة بأنماط الاتصال المختلفة والتي تعتبر الموجه الحقيقي للدافعية للعمل

الإدارية وعلاقتها بالأداء لعلي حسن    أما فيما يخص الدراسة الأخيرة والتي تناولت الاتصالات 

الشهري،من خلال تساؤلات عدة منها ،هل الاتصالات الإدارية تحل المشكلات التي تواجه منسوبي الأمن 

الجنائي ،وهل تساعد في رفع مستوى الأداء لدى الموظفين ،وما هي معوقات الاتصال ،وكانت النتائج بأن 

ورا كبيرا في حل المشكلات التي تواجه منسوبي الأمن الجنائي أنواع الاتصالات داخل المنظمة تلعب د

وخاصة من خلال تزويد المرؤوسين بالتعليمات المناسبة لمواجهة المشكلات ،وكذا رفع مستوى الأداء 

وبالمقارنة مع دراستنا نجد أن هذه . الوظيفي، كذلك سرعة ودقة إبلاغ القيادة بتطور المشكلات الأمنية 

رقت إلى أنواع الاتصالات المختلفة وعلاقته بالأداء ،بينما نجد أن دراستنا تعرضت إلى الدراسة قد تط
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أنماط الاتصال ومدى تأثيره على دافعية الأفراد نحو عملهم ،والأداء يشكل معامل واحد داخل المعادلة 

ما نجد أن العامة للدافعية ،كما أن هذه الدراسة تطرقت للاتصال وعلاقته بحل مشاكل الموظفين ،بين

دراستنا وضعت فرضية والتي تنص على أن الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس يزيد من دافعية 

العمل نحو عمله ،كما نشير بأن الدراسة هذه أشارت إلى أن الاتصال الجيد يزيد من أداء الأفراد في 

ارير الموظفين هو الدافع عملهم ،بينما أشارت دراستنا أن حل المشاكل ومراعاة الإدارة لشكاوي وتق

  .     للعمل

  : الدراسات السابقة6.1

   إن أهمية الدراسات السابقة تكمن في معرفة الموضوع المراد بحثه بدقة وكذا التعرف على الزاوية التي 

عولج بها الموضوع من قبل ،وما هي النتائج التي توصلت إليها الدراسة حتى تعطي الباحث فكرة عامة 

عالجة البحث المدروس ،وكذا كل النظريات التي عالجت هذا الموضوع ومنه يمكن تصور عن كيفية م

  .إشكالية بحثه والأدوات التي يستعملها أثناء الدراسة

   :w Reigel.jدراسة ريجل  -

وات " وقد بدأ ريجل في نتيجته تلك 1938  وقد كان بحثه يدور حول طرائق دفع الأجور والمرتبات عام 

Wyatt " إن أي نظام للدفع مهما كان حجمه لن يجدي في إثارة دوافع العمال إلا إذا كانت :ما قال عند

الواجبات التي يقومون بها في وظيفتهم لها أفضلية عندهم ويحبونها هذه كانت فرضيته ،حيث رتب 

  : الأعمال حسب اهتمام العمال بها وحبهم بها ،فكان ترتيبهم كالآتي

  .الفك والحل:الوزن،الخامسة:حزم والتعبئة ،الثالثة الوزن واللف،الرابعةال:الأولى،اللف ،الثانية 

 لقد وجد وات أن تأثير نظام الدفع يكون بوضوح في العمال التي يحبها العمال ،وأن هذا :نتائج الدراسة

  .التأثير لا وجود له تماما في العمليات التي لا يحبها العمال

  :M .yn   Nealy Stanle دراسة ستاتلي نيلي-

دراسة حول تفضيلات العمال لبرامج الربح وما يؤيد ها الاتجاه،حيث جاء الأجر في درجة أخيرة بناءا 

  :على تفضيلات للنواحي الآتية

  . دولارا50زيادة المعاش -1

 .٪6زيادة الأجر  -2
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 .ساعة بدون خفض الدخل 37.5عدد ساعات العمل الأسبوعية  -3

 .ل وعائلتهوضع الشركة لتكاليف التأمين الصحي للعام -4

 .عقوبة اتحاد الصناعة -5

  . أسابيع مدفوعة الأجر في السنة3 إجازة  -6

  :وقد جاءت تفاصيل العمال باستخدام طريقة المقارنة الزوجية للنواحي السابقة كما يلي 

  .التأمين الصحي  -1

 .عفوية اتحاد الصناعة  -2

 .٪5زيادة الأجر  -3

 . أسابيع  مدفوعة الأجر3 -4

 .زيادة المعاش -5

 . الأسبوع ساعة في37.5 -6

نجد أن العمال لا يهتمون بالزيادة في الأجر بالدرجة الأولى بل يفضلون عليه نواحي  :نتائج الدراسة

  ]17[. أخرى تتمثل في الاطمئنان على المستقبل والرغبة في عضوية الجماعة والتوحد معها

  

  :  دراسة جمال زغيدور -

ا تدور حول نمط الاتصال في المؤسسة    من خلال دراسة جمال زغيدور والتي كانت إشكاليته

الاقتصادية ودوره في كيفية اتخاذ القرار ،فقد تطرقت بشكل واسع إلى كل العناصر التي لها علاقة 

بالاتصال داخل المؤسسة ،وهذا من أجل إعطاء فكرة عامة حول أهمية الموضوع ودوره في إنجاح كل 

  .العمليات الأخرى داخل التنظيم

  :ضوع إلى وضع عدة تساؤلات والتي كانت كالآتي  لقد تطرق المو

  ما هي الأسس العملية التي يقوم عليها؟ -

 ما هي مكونات العملية الاتصالية؟ -

 ما هي الحوافز المعرقلة لها؟ -

  ما هي أسباب اختيار قنوات الاتصال المناسبة في نقل الرسائل والمعلومات؟ -

 م تعرقله؟هل الاتصالات غير الرسمية تخدم الاتصال الرسمي أ -

هل وجود نظم المعلومات في المؤسسة دليل كاف على وفرة المعلومات في الوقت  -

 المناسب وبالدقة المطلوبة في عملية اتخاذ القرار؟
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 ما هو واقع الاتصال في المؤسسة الجزائرية؟  -

  :أما فرضياتها فكانت كالتالي

  . ذاتهإن الاتصال في المؤسسة وسيلة لبلوغ الأهداف وليسر غاية في حد -

إن الاتصال ليس هو المتغير الوحيد المسؤول عن توفير المعلومات اللازمة بصفة كاملة ودقيقة ،بل  -

 .هو متغير أساسي ضمن متغيرات عدة تؤدي إلى تحقيق الأهداف

إن وجود قنوات الاتصال الأفقي يمكن المؤسسة من ربح الوقت والجهد ،ويقلل من التكاليف اللازمة  -

 .لوماتللحصول على المع

إن الاتصالات غير الرسمية لها دور كبير في الحصول على معلومات مفيدة وذات أهمية ،ويتعذر  -

 .الحصول عليها إلا بواسطة العلاقات الشخصية

إن عملية اتخاذ القرارات تنتهي بمجرد صدور القرار بل تتم إلى غاية تطبيقه في الواقع وتحقيقه  -

 .للهدف الذي صدر من اجله

 .ل ضروري لكل المؤسسات مهما كان حجمها أو القطاع الذي تنتمي إليهإن الاتصا -

إن وظيفة الاتصال في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية موجودة ،ولكنها على أسس علمية بسبب عدم  -

 .استيعابها من طرف الكثير من المسؤولين والمسيرين 

ء من مهام الإدارة العليا التي تعتمد عليه في  الاتصال السليم هو نتيجة الإدارة السليمة ،وهو جز:النتائج

إيصال رسائلها  وتعليماتها إلى العاملين ،كما أن مشكل الاتصال مطروح في كل المؤسسات مهما كان 

حجمها أو القطاع الذي تنتمي إليه،ولا يوجد هيكل تنظيمي أمثل يساعد على تدفق الاتصالات في كل اتجاه 

  .افة إلى أن عملية اتخاذ القرارات تحتاج إلى معلومات دقيقة وكافيةويطبق في كل المؤسسات ،بالإض

   كما أن الباحث استخلص نتيجة أخرى وهي عدم وجود الاتصال في كل الاتجاهات ،أي أنه إن وجد 

فهو في اتجاه واحد ،والذي يمر عبر القنوات التنظيمية المسموح به في الهيكل التنظيمي للمؤسسة ،كما أن 

المتوفر هو الذي يعبر عنه كتابيا ليس شفهيا ولا شخصيا من الأعلى نحو الأسفل أي على شكل الاتصال 

  ]18[.تعاليم وقرارات

  

  : دراسة علي حسن الشهري-

 الاتصالات الإدارية ودورها في الأداء الوظيفي من وجهة نظر منسوبي الأمن"  هذه الدراسة بعنوان 

بجامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ،قسم العلوم  م،2005سية للسنة الدرا" الجنائي في مدينة الرياض

  . بالرياض ،السعودية.الإدارية

  : وأهم التساؤلات التي طرحتها هذه الدراسة هي
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   هل تسهم الاتصالات الإدارية في حل المشكلات التي تواجه منسوبي الأمن الجنائي في منطقة الرياض؟-

مة في الأمن الجنائي بمنطقة الرياض في رفع مستوى الأداء الوظيفي  هل تسهم تقنيات الاتصال المستخد-

  لمنسوبيه؟

   ما معوقات الاتصالات الإدارية التي تخفض مستوى الأداء الوظيفي لمنسوبي الأمن الجنائي بالرياض؟-

اء  هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية لدى أفراد عينة الدراسة حيال دور الاتصالات الإدارية في الأد-

العمر،الخبرة ،المستوى الدراسي،الرتبة : الوظيفي لمنسوبي المن الجنائي تعرى إلى المتغيرات التالية

  المستوى الوظيفي؟

  اتبع الباحث في دراسته هذه المنهج الوصفي بطريقة المسح الاجتماعي،وهذا على عينة منسوبي المن 

 ،وقد استخدم أداة الاستبيان وقام بالمعالجة  ضابطا122الجنائي بمدينة الرياض ،حيث بلغ عدد العينة 

  .SPSSالإحصائية باستخدام برنامج 

  :وأهم النتائج التي توصل إليها الباحث هي

 تلعب الاتصالات الإدارية دورا هاما في حل المشكلات التي تواجه منسوبي الأمن الجنائي في مدينة -

  .الرياض

 منسوبي الأمن الجنائي أكثر أهمية هي المشكلات التي  أهم عناصر الاتصالات الإدارية التي يراها-

  : تواجههم هي 

  . الدقة في إنجاز المهام الأمنية-1

  . تزويد المرؤوسين بالتعليمات المناسبة لمواجهة المشكلات المنية-2

  . التغلب على العقبات التي تحد من مستوى الداء-3

  . تيسير توجيه العمل المني والتحكم به-4

  . سوء التفاهم والاختلافات ،وعدم فهم التعليمات والأوامر تقليص-5

  . تؤدي تقنيات الاتصال في الأمن الجنائي دورا مهما في رفع مستوى الأداء الوظيفي لمنسوبيه-

 إن عناصر دور تقنيات الاتصال التي يراها منسوبي المن الجنائي أكثر أهمية في رفع مستوى الأداء -

  : الوظيفي هي

  .دقة إبلاغ القيادة بتطور المشكلات الأمنية سرعة و-1

  . السرعة والدقة في إيصال المعلومات والحصول عليها-2

  . تحقيق فاعلية الاتصال بين منسوبي الأمن الجنائي-3

  . هناك معوقات اتصالية إدارية مهمة تخفض مستوى الداء الوظيفي لمنسوبي الأمن الجنائي-
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عتبر أشد معوقات الاتصالات الإدارية تأثيرا في خفض مستوى الأداء  قدم وسائل الاتصال المستخدمة ت-

  .الوظيفي

 سوء العلاقات وانعدام التفاهم بين الرؤساء والمرؤوسين من جهة، وبين المرؤوسين بعضهم البعض من -

  ]19[.جهة أخرى

  

  : دراسة عبد الرحمان بن علي الوابل-

فع مستوى أداء العاملين من وجهة نظر ضباط الأمن العام دور الحوافز المادية والمعنوية في ر"  بعنوان

م ، بجامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ،قسم العلوم 2005لسنة  " المشاركين في موسم الحج

  :حيث طرحت الدراسة التساؤل العام على الشكل التالي. بالرياض ،السعودية.الإدارية

مستوى أداء العاملين من وجهة نظر ضباط الأمن العام  ما دور الحوافز المادية والمعنوية في رفع -

  المشاركين في موسم الحج؟

  :أما أهم التساؤلات الفرعية 

 ما رأي ضباط الأمن العام المشاركين في موسم الحج في نظام الحوافز المادية والمعنوية التي تمنح لهم -

  مقابل مشاركتهم في موسم الحج؟

  عمال الحج ؟وما هي المقترحات من وجهة نظر ضباط الأمن العام؟ ما أولويات حوافز العمل في أ-

 ما المعوقات التي تواجه استخدام أنواع الحوافز في الأمن العام والتي تخص المشاركين في موسم -

  الحج؟

 ما أصل الاختلاف بين الخصائص الشخصية على الاتجاه نحو دور الحوافز المادية والمعنوية في تطور -

  ظيفي للضباط المشاركين في موسم الحج؟الأداء الو

  حيث اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي ، حيث اشتمل مجتمع البحث جميع ضباط الأمن 

  . تقريبا1400هـ ،والبالغ عددهم 1425العام الذين شاركوا في موسم الحج لعام 

 400دراسة، وبذلك بلغت العينة٪ من مجتمع ال45  حيث قام الباحث باختيار عينة عشوائية قوامها 

  .ضابط

  :وأهم النتائج المتوصل إليها . أما التقنيات المستعملة فتمثلت في الاستبيان

  . لا توجد معايير للحوافز، التي يتم إعطاؤها للضباط العاملين في موسم الحج-

  . درجة رضا الضباط المشاركين عالية-

  . الانتداب أهم حافز يساعد على رفع مستوى الأداءريعتب للحوافز دور كبير في رفع مستوى الأداء، و-

ضعف وجود نظام مستقل للحوافز،وعدم إعلان نظام :  توجد عدة معوقات في نظام الحوافز أهمها-

  .الحوافز ،وضعف الحوافز المادية
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  .120ص  ]20[. أهم الحوافز التي يتطلع إليها الضباط المشاركين في موسم الحج هي المكافآت-

  

  :العينة وطريقة اختيارها 1.7

   بما أن الدراسة لا تسمح لنا باستخدام مسح شامل لأفراد المؤسسة ،فإن الباحث يقتصر على مجتمع 

مصغر يحتوي على نفس صفات ومتغيرات البحث ،وبما أن مجتمع البحث كله متجانس وكما أن متغيرات 

ث ،فإن الباحث سوف يستخدم طريقة العينة الدراسة أي الاتصال والدافعية تمس كل أفراد مجتمع البح

الطبقية ،بحيث أن مجتمع البحث مقسم إلى فئات سوسيومهنية ،اعتبرنا كل فئة سوسيومهنية كطبقة ،ثم 

أخذنا من كل فئة نسبة معينة تتوافق مع حجم الفئة السوسيومهنية بحيث نجد أن موظفي بلدية القبة يبلغ 

 من فئة 160 موظف بصفة مؤقتة و192ظف بصفة دائمة، مو632 موظف موزعين بين 984عددهم 

  .  تشغيل الشباب

  ثم عمدنا إلى استخراج المبحوثين من كل فئة سوسيومهنية بطريقة عشوائية والتي تتناسب مع العدد 

  :الكلي للأفراد الموافقين في تلك الطبقة وفقا لما يلي

  . فرد148 موظف نختار 984 من بين -

 N.984مع الأصلي ويساوييمثل أفراد المجت: 

 H. موظف148يمثل عدد أفراد العينة ويساوي : 

 K.عدد الموظفين في كل فئة سوسيومهنية: 

  E :ومنه المعادلة هي .عدد الموظفين المسحوبين من كل فئة سوسيومهنية: 

  

E = H   x    K 

N                                                                                 

 

  : وبالتالي نحصل على عدد أفراد العينة على النحو التالي

E1 = 148 x    632 ~ 95.  دائمون 

              984          

E2 = 148 x    192   ~ 29.  موقتون  

                        984 

E3 = 148  x   160   ~  24 .تشغيل الشباب  

                                984  
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  : المناهج المتبعة في الدراسة8.1

 ]21["عبارة عن مجموعة العمليات والخطوات التي يتبعها الباحث بغية تحقيق بحثه"  يعرف المنهج بأنه 

إذ هو الذي يبين وينير الطريق الذي سوف يسلكه الباحث أثناء قيامه ببحثه هذا ،وحسب الموضوع الذي 

  .ته، فإنه يتطلب منه استخدام المنهج الوصفي التحليلييقوم الباحث بدراس

  

  :المنهج الكيفي1.8.1

  استعمل الباحث المنهج الوصفي من أجل مسايرة مختلف التغيرات والتطورات الظاهرة ،ومن أجل 

حصرها زمنيا ومكانيا،وكذا معرفة كل حيثيات وجوانب هذه الظاهرة أي الاتصال وعلاقته بالدافعية داخل 

ظيم، كما يمكنه من ملاحظة الظواهر الاعتراضية الأخرى التي قد تؤثر على دراسة العلاقة المفترضة التن

بين الاتصال والدافعية، وهذا من خلال جمع كل المعطيات الضرورية لتحليل الظاهرة من منظور علمي 

جودة بين  المحددة في فرضيات البحث وتوضيح الارتباطات الموضاجتماعي ،والوصول إلى الأغرا

  .متغيراتها ، ثم تكميم ذلك مع تحليل وتفسير أسبابها بشكل منتظم

  

  : المنهج الكمي2.8.1

  ولإعطاء الدراسة الطابع العلمي نقوم بالتحليل وتحويلها من طابعها الكيفي إلى الطابع الكمي ،وإعطائها 

ها وتبويبها وعرضها جدوليا ،ثم الأرقام والإحصاءات اللازمان لتدعيمها ،وهذا بعد جمع البيانات وتنظيم

  .تحليلها ومنه استخلاص النتائج ثم التفاسير

 

  : الأدوات والتقنيات المستعملة9.1

  

كون أنها تعتبر من أهم الاعتماد في دراستنا هذه على أداة الملاحظة ،وهذا  لقد تم:  الملاحظة1.9.1

لبيانات الخاصة بفرضيات الدراسة أدوات البحث العلمي ومصدرا أساسيا للحصول على المعلومات وا

،وهذا من خلال ما يترجمه الباحث من ملاحظات مرئية إلى عبارات ودلالات ذات معاني علمية اجتماعية 

،ولعل ما يساعدنا على القيام بهذه الملاحظات هو كون أننا ننتمي إلى هذه المؤسسة الخدماتية ،ألا وهي 

 سلوكات المستخدمين اتجاه العمل من خلال ما أوجده التنظيم من بلدية القبة وهذا ما ساعدنا على متابعة

المباشرة بدون مشاركتنا ،أي دون تأثير على اتصالات مع التذكير أنه تم الاعتماد على الملاحظة 

  .المستخدمين
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تم أخذ هذه الملاحظات بعين الاعتبار وتم تدوينها في التحليل السوسيولوجي لإجابات المبحوثين   ولقد 

  .كما تم التعرض إليها عند تحليل الجداول ونتائج الفرضيات والاستنتاج العام،

  

تهدف الاستمارة للوصول إلى معلومات من المبحوثين باعتبارهم  ):الاستبيان( الاستمارة 2.9.1

معايشين لوضع معين ،وقد احتوت استمارة الدراسة على أسئلة متنوعة مفتوحة ،وأخرى نصف مغلقة أي 

 وضع اقتراحات للمبحوثين، والتي وزعت على محاور الدراسة وفرضياتها الثلاثة ،إضافة إلى يتم فيها

  . سؤال 58البيانات الخاصة بالمبحوثين ،ولقد تم حصرها في 

  

التي ) الاستبيان( تم توزيع المقابلة مع رؤساء المصالح والمدراء ،عكس الاستمارة : المقابلة 3.9.1

إلى ذلك لمعرفة وجهة نظر المسؤولين اتجاه ما قيل عن الاتصال وطرق كانت مع الموظفين ،عمدنا 

اتصالهم مع مرؤوسيهم ،ومن ثم المقارنة بينها ،ثم تحويل المعطيات إلى نتائج ، وقد مست هذه المقابلات 

 2007 منهم رؤساء مصالح ،ومديران ،حي تمت هذه المقابلات في مدة شهر ديسمبر 6 مسؤولين 8

 ،حيث تم التعرض إلى المحاور العامة للفرضيات الثلاث من خلال 2009خيرة في جانفي وانتهت هذه الأ

 .  سؤال28وضع أسئلة مباشرة مغلقة ونصف مغلقة ،وكان عددها 
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  :2الفصل 

  التنظيم ماهيته ومدارسه
  
  
 

 شؤون المجتمع اهرة و ضرورة مجتمعية عصرية تفضها متطلبات تصريف   التنظيم بوجه عام ظ

الحديث،وما ينطوي عليه من تعقيدات جسمية سواء من حيث تنوع نشاطاته وتداخلها واتساع آفاق 

 من حيث طبيعة وخصوصية الأزمات الداخلية االعلاقات الفردية والتفاعلات الاجتماعية وتناقضها ،أم

ت التغيير المستمر الذي والتحديات الخارجية التي تعرض له،ويتصدى للتعامل معها فضلا عن تداعيا

.                                                         التطلعات المتزايدة يعانيه، وما يقترن بها من تصاعد ثورة

وليس معنى هذا أن التنظيم اكتشاف ينفرد به المجتمع الحديث وحده هو مجتمع التنظيم، لان وجود 

لابد أن ينطوي على نوع من التنظيم، إلا أن التنظيم الحديث يستند إلى أسس المجتمع من حيث هو كذلك، 

.                                                     قوامها العقلانية والكفاءة والقدرة على الانجاز.شديدة الوضوح

  

  .التنظيم طبيعته ومدارسه1.2

               :                                                    سيكية للتنظيمالمدرسة الكلا1.1.2

تستمد المدرسة الكلاسيكية جل أفكارها من خيرات الورشات والمؤسسات الصناعية  من خلال هود   

،فمن خلال تجارب المديرين مع عمالهم وموظفيهم تم وضع أولى أفكار الإدارة 1911فريدريك تايلور 

والتسيير ، ولم تكن هذه التجربة وتلك الأفكار إلا امتداد لأنماط الإدارة السابقة المتأثرة بنظم الإدارة 

،وأعمال إميل 1776التقليدية ذات الارتباط الوثيق بنظم المجتمعات القديمة،ومن خلال أعمال آدم سميث

،وهنري 1924 فييبر،وماكس1938 ،وسشتربرنارد]22[ 1867،وإعمال كارل ماركس 1893دوركايم 

:                ،وسنتعرض إلى أهم التيارات الفكرية التي تنتمي إلى النظرية الكلاسيكية للإدارة مايلي1919فايول 

النموذج هو تصوير مبسط للواقع يسهل فهم ظاهرة معينة بالتركيز على :  النموذج البيوقراطي-أ

يروقراطي أول نموذج متكامل للمنظمات ،ويعتبر العالم خصائصها الأساسية ، ويعتبر النموذج الب

  .أول من أعطى هذا الاصطلاح)1920-1864(الاجتماعي ماكس فيبر
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    لقد شهدت تلك الفترة قيام  الصناعة واستغلال اختراعات الثورة الصناعية والاعتراف لأول مرة 

منظمات المجتمع الزراعي الأوربي بنظام الأجور، وصحب دلك تغير هائل في أشكال المنظمات إذ بدأت 

في الاختفاء واخذ يحل مكانها منظمات صناعية كبيرة الحجم ،وقد أطلق فيبر على هذه المنظمات اسم 

  :بيروقراطيات واعتبر أنها تتسم بالخصائص التالية

ة للعمل،  تقسيم العمل، مركزية السلطة، إتباع سياسات رشيدة فيما تتعلق بشؤون الأفراد، القواعد الموحد

  .السجلات المكتوبة

وقد اعتقد فيبر أن البيروقراطيات هي أكثر النماذج رشدا للمنظمات كما أنها مكسب من مكاسب    

  .18ص.]23[النهضة الحديثة لأنها حررت الفرد من الأساليب الإقطاعية في علاقته مع صاحب العمل

ثابة معايير مثلى يمكن بواسطتها قياس مدى  اعتبر خصائص البيروقراطيات بم هذا بالإضافة إلى أن فيبر

  .نجاح المنظمات

  :    وقد أعطى النموذج البيروقراطي اهتماما بالغا بمشكلتين هما

  .كيفية إقامة نمط الأنشطة المتجانسة من اجل رفع الكفاية  -1

  .كيفية ضبط ومراقبة السلوك حتى تعمل المنظمة وفقا لهذا النمط وتحافظ عليه  -2

 : النظرية الكلاسيكية من النموذج البيروقراطي أربعة أساليب أساسية هي   وقد استمدت

  .تقسيم العمل -1

  .العمليات المتعلقة بالتسلسل الراسي والوظيفي -2

 .الهيكل التنظيمي -3

 .نطاق التمكن من الوقاية -4

                      :                                                                    حركة الإدارة العلمية-ب

    يرجع ظهور الإدارة العلمية جزئيا إلى الحاجة زيادة الإنتاجية فقد كان هناك نقص في العمالة الماهرة 

  في الولايات المتحدة الأمريكية، ولكي تزداد الإنتاجية ،كان لابد من البحث عن طرق لزيادة كفاءة

 المبادئ التي مجموعة) 1915-1856(المشكلة وضع فريدريك تايلور وكمحاولة لإيجاد حل لهذه العمال،

  .تكون جوهرها يعرف بالإدارة العلمية

    وقد بني تايلور نظامه الإداري على دراسات الوقت لخطوط الإنتاج ، فبدلا من الاعتماد على طرق 

الصلب في سلسلة من الوظائف ، واعتمادا على دراسة العمل التقليدية، قام بتحليل وتوقيت حركات عمال 

الزمن حلل كل وظيفة إلى مكوناتها ، وصمم أسرع وأحسن الطرق لأداء كل جزء من الوظيفة ،وكنتيجة 

 أرباب ]24[لذلك استطاع تحديد عدد العمال الذي يتماشى مع الآلات والمواد المتاحة،وقد شجع تايلور

وقد حسبت الزيادة . ال ذوي الإنتاجية المرتفعة مقارنة بما يدفع للآخرينالعمل على دفع أجور أعلى للعم
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في الأجور بدقة وعلى أساس الزيادة في الأرباح التي تنتج عن الزيادة في الإنتاج وقد أطلق تايلور على 

  .»نظام الأجر التبياني أو التفا صلي«خطته 

نتاجية والأجور في عدد من الحالات، فان      ورغم أن طرق تايلور أدت إلى زيادات ملموسة في الإ

العمال والنقابات بدءوا يعترضون على أسلوبه ، فقد خافوا من أن العمل بجد وسرعة اكبر سيؤدي إلى 

مزيد من حالات الاستغناء عن العمال ، وقد عزز هذا الخوف حدوث ذلك في كثير من الشركات التي 

                              .                      أدخلت طرق تايلور

  :في أربعة مبادئ رئيسية هي» مبادئ الإدارة العلمية « وقد لخص تايلور فلسفته في كتابه 

  .تطوير علم حقيقي للإدارة، بحيث يمكن تحديد أفضل طريقة لأداء كل نوع من العمل -1

  .مه أكثر من غيرهاالاختيار العلمي للعمال، بحيث يعطي كل عامل مسؤولية عن المهنة التي تلائ -2

 .تدريب وتنمية العمال بطريقة علمية -3

 .الإخلاص والصداقة والتعاون بين الإدارة وقوة العمل-4    

  ):النظرية الكلاسيكية للتنظيم( المدرسة الوظيفية-ج

    كانت الإدارة العلمية مهتمة بزيادة الإنتاجية في مستوى الورشة والعامل الفرد، وقد ظهر الجناح 

من الحاجة إلى قواعد تنفيذ في إدارة المنظمات ) النظرية الكلاسيكية للتنظيم(  للإدارة الكلاسيكية الآخر

 .المعقدة كالمصانع

 كمؤسس لنظرية الإدارة )1925-1841(فايول       ويعتبر دارسو نظرية الإدارة بصفة عامة هنري 

 أنماط معينة يمكن تحديدها وتحليلها ومن الكلاسيكية، فقد اعتقد أن الممارسة الإدارية الصحيحة تقع في

هذه الرؤية الأساسية استنبط مخطط تعاليم متماسكة للإدارة ، ولا تزال آراؤه تحتفظ بكثير من قوتها إلى 

 .62 ص]25[.اليوم

     ورغم أن فايول كان معاصرا لتايلور ، فقد اهتم تايلور بوظائف المنظمة بينما اهتم فايول بالمنظمة 

قد كانت قناعته انه بالتنبؤ العلمي والطرق المناسبة للإدارة تكون النتائج المرضية مؤكدة وكنقطة ككل ، ف

بداية لصياغة علم الإدارة، قسم فايول عمليات المشروع إلى ستة أنشطة  يعتمد كل منها على الآخرين  

 :وهذه الأنشطة هي

 .وتتمثل في إنتاج وضع المنتجات:  أنشطة فنية-ا

 وتتمثل في شراء المواد الأولية وبيع المنتجات: تجارية أنشطة -ب

 وتتمثل في الحصول على واستخدام رأس المال:  أنشطة مالية-ج

 .وتتمثل في حماية العاملين والممتلكات:  أنشطة أمنية- د

 .وتتمثل في تسجيل العمليات واستخراج النتائج النهائية وإعداد البيانات الإحصائية: أنشطة محاسبية-ه
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  . أنشطة إدارية-و

     وقد انصب التركيز الأساسي لفا يول على المجموعة الأخيرة من الأنشطة،لأنه كان يشعر بأنها أكثر 

التخطيط والتنظيم والأمر : الجوانب إهمالا في عمليات المشروع،وقد حدد الإدارة في خمس وظائف وهي 

  :ها فيما يليوالتنسيق والرقابة،وقد قدم فايول أربعة عشر مبدأ نوجز

  .تقسيم العمل -1

  .السلطة -2

 .الانضباط -3

 .وحدة الأمر -4

 .وحدة التوجيه -5

 .إخضاع المصالح الفردية للمصلحة العامة -6

 .عدالة الأجر -7

 .المركزية -8

 .تدرج السلطة من أعلى مستوى إلى أدنى مستوى في المنظمة -9

 . الترتيب والنظام-10  

  . العدالة والمساواة-11  

  . استقرا العاملين-12  

  . المبادرة-13  

  .65 ص]26[. روح الفريق مما يعطي الإحساس بالوحدة-14  

  :أما أهم النظريات في علم النفس الاجتماعي فنجد

 : مدرسة العلاقات الإنسانية-د

درس الفلسفة وعلم النفس، وقام بعدة أبحاث ) 1949-1880(      مؤسس هذه المدرسة هو التون مايو 

« و» بفيلا دلفيا « وتين والتحفيز في القطاعات الصناعية في مصنع النسيج ،وقد درس أسباب التعب ،الر

 : واهم خلاصة وصل إليها هي» ويسترن إلكتريك 

ات و التحفيزات، باختلاف  الأشخاص ،ولكي يكون التحفيز  اختلاف الأهداف  والتطلعات والاحتياج-

  .                فعالا يجب إعطاء الأفراد البعد الإنساني عند التعامل معهم

 .                                         تعقد مشاكل العمال بدرجة تعقيد الإنسان نفسه-

 إرساء قنوات فعالة للاتصال تعتمد على الأسلوب غير الرسمي مفتوحة لمواجهة المشاكل الإنسانية -

       .                           والاجتماعية والسياسية داخل التنظيم
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  .   قدرات العمال لا تقاس بطاقاتهم البدنية ،وإنما الاجتماعية أيضا-

    .الدور التحفيزي الهام الذي يلعبه الجانب المعنوي -

  . إرهاق العامل وعدم اهتمامه بعمله نتيجة التخصص وفقا لأفكار تايلور-

          .142ص ]27[.ادية مواجهة الإدارة كأفراد ينتمون إلى مجموعات اجتماعية وليس بصفة انفر-

لتون مايو هو أول من اهتم بالجانب الإنساني والمعنوي للعاملين في   المصنع، بعد    ومنه نلاحظ أن إ

أن كان التركيز على الجوانب المادية والتنظيمية ، فبعد التون مايو انتقل التركيز إلى العنصر الأكثر 

  .       هذا ما سوف نراه في المدرسة الحديثة للتنظيمو.أهمية في التنظيم إلا وهو العنصر البشري 

                                                       

  : المدرسة الحديثة للتنظيم 2.1.2

     تعتمد النظرية الحديثة للتنظيم على الأساس التحليلي والأبحاث التجريبية ومن أهم خصائصها  أنها 

غرض الرئيسي لهذه النظرية هو أن الطريقة المجدية والوحيدة لدراسة التنظيم ذات طبيعة متكاملة،ه وال

 دراسة نظام ما يجب أن تعتمد على وسيلة للتحليل ، :وكما يقول  هند رسون فانهي النظر إليه كنظام ، 

ل وينبغي ملاحظة أن النظرية الحديثة تتكون من عدد ضخم من الكتاب والباحثين ، وبالتالي فهي لا تمث

نموذجا واحدا للتفكير ،ولذلك فقد تباينت آراء باحثيها ،ونقاط اهتمامهم حيث اختص كل منهم بجزء واحد 

من أجزاء التنظيم،أو عملية واحدة من عملياته ،وربما تكون نقطة الالتقاء الوحيدة التي تربطهم هي النظر 

          .                     إلى التنظيم نظرة إجمالية باعتباره نظاما

 :     وطبقا لآراء النظرية الحديثة، فان التنظيم باعتباره نظاما، يتكون من الأجزاء التالية

وهو الجزء الأول والأساسي للنظام ،ويدرس من حيث هي شخصيته والدوافع والاتجاهات :  الفرد-

.                                مالخاصة، والتي تحدد مدى تنوعاته وآماله لإشباع حاجاته عن طريق انتسابه للتنظي

والمقصود به التنظيم الرسمي ،ويدرس من حيث أهميته في تحديد السلوك :  التنظيم الرسمي للوظائف-

انية و التنظيمي ،والصراع الناشئ من متطلبات التنظيم الرسمي وتعارضها مع خصائص الشخصية الإنس

.                                                   التعارضات الناشئة من تفاعل الأهداف الشخصية وهدف التنظيم

 ويدرس من حيث مطالبه التي تأخذ شكل توقعات لنماذج سلوك الفرد الذي يكون : التنظيم غير الرسمي-

لخاصة للإشباع الذي يتمنى أن يحصل عليه من ارتباطه بالآخرين في العمل،ويدرس له هو أيضا توقعاته ا

             .57ص ]28[).توقع الفرد ، توقع الجماعة( أيضا من حيث مدى التداخل بين المجموعتين من التوقعات

للتنظيم يعتمد على نتائج الأبحاث في علم النفس هناك جزء من النظرية الحديثة :  المركز والدور-

الاجتماعي ، يتعلق بنماذج السلوك الناشئة عن متطلبات الدور الذي يؤديه الفرد ،وهي المتطلبات المنبثقة 

من التنظيمات الرسمية وغير الرسمية ،ومفاهيم الدور الذي يجب أن يتمنى أن يقوم به الفرد وإلى مدى 
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لانصهار في تعديل الدور الذي يؤديه الفرد بطريقة تعمل على صقل العناصر يمكن أن تنجح عملية ا

 المتفاوتة مع بعضها البعض للمحافظة على كمال التنظيم

فيما يتعلق بالمحيط المادي للعمل ،تثار دائما مشكلة الإعمال المتداخلة في شكل :  البيئة المادية للعمل-

النظرية الحديثة أن حل هذه المشكلة إنما يوجد في مجال علم نظم معقدة للإنسان والآلة ،ويعتمد كتاب 

الاجتماع وبناءا عليه فان العمل يمكن تنظيمه بفاعلية إلا إذا أخذنا في الاعتبار المميزات النفسية 

والاجتماعية والمادية للأفراد الذين يدمجون في محيط العمل ، وان الآلات والعمليات يجب أن تصمم كي 

صفات الفيزيولوجية والنفسية للأفراد، بدلا من استخدام هؤلاء الأفراد حسب احتياجات تتناسب مع ال

        .58ص      ]29[.الآلات

                                                                   

  :أهداف التنظيم وأهميته3.1.2

 وبالتالي فان الأهداف أو الإغراض التي      إن الخاصية الأساسية للتنظيمات هي كونها وحدات هادفة

توجه نحوها التنظيمات هي من الأمور العظيمة ذات الأهمية لخلق الهياكل التنظيمية ، إذ يترتب عن ذلك 

ضرورة فحص الأهداف التي يجب أن تكون للتنظيم على أساس أن هذه الأهداف تحدد الكثير من 

                     .61ص    ]30[.المميزات التنظيمية

  :                                                 وعلى العموم فان جميع التنظيمات تسعى لتحقيق الأهداف التالية

  .                                                                                 النمو-

                                          .                                     الاستقرار–

  .                                                                              التداخل- 

 ويلاحظ أن الهدفين الأولين يمكن اعتبارهما من الأهداف الهامة التي يبغى تحقيقها جميع أنواع  

أما الهدف الأخير . اوله ،ومهما اختلفت الأشكال التي تأخذهاالتنظيمات ،مهما اختلف النشاط الذي تز

فيقتصر على أهداف معينة من التنظيمات التي تهيئ ظروفا تجمع أعضاء الجماعة مع بعضهم البعض ، 

.      وبالتالي فان استمرار التداخل بين علاقات الأفراد المكونين لهذه التنظيمات يصبح هدفا في حد ذاته

                         .35 ص]31[

 أما عن أهمية التنظيم فتكمن في تنسيق العمل بين مختلف الأقسام والإدارات ،فتمنع التعارض في  

الأهداف و الجهود بأقل تكلفة واقل جهد ممكن ،وكل فرد يعرف حدود سلطته ومسؤوليته ،مما يحقق النمو 

وف العمل مما يزيد الحيوية والإنتاج ويرفع والاستقرار ،ويساعد على خلق الجو المناسب والملائم لظر

  .153ص ]32[.  الروح المعنوية لديهم
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                         :مبـادئ التنظيـم4.1.2

:                           هناك مجموعة من المبادئ يتم الاسترشاد بها كمعايير للتنظيم الجيد ، هذه المبادئ تشمل

  .                                وجود هدف أو أهداف واضحة للتنظيم: مبدأ الأهداف-1

يجب أن يكون هدف كل جزء من أجزاء التنظيم متوافق مع أهداف الأجزاء :  مبدأ وحدة الأهداف-2

                            .               الأخرى والهدف الكلي للمنظمة

 .                    يبنى التنظيم على الوظائف وليس على الأشخاص: مبدأالوظيفة-3

 .                            يجب أن يتم التفويض إلى اكبر عدد من الأفراد: مبدأالتفويض-4

ى تعليماته وتوجيهاته من خلاله أن يكون لكل فرد في التنظيم مسؤولا مباشرا يتلق: مبدأ وحدة الأمر-5

  .                                                               فقط

أن يكون لكل مسؤول عدد من الأفراد يكون مشرفا عليهم ، كما يجب أن تكون :  مبدأ نطاق الإشراف-6

                                     .   لكل وحدة تنظيمية تحت الإشراف المباشر لوحدة تنظيمية في مستوى أعلى

السلطة النهائية يجب أن تكون لدى مسؤول واحد على أن تفوض بعد ذلك إلى : مبدأ تدرج السلطة-7 

  .                                                            كافة المسؤولين

.                    لابد من تعادل السلطة والمسؤولية حتى تكون هناك مساءلة: ل السلطة والمسؤولية مبدأ تعاد-8

 .          أن يكون التنظيم مرنا يسمح بالتنفيذ حسب المستجدات: مبدأ حركية التنظيم-9

تحديد السلطات والمسؤوليات بحسب العلاقات يجب أن يكون واضحا وان : وظيفي مبدأ التوازن ال-10

  .                                                                  يتم كتابيا

.               يجب أن يتناسب التنظيم النمو التنظيمي للوحدات مع الأهمية النسبية لها:  مبدأ التوازن الوظيفي-11

يجب أن يكون عدد المستويات التنظيمية عند الحد الأدنى اللازم للتنفيذ :  مبدأ المستويات التنظيمية-12

  .                                                               الجيد للخطط

    ]33[.ن يكون الأداء التنظيمي بحيث يحقق أهداف المنظمة بأقل تكلفة اقتصادية ممكنةأ:  مبدأ الكفاءة-13

                                                                                                                   

  : ـيممحـددات وأســس التنظـ5.1.2

      تقوم التنظيمات المختلفة وبصفة خاصة التنظيم الحديث على أسس وقواعد موضوعية رشيدة تشكل 

وأهم المؤشرات الفارقة بينها وبين غيرها من . في مجملها منظومة الخصائص والمحددات المميزة لها

  .  يةالكيانات غير المنظمة،  ويتصل هذا كله في مجموعة العوامل والمحددات التال
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  :  الوظيـــفة-1 

      لا يمكن تشكيل أي منظمة بشكل عفوي ، أو دون دافع يقتضي ذلك ،ولكن تقوم عادة استجابة 

نظيم، وفعالية مكوناته لمتطلبات حيوية، أو رعاية لمصالح محددة ومن هنا تأتي أهمية الدور الوظيفي للت

الأساسية بوجه خاص ، وتتعين في الوقت نفسه الفوارق المميزة لكل منظمة ، والتي ترتبط بوظيفة 

دينية تربوية ، سياسية، ترويجية، رياضية ، (محورية محددة ، تستمد منها هويتها المعنوية المميزة 

  .                                  أخرى من الوظائفورغم ذلك لا يستبعد إمكانية أن تخدم أيضا ....) اقتصادية

  :المعايير-2

     لا تجري حركة أي منظمة ويتواصل نشاطها إلا على ضوء منظومة من القواعد والضوابط التنظيمية 

المعايير (والسلوكية المقررة ،يتفق عليها أعضاؤها ،ويلتزمون حدودها، وهي ما اصطلح عليها 

ة معاييرها المعية التي تلائم وظائفها وتخدم غاياتها وتميزها عن غيرها من الكيانات ولكل منظم)الجمعية

 .                                        المنظمة

  :  العضــوية-3

    يعتبر العنصر البشري احد المقومات الرئيسية التي تعتمد عليها بنية التنظيم، فالانتماء إلى أي منظمة 

مكانة المكتسبة ولذلك تتطلب المنظمة فيمن يرغب في اكتساب عضويتها شروطا ومؤهلات هو نوع من ال

معينة ،تجيز للفرد الانتماء إليها ، وتمثل بالنسبة للمنظمة ذاتها معايير موضوعية حاكمة للمفاضلة والتمييز 

                    .152ص   ]34[.بين المتقدمين اليهاوانتقاء العناصر المتميزة منهم، حفاظا على هويتها وسمعتها

 :                                                                           تقسيم العمل-4

حيث من شان كل دور أن يحدد ما للجماعة من ) الدور( وهو ما اتفق علماء الاجتماع على تسميته  

 من تصرفات حيالها من جانب أي من الجماعات الفرعية حقوق وما عليها من واجبات وما تتوقعه

ولما كان مركز كل جماعة فكية يختلف بالضرورة عن مركز غيرها، فان دور تقسيم العمل، . للمنظمة

.                وتتأتى إمكانية تحقيق التساند والاعتماد المتبادل بين تلك الجماعات، وبالتالي تتكامل حركة المنظمة

  : الصلاحيات-5

    إن المنظمات مهما على شان الوظيفة التي تنهض بها ليس بوسعهـا الإبقاء على حياة أعضائها 

إلى الأبد، ومن ثم كان الحرص على استمرارية المنظمة هن تحقيق استقلالية هويتها عن أشخاص 

استحالة الأدوار أي  أعضائها وتحويل أدوارهم إلى مكانات نظامية مقننة ، ومن هنا تبتدئ حيوية 

  .       مكانات نظامية وأهمية صلاحيات المكانة داخل المنظمة
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  : الاتصال-6

المنظمة أيا كانت وظيفتها هي في نهاية الأمر وحدة بنائية ووظيفية فاعلة ومتفاعلة، وهذا يتطلب     

 الحال وجود نسق للاتصال، يشتمل على منظومة قنوات وشبكات عريضة من شأنها المعاونة بطبيعة

.                                                 على نقل المعلومات والتوجيهات وتبادلها داخل هيكل المنظمة

                                                 :                                 الحدود-7

 ترتبط المنظمة على اختلاف أنماطها بوظيفة محورية محددة تشكل هويتها وتعمل على استمراريتها من 

ناحية ، وتميزها عن غيرها من التكوينات الأخرى من ناحية أخرى،ومعنى هذا أن المنظمة إن كانت 

الوقت ذاته بحدود فاصلة، تخصها وتحصرها ويتعذر عليها تجاوزها أو تعمل في فراغ فإنها تتمتع في 

 . ممارسة مهامها إلى ابعد ما تخولها

 :  قابلية التجدد-8

ليس بوسع أي منظمة أن تباشر واجباتها دون أن تستجيب لدواعي التغيير، ومتطلبات التجديد     

ا وانهارت مبررات بقائها، وبالتالي على والتحديث التي تعرض لها ، وإلا فقدت فعاليتها ومصداقيته

                               .156ص   ]35[.المنظمة أن تكون بقدر من المرونة والطواعية والقابلية للتجدد

 وبأننا بصدد دراسة المؤسسة الصحية، فهي كأي منظمة أو تنظيم تمتاز هي الأخرى بهذه المحددات     

تميزها عن غيرها وهي وظيفة العلا كما أن لها معايير تضبط بها سلوك والأسس، حيث أن لها وظيفة 

أعضائها الذين ينتمون إليها وفق شروط ومؤهلات خاصة، كما تمتاز بتقسيم العمل بحيث ينقسم المستشفى 

كمصلحة الإنعاش، الأعصاب، القلب، : إلى وحدات صحية ومصالح،و كل مصلحة لها اختصاصها 

كما تمتاز بشبكة اتصال متنوعة وثرية نظرا لتنوع أعضائها من أطباء وممرضين .الخ ...الاستعجالات

وإداريين وتقنيون، إضافة إلى حدود تفصلها عن غيرها من المنظمات،كما أن المؤسسة الصحية من أكثر 

التنظيمات تجددا وتأقلما مع التغيرات الطارئة نظرا للتطور الكبير الذي يعرفه مجال الطب يوميا، من 

.                                   حيث الاكتشافات العلمية وكذا من حيث التكنولوجيا والوسائل العلاجية المتطورة

  

                                                                     :           أنــواع التنظيــمات2.2

  .التنظيم الرسمي1.2.2

وطغيان جزء على باقي ,   لا يوجد حد أو نمط من التنظيم، إنما يتخذ أشكالا عدة وفقا لميول ميزان القوى

  :         الأجزاء، ويمكن التطرق إلى هذه الأشكال بإيجاز على النحو التالي

  

                                                                            



 43

 : التنظيم العضوي-1

   عندما يطغى الجهاز الإداري المسير عن باقي أجهزة التنظيم الأخرى، بحيث تتركز السلطة في نقطة 

  .                     واحدة، بغرض التنسيق وبالتالي الرقابة المباشرة

  :  التنظيم الهندسي-2

ة العمل الروتيني الذي لا يعتمد على مهارات      إن هاجس ترشيد المؤسسة عن طريق تنميط طريق

كبرى وتحصيل علمي كبير يجعل التنظيم هندسيا مع نوع من اللامركزية الأفقية، وجهاز تقني للرقابة 

  .                                           على العمل أكثر

  :  التنظيم المصفوفي-3 

سطى إلى تحقيق الاستغلالية وسلطة اتخاذ القرار عن طريق     يتفق عندما تتجه الإطارات الإدارية الو

.                         اللامركزية عمودية محدودة وموازية للإدارة العامة، الرقابة تتم عن طريق النتائج المحققة

  :  التنظيم المهني-4  

 قوة المهنيون الذين يتمركزون في القاعة الشغيلة ، تنتقل إليهم السلطة عن  النوع من التنظيم يبرز     هذا

طريق اللامركزية الأفقية والعمودية التي يعتمدها،السلطة الإدارية التسلسلية تبدو ضعيفة ،إذ أن التنسيق 

                                                   169ص    ]36[.والرقابة لن يتم عن طريق التكوين والخبرة

    وإذا أمعنا النظر مليا في تكوين الداخلي لأي من المنظمات أو المؤسسات ،سيتضح لنا على الفور أن 

 رسمي   :كلا من هذه الكيانات ينطوي على صنفين متمايزين ومتوازيين من التكوينات التنظيمية احدهما

اشط والفعاليات، تشكل في مجملها القوام ، وكلاهما يباشر ألوانا مختلفة من المنوالآخر غير رسمي

                                           .164ص  ]37[. الأساسي للحركة الديناميكية للمنظمة أوالمؤسسة برمتها

  :                              وسنتطرق لهذين النوعين فيما يلي

  

  :  خصائص التنظيم الرسمي1.1.2.2

الرسمي وكما سبق تحديده هم بصفة عامة عبارة عن ترتيب المهام والواجبات بطريقة تعمل      التنظيم 

 :على تحقيق الأهداف بفاعلية وعلاوة على ذلك فإن للتنظيم الرسمي     خصائص محددة تميزه تتمثل في

 إن التنظيم الرسمي ضروري لتحقي الأهداف التنظيمية، وهو ضروري بسبب أن طبيعته غي شخصية* 

 . ومنطقية وذات كفاية

ويعني ذلك إن الإداريين يعترفون بان هذا التنظيم هو الذي : إن التنظيم الرسمي هو التنظيم الوحيد* 

يمكن تجسيمه في شكل خرائط تنظيمية، وان التنظيم الجيد هو الذي يتم بالكامل على أساس النموذج 

 .  الهيكلي الموضوع
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كن من مواجهة المشاكل باستعداد تام، ومعنى ذلك إن الهدف الرئيسي إن التنظيم الرسمي مرن وأنه يتم* 

 . للتنظيم وللعاملين فيه هو تحقيق الأهداف التنظيمية

وبما أن التنظيم ارسمي يعرف بأنه التخطيط . إن التنظيم الرسمي يتميز بالتخطيط الهادف والمعروف* 

هود الأفراد لتحقيق الأهداف بفاعلية وكفاية، أي المادي أو نظام من المهام والعلاقات بين وظائف تنسق ج

  .وبذلك فان التنظيم الرسمي أعطى كيانا هيكليا للمهام التنظيمية. إيجاد مجال لتقسيم العمل

  

  : التنظيم الرسمي عند ماكس فيبر2.1.2.2

«  أطلق عليه  إذا رعنا إلى الاتجاه الكلاسيكي لرأينا أن ماكس فيبر قدم نموذجا للهيكل الرسمي للتنظيم،

:                                            ويتميز النموذج حسب رأيه بعدة مميزات أهمها» التنظيم البيروقراطي 

 . تنظيم مستمر للوظائف الرسمية التي تحكمها الوظائف-1

  . نطاق اختصاص معين لكل منصب-2

  .اصب  قائم على أساس تسلسل السلطة تنظيم المن-3

  . القواعد التي تحكم سلوك المكاتب عبارة عن قواعد تقنية ومعايير عامة-4

  . فصل الإدارة عن الملكية -5

  . عدم وجود أي ق في احتكار الوظيفة-6

  .36 ص]38[ .ات والقواعد  توضع وتثبت كتابيا جميع الإجراءات الإدارية والقرار-7

 بأداء وظيفته بروح رسمية بعيدا عن الاعتبارات الشخصية وعن  العواطف كالكراهية  قيام الموظف-8

  .151 ص]39[.والمحبة

  

  :                                                      التنظيم الرسمي عند شستر برنارد.3.1.2.2

الرسمية التي تقدمت بها   إن وجهة نظر برنارد حول التنظيم الرسمي تتركز حول عدم قبول مبادئه 

النظرية الكلاسيكية ، حيث يحتاج الأمر إلى تعديلها واستخدامها كمرشد ودليل ، وبشكل عام فهو يرى أن 

  :           التنظيم الرسمي يجب أن تتوفر فيه عناصر رئيسية هي

ى تحقيقه، وذلك  به برنارد هدف المنظمة المشترك الذي يسعى ميع أعضاء التنظيم إلوقصد:الهدف الكلي-

.                  من خلال نظام تعاوني تتظافر فيه الجهود من اجل تحقيقه والذي من خلالها تتحقق أهداف الأفراد

يحقق المنظمة كنظام تعاوني تحتاج إلى شبكة اتصالات فعالة تربط جميع أعضائه ، ولكي :الاتصال-

الاتصال الغرض المطلوب منه يجب أن تكون خطوطه معروفة للجميع ،وواضحة وسهلة وقصيرة 
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وان يكون الفرد مهيأ نفسيا لاستقباله، وان يكون في مراكز الاتصال على مستوى الملائم من . قدرالامكان

  .الفهم والوعي لتلقي المعلومات ونقلها بكفاءة

سلطة يدعى قبول السلطة ، حيث أوضح انه لتكون السلطة مقبولة من جاء برنارد بمفهوم عن ال: السلطة-

قبل المرؤوسين يجب أن تكون مرتبطة بأهداف الجماعة من جهة وان الأوامر والتعليمات الصادرة تقع 

يرى برنارد أن عملية اتخاذ : اتخاذ القرارات .   ضمن إمكانياتهم وممكنة التنفيذ من قبلهم من جهة ثانية

 تتم في كافة المستويات الإدارية حيث كل قرار يتخذ في أي مستوى كان ،فهو ملزم للمستوى القرارات

الأدنى منه وعلى متخذ القرار في أي موضوع كان، أن يجمع اكبر قدر ممكن من المعلومات ليكون  

                  .                                                                  القرار المتخذ ناجحا

أكد برنارد على أهمية التخصص بالنسبة للتنظيم وأوضح أن درجة تطبيقه تختلف من تنظيم : التخصص-

لآخر وفق ظروفه وإمكانياته، وبما يخدم تحقيق أهدافه، وقد أشار إلى أن التخصص يحتاج إلى مراعاة 

.                     افة الأعضاء العاملين بداخلهالتنسيق والتوافق بين مكونات وأجزاء التنظيم وكذلك بين جهود ك

يشير برنارد إلى أن الإشراف والتوجيه السليم يجب ان يقوم على أساس المعاملة : التوجيه والإشراف-

الضعف في الإنسانية الطيبة، وتقديم يد العون والمساعدة للعاملين من طرف المسؤولين لاكتشاف نقاط 

أدائهم وسلوكهم ، والعمل على تلاقيها لتطوير وتحسين أدائهم نحو الأفضل ، ومن اجل تبني هذا النمط من 

التوجيه والإشراف في رأي برنارد يتطلب وجود قيادات إدارية ديمقراطية جيدة ، وهذا باختيار الرؤساء 

    .251ص ]40[.لقيادة الناجحةبصفة سليمة وموضوعية وكذلك تدريبهم على تبني هذا النمط من ا

  

  : أنواع التنظيمات الرسمية4.1.2.2

 بين أربعة أنواع رئيسية للتنظيمات الرسمية السائدة في المجتمع ارثر ستنجكومبي     ميز الأستاذ 

  :                                                 الإنساني بشكل عام هي ما يلي

صاحب السيادة والتوجيه (وهي التي تتضمن علاقة الرئيس الملهم  : تنظيمات كاريزماتيكية-

على إتباع الذين ينظرون إليه ويعتقدون به على انه الرئيس الذكي والعبقري، الإداري المحنك )والسيطرة

والعالم الحق، مثل الفريق العلمي الذي يرأسه عالم مشهور ومعروف بالبحث والتتبع العلمي والواسع 

  .       من قبل المؤسسات العلميةوالمعترف به 

 تقليدي استخدمه ستنجكومبي للتعبير عن بعض الممارسات التقليدية هذا المفهوم:  الإدارات الإقطاعية-

في مجتمع رأسمالي حديث كالمجتمع الأمريكي، حيث استخدم سمسار السيارات كمثال على ذلك الذي يقوم 

 وقيامه بمهام تسهل معاملات بيعها من قبيل الحصول على بعرض سيارات شركة معينة لبيعها على الناس

ضمانات مالية للشركة وتقديم كفاءات مالية ضامنة وتسهيل مهمة دفع ثمن السيارة بالأقساط وغيرها من 

  .  المهام، هذا الالتزام تقليدي إلا انه مكتوب على استمارات عقدية يوقع علها ممثل الشركة والسمسار
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 التي تشير إلى ازدواج المنافع المشتركة والمساهمة في اتخاذ القرارات الخاصة :عية التنظيمات النف-

بالتنظيم بشكل منطقي وترشيدي يخدم التنظيم لا رئيسه، وتأكيدها على الاختصاصات المهنية لأفراد 

             .                            يشغلون مراكز إدارية ولهم رواتب منظمة ومحددة على أساس تخصصهم

 التي تكز على التخصص العلمي وطابعها المعرفي والتدريب المهني والتقني لكي : تنظيمات اختصاصية-

تعكس اختصاصها وطابعها وتعمق وتوسع وظائفها بين التنظيمات المتخصصة، مثل الكليات والجامعات 

               .307ص     ]41[.والمعاهد العلمية ومراكز البحوث

:                     وهناك تصنيف آخر وضعه الأستاذ جورج لندربرك مقسما التنظيمات الرسمية حسب   ما يلي

.                     مكاتب البيع والشراء تنظيمات تهتم بالأدوات والآلات كالمعامل والمصانع ووسائط النقل و-1

 تنظيمات تهتم بالأفراد وصحتهم وراحتهم وإصلاحهم وتقويمهم كالسجون والمستشفيات التي تمثل -2

  .                                        علاقة النزلاء بالإداريين

أي ما يحتاجه الفرد من تسهيلات في تعامله الاقتصادي والاجتماعي مثل ( تنظيمات تهتم بالرموز-3

  .              البنوك والدوائر المالية ومكاتب ووسائل الدعاية والإعلام

      ]42[. تنظيمات تهتم بالمعرفة العلمية للفرد، كالمدارس والكليات والجامعات والمعاهد الفنية والأكاديمية-4

                                                                           

  : التنظيم غير الرسمي2.2.2

  : طبيعة العلاقات غير الرسمية 1.2.2.2

     تهتم العلاقات غير الرسمية داخل المنظمات بتنمية الاتصالات بين الزملاء العمل في جو ودي يتسم 

 .                   ا عن المسميات كالمناصب والألعاببروح الزمالة بعيد

     وهناك وسائل عديدة لتوفير هذا الجو وذلك عن طريق إنشاء إدارات داخل الأجهزة ، وقد تكون 

خارج إطار الهيكل التنظيمي الرسمي، تكون مهمتها إقامة أنشطة اجتماعية، رياضية وثقافية للموظفين في 

لجنة العلاقات « أو» اللجنة الاجتماعية «  ويمكن أن يطلق على هذه الإدارة اسم الأوقات غير الرسمية،

ولتوضيح الهدف من هذه الفكرة والتي لا تتواجد إلا في أجهزة قليلة سواء في القطاع » غير الرسمية 

                          :                               العام أو الخاص ، يمكن لهذه اللجنة أن تقوم بالمهام التالية

  .                                                                        إقامة الرحلات-

  .                                                               إقامة الأنشطة الرياضية-

                                    .   إقامة الأنشطة الثقافية من ندوات وأمسيات شعرية-

 مساعدة الموظفين المحتاجين ماديا من صندوق اللجنة على شكل قروض تحصل من رواتبهم بالتقسيط -

  .                                                                المريح



 47

                        .         ميزانية مستقلة يمكن توفيرها من دخل الموظفين أنفسهم-

  39ص]43[.  أماكن مناسبة داخل الأجهزة لإقامة النشاطات الاجتماعية والرياضية والثقافية المقترحة-

 

  :                                                             أهمية التنظيم غير الرسمي2.2.2.2

لية في عدم إمكانية تنظيم كافة مناحي النشاط التي تكمن أهمية التنظيم غير الرسمي من الناحية العم

تتطلبها الحياة الاجتماعية والمهنية في شكل قواعد وإجراءات مضبوطة ومحصورة مرجعية،وانم التقويم 

 .     المتبادل بطريقة شفوية عفوية تبقى الأكثر استعمالا

ي بطيئة ومحدودة وفقيرة من حيث     كما أن قنوات الاتصال المعتمدة رسميا عن طريق التنظيم الرسم

المعلومات،وغالبا ما تخضع نزوات الأشخاص الذين يحتفظون بجزء من المعلومات لأنفسهم أو يؤولونها 

فنشوب حريق في حظيرة ما للسيارات هو بدرجة من الخطورة التي لا تنتظر القنوات . تأويلا خاطئا

    .33ص   ]44[. تعجالية اللازمةالرسمية لإيصال المعلومات حتى تتخذ التدابير الإس

                                                                 

  :                                                           خصائص التنظيم غير الرسمي3.2.2.2

لى التجمع الطبيعي للأفراد      كما سبق تحديد مفهوم التنظيم غي الرسمي فهو ذلك التنظيم الذي يشي إ

.                      داخل العمل، والذي ينشأ عنه نوع من العلاقات الشخصية لا يتحدد في إطار التنظيم الرسمي

  :          ومنه فان للتنظيم غير الرسمي خصائص تميزه عن التنظيم الرسمي تتمثل في

لاحظ الباحثون في مجال العلوم السلوكية أن الأفراد المنتمين إلى الجماعات أو الشلل أو :  الاتصال*

حيث .العصب يميلون إلى تفهم الأشياء بسرعة أي أنهم يتصلون بسهولة ويفهمون بعضهم البعض بسرعة

ذلك يتولى دورا كبيرا أن التنظيم غي الرسمي يعد أداة هامة للحصول على المعلومات وتفسيرها للأفراد وب

.                                                         في تكوين أراء الأفراد وانطباعاتهم عن العالم المحيط بهم

 قد ظهرت الاستقصاءات العلمية أن أعضاء الجماعة غير الرسمية كثيرا ما يشاركون في بعض :القيم* 

اس العقيدة المشتركة أو الآراء أو الأفكار، بمعنى أن الجماعة غير الرسمية الكتاب الجماعات على أس

  .            مهما كان تكوينها تتميز باعتناقها لقيم معينة

أن التنظيمات غير الرسمية ينظر إليها باعتبارها أهزة للرقابة الاجتماعية، إذ أنها تولد ثقافة تستند على * 

  .    ها تتطلب تماثلا من أعضاء الجماعةبعض نماذج السلوك التي بدور

أن شكل العلاقات الإنسانية المتداخلة في التنظيم غي الرسمي يتطلب أساليب للتحليل مختلفة عن تلك * 

التي تستخدم في تحديد علاقات الأفراد ي التنظيم السمي، ويطلق على الوسيلة المستخدمة لتحديد هيكل 

  .           الاجتماعيالجماعات غي الرسمية اسم التحليل
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أن بقاء التنظيم غير الرسمي يتطلب استمرار العلاقات ودوامها بين الأفراد، ولهذا يعف التنظيم غير  * 

 الرسمي بأنه يعارض التغيير                                          

 للتنظيم غير الرسمي هو أن المظهر الأخير للتحليل الذي يحظى باهتمام النيوكلاسيكين في دراساتهم* 

دراسة وضع القائد غير الرسمي، ويلاحظ أن المناقشات تدور حول القائد غي الرسمي تتناول الكيفية التي 

بمقتضاها يؤدي هذا القائد دوره والمميزات الخاصة وكيفية معاونته للمدير ولتحقيق أهدافه في التنظيم 

  .253ص  ]45[.الرسمي

                                     

  :                                                التنظيم غير الرسمي عند شستر برنارد4.2.2.2

يرى شستر برنارد أن في كل تنظيم رسمي يوجد تنظيم آخر غير رسمي ينبع من داخله، يقوم على أساس 

بين العاملين، سواء أكانت تلك عاطفي، كما أنه غير محدد ومعروف إذ يعتمد على العلاقات التي تنشأ 

العلاقات شخصية تقوم على توافق المزاج النفسي بين الناس أو على أساس منفعة ما، أو أي سبب آخر 

  .                        ميغير رس

   إذن التنظيم غير الرسمي ليس له تركيب معين، أو أقسام محددة، وهو في حالة حركية  مستمرة، ويرى 

  :            التنظيم غير الرسمي آثار هامة تتبلور في أمرينبرنارد أن 

 .           أنه يخلق لدى الأفراد اتجاهات وعادات، ويشكل أنماط سلوكهم بدرجة كبيرة-

 أنه يسهم في تهيئة الظروف التي يمكن للتنظيم الرسمي أن يمارس في ظلها أعماله المحددة، لذلك يجب -

ي من قبل الإدارة، وأن تتعاون معه وتكسب ثقته، وذلك حتى لا تتعارض رعاية التنظيم غير الرسم

   .34ص   ]46[. مصلحة التنظيميين ويتسبب عن ذلك فشل التنظيم كله

    

  :                                          النظرية النيوكلاسيكية والتنظيم غير الرسمي5.2.2.2

ظيم إلى التنظيمات غير الرسمية خصوصا فيما يتعلق بالأسباب     لم تتعرض النظرية الكلاسيكية للتن

التي تؤدي إلى تكوينها ودوافع السلوك الجماعي والعلاقة بين التنظيمات غير الرسمية وبين التنظيم 

الرسمي، ولذلك يعود الفضل إلى النظرية النيوكلاسيكية في المبادأة بالتعرض لهذه الموضوعات، حيث 

ئد هو أن التنظيمات غير الرسمية إنما تظهر الحاجة اجتماعية وهي حاجة الأفراد إلى كان الاعتقاد السا

الارتباط ببغضهم البعض، ولكن الأبحاث التي قامت بها النظرية النيوكلاسيكية أثبتت وجود محددات أكثر 

             :                                                    وزنا في تكوين هذه التنظيمات هي

  .              الموقع، الحرفة أو المهنة، المصالح المشتركة، القضايا أو المسائل الخاصة

:             أن التنظيمات غير الرسمية تتضمن خصائص أو مميزات معينة منها   وتضيف النظرية النيوكلاسيكية
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  .                                                                       رقابة اجتماعية-

  .                                                                       تحليل اجتماعي-

           .                                                    أوضاع واتصالات خاصة-

  .                                                                        مقاومة التغيير-

                                                           .32ص      ]47[.  القيادات غير الرسمية-
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  : خلاصة الفصل
 

لاحظات التي وجهت إلى الدراسات الخاصة بدراسة  الجماعة و ما اتضح من أخطاء عند الم   لقد مهدت 

تفسير ها لسلوك الأفراد في موقف العمل في الصناعة في الطريق أمام ظهور دراسة التنظيم و جعل 

العلماء يعزفون عند استخدام مفاهيم و مصطلحات و نتائج  دراسة العلاقات الإنسانية و الجماعة في 

حليلهم و تفسيرهم لسلوك الأفراد في الصناعة، ثم أخذوا يفكرون في تطوير مصطلحات جديدة تفيد في ت

 و ةفهم هذا السلوك فوجدوا فيما قد ظهر في هذه الفترة من مفهومات السلوك التنظيمي و المواد التنظيمي

ظيم في المجتمع من خلال  للتنظيمات و هذا ما أدى إلى نمو   و اتساع نطاق التنيالتحليل السوسيولوج

  الدور الذي  يقوم به في ترتيب و توجيه حياة الإنسان في المجتمع

هذا الدور كان له الأثر في انصراف الباحثين نحو دراسة و تحليل دور التنظيم في السلوك الإنساني، فكان 

ي من بين العوامل التي التغيير التنظيمي الذي طرأ على وحدات العمل في الصناعة نتيجة التقدم التكنولوج

تسبب في وجود مشكلات تنظيمية جديدة تواجه تواجه التنظيمات مما استدعى الأمر لإلى ضرورة توجيه 

  .الصناعة بهذه المشكلات و البحث من خلالها

 من الأوائل الذين و ضعوا التصور السوسيولوجي للتنظيمات من CH BERNARDر برنارد يعتبر سشت

دراسات و المحاولات المبكرة لروبرت ميشل في دراسة للأحزاب الاشتراكية و خلال اعتماده عى ال

النقابات و  التي جعلته ينتقد النظرية الكلاسيكية حول المبادئ الرسمية للتنظيم الرسمي  الذي يجب حسب 

 الهدف الكليل، الاتصال ، السلطة ، التخصص  والتوجه و الإشراف و: رأيه توفر عناصر رئيسية منها 

  .اتخاذ القرارات

انت رسمية سواء ك هذه الإسهامات و غيرها  ساهمت في تنوع التنظيمات و تحديد طبيعة العلاقات داخلها

  . إضافة على أهمية هذا التنظيم في الحياة العملي أو المهنية أو غير رسمية 
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  :3الفصل

  الاتصال وأهميته داخل التنظيم
  
  
  

 أهم الأشكال الاجتماعية المنتشرة في المجتمع إذا لم نقل انه عماد تكوين العلاقات     يعتبر الاتصال من

حيث لا يمكن أن يعيش فرد . الاجتماعية الذي يساعد على تبادل الأفكار والآراء والمعلومات بين الأفراد

التنظيمات، كذلك الأمر بالنسبة لمختلف . ما وسط جماعة منعزلا عنها دون القيام بأي عملية اتصالية

فالاتصال يعتبر دعامة أساسية لنجاح المنظمات في تحقيق أهدافها، ونقصد الاتصال في المنظمة بمختلف 

  .أنواعها، أي الاتصال الرسمي والاتصال غير الرسمي

 

 : ونظرياته الاتصال مفهوم تطور 1.3
 تطوره في ذلكك والعلماء ينالباحث نظرية ساهمت آما ، الاتصال مفهوم تطوير في الفكرية المدارس ساهمت

 : يلي فيما رهاكوسنذ

 الإدارة فمدرسة ، محدودة الاتصال ميدان في الكلاسيكية المدرسة تعتبر  :الكلاسيكية المدرسة 1.1.3

 ونك ، بيرةك درجة توليه ولم ، بيرةك بصفة الاتصال عن تتحدث لم البيروقراطية والمدرسة العلمية

 رائد"H .FAYOL" فايول هنري أما أسفل إلى أعلى من والتوجيهات المعلومات مجرد نقل الاتصال

 ورأى التالي الشكل يوضحه آما التنظيم أعضاء بين الرسمية الاتصال قنوات بوصف قام ، الوظيفي المدخل

 إلى يهبط ثم ) أ(،)ب(،)ج(المنصب إلى يصعد أن لابد) د( بالشخص الاتصال )ز  (ص الشخ أراد إذا أنه

 يطلق ما عمل الممكن من أنه " فايول " يقترح وعليه ، الاتصال وقت طول إلى يؤدي وهذا) ز(،)و(،)ه(

 .الجانبية للاتصالات التأسيس وبالتالي ) ز( ،)د (بين المعبر أو الجسر عليه

 للاتصالات أن التجارب ن الكثير خلال من المدرسة هذه أثبتت  :الإنسانية العلاقات مدرسة 2.1.3

 إحدى أثبتت ماك ، عملهم في للأفراد ودافعية ورضا والتفاعلات ، الإنسانية العلاقات على قويا تأثيرا

 حاجاتهم إشباع على واضح أثر ذات ومرؤوسيه القائد بين الشخصية المقابلات أن النظرية هذه تجارب

 مايو ونتإل " أعمال بينت ماك" H ILTON . MAYO" ،وخاصة " هاورثون " مصانع ،في الاجتماعية

 أن فلاحظ البعض بعضهن مع ليعملن واحدة حجرة في وضعهن عاملات ( 06 ) فيها اختار التي لتجربةا

 التي الجماعية المسؤولية من نوعا يخلق مما والانسجام التفاهم خلق في بيرك أثر له بينهن المتواجد الاتصال
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 إعطاء وبغرض أسفل إلى أعلى من اتصال وسيلة ونهك من الاتصال مفهوم انقلب وبالتالي. العمل إلى تحفز

 للعمل ).الداخلي العالم على للتعرف وسيلة إلى ( الكلاسيكية المدرسة في عليه هو ماك ) العمل تعليمات

 .94ص.[48] عنه والرضا العمل فاءةك لرفع بإنسانيتهم لإقناعهم وسيلةكو ، والأفراد

 " ميد هربرت جورج " أعمال يف النظرية هذه ظهرت وقد  :الرمزية التفاعلية النظرية 3.1.3

 على القائم الاجتماعي التفاعل بعملية أساسا تهتم النظرية هذه. الرمزية بالتفاعلية النظرية هذه وعرفت

 " أعمال سبقت قد " ميد " أعمال أن من الرغم وعلى ، الاتصال على مباشر بشكل زكوتر ، الرموز

 منه أآثر الاجتماعيين النفس علماء أحد يعتبر أنه من غمالر وعلى التاريخية الناحية من" بارسونز تالكوت

 البنائية من لكل بديل باعتباره بيرك تأثير لها أصبح نظريته فإن أيضا ، النفس عالم إلى  اجتماععالم

 هربرت جورج " أبرز.التجريبي الاجتماع علم لمنهج المبكرة وللبدايات الاجتماعي النسق لمدخل الوظيفية،

 : هما الاتصالي السلوك في أساسيتين نقطتين " ميد
  .الاتصال أولية هي : الأولى النقطة -

 نظر وجهة من نفسه مع التحدث على الإنسان قدرة ) الاتصالي الفعل انعكاسية هي : الثانية النقطة-

 شكلا المحادثة -هذه يعطي الشخص فإن حصيلتها أو ) نتيجتها وفي الداخلية المحادثة هذه في ، ( الآخرين

 .308ص [49] بتشكيلها المجتمع يقوم أن من بدلا للمجتمع وفقا ويصيغها

 نوعه من فريدا يعد الذي نفسه للفعل نتاج نفسها هي نتيجته أن بمعنى ، خلاقة عملية الاتصال يعتبر وهكذا  

 الذوات أن مامقد يفترض قوله " ميد " من نقتبس أن يمكننا الاتصال بأولية يتعلق وفيما ، به التنبؤ يمكن ولا

 هذه خلال من الاتصال شرح يمكن بحيث ،  "VONT " فونت عملية على سابقة تعتبر ) ذات جمع (

 في تتسبب وأيضا ، الاجتماعية العملية حدوث في تتسبب قد الذوات فإن ذلك من العكس وعلى العملية

  . [50]الاتصال

 :ONSTALCOTE PARS بارسونز لتالكوت الاجتماعي النسق نظرية4.1.3
 السيكولوجية للتفسيرات بايقر ثرأ تكون التي الاتصالية للأفعال اجتماعيا منظورا النظرية هذه تقدم   

 بعض لإنجاز له دافع بوجود يزميت ، عموما الاجتماعي والفعل ، الاتصال لعملية متناسقا ومنظورا 

 تنظر النظرية هذه إن . الحرمان تجنب أو الرضا من حالة إلى الوصول في الهدف هذا يتمثل وقد  الأهداف

 لدى ما وإن ، عنه يصدر شلوك أي في أو يؤديه عمل أي في ، معين هدف نحو موجها أنه على الفرد إلى

 واهتمامات ودوافع أسباب إنساني سلوك أو فعل آل وإن ، وأعماله هكسلو توجه ودوافع اهتمامات من الفرد

 يكون الذي الموقف في يحدث ، الاجتماعي الفعل فإن ذلك ىإل ،وبالإضافة نفسه للفرد معين هدف لإنجاز

 من الأخرى والقيود والقيم الأعراف بواسطة موجها الفاعل يكون حيث وحيث ، إليه نفسه موجها الفاعل فيه

 18ص. [51] الإجتماعية الإحداثيات إلى خاصة بصفة " بارسونز "ويشير البيئة نفس
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 يتخذ قد فالفاعل ، الزمن عبر الموقف بتطور الفاعل اهتمام بين وتفرق تميز التي وهي ( والسلبي الإيجابي

 آخر موقفا يتخذ وقد ، مجهودات أي يبذل أن يحاول ولا التطورات انتظار في يتمثل متطرفا موقفا لنفسه

 تنشأ الإتصال أنساق أن ماك . ومصالحه رغباته مع متوافقا يصبح بحيث الموقف على السيطرة محاولة وهو

 على بدورها تعتمد الاجتماعي للسلوك المتطورة الأشكال وإن الإجتماعية الأهداف مع التفاعل عملية عن

 وجود بدون تحقيقه المتعذر من الإنساني الفعل أنساق في الكبير التوسع أن الواضح ومن ، الاتصال عملية

 .28ص [52] .  فقط الخاصة المواقف على معانيها تنطبق -لا أي ثابتة رمزية أنساق

 وفي ، الإنسان بها يقوم ، للمعلومات معالجة عملية أساسا الإتصال يعتبر  :ت المعلوما نظرية5.1.3

 أن أساس على النظرية هذه تستند ، رسالة أي في ميةك وقياس تحري في يبدو الأول الاهتمام فإن الحالة هذه

 وذلك ، فيها الغموض درجة خفض يمكن ن فيها المشكوك أو الغامضة الموضوعات أو المسائل آافة

 الذي الضروري الكمي القياس تشكل الأسئلة هذه المشكلة لحل المطلوبة الأسئلة من سلسلة إلى بتحويلها

 ليست الأساس هذا على المعلومات ونظرية ، الإتصال عملية تحليل في النظرية هذه استخدام من يمكن

 لكالمشا أو المسائل صياغة في فعال تأثير لها ةالنظري هذه ولكن الإتصالي للسلوك نظرية أو نموذجا

  .الإتصال عمليات لدراسة النماذج وصياغة

 الصياغة وهذه الغموض درجة خفض أو بالتقليل تهتم حيث ، مقصودة هادفة عملية يعتبر الإتصال إن  

 أن إلى يتجه أنه آما ، دقيقا تحيدا الإتصالي الموقف تحديد إلى وتقوده المراقب أو الملاحظ توجه المحددة

 .386ص[53] .الاتصالية العملية في ينكالمشار إلى التغيير هذا ينسب

 بين الخاص الاتصال أو المعارض الإتصال مثل الإتصالية المواقف بعض عن هنا الصعوبة وتنشأ  

 أو خلق إلى الإتصال هذا يؤدي قد أو هدف بلا أو هادف غير اتصالا الإتصال هذا يكون قد ، الأشخاص

 نظرية ) مصطلحات باستخدام رسالة أي عن التعبير إمكانية من الرغم وعلى . جديدة معاني إيجاد

 فهم على الإعتداء أو للتدمير عرضة تكون أن ممكن العملية لهذه التحليل أجل من ،وذلك(المعلومات

 أن أساس لىع أيضا المعلومات نظرية وتقوم . الآخر نحو منهم آل توجيهات على يحدث لما المشارآين

  .10ص[54].وسائلية علاقة أساسا هي والمستقبل المرسل بين العلاقة

 في إسهامات عدة الإدارية الحديثة المدرسة تقدم: للاتصال الإدارية الحديثة الاتجاهات نظرة 6.1.3

 النظم مدرسة أن فنجد ، الاتصال مفهوم به حضي الذي الكبير الاهتمام من أساسا تنطلق الاتصال مجال

 إن يمكن لا ةكمشتر ودوافع واتجاهات وأهدافا أفرادا تحوي اجتماعية أنظمة باعتبارها المنظمات إلى تنظر

 من متكامل نظام وجود على يعتمد الداخلي التوازن إن ماك. بحيوية فيها تؤثر اتصالات وجود دون تنقسم

  [55] وأفراده التنظيم أجزاء يربط الاتصالات
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 لذلك عديدة طرق هناك وإنما ، العمل لأداء مثلى طريقة وجود عدم موقف تبنت تيال الموقفية النظرية أما

 لو الأداء طريقة يصوغوا أن وللنظام للأفراد ويمكن ، المحيطة والظروف والعمل الأفراد نوع على تستند

 وتقدم. فيه والتحكم الإتصال أحسن لو أي ، بالأمر للمعنيين وإفهامها ونقلها ذلك عن المعلومات توفير أحسن

 واستعادتها وتحليلها وتخزينها وترميزها ، المساهمات بعض – إليها الإشارة حسب – المعلومات نظرية

 ) التقليدي الوصفي شكلها من المعلومات بتحويل بير اهتمام هناك فإنه الأساس هذا وعلى ، وعرضها

 تسهل حيث الإلكترونية شاراتالإ حد إلى وصلت معينة وشفرات رموز إلى ( الخ ... تقارير ، أحاديث

 الرياضي الشكل إلى الإتصال محل البيانات بتحويل تهتم التي فالمعالجة والتخزين الإستقبال عملية

  .26ص.[56]والإحصائي

 مبادئ من ركدرو بيتر " أما " P . DRUCKER " قدمه بما ، متقدمة جد مرحلة إلى بالاتصال قفز فقد

 حاليا يتبناها التي النظرة وهي ، الإتصال لعملية والإجتماعية فسيةالن الجوانب فيها أدخل وعناصر

 التنظيمات مختلف وفي ، الموضوع هذا في المختصون

 :  يلي ماك وهي أربعة جوانب من الإتصال عملية" P . DRUCKER " : تناول قد

 ؛ الحسي الإدراك من آنوع الإتصال -

 ؛ التوقعات من آنوع الإتصال -

 ؛ الشمول من عآنو الإتصال -

 . المعلومات عن واختلافه الإتصال -

 آما بها ترتبط التي العوامل الاعتبار بعين وتأخذ ، اجتماعية ظاهرةك الاتصال عملية تتناول الجوانب وهذه

 يمكن القول ومجمل جوانب وهي ، شرام و شانون لدى خاصة ، - سيأتي آما – الإتصال نماذج حددتها

 يمكن ولا ، وعمادها الحديثة الإدارية العمليات أهم من التفصيل من نوعا جبتستو - الإتصال إعتبار

  3ص.[57] الإتصال على تعتمد لا إدارة تصور

  

 : الاتصال ونماذج نظريات7.1.3
 بهذا الإلمام حاولت نظرية ونماذج نظريات إلى عادية عملية ممارسات مجرد من الإتصال تطور  

  : يلي فيما الرائدة النظريات بعض تلخيص ويمكن ، جوانبه لك من الموضوع

  

  

  : LASSWELL. H الأمريكي العالم لاسويل وضع نموذج1.7.1.3

 : المشهورة الخمسة أسئلته طريق عن الإتصال تحديد في يتجسد1948 سنة نظري نموذج
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 .71ص [58]؟ تأثير بأي ؟ لمن ؟ وسيلة بأي ؟ ماذا يقول ؟ من

 : هي للإتصال أساسية وظائف ثلاث طاءإع أساس على لاسويل نظرية وتقوم

 . المحيط تشافكوإ المعلومات عن والتنقيب البحث وظيفة -

 . المجموعة على المعلومات وتوزيع والتنسيق النشر وظيفة -

 . وتبليغها المعلومات على المحافظة وظيفة -

 إذا ناجحة تكون كبذل وهي ، يانهك وعلى التنظيم على الحفاظ إلى الثلاث الوظائف هذه وتهدف   

 . الدقيقة بالمعلومات تزوده أن استطاعت

 أنهاكو الإتصال عملية أظهر أنه غير المستقبل في الرسالة تحدثه الذي الأثر على النموذج هذا زكير  

 ]59[. والمستقبل ).المرسل بين تبادل هناك مادام تفاعل هناك إذ ديناميكية عملية هي بينما ، تعمل لا جامدة

  .83ص

 

 :LE modèle DE L’information الإعلامي نموذج 2.7.1.3

 هذا أن غير آخر نموذجك 1949 سنة  WEAVERزميله   بمساعدةSHANNON العالم وضعه

 الإتصال على زكير بل البشري  الإتصال "لاسويل " منها إنطلق التي العناصر يتناول لا النموذج

 وجدوا السلوك يدرون الذين العلماء أن إلا للهاتف " بل " مؤسسة في مهندسا يعمل شانون انك الإليكتروني

 .312ص [60]:   يلي ما ويشمل  الإنساني الإتصالي للتحليل مفيدا "ويفر "و "شانون " نموذج

 . الإتصال لكلمشا مستويات ثلاث هاك أنه شانون يرى

 .  )فنية مشكلة ( بدقة الإتصال رموز نقل يمكن يفك : الأول المستوى - أ

 ).دلالية مشكلة (المطلوب بالمعنى الرموز تلك بها تنقل التي الدقة مدى ما: الثاني المستوى -ب

   المرسل إليها يقصد التي بالطريقة السلوك على استقبالها تم التي المعاني تؤثر يفك : الثالث المستوى -ج

  .14ص]61[لأثر لقبلالمست الوسيلة الرسالة المرسل هدف إشارة مرسل مصدر )الاتصال فعالية مشكلة(

 المستقبل إلى المرسل من الرموز نقل بها يتم التي بالدقة تهتم الفنية لكالمشا أن ويفر و شانون يقول

 .  المسموع أو المكتوب الحديث 

 الذي الهدف وبين للمعاني المستقبل تفسير بين ، التشابه أو التقارب مدى بمعرفة الدلالية لكالمشا وتهتم •

 . رسلالم يريده انك

 قيامه إلى يؤديه مما المكتوبة المعاني نقل في المرسل نجاح بمدى ، بالفاعلية المتصلة لكالمشا وتهتم •

 .130ص[62].المطلوب بالعمل



 56

 على تطرأ صعوبة فأي ، والتأثيرية والدلالية الفنية الثلاثة الفئات بين تداخلات هناك أن على شانون دكويؤ*

 الإتصال عملية "ويفر "و " شانون " يتصور وبهذا )ج(المستوى وعلى )ب(مستوى على ستؤثر )أ ( مستوى

 الرسالة على يطرأ قد الاتصالية بالعملية القيام بعد أنه النظرية ومجمل .شوشرة أو تداخل. الشكل هذا على

 فتصبح الإشارة على تشويش لدخول وهذا ، تماما واضحة غير تصبح وقد ، وضوحا أقل تجعلها تحريف

 مبدأ 71 ص]63[ إليه وصل مما يقين عدم حالة - شانون اقترح التشويش على للتغلب و في بلالمستق

 : في )شانون نظرية ( الرياضي الإعلام نظرية حصر يمكن الأساس هذا وعلى ، التكرار

 . الإتصال عملية تجزئة -

 . الاتصال عملية في الموجود التحريف أو التشويش -

 . التشويش لىع للتغلب وسيلةك التكرار -

 عملية أخذ أنه في " لازويل " تحليل عن ويختلف مخبري تحليل الاتصال لعملية التحليل هذا يعتبر  

 مصدر على يؤثر الذي التشويش عنصر وهو جديدا عنصرا أضاف ثم ديناميكية حالة في الإتصال

 هذا ينطبق وقد واحد آن في والقناة الرسالة لهدف ( الاستقبالجهاز ) مستقبل شارةإ الإرسال جهاز)مرسل

  .35 ص]64[. الميدان في الموجود الإتصال ديناميكية على النموذج
  

 .21 ص]56[ " :للإتصال بيرلو . د " نموذج 3.7.1.3

 المرسل هي عناصر أربع من يتكون وهو نموذج 1960  سنةDAVID BERLO ""بيرلو دفيد " قدم

 أو تشبيها ليس النموذج وهذا (S . M . C . R ) بنموذج ذلكك وسمي . المستقبل – الوسيلة – الرسالة –

 عملية لابد ، نؤثر يك أننا "بيرلو " ويرى ، بالكلمات والتعبير والدراسة التحليل أجل من جامدا تصويرا

 نحو واتجاهاته المرسل مهارة على الاتصال نجاح ويتوقف . لتحقيقه تسعى هدف لها يكون أن الإتصال

 ثقافة إن آما فيهم للتأثير يسعى الذي المستقبلين نحو ذلككو يستخدمها التي الوسيلة نحوو رسالته ونحو نفسه

 . الاتصال عملية في هاما دورا تلعب وآرائه الاجتماعية مكانته أو المرسل

 حد إلى يستخدمها التي اللغة ينتقي وان تحقيقه إلى يسعى الذي الهدف يعرف أن بالاتصال القائم وعلى

 سوف التي الاتصال وسياسة يفهم وعليه ، المنطقية البراهين وتقديم الإقناع على يتدرب وأن المهارة

 ، الإعلام: هي ثلاث في الاتصال أغراض "بيرلو "حدد وقد وخصائصها ، إمكانياتها ودراسة ، يستخدمها

  . البعض بعضها في متداخلة الأهداف وهذه. الترفيه ، الإقناع

 

 :Source message channel receiver(SMC R(المصدر الرسالة القناة المستقبل -
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 : مثل والمستقبلين المصادر بين الاتصال على تؤثر التي العديدة العناصر على " بيرلو " نموذج زكير

 لم أنه النموذج هذا ضعف نقطة وتكمن ، الخ ... الثقافية بيئتهم ، معارفهم ، اتجاهاتهم ، الاتصالية مهاراتهم

 مثل العناصر بعض يتجاهل آما ، وديناميكيتها تهاكحر بمعنى الاتصالية بالعملية حساسالإ للقارئ يعط

  . الضوضاء

 

  :  )LA CYBERNETIQUE ( السبارنتيقية النظرية4.7.1.3
 ما إذ ، بالاتصال الخاصة مفاهيم علم في متميزة فترة الحالي القرن من الثاني النصف نهاية فترة انتك

 NORBERT "وينر نوربر " على نيويورك في ظهرت 1949 سنة في رنتقيةبالنظرية السبا يعرف

WIENER " عن " وينر " يختلف ولم . الذاتي التصحيح أو الذاتي الاعتدال بنظرية لها يعاد ما أو 

 هذا وعلى ، ( العكسية التغذية الصدى رجع مبدأ لها أضاف وإنما " شانون " نظرية تكون التي العناصر

 من المرسل ،يتمكن الصدى رجع وإحداث والمستقبل المرسل بين التأثير تبادل في دراكالإ من الأساس

  .32 ص]66[.ومناسبة لائقة بديلة صيغة إدراج على اللجوء ثم ومن الرسالة إستعاب مدى تحديد
  

 "R . ليكرت رانسيس " بها أتى التي الوصل حلقة مفهوم زكير:  الوصل حلقة نظرية 5.7.1.3

LIKERT  لمجموعة " قادةك الأول الدور ، عملهم في أساسيين دورين يلعبون العاملين ن الكثير أن على 

 آحلقة الفرد يكون الأساس هذا وعلى ، آخر فرد يرأسها جماعة في عضوك الثاني والدور ، المرؤوسين من

 التنوع وهذا ، لأسفل ومرة على لأمرة المعلومات ينقل الفرد أن النموذج هذا ويبين ، مجموعتين بين وصل

 ]67[. المجموعات بين والترابط - : يلي ما كالمعلومات تبادل عملية إثراء يمكن الاتصالات في والكثافة

  .100ص

  

 في .SCHRAMM .  w" شرام ولبر " استخدم  :الاتصال في " شرام ولبر " نموذج 6.7.1.3

 1971 سنة طوره ثم "ويفر " و " شانون "نموذج في الأساسية العناصر 1954 سنة قدمه الذي نموذجه

 السلوك على التعليم تأثير أي الوظيفي النظام "ويفر" و" شانون " إليه أشار الذي البنائي النظام إلى وأضاف

 " وقدم ، جديد نموذج " " للمرسل الدلالي الإطار مثل هامة مفاهيم في وذلك وتأثيرها الدلالية والجوانب

 .181 ص]68[.المعاني وتوصيل ، الاتصال تسهيل في ةكالمشتر ةالخبر وأهمية ، والمتلقي  " شرام

 الإطارات المتداخلة المنطقة في بسهولة اتصال بعملية القيام يمكنهما شخصين أي فإن النموذج نفس وحسب

 . منهما لكل الفكرية
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 ، السابق جالنموذ في إليها الإشارة تمت ماك الاتصال عملية مكونات جميع يظهر لم النموذج هذا أن ورغم

 والتي ، الاتصال في الطرفين تجربة حقلي بين المتداخلة المنطقة خلال من التفهم درجة أهمية يظهر أنه إلا

  .204 ص]69[.للطرفين التخلي (والتكوين الإطار محتويات في التوافق درجة حسب حجمها يتحدد

 

  : المنظمة في الداخلية الإتصالات أنواع 2.3

 

 وتتم المنظمة تحكم التي القواعد إطار في يتم الذي الرسمي بالإتصال يقصد  :يالرسم الإتصال 1.2.3

 في تكون الحالة هذه في والإتصالات , الرسمي التنظيمي البناء يحددها التي والمسارات القنوات خلال من

  .أساسية إتجاهات أربعة من واحدة

 . اعدةوص نازلة إتصالات إلى بدورها وتنقسم:العمومية الإتصالات -

 : هي مهمة وظائف على يحتوي وهو ومرؤوسيه المدير بين تتم : النازلة الإتصالات -

 . بالعمل خاصة تعليمات وإعطائهم المرؤوسين توجيه -

 . ؛ المنظمة أعمال بباقي وعلاقته للمرؤوسين العمل أداء طريقة شرح -

 ؛ عملبال الخاصة والمهارات الإجراءات عن معلومات للمرؤوسين إعطاء -

 ؛ الأداء في تقدمهم مدى عن معلومات للمرؤوسين إعطاء -

 ؛ للمرؤوسين العمل وسياسات أهداف تحديد -

 ؛ وتكوينهم , مهاراتهم ورفع المرؤوسين تدريب -

 .37 ص]70[لهمكمشا حل في ومساعدتهم الممرؤوسين نصح -

 الإدارية المهام لإنجاز وريةضر ونصائح وتوجيهات أوامر تحمل النازلة الإتصالات أن نستخلص وهكذا

 جانب إلى ,مردوديتها من والرفع الأداءات لتحسين اللازمة الرجعية التغذية نقل أداة أنها ماك , والإنتاجية

 للتنظيم الإستراتيجية الأهداف لتعزيز ترسيخها إلى النازلة الإتصالات تهدف إيديولوجية أفكار هناك ,ذلك

 .64 ص]71[ 

ص ]72[مباشرة الرؤساء مع المرؤوسين أو الموظفين قبل من تتم التي وهي : ةالصاعد الإتصالات -

 : التالية الوظائف على وتساعد  205

 . تأديته وآيف أدائه يجب عما إستفهام -

 .المنجز الأداء عن معلومات رفع -

 .والعمال العمل مشاآل عن معلومات رفع -
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 . ينهمب والعلاقات والوحدات الزملاء عن معلومات رفع -

  .67 ص]73[ والسياسات بالإجراءات العمل آيفية عن معلومات رفع - ).

 الأعلى إلى الأسفل من الإتصال " فإن والتعليمات الأوامر يعطي و الأسفل إلى الأعلى من الإتصال انك إذا

 تصالاتالإ من النوع وهذا, والطلبات العامة والتقارير الشكاوي تقديم على يقتصر ) الصاعدة الإتصالات(

 وملاحظاتهم وانشغالاته العاملين لأراء الإدارة واستماع . " المنظمة في السائدة القيادة بنوع مرتبط

 ]74[ المرؤوسين مع الإدارة ) جيدة علاقات بناء في ويساهم والتعاون التفاهم من جوا يخلق واقتراحاتهم

 .67ص

 المتقابلة المستويات في الجماعات أو الأفراد بين تتم التي الجانبية الإتصالات وهي: الأفقية الإتصالات-

 المهنية الجماعت تماسك يقوي " الإتصالات من النوع وهذا) أخر بمدير الإنتاج مدير إتصال مثل (

 ]75[(. التنظيم في إمتيازاتها نطاق توسيع أجل من والتضامن للتعاون وأساليب قواعد تبني التي المختلفة

 : على زكر ما إذا خصوصا المختلفة الإدارية المستويات بين تعاونية علاقات تخلق فإنها هذا إلى بالإضافة

 صلات ودعم ، والإحتكاك الصراعات حدة من والإقلال ).المشكلات حل ، المعلومات تبادل ، العمل تنسيق

 .24 ص]76[ العاملين بين التعاون

 الإتصالات في يحدث قد ما عكس التكلم في النفسي للإرتياح نظرا الأفقية الإتصالات يلجأ ما ثيراكو

 حل بسرعة تكفل وأراء أفكارا تحمل أنها آما ( باللاديمقراطية يمتاز العمل جو آان إذا خاصة ) الصاعدة

  .24 ص]77[ اليومي العمل دقة وتسيير الروتينية العمل مشكلات

 المديرين بين ومعقدة متطورة حالة في تكون إتصالات وهي :):  النجمية   (المحورية الإتصالات-

 التفاعلات الإتصالات من النوع هذا ويحقق ، تنظيميا لهم تابعة غير إدارات في والمرؤوسين والإطارات

 - متشابكة بنجمة تشبيهها ويمكن من النوع هذا يظهر وعادةلا المنظمة في التقسيمات مختلف بين الجارية

 ومائلة ، عمودية ، أفقية : الإتجاهات مختلفة تصالاتالإ تكون حيث ]78[التنظيمية الخرائط في الإتصالات

 إيصال في تساهم وبذلك ، الحديثة التنظيمات تعقد مواجهة في وفعالية نجاعة ثركالأ الطريقة وهي ،

  .95 ص]79[ المستويات لك وعلى الإتجاهات لك في المعلومات من متشعبة مجموعة

 مهنية أو مختلفة إدارية مستويات في زهمكمرا تقع فرادالأ بين الإتصال من النوع هذا بأن ركنذ نأ يجب

  .80 ص]80[رسمية عمل علاقات أحيانا بينهم وليس التنظيمية الخريطة على

 بين المعلومات لنقل ، الاتصالية العملية على بيرةك بصفة اقتصادية منظمة لأي التنظيمية الخريطة تعتمد

 التوفيق من لابد حينئذ ، الكبرى المنظمات في خاصة تهارسمي لدرجة نظرا تتعطل قد وأحيانا ، المصالح

 قد ( المتقاطعة ، الأفقية ، والنازلة الصاعدة،) السابقة والاتصالات . الهرمي التسلسل طرق احترام بين
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 الإتصالات فإن وبالتالي متقطع النازل الصاعد الأفقي 199ص ]81[المنظمات بعض في مجتمعة نجدها

 إذا حيث ، نازلة إتجاهات أم صاعدة إتصالات انتكأ سواء متبادلة تكون أن لابد الإتصالات تيارات أي

 القسم رئيس ب مدير أ مدير الأعلى الرئيس دون الهرم قاعدة إلى الهرم قمة من النازلة على اقتصرت

 رتيا نازل التيار يقابل أن يجب لذلك والديكتاتورية ، التسلط من نوع فتعتبر ، الصاعدة القسم رئيس

  .22 ص]82[صاعد

  

  :الرسمي غير الإتصال 2.2.3

 لنظام تبعا الإدارية الأقسام ومختلف ، الأنشطة مختلف بين التنسيق بعملية يقوم الرسمي الإتصال انك إذا  

 في الرسمي غير الإتصال يقابله المنظمة في المهام وتوزيع التخصص درجة تعكس والتي ، السلطة تدرج

 فمجموع ، جهة من موقعها على الحفاظ لأجل إستراتيجية تتبنى والتي تلفةالمخ العمل جماعات إطار

 وعلاقات ، للمعاشرة المختلفة الأشكال وحتى بينهم، ةكالمشتر والأحاسيس والمشاعر والتصورات اتكالسلو

 قبل من المفروض والإمتثال الضغوطات من الإجتماعي الإحتماء إمكانية العمال تمنح ، الصداقة

 أشارت وقد الرسمية بالإتصالات قياسا بسرعته الإتصالات من النوع هذا يمتاز ماك 25ص .]83[الإدار

 غير الإتصال ويمتاز ، المعلومات نقل في الوقت من % 75 من أآثر يختصر أنه إلى البحوث بعض

 :يلخصها ومميزات "D. KATZ " و "R . L . KAHN " يلي فيما 1978 سنة بخصائص الرسمي
 إلى يؤدي التعبير من النوع وهذا ، قضاياو لكمشا عدة عن وعفوي تلقائي تعبير اللارسمي الإتصال -1

 . الرسمي الإتصال من أحسن داخلي نفسي إشباع

 أوفر معلومات يقدم الرسمي غير الإتصال فإن وتصنيفها المعلومات مراقبة إلى الإدارة تلجأ عندما -2

 .تفصيلا ثركوأ

 قبل الخبر ينشر قد حيث ، الإنتشار وسهولة بالسرعة الرسمي الإتصال عن اللارسمي الإتصال يمتاز -3

 .21 ص]84[الرسمي الإتصال قنوات في بثه

 : منها ركنذ العيوب بعض من يخلو لا أنه إلا الإتصالات من النوع هذا مزايا رغم ولكن

 . نقلها عند والمعلومات الحقائق تشويه إمكانية -1

  .ص208 ]85[ المعلومات غمض حالة في ) الإشاعات وترويج نشر -2

  

  . أهداف الاتصال ومبادئه3.3
  : المنظمة في وعوائقه الفعال الاتصال مبادئ 1.3.3

 :  الفعال الاتصال مبادئ1.1.3.3
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 : وهي للاتصالات جيد نظام بناء في المنظمة التالية المبادئ تساعد

 أنظار جذب في اللازمة الأدوات تخداماس ناحية من واضحة تكون أن يجب بمعنى ، الرسالة وضوح -

  . المنظمة تواجهها التي للصعوبات حلولا الرسالة هذه تضمن وأن ، العاملين

 حاجاتهم وتشبع مصالحهم وتحقق ، العمال تهم بمواضيع علاقة له تكون أن فيجب الموضوع ناحية من أما

 .60 ص]86[والمعنوية المادية ) والاقتصادية الاجتماعية

 وصياغة بتصميم – مسؤولياته من فهي - ، وضوحها و معلوماته فايةك من دكمتأ المرسل يكون أن لابد -

 الرسالة ترميز تكون وأن ، التخاطب أو الكلام أو بالكتابة سواء مفهومة بطريقة ذلك عن والتعبير الاتصال

 ، بسرعة للانتقال قابلة أيضا تكون أن يجب ماك . والعلامات والإشارات الدقة من عالية درجة على

 الاستجابة يحدث بحيث ، للرسالة التفسير من المقصد أو الوجهة بمعالجة ملزمة أنها ماك ، والتفسير

  .270 ص]87[ والمرغوبة المطلوبة

 أي ، الجيد الإرسال على يتوقف الاتصال نجاح لأن ، الاتصال عملية في جيد إعداد هناك يكون أن يجب -

 الصراحة على الرسالة تتوفر أن يجب آما ، المناسب في إليه المرسل إلى جيدة بصورة يصل أنه من التحقق

  .44 ص]88[الشك عن وبعيدا والإثراء الإقناع من جانب هناك يكون حتى ، التخويف وعدم

 وأهداف بأغراض تتصل حيث – التنظيمية الأهداف مساندة على المبدأ هذا يساعد : والوحدة التكامل مبدأ -

 الحفاظ لضمان المدير وسائل أحد أنه إذ ، غاية وليست وسيلة عن عبارة للمدير بالنسبة وهو – الاتصال

 لآثار هاكتر حالة في فعالة الاتصالات تكون ماك . المنظمة أهداف لتحقيق مدخلك وتحقيقه التعاون على

  .معها وتجاوبه منه وتقبلها المستقبل عند إيجابية

  : يلي فيما حصرها يمكن الخصائص من بمجموعة الجيد الاتصال يتميز ماك

 . لغوية تعقيدات أو غموض دون واضحا و ومفهوما بسيطا يكون أن -1

 .ومباشرا مختصرا يكون أن -2

 . الآخرين على جهة أو فرد سيطرة نتيجة وليس ، ةكمشار نتيجة يكون أن -3

 الهيكل في ورتبهم تواجدهم نكأما اختلاف رغم والأفراد المصالح لك اتجاهاته تشمل أن  -4

   .256 ص]89[التنظيمي

 

  :                                                                أنـــماط الاتــصال 2.3.3

  : أن للاتصال أربعة أنماط روش  وباتسيون     يرى كل من 

.                      ن والفكرأي انه الحاصل بين الفرد وذاته والمتمثل في الشعور والوجدا: الاتصال الذاتي -
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بمعنى أن الاتصال يتم بين شخص وآخر،وتعاني عملية هذا النمط من فقدان أو : الاتصال الشخصي-

  .                                                    نقص بعض المعلومات

  .       ويتسم بالعمومية والشمولية حيث يتم بين عدد كبير من الناس:  الجمعيلا الاتص-

  .205 ص]90[وهو النمط الذي تتفاعل فيه البيئة الثقافية في شكل عمليات اجتماعية:  الاتصال الثقافي-

  

  : المنظمة داخل الإتصال وسائل 3.3.3
 فيما تكمن رئيسية وسائل أربع في نلخصها أن ،يمكن المنظمة داخل الإتصال وسائل من أنواع عدة هناك

  :يلي

 : منها حالات عدة في الوسيلة هذه تستعمل : المكتوبة الإتصال وسائل -أ

 . متعددة وحدات تضم التي للمنظمات بالنسبة خاصة للرسالة المستقبلين تعدد عند -

 أهدافها أوعلى للمهمة تنفيذية راءاتإج أو ، سلوآية قواعد تحدد لأنها ، أهمية ذات المعلومات تكون عندما -

 .151 ص]91[الطويل المدى على

 : يلي ما ركنذ المكتوبة الإتصال وسائل أهم ومن

 . القانونية المعلومات - . رةكالمذ -

 المؤسسة في العليا الإدارة تبثها التي المعلومات - . الكتابي التقرير-

 . المنظمة دليل - . البيانية البطاقات -

 . الإقتراحات علبة - . السريعة الإعلامية قياتالبر -

 . المؤسسة مجلة - . للعمال الموجهة الرسائل -

 مما البطيء أهمها العيوب من يخلو لا النوع هذا أن إلا ]93[النقابية الملصقات]92[الأعمال جدول - .

 ]94[رسمي يعتبر مكتوب هو ما وآل ومحدد دقيق الكتابي ).الإتصال أن آما ، الإدارية المهام أحيانا يعرقل

 .205ص

 أهم بين من تعد ماك ، الإتصال وسائل أسرع من الشفوية المعلومات تعتبر : الشفوية الإتصال وسائل – ب

 وطلب مباشرة الإستجابة من المستثمر تمكن فهي ، الإقتصادية المنظمات من العديد في استعمالا الوسائل

 .27ص]95[تلقاها التي الرسالة في غامض هو عما معينة وتفسيرات توضيحات

 : هي الشفوي الإتصال وسائل أهم ومن

 . الثنائية الأحاديث- الإجتماعات -

 . المقابلات -  الدراسية والأيام الملتقيات -
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 ةكالمشتر اللجان - المفتوحة والأسئلة الآراء سبر عمليات -

  .69 ص]96[ الميدانية الزيارات -  والإحتكاك اللقاء وفرص المناسبات -

 :بينها من السلبيات بعض من يخلو لا الإتصال وسائل من النوع هذا أن ماك

 . المكتوبة الوسائل عكس نسيانها إلى يؤدي أن يمكن فيما للمعلومات أثر تبقي لا أنها -

 .29 ص]97[ للمعلومات تشويش حدوثك واضحة غير تكون أن يمكن أنها ماك -

 الإشهار، بعملية تقوم ماك , بالمؤسسة التعريف إطار في عموما تندرج يوه : البصرية السمعية الوسائل -ج

 وسائل أهم ومن المنافسة ومواجهة جديد أسواق تساحكوإ الزبائن ثقة تسابكإ بغية بالمنتوج والتعريف

 : نجد البصرية السمعية

 .LE FILM D’ENTREPRISE الفيلم-

 . الإلكتروني البريد -

 . الانترنت -

 .107 ص]98[ الكاشف -

 عن به والمتصل المتصل بين المعلومات تبادل بواسطتها يتم التي الوسائل وهي : اللفظية غير الوسائل – د

 التكلم ،طريقة والعينين اليدين ةكحر ، الوجه تعابير مثل ) والسلوك ، الإماءات أو الإشارات طريق

 من مقصودة غير أو مقصودة تلميحاتال هذه تكون وقد ، الجسم لغة أيضا عليها ،ويطلق....) والجلوس

 داخل والقيم الثقافات اختلاف بسبب اللفظية غير الرسائل فهم في يختلف أن يمكن ماك و الاتصال مصدر

  .157 ص]99[أيضا المجتمع وداخل المنظمة،

  

 : الاتصال أهمية 4.3.3

 كانت كلما العمل فاءةك وترتفع المنظمة، نشاط من %75 يقرب ما تمثل الاتصالات بان الدراسات أثبتت 

 .لالاتصل جيًدة أنظمة هناك

 علي والإرشادات،والرد النصائح وتلقي العمل بانجاز الخاصة التعليمات إصدار ،الاتصال بواسطة يتم ماك

 لهمكمشا وحل المرؤوسين، التساؤلات

 على ) لتعرفوا والإستراتيجيات، السياسات ورسم الخطط لوضع للرؤساء المعلومات توفير ألي إضافة -

 .204 ص]100[الأخطاء وتصحيح العمل تقدم مدى

 :يلي فيما يمكن الاتصالات عليها تنطوي التي الأهمية إن محمود اظمكو الشماع ىير هذا إلي إضافة

 الهدف الضوضاء المصدر المستقبل التوصيل قناة المرسل الجماهيري المصدر الاتصال وسيلة

  .الاسترجاعية التغذية بل عمليةالمستق التوصيل الهدف المرسل قناة
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 والأفكار والآراء المفاهيم نقل في تسهم أنها حيث المنظمة، داخل نفسي اجتماعي إداري نشاط الاتصال -

 .الرسمية القنوات عبر

 .للعاملين والجماعي الفردي السلوك وتغيير توجيه في أساسية ضرورة الإفراد بين الاتصال عملية تعد -

 .والمهمات الإعمال لانجاز أساسية ةوسيل الاتصالات -

 .للمنظمة المختلفة للأنشطة المشترك والتبادل التفاعل لضمان هادفة وسيلة الاتصالات -

 تقبلهم مدي علي التعرف يستطيع آما مرؤوسيه، نشاط علي الرئيس اطلاع الاتصال عملية خلال من يتم -

 .وأفكارها لأرائه

 يساهم مما المختلفة القنوات عبر والمفاهيم والإحصاءات والبيانات وماتالمعل نقل الاتصال خلال من يتم   

 153ص]101[ونموها المنظمة نجاح وتحقيق الإدارية القرارات اتخاذ في بأخر أو بشكل

  وبصفة عامة تكمن أهمية التنظيم في تنسيق العمل بين مختلف الأقسام والإدارات ،فتمنع التعارض في 

ل تكلفة واقل جهد ممكن ،وكل فرد يعرف حدود سلطته ومسؤوليته ،مما يحقق النمو الأهداف و الجهود بأق

والاستقرار ،ويساعد على خلق الجو المناسب والملائم لظروف العمل مما يزيد الحيوية والإنتاج ويرفع 

     .173ص   ]102[. الروح المعنوية لديهم

  

  : أهـــداف الاتصـال5.3.3

ث تأثير على النشاطات المختلفة وذلك لخدمة مصلحة المؤسسة، وعملية    إن هدف الاتصال هو إحدا

                ]103[الاتصال في المؤسسة ضرورية من اجل تزويد العاملين بالمعلومات الضرورية للقيام بأعمالهم

يات المتعددة اتجاه العاملين والمساهمين والمجتمع     أما من وجهة نظر مدير المنظمة ذو المستو

والموردين والعملاء والإدارات الحكومية فان الأهداف الأساسية للاتصال ثلاثية الأبعاد وهي الاستعلام 

وتزويد الآخرين ) الاستعلام(والأخبار والتأثير، حيث يجب على المدير الحصول على المعلومات اللازمة 

          ]104[التأثير(ويدعم الاتجاهات والتصرف) الإخبار(وتوسيع الفهم والمعرفةبالمعلومات وتنمية 

وباختصار فان حاجة الإدارة للاتصال من خلال إحداث تكامل وتنسيق في الوظائف الإدارية تتمثل فيما 

                          :                                        يلي

  .                                                                تحديد أهداف المؤسسة-

  .                                             وضع لخطط اللازمة لتحقيق هذه الأهداف-

                         .                   اختيار وتطوير الأفراد في المؤسسة وتقييمهم-

  .                                           قيادة وتوجيه الأفراد في المؤسسة وتحفيزهم-

                                                      .57ص   ]105[ رقابة الانجاز داخل المؤسسة-
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                                        :                        بين الجمــاعةل الاتصـا6.3.3

، وعلى سبيل المثال فان الاتصال بين ت    الاتصال بين الجماعة هو عنصر أساسي في إدارة المؤسسا

  :الجماعة يحقق جملة من الوظائف في إطار المؤسسة وهذه الوظائف هي

                       .                                وظائف تتعلق بمهام العمل-       أ

  .                                                           وظائف اجتماعية -      ب

  :                                                           وظائف تتعلق بمهام العمل-أ

تهم سياسة المؤسسة إذا كانت - وفي العادة يتم صنع القرارات : اجتماعات صنع القرارات- 1

 من مجموعة من المختصين والمديرين بحيث يتم اتخاذ القرار بعد دراسته والتشاور في -وإستراتيجيتها

  .                                                  أفضل البدائل

الا بين في العادة يتم لمجموعة من الأفراد والاتصال بينهم يكون اتصوالتدريب : برامج التدريب- 2

  .                                                        الجماعة وليس فرديا

 وهذه الاجتماعات تتم بين أفراد القسم ككل، وبين مجموعة من  الأقسام لمناقشة : اجتماعات الأقسام- 3

 .                                                         ما تهم المؤسسة

وهي التي تنظمها المؤسسة لمناقشة موضوع خاص ويشمل مشاركين من خارج  :مؤتمرات ال-4

  .                                                                         المؤسسة

  .                                   اجتماعيات حل المشاكل والصراعات في المؤسسة-5

  .                                                       نالتنفيذيي اجتماعات المديرين -6

  .                                         ة اجتماعات تقديم المعلومات لأفراد المؤسس-7

  .                                        ندوات التوجيه التي يمكن أن تعقدها المؤسسة-8

  .                                                   ن والمساهمين اجتماعات المؤسسي-9

الخ، ...وتتمثل بالأحداث الاجتماعية مثل حفلات التكريم والوداع والحالات:  الوظائف الاجتماعية-ب

ظافة إلى الإشاعات والاجتماعات غير الرسمية لأفراد أثناء تناول الطعام أو الشراب بالإوالاجتماع 

     ]106[ وتدخل في صميم عمل العلاقات العامة في المؤسسةالمؤسسة
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  :خلاصة الفصل

  
إن كلمة الاتصال الشائع استخدامها و يرتبط معناها في الكثير من الأحيان بوسائل الاتصال المعروفة 

  ......اديو و الصحف و التليفون و غيرهاكالتلفزيون و الر

 فنجد أنها قد تعددت بتعدد المختصين في هذا العلم و هي عموما تشير إلى تبادل هأما فيمام يخص تعار يف

أجل إحداث تفاهم و ثقة متبادلة أو إحداث في علاقات أو تفسير في   السلوك أو |الآراء و المعلومات من 

 بين الأفراد هي التي تحدد  العملية المعاني انتقال  أنملية الاتصالية، كماالمواقف من طرف المتلقي للع

الاجتماعية بل تحدد جميع الأشكال المجتمعية و تبادلها بين الأفراد حيت يصبح بقاء الحياة و استمرارها 

كان نوعه يتوقف على انتقال الرموز ذات معنى و تبادلها بين الأفراد كما أن أوجه النشاط الجماعي  أيا 

متوقف إلى حد كبير على الخبرات المشتركة من المعاني، و فالأشخاص تتبادل كميات و نوعيات ضخمة 

من البيانات و توفير المعلومات غير الرسمية و التي تتمثل في و سائل غير رسمية و لا تتضمنها لوائح و 

رسمي الذي يفترض  وجود  إجراءات رسمية و إنما تحددها الصلات الشخصية، على عكس الاتصال ال

مسالك معروفة و سليمة يتم من خلالها الاتصال في المنظمات و الذي يستند على قواعد تضبطه و معايير 

 تجاوزها نظرا لقواعد نتحكمه بناء على ما تنص غليه المراسيم و اللوائح الرسمية التي لا يمكن للموظفي

ن في هذه الحالة مقصودا و مدروسا و هادفا و فق عقلانية العقاب و  الجزاء المرفقة لها ، و الاتصال يكو

معينة بحيث يكون عنصرا أساسيا داخل التنظيم بصحة كاملة مساندة من عناصر النسق الأخرى و التي 

   .تسعى الإدارة من خلالها إل تحقيق أهداف التنظيم
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  :4الفصل

  الدافعية آسلوك تنظيمي
  
  
  

وفي كل نشاط أو عمل يقوم به الإنسان يقصد فيه . اة مليئة بالنشاط والعمل والحركةيعيش الإنسان حي  

الوصول إلى هدف معين أو بلوغ غاية يسعى إليها، كل يسعى إلى أداء عمل بقصد تحقيق هدف أو 

  .الوصول إلى غاية معينة أو إشباع حاجة معينة

وهو الموضوع الذي استشعر بقوة علاقته . الدافعية موضوع المبحث شديدة التأثير في الإنجاز   إن

بموضوع مادة الاتصال كون الدافعية تعتبر من العوامل المختلفة المؤثرة على قنوات وعناصر الاتصال 

  . غير مباشرأوسواء باتصال مباشر 

لماذا يبذل بعض الأفراد أقصى طاقاتهم في العمل في حين نجد أن البعض :  سؤالنقد يتبادر إلى الذه  

من هنا جاءت أهمية دراسة الدوافع والتي بدورها   خر من الأفراد لم يبذل الجهد بالمستوى المطلوب؟؟الآ

تساعد في عملية التعلم؛ حيث تمثل دوافع السلوك منزلة كبيرة في علم النفس لأنها تمثل الأسس العامة 

ة، وتحقيق الأهداف والصحة لعملية التعلم وطرق التكيف مع العالم الخارجي، واكتساب الخبرات المختلف

  .النفسية للفرد، ويؤثر تنظيم الدوافع وإشباعها على التنظيم العام للشخصية وتكيفها

  

  : الدافعية1.4

  :طبيعة الدافعية 1.1.4

بذل الجهد والنشاط من الفرد ومتابعة ذلك النشاط بجد واجتهاد، حتى يصل إلى : يتطلب تحقيق الهدف   

 هدف التلميذ هو النجاح والحصول على الشهادة؛ فعليه بذل الجهد والمواظبة في هدفه النهائي، فإذا كان

المدرسة والمذاكرة وفهم الدروس وأداء الامتحانات بجد واجتهاد وعليه أيضاً أن يواصل أداء تلك الأنشطة 

ن الهدف وإذا أخفق أو قصّر في جزء منها، فقد لا يصل إلى غايته ويكو. باستمرار طوال حياته الدراسية

ولا يستطيع التلميذ تحقيق هدفه إلا إذا كانت لديه قوة تدفعه . النهائي هو المحرك الأساسي لأدائه وأنشطته

  .الدافعية: إلى إنجاز تلك الأنشطة وهذه القوة الدافعة للنشاط أو السلوك هي التي تسمى

. و إشباع حاجات الإنسانفلكل سلوك هدف؛ وه: ويرتبط سلوك الإنسان بدوافعه وحاجاته المختلفة   
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ونتيجة لذلك . والحاجة هي حالة من التوتر أو عدم الاتزان تتطلب نوعاً من النشاط لإشباع هذه الحاجة

فالحاجة للطعام أو الجوع تدفع الإنسان للقيام . ي يحفز الإنسان للقيام بالسلوكالتوتر الداخلي ينشأ الدافع الذ

ى الطعام، وقد يعمل الإنسان لفترات طويلة لكي يستطيع الحصول باستجابات مختلفة لمحاولة الحصول عل

. فإنه يشعر بالارتياح وإشباع الحاجة للطعام): تناول الطعام(على الطعام، وبعد وصول الإنسان للهدف 

ولكن ذلك لا يستمر طويلاً، بل لفترة زمنية معينة ثم يعود بعدها للمحاولات مرة أخرى للحصول على 

حساس الإنسان بالعطش، يدفعه للحصول على الشراب، كما أن شعور الإنسان بالبرودة وإن إ. الطعام

ويعني ذل أن . يدفعه إلى تجنب الأذى بشتى الطرق: يؤدي به للبحث عن الدفء، وكذلك إحساسه بالأذى

شباع ن إحياة الإنسان مليئة بالحاجات والدوافع التي تؤثر على سلوكه وتوجهه، فهو لا يستطيع البقاء دو

  .تلك الحاجات أو الدوافع

حالات جسمية ونفسية داخلية تثير السلوك في ظروف معينة ومتواصلة حتى ينتهي إلى غاية : والدوافع

معينة، فهو يستثير النشاط ويحدد اتجاهه لتحقيق هدف معين، كما يُعرف الدافع بأنه عملية استثارة 

  .توجيهه نحو الهدفنشاط وتنظيمه ووتحريك السلوك أو العمل وتعضيد ال

ر أو يزول ويستعين ويفضل البعض وصفه بأنه حالة من التوتر تثير السلوك وتواصله حتى يخفّ التوت 

ويدل الدافع على العلاقة الديناميكية بين الفرد والبيئة المحيطة به، فهو الذي يستثير السلوك  .الفرد اتزانه

  :وتتمثل وظيفة الدافع في جانبين. تر وإشباع الحاجةويدفع الفرد للقيام بعمل معين لإزالة حالة التو

  . تنشيط السلوك -ا

  . توجيه السلوك نحو هدف معين -ب

وهناك علاقة قوية بين تنشيط السلوك وتوجيهه، فالتنشيط يعني انتباه الفرد لشيء معين يؤدي إلى تحقيق 

 ذلك الاتجاه حتى يتحقق ة علىالهدف، والتوجيه يعني مواصلة النشاط أو السلوك نحو الهدف والمحافظ

أي لا يمكن ملاحظته وإنما يستنتج من الأداء الظاهر الصريح للكائن : فالدافعية هي تكوين فرضي .الهدف

  .الحي أو من الشواهد السلوكية

ونعرف في دراستنا الحالية الدافعية للإنجاز في مجال العمل بأنها منظومة متعددة الأبعاد تعمل على    

. جهد المرتبط بالعمل والإنجاز وتحدد طبيعته ووجهته وشدته ومدته بهدف الإنجاز المميز للأهدافإثارة ال

ومن أهم أبعاد هذه المنظومة، المثابرة في كل من بذل الجهد وتحمل الصعاب وتقدير أهمية الوقت 

 الأداء والميل والطموح لمستوى أعلى من الأداء والتوجه المستمر نحو المستقبل والاهتمام بالتميز في

  .للمنافسة

كما يتضمن . أما عن توكيد الذات فهو يتضمن التعبير عن الأفكار والآراء والمشاعر بطريقة مباشرة  

ويختلف التوكيد عن العدوان، فالأخير .  للشخص الآخر- مع عدم الشعور بالنقص-التعبير عن الاحترام 

يشتمل على انتهاك حقوقه والحط من قدره، وغالبًا ما لا يتضمن الاحترام والاهتمام بالآخر وحاجاته، بل 
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ولذا يعرفه . يفضي إلى مشاعر سلبية، واحتمال أكبر لنشوب صراع، في حين لا يشتمل التوكيد على ذلك

البعض بأنه قدرة الفرد على الدفاع عن نفسه وحاجاته واهتماماته ورغباته ويعرفه طريف شوقي بأنه 

لفظية، نوعية موقفية متعلمة، ذات فعالية نسبية، تتضمن تعبير الفرد عن مهارات سلوكية، لفظية وغير 

بصورة ملائمة ومقاومة الضغوط التي )  احتجاج-غضب(والسلبية )  ثناء–تقدير(مشاعره الإيجابية 

 -يمارسها الآخرون لإجباره على إتيان ما لا يرغبه، أو الكف عن فعل ما يرغبه، والمبادرة ببدء 

 التفاعلات الاجتماعية والدفاع عن حقوقه ضد من يحاول انتهاكها، شريطة عدم - وإنهاء والاستمرار في

وبذلك تعتمد الدراسة الحالية على تعريف مفهوم توكيد الذات بأنه ميل وقدرة . انتهاك حقوق الآخرين 

مواقف بدرجة الفرد و مهاراته اللفظية وغير اللفظية على التصرف وفقاً لاهتماماته ورغباته ومواجهة ال

أقل من القلق والتعبير بصدق وارتياح عن مشاعره وممارسة حقوقه دون الاعتداء على حقوق الآخرين أو 

  ]107[.إنكارها

تشير إلى أن الدوافع نابعة من ذات الفرد،  ):النظرية المعرفية(الاتجاه المعرفي في الدافعية 2.1.4

إن الكائن البشري مخلوق عاقل : قع استنادا إلى مقولةوهي مرتبطة بعوامل مركزية كالقصد والنية، والتو

فيه، ولنأخذ ظاهرة حب يتمتع بإرادة حرة تمكنه من اتخاذ قرارات واعية على النحو الذي يرغب 

إن ظاهرة حب الاستطلاع هي نوع من الدافعية الذاتية يمكن تصورها على شكل قصد  كمثال الاستطلاع،

وع أو فكرة عبر سلوك استكشافي، حيث يرغب الفرد في الشعور يرمي إلى تأمين معلومات حول موض

بفاعليته وقدرته على الضبط والتحكم الذاتي لدى قيامه بهذا السلوك وعليه يعد حب الاستطلاع دافعاً ذاتياً 

معرفة ذواتهم والبيئة المحيطة بهم،  أساسياً لأهميته في التعلم والابتكار، وخاصة الصغار لأنه يمكنهم من

  .ساعدهم على البحث والاستكشافوي

  

  :تصنيف الدوافع 3.1.4

    :نظراً لأهمية الدوافع وأثرها على النشاط، قام العلماء بتصنيفها في فئات   

  :الدوافع الأولية المكتسبة -1

  .الدوافع الأولية أو الفطرية أو البيولوجية  - أ

 .الدوافع المتعلمة أو المكتسبة أو الاجتماعية النفسية-ب

تتحد هذه الدوافع عن طريق الوراثة، وتتصل اتصالاً مباشراً بحياة  :فع الأولية المكتسبة الدوا-أ

قد يبدو للبعض أن الدوافع الأولية أقل تأثيرا في حياتنا من  الفسيولوجية الأساسية ،الإنسان وحاجاته

  .الدوافع الثانوية، وذلك يتوقف إلى حد كبير على درجة إشباع هذه الدوافع

أما . دافع الجوع، فلا يظهر له أثر كبير في حياتنا لأننا نعمل على إشباعه باستمرار: ى ذلكومثال عل 
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  . الجوع وأثره في سلوك الإنسانفيها العثور على الطعام، فتظهر أهمية دافع في الحالات التي يصعب

  .دافع الجوع، العطش، الأمومة، الجنس: ومن الدوافع الأولية الهامة

وتنشأ هذه الدوافع نتيجة تفاعل الفرد مع البيئة، ونتيجة للتنشئة الاجتماعية :يةالدوافع الثانو-ب

فالطفل الصغير يتحدد سلوكه في سنوات عمره الأولى تبعا للدوافع . وعمليات التطبيع الاجتماعي

 يلدافع التحص: ومن الدوافع الثانوية. . الأولية، ولكن إشباع هذه الدوافع لا يتم إلا عن طريق الكبار

  .91 ص]108[الانتماء، النجاح

ماسلو أن الدافعية الإنسانية تنمو على نحو هرمي  يفترض : تصنيف ماسلو للدوافع والحاجات-ج

لإنجاز حاجات ذات مستوى مرتفع كحاجات تحقيق الذات ،غير أن هذه الحاجات لا تتبدى في سلوك 

اجات هي الحاجات البيولوجية ولا يسعى الفرد إلا بعد إشباع الحاجات البيولوجية والمنية،فأقوى الح

الفرد إلى إشباع حاجات الحب والانتماء مثلا إلا بعد إشباع الحاجات الفسيولوجية وحاجات المن 

والسلامة،وإذا حصل تعارض بين الحاجات الدنيا والحاجات العليا بنفس القوة فالحاجات الدنيا هي التي 

  .تسيطر وتظهر حتى يتم إشباعها

  : التصنيف الذي وضعه ماسلووفيما يلي

يمكن حصرها في الغذاء والماء والنوم والراحة والجنس والحرارة والسكن :  الحاجات الفسيولوجية-1

  .والملبس،وتعتبر أكثر الحاجات إلحاحا وقوة

تشير إلى رغبة الفرد في السلامة والأمن والطمأنينة وفي تجنب القلق والاضطراب :حاجات الأمن -2

  .جة الإنسان إلى الأمن قد تولد لديه نزعة إلى الادخار مما يؤدي إلى مضاعفة الجهدوالخوف،وحا

وتنطوي على رغبة في إنشاء علاقات وجدانية وعاطفية مع الآخرين :  حاجات الحب والانتماء-3

  .بعامة ومع الأفراد والمجموعات الهامة في حياة الفرد بخاصة 

س رغبة الفرد في احترام الذات أو النفس ،واحترام الغير له وتعك:  حاجات التقدير واحترام الذات-4

  .بصورة مستمرة وكذلك برغبته في احترامه للآخرين

ويقصد بها ماسلو الاستثمار المثل لطاقات وإمكانيات الفرد وسلوكه بطريقة : حاجات تحقيق الذات-5

حس بتقبله ذاته كما هي عفوية، كما هي حقيقته لا كما يريد الاخرون ،فالشخص الذي حقق ذاته ي

  .وبثقة بنفسه 

وتشير إلى الرغبة المستمرة في الفهم والمعرفة وتظهر واضحة في :  حاجات المعرفة والفهم-6

النشاطات الاستطلاعية والاستكشافية وفي البحث عن المزيد من المعرفة والحصول على أكبر قدر 

  .ممكن من المعلومات
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غربة في القيم الجمالية وتتجلى لدى بعض الأفراد في إقبالهم أو تدل على ال:  الحاجات الجمالية-7

  ]109[. والنظام والاتساق والكمال سواء في الموضوعات أو الأوضاع أو النشاطاتتفضيلهم للترتيب

   :  تصنيف فرويد-د

  .اعيةو  وإرادةوهي الدوافع التي نشعر بها ونعيشها ونسعى إلى إشباعها بعقل واعٍ:  الدوافع الشعورية-

أكد فرويد في نظريته التحليلية، أن كل سلوك سبب ودافع، وغالبا يكون لا :  الدوافع اللاشعورية-

وقد كان فرويد مقتنعا بأهمية الدافع الجنسي أو الغريزة الجنسية، وأثرها في سلوك الشخص، فهو . شعوريا

  .ع من الطفولةتشبيصف النشاط اللاشعوري بأنه خزان يغلي بالرغبات الجنسية التي لم 

  

 :الدافعية من وجهة نظر الإسلام4.1.4

 ل أو سلوك معين، كمحصلة أو نتيجة هي عبارة عن استعداد الفرد التام للقيام بعم– بشك عام –الدافعية  

لقد اقتضت حكمة الخالق عز وجل أن  .م بذلك العمل لإشباع حاجة معينةلوجود طاقة أو دافع يدفعه للقيا

فة في الأرض، مزودا بطاقة كبيرة تعينه على أداء دوره في الأرض والحياة حيث قال يكون الإنسان خلي

هنا، كلمة كبيرة " خليفة"فكلمة "  الأرض خليفةوإذ قال ربك للملائكة إني جاعل في: "االله سبحانه وتعالى

ي الحياة ومزود تحمل معانٍ وإيماءات كثيرة، ولعلَّ أهمها أن الإنسان كائن عظيم القدر ذو أهمية بارزة ف

بأدوات الخلافة الممنوحة له ولعل الدماغ أهم أداة من هذه الأدوات حيث يفكر الإنسان من خلاله، فقد قال 

وكذلك يستخدم الإنسان " . ويتفكرون في خلق السماوات والأرض: "االله سبحانه وتعالى في هذا الخصوص

كذلك يستخدم الإنسان الدماغ ليعبد االله  "سان ما لم يعلمعلم الإن: "الىالدماغ ليتعلم، فقد قال االله سبحانه وتع

، وبالأدوات )الدماغ(والإنسان بهذه الأداة " وما خلقت الإنس والجن إلا ليعبدون: "سبحانه حيث قال

الأخرى التي منحها االله ، كلف بالعمل في الأرض وعمارتها وتطويرها لخدمته في الحياة الدنيا حيث قال 

إن عبادة االله سبحانه وتعالى وعمله ". لكم ما في السماوات وما في الأرض جميعا منه وسخر : " سبحانه

ا في الأرض، وتعميرها وبنائها هي مهمة كبيرة تحتاج إلى بذل الجهد وتحمل المشاق من قبل الإنسان، فم

الإنسان ودفعها  بد إذاً أن تكون هناك دوافع قوية جدا قادرة على تحريك لاالذي يدفع الإنسان لكل هذا؟؟ 

ومن الناس من يشري ."ليعبد االله وليعمل في الأرض وهذه الدوافع هي ابتغاء مرضاة االله سبحانه وتعالى

ومن الدوافع التي تدفع الإنسان لعبادة االله سبحانه ولكسب " نفسه ابتغاء مرضاة االله، واالله رؤوف بالعباد 

من جاء : "ده الصالحين ، فقد قال االله سبحانه وتعالىالحوافز العديدة التي عرضها االله على عبا: مرضاته

  " بالحسنة فله عشر أمثالها، ومن جاء بالسيئة فلا يجزى إلا مثلها، وهم لا يظلمون 

إن هذا الحافز الكبير يدفع المسلم ليفعل كل ما هو خير دائما، وليس هذا فحسب، بل إن كل ما دل على 

من دل على خير فله مثل أجر فاعله، وما أروع ما : "ليه وسلمخير فله أجر أيضا،حيث قال صلى االله ع
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حيث جاء لعثمان ألف من العير محملة برا زيتا وزبيبا ) رضي االله عنه(جاء عن سيرة عثمان بن عفان 

من الشام، ولما علم التجار بوصولها، جاءوا لعثمان لشراء البضاعة، وعرضوا عليه ضعفين وثلاث، 

إن االله أعطاني بكل درهم عشرة، أعندكم : ذلك فقد رفض بيعها، وقال لهموأربع وخمس أضعاف، ومع

إن أشهد االله أني جعلت ما حملت هذه العير صدقة في سبيل االله للفقراء : لا، فقال: زيادة؟ فقالوا

  . والمساكين

االله مدفوعا نلاحظ مما تقدم، أ، االله سبحانه وتعالى خلق الإنسان ليعبده، وليعمل بالخير ابتغاء لمرضاة  

  .بحوافز كثيرة ممثلة بمضاعفة الأجر عشر مرات وبالفوز بالجنة التي أعدت لعباده الأبرار

إن الأبرار لفي نعيم، على الأرائك ينظرون، تعرف في وجوههم نضرة النعيم يسقون من رحيق مختوم، "

الكبيرة والتي لها دور كبير في بما أن الدافعية لها هذه الأهمية  سك وفي ذلك فليتنافس المتنافسون؟ختامه م

التحصيل، أود أن أثري الموضوع أكثر بطرح مقترحات عامة لزيادة الدافعية عند الطلاب ومقترحات 

  .91 ص]110[.سلوكية وكذلك معرفية

  

  :)Motivational techniques (الدافعية) وسائل(تقنيات 5.1.4

  من هذه التقنيات يمكن استخدام عدة تقنيات لتوفير الدافعية في العمل و

  :ما يلي

حيث يعتبر الاقتصاديون أن النقود من وسائل الدافعية ذات القيمة العالية في  ::Moneyالنقود -1

الوقت الذي يقلل علماء النفس من أهميتها، و تكون على شكل أجور أو أجور إضافية أو حوافز 

دارة التربوية تطبيق ذلك من مادية أو زيادة في الراتب أو اشتراكات تأمين و غيرها و يمكن للإ

  .خلال التعليم الإضافي المأجور و المكافآت التشجيعية و العلاوات و الزيادات السنوية

 أكدت جميع الدراسات على أهمية التعزيز حيث:Positive renforcementالتعزيز الايجابي -2

ك المرغوب و يتم من الايجابي في توليد الدافعية لدى الأفراد، و التعزيز وظيفته تقوية السلو

خلال إعطاء الفرد المثيرات المرغوبة لديه أو الأشياء التي يجب الحصول عليها مثل تقرير 

الأداء الجيد و توفير مناخ عمل جيد، و في الإدارة التربوية طرق كثيرة للتعزيز الايجابي مثل 

  .كتب الشكر و الترفيع و المكافآت التشجيعية

 تعني إشراك الفرد و الاهتمام به خاصة في الأمور التي ترتبط به و و: Participationالمشاركة -3

المشاركة وسيلة للاعتراف بالفرد و تعطي للفرد شعورا بالأهمية و الانجاز و هي مؤشر للحاجة 

للانتماء و القبول، و يتم ذلك في الإدارة التربوية عن طريق إشراك المعلم في القرارات التي 

 .93 ص]111[لتي يدرسهاتخصه أو في المناهج ا
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و هي وسيلة من وسائل زيادة دافعية الأفراد حيث  : Job enrichmentاغناء أو إثراء الوظيفة -4

تجعل من الوظيفة شيئا مهما ذا معنى مهما كانت مهمات الوظيفة و يتم ذلك من خلال إعطاء 

غناء الوظيفي الوظيفة شعورا عاليا بالتحدي و الأهمية و الانجاز و يمكن إجراء عملية الا

  :بالطرق التالية

إعطاء الأفراد حرية أكثر في القرار حول طرق العمل و تتابعه و سرعته و كذلك الحرية بقبول أو   -أ 

 .رفض المواد، كإعطاء المعلمين حرية اختيار طرق التدريس و الوسائل المناسبة لها

راك بكل نشاطات المدرسة تشجيع مشاركة الأفراد و التفاعل بينهما مثل حث المعلمين في الاشت -ب 

 .الرسمية و غير الرسمية

إعطاء الأفراد شعورا بالمسؤولية الشخصية عن مهامهم، و كذلك بمنح الثقة بالمعلمين و قدرتهم على  -ج 

 .تحمل مسؤولياتهم التربوية

جعل الأفراد يعرفون مدى مساهمة عملهم في المنتج النهائي و في الانجاز الكلي للمؤسسة من خلال   -د 

 .ع المعلمين على نتائج طلابهم في الاختبارات النهائية و تقدير كل انجاز جيد لكل معلماطلا

إعطاء الأفراد التغذية الراجعة عن أداء عملهم و ذلك بإتاحة قنوات الاتصال الأفقية و الرأسية   -ه 

 .للمعلمين و إنتاجهم

عمل مثل تخطيط المكاتب و الحرارة شمول الأفراد بعمليات التحليل و التغيير للأمور الفيزيائية لبيئة ال  -و 

و النظافة و الإضاءة مثل أخذ رأي المعلمين بغرفة المعلمين و مكانها و مكاتبهم و كيفية ترتيبها و 

 .غير ذلك

لأن  تعتبر من الطرق الهامة في الإدارة التربوية) الاغناء أو الإثراء(و برأي الباحث فان هذه الطريقة  

لها في هذه الأيام بأنها وظيفة روتينية يستطيع أي شخص القيام بها لذلك وجب التعليم أصبح ينظر  وظيفة

  .102 ص]112[ .رد الاعتبار لهذه الوظيفة الهامة من خلال طرق اغناء الوظيفة التي مر ذكرها

  

  :عوامل الدافعية6.1.4

ئه،وتشكل هذه   وقد سميت بذلك على اعتبار أنها تدفع الفرد إلى زيادة جهوده في تحسين مستوى أدا

العوامل تلك الجوانب من العمل التي في حالة وجودها تشبع حاجات العاملين للنماء النفسي ، وهذه غالبا 

والتي " عوامل داخلية"ما تكون واقعة ضمن العمل أو كامنة في داخله ،ولذلك يمكن أن يطلق عليها أحيانا 

  .ؤدي بالضرورة إلى شعور بالتبرمفي حالة توافرها في موقف العمل وبشكل ملائم وايجابي ت
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الانجاز ،والتقدير ،والعمل نفسه أي كونه مثيرا أو مملا :  ويمكن حصر عوامل الدافعية هذه في ستة 

ومتنوعا أو رتيبا ،والمسؤولية ،والترقي أي فرص الترقية وتغيير المكانة،واحتمالية النماء ،فجميع هذه 

    ]113[على الدافعية وعلى الإحساس بالرضا والقناعة في العملالعوامل تعتبر عوامل داخلية لها أثرها 

  

  :السلوك2.4

إن السلوك الإنساني كما أفهمه هو محصلة استجابة الشخص لمثير أو لأكثر من مثير في موقف معين     

وذلك حسب طبيعة وملامح الشخصية والتي هي مجموعة أنماط السلوك المميز للفرد أو الشخص من 

ل وسمات وآراء ومعتقدات واتجاهات وعادات اجتماعية ، وهو ردود فعل ظاهرة أو خفية عواطف وميو

لمثير ما سواء كانت ردود الفعل هذه عقلية أو غريزية أو غيرها ، بمعنى آخر هو عبارة عن سلسلة من 

 حركية الاختيارات والممارسات التي يقوم بها الفرد عند الانتقال من موقف لآخر وتكون هذه الممارسات

أو عقلية أو انفعالية يسعى الفرد عن طريقها أن يحقق عملية التوفيق والتأقلم بين مقومات الإطار 

  .الاجتماعي الذي يعيش بداخله وجودته ومقتضياته 

الفرد نتيجة لاحتكاكه بغيره من الأفراد أو نتيجة لاتصاله  الاستجابات التي تصدر عن: ويقصد بالسلوك 

  . بالبيئة الخارجية

الفرد من عمل حركي أو تفكير أو كلام أو مشاعر أو  ويتضمن السلوك بهذا المعنى كل ما يصدر عن

والسلوك  السلوك الفردي والسلوك الاجتماعي : ويمكن التمييز بين نوعين من سلوك الأفراد . انفعالات

مثل في علاقة الفرد مع أما السلوك الاجتماعي فهو السلوك الذي يت, معين الفردي هو السلوك الخاص بفرد

   .الاجتماعي ويهتم علم النفس بالسلوك الفردي بينما يهتم على الاجتماع بالسلوك, الجماعة غيره من

  

  : جذور تاريخية بعيدة1.2.4

ففي ,    المستقرئ للتاريخ يجد أن محاولات فهم السلوك الإنساني داخل المنظمات له جذور تاريخية بعيدة

, ثلاً، وجد أنه كان هناك اعتراف فيما بينهم بضرورة الاستماع إلى شكوى العاملينالحضارة الفرعونية م

  .  لبعض العاملين–ولو مؤقتاً –ولا شك أن الاستماع وحده يكون في أحيان كثيرة علاجاً 

   وإذا طالعت التاريخ الإسلامي ستجد أن الحضارة الإسلامية قد اهتمت بالسلوك البشري داخل المنظمات 

اماً بالغاً، فأقرت مبدأ التشاور مع المرؤوسين عند اتخاذ القرار وهذا ما يسمى حالياً بالمشاركة في اهتم

اتخاذ القرارات الإدارية، كما شجعت الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس، كما أن مفاهيم الاتصال 

  . الجيدة كانت لها مجالات واسعة في الدين الإسلامي بشكل كبير
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ر في القرن السادس عشر نموذج لمحاولة تفسير السلوك الإنساني والتحكم فيه ألا وهو النموذج    وقد ظه

حيث وضع مكيافيللي نظريته القائمة على أن سلوك الناس محفوف بعدم الثقة والشك، وأن , الميكافيللي

 خلالها السيطرة الأسلوب الملائم للسيطرة على سلوكهم هو القسوة والخداع، أو أي وسيلة أخرى يمكن من

والذي كان قد كتبه لإرضاء " الأمير"وقد أودع مكيافيللي نظريته هذه في كتابه الشهير , على هذا السلوك

حاكم إحدى المدن الإيطالية، وشرح خلال هذا الكتاب كيف يجب أن يتصرف الأمير الكفء، وكان مبدؤه 

ن استخدامها ولو كانت غير نبيلة أو مشروعة بمعنى أن أي وسيلة يمك" الغاية تبرر الوسيلة"الأساسي هو 

وقد أوصى مكيافيللي في كتابه بضرورة استخدام أساليب , طالما  أنها ستوصل في النهاية إلى هدف نبيل

المكر والدهاء والخداع والتدليس والمراوغة، بجانب استخدام أساليب القهر والقسوة والشدة والردع لإحكام 

يمنع ذلك من استخدام أسلوب الحوافز والمكافآت على أن يكون في  ين، ولاالسيطرة على سلوك المرؤوس

والعجيب أن بعض هذه الأساليب لازالت موجودة في بعض المنظمات إلى , ظلال نظام الردع الوارفة

يومنا هذا وبخاصة السياسي منها، كما من الممكن أن نقول أن العمل السياسي يتبع العديد من مبادئ 

  !!لتي أودعها في كتابه منذ ما يقرب من خمسة قرون مكيافيللي ا

  

  :المدرسة الكلاسيكية للسلوك2.2.4

نموذج الإدارة العلمية، ونموذج العملية : وسنعرض سريعاً ثلاثة نماذج من المدرسة الكلاسيكية ألا وهي

  . الإدارية، والنموذج البيروقراطي

وذج قائمة على اعتبار أن الأفراد كسالى، أنهم افتراضات هذا النم: نموذج الإدارة العلمية: أولاً

وبالتالي , مدفوعون فقط من الناحية المادية، وأنهم غير قادرين على تخطيط وتنظيم الأعمال المنوطة بهم

ظهرت محاولات رواد هذه المدرسة للسيطرة على السلوك الإنساني داخل المنظمات من خلال عمل 

وافز المالية، وتعتبر محاولات فريدريك تيلور هي أول المحاولات تصميم مثالي للوظائف ومن خلال الح

المنظمة في هذا المجال، حيث كانت له مجموعة من التجارب الإدارية في الشركات التي كان يعمل بها، 

  ".مبادئ الإدارة العلمية "وقد تبلور الفكر الناتج عن هذه التجارب في كتابه 

؛ حيث قاما "دراسة الحركة والوقت"ان فرانك وليليان جيلبرث بما يسمى وتلت جهود تيلور ما قام به الزوج

ببحث أنواع الحركات التي يؤديها العامل في عمله ووقت كل حركة، ثم يحددون بعد ذلك ما هي أنسب 

  . حركات عليه أن يؤديها ليصل إلى أسرع وأفضل أداء ممكن

,  أي مورد آخر من موارد المنظمة من آلات وغيرها   لقد اعتبر رواد هذه المدرسة أن الإنسان مثله مثل

وبالتالي يجب التحكم في هذا المورد عن طريق تصميم وظيفته وتدريبه وتحديد معيار علمي لقياس معدل 

  . إنتاجه، هذا بجانب  تحفيزه على العمل باستخدام الحوافز المالية
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السلوك الإنساني مع الافتراضات التي تبنتها  وتتشابه افتراضاتها حول :نموذج العملية الإدارية: ثانياً

الإدارة العلمية إلا أنها اختلفت معها في الأسلوب الذي يمكن أن تتخذه المنظمة للتحكم في السلوك 

الإنساني، فلئن كانت الإدارة العلمية قد ركزت على وجود تصميم مثالي أوحد لأداء العمل بجانب الحوافز 

الإنساني من خلال  عملية الإدارية لتقول أنه يمكن السيطرة على السلوكالمادية، فقد جاءت نظرية ال

العملية الإدارية والقواعد والأوامر، أي من خلال تصميم محكم للعمليات الإدارية كالتخطيط والتنظيم 

ومن . وأيضاً من خلال وضع ضوابط محددة للأداء يسيطر على السلوك الإنساني, والتوجيه والرقابة

التخطيط : د هذا النموذج الفرنسي هنري فايول الذي قسم العملية الإدارية إلى خمسة أقسامأشهر روا

وبناء على هذه الأنشطة قام بوضع أربعة عشر مبدأ إدارياً يمكن من , والتنظيم والأمر والتنسيق والرقابة

  . خلالها القيام بأنشطة الإدارة على خير وجه

فترض رواده أن الناس غير عقلانيين وأنهم انفعاليون في أدائهم  وقد ا:النظام البيروقراطي: ثالثاً

للعمل، مما يؤدي إلى جعل الاعتبارات الشخصية سائدة في العمل وجعل الاعتبارات العقلية والموضوعية 

وقد انعكس ذلك على وضعهم للنموذج البيروقراطي من أجل السيطرة على , غير واردة في محيط العمل

داخل المنظمات، حيث تذكر النظرية أنه سيتم السيطرة على السلوك الإنساني من خلال السلوك الإنساني 

  . وجود نظام صارم للقواعد والإجراءات داخل المنظمة

    ويعتبر ماكس فيبر أشهر علماء هذه المدرسة، قد اتخذ هذا الاتجاه من خلال ملاحظته لسوء استخدام 

  .سلوب الإدارة لعدم وجود قواعد حاكمة للسلوكالمديرين لسلطاتهم، وعدم الاتساق في أ

   ومن الجدير بالذكر أن مبادئ البيروقراطية في ذاتها ليس فيها ما يعيبها، إلا أنه عند تطبيقها تجد 

العاملين يهابون من أي تصرف نظراً للخوف من عدم وجود قاعدة أو إجراء تسمح بهذا التصرف مما قد 

لبيروقراطية الزائدة تؤدي إلى قتل روح الإبداع والابتكار؛ إذ يصير الهم ولذلك فا, يوقعهم في العقوبة

 ورفع الكفاءة وزيادة دون النظر إلى التجديد والابتكار, الأكبر هو الالتزام بالقواعد والإجراءات فقط

سة  وقد أدى هذا النقد الموجه إلى النماذج المختلفة من المدرسة الكلاسيسكية إلى ظهور مدر.الفاعلية

وقد , وتعتبره إنساناً اجتماعياً وليس فقط إنساناً اقتصادياً, جديدة تهتم بالعنصر البشري في المنظمات

  : ظهرت نظريات تبعاً لافتراضات هذه المدرسة ومن أبرزها

  وهي على النقيض من المدرسة الكلاسيكية افترضت بأن الإنسان : نظرية العلاقات الإنسانية:رابعا 

ي، يسعى إلى إنشاء علاقات أفضل مع الآخرين، وأن أفضل صفة إنسانية جماعية هي مخلوق اجتماع

التعاون وليس التنافس، وبالتالي اختلفت سياسات هذه النظرية عن سابقتها في التعامل مع العنصر البشري 

ذ القرارات للسيطرة على سلوكه، فاتجهت هذه النظرية إلى القيادة الديموقراطية ومشاركة العاملين في اتخا

ومن العيوب التي قد تتخذ على , ووضع أنظمة الشكاوى والاقتراحات والرحلات والحفلات الاجتماعية
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هذه النظرية أنها أفرطت في الاهتمام بالعلاقات الاجتماعية، الأمر الذي قد يصل في النهاية إلى تدليل 

  . العاملين وإفسادهم

  

  :المدرسة الحديثة للسلوك 3.2.4

  : لعلوم السلوكية نظرية ا-

     وقد جاءت نتيجة للعلوم التي ظهرت في نظرية العلاقات الإنسانية، حيث حاول بعض العلماء 

تطويرها ليتم  استخدام كل الجوانب السلوكية لإعطاء تفسيرات أكثر دقة وشمولاً للسلوك الإنساني، ففي 

جاءت هذه النظرية تعترف بالجوانب حين ركزت نظرية العلاقات الإنسانية على العلاقات والمشاعر، 

الإيجابية والسلبية لكل من سلوك الأفراد والإدارة وتحاول أن تعطي تفسيرات أكثر واقعية للسلوك 

  .   الإنساني لتتمكن من توظيف كل الطاقات السلوكية للناس في أعمالهم

  :      ويمكن تجميع آراء رواد هذه النظرية وتلخيصها في المبادئ التالية

يختلف الناس في حاجاتهم، فبعضهم تسيطر عليه الحاجات المادية وبعضهم تسيطر عليه الحاجات . 1

  . الاجتماعية وبعضهم تسيطر عليه الحاجة لتحقيق الذات

يسعى الأفراد لأن يكونوا ناضجين وناجحين في العمل، وهم حريصون على إبراز طاقاتهم ليشعروا . 2

  . بالنجاح

ي يكونوا منضبطين في العمل، ولكن الرقابة المباشرة قد تؤذي هذا الشعور بالانضباط يسعى الأفراد لك. 3

الذاتي، ولذلك فالرقابة الغير مباشرة من الإدارة مع إشعار العاملين بأنهم مسئولون عن أعمالهم يمكن أن 

  . يعمق الإحساس بالانضباط الذاتي وينشر حالة من الرقابة الذاتية في العمل

العاملون بأن لديهم قدر من الدافعية الذاتية والطاقة الداخلية لإنجاز العمل واتقانه وعلى المنظمة يتميز . 4

  . أن تستغل هذه الطاقة الداخلية وتوظيفها

تتدخل عناصر أخرى في التأثير على سلوك الفرد في عمله، ومن أبرزها طريقة الفهم، وأسلوب . 5

لقدرات، وأسلوب الاتصال بالآخرين، والقدرة على القيادة، وعلى اكتساب السلوك، والاتجاهات النفسية وا

  . المديرين أخذ كل هذه الاعتبارات في الحسبان عند توجيه الآخرين

يسعى الأفراد لتحقيق تماثل بين أهدافهم وأهداف المنظمة، ولذلك إن لم يحدث تعارض بين أهداف . 6

  . فسية وقدراته الذاتية في العملالمنظمة وأهداف الأفراد انطلقت طاقات الفرد الن

وعلى كل من يمارس ) أو من حضارة لأخرى(يختلف السلوك الفردي والإداري من دولة لأخرى . 7

  .أعماله مع حضارات ودول مختلفة مراعاة هذه الفروق
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وكذلك تختلف طريقة الإدارة المثلى في , يختلف سلوك الأفراد على حسب الموقف الذي يتعرضون له. 8

ولذلك يختلف النمط القيادي المفضل على حسب الموقف، , صرف مع الأفراد على حسب هذه الظروفالت

فمثلاً يفضل النمط القيادي التسلطي مع الأفراد المتسيبين، بينما يفضل النمط القيادي الديموقراطي مع 

  . الأفراد المنضبطين

 المبدأ –ة، ونستطيع القول بأن هذا المبدأ    ولعل النقطة الأخيرة تشير إلى المبدأ الموقفي في الإدار

أي أن التصرفات الإدارية الصحيحة التي .  هو التوجه الذي صار عليه السلوك التنظيمي اليوم–الموقفي 

يجب أن تتخذ للتحكم في السلوك الإنساني تتوقف على حسب الموقف القائم والظروف المحيطة به 

  ]114[.والأشخاص المعنيين في هذا الموقف

  

  :السلوك التنظيمي3.4

تعريف السلوك التنظيمي بأنه تفاعل علمي النفس والاجتماع مع علوم أخرى أهمها علوم الإدارة    يمكن 

والاقتصاد والسياسة ، كما يمكننا القول إن السلوك التنظيمي هو سلوك الفرد داخل المنظمات والمقصود 

مل ، كما أنه محصلة تفاعل خصائص الفرد وخصائص تلك المؤسسات التي ينتمي إليها الفرد العا،بها 

  .الجماعة والبيئة المنظمة 

 

  : محددات السلوك التنظيمي1.3.4

بعد هذه المقدمة قد يتبادر إلى ذهن القارئ سؤال ما الذي تتناوله محددات السلوك التنظيمي المرتبطة    

هو إن المحددات المرتبطة بالفرد تتناول والجواب  ذلك المحددات المرتبطة بالبيئة ؟بالفرد والجماعة وك

. دوافع العمل ، وهيكل القيم الشخصية لدى العاملين ، وضغوط العمل لدى الأفراد والعاملين بالمنظمة 

  .عليهوأن علم السلوك التنظيمي يساعدك على تفسير السلوك الإنساني والتنبؤ به والسيطرة 

عملية الإدراك ، وأنماط القيادة ، وطبيعة :الجماعة تتناول أما محددات السلوك التنظيمي المرتبطة ب    

إدارة : ومحددات السلوك التنظيمي المرتبطة بالبيئة فتتناول .عملية صنع القرارات في المنظمة 

  .التكنولوجي وطبيعة الهيكل التنظيمي في المنظمة ، وإدارة عملية التطوير التنظيمي في المنظمة

يشير هذا   كإطار لتناول السلوك التنظيمي حيث ) أي الموقف ( مدخل الموقفي وفي هذا المقال نتبنى ال

المدخل إلى أن النمط المناسب لكل محدد من محددات السلوك التنظيمي سابقة الذكر يتوقف على طبيعة 

في مجال العمل ، يحتاج   رجوة من دراسة السلوك التنظيمي ؟فما هي الأهداف الم. متغيرات الموقف 

ساء والزملاء والمرؤوسين ـ على حد سواء ـ إلى فهم بعضهم البعض ، لأن هذا الفهم يؤثر بدرجة الرؤ

كبيرة على نواتج العمل ، وكلما زاد الفهم كلما ارتفع أداء المنظمة، وهناك أمثلة كثيرة تحدث في العمل 



 79

ثة أهداف ضرورية تدفعنا يوميا يتجلى فيها بوضوح أهمية فهم سلوك الآخرين ، ويمكن القول انه هناك ثلا

  :لدراسة السلوك التنظيمي

    .التعرف على مسببات السلوك ) 1

  .التنبؤ بالسلوك في حال التعرف على المسببات ) 2

  .المسبباتالتوجيه والسيطرة والتحكم في السلوك من خلال التأثير في ) 3

  

  : أهمية دراسة السلوك التنظيمي2.3.4

لتنظيمي ، ودراسة محددات وعناصر وأبعاد السلوك الإنساني في المنظمات إن أهمية دراسة السلوك ا    

يساهم في تحقيق مجموعة من الأهداف سواء بالنسبة للفرد أو المنظمة وكذلك بالنسبة للبيئة التي تعمل فيها 

  .المنظمة ، وفيما يلي نتناولها بشيء من التوضيح 

    :سة السلوك التنظيمي تحقيق ما يلي حيث يمكن للمنظمة من خلال درا : المنظمة-أولا 

فهم وتفسير السلوك والممارسات والمبادرات وردود الأفعال التي تصدر عن العاملين من خلال فهم . 1

طبيعة الدوافع والإدراك والقيم التي تحكم السلوك وأيضا معرفة طبيعة الضغوط ومباريات ووسائل 

  . المستخدمة ونمط القيادة المفضلالاتصال

 إدارة السلوك وتوجيهه نحو تحقيق الهدف من خلال التدعيم الايجابي للسلوك المرغوب وبناء نظم .2

الحوافز والتدعيم الملائم ، وكذلك اختيار نمط الاتصال وأسلوب القيادة المناسب ومحاولة تهيئة مناخ 

  . أهداف المنظمةو يساهم في تحقيقوظروف العمل لتخفيف الضغوط وجعلها عند المستوى الفعال على نح

وضع استراتجيه مستقبلية لتنمية وتطوير سلوك الأفراد والجماعات واستراتيجيات التطوير والتنمية . 3

   . في المنظمةة المختلف

إن تحقق معرفة الفرد لمحددات وعناصر سلوكه مزايا كثيرة من أهمها تدعيم فرص  : الفرد-ثانيا

ل التي تؤدى إلى الإدراك الخاطئ للمواقف والتي تشوه عملية الالتزام بالسلوك الصحيح ، وتجنب العوام

الاتصال أو التعرض لمستوى غير ملائم من الضغوط أو عدم التفاعل والاستجابة غير الصحيحة للزملاء 

  .والإدارة

يمكن الجزم بأن دراسة السلوك التنظيمي تساهم في التعرف بشكل أكثر دقة وشمولا على  :ثالثا البيئة

المحيطة مما يساعد في تدعيم التفاعل الإيجابي لها من خلال الاستجابة لمطالبها التي لا تتعارض البيئة 

مع مصالح المنظمة ، وأيضا تساعد في تجنب الآثار الضارة سواء كانت مباشرة أو غير مباشرة ، وأيضا 

وفير عناصر كثيرة تحسن دراسة السلوك التنظيمي من القدرة التفاوضية للمنظمة مع البيئة من خلال ت

   :أهمها
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  .نب هيمنة الافتراضات المسبقة تنمية مهارة الاستماع الجيد للآخرين من خلال تج .1

 .إيجابيا لصالح عملية التفاوض  الإلمام بأصول إقامة الحجج وكيفية استخدامها  .2

 .ول والثقافات المختلفة  إدراك طبيعة ودلالات هذه الأص .3

  .لصمت في الحوار التفاوضي ية االتعرف على وظائف وديناميك .4

 .لاعتراف بالخطأ إذا وقعنا فيه تجنب أساليب المخالطات والدفاع عن الأوضاع الخاطئة أو عدم ا .5

 لمواجهة الإيجابية مع الآخرين  وتجنب التقوقع داخل الذات والخوف من ا .6

  .والوزن النسبي لكل عنصر متغيرتحديد أولويات التفاوض  .7

دائما للتعرف على المستجدات التي حدثت أثناء العملية التفاوضية والتكيف  تقييم الموقف التفاوضي  .8

 .المستجداتمع هذه 

 

  :عناصر السلوك التنظيمي  3.3.4

يمكن تقسيم العوامل والعناصر التي تؤثر في السلوك إلى مجموعتين ، عناصر سلوك فردي ، وعناصر   

  .سلوك جماعي 

رة عن عناصر ومتغيرات تؤثر بشكل عام على سلوك الفرد وهي عبا : عناصر السلوك الفردي:أولاً

  :فهي تختص بالفرد نفسه دونا عن الجماعة وهي 

وهو يمثل ما يفسره الفرد لما يحصل من حوله وكيفية التفاعل مع الأحداث ، وكيف يؤثر إدراك  : الإدراك

  .الفرد بحكمه على الآخرين 

در قوة العاملين ، وكيف يكتسب العاملين سلوكهم ، وكيف وهو عنصر يفيد المديرين في فهم مص:  التعليم

  .يمكن تقوية وإضعاف أنماط معينه من السلوك لديهم 

وهو عنصر مهم أيضا للمديرين لمعرفة ما هي العوامل التي قد تزيد من قوة عطاء العامل و :  الدافعية

التزود بكل ما يزيد من حماس ترفع من حماسه ، والدافعية تفيد في اكتشاف تلك العوامل للعمل على 

  .ونشاط العاملين 

وهي نقطة مهمة أيضا حيث تمكن المديرين من معرفة شخصية العامل وفهم مكونات  : الشخصية

وخصائص الشخصية لديه ، و طريقة تأثير هذا العنصر على سلوك الأفراد داخل أعمالهم ، وتكمن أهميته 

  .ه النصح وتوجيه المرؤوسين للأداء السليم لما له من دور في تمكين المديرين من توجي

يفيد لمعرفة أراء ومشاعر وميول الناس للتصرف في مواقف معينة ، وكيف يمكنه : الاتجاهات النفسية 

  .من التأثير عليها لصالح العمل 
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وهي العناصر والمتغيرات المؤثرة في السلوك الجماعي للأفراد أو : الجماعي عناصر السلوك :ثانيا

  :ماعات ، وعناصرها هي الج

ويتم فيها التعرف على الجماعة ، وظواهر التماسك الجماعي و علاقتها بالعمل  كما تهتم : الجماعات 

  .بظاهرة اتخاذ القرارات داخل الجماعة 

  .للتعرف على كيفية اكتساب الأنماط القيادية المؤثرة على سلوك الآخرين : القيادة 

دث الاتصال داخل العمل ، وكيف يمكن جعله يتم بدون معوقات، وكيف يهم في فهم كيف يح: الاتصال 

  . رفع المستوى مهارات الاتصال بالطرق المختلفة كالاستماع ، المقابلات الشخصية ، الاجتماعات يمكن

خلاصة القول أنه قد تكلمنا عن مفهوم السلوك التنظيمي وأنه يعني سلوك الفرد داخل المنظمات ، كما  

 الهدف من وراء دراسة السلوك التنظيمي وأن هناك ثلاثة أهداف رئيسية من دراسة السلوك تحدثنا عن

  :التنظيمي ألا وهي

  .التعرف على مسببات السلوك الإنساني . 1

  .التنبؤ بالسلوك وذلك من خلال معرفة مسببات السلوك . 2

  .المسبباتالتوجيه والسيطرة والتحكم في السلوك من خلال التأثير في . 3

وبذلك يتضح لنا مدى أهمية السلوك التنظيمي فهو يركز على فهم وتوجيه سلوكيات وتفاعلات العنصر   

البشري ، والذي يعتبر أهم عناصر الإنتاج في المنظمة ، ونجاح المنظمة مرهون بنجاح تفعيل العنصر 

ك الإنساني، وذلك البشري وتحسين أدائه ، وبجانب هذه الأهمية يجب أن نعترف بصعوبة إدارة السلو

لتعدد المتغيرات التي تؤثر في هذا السلوك من ناحية ، ولعدم استقرار هذه المتغيرات المؤثرة فيه من 

ناحية أخرى ، وحتى تكون دراسة السلوك الإنساني داخل المنظمات صحيحة متكاملة تتم الدراسة على 

  .317  ص]115[) الفرد و الجماعة و التنظيم الرسمي ( ثلاثة مستويات هـي 
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  :خلاصة الفصل
  
إن فكرة الدافعية قد تغير معناها عبر مرور الزمن و عبر مراحل عدة حيث نجد أن في الثلاثينات من  

القرن الماضي، كانت التنظيمات تبحث عن الطريقة المثلى التي تساعد على تحسين العمل الجماعي من 

 فكانت التنظيمات المجربة قد واجهت صعوبات 1970 حتى 1960أجل تطوير الأداء للأفراد،ة أما في 

في العمل الجماعي، فراحت تبحث عن السبل الكفيلة  لزيادة الدافعية و ذلك من خلال مكافأة الأداء الفردي 

و لضمان الأحسن للأداء و حتى الفرد مقيدا اجتماعيا عن طريق مجموعة المزايا الاجتماعية ، و هنا 

  .ة توضح عن طريق البحث عن الرضا في العملأصبحت الدافعي

أما في الثمانينات من القرن الماضي أصبحت الدافعية تعرف بالممارسات الفردية في المشروع 

الجماعي،هذا ما أدى إلى أن يتناول موضوع الدافعية من جوانب عدة و التي تبحث عموما عن الجانب 

 أي أسباب قيام الفرد بعمل ما بحماس مفرط و اندفاع التساؤلي في السلوك الإنساني أي محاولة تفسير

  قوي في العمل، حينا و الحين الأخر يقوم بالأعمال بكل ملل و إحباط الذي يرجع إلى غياب الحماسة 

لديه أثناء القيام بعمله و نظرا لكون أن هذا السلوك نابع من ذات الفرد نجد أن محالة فهمه داخل 

ا له جذور تاريخية قدم الحضارة الفرعونية إلى الحضارة الإسلامية و مبدأ التنظيمات التي ينتمي إليه

 إلى أن تعزز و أبح له دعائم علمية خاصة ما 16التشاور مع المرؤوسين إلى الميكيافيلية في بداية القرن 

 كل عولج من قبل المدرسة الكلاسيكية ثم نموذج الإدارة العلمية المطورة لهذا الفهم من خلال استخدام

  .الجوانب السلوكية لإعطاء تفسيرات أكتر دقة زو شمولا للسلوك الإنساني
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  :5الفصل 
  أنواع القيادة الإدارية من خلال الاتصال 

  وعلاقته بالدافعية
  
  
  

تحليل   علىاشترك بعض الباحثين الذين أسهموا في الدراسة الحديثة للتنظيمات في تركيز اهتمامهم  

السيكوسسيولوجية و بيان كيفية انعكاسها على سلوك الأفراد داخل التنظيم فانصرف اهتمام  العمليات 

وسين داخل التنظيم و اتقد أنه و المرؤإلى دراسة موضوع الاعتماد بين الرؤساء ) دوجلاس ماكجريجور(

 من  C. Argyris)كريس أرجريس(و اتخذ . بناء على هذه العلاقة يشبع الطرفان كثيرا من حاجاتهم

موضوع الصراع بين نسق حاجات الأفراد و نسق حاجات التنظيم، و ما يترتب عليه من إحباط في 

  . إشباع حاجات الفرد و التقليل من قيمة العمل على تحقيق أهداف التنظيم، محورا أساسيا في إسهاماته

  

 .  القيادة الرسمية1.5
 : العلاقة بين الرئيس والمرؤوس1.1.5

موضوع القيادة، يشير  ج البحوث التي أجريت في عدد من العلوم الاجتماعية التي تناولتففي ضوء نتائ   -أ 

 إلى مجموعة من القضايا و المسلمات التي تدور حول النظر إلى D.C. Gregor) ماكجريجور. د(

القيادة داخل التنظيم باعتبارها علاقة بين خصائص أو سمات القائد و اتجاهات و حاجات الإتباع و 

و الوسط الاجتماعي و الاقتصادي و السياسي الذي توجد ) الهدف و طبيعة العمل( ائص التنظيم خص

فيه، أو بعبارة موجزة تمثل القيادة في نظرة علاقة بين القائد و الموقف و هي علاقة دائرية، حيث تقوم 

قيادة التي يمكن أن و عندئذ تفرض حدودا على أنماط ال. الإدارة العليا بإنشاء التنظيم و وضع سياسته

و لكن من ناحية أخرى قد تؤدي أو يترتب على التأثيرات التي تمارسها . تكون مقبولة داخل هذا التنظيم

السلطات العليا و فلسفتها، و التأثيرات التي تحدثها المستويات الدنيا كتكوين نقابات العمال و حملات 

خارج التنظيم في التشريعات الاجتماعية أو ما يطرأ المساومة الجماعية أو تلك التأثيرات التي تجئ من 

على السوق من تغيرات، قد يترتب على كل هذه التأثيرات بعض التغيرات في خصائص التنظيم، مما قد 

و استنادا إلى هذه النظرية الموقفية للقيادة يوجه . يتسبب في إعادة تحديد أنماط القيادة المقبولة داخله
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فإذا استطاع التنظيم أن يضع قائمة . ارة إلى بعض الحقائق الهامة في هذا الصددنظر الإد) ماكجريجور(

بالوظائف التي يجب شغلها خلال فترات زمنية مستقبلة، فلا يمكن تحديد الخصائص الجوهرية 

و لذا كان على الإدارة أن تعمل على توفير رصيد ... الأفراد الذين سوف تحتاجهم هذه الوظائف.لأولئك

انس من الموارد البشرية، بحيث يمكن أن تختار منهم بعد ذلك من يستطيع إشباع حاجاتها غير متج

 .475 ص]116[ المتباينة إلى الوظائف المذكورة

إلى تناول شروط القيادة الفعالة، سواء كانت قيادات رسمية يقوم بها المنفذون أو ) ماكجريجور(ثم ينتقل   -ب 

 قيادة غير رسمية، فنظر إلى العلاقة بين الرؤساء و المرءوسين  أم كانت-المشرفون أو ملاحظوا العمال

على أنها علاقة اعتماد متبادل فيعتمد المرؤوس على رئيسه في إشباع كثير من حاجاته، و من بين 

حاجاته إلى الاستمرار في العمل و إلى الترقية و زيادة الأجر و غيرها من الحاجات الاجتماعية، مثل 

و تعد علاقة الاعتماد المتبادلة بين الرؤساء و المرؤوسين من طبيعة واحدة بغض . الحاجة إلى الأمن

فيعتمد العمال على ملاحظيهم و الملاحظ على مشرف قسمه، و . النظر عن مستوى الفرد في التنظيم

يعتمد المشرف على مدير المصنع، و المدير على المدير المساعد للشركة، و المدير المساعد على مكتب 

و هكذا، و لكن لا تعتبر علاقة الاعتماد بين أي مرؤوس و رئيسه رابطة وحيدة أو علاقة في . لمديرينا

فإذا كان في اعتماد المرؤوس على رئيسه تحقيقا و إشباعا لحاجته إلى الأمن و . سلسلة العلاقات القائمة

ماية نفسه من أي تهديد الطمأنينة على وضعه في موقف العمل هنا إلى جانب كفاحه المستمر من أجل ح

فان للمرؤوس حاجة أخرى . حقيقي أو متخيل، إلى جانب ما توفره كل من الإدارة و النقابة من ضمانات

تتمثل في الاستقلال إذ يحاول أن يعتمد على نفسه في الإفادة من مهاراته و من خلال هذه الجهود يشبع 

أنه يمكن للمرؤوس أن ) ماكجريجور(و يعتقد   self-assertionحاجته إلى الاستقلال، و تأكيد ذاته

يحقق و يشبع حاجته إلى الشعور بالأمن في ظل ظروف ثلاثة، الجو الاجتماعي المناسب، و المعرفة و 

النظام الثابت، و إذا كانت هذه الظروف ضرورية له فهي ليست ظروفا كافية لتحقيق الأمن، ذلك لأن 

 اجتماعية و مالية أو عدم الاستقرار الانفعالي، كلها قد تجعله هناك عوامل خارجة تهدد الفرد، و ضغوطا

يفقد الشعور بالأمن في موقف العمل و من ثم فان الفرد المرؤوس الذي لا يشعر بالأمن في علاقته 

فلا يمكن لملاحظ العمال الذي لا يشعر . برئيسه، لا يمكن له أن يوفر الأمن لمرؤوسيه في دوره كرئيس

 ..283 ص ]117[ ر الظروف الضرورية للامان بالنسبة لعماله و هكذابالأمان أن يوف

من إعادة صياغة عدد من المبادئ التي تصف اتجاهات ) ماكجريجور(و لقد مكنت التحليلات المذكورة 

  :جديدة في دراسة القيادة داخل التنظيم
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يقصد بها السلطة الشخصية بأن السلطة تمثل مبدأ جوهريا في نظرية التنظيم و ) ماكجريجور( سلم :أولا

أو حق الرئيس في التمتع بالقوة من خلال قيامه بدوره في الوظيفة التي يشغلها حتى يمكن له أن يحقق ما 

  .تتطلبها من أهداف

 أن علاقة الاعتماد المتبادل بين الرئيس و المرؤوس تمثل حقيقة هامة أغفلتها النظريات الكلاسيكية :ثانيا

  .في التنظيم

يعد المرؤوسون قادرون على تعلم كيفية ممارسة التحكم الفعال في اللذات و هذا التحكم يعتبر أحد  :ثالثا

  .المؤشرات الهامة على النضوج

فانه .  إذ أمكن للرئيس أن يخلق ظروفا تتيح للمرؤوسين إشباع حاجاتهم الخاصة و تحقيق أهدافهم:رابعا

  300 ص]118[ تحقيق التكامل اللازم بينهمسيدفعهم إلى العمل على تحقيق أهداف التنظيم و 

 الرسمية في المصنع تحتل أوضاعها الوظيفية بطريقة تدل على وجود تدرج لوحظ أن العناصر القيادية   

هرمي، نجد على قمته رئيس مجلس الإدارة ، و في قاعدته العمال و بين القمة و القاعدة المستوى القيادي 

وظيفي منها نطاق اختصاص محدد، يلتزم شاغله بأداء واجبات عمل و أن لكل وضع . الأول و الثاني

محدد و مسؤوليات يناط بها تعينها اللوائح و قوانين العمل بالمصنع، و في مقابل هذه المسؤوليات، يتمتع 

  .كل مستوى قيادي بقدر من السلطة

الأعلى منه و و في ظل هذا التدرج الهرمي يخضع كل منصب أو وضع أقل لإشراف و ضبط المنصب 

لوحظ أن سلوك اللذين يشغلون هذه المناصب محكوم بقواعد و معايير فنية، و هم على دراية أكثر 

بجوانب واجبات هذه المناصب مدربون على أدائها، بحيث لا يشغل المنصب إلا بناءا على عقد عمل، و 

 التي يتحقق منها بواسطة يتم اختيار المرشحين للتعيين في هذه المناصب على أساس الخصائص الفنية

و يحرصون وفق القواعد التي تحكم سلوكهم في هذه المناصب على إثبات . الاختبارات و التدريب

و يحصلون على مكافأتهم في . الإجراءات الإدارية و القرارات كتابة في ملفات خاصة تحفظ بكل منصب

ارة العليا الحق في إلغاء التعيين، إلا في صورة مرتبات ثابتة، و لهم الحق في المعاش، و ليس لسلطة الإد

  .الخ...ظل ظروف محددة

و تشير كل هذه الملاحظات و دلالتها إلى بناء القيادة الرسمي في تنظيم المصنع يكاد يقترب من البناء 

  :و لكن إدراك سمات اتفق فيها البنائيون تتمثل في. البيروقراطي الذي قدمه ماكس فيبر

 .للمناصبوجود التدرج الهرمي   -أ 

لكل منصب نطاق اختصاص محدد يلتزم شاغله بأداء واجبات و مسؤوليات و يتمتع في مقابلها   -ب 

 .بقدر من السلطة

 .خضوع كل منصب أقل لإشراف و ضبط المنصب الأعلى  -ج 
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 .وجود معايير و قواعد فنية تحكم سلوك شاغلي المنصب  -د 

س خصائص فنية يتحقق يشغل المنصب عن طريق عقد عمل، و يختار المرشحون له على أسا  -ه 

 .منها عن طريق الاختبارات و التدريب

 .يحصل شاغل المنصب على مكافآت في صورة مرتب ثابت و له حق في المعاش  -و 

يثبت شاغل المنصب الإجراءات الإدارية و القرارات كتابة و يحفظها في ملفات و غيرها لم   -ز 

نع الزجاج و جعله لا يقترب من البناء يحجب رؤية السمات التي تميز بها بناء القيادة في تنظيم مص

 :و من هذه السمات. البيروقراطي على النحو الفيبري

تشغل بعض المناصب عن طريق التعيين بمعرفة إدارة القوى العاملة بحيث يرتبط هذا الإجراء   -أ 

 .بالسياسة العامة للدولة التي تهدف إلى تحقيق فرصة متكافئة أمام الجميع

 نصيب من أرباح تنظيم مصنع الزجاج التي يحققها سنويا، إلى جانب يحصل شاغل المنصب على  -ب 

 مرتبة الثابت و حقه في المعاش

ليس للإدارة الحق في إلغاء تعيين شاغلي المناصب إلا في حالات معينة، و بالرجوع إلى لجان   -ج 

 .التحكيم

ير الرسمية و قيادة انطوى البناء الرسمي على أنماط أخرى للسلطة تمثلت في القيادة الطبيعية أو غ  -د 

 .النقابة و قيادة الاتحاد الاشتراكي

و بناء على إدراك السمات الأخيرة أمكن القول أن النموذج البيروقراطي الذي تصوره فيبر لا ينطبق 

إطلاقا على بناء السلطة في تنظيم المصنع موضوع الدراسة و هو قول لا يختلف مع ما ذهب إليه 

 الفيبريلا يلاءم التنظيم الذي درسه عدد كبير من الباحثين، مثل فالرز و كابلا و أن النموذج"اتزيوني قائلا 

و يتسق مع ما قرره كل من سارباتان و دكتور بأن الأفكار المتعلقة ببناء السلطة " وجانوفيتز، و جرانيك

 التي الرسمي و مصطلحاتها التي ظهرت في المجتمع الغربي لا يمكن تطبيقها دائما بالمعاني نفسها

  .استخدمت بها، و بخاصة المعاني و المبادئ التي تستند إليها عمليات السلطة

  

 :نطاق تحكم القيادة الرسمية2.1.5
 على بناء السلطة الرسمي في تنظيم المصنع وجود نطاق للتحكم عمودي و طويل تزيد فيه عدد   لوحظ 

و . توى قيادي منها عن الحد المناسبالمستويات القيادية، و عدد الأفراد الذين يشرف عليهم كل مس

بالرغم من أن هذا النوع لنطاق التحكم ليس أفضل أساليب التحكم و ليس أقدرها على تحقيق أهداف 

التنظيم، و من ثم لا يترتب عليه وجود مستوى عال من الرضا و الارتياح المهني بين العاملين فيه، و لا 

د في ظله إلا قدر ضئيل من الحرية في أداء أعمالهم، و يكون روح معنوية مرتفعة، حيث لا تتوفر للأفرا
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الرئيس أو القائد مهتما بالأفراد و مساعدتهم في حل مشاكلهم، و لا يحول دون ارتكابهم للأخطاء و لا 

و كانت نتائج الدراسة الحالية تنطوي على : يعينهم على كشف جوانب الضعف و القوى في انجازاتهم

لتي تصاحب نطاق التحكم الطويل و بخاصة عندما ظهر أن قادة الخط الأول لا بعض هذه المؤشرات ا

يتبعون اتجاها ثابتا بصدد موضوع ترك الحرية لعمالهم في العمل، و أنهم لا يميلون إلى الاهتمام بالعمال 

 نتائج إلا أن ما انتهت منه إليه الدراسة الحالية أيضا من. و لا بالتعاون معهم في حل مشاكلهم الخاصة

أخرى متعددة و مغايرة لمعظم النتائج التي اتفق على أنها تصاحب نطاق التحكم الطويل يثير الدهشة و 

حيث أنه وجد مع هذا النوع الطويل لنطاق التحكم في مصنع الزجاج أن نسبة الجماعات التي . التساؤل

  .اجا منخفضاحققت معدل إنتاج عال كهدف للتنظيم يفوق نسبة الجماعات التي حققت إنت

كما أن الأدلة تشير إلى أن مستوى الرضا عن العمل و الارتياح المهني بين العاملين فيه لم يكن مستوى 

أضف إلى ذلك أن معدلات الجزاءات و الشكاوى و إصابات العمل كانت غير مرتفعة، و يميل . منخفضا

عمالهم المخطئين في العمل، أو لجوئهم أغلب قادة الخط الأول فيه إلى إتباع أسلوب الثواب في معاملتهم ل

إلى النصيحة أولا عند ارتكاب أحد عمالهم الخطأ في عمله و إعانتهم على كشف جوانب الضعف في 

انجازاتهم، ثم توقيع الجزاء عند تكرار خطئهم و كلها نتائج تدعو إلى التساؤل، ما هي الشروط أو 

ها هذه النتائج المخالفة لما كان متوقعا أنه يصاحب الظروف التي وجدت في تنظيم المصنع و ترتبت علي

  نطاق التحكم الطويل؟

و إذا كانت الخبرة النظرية و الامبيريقية لنتائج البحوث السابقة و المماثلة و المناقشات و الأطر 

شفت إلا أن النتائج التي ك. التصويرية التي تستند إليها هذه البحوث قد تمدنا بالإجابة على هذا التساؤل

عنها الدراسة الحالية، و بخاصة تلك المتعلقة بأفراد العناصر القيادية المكونين لصورة القيادة في المصنع 

  .من حيث سماتهم و أدوارهم قد تساعد على حسم هذا التساؤل

و لقد دعى إمعان النظر في هذا السؤال إلى طرح تساؤلات أخرى رأى أن الإجابة عليها تساعد على 

  .لية إجابتهإيضاح و تج

هل تتمثل هذه الشروط في السمات المختلفة التي وجد أنها تميز أفراد القيادة الرسمية على الخط الأول و 

يختلفون فيها عن مرؤوسهم، و تعد شرطا ضروريا في انجازهم لمسؤولياتهم؟ و تضاف بالتالي إلى 

غايرة لما كان متوقعا أن يوجد مع الظروف القائمة في تنظيم مصنع الزجاج و ترتبت عليها النتائج الم

نطاق التحكم الطويل فيه، على النحو الذي دلت عليه نتائج بعض البحوث السابقة ذكرها و ما قررته أن 

القادة يتفوقون على مرؤوسيهم في سمات محددة، و ما أضافته غيرها من أن هذه السمات تعد شرطا لا 

دية إلا في ظله؟أم تنحصر تلك الظروف في تمتع القائد بدرجة يمكن للقادة أن ينجزوا مهام واجباتهم القيا

من الاستقلال في عمله أو بقوة تأثير كبيرة على الأحداث الجارية في القسم الذي تتبعه جماعته؟ كما انتهى 

إلى ذلك يلزم مقررا أن بلوغ جماعة العمل لأهدافها و زيادة معدل رضاها يرجع إلى تمتع القائد بدرجة 
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تقلال في عمله و بقوة تأثير كبيرة على الأحداث الجارية في قسمه، الأمر الذي وافقه كريتانا من الاس

عندما ذهب إلى قادة الخط الأول يميلون إلى الاضطلاع بمسؤولية أكبر و أضحوا أكثر استقلال في أداء 

  .شاركوا في اتخاذهاأعمالهم و لم يرتضوا أن تقتصر وظيفتهم على مجرد انجاز القرارات و التعليمات بل 

و ما كانت بحوث كاثزوماكوبى و مورس و روفكن و لورانس و واجر و نموذج ليكرت، قد بلورته في 

قولها أن مقدرة قائد الخط الأول في التأثير على المستويات القيادية الأعلى في النسق الاجتماعي للتنظيم 

في انجاز مسؤولياته؟ أم لا تخرج هذه الشروط تعد أمرا جوهريا في قيام القائد بوظائفه بنجاح و شرطا 

عن وجود أساليب قيادية يتبعها أفراد قيادة الخط الأول و ترتبط بمؤشرات محددة للكفاية الإنتاجية؟ بمثل 

ما وجهت إليه الأنظار جهود جامعات أوهايو و ميتشجان و نظرية الجماعات الصغيرة و النظرية الحديثة 

قررة أن انجاز القادة لمسؤولياتهم و من تحقيق أهداف التنظيم يتوقف على للتنظيمات و تيقنت منه م

  إتباعهم لأساليب قيادية معينة؟

أم تدور هذه الظروف حول وجود أنماط أخرى للسلطة مثل القيادة غير الرسمية و قيادة النقابة و قيادة 

ثة، و بخاصة بحوث بلاو و سكوت و الحزب إلى جانب القيادة الرسمية بالطريقة التي أبدتها البحوث الحدي

  كاهن و كاتزوفوت هوايت و من إليهم؟

أمكن القول أن هذه النتائج غير المتوقعة و التي صاحبت نطاق . و استنادا إلى نتائج الدراسة الحالية

الأمر الذي يؤكد اعتبارها محصلة لكل ظروف القائمة . التحكم الطويل ترجع إلى هذه الظروف مجتمعة

  .ف العمل على حد تعبير ميداليا و ميلرفي مواق

  

 :سمات القيادة الرسمية3.1.5
فبصدد السمات التي يتميز بها أفراد القيادة الرسمية على الخط الأول في مصنع الزجاج، وجد أنهم    

و هم بهذا يفوقون الفئة . عاما) 38.25(يقعون في فئة عمرية تفوق الثلاثين، و بلغ الوسط الحسابي لها 

و أنهم قد نالوا قسطا من التعليم، يبدأ ).  عاما20(مرية التي تميز العمال و بلغ وسطها الحسابي الع

بينما توقف . بحصول نسبة منهم على مؤهل متوسط، و حصول نسبة أخرى على مؤهل أقل من المتوسط

ول و أصلا من و جاء أفراد قيادة الخط الأ. العمال عند حد معرفة القراءة و الكتابة أو عدم معرفتها

المحافظات القريبة من المصنع، و يجدون من السكنى في المناطق الحضرية في محافظات القاهرة و 

فيقيمون في مساكن مستقلة مكونة من حجرتين إلى أربعة و تتوافر فيها المياه و .الجيزة مكان مناسبا

من المصنع، و لا يجدون الكهرباء، على خلاف العمال الذين نزحوا أصلا من محافظات غير قريبة 

المسكن المناسب إلا في المناطق الريفية في المحافظات القريبة من محل عملهم و بخاصة قرى القليوبية، 

باعتبارها أماكن تناسب دخولهم حيث يجدون من الأفضل المعيشة بين ذويهم و في مساكن مشتركة مكونة 
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و . سين في الإنارة، و تعتمد على مياه من خارجهامن غرفة واحدة بالنسبة لكل أسرة، و تستعين بالكيرو

و يصدق هذا . لم يكن الزواج سمة تميز أفراد القيادة الرسمية على الخط الأول عن مرؤوسيهم من العمال

و لا يشغل مراكز القيادة الرسمية على الخط الأول ألا . بالنسبة لعدد أولاد المتزوجين من بين أفراد الفئتين

عاما، ) 16.8( خدمة كبيرة تزيد على العشر سنوات، اذ بلغ الوسط الحسابي لمدة خدمتهم أفراد مضوا مدة

وسط (سنة ) 9.8(و أنهم حصلوا على أعمالهم هذه بالترقية بعكس العمال الذين لم تزد خدمتهم على 

  .، و أنهم شغلوا أعمالهم بالتعيين)حسابي

فية، كالعمر و التعليم و الموطن و محال السكنى و و كان تفوق أفراد القيادة في هذه السمات الديموجرا

مدة الخدمة على مرؤوسيهم العمال، كفيلة لهم في تحقيق الحراك المهني من مستوى العمال إلى المستوى 

القيادي الذي يشغلونه الآن و لا تختلف هذه النتيجة في عمومها عن تلك التي كانت تتفق عليها البحوث 

جانب منها من كل ما يتعلق بسمات ملاحظي العمال القدامى الذين أشار إليهم المماثلة حيث تقترب في 

عاما و ارتقوا من مرتبة العمال إلى وظيفة الملاحظين، و لم ) 50(كريتيانا و الذين جاوزوا فئة العمر 

 –د تجعل كما أنها نتائج ق. يتلق واحد منهم تعليما عاليا أو يزيد على التدريب المهني أو المدرسة الأولية

 من القول بأن تفوق قادة الخط الأول في هذه السمات الديموجرافية عن مرؤوسيهم يعد -في الجانب الأخر

شرطا ضروريا لانجازهم لمسؤولياتهم القيادية على النحو الذي ذهب إليه واجر، حقيقة لا تتطرق إليها 

ؤولياتهم القيادية عن طريق ما يحققونه من و ذلك لأنه إذا أمكن التدليل على انجاز هؤلاء القادة لمس. الشك

فان بلوغ نسبة أفراد القيادة الرسمية في المصنع المدروس و الذين . معدلات إنتاج في فترة زمنية محددة

 يدل بدوره على أن أفراد القيادة هؤلاء قد حققوا و أنجزوا %65حققوا معدلات إنتاج عالية وصلت إلى 

 منهم و بالرغم من تفوقهم على مرؤوسيهم في السمات %35وجود نسبة و لكن . مسؤولياتهم القيادية

الديموجرافية المذكورة، و لم يحققوا إلا معدلات إنتاج منخفضة قد يثير الشك حول هذه النتيجة، و يجعلنا 

 التي تعد ضرورية في –غير السمات الديموجرافية للقادة –نتساءل، ما هي العوامل الأخرى و الشروط 

القادة لواجباتهم القيادية؟ أو بمعنى آخر ما هي العوامل المختلفة التي لا يمكن للقادة انجاز انجاز 

  .مسؤولياتهم إلا في وجودها؟ و تلك تساؤلات تطرق البحث الحالي إلى الإجابة عليها على النحو التالي

  

 :قوة و تأثير القيادة الرسمية 4.1.5
لقادة على الخط الأول ممن تمتعوا بدرجة من الاستقلال في و لم يفتقر مصنع الزجاج إلى وجود بعض ا

أعمالهم، و بقوة تأثير على الأحداث الجارية في قسمهم و على المستويات القيادية الأعلى في النسق 

الاجتماعي لتنظيم مصنعهم، حيث لوحظ أن هؤلاء القادة كانوا لا يكثرون من الرجوع إلى رؤسائهم عند 

بل كانوا يحرصون على تصريف شؤونهم بأنفسهم، و أنهم لم يرضوا أن تكون حل إشكالات العمل، 
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مهمتهم مقصورة على مجرد نقل القرارات و التعليمات و الحرص على تنفيذ أوامر الرؤساء باستمرار، 

و . بل كان حرصهم على تنفيذها رهينا بالظروف القائمة في جماعاتهم، و عدم تعارض هذه الأوامر معها

غم من أن هؤلاء القادة قد استطاعوا بما يتمتعون به من استقلال و قوة تأثير انجاز مسؤولياتهم لكن بالر

القيادية المتمثلة في زيادة معدلات إنتاج الجماعات التي يشرفون عليها و انخفاض معدل الجزاءات الموقعة 

حوث بلزوكيتيانا و كاتزو  و هي نتيجة تقترب فيها الدراسة الحالية من نتائج ب311ص]119[على أفرادها

  .و ماكربي و مورس و دونكن و لورانس و واجر و ليسرت

إلا أن عدم تمتع الأغلبية العظمى عن قادة الخط الأول بتنظيم مصنع الزجاج بقوة تأثير على المستويات 

لك بنتائج القيادية الأعلى في نسق التنظيم،و اعتمادهم على رؤساؤهم في القيام بدورهم القيادي، ارتبط كذ

طيبة فيما يتعلق بمعدلات الإنتاج و الجزاءات و التغيب و الإصابات و الرضا عن العمل أو الارتياح 

و هذه نتيجة جديدة لم تشر إليها التحليلات و البحوث . المهني و معدلات الشكاوى و تماسك الجماعة

 Ommissionنا بتحيز الحذفالسابقة، و لم تدرجها ضمن المتغيرات التي درستها، الأمر الذي يذكر

biss  التي أخذه شيرومان كروب على بحوث اتجاه العلاقات الإنسانية، مقررا أنه ترتب على تصوراتهن

و  اعتراضاتهم و مسلماتهم إغفالهم لمتغيرات أخرى لم يفترضوا جدلا أن لها دورها في الحفاظ على حالة 

ا يسلمون بأن الأفراد الأصحاء هم الذين يحاولون أن توازن النسق الاجتماعي للمصنع بخاصة و أنهم كانو

يخلقوا الظروف التي تقلل من مشاعر الاعتماد و الخضوع و التبعية و السلبية تجاه المستويات القيادية 

الأعلى و من ثم ينخفض معدل الأسباب الأساسية للصراع و الإحباط داخل نطاق  التنظيم، و تتاح 

ن هنا انصرف اهتمامهم فقط إلى دراسة متغير المقدرة على التأثير لا و م. الفرصة لتحقيق أهدافه

بيد أن هذه النتيجة الجديدة تظل موضع شك حتى تجد .الاعتماد و دورها في انجاز المسؤوليات القيادية

  .تدعيما لها على يد البحوث المستقبلة في هذا المجال

  

 :أساليب القيادة الرسمية5.1.5
تحليلها الإحصائي فرصة التوصل إلى بعض النتائج التي تؤكد إمكانية تمييز أساليب و أتاحت البيانات و 

قيادية معينة في سلوك أفراد القيادة الرسمية على الخط الأول في تنظيم مصنع الزجاج، و هي نتائج تشير 

  :إلى

 من بينهم يميلون إلى  يميل قادة الخط الأول إلى إتباع أسلوب الاهتمام بالنتاج رغم وجود نسبة ضئيلة:أولا

و أنه قد ظهرت بعض الاتجاهات المحددة . إتباع أسلوب يجمع بين الاهتمام بالإنتاج و الاهتمام بالعمال

  .في هذا الصدد

  .يهتم أغلب قادة الخط الأول بتعليم عمالهم خبرات العمل بأنفسهم) ا(
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  .اصةلا تهتم هذه الأغلبية بالتعاون مع عمالهم في حل مشاكلهم الخ) ب(

  .و أجمعوا على عدم اهتمامهم بالتعاون مع عمالهم في حل مشاكلهم الخاصة) ج(

  .و يهتمون بالإنتاج كوسيلة للترقية و زيادة الدخل) د(

  .وساد اتجاه غير ثابت في سلوكهم حال دون الكشف عن ميلهم نحو الضغط على عمالهم) هـ(

وثيق، و ثمة نسبة ضئيلة منهم لوحظ إتباعهم للأسلوب  يميل قادة الخط الأول إلى إتباع الأسلوب ال:ثانيا

  .الذي يجمع بين السمات العامة و الوثيقة في قيادتهم و تبين في هذا الصدد

  .لم يحرص قادة الخط الأول على اتجاه ثابت بصدد ترك الحرية لعمالهم في العمل) أ(

  .تهتم الغالبية العظمى منهم بمصالح عمالهم) ب(

  .ة رجوع عمالهم إليهم في حل مشاكل العمل و إخبارهم بهاو يرون ضرور) ج(

 ظهور ميل قادة الخط الأول تجاه إتباع أسلوب الثواب في معاملتهم لكل من ارتكب خطأ في العمل :ثالثا

  .و ظهرت نسبة ضئيلة منهم تتبع أسلوب العقاب. من أفراد جماعتهم

ط الأول و يشير إلى احتمال اعتيادهم وضع مسافة  لم يتضح وجود اتجاه غالب يميل إليه قادة الخ:رابعا

و نجد أن هناك نسبة غير ضئيلة منهم اعتادت على وضع مثل هذه . اجتماعية محددة بينهم و بين عمالهم

  :المسافة الكبيرة بينهم و بين عمالهم و ثمة نتائج فرعية في هذا المجال

 .العمل و بعيدا عن مكاتبهميعتاد قادة الخط الأول على التواجد بين عمالهم أثناء   -أ 

و بالنظر إلى النتائج السابقة . لم يهتم الغالبية العظمى من القادة بتوصيل تعليمات الإدارة لعمالهم -ب 

 :بصورة عامة و شاملة نجد أنها

تدل على أنه يمكن استنادا إلى نتائج البحوث المماثلة تمييز أساليب قيادية معينة في سلوك قادة الخط الأول  .1

ظيم مصنع الزجاج، و هي إمكانية لم تستطع أن توفرها البحوث التي تحت أيدينا عن المجتمعات في تن

و لكن بالرغم من أن هذه الدلالة تؤكد وجود جانب يلتقي عنده البحث الحالي  مع نتائج البحوث . الشرقية

بلاو و سكوت، أنه الغربية المماثلة، حيث تقرر الدراسة الحالية مع بحوث كاهن و كاتزو، و فيدلر و 

يمكن أن نميز في سلوك قادة الخط الأول أساليب قيادية يتبعونها  في انجاز مسؤولياتهم القيادية، و هي 

ألا أن . أساليب تعكس إلى درجة كبيرة الأساليب التي تتبعها المستويات القيادية الأعلى في نسق التنظيم

دراسة الحالية و نتائج البحوث المماثلة قد تظهر بجلاء ثمة مواضع أخرى للاتفاق و الاختلاف بين نتائج ال

 .عند التطرق إلى بيان درجات ارتباط هذه الأساليب بمسألة الكفاية الإنتاجية

فقد يدل شيوع أسلوب الاهتمام بالإنتاج لدى أفراد القيادة الرسمية في حد ذاته، على وجود نتائج تتمثل في  .2

عنوية و ما إليها من النتائج التي تتسق مع نطاق التحكم الطويل، و لا انخفاض معدلات الإنتاج و الروح الم

تختلف عن نتائج بحوث كاهن و كانز و غيرهما، و لكن واقع الأمر لم يمدنا بهذه النتائج، و إنما ظهر 
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ارتباط أسلوب الاهتمام بالإنتاج بمعدلات الإنتاج العالية و معدلات الجزاءات و الإصابات و الشكاوى 

و أن كان هذا الارتباط يدعم جزئيا النتائج التي صاحبت فعلا نطاق التحكم الطويل في المصنع . نخفضةالم

 من ناحية –إلا أننا نجدها . المدروس، و تختلف بالتالي مع ما هو متفق عليه في بحوث كاهن و كاتز

جاز الهدف و مستوى أخرى تعضد نتائج بحث موزمى الذي انتهى إلى أن أسلوب الاهتمام بالإنتاج و ان

الأداء تترتب عليه زيادة في إنتاجية الجماعة و يحول دون قيام التوترات و يقوي من العلاقات القائمة بين 

بيد أن ارتباط أسلوب الاهتمام بالإنتاج في تنظيم مصنع الزجاج و كذلك، بمعدلات التغيب العالي، . أفرادها

 الجماعة، يقلل من فعالية أسلوب الاهتمام بالإنتاج كشرط و الارتياح المهني المنخفض و معدلات تماسك

الأمر . مصاحب لنطاق التحكم الطويل، و قائم في تنظيم المصنع، و ترتب على تلك النتائج غير المتوقعة

هل يمكن أن تمدنا بحوث مستقبلية في هذا الصدد بما يدعم هذه . الذي يدعو إلى الدهشة و التساؤل

 إلقاء الضوء عليها؟النتيجة، و يسهم في 

يدعم وجود أسلوب الاهتمام بالإنتاج و بالعمال الذي اتسم به سلوك بعض لأفراد القيادة الرسمية على  .3

الخط الأول في تنظيم مصنع الزجاج و ارتباطه بمعدلات الإنتاج العالية و التغيب و الإصابات المنخفضة 

 يدعم تلك النتائج المصاحبة فعلا نطاق التحكم و معدلات الارتياح المهني و تماسك الجماعة العالية،

الطويل في تنظيم مصنع الزجاج، و يمثل شروطا من الشروط التي تدخلت في وجودها، و يتفق كذلك مع 

نتائج بحث موزمي و شيرا كاسلو حين توصلا إلى أن الإشراف الذي من هذا النوع يزيد من الإنتاجية و 

 .الروح المعنوية

ميل قادة الخط الأول إلى إتباع الأسلوب  الوثيق في قيادتهم، يؤكد أن هناك معدلات و بالرغم من أن  .4

إنتاجية و تماسك و ارتياح منخفضة إلى جانب معدلات تغيب و جزاءات مرتفعة كما قررته نتائج بحوث 

ع كاهن و كانز، الأمر الذي يدعم وجود نظام التحكم الطويل كما كشفت عنه الدراسة الحالية في مصن

إلا أن ارتباط هذا الأسلوب ذاته فعلا بمعدلات إنتاج و تماسك عالية و بمعدلات جزاءات و . الزجاج

إصابات و شكاوى منخفضة يتسق مع النتائج التي صاحبت فعلا نطاق التحكم الطويل في تنظيم المصنع، 

و يدل على . التحكم هذاو يشير إلى إسهام قادة الخط الأول في تغير الصورة التي كانت متوقعة مع نطاق 

 .اختلاف الدراسة الحالية مع دراسات كاهن و كانز و أرجلي و بلاو و سكوت و غيرهم في هذا الصدد

و يضاف ميل قادة الخط الأول إلى إتباع أسلوب الثواب في معاملاتهم لعمالهم عند الخطأ في العمل، و  .5

اسك العالية، و ارتباطه كذلك بمعدلات الجزاءات و ارتباط هذا الأسلوب بمعدلات الإنتاج و الارتياح و التم

التغيب و الإصابات و الشكاوى المنخفضة، يضاف هذا كله الى الظروف القائمة في تنظيم مصنع الزجاج 

و ترتبت عليها تلك النتائج التي صاحبن فعلا نطاق التحكم الطويل، كما لا تختلف مع نتائج البحوث 
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 و بلاو و سكوت و إطار جورج هومانز، الأمر الذي يؤكد أن إسهام قادة السابقة، و بخاصة بحوث أرجلي

 .الخط الأول في الكفاية الإنتاجية لتنظيم المصنع لم تحده حدود

و كان عدم وجود اتجاه ثابت يميل إليه قادة الخط الأول و لا يدل على احتمال اعتيادهم وضع مسافة  .6

مع نطاق التحكم الطويل في تنظيم مصنع الزجاج، و بالتالي اجتماعية معينة بينهم و بين عمالهم، يتسق 

مع نتائج البحوث السائدة في التراث و تؤكد ارتباط الاتجاهين بمعدلات الإنتاج و الجزاءات و الإصابات 

غير الطيبة و لكن بالرغم من أن ارتباط هذا الأسلوب فعلا في تنظيم المصنع بمعدلات التغيب و الشكاوى 

انعدام علاقته بالارتياح المهني و التماسك قد يؤكد وجود الالتقاء الجزئي بين نتائج الدراسة المرتفعة و 

 قد يترتب عليه نتائج -على حد تعبير جيارمان–الحالية و بين الحقيقة القائلة بأن عدم ثبات سلوك القائد 

تجاه غير الثابت و معدلات إلا أن ظهور الارتباط بين هذا الا. غير طيبة بالنسبة لهذه المتغيرات ذاتها

الإنتاج العالية و الجزاءات و الإصابات المنخفضة يؤكد جانبا من جوانب الاختلاف بين نتائج الدراسة 

بيد أنه يدعم النتائج التي صاحبن فعلا نطاق التحكم . الحالية و نتائج البحوث المماثلة في هذا الصدد

ف آخر يضاف إلى الظروف القائمة فيه و لعبت دورها الطويل في تنظيم مصنع الزجاج و يشير إلى ظر

 .في وجوده

و تسلط النتائج الأخرى في هذا الشأن الضوء على وجود شرط آخر من الشروط التي ينطوي عليها تنظيم 

و يتمثل هذا الشرط في اعتياد . مصنع الزجاج و صاحبتها النتائج غير المتوقعة مع نطاق تحكمه الطويل

لأول على وضع مسافة اجتماعية كبيرة بينهم و بين عمالهم و هو أسلوب قيادي ارتبط بعض قادة الخط ا

فعلا بمعدلات إنتاج و تماسك عالية فضلا عن ارتباطه بمعدلات جزاءات و تغيب و إصابات و شكاوى 

فة منخفضة مما يعبر عن حقيقة نجد لها سندا في نتائج بحوث قيدلر التي انتهت إلى أن القادة ذوي المسا

الاجتماعية الكبيرة في جماعات العمل يعتبرون أكثر كفاءة من القادة الذين يميلون نحو العلاقات الشخصية 

المتبادلة و الوثيقة سيكولوجيا مع أتباعهم، و ما أبدته نتائج بحوث كانز و ماكوبي و جرين و 

سة الحالية و غيرها من فلورودرسات شو و بلاو و سكوت، و تدل على وجود مواقف للالتقاء بين الدرا

  .البحوث التي انطوى عليها التراث السوسيولوجي في هذا الصدد

 و مهما كان الأمر، فان النقاط التي تلتقي عندها الدراسة الحالية فيما يتعلق بأساليب .7

القيادة، و تلك التي تختلف فيها مع غيرها من بحوث و تحليلات في التراث السوسيولوجي و تظل عند هذا 

مستوى بحيث لا يمكن أن تنطبق إلا على ظروف مصنع الزجاج بشبرا الخيمة فقط و حتى أن تجد لها ال

تدعيما من جانب الجهود المستقبلة مما قد يساعد على تدعيمها و ترقيتها إلى مستوى التعميمات، أو ما قد 

  .يؤدي إلى رفضها
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 : القيادة غير الرسمية2.5
 من حيث سماتها و -النقابة و الاتحاد الاشتراكي–ة و الشعبية و تضاف أنماط السلطة غير الرسمي

أدوارها إلى تلك الشروط القائمة في تنظيم مصنع الزجاج و ترتبت عليها النتائج غير المتوقعة مع نطاق 

  :تحكمه الطويل الذي تميز و اتسم به التسلسل الهرمي للقيادة الرسمية فيه و ذلك لأنه لوحظ

ات العمل الذين تمت دراساتهم للقيادة غير الرسمية، بحصول أفراد القيادة هؤلاء على إدراك أفراد الجماع

و بالرغم من تفاوت عدد الاختبارات . اختبارا) 2.23(عدد من الاختبارات المفضلة بلغ وسطها الحسابي 

ولى على التي حصل عليها أفراد هذه القيادة، الأمر الذي أمكن معه تصنيفهم إلى فئات ثلاث حصلت الأ

عدد من الاختيارات يفوق ما حصل عليه أفراد الفئتين الثانية و الثالثة إلا أن تحديد مراكز الاختيار لكل 

فئة منها و اختبار الفروق بينها لم تترتب عليه أية دلالة إحصائية، بحيث أمكن القول معه أن أفراد القيادة 

ن التقبل الاجتماعي و التأثير من جانب أفراد غير الرسمية يتمتعون بدرجة مناسبة و غير متفاوتة م

جماعاتهم، و اتسقت هذه النتيجة مع ما انتهى إليه تقدير درجة الامتداد الموجب لأفراد الفئات القيادية غير 

الرسمية المذكورة، بحيث وجدنا باختبار الفروق بينها، أنهم لا يختلفون عن بعضهم من حيث رغبتهم في 

المصفوفة و –و بالنظر إلى الرسومات السسيومترية . ن الأفراد العاديين في جماعاتهمالارتباط بالآخرين م

 و التي تشير إلى اتجاهات الجذب بين أفراد هذه الجماعات و -السسيوجرام في الجماعات المدروسة

 كل تبين أن الوسط الحسابي لعدد الاختيارات المتبادلة في. بعضهم و قياداتها الرسمية و غير الرسمية

اختيارا، و أن الوسط الحسابي لعدد الجماعات الفرعية الثلاثة أو مثلثة ) 1.7(جماعة منها 

و أن الوسط الحسابي للجماعات الفرعية الرباعية أو مربعة الاختيار . جماعة فرعية) 2.75(الاختيار

 الخماسية و الوسط الحسابي للجماعات التي تعرف بدائرة الاختيار أو الجماعات الفرعية) 0.90(

أضف إلى ما سبق الوسط الحسابي لدرجة الامتداد الجماعي لكل جماعة فرعية منها أي رغبة ). 0.20(

و الوسط الحسابي لدرجة تماسك ). 1.29(أفراد كل جماعة إلى الارتباط بأفراد الجماعات الأخرى و بلغ 

  ).0.097(كل جماعة عمل و بلغ 

و أنهم تفوقوا على العمال من . عاما) 22.2(لقيادة غير الرسمية كما بلغ الوسط الحسابي لأعمار أفراد ا

و أنهم جاءوا أصلا من محافظات القاهرة و القلييوبية و . حيث حصولهم على مؤهلات أقل من المتوسط

و من هنا أمكن القول . المنوفية و الدقهلية و الغربية، و هي المحافظات نفسها التي جاء منها أصلا العمال

ال لا يختارون قادتهم غير الرسميين إلا من بين الأفراد الذين تربطهم بهم رابطة قرابة أو بلدة أن العم

هذا على الرغم من اختلاف الفئتين بصدد المكان المفضل للسكنى ). أو بالتعبير العامي بلديات(مشتركة 

لقاهرة و الجيزة مكانا مناسبا إذ فاق أفراد القيادة غير الرسمية للعمال من حيث تفضيلهم لمحافظات ا. حاليا

  :للسكنى، و كذلك فيما يتعلق بعدد حجرات المسكن و ظروفها
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و يضاف إلى النتائج السابقة، حقيقة مؤداها أن العمال لا يختارون قادتهم غير الرسميين إلا من بين 

مل و أن كانت الأفراد الذين يرتبطون بهم بعلاقات وظيفية و لا يختلفون عنهم من حيث المهارة في الع

هناك استثناءات فإنها تتمثل في وقوع بعض أفراد القيادة الرسمية على الخط الأول على مستوى الأفراد 

الذين اختارهم العمال كقادة غير رسميين،هذا فضلا عن تفوق القادة الأخيرين على العمال من حيث مدة 

  .الخدمة التي أمضوها في تنظيم مصنع الزجاج

ائج السابقة بصدد وجود قيادة غير رسمية داخل تنظيم مصنع الزجاج تضاف إلى الجهد و إذا كانت النت

الذي بذله جونسون و حاول به سد ثغرة في التراث السوسيولوجي للتنظيمات تمثلت في إغفال النماذج 

ر من الكلاسيكية و غيرها من دراسات لأثر القيادة غير الرسمية في التنظيم، فإنها تنطوي كذلك على كثي

الدلالات الهامة التي تشير إلى جوانب الالتقاء عامة مع نتائج البحوث الحديثة التي أشار إليها بلاو و 

سكوت و أدركت وجود أنماط أخرى للسلطة تتمثل في القيادة الطبيعية أو غير الرسمية تدعم المظاهر 

على نتائج بحوث شركة الكهرباء البنائية الرسمية للتنظيمات، و ذلك التفسير الذي قدمه جورج هومانز 

و هي . الغربية بصدد ظهور قيادة جديدة في الجماعات المدروسة يلتف حولها تجمعات فرعية أو ثلل

دلالات لا تختلف كذلك مع نتائج بحوث كاهن و كاتز التي أشرف عليها معهد البحوث الاجتماعية 

مي يتولى أعضاء الجماعة و التحدث بميتشجان و انتهت إلى أنه يظهر في كل جماعة قائد غير رس

باسمهم فيما يخصهم و يرغبون فيه و بخاصة إذا كان القائد الرسمي لهذه الجماعات يتبع أسلوب الاهتمام 

بالإنتاج على النحو الذي ساد بين قادة جماعات العمل في مصنع الزجاج، و هي دلالات سارت قبل كل 

ضافات مورينو، عندما ذهب إلى أن الأنساق الاجتماعية تعد شيء في الطريق الذي انتهت إليه و كشفته إ

أنساق تفضيل أو أنساق تجاذب و تنافر، و أن دراستها تقودنا إلى جوانب أكثر عمقا في هذه الأنساق 

بفضل استخدام الطرق السسيومترية، التي تركز على الجماعات لا الفرد، و أمكن التعبير عن هذه 

جتماعية و المصفوفات، الأمر الذي ساعدنا على الوقوف على أنساق الجوانب عن طريق الصور الا

الجذب الفرعية كالاختيارات المتبادلة و الجماعات الثلاثية و الرباعية و الخماسية الفرعية، و درجات 

الارتباط الموجبة بين الأفراد و الجماعات و تماسكها كما أنها دلالات تدعم نتائج بحوث هاوثرون و 

  .لوزيتا حيث ظهر بعض قادة جماعاتها على أساس تلقائيشريغر و 

و تشير النتائج في هذا الصدد إلى دلالات أخرى تتسق مع نتائج بحث فوت هوايت عندما اعتبر القائد 

و . موضع اعتماد بقية الأعضاء في القيام بالالتزامات الشخصية لهم و النقطة المركزية في تنظيم الجماعة

يا عندما وجد أنه إذا كان القادة غير الرسميين يشتركون مع غيرهم من القادة في ظهر هذا الاتساق جل

إلا . تنظيم مصنع الزجاج، في مهمة تعليم العمال خبرات العمل، و حل مشاكلهم فيه و مشاكلهم الخاصة

يمات أنهم انفردوا عن بقية أفراد القيادة الآخرين، بمهمة مراكز الاتصال، فكانوا يقومون بتوصيل تعل

و تقرب هذه النتيجة بين البحث الحالي و دراسات شودراى و نيوكمب و جيننجز التي . الإدارة للعمال
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أدركت ظهور القيادة غير الرسمية التي يتوفر لها فرص الاتصال بالأعضاء الآخرين أكثر من غيرهم و 

علق بتميز أفراد القيادة و بين بحث كيرشت و لودهال و هير فيما يت. تميزهم بسمات شخصية محددة عنهم

غير الرسمية عندهم عن غيرهم من حيث حصولهم على تقدير عال في المشاركة و الاهتمام بالعمال و 

العمل على التكامل بينهم، كما تجعله يتفق مع نتائج بحوث قيدلر التي قررت أن القادة المختارين 

م إذا كانوا أكثر قدرة على الاتصال بأعضاء سسيومتريا يكونون أكثر قدرة على الإسهام في أداء جماعاته

  .جماعاتهم

بيد أنه إذا كان وجود القيادة غير الرسمية و الجماعات الفرعية التي تلتف حولها و غيرها من المظاهر 

التي تدل على علاقات التجاذب بين الأفراد و الجماعات مثل مظاهر الامتداد الموجب للأفراد و الجماعات 

تؤكد وجود التنظيم غير الرسمي إلى جانب التنظيم الرسمي لمصنع الزجاج، الأمر . و درجة تماسكها

الذي يحدد نقطة أخرى للالتقاء بين نتائج البحث الحالي، و ما انتهت إليه جهود و تحليلات شستربرنارد و 

نساق كريس و ارجريس و فيليب سليرنيك و بارسونز عندما قرر الأخير أنه تنشأ داخل نسق التنظيم أ

و جولدنر حين ذهب إلى أن أنماط الأبنية الاجتماعية مثل القيم التي تتدخل في تكوين التنظيم غير . فرعية

أن هناك داخل التنظيم مجموعة من الظواهر السسيولوجية تجمع "الرسمي و ما ذهب إليه اتزيوني قائلا 

بر التنظيم الاجتماعي الذي يضم كل أوجه السلوك الإنساني المنظمة على أساس اجتماعي، و من ثم يعت

هذه الظواهر ميزة أو خاصية للوحدات الاجتماعية، و ما اعترف به ماتجكو بصدد وجود تنظيم غير 

رسمي له دوره و يمثل مجموعة غير من المبادئ يلاحظها العاملون في المصنع و سلم بع علماء النفس 

ي بحثه عن سلوك و آراء العمال في مصنع و كشف عنه دكتور ف. في جمهورية ألمانيا الديمقراطية

بولندي بصدد وجود الجماعات غير الرسمية في المشروعات الصناعية التي تملكها الدولة و تلعب دورها 

أن وجود التنظيم غير الرسمي : فانه يمكن القول بناء على تحديد نقطة الالتقاء السابقة. في إنتاجيتها

الزجاج و التي أسهمت في وجود النتائج غير المتوقعة مع نطاق يضاف إلى الشروط القائمة في مصنع 

و هو تنظيم يترتب عليه ظهور و وجود ثقافة معينة و قيما يجد فيها العمال مأوى . تحكمه الطويل

سيكولوجيا و سندا ثابتا يبقى على إمكانية توافقهم المستمر و تكيفهم مع التنظيم الرسمي و قياداته 

  .لى خفض أسباب الصراع على حد تعبير كريس أرجريسالموجهة، و يساعد ع

و بذكرنا شغل بعض أفراد القيادة غير الرسمية في تنظيم مصنع الزجاج لمراكز قيادية رسمية على الخط 

 بقول أتيزيوني و مؤداه أنه ينتظر في هذه الحالة أن يؤثر ذلك على تحقيق الجماعة  ]120[الأول

ئج المتعلقة بدور هؤلاء القادة في الكفاية الإنتاجية لجماعتهم تبين أنهم حققوا و بالرجوع إلى النتا. لأهدافها

.  و معدلات جزاءات و تغيب و شكاوى منخفضة بنفس النسبة السابقة%6.66معدلات إنتاج عالية بنسبة 

 مما يدل و %6.66 و معدلات ارتياح مهني و تماسك بنسبة %100و معدلات إصابات منخفضة بنسبة 
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سدا موضوعيا يستمد منه قول أتزيوني التدعيم و التأييد، و ذلك لأن هؤلاء القادة يوفقون فعلا بين يوفر 

الجوانب الأدائية في موقف العمال باهتمامهم بالإنتاج و بين الجوانب التعبيرية المتعلقة باتجاهات الجذب و 

صدد القيادة المزدوجة داخل التماسك في هذا الموقف، و على النحو الذي دل عليه إطاره التصوري ب

  .التنظيم

  :قيادة النقابة 1.2.5

وجهت النتائج المتعلقة بقيادة النقابة إلى أهميتهم كعنصر لا يمكن التقليل من شأنه في قيادة تنظيم   

عاما، و أن ثمة نسبة قد ) 40.7(المصنع، حيث وجد أن الوسط الحسابي لأعمار أفراد قيادة النقابة 

ت متوسطة كما حصلت نسبة غيرها منهم على مؤهلان أقل من المتوسط، و أنهم حصلت على مؤهلا

جاءوا أصلا من محافظات القاهرة و القليوبية و المنوفية، و يقيمون الآن في محافظات القاهرة و الجيزة، 

و . عاما) 13.6(و تتكون مساكنهم من حجرتين إلى أربع حجرات و أن الوسط الحسابي لمدة خدمتهم 

و أن كانت هناك سمات مشتركة بين قادة النقابة و العمال، فهي . سمات يفوقون فيها على العمالهذه 

و من هنا جاز لنا القول بان مراكز قيادة النقابة لا يشغلها إلا . تتمثل في سمات الزواج و عدد الأولاد

 وافق عليها بحوث و التي). أفراد تميزوا بسمات شخصية محددة تميزهم عن غيرهم من أفراد جماعتهم

شودراي و نيوكمب و جينجز و كليه بننيتون و غيرها من الدراسات المصرية التي تناولت بناء القوة و 

  .القيادة في القرية و أشير إليها سلفا

و لكن هل يعد تفوق أفراد قيادة النقابة على العمال في هذه السمات شرطا ضروريا يتطلبه العمال أنفسهم 

ادة الذين يمثلونهم في اللجان النقابية؟ و إذا كانت نتائج الدراسة الحالية لم تسعفنا بالإجابة لكي يرشحوا الق

و إنما تترك هذه . على هذا التساؤل، فذلك لأنها لم تدرج ضمن التساؤلات التي يتكون منها موضوعها

ة النقابة في تنظيم مصنع بيد أنه يهمنا أن نوضح أن وجود قياد. المهمة للجهود المستقبلة في هذا الميدان

الزجاج قد أتاح الفرصة لصياغة بعض الاحتمالات حيث دعى شغل أفرادها لأوضاع مختلفة على 

المستويات الرسمية في المصنع، ابتداء من أوضاع القيادة الرسمية على الخط الثاني حتى مستوى العمال، 

سافة بين قمة التنظيم و قاعدته و التقليل من شأن إلى القول بأنه قد يكون لقيادة النقابة دورا في تقصير الم

  .نطاق الطويل الذي كشفت عنه الدراسة الحالية، و بالتالي قد تسهم في كفايته الإنتاجية

و كان هذا القول يستند إلى أن ما تعقده اللجنة النقابية من اجتماعات دورية يدور فيها النقاش بين أفرادها 

ت رفقائهم و يتبادلون الرأي مع أعضاء اللجنة الآخرين الذين يشغلون و يعبر العمال منهم عن رغبا

وظائف قيادية على المستوى الثاني، قد توفر هذه الاجتماعات فرصة الاتصال الوثيق بين الإدارة و العمال 

ة لواجباتهم كما يستند القول ذاته إلى النتائج المحققة بناء على أداء أفراد قيادة النقاب.و تقرب المسافة بينهما
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و مسؤولياتهم المخصصة لهم باعتبارهم لجنة تكونت لرعاية العاملين في تنظيم المصنع من الناحيتين 

  .الاجتماعية و الثقافية

و قد لوحظ بصدد التحقق من القضايا السابقة، اتفاق نسبة من قادة الخط الأول مع العمال على أن قيادة 

ت المالية من سلفيات و إعانات للعمال عند الحاجة، و يتعاونون معهم النقابة يقومون بمهمة تقديم المساعدا

و . في حل مشاكلهم الخاصة و المساهمة في نفقات المصيف السنوي الذي ينظمه مصنع الزجاج لعماله

لكن إذا كان هذا الإنفاق يشير إلى أداء أفراد النقابة لواجباتهم و مسؤولياتهم المعينة لهم و بالتالي يدعم 

  .هامهم في كفاية تنظيم مصنعهمإس

إلا أن عدم اختلاف نسبة أكبر من قادة الخط الأول مع العمال على أن أفراد قيادة النقابة لا يفعلون شيئا و 

يصعب الاتصال بهم، يوضح إلى حد لا يحقق دور قيادة النقابة و فعاليته الكاملة في كفاية تنظيم المصنع، 

ج الدراسة المصرية السابقة حول التنظيم الاجتماعي في صناعة البترول و و يسير من ناحية في اتجاه نتائ

التي انتهت إلى أن نشاط النقابة و دورها في الربط بين الإدارة و العمال كان محدودا و ذلك لقلة ما تقدمه 

  .من خدمات اجتماعية و ثقافية للعاملين في التنظيمات موضع الدراسة

ة أخرى أن التنظيم النقابي في حاجة إلى تدعيم حتى يكون له دورا مؤثرا و و يؤكد هذا الاتفاق من ناحي

فعالا في التمكين للديمقراطية السليمة باعتبار قادته يحتلون مركزا طليعيا في قيادة النضال الوطني و 

بة لم و يدل كذلك على أن القيم الجديدة بصدد المسؤوليات التي تقع على عاتق قادة النقا. تطوير الإنتاج

يستطع هؤلاء القادة تمثلها برغم وجودهم في تنظيم شعبي له دوره الواضح و مسؤولياته المحددة التي لا 

  .تنفك عن دور و مسؤوليات طريق التطبيق الاشتراكي

و يثير احتمال حاجة التنظيم النقابي إلى تدعيم، و احتمال عدم تمثل قيادته للقيم الجديدة، تساؤلا مؤداه، هل 

عدم قيام النقابة بدورها بفعالية كاملة إلى التباعد الذي قد يكون قائما بين النقابة و لجانها نتيجة يرجع 

للصراع بين القيادات النقابية و الفئات المشتركة في النقابة على النحو الذي انتهت إليه الدراسة المصرية 

ليل المناقشات التي تدور في اجتماعات السابق الإشارة إليها؟ و إلى أي حد يمكن الاعتماد على أسلوب تح

اللجان النقابية في الكشف عن مظاهر الصراع بين هذه الفئات المختلفة؟ أو في تحديد قيمة هذه 

الاجتماعات في تقريب المسافة بين العمال و الإدارة؟ و هذه التساؤلات تمثل مشاكل و موضوعات للبحث 

  .ها، و إنما تترك أمر هذه الإجابة إلى الجهود المستقبلةلم تتطرق الدراسة الحالية إلى الإجابة علي

  

 ": الاتحاد الاشتراكي"القيادة الشعبية 2.2.5
و يحتل أفراد قيادة الاتحاد الاشتراكي في تنظيم مصنع الزجاج مكانة بارزة بين بقية العناصر المكونة 

شتراكي في تنظيم المصنع شمل حيث لوحظ أن تكوين لجان الاتحاد الا. لصورة القيادة في هذا التنظيم

أفرادا يشغلون مناصب على المستويات القيادية الرسمية المختلفة ابتداء من قيادة الخط الثالث و الثاني 
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و أنهم تميزوا بحصول . عاما) 37.82(و أن الوسط الحسابي لأعمار أفراد هذه اللجان بلغ . حتى العمال

بعض إلى مستوى الدكتوراه بالإضافة إلى حصول نسبة نسبة منهم على مؤهلات عالية وصلت عند ال

و جاءوا أصلا من محافظات . أخرى على مؤهلات متوسطة و ثالثة على مؤهلات أقل من المتوسط

القاهرة و القليبوبية و المنوفية و يقيمون الآن في محافظات القاهرة و الجيزة في مساكن يتراوح عدد 

  .حجراتها بين حجرتين إلى أربع

و إذا كانت هذه السمات تدل . عاما) 12.3(غ الوسط الحسابي لمدة خدمتهم في تنظيم مصنع الزجاج و بل

على شيء فهي تدل على تفوق أفراد قيادة الاتحاد الاشتراكي على العمال في سمات محددة هي طبيعة 

كة بينهم فهي و أن كانت هناك سمات مشتر. العمل و العمر و التعليم و الموطن و السكن و مدة الخدمة

و نجد هذه النتيجة سندا لها فيما انتهى إليه بحث بومان عن البناء . تتمثل في الزواج و عدد الأولاد

الاجتماعي لتنظيم الحزب مقررا أن مراكز قيادة الحزب لا يشغلها إلا أفراد تتطلب أعمالهم درجة عالية 

ا في أعمالهم فترة طويلة نسبيا و ينتمون إلى فئة من المهارة الفنية، و قدرا من التعليم عال نسبيا، و أمضو

  .317 ص]121[ )39-3(العمر 

و فيما أدركته بحوث شودراى و نيوكمب و جنينجز و غيرهم من البحوث المصرية المشار إليها سلفا، و 

سمات أن كان هذا التفوق من جانبه يدعم القضية القائلة بأن مرتكز القيادة لا يشغلها إلا أفراد تميزوا ب

شخصية محددة عن غيرهم من أفراد جماعتهم إلا أنه تفوق يدعوا إلى تساؤل آخر مؤداه هل يعد تفوق 

أفراد قيادة الاتحاد الاشتراكي في هذه السمات شرطا جوهريا يتطلبه العمال أنفسهم لكي يرشحوا القادة 

  .ود المستقبلةالذين يمثلونهم في لجان الاتحاد؟ و هو تساؤل يتطلب إجابة من جانب الجه

و مهما كان الأمر، فان تشكيل لجان الاتحاد الاشتراكي في تنظيم المصنع من لأفراد يشغلون أوضاعا 

رسمية على المستويات القيادية الأولى و الثانية و أفراد من مستويات العمال يدعوا إلى القول باحتمال 

الإدارة و العمال حول المشاكل الخاصة بالإنتاج توفر الفرصة لهؤلاء الأفراد لتبادل الرأي و المناقشة بين 

و العمل، و محاولة التوصل إلى الحلول المناسبة في حدود الإمكانيات المتوفرة للمصنع و ذلك كله في 

أثناء ما يعقدونه من اجتماعات دورية أو من خلال أداء هذه اللجان لواجباتهم و مسؤولياتهم باعتبارها تهتم 

اسيا و التعرف على حاجاتهم و مشاكلهم و العمل على حلها بالتعاون مع جميع بتوعية الجماهير سي

و من هنا قد . المؤسسات و المنظمات المحلية، و حث الجهود لزيادة الإنتاج كما ينص عليه قانون الاتحاد

 الطويل يكون لقادة الاتحاد دورا في تقريب المسافة بين قمة التنظيم و قاعدته و القضاء على نطاق التحكم

  .و الإسهام في كفايته الإنتاجية

و قد لوحظ بتاء على ما توفر من نتائج يصدد دور قيادة الاتحاد في كفاية تنظيم المصنع اتفاق نسبة من 

قادة الخط الأول مع العمال من ناحية على أنه لم تتاح الفرصة بعد لأفراد قيادة الاتحاد الاشتراكي ليقوموا 
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يزال حديث التكوين، مما قد يثير الشك في الإسهام الفعلي لقيادة الاتحاد في كفاية بدورهم، لأن التنظيم لا

إلا أن اتفاق . تنظيم المصنع، و في دورها في النتائج التي وجد أنها تصاحب نطاق التحكم الطويل فيه

دة الاتحاد نسبة أكبر من قادة الخط الأول مع العمال على إدراك الدور المميز الذي يقوم به أفراد قيا

الاشتراكي فيما يتعلق بالتعاون مع العمال في حل مشاكلهم الخاصة و اتفاقهم كذلك على أن هؤلاء القادة 

يقومون بمهمة توعية و تبصير العمال بالأحداث الجارية، الأمر الذي انفرد به قادة الاتحاد عن بقية أفراد 

إمكانية إضافة قيادة الاتحاد الاشتراكي إلى يدل على . العناصر القيادية الآخرين في تنظيم المصنع

الظروف القائمة في تنظيم المصنع و لعبت دورها في تغيير النتائج التي كان يتوقع أن تصاحب نطاق 

  .تحكمه الطويل

و يسير هذا الاتفاق في الاتجاه غير المعرض لنتائج الدراسة المصرية السابقة التي أدركت تكوين لجان 

ي لكي تحل مشاكل العاملين مع الإدارة و يثير ما دل عليه تساؤلا فحواه، هل يساعد الاتحاد الاشتراك

وجود قيادة الاتحاد الاشتراكي في تنظيم مصنع الزجاج على امتصاص قدر من الصراع المفترض وجوده 

ينهم و هل ثمة خلافات قائمة بين أعضاء هذه اللجان نتيجة لتداخل الاختصاصات ب. بين الإدارة و العمال

و بين غيرهم من أفراد العناصر القيادية المكونين لصورة القيادة في المصنع، و نتيجة لحداثة التجربة و 

الصراع على السلطة بمثل ما انتهت إليه الدراسة المصرية السابقة؟ و هل يمكن اعتبار القادة الممثلين 

 من -ى التنظيم الرسمي للمصنعكإجراء أدخلته الدولة عل–للعمال و الموظفين في مجالس الإدارة 

العناصر التي تضاف و تكون صورة القيادة في تنظيم المصنع، الأمر الذي لم يتوفر في دراسة تنظيم 

مصنع الزجاج؟ و إلى أي حد يمكن أن تسهم هذه القيادات في امتصاص الصراعات التي يفترض وجودها 

عضائها و غيرهم من أفراد العناصر القيادية بين الإدارة و العمال؟ و هل تتوقع وجود خلافات بين أ

الآخرين، و بخاصة القيادات الشعبية نتيجة لتداخل الاختصاصات و حداثة التجربة و الصراع على 

و كلها تساؤلات لم تتطرق الدراسة الحالية للإجابة عليها، و إنما تتطلب إجابة على يد الجهود ..... السلطة

  . التنظيم الصناعيالمستقبلة في ميدان سسيولوجية

بيد أنه إذا كان وجود قيادة النقابة و الاتحاد الاشتراكي داخل تنظيم مصنع الزجاج في صورة لجان 

منتخبة تمثل العاملين فيه، و يذكرنا بما عرف عن الهيئات الممثلة و بخاصة مجلس العمال في كل من 

طة الرسمي الداخلي لتنظيم مصنع الزجاج و يدل من ناحية أخرى على أن بناء السل. بولندا و يوغسلافيا

يعتمد على أسلوب السلطة الهرمي و يتكون من أجهزة التنفيذ التي يرأسها رئيس مجلس الإدارة و يكون 

  .مسؤولا عن كل رؤساء الأقسام و ملاحظي العمال و العمال، و هو أسلوب يجري من أعلى إلى أسفل

 أعلى و يضم هيئتين منتجتين هما لجنة النقابة و لجنة كما يعتمد على أسلوب آخر يجري من أسفل إلى

الاتحاد الاشتراكي كما هو الحال في التنظيمات اليوجوسلافية و البولندية، إلا أن ثمة فروق جوهرية يمكن 

إدراكها بين تنظيم مصنع الزجاج و التنظيمات اليوجوسلافية و البولندية و هي فروق تتمثل في أن وجود 
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بينما تعتمد التنظيمات .  الاشتراكي قصد به نقل سلطة الدولة تدريجيا إلى المجالس المنتخبةقيادة الاتحاد

اليوغوسلافية و البولندية فعلا على مجلس العمال كهيئة منتخبة، و يلعب دورا هاما فيها بحيث تستند إليه 

أن يقوم بدوره بفعالية إلا إذا الإدارة العمالية اليوجوسلافية و لا يمكن لتنظيم الحزب في المصنع البولندي 

  .319ص ]122[اتخذ دور القيادة في مجلس العمال الذي ينتخب عن العاملين في المصنع

و مجمل القول أنه إذا كانت القيادة الرسمية و القيادة غير الرسمية و قيادة النقابة و قيادة الاتحاد 

  . في مصنع الزجاجالاشتراكي تمثل العناصر الأساسية التي تكون صورة القيادة

فان لكل واحد من هذه العناصر دوره المحدد في كفايته الإنتاجية، إذا كانت القيادة الرسمية تختص 

فان أنماط . بالجوانب الأدائية في مواقف العمل، وساعد اهتمامها بالإنتاج على تحقيق معدلات إنتاج عالية

قد أولت الجوانب التعبيرية من ارتياح مهني ) لاشتراكيالنقابة و الاتحاد ا(القيادة غير الرسمية و الشعبية 

بحيث أمكن القول أن النتائج الطيبة المتعلقة بمؤشرات . جل اهتماماتها–و تماسك و تحقيق رغبات العمال 

الكفاية الإنتاجية لتنظيم مصنع الزجاج و التي صاحبت نطاق تحكمه الطويل ترجع إلى هذه العناصر 

أو بعبارة أخرى تعتبر محصلة لها كعناصر مكونة لموقف .  و أساليبها و أدوارهامجتمعة من حيث سماتها

  .العمل في تنظيم المصنع

و من الجدير بالذكر أنه إذا كانت مناقشة نتائج الدراسة الحالية، قد كشف عن جوانب الاتفاق و الاختلاف 

يولوجي في دراسة التنظيمات و بينها و بين غيرها من نتائج البحوث التي انطوى عليها التراث السوس

و استطاعت أيضا أن توجه النظر إلى قضايا لم تحاول الإجابة عليها و تركت أمرها . القيادة و الإنتاج

للجهود المستقبلة مما خدم هدف التفسير و إجراء المقارنات الحضارية المقارنة، الذي يسعى إليه الفصل 

  : يجب إغفالها عند النظر إلى هذه النتائجالحالي، إلا أن هناك من الاعتبارات ما لا

كانت للدراسة الحالية هدفها المحدد الذي تختلف فيه عن أهداف و موضوعات البحث في  .1

 .الدراسات السابقة و المماثلة

يناسب المنهج المتبع في الدراسة الحالية هدفها و قد لا يتفق بالتالي مع المناهج المستخدمة في  .2

 .الدراسات السابقة

جموعات الدراسة الحالية ظروفها و سماتها الخاصة التي لا تنسق مع سمات و ظروف لم .3

مجموعات و عينات الدراسة في البحوث السابقة، و مع درجة تمثيلها للمجتمع الأصلي الذي 

 .أخذت عنه

تختلف الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة من حيث مستوى التحليل، فان كانت قد  .4

الوصف و استخلصت النتائج المتعلقة بسمات القيادة بناء عليه، فإنها قد وفرت من اعتمدت على 

كما وفرت للدراسات المستقبلة في . درجات الثبات لأدواتها ما يتيح إمكانية الثقة في هذه البيانات
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هذا الصدد أساسا يمكن أن تنهض عليه و تصاغ أدوات أكثر دقة تساعد على توفير مستوى آخر 

 قد يصل إلى حد التحليل ألعاملي كما توفر للدراسات السابقة في هذا للتحليل

 .91ص]123[.الصدد

  

  

  :مسؤولية الإدارة في دفع العاملين  3.5

يجب على الإدارة في عملية تحفيزها  للأفراد أن تضرب على الوتر الحساس ألا و هو حاجات الأفراد    

ف مرتفعا و من ثم لا يفيد رفع أجره بنسبة معقولة في حفزه فقد يكون أجر الموظ. التي لم يتم إشباعها بعد

و إنما قد يفيد في ذلك ترقيته إلى مركز وظيفي أعلى أو الإشارة بكفاءته و . و دفعه لرفع كفاية الإنتاجية

فالإدارة مسؤولة عن تنقل العاملين إلى حاجات أعلى مستوى . خبراته أو إعطائه شهادة تقدير أو غير ذلك

 معاونتهم و إشباع حاجاتهم القائمة و قد يقتضي ذلك من الإدارة تعديل سياساتها أو أنظمتها أو عن طريق

  .الأسلوب الإداري

و على الإدارة أن تغير من سلوك العاملين بحيث تدفعهم إلى طلب مزيد من الأهداف الأرقى مستوى، و 

 تصورات العاملين كأن تفتح لهم تحقق ذلك في ضوء إدخالها لمعلومات و أبعاد و مجالات جديدة على

مجالات للنمو و الترقي و توفر لهم فرص تدريب و اكتساب معارف و خبرات جديدة و تتيح لهم فرص 

  .التوافق الاجتماعي و وسائل إشباع الحاجات الجديدة، إنها بذلك ترفع مستويات طموح العاملين

له فرصة تغيير سلوكه في اتجاه هذه الوسائل إذ أن تطلع الفرد إلى وسائل جديدة لإشباع حاجاته يتيح 

الأفضل ذلك لأن الفرد لا يغير من سلوكه إلا إذا شعر بعدم الاطمئنان و عدم الاستقرار و القلق و من ثم 

فدور الإدارة الأساسي هو أن تجعل الشخص يحس بوجود المشكلة و يدرك أهمية تغيير سلوكه لمواجهة 

  .245 ص]124[.كه الحالي عاجز عن تحقيق أهدافههذه المشكلة و حلها حيث أن سلو

   :المنظمة داخل الاتصالات تنمية في القائد فاءةك  وأهمية 1.3.5

 العام القطاع في سواء الإدارة في الوظيفي السلم في القمة يشغلون الذين الأشخاص هم المدراء أن باعتبار 

 و القرارات واتخاذ لكالمشا لحل تؤهلهم طبيعية وقدرات بمواهب متمتعين يكونوا أن ولابد الخاص أو

 نجاح أسباب بين من ولعل والنجاح النمو نحو سلطات من به يتمتعون بما الآخرين وقيادة السياسات وضع

 محور يعتبر الذي الإتصال بعنصر واهتمامه ، وقوته القائد فاءةك على بيرك حد إلى يتوقف منظمة أي

 يقوم الذي الإداري بالتدريب وربطته ، المتقدمة الدول في الإدارات هب عنيت لذا ، التنظيم داخل العلاقات

 اختلاف على المدراء فاءةك لإنماء اللازمة الإنسانية والعلاقات المهارات ينمي مما بالمعلومات بتزويدها



 103

 نيالإنسا التدريب تجربة المجهودات هذه بين من ركونذ]125[ .المنظمة في التنظيمي الهيكل يف مستوياتهم

 اليفورنياك جامعة بمساعدة المعملي للتدريب القومية الهيئة دراسة الأمريكية المتحدة بالولايات 1950 سنة

 حسن على الأفراد مساعدة إلى الدراسة هذه هدفت حيث ، فيها الإنسانية والعلاقات الجماعات تنمية سبل في

 وترتبط يةكالسلو المهارات وتنمية ماعيالج العمل فهم في التعمق من المزيد وتحقيق البعض بعضهم تفهم

 ذلك ويبدو ، والمرؤوسين الرئيس بين العلاقات وحسن المنظم داخل والتسيير الإشراف بأسلوب الكفاءة هذه

 الكفؤ فالقائد . الصاعد بالإتصال عنه يعبر ما وهذا معنوياته وارتفاع لعمله الموظف وإتقان تفاني خلال من

 التي اللقاءات إطار في المتبادل التفاعل من ابتداءا مرؤوسه مع واتصاله مواقفه في نمط لك يشغل الذي هو

 .50 ص]126[. التنظيم داخل تجري

  :الفعال والإتصال القائد2.3.5

  : هي للقائد الناجح بالإتصال متعلقة مبادئ سبعة " وترك جون " يضع

 .البساطة -1

 . الامثالالاتصال  إستخدام-2

 .الوسائل تنويع -3

 .التكرار -4

 .قدوة المتصل يمثل أن-5

 . الإستثناءات توضيح-6

  .412 ص]127[. الجيد الإصغاء -7

 فاعلية أآثر بارعا متصلا يكون أن في القائد لمساعدة إرشادية خطوة عشر خمسة القعيد إبراهيم وحدد

  :هي الخطوات وتلك ، وتأثير

 . الإتصال جدوى من التحقق -1

 . التفكير دائرة توسيع -2

 . بدقة والإنصات الإستماع -3

 . الرسالة مصدر -4

 . المستمعين مع يتناسب بما الرسالة تصميم -5

 . الأسئلة طرح -6

 . الرسالة بموضوع الإلمام -7

 . والتحديد الوضوح -8
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 . المعرفة عدم إنكار عدم -9

 .الإتصال وسيلة هو الآخرين إلى يصل شيء أي -10

 . ) أو / إما ( ةعبار مصيدة عن الابتعاد -11

 . للمخاطب والانتباه الاهتمام -12

 . الكلام في المقاطعة عدم -13

 .المناسبان والوقت المكان-14

  .244 ص]128[.مستمرة عملية هو لوجه وجها الاتصال أن دكالتأ -15

  

 : والعاملين المدير بين الاجتماعية العلاقات 3.3.5
 علا بها المعنيين لكتو المشروعات إدارة تعد ولم ، واحد آن في وفن علم المتقدمة الدول في الإدارة أضحت

 فالمدير . والإنسانية الإجتماعية العلاقات وأساليب العلمية الإدارة على تدريبا مدربين يكونوا لم ما ، شأنهم

 بها تقوم التي والخدمات النشاطات وبنوع به يعمل الذي بالمجال واسعة معرفة ذا يكون أن عليه يجب

 الإستمرار للمنظمة تحقق التي وبأساليبها الإنسانية العلاقات بأهمية ملما يكون أن يجب آما ، سستهمؤ

 الإدارية بالجوانب الملمين المسيرين على الإعتماد على الناجحة العلمية الإدارة تقوم لذلك والتقدم

 ونهاك ومدى الإتصال ليبأسا في الفرق إلى يرجع وذلك .الأعمال إدارة في والسيكولوجية والإجتماعية

 وقدرتها الإدارة فايةك على بيرك حد إلى تتوقفان وجودته الإنتاج ميةك لأن.243ص224[ ، علمية إنسانية

 . العمل جماعة في الإنساني العامل استغلال على

 يؤكد أن المشكل في الإدارة الحديثة هو العلاقات بين الرؤساء و المرؤوسين فكلما MAX FIBERإن 

  .بالمسؤول الاتصال طبقات الهيكل التنظيمي صعب نوع المشكل مما لا يسهل عملية  زادت

 لهمكومشا اقتراحاتهم إيصال على التنظيمي الهيكل أسفل في والموظفين المنفذين تساعد لا الوضعية وهذه

  ]129[.والإتصال المعلومات سير وتسهل الموظفين تشجع الطبقات ).يرى لذا للمسؤول

 

 : الداخلي بالإتصال وعلاقتها القيادة فوظائ 4.3.5
 القائد ينشأ وفيها ، اللحظة متطلبات على أو الموقف على ذلك ويعتمد ، المهام من بيرك بعدد القائد يقوم

 من وغيرها القرارات واتخاذ للإتصال وتسمح عليها يحافظون ونظاما علاقات فيها الجماعة وأعضاء

 خلال من بالمسؤولية قويا شعورا مجموعته في يخلق أن إلى يسعى وهو . بفعالية تنفذ بأن الجماعة عمليات

 ]130[.للمسؤولية وتحملهم للسلطة وتفويضهم اتخاذالقرارات في همكاشترا
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 ومتميزة هامة أعمالها تكون بان وهويتها ، ودلالاتها الجماعة وأهداف لرسالة للتحمس هام مصدر والقائد

 العلاقات مبدأ مهارة بدقة ويستخدم يدرك أن في للقائد القيادي السلوك رويتبلو . التحدي تثير درجة وعلى

 . المساندة

 الجماعة أعضاء أقوال إلى بانتباه والإصغاء الآخرين مساهمة تقبل على والموافقة الإهتمام وإظهار الثناء -

. 

 لتدفق قواعد باقتراح أو ، الآخرين مساهمة وتسهيل بتشجيع مفتوحة الإتصال مسالك على الإبقاء محاولة -

 . الإتصال

 النزاع مواقف في التوتر وتحقيق الخلافات تسوية ومحاولة الآخرين الأعضاء بين الخلافات في التوسط -

 . التهدئة عناصر بإدخال

 باهتمامه مرؤوسيه مع هكسلو وحسن القائد تعاطف مدى عن تعبر والتي الإيجابية العناصر هذه من لكو

 أحسن تعتبر التي  الإستشارية الأساليب من وهذا الصاعد الإتصال وتنشيط إنجاح في يساهم ما وهذا بهم

  .117 ص]131[.لها ويرتاحون الموظفين يفضلها التي الإشراف أساليب
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  : خلاصة الفصل
  

المؤسسة و كدا أداء  دارية من العوامل التي تلعب دورا هاما و محددا بالنسبة لحركة يعتبر نمو القيادة الإ

مختلف نشاطاتها و هي ذات تأثير كبير على مختلف نتائجها من خلال المسؤولية التي يتحملها المجتمع 

بالسلطة ، هذه الأخير تفهم من خلال حق اتخاذ القرارات  في ما يجب انجازه من أعمال و كذا حق أداء 

 تعيين الأفراد و إعدادهم و تدريبهم على هذه الأعمال أو تكليف آخرين لإنجازها ضف إلى هذا الحق

أعمالهم و كذا تحديد أجورهم و ساعات عملهم ، فمن دون هذه السلطة يبقى القيادي أو المسئول الإداري 

غير قادر على فعل شيء مما يعقد الطرق و عمليات التنفيذ و يؤدي إلى فشلهم  في أداء مهامهم كما 

 و إيصالها إلى العمال إلا إدا تيادي لا يستطيع إعداد القرارايؤدي إلى حتمية ضرورية و هي أن الق

أن يكون الأمر واضحا و موجزا و لا يحتمل التأويلات و في الوقت المناسب   |توفرت عدة شروط منها 

و بصيغة تحث على الموافقة عليها لا بالقوة أو العنف بل بصيغة اقتراح مع إعطاء الأسباب المقنعة عند 

في الحالات اللازمة ، و هذه العناصر تكمل فكرة  أن القيادي الإداري الناجح لا يعني صدور الأمر 

التطبيق الحاسم للخطط و البرامج و الأوامر بل تفوق ذلك لتصل إلى عناصر معقدة مثل الاتصال و 

ا الاتصال الإطلاع الكافي على اتجاهات و مواقف الأفراد و ما يؤثر فيها و كيفية التأثير غيها كما أن هذ

لا يجب أن يكون بين مراكز أصحاب السلطات مع بعضهم بل أيضا بين هذه الأخيرة  مع المراكز الدنيا 

و التنفيذية في المؤسسة أي المرؤوسين و القائد الذي لا يكثر من الرجوع إلى رؤسائه عند حل مشكلات 

 على نقل المعلومات و العمل و يحرص على تصريف شؤونه بنفسه و يرفض أن تكون مهمته مقصورة

القرارات و التعليمات ، تجعله يتمتع بدرجة عالية من الاستقلال في أعماله و بقوة تأثير عالية في النسق 

الاجتماعي للمرؤوسين و هذه تعتبر من بين السمات القيادي في النمط الرمي للإدارة، ضف إلى ذلك نمط 

  الاتجاهات الموجودة داخل التنظيم الإداري و التي يمتاز القيادة غير الرسمية و المتمثلة في النقابات و

فيها القياديون بميزات عالية تجعلهم يعلمون كيف يتعاملون مع موظفيهم و هذت من خلال الأطر 

الاتصالية العديدة التي يستعملونها حتى توضح مهام  الموظفين و التي توزع حسب خبراتهم و مكانتهم 

جل تحقيق أهداف المنظمة ألا و هي زيادة في دافعية الإنجاز لديهم و هدم داخل التنظيم و هذا من أ

الموظفين و هو تحقيق انشغالاتهم و مشاكلهم من أجل تحسين ظروفهم المادية و المعنوية  داخل التنظيم 

   .على حد سواء 
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  :6الفصل 

  الإطار الميداني للدراسة 
  
  
  

ى الدراسة الميدانية والكمية للفرضيات، من أجل إعطائها الصبغة  سنقوم في هذا الفصل بالتطرق إل   

المجال المكاني والمجال ( ومن أجل ذلك تم في البداية عرض مجالات الدراسة والموضوعية،العلمية 

  الزماني والبشري

  

  :مجالات الدراسة 1.6

بالنسبة لموضوع هذه هو الفترة الزمنية التي أجرى فيها الباحث دراسته ،ف:  المجال الزمني1.1.6

التي أجريت في مؤسسة خدماتية ألا وهي بلدية " نمط الاتصال وعلاقته بالدافعية في العمل"الدراسة 

 أشهر أي حتى نهاية شهر 06 ،ودامت حوالي 2007القبة ،فقد بدأت الدراسة في بداية شهر أوت 

دراسة الاستكشافية والتي مست والذي سبقته ال) الاستبيان(، هذا فيما يخص الاستمارات 2008جانفي 

 موظف ،أما فيما يخص استمارة المقابلة والتي أجريت مع رؤساء المصالح والمدراء فقد كانت في 12

  .2008 أشهر أي حتى شهر أوت 05 ودامت 2008شهر مارس 

  

  :المجال المكاني 2.1.6

وهو الاسم الذي أتى من ،مدينة القبة 1832  أسست في سبتمبر سنة : نبذة تاريخية عن بلدية القبة

 ،وسبقت الحاج باشا والدي حول إلى 1543وجود مقبرة قديمة والتي توجد فيها قبة والدي وجد سنة 

وهذا الموقع التاريخي يوجد الآن داخل وزارة التهيئة مقابل البلدية ،وأصبحت مدينة القبة .كنيسة كاثوليكية

  .1942 أين أسست أول مدرسة في سنة1836بلدية سنة

  : لوضعيةا

  . في فيفري77/08 عن طريق المرسوم 1977  أسست في سنة 

  .كلم مربع16المساحة تقدر ب  -
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 .متر على مستوى البحر 137العلو يقدر ب  -

 .الموقع في جنوب شرق محافظة الجزائر الكبرى -

 .الشمال الشرقي باش جراح -

 .الشمال حسين داي -

 .الشمال الغربي المدينة بلوزداد -

 .ةالجنوب جسر قسنطين -

 تعتبر بلدية القبة من البلديات الكثر كثافة سكانية حيث تحتل مرتبة بعد بلدية برج :الكثافة السكانية

  .الكيفان ،والأرقام التالية توضح وجود كثافة شبانية والتي ساهمت في العمل على العموم

  :تقسيم السكان من حيث الجنس

  .٪50.30 نسمة معدل 52950:  الإناث -

  .٪49.70 نسمة بمعدل 52303:  الذكور-

  :تقسيم السكان حسب السن

  .٪47.09 أي بمعدل 49566 سنة يقدر ب25السكان الذين تقل سنهم عن  -

 .٪44.90أي بمعدل  47266سنة يقدر ب59سنة و25السكان الذين يتراوح سنهم ما بين  -

 .٪8.01 أي بمعدل 8422سنة يقدر ب60السكان الذسن يفوق سنهم  -

  : نسبة السكان الناشطين

  .٪55.31 أي بمعدل 58233السكان الذين هم في سن العمل يقدر ب -

 ٪25.44أي بمعدل  26781الفئة النشيطة تقدر ب -

  :البنية أو القواعد الرياضية

  .مساحات رياضية10 -

 . قاعة للرياضة01 -

 .ملعب بلحداد 01 -

 . قاعة رياضية مغلقة01 -

  : البنية أو القواعد الصحية

  . عيادات متعددة الخدمات03 -

 . قاعات علاج05 -

 .المستشفى العسكري -
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 .مستشفى القبة الجامعي -

 ).دريد حسين(مستشفى الأمراض العقلية  -

  :البنية أو القواعد الإدارية

  مبنى البلدية  -

 . مباني إدارية 06 -

 . مركز اتصالات الجزائر01 -

 . مركز البريد والمواصلات06 -

  :قطاع التربية 

  . مدرسة ابتدائية27 -

 . متوسطات 09 -

 .يات ثانو07 -

 . مراكز جامعية02 -

  : الوزارات

  .وزارة التهيئة -

 .وزارة التربية الوطنية -

 .قصر الثقافة -

 .دار الصحافة -

  :القطاع الثقافي

  . مسجد 12 -

 .  مكتبة02 -

 . دار الشباب03 -

  

  

  

  

  

  



 110

  
  
  

  
 :7لفصل ا

  عرض و تحليل معطيات الدراسة الميدانية
  
  
  

انية للدراسة، بداية من المعطيات الخاصة   سيتم في هذا الفصل عرض و تحليل المعطيات الميد  

بالبيانات العامة للمبحوثين، ثم عرض و تحليل بيانات كل فرضية من فرضيات الدراسة الثلاث، ببناء 

الجداول البسيطة و المركبة بداية بالجداول الخاصة بالبيانات العامة و التي تعتبر بطاقة شخصية لكل 

  . الخاصة بكل فرضيةوصولا إلى الجداول المركبة. مبحوث

  :  سنحاول من خلال هذا الجانب من الدراسة تحليل البيانات المتعلقة بالفرضيات ، والتي مؤداها  

  . كلما زاد الاتصال غير الرسمي مع المسؤول زادت دافعية الموظف نحو عمله-

  .لموظف علاقة الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس وتأثيره على دافعية الانجاز لدى ا-

  . عدم تجاوب الإدارة مع كل شكاوي وتقارير الموظفين يقلل من دافعيتهم نحو العمل-

سنقوم  بالتطرق إلى الدراسة الميدانية والكمية للفرضيات، من أجل إعطائها الصبغة العلمية حيث     

  .والموضوعية 

  

  :عرض وتحليل المعطيات الخاصة بالبيانات العامة بالمبحوثين1.7

:  نتطرق إلى تحديد الخصائص الشخصية لكل مبحوث من خلال البيانات العامة و التي تتمثل في  سوف 

  . نوعية السكن، بعد مكان العمل عن السكن الحالة العائلية، الوظيفة،المستوى التعليمي ،الجنس، السن، 

  :توزيع أفراد العينة حسب الجنس: 01 رقمجدول

الجنس   المجموع  إناث  ذكور

  %  ك  %  ك  %  ك  ة المهنيةالفئ

  100  95 45.26  43  54.73  52  دائمين

  100  29 58.62  17  41.37  12  مؤقتين

  100  24  87.5  21  12.5  03  تشغيل شباب

  100  48 54.72  81  45.27  67  المجموع
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موع أفراد العينة ٪ من مج54.72  نلاحظ من خلال هذا الجدول أن النسبة الغالبة تمثلها فئة الإناث ب 

موزعين على مختلف الفئات المهنية كما هو موضح في الجدول، حيث تمثل فئة تشغيل الشباب أعلى نسبة 

  .٪45.26٪ وأخيرا فئة الدائمون بنسبة 58.62٪ ، ثم فئة المؤقتين بنسبة 87.5ب 

٪ 54.73 الدائمين ب فئة: ٪ من مجموع أفراد العينة موزعين كما يلي45.27  أما فئة الذكور فتمثل نسبة

  .٪12.5٪ ، وأخيرا فئة تشغيل الشباب ب41.37،ثم فئة المؤقتين ب 

  يتبين من خلال البيانات المعروضة أن نسبة الذكور عند فئة الدائمين تمثل أكبر نسبة مقارنة مع الإناث  

 بعض آثار التغير بينما تقل عند فئة المؤقتين ، وتزداد قلة عند فئة تشغيل الشباب ، وهذا يؤكد بوضوح

 يعزفون عن التوظيف بصفة مالاجتماعي التي أدت  بالمرأة إلى دخولها عالم الشغل ، أما الذكور فإنه

  .تشغيل الشباب

  :توزيع أفراد العينة حسب السن: 02 رقمجدول

 السن ك %

 سنة20أقل من  2 1.3

 سنة25-20من  19 12.83

 سنة30-26من 37 25

 سنة35-31من 40 27.02

 سنة40-36من 22 14.86

 سنة45-41من 15 10.13

 سنة50-46من 11 7.43

   فما فوق51من 2 1.35

 المجموع 148 100%

   

٪ من 27.02سنة ب 35-31نلاحظ من خلال هذا الجدول أن النسبة العالية تمثلها الفئة العمرية من

 المبحوثين ، ثم فئة ٪ من مجموع25 سنة ب30-26مجموع أفراد العينة ، تليها الفئة العمرية من 

٪ من مجموع العينة، ثم فئة 12.83 سنة ب25-20٪، ثم الفئة العمرية مابين 14.86سنة ب40-36من

  .٪1.3سنة ب20٪، وأخيرا فئة أقل من 1.35سنة فما فوق ب51٪ ـثم فئة 7.43 سنة ب50-46من 
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 35-20العمرية ما بين   يتضح من خلال النسب المعروضة أن مستخدمي بلدية القبة يغلب عليهم الفئة 

سنة وهي فئة الشباب التي تسمح للمنظمة بالاستمرار والسير الحسن إن أحسن استغلال هذا المورد 

  .  البشري الهام من أجل تحقيق أهداف المنظمة وطموحات  الأفراد

  :الفئات المهنية حسب المستوى التعليميتوزيع : 03رقمجدول 

 يابتدائ متوسط ثانوي جامعي المجموع

 ك % ك % ك % ك % ك %

  المستوى        

             

  الدراسي

 الفئة المهنية

100 95 15.78 15 51.57 49 30.52  دائمين 02 2.1 29

100 29 17024 05 68.96 20 10.34  مؤقتين 01 3.44 03

100 24 41.66 10 33.33  تشغيل الشباب 00 00 06 25 08

100 148 20.27 30 52.02 77 25.67  المجموع 03 2.02 38

  

٪من مجموع المبحوثين 52.02نلاحظ من خلال هذا الجدول أن أغلبية المبحوثين ذو مستوى ثانوي بنسبة

  :موزعين حسب الفئات المهنية كما يلي

  .٪33.33٪، وأخيرا فئة تشغيل الشباب ب 51.57٪ ثم فئة الدائمين ب68.96فئة المؤقتين  -

٪موزعة بين فئة الدائمين 25.67لها ذوي المستوى المتوسط بنسبة  أما في المرتبة الثانية فيمث

  .٪10.34٪،وأخيرا فئة المؤقتين ب25٪وفئة تشغيل الشباب ب30.52ب

٪ من مجموع المبحوثين موزعة بين فئة 20.27  ويأتي ذوو المستوى الجامعي في المرتبة الثالثة بنسبة

  .٪ تمثلها فئة الدائمون15.78ة ٪ ثم نسب17.24٪،ثم المؤقتين ب41.66تشغيل الشباب ب

٪ من مجموع  أفراد العينة مقسمة 2.02 ما يقدر بي  وأخيرا ذوو المستوى الابتدائي بنسبة ضعيفة، أ

  .٪2.1٪، و الدائمون ب3.44بين فئتي المؤقتين ب

  توضح النسب المعروضة أن أغلبية مستخدمي بلدية القبة من ذوي المستوى الثانوي وباعتبار أن هذه 

المنظمة هي خدماتية في الأصل فهي تعتمد في الغالب على فئة ذوي المستوى الثانوي للتعامل مع 

المواطنين بينما الوظائف التقنية واليدوية لا تحتاج بالضرورة إلى هذا المستوى ،أما ذوو المستوى 

  .ي المؤسسةالجامعي يمثلون نسبة قليلة باعتبار أنهم يشغلون بعض المناصب العليا وهي محدودة ف
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  :توزيع أفراد العينة حسب الحالات العائلية:04جدول رقم 

                الحالة   المجموع  متزوج  أعزب

  العائلية

    الفئة المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  51.57  49  48.42  46  دائمين

  100  29  34.48  10  65.51  19  مؤقتين

  100  24  12.5  03  87.5  21  تشغيل الشباب

  100 148  41.89  62  58.1  86  وعالمجم

٪ موزعة على الفئات 58.1نلاحظ من خلال هذا الجدول أن أغلبية المبحوثين تمثلها فئة العزاب بنسبة 

  .٪48.42٪ثم فئة الدائمون ب65.21٪،ثم فئة المؤقتين ب87.5فئة تشغيل الشباب بنسبة: التالية

٪ من مجموع أفراد العينة موزعة بين دائمون 41.89 المتزوجين يمثلون نسبة ن  أما بالنسبة للمبحوثي

  .٪12.5٪ ،وأخيرا فئة تشغيل الشباب ب34.48٪ م فئة المؤقتين ب51.57ب

  يتضح من خلال هذا الجدول أن نسبة عالية من الموظفين الدائمون متزوجين ،بينما نجد أن أغلبية 

شباب، وهذا يفسر بأن العمل الدائم يؤدي المؤقتين ينتمون إلى فئة العزاب ،وكذلك الحال عند فئة تشغيل ال

إلى الاستقرار الوظيفي ويحقق أمان البدن والنفس وبالتالي يكون الموظف قد حقق حاجة من حاجاته ألا 

وهي الحاجة إلى الأمن والأمان ،ومنه ينتقل إلى تحقيق حاجة أخرى ألا وهي الحاجة إلى الانتماء والحب 

راسة ماسلو في تصنيف الحاجات ،حيث يبحث الفرد عن تلبية الحاجات وتكوين  أسرة ، وهذا ما أكدته د

  .البيولوجية فحاجات الأمان م ينتقل إلى البحث عن تلبية الحاجات الاجتماعية

  :توزيع أفراد العينة حسب المنصب المشغول : 05جدول رقم 

       المنصب   المجموع  ونعمال مهني  أعوان تقنيون  أعوان إدارة

 المشغول

  الفئة المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  26.31  25  6.31  06  67.36  64  دائمين

  100  29  10.34  03  00  00  89.65  26  مؤقتين

  100  24  00  00  00  00  100  24  تشغيل الشباب

  100  148  18.9  28  4.05  06  77.02  114  المجموع
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٪ من مجموع 77.02دارة بنسبة  نلاحظ من خلال هذا الجدول أن أغلبية المبحوثين هم من أعوان الإ

  .٪4.05٪ وأخيرا فئة الأعوان التقنيون بنسبة18.09تليها فئة العمال المهنيين بنسبة . أفراد العينة

  يتضح من خلال عرض بيانات الجدول أن فئة تشغيل الشباب كلهم ينتمون إلى الأعوان الإداريين بنسبة 

٪يليها العمال المهنيون 89.65عوان الإدارة بنسبة٪، أما فئة المؤقتين فمعظمهم ينتمون إلى أ100

  ٪ 10.34ب

٪ ،وأخيرا 26.31٪و العمال المهنيون ب67.36وأخيرا فئة الدائمون فيتوزعون بين أعوان الإدارة ب

  .٪6.31الأعوان التقنيون بنسبة

ب فكلهم  تبين النسب المعروضة على الجدول أن كل الأعوان التقنيون هم دائمون،أما فئة تشغيل الشبا

ينتمون إلى أعوان الإدارة بحكم تكوينهم الجامعي،والذي لا يمكنهم من ممارسة مهام العمال المهنيون التي 

  .تشترط وجود شهادة مهنية ،وهذا ما يجعلهم يلجئون بالضرورة إلى المهام الإدارية 

  .توزيع أفراد العينة حسب نوعية السكن:  06جدول رقم 

    نوعية   المجموع  قصديري  حوش  شقة  فيلا

 السكن

  الفئة 

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  4.21  04  6.31  06  63.15  60 26.31  25  دائمين

  100  29  6.89  02  3.44  01  72.41  21 17.24  05  مؤقتين

  100  24  00  00  4.16  01  70.83  17  25  06  تشغيل الشباب

  100  184  4.05  06  5.4  08  66.21  98 24.32  36  المجموع

٪موزعة بين 66.21نلاحظ من خلال هذا الجدول أن غالبية أفراد العينة يسكنون في شقق ممثلون بنسبة

  .٪63.15٪ثم فئة الدائمين ب70.83٪،ثم فئة تشغيل الشباب بنسبة72.41فئة المؤقتين بنسبة

عينة موزعة ٪من مجموع أفراد ال24.32 أما المرتبة الثانية فيحتلها الذين يسكنون في فيلات وذلك بنسبة

  .٪17.24٪ثم فئة المؤقتين ب25٪تليها فئة تشغيل الشباب ب26.31بين الدائمين ب

٪موزعة بين فئة الدائمين 5.4 فهي تخص الأفراد الذين يسكنون في أحواش وذلك بنسبةة  أما المرتبة الثالث

  .٪3.44٪،ثم فئة المؤقتين ب4.16٪تليها فئة تشغيل الشباب ب6.31ب

 ن٪موزعة بي4.05رابعة فيحتلها المستخدمين الذين يقطنون في أحياء قصديرية وذلك بنسبة  أما المرتبة ال

  .٪ على التوالي4.21٪و6.89فئتي المؤقتين والدائمين بنسبة
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وهذا باختلاف .  تبين النسب المعروضة على الجدول أن غالبية مستخدمي بلدية القبة يسكنون في شقق

ين من جانب السكن مقارنة بزملائهم الذين يقطنون في أحواش أو بيوت فئاتهم المهنية ،مما يجعلهم مرتاح

قصديرية والتي تسعى جاهدة من خلال إنجازاتها في العمل لتحقيق حاجاتها المتعددة وبدرجة أكبر نحو 

  .تحقيق حاجة السكن في أمان واستقرار الذي يعتبر الحاجة الأولى التي يطلبها الموظف ويسعى لتحقيقها

  .توزيع أفراد العينة حسب بعد مكان السكن عن العمل: 07مجدول رق

       مسافة السكن  المجموع  قريب نوعا ما  بعيد  قريب

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  الفئة المهنية

  100  95  29.47  28  34.73  33  35.78  34  دائمين

  100  29  27.85  08  27.58  08  44.82  13  مؤقتين

  100  24  29.16  07  8.33  02  62.5  15  تشغيل الشباب

  100  148  29.05  43  29.05  43  41.89  62  المجموع

  

يتبين من خلال المعطيات المعروضة في الجدول أن أعلى نسبة من المبحوثين يسكنون قريبا من مكان 

٪تليها فئة المؤقتين بنسبة 62.5٪موزعين بين فئة تشغيل الشباب بنسبة 41.89العمل وذلك بنسبة 

  .٪35.78٪ففئة الدائمين ب44.82

٪موزعة بين فئة 29.05أما الذين أجابوا بأنهم يسكنون قريبين نوعا ما عن مكان العمل فتمثلهم نسبة

  .٪27.58٪ففئة المؤقتين ب29.16٪تليها فئة تشغيل الشباب ب29.47الدائمين بنسبة 

ين نوعا أما الذين أجابوا بأنهم يسكنون بعيدين عن مكان العمل فهم ممثلون بنفس نسبة الذين يسكنون قريب

٪تليها فئة المؤقتين 34.73٪ موزعة بين فئة الدائمين ب29.05ما عن مكان العمل أي ب

  .٪8.33٪وأخيرا فئة تشغيل الشباب وذلك بنسبة 27.58ب

  يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن غالبية أفراد البحث وباختلاف فئاتهم المهنية يقطنون قريبين 

٪ ، هذه الفئة 29.05ذين يسكنون بعيدين عن مكان العمل فتمثلهم نسبة من مكان العمل أما زملائهم ال

أشارت إلينا أنه تحت ضغط البعد المكاني للعمل مضطرة للوصول إلى العمل متأخرة ،لكن هذا لا يلقى 

استحسانا لدى المسؤولين مما يجعلهم دائما تحت الرقابة الشديدة مما يجعلهم يتقاعسون في العمل ، وهنا 

إلى ضرورة بحث الإدارة العليا عن حلول مؤقتة لهذا المشكل كتوفير النقل وهذا ما يسمى بمبدأ نشير 

تكافؤ الفرص بين الموظفين فمن خلال هذا المبدأ يبدأ مراقبة ومحاسبة كل أفراد المؤسسة على إنجازاتهم 

  .اليومية
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  : الفرضية الأولىعرض وتحليل معطيات2.7

  .سمي مع المسؤول زادت دافعية الموظف نحو عمله كلما زاد الاتصال غير الر-

  .يبين فيما إذا كان الموظف مرتاح في عمله: 08جدول رقم 

                مدى الارتياح  المجموع  لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك  الفئة المهنية

  100  95  44.21  42  55.78  53  دائمين

  100  29  55.17  16  44.82  13  مؤقتين

  100  24  41.66  10  58.33  14  تشغيل الشباب

  100  148  45.94  68  54.05  80  المجموع

  

  :٪موزعين كالآتي54.05 نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية المبحوثين مرتاحون في عملهم،وهذا بنسبة

  .٪44.82٪وأخيرا فئة المؤقتين ب55.78٪،ثم فئة الدائمين ب58.33فئة تشغيل الشباب بنسبة

٪من مجموع المبحوثين 45.94م غير مرتاحين في عملهم فيمثلون نسبة أما المبحوثين الذين أجابوا بأنه

  .٪تشغيل الشباب41.66٪دائمون و44.21٪منهم مؤقتين و55.17حيث 

 وبالعودة إلى إجابات المبحوثين فقد تبين لنا بان الذين أجابوا بأنهم مرتاحين في عملهم يرجعون ذلك إلى 

أما الذين أجابوا . أية مشاكل تذكر أثناء قيامهم بمهامهمأن عملهم غير ممل وغير متعب ،ولا يواجهون 

بأنهم غير مرتاحين في عملهم فيرجعون ذلك إلى أن العمل متعب جدا وممل ،ويلاحظ جليا عند فئة 

الدائمين والمؤقتين وذلك بنسبة عالية حيث نجد أن معظم أفراد عينة البحث  المؤقتين يعملون تحت 

لال عملهم هذا إلى تحقيق حاجة من حاجاتهم ألا وهي البحث عن الضغط كون أنهم يسعون من خ

أما . الاستقرار الوظيفي بالدرجة الأولى وهذا ما يجعلهم يحسون بالملل ما لم تتحقق حاجتهم إلى ذلك

 فإن معظمهم  ينتمون إما إلى فئة العمال المهنيين أو ]05(بالنسبة لفئة الدائمين واستنادا إلى الجدول 

فالعمل عندهم يتطلب جهد عضلي على مدار السنة مما يشعرهم بالتعب والكلل، أما إذا رجعنا إلى التقنيون 

فئة تشغيل الشباب فنرى أن معظمهم مرتاحون في عملهم وهذا يرجع أساس إلى كون أن هذه الفئة 

 بل  هم وليس حرف ،مما يشعرها بعدم التعب) شهادات( في الإدارة باعتبار مستواها التعليمي ةمستخدم

  .مرتاحون في عملهم
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  .طبيعة العلاقات القائمة بين الموظفين:09جدول رقم

 عمل فقط زمالة صداقة أخرى المجموع

 ك % ك % ك % ك % ك %

نوعية      

 العلاقة

  الفئة    

 المهنية

 دائمين 47 49.47 21 22.1 25 26.31 02 2.1 95 100

 مؤقتين 11 37.93 04 13.79 13 44.82 01 3.44 29 100

 تشغيل الشباب 07 29.16 08 33.33 09 37.5 00 00 24 100

 المجموع 65 43.91 33 22.29 47 31.75 03 2.02 148 100

  

٪ من مجموع 43.91نلاحظ من خلال هذا الجدول أن غالبية المبحوثين تربطهم علاقة عمل فقط بنسبة

٪ثم فئة تشغيل 37.93 ٪،تليها فئة المؤقتين ب49.47بنسبةأفراد عينة البحث ينتمون إلى فئة الدائمين 

٪غالبيتهم من فئة العمال 31.75٪،تليها فئة المبحوثين الذين تربطهم علاقة صداقة بنسبة29.16الشباب ب

  .٪26.31٪ و فئة الدائمون ب 37.5٪،تليها فئة تشغيل الشباب ب44.82المؤقتين وذلك بنسبة 

٪من مجموع المبحوثين والتي تعبر عن وجود علاقة زمالة بين 22.29ة وتأتي في المرتبة الثالثة نسب

٪،وأخيرا العمال 22.1٪وفئة الدائمين ب33.33أفراد عينة البحث موزعة بين فئة تشغيل الشباب ب

  .٪ 13.79المؤقتين ب

تبين من ٪للذين أجابوا بأنهم تربطهم علاقات أخرى ،وقد 2.02 وتأتي في المرتبة الرابعة  والأخيرة نسبة 

  .خلال إجابات المبحوثين أن هذه الأخيرة تتمثل في علاقات نفعية مصلحية في الغالب

  من خلال النسب المعروضة على الجدول يتبين لنا أن الغالبية يميلون إلى بناء علاقات عمل فقط 

ستوى ،وخاصة عند فئة الدائمين كون أن غالبية هذه الفئة ذكور متزوجون غير عزاب ،وكذلك ذوي م

متواضع إذا ما قورن مع فئة تشغيل الشباب التي لديها شهادات وتريد أن تحتك في عملها ،وتميل إلى ربط 

علاقات مع غيرها من الموظفين باختلاف فئاتهم المهنية أو مستواها الثقافي حتى يتسنى لها إيجاد مكان 

  . لها داخل التنظيم بشقيه الرسمي وغير الرسمي
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  .زيع أفراد العينة حسب الجنس ونوعية العلاقة التي تربطهم في العملتو:10جدول رقم

 

  المجموع  إناث  ذكور  الجنس

الفئة 

 المهنية

نوعية 

  العلاقة

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  47  27.65  13  72.34  34  عمل فقط

  100  21  80.95  17  19.04  04  زمالة

دائمون  100  25  52  13  48  12  صداقة
  

  100  02  00  00  100  02  أخرى

  100  11  54.54  06  45.45  05  عمل فقط

  100  04  100  04  00  00  زمالة

مؤقتين  100  13  53.84  07  46.15  06  صداقة
  

  100  01  00  00  100  01  أخرى

  100  07  85.71  06  14.28  01  عمل فقط

  100  08  100  08  00  00  زمالة

  100  09  77.77  07  22.22  02  صداقة

ب
شبا

شغيل ال
ت

  

  100  00  00  00  00  00  أخرى

  100  148  54.72  81  45.27  67  المجموع

  

٪كما أن معظمهم يميلون إلى 54.72 نلاحظ من خلال هذا الجدول أن غالبية أفراد البحث هم إناث بنسبة

٪بالنسبة لفئة تشغيل الشباب وهي نفس 100بناء علاقات زمالة وهذا بمختلف فئاتهم المهنية فقد مثلت نسبة

٪في فئة الدائمين بينما نجد أن غالبية الذكور تجمعهم علاقات 80.95 المؤقتين ونسبة النسبة التي مثلتها فئة

كما يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن الذكور تجمعهم . عمل فقط وهذا باختلاف فئاتهم المهنية 

مؤقتين ٪لدى فئة الدائمين وال100علاقات أخرى ما عدا علاقة الزمالة والصداقة وعمل فقط وهذا بنسبة 

وهذا ما فسرناه في الجدول السابق كون أن الذكور يميلون إلى بناء علاقات شخصية بينهم وهذا عكس 

  . ليس لديهن هذا النوع من العلاقات يالإناث اللوات

  كما أن فئة تشغيل الشباب لا يفضلون العلاقات الشخصية النفعية سواء تعلق الأمر بالذكور أو الإناث 

  بالمنظم الفئة حديثة العهد وهذا كون أن هذه
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 .يبين المستوى الثقافي لأفراد العينة ونوعية العلاقة التي تربطهم :11جدول رقم

  المجموع  جامعي  ثانوي  متوسط  ابتدائي  المستوى الثقافي

الفئة 

  المهنية

نوعية 

  العلاقة

  ك

  

  ك  %

  

  ك  %

  

  ك  %

  

  %  ك  %

  100  47  1063  05 44.68  21 40.42  19  4.25  02  عمل فقط

  100  21  33.33  07 57.14  12  9.52  02  00  00  زمالة

دائمون  100  25  12  03  60  15  28  07  00  00  صداقة
  

  100  02  00  00  50  01  50  01  00  00  أخرى

  100  11  9.09  01 81.81  09  9.09  01  00  00  عمل فقط

  100  04  50  02  50  02  00  00  00  00  زمالة

مؤقتين  100  13  15.38  02 61.53  08 15.38  02  7.69  01  صداقة
  

  100  01  00  00  100  01  00  00  00  00  أخرى

  100  07  42.85  03 28.57  02 28.57  02  00  00  عمل فقط

  100  08  50  04  25  02  25  02  00  00  زمالة

  100  09  33.33  03 44.44  04 22.22  02  00  00  صداقة

ب
شبا

شغيل ال
ت

  

  100  00  00  00  00  00  00  00  00  00  أخرى

  100  148  20.27  30 52.02  77 25.67  38  2.02  03  المجموع

  

٪ثم نسبة ذوو المستوى 52.02نلاحظ من خلال الجدول أن غالبية أفراد العينة ذوو مستوى ثانوي بنسبة

  .٪لذوي المستوى الابتدائي 2.02٪ لذوي المستوى الجامعي وأخيرا 20.27٪ثم نسبة 25.67المتوسط ب

 فئة الدائمين تجمعهم بنسبة عالية علاقة عمل فقط وهذا ما   يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن

  .٪40.42٪و44.68 موزعين بين فئة الثانويين وذوي المستوى المتوسط بنسبة 09ذكر في الجدول رقم 

  وإذا كنا بينا في الجدول السابق أن فئة تشغيل الشباب لا يميلون إلى ربط علاقات من نوع آخر كونهم 

ة ،فقد تبين لنا من خلال الجدول الحالي أن المستوى التعليمي يؤثر في نوعية العلاقة حيثي العهد بالمنظم

التي تربط المستخدمين فيما بينهم ، حيث أن فئة الجامعيين باختلاف فئاتهم المهنية لا يميلون إلى عقد 

  . مما يسمح لهم ببناء علاقات تنظيمية) نفعية ،مصلحية،شخصية(علاقات من نوع آخر
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  . الأسباب التي تدفع إلى الاكتفاء بعلاقات العمل فقط12ل رقمجدو

عدم الرغبة في 

  الاتصال

أسباب الاكتفاء         المجموع  تحفظ  لا يوجد توافق

 بعلاقات العمل فقط

  الفئة 

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  47  63.82  30  29.78  14  6.38  03  دائمين

  100  11  45.45  05  27.27  03  27.27  03  مؤقتين

  100  07  42.85  03  57.14  04  00  00  تشغيل الشباب

  100  65  58.46  38  32.3  21  9.23  06  المجموع

    

  نلاحظ من خلال هذا الجدول أن النسبة الغالبة لأفراد العينة الذين اكتفوا بعلاقات العمل فقط كونهم 

٪ثم فئة تشغيل 45.45ين ب٪ثم فئة المؤقت63.82٪معظمهم دائمون بنسبة 58.46متحفظون يمثلون نسبة

افق بينهم فإنهم يمثلون أما الذين تربطهم علاقات عمل فقط وأجابوا بأنه لا يوجد تو. ٪42.85الشباب ب

٪ثم فئة المؤقتين 29.789٪ثم فئة الدائمين ب57.14٪موزعين على فئة تشغيل الشباب ب32.3نسبة

٪من مجموع 9.23٪،وأخيرا الذين أجابوا بأنهم ليست لديهم رغبة في الاتصال فيمثلون نسبة 27.27ب

  .٪6.38٪و27.27أفراد العينة موزعين بين فئتي المؤقتين والدائمينبنسبة

  من خلال الاستقصاءات الميدانية والملاحظة يتبين أن فئة تشغيل الشباب قد أجاب معظمهم بأنهم لا 

يوجد توافق بينهم وبين زملائهم في العمل ،وذلك لكونهم جامعيون والبقية من الموظفين ذوو مستويات 

  .تعليمية دنيا وهذا ما يفسر عدم توافقهم واكتفائهم بعلاقات العمل فقط

وما يلاحظ أيضا أن فئة الدائمين قد أجابوا بأنهم متحفظين في علاقاتهم وذلك يعود في الغالب إلى فارق 

السن بينهم وبين فئة تشغيل الشباب،بالإضافة إلى شعورهم بالنقص نظرا لمستواهم التعليمي  المتدني 

لى الجدول الأول ضمن بالمقارنة مع فئة تشغيل الشباب ، زد على ذلك أن اغلبهم ذكور وبالرجوع إ

خصائص العينة فئة الإناث هي الغالبة في فئات المؤقتين وبنسب أعلى لدى فئة تشغيل الشباب التي تميل 

  .   إلى ربط علاقات صداقة وزمالة أكثر من الذكور وهذا ما يزيد في هوة الاتصال بين الجانبين
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  .نوعية العلاقة بين أفراد العينة: 13جدول رقم

وعية      ن  المجموع  سيئة  متوسطة  حسنة  جيدة

العلاقة 

  الفئة  

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  1.05  01 15.78  15 48.42  46 34.73  33  دائمين

  100  29  3.44  01 20.68  06 41.37  12 34.48  10  مؤقتين

تشغيل 

  الشباب

13  54.16 09  37.5  02  8.33  00  00  24  100  

  100  148  1.35  02 15.54  23 45.27  67 37.83  56  المجموع

  

  نلاحظ من خلال الجدول أن غالبية المبحوثين تجمعهم علاقات حسنة فيما بينهم وذلك بنسبة 

٪ثم فئة تشغيل الشباب 41.37٪ثم فئة المؤقتين ب48.42٪موزعين على فئة الدائمين ب45.27

٪من فئة 54.16: ٪للذين تربطهم علاقات جيدة فيما بينهم موزعة كالآتي 37.83٪تليها نسبة37.5ب

  . ٪34.48٪ ثم فئة المؤقتين ب34.73تشغيل الشباب ثم فئة الدائمين ب

مؤقتين ٪معظمهم من فئة ال15.54  وتأتي في المرتبة الثالثة الذين تربطهم علاقات متوسطة بنسبة

  .٪8.33٪ثم فئة تشغيل الشباب ب15.78تليها فئة الدائمين بنسبة . ٪20.68بنسبة

٪من مجموع 1.35 أما الذين أجابوا بأن علاقاتهم سيئة مع زملائهم فإنهم يمثلون أضعف نسبة وتقدر ب

  .٪1.05٪و3.44أفراد عينة البحث موزعين بين فئتي المؤقتين والدائمين ب

المعروضة على الجدول الخاصة بنوعية العلاقة التي تربط مختلف الفئات المهنية   وبمقارنة البيانات 

يتبين لنا أن المبحوثين الذين ينتمون إلى فئة تشغيل الشباب تربط معظمهم علاقات جيدة لأنهم حديثي 

التوظيف ،وقد أثبتت الدراسات أن الموظف  الحديث العهد  بالمنصب لا ينخرط في  الجماعات غير 

سمية  التي تسمح له بإقامة علاقات محدودة ومغلقة في كثير من الأحيان والتي توجه سلوكاته داخل الر

  .المنظمة

٪لها آثار هامة على فعالية الاتصال حيث 1.35  كما أن سوء العلاقات بين المبحوثين والتي تمثلها نسبة 

 وهذا ما توصلت إليه دراسات جون تكون المعلومات المتبادلة مشوهة وناقصة ولا تنساب بسلاسة ويسر ،

  .بيريتي
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  .الموظفينطبيعة النقاش المتبادل بين : 14جدول رقم

    طبيعة   المجموع  الاثنين معا  خارج طبيعة العمل  حول طبيعة العمل

 النقاش

  الفئة      

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  77.89  74  6.31  06  15.78  15  دائمين

  100  29  86.2  25  10.34  03  3.44  01  مؤقتين

  100  24  66.66  16  8.33  02  25  06  تشغيل الشباب

  100  148  77.7  115  7.43  11  14.86  22  المجموع

  

 نلاحظ من خلال هذا الجدول أن النسبة العالية يمثلها الذين أجابوا بأن طبيعة نقاشاتهم تتركز في الاثنين 

٪من مجموع أفراد عينة البحث موزعين على 77.7ب) أي حول طبيعة العمل وخارج طبيعة العمل(معا

  .٪66.66٪ ثم فئة تشغيل الشباب ب77.89٪،ثم فئة الدائمين بنسبة86.2فئة المؤقتين بنسبة 

٪من مجموع أفراد عينة 14.86  ثم نجد الذين أجابوا بأن نقاشاتهم تتمحور حول طبيعة العمل بنسبة 

٪وأخيرا 3.44٪ثم فئة المؤقتين ب15.78لدائمين ب٪ ففئة ا25البحث موزعين على فئة تشغيل الشباب ب

٪من مجموع أفراد العينة موزعين 7.43فئة الذين أجابوا بأن نقاشاتهم تتمحور حول خارج طبيعة العمل ب

  :كالآتي

  .٪6.31 فئة الدائمين ب–.   ٪8.33 فئة تشغيل الشباب ب–.  ٪10.34 فئة المؤقتين -

ول يتبين أن أغلب مستخدمي بلدية القبة باختلاف فئاتهم المهنية  من خلال البيانات المعروضة على الجد

طبيعة نقاشاتهم فيما بينهم لا تقتصر على جانب دون آخر ،وهذا كون هؤلاء المستخدمين يحاولون من 

خلال احتكاكهم الدائم مع بعضهم البعض تكوين علاقات اجتماعية تسمح لهم بمعالجة مواضيع شتى سواء 

عمل أو خارجه لتنتج وتكون علاقات إنسانية فيما بينهم ،وهذا ما توصلت إليه نتائج دراسة تعلقت بطبيعة ال

يشتق الأشخاص رضائهم المبدئي من خلال الجماعات التي "إلتون مايو المسماة بالعلاقات الإنسانية 

إلى روح يتفاعلون معها والفشل في المشاركة في جماعة مرضية ينتج نسبة عالية من ترك العمل ويؤدي 

معنوية منخفضة وعلى هذا فإن فترات الراحة للنقاش تعتبر مهمة ليس لأنها تخفض الفرد من شعوره 

بالإرهاق الجسمي ولكن أيضا لأنها تقدم وسائل بواسطتها يستطيع الأفراد التفاعل ليتعرفوا على بعضهم 

  .27 ص ]132["البعض، وليصبحوا جماعة إنسانية
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  .لمتبادل بين الأفراد في حالة ما إذا خرج عن طبيعة العملنوع النقاش ا:15جدول رقم

نوعية   المجموع  أخرى  مشاكل عائلية  مشاكل شخصية  الحياة اليومية

  الفئة النقاش

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  80 13.75  11  00  00  5  04 81.25  65  دائمين

  100  28 17.85  05  7.14  02 21.42  06 53.57  15  مؤقتين

يل تشغ

  الشباب

17  94.44 00  00  00  00  01  5.55  18  100  

  100  126 13.49  17  1.58  02  7.93  10 76.98  97  المجموع

  

 نلاحظ من خلال هذا الجدول المعروض أن اغلب نسبة تمثلها فئة الذين أجابوا بأن طبيعة نقاشاتهم خارج 

٪ ثم فئة 94.44 تشغيل الشباب ب٪ موزعين بين فئة76.98طبيعة العمل تكون متعلقة بالحياة اليومية ب

  .٪53.57٪ثم فئة المؤقتين ب81.25الدائمين ب

 أما المرتبة الثانية فتحتلها نسبة الذين أجابوا بأن طبيعة نقاشاتهم ليست متعلقة لا بالحياة اليومية ولا 

  .٪موزعة بين فئتي المؤقتين والدائمين 13.49مشاكل شخصية ولا عائلية بل بأشياء أخرى ب

٪ من 7.93تي في المرتبة الثالثة فئة الذين أجابوا بأن طبيعة نقاشتهم متعلقة بالمشاكل الشخصية ب ويأ

  .٪5٪وفئة الدائمين ب21.42مجموع أفراد العينة موزعة بين فئة المؤقتين ب

ئلية  أما المرتبة الأخيرة فهي تمثل فئة الذين أجابوا بأن طبيعة نقاشاتهم فيما بينهم متعلقة بالمشاكل العا

  .٪ من مجموعها العام 7.14٪من مجموع أفراد العينة، والتي تنتمي إلى فئة المؤقتين ب1.58بنسبة 

  من خلال البيانات المعروضة يتبن أن معظم المبحوثين يتكلمون في نقاشاتهم عن الحياة اليومية كون 

نهم يجعلهم يبحثون عن السبل أنهم يعيشون في نفس البيئة الاجتماعية ،وتربطهم علاقات اجتماعية فيما بي

الكفيلة لإيجاد الحلول الناجعة لتلبية حاجاتهم اليومية ،وهذا ما نجده بصفة غالبة عند فئة الدائمين فهم 

يميلون إلى النقاشات المتعلقة بالحياة اليومية كون أن معظم هذه الفئة متزوجون وبالتالي تزداد مسؤوليتهم 

ات الفيزيولوجية بالدرجة الأولى من مأكل ومشرب وملبس اتجاه أسرهم من أجل تلبية الحاج

  .وهذا ما أشارت إليه نظرية الحاجات لماسلو...وغيره
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  .مدى اتفاق الموظفين حول المسائل التي يتطرقون إليها: 16جدول رقم

           مدى   المجموع  لا أتفق  نادرا  غالبا

تفاهمهم 

  الفئة   

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  20  19  32.63  31  47.36  45  ميندائ

  100  29  6.89  02  31.03  09  62.06  18  مؤقتين

  100  24  00  00  41.66  10  58.33  14  تشغيل الشباب

  100  148  14.18  21  33.78  50  52.02  77  المجموع

  

تفقون حول نلاحظ من خلال هذا الجدول المعروض أن النسبة الغالبة يمثلها الذين أجابوا بأنهم غالبا ما ي  

٪ ثم فئة تشغيل 62.06٪ ، موزعين على فئة المؤقتين ب52.02المسائل التي يتطرقون إليها فيما بينهم ب

  .٪47.36٪وأخيرا فئة الدائمين ب58.33الشباب ب

  أما المرتبة الثانية فتمثلها نسبة الين أجابوا بأنهم نادرا ما يتفقون حول المسائل التي يتطرقون إليها فيما 

٪ثم فئة المؤقتين 32.63٪ثم فئة الدائمين ب41.66٪موزعين على فئة تشغيل الشباب ب33.78 ببينهم

  ٪31.03ب

   أما المرتبة الأخيرة فتحتلها نسبة الذين لا يتفقون فيما بينهم حول المسائل التي يتطرقون إليها فيما 

  .٪6.89٪و20٪موزعين بين فئتي الدائمين والمؤقتين ب14.18ب

تنتاجه من خلال النسب المعروضة أن الاحتكاك الدائم بين المستخدمين بمختلف فئاتهم    ما يمكن اس

المهنية يجعلهم غالبا ما يتوافقون فيما بينهم سواء تعلق الأمر بقضايا العمل  أو بمسائل أخرى خارجة عن 

ة ،ويتجلى ذلك طبيعة العمل لكونهم يعيشون نفس الظروف المهنية ،كما أن لديهم نفس الاهتمامات اليومي

  .بوضوح عند فئة تشغيل الشباب ذوو المستوى التعليمي الجامعي المتقارب
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  .الفائدة من نقاشات الموظفين: 17جدول رقم

       وجود الفائدة  المجموع  لا  نعم

  الفئة         

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  7.36  07  92.63  88  دائمين

  100  29  10.34  03  89.65  26  مؤقتين

  100  24  12.5  03  87.5  21  تشغيل الشباب

  100  148  8.78  13  91.21  135  المجموع

  

  نلاحظ من خلال هذا الجدول أن غالبية المبحوثين يرون أن هناك فائدة من النقاشات التي تدور فيما 

فئة تشغيل ٪ ثم 89.65٪ تليها فئة المؤقتين ب92.63٪موزعين بين فئة الدائمين بنسبة91.21بينهم بنسبة 

٪ 8.78أما الذين لا يجدون فائدة من النقاشات التي تدور فيما بينهم فهم يمثلون نسبة. ٪87.5الشباب ب

  .٪7.36٪وأخيرا فئة الدائمين ب10.34٪تليها فئة المؤقتين ب12.5موزعة بين فئة تشغيل الشباب ب

ي هذه النقاشات ،وهذا بمختلف   يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن الغالبية الساحقة ترى فائدة ف

كما يتضح لنا أن نسبة الدائمين أكثر إذا ما قورنت مع فئة المؤقتين من حيث الفائدة في . الفئات المهنية 

النقاشات وكذلك فئة المؤقتين أكثر من فئة تشغيل الشباب وهذا راجع إلى الأقدمية في العمل الذي يجعل 

 العلاقات الإنسانية وما الاحتكاك الدائم بين مستخدمي بلدية القبة العلاقات غير الرسمية تزيد من توطيد

فيما بينهم وإيجاد حلول للمشاكل اليومية التي يعيشونها ،إلا صورة عن عملية الاتصال المستمر من أجل 

إحداث تأثير في سلوكات المستقبلين لمضمون هذه الرسالة آخذين بعين الاعتبار قيمهم وأهدافهم 

 من أجل المساهمة في الدعم والتجاوب مع المرسل وهذا من مميزات الاتصال الذي يمتاز وطموحاتهم 

الذي يعتبر أن شمول الاتصال دعامة له ،إذ ينتج عن الاتصال الجيد " دروكر"بالشمولية،فقد أكدته دراسة 

ع المرسل تفهم مقاصد المرسل وتعزيزها من طرف المستقبل، وبالتالي المساهمة في الدعم والتجاوب م

  .170 ص]133[بلبها مع قيم وأهداف وطموح المستق،وتزداد قوة وفعالية الاتصالات بدرجة تناس
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  .طبيعة الفائدة من النقاشات: 18جدول رقم

توجيهات   حلول مشاكل

  ونصائح

تحفز على العمل   توضيح رؤى

  أكثر

      الفائدة  المجموع

  الفئة

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  المهنية

  100  88  7.95  07  31.81  28  48.86  43  11.36  10  ندائمي

  100  26  00  00  30.76  08  61.53  16  7.69  02  مؤقتين

تشغيل 

  الشباب

00  00  13  61.9  04  19.04  04  19.04  21  100  

  100  135  8.14  11  29.62  40  53.33  72  8.88  12  المجموع

  

 أجابوا بأن النقاشات ينتج عنها ٪هي الغالبة ،وتمثل الذين53.33  نلاحظ من خلال هذا الجدول أن 

٪،تليها فئة المؤقتين 61.9توجيهات ونصائح فيما بين أفراد العينة موزعة بين فئة تشغيل الشباب بنسبة 

  .٪48.86٪ ثم فئة الدائمين ب61.53ب

 ٪ للذين أجابوا بأن النقاشات ينتج عنها توضيح رؤى موزعة بين29.62  أما المرتبة الثانية فتحتلها نسبة 

  .٪19.04٪ ،ثم فئة تشغيل الشباب ب30.76٪ ثم فئة المؤقتين ب31.81فئة الدائمين ب

٪ تمثلها فئة الذين يرون أن هذه النقاشات ينتج عنها حلول 8.88  أما المرتبة الثالثة فهي تمثل نسبة 

  .٪7.69٪و11.36مشاكل موزعة بين فئتي الدائمين والمؤقتين ب

 الذين أجابوا بان من جراء هذه النقاشات ينتج تحفيز للعمال على العمل   أما المرتبة الأخيرة فهي تمثل

  .٪7.95٪و19.04٪موزعة بين فئتي تشغيل الشباب والدائمين بنسبة 8.14أكثر وذلك بنسبة 

  يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن غالبية المبحوثين يرون بأن الفائدة الناتجة عن النقاشات التي 

مستخدمي بلدية القبة ، تشمل في توجيهات ونصائح إنسانية فيما بينهم مما جعل الاتصال تدور بين فئات 

غير الرسمي يكون فعالا ، وهذا من خلال العامل النفسي الاجتماعي الذي أوجد منفذا لأفراد العينة لتوجيه 

  .نصائح وإرشادات فيما بينهم اتجاه قضاياهم العامة

دار في دراسته للاتصال ،أين أشار إلى أن فعالية الاتصال ترتكز على   وهذا ما أوضحه عبد الفتاح دوي

ويتلخص بتقريب الفوارق الذاتية والتفاعلية : العامل النفسي الاجتماعي : أربعة عوامل أساسية منها

  .69 ص]134[بلالمستق العلائقية بين المرسل و
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  .خارج أوقات العملإمكانية وجود علاقات مع من هو أعلى رتبة منهم : 19جدول رقم

  إذ كانت تربطهم   المجموع  لا  نعم

علاقة 

  الفئة

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  31.57  30  68.42  65  دائمين

  100  29  24.13  07  75.86  22  مؤقتين

  100  24  54.16  13  45.83  11  تشغيل الشباب

  100  148  33.78  50  66.21  98  المجموع

  

ذا الجدول أن النسبة الغالبة يمثلها الذين أجابوا بأنهم تربطهم علاقات مع من هم أعلى   نلاحظ من خلال ه

٪ وفئة الدائمين 75.86٪ من مجموع أفراد العينة المدروسة، موزعين بين فئة المؤقتين ب66.21رتبة ب

من مجموع ٪33.78٪، أما الذين أجابوا بلا فإنهم يمثلون نسبة 45.83٪وفئة تشغيل الشباب ب68.42بنسبة

٪، وأخيرا 31.57٪، تليها فئة الدائمين بنسبة 54.16الأفراد المبحوثين موزعين بين فئة تشغيل الشباب ب

  .٪24.13فئة المؤقتين ب

  يتضح لنا من خلال البيانات المعروضة على الجدول أن غالبية المبحوثين يميلون إلى ربط علاقات مع 

لمهنية ،دون مراعاة التسلسل الهرمي للوظائف، وذلك لأنه يوجد من هم أعلى رتبة منهم  بمختلف فئاتهم ا

ورغم أن هذه النوع من الاتصال يتم . بين هؤلاء الأفراد نوع من التجانس والتآلف وإشباع الحاجات 

بطريقة غير مرتبطة بالتنظيم الرسمي إلا أنه يجد له مكانة داخل هذا التنظيم وهذا ما أشارت إليه دراسة 

الذي توصل إلى أن هذا النوع من الاتصال يعد الطريقة المثلى لممارسة وتنشيط العلاقات " س فاروق مدا"

وعادة ما يتركز هذا ......) علاقات الزمالة ، الصداقة ، الجوار(الإنسانية عن طريق العلاقات الشخصية 

ا ما يعبر عنه في الاتصال حول شخص معين يحض بالهيبة والتقدير نظرا لخبرته الطويلة في العمل، وهذ

  .251 ص]135[ التنظيم بالاتصال غير الرسميععلم الاجتما
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  . مع من هو أعلى رتبةالموظفيننوع العلاقة التي تربط : 20جدول رقم

   نوع   المجموع  ممتازة  جيدة  حسنة  متوسطة  سيئة

 العلاقة

  الفئة 

المهنية        

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  7.36  07 17.89  17 61.05  58 11.57  11  2.1  02  دائمين

  100  29 13.79  04 20.68  06 55.17  16 10.34  03  00  00  مؤقتين

  100  24  4.16  01 20.83  05 54.16  13  8.33  02 12.5  03 تشغيل الشباب

  100  148  8.1  12 18.91  28 58.78  87 10.81  16 3.37  05  المجموع

  

لمبحوثين يعتبرون أن العلاقات التي تربطهم مع من هو أعلى نلاحظ من خلال هذا الجدول أن غالبية ا

٪تليها فئة 61.05٪من مجموع المبحوثين موزعين بين فئة الدائمين ب58.78منهم رتبة حسنة بنسبة 

  .٪54.16٪ففئة تشغيل الشباب بنسبة55.17المؤقتين ب

تربطهم مع من هو أعلى منهم رتبة   أما المرتبة الثانية فتحتلها  نسبة الذين يعتبرون أن العلاقات التي 

٪ ثم فئة المؤقتين 20.83٪من مجموع المبحوثين موزعة بين فئة تشغيل الشباب بنسبة 18.91جيدة ب

  .٪17.89٪ثم  فئة الدائمين ب20.68بنسبة 

٪من مجموع أفراد العينة الذين تربطهم علاقات متوسطة بمن 10.81  أما المرتبة الثالثة فهي ممثلة بنسبة 

٪وأخيرا فئة تشغيل 10.34٪تليها فئة المؤقتينب11.57أعلى منهم رتبة موزعين بين فئة الدائمين بهو 

  .٪8.33الشباب ب

  أما المرتبة الرابعة فتحتلها نسبة المبحوثين الذين يعتبرون أن علاقاتهم ممتازة مع من هو أعلى منهم 

٪،تليها فئة الدائمين 13.79نسبة ٪من مجموع أفراد العينة موزعة بين فئة المؤقتين ب8.1رتبة ب

  .٪4.16٪ثم فئة تشغيل الشباب بنسبة7.36ب

  أما المرتبة الأخيرة فتحتلها نسبة الذين تربطهم علاقات سيئة مع من هو أعلى منهم رتبة 

  .٪ على التوالي2.1٪و12.5٪موزعين بين فئتي تشغيل الشباب والمؤقتين بنسب3.37ب

معروضة أن غالبية المبحوثين تجمعهم علاقات حسنة بمن هو أعلى منهم   يتضح لنا من خلال البيانات ال

رتبة دون مراعاة الهرم الوظيفي ،فخلو التنظيم الرسمي من هذه الاتصالات غير الرسمية يعرقل الاتصال 

بين الأفراد ،ويجعل الاتصال هش وغير فعال وهذا ما أشارت إليه دراسة صلاح الشنواني التي توصل 
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ن عدم وجود العلاقات غير الرسمية يجعل التنظيم الرسمي جامدا ،ويجعل الاتصالات أبطأ ،ولا فيها إلى أ

  .يساعد على تنمية الجو الاجتماعي الذي يرضي الأفراد 

  .طبيعة النقاش مع من هو أعلى منهم رتبة: 21جدول رقم

        طبيعة   المجموع  آخر  معاالاثنين  لخارج إطار العم  حول العمل

  الفئة  النقا ش

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  3.15  03 52.63  50  4.21  04  40  38  دائمين 

  100  29  00  00 58.62  17  10.34  03 31.03  09  مؤقتين

  100  24  8.33  02 29.16  07  00  00  62.5  15  تشغيل الشباب

  100  148  3.37  05  50  74  4.72  07 41.89  62  المجموع

  

أن النسبة الأعلى يمثلها من أجابوا بأن نقاشهم مع من هو أعلى منهم مرتبة نلاحظ من خلال الجدول 

٪موزعين 50يتركز حول العمل وخارج إطاره وهذا ما  عبرنا عنه من خلال الجدول بالاثنين معا بنسبة

  .٪29.16٪وأخيرا فئة تشغيل الشباب بنسبة52.63٪ففئة الدائمين بنسبة85.62بين فئة المؤقتين بنسبة 

٪موزعين 41.89ي في المرتبة الثانية الذين أجابوا بأن طبيعة نقاشهم ترتكز حول طبيعة العمل بنسبة   تأت

  .٪31.03٪ ثم فئة المؤقتين ب40٪ففئة الدائمين ب62.5على فئة تشغيل الشباب بنسبة

زعين على ٪ مو4.72  أما النسبة الموالية فيمثلها الذين أجابوا بأن نقاشهم يتركز خارج إطار العمل بنسبة

  .٪4.21٪وفئة الدائمين ب10.34فئتي المؤقتين ب

   وأخيرا الذين أجابوا بأن نقاشهم مع من هو أعلى منهم مرتبة يتركز حول حالات أخرى بنسبة 

  .٪3.15٪ وفئة الدائمين ب8.33٪موزعين على فئتي تشغيل الشباب بنسبة3.37

حوثين لا تتركز نقاشاتهم مع من هو أعلى منهم   يتضح لنا من خلال المعطيات المعروضة أن غالبية المب

رتبة على جانب دون الآخر بل تتمحور حول طبيعة العمل وخارج إطاره في آن واحد وهذا ما عبرنا عنه 

في الجدول الاثنين معا وذلك راجع إلى أن التنظيم غير الرسمي يقوم على أساس عاطفي غير نفعي حسب 

سته  حول التنظيم غير الرسمي الذي يؤدي إلى تنوع طبيعة نقاشات ما أشار إليه شستر برنارد في درا

  .192 ص]136[.أفراد العينة دون الأخذ بعين الاعتبار صفة أو رتبة أي فرد داخل التنظيم
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  .إذا كانوا يتفقون في النقاش مع من هو أعلى منهم رتبة: 22جدول رقم

     الاتفاق في   المجموع  لا يوجد اتفاق  كثيرا  غالبا  نادرا

  النقاش 

  الفئة   

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك    ك

  100  95  2.1  02 24.21  23 46.31  44 27.36  26  دائمين

  100  29  00  00 24.13  07 44.82  13 31.03  09  مؤقتين

  100  24  4.16  01  62.5  15  12.5  03 20.83  05  تشغيل الشباب

  100  148  2.02  03  30.4  45 40.54  60 27.02  40  المجموع

  

 نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الكبرى يمثلها الذين أجابوا بأنهم غالبا ما يتفقون في النقاش مع من 

٪ففئة 44.82٪ثم فئة المؤقتين ب46.31٪ ،موزعين بين فئة الدائمين بنسبة 40.54هو أعلى رتبة منهم ب

 من هو أعلى منهم رتبة ٪، تليها  الذين أجابوا بأنهم كثيرا ما يتفقون مع12.5تشغيل الشباب ب

  .٪24.13٪ثم فئة المؤقتين ب24.21٪ثم فئة الدائمين ب62.5٪موزعين على فئة تشغيل بنسبة 30.4ب

  أما الذين أجابوا بأنه نادرا ما يوجد اتفاق بينهم وبين من هو أعلى منهم رتبة فإنهم يمثلون نسبة 

٪،ثم فئة تشغيل الشباب بنسبة 27.36بة ٪ففئة الدائمين نس31.03٪ موزعين بين فئة المؤقتين ب27.02

وأخيرا الذين أجابوا بأنه لا يوجد اتفاق بينهم وبين من هو أعلى منهم رتبة بنسبة . 20.83٪

  .٪2.1٪ففئة الدائمين ب4.16٪موزعين على فئة تشغيل الشباب بنسبة 2.02

في نقاشاتهم مع من هو   يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن غالبية المبحوثين غالبا ما يتفقون 

أعلى منهم رتبة خارج الإطار الرسمي بحكم العلاقات الشخصية التي تربطهم وهذا ما عبرنا عنه من 

  .خلال تحليل الجدول السابق
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  .فعالية طريقة نقل المعلومات إلى مسؤوليهم: 23جدول رقم

   فعالية نقل  المجموع  ر فعالةغي  أحيانا  دائما

         المعلومات 

  الفئة

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  7.36  07  63.15  60  29.47  28  دائمين

  100  29  10.34  03  72.41  21  17.24  05  مؤقتين

  100  24  4.16  01  54.10  13  41.66  10  تشغيل الشباب

  100  148  7.43  11  63.51  94  29.05  43  المجموع

  

رون أن طريقة نقل المعلومات إلى مسؤوليهم تكون  نلاحظ من خلال هذا الجدول أن غالبية المبحوثين ي

٪تليها فئة 72.41٪ من مجموع أفراد العينة موزعين بين فئة المؤقتين ب63.51فعالة أحيانا وذلك بنسبة

  .٪54.16٪،ثم فئة تشغيل الشباب ب63.15الدائمين ب

ت إلى مسؤوليهم تكون فعالة   أما المرتبة الثانية فيحتلها المبحوثين الذين يرون أن طريقة نقل المعلوما

٪ثم فئة المؤقتين 29.47٪،ثم فئة الدائمين ب41.66٪ موزعة بين فئة تشغيل الشباب ب29.05دائما ونسبة

  .٪17.24بنسبة 

٪ من مجموع 7.43  أما نسبة الذين يرون أن طريقة نقل المعلومات إلى مسؤوليهم غير فعالة فهي تمثل 

٪ ثم أخيرا فئة تشغيل 7.36٪ ثم فئة الدائمين بنسبة10.34تين بأفراد البحث موزعين بين فئة المؤق

  .٪4.16الشباب بنسبة

  يتضح لنا من خلال عرض البيانات أن غالبية المبحوثين يرون أن طريقة نقل المعلومات إلى مسؤوليهم 

لين ،فإذا تكون فعالة أحيانا ،هذا يعود إلى نوعية الاتصال الذي يتم من خلاله رفع المطالب إلى المسؤو

كان رسميا فإن هذا النوع من الاتصال تعتريه بعض المعوقات خاصة مع تدني المستوى التعليمي لأفراد 

عينة البحث ،حيث أن مضمون الرسالة قد يعتريه عنصر التشويش، فيكون رجع الصدى غير مطابق لما 

ل الهرمي مما يؤثر على كان يتوقعه المرسل زد على ذلك أن الاتصال الرسمي يتطلب المرور بالتسلس

الرسالة ويجعلها تتغير في مضمونها مرورا بمختلف المستويات الهرمية ، أو تتميز بنوع من البطء مما 

يعرقل فعالية الاتصال ، أما إذا كان الاتصال غير الرسمي هو المعمول به لرفع المطالب ونقل الأفكار 

ن المرسل يستعمل كل الوسائل الاتصالية لإيصال إلى المسؤولين ،فإن الاتصال يكون فعالا باعتبار أ

  .تصال مباشرا لا يعتريه أي تشويشكالرموز والإشارات والحواس ، وهنا يكون الا: رسالته 
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 إذا كان النقاش خارج الإطار الرسمي هو الوسيلة المفضلة لنقل مطالبهم 24جدول رقم

  .وأفكارهم

        النقاش خارج الإطار   المجموع  لا  نعم

الرسمي 

  الفئة

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  21.05  20 78.94  75  دائمين

  100  29  27.58  08 72.41  21  مؤقتين

  100  24  25  06  75  18  تشغيل الشباب

  100 148  22.97  34 77.02  114  المجموع

  

 وتمثلها فئة الذين أجابوا بأن النقاش خارج ٪ هي النسبة الساحقة77.02 نلاحظ من خلا هذا الجدول أن 

الإطار الرسمي هو الوسيلة المفضلة لنقل مطالب وأفكار أفراد العينة موزعة بين فئة الدائمين 

  .٪72.41٪ثم فئة المؤقتين بنسبة75٪ تليها فئة تشغيل الشباب بنسبة 78.94بنسبة

ج  الإطار الرسمي هو الوسيلة المفضلة لنقل ٪فهي تمثل الذين لا يرون بأن للنقاش خار22.97  أما نسبة 

٪ثم فئة 25٪، ثم فئة تشغيل الشباب ب27.58مطالب وأفكار أفراد العينة موزعة بين فئة المؤقتين ب

  .٪21.05الدائمين بنسبة

  يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن غالبية مستخدمي بلدية القبة وباختلاف فئاتهم المهنية يعتبرون 

شات خارج الإطار الرسمي هي الوسيلة المفضلة  لنقل مطالبهم وأفكارهم إذ أن الاتصال الفعال أن النقا

يعتمد على مستوى المعرفة لدى الفرد ، حيث أنه لا يستطيع ممارسة عملية الاتصال دون قدر من 

بالموضوع المعرفة والمعلومات ،فالفرد لا يستطيع نقل أي شيء لا يعرفه أو لا يفهمه ،فإلمام المرسل 

وإدراك مضمونه والتعرف على خباياه يزيد من قدرته في تحديد أفكاره واختيار جمله وتعابيره بشكل 

فعال ،وهذا ما يفسر لجوء مستخدمي بلدية القبة إلى الاتصال غير الرسمي الذي يتم عادة بين الأصدقاء 

لوظيفية والسلطة الرسمية ويكون بين والأفراد حيث تتفق العلاقات فيما بينهم بأنها مستقلة عن الأعمال ا

هؤلاء الأفراد نوع من التجانس والتآلف وإشباع الحاجات فرغم كون أن هذا النوع من الاتصال يتم 

  .بطريقة غير تنظيمية لكنه يجد له منفذا داخل هيكل التنظيم الرسمي

هو جملة القواعد " رسمي   وهذا ما أشار إليه فاروق مداس في دراسته حول الاتصال الاجتماعي  غير ال

غير المكتوبة على ألسنة الأعضاء وتصدر عن أشخاص لهم حق اتخاذ القرار أو إصدار الأوامر، حيث 
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تحقق قنوات الاتصال غير الرسمي العديد من الوظائف التي تتعلق بتوازن المنظمة وتكاملها ،حيث يتميز 

والجماعات في إقامة أنماط متعددة للتفاعل بالمرونة ويعبر عن الرغبة التلقائية من جانب الأفراد 

الاجتماعي بينهم ويعتبر هذا النوع من الاتصال الطريقة المثلى لممارسة وتنشيط العلاقات الإنسانية عن 

  ....." .طريق العلاقات الشخصية وعلاقات الزمالة والصداقة

  .إتباع النقاش برفع مطالب بصفة رسمية للمسؤول المباشر: 25جدول رقم

     رفع    المجموع  لا  نعم

 مطالب

  الفئة المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  16.84  16  83.15  79  دائمين

  100  29  13.79  04  86.2  25  مؤقتين

  100  24  37.5  09  62.5  15  تشغيل الشباب

  100  148  19.59  29  80.4  119  المجموع

  

أنهم يتبعون نقاشاتهم برفع مطالب بصفة   نلاحظ من خلال  هذا الجدول أن غالبية أفراد العينة أجابوا ب

٪ ثم فئة الدائمين 86.2٪موزعين بين فئة المؤقتين بنسبة 80.4رسمية للمسؤول المباشر وهذا بنسبة

٪ ، أما الذين أجابوا بلا ،أي أنهم لا يتبعون نقاشاتهم برفع 62.5٪ثم فئة تشغيل الشباب بنسبة 83.15ب

٪ 37.5موزعين بين فئة تشغيل الشباب ب. ٪19.59ذا بنسبة مطالب بصفة رسمية للمسؤول المباشر وه

  .٪13.79٪ وأخيرا فئة المؤقتين ب16.84ثم فئة الدائمين ب

  يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن معظم مستخدمي بلدية القبة يتبعون نقاشاتهم خارج الإطار 

 خارج الإطار الرسمي قد ساعدت الرسمي برفع مطالب بصفة رسمية للمسؤول المباشر، كون أن نقاشاتهم

على تفعيل وتكوين آراء واقتراحات لحلول بعض المشاكل وهذا جراء الاتصال غير التنظيمي الذي 

يشارك فيه الأفراد بمختلف رتبهم الوظيفية داخل التنظيم مما  يسهل في تكوين رأي خاص اتجاه مطالبهم 

ك في الإطار الرسمي للمنظمة الذي يعتبر المنفذ الخاصة وبذا يوجه سلوك الفرد نحو تحقيق مطلبه وذل

  .الوحيد لتحقيق هذه المطالب

أن الجماعات يمكن أن تترابط ببعضها البعض بحيث تشكل تنظيما "  حيث أشار ليكرت في دراسته 

وظيفيا غير رسمي ،وهذا الترابط يزيد من درجة واقعية الفرد وذلك بزيادة درجة شعوره بالمشاركة في 

ثم ....."  ككل فرغباته وأفكاره يمكن أن يعبر عنها ،ويتم الشعور بها خارج جماعة عمله المباشرةالمنظمة

سرعان ما يوجهها في إطار رسمي حتى يتسنى للأفراد تحقيق رغباتهم ،وهذا ما يزيد من فعالية المنظمة 
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ونوا قادرين على بأن المساعدين يتوقعون من مشرفيهم أن يك " PELZI "، كما أشار إليه بحث بيلزي

مزاولة تأثير معين في الاتجاه الأعلى لمعالجة مشكلات العمل ومعالجة المشكلات التي تؤثر فيهم وفي 

  " .رفاهيتهم

  .الوسيلة المفضلة لرفع المطالب للمسؤول المباشر: 26جدول رقم

       وسيلة رفع   المجموع  الاثنين معا  مقابلة  مراسلة

 المطالب

  الفئة المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  79  32.91  26  56.96  45  10.12  08  دائمين

  100  25  44  11  52  13  04  01  مؤقتين

  100  15  33.33  05  53.33  08  13.33  02  تشغيل الشباب

  100  119  35.29  42  55.46  66  9.24  11  المجموع

  

ابوا بأن أفضل وسيلة  ٪ وتمثل فئة الذين أج55.46  نلاحظ من خلال هذا الجدول أن النسبة الغالبة هي 

٪ثم فئة 53.33٪ثم فئة تشغيل الشباب ب56.96لرفع مطالبهم هي المقابلة موزعة بين فئة الدائمين بنسبة 

أما الذين أجابوا بأنهم يفضلون رفع مطالبهم بصفة رسمية للمسؤول المباشر بالمقابلة . ٪52المؤقتين ب

٪،وأخيرا 33.33٪ثم فئة تشغيل الشباب ب44ن بنسبة٪موزعة بين فئة المؤقتي35.29والمراسلة فتمثلهانسبة

  . ٪32.91فئة الدائمين ب

٪فهي تمثل أفراد العينة الذين يفضلون مراسلة المسؤول هي الوسيلة المفضلة لرفع 9.24  أما النسبة 

٪ـ وأخيرا فئة المؤقتين 10.12٪، تليها فئة الدائمين ب13.33مطالبهم موزعة بين فئة تشغيل الشباب ب

   .٪4ب

 نلاحظ من خلال النسب المعروضة أن غالبية أفراد العينة يفضلون المقابلة عندما يتعلق الأمر برفع 

مطالبهم إلى المسؤول المباشر ، وهذا يرجع أساسا إلى ما تكتسيه هذه الوسيلة الاتصالية من أهمية داخل 

شات التي يجريها مع التنظيم ،فبعد حصول الفرد على كل المعلومات التي تخص عمله جراء النقا

الموظفين التي تجمعه معهم علاقات إنسانية تكوّن لديه رأي عام اتجاه قضيته الخاصة ،وهذا ما دفعه إلى 

توجيه سلوكه إلى استعمال وسيلة المقابلة من أجل إشباع رغباته فمن خلال الاستقصاءات الميدانية تبين 

ابلة كوسيلة للاتصال لرفع المطالب كونها تمتاز لدينا أن معظم  مستخدمي بلدية القبة يفضلون المق

بالسرعة في إيصال المعلومات إلى المسؤول ، كما أنها تتيح الفرصة باستعمال كل الوسائل من أحاسيس 

وتعابير وحواس من أجل إيضاح مضمون الرسالة للمسؤول المباشر ، ولقد أكدت الكثير من الدراسات أن 
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أي أن يتحقق نقل المعلومات ويتحقق : السرعة: الية في الاتصال نجد من بين المعايير التي تحقق فع

كثيرا ما يقدم المعلومات في : وضوح المضمون. الهدف الذي يتم من أجله الاتصال في أقل زمن ممكن 

صورة أو صياغة لا تمكن متلقي الرسالة من فهم المضمون الذي يعنيه المرسل ، فقد استعمل ألفاظا يكون 

وخاصة إذا أخذنا بعين الاعتبار أن معظم ..."ختلفا لدى متلقي الرسالة عما قصده مرسلهامدلولها م

المستخدمين ذوو مستوى تعليمي محدود ،إذا ما قورن مع الإطارات وخاصة الفرق الشاسع بين فئة العمال 

  .المهنيين وأعوان التطهير والصيانة والذين يحتلون مناصب ذات مسؤولية

  .المطالب بصفة رسمية للمسؤول المباشر يزيد من الحماس في العملرفع : 27جدول رقم

                 رفع المطالب وزيادة   المجموع  لا  نعم

الحماس 

  الفئة المهنية                    

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  5.26  05  94.73  90  دائمين

  100  29  10.34  03  89.65  26  مؤقتين

  100  24  00  00  100  24  تشغيل الشباب

  100  148  5.4  08  94.58  140  المجموع

  

  نلاحظ من خلال هذا الجدول أن غالبية المبحوثين يرون أن رفع المطالب بصفة رسمية يزيد من 

٪ثم فئة الدائمين 100٪موزعة بين فئة تشغيل الشباب بنسبة 94.58الحماس في العمل  ، وهذا بنسبة 

  .٪89.65٪وأخيرا فئة المؤقتين ب94.73ب

٪موزعة 5.4   أما الذين أجابوا بأن المطالب بصفة رسمية لا يزيد من الحماس في العمل ،فتمثلت بنسبة

  .٪على التوالي5.26٪و10.34بين فئتي المؤقتين والدائمين ب

  يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن معظم مستخدمي بلدية القبة يعتبرون أن رفع المطالب بصفة 

  .باشرين يزيد من حماسهم في العمل ،وهذا باختلاف فئاتهم المهنية رسمية للمسؤولين الم

  كما أن باعتبار أن أفراد العينة قد تكونت لديهم آراء وأفكار اتجاه قضاياهم الخاصة جراء الاتصال غير 

الرسمي ، وهذا ما دعاهم إلى تأطيرها في مسارها الرسمي ، أي رفع مطالبهم بصفة رسمية للمسؤولين 

رين ، والذي يعتبر المنفذ والإطار الأنجع لحل مشاكلهم حيث أشارت  دراسة الدكتور قاسيمي ناصر المباش

الاتصال في المنظمات يستند على قواعد تضبطه ومعايير تحكمه بناءا على ما تنص عليه " إلى أن 

اء المرفقة معها،  الرسمية التي لا يمكن للعاملين تجاوزها نظرا لقواعد العقاب والجزحالمراسيم واللوائ

ويكون الاتصال في هذه الحالة مقصود ا  وواعيا ومدروسا وفق عقلانية معينة ،بحيث يكون الاتصال 
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عنصر أساسيا داخل التنظيم بصفة متكاملة متساندة مع عناصر النسق الأخرى ،والتي  توجه جميعها نحو 

  .28ص .]137[تحقيق أهداف التنظيم

انية ،فقد تبين أنه بمجرد إجراء المبحوثين لمقابلة مع المسؤول المباشر   من خلال الاستقصاءات الميد

يحفزهم ذلك للعمل أكثر ،وبالتالي ترتفع درجة الفهم ، وينخفض الغموض حول الأفكار التي يعرضونها 

للمسؤولين المباشرين ،فمجرد رفع مطالب بصفة رسمية يزيد من حماس أفراد العينة في العمل دون 

  .جة ما انتظار نتي

  وقد أشارت في هذا الإطار دراسة للمدرسة السلوكية للجمعية القومية بالولايات المتحدة الأمريكية بأن 

الاتصال هو تبادل مشترك للحقائق والأفكار أو الآراء أو الأحاسيس مما يتطلب عرضا واستقبال يؤدي "

وهذا ما يفسر الزيادة " سجام ضمنيإلى التفاهم المشترك بين كافة الأطراف ،بصرف النظر عن وجود ان

  .362 ص]138[ في حماسة العمل دون مراعاة نتيجة المطالب التي رفعت إلى المسؤولين

  

علاقة عدم رفع المطالب بصفة رسمية للمسؤول المباشر والتقليل في بذل : 28جدول رقم

  .الجهد 

           تقليل الجهد   المجموع  لا  نعم

 المبذول

  الفئة المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  34.73  33  65.26  62  دائمين

  100  29  48.27  14  51.72  15  مؤقتين

  100  24  45.83  11  54.16  13  تشغيل الشباب

  100  148  39.18  58  60.81  90  المجموع

  

  نلاحظ من خلال هذا الجدول أن غالبية أفراد العينة يرون أنه في حالة عدم رفع المطالب بصفة رسمية 

٪ثم فئة تشغيل الشباب 65.26٪ موزعة بين فئة الدائمين ب60.81جهودهم في العمل وهذا بنسبة يقلل من 

  .٪51.72٪ ففئة المؤقتين ب54.16ب

٪ثم فئة تشغيل الشباب 48.27٪موزعة بين فئة المؤقتين ب39.18يمثلون نسبة " لا"   أما الذين أجابوا ب

 ٪34.73٪، وأخيرا فئة الدائمين ب45.83بنسبة
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 لنا من خلال المعطيات المعروضة أن غالبية المبحوثين يرون أنه هناك علاقة بين رفع المطالب   يتضح

بصفة رسمية للمسؤول المباشر والتقليل في بذل الجهد باختلاف فئاتهم المهنية وهذا يدعم ما أوردناه في 

  .الجدول السابق

  

  :استنتاجات الفرضية الأولى-1- 7-2

كلما زاد الاتصال غير الرسمي زادت دافعية الموظف نحو عمله : ها أنه    لقد اقترحنا فرضية مؤدا

فقد ) 26، 25، 24، 23، 22:(وباستعراض الجداول المتعلقة بهذه الفرضية ، وبالرجوع إلى الجداول رقم

توصلنا إلى أنه أغلبية أفراد عينة البحث يفضلون رفع مطالبهم وانشغالاتهم في نقاشات خارج الإطار 

  . باختلاف فئاتهم المهنية)22(٪ كما هو مبين في الجدول رقم77.02 وذلك بنسبة الرسمي 

  إذ أن الاتصال الفعال يعتمد على مستوى المعرفة لدى الفرد حيث أنه لا يستطيع ممارسة عملية 

الاتصال دون الإحاطة بمعلومات لا يعرفها ولا يفهمها ، فإدراكه لمضمون الموضوع يزيد من قدرته في 

يد أفكاره واختيار الجمل المناسبة والتعابير بشكل فعال ، وهذا ما يفسر لجوء أفراد البحث إلى تحد

الاتصال غير الرسمي الذي يتم عادة بين الأصدقاء والأفراد ،أين تتصف العلاقات بالاستقلالية عن العمل 

باع الحاجات ، وبالرغم والوظيفة والسلطة الرسمية، أين يجمع بين هؤلاء نوع من التجانس والتآلف وإش

من كون هذا النوع من الاتصال يتم بطريقة غير تنظيمية ، إلا أنه يجد له منفذا داخل هيكل التنظيم 

الرسمي ، مما يساعد على بناء أفكار وبلورتها على شكل مطالب ترفع عن طريق القنوات الرسمية إلى 

ذي بلغت فيه نسبة الذين يتبعون نقاشاتهم خارج  ال)23(المسؤولين المباشرين ، وهذا ما بينه الجدول رقم

  .٪باختلاف فئاتهم المهنية 80.4الإطار الرسمي برفع مطالب بصفة رسمية للمسؤول المباشر 

 إلى أنه غالبية المبحوثين )24(   كما توصلنا من خلال الدراسة الميدانية وهذا ما بينه الجدول رقم

٪ بالإضافة إلى 55.46ولهم المباشر عن طريق المقابلة بيفضلون رفع مطالبهم بصفة رسمية إلى مسؤ

٪ الذين يزاوجون بين المراسلة الرسمية والمقابلة مع المسؤول المباشر، وهذا ما يؤكد على 35.29نسبة 

ما تكتسيه هذه الوسيلة الاتصالية من أهمية داخل التنظيم كونها تمتاز بالسرعة في إيصال المعلومات إلى 

نها تتيح الفرصة باستعمال كل الوسائل من أحاسيس وتعابير وحواس من أجل توضيح المسؤول  كما أ

 أية نتيجة ةمضمون الرسالة للمسؤول المباشر ، وهذا ما يشجعهم على بذل المزيد من الجهود دون مراعا

ع ٪من مجموع أفراد العينة يعتبرون أن رف94.58 الذي بين بأن نسبة )25(، وهذا ما أكده الجدول رقم 

  . المطالب عبر الطرق الرسمية يزيد من حماسهم في العمل
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  : الفرضية الثانيةعرض وتحليل معطيات3.7

  . علاقة الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس وتأثيره على دافعية الانجاز لدى الموظف-

 :ل الاتصال بالمسؤول مباشرة كونه يمدهم بالمعلومات الخاصة لفهم طبيعة العم29جدول رقم

       الإمداد   المجموع  لا  نعم

 بالمعلومات

  الفئة المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  87  3.44  03  96.55  84  دائمين

  100  24  00  00  100  24  مؤقتين

  100  21  4.76  01  95.23  20  تشغيل الشباب

  100  132  3.03  04  96.96  128  المجموع

  

٪ ويمثلها الذين أجابوا بأنهم يتصلون بالمسؤول 96.96نلاحظ من خلال هذا الجدول أن النسبة الغالبة هي 

مباشرة كونه يمدهم بالمعلومات الخاصة لفهم طبيعة العمل موزعين بين فئة المؤقتين أين كانت نسبة 

  .٪95.23٪ثم تشغيل الشباب ب96.55٪ثم فئة الدائمين ب100الإجابة 

غيل الشباب وفئة الدائمين بنسبة ٪فهي تمثل الذين أجابوا بلا موزعين بين فئتي تش3.03أما نسبة 

  .٪3.44٪و4.76

  يتضح لنا من خلال المعطيات المعروضة أن غالبية مستخدمي بلدية القبة يتصلون بالمسؤول مباشرة من 

أجل فهم طبيعة العمل كونه يمدهم بالمعلومات الخاصة لذلك وهذا ما يفسر لجوءهم إلى الاتصال المباشر 

تختزل فيه كل مستويات الهرم التنظيمي للمؤسسة بغية الحصول على السرعة بينهم وبين المسؤول والذي 

  . في تلقي الإجابات الواضحة التي تساعدهم على فهم طبيعة عملهم 

  ومن خلال الاستقصاءات الميدانية نجد أن معظمهم يجدون مشاكل يومية من أجل فهم طبيعة العمل مما 

 لكل مشكل يعتريهم في عملهم وهذا ما يؤدي إلى إيجاد حلول يجعلهم في حاجة إلى  تعليمات وتوضيحات

ومعلومات ذات طابع يومي حتى ينساب الاتصال بشكل فعال وسريع ولا يكون لهم ذلك إلا من خلال 

الاتصال بالمسؤول مباشرة وخاصة إذا كان المسؤول المباشر هو الذي يكون على علم بمجمل المشاكل 

هم هو الذي يساعد على الاتصال به وإيجاد حلول سريعة من أجل فهم الخاصة بمصلحته ، فتحفيزه ل

  .طبيعة العمل
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  :تشجيع المسؤول على الاتصال به: 30جدول رقم

        تشجيع الاتصال   المجموع  لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك  الفئة المهنية

  100  95  24.21  23  75.78  72  دائمين

  100  29  17.24  05  82.75  24  مؤقتين

  100  24  8.33  02  91.16  22   الشبابتشغيل

  100  148  20.27  30  79.72  118  المجموع

  

٪من مجموع أفراد العينة وتمثلها فئة الذين أجابوا 79.20  نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الغالبة هي 

٪ثم فئة 91.66ب نعم  أي أن المسؤول يشجعهم على الاتصال به موزعة بين فئة تشغيل الشباب بنسبة

٪موزعة بين فئة 20.27أما الذين أجابوا ب لا فنسبتهم .  ٪75.78٪ففئة الدائمين ب82.75لمؤقتين با

  .٪8.33٪وأخيرا فئة تشغيل الشباب ب17.24٪ثم فئة المؤقتين ب24.21الدائمين ب

   يتضح لنا من خلال المعطيات المعروضة أن الغالبية العظمى من أفراد العينة قد أجابوا بأن المسؤول 

شجعهم على الاتصال به فكون أن المسؤول المباشر هو الأقرب إلى مرؤوسيه وبحكم أن المرؤوسين ي

يتوجهون إليه مباشرة من أجل فهم طبيعة العمل فإن ذلك خلق جوا من التعاون والاتصال الدائم من أجل 

اهم إلا من خلال حل المشاكل اليومية التي تعتريهم في عملهم ، ولا يكون هذا الجو من التعاون والتف

الاتصال المباشر والشخصي بين طرفي الاتصال الذي يزيد أهمية في تــأكيد التنسيق الجيد بين أقسام 

الإدارة مختزلا بذلك المسافات والسلم الهرمي التنظيمي،وهذا ما يؤكده تعريف محمود فهمي العطروزي 

 أهمية في تنمية وتأكيد العلاقات يعتبر من أهم عناصر الاتصال  لما يؤديه من"للاتصال الشخصي 

الإنسانية وحل مشاكل العمل وإيجاد التعاون والتنسيق اللازم بين الأقسام بالإدارات المختلفة ،كما يؤدي 

  .114ص. ]139["إلى إقلال المكاتبات المتبادلة بين الإدارات والأقسام 

  .ن الجهودتشجيع المسؤول على الاتصال به يدفعهم لبذل مزيدا م: 31جدول رقم

  كفاية المعلومات         المجموع  لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك  الفئة المهنية

  100  72  00  00  100  72  دائمين

  100  29  4.16  01  95.83  23  مؤقتين

  100  22  4.54  01  95.45  21  تشغيل الشباب

  100  118  1.69  02  98.3  116  المجموع



 140

مثل فئة الذين أجابوا بأن تشجيع المسؤول لأفراد العينة ٪ت98.3نلاحظ من الجدول أن النسبة الغالبة هي    

٪تليها فئة المؤقتين 100على الاتصال به يدفعهم إلى بذل مزيد من الجهود موزعة بين فئة الدائمين ب

  .٪95.45٪ثم فئة تشغيل الشباب ب95.83ب

  .٪4.16مؤقتين ب٪وال4.54٪موزعة بين فئتي تشغيل الشباب ب1.69   أما الذين أجابوا ب لا فنسبتهم 

  من خلال النسب المعروضة يتضح لنا أن جل أفراد العينة أجابوا بأن تشجيع المسؤول للاتصال به 

فسلوك المستخدمين والدافع على العمل وبذل مزيدا من . يحفزهم ويجعلهم يبذلون جهدا أكبر في العمل 

قاط الثلاث الأدبيات الأساسية للإنجاز حسب الجهود أساسه حاجاتهم إلى القوة والانتماء والإنجاز ، فهذه الن

ما ذهب إليه الباحث ماك كليلاند فيرى من خلال هذه النظرية أن للأفراد ثلاث فئات أساسية من الحاجات 

الحاجة إلى القوة ، الحاجة إلى الانتماء ، الحاجة إلى الإنجاز وهو الدافع والرغبة في تقديم نتائج جيدة : 

  .ومميزة

 القائد الذي يلجأ إشراك الأفراد وتشجيعهم للاتصال به من أجل حلول المشاكل المهنية فالمسؤول أو

والصعوبات التي يواجهونها يوميا في ظل علاقات طيبة تدعمها قنوات الاتصال المفتوحة المباشرة يسعى 

تنشيط ال" بذلك إلى تحقيق الهدف المرجو ألا هو زيادة في بذل الجهود ، ولقد أشارت دراسة هرمل 

السلمي الذي يهيكل في نفس الوقت العلاقة المباشرة والتعاقدية والإنسانية من خلال ما ينجزه العامل من 

مهام ، فهذا التنشيط الذي مفاده الاتصال المباشر وتعزيزه وتشجيعه يشمل كل مجهودات التفسير 

لاتهم المباشرة مع ،البيداغوجيا والإشراف الذي يقوم به الإطارات والمسيرون من خلال اتصا

  .332 ص.]140[..."معاونيهم

  .كفاية المعلومات التي يقدمها المسؤول لفهم طبيعة العمل: 32جدول رقم

           بذل جهد   المجموع  لا  نعم

 أكبر

  الفئة المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  40  38  60  57  دائمين

  100  29  48.27  14  51.72  15  مؤقتين

  100  24  25  06  75  18  تشغيل الشباب

  100  148  39.18  58  60.81  90  المجموع

  

٪يمثلها الذين أجابوا بأن المعلومات التي يقدمها المسؤول 60.81نلاحظ من خلال هذا الجدول أن نسبة 

٪ ففئة 60٪ثم فئة الدائمين ب75لأفراد العينة كافية لفهم طبيعة العمل موزعة بين فئة تشغيل الشباب ب
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 أما الذين أجابوا ب لا أي المعلومات التي يقدمها المسؤول غير كافية لفهم طبيعة . ٪51.72المؤقتين ب 

٪ثم فئة الدائمين 48.27٪من مجموع أفراد البحث موزعة بين فئة المؤقتين ب39.18العمل فتمثل نسبهم 

 . ٪25٪وأخيرا فئة تشغيل الشباب ب40ب

دية القبة يعتبرون أن المعلومات التي   يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن معظم  مستخدمي بل

فيما يخص طبيعة العمل كافية وهذا باختلاف فئاتهم المهنية مما يؤكد بأن العملية يقدمها المسؤول 

الاتصالية قد أخذت مجراها الحقيقي بمراعاة مستوى وتفكير المرسل والمرسل إليه ، وهذا ما يسمى 

المعلومات المرتدة عن الرسالة ، وتعتبر رسالة : وهي  Wiener  وFeed Back بالتغذية العكسية عند

الأهمية لتأثير المعلومات  أو عملية  "  cybernétique"جديدة معاكسة للأولى من وجهة نظر المعرفة 

فإصدار رسالة تنتج ردود فعل المستقبل التي تعمل آثرها . ما في متابعة عملية " L’ajustement"التعديل 

وهذه التغذية " .... ر في المرسل الذي يعدل رسالته انطلاقا من تلك المعلومات المرتدة العائدة على التأثي

العكسية لا تحدث إلا من خلال الاتصال والتواصل  المباشر والدائم مما يفسر عن وجود دفع للإنجاز من 

يح كل الفرص خلال تشجيع المسؤول للاتصال به وكذا للاتصال المباشر بين المرؤوسين والرئيس الذي يت

من أجل إحداث بما سماه وينر بالتغذية العكسية ، أما النسبة الذين يعتبرون بأن المعلومات التي يقدمها 

المسؤول لفهم طبيعة العمل غير كافية راجع بالأساس إلى العامل الثقافي النفسي الفيزيولوجي الذي يستند 

 الأشخاص ،وهذا ما اصطلح عليه بالمرجع حسب إليه المستقبل لفك رسالته وهذا الأخير يختلف باختلاف

أن لكل من طرفي الاتصال إطار من المراجع " هو " Le referent"الذي يرى بأن المرجع " شرام"نموذج 

 ، ويعتمد هذا الإطار على مجموعة من يستخدمها في تحديد المعاني للإشارات المرسلة والمستقبلة

فرد وظروف محيطة وتختلف الإطارات المرجعية للأفراد تبعا الاعتبارات التي ترتبط لتكوين قدرة ال

فالمرؤوسين يمكنهم  فهم الرسالة من خلال تواجد منطقة متداخلة بين .."  لاختلاف تلك الاعتبارات 

طرفي الاتصال وهي ذات إطار فكري لكل منهما الذي يسمح بإظهار نسبة عالية من التفهم جراء تداخل 

  .حقلي لتجربة كل منهما
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  .الجهة التي يلجؤون إليها عند عدم كفاية المعلومات الخاصة بطبيعة العمل : 33جدول رقم

إلى من هو أعلى من   الزملاء

  المسؤول المباشر

إلى مسؤول في 

  مصلحة أخرى

    إلى من يلجأ   المجموع

 الموظفين

  الفئة 

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  38  7.89  03  21.05  08  71.05  27  دائمون

  100  14  24.42  03  14.28  02  64.28  09  مؤقتين

  100  06  33.33  02  00  00  66.66  04  تشغيل الشباب

  100  58  13.79  08  17.24  10  68.96  40  المجموع

  

٪ وتمثل فئة الذين أجابوا بأنهم في حالة عدم كفاية 68.96نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الغالبة هي 

٪ثم فئة 71.05بيعة العمل يلجؤون إلى الزملاء موزعة بين فئة الدائمين بنسبة المعلومات الخاصة بط

  .٪64.28٪ففئة المؤقتين ب66.66تشغيل الشباب ب

٪وهي تمثل فئة الذين أجابوا بأنهم في حالة عدم كفاية المعلومات 17.24تأتي في المرتبة الثانية نسبة 

من المسؤول المباشر موزعين بين فئتي الدائمين الخاصة بفهم طبيعة العمل يلجؤون إلى من هو أعلى 

  .٪14.28٪و21.05والمؤقتين ب

  أما المرتبة الأخيرة فتحتلها نسبة الذين أجابوا بأنهم في حالة عدم كفاية المعلومات الخاصة بفهم طبيعة 

٪من مجموع أفراد البحث موزعة بين فئة تشغيل 13.79العمل يلجؤون إلى مسؤول في مصلحة  أخرى ب

  .٪7.89٪وأخيرا فئة الدائمين بنسبة21.42٪ثم فئة المؤقتين ب33.33الشباب ب

  يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن غالبية أفراد البحث يلجؤون إلى الزملاء من أجل فهم طبيعة 

فمن خلال الاستقصاءات . العمل في حالة عدم كفاية المعلومات التي يعطيها لهم مسؤولهم المباشر 

نية اتضح لنا أن مستخدمي بلدية القبة يلجؤون إلى تفهم طبيعة العمل بينهم وهذا راجع إلى الخبرة الميدا

المكتسبة لديهم جعلت الاحتكاك الدائم يزيد من التفاهم والتواصل يخص طبيعة العمل ،وهذا راجع بالأساس 

ا ما أكدته دراستنا في إلى عامل مجال الخبرة المتداخل بين طرفي الاتصال الذي يزيد من الفهم وهذ

الجدول السابق الذي أشرنا إليه بوجود عامل التغذية العكسية وهذا المرجع الذي هو الإطار الذي يستخدمه 

  .الفرد في تحديد المعاني والإشارات المرسلة إليه من خلال منطقة التداخل بين الطرفين 

مي فهم يلجؤون إلى الزملاء بسبب الذي   زد على هذا كون أن المعلومات التي يطلبونها ذات طابع يو

  . تصال المباشر بين طرفي الاتصالذكرناه آنفا ، وكذلك السرعة في أخذ المعلومة وهذا ما يفسر تعزيز الا
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سبب عدم اتصالهم بمن هو أعلى من المسؤول المباشر في حالة عدم كفاية : 34جدول رقم

  .المعلومات

غير موجود وقت   لا يهتم   ضالرف

  الحاجة

ليست لديه 

  معلومة

  عدم الاتصال   المجموع

  الفئة 

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  المهنية 

  100  30  13.33  04  46.66  14  33.33  10  16.66  02  دائمين

  100  12  8.33  01  41.66  05  33.33  04  16.66  02  مؤقتين

  100  06  16.66  01  50  08  33.33  02  00  00  تشغيل الشباب

  100  48  12.5  06  45.83  22  33.33  16  8.33  04  المجموع

  

نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الغالبة يمثلها فئة الذين أجابوا بعدم اتصالهم بمن هو أعلى من 

٪موزعة بين 45.83المسؤول المباشر في حالة عدم كفاية المعلومات كونه غير موجود وقت الحاجة ب

  .٪41.66فئة المؤقتين ب٪ ف46.66٪ثم فئة الدائمين بنسبة 50فئة تشغيل الشباب ب

أما الذين أجابوا بعدم اتصالهم بمن هو أعلى من المسؤول المباشر في حالة عدم كفاية المعلومات بفهم 

٪موزعين بين مختلف الفئات المهنية وبنفس النسبة أي 33.33طبيعة العمل كونه لا يهتم ،ممثلين بنسبة

33.33٪.  

تمثل الذين أجابوا بعدم اتصالهم بمن هو أعلى من المسؤول ٪و12.5 أما المرتبة الثالثة فتحتلها نسبة 

المباشر في حالة عدم كفاية المعلومات كون أن هذا الأخير ليست لديه معلومات موزعين بين فئة تشغيل 

  .٪8.33٪ففئة المؤقتين ب13.33٪، ثم فئة الدائمين ب16.66الشباب ب

ذين أجابوا بأنهم في حالة عدم كفاية المعلومات ٪وهي فئة ال8.33 أما المرتبة الأخيرة فتحتلها نسبة

الخاصة بفهم طبيعة العمل لا يلجؤون إلى من هو أعلى من المسؤول المباشر كون أن هذا الأخير يرفض 

  .٪6.66٪و16.66الاتصال به موزعة بين فئتي المؤقتين والدائمين بنسبة 

ة القبة لا يلجؤون إلى من هو أعلى من  يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن غالبية مستخدمي بلدي

المسؤول المباشر من أجل فهم طبيعة العمل في حالة عدم كفايتها كونه غير موجود وقت الحاجة أو أنه لا 

فقد بينت بعض الدراسات الميدانية في المجال الصناعي أنه من بين .يهتم وهذا بنسبة أقل من الأولى

عدم اعتراف بعض العمال بالخرائط " مة الاتصال وتعرقل أدائها الأخطاء التنظيمية التي تصادفها أنظ

التنظيمية ويعتمد بعض العارفين بها عدم إتباع خطوط السلطة والمسؤولية فيها بسبب عدم رضاهم  

وهذا راجع بالضرورة إلى كون المسؤول الأعلى غير موجود وهنا نتساءل هل  هناك رقابة .." عنها
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ة التي يقوم بها كل فرد داخل هذه المؤسسة ؟ وهل هناك اتصال فعال داخل هذا ومتابعة للأدوار الوظيفي

  التنظيم إن وجد؟ 

  زد على هذا أن البعض الثاني في النسبة للذين أجابوا بأن المسؤول الأعلى لا يهتم لذا لا يلجؤون إليه 

سات السابقة الذكر أن من بين ،وهذا ما يضفي أعباء على العملية الاتصالية في حد ذاتها ، إذ أشارت الدرا

ضعف الفهم الجيد والصحيح للعملية الاتصالية ." الأخطاء التنظيمية التي تعيق الاتصال في المؤسسة

الحديثة من طرف الإدارة العليا في المؤسسة وهو ما يؤدي إلى سوء استعمالها ونقص الاهتمام 

الإدارة ،وهو ما يتطابق مع النوع البيروقراطي بالمعلومات المرتدة من أسفل ،مما يؤدي إلى انعزال هذه 

 ]141[.." للإدارة

  . المعلومات التي تمدها المصلحةكفاية: 35جدول رقم

    كفاية المعلومات  المجموع  لا  نعم

  %  ك  %  ك  %  ك  الفئة المهنية

  100  95  37.89  36  62.1  59  دائمين

  100  29  58062  17  41.37  12  مؤقتين

  100  24  20.83  05  79.16  19  تشغيل الشباب

  100  148  39.18  58  60.81  90  المجموع

  

٪وتمثل فئة الذين أجابوا بأن المعلومات التي 60.81نلاحظ من خلال هذا الجدول أن النسبة الغالبة هي 

٪ تليها فئة الدائمين وذلك 79.16تمدهم بها المصلحة كافية لفهم طبيعة العمل موزعة بين تشغيل الشباب ب

٪من مجموع أفراد 39.18أما الذين أجابوا ب لا فهي تمثل نسبة . ٪41.37ة المؤقتين ب٪ثم فئ62.1ب

٪وأخيرا فئة تشغيل الشباب وذلك 37.89٪ تليها فئة الدائمين ب58.62البحث موزعة بين فئة المؤقتين ب

 .٪20.83بنسبة

ن المعلومات التي   يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن غالبية مستخدمي بلدية القبة يعتبرون بأ

تمدهم بها المصلحة كافية لفهم طبيعة العمل وهذا باختلاف فئاتهم المهنية بحيث أن المصلحة عموما يمثلها 

   الذي يؤكد على أن 32رئيس المصلحة الذي هو المسؤول المباشر للمرؤوسين فبالرجوع إلى الجدول رقم 

ل التي تتطلب حلول يومية للمشاكل التي تعتريهم الاتصال المباشر مع المسؤول من أجل فهم  طبيعة العم

جعل بشكل أو بآخر أن المسؤول يكون دائما قريبا من مرؤوسيه فنتج عن الاتصال المباشر اتساع دائرة 

وتداخل حقل التجربة لكل منهما من أجل إيصال المعومات .مجال وإطار فكري مشترك يساهم في التفاهم 

 ما أكدته الاستقصاءات الميدانية التي تبين أن أفراد البحث يعتبرون أن الخاصة بفهم طبيعة العمل وهذا
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، كما أنهم يعتبرون الاتصال ) 30جدول(رئيس المصلحة أي المسؤول المباشر يشجعهم على الاتصال به 

غير الرسمي هو الذي ما أتاح الفرصة لكي يسهل من عملية الاتصال من خلال تفهم مضمون رسائلهم 

ن إلا عن طريق الاتصال المباشر مع المسؤول ،وهذا ما أكدته الدراسات الاتصالية التي تشير وهذا لا يكو

يتوقف كمال عملية الاتصال وتحقيق الغاية منها على مدى ارتباط محتويات "إلى ضرورة تفهم الرسالة  

 ينظر بها إلى الرسالة باهتمامات المرسل إليه ويؤثر ذلك في الطريقة التي يمكن لمستقبل الرسالة أن

مدلولات محتوياتها وبالتالي طريقة تفهمه لها وبخبرته السابقة في التنظيم ، فكلما كان تفهم المرسل إليه 

لمحتويات الرسالة موافقا لنوايا وأهداف المرسل كلما انعكس ذلك على نجاح عملية الاتصال وإتمامها 

عزيز من الاتصالات المباشرة بين الرئيس وهذا ما يدعو إلى ضرورة ت" بدرجة مناسبة من الفاعلية 

والمرؤوس، وضرورة إيجاد الرئيس القيادي المكون الذي يساعد في فعالية الاتصال من أجل إيضاح وحل 

  .مشاكل المرؤوسين التي تعتريهم في فهم طبيعة العمل

  .إعلام المديرية بمجمل نشاطات المنظمة: 36جدول رقم

تعلمهم فيما يخص 

  ميدان العمل

تعلمهم فيما يخص 

  تنظيم العم

  إعلام الأفراد  المجموع  لا تعلمهم

  الفئة 

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  المهنية

  100  95  50.52  48  33.68  32  15.78  15  دائمين

  100  29  27.58  08  34.48  10  37.93  11  مؤقتين

تشغيل 

  الشباب

12  50  09  37.5  03  12.5  24  100  

  100  148  39.86  59  34.45  51  25.67  38  المجموع

  

٪وهي تمل فئة الذين أجابوا بأن مديريتهم لا 39.86 نلاحظ من خلال هذا الجدول أن  النسبة الغالبة هي 

٪تليها فئة المؤقتين 50.52تعلمهم أبدا بمجمل نشاطات المنظمة موزعة بين فئة الدائمين بنسبة 

ما يخص تنظيم العمل فتمثلها ٪، أما أجابوا بأن المديرية تعلمهم في12.5٪ففئة تشغيل الشباب ب27.58ب

  ٪ ثم فئة الدائمين وذلك 34.48٪ثم فئة المؤقتين ب37.5٪موزعة بين فئة تشغيل الشباب ب34.45نسبة

٪موزعة 25.67أما الذين أجابوا بأن مديريتهم تعلمهم فيما يخص ميدان العمل فتمثلها نسبة . ٪33.68ب

  .٪15.78٪وأخيرا فئة الدائمين وذلك ب37.93بة ٪تليها فئة المؤقتين بنس50بين  فئة تشغيل الشباب ب

  يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن معظم أفراد البحث قد أجابوا بأن المديرية لا تعلمهم أبدا وهذا 

 الذي ذكرنا فيه أن المسؤول الأعلى غير موجود وقت الحاجة ،فبحكم )34(ما أكدته دراستنا في الجدول 
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سياب دائم للمعلومات وتفهم طبيعة الرسالة كان لا بد من وجود اتصال مباشر أن طبيعة العمل تتطلب ان

دائم بين الرئيس والمرؤوس ، وفي حالتنا المسؤول الأعلى يمثله المدير أي المسؤول الأول عن المديرية 

 بعض لذا كان جوابهم بأن المديرية لا تعلمهم أبدا ، وهذا ما يؤثر أساسا على فعالية الاتصال حيث ذكرت

  :الدراسات بأن من بين العوامل التنظيمية التي لها تأثير أساسي على فعالية الاتصال 

الذي له صلة كبيرة بعملية الاتصال التي تتم داخل التنظيم ولها ثلاثة : مركز الفرد في التنظيم الهرمي * 

  أبعاد العملية الاتصالية التنظيمي 

 تدفق الاتصال بشكل أفقي –. ق الاتصال من أسفل إلى أعلىتدف–.   تدفق الاتصال من أعلى إلى أسفل-

  .في المستويات التنظيمية المختلفة

 وقد نالت الاتصالات الأفقية والاتصالات التي تتدفق من أسفل إلى أعلى اهتماما قليل في الأوساط 

 عبارة عن أوامر الإدارية وقد نتج عن ذلك من النظرة الضيقة للمديرين إلى عملية الاتصالات  على أنها

وتعليمات وسياسات صادرة من الإدارة العليا إلى مستوى تنظيمي أقل ،كما ارتبطت هذه النظرة 

بالمعلومات والتقارير التي تحد من مستوى الإدارة المباشرة ويتم إرسالها إلى الإدارة في المستويات 

  .64 ص ]142["التنظيمية العليا

ي متابعة مرؤوسيهم ، وهنا نشير إلى وجود اختلال وظيفي داخل   وهنا نتساءل عن دور المسؤولين ف

التنظيم مما يزيد من الهوة بين الرئيس والمرؤوس مما يشجع على البحث عن طرق أخرى لتلقي 

المعلومات والإشاعة تعتبر المنفذ الوحيد والأرض الخصبة لهذه الحالة مما يؤدي إلى اختلال في الاتصال 

  . التنظيمي للمؤسسة

  .تأثير نقص المعلومات التي تمدها المصلحة على حماسهم  في العمل : 37دول رقمج

نقص        المجموع  لا  نعم

المعلومات 

  الفئة  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  36  11.11  04  88.88  32  دائمين

  100  17  23.52  04  76.47  13  مؤقتين

  100  05  80  04  20  01  تشغيل الشباب

  100  58  20.68  12  79.31  46  المجموع
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٪وهي تمثل الذين أجابوا بأن عدم إمداد المصلحة 79.31 نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الغالبة هي 

بالمعلومات الكافية لفهم طبيعة العمل تقلل من حماس أفراد البحث من العمل موزعة بين فئة الدائمين 

  .٪20ل الشباب ب٪ففئة تشغي76.47٪ثم فئة المؤقتين بنسبة 88.88بنسبة 

٪ثم فئة المؤقتين 80٪موزعة بين فئة تشغيل الشباب ب20.68فتمثلها نسبة " لا"  أما الذين أجابوا ب

  .٪11.11٪وأخيرا فئة الدائمين ب23.52ب

  يتضح لنا من خلال النسبة المعروضة أن النسبة الغالبة تمثلها الذين أجابوا بأن إذا ما لم تمدهم المصلحة 

كافية لفهم طبيعة العمل سوف يقلل من حماس الأفراد من العمل أو بالأحرى يؤثر على بالمعلومات ال

دافعيتهم في العمل ،وهذا باختلاف فئاتهم المهنية ،حيث نجد أن نسبة فئة الدائمين تكون أكثر من فئة 

الأفراد المؤقتين وهذه الأخيرة تكون أكثر من فئة تشغيل الشباب ،وهذا ما يقودنا إلى قول مؤداه أن 

الدائمون يتأثرون بشدة عند عدم حصولهم على المعلومات الكافية أكثر من غيرهم من الفئات ،مما يسبب 

لهم نقص في حماسة العمل وهذا كون أن هذه الفئة قد أشبعت الحاجات الأساسية من مأكل ومشرب 

دته دراستنا في الجداول واستقرار وظيفي ،وتحقيق الحاجات الاجتماعية من ود وبناء أسرة ،وهذا ما أك

 يسعون إلى الزواج لتحقيق يالسابقة التي أكدت على أن فئة الدائمون بعدما حققوا الاستقرار الوظيف

الحاجات الاجتماعية وبعدها تسعى هذه الفئة إلى تحقيق حاجة التقدير من خلال قيام الفرد بمجمل الأنشطة 

ل كاف لفهم طبيعة العمل ،سوف يؤثر على دافع الفرد المهنية التي أوكلت إليه لكن في عدم وجود اتصا

لإنجاز عمله والدي يحقق من جراء حاجة التقدير ،وهذا ما أكدته دراسة ماسلو للحاجات ،حيث اعتبر أن 

حاجات فيزيولوجية ،حاجة الأمان ،حاجات اجتماعية ثم حاجة التقدير والتي :الحاجات الإنسانية هي خمس 

الاعتراف بالانجازات ،تكليف الأفراد بأنشطة فعلية ،الاشتراك في اتخاذ يمكن تحقيقها عن طريق 

القرارات ، تفويض سلطات أكثر ،استفادة الأفراد من برامج تدريب ،تحسين المستوى لتمكينهم من رفع 

  .مهاراتهم والترقيات

صة من أجل فهم   فمن خلال مفهوم حاجة التقدير يتبين لنا ضرورة إفادة الأفراد بكل المعلومات الخا

طبيعة العمل ، ولا يكون ذلك إلا باعتماد المؤسسة على اتصال فعال ومباشر وسريع مع مرؤوسيهم مما 

يعزز الفهم الجيد بين طرفي الاتصال وبذا يحقق حاجة التقدير من خلال إنجازه لعمله ،وهذا ما أكدته 

ومات الكافية من خلال الاتصال المباشر  التي تعتبر بأن المصلحة تمدهم بالمعل)35(دراستنا في الجدول 

والاحتكاك  الدائم مع رئيس المصلحة الذي يعتبر المسؤول المباشر على مرؤوسيه وبالتالي زيادة الفهم 

والوضوح في الرسائل التي يتلقونها من خلال الإطار الثقافي المشترك الذي يولد من الاتصال غير 

لفرصة للأفراد من إيضاح مضامين الرسائل الموجهة إليهم وبذا الرسمي ،والاتصال المباشر الذي يتيح ا

  .   تحقيق الدافعية للإنجاز لديهم
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  . بالمسؤول مباشرة لفهم طبيعة العمل الاتصال: 38جدول رقم

  اتصال مباشر  المجموع  لا  نعم

 بالمسؤول

  الفئة          

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  8.42  08  91.57  87  دائمين

  100  29  17.24  05  82.75  24  ينمؤقت

  100  24  12.5  03  87.5  21  تشغيل الشباب

  100  148  10.81  16  89.18  132  المجموع

  

٪وتمثل الذين أجابوا بأنهم يتصلون بالمسؤول 89.18نلاحظ من خلال هذا الجدول أن النسبة الغالبة هي 

، تليها فئة تشغيل الشباب ٪91.57مباشرة من أجل فهم طبيعة العمل موزعة بين فئة الدائمين ب

أي أنهم لا يتصلون بالمسؤول مباشرة من أجل " لا"٪، أما الذين أجابوا ب82.75٪ففئة المؤقتين ب87.5ب

٪ثم فئة تشغيل الشباب 17.24٪موزعة بين فئة المؤقتين ب10.81فهم طبيعة العمل فهم يمثلون نسبة

  .٪8.42٪، وأخيرا فئة الدائمين ب12.5ب

لال النسب المعروضة أن غالبية المبحوثين وباختلاف فئاتهم المهنية يفضلون الاتصال   يتضح لنا من خ

بالمسؤول مباشرة من أجل فهم طبيعة العمل ،فالفرد في المنظمة يريد تحسين وضعيته المهنية من خلال 

 الاتصال تأديته لواجباته اليومية مقابل أجر يتلقاه ويكفل له العيش الكريم ، لذا توجب عليه استعمال

المباشر بالمسؤول لفهم طبيعة العمل ،إذ  أن الاتصال المباشر يمتاز بالسرعة في استعمال المعلومة بين 

المرسل والمستقل دون أن يكون هناك وسائط بين الطرفين ،بل يعتمد على مواجهة الأشخاص مباشرة 

 ،فيخلص إلى فهم طبيعة المشكل سواء أكانوا أفرادا أو جماعات ،ثم من خلال التفاعل الذي يحدث بينهم

الاتصال المباشر هو الذي يعتمد فيه " المعروض ، حيث أشارت دراسة سلوى عثمان الصديقي إلى أن 

كما أشارت إلى أنه يتم من جراء الاتصال المباشر تفاعل بين المرسل  " . على مواجهة الناس مباشرة

وجه ، من خلاله تحدث عملية الأخذ والعطاء بصورة التفاعل بينهما قد يكون مباشرا وجها ل" والمستقبل 

  ".مباشرة
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  .طبيعة المعلومات الخاصة بالعمل: 39جدول رقم

عامة جدا وغير   واضحة ودقيقة

  دقيقة

تحمل أهم 

المعلومات فيما 

  يخص العمل

تهتم بأدق 

  التفاصيل

       طبيعة    المجموع

الفئة المعلومات 

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  3.15  03 38.94  37 24.21  23 33.68  32  دائمون

  100  29  6.89  02 34.48  10 41.37  12 17.24  05  مؤقتين

  100  24  4.16  01 33.33  08 20.83  05 41.66  10  تشغيل الشباب

  100  148  4.05  06 37.16  55 27.02  40 31.75  47  المجموع

  

٪ وتمثل فئة الذين أجابوا بأن المعلومات 37.16هي نلاحظ من خلال الجدول المعروض أن النسبة الغالبة 

التي تنقل إليهم في إطار العمل ،تحمل أهم المعلومات فيما يخص العمل موزعة بين فئة الدائمين بنسبة 

٪، أما الذين أجابوا بأن المعلومات 33.33٪،م فئة تشغيل الشباب ب34.48٪ثم فئة المؤقتين ب38.94

٪ 33.68٪ثم فئة الدائمين ب41.66٪ موزعة بين فئة تشغيل الشباب ب31.75واضحة ودقيق فتمثل نسبة 

  .٪17.24ثم فئة المؤقتين ب

٪ وهي تمثل فئة الذين يعتبرون بأن المعلومات التي  تنقل إليهم 27.02 أما المرتبة الثالثة فتحتلها نسبة 

  .٪20.83لشباب ب٪ ثم فئة تشغيل ا24.21عامة جدا وغير دقيقة موزعة بين فئة المؤقتين بنسبة 

٪ وتمثل فئة الذين أجابوا بأن المعلومات التي تنقل إليهم في إطار 4.05أما المرتبة الأخيرة فتحتلها نسبة 

  .العمل تهتم بأدق التفاصيل 

  يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن النسبة الغالبة تمثل فئة الذين يعتبرون بأن المعلومات التي 

لعمل تحمل أهم المعلومات فيما يخص العمل فقط ، ولا تعتني بأدق التفاصيل ،مما تنقل إليهم في إطار ا

يجعل المستقبل للرسالة يقوم في بعض الأحيان بتفسيرات للأعمال التي لا يفهمها  ومن ثم يقع في الخطأ، 

مما يستوجب عليه عقاب أو غير ذلك ،فالاتصال هنا ذات طابع اجتماعي وفقط ، وهذا حسب تعريف 

الاتصال هو نقل المعنى من شخص لآخر من " لاجتماعيون له ، ومنهم ألبرت هنري حيث يرى أن ا

وهذا ما يفسر على أن هذا " خلال العلامات أو الإشارات أو الرموز من نظام لغوي مفهوم ضمنيا للطرفين

بين الرئيس النوع من الاتصال يعتمد على مراسيم وقرارات ولوائح ،أما إذا كان هناك اتصال مباشر 

والمرؤوس يحدث تفاعل بين الطرفين مما يستوجب تداخل الأفكار والاحتكاك من أجل فهم جيد للاتصال ، 

ومن ثم حدوث اتصال فعال وناجح بحيث تعبر عنه فئة الذين يعتبرون أن المعلومات التي تنقل إليهم تهتم 
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" هو"  سلوك ينتج عنه تبادل المعنى أي"بأدق التفاصيل ، وهذا ما ذهب إليه السلوكيون في تعريف هو 

تبادل مشترك للحقائق أو الأفكار أو الأحاسيس مما يتطلب عرضا واستقبالا يؤدي إلى التفاهم المشترك 

  ".بين كافة الأطراف بصرف النظر عن وجود انسجام ضمني

  .دراية الموظفين بما يجري في مصالحهم : 40جدول رقم

    على علم   المجموع  أحيانا  لا  نعم

 بالمعلومات

  الفئة 

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  8.42  08  63.15  60  28.42  27  دائمين

  100  29  6.89  02  51.72  15  41.37  12  مؤقتين

  100  24  8.33  02  58.33  14  33.33  08  تشغيل الشباب

  100  148  8.1  12  60.13  89  34.75  47  المجموع

  

أي أنهم ليسوا على " لا"٪ تمثل فئة الذين أجابوا ب60.13ن خلال الجدول أن النسبة الغالبة هي   نلاحظ م

٪ ثم فئة 58.33٪ثم فئة تشغيل الشباب ب63.15علم بما يجري في مصالحهم موزعة بين فئة الدائمين ب

ينة موزعين بين ٪من مجموع أفراد الع31.75فتمثل نسبتهم " نعم"٪، أما الذين أجابوا ب51.72المؤقتين ب

٪وتأتي في 28.42٪ثم فئة الدائمين بنسبة33.33٪ ، ثم فئة تشغيل الشباب ب41.37فئة المؤقتين ب

٪ وهي للذين أجابوا بأنهم أحيانا ما يكونون بعلم بما يجري في مصالحهم 8.1المرتبة الأخيرة نسبة 

  .٪6.89المؤقتين ب٪ ثم فئة 8.33٪ ثم فئة تشغيل الشباب ب8.42موزعة بين فئة الدائمين ب

  يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن غالبية مستخدمي بلدية القبة ليسوا على علم بما يجري في 

  .مصالحهم 

   إن الاستقصاءات الميدانية أشارت إلى أن المستخدمين يعتبرون بأن المسؤولين لا يعلمونهم بكل ما 

تصال أو تهاون ، فهم لا يتصلون بهم إلا في يجري في مصالحهم ،وهذا راجع إلى ضعف في قنوات الا

حالات قهرية مستعجلة أو من أجل عقابهم على أشياء فعلوها أو سياسة ردع أو أوامر تخص الإدارة العليا 

،وهذا ما عبر عنه فئة الذين أجابوا بأحيانا ، أما الحالات التي لا يعلموهم بها فهي التي تخص فائدة 

أنهم لا يتصلون بنا إلا من أجل مصلحتهم ، وهذا ما يؤدي بالفرد للبحث عن الموظف ، فعلى حسب قولهم 

المعلومة في الإطار غير الرسمي والذي تغذيه الإشاعة ،وهذا على حساب القناة الرسمية للمؤسسة وهنا 

  .نؤكد على ضرورة اشتراك الموظف في المعلومات التي تخصه
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  .رارات في مصالحهمدراية الموظفين بما  يتخذ من ق: 41جدول رقم

         على علم   المجموع  لا  أحيانا   نعم

       بالقرارات  

  الفئة المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  13.6  13  71.57  68  14.73  14  دائمين

  100  29  17.24  05  48.27  14  34.48  10  مؤقتين

  100  24  8.33  02  62.5  15  29.16  07  تشغيل الشباب

  100  148  13.5  20  65.54  97  20.94  31  المجموع

٪ تمثل فئة الذين أجابوا بأنهم أحيانا ما يعلمون 65.54نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الغالبة هي   

٪، ثم فئة تشغيل الشباب 71.57بكل ما يتخذ من قرارات في مصالحهم موزعة بين فئة الدائمين بنسبة 

٪تمثل فئة الذين أجابوا بنعم 20.94أما المرتبة الثانية فتحتلها نسبة . ٪ 48.27٪ ففئة المؤقتين ب62.5ب

  . ٪14.73٪ ثم فئة الدائمين ب29.16٪، ثم فئة تشغيل الشباب ب34.48موزعة بين فئة المؤقتين بنسبة

٪ ثم 17.24٪ تمثل الذين أجابوا ب لا  موزعة بين فئة المؤقتين ب13.5 أما المرتبة الأخيرة فهي نسبة 

  .٪8.33٪ وأخيرا فئة تشغيل الشبابب13.68فئة الدائمين ب

  يتضح لنا من خلال المعطيات المعروضة أن غالبية المبحوثين أحيانا ما يكونون على علم بما يتخذ من 

قرارات ، وهذا ما يفسر بأن الإدارة تتخذ قرارات دون مشورة مرؤوسيهم وهذا ما يقودنا إلى القول بأن 

ى الأسلوب القديم للنظريات الكلاسيكية للتنظيم من خلال اعتبار الأفراد غير نشطين في الإدارة تعتمد عل

  .التنظيم بل الأولوية تكمن في فعالية الإنتاج والبنية التنظيمية ، وبالتالي كان الاتصال مهملا 

جية كسيرورة أنهم ينظرون إلى الفعالية الإنتا"   إن الدراسات الكلاسيكية لفايول وتايلور أشارت إلى 

ميكانيكية حيث يعامل العمال كأدوات ، ويقوم هذا المنظور على الاعتقاد بأن حاجات العمال هي حاجات 

مادية ، ولا يحتاجون إلى تفاعلات اجتماعية كان فهم الاتصال من خلال هذا التيار يقتصر على إرسال 

  .41 ص.]143["وبث المعلومات التي يحتاجها التنظيم فقط

ار مدرسة العلاقات الإنسانية أشارت إلى عكس ذلك وأولى اهتماما  كبيرا بالاتصال والتأكيد على   لكن تي

أهميته ، ودوره في المشاركة والقيادة فكتابات مايو ولويس تؤكد على دور الاتصال بين مختلف الشرائح 

عادة النظر في نمط كما تلح على إيجاد توازن بين أهداف التنظيم وأهداف أعضائه ، وهنا نشير إلى إ

الاتصال من خلال القائمين عليهم من أجل تفعيله وإشراك الموظفين في مختلف القرارات التي تمسهم من 

  .أجل دفعهم للعمل
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  .توقيت القرارات المتخذة في مصالحهم: 42جدول رقم

  توقيت القرارات  المجموع  تصل متأخرة  تصل في وقتها

  الفئة          

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  14  14.28  02  85.71  12  دائمين

  100  10  40  04  60  06  مؤقتين

  100  07  28.57  02  71.42  05  تشغيل الشباب

  100  31  25.8  08  74.19  23  المجموع

  

٪وتمثل فئة الذين أجابوا بأن القرارات المتخذة في  74.19نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الغالبة هي

٪ ثم فئة 71.42٪ ثم فئة تشغيل الشباب ب85.71موزعة بين فئة الدائمين بنسبة مصالحهم تأتي في وقتها 

٪ موزعة بين فئة المؤقتين بنسبة 25.8٪،  أما الذين أجابوا بأنها تصل متأخرة فتمثلها نسبة 60المؤقتين ب

  .٪14.28٪ ثم فئة الدائمين وذلك ب28.57٪ ثم فئة تشغيل الشباب ب40

تبين أن معظم الذين أجابوا بنعم في الجدول السابق أي يعلمون بكل ما يتخذ  من خلال النسب المعروضة ي

من قرارات في مصالحهم ، أن هذه الأخيرة تأتي في وقتها حيث أشارت الاستقصاءات أن هذه القرارات 

ذات طابع ردعي أو إفعل ولا تفعل ليست في خدمة الفرد بل هي في خدمة التنظيم ،مما يجعله في عزلة 

  .تنظيم وهذا ما عبروا عنه آنفا لا يتصلوا بنا إلا من أجل مصلحتهم عن ال

فالفرد يسعى إلى تحقيق التقدير حسب ما ذهبت إليه نظرية ماسلو للحاجات وهذا من خلال إشراكه في 

اتخاذ القرار وإلا فسوف يؤثر على أداء الفرد داخل التنظيم وهنا نشير إلى ضرورة تأكيد تفعيل الاتصال 

   .  الذي من شأنه أن يخدم الفرد والمنظمة معاالدائم

  .عدم الدراية بالقرارات المتخذة و علاقتها بالتقليل من الجهود: 43جدول رقم

          تقليل  الجهود  المجموع  لا  نعم

  الفئة         

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  13  23.07  03  76.92  10  دائمين

  100  05  20  01  80  04  مؤقتين

  100  02  100  02  00  00  ل الشبابتشغي

  100  20  30  06  70  14  المجموع
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٪ وهي تمثل فئة الذين أجابوا بنعم ،أي أنهم في حالة 70 نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الغالبة هي   

عدم علمهم بالقرارات المتخذة في مصالحهم يقللون من جهودهم في العمل موزعة بين فئتي المؤقتين 

  . ٪76.92٪ و80سبةوالدائمين بن

٪ ثم  فئة الدائمين 100٪ موزعة بين فئة تشغيل الشباب ب30فهي بنسبة" لا"  أما الذين أجابوا ب

  .٪20٪ وأخيرا فئة المؤقتين ب23.07ب

  يتضح لنا من خلال المعطيات المعروضة أن غالبية أفراد البحث يقللون من جهودهم في العمل في حالة 

  .خذة في مصالحهمعدم علمهم بالقرارات المت

  من خلال الاستقصاءات الميدانية نجد أن معظم أفراد البحث قد عبروا بأن التنظيم لا يراعي ولا يأخذ 

  .بعين الاعتبار أفكارنا  ولا يريد إشراكنا في اتخاذ القرارات

   فالاتصال عندهم عبارة عن تفاعل بين أطراف وجماعات داخل التنظيم ولا يكون على شكل قرارات

ذلك "  إلى أن الاتصال هوD.Picardفوقية لا تأخذ بعين الاعتبار آراء الموظفين حيث أشارت دراسة 

التنازلي فقط بل يتعدى إلى كل أشكال /التفاعل بين الأفراد والتنظيم فلا يكون على الشكل التصاعدي 

تجة عن جو معين من الاتصال الفعلية الأخرى التي لا يمكن أن تحدث إلا في الأجواء المناسبة النا

  " العلاقات بين الأشخاص وبين الآخرين والتنظيم أيضا

 فهذه الدراسة تؤكد على ضرورة إشراك الفرد من خلال التفاعل الذي يحدث داخل التنظيم وبهذا الإشراك 

في اتخاذ القرار يكون قد حقق حاجته للتقدير ، كما أشرنا إليه في الجدول السابق ، فإن لم يحدث خلص 

إلى فعل التقاعس وتقليل الجهود في العمل ، كما أشارت الاستقصاءات الميدانية أن فئة تشغيل الشباب 

يرون ب أنه في حالة عدم علمهم بالقرارات المتخذة في مصلحتهم لا يقلل من جهودهم في العمل كون أن 

ع وظيفي تنظيمي بحتة ، معظم هذه القرارات تهم فئة الدائمين وبأقل درجة فئة المؤقتين ،وهي ذات طاب

بينما فئة تشغيل الشباب تعتمد على لوائح الوصاية التابعة لها وهي وكالة دعم وتشغيل الشباب ،وهذا ما 

وهذا ما يؤكد ما قلناه في الجدول السابق على ضرورة . يفسر أن القرارات لا تقلل من جهودهم في العمل 

  .اذ القراراتتفعيل الاتصال من خلال إشراك الموظفين في اتخ
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  .رأيهم حول  الوسيلة الاتصالية الموجودة في المنظمة: 44جدول رقم

          رأي    المجموع  غير فعالة  فعالة   غير كافية  كافية

الفئة المبحوثين 

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95 13.68  13  6.31  06 67.36  64 12.63  12  دائمون

  100  29  00  00 10.34  03 82.75  24  6.89  02  مؤقتين

  100  24  12.5  03  8.33  02  50  12 29.16  07  تشغيل الشباب

  100  148 10.81  16  7.43  11 67.56  100 14.18  21  المجموع

  

٪تمثل فئة الذين يرون بأن الوسيلة الاتصالية 67.56  نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الغالبة هي 

٪ ثم 67.36٪ ثم فئة الدائمين ب82.75عة بين فئة المؤقتين بنسبة الموجودة في المنظمة غير كافية موز

  . ٪50فئة تشغيل الشباب ب

٪ وهي تمثل فئة الذين أجابوا بأن الوسيلة الاتصالية الموجودة في 14.18  أما المرتبة الثانية فتحتلها نسبة

٪ ففئة المؤقتين 12.63٪ تليها فئة الدائمين ب29.16المنظمة كافية ،موزعة بين فئة  تشغيل الشباب ب

أما المرتبة الثالثة فهي للذين أجابوا بأن الوسيلة الاتصالية في المنظمة غير فعالة وذلك بنسبة .  ٪ 6.89ب

  .٪12.5٪ ثم فئة تشغيل الشباب ب13.68٪ موزعة بين فئة الدائمين ب10.81

أن الوسيلة الاتصالية داخل ٪ وهي تمثل فئة الذين أجابوا ب7.43 أما المرتبة الأخيرة فتحتلها نسبة  

٪ وأخيرا فئة الدائمين 8.33٪ تليها فئة تشغيل الشباب ب10.34المنظمة فعالة موزعة بين فئة المؤقتين ب

  .٪ 6.31ب

  من خلال النسب المعروضة  يتبين لنا أن غالبية المبحوثين يؤكدون على عدم كفاية في الوسيلة 

ما يفسر عدم فعالية أسلوب الاتصال المعتمد حيث أشار لنا الاتصالية الموجودة داخل المنظمة ،وهذا 

مجموعة من أفراد البحث أن عدم كفاية الوسيلة الاتصالية راجع لغياب الرغبة في جعل المعلومات تنساب 

بطريقة سهلة وسريعة بل يوجد هناك احتكار للمعلومات فكل فرد يملك معلومة معينة يحاول احتكارها ، 

تعلق بفائدة الموظف ، وهذا ما يؤدي إلى وجود بعد بين إطارات  الإدارة والموظفين وخاصة إذا كانت ت

  من مصلحة الطرفين معا ، وهذا ما يقودنا إلى القول بأن هناك اختلالات وظيفية كبيرة في نمط الاتصال 

  .وهي راجعة إلى مناخ وظيفي اجتماعي مضطرب بين أطراف الاتصال
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  .ن حالة وجود مشكل اتصالي مع المسؤول المباشرإلى من يلجؤو: 45جدول رقم

المسؤول الأعلى 

  مرتبة

مسؤول في مصلحة 

  أخرى

      يتم اللجوء   المجموع  آخر

  ىالفئة       إل

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  المهنية 

  100  95  16.84  13  10.52  10  72.63  69  دائمين

  100  29  17.24  05  13.79  04  68.96  20  مؤقتين

  100  24  4.16  01  8.33  02  87.5  21  بتشغيل الشبا

  100  148  14.86  22  10.81  16  74.32  110  المجموع

  

٪ وهي تمثل فئة الذين يلجؤون إلى المسؤول أعلى 74.32نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الغالبة هي 

٪ ثم 87.5رتبة في حالة وجود مشكل اتصال مع المسؤول المباشر موزعة بين فئة تشغيل الشباب بنسبة

٪ ممثلة لفئة الذين 14.86٪ ، أما المرتبة الثانية فهي 68.96٪ ففئة المؤقتين ب72.63فئة الدائمين ب

يتصلون بآخرين ما عدا المسؤول العلى مرتبة أو مسؤول في مصلحة أخرى في حالة وجود مشكل اتصال 

٪ففئة تشغيل الشباب 16.84٪، ثم فئة الدائمين ب17.24مع المسؤول المباشر موزعة بين فئة المؤقتين ب

  .٪4.16ب

٪ممثلة لفئة الذين في الذين أجابوا بأنه في حالة وجود مشكل 10.81  أما المرتبة الثالثة فتحتلها نسبة

٪ ثم 13.79اتصال مع المسؤول المباشر يتوجهون إلى مسؤول في مصلحة أخرى موزعة بين المؤقتين ب

  .٪8.33 ب٪وأخيرا فئة تشغيل الشباب10.52فئة الدائمين ب

  يتضح لنا من خلال النسب المعروضة  أن جل أفراد البحث عندما يكون لهم مشكل اتصال مع المسؤول 

  .المباشر يتوجهون إلى المسؤول الأعلى رتبة منه

 فمن خلال الاستقصاءات أشار إلينا مجموعة من المستخدمين  أنه في حالة عدم وجود وصلة اتصالية أو 

ول المباشر فإنهم يتجهون مباشرة إلى المسؤول الأعلى رتبة كون أن المسؤول عدم التفاهم مع المسؤ

المباشر يحتكر المعلومة ،مما يسبب في تقليل من شأن الموظف ، وهذا ما يؤدي به إلى التقاعس في 

العمل ،لكن الموظف كونه يميل إلى التنظيم فهو لا يسعى إلى إحداث صراعات ودخول في مشاكل مع 

ومما يمكن استنتاجه أنه رغم اعتراف الفرد بضرورة وجود مشاكل اتصالية مع المسؤول الإدارة ، 

المباشر ،مما يعرقل سير وممارسة نشاطه بصفة رسمية ، مما قد يؤثر على دافعيته في العمل ، إلا أنه 

ظيم من أجل وفي هذه الأحوال بالذات يميل إلى استعمال الطرق السلمية وإتباع السلم الهرمي الوظيفي للتن



 156

إيجاد حلول لمشاكله الاتصالية ،فهو لا يريد الولوج في صراعات ، بل هو مسالم ويميل إلى التنظيم أكثر 

  .من غيره

  .الإطار الذي يتم فيه نقل اهتماماتهم التي تخص العمل: 46جدول رقم

   الإطار الذي يتم فيه   لمجموعا  جماعي  فردي

نقل الاهتمامات 

  الفئة         

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  70.52  67  29.47  28  دائمين

  100  29  65.51  19  34.48  10  مؤقتين

  100  24  58.33  14  41.66  10  تشغيل الشباب

  100  148  67.56  100  32.43  48  المجموع

٪ وهي تمثل فئة الذين أجابوا بأنهم يفضلون أن 67.56نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الغالبة هي 

٪تليها فئة 70.52قلوا اهتماماتهم لفهم طبيعة العمل في إطار جماعي موزعين بين فئة الدائمين بين

  .58.33٪ ففئة تشغيل الشباب ب65.51المؤقتين ب

   أما الذين أجابوا بأنهم يفضلون أن ينقلوا اهتماماتهم لفهم طبيعة العمل في إطار فردي فتمثلهم نسبة 

٪ وأخيرا فئة الدائمين 34.48٪تليها فئة المؤقتين ب41.66شباب ب٪موزعة بين فئة تشغيل ال32.43

  .٪29.47ب

  يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن غالبية مستخدمي القبة يحبذون نقل اهتماماتهم لفهم طبيعة 

العمل في إطار جماعي ، كما نشير أن الأفضلية تتجلى بوضوح خاصة عند فئة الدائمين ثم نسبة أقل فئة 

قتين ثم نسبة أقل منهما عند فئة تشغيل الشباب ، فمن خلال الاستقصاءات الميدانية نجد أن أفراد العينة المؤ

أشاروا إلينا بأن الطريقة الجماعية تعد الطريقة المثلى ، بحيث يكون هناك أخذ ورد بين أطراف الاتصال 

لية قد يساعد الآخرين لتفهم الوضع ، وإدلاء كل برأيه ، كما أشاروا إلينا بأنه في عدم فهم اللغة الاتصا

وكذلك الأمر عندما يضيفون أشياء جديدة لم يكن يعلمها الفرد على مستواه فبمناقشة الأمر في إطار 

  .جماعي يحدث هذا التفاعل الذي يزيد من فهمه لطبيعة العمل

إلى فئة الدائمين معظمهم   وبالرجوع إلى دراستنا في إحدى الجداول السابقة نجد أن الأفراد الذين ينتمون 

ذوو مستوى تعليمي متواضع وينتمون إلى فئة العمال المهنيون أو التقنيون ،وهذا ما يفسر عدم استطاعتهم 

على استعمال لغة جيدة واتصال فعال مع المسؤول مما استوجب نقل اهتماماتهم في إطار جماعي أين 

ذا أن لجوء هذه العينة إلى الاتصال الجماعي يكون هناك تدعيم وتأطير وتصويب للاتصال ، زد على ه
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كون أن هذا النوع من الاتصال يجعل الأفراد يتفق في معظم الأمور التي يريدون معالجتها ، وهذا راجع 

لاحتكاكهم الدائم فيما بينهم ، مما يزيد من درجة التفهم لديهم من خلال المنطقة المتداخلة بين حقلي تجربة 

  .ما أشار إليه شرام في نموذجه بعنصر المرجعأطراف الاتصال وهذا 

  .رأي المبحوثين حول لجوء الإدارة إلى الاجتماعات بمعية كل المسؤولين: 47جدول رقم

وسيلة لتحقيق 

  مطالبك

وسيلة لامتصاص 

غضب الموظفين 

  وتوترهم

وسيلة لنقل 

المعلومات في 

الاتجاهين من 

وظفين إلى الم

  المسؤولين والعكس

          رأي   المجموع

المبحوثين 

  الفئة  

  المهنية 

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  24.2  23  56.84  54  18.94  18  دائمين

  100  29  24.13  07  62.06  18  13.79  04  مؤقتين

  100  24  37.5  09  20.83  05  41.66  10  تشغيل الشباب

  100  148  26.35  39  52.02  77  21.62  32  المجموع

٪تمثل فئة الذين أجابوا بأن لجوء الإدارة إلى 52.02النسبة الغالبة هي نلاحظ من خلال هذا الجدول أن 

٪ثم 62.06الاجتماعات تعتبر وسيلة لامتصاص غضب الموظفين وتوترهم موزعة بين فئة المؤقتين بنسبة 

٪ 26.35أما المرتبة الثانية فتحتلها نسبة . ٪20.83٪ ففئة تشغيل الشباب ب56.84فئة الدائمين بنسبة 

ثل فئة الذين يعتبرون أن لجوء الإدارة إلى الاجتماعات وسيلة لنقل المعلومات في الاتجاهين من وهي تم

٪ تليها فئة الدائمين 37.5الموظفين إلى المسؤولين والعكس موزعة بين فئة تشغيل الشباب ب

  .٪24.13٪ففئة المؤقتين ب24.2ب

ين أجابوا بأن لجوء الإدارة إلى الاجتماعات بمعية ٪ممثلة لفئة الذ21.62  أما المرتبة الثالثة فتحتلها نسبة 

٪تليها فئة الدائمين 41.66كل المسؤولين وسيلة لتحقيق مطالبهم موزعة بين فئة تشغيل الشباب ب

  .٪13.79٪وأخيرا فئة المؤقتين ب18.94ب

  يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن غالبية مستخدمي  القبة يعتبرون أن لجوء الإدارة إلى

الاجتماعات بمعية كل المسؤولين وسيلة لامتصاص غضب الموظفين وتوترهم ، حيث أشار إلينا مجموعة 

من أفراد العينة أنه نادرا ما تكون هذه اللقاءات وإن وجدت فهي تكون عند تنصيب مجلس بلدي جديد 

تلجأ الإدارة إلى هذه للتعرف عليهم ، وأنه غير موجود لتلبية حاجات الموظفين ،كما أنه في حالات نادرة 

  .الوسيلة الاتصالية في حالة وجود هناك مشكل عويص قد يزيح العمال عن مسارهم الوظيفي
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  فهنا نتساءل عن عدم وجود نقابة عمالية التي تدعو إلى انعقاد اجتماعات مفتوحة مع الموظفين ،وهذا لما 

تستطيع إذابة الجليد على الخمول والكسل تكتسيه هذه الوسيلة الاتصالية الشفوية من فعالية ،حيث أنها 

والعطب الناتج عن انعزال كل فئة سوسيومهنية داخل التنظيم الواحد، كما أن هذه الوسيلة الاتصالية تساعد 

خاصة فئة العمال المهنيون والتقنيون الذين لهم مستوى تعليمي متواضع مما لا يسمح لهم بمكاتبة 

  .لتقاريرالمسؤولين وكذا فهم الإعلانات وا

  زد على هذا أن الاتصال الشفوي يسمح بانسياب المعلومة بطريقة آلية مما يمكن العامل من الشعور 

بالطمأنينة ويتفرغ لإنجاز عمله، وهذا عكس الاتصال التنظيمي الذي يفرض المرور على قنوات الهيكل 

ياته وإبطائه كذلك بمختلف التنظيمي مما يعرقل الاتصال وذلك بتشويهه عند المرور على مختلف مستو

  .السلم التنظيمي  

  .كون الاجتماعات وسيلة لتحقيق المطالب يزيد من الجهود في العمل:48جدول رقم

       بذل   المجموع  لا  نعم

الجهود 

  الفئة

  المهنية      

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  18  5.55  01  94.44  17  دائمين

  100  04  00  00  100  04  مؤقتين

  100  10  00  00  100  10  تشغيل الشباب

  100  32  3.12  01  96.87  31  المجموع

  

 ٪ وتمثل فئة الذين أجابوا بأنهم في حالة كون 96.87نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الغالبة هي 

الاجتماعات وسيلة لتحقيق مطالبهم سوف يبذلون مزيدا من الجهود في العمل موزعة بين فئة المؤقتين 

  .٪94.44٪،ثم فئة الدائمين بنسبة 100وتشغيل الشباب ب

أي في حالة كون الاجتماعات وسيلة لتحقيق مطالبهم ، فهذا لا يؤدي بهم " لا"  أما الذين أجابوا ب

  .٪5.55 ٪ ممثلة بفئة الدائمين وذلك ب3.12بالضرورة إلى بذل مزيد من الجهود ممثلين بنسبة 

ستخدمي بلدية القبة يرون أنه في حالة كون  يتضح لنا من خلال النسب المعروضة لنا أن غالبية م

الاجتماعات التي تلجأ إليها الإدارة بمعية كل المسؤولين مع الموظفين وسيلة لتحقيق مطالبهم فهذا يعتبر 

  .دافع كبير يوجههم نحو بذل المزيد من الجهود في عملهم وهذا لاختلاف فئاتهم المهنية 
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أن معظم أفراد البحث قد أشاروا لنا بأن المطالب التي يطالبون  و من خلال الاستقصاءات الميدانية نجد 

بها ليست كبيرة ولا صعبة بل هم يطالبون باعتراف المسؤولين بالعمل الذي ينجزونه فهم لا يشكرونهم 

على ذلك ولا يعترفون بهم ، كما أنهم يطالبون بالترقية في الوظيفة حيث أنهم منذ زمن طويل وهم 

  .دة مقابل هذا لا يلقى لهم بال ويرقون في وظيفتهمينجزون أعمالا جي

فالفرد إذن يريد تحقيق رضا عن العمل من خلال مطالبتهم بأبسط الحقوق ،وهو الاعتراف لهم بالانجازات 

حيث قسم الحاجات إلى قسمين رئيسيين " هرزبرغ"مقابل الترقية في الوظيفة ، وهذا ما أشارت إليه دراسة 

  : حاجات دافعة حاجات أساسية و: هما

متمثلة في سياسة المنظمة ،الإشراف ، العلاقة مع الزملاء ،الأجر ، تأمين : عوامل صحية  -

  .الوظيفة الحياة الشخصية للفرد ، الظروف المادية للعمل ،الحالة الاجتماعية 

لنمو وتتمثل هذه العوامل في الاعتراف، الإنجاز ، التقدم ، العمل نفسه ،احتمالات ا: عوامل دافعة -

 . في الوظيفة والمسؤولية

  .والعوامل الدافعة هي المسؤولة عن الشعور بحالة الرضا عن العمل وبالتالي فهي تولد الدافع إلى العمل 

 وهنا نؤكد على ضرورة مراجعة ملفات الموظفين من خلال حسن سيرتهم وأدائهم ومحاولة مكافئتهم على 

  ".Organigramme." كل هيكل تنظيمي جديد عملهم المنجزة وضرورة ترقيتهم إن أمكن مع

  .كون الاجتماعات وسيلة لامتصاص غضب الموظفين يقلل من الجهد المبذول: 49جدول رقم

     أقل جهد   المجموع  لا  نعم

الفئة     مبذول 

  المهنية      

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  54  1.85  01  98.14  53  دائمين

  100  18  00  00  100  18  مؤقتين

  100  05  00  00  100  05  شبابتشغيل ال

  100  77  1.29  01  98.7  76  المجموع

  

٪ تمثل فئة الذين أجابوا بأنه في حالة كون 98.7 نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الغلبة هي 

الاجتماعات وسيلة لامتصاص غضب الموظفين فسوف يبذلون أقل جهد ممكن موزعة بين فئة المؤقتين 

أي كون الاجتماعات " لا"بينما نجد الذين أجابوا ب. ٪98.14 الدائمين ب٪ وفئة100وتشغيل الشباب ب

٪ من 1.29وسيلة لامتصاص غضب الموظفين لا يؤدي بالضرورة إلى بذل أقل جهد ممكن وهذا بنسبة

  .٪1.85مجموع أفراد البحث ممثلة في فئة الدائمين ب
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قاعسون في العمل في حالة كون أن   يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن غالبية أفراد البحث يت

الاجتماعات التي تلجأ إليها الإدارة بمعية المسؤولين وسيلة لامتصاص غضب الموظفين وتوترهم ،يظهر 

  .٪98.14٪، أما فئة الدائمين فهي 100هذا جليا عند فئة المؤقتين وفئة تشغيل الشباب بنسبة 

 الدائمين لا يقللون من جهودهم في العمل   وعندما حاورنا مجموعة من أفراد البحث عن سبب كون

٪ عكس فئة المؤقتين وتشغيل الشباب ، تبين لنا أن الدائمين يبحثون عن إتقان أعمالهم من أجل 100ب

بينما أشارت إلينا مجموعة تشغيل الشباب والمؤقتين أنهم يتقاعسون في الوظيفة . الترقية في الوظيفة 

  .ما جعلهم لا يبالون بالنتيجةكونهم لا يعملون بصفة دائمة وهذا 

  زد على هذا أن غالبية فئة الدائمين هم من عمال تقنيون أو مهنيون، وبالتالي أي تقاعس في وظيفتهم 

سوف يظهر للعيان جليا ،وبالتالي ينال عقاب مما يجعله غير قادر في طلب الترقية عكس فئة تشغيل 

  .تب إدارية الشباب الذين يعملون في الحالة المدنية أو مكا

  وما يستنتج أنه في حالة كون الاجتماعات وسيلة لامتصاص غضب الموظفين وتوترهم سوف يؤدي إلى 

بذل  أقل جهد ممكن مع وجود فئة قليلة من الدائمين التي تترك مجال للحرية لها كونها تعمل بصفة دائمة  

 فهي تبحث عن إشباع حاجة تحقيق فهي قد وجدت الاستقرار الوظيفي ،وكذا حققت حاجاتها الاجتماعية

التقدير والذات، وهذا ما يجعلها لا تتقاعس في عملها من أجل إدراك حاجة من حاجاتها ألا وهي حاجة 

التقدير من خلال الاعتراف بالإنجازات التي قدمها للمنظمة ، عكس فئة تشغيل الشباب والمؤقتين الذين 

 الاستقرار الوظيفي حتى يبحثون على حاجة التقدير ،وهذا ما يعملون بصفة غير دائمة وبالتالي لم يحققوا

  .تعززه نظرية ماسلو للحاجات

  .طبيعة المشاكل التي تراعيها الإدارة في الاجتماعات : 50جدول رقم

٪ وتمثل فئة الذين أجابوا بأن الإدارة عندما تلجأ 34.45نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الغالبة هي 

إلى الاجتماعات كوسيلة للاتصال تراعي حلول المشاكل الخاصة بالمصلحة موزعة بين فئة الدائمين 

تراعي حلول 

  مشاكلك الفردية

تراعي حلول 

المشاكل الخاصة 

  بالمصلحة

حلول تراعي ال

الخاصة بكل 

  المنظمة

تراعي حلول كل 

  المشاكل

           رأي    المجموع

 المبحوثين

  الفئة 

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  المهنية

  100  95 26.31  25 25.26  24  40  38  8.42  08  دائمون

  100  29 37.93  11 24.13  07 24.13  07 13.79  04  مؤقتين

  100  24 41.66  10 20.83  05  25  06  12.5  03  تشغيل الشباب

  100  148 31.08  46 24.32  36 34.45  51 10.13  15  المجموع
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٪ ، أما المرتبة الثانية فتحتلها نسبة 24.13 ب٪  ففئة المؤقتين25٪، تليها فئة تشغيل الشباب ب40ب

٪تمثل الذين أجابوا بأن الإدارة تراعي حلول كل المشاكل في الاجتماعات موزعة بين فئة تشغيل 31.08

  .٪26.31٪ففئة الدائمين ب37.93٪ تليها فئة المؤقتين ب41.66الشباب بنسبة 

وا بأن الإدارة تراعي الحلول الخاصة بكل المنظمة ٪للذين أجاب24.32  أما المرتبة الثالثة فتحتلها نسبة 

  .٪20.83٪ ففئة تشغيل الشباب ب24.13٪ تليها فئة المؤقتين ب 25.26موزعة بين فئة الدائمين ب 

٪ للذين أجابوا بأن الإدارة عندما تلجأ إلى الاجتماعات كوسيلة 10.13  أما المرتبة الأخيرة فتحتلها نسبة 

٪ثم فئة تشغيل الشباب 13.79ل المشاكل الفردية موزعة بين فئة المؤقتين بللاتصال تراعى فيها حلو

  .٪8.42٪وأخيرا فئة الدائمين ب12.5ب

  يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن الغالبية ترى أن الإدارة عندما تلجأ إلى عقد اجتماعات كوسيلة 

 وكما أشارت الدراسة في جداول للاتصال مع الموظفين فهي تراعي الحلول الخاصة بالمصالح فقط ،

سابقة بأن الاستقصاءات دلت على أن الاجتماعات وإن وجدت فهي ذات طابع سلطوي أي تعطي أوامر 

للتنفيذ فقط في حالة وجود أعباء في بعض مصالحها من أجل فك النزاعات وفقط، فهي لا تراعي حلول 

  .المشاكل الفردية لأفراد التنظيم 

ى مصداقية الاتصال الموجود داخل التنظيم والذي يرجع بالضرورة إلى السلطة    وهنا نشير إلى مد

  .التنظيمية بالدرجة الأولى 

 وفي حالنا نجد أن شرعية السلطة تأتي من خلال التنظيم البيروقراطي مما يفسر أن الاتصال هنا في 

شاكلهم الفردية من خلال سلطة الغالب عبارة عن أوامر ولوائح ، بينما نجد أن الأفراد يبحثون عن حلول م

الفرد التي تمنح إياه من خلال الدور الذي يقوم به داخل التنظيم ،وهذا ما أشارت إليه نظرية العلاقات 

  .الإنسانية 

معوقات "   زد على ذلك أنه من بين معوقات الاتصال حسب ما أشارت إليه دراسات سعيد يس عامر 

 واستيعاب الاهتمامات الشخصية للأفراد مما يشكل إعاقة الاتصال تخص الأفراد العاملين ومنها عدم فهم

  ".  داخل المنظمة نتيجة جهل الإدارة بمواضيع اهتمامات الأفراد
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الحالة التي تزيد من حماسهم لبذل جهد أكبر في العمل كون الاجتماعات : 51جدول رقم

  .وسيلة للاتصال

ي حلول تراع

المشاكل 

  الفردية

تراعي حلول 

المشاكل الخاصة 

  بالمصلحة

تراعي الحلول 

الخاصة بكل 

  المنظمة

تراعي حلول كل 

  المشاكل

  تزيد من   المجموع

الحماس 

  الفئة 

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  المهنية

  100  95 17.89  17  9.47  09  1052  10  62.1  59  دائمون

  100  29 37.93  11  3.44  01  6.89  02 51.72  15  مؤقتين

  100  24  37.5  09  12.5  03  12.5  03  37.5  09  تشغيل الشباب

  100  148  25  37  8.78  13 10.13  15 56.08  83  المجموع

  

٪ تمثل  فئة الذين أجابوا بأنه حينما تراعي الإدارة 56.08 نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الغالبة هي 

عمل موزعين بين فئة حلول المشاكل الفردية لهم فهذا يؤدي إلى زيادة حماسهم لبذل جهد أكبر في ال

  .٪37.5٪ففئة تشغيل الشباب ب51.72٪ تليها فئة المؤقتين ب62.1الدائمين بنسبة 

  أما الذين أجابوا بأن الحالة التي تزيد من حماسهم لبذل جهد أكبر في العمل هي عندما تلجأ الإدارة إلى 

٪موزعة بين فئة 25بة الاجتماعات كوسيلة للاتصال أين تراعي فيها حلول كل المشاكل وذلك بنس

  .٪17.89٪ ففئة الدائمين وذلك ب37.5٪ تليها فئة تشغيل الشباب ب37.93المؤقتين ب

٪تمثل فئة الذين أجابوا بأن حماسهم لبذل مزيدا من الجهود في 10.13 أما المرتبة الثالثة فتحتلها نسبة 

 بين فئة تشغيل الشباب العمل في حالة مراعاة الإدارة لحلول المشاكل الخاصة بالمصلحة موزعة

  .٪6.89٪ ففئة المؤقتين ب10.52٪ تليها فئة الدائمين ب12.5ب

٪ تمثل فئة الذين أجابوا بأن حماسهم لبذل مزيد من الجهود في 8.78  أما المرتبة الأخيرة فتحتلها بنسبة 

ة تشغيل الشباب العمل يزيد في حالة مراعاة الإدارة لحلول المشاكل الخاصة  بكل المنظمة موزعة بين فئ

  .٪3.42٪وأخيرا فئة المؤقتين بنسبة9.47٪ تليها فئة الدائمين ب12.5ب

يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن غالبية أفراد العينة يزيد حماسهم لبذل جهد أكبر في العمل في 

ة القبة أن حالة مراعاة الإدارة لحلول المشاكل الفردية لكل منهم ، حيث أشار إلينا بعض مستخدمي بلدي

الاتصال المباشر مع الرؤساء في اجتماعات مفتوحة من شأنها أن ترفع اللبس على المرءوسين ،وهذا 

كون أن بعض المسؤولين لا يبدون تجاوب مع مرؤوسيهم والبعض الآخر لا يرفعون مشاكل مرؤوسيهم 

زوه ، فمن خلال الاجتماعات إلى المستويات العليا للإدارة كما أنهم لا يكنون لهم بالتقدير على ما أنج
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العامة مع كل مسؤولي الإدارة العليا تتيح لهم الفرصة للتعبير عن مباشرة الاتصال بالرؤساء وكذا 

مواجهتهم مباشرة قصد التعبير عن المشاكل الفردية التي يعاني منها كل موظف في عمله ، فهم يتوقعون 

طالبهم الفردية ، مع توقع حلول كل مشاكلهم على من خلال الاتصال المباشر ومواجهة مرؤوسيهم رفع م

مستواهم الفردي ، فطموح الموظفين إلى تحقيق مطالبهم سوف ينتمي لديهم الرغبة ويزيد من حماسهم 

فيكتور "لبذل جهد أكبر في العمل ن شريطة مراعاة حلول مشاكلهم  الفردية ، وهذا ما أشارت إليه دراسة 

ى العمل لدى الفرد يتولد إذا اعتقد أن سلوكه يمكنه من تحقيق المنافع  المرجوّة إن الدافع إل" للتوقع " فروم

، فالأفراد يعيشون على الأمل حيث يمكن حثهم على العمل إذا اعتقدوا أن سلوكهم يمكنهم على الحصول 

  ".على منافع في حال تحقق الأهداف المحددة 

مة اجتماعات عامة ،وكذا الأخذ بعين الاعتبار لكل   وهنا نشير إلى ضرورة تفعيل الاتصال من خلال إقا

مشاكل الموظفين الناجمة عن وجود اختلالات اتصالية مع رؤسائهم ، كما نؤكد على ضرورة مراجعة 

الاختلالات التنظيمية على كل المستويات ،بحيث تجعل  الاتصال ذات سلطة فردية لا بيروقراطية حتى 

  . ات هرم السلطةيزيل الجليد الكائن على كل مستوي

  

  : استنتاجات الفرضية الثانية - 3-1- 7

  لقد كانت الفرضية الثانية تنص على  أن الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس يؤثر على الدافعية 

  .للإنجاز لدى الموظف

، 31، 29، 28  فمن خلال الدراسة الميدانية واستقصاءات المبجوثين والتي عرضناها في الجداول رقم 

، فقد تبين أن الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس  51، 49، 47، 45، 43، 41، 38، 37، 35، 32

يؤثر على الدافعية لإنجاز لدى الموظف ، إذ أن الاتصال المباشر يمتاز بسرعة نقل المعلومة وهذا من 

 المباشرة بين الأشخاص شأنه زيادة التفاعل الايجابي بين طرفي العملية الاتصالية دون وسائط فالمواجهة

كثيرا ما تساهم في رفع اللبس والغموض ، كما أنه يؤدي إلى اختزال كل مستويات الهرم التنظيمي 

للمؤسسة بغية الحصول على المعلومة الكفيلة والكافية لفهم طبيعة العمل ، خاصة إذا كان المسؤول يشجع 

بذل المزيد من الجهود لتحقيق إنجازات أكبر ، مرؤوسيه عل الاتصال به ، وهذا ما يحفزهم ويدفعهم إلى 

الحاجة إلى القوة ، الحاجة : وهذا ما ذهب إليه ماك كليلاند الذي يرى أن للأفراد ثلاثة حاجات أساسية 

  .إلى الإنتماء ، الحاجة إلى الإنجاز

تصال والتواصل بالتغذية العكسية والتي تتيح الا" Wiener"  كما أن الاتصال المباشر يؤدي إلى ما سماه 

المباشر والدائم  بين الرئيس والمرؤوس ، والذي يؤدي في الغالب إلى وجود دافع أكبر في الإنجاز من 
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خلال تشجيع الرئيس لمرؤوسيه ، وهذا ما أشرنا إليه عند تحليل الجدول الخاص بمدى كفاية المعلومات 

  .التي يمدها المسؤول إلى أفراد العينة 

لتي يعمل فيها المستخدمين تمدهم بالمعلومات الكافية لفهم طبيعة العمل ، وهذا لكون    كما أن المصلحة ا

 وهو على اتصال مباشر معهم ، فبتشجيعه لهم للاتصال به مرئيس المصلحة هو المسؤول المباشر عليه

 وما تربطه معهم اتصالات غير رسمية ، هذا ما يحفزهم على إنجاز عملهم من خلال تلقيهم الشروحات

الكافية في نظرهم والكفيلة بحل مشاكلهم اليومية التي تعيقهم  على بذل أكبر في العمل ، وهذا باختلاف 

فئاتهم المهنية ، حيث نجد أن الحماسة في العمل تقل عند فئة الدائمين بنسبة اكبر من المؤقتين ، والمؤقتين 

الدائمين بعدما أن حققوا الاستقرار بنسبة أكبر من فئة تشغيل الشباب ، وهذا راجع إلى كون أن فئة 

الوظيفي والحاجات الاجتماعية ، انتقلوا إلى البحث عن الحاجة إلى التقدير والاحترام من خلال إنجازهم 

لعملهم ، وهذا حسب ما أشارت إليه دراسة ماسلو للحاجات ، لكن في ظل نقص المعلومات الخاصة لفهم 

نجاز أعمالهم على أحسن ما يرام ، خاصة في ظل ممارسة طبيعة العمل حال ذلك دون دفعهم إلى  إ

الإدارة للأسلوب الكلاسيكي للاتصال الذي يعتمد على القرارات والمراسيم التنظيمية الجافة التي لا تراعي 

العلاقات الانسانية التي أشارت إليها مدرسة إلتون مايو ، كما أننا توصلنا من خلال الدراسة الميدانية إلى 

فراد إلى الحلول التنظيمية خلال اتصالهم بالمسؤول الأعلى رتبة في حالة وجود مشاكل اتصالية مع أن الأ

  .وكل ما ذكرناه آنفا يؤدي إلى القول بأن الفرضية قد تحقق جزء كبير منه. مسؤوليهم المباشرين 

  

  : الفرضية الثالثــــة عرض وتحليل معطيات 4.7
  قارير الموظفين تقلل من دافعيتهم  نحو العمل عدم تجاوب الإدارة مع كل شكاوي وت -

 

 . الاتصال المعمول به في المؤسسةقرضا عن طرالدرجة : 25جدول رقم 

 نعم لا المجموع

 ك % ك % ك %

الرضا عن طريق 

 الاتصال

 الفئات المهنية

 نيدائم 34 35.87 61 64.20 95 100

 مؤقتين 06 20.68 23 79.30 29 100

 تشغيل الشباب 14 58.33 10 41.66 24 100

 المجموع 54 36.48 94 63.50 148 100
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 راضون عن رتمثل فئة الذين أجابوا بأنهم غي% 63.5نلاحظ من خلال هذا الجدول أن النسبة الغالبة هي 

تليها فئة الدائمين بنسبة % 79.3ة موزعة بين فئة المؤقتين بنسبة ظميق الاتصال المعمول بها في المنطر

  %.41.66فئة تشغيل الشباب وذلك بنسبة ف% 64.2

% 36.48أما الذين أجابوا بأنهم راضون عن طريق الاتصال المعمول بها في المنظمة وتمثلهم بنسبة 

وأخيرا فئة المؤقتين بنسبة % 35.87ثم فئة الدائمين بنسبة % 58.33موزعة بين فئة تشغيل الشباب بنسبة 

20.68.% 

ق الاتصال ن عن طري القبة غير راض بلديةغالبية مستخدميأن ب المعروضة يتضح لنا من خلال النس

  .المعمول بها في المنظمة وهذا باختلاف فئاتهم المهنية

 راضون عن رمن خلال الاستقصاءات الميدانية نشير إلى أن مجموعة من أفراد البحث قد أجابوا بأنهم غي

علومة لا تصلهم أبدا خاصة فيما يتعلق بمصلحة ق الاتصال المعمول بها في المنظمة كون أن المطر

من حيث الرغبة في جعل المعلومات تصل .  بمهامهمعدم قيام بعض المسؤولينالمستخدمين، كما أن 

بسلاسة وبطريقة سهلة وملائمة للمرؤوسين، زد على ذلك أن المسؤولين يعملون على الاتصال الذي هو 

 والمسؤول ذفيسمح بأخذ وجهة نظر هم وأقوالهم واقتراحاتهم عبارة عن قرارات ومراسيم وتنظيمات ولا 

  .مما يسمح القول بان هناك إختلالات وظيفية في نمط الاتصال.ة أوتوقراطية لا أكثرطسل

رض بغأصبح له أهمية كبيرة في عالمنا وإن نمط الاتصال المنتهج من طرف المؤسسة   بالرغم من 

تعمل على انتهاج أسلوب اتصال يسمح بانسياب المعلومات تثمين المورد البشري أصبحت المؤسسات 

  .بطريقة آلية مما يمكن العامل من الشعور بالرضا في العمل وبذا يتفرغ لانجاز عمله

 إلى الدور الذي يقوم به المسؤول في تحسين وتحقيق ن عيسى عامري هذا الفرض أشارت دراسة بوف

عدم النظر إلى السلطة من منطق كونها «ن العناصر منها فعالية في عملية الاتصال يجب توفر العديد م

مصدر قوة وعقاب بل على المدير التمسك بنظرة أعمق للسلطة من حيث القدرة على الإقناع والتأثير لما 

  .»لها من نتائج جيدة ي المؤسسة

دارة إلى وهذا ما يدعونا إلى ضرورة الأخذ  بعين الاعتبار باقتراحات المرؤوسين من خلال لجوء الإ

   .الاجتماعات التي تزيل الحواجز التنظيمية التي تعيق الاتصال بصفة عامة
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  .طرق الاتصال المفضلة لديهم : 35الجدول رقم 

 
  

 المجموع

  

 آخر

زملائك  في 

مصالح أخرى

  زملائك

في المصلحة

  

 تعليمات

  القرارات

  و

 المراسيم

المسؤول على 

المستوى 

 التنظيمي

 ك % ك % ك % ك % ك % ك % ك %

طرق 

الاتصال 

 المفضلة

 

  الفئات 

 المهنية

 نيدائم 17 17.89 10 10.52 52 54.73 13 13.68 02 02.10 01 01.05 95 100

 مؤقتين 09 31.03 05 17.24 08 27.58 07 24.13 00 00.00 00 00.00 29 100

تشغيل  08 33.33 03 12.50 06 25.00 05 20.83 02 08.33 00 00.00 24 100

 الشباب

 المجموع 34 22.97 18 12.16 66 44.59 25 16.89 04 02.70 01 00.67 148 100

 
تمثل فئة الذين أجابوا بأن التعليمات كطريقة % 44.59    نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الغالبة هي 

تليها فئة المؤقتين بنسبة % 54.73للإتصال هي الوسيلة المفضلة لديهم موزعة بين فئة الدائمين بنسبة 

  %.                                                         25سبة ثم فئة تشغيل الشباب بن% 27.58

لذين يفضلون المسؤول على المستوى التنظيمي كوسيلة لممثلة % 22.97انية تحتلها بنسبة أما المرتبة الث

، فئة الدائمين %31.03تليها فئة المؤقتين بنسبة % 33.33ة للإتصال موزعة بين فئة تشغيل الشباب بنسب

  %.17.89بنسبة 

تمثل فئة الذين يفضلون زملائهم في المصلحة كوسيلة للاتصال %16.89المرتبة الثالثة تحتلها بنسبة 

ففئة المؤقتين بنسبة % 20.83تليها فئة تشغيل الشباب بنسبة % 24.13موزعة بين فئة المؤقتين 

13.68 %.  

تمثل فئة الذين يفضلون القرارات والمراسيم كوسيلة للاتصال % 12.16لمرتبة الرابعة تحتلها نسبة ا

وفئة الدائمين بنسبة % 12.50تليها فئة تشغيل الشباب بنسبة % 17.24موزعة بين فئة المؤقتين  بنسبة 

10.52                                                                 . %    
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تمثل الذين يفضلون زملائهم في مصلحة أخرى كوسيلة للاتصال % 2.7أما المرتبة الخامسة فتحتلها نسبة 

.                                                                  موزعة مناصفة بين فئة الدائمين وتشغيل الشباب

الذين يفضلون أطراف أخرى عدى التي ذكرت من قبل تمثل % 0.67أما المرتبة الأخيرة فتحتلها نسبة 

%.                                                           100 وهي ممثلة بفئة الدائمين بنسبة للاتصالكوسيلة 

أن يتضح لنا من خلال النسب المعوضة أن غالبية أفراد البحث يفضلون التعليمات كوسيلة للاتصال كون 

هذه الوسيلة سريعة وفعالة وهي وسيلة اتصالية كتابية ليست  شفوية كما أنها تختزل الهرم التنظيمي مما 

في ظل وجود رؤساء يحتفظون بالمعلومات  يعرقل الاتصال بمروره عبر مختلف  هرم السلطة  وخاصة

  .قي الجدول الساب أو وجود  اضطرابات في مناخ العمل وهذا ما أكدته دراستنا فلأنفسهمالشفوية 

  :طريقة الاتصال المفضلة لديهم تحمسهم للعمل أكثر: 45الجدول رقم 
 نعم لا المجموع

 ك % ك % ك %

 طريقة الاتصال 

ضلة فالم

 تحمسهم

 أكثر

 الفئات المهنية

 نيدائم 93 97.89 02 01.00 95 100

 مؤقتين 29 100 00 00.00 29 100

 بابتشغيل الش 24 100 00 00.00 24 100

 المجموع 146 98.64 02 01.00 148 100

وهي تمثل فئة الذين أجابوا بأنه في حالة إذا ما  % 98.64 نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الغالبة هي 

كانت طريقة الاتصال المفضلة لديهم هي المعمول بها في المنظمة فهذا يحمسهم على العمل أكثر موزعة 

%.  97.89وبنفس النسبة لفئة تشغيل الشباب أما فئة الدائمين فتمثلها نسبة % 100بين فئة المؤقتين بنسبة 

  .من مجموع أفراد البحث وهي مختصة بفئة الدائمين فقط % 1أما الذين أجابوا بلا فتمثلها نسبة 

 حالة وجود طريقة فيراد البحث يتحمسون للعمل أكثر  يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن جل أف 

بينما % 100ل المفضلة لديهم خاصة بالنسبة لتشغيل الشباب وفئة المؤتين أين نجد أن  النسبة هي الاتصا

  %.97.89نجد أن الدائمين يتحمسون للعمل أكثر ولكن بنسبة 

 ولقد أشارت إلينا مجموعة من أفراد البحث أنهم يتحصلون على المعلومات بطرق رسمية فقط أي   

عند تشغيل الشباب ، بينما نجد أن فئة الدائمين يتحصلون على ؤقتين وكذا الأمر ذا بالنسبة للمالتنظيمية وه

  . في إطار رسمي أو غير رسمي تالمعلومات سواء كان
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 علاقات غير رسمية أكثر من ت أن تبنيت أقدمية في العمل استطاع فكون أن هذه الفئة أي الدائمين ذا

% 1.05ول السابق بحيث نجد أن فئة الدائمين  لديهم نسبة الفئات الأخرى وهذا ما أكدته دراستنا في الجد

  .تمثل آخر وهي الوسائط التي تستعملها من أجل تلقي المعلومة 

ص في تلقي المعلومات من طرف المرؤوسين يؤدي إلى البحث عن المعلومة عبر رإن عدم تكافؤ الف

 توازن الاتصال ما يؤدي إلى اختلالقنوات غير الرسمية  مما يساعد على الاعتماد على الإشاعات وهذا 

  .الرسمي للمنظمة 

  .طرق التسيير في المنظمةل  نانتقاد الموظفي: 55الجدول رقم 

  

        

         

  

  

  

  

  

ي تصرح بأنه حدث وأن انتقدت أفراد العينة طرق ت أن أعلى نسبة سجلتها الاجابة ال يظهر الجدول

ن تليها فئة الدائمي% 93.1موزعة بين فئة المؤقتين بنسبة % 77.02التسيير في المنظمة وذلك بنسبة 

أما الذين أجابوا ب لا أي أنه لم يحدث لهم وأن قاموا % 50ففئة تشغيل الشباب بنسبة % 78.94بنسبة 

تليها فئة % 50موزعة بين فئة تشغيل الشباب بنسبة % 22.97بنقد طر التسيير في المنظمة فتمثلهم بنسبة 

  %.6.89وأخيرا فئة المؤتين بنسبة % 21.05الدائمين بنسبة 

من خلال النسب المعوضة أن غالبية أفراد البحث قد انتقدوا طرق تسيير المنظمة وهذا  يتضح لنا    

 ب انتقادهم طرق تسيير المؤسسة فقد أشارت إلينا مجموعة من الموظفين إلى سب. باختلاف فئاتهم المهنية

 بطبيعة يعود أصلا إلى عدم توفر رؤساء وقياديين أكفاء بحيث لا يسمحون بالإدلاء بمشاكلهم الخاصة

العمل فإن  حدث أي تقاعس في العمل فسوف يعاقبون على ذلك كما أشاروا إلينا بأن المسؤولين في 

  .المنظمة يتلقون أوامر فوقية ويطبقونها بالسلطة التي تخولها لهم

 عن ر تعبإذفعالية مستمرة في نمط اتصالها إن القيادة الراشدة هي القيادة التي تتميز بفي حين نجد    

قة شخص بآخر وهي علاقة الرئيس بالمرؤوس ، أين يمكن للرئيس أن يؤثر في المرؤوسين تأثيرا علا

مباشرا وكذلك بواسطتها يقدم المرؤوس المعلومات الضرورية من أجل فهم طبيعة العمل وبذا شعور 

نعم لا المجموع

 ك % ك % ك %

انتقاد طرق 

 التسييير

 الفئات المهنية

 نيدائم 75 78.94 20 21.05 95 100

 مؤقتين 27 93.10 02 06.89 29 100

 تشغيل الشباب 12 50.00 12 50.00 24 100

 المجموع 114 77.02 34 22.97 148 100
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طرق التسيير ماسة في العمل ورضاه عن حالمرؤوس بالانتماء والتقدير داخل التنظيم وهذا ما يدفعه إلى ال

  . المعمول بها حسب ما أشارت إليه دراسة ماسلو للحاجات

     كما نستنتج أن القيادة الموجودة داخل التنظيم هي ذات طابع أوتوقراطي حسب ما أشارت إليه 

 ملائم للأفراد من أجل رضاهم عن طرق  جو إلى ضرورة  توفيررالاستقصاءات الميدانية وهنا نشي

ة  من خلال توفير مناخ مهني ديمقراطي  الذي يستمد أصوله عن طريق الاجتماعات التسيير في المنظم

الموسعة التي تتيح الفرصة للتعبير عن مشاكلهم الوظيفية وهذا من خصائص الاتصال المباشر بين  

 .المرسل وهو المرؤوس والمستقبل وهو الرئيس

 .الاطار الذي ينتقدون فيه طرق تسيير المنظمة: 56جدول

إطار غير  جموعالم

 رسمي

 إطار رسمي

 ك % ك % ك %

 إطار الانتقاد

  الفئات 

 المهنية

 نيدائم 33 44 42 56 75 100

 مؤقتين 10 37.03 17 62.96 27 100

 تشغيل الشباب 06 50 07 53.84 12 100

 المجموع 49 42.98 76 57.01 114 100

 
تمثل فئة الذين أجابوا بأنهم ينتقدون % 57.01نلاحظ من خلال الجدول المعروض أن النسبة الغالبة هي 

تليها % 62.96أطر التسيير في المنظمة وذلك في الإطار الغير رسمي موزعين بين فئة المؤقتين بنسبة 

  %.50ثم فئة تشغيل الشباب بنسبة% 56فئة الدائمين بنسبة

موزعة بين فئة %42.98نسبة أما الذين أجابوا بأنهم ينتقدون طرق تسيير المنظمة في إطار رسمي تمثلها 

  %.37.03ثم فئة المؤقتين وذلك بنسبة % 44تليها فئة الدائمين بنسبة % 50تشغيل الشباب  بنسبة 

. يتضح لنا من خلال النسب المعروفة أن معظم مستخدمي بلدية القبة ينتقدون طرق التسيير في المنظمة

ر إلينا مجموعة من أفراد شان بنسب متفاوتة فلقد ألمهنية لكفي الإطار غير الرسمي وهذا باختلاف فئاتهم ا

البحث  أنهم ينتقدون طرق التسيير في المنظمة في أطر غير رسمية كون أن هذا النوع من الاتصال يتيح 

ناك  على هذا أنه في حالة استعمال الإطار الرسمي سوف لن يكون ه زدالفرصة للتكلم بكل صراحة فرد

 المسئولين في مختلف مستوياتهم التنظيمية وكذا خوف فئة الشباب وفئة حدأردا خاصة إذا تعلق الأمر ب

المؤقتين من العقاب أو الطرد كون أنهم غي مرسمين،وهذا ما يؤدي بالضرورة إلى خلق جو من الصراع 

 معلن بين الرؤساء والمرؤوسين حول طرق التسيير في المؤسسة والذي يرجع أساسا إلى وجود نمط رالغي
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ارت دراسات  عديدة شمن  السلطة المخولة له بينما أ أين يستمد القائد سلوكه التعسفي قراطيةرستالأالقيادة 

على فعالية نمط القيادة الديمقراطية التي تتيح للمرؤوسين المشاركة بآرائهم حول طرق تسيير المؤسسة 

 أوضحت هذه الدراسات من خلال الاتصالات والحوارات الشفافة والمباشرة بين الرئيس والمرؤوس، كما

قدرة هذا النمط على الحد من العداوة والبغضاء والصراع في المناخ الاجتماعي للمؤسسة كما أنها تعمل 

 العمالية في تفعيل وتحريك وهنا نشير إلى دور النقابة.على خلق جو يساعد على الابتكار ويشجع المبادرة

  .إن وجدتة العليا بأخذ شكاوي وانتقادات المرؤوسين دارالإ

  .خص العمل  ت شكاوىتقديم  : 75جدول رقم 

       تقديم شكاوي  المجموع  لا  نعم

  الفئات 

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك

  %100  95  29,47  28  70,52  67  نيدائم

  %100  29  10,34  03  89,65  26  مؤقتين

  %100  24  54,16  13  45,83  11  تشغيل الشباب

  %100  148  29,72  44  70,27  104  المجموع

   

وهي تمثل فئة اللذين أجابوا بأنه سبق لهم % 70,27نسبة الغالبة هي النلاحظ من خلال هذا الجدول أن   

 تليها فئة الدائمين بنسبة %89,65وان قدموا شكاوى فيما يخص العمل موزعة بين فئة المؤقتين بنسبة 

  .%45,83 ففئة التشغيل الشباب بنسبة 70,52%

 موزعة %29.72لم يسبق لهم أن قدموا شكاوي فيما يخص العمل فتمثلهم بنسبة  أما اللذين أجابوا بأنهم 

 وأخيرا فئة المؤقتين %29,47تليها فئة الدائمين وذلك بنسبة % 54,16 بين فئة تشغيل الشباب بنسبة 

  %10,34وذلك بنسبة 

 المهنية سبق لهم ة أن غالبية مستخدمي بلدية القبة وباختلاف فئاتهمضيتضح لنا من خلال النسب المعرو

منهم إلى تحقيق مطالبهم من خلال البحث  سعيا دمون على ذلكقوان قدموا شكاوى فيما يخص العمل فهم ي

عن إنتاج اثر لدى مستقبل الرسالة بحيث تشكل الرسالة وتتكيف حسب قدرة المستخدمين في جعل 

 فهو يستجيب إلى غاية أو إلى  "يسمى بالاتصال الاداتي ق لهم مطالبهم الخاصة وهذا ماقشكاويهم تح

هدف الرسالة فيه تبحث عن إنتاج اثر رد فعل وهناك تشكيل وتكييف الرسالة حسب هذا التأثير وفي هذا 

  .145 ص .]144["التحكم في الرسالة شيء أساسي النوع من الاتصال البحث عن 



 171

ديم قهوم رسالته أي ت  فمن وجهة نظر المرسل للرسالة أي الموظف فقد استعمل كل الوضوح ضمن مف

يما يخص طبيعة العمل في انتظار ردا ايجابيا من طرف المسئولين الذي سوف يؤثر بالضرورة فشكاوي 

 الاتصال الذي يعتبر ذات وهنا نشير إلى ضرورة تفهم الإدارة إلى هذا النوع من.على انجاز أعمالهم 

  . على بذل المزيد من الجهود في العمل  فحواه طلبات وشكاوي الذي من شانه تحفيز الموظفداتيأطابع 

  .طبيعة الشكاوي الخاصة بالعمل: 58جدول 

امتيازات  الترقية إمكانية   تنظيم العمل 

  اجتماعية 

طبيعة   المجموع  آخر

 الشكاوي

  الفئة 

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  67  2,98  02  7,46  05  25,37  17  64,17  43  نيدائم

  100  26  7,69  02  11,53  03  34,61  09  46,15  12  مؤقتين

  100  11  00  00  9,09  01  9,09  01  81,81  09  تشغيل الشباب

  100  104  3,84  04  8,65  09  25,96  27  61,53  64  المجموع

  

 وهي تمثل فئة الذين أجابوا بان شكاويهم %61,53 هي لغالبةنسبة االنلاحظ من خلال هذا الجدول أن 

  64,17تليها نسبة الدائمين بنسبة % 81,81ئة تشغيل الشباب بنسبة تخص تنظيم العمل موزعة بين ف

  .% 46.15 المؤقتين بنسبةثم فئة%

 تمثل فئة اللذين أجابوا بان شكاويهم تخص إمكانية الترقية %25,96أما المرتبة الثانية فتحتلها نسبة 

ثم فئة التشغيل الشباب بنسبة  %25,37 تليها فئة الدائمين بنسبة %34,61موزعة بين فئة المؤقتين بنسبة 

9,09%   

 تخص الامتيازات  لا تمثل فئة اللين أجابوا بان شكاويهم8,65%  أما المرتبة الثالثة فتحتلها نسبة 

  .الاجتماعية موزعة بين مختلف فئاتهم المهنية 

ة المذكورة  للذين أجابوا بان شكاويهم تخص الحالات الثلاث%3,84  أما المرتبة الأخيرة فتحتلها نسبة 

  .موزعة بين فئة للدائمين والمؤقتين 

   يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن غالبية أفراد البحث شكاويهم ذات طابع تنظيمي فهو يخص 

إمكانية تنظيم العمل فلقد أشارت بين مجموعة أفراد البحث أن الشكاوي تخص تنظيم العمل كون أن العمل 

عمل بطريقة عقلانية ومتكافئة على مختلف فئات الموظفين ل توزع مهام افي حد ذاته مفهوم لكن يجب أن

دون تحيز حيث أن عدم تحديد وتنظيم العمل يجعل البعض ينفر منه لعدم قدرته لتلبية وانجاز ما يطلب 
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 أن الأداء  فرومر نظرية التوقع لفيكتودراساتارت ش يؤثر بالضرورة على أدائه فلقد أمنه وهذا ما سوف

   .....البيئة* القدرات * الدافعية =  بالضرورة بالظروف العمل وفق المعادلة   الأداء متعلق

  في المثال هذا نقول أن المستخدم له الدافعية للانجاز من اجل تحقيق مكانة له داخل التنظيم لكن على 

  . يؤثر  على دافعتيه في الانجاز وهذا ما أدائه في ته  مما يستوجب نقص دراقحساب 

   كما نشير أن فئة المؤقتين بالنسبة للذين تعلقت شكاويهم بإمكانية الترقية هي أعلى نسبة من غيرهم كون  

إن هذه الفئة تسعى جاهدة إلى الاستقرار الوظيفي من حيث تنصيبهم في العمل بصفة دائمة وهذا راجع 

 ة لأخذ هذه الفئة وترقيتهصيلوما يسهل الأمر على الوزارة ابالضرورة إلى سلوكهم وأدائهم في المؤسسة م

  ..من بعد دراسة ملفات هذه الفئة

   . يقلل من الجهود في العمل  الرد السلبي من الإدارة:59جدول 

 تقليل الجهود  المجموع   اأحيان  لا   م عن

  الفئة 

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95 17,89  17 18,94  18 63,15  60  نيدائم

  100  29 10,34  03 20,68  06 68,96  20  مؤقتين

  100  24  37,5  09 16,66  04 45,83  11  تشغيل الشباب

  100  148 19,59  29 18,91  28 61,48  91  المجموع

وهي تمثل فئة اللين أجابوا بنعم أي أنهم % 61,48نلاحظ من خلال هذا الجدول أن نسبة الغالبة هي   

لإدارة موزعة بين فئة المؤقتين بنسبة يقللون من جهدهم في العمل ف حالة الرد السلبي من طرف ا

أما المرتبة الثانية % 45,83 ثم فئة تشغيل الشباب بنسبة %63,15تليها فئة الدائمين بنسبة % 68,96

 ما يقللون من جهودهم  في العمل في حالة اجابو بأنهم أحيانأ وهي تمثل فئة الذين %19,59فتحتلها نسبة 

 تليها فئة الدائمين بنسبة %37,5ن بين فئة تشغيل الشباب بنسبة الرد السلبي من طرف الإدارة موزعي

  % 10,43ثم فئة المؤقتين بنسبة  % 17,89

وهي التي أجابت بأنها لا تقلل من جهودها في العمل  في %  18,91  أما المرتبة الأخيرة فتحتلها نسبة 

تليها فئة الدائمين بنسبة % 20,68حالة الرد السلبي من طرف الإدارة موزعة بين فئة المؤقتين بنسبة 

  .% 16,66 وأخيرا فئة تشغيل الشباب وذلك بنسبة % 18,94

  يتضح لنا منم خلال النسب المعروفة أن معظم مستخدمي بلدية القبة يقللون من جهدهم في العمل في 

ابع بيروقراطي حالة الرد السلبي للإدارة على الشكاوي المقدمة أليهم وهذا راجع لكون  أن الإدارة ذات ط

 التعامل مع يوم على الرقابة وإصدار الأوامر وسياسة الجزرة والعصا هي الأسلوب الملائم أكثر فقي
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الشكاوي المطروحة على المرؤوسين ففي هذه الحالة لا يمنكن للمستخدمين التعبير عن أفكارهم عن طريق 

سية فقط فهو رجل اقتصادي يحرك عتبر بان الموظف يسعى إلى إشباع الحاجات الأساتي تالإدارة ال

  . التايلورية للعمل ةمادية فقط وهذا ما آلت إليه النظرياللدوافع لسلوكه ويدفعه إلى العمل 

  لكن حقيقة الأمر تؤكد أن الإشراف الجيد وطبيعته وكذا سياسة المنظمة تدخل ضمن العوامل الصحية 

هذا ما أكدته دراسة هرز برغ لمفهوم العوامل آلت يندفع الفرد إلى انجاز عمله على أحسن ما يرام و

  .الدافعة والعوامل الصحية 

صحة قولنا هذا من خلال ما أكدته الدراسة في الجدول السابق أين كانت معظم  تؤكد   ففي ظل ما سبق

  .لمنظمة لاسماه هرز برغ بالإشراف الجيد شكاوي الموظفين تخص تنظيم العمل وهذا ما 

ة تنسيق الجهود ومتابعة للرؤساء في إشرافهم  على مرؤوسيهم وهذا بأخذ بعين  وهنا نشير إلى ضرور

  .الاعتبار لكل شكاوي الموظفين التي من شانها أن تحمسهم للعمل أكثر لخدمة المستخدم والمنظمة معا 

  .لأوقات التي تصل فيها القرارات الخاصة بالمصلحة :ا 06جدول 

 وصول القرارات  المجموع  لاتصل ابدآ  متأخرة ي الوقتتصل ف

  الفئة 

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  9,47  09 56,84  54 33,68  32  نيدائم

  100  29  00  00 65,51  19 34,48  10  مؤقتين

  100  24  12,5  03 29,16  07 58,33  14  تشغيل الشباب

  100  148  8,1  12 54,05  80 37,83  56  المجموع

  

وتمثل فئة الذين أجابوا بان % 54,05أن نسبة الفعالية هي نلاحظ من خلال من خلال هذا الجدول 

تليها فئة الدائمين %  65,51القرارات التي تخص المصلحة تصل متأخرة موزعة بين فئة المؤقتين بنسبة 

  %  29,16 ففئة تشغيل الشباب وذلك بنسبة % 56,84بنسبة 

موزعة بين % 37,83وقتها فتمثلهم بنسبة   أما الذين أجابوا بان القرارات التي تخص المصلحة تأتي في 

 ثم فئة الدائمين وذلك بنسبة %34,48تليها فئة المؤقتين بنسبة % 58,33فئة تشغيل الشباب بنسبة 

 8,1أما الذين أجابوا بان القرارات التي تخص المصلحة لاتصل أبدا فهم ممثلون بنسبة 33,68%

  % 9,47لدائمين بنسبة  فئة ا%12,5موزعة بين فئة تشغيل الشباب بنسبة %

 القبة قالوا بان القرارات التي تخص  بلدية النسب المعروفة أن معظم مستخدمي  يتضح لنا من خلال

 فعدم اهتمام الرئيس المباشر بإبلاغ مرؤوسيه عن  المهنيةباختلاف فئاتهمهذا مصلحتهم تظل متأخرة و
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لبا اتجاه المؤسسة خاصة إذا تعلق الأمر  مباشرة يؤثر  ذلك في شعور الموظف سمالقرارات التي تخصه

بمصلحة الموظف في ظل وجود مناخ اجتماعي مضطرب مع الرؤساء والذي يحكم على مصير وفعالية 

  .أسلوب الاتصال المعتمد من طرف الإدارة 

  حيث أن عدم تبليغ الإدارة لموظفيها بالقرارات الخاصة بمصلحتهم يؤدي ذلك إلى شعور الموظف بعدم 

ته واستغناء المؤسسة عنه مما يولد الشعور السلبي لديه وهذا ما يؤدي إلى خلق عدم الاهتمام بسير أهمي

  .العمل وبالتالي عدم الولاء للمؤسسة 

صل ت التي أشارت إلى أن المؤسسة لات)53. 47. 40 (  وهذا ما أكدته دراستنا في إحدى الجداول السابقة

  .صلحتها فهي لا تأخذ بعين الاعتبار لمشاكلنا بنا إلا في الأوامر والنواهي أي في م

  وهنا نشير إلى ضرورة مراعاة المؤسسة لنمط الاتصال الموجود وتفعيله حتى يتسنى للأفراد أن يأخذوا 

حقهم اللازم من تلك العملية والتي من شانها توطيد العلاقات الاجتماعية في العمل وتشكيل علاقات تبادل 

  . المؤسسة في آن واحد ف ومسؤولية الأفراد في تحقيق أهدافهم وهدلاالتي توضح مهام العم

  . تجاوب الإدارة مع الشكاوي وتقارير أفراد العينةمؤدى : 16جدول 

انجاز عملك 

على أحسن 

  ما يرام

يد عملك حدت

بالنسبة 

  للنشاط العام

ديد حت

وضعيتك 

  داخل التنظيم

تزيد من 

طبيعة فهمك ل

  عملك

 دى تجاوب الإدارةم  المجموع  آخر

  الفئة

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

 100  95 1.05  01  22,1  21  8,42  08  4,21  04 64,21  61  نيدائم

 100  29  00  00  3,44  01 20,68  06 13,79  04 62,06  18  نيتقمؤ

 100  24 4,16  01 20,83  05 16,66  04  8,33  02  50  12  تشغيل الشباب

 100 148 1,35  02 18,24  27 12,16  18  6,75  10 61,48  91  المجموع

  

 وهي تمثل فئة الذين أجابوا بان تجارب الإدارة %61,48  نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الغالبة هي 

  64,21مع شكاويهم وتقاريرهم يؤدي إلى انجاز عماهم عل أحسن ما يرام موزعة بين فئة الدائمين بنسبة 

 أما المرتبة الثانية فتحتلها بنسبة %50 تشغيل الشباب بنسبةثم فئة% 62,06تليها فئة المؤقتين بنسبة %

وهي تمثل فئة الذين أجابوا بان تجاوب الإدارة مع الشكاوي وتقاريرأفراد العينة يؤدي ذلك إلى % 18,24

 20,83تليها فئة تشغيل الشباب  بنسبة % 22,1طبيعة العمل موزعة بين فئة الدائمين بنسبة لزيادة فهمهم 

 وهي تمثل الذين أجابوا بان %12,16 أما المرتبة الثالثة فتحتلا نسبة %3,44المؤقتين بنسبة ثم فئة %

التجاوب مع التقارير والشكاوي يؤدي إلى تحديد وضعيتهم داخل التنظيم موزعين بين مختلف الفئات 
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موظفين يؤدي إلى المهنية والمرتبة الرابعة فهي للذين يرون بان التجاوب الإدارة مع الشكاوي وتقارير ال

  .موزعة بين مختلف الفئات المهنية %  6,75تجديد نشاطهم بالنسبة للنشاط العام وذلك بنسبة 

 وهي تمثل فئة الذين أجابوا بان تجاوب الإدارة مع شكاوي %1,35 أما المرتبة الأخيرة فتحتلها بنسبة 

  .لمهنية وتقارير الموظفين تؤدي إلى أشياء أخرى موزعة بين مختلف الفئات ا

كته قوية ويصبح وان آخر يقصد به بان الفرد تصبح شلينا مجموعة من الأفراد البحث بإ  ولقد أشارت 

  .ه لمطالبه قيقلديه مكانة  مرموقة في وسط العمال من خلال تح

  يتضح لنا ممن خلال النسب المعروضة أن النسب الغالبة تمثل فئة الذين أجابوا بان تجاوب الإدارة مع 

  . .وي وتقارير الموظفين يؤدي بالضرورة إلى انجاز أعمالهم على أحسن ما يرام شكا

  فبمجرد تجاوب الإدارة مع شكاوي الموظفين يؤدي بهم ذلك إلى انجاز أعمالهم على أحسن ما يرام من 

ند ماك كليلادراسات وهذا ما أشارت إليه , لأعمال خلال تقديم نتائج جيدة في عملهم دون مراعاة كمية ا

الدافع إلى الانجاز : الحاجة للانجاز " إلى أن أساس الدافع إلى العمل ثلاث فئات أساسية  للحاجات منها 

لأفراد يختلفون في قوة هذا الدافع فالذين يمتلكون دافع انجاز واة ومتميزة ديم نتائج جيدقهو الرغبة في ت

فع  دانر من غيرهم من الأفراد الذين يكوكثي يمكن أن تصادفهم أذايجابي نحو الفشل القوي لديهم اتجاه 

  .27 ص .]145["الانجاز لديهم ضعيف 

  : كما أشارت الدراسة من بين الخصائص التي يتميزون بها هي أنهم 

لون تحديد الأهداف الصعبة نسبيا ولديهم دافع قوي على المثابرة وتحمل المخاطر في حالات فضي -

  .ذين يتميزون بدافع انجاز ضعيف الفشل وانجازهم يكون اكبر من انجاز ال

دول حيث نجد أن فئة الدائمين والمؤقتين نسبة حاجاتهم إلى انجاز ج ال فيةضوهذا ما تؤكده النسب المعرو

عملهم على أحسن ما يرام اكبر من نسبة تشغيل الشباب كون أن الفئتان الاولتان تسعيا من خلال انجاز 

 أين يشير 59ي العمل وهذا ما تؤكده دراستنا في الجدول رقم عملهم على أحسن ما يرام طلب الترقية ف

تين وكذا فئة الدائمين بينما نجد فئة تشغيل الشباب لا تسعى قالجدول على أن طلب الترقية تخص فئة المؤ

إلى الترقية كون أنها خاضعة لوصاية رعاية و تشغيل الشباب مما يؤكد على أن هذه الفئة ليست لديها 

  .ي حاجاتها إلى تحقيق وانجاز عمله على أحسن ما يرام نسبة كبيرة ف

  وهنا نشير إلى ضرورة إيجاد آليات جديدة التي من شانها دفع روح الانجاز لدى فئة تشغيل الشباب وكذا 

ضرورة الأخذ بعين الاعتبار لكل الشكاوي وتقارير الموظفين من اجل تفعيل روح المنافسة التي تدور بين 

الدائمين أثناء انجاز عملهم سواء في خدمة الأفراد والتي تتمثل في طلب الترقية أو المنظمة فئة المؤقتين و

  .وذلك جراء انجازهم لعملهم 
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  .طرق اتصالهمله علاقة بولين ؤتكوين المس: 26جدول رقم 

 وجود علاقة  المجموع  لا  معن

  الفئة 

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  22,1  21  77,89  74  نيدائم

  100  29  10,34  03  89,65  26  قتينمؤ

  100  24  20,83  05  79.16  19  تشغيل الشباب

  100  148  19,59  29  80,4  119  المجموع

  

وهي تمثل فئة الذين أجابوا بأنه هناك % 80,4نلاحظ من خلال هذا الجدول أن النسبة الغالبة هي    

تشغيل تليها فئة % 89,65ين بنسبة لهم موزعة بين فئة المؤقتتصاولين وطرق اؤة بين تكوين المسعلاق

  % 77,89ثم فئة الدائمين بنسبة % 79,16الشباب بنسبة 

 أما الذين أجابوا بلا أي أنهم يرون بأنه لا توجد علاقة بين تكوين المسئولين وطرق اتصالهم فتمثلهم نسبة 

 وأخيرا فئة %20,83تليها فئة تشغيل الشباب بنسبة % 22,1 موزعة بين فئة الدائمين بنسبة 19,59%

  .%10,34المؤقتين بنسبة 

  يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن معظم مستخدمي بلدية القبة يولون اهتماما كبيرا إلى ضرورة 

تكوين المسئولين من اجل تفعيل طرق اتصالهم معهم وهنا باختلاف فئاتهم المهنية فلقد أشارت إلينا 

ون إلى المسئولين للاستفسارات عن حالات معينة في العمل ؤا يلجات الميدانية على أنهم عندمالاستقصاء

طبيعة العمل هكذا فلا  يحتم نا بل يرجع إلى أوامر فوقيةانه خارج عن إطارأو ن بعدم معرفتهم لها يجيبو

يجدون مبررا ولا يستطيعون إقناعهم بالرجوع إلى لوائح أو تعليمات أو قوانين يستند إليها حكمهم على أي 

  . تطرح عليهم قضية

  نستنتج من خلال هذا الكلام أن مفهوم القيادة عند الموظفين ينطوي على توجيه الأفراد وتحفيزهم على 

العمل من خلال إعطائهم الشروحات الخاصة لمشاكلهم وهذا يعتبر من الوظائف الإدارية التي تحدد فعالية 

  .نمو الاتصال الموجود 

ات الميدانية أن الموظفين يشتكون من نقص في فعالية الاتصال التي   كما نستنتج من خلال الاستقصاء

ترجع أساسا إلى العوامل الشخصية للقائد وهذه تعتبر من معوقات الاتصال حسب ما أشار إليه صلاح 

" الدين محمد عبد الباقي في دراسته عن معوقات فعالية الاتصال حيث ذكر  أن العوامل الذاتية الشخصية 

والأفكار المسبقة والضعف الإنساني مثل , ’عن عدم القدرة على التحكم في الذات والانا الزائدة التي تنتج 
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فحالة , ذلك هذه طريقتنا في العمل وكذلك استدعاء مستخدم لشرح عدم ترقيته هو وترقية زميل له 

  . للاتصال االغضب تجعلهم لا يصغون إلى الشروحات وبالتالي كانت عائق

ن مفهوم القيادة عند الموظفين يشير إلى ضرورة وجود خصائص فيزيقية وأخرى معنوية   كما نستنتج أ

يظهرها القائد أثناء تعامله معهم ويعد الاتصال أهم ركيزة لذلك من اجل توطيد العلاقات بينه وبين 

  .مرؤوسيه والتي من خلاله يتم احتكاك والسير الحسن للعمل

  .ولين في حالة تكوينهم ؤ فيما تساعد طرق اتصال المس:36جدول 

يساعد على حلول  المجموع

 المشاكل المهنية

تقليص الهوة بين 

المسئول 

 والموظف

زيادة التواصل مع 

 الموظفين

 ك % ك % ك % ك %

دور طرق 

 الاتصال

  الفئة 

 المهنية

 نيدائم 41 55,4 11 14,86 22 29,72 74 100

 مؤقتين 17 65,38 04 15,38 05 19,23 26 100

 تشغيل الشباب 13 68,42 02 10,52 04 21,05 19 100

 المجموع 71 59,66 17 14.28 31 26,05 119 100

    

وهي تمثل فئة الذين يرون بان طرق % 59,66نلاحظ من خلال هذا الجدول أن النسبة الغالبة هي     

 بين فئة تشغيل الاتصال المسئولين في حالة تكوينهم تؤدي إلى زيادة التواصل مع الموظفين موزعة

الذين أجابوا أما  %55,4ففئة الدائمين بنسبة % 65,38تليها فئة المؤقتين بنسبة % 68,42الشباب بنسبة 

 26,05 وذلك بنسبة  المسئولين في حالة تكوينهم تساعدهم على حلول المشاكل المهنيةتصالابان طرق 

 ثم فئة المؤقتين% 21,05شباب بنسبة تليها فئة تشغيل ال% 29,72موزعة بين فئة الدائمين بنسبة  %

 %14,28أما الذين أجابوا بان التكوين يقلص الهوة بين المسئول والموظفين فتمثل نسبة .% 19.23ب

 وأخيرا فئة تشغيل الشباب %14,86 تليها فئة الدائمين بنسبة %15,38موزعة بين فئة المؤقتين بنسبة 

   .      %10,52بنسبة 

نسب المعروضة أن غالبية المستخدمين يرون بان طرق اتصال المسئولين مع يتضح لنا من خلال ال 

مرؤوسيهم في حالة تكوينهم تزيد من التواصل مع الموظفين وهذا راجع إلى كون أن الاتصال الفعال في 

المؤسسة يؤدي بالضرورة إلى إقامة علاقات إنسانية بين طرفي عملية ا لاتصال مما يؤدي إلى زيادة 

العلاقات الإنسانية " ار إلى أن شه دراسة الدكتور ماهر عليش حيث أمع الموظفين وهذا ما أكدتالتواصل 

حيث يجتمع الإفراد ولجماعات للعمل في , هي مجموعة الروابط المختلفة التي تأتي في مجال العمل 
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 والاهتمام بتحقيق  بالجانب النفسي للفردعتراف الإدارة إنشأت العلاقات الإنسانية نتيجة صعيد واحد وقد 

 ويأتي هذا بفضل الاتصال الذي "رفاهيته عن طريق خلق جو من الثقة و الاحترام وتبادل وجهات النظر 

  ]146["وع من الانتماء إلى المؤسسة  يشعر بنردد نوع من أنواع العلاقات الإنسانية حيث يجعل ألفيع

 وطريقة اتصالهم بهم يزيد من الاهتمام   فنخلص القول  بأنه بقدر تكوين الرؤساء في ميدان  العمل

 في بالمعلومات المرتدة من أسفل مما يؤدي إلى زيادة لفهم والتواصل الجيد بين الرئيس والمرؤوس  حتى

ف عواملهم النفسية والاجتماعية حسب ما أشارت اله دراسة احمد فؤاد لاظل زيادة أفراد المؤسسة واخت

  .شريف وغيره

  . هم وتقاريرهمشكاويلولين ؤاخذ المسلسبب ثين تفسير المبحو: 46جدول 

  

اخذ بأن سبب  تمثل فئة الذين أجابوا %39,86نلاحظ من خلال هذا الجدول أن النسبة الغالبة هي     

فهم وضعية الموظفين موزعة بين فئة تشغيل الشباب بنسبة المسئولين بشكاوي وتقارير الموظفين يفسر ت

  .% 31,03ثم فئة المؤقتين بنسبة % 38,94تليها فئة الدائمين بنسبة % 54,16

ي الاتصال فب اخذ المسئولين بشكاوي وتقارير الموظفين يفسر وجود سهولة سبما الذين أجابوا بان أ  

ثم فئة % 34,48 تليها فئة المؤقتين بنسبة %36,84نسبة  موزعة بين فئة الدائمين ب%35,73وذلك بنسبة 

  .% 29,16تشغيل الشباب وذلك بنسبة 

شكاوي ب وهي تمثل فئة الذين يرجعون سبب اخذ المسئولين %22,97 المرتبة الثالثة تحتلها بنسبة 

 النسبة  أساسا إلى وجود علاقات مهنية قوية موزعة بين مختلف الفئات المهنية أماوتقارير الموظفين

تمثل الذين يرون إلى وجود أسباب أخرى أدت بالمسؤولين بأخذ شكاوي وتقارير % 2,02الأخيرة فهي 

ويتضح لنا من خلال هذه النسب المعروضة أن غالبية .الموظفين موزعة بين فئة الدائمين والمؤقتين 

وجود سهولة 

  في الاتصال

تفهم وضعية 

  الموظفين

وجود علاقات 

  مهنية قوية

تفسير   المجموع  آخر

 المبحوثين

  الفئة

  المهنية

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك

  100  95  2,1  02  22,1  21 38,94  37 36,84  35  نيدائم

  100  29  3,44  01 31,03  09 31,03  09 34,48  10  مؤقتين

  100  24  00  00 16,66  04 54,16  13 29,16  07  تشغيل الشباب

  100  148  2,02  03 22,97  34 39,86  59 35,73  52  المجموع
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م لوضعية الموظفين داخل ب اخذ المسؤولين بشكاوي وتقارير الموظفين يفسر بتفهسبرون بان المبحوثين ي

التنظيم وهذا بناءا على طبيعة العلاقات الإنسانية التي تربط الرئيس بالمرؤوس وهذا ما تؤكده دراستنا في 

الذي رتدة التي تنجم عن وجود نمط اتصالي فعال مالجدول السابق من خلال تفهم الرؤساء للمعلومات ال

  .ساعد على وجود هذا المناخ الاجتماعي الهادئ 

  كما نشير إلى أن هناك النسبة الثانية تمثل فئة الذين أجابوا بوجود سهولة في عملية الاتصال وهذا يقودنا 

إلى القول بان تفهم وضعية الموظفين ما هو إلا تحصيل حاصل لوجود سهولة في الاتصال وهذا ما يفسر 

  .تقارب نسبة تفهم وضعية الموظفين إلى نسبة وجود سهولة في الاتصال 

  وهنا نشير إلى ضرورة اختيار القائد الفذ الذي تسمح له خصائصه الفيزيولوجية والنفسية الإشراف الجيد 

على مرؤوسيه وتفعيله لعملية الاتصال عن طريق إشراك المرؤوسين في العمل واتخاذ القرارات وكذا 

  .عملية التكوين من حين لآخر حسب ما تمليه الحاجة 

  العملي تؤدي إلى تغيير  الأسباب الت:56جدول 

   

الحصول 

  على مسكن

امتيازات 

 مادية أحسن

مرتب عالي 

ي مؤسسة 

  أخرى

توتر 

العلاقات في 

  العمل

تنظيم جيد   عمل مهم

  للعمل

أسباب تغيير   المجموع

 العمل

  الفئة

  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  المهنية

 100  95 4,21 04  5,26 05  4,21 04 24,21 23 54,73 52  7,36 07  نيدائم

 100  29 3,44 01  3,44 01 20,68 06 10,34 03 48,27 14 13,79 04  مؤقتين

 100  24 8,33 02 29,16 07  00 00 20,83 05  37,5 09  4,16 01  الشباب تشغيل

 100 148 4,72 07  8,78 13  6,75 10 20,94 31 50,67 75  8,1 12  المجموع

   

 وهي تمثل فئة الذين أجابوا بان الأسباب %50,67ة هي نلاحظ من خلال هذا الجدول أن النسبة الغالب

التي تؤدي بهم  إلى تغير عملهم يرجع أساسا إلى وجود امتيازات مادية أحسن موزعة بين فئة الدائمين 

  .% 37,5ففئة تشغيل الشباب وذلك بنسبة % 48,27تليها فئة المؤقتين بنسبة % 54,73بنسبة 

رهم لعملهم يرجع أساسا إلى إعطائهم مرتب عالي في مؤسسة أخرى  سبب تغيي  أما الذين أجابوا بأن

 20,83ثم فئة تشغيل الشباب  بنسبة % 24,21موزعة بين فئة الدائمين بنسبة % 20,94وهذا بنسبة 

  .% 10,34وأخيرا فئة المؤقتين وذلك بنسبة %
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إحرازهم على عمل مهم تمثل فئة الذين يغيرون عملهم بسبب % 8,78  المرتبة الثالثة تحتلها بنسبة 

 سكنيغيرون عملهم بسبب حصولهم على موزعة بين مختلف فئاتهم المهنية ثم تأتي بعدها مرتبة الذين 

  .موزعة بين مختلف الفئات المهنية % 8,1وذلك بنسبة 

غيروا مكان عملهم لا أن   يتضح لنا من خلال هذه النسب المعروضة أن غالبية المبحوثين إذا حدث و

لضرورة  إلى عدم وجود تنظيم جيد في العمل ولا توتر علاقات العمل بل يعود أصلا إلى يرجع با

  . حصولهم على مرتب عال في مؤسسة أخرى هاحصولهم على امتيازات مادية أحسن وبنسبة اقل من

جانب ال  ومن خلال الاستقصاءات الميدانية أشارت ألينا مجموعة البحث أن الأسباب تقوم أصلا إلى 

 حتى الإطارات منها مقارنة بالمؤسسات منظمةدني مرتبات الموظفين داخل الدي وهذا راجع إلى تالما

  .الأخرى 

الأسعار وتدني القدرة في   زد على هذه التحولات الاقتصادية التي تشهدها البلاد وما صاحبه من غلاء 

  .الشرائية لدى الموظفين بصفة عامة وموظف الوظيف العمومي بصفة خاصة 

نستنتج أن الموظفين يبحثون على الكيفية التي تسمح لهم بتلبية الحاجات الأساسية للفرد داخل التنظيم   

والحاجة الأولى هي حصوله على المأكل والمشرب أو الحاجات الفيزيولوجية أولا قبل كل شئ وهذا 

   .لحاجاتلتدرج احسب ما أشارت إليه دراسات ماسلو 

 الباقين في التنظيم بعد أخذ الإدارة بشكاويهم و تقاريرهم مطالب الموظفين  66جدول رقم 

  ربعين الاعتبا

الزيادة في  آخر المجموع

 الأجور

تنظيم جيد 

 للعمل

امتيازات 

 اجتماعية

 ك % ك % ك % ك % ك %

مطالب 

 المبحوثين

  الفئة

 المهنية

100 95 00 00 65,26 62 16,84 16 17,89  نيدائم 17

100 29 00 00 37,93 11 31,03 09 31,03  مؤقتين 09

100 24 00 00 29,16 07 45,83  تشغيل الشباب 06 25 11

100 148 00 00 54,05 80 24,32 36 21,62  المجموع 32

   

 وهي تمثل فئة الذين أجابوا بأنه في حالة اخذ %54,05نلاحظ من خلال الجدول أن النسب الغالبة هي 

 يطالبون بالزيادة في الأجور موزعة بين فئة  فسوفطرف الإدارةالشكاوي والتقارير بعين الاعتبار من 

  .% 29,16ففئة تشغيل الشباب بنسبة % 37,93تليها فئة المؤقتين بنسبة % 65,26الدائمين بنسبة 
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يطالبون سوف  في حالة اخذ الإدارة بكل التقارير والشكاوي بعين الاعتبار فإنهم   أم الذين أجابوا بأن

تليها فئة المؤقتين % 45,83موزعة بين فئة تشغيل الشباب بنسبة % 24,32ل وذلك بنسبة بتنظيم جيد للعم

  .% 16,84ففئة الدائمين بنسبة % 31,03بنسبة 

وهي تمثل فئة الذين يطالبون بامتيازات الاجتماعية في حالة % 21,62  أما المرتبة الأخيرة فتحتلها نسبة 

  والتقارير المقدمة من طرفهم موزعة بين فئة المؤقتين بنسبة اخذ الإدارة بعين الاعتبار لكل الشكاوي

   .%17,89أخيرا فئة الدائمين بنسبة %25تليها فئة تشغيل الشباب بنسبة % 31,03

يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن غالبية المبحوثين في حالة بقائهم داخل التنظيم جراء اخذ   

ير الموظفين بعين الاعتبار يطالبون بالزيادة في الأجور وهذا يعني الإدارة بعين الاعتبار لشكاوي وتقار

دول السابق على ز ما أكدته دراستنا في الجعزب المادي  للمستخدمين وهذا ما يبالضرورة تحسين الجان

  .سبل توفير الجانب المادي بالدرجة الأولى ضرورة البحث عن 

عناصر البحث على أنهم يطالبون بالزيادة جموعة من ميدانية أشارت ألينا م  من خلال الاستقصاءات ال

  .في الأجور وهذا من خلال الترقية التي تؤدي بالضرورة إلى الزيادة في الأجور 

طة الإدارة العليا لمؤسسة بل   عندما نعلم بان الزيادة في الأجور بصفة عامة على المستخدمين لا يتم بواس

دية مما يستحيل على رئيس البلدية من الزيادة في الأجور بالنسبة  تعمل لها مؤسسة البل التيلوصايةا إلى

من خلال رفع ت لتفعيل وتحفيز الموظفين ياذا نشير ونلح على ضرورة إيجاد آلللمستخدمين لكن مقابل ه

ن تعطى لهم السكنات أو قطع الأراضي أو محلات مما يحسن من جانبهم المادي أالجانب المادي لهم ك

  .ي الأجور فبه اغلب الموظفين من اجل سد ثغرة الزيادة وهذا ما يطالب 

  . والتقاريرى المطالب ماعدا الشكاوالطريقة التي ترفع فيها :67جدول 

مقابلة المسئول  المجموع

 مباشرة

استعمال  الاستقالة الاحتجاج

 الوساطة

 ك % ك % ك % ك % ك %

طريقة رفع 

 المطالب

  الفئة

 المهنية

100 95 4,21 04 20 19 4,21 04 71,57  نيدائم 68

100 29 10,34 03 58,62 17 00 00 31,03  مؤقتين 09

تشغيل الشباب 03 12,5 00 00 00 00 21 87,5 24 100

100 148 18,91 28 24,32 36 2,7 04 54,05  المجموع 80
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بأنهم في حالة وهي تمثل فئة الذين أجابوا % 54,05ة هي غالبظ من خلال الجدول أن النسبة النلاح    

عدم الرد الايجابي من الإدارة على شكاويهم وتقاريرهم يستعملون الوساطة من اجل تحقيق مطالبهم 

 ففئة تشغيل الشباب %31,03تليها فئة المؤقتين وذلك بنسبة % 71,57موزعة بين فئة الدائمين بنسبة 

دوى من الشكاوي والتقارير  في حالة عدم جاجاتجيلجئون إلى الاحت  أما الذين%12,5وذلك بنسبة 

 تلبها فئة %58,12موزعة بفئة المؤقتين بنسبة % 24,32بنسبة تمثلهم هم إلى الإدارة المقدمة من طرف

موزعة ببن فئة %18,91نسبة  مقابلة المسؤول مباشرة فتمثلهم أما الذين يفضلون%20الدائمين بنسبة 

أما الذين إذا  % 4,21ففئة الدائمين بنسبة %10,34تليها فئة المؤقتين بنسبة % 87,5تشغيل الشباب بنسب 

وهي خاصة % 2,7تجاوب الإدارة شكاويهم فسوف يستقيلون ممثلين نسبة جدوا من مخرج جراء عدم ي لم

  .بفئة الدائمين 

يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن غالبية أفراد البحث يلجئون إلى استعمال وسائط من اجل    

  .بار لمشاكلهم المطروحة في شكل تقارير إلى الإدارة على مختلف مستوياتها التنظيمية الأخذ بعين الاعت

  لقد أوضحت الاستقصاءات الميدانية أن الوساطة تعني للمستخدمين اللجوء إلى نواب رئيس البلدية وكذا 

يد الذي من شانه الأعضاء المنتخبين التي تربطهم معهم علاقات إنسانية اجتماعية فهذا يعتبر السبيل الوح

وهذا ما يقودنا إلى القول بان . تفعيل عملية الاتصال من خلال الرد على الشكاوي وتقارير المستخدمين 

هيكل تنظيمي نظري حسب ما أشارت إليه الاستقصاءات الميدانية في الهيكل وهناك هيكل تنظيمي فعلي 

لى المستخدمين بينما في الهيكل التنظيمي التنظيمي النظري نجد أن الأمين العام هو المسؤول الأعلى ع

العملي نواب الرئيس ثم الأعضاء المنتخبين هم أعلى درجة من الأمين العام هذا ما يؤدي إلى عدم إنجاح 

فلقد أشارت الدراسات الميدانية في المجال الصناعي , عملية الاتصال داخل التنظيم والحكم عليه بالفشل 

  .ية التي تصادفها أنظمة الاتصال وتعرقل أداءها انه من بين الأخطاء التنظيم

  .  عدم التطابق بين التنظيم المخطط مع نظام الهيكل المطبق- 

يا ا يضيف أعباء على السلطات العلم توجه الأفراد إلى السلطات أعلى من السلطات المباشرة لهم م- 

  .143 ص]147[ويخلط أحيانا بعض الأعمال  

 ملحة وهي تكوين رد داخل التنظيم كما نشير إلى ضرورةفترام سلطة كل وهنا نشير إلى ضرورة اح 

  .عتبر المنفذ والإطار القانوني الذي يسعى لتحقيق أهداف الأفراد داخل التنظيمتي تنقابة العمال ال
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  .هلعمل بالمقارنة مع ظروفاوصف : 68جدول 

  

   

   

  

  

  

  

  

نة مع وهي تمثل فئة الذين أجابوا بأنهم مقار% 77,02نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الغالبة هي 

تليها فئة % 83,33م وفقط موزعة بين فئة تشغيل الشباب وذلك بنسبة واجبهظروف العمل فإنهم يؤدون 

قارنة مع المب مأما الذين أجابوا بأنه% 68,96ثم فئة المؤقتين وذلك بنسبة % 77,89الدائمين بنسبة 

موزعة بين فئة المؤقتين % 22,97يأخذون مبادرات وذلك بنسبة  يؤدون واجبهم و فسوفظروف عملهم

  .% 16,66وأخيرا فئة تشغيل الشباب وذلك بنسبة % 22,1تليها فئة الدائمين بنسبة % 31,03بنسبة 

  يتضح لنا من خلال النسب المعروضة أن غالبية أفراد البحث ومع ظروف العمل يؤدون واجبهم فقط 

 لديهم الحماسة التي تدفعهم لبذل المزيد من الجهد  لا توجدلاء الأفراددون اخذ المبادرات كون هؤ

  :ونستشف ذلك من خلال المعادلة التالية 

  .البيئة *ا قدرات *الدافعية =   الأداء  

 يؤثر لا محالة على دافعتيه للعمل حتى وان كانت له قدرات ففي وجود ظروف بيئية ضعيفة فسوف  

زيادة في المجهود لأنه يتوقع عدم مكافئات على ذلك وهذا ما يؤدي إلى تسمح له بأخذ مبادرات أو 

  .انخفاض أداء المستخدم 

  أما بالنسبة للذين يؤدون واجبهم ويأخذون مبادرات فهذا راجع  أساسا إلى كونهم يجرون نحو تحقيق 

فنجد أن لهذه " ن حاجة من حاجاتهم ألا وهي الحاجة إلى الانجاز حسب ما أشارت إليه دراسات ماك كليلا

الفئة الرغبة في تقديم نتائج جيدة فالذين يمتلكون دافع انجاز قوي لديهم اتجاه ايجابي نحو حالات الفشل 

  ]148[" ن اجل تحقيق التحدي والتفوق والتي تعبر عنها الظروف البيئية لمناخ العمل في المؤسسة م

ن لهم نسب عالية بالمقارنة مع فئة تشغيل الشباب  فئة المؤقتين وفئة الدائمين الذيدعنونستشف هذا خاصة 

من حيث اخذ المبادرات حاجاتهم إلى الانجاز والمبادرات التي يأخذون بها تسعى لإشباع حاجة من 

  .62 وكذا الجدول 59حاجاتهم ألا وهي الترقية والامتيازات الأخرى وهذا ما أكدته دراستنا في الجدول 

أؤدي واجبي  آخر المجموع

 وآخذ مبادرات

أؤدي واجبي

 ك % ك % ك % ك %

 لوصف العم

  الفئة

 المهنية

 نيدائم 74 77,89 21 22,1 00 00 95 100

100 29 00 00 31,03  مؤقتين 20 68,96 09

100 24 00 00 16,66  تشغيل الشباب 20 83,33 04

100 148 00 00 22,97  المجموع 114 77,02 34
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 يساعد الأفراد على الرفع من أدائهم في العمل وذلك من خلال تفعيل   وهنا نشير إلى ضرورة خلق جو

كل الأطراف المعادلة الخاصة بالأداء السابقة الذكر من حيث رفع دافعتيهم للعمل وذلك من خلال 

ائهم وأخيرا تهيئة البيئة دة إلى تنمية قدرات الأفراد على أالحاجات التي يسعى إليها كل فرد لتحقيقها إضاف

روف المناسبة للعمل من معدات وآلات وكذلك جو علائقي اجتماعي الذي يساعد زيادة الأداء بالنسبة والظ

   .حقيق أهداف المؤسسة للفرد مم يجعله يبحث عن تحقيق مكافأة مقابل ذلك وبالمقابل ت

  

   :استنتاجات الفرضية الثالثة - 4-1- 7

 شكاوي وتقارير الموظفين يقلل من دافعتيهم نحو لقد اقترحنا فرضية مفادها عدم تجاوب الإدارة مع كل   

 59، 58، 57، 56، 54،55 ،53العمل فباستعراض الجداول المتعلقة بالفرضية وبالرجوع إلى الجداول 

،60، 62 64 ،65 ،67، 68.    

 على طرق الاتصال المعمول بهاد اخل التنظيم وذلك بنسبة مإن اغلب أفراد العينة عبروا عن عدم رضاه

 باختلاف فئاتهم المهنية وهذا لراجع إلى أن المسؤولين يقومون 53كما هو مبين في الجدول رقم % 63,5

 سلطة ولوائح فقط حسب قولهم فالمسؤول ذبالاتصال الذي هو عبارة عن قرارات ومراسيم وتنظيمات و

ور الذي يقوم مر الذي يشيد بالدعا يسرت عدة دراسات على غرار دراسة اوتوقراطية لا أكثر بينما أشا

عدم النظر إلى السلطة من " به المسؤول في تحسين عملية الاتصال إذ يجب توفر عدة عناصر منها 

منطقة كونها مصدر قوة وعقاب بل على المدير التمسك بنظرة أعمق للسلطة من حيث القدرة على الإقناع 

تفضيل التعليمات كوسيلة اتصال والتأثير لما لها من نتائج جيدة في المؤسسة كما أشارت الدراسة إلى 

 كما هي مبينة في الجدول وهذا لانفراد هذه الوسيلة بميزة السرعة واختزال السلم %44,5وذلك بنسبة 

 التنظيم  وجود رؤساء يحتفظون بالمعلومات لأنفسهم مما يعرقل الاتصال داخلالتنظيمي وخاصة في ظل

ممول بها داخل المؤسسة فهذا سوف يحمسهم للعمل بشكل عام فان حدث وان كانت طريقة الاتصال هي ال

   .55كما يؤكده الجدول رقم % 98,64أكثر وذلك بنسبة 

 أي التعسف في استعمال السلطة المخولة له بحيث توقراطيوالأ إن التميز القيادي في المنظمة بالطابع 

ينتقدون طرق التسيير في يجعل الاتصال ما هو إلا عبارة عن قرارات ومراسيم وأوامر جعل المستخدمين 

لكن  , 56 باختلاف فئاتهم المهنية حسب ما أشار إليه الجدول رقم %77,02المؤسسة وذلك بنسبة 

من مجموع أفراد البحث وهذا ما أكدته % 57,01انتقاداتهم هذه كانت ذات طابع غير رسمي وذلك بنسبة 

 الرسمي لما له من فرص في إنجاح  حيث أنهم يعتمدون على الإطار غير57الدراسة في الجدول رقم 

عملية الاتصال حيث انه  يزيد الفهم لدى الأفراد من خلال التخاطب بكل صراحة ووجها لوجه زد على 

  فالإطار الرسمي لا  صراع،هذا أن معظم الانتقادات تخص مسئوليهم ففي ظل وجود مناخ اجتماعي فيه
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ول في جمح للمرؤوسين للتكلم عند كل ما يي يسيجد منفذا خاصة في عدم وجود نمط قيادي  ديمقراط

خاطرهم من اجل تحقيق أهدافهم وهدف المؤسسة في آن واحد وفي هذه الظروف التي يعيشها 

حسب ما أشار % 70,27المستخدمون نجد أن أغلبيتهم قد قدموا شكاوي فيما يخص العمل وذلك بنسبة 

عدهم على التنظيم أعمالهم الموكلة إليهم من اجل  من حيث إيجاد الكيفية التي تسا58إليه الجدول رقم 

موزعة على مختلف الفئات المهنية حسب ما ذكر  في % 61,53تحفيزهم على العمل أكثر وذلك بنسبة 

 فتوزيع العمل بطريقة عقلانية يؤدي إلى خلق وتوفير مبدأ تكافؤ الفرص بين المستخدمين 59الجدول رقم 

مالهم على أحسن وجه قصد تحقيق منفعة خاصة أن وهي المطالبة  يجعلهم يبحثون عن انجاز أعامم

  .بالترقية في العمل وهذا ما أكدته دراسة ماك كليلند 

  أن الرد السلبي للإدارة على الشكاوي المطروحة لديها سوف يقلل من جهود المستخدمين في العمل وذلك 

ن دل على شيء إنما يدل على أن الإدارة  فهذا الرد السلبي أ60كما هو مبين ي الجدول % 61,48بنسبة 

الذي يقوم على الرقابة وإصدار الأوامر وسياسة الجزرة والعصا , هي ذات الطابع بيروقراطي ليس إلا

هي الأسلوب الملائم أكثر للتعامل مع المرؤوسين حيث لا يمكن للمرؤوسين التعبير عن مشاكلهم التي 

شراف الإة لكن الدراسات كلها أشارت إلى ضرور, ي ليس إلا تعتريهم في عملهم فالمستخدم رجل اقتصاد

 خاصة دراسة هرزبرغ التي تؤكد على الأخذ بعين الاعتبار شكاوي الموظفينوالجيد من خلال الاستماع 

ضرورة الاعتناء بالإشراف الذي يدخل ضمن العوامل الصحية التي تزيد من الحماسة ي العمل، فكلما 

 كلما زاد انجازهم لعملهم حسب ما ذكرته الدراسة في قارير وشكاوي الموظفين،كان تجاوب الإدارة مع ت

وخاصة عند فئة الدائمين والمؤقتين دون مراعاة كمية العمل وهذا من % 61,68 وهذا بنسبة 62الجدول

  .اجل إشباع حاجة إلا وهي الترقية 

جيد للمسؤولين كلما ساعد ذلك على  انه كلما كان هناك تكوين 64  ولقد أشارت الدراسة في الجدول رقم 

 59,66زيادة التواصل مع الموظفين مما يؤدي إلى لا محالة إلى تفهم طلباتهم وشكاويهم وذلك بنسبة 

فالسبب الرئيسي الذي يرجع إلى اخذ المسؤولين بكل الشكاوي وتقارير الموظفين يرجع إلى تفهم %

 ولا يكون إلا عن 65ل حسب ما أشار إليه الجدول وضعية الموظفين وبنسبة اقل وجود سهولة في الاتصا

  .طريق تكوين المسؤولين حسب ما أشارت إليه سابقا 

ارت الدراسة انه في حالة البقاء في المؤسسة كون أن الإدارة قد أخذت بعين الاعتبار بكل ش  كما أ

 % 54,05ذلك بنسبة  وولىبالزيادة في الأجور بالدرجة الأالشكاوي وتقارير الموظفين فسوف يطالبون 

 حيث أن الفرد يريد تحقيق حاجاته الفيزيولوجية من مأكل ومشرب 67كما هو  مذكور في الجدول 

 القدرة الشرائية وهذا يرجع إلى كون أن  تدنيوملبس خاصة في ظل التحولات الاقتصادية التي أفرزت
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يشية فهذا ما أدى إلى البحث الأجر الذي يتقاضاه موظف الوظيف العمومي لا يتناسب مع الظروف المع

  .عن تحقيق أول حاجة ألا وهي الحاجات الفيزيولوجية حسب ما أثار إليه ماسلو في دراسته 

 القبة حيث أنهم اجمعوا القول بأنهم في ظل  بلدية  إن ظروف بيئة العمل تؤثر سلبا على مستخدمي

 77,02ذ مبادرات وذلك بنسبة ظروف العمل فهم يؤدون واجباتهم وفقط ولا يبحثون عن زيادة واخ

 فكلما ساءت ، البيئةx  القدرةx الدافعية =المعادلة التي تخص الأداء ولعل ما يعزز فكرتهم هذه هو %

 61,48الفرضية قد تحققت  وذلك بنسبة  الظروف البيئية نقص مستوى أداء الموظفين ونلخص القول بان

   .مل إلى تقليل من جهودهم في العوظفين يؤديأي أن عدم تجاوب الإدارة مع شكاوي وتقارير الم%

  

  :عرض وتحليل بيانات المقابلات5.7

التي تم إجراءها مع مدراء ورؤساء ) 08(        سيتم فيما يلي عرض وتحليل لمجموع المقابلات الثمانية

ة داخل  ذوو سلطة إداريمصالح في البلدية ،الذين يعتبرون المسؤولين المباشرين على الموظفين ،وكذلك

والتي تتمحور حول الإجابة عن المحاور العامة للدراسة وفرضياتها ،حي نرغب من خلالها التنظيم 

معرفة آرائهم ووجهات نظرهم ،وهذا من أجل إيجاد ومعرفة الخلل الموجود في أنماط الاتصال ،والتي 

عيم النقص الذي من شانها أن تدفع الموظف لبذل مزيد من الجهود هذا من جهة، ومن جهة أخرى تد

  .يعتري الاستمارة

  

  :الحالة الأولى

  سنة 36:السن-1

  أنثى:  الجنس -2

  جامعي :  المستوى الدراسي -3

  متزوج :  الحالة العائلية -4

  نعم                       :   هل لديك أولاد -5

  02: عدد الأولاد-6

  )رئيسة مصلحة( متصرفة إدارية :العمل  الوظيفة في-7

  حوش :  السكن نوعية-8

         بعيد عن مكان العمل: مكان السكن-9

  : المقابلة في الإجابات التاليةهذهتمثلت تصريحات 

  بالنسبة لك فيما تكمن أهمية الاتصال؟: فيما يخص السؤال الأول الذي فحواه كالآتي:  س 



 187

ارب وجهات النظر للاتصال داخل المؤسسة أهمية كبيرة بطبيعة الحال وتكمن هذه الأهمية في تق: ج 

  .وتبادل الآراء

  هل الاتصال موجود فعلا بقدر الأهمية والفعالية التي تراها؟: س

  .للأسف هذا الاتصال ليس موجودا بالقدر المطلوب وبقدر الأهمية والفعالية التي أراها:  ج

  الرسمي أو غير الرسمي ؟:في رأيك ما نوع الاتصال الغالب في مؤسستكم : س

  .غالب في المؤسسة التي أعمل بها هو الاتصال غير الرسمي الاتصال ال: ج

هل تفضل الاتصال غير الرسمي في حالة انسداد الاتصال الرسمي ، أو تفضله مع وجود الاتصال : س

  الرسمي؟

  .أنا أفضل الاتصال غير الرسمي في حالة انسداد الاتصال الرسمي : ج

  نجاز بالنسبة للموظفين ؟هل تر أن الاتصال غير الرسمي يكون دافعا للإ: س

  .لا أعتقد أنه دافع للانجاز بالنسبة للموظفين:  ج

  باعتبارك مسؤول ، ما هي المشاكل الاتصالية التي تقف أمام الموظفين من أجل إنجاز عملهم ؟: س

باعتباري مسؤول فإن أهم المشاكل الاتصالية التي تقف أمام الموظفين من أجل إنجاز عملهم هي : ج

  . ل المادية أولا والمتمثلة في عدم وجود الهاتف وسيارات النقل المشاك

  هل يعتبر الاتصال بين مستويات الإشراف عائقا أمام إنجاز الموظف لعمله؟: س

يعتبر الاتصال بين مستويات الإشراف في المؤسسة عائق في بعض الأحيان أمام إنجاز الموظف : ج

  ى من هو أعلى مرتبة منك من أجل حل مشاكلهم ؟هل حدث وأن تجاوزك مرؤوسيك إل: س. لعمله

أجل لقد قام بعض المرؤوسين بتجاوزي إلى من هو أعلى مرتبة مني من أجل حل مشاكلهم لكون : ج

  .المسؤولية التي قدمت لي جاءت غير رسمية أو موقعة ،وأتمنى أن يحل المشكل قريبا

  د من دافعية الموظفين لإنجاز عملهم؟وضح لماذا الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس يزي: س

الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس يزيد من دافعية الموظفين لانجاز عملهم وهذا حتى يسود :ج

  .الاحترام ويكون التنسيق في العمل 

  ما هي الحلول التي تقترحها كمسؤول من اجل تفعيل عملية الاتصال بين الرئيس والمرؤوس ؟: س

 أجل تفعيل عملية الاتصال بين الرئيس والمرؤوس أقترح أن يكون هناك احترام متبادل كمسؤول ومن: ج

وتطبيق العدل ،وتوقيع الجزاءات والعقوبات الإدارية في حالة الإخلاص للمرؤوس لأوامر رئيسه في 

  .العمل 

لا وضح هل يسعى المسؤولين إلى الأخذ بعين الاعتبار كل تقارير وشكاوي الموظفين ؟ نعم او :  س

  ذلك؟
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للأسف لا يسعى المسؤولين إلى الأخذ بعين الاعتبار كل تقارير وشكاوي الموظفين ، ولكن يحلون : ج

  .مشاكل الموظفين الذين لديهم مصلحة خاصة معهم

  هل هذا راجع إلى طبيعة واختلاف مواضيع الشكاوي والتقارير ؟ أم راجع إلى أمور أخرى ؟حددها؟ : س

  . راجع إلى عدم وجود العدل والإنصاف للأسف الشديد هذا: ج

  لأي أمر يخضع تجاوب الإدارة لشكاوي وتقارير الموظفين ؟: س

تجاوب الإدارة لشكاوي وتقارير الموظفين خاضع لاعتبارات وأوامر فوقية وإذا كان المسؤول الأول : ج

  . لغير صالحك فإنه ليس لديك ما تفعله

  بية طلبات الموظفين؟ نعم أو لا لماذا؟هل تشعر بالحرج في عدم استطاعتك تل: س

نعم أشعر بالحرج في عدم استطاعتي تلبية طلبات الموظفين ، لأن المسؤولية تكليف صعب ،وإذا لم : ج

  .يتمكن المسؤول من حماية موظفه التابع له فلماذا وجد أصلا 

  هل تسعى لإيجاد حلول على مستواك؟: س

  .ى مستواي أجل أنا أسعى دائما لإيجاد حلول عل: ج

  هل هناك عراقيل تقف أمام إيجاد هذه الحلول ؟: س

  . نعم هناك عراقيل تقف أمام إيجاد حلول للموظفين وهي كبيرة لولا الإدارة والضمير المهني : ج

  كاف لدفعهم للعمل؟ هل مجرد دراسة شكاوي وتقارير الموظفين: س

للعمل  وإنما ذلك مقرون بتلبية مطالبهم أو مجرد دراسة شكاوي وتقارير الموظفين ليس كاف لدفعهم : ج

  .على الأقل الاعتراف بأعمالهم الجيدة وحسن كفاءتهم

  حسب رأيك ما الذي ينقص في المؤسسة ؟ :  س

برأيي الأمر الذي ينقص في المؤسسة من أجل تحريك الاتصال الذي من شأنه تحقيق أهداف المنظمة : ج

لعدل والمساواة أمام جميع الموظفين ،كما هو منصوص عليه هي عدة أمور هامة من أهمها الإنصاف وا

  . في الدساتير العالمية والمواثيق الدولية

  :الحالة الثانية      

  سنة 31:السن-1

  أنثى:  الجنس -2

  جامعي :  المستوى الدراسي -3

   أعزب:  الحالة العائلية -4

                         لا:   هل لديك أولاد -5

  /:ولاد عدد الأ-6
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  . رئيسة مصلحة:العمل  الوظيفة في-7

   .شقة:  نوعية السكن-8

         .قريب نوعا ما: مكان السكن-9

  : المقابلة في الإجابات التاليةهذهتمثلت تصريحات 

للاتصال أهمية كبيرة في المؤسسة لأن الواقع يفرض علينا اتصالات متنوعة ،وتكمن هذه الأهمية في 

، إلا أنني لا أجد أن الاتصال موجود فعلا بقدر الأهمية والفعالية التي أراها، ونوع تسهيل أداء الوظيفة 

الاتصال الغالب في المؤسسة هو الاتصال غير الرسمي مع أن الرسمي هو الذي يجب أن يكون لأن عمل 

ر الإدارة قانوني، وأنا أفضل الاتصال الرسمي في كل الأحوال وأتمنى أن لا ألجأ إلى الاتصال غي

الرسمي، ومع الأسف أرى أن الاتصال غير الرسمي يعتبر دافعا للإنجاز لدى الموظفين مع أن المفروض 

  .أن الرسمي هو الذي يفرض الإنجاز لأن الجميع يلتزم بقانون غير الذي تفرضه القوانين

ن يترأسك   وبالنسبة إلي أهم المشاكل الاتصالية التي تقف أمام الموظفين من أجل إنجاز عملهم هو أ

شخص غير مختص، ويعتبر الاتصال بين مستويات الإشراف في المؤسسة عائق أمام إنجاز الموظف 

إلا أنه لم يحدث يوما وأن تجاوزني .لعمله لأن الفشل أمام أول مشرف يعد فشلا على كل المستويات 

رئيس والمرؤوس مرؤوسي إلى من هو أعلى مني مرتبة من أجل حل مشاكلهم، فالاتصال المباشر بين ال

يزيد من دافعية الموظفين لإنجاز عملهم فهو يسهل العمل بطلب الموظف ما يحتاجه لتلبية أوامر الرئيس 

وهذا الأخير يوفر كل ما يلزم لتنفيذ الأوامر ،وأنا كمسؤول ومن أجل تفعيل عملية الاتصال بين الرئيس 

بادل والحزم في العمل كل وحقوقه وكل والمرؤوس أقترح ألا يكون وسيطا بينهما ، والاحترام المت

وواجباته، وأهم ما ينقص في المؤسسة من أجل تحريك الاتصال الذي من شأنه تحقيق أهداف المنظمة هو 

  .  المناقشة واحترام القوانين والالتزام بها

 :الحالة الثالثة

  سنة 44:السن-1

  ذكر:  الجنس -2

  جامعي :  المستوى الدراسي -3

   متزوج: ئلية  الحالة العا-4

                         نعم:   هل لديك أولاد -5

  04: عدد الأولاد-6

  . إطار إداري:العمل  الوظيفة في-7

   .فيلا:  نوعية السكن-8
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         .قريب نوعا ما: مكان السكن-9

  : المقابلة في الإجابات التاليةهذهتمثلت تصريحات 

يث تكمن هذه الأهمية في معرفة وجهات الآراء والنظر ،إلا الأكيد أن لاتصال أهمية داخل المؤسسة ،ح

أنني لا أعتقد أن الاتصال موجود فعلا بقدر الأهمية والفعالية التي أراها ، ونوع الاتصال الغالب في 

المؤسسة هو الاتصال هو الرسمي الذي تضبطه الأوامر والنواهي والحقوق والواجبات المناصب السامية 

 أما عن الاتصال الذي أفضله فأنا أفضل النوعين معا حتى تبقى العلاقة قائمة بين والوظائف العادية

المسؤول والموظف البسيط وأعتقد أن المشكل لا يكمن في الاتصال الرسمي وغير الرسمي بقدر ما يكمن 

  .فين في نوعية الاتصالين والأشخاص القائمين عليه رئيسا ومرؤوسا لأنه الدافع للإنجاز بالنسبة للموظ

  وفي نظري وكمسؤول أرى أن أهم المشاكل الاتصالية التي تقف أما الموظفين في إنجاز أعمالهم هي 

العشوائية والعقدة التي تلازم كل من الرئيس والمرؤوس، ولا يعتبر الاتصال بين مستويات الإشراف في 

حدث وأن تجاوزني المؤسسة عائقا أمام إنجاز الموظف لعمله بل عامل محرك ومشجع للإنجاز ،و

مرؤوسي إلى من هو أعلى مني مرتبة من أجل حل مشاكله ، وهذا راجع لانعدام الوسائل وعدم احترام 

التسلسل الإداري لدى المرؤوس ولدى من هو أعلى رتبة ، فالاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس 

ر باقتراب الرئيس منه وهو يزيد من دافعية العمل لدى الموظفين للعمل حي يكون هناك اقتراب أكث

  .الاتصال الذي يؤتى ثماره 

  :  أما عن الحلول التي أقترحها كمسؤول من أجل تفعيل عملية الاتصال بين الرئيس والمرؤوس هي 

  .استعادة الثقة المفقودة بين الرئيس والمرؤوس  -

 .عدم إشعار المرؤوس بالحقرة والتهميش  -

 .عتبار وتجسيدها ميدانياأخذ طلبات وشكاوي المرؤوسين بعين الا -

 .   انتفاء النزعة الانتقامية لأسباب شخصية لدى الرئيس -

وأرى في المؤسسة أن المسؤولين لا يسعون من أجل الأخذ بعين الاعتبار كل تقارير وشكاوي الموظفين 

وب الإدارة ولا أعتقد أن تجا. وهذا راجع لنقص الوسائل والإمكانيات ،والبطء في التنفيذ والروتين الإداري

الأنانية ، اللامبالاة، (لشكاوي وتقارير الموظفين خاضع لاعتبارات فوقية فهو خاضع لاعتبارات شخصية 

وأنا شخصيا أشعر بالحرج في عدم استطاعتي تلبية طلبات الموظفين ،وهذا راجع )  انعدام الضمير المهني

وبالنسبة إلي . ا الموظف من جهة أخرى للشعور بالمسؤولية والظروف المادية والاجتماعية التي يمر به

فهناك عراقيل تقف أمام إيجاد حلول للموظفين وهي عراقيل مادية . أسعى على مستواي لإيجاد حلول 

، ودراسة الشكاوي والتقارير من طرف الرئيس لا يعد أبدا ) انتفاء المرونة في تطبيق القوانين (وقانونية 

جسد بتلبية مطالب الموظفين عمليا ، خاصة الجانب الاجتماعي الدافع للعمل لدى الموظفين ما لم ت
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الذي غيب تماما في السنوات الأخيرة ، لاعتبارات سياسية ،شخصية ) الخدمات الاجتماعية للعمال(

  .والمحسوبية

الأمور التي تنقص في المؤسسة من أجل تحريك الاتصال الذي من شأنه تحقيق أهدافها هي الثقة ، عدم 

حتقار الموظفين ، التواضع وعدم التعالي على الموظف ، نشر ثقافة الاحترام المتبادل بين ازدراء وا

الموظف البسيط والمسؤول ، وأن يعرف كل منهما الحقوق والواجبات المترتبة عليه وباختصار شديد 

س والمرؤوس غياب تطبيق القانون والمرونة في تطبيقها ميدانيا في حالة وجودها ، وغياب الثقة بين الرئي

  .  كلها عوامل تقف عائقا من أجل تحريك الاتصال الذي من شأنه تحقيق أهداف المؤسسة

  :الحالة الرابعة

  سنة 42:السن-1

  ذكر:  الجنس -2

   .ثانوي:  المستوى الدراسي -3

   متزوج:  الحالة العائلية -4

                         نعم:   هل لديك أولاد -5

  /: عدد الأولاد-6

  . رئيس فرع بلدي:العمل  الوظيفة في-7

   .فيلا:  نوعية السكن-8

         .قريب عن مكان العمل: مكان السكن-9

  : المقابلة في الإجابات التاليةهذهتمثلت تصريحات 

 للاتصال أهمية كبيرة داخل المؤسسة بالتأكيد ، إلا أنه موجود بصفة متوسطة من ناحية الأهمية والفعالية 

، والاتصال في المؤسسة موجود بمختلف أنواعه وغالبا شفوي ، وأنا أفضل الاتصال الرسمي   التي أراها 

فالاتصال غير الرسمي عامة لا يكون دافعا للانجاز للموظفين في غالب الأحيان ولكن استثنائيا فهو مؤقت 

أجل إنجاز أعمالهم الانجاز ، وباعتباري مسؤول أرى أنه لا يوجد مشاكل اتصالية تقف أمام الموظفين من 

وهذا راجع للمسؤول وكيفية تصرفه ، والخطاب طبعا يكون بمختلف المستويات وكفاءة المشرف حسب 

كيفية إعطاء المعلومة ، وقد حدث وأن قام المرؤوسين بتجاوزي إلى من هو أعلى منك رتبة من أجل حل 

 ورغم الاتصال المباشر بين مشاكلهم  لأنه قد يكون القرار من صلاحيات من هو أعلى مني رتبة ،

  .الرئيس والمرؤوس إلا أنه قد لا ينجز وإن كان أسلوب الحوار والمعاملة الحسنة بينهما

أما عن الحلول التي أقترحها كمسؤول من أجل تفعيل عملية الاتصال بين الرئيس والمرؤوس هي أن 

  . وأن تكون فردية تكون مراجعة شخصية مع الرئيس والمرؤوسين على الأقل على ستة أشهر،
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 وفي غالب الأحيان لا يسعى المسؤولين إلى الأخذ بعين الاعتبار كل تقارير وشكاوي الموظفين ، وهذا 

حسب إمكانيات المسؤول وقدرته على ذلك ، ولا أعتقد أن هذا راجع إلى طبيعة واختلاف مواضيع 

وتجاوب الإدارة لشكاوي وتقارير . الشكاوي والتقارير بل إلى أشياء أخرى ومنطقية تتجاوز صلاحيته

الموظفين ليس خاضعا لاعتبارات وأوامر فوقية لأن كل مسؤول هو أدرى بكل أحوال الموظفين شخصيا 

ومعنويا والعلاقات الإنسانية وأنا شخصيا أشعر بالحرج في عدم استطاعتي تلبية طلبات الموظفين على 

أسعى لإيجاد حول على مستواي ، رغم وجود الأقل عندما أتخيل نفسي في تلك الوضعية ن ولذلك 

عراقيل تقف أمام إيجاد هذه الحلول وهذا حسب القدرة والصلاحيات ، وأرى أن دراسة شكاوي وتقارير 

وتحريك الاتصال الذي من شأنه تحقيق أهداف المنظمة يرجع إلى طبيعة . الموظفين كاف لدفعهم للعمل 

 . المصلحة أو الهيئة الإدارية 

  :الخامسةالحالة 

  سنة 40:السن-1

  أنثى:  الجنس -2

   .جامعي:  المستوى الدراسي -3

   .أعزب:  الحالة العائلية -4

                         .لا:  هل لديك أولاد -5

  /: عدد الأولاد-6

  . رئيسة مصلحة:العمل  الوظيفة في-7

  .شقة:  نوعية السكن-8

         .قريب عن مكان العمل: مكان السكن-9

  : المقابلة في الإجابات التاليةهذهمثلت تصريحات ت

للاتصال أهمية داخل المؤسسة ، وتكمن هذه الأهمية في تحسينه لظروف العمل والعمل على إيجاد صيغة 

تفاهم عن العمل ، إلا لا يتواجد هذا الاتصال فعلا بقدر الأهمية التي أراها ، والاتصال الغالب في 

 والمتمثل في عدم اكتراث المسؤول للموظفين، وأنا أفضل الاتصال غير مؤسستنا هو الاتصال الرسمي

وأرى أن الاتصال غير . الرسمي لأن الرسمي لا يقرب الموظف من المسؤول ويعرقل العمل وسيرورته

الرسمي يعتبر دافعا بالنسبة للموظفين لأن الحاجز الموجودة بينهم زال ولم يعد هناك أي عراقيل في 

  .المسؤول للموظفالحوار لتفهم 

  وبصفتي كمسؤول فإن أهم مشكل اتصالي يقف أمام الموظفين من أجل إنجاز عملهم هو غياب الحوار 

الصريح ، ويعتبر الاتصال بين مستويات الإشراف في المؤسسة عائق أمام إنجاز الموظف لعمله إلى حد 
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ض المرؤوسين إلى من هو أعلى وقد تجاوزني بع.  وانضباطه هبعيد فتذمر الموظف يقلل من مردود يت

مني رتبة من أجل حل مشاكلهم وهذا لعم وجود مسؤول مباشر لحل مشاكلهم واختلاط المهام ، فالاتصال 

المباشر بين الرئيس والمرؤوس يزيد من دافعية الموظفين لإنجاز عملهم لأن الراحة النفسية للموظف في 

وأنا أقترح كمسؤول من اجل . عمله على أكمل وجهعمله شيء يسهم مهم للزيادة من دافعيته لإنجاز 

تفعيل عملية الاتصال بين الرئيس والمرؤوس هو الحوار داخل المؤسسة وعدم الاكتراث لأقاويل البعض 

  . لأن ذلك يفسر العلاقة بين الموظف والمسؤول ، ويترك فجوة بينهم مملوءة بالشحنة والكراهية

لمؤسسة لا يأخذون بعين الاعتبار كل تقارير وشكاوي الموظفين    وحسب ملاحظتي فإن المسؤولين في ا

ولا يهتمون بذلك ، فالمسؤول لا تهمه مشاكل الموظف ، وتجاوب الإدارة لشكاوي وتقارير الموظفين ليس 

خاضعا لاعتبارات وأوامر فوقية ،فهذا راجع لشخصية المسؤول إذا كان من النوع الذي يصغي أم لا ، 

بالحرج في عدم استطاعتي تلبية طلبات الموظفين ، أشعر أنني مسؤول بدون مسؤولية وأنا شخصيا أشعر 

، وبالطبع أسعى جاهدا لإيجاد حلول على مستواي ، فهناك عراقيل تقف أما إيجاد حلول للموظفين ، 

خاصة عدم التسهيل في حل ولو المشاكل البسيطة ، ودراسة شكاوي وتقارير الموظفين ليس كاف لدفعهم 

عمل ، بل هي مقرونة بتلبية مطالبهم وإلا لماذا يكتب الموظف شكوى وتبقى بدون صدى ولا جواب لل

والنقص الذي تعرفه المؤسسة من أجل تحريك الاتصال الذي من شأنه تحقيق . ،يكون ذلك عديم الفائدة

  . أهدافها هو الحوار الصريح

  :الحالة السادسة

  سنة 41:السن-1

  .ذكر:  الجنس -2

   .ثانوي:  وى الدراسي المست-3

   .متزوج: الحالة العائلية -4

                         .نعم: هل لديك أولاد -5

  .03: عدد الأولاد-6

  . عون إداري:العمل  الوظيفة في-7

  .شقة:  نوعية السكن-8

         .قريب عن مكان العمل: مكان السكن-9

  : المقابلة في الإجابات التاليةهذهتمثلت تصريحات 

للاتصال أهمية بالغة في المؤسسة إذ لا يمكن سير خدمات مصالحها دونه، إلا انه غير موجود بقدر 

الأهمية اللازمة ، والاتصال الغالب في المؤسسة هو النوعين الرسمي وغير الرسمي ، وأنا أفضل 
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اجتماعية أكثر الاتصال غير الرسمي في حالة انسداد الاتصال الرسمي لأن الاتصال غير الرسمي علاقته 

مما هي احترافية عملية ، فالاتصال غير الرسمي يكون بالفعل دافعا للانجاز بالنسبة للموظفين لأن ثقافة 

  .الاتصال الرسمي غير فعالة دائما في الميدان الاحترافي العملي حسب طبيعة العمل 

لاتصال بين مستويات الإشراف  والمسؤولين لا يستمعون للانشغالات الموظفين وعدم استقبالهم ، ويعتبر ا

في المؤسسة عائق أمام إنجاز الموظف لعمله ، وقد تجاوزني بعض المرؤوسين إلى من هو أعلى مني 

رتبة من اجل حل مشاكلهم لأن سلطة القرار ليست بيدي ، والاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس 

  .حفزه على العمل يزيد من دافعية الموظفين للعمل لأنه يرفع من معنوياته وي

   أما عن الحلول التي أقترحها كمسؤول من اجل تفعيل عملية الاتصال بين الرئيس والمرؤوس فتتمثل 

  :في 

  .فتح سبل الحوار  -

 .حسن الاستقبال  -

 .الاحترام المتبادل بين الطرفين -

 .العدل في الحكم في قضايا العمل ، دون المساس بكرامة المرؤوس -

ات وتكريمه ، مع مراعاة ظروفه الاجتماعية لتسهيل عملية الاتصال بين  تحفيز المرؤوس بعلاو -

 . الرئيس والمرؤوس

  ولا أرى أن المسؤولين في المؤسسة يسعون للأخذ بعين الاعتبار كل تقارير وشكاوي الموظفين ، وهذا 

مر فوقية ،حيث راجع لتراكم أعمالهم ، فتجاوب الإدارة لشكاوي وتقارير الموظفين خاضع لاعتبارات وأوا

تصدر الأوامر دائما من المسؤول الأعلى ، وأشعر بالحرج في عدم استطاعتي تلبية طلبات الموظفين ، 

لأنه ليس كل القرارات المتخذة بيدي ، وأسعى جاهدا لإيجاد حلول على مستواي ، رغم أن هناك عراقيل 

وص القوانين ، ودراسة شكاوي تقف أمام إيجاد حلول للموظفين والمشكل يكمن في كيفية تطبيق نص

وتقارير الموظفين غير كاف لدفعهم للعمل لأنهم لا يقتنعون إلا بالمحسوس ، والشيء الذي ينقص في 

المؤسسة من أجل تحريك الاتصال الذي من شأنه تحقيق أهداف المنظمة ، هو كيفية التحاور وعدم معرفة 

 .حقوق وواجبات البعض

  :الحالة السابعة

  نةس 43:السن-1

  .أنثى:  الجنس -2

   .جامعي:  المستوى الدراسي -3

   .متزوج: الحالة العائلية -4
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                         .نعم: هل لديك أولاد -5

  .02: عدد الأولاد-6

  . مديرة الشؤون الاجتماعية والثقافية والرياضية:العمل  الوظيفة في-7

  .شقة:  نوعية السكن-8

         .العملبعيد عن مكان : مكان السكن-9

  : المقابلة في الإجابات التاليةهذهتمثلت تصريحات 

 يعتبر الاتصال ذو أهمية قصوى داخل المؤسسة ، وهذا حتى يتجاوب الموظفين مع مسؤوليهم ، إلا أنه 

ليس موجودا فعلا بقدر الأهمية اللازمة ، والنوع الغالب هو الاتصال غير الرسمي ، والأفضل أن يكون 

ن من الاتصال حتى لا يكون هنالك انسداد في الاتصال ، وليس بالضرورة أن يكون الاتصال كلا النوعي

غير الرسمي دافعا للانجاز بالنسبة للموظفين لأنه يمكن أن لا يتسنى للمرؤوس الاتصال برئيسه لانشغاله 

  .الدائم

ين  لأن هنالك فرق ما  وأرى أن المسؤولين لا يسعون للأخذ بعين الاعتبار كل تقارير وشكاوي الموظف

بين الشكاوي والتقارير التي يمكن إيجاد حل لها وأخرى لا ، وهذا راجع لطبيعة المواضيع فهناك مواضيع 

، فتجاوب الإدارة لشكاوي ) العليا(تعطى فيها أوامر لا يمكن مناقشتها كالتقارير التي تأتي من المسؤولين 

ى ولو أراد المسؤول مساعدة الموظف تجد دائما الموظفين خاضع لاعتبارات وأوامر فوقية، وحت

ضغوطات من الأعلى تعرقل هذا التجاوب ، وأنا شخصيا أشعر بالحرج في عدم استطاعتي تلبية طلبات 

الموظفين لأنه لكل مسؤول الحق في تسيير مصلحته حسب ما يراه ملائم دون تجاوز الإدارة ولا 

ستواي ، وفي غالب الأحيان هناك عراقيل تقف أمام إيجاد كما أسعى دائما لإيجاد حلول على م. الموظف

حلول للموظفين ، ويمكن أن يكون مجرد دراسة شكاوي وتقارير الموظفين كاف لدفعهم للعمل دون أن 

يكون ذلك مقرونا بتلبية مطالبهم، المهم أن يبين المسؤول حسن نيته في إرادة مساعدة هذا الموظف حتى 

  . ولو وجد عراقيل

 بالضرورة أن يعتبر الاتصال بين مستويات الإشراف في المؤسسة عائق أما إنجاز الموظف لعمله  وليس

والاتصال المباشر بين الرئيس . ، ولم يحدث وأن تجاوزني المرؤوسين إلى من هو أعلى مني رتبة 

من والمرؤوس يزيد من دافعية الموظفين لإنجاز عملهم ، لأن في هذه الحال يشعر المرؤوس بنوع 

الزمالة أو الأخوة بينهما ونوع من التفهم إلا أنه على الرئيس دائما وضع حدود ونوع من الحواجز، 

ومن . لتحسيسه بأنه هو الرئيس وهو من يعطي الأوامر ، والآخر هو المرؤوس وعليه باحترام رئيسه

ل ولو مرة في أجل تحريك الاتصال الذي من شأنه تحقيق أهداف المنظمة لا بد من إحداث جلسات عم
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الشهر تجمع بين الرئيس والمرؤوس لكسر ذلك الحاجز ،وتفعيل الاتصال الدائم بينهما لدراسة كل المشاكل 

  . بما فيها الوظيفية ،ودراسة مشاكل الموظفين بصفة إجمالية

  :الحالة الثامنة

  سنة 31:السن-1

  .أنثى:  الجنس -2

   .ثانوي:  المستوى الدراسي -3

   .أعزب:ية  الحالة العائل-4

                         .لا: هل لديك أولاد -5

  /.: عدد الأولاد-6

  . عون مكتب:العمل  الوظيفة في-7

  .شقة:  نوعية السكن-8

         .قريب عن مكان العمل: مكان السكن-9

  : المقابلة في الإجابات التاليةهذهتمثلت تصريحات 

من هذه الأهمية في العمل ، وهو موجود نوعا ما بقدر  نعم للاتصال أهمية كبيرة في المؤسسة ، وتك

الأهمية اللازمة ، وأعتقد أن الاتصال الغالب بالمؤسسة هو الرسمي ، وأنا أفضله لوجود المسؤولين ، ولا 

  .أرى أن الاتصال غير الرسمي يكون دافعا للانجاز

از عملهم هي مشاكل خاصة ،  وأرى أن أهم المشاكل الاتصالية التي تقف أما الموظفين من اجل لإنج

عائلية مثلا ، ويعتبر الاتصال بين مسويات الإشراف في المؤسسة عائق أمام إنجاز الموظف لعمله ، ولم 

يحدث وأن تجاوزني المرؤوسين إلى من هو أعلى مني رتبة، والاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس 

صلاحية اللازمة لحل المشاكل والعراقيل المتوقعة ، يزيد من دافعية الموظفين في أعمالهم ، لأن لديه ال

ولا بد من إحداث اللقاءات والاجتماعات الميدانية المباشرة محددة بوقت معين من اجل تفعيل عملية 

  .الاتصال بين الرئيس والمرؤوس 

ع  وأرى أن المسؤولين يسعون للأخذ بعين الاعتبار كل شكاوي وتقارير الموظفين وهذا راجع لمواضي

الشكاوي والتقارير ، وتجاوب الإدارة لهذه الشكاوي ليس خاضعا لاعتبارات وأوامر فوقية ،وهذا حسب 

وأنا أشعر بالحرج في عدم استطاعتي تلبية طلبات الموظفين ،لأن الموظفين لا يتفهمون . الحاجة الملحة

 وجود عراقيل ، وأعتقد أنه عدم القدرة على تلبية طلباتهم ، رغم أنني أسعى لإيجاد الحلول ، ورغم عدم

  .كاف دراسة شكاوي وتقارير الموظفين لدفعهم للعمل دون أن تكون ذلك مقرونا بتلبية مطالبهم 
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  :   تحليل المقابلات6.7

  :تحليل المقابلة الأولى1.6.7

   أتت إجابة رئيسة المصلحة باعتبارها المسؤول المباشر على الموظفين داخل مصلحتها حول الفرضية 

أن الاتصال بطبيعة الحال " كلما زاد الاتصال غير الرسمي زادت دافعية الموظف نحو عمله" لتي مؤداها ا

مهم جدا إذ بواسطته يمكن تقريب وجهات النظر وتبادل الآراء بين الموظفين ،لكنه غير موجود بالقدر 

اخل البلدية ، والذي المطلوب داخل التنظيم مع اعتراف بوجود الاتصال غير الرسمي بين الموظفين د

تفضله في حالة انسداد الاتصال الرسمي وليس مع وجود الاتصال الرسمي، كما أنها لا تعتقد بأن الاتصال 

  .غير الرسمي يكون دافعا للانجاز بالنسبة للموظفين 

   بالرغم من كون عملية الاتصال تتضمن فكرة التبادل التي هي أعمق من الإرسال الذي يعني نقل 

مة من طرف إلى آخر وينتهي الإرسال عندما يتحصل الطرف الثاني على هذه المعلومة ،فالاتصال معلو

لا يكتمل إلا إذا كان الطرف المرسل قادرا على رؤية الأشياء كما يدركها ويحس بها المرسل إليه، 

ائدة في على أنه هناك ف) 15(والعكس من المرسل إليه إلى المرسل ،كما أشارت الدراسة في الجدول 

٪ وأن هذه الفائدة تكمن 91.21النقاشات التي تدور فيما بينهم سواء كانت خاصة العمل أو خارجه بنسبة 

وهنا نتساءل عن دور الاتصال ) . 16(٪ في الجدول53.33في كونها توجيهات ونصائح وهذا بنسبة 

ة تفعيل الاتصال غير الغير رسمي في المؤسسة حالة عدم اعتراف المسؤول الأول بالمصلحة على ضرور

  .الرسمي من اجل فهم ونصح الموظفين داخل مصلحته

الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس يؤثر على "   أما الإجابة على الفرضية الثانية التي مؤداها 

فكانت من خلال تطرقها للمشاكل الاتصالية والتي تعتبر في الغالب مادية بالدرجة "  الدافعية في الانجاز

كعدم وجود الهاتف وسيارات النقل، وكان الاتصال عند هذا المسؤول هو مصطلح تقني والذي :لأولى ا

 وخاصة مع تطور 19يعبر عن الإرسال الذي ارتبط بتطور البريد، والطرقات، وهذا انطلاقا من القرن ال

لاتصال عن بعد كالهاتف وسائل الاتصال بدءا بالوسائل الفيزيائية كالقطار والسيارة والطائرة إلى وسائل ا

  .]149[والمذياع والتلفزة 

بينما يعبر الموظفين على الاتصال بشقه الثاني والذي هو اجتماعي ، والذي هو تعرف يترجم من خلال 

سلوك وموقف في أوضاع معينة ،وهذا ما أدى إلى أن تجاوزه مرؤوسيه إلى من هو أعلى منه رتبة من 

يرى فيه الموظفين أن تشجيع الرئيس لمرؤوسيه على الاتصال به اجل حل مشاكلهم،ففي الحين الذي 

  فهذا ) 30(مباشرة من اجل فهم طبيعة العمل والذي سوف يخلق جو من التعاون والاتصال الدائم ،الجدول

 ل،نجد أن المسؤول الأو)31(يؤدي لا محالة إلى دفعهم إلى بذل مزيد من الجهود في العمل ،أنظر الجدول

  .صال هو مادي وغايته احترام موظفيه له وبذا يكون التنسيق في العمليرى بان الات
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  كما يرى بان تفعيل عملية الاتصال كون من خلال الاحترام وتطبيق العدل ،وتوقيع الجزاءات والعقوبات 

الإدارية أي الاتصال العمودي والذي هو عبارة عن أوامر  ونواهي ولوائح ،بينما أكدت الدراسة من 

اول الفرضية الثانية انه كلما زاد الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس زادت دافعيتهم للعمل خلال جد

،وهذا هو المفهوم الاجتماعي للاتصال ، وهنا نشير إلى ضرورة فك العقدة الموجودة بين الرئيس 

 .والمرؤوس من اجل زيادة دافعية الموظف نحو عمله ، والتي تمر عبر الفهم الجيد للاتصال

عدم تجاوب الإدارة مع كل شكاوي وتقارير الموظفين "   أما فيما يخص الفرضية الثالثة والتي تنص على 

فإن الإجابة كانت من خلال رد المسؤول على مجمل الأسئلة التي طرحت عليه " يقلل من دافعيتهم للعمل

كاوي الموظفين ،بل فقط مع ،حي يرى بان المسؤولين لا يسعون إلى الأخذ بعين الاعتبار لكل تقارير وش

الذين لديهم مصلحة معهم، مما يفسر حسب رأيه إلى عدم وجود إنصاف وعدل ،فإن حدث وأن أخذت 

الشكاوي بعين الاعتبار فهو راجع لأوامر فوقية ،ففي حالة عدم الأخذ بعين الاعتبار للشكاوي وحل مشاكل 

 يرى أن دراسة شكاوي وتقارير الموظفين غير الموظفين تنجم عنه حالة الإحراج لدى المسؤول ،كما انه

كافية لدفعهم للعمل ،بل هو مقرون بتلبية مطالبهم أو على الأقل الاعتراف بأعمالهم الجيدة ،لكن هل يكفي 

الاعتراف بالأعمال التي يقوم بها الموظفين تدفعهم إلى بذل مزيد من الجهود أم أنه لا بد من المسؤول أن 

قبل ذلك ،وهذا ما أشارت إليه دراسة ماسلو للحاجات حيث تعتبر أن قاعدة يحقق له حاجات أخرى 

حاجات الموظفين هي الحاجات الفيزيولوجية كالأجر الكافي والامتيازات المتنوعة ،تليها حاجات المن من 

تبة ، ثم تأتي في المر...حيث توفير ظروف العمل الملائمة ،الوظيفة الدائمة ،والتأمينات المختلفة وغيرها

الثالثة الحاجات الاجتماعية والتي تتمثل في تنمية روح الفريق واللقاءات الدورية مع المرؤوسين وتنظيم 

العمل التي تمكن الأفراد من الاتصال ،فبعد كل هذه الحاجات ،تأتي حاجات التقدير والاعتراف بالانجازات 

  فهل يمكن اختزال كل هذه الحاجات ؟ . 

دم الأخذ بعين الاعتبار لكل شكاوي وتقارير الموظفين؟ في حين أن الموظفين   كما أننا نتساءل عن ع

    ).60جدول(٪ بأنهم يقللون من جهودهم في العمل حالة الرد السلبي عل شكاويهم 61.48عبروا بنسبة 

  

  :تحليل المقابلة الثانية2.6.7

كلما "ولى التي تنص على انه   لقد جاءت إجابة المسؤول المباشر على الموظفين فيما يخص الفرضية الأ

من خلال رده على المحاور الأساسية التي " زاد الاتصال غير الرسمي زادت دافعية الموظف نحو عمله 

تدور حول الفرضية المذكورة ،بأن الاتصال داخل المؤسسة هو حتمية مفروضة من أجل تسهيل أداء 

 ،والاتصال الغالب هو الاتصال غير الرسمي كما الوظيفة ،لكنه غير موجود بالكمية التي تتطلبه المؤسسة

يقر بان الأصل في التنظيم هو الاتصال الرسمي ،باعتبار الإدارة عملها قانوني ،كما يقر أيضا على انه 

يفضل الاتصال الرسمي حتى في حالة انسداد في الاتصال ذاته ولا يلجا إلى الاتصال غير الرسمي 
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ن الاتصال غير الرسمي يكون دافعا للانجاز بالنسبة للموظف ،بينما بالرغم من كون المسؤول يعترف بأ

أشارت الدراسة من خلال التعريف الإجرائي للاتصال غير الرسمي بأنه طرق الاتصال السرية التي تسد 

حاجة الموظف أو العامل من المعلومات ذات الأهمية العامة ،والتي تمسه ،وكذلك المعلومات الشخصية 

وهذه الاتصالات قد تحد أثناء العمل طوال اليوم في مواقع العمل ......حياة العاملين الخاصةالتي تتعلق ب

وهذا من أجل إشباع حاجاتهم بالمعلومات الصحيحة من أجل زيادة ....في المكاتب أو المصنع أو المقهى 

  .نتماء داخل المؤسسةروح التفاهم والتعاون بين العاملين ،ورفع روح المعنوية لديهم ،وزيادة شعورهم بالا

  كما أشارت الدراسة أن الموظفين يفضلون النقاش خارج الإطار الرسمي ،إذ يعتبرونه الوسيلة المثلى 

، حيث أنهم لا يستطيعون ممارسة عملية ) 22جدول(٪77.02لنقل مطالبهم وأفكارهم ،وذلك بنسبة 

ل أي شيء لا يفهمونه ،بل لا بد من الاتصال دون قدر من المعرفة والمعلومات ،فهم لا يستطيعون نق

إدراك والتعرف على خباياه من أجل اختيار جمل وتعابير بشكل فعال ،وهذا ما يفسر لجوئهم إلى الاتصال 

غير الرسمي الذي يتم عادة بين الأصدقاء أين يتصف الاتصال بأنه مستقل عن السلطة الرسمية ويكون 

  .فراد ،الشيء الذي يستنكره المسؤول المباشرهناك عادة نوع من التجانس والتآلف بين الأ

  ففي مثل هذا الجو المتمايز بين الموظف والمسؤول نتساءل عن كيفية تحفيز الموظف نحو عمله دون 

  الاعتراف بوجود الاتصال غير الرسمي؟

ثر على الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس يؤ"  أما الإجابة عن الفرضية الثانية التي تنص على أن 

  "الدافعية في الانجاز

   من خلال المحاور الرئيسية للفرضية ،حيث يعتبر المسؤول المباشر بأن المشاكل الاتصالية التي تقف 

أمام الموظفين من اجل انجاز عملهم عندما يترأسهم شخص غير كفؤ وغير مختص في مجال عمله، كما 

ئق أمام إنجاز الموظف لعمله ،لأن الفشل أمام يعتبر الاتصال بين مستويات الإشراف في المؤسسة عا

المشرف الأول يعتبر فشل على كل مستويات الإشراف الأخرى،فهو يعمل جاهدا على أن لا يكون هناك 

فشل على مستواه الإشرافي حتى لا يلجأ الموظف إلى مستوى إشراف أعلى منه ،وهذا ما أكده جوابه على 

  .إلى من هو أعلى منه رتبة من أجل حل مشاكلهمأنه لم يحد وان تجاوزه احد موظفيه 

  كما يعتبر أن الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس يزيد من دافعية الموظف نحو عمله كون أن هذا 

النوع من الاتصال يسهل من العمل ،لأن المسؤول يطلب من موظفه إنجاز عمله بصفة مباشرة مما يتحتم 

بل يرعى المسؤول متطلبات الموظف لأداء المهمة ،وتحقيق أوامر عدم رفض الموظف للعمل في المقا

مسؤوله،كما يعتبر المسؤول عدم وجود وسيط في عملية الاتصال بين الرئيس والمرؤوس والاحترام 

المتبادل والحزم في العمل هي اهم الحلول التي يقترحها من اجل تفعيل عملية الاتصال ، ففي ظل وجود 

السلطة التي خولت إليه نمن أجل تسيير المصلحة على أساس تايلوري، الذي مشرف يستمد حكمه من 

يعتبر الإنسان رجل اقتصادي ليس إلا ،أين يعتبر المنظمة تتكون من عدد من الأفراد مكلفين بأداء الأعمال 
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ال المصممة علميا، حيث يتبع هؤلاء الأفراد أوامر الرؤساء بشكل مطلق لأنهم أدرى بكيفية انجاز الأعم

وأدرى بالمصلحة، مما يسمح له بالقول بأن الاتصال هو ذو شق عمودي فقط ،أي من أعلى مستويات 

نتساءل عن كيفية تفعيل عملية الاتصال مع ..) أوامر ونواهي ولوائح(الإشراف إلى قاعدة السلم التنظيمي 

شكاوي وتقارير ومع هؤلاء المسؤولين الذين لا يعترفون بوجود الاتصال الصاعد الذي هو عبارة عن 

نافذة من أجل تفعيل ودفع الموظف .......الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس الذي اقترحته الدراسة 

  .نحو عمله

عدم تجاوب الإدارة مع كل شكاوي وتقارير "    أما الإجابة على الفرضية الثالثة التي تنص على أن 

لال رد المسؤول على مجمل الأسئلة التي استهلها بأن قال فكانت من خ" الموظفين يقلل من داعيتهم للعمل

أن نقص الإمكانيات وتكاسل بعض المسؤولين أو تضارب المصالح تعتبر من أهم الأسباب التي لا تجعل 

المسؤول يأخذ بعين الاعتبار لكل شكاوي الموظفين، وهذا ما يجعل الموظف يلجأ المشرف الأعلى في 

بين الموظف ) الاتصالي( الموظف،وهذا من شأنه إزالة الحاجز الإداري الإدارة الذي يتفهم وضعية

والمسؤول المباشر،كما عبر المسؤول عن وجود عدة عراقيل قانونية إدارية ،وتداخل في مهام العمل تقف 

  .أمام إيجاد حلول لمشاكل الموظفين 

كاوي والتقارير بل هو مقرون   كما أقر المسؤول بأن دفع الموظف نحو عمله لا يكفي بمجرد دراسة الش

بتلبية مطالبهم ،فإن حدث وأن كان هناك رد سلبي تقاعسوا في العمل، وهذا ما أكدته الدراسة في 

 ٪، كما أشار المسؤول إلى أن الموظفين من خلال إنجازاتهم يتوقعون 61.48وذلك بنسبة" 60"الجدول

 Victor" هذا ما أكدته دراسة فيكتور فروم الحصول على شيء بالمقابل ،وإلا أدى ذلك إلى التقاعس ،و

Vroom "   العزم ،التوقع، قوة : ثلاث عوامل أساسية )من خلال نظرية التوقع التي تتضمن

ما هي طبيعة . الجذب،فالتوقع يشير إلى العلاقة بين النتيجة المتوقعة والمكافأة التي يحصل عليها الفرد

ود وتحقيقه للأداء المرتفع؟هل سيحصل على المكافأة المادية أم النتيجة المرغوبة للفرد حالة بذله للمجه

  .155ص]150[.......) على الترقية ،فإذا تيقن الفرد يفتقد إلى الدافع لأن يعمل أكثر

  كما أنهى المسؤول إجابته على أن الذي ينقص في المؤسسة من أجل تحريك الاتصال الذي من شأنه 

ة واحترام القوانين ،والالتزام بها ،وهنا نتساءل عن وجود الإشراف تحقيق أهداف المنظمة هو المناقش

الجيد وسياسة المنظمة التي تنتهجها من أجل تفعيل الاتصال ،وإزالة الجليد بين مستويات الإشراف ،أم أن 

  .هذه الإدارة هي ذات طابع بيروقراطي يقوم على الرقابة واحترام القوانين كما يفهمه هذا المسؤول
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  :تحليل المقابلة الثالثة6.7.3

كلما زاد الاتصال غير الرسمي "إجابة المسؤول عن الفرضية الأولى التي تنص على أن لقد جاءت   

من خلال رده على مجمل الأسئلة التي تدور حول هذه الفرضية،فاستهل " زادت دافعية الموظف نحو عمله

ة ،والتي تكمن في معرفة وجهة الآراء والنظر كلامه من خلال تأكيده على أهمية الاتصال داخل المؤسس

  .،لكنه لا يعتقد بأن هذا الاتصال موجود فعلا بقدر الأهمية والفعالية الذي تتطلبه المؤسسة 

   كما أشار المسؤول المباشر على الموظفين على أن الاتصال الغالب في المؤسسة هو الرسمي من حيث 

 المناصب السامية تحول إلى وظائف في المناصب العادية ،كما أنه عبارة عن أوامر ونواهي وواجبات من

فضل وجود الاتصال غير الرسمي مع وجود الاتصال الرسمي من أجل إبقاء العلاقة القائمة بين الرئيس 

أما فيما يخص الجواب على السؤال المحوري للفرضية والذي .حسب تعبيره ) انتقاء العقدة(والمرؤوس 

 يعتقد أن ه غير الرسمي يكون دافعا للانجاز بالنسبة للموظفين؟ فكان جوابه بأنهل ترى الاتصال:كان 

المشكل لا يكمن في نوعية الاتصال الموجود داخل المؤسسة أكان اتصال رسمي أو غير رسمي ،بل هو 

نه بالدرجة الأولى ،بل يكمن الإشكال في المسؤولين القائمين على الموظفين بالدرجة الأولى ،والذي من شأ

أن يكون دافعا للانجاز بالنسبة لهم، وهنا أشاد إلى مفهوم القيادة داخل التنظيم وما أثره على قيادة الأفراد 

في تعريفه  " GIBB"نحو الانجاز الجيد للعمل ، حيث أشارت دراسات علم النفس على غرار دراسة 

 في نظام اجتماعي محدد يتمثل إن القيادة ليست خاصية فردية ولكنها صفة من صفات دور الفرد"القائد 

في مواقف التفاعل التي تمر بها الجماعة ،وكذلك هي عملية قوامها التأثير والتأثر ،أي التفاعل الاجتماعي 

  .513ص ]151[.."الذي يتم من خلاله تكوين نسق القيم والاتجاهات والمثل والمبادئ

 معرفة الشخص الذي نكون في اتصال معه ،أي   لكن من أجل إحداث التفاعل أي التأثير والتأثر لا بد من

أن المستقبل لمضمون الرسالة يكون غير غامضا ومبهما وغير معروف ،وهذا ما أشار إليه قوش في 

إن قيادة الرجال لا تعني أبدا أن يكون القائد غامضا ،ذلك أن القيادة أمر بسيط "دراسته لمفهوم القيادة 

  .69ص ]152["فهامهم رأيناوالمهم أن نفهم من نتعامل معهم وإ

وهنا نخلص إلى نتيجة مفادها أنه بالرغم من ضرورة مراجعة فن القيادة التي تتحكم في الموظفين لكننا 

نشير في الأخير أنه من بين الأسس التي تتوفر في الرجل القيادي هو فن تعامله مع الموظفين من خلال 

 سل ،وبالتالي المساهمة في الدعم والتجاوب معه،تفاعله معهم ،وما ينجم عنه من تفهم لمقاصد المر

ما هو ) 18جدول(٪ من الموظفين الذين تربطهم علاقة حسنة مع مسؤوليهم 58.78    ولعل وجود نسبة 

إلا دليل على ربط علاقات بين الرئيس والمرؤوس دون مراعاة الهرم التنظيمي للسلطة والتي من شأنها 

 للأفراد من أجل تفعيل الجو الاجتماعي الذي يرضي الرؤساء جعل العلاقات غير الرسمية منفذا

والمرؤوسين على حد سواء ،وكذا إنجاح فعالية نقل المعلومات إلى مسؤوليهم من خلال التجانس والتآلف 
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،وإشباع الحاجات لذا يعتبر الوسيلة المفضلة لدى الموظفين لنقل مطالبهم وأفكارهم للمسؤولين وذلك 

  ).22الجدول(٪ 77.02

الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس يؤثر "   أما فيما يخص الإجابة عن الفرضية الثانية التي مؤداها 

فكانت الإجابة من خلال رده على أسئلة عدة أولاها بأن يقر على وجود " على دافعية الانجاز لدى الموظف

شاكل ،كما أن المسؤول المباشر على العشوائية والعقدة التي تلازم كل من الرئيس والمرؤوس هي أهم الم

الموظفين لا يعتبر أبدا الاتصال بين مستويات الإشراف في المؤسسة عائق أمام إنجاز الموظف لعمله ،بل 

لا يعلمون بما ) 40جدول( ٪ 60.13بينما أشارت الدراسة بأن ما نسبة . يعتبره عامل محرك ومشجع له

إلى ضعف في قنوات اتصال ،فالإدارة لا تشعرهم إلا في  والذين أرجعه الموظفين ميجري في مصالحه

 في نقص المعلومات أو وجود مشكل مع المسؤول سالأوامر والنواهي والعقوبات ،فالموظف عندما يح

المباشر يجعله يبحث عن السبل التي تلبي حاجاته الاتصالية ،وهذا ما يفسر وجود موظفين تجاوزوا 

تبة ليس لانعدام الوسائل أو احترام الهرم الإداري بقدر ما هو اتصالي رئيسهم ولجئوا إلى من هو أعلى ر

٪ من المرؤوسين الذين لجئوا إلى من هو أعلى من المسؤول المباشر 74.32بالدرجة الأولى،ولعل نسبة

  .لخير دليل على ما سلف ذكره ) 45جدول(لوجود مشاكل اتصالية 

 الرئيس والمرؤوس يزيد من الدافعية للانجاز ،والذي   كما اعتبر المسؤول بأن الاتصال المباشر بين

 بين طرفي الاتصال، وهذا ما يجعلنا بيرجعه لاقتراب الرئيس من مرؤوسيه وشعور هذا الأخير بالاقترا

نعتقد بأن الاتصال ليس رسالة فقط ،بل هو تصرف يترجم من خلال سلوك وموافق في أوضاع اجتماعية 

  .  تنظيمية معينة

  

  :ل المقابلة الرابعةتحلي4.6.7

 " حول الفرضية الأولى التي تنص على أنهالتي تتمحور لقد كانت إجابة المسؤول المباشر على الأسئلة  

بأن عبر عن أهمية الاتصال داخل " كلما زاد الاتصال غير الرسمي زادت دافعية الموظف نحو عمله

ر الأهمية والفعالية التي يراها ،كما أشار إلى المؤسسة ،لكنه بالمقابل يرى بأن هذا الأخير غير موجود بقد

  ) .شفوية(وجود الاتصال بشقيه الرسمي وغير الرسمي ،لكن غالبا ما يكون هناك اتصال بطريقة 

   كما أقر المسؤول على أفضلية أن يكون الاتصال الرسمي في كل الحالات حتى وإن كان هناك انسداد 

 الاتصال غير الرسمي ،كما أضاف قائلا بأن الاتصال غير في هذا النوع من الاتصال فهو لا يفضل

  .الرسمي لا يكون دافعا للانجاز بالنسبة للموظفين عموما إلا في حالات استثنائية مؤقتة

 ٪  من أفراد مجتمع البحث يفضلون الاتصال غير الرسمي لرفع 77.02   فبالرغم من كون نسبة 

  ) .23جدول(تبة مطالبهم وأفكارهم إلى من هو أعلى منهم ر
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  وكذا الدراسات التي أشارت إلى ضرورة تفعيل هذا النوع من الاتصال داخل التنظيم على غرار دراسة 

جملة القواعد الغير مكتوبة على ألسنة الأعضاء ،وتصدر عن أشخاص "فاروق مداس الذي عبر عنه بأنه 

ل غير الرسمي العديد من الوظائف لهم حق اتخاذ القرار أو إصدار الأوامر ،حيث تحقق قنوات الاتصا

  .57ص ]153[..."التي تتعلق بتوازن المنظمة وتكاملها

  لكن كل هذا لا يقر به المسؤول بل لا يراه دافعا للانجاز بالنسبة للموظف ،وهنا نشير إلى ضرورة 

التنظيم وأهمية تأهيل المسؤولين من خلال تكوينهم وإعادة تأهيلهم من جديد من أجل مصلحة الأفراد و

  .معا

الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس يؤثر على " أما فيما يخص الفرضية الثانية التي تنص على أن 

فكانت من خلال إجابة المسؤول على مجمل الأسئلة الأساسية التي تدور " الدافعية للانجاز لدى الموظف

ة تقف أمام الموظفين من أجل انجاز حول هذه الفرضية واستهلها قائلا بأنه ليست هناك مشاكل اتصالي

عملهم ،وهذا حسب رأيه راجع لطبيعة المسؤول ،كما يعتبر الاتصال بين مستويات الإشراف في المؤسسة 

عائق أمام انجاز الموظف لعمله حسب نوعية الخطاب الذي يختلف بين مستويات الإشراف وما مدى 

يه فاروق مداس عندما أشار إلى أسباب لجوء الأفراد كفاءة المشرف في إعطاء المعلومة ،وهذا ما أشار إل

صول الإدارة على تقارير :داخل التنظيم إلى الاتصال الرأسي الصاعد من أجل تحقيق عدة مزايا منها

مفيدة عن الوظائف وذلك من خلال تحسين اختيار بعض المستويات الإشرافية للأشياء التي يتم بشأنها 

  .57 ص]154[" الصاعدلالقيام بالاتصا

   كما أشار المسؤول إلى نجاعة أسلوب الحوار والمعاملة الحسنة بين الرئيس والمرؤوس هي التي تزيد 

  من دافعية الموظف لانجاز عمله ،ولعل ما يبرر ويدعم الفرضية هذه ،هو إجابة المسؤول على السؤال

  ئيس والمرؤوس أجاب بضرورةالذي يقترح فيه المسؤول عدة أسباب من شأنها أن تفعيل الاتصال بين الر

المراجعة الشخصية بين الرئيس والمرؤوس على الأقل كل ستة أشهر ،والتي قد تزيل الغموض واللبس             

بينهما ، وتزيد من درجة الفهم وكذا تنشيط العلاقات الإنسانية وعلاقات الزمالة ،والذي من خلاله تجد 

  .  الرسميمنفذا لها داخل التنظيم

عدم تجاوب الإدارة مع كل شكاوي وتقارير "    أما فيما يخص الفرضية الثالثة  التي تنص على أن 

فاستهل إجابته بأن اقر بعدم سعي المسؤولين إلى الأخذ بعين الاعتبار " الموظفين يقلل من دافعيتهم للعمل

دم قدرته على ذلك ،وكذا أن طبيعة لكل شكاوي وتقارير الموظفين وهذا راجع للإمكانيات المتوفرة وع

مواضيع الشكاوي تتعدى صلاحيات المسؤول لكن كما بأن تجاوب الإدارة لشكاوي وتقارير الموظفين غير 

خاضع لاعتبارات وأوامر فوقية ،وهذا لأن كل مسؤول أدرى بكل أحوال الموظفين والعلاقات الإنسانية 

  .التي تجمعهم
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لتي تقف أمام إيجاد حلول للموظفين أجاب بأنه يسعى لذلك لكن حسب   لكن عندما سئل عن العراقيل ا

قدرة المسؤول وفي حدود صلاحياته فبالرغم من اعترافه من ذي قبل على أن المسؤولين لا يسعون إلى 

 لأن طبيعة المواضيع تتعدى صلاحيات المسؤول نالأخذ بعين الاعتبار إلى كل تقارير وشكاوي الموظفي

على أنه بمجرد دراسة شكاوي وتقارير الموظفين كافية لدفعهم للعمل ،فالمسؤول لا يقر ،نجد أنه يؤكد 

 التواصل بين مختلف مستويات الإشراف ،وكذا حلول لبوجود الاتصال الصاعد الذي من شأنه تفعي

مشاكل مرؤوسيه من خلال إيصال فكرة جيدة عن الانجازات والمشاكل الوظيفية بل يقر بوجود مشاكل 

  .ى صلاحياته تتعد

بأن الاتصال الرأسي الصاعد يتميز باستعماله من  " :"D.Katz  et R.Kahn"   بينما أشارت دراسة

تحديد الوظيفة والأداء وما يرتبط بهما من مشاكل تنظيمية والسياسات :طرف المرؤوسين لعدة أسباب منها

  : مزايا منها الصاعد بتحقيق عدة لويسمح الاتصا......والمهام المطلوب تنفيذها

حصول الإدارة على تحسن في صورة العمل ،من حيث الانجازات أو معالجة المشكلات  -

  .والاستعداد والإحساس بمشاعر المرؤوسين على كافة المستويات

تسهيل مهمة الإدارة في الاضطلاع بمسؤولياتها وحصولها على ،إجابات أفضل للمشاكل المختلفة  -

تصال الصاعد ومساعدة وتشجيع المرؤوسين على وذلك من خلا استقبال وتقبل الا

 .256ص ]155[..."ممارسته

-  

  :تحليل المقابلة الخامسة5.6.7

كلما "لقد كانت إجابة المسؤول على مجمل الأسئلة الأساسية التي تدور حول الفرضية التي مؤداها    

تصال ذات أهمية داخل وذلك بأن اعتبر أن الا" الاتصال غير الرسمي زادت دافعية الموظف نحو عمله

المؤسسة ،إذ بفضله نستطيع تحسين ظروف العمل وتتاح الفرصة لإيجاد صفة تفاهم بين الموظفين ،لكن 

أقر بعدم وجود الاتصال بالقدر والأهمية والفعالية التي يتطلبها التنظيم ،كما أجاب المسؤول عن نوع 

الرسمي الذي حسب رأيه لا يراعي ويكترث الاتصال الموجود داخل المؤسسة بأنه في الغالب الاتصال 

فيه المسؤول عن وضعية الموظفين ولا يحس ما يحسونه ،وهذا ما يجعل الهوة تزداد بين المسؤولين 

والموظفين لعدم وجود الاتصال غير الرسمي الذي من خلاله تبنى علاقات ذات طابع إنساني من خلال 

لأجواء الاجتماعية التي تخلقها علاقات العمل المتبادلة بين البيئة الاجتماعية في مجال العمل أين تسود ا

الأفراد بعضهم ببعض ،وبين الإدارة على مستوى الإشراف خاصة وبين الأفراد ، وهذا من خلال 

الاحتكاك الدائم الذي تفرضه عملية التسيير وطبيعة العمل ،وهذا ما أشارت إليه دراسات العلاقات 

٪ من أفراد 77.02على أن نسبة ) 22(تنا من خلال ما أشارت إليه في الجدولالإنسانية ،كما أكدته دراس
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عينة البحث يفضلون النقاش خارج الإطار الرسمي ،أي نوع الاتصال المفضل هو الاتصال غير الرسمي 

٪ وخارج 41.89،خاصة إذا علمنا أن معظم النقاشات مع من هو أعلى منهم رتبة ذات طابع عملي بنسبة

وهذا ما يؤكد على ضرورة تفعيل هذا النوع من ) 19جدول(٪ 50ل وحول العمل بنسبة طبيعة العم

الاتصال الذي من شأنه أن يدفع الموظف نحو بذل المزيد من الجهود في العمل ،ولعل ما يعزز الكلام هذا 

ن لأن هو عندما أشار المسؤول وأكد على أن الاتصال غير الرسمي يكون دافعا للانجاز بالنسبة للموظفي

  .الحاجز الموجود بين الرئيس والمرؤوس يزول وكذا زوال العراقيل أين يتفهم المسؤول موظفه

   وهنا نشير إلى البحث عن الميكانيزمات والآليات التي من شأنها تفعيل الاتصال غير الرسمي من خلال 

ن الرئيس والمرؤوس إيجاد جو علائقي اجتماعي داخل بيئة العمل ،وذلك من خلال تفعيل الاحتكاك بي

  .الذي يكون في صالح الفرد والمؤسسة في آن واحد

الاتصال المباشر بين الرئيس " التي تنص على أن ة  أما فيما يخص إجابة المسؤول عن الفرضية الثاني

فكانت من خلال رده على مجمل الأسئلة المحورية "والمرؤوس يؤثر على الدافعية للانجاز لدى الموظف

ة والتي استهلها بأن أجاب على أنه من بين المشاكل الاتصالية التي تقف أمام الموظفين من لهذه الفرضي

أجل إنجاز عملهم عدم وجود حوار صريح بينهم ،كما قال بأن الاتصال بين مستويات الإشراف في 

ا يؤثر المؤسسة يعد عائقا إلى حد بعيد أمام إنجاز الموظف لعمله ،وهذا ما يؤدي إلى تذمر الموظف ،مم

سلبا على مردوديته وانضباطه في العمل ،ولعل مت يؤكد ما قاله هذا المسؤول هو اعترافه بأن مرؤوسيه 

  .قد تجاوزوه إلى من هو أعلى منه رتبة من أجل حل مشاكلهم

عدم تجاوب الإدارة مع "  أما فيما يخص إجابة المسؤول على محاور الفرضية الثالثة التي تنص على أن 

فاستهل إجابته بأن قال بأن المسؤولين لا يسعون " وتقارير الموظفين يقلل من دافعيتهم للعملكل شكاوي 

إلى الأخذ بعين الاعتبار لكل شكاوي وتقارير الموظفين ،وهذا كون هؤلاء لا يهتمون بمشاكلهم وهذا 

ا حدث وأن  مواضيع الشكاوي والتقارير وطبيعتهم ،فهو غير مبال لمشاكل الموظفين ،لكن إذفباختلا

تجاوبت الإدارة مع هذه الشكاوي والتقارير فيرجعه المسؤول إلى شخصية القائم على ذلك وإصغائه 

لمرؤوسيه وتفهمه لهم ،فهو عندما لا يستطيع تلبية طلبات الموظفين فهذا سوف يشعره بالحرج وهو يسعى 

لى حلول مشاكل الموظفين حتى في دائما لإيجاد حلول على مستواه لكن الإدارة العليا لا تعين المسؤول ع

٪ من أفراد العينة طبيعة 61.53على ما نسبته )59(المسائل البسيطة ،ولقد أشارت الدراسة في الجدول

شكاويهم تخص تنظيم العمل ،وهنا نتساءل عن ما مدى تجاوب الإدارة وتعاملها مع مرؤوسيها فيما يخص 

  العمل إذا كانت لا تتجاوب أصلا معهم؟ 

شار المسؤول بأن دراسة شكاوي وتقارير الموظفين غير كاف لدفعهم إلى بذل مزيد من الجهود بل   كما أ

هو مقرون بتلبية مطالبهم فهو يتساءل عن الفائدة من كتابة التقارير إذا لم تلبى ولم يكن لها رد أو إجابة 

ن أفراد العينة أنها في ٪ م61.48عندما عبرت نسبة) 60(ولعل ما أكدته دراستنا في الجدول.بدون فائدة
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حالة الرد السلبي من طرف الإدارة على شكاويهم وتقاريرهم فسوف يقللون من جهودهم في العمل لخير 

وهذا كون أن المسؤول المباشر غير موجود لحل مشاكلهم ،كما يرجعه . دليل على ما تطرق إليه المسؤول

ما يجري في مصلحته وعل اتصال دائم إلى اختلاط وتداخل المهام ، فكلما كان المسؤول واعي ب

أن ما ) 31(بمرؤوسيه زالت العوائق أمام إنجاز الموظف لعمله ،وهذا ما أكدته الدراسة في الجدول

٪ من أفراد العينة يعتبرون بأن تشجيع المسؤول على الاتصال به يدفعهم لبذل مزيدا من 98.3نسبته

ن يؤدي إلى تذمرهم واللجوء إلى من هو أعلى من الجهود ، بينما في حالة عدم الاكتراث بالمرؤوسي

  .المسؤول المباشر لحل مشاكلهم المهنية

   كما أوضح المسؤول بأن الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس يزيد من دافعية الموظفين لانجاز 

از عمله عملهم وهذا لأن الراحة النفسية للموظف في عمله في عمله شيء مهم للزيادة من دافعيته لانج

على أكمل وجه ،وهذا ما أكدته نظرية تدرج الحاجات لماسلو ،فبعد البحث عن إشباع الحاجات 

الفسيولوجية تأتي المرتبة الثانية في سلم الحاجات حاجات الأمن ثم تليها في المرتبة الثالثة الحاجات 

المرؤوسين ،تنظيم العمل الاجتماعية ،والتي تشبع من خلال تنمية روح الفريق واللقاءات الدورية مع 

  .بالطريقة التي تمكن الأفراد من الاتصال

   وهنا نتساءل عن كيفية رفع معنويات الموظف من أجل الزيادة في العمل إذا لم يكن ي هناك اتصال 

  .    مباشر مع الرؤساء أو عدم اكتراثهم بالمرؤوسين

  

  :تحليل المقابلة السادسة 6.6.7

 " حول الفرضية الأولى التي تنص على أنهالتي تتمحور ؤول المباشر على الأسئلةلقد كانت إجابة المس    

من خلال رده على المحاور الرئيسية " كلما زاد الاتصال غير الرسمي زادت دافعية الموظف نحو عمله

 لهذه الفرضية حيث استهل إجابته بأن أقر بأن الاتصال له أهمية بالغة في المؤسسة ،وهذا من أجل خدمة

مصالحها فهو لا يستطيع أن يرى مؤسسة تخدم مصالحها دون اتصال ، كما أشار المسؤول إلى عدم 

وجود الاتصال داخل المؤسسة بقدر الأهمية اللازمة لذلك ،أم فيما يخص نوعية الاتصال الموجود داخل 

ل الذي مفاده هل المؤسسة ،فأشار بأنه موجود بشقيه الرسمي وغير الرسمي ،أما إجابته المتعلقة بالسؤا

تفضل الاتصال غير الرسمي في حالة انسداد الاتصال الرسمي ،أو مع وجوده ؟ فأجاب بأنه يفضله مع 

وجود الاتصال الرسمي وهذا وعيا منه على أهمية هذا النوع من الاتصال وما له من تداعيات على نمط 

. ت اجتماعية أفضل أكثر مما هي عمليةالعمل وهذا ما أشار إليه من خلال إقرار المسؤول على بناء علاقا

٪ من أفراد 37.83ما نسبته ) 11(ولعل ما يؤكد كلام هذا المسؤول ما أشارت إليه الدراسة في الجدول

٪ تربطهم علاقات حسنة ،وهذا من خلال العلاقات الإنسانية 45.27العينة تربطهم علاقات جيدة ،و



 207

رة تفعيل هذا النوع من الاتصال لما له من أهمية ،سواء الموجودة داخل التنظيم ،وهذا ما يؤكد على ضرو

للفرد المرؤوس أو الرئيس من حيث أن يكون دافعا للانجاز بالنسبة للموظفين حسب ما أكده المسؤول 

  .وهذا ما تسعى إليه الإدارة في الأخير

" لتي مؤداها  أم فيما يخص إجابة المسؤول على مجمل الأسئلة المحورية التي تدور حول الفرضية ا

فلقد استهلها المسؤول "  الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس يؤثر على الدافعية للانجاز لدى الموظف

بأن اعتبر عدم السماع لانتقادات الموظفين وعدم استقبالهم والاكتراث بهم هي من أهم المشاكل الاتصالية 

 ما أشار إليه المسؤول يؤدي إلى القول بأن التي تقف أمام الموظفين من أجل إنجاز عملهم ،وهذا حسب

الاتصال بين مستويات الإشراف في المؤسسة يعتبر عائق أمام إنجاز الموظف لعمله ، كما أشار إلينا 

المسؤول بأن عدم وجود سلطة القرار بيد المسؤول هي السبب الرئيسي التي جعلت مرؤوسيه يتجاوزونه 

  .مشاكلهم إلى من هو أعلى منه رتبة من أجل حل 

لماذا الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس :   أما فيما يخص إجابته على السؤال الذي كان فحواه 

يزيد من دافعية الموظفين لإنجاز عملهم ،فأردف القول أنه يرفع من معنويات المرؤوس ويحفزه على 

 واستقبالهم كذلك حسب ما قاله العمل أكثر ،لكن لا يكون ذلك إلا في حالة السماع لانتقادات الموظفين

  .المسؤول 

   ولعل ما يدعم قوله هذا هو عندما اقترح عدة حلول من أجل تفعيل عملية الاتصال بين الرئيس 

فتح سبل الحوار ،حسن الاستقبال ،الاحترام المتبادل بين الطرفين ،وكذا العدل  في : والمرؤوس من بينها

وهذا ما يميز المسؤول أو القائد المتميز الذي . رامة الموظفين الحكم في قضايا العمل دون المساس بك

يسعى جاهدا من أجل تحقيق أهداف المنظمة وذلك عن طريق تحفيز الموظف لعمله مع مراعاة مشاكل 

  .الموظفين في الحين ذاته

مع كل عدم تجاوب الإدارة "   أما فيما يخص إجابة المسؤول على الفرضية الثالثة التي كانت مؤداها 

فاستهلها بأن قال بأن المسؤولين لا يسعون إلى " شكاوي وتقارير الموظفين يقلل من دافعيتهم نحو العمل

الأخذ بعين الاعتبار لكل شكاوي وتقارير الموظفين وهذا راجع إلى لتراكم الأعمال لديهم والسعي لأشياء 

قارير الموظفين خاضع لاعتبارات أكثر أهمية من ذلك ، كما أجاب على أن تجاوب الإدارة لشكاوي وت

وأوامر فوقية ،فالأوامر تصدر دائما من المسؤول الأعلى ،وهذا ما يجعل المسؤول في حالة حرج عندما 

لا يستطيع تلبية طلبات الموظفين لكون أن الحلول والقرارات ليست بيده ،لكن رغم كل هذا فهو يسعى 

  .لإيجاد حلول على مستواه الشخصي 

يخص العراقيل التي تقف أمام المسؤول من أجل إيجاد حلول للموظفين فأجاب أن المشكل يكمن   أما فيما 

  .في كيفية تطبق نصوص القوانين
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هل أن مجرد دراسة شكاوي وتقارير :  أما فيما يخص السؤال الذي كان محوريا بالنسبة للفرضية وهو

م؟ فأجاب المسؤول بأن دراسة الشكاوي غير الموظفين كاف لدفعهم للعمل أم أن ذلك مقرون بتلبية مطالبه

  .كافية لأنهم لا يقتنعون إلا بالملموس 

   واعتبر أن كيفية التحاور وعدم معرفة حقوق وواجبات البعض من بين الأشياء التي تنقص في 

المؤسسة من أجل تحريك الاتصال الذي من شأنه تحقيق أهداف المؤسسة ،لكن نحن نتساءل عن ما مدى 

 الاتصال داخل هذه المؤسسة في ظل وجود مسؤولين لا يأخذون بعين الاعتبار شكاوي الموظفين فعالية

الذي يفسرونه بتراكم أعمالهم ،وفي ظل تطبيق نصوص القوانين الإدارية كيفما يشاءون حتى أنهم 

ظفين يتخطون الرؤساء ويلجؤون إلى المرؤوسين في الاتصال معهم من أجل حلول المشاكل الخاصة بالمو

،أي ذات اعتبارات فوقية فالقيادة التي لا تتسم بالجدية والانضباط والنزاهة ،لا تمثل القدوة الصالحة 

  .للإتباع في كل الأنماط السلوكية الصادرة عنها

تخطي خطوط السلطة قيام بعض الرؤساء بتخطي مرؤوسيهم ويقومون بمخاطبة من هم "     كما أن 

 ما يؤدي إلى الإساءة في العلاقات بين العاملين ورؤسائهم المباشرين ويقع دونهم في السلم الهرمي ،هذا

 تعتبر من بين المعوقات الشخصية التي تعيق الاتصال داخل التنظيم ]156["كل منهم في مواقف حرجة

  .والتي هي ذات طابع شخصي حسب ما أشار إليه ميشال كروزييه

  

   :تحليل المقابلة السابعة7.6.7

كلما " إجابة المسؤول على مجمل الأسئلة الأساسية التي تدور حول الفرضية التي مؤداها    لقد كانت

مستهلا إياها بأن أقر على أهمية الاتصال داخل " الاتصال غير الرسمي زادت دافعية الموظف نحو عمله

بوا بطلاقة المؤسسة وإلى درجة أنه ذات أهمية قصوى داخل التنظيم ،وهذا حتى يتسنى للموظفين أن يتجاو

وسلاسة مع مسؤوليهم ،لكنه لأسف الشديد غير موجود بقدر الأهمية والفعالية التي يراها المسؤول ،أما 

فيما يخص نوع الاتصال الغالب في المؤسسة فأجاب بأن الاتصال غير الرسمي هو الاتصال الغالب داخل 

 تفضيل الاتصال غير الرسمي التنظيم ،وليس الاتصال الرسمي،أما فيما يخص السؤال الذي نص على

حالة انسداد الاتصال الرسمي أو مع وجود الاتصال الرسمي فكانت إجابة المسؤول بأن فضل أن يكون 

النوعين معا أي الاتصال الرسمي والاتصال غير الرسمي وهذا حتى لا يكون انسداد في الاتصال حسب 

  .قوله

رفة ما إذا كان يرى بأن الاتصال غير الرسمي يكون   أما فيما يخص إجابته على السؤال الأخير حول مع

دافعا للإنجاز بالنسبة للموظفين أم لا؟ فأجاب بأنه ليس بالضرورة أن يكون كذلك حيث علل ذلك بأنه في 

حالة ما إذا لم يتسنى للمرؤوس الاتصال برئيسه لانشغاله الدائم ، بينما أشارت الدراسة أن الفرد لا 

الاتصال دون قدر من المعرفة والمعلومات فهو لا يستطيع أن ينقل شيء لا يعرفه يستطيع ممارسة عملية 
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،فأفكاره واختيار جمله وتعابيره بشكل فعال إلا من خلال لجوء مستخدمي بلدية القبة إلى الاتصال غير 

وظيفية الرسمي الذي يتم عادة بين الأصدقاء أين تتفق العلاقات فيما بينهم بأنها مستقلة عن الأعمال ال

٪ من الموظفين 77.02أين كانت ما نسبته ) 22(والسلطة ، وهذا ما عبرت عليه الدراسة في الجدول 

الذين أشاروا بأنهم يفضلون النقاش خارج الإطار الرسمي كوسيلة مفضلة لديهم لنقل مطالبهم وأفكارهم 

رؤساء بهموم المرؤوسين ،كما أننا نتساءل عن كيفية دفع الموظفين للانجاز في حالة عدم انشغال ال

وتقوقعهم في عملهم الدائم ،وهذا ما أشارت إليه دراسة أحمد فؤاد شريف وغيره في ذكر معوقات 

الاتصال وأرجعها إلى معوقات تنظيمية وأخرى نفسية اجتماعية ، أما فيما يخص المعوقات النفسية 

الية الحديثة من طرف الإدارة العليا في ضعف الفهم الجيد والصحيح للعملية الاتص:"الاجتماعية نذكر منها 

المؤسسة وهو ما يؤدي إلى سوء استعمالها ،ونقص الاهتمام بالمعلومات المرتدة من أسفل مما يؤدي إلى 

  .318 ص]157[..." انعزال هذه الإدارة وهو ما يتطابق مع النوع البيروقراطي للإدارة

ن طرف الإدارة التي لا بد من تفعيلها من أجل إيجاد     وفي الأخير نتساءل عن الإستراتيجية المتخذة م

حلول المثل هذا المشكل الاتصالي والذي من شأنه تحريك وتفعيل الأفراد ودفعهم من أجل بذل مزيد من 

  .الجهود في العمل

الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس يؤثر على ""   أما فيما يخص الفرضية الثانية والتي تنص على 

فكانت إجابة المسؤول على المحاور الأساسية لها مستهلا إجابته بأن اعتبر " عية للانجاز لدى الموظفالداف

عدم الإنصات للموظفين وكذا التفهم لوضعيتهم من أهم المشاكل الاتصالية التي تقف امام الموظفين من 

لمؤسسة لا تعتبر أجل إنجاز عملهم ،كما أجاب المسؤول بأن الاتصال بين مستويات الإشراف في ا

  .بالضرورة عائق أمام إنجاز الموظف لعمله

كما أجاب المسؤول بأنه لم يحدث له وأن تجاوزه أحد مرؤوسيه إلى من هو أعلى منه رتبة من أجل حل 

  .مشاكلهم 

   أما فيما يخص السؤال المحوري للفرضية والذي يدور حول توضيح لماذا الاتصال المباشر بين 

 يزيد من دافعية الموظفين لإنجاز عملهم فأجاب بأنه في هذه الحالة يشعر المرؤوس الرئيس والمرؤوس

بنوع من الزمالة والأخوة بينهما ونوع من التفاهم إلا أنه على الرئيس دائما وضع حدود ونوع الحواجز 

وامر التي تجعل المرؤوس يحس بأنه دائما تحت قيادة المسؤول وتحت إشرافه وهو الذي يعطي دائما الأ

  .التي ينبغي عليه بالضرورة احترامها

  وهنا نتساءل عن ما مدى نجاعة الاتصال في ظل وجود شخصية إدارية مسؤولة لا تعطي الاتصال حقه 

من الأهمية ،وهذا ناتج لافتقاده للميل الإنساني في التعامل مع مرؤوسيه الذي يفهم أن الاتصال ما هو إلا 

  .أوامر ونواهي يقدمها لمرؤوسيه
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إلى الاتجاه الحديث للإدارة من خلال مبادئ أساسية له والتي من بينها " دروكر"     بينما أشارت دراسة 

يعد الإحساس بالأشياء منطقيا من ناحية مظهرها الكلي ،أما أجزائها الفردية التي تكونها لا تدرك إلا "

ل إلى خلق نسبة معينة ،وبالعكس  ولا يمكن أن يحس باتصال إن لم يصربتوفير نوع من الوضوح والتأثي

فلا يستطيع الإنسان أن يستقبل أصواتا تزيد عن درجة معينة من القوة ومن هنا تأتي ضرورة اطلاع 

  ]158["المرسل على إمكانيات إحساس المستقبل وبتنوع المستقبلين أما نفس المرسل تتنوع لغة الاتصال

عدم تجاوب "ية التي تدور حول الفرضية والتي مؤداها   ولقد كانت إجابات المسؤول على الأسئلة المحور

مستهلا إياها بأن أقر على أن " الإدارة مع كل شكاوي وتقارير الموظفين يقلل من دافعيتهم نحو العمل

المسؤولين لا يسعون إلى الأخذ بعين الاعتبار لكل شكاوي وتقارير الموظفين ،وهذا راجع لطبيعة التقارير 

ن بعضها يتعدى صلاحيات المسؤول وتتعداه إلى المسؤول الأول على المنظمة ،فإن والشكاوي التي يكو

حدث وأن تجاوبت الإدارة مع شكاوي وتقارير الموظفين فهو خاضع إلى اعتبارات فوقية ،فإن أراد 

 المسؤول إعانة موظفيه يجد دائما ضغوطات من الإدارة العليا تعرقل هذا التجاوب ،وفي هذه الحالة بالذات

يشعر المسؤول بالحرج عند عدم قدرته على تلبية طلباتهم ،حيث يرى بأن لكل مسؤول الحق في تسيير 

  .مصلحته أو مديريته بحسب ما يكون ملائم ،ودون تجاوزات 

  وأخيرا يرى المسؤول بأن مجرد دراسة شكاوي وتقارير الموظفين يمكن أن يكون كاف لدفعهم للعمل 

 المهم حسن نية المسؤول في إدارة المصلحة ونيته كذلك في مساعدة موظفيه وإقرانه بتلبية مطالبهم ،

،بينما أشارت الدراسات أن القيادة هي المحور الأساسي في تشغيل المنظمة وتسيير الأفراد ،وكذلك 

تحريك دوافعهم للعمل ومن بين الأساليب المحفزة للقيادة القيادة الاتفاقية والتي يتم فيها التركيز على 

العلاقات التي تربط الرئيس والمرؤوسين من أجل تكوين الثقة وبعثهم على قبوله وإشراكه في العمل 

إمكانية السيطرة والتحكم في : ولبلوغ هذه الغاية يستوجب على القائد أن تتوفر فيه عدة شروط منها

 ما يؤكد هذا القول المواقف ونحن نتساءل آن له ذلك في ظل عدم استطاعته تلبية حاجات الموظفين ،ولعل

٪ من أفراد العينة يقللون من جهودهم في العمل 61.48ما نسبته) 60(ما أشارت إليه الدراسة في الجدول

  .حالة الرد السلبي من طرف الإدارة على شكاويهم وتقاريرهم

 

   :تحليل المقابلة الثامنة8.6.7

كلما الاتصال غير الرسمي زادت "ها    لقد كانت إجابة المسؤول على مجمل أسئلة الفرضية التي مؤدا

من خلال رده على المحاور الرئيسية لهذه الفرضية ،حيث اعتبر بأن الاتصال "دافعية الموظف نحو عمله

داخل المؤسسة ذات أهمية كبرى ،حيث أنه يمكن من تسهيل العمل ،لكن للأسف غير موجود بقدر الأهمية 

الغالب في المؤسسة هو التنظيم الرسمي فلا وجود للاتصال غير والفعالية التي يتطلبها التنظيم،والاتصال 
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الرسمي ،بينما أشار المسؤول إلى تفضل الاتصال الرسمي عل وجود الاتصال غير الرسمي ،وهذا راجع 

لوجود المسؤولين أي أن الإدارة حسب رأيه تتطلب الاتصال الرسمي ،كما اعتبر المسؤول بان الاتصال 

دافعا للانجاز بالنسبة للموظفين ،بينما أشارت الدراسات أن الاتصال غير الرسمي غير الرسمي لا يكون 

يكون ملازما للاتصال الرسمي ،كما يعبر عن الطبيعة البشرية ،ومن مزاياه تحقيق سرعة تبادل 

  .المعلومات وعبوره المستويات التنظيمية 

 من أفراد عينة البحث أشارت بأن ٪77.02إلى أن ما نسبته ) 22(   كما أشارت الدراسة في الجدول

النقاش خارج الإطار الرسمي هو الوسيلة المفضلة لنقل مطالبهم وأفكارهم ،ففي ظل وجود مسؤول لا 

  .يؤمن بذلك ،كيف يكون دافعهم للانجاز قوي دون ذلك

رئيس الاتصال المباشر بين ال""     أما فيما يخص إجابة المسؤول على الفرضية الثانية التي مفادها 

واستهلها عندما أشار بأن معظم المشاكل الاتصالية " والمرؤوس يؤثر على الدافعية للانجاز لدى الموظف

  .التي تقف أما الموظفين من اجل انجاز عملهم ذات طابع خاص 

  كما اعتبر بان الاتصال بين مستويات الإشراف تعتبر فعلا عائقا أمام انجاز الموظف لعمله وهذا يؤكد 

 المعلومة لا تصل بكل سلاسة ،فهي تحتكر في أي مستوى من مستويات الإشراف ،خاصة وان على أن

كان هناك مشكل بين الموظف ومسؤوله المباشر ،ولعل ما يفسر هذا القول ما أشارت إليه الدراسة في 

ل ٪ الذين يفضلون التعليمات كوسيلة للاتصال ،بدلا من المسؤو44.59عندما بلغت نسبة ) 54(الجدول

  .الأعلى في المستوى التنظيمي 

  أما فيما يخص السؤال المحوري للفرضية والذي يوضح لماذا الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس 

يزيد من دافعية الموظفين لانجاز عملهم فأجاب بكون أن هذا الرئيس لديه العلاجية اللازمة لحل المشاكل 

  .والعراقيل المتوقعة

حلول التي يقترحها كمسؤول من اجل تفعيل عملية الاتصال بين الرئيس والمرؤوس    أما فيما يخص ال

فأجاب باللقاءات والاجتماعات الميدانية المباشرة والتي من شانها تقريب وجهة النظر وتفهم وضعية 

يفة أول وظ"والى القول بان " تشيستر برنارد"الموظفين الاجتماعية والنفسية ،وهذا ما أشارت إليه دراسة 

للمدير تتمثل في توفير نظام سليم للاتصال ،إذ يرى أن هذه العملية هي أولى العمليات الإدارية ،ولا يمكن 

أداء أي عمل إداري آخر دون تحقيق نظام فعال وسليم للاتصال ومناخ مناسب ،ذلك لأن عملية اتخاذ 

اخ الاجتماعي والنفسي داخل قرار معين في أي منظمة تتوقف سلامته على المعلومات والبيانات والمن

  .352 ص]159[" المنظمة 

  ولعل ما تؤكده الدراسة على أهمية اللقاءات المباشرة بين الرئيس والمرؤوس من اجل حلول مشاكل 

٪ من أفراد العينة التي 55.46على ما نسبته ) 24(الموظفين خير دليل على ذلك إذ أشارت في الجدول 

  .من اجل حل مشاكلهم المهنية على مراسلتهم من اجل ذلك تفضل مقابلة المسؤول مباشرة 
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عدم تجاوب الإدارة مع كل شكاوي "   ولقد كانت إجابة المسؤول على أسئلة الفرضية الثالثة والتي مؤداها 

بان اقر على أن المسؤولين يسعون إلى الأخذ بعين " وتقارير الموظفين يقلل من دافعيتهم نحو العمل

رير وشكاوي الموظفين ،كما اعترف المسؤول بان سعي المسؤول نحو ذلك وفق طبيعة الاعتبار لكل تقا

ومواضيع الشكاوي والتقارير والذي لا يرجع أصلا لاعتبارات وأوامر فوقية ،بينما أجاب هذا المسؤول 

بشعوره بالحرج عندما لا يستطيع تلبية طلبات الموظفين ،حيث يرجعه لكون أن الموظفين لا يتفهمون 

لوضع عندما لا يستطيع تلبية مطالبهم هذه ، بينما تشير الدراسات على انه من بين الأدوار الأساسية التي ا

العمل على رفع قدرة الإصغاء والمتابعة من "يقوم بها المدراء من اجل تحسين الاتصالات داخل المؤسسة 

ة في الإصغاء لموظفيه وما مدى  فالمدير هو الذي تكون له حسن الني]160[" اجل زيادة فعالية الاتصال

  .إقناعه لهم حتى يكون ذلك دفعا لانجاز العمل

  كما أجاب المسؤول بان مجرد دراسة شكاوي وتقارير الموظفين كاف لديهم للعمل ،بينما أشارت   

الدراسة عكس ذلك أي أنهم يقللون من جهودهم في العمل حالة الرد السلبي من طرف الإدارة لشكاويهم 

،ولعل ما يعزز هذه الدراسة هو ما أشارت الدراسة في ) 60(٪ في الجدول 61.48يرهم ،وذلك بنسبةوتقار

حيث أشارت إلى انه في حالة تجاوب الإدارة مع شكاوي وتقارير الموظفين فهذا يؤدي إلى ) 62(الجدول 

ير ،وهو دفعهم ٪ وهذا ما ترجوه المنظمة في الأخ61.48انجاز العمل على أحسن ما يرام ،وذلك بنسبة 

لانجاز العمل ،لكن هذا لا يتأتى في الظروف التي أشار إليها المسؤول على عدم تفهم الموظفين له عند 

عدم استطاعته تلبية مطالبهم ،وهذا إن دل على شيء إنما يدل على استطاعة المسؤول مزاولة عمله من 

إلى نقص في التكوين حسب ما أشارت خلال عدم قدرته في الاتصال مع الموظفين ،وهذا ما يستدعي به 

٪ من أفراد العينة انه توجد هناك علاقة بين 80.4أين أشارت إلى ما نسبته ) 63(إليه الدراسة في الجدول

تكوين المسؤولين وطرق  اتصالهم معهم،فكلما زاد تكوين المسؤول زادت قدرته على الاتصال مع 

  . م على أحسن ما يرامالموظفين وهذا يؤدي إلى دفعهم إلى انجاز عمله

  

  :نتائج المقابلات7.7

  أتت إجابات المسؤولين المباشرين على الموظفين في بلدية القبة حول المحاور العامة لفرضيات الدراسة 

كإجابة منهم على كثير من التساؤلات التي تعنيهم ،حتى لا تبقى مجرد آراء للموظفين فقط حول ما قيل 

  .ن تأثير على دفع الموظفين نحو عملهمعن أنماط الاتصال وما له م

كلما زاد الاتصال "   فكانت أرائهم مختلفة نحو ذلك وخاصة ما قيل حول الفرضية الأولى والتي مؤداها 

، 08، 07، 04، 03، 01وبالرجوع إلى المقابلات رقم " غير الرسمي زادت دافعية الموظف نحو عمله

،أي أن الاتصال غير الرسمي لا تزيد من دافعية الموظف نحو نجد أن إجاباتها كلها كانت تنفي الفرضية 
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، كانت تؤيد الفرضية 06، 05بلات من مجموع الإجابات ،بينما نجد أن المقا ٪62.5عمله ،أي ما نسبته 

الثانية فقد أقرت بان أي كلما زاد الاتصال غير الرسمي زادت دافعية الموظف نحو عمله، أما المقابلة 

سمي يزيد من دافعية الموظف نحو عمله ،لكنه متأسف على ذلك ،إذ أنه يفضل الاتصال الاتصال غير الر

كما نجد أن معظم المسؤولين يفضلون الاتصال الإداري حيث تبين من خلال . الرسمي في كل الحالات 

ندما مقابلاتهم أنهم يميلون إلى وضع مسافة بينهم وبين موظفيهم على غرار ما أكدته المقابلة السابقة ع

أوضح المسؤول لماذا الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس يزيد من دافعية الموظفين لانجاز عملهم 

إلا انه على الرئيس دائما وضع حدود ....أجاب انه في هذه الحالة يشعر المرؤوس بنوع من الزمالة 

رؤوس وعليه احترام ونوع من الحواجز لتحسيسه بأنه هو الرئيس وهو يعطي الأوامر والآخر هو الم

  .رئيسه

  ضف إلى ذلك ما ذهب إليه المسؤول المباشر عندما أجاب بأنه يفضل الاتصال الرسمي في كل الأحوال 

  " .المقابلة الثانية"وانه يفضل أن لا يلجا إلى الاتصال غير الرسمي 

نويه إلى الأسلوب    فما دامت القيادة هي المحور الأساسي في تشغيل المنظمة ،يصبح من الضروري الت

الذي تتخذه في تسيير الأفراد وتحريك دوافعهم للعمل وبعثهم على الأداء الجيد للعمل ، فنحن نتساءل عن 

ما مدى نجاعة المسؤولين في تحفيز موظفيهم على العمل في ظل اتخاذ الاتصال الرسمي كوسيلة 

هم وبين موظفيهم ،وهنا نشير إلى للاتصال دون مراعاة الاتصال غير الرسمي ،وفي ظل جعل مسافة بين

دراسة علي عبد الرزاق جلبي في مصنع الزجاج التي بينت إلى أن قادة الخط الأول اعتادت إلى وضع 

  : مسافة اجتماعية محددة بينهم وبين عمالهم وثمة نتائج فرعية منها

   ]161[" لم يهتم الغالبية العظمى من القادة بتوصيل تعليمات الإدارة لعمالهم •

وهذا ما يجعل الباحثون ينظرون إلى الدافعية بأنها إحدى مسؤوليات المسؤولين والقادة ،خاصة في 

 .ظل تطور البنية التنظيمية والظروف الاقتصادية والتطور التكنولوجي

الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس يؤثر على "   أما فيما يخص الفرضية الثانية والتي مؤداها 

فلقد أوضح اغلب المسؤولون المباشرين على الموظفين بان الاتصال " نجاز لدى الموظفالدافعية للا

المباشر بين الرئيس والمرؤوس يزيد من دافعية الموظفين لانجاز عملهم كون أن هذا الأخير يسوده 

 ما ،كما أن هذا الاتصال المباشر يسهل العمل  بطلب الموظف)" 1(مقابلة"الاحترام والتنسيق في العمل 

) 2(مقابلة"يحتاجه لتلبية أوامر الرئيس وهذا الأخير يوفر كل ما يلزم لأداء الأوامر حسب رأي المسؤول 

أو كما عبر عنه مسؤول آخر حينما أشار إلى أن هذا النوع من الاتصال يتيح الصلاحية اللازمة لحل 

فين يلجؤون إلى المسؤول مباشرة المشاكل والعراقيل المتوقعة فبالرجوع إلى الدراسة ،نجد أن معظم الموظ

لكن رغم وجود هذه النسبة العالية من أفراد العينة ) 38(٪  جدول89.18لفهم طبيعة العمل وذلك بنسبة 
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التي تعتمد أساسا في أسلوب اتصالها على المسؤول مباشرة من اجل فهم طبيعة العمل ،نجد في المقابل أن 

،والأكثر من ذلك نجد ) 40(٪ جدول60.13هم وذلك بنسبة معظمهم ليسوا على علم بنا يجري في مصالح

،وكأن المسؤول أو المشرف )41(٪لا تعلم بما يتخذ من قرارات في مصالحهم جدول65.54أن ما نسبته 

على الموظفين يسعى من خلال هذا النوع من الاتصال إلى تحقيق الأهداف الوظيفية للمنظمة فقط، دون 

يخدم مصالح الموظفين والذي من شانه أن يزيد من دافعية الموظف نحو مراعاة وتوفير الاتصال الذي 

  .عمله

  : بوجود اتجاهين في مجال القيادة" Black et Monton"   فلقد أشارت أعمال كل من بلاك ومونتن

اتجاه يركز على تأدية المهام وتحقيق الأهداف الوظيفية مما يؤدي إلى قيادة آلية وجدت لبلوغ الأهداف  "-

  .ن مراجعة الوضع وواقعهدو

 اتجاه يركز على الجانب الإنساني للمستخدمين ،ويرى في تأسيس العلاقات الإنسانية الجيدة مع الأفراد يتبعه -

 ...."أداء للمهام

  ففي ظل وجود مسؤولون من الاتجاه الأول الذي يركز على تحقيق الأهداف الوظيفية ويتجاهل إمداد 

ة التي تخص مصالحهم ،فهذا يؤدي لا محال إلى  التقليل من جهودهم في العمل موظفيه بالمعلومات الكافي

  ).43(٪ في الجدول70وهذا ما أكدته الدراسة بنسبة 

عدم تجاوب الإدارة مع كل شكاوي وتقارير "     أما فيما يخص الفرضية الثالثة والتي تنص على أن

٪ 62.5 إجابات تؤكد الفرضية ،أي ما نسبته 8ين من ب5نجد أن " الموظفين يقلل من دافعيتهم نحو العمل

فبالرغم من إقرار المسؤولين على ذلك لكن نجد أنهم يجدون صعوبات في التواصل مع مرؤوسيهم وهذا 

ما يسبب عدم إيجاد حلول لمشاكلهم على مستواهم الشخصي ،حيث أقروا على أن الإدارة هي المسؤولة 

 حد وأن تجاوبت معها ايجابيا فهو راجع لاعتبارات شخصية كما الأولى على الرد على هذه الشكاوي فإن

أو إذا كانت الشكاوي تخدم المسؤول الأعلى كما قال مسؤول آخر ،وخاصة إذا  .عبر عنه أحد المسؤولين 

كان المسؤول الأعلى في غير صالح المسؤول المباشر على الموظفين ،فهو يسعى إلى تلبية شكاوي 

 قال ثالث ،أما المسؤول المباشر الآخر فقال أن الأوامر تصدر دائما من المسؤول وتقارير الموظفين كما

الأعلى فليس لدى المسؤول المباشر ما يفعله اتجاه شكاوي وتقارير موظفيه، وهذا ما يجعلنا نقول بأن 

هيكل المسؤولين المباشرين ليست لديهم أية سلطة داخل التنظيم بل هم مجرد نقطة أو همزة وصل داخل ال

التنظيمي للمؤسسة،بينما نجد أن الدراسات تشير إلى أن الاتصال الجيد يتحدد من خلال الاستراتيجية 

من طرف المسؤولين "العامة للمؤسسة ،والتي في نفس الوقت الوسائل والطرق الواجب الاستفادة منها 

أن تكون هناك مسؤولية إلا إذا الذين يتمتعون بالسلطة والتي هي في الواقع مرتبطة بالمسؤولية ،ولا يمكن 

 سبقها تفويض للسلطة وتحديد منطقة ومجال حركة واستقلالية المسؤول المعني،إذ بدون سلطة يبقى
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المسؤول غير قادر على فعل شيء مما يعقد الطرق ويعرقل عمليات التنفيذ ويؤدي إلى فشل المسؤولين 

  .218 ص]162["في أداء مهامهم

ن أجابوا بأن مجرد دراسة شكاوي وتقارير الموظفين كاف لدفعهم للعمل ، ولقد  مسؤولي3  بينما نجد أن 

عبر أحدهم بأن المهم من المسؤول أن يبين حسن نيته وإرادته في مساعدة هذا الموظف حتى ولو وجد 

٪ من الموظفين يقللون من جهودهم في العمل 61.48عراقيل ، بينما نجد أن الدراسة أكدت على ما نسبته 

٪ من أفراد البحث 61.48،وبنفس النسبة أي) 60(حالة الرد السلبي على تقاريرهم وشكاويهم جدولفي 

،وهذا ما يؤكد عكس ما ذهب إليه المسؤولين المباشرين ) 62(ينجزون عملهم على أحسن ما يرام جدول

 في عملية اتخاذ كما أن السلطة تظهر على أنها الصلاحيات التي يتمتع بها الإطارات الإدارية والمشرفين"

القرارات وإعطاء الأوامر وكذا القرارات والسلطات الموزعة عبر الهيكل التنظيمي للمؤسسة تتوافق مع 

الدور الذي يلعبه كل من أفراد التأطير ،فالفرد فيها لا يستطيع ممارسة عملية الاتصال دون دراية ،فلا بد 

  ]163["معرفة تجعله يصغي ويعي لمشاكل الآخرينأن تتوافر لديه عدد من المهارات ومستوى معين من ال

حيث أشارت إلى أن اخذ المسؤولين بشكاوي وتقارير الموظفين ) 65(وهذا ما أكدته الدراسة في الجدول

٪ كما تؤكد الدراسة إلى ضرورة 35.73بعين الاعتبار يرجع إلى وجود سهولة في الاتصال وذلك بنسبة 

٪ 59.66ية الموظفين وزيادة التواصل معهم ،وذلك بنسبة تكوين المسؤولين من اجل تفهم وضع

،وهذا ما يزيد من فعالية الاتصال والذي من شأنه زيادة فهم المسؤول بمشاكل الموظف ومن ) 64(جدول

  .ثمة إيجاد حلول لها ،وهذا ما يؤدي بالضرورة إلى دفعه إل العمل

  

  : الاستنتاج العام للدراسة8.7

الركيزة الأساسية ونقطة الانطلاق لكل أوجه النشاطات والسلوكات والتصرفات   يعتبر الاتصال العصب و

التي تتم داخل المنظمة ،وهو ينمي العلاقات بين الأفراد من جهة والعلاقات بين الإدارة وعمالها من جهة 

  .أخرى من خلال الروح الذي ينشطه

 غير الرسمي حالة غير سوية ،أو   والاتصال الفعال في المؤسسة هو الذي لا يعتبر شبكة الاتصال

لجو الأفراد داخل " جهاز قياس"كمنافس للشبكة الرسمية في حد ذاتها ،بل وتستطيع أيضا أن تكون بمثابة 

التنظيم ،ومن ثمة دفع العمال نحو الزيادة في بذل الجهد في العمل، حاله كحال باقي وسائل الاتصال 

  .الرسمية الأخرى

خلال تفسير البيانات الواردة في الدراسة يبين بأن هناك مجموعة هامة من    فمن هذا المنطلق ومن 

  :النتائج الموضوعية
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 النتائج المتعلقة بالاتصال غير الرسمي وعلاقته بدافعية الموظفين نحو عملهم ،نجد أن معظم :أولا

 جنسهم ،وهذا باختلاف) 9(٪ جدول31.75الموظفين تجمعهم علاقات صداقة فيما بينهم وذلك بنسبة

  .ومستواهم الثقافي 

  أما فيما يخص نوعية العلاقة فهي حسنة في معظمها مما يتيح لجميع أفراد العينة أن يتبادلوا أطراف 

الحدي فيما بينهم سواء كان ذلك ذات صبغة عملية أو خارج إطار العمل ،وخاصة فيما يتعلق بالحياة 

ء الموظفين اعتبروا أن هذه النقاشات المتبادلة فيما ٪،حيث نجد أن معظم هؤلا76.98اليومية وذلك بنسبة 

بينهم ذات فائدة كبيرة إذ هي بمثابة نصائح وتوجيهات لبعضهم البعض والتي تساعدهم على توضيح 

  .الرؤى فيما يخص العمل أو خارج الحياة المهنية 

 علاقات إنسانية حتى مع   كما نجد أن الاحتكاك الدائم والمتواصل بين الموظفين يجبر الأفراد على بناء

٪ أين تتاح لهم الفرصة لمناقشة مسؤوليهم المباشرين 66.21مسؤوليهم وخارج أوقات العمل ،وذلك بنسبة

٪ والتي عبرت عن أن المرؤوسين غالبا 40.54في أمور تخص العمل أو خارجه ،لكن نجد أن ما نسبته 

قون إليها ،فبالرغم من أنهم يبنون كل آمالهم ما يكونون في اتفاق مع مسؤوليهم حول المواضيع التي يتطر

على هذا النوع من الاتصال أي الاتصال غير الرسمي من أجل متابعته برفع مطالبهم في إطار رسمي ، 

٪ تعبر أن هذه الوسيلة الاتصالية لا يكون لها صدى وفعالية، إذ الموظف في 63.51لكن نجد أن ما نسبته 

الاتصالية غير فعالة اتجاه المسؤول ،فهذا يقلل من حماسه للعمل ،هذا منن حالة ما إذا وجد هذه الوسيلة 

جهة الموظف ،ففي المقابل نجد ما يفسر عدم التفاهم في النقاشات أو عدم فعالية هذه الوسيلة الاتصالية هو 

مي كون أن المقابلات التي أجريت مع المسؤولين المباشرين يؤكدون على ضرورة استعمال الاتصال الرس

  ).7المقابلة(فقط ،كما أنهم يميلون لوضع مسافة بينهم وبين مرؤوسيهم

  بينما تشير كل الدراسات أن المسؤول بقدر ما اكتسب معرفة واسعة بشؤون مرؤوسيه وأحس بشعورهم 

زادت الثقة بينهم ،مما يسهل عملية الاتصال ،وهذا ما يؤدي بالضرورة إلى تفهم وضعية الموظف ومن 

  .فتقدير دوافع وحاجات الموظفين من طرف المسؤولين مهم في العملية الاتصالية. حو عملهثمة دفعه ن

   وفي دراسة في هذا الموضوع في الولايات المتحدة الأمريكية كانت إجابات كل من العمال والرؤساء 

في الجدول ) 10إلى الأسفل 1من الأعلى (عن حاجات العمال عن عملهم مرتبة ترتيبا تنازليا 

  .115 ص]164[:الآتي
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  إجابات الرؤساء  إجابات العمال  حاجات العمال في وظائفهم

  4  9  ظروف جيدة للعمال -

  10  2  الإحساس بما يدور  -

  7  10  الانضباط الذكي -

  8  1  تقدير الأعمال التي تم إنجازها  -

  6  8  إخلاص المديرين للعمل -

  1  5  أجور جيدة -

  3  7  الترقية والتطور في المؤسسة -

  9  3  متعاطف معا للمشكلات الشخصيةفهم  -

  2  4  الأمن في الوظيفة -

  5  6  عمل ممتع -

   

 من خلال هذا الجدول نلاحظ أن الفرق واضح في تقديرات الرؤساء مع حاجات العمال الفعلية ،حيث 

 من الحاجات يزيد فيها الفرق بين الجانبين ،وبالتالي فأي تطبيق لدفع الموظف نحو بذل مزيد 4نجد 

هود في العمل دون الاطلاع على أحوالهم يكون باطلا وهذا ما يقودنا إلى ضرورة تفعيل من الج

الاتصال غير الرسمي والذي يتطلب فهم جيد للرؤساء داخل التنظيم ،إذا أرادوا دفع الموظف نحو 

  .عمله وهذا ما يقودنا إلى المحور الآخر

ئيس والمرؤوس وعلاقته بدافعية الموظفين لانجاز أما النتائج المتعلقة بالاتصال المباشر بين الر: ثانيا

العمل،فنجد أن معظم أفراد عينة البحث يبحثون على المعلومة لفهم طبيعة العمل ،وذلك من خلال 

 اتصالهم بمسؤوليهم مباشرة وخاصة إذا كان المسؤول يشجعهم على ذلك، فهذا يؤدي بهم إلى بذل 

المعلومات فنجد أنهم يبحثون على فهم طبيعة العمل وعن مزيد من الجهود ،أما في حالة عدم كفاية 

يلجؤون إلى .    المعلومات عموما من عند زملائهم ، والسبب في اتصالهم فيما بينهم هو كونهم عندما

من هو أعلى رتبة من المسؤول  فلا يجدونه في وقت الحاجة ،وهذا ما يجعلهم يعبرون بنسبة 

دها المصلحة غير كافية ،كما أن المديرية لا تعلمهم أبدا بما ٪ على أن المعلومات التي تم60.81

يجري أو بمجمل نشاطات المنظمة ،والأكثر من ذلك أنهم لا يعلمون بما يتخذ من قرارات في 

مصالحهم ،فالموظفين حينما يحسون بعدم وجودهم داخل التنظيم فهذا يحسسهم بعدم الاندماج ،وهذا 

ؤول المباشر بدوره الاتصالي إذ يعتبر همزة وصل داخل السلم الهرمي يرجع أساسا إلى عدم قيام المس

، وبواسطته يكون نقل المعلومات الصاعدة من الأسفل إلى الأعلى قصد دراستها وإبلاغها إلى القيادة 
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الاتصال " ومن ثمة ارتداد المعلومات من الأعلى إلى الأسفل ،حيث بينت الدراسات أن من مهمة 

اندماج المستخدمين في مؤسستهم حيث يمكن ضبط وضعية الاتصال الداخلي من الداخلي هي رفع 

المركزية والمستخدمين والتي ) أو المديريات(خلال العلاقات التي تسود في المؤسسة بين المديرية 

تتوقف على عدة عوامل حيث يمكن قياس النتيجة من خلال مستوى معين من اندماج الموظفين في 

ى مسيريها وإلى القيم السائدة في المؤسسة والتي ينجر عنها شعورهم سياسة مؤسستهم إل

  :بالاندماج،ويمكننا تصنيف أسباب هذا الشعور إلى نوعين 

وتتعلق بعقد العمل الذي يربط المستخدِم بالمستخدمِ ويكون ذلك من خلال ما : الأسباب العقلانية -

 المهني، المزايا وإمكانية التطور في م، السلتعرضه المؤسسة على العامل من الناحية المهنية كالأجر

  .ميدان العمل

وهي مرتبطة بعلاقة الانتماء إلى المؤسسة انطلاقا من المزايا النفسية ،حقيقية أو : الأسباب الذاتية  -

مفترضة ،وتؤثر هذه العناصر في تحفيز العامل خاصة إذا لم يكن للمؤسسة امتيازات 

 .318 ص]165[".اجتماعية

ل ما ذكر نجد أن المسؤول المباشر يعمل على الاتصال الذي من شأنه تحقيق أهداف   ورغم ك

ويعمل الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس على . المؤسسة فقط دون مراعاة لشؤون المرؤوسين

طلب الموظف كل ما يحتاجه لتلبية عمله ،وأن الرئيس يطلب منه مباشرة ما لا بد أن ينجزه الموظف 

صال الذي من شأنه أن يحقق أهداف التنظيم حسب ما أشار إليه أحد المسؤولين ،وهنا نتساءل أي الات

  .عن كيفية دفع الموظف نحو عمله وهو لا يحس بأنه موجود أو مهمش داخل التنظيم الذي ينتمي إليه

،نجد أن أفراد عينة  النتائج المتعلقة بتجاوب الإدارة مع شكاوي وتقارير الموظفين وعلاقتها بالدافعية :ثالثا

البحث يبحون عن المعلومة الاتصالية التي من شأنها زيادة فهمهم لعملهم داخل التنظيم ،وذلك بالطرق 

الرسمية أو غير الرسمية ،لكن رغم كل السبل التي تسعى من خلالها هذه الأخيرة نجد أنها غير راضية 

٪ 63.5 بالاتصال الرسمي ،وذلك بنسبة عن عملية الاتصال المعمول بها داخل التنظيم ،وهنا نقصد

ويمكن تفسير ذلك بعدم فعالية أسلوب الاتصال المعتمدة أو بغياب الرغبة في جعل المعلومات ) 53جدول(

تنساب بطريقة سهلة بل هناك احتكار للمعلومات سواء بقصد أو عن غير قصد،فهذا الاحتكار يسمح لنا  

في نمط الاتصال وهي ناتجة عن مناخ اجتماعي مضطرب بأن يكون هناك اختلالات وظيفية كبيرة .

،وهذا ما جعل أفراد العينة يفضلون الاتصال الذي هو عبارة عن تعليمات عن الاتصال الذي يكون عن 

  ) .54جدول(٪ 44.59طريق المسؤول على المستوى التنظيمي وذلك بنسبة 

نجد أنهم أقروا على عدم وصول القرارات    كما أنه في ظل هذه الاختلالات الوظيفية في نمط الاتصال 

  ).61جدول(٪54.05التي تخص المصلحة في وقتها المناسب ،وذلك بنسبة 
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   كما نستنتج أن تفضيل المبحوثين إلى استعمال التعليمات كوسيلة للاتصال على حساب المسؤول 

ن داخل التنظيم وذلك بنسبة المباشر على المستوى التنظيمي يرجع أساسا لعلاقة الاتصال بتكوين المسؤولي

،فكلما زاد مستوى تكوين المسؤولين داخل التنظيم زادت درجة تقرب الموظف من ) 63جدول(80.14٪

رئيسه واعتماده عليه كوسيلة مباشرة للاتصال ،وعدم نفوره منه ،كما يساعد في زيادة التواصل معه وذلك 

،ولعل ما ) 64جدول(ى حلول مشاكله المهنية ٪،وهذا ما يؤدي بالضرورة إلى مساعدته عل59.66بنسبة 

يعزز القول على ضرورة تكوين المسؤولين من أجل توظيف وتأطير الاتصال داخل المنظمة الذي من 

٪من أفراد 39.86شأنه أن يحقق أهداف المنظمة والموظفين على حد سواء وهو ما أقرته الدراسة بنسبة 

سبب الرئيسي الذي يجعل المسؤول يأخذ بشكاويهم وتقاريرهم العينة على أن تفهم وضعية الموظفين هو ال

  .٪ ترجعه إلى وجود سهولة في الاتصال35.73بعين الاعتبار ،كما أن ما نسبته 

 نستنتج أيضا أنه من بين رواسب ومخلفات عدم تكوين المسوؤلين على مناصب المسؤولية وعلى :رابعا

 المستخدمين الذين قدموا شكاوي وتقارير ،والتي ذات طرق الاتصال مع الموظفين وجود نسبة عالية من

٪ لكن في حالة عدم وجود جدوى من هذه الطريقة أي تقديم 70.27طبيعة تنظيمية للعمل ،وذلك بنسبة 

الشكاوي والتقارير والموظفين سوف يلجؤون إلى طريقة أخرى ألا وهي استعمال الوساطة وذلك بنسبة 

لملاحظة المباشرة تبين أن الوساطة التي يستخدمها المرؤوسين هي ،ومن خلال ا) 68جدول (٪  54.05

 الذين يصدرون élus  via président)  (إيجاد شبكة من الاتصال مع أعضاء المجلس المنتخب البلدي

أوامر فوقية والتي يضطر المسؤول من خلالها إلى إتباعه وإرغامه على استعمال أوامره وإلا سوف 

عليا وهذا ما سوف يعود سلبا على العملية الاتصالية ،وبذا التنظيم في حد ذاته ونخلص يعاقب من الإدارة ال

للقول بأن هناك هيكل تنظيمي نظري وهيكل تنظيمي فعلي الذي يتوغل داخل التنظيم الرسمي ما يساعد 

م على على تشكيل واضطرابات تنظيمية واتصالية بالدرجة الأولى ،كما يسبب في أتعاب للاتصال والتنظي

  .حد سواء

٪ لكن 77.02بالرغم من كون أن المستخدمين ينتقدون طرق التسيير في المؤسسة وذلك بنسبة  : خامسا

 ٪ وهذا خوفا على مستقبلهم المهني خاصة إذا 57.01طرقهم هذه تكون في إطار غير رسمي وذلك بنسبة 

  . علما أن النسبة الغالبة في المؤسسة هي فئة المؤقتين

 وجود نقابة عمالية تضمن للأفراد حق المطالبة بحقوقهم داخل التنظيم هذا من شأنه أن يكوّن     إن عدم

جيوب وتنظيمات غير رسمية التي تدخل في صراع مع التنظيم الرسمي حتى يجد له منفذا مكانة داخل 

تخذ التنظيم ،ومن هنا تبدأ دورة الصراع وتنحط معنوية الموظف مما يجعله في ظل هذه الظروف ي

   ).70جدول(٪ 77.02مبادرات في العمل بل سوف يقوم بعمله وفقط وهذا ما أكدته الدراسة بنسبة
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التباين الشديد بين المرؤوسين والرؤساء حول تفضيلهم ورأيهم فيما يخص الاتصال داخل : سادسا

التقرب من المؤسسة ،فالمستخدمين يفضلون الاتصال غير الرسمي كونه يزيد من فهم طبيعة العمل وكذا 

المسؤول من أجل إيصال أفكاره وانشغالاته له، بينما نجد أن الرئيس دائما يجعل مسافة بينه وبين 

مرؤوسيه ،وهذا ما يؤدي إلى انزواء كل فئة سوسيومهنية وتقوقعها داخل السلم الهرمي التنظيمي لها،وهذا 

الذي بدوره يعود سلبا على دافعية ما يؤدي بالضرورة إلى تعطيل العملية الاتصالية بمختلف أوجهها و

  .الموظف نحو عمله

اعتماد المسؤولين على التعليمات والأوامر الشفوية والتي تساعد على تحريف المعلومة عبر :  ملاحظة

انتقالها بين الموظفين ،بينما كل الدراسة تؤكد على ضرورة استعمال الاتصال الرسمي فيما يتعلق بطبيعة 

  .  العمل

نتجت الدراسة من خلال الملاحظة اليومية أن بعض المسؤولين يقومون بتوبيخ موظفيهم أما است: سابعا

الملأ ،وهذا ما يسبب الإحراج لديهم في العمل ،ولأن الدراسات على غرار دراسة ماسلو للحاجات تؤكد 

ث عن إشباع على أن الفرد بعد إشباعه الحاجات العضوية وحاجته إلى الأمن ثم الحاجات الاجتماعية ،يبح

  .حاجة احترام الذات

       و كخلاصة لهذه النتائج و من أجل اتصال فعال الذي من شأنه زيادة دافعية الموظف نحو عمله  

      المطلوب من التنظيم مراعاة النقاط التالية 

  .البحث عن حاجات الموظفين والتخطيط لإشباعها  -1

من خلال تعدد النشاطات وعرض مواقف عليهم إثارة فضول المستخدمين وحب الاستطلاع ويتم ذلك  -2

 .، وطلب المعلومات منهم التي تكون مكملة للمعلومات الإدارية

إعطاء الحوافز المعنوية الدائمة التي تزيد من إحساسهم وشعورهم بالانتماء للتنظيم ،لأن الحوافز  -3

 . أي للوزارة الوصية "supra système"المادية تخضع للبنية الفوقية

زيادة الاتصال بين الرئيس والمرؤوس الذي ينجم عنه علاقات غير رسمية ،والتي من شأنها ربط و -4

 .دفع الموظف نحو إنجاز عمله

 ضرورة تعليم الرؤساء والمسؤولين وهذا من خلال إقامة دورات تعليمية خاصة حتى ترفع من  -5

كيفية إدارة المصلحة أو المديرية مستواهم الأكاديمي،وتزويدهم بالخبرات المناسبة والمعلومات المتعلقة ب

 .وشؤون وأحوال المستخدمين الذي من شأنه أن يساعد في زيادة الفهم والتواصل معهم 

 . أشهر داخل المصلحة 3إقامة اجتماعات دورية مرة كل  -6

 . أشهر داخل المديرية6إقامة اجتماعات دورية مرة كل  -7

 .ين في السنةإقامة اجتماع الإدارة العليا بالمستخدمين ولو مرت -8
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التطبيق الصارم للإدارة العليا للهيكل التنظيمي النظري ونبذ تدخلات أعضاء المجلس الانتخابي البلدي  -9

 .في شؤون الإدارة 

فتح نقابة عمالية التي يعتبرها الموظفين المنفذ الوحيد لنبذ وانتقاد الإدارة بطرق رسمية ،والتي  -10

لى التوسط بين الإدارة والموظف من أجل نقل تحرص على الدفاع على حقوقهم ،كما تحرص ع

  .اهتماماتهم لها والتي تكون من خلال الاجتماعات التي تحرص على وجودها

توظيف كل أجهزة الاتصالات الإدارية التي من شأنها أن تزيد في فهم المعلومة لدى المستخدمين  -11

 .وغلق منفذ الإشاعة التي تولد مع غياب المعلومة وقلتها

 .نظر في نمط الإشراف والمشرفينإعادة ال -12

 .تحسين ظروف العمل -13

كبناء علاقات اجتماعية والانتماء إلى جماعات وهذا من خلال ) الانتماء(رفع الحاجات الاجتماعية  -14

 .الخ....ما تقدمه الإدارة من نشاطات وإقامة مخيمات صيفية أو نزهات

 حتى يشعر الموظف أن لديه أن يحترم الرؤساء مرؤوسيهم حتى عند وقوعهم في الخطأ،وهذا -15

 ) .ماسلو(اعتبار لنفسه ومن قبل الآخرين 

 .مساعدة الإدارة العليا الموظف من أجل الوصول إلى طموحاته كالترقية مثلا -16

 .تحسيس الإدارة للموظف بقيمة عمله وما ينجزه -17

و أيام إعطاء مكافأة على كل إنجاز يقوم به الموظف من خلال جهده في العمل كأن يلقى تشجيع أ -18

 :استرجاع أو غيرها ،وهذا ما تنص عليه نظرية التوقع

    2      توقع1    توقع

  . تحقيق الهدف جهد      إنجاز      مكافأة     

 . المتابعة والتقييم المستمرين لعملية الاتصال-19
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  ـةمـاتـخ                                     

  

  

  

ن ضرورات الحياة ،بل إن أول سلوك يقوم به الإنسان في بداية حياته هو الاتصال    يعتبر الاتصال م

ليعبر عن حاجاته ،فالأفكار والآراء والمقترحات ليس لها وجود في الواقع إلا بنقلها إلى الطرف الآخر من 

  .خلال الاتصال ، فهو ظاهرة اجتماعية تحيل المجموعة الساكتة إلى مجموعة متفاعلة ومتحركة

  وكما أن الاتصال عنصر هام في حياة الإنسان،فهو كذلك بالنسبة للمنظمة ،إذ يعتبر الطاقة المحركة 

وغيرها،ليس لها قيمة ....لجميع نظمها ،فالدوافع والقيادة واتخاذ القرارات والتخطيط والتنسيق والرقابة

لمنظمة يمكن وضع هذه النظم بدون تنفيذها في كل اتصال ،حيث أنه عن طريق الاتصال بين الأفراد في ا

  .في مجال الواقع الفعلي

  لذلك فقد أصبح الاتصال اليوم من الموضوعات التي تحظى باهتمام بالغ في مجالات الإدارة والتنظيم 

سواء من قبل الباحثين أو الممارسين حيث تعتبر الاتصالات عصب المنظمة ،وهي قلب الإدارة النابض  

لحيوية إلى أطرافها ، وبدونها تبقى القرارات والمعلومات في حالة جمود،وتتوقف فهي التي تدفع النشاط وا

العملية الإدارية تماما ،وعليه فإن العملية الاتصالية هي عملية حيوية في مجال العلاقات بين الرؤساء 

، وكذلك والمرؤوسين ومن خلاله يتم انجاز الأعمال ،كما يمكن التنسيق بين أقسام المنظمة بعضها البعض

التنسيق بين أعمال الأفراد مما يترتب عليه أن تصبح تلك الأعمال متكاملة ،كما يترتب عليه توحيد الجهود 

  .المختلفة للتنظيم وإحداث التغيير في سلوك الأفراد بما يتوافق مع أهداف المنظمة

الرئيس أو القائم على   لذا يجب أن تتوفر في كل منظمة وسائل الاتصال الفعال التي تكفل للمسؤول أو 

الاتصال الوقوف على وجهة نظر مرؤوسيه ومشكلاتهم وتفاعلهم وآرائهم نحو العمل ، والقرارات التي 

تصدرها الإدارة وتفسيرهم لها ،وردة فعلهم نحو هذه القرارات ؟ ومن ناحية أخرى لا بد أن تتوافر 

قرارات سليمة مبنية على فهم تلك المعلومات للإدارة البيانات والمعلومات التي تمكن المسؤول من إصدار 

ومن ثم تقييم نتائج التعليمات والتوجيهات التي أصدرتها ،وبذلك يكون الاتصال قد اكتمل في وجهيه النازل 

والذي هو عبارة عن قرارات ومراسيم وأوامر ،ووجه الصاعد والمتمثل في الشكاوي والاقتراحات 

  ....والطلبات
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 الاتصال أكثر كفاءة وفعالية ،كلما أمكن تمرير المعلومات إلى الأطراف المسؤولة    وكلما كانت عملية

عن اتخاذ القرارات داخل المنظمة، بشكل مرن وفي الوقت المناسب ،كما أن عدم قدرة نظم الاتصال على 

  .نقل وتوصيل المعلومات بالسرعة والدقة المطلوبة تمثل عائقا في سبيل اتخاذ القرار الصحيح

ما أن ضعف الفهم الجيد والصحيح للعملية الاتصالية الحديثة من طرف الإدارة العليا في المؤسسة   ك

والمتمثل في عدم الاهتمام بالمعلومات المرتدة من أسفل يؤدي إلى انعزال هذه الإدارة ،وهو ما يتطابق  

لاتصال داخل التنظيمات لا مع النوع البيروقراطي للإدارة ،حيث نجد أن الدراسات الحديثة تؤكد على أن ا

بد أن يأخذ بعين الاعتبار أهداف المنظمة ،والأهداف الشخصية للأفراد المكونة له، على غرار نظرية 

مع إدراج الحاجات . العلاقات الإنسانية التي تجعل من الاتصال الشخصي موضوع هام ومكانة عالية

مة بعين الاعتبار وعالجتها زادت ثقة الموظف الفردية في الحسبان ،فكلما أخذت الإدارة العليا للمنظ

  .    بإدارته ومن ثم سهلت لعملية من دفع وتوجيه سلوك الموظف نحو الفعل المرغوب فيه وهو إنجاز عمله
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  الملاحق

  

  
   والبحث العلمي العاليوزارة التعليم

  -البليدة-جامعة سعد دحلب
  كلية الأداب والعلوم الاجتماعية

  قسم علم الاجتماع والديموغرافيا
  تنظيم وعمل: تخصص

  …..……………:  استمارة رقم                  :                                 الموضوع

  

  

  مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع تنظيم وعمل

  :تحت إشراف                                       :من إعداد الطالب 

  ناصر قاسيمي.محمد هني                                             د

  :ملاحظة

تمارة لا تستعمل إلا لأغراض علمية والمعلومات المقدمة من طرفكم تعتبر بيانات هذه الاس

  مساهمة منكم في البحث العلمي، وشكرا

  .في الخانة المناسبة) x(ضع علامة 
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  2008-2007السنة الجامعية 

  

  بيانات عامة

  

  

  سنة…………………:السن-1

  ذكر                            أنثى     :الجنس-2

   :  ى الدراسيالمستو-3 

   متوسط               ثانوي             جامعي               ابتدائي  

   أعزب            متزوج : لحالة العائلية ا- 4

  :   هل لديك أولاد -5
       عم                  لان

  :كم عددهم - 6

الوظيفة في  - 7

  …………………………………………………………:العمل

  دائم                 مؤقت                تشغيل الشباب :      لصفة العم - 8

  فيلا                 شقة                 حي قصديري:     نوعية السكن -+9

     حوش   

   قريب عن مكان العمل                بعيد عن مكان العمل:     مكان السكن-10

  قريب نوعا ما  
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  :ية الأولى بيانات الفرض

  لا* نعم             * :      ؟ هل ظروف العمل مريحة-11

  .........……………………………………………… :في حالة نعم لماذا

  :…………………………………………………………    في حالة لا لماذا

      زمالة            عمل فقط      :  ؟ في العمل ما نوع العلاقة التي تربطك مع زملائك-12  

  قة                أخرى  صدا

  عدم الرغبة في الاتصال :إلىفي حالة الاكتفاء بعلاقات العمل فقط فهل هذا راجع 

                                                         لا يوجد توافق 

                                                         متحفظ

  

  سيئة           *متوسطة*       حسنة*         جيدة*:  تك معهم كيف تجد علاق-13  

  مستقرة    * تسوء                * تتحسن     *:  كيف تقيم تطور علاقتك معهم-14  

  :  عندما تبادل أفكارك مع الزملاء  الذين تربطك معهم علاقة صداقة-15  

  ل طبيعة العمل   غالبا حو:           *  هل طبيعة النقاش تكون 

  غالبا خارج طبيعة العمل                                        *

  الاثنين معا                                   *

  الحياة اليومية :في حالة ما إذا كان خارج طبيعة العمل فمانوع هذا النقاش 

  مشاكل شخصية                                                   

                                                      مشاكل عائلية

                                                     أخرى                 

    ? هل تتفق مع زملائك حول معظم المسائل التي تتطرقون إليها-16

  لا أتفق       *نادرا       * غالبا                     *
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  لا   * نعم                :  * هل تجد فائدة في هذه النقاشات -17

  

  حلول مشاكل*     :في حالة نعم فيما تتمثل

   توجيهات و نصائح •

   توضيح رؤى •

   تحفيز على العمل أكثر •

 ……………………………………………………………:في حالة لا لماذا 

      نعم ? ك رتبة خارج أوقات العملهل تجمعك علاقات بمن هو أعلى من-18

                                                                            لا  

  سيئة        متوسطة          جيدة        ممتازةحسنة     : كيف تقيم هذه العلاقة -19

  :ماهي طبيعة النقاش مع من هو أعلى منك رتبة-20

  أخر*  الاثنين معا          *  خارج إطار العمل            *ل العمل    حو  * 

  

  نادرا *: ى اتفاقهل حدث وأن وصلتم إل: إذا كان النقاش فيما يخص العمل-21

  كثيرا  *                                                                        

  غالبا*                                                           

  لايوجد اتفاق                                                                         *

  : هل تعتبر طريقة  نقل معلوماتك إلى مسئوليك فيما يخص طبيعة العمل فعالة-22

   غير فعالة      *         أحيانا *      دائما * 

:   عتبر النقاش خارج الإطار الرسمي الوسيلة المفضلة لديك لنقل مطالبك وأفكاركهل ي-23

                                                                                               لانعم 

  نعم       :    طار رسمي للمسؤول المباشرارهل ترفقها برفع مطالبك في -24

    لا                                                                         
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  الاثنين معا  * مقابلة           * مراسلة        : * في حالة نعم ماهي الوسيلة

في حالة ما اذا رفعت مطالبك في اطار رسمي للمسؤول المباشر فهل هذا يزيد من -25

  لا                     * نعم *              :حماسك للعمل

للمسؤول المباشر فهل هذا يدفعك لبذل أقل جهد  اذا لم ترفع مطالبك في اطار رسمي-26

                                      لا                نعم: ممكن

  :بيانات الفرضية الثانية

     لا    نعم          : العملهل تتصل بالمسؤول مباشرة من أجل فهم طبيعة-27

:   في حالة نعم فهل لأن  المسؤول المباشر يمدك بالمعلومات الخاصة بفهم طبيعة العمل-28

  لا         نعم         

  نعم              لا :  هل يشجعكم على الاتصال به  -29

     لانعم      :   في حالة نعم فهل هذا يدفعك لبذل مزيد من الجهود -

   :  كافية لفهم طبيعة العمل التي يمدك بها المسؤولهل تعتبر أن المعلومات-30

لا                                                      *              نعم       *  

  :في حالة عدم كفاية المعلومات الخاصة بطبيعة العمل لمن تلجأ-31

  إلى الزملاء       -  ا

  لى من هو أعلى من المسؤول المباشر     إ-ب 

  إلى مسؤول في مصلحة أخرى- ج  

  : في حالة عدم اتصالك بمن من هو أعلى من المسؤول المباشر فهل هذا راجع الى-32

 ليست لديه معلومات                  غير موجود في وقت الحاجة       لا يهتم           الرفض  

  : العمل طبيعة هل تظن أن المصلحة التي تعمل بها تمدك بالمعلومات الكافية لفهم-33

  لا                                                                                             نعم

  تعلمكم فيما يخص ميدان العمل  - أ: تعلمكم بمجمل نشاطات المنظمة هل مديريتكم-34

  تعلمكم فيما يخص تنظيم العمل  -ب                                                    

  لا تعلمكم أبدا               -ج                                                    

  :..................................................فلماذا) الحالة ج( اذا كانت لا تعلمكم ابدآ
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ل  اذا كانت المصلحة التي تعمل بها لا تمدك بالمعلومات الكافية لفهم طبيعة العمل فه-35

  نعم          لا : هذا يقلل من حماسك في العمل

  : المعلومة الرسمية لمؤسستك تسمح لك بـ -36

  إنجاز عملك على أحسن ما يرام            *

  تحديد عملك بالنسبة لنشاط المؤسسة   *

       تحديد مكانتك داخل هذه المؤسسة*

  : المعلومات التي تنقل إليك في إطار العمل تبدو لك-37

  واضحة ودقيقة   *

  عامة جدا وغير دقيقة *

  تحمل أهم المعلومات فيما يخص العمل  *

                 تهتم بأدق التفاصيل*

   لا نعم        أحيانا            :   هل أنت على علم  بما يجرى في مصلحتك-38

  :هل تكون على علم بمجمل القرارات المتخذة في مصلحتكم-39

  لا                      * أحيانا                     *نعم*

    متأخرة*وقتها                     :      * في حالة نعم هل تأتي في

  لا             نعم: ي العمل فهل هذا يدفعك إلى تقليل من جهودك ف: في حالة لا 

  :مةماهو شعورك نحو الوسيلة الاتصالية الموجودة في المنظ-40 

    غير فعالة*  فعالة           *غير كافية         * كافية           *  

  :ادا كان هناك مشكل في اتصالك مع المسؤول المباشر إلي من تلجأ -41

        إلى المسؤول الأعلى رتبة    *

             أخر    مسؤول في مصلحة أخرىالإلى     *

  :  اتك الخاصة بفهم طبيعة العمل في إطار هل تحبذ أن تنقل اهتمام-42

  فردي    

   جماعي
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  : هل عندما تلجأ الإدارة إلى الاجتماعات بمعية كل المسؤولين يعتبر ذالك-43

   وسيلة لتحقيق مطالبك     -أ      

   وسيلة لامتصاص غضب الموظفين وتوترهم   -ب      

  هين من الموظفين إلي المسؤولين والعكس   وسيلة لنقل المعلومات في الاتجا-ج      

فهل هذا يدفعك لبذل مزيد من الجهود ) حالة أ(  في حالة ماذا كان وسيلة لتحقيق مطالبك-

  نعم                 لا  :  في عملك

فهل هذا يقلل من ) حالة ب(  أما اذا كانت وسيلة لامتصاص غضب الموظفين و توترهم -

                لا عمن:  جهودك في العمل

  : هل عندما تلجأ الإدارة إلى الاجتماعات كوسيلة للاتصال-44

  تراعي حلول مشاكلك الفردية    -أ

  تراعي حلول المشاكل الخاصة بمصلحتك  -ب

  تراعي الحلول الخاصة بكل المنظمة      -ج

  تراعي حلول كل المشاكل-د

  التي تزيد من حماسك لبدل جهد أكبرفي العمل ) سابقةد ال-ج-ب-أ(  ماهي الحالة أو الحالات-45

    د          - ج                 - ب            - أ               -     

  .............................:.........................................................لماذا

  :بيانات الفرضية الثالثة

               لا            نعم :  عن طرق الاتصال المعمول بها في المؤسسةهل أنت راضى-46

  :ماهي طرق الاتصال المفضلة لديك من بين الأساليب التنظيمية التالية-47

  المسؤول على المستوى التنظيمي    -أ

  القرارات و المراسيم     -ب

       note de service تعليمات-ج

  زملائك في المصلحة   -د

      زملائك في مصالح أخرى-ه

  .     ………………أخر-و
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هي المعمول بها ) و- ه-د-ج- ب-أ( إذا كانت طريقة الاتصال المفضلة لديك من بين الحالات

   لا             نعم:  في التنظيم فهل هذا يحمسك للعمل أكثر 

     نعم             لا:   قاد طرق التسيير في المنظمة بانتن قمتوأهل حدث -48

  : ........................................................................إذا كان لا فلماذا

  )    …………تقارير، شكاوي( إذا كان نعم فهل يتم ذالك في الإطار الرسمي 

         ) الإداريخارج التنظيم( الإطار الغير الرسمي

   نعم               لا:العمل شكاوي فيما يخص  سبق و أن قدمتهل-49

  :إذا كان نعم فهل هو يخص

  تنظيم العمل       *

  إمكانية الترقية    *

  امتيازات اجتماعية   *

    ………………………………أخر حدد *

   نعم    -:عمل اذا لم يكن هناك ردا أجابيا فهل هذا يقلل من جهودك في ال-50

  لا   -                                                                       

   أحيانا-                                                                       

   أبدا لاتصل       ة متأخر      هاوقت:  في أن القرارات التي تخص مصلحتكم تصلهل-51

هل أن تجاوب الإدارة مع الشكاوي و التقارير المقدمة إليها من طرف الموظفين تؤدي -52

  :إلى

  إنجاز عملك على أحسن مايرام   -

  تحديد عملك بالنسبة للنشاط العام    -

  تحديد وضعيتك داخل التنظيم     -

           تزيد من فهمك لطبيعة عملك -

      ……………………أخر  -
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  :   المنظمةاتصالهم مع الموظفين داخل هل توجد علاقة بين تكوين المسؤولين والطرق -53

                                                                                             لا  نعم

  : إذا كان نعم فيما تتمثل-

   تكوين المسؤولين يزيد من التواصل مع الموظفين من أجل فهم طبيعة العمل       - 

   تكوين المسؤولين يقلص الهوى بين المسؤول والموظف    -

  يساعد على حلول مشاكل الموظفين المهنية  تكوين المسؤولين -

  .............................:.................................... كان الجواب لا لماذاإذا*

  :هل الأخذ بكل شكاوي و تقارير الموظفين يفسر-54

  بوجود سهولة في عملية الاتصال    

  بتفهم وضعية الموظفين            

  ات مهنية قوية            بوجود علاق

                                                               أخر  حدد

  …………………………………………………………………:لكوضح ذ

  : وأن غيرت العمل فهل ذالك يعود إلىثإذا حد-55

  وجود امتيازات مادية أحسن        إعطائك مسكن في مكان أخر          

  ضعف وتوتر العلاقات الاجتماعية في العمل     عالي في مؤسسة أخرى   إعطائك مرتب

  تنظيم جيد للعمل                                                             عمل مهم

  :إذا آخذت كل الشكاوي والتقارير بعين الاعتبار فهل تبقى داخل التنظيم وتطالب بـ-56

                  امتيازات اجتماعية      *

  تنظيم جيد للعمل                        *

        لزيادة في الأجور*

   ..…………………………………………………………………أخر حدد

  :إذا لم تؤخذ كل الشكاوي والتقارير بعين الاعتبار فهل هذا يدفعك لبذل أقل جهد ممكن

  لا                    نعم

                                                          

    

  

  

  

  

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 240

  : المسئولينهل ترى من طريقة أخرى عدا التقارير والشكاوي لرفع طلباتكم إلى -57

…………………………………………………………………………  

  : ظروف العملع بالمقارنة مماهى الوضعية التي تناسبك لوصف عمالك-58

  أؤدي واجبي فقط              -

  أؤدي واجبي وأخذ مبادرات   -

..              ……………………………………………………………أخر حدد  -

  

  

  

  

  

  

   

  

  *شكرا *                                                                
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   والبحث العلمي العالي وزارة التعليم

  -البليدة-جامعة سعد دحلب

  كلية الأداب والعلوم الاجتماعية

   والديموغرافياقسم علم الاجتماع

  تنظيم وعمل: تخصص

  …..……………:دليل المقابلة رقم:                                        الموضوع

                                                        

  

  مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علم الاجتماع تنظيم وعمل

  :تحت إشراف                                               :من إعداد الطالب 

  ناصر قاسيمي.محمد هني                                                  د

  :ملاحظة

بيانات هذه الاستمارة  لا تستعمل إلا لأغراض علمية والمعلومات المقدمة من طرفكم 

  تعتبر                      مساهمة منكم في البحث العلمي، وشكرا

  .في الخانة المناسبة) x(ضع علامة 

  

  

  

  2008-2007السنة الجامعية 
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  البيانات عامة الخاصة باستمارة المقابلة

  

  سنة…………………:السن- 1

  ذكر                            أنثى:     الجنس - 2

  :  المستوى الدراسي -3 

        جامعي    ابتدائي              متوسط               ثانوي       

  أعزب            متزوج :  الحالة العائلية - 4

       نعم                  لا:   هل لديك أولاد - 5

  : عدد الأولاد- 6

  …………………………………………………………: الوظيفة في العمل- 7

   فيلا           شقة         حي قصديري             حوش:    نوعية السكن- 8

  قريب عن مكان العمل                بعيد عن مكان العمل :     لسكنمكان ا- 9

                        قريب نوعا ما  

  :بيانات خاصة بالفرضية الأولى

   ؟ هل أن الاتصال ذو أهمية داخل المؤسسة-10

……………………………………………………………………………

……………………………………..………….................................  

   بالنسبة لك فيما تكمن أهمية  هذا الاتصال؟-11

……………………………………………………………………………

.….......................................................................................  

  هل أن الاتصال موجود فعلا بقدر الأهمية والفعالية التي تراها؟-12

……………………………………………………………………………

…........................................................................................  
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   في رأيك ما هو نوع الاتصال الغالب في مؤسستكم الرسمي أو غير الرسمي ؟-13

  ………………….……………………….………………………وضح ذلك

أو تفضله مع هل تفضل الاتصال غير الرسمي في حالة انسداد الاتصال الرسمي  -14

  وجود الاتصال الرسمي؟

  ………………………………………………………………………لماذا

   هل ترى أن الاتصال غير الرسمي يكون دافعا للإنجاز بالنسبة للموظفين؟-15

……………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………  

  :بيانات  خاصة بالفرضية الثانية

ل الاتصالية التي تقف أمام الموظفين من اجل إنجاز  باعتبارك مسؤول ماهي المشاك-16

  ....................................................................................عملهم؟

……………………………………………………………………………

…........................................................................................  

 هل يعتبر الاتصال بين مستويات الإشراف في المؤسسة عائق أمام إنجاز الموظف  -17

  ...................................................................................لعمله؟

…………………….…………………………………………………...  

من أجل حل مشاكلهم     هل حدث وأن تجاوزك مرؤوسوك إلى من هو أعلى منك رتبة -18

  نعم                       لا                 

   ……………………………………………………………في حالة نعم لماذا

 وضح لماذا الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس يزيد من دافعية الموظفين لإنجاز -19

  .…………………………………………………………………عملهم؟

ل من أجل تفعيل عملية الاتصال بين الرئيس ماهي الحلول التي تقترحها كمسؤو-20

...............................................................................والمرؤوس؟

...........................................................................................  
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  :بيانات خاصة بالفرضية الثالثة

  ؟ هل يسعى المسؤولون إلى الأخذ بعين الاعتبار كل تقارير وشكاوي الموظفين-21

  نعم                             لا     

  …………………………………………………………………:وضح ذالك

 هل هذا راجع إلى طبيعة واختلاف مواضيع الشكاوي والتقارير؟ أم راجع إلى أشياء -22

  أخرى؟

  .………………………………………………………………………:حدده

 هل أن تجاوب الإدارة لشكاوي وتقارير الموظفين خاضع لاعتبارات وأوامر فوقية؟      -23

  نعم                         لا  

  ………………………………………………………………………وضح 

  هل تشعر بالحرج في عدم استطاعتك تلبية طلبات الموظفين ؟           نعم-24

                                                     لا                             

  ………………………………………………………………:لماذا

   هل تسعى لإيجاد حلول على مستواك؟  نعم                لا -25

   هل هناك عراقيل تقف أمام إيجاد حلول للموظفين؟-26

……………………………………………………………………………  

تقارير الموظفين كاف لدفعهم للعمل أم أن ذلك مقرون  هل أن مجرد دراسة شكاوي و-27

  بتلبية مطالبهم؟ 

  ………………………………………………….…………………:وضح

نقص في المؤسسة من أجل تحريك الاتصال الذي من شأنه تحقيق أهداف ي  ما الذي -28

  ..................................................................................مة ؟المنظ

........................................................................................................  

  

  

  

    

    

  

  

    



  الهيكل التنظيمي لبلدية القبة
  
  
 

  

  

الأمانة العامة

 مديرية الإدارة والتنظيم

 مصلحة المستخدمين

 مصلحة التنظيم

 مصلحة الحالة المدنية

مصلحة الانتخابات 
 والاحصائيات

مديرية المالية والشؤون 
 الاقتصادية

 مصلحة المالية

مصلحة الشؤون 
 الاقتصادية

مديرية الشؤون 
 والثقافية الاجتماعية

 والرياضية

مديرية النظافة حفظ 
 الصحة والتطهير

 مديرية التجهيز والتعمير مديرية الوسائل العامة

مصلحة النشاطات 
 الثقافية والرياضية

مصلحة التخطيط والتهيئة 
 العمرانية

مصلحة الشؤون 
 الاجتماعية

لحة صيانة الحدائق مص
 والمساحات العمومية

 مصلحة المدارس

 مصلحة حفظ الصحة مصلحة الوسائل العامة

 مصلحة التعمير والبناء

مصلحة صيانة الطرقات 
 والتطهير

 مصلحة حضيرة السيارات


