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   مدخػػػػؿ عػػػػػػػػػػػػػػػػاـ :البػػػػاب الأكؿ 

 كالمياـ المسندة / أىداؼ المشركع  / الإشكالية كمنيجية العمؿ: الفصؿ الأكؿ  

  :الإشكالية :  أكلا

لقد سمحت الثكرة الصناعية بالتكسع في الصناعة  مف خلبؿ إنتاج كميات كبيرة كبأسعار    
زىيدة  كلكنيا أدت إلى تغيير في طبيعة العمؿ ذلؾ أف المياـ الجديدة تقتضي نكعا مف الكفاءة  كمع 
مطمع النصؼ الثاني مف القرف التاسع عشر بدأ أرباب العماؿ يستشعركف المشاكؿ الاجتماعية التي 

 أفرزتيا الثكرة الصناعية 
  كمف ثـ اضطركا إلى تقديـ المساعدة لمعماؿ مف أجؿ تسكية كضعياتيـ كيأتي في مقدمة 

القضايا  التي كاف عمى أصحاب المؤسسات كأرباب الأعماؿ أف يعيدكا النظر فييا ، نذكر عمى سبيؿ 
 الاتصاؿ كالإعلبـ الذم ظؿ كلسنيف طكيمة مقصر كفي كثير مف الأحياف المثاؿ لا الحصر قضية

منعدـ بيف القمة كالقاعدة كأحيانا فاقد لمعانيو كدلالاتو بؿ كلكظائفو حتى بيف المستكيات العميا لإدارات 
فحالما اكتشؼ ىؤلاء أرباب الأعماؿ الأىمية البالغة للبتصاؿ كالإعلبـ في ترقية . تمؾ المؤسسات 

العمؿ كتفعيؿ القكل العاممة  كتحسيف الأداء كمف ثـ التحكـ في التكاليؼ كزيادة الأرباح ، عند ذلؾ 
أدرؾ ىؤلاء أف الاتصاؿ  سر الاستمرار كلحياة ليس فقط بالنسبة لمبشر كلكنو سنة الحياة تتمتع بيا كؿ 
الكائنات الحية ز فقد شيد  الاتصاؿ بيف البشر تنكعان في أساليبو، كتطكران مذىلب في المراحؿ التاريخية 
المتأخرة حينما تدعـ بالدكر المذىؿ أيضا للئعلبـ الذم أصبح معيارا يقاس بو مستكل التحضر كالتقدـ 

كالنجاعة في مختمؼ مجالات الحياة كأف أم تدخؿ في إفراغيما مف محتكاىيما الطبيعي يؤدم حتما إلى 
. نتائج سمبية في أم مكقع  

  مف ىنا تبدك العلبقة جدلية بيف التكظيؼ الجيد للبتصاؿ كالإعلبـ كتطبيؽ نظاـ الجكدة في         
فقد أثبتت الدراسات كالأبحاث أف الاتصاؿ . المؤسسات أم كاف نكعيا كشكميا كحجميا كمكضعيا 

كالإعلبـ رىاف أساسي أك بالأحرل آلية مف آلاليات التي يتعيف عمى كؿ مؤسسة أف تثمف دكرىا إف ىي 
أرادت أف تربح معركة الجكدة في التفكير كالعمؿ مف أجؿ امتلبؾ القدرة عمى المنافسة في سكؽ لا 
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كىك ما يضمف في النياية مكقعا لصكرة المؤسسة في مخياؿ متعاممييا بكؿ .  مجاؿ فييا لغير الجكدة 
 .فئاتيـ 

إنو ىك قرف الييمنة عمى مسار البشرية .         إف القرف الحادم كالعشريف ىك قرف العكلمة بامتياز 
كعمى ىذا . إنو شعار عالمنا المعاصر كأداة الحضارة المعرفية الجديدة في نشر أفكارىا كقيميا. كعقكليا

فإف حتمية العكلمة بما تقتضيو مف تبعات تفرض عمى كؿ المؤسسات لتكييؼ نفسيا للؤنماط التفكير 
 . كالعمؿ الذم يفرضيما الكاقع الذيف نعيش فيو كالذم  كالاستعداد لذلؾ الذم يراد لنا أف نعيش فيو 

         مف ىذا المنظكر يككف أما ـ كؿ المؤسسة سمسمة مف المياـ  يتطمب القياـ بيا ، في المقاـ 
كالعمميات  الأكؿ ، كمنيا  الاىتماـ بتكجيو ،  ليس فقط، كؿ المكارد البشرية كالسياسات كالنظـ كالمناىج

كالبنى التحتية  بشكؿ يسمح  بخمؽ ظركؼ مكاتية للببتكار كالإبداع، كلكف يتعيف  تكفير الضمانات التي 
كمف ىذه الضمانات تكفر عنصر الاتصاؿ كالإعلبـ . يعتبر تكفرىا شرطا لا يمكف مقايضتو بغيره  

بمعنى أدؽ . الذيف صارا  يشكلبف صفة ملبزمة تلبزما حتميا بكؿ محاكلة تيدؼ لتطبيؽ نظاـ الجكدة 
. أف التكظيؼ الجيد لممارسة الاتصاؿ كالإعلبـ ضماف مؤكد لربح معركة الجكدة في التفكير كالعمؿ 
فإذا كاف الأمر يتعمؽ بقطاع التعميـ  كخاصة التعميـ الجامعي فإف ضماف تمبية المنتكج التعميمي 

التككيف كالتأىيؿ بحيث يسمح لو بالاندماج في سكؽ  لممتطمبات التي تييئ الطالب لبمكغ مستكل جيد مف
تنافسية بثقة بالنفس عالية لما يمتمكو مف معرفة نظرية كميارة عممية بحيث يمكف مف الإقرار بإعداد 

كالمتطمبات التنظيمية كالقانكنية كالمعرفية كالمياراتية  منتكج تعميمي كتككيني مطابؽ لممكاصفات كالمعايير
 .اللبزمة 

الجكدة إلى أف تطبيؽ معايير ىذا          في ىذا السياؽ  أشارت دراسات كثيرة مرتبطة بنظاـ إدارة
المستقبمي بتصنيؼ كتحديد دقيؽ للؤىداؼ البعيدة المدل  النظاـ، يجب أف يراعي التفكير كالتخطيط

شراؾ كؿ الأطراؼ التي ليا علبقة مباشرة أك غير مباشرة بطبيعة النشاط الذم  كالمتكسطة كالقريبة، كا 
 .تقكـ بو المؤسسة أم كاف طبيعة أك نكع ىذا النشاط 

، الذم يعني لنا مجمكع خصائص كمميزات "لجكدة التعميـ العالي"ينطمؽ مفيكمنا                كمف ىنا
الجيات  التككينية كباقي الخدمات عمى تمبية متطمبات الطالب، كسكؽ العمؿ كالمجتمع ككافة العمميات

كالجكدة في التككيف ىي قدرة المؤسسات  الجامعية عمى تعديؿ مناىجيا . الداخمية كالخارجية المستفيدة
المستقبمية لممحيط، ليبقى تحصيف ىذه الأىداؼ  ككسائميا كمقاصدىا بما يتناسب كالحاجيات الجديدة أك

تقاف  مرىكف بمدل ضماف كضبط جكدة المخرجات عف طريؽ الالتزاـ بأداء الأنشطة كالأساليب بدقة كا 
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بما يكفؿ بقاء كاستمرارية ىذه المؤسسات في العمؿ كيضمف صكرتيا في مخياؿ كؿ المتعامميف معيا مف 
.  أفراد كمؤسسا كتنظيمات 

التي حققت ألأىداؼ ف الأمر كذلؾ عمى الصعيد النظرم كالممارساتي في الدكؿ            فإذا كا
 بخصكص مؤسساتنا  يؤرقنا  مف جراء تطبيؽ نظاـ الجكدة ، فإف السؤاؿ المركزم الذم رجكةالـ

: الجامعية ىك 
إلى أم مستكل يمكف لنا أف نتحدث عف تطبيؽ إدارة الجكدة في المؤسسات الجامعية في كضعيا      

الحالي ؟  
كانطلبقا مف الكضعية الحالية لممؤسسات الجامعية المثقمة بالممارسات  المخمة بمعايير  التسيير        

    : عمى النحك الآتيكفقا لنظاـ الجكدة يمكف لنا  أف نطرح سؤالا مكملب كمتمما لمسؤاؿ  المركزم 
ما ىي الرىانات التي يجب أف  تسعى المؤسسات الجامعية  لكسبيا  حتى تتمكف مف تحقيؽ الأىداؼ 

.     ؟التي يقكـ عمييا نظاـ الجكدة
 : منيجية العمؿثانيا ػػ  

   منذ الكىمة الأكلى التي قررت فييا القياـ بمشركع بحث كاجيتني مجمكعة مف المشكلبت بعضيا 
.  نظرم كبعضيا منيجي كيعضيا الآخر تطبيقي 

 بعد فترة مف الإرىاصات الداخمية ، استقر الأمر عمى أثر الإعلبـ كالاتصاؿ عمى أداء 
بعد ذلؾ تـ . الجامعة  كعلبقة ذلؾ بنظاـ الجكدة ككيؼ يؤثر ذلؾ عمى رسـ كتشكيؿ صكرة المؤسسة 

عرض ىذا المكضكع عمى أعضاء فريؽ البحث كتداكلنا في مدل أىمية كجدكل ىذا البحث كمدل 
. إمكانية تطبيؽ ىذه البحث 

 بعد ذلؾ تمت المكافقة عمى اعتماد منيج متعدد الأبعاد  بحيث يجمع بيف المنيج الكصؼ 
كالمقارف كيرقى في بعض الحالات إلى التحميؿ النقدم بدءا بالأدبيات كالتراث النظرم كالامبريقي إلى 

.   مقاربة الكضع الراىف لمجامعة الجزائرية 
 ركعػػػػداؼ المشػػأه : الػػػػػثثا

       المساىمة في إثراء الأدبيات المتعمقة بقضايا الجكدة في مجاؿ المؤسسات التعميمية
كالتربكية  بكجو عاـ كالمؤسسات الجامعية بكجو خاص  مف خلبؿ تزكيد المكتبة الكطنية 

 بمادة عممية  في ىذا المجاؿ  الحديث العيد ؛



6 
 

 مف خلبؿ رصد أكجو   المساىمة في تشخيص الكضعية  الحالية لممؤسسات الجامعية  ؛
 .الخمؿ ك اقتراح أساليب أكثر فعالية كنجاعة   

  رصد الأطر المرجعية  المشكمة لمنظكمة الأفكار كالعادات المكجية لأنماط السمكؾ المميز
 لأنماط التسيير كالإدارة في المؤسسات الجامعية 

  تحديد إمكانية تجاكز الأساليب الحالية كاستبداليا بأساليب جديدة تستجيب لمتطمبات نظاـ
  .الجكدة 

 
 الميػػاـ المسطػػرة : رابػػػػػػعا

الحصيمة النيائية " يمكف حصر التقرير العممي فيما يتضمنو الممؼ المرفؽ  المعنكف                  
لعمؿ فريؽ البحث  كالتي تتمثؿ في برنامج العمؿ  المبيف أدناه مع بعض التعديلبت في ترتيب 

 .كذلؾ عمى النحك الآتي المكاضيع تبعا لمكقعيا  في النص 
 

Tâches prévues dans le projet  Tâches effectivement réalisées 

 (رئيس المشركع  )مياـ بكميره نكرالديف 

 ، المهام توزٌع ، التوجٌه ، التنسٌق ، التخطٌط عملٌات- 

 .النهائٌة ، والصٌاغة والتدقٌق المراجعة

تطبٌق  : الجودة بنظام التعرٌفالإشكالٌة ومنهجٌة العمل ، -  2

 رهان جامعة المستقبل : نظام الجودة 

 

 

 

 

 بشكؿ صارـ في معظـ العمميات المسطرة نفذت المياـ   

مياـ الأستاذة بف فرحات غزالة 

التأصيؿ التاريخي لدكر الاتصاؿ كالإعلاـ في المؤسسة ، مع التركيز . 1
 عمى نماذج رائدة

  الأطر النظرية كالمعرفية للاتصاؿ كالإعلاـ  في المؤسسات ؛  .2

 . الاتصاؿ كالإعلاـ في تفعيؿ الطاقات البشرية في المؤسسةأىمية.3

 

 

 

 

العناصر  في معظـ مرضي بشكؿ المسطرةنفذت المياـ   

مياـ الأستاذة  بف صكيمح ليميا 

لأساليب التسيير  (النظرية كالمعرفية )الأطر المرجعية  -1
كالإدارة مع التركيز عمى نماذج رائدة؛ 

 
 

العناصر في معظـ مرضي بشكؿ  المسطرةنفذت المياـ  
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تحميؿ نقدم لنماذج  ممثمة لأساليب التسيير كالإدارة في  -2
 .الجزائر

 
 

 

مياـ الأستاذة  خمفلاكم شمس ضيات 

تحميؿ نقدم لكاقع الجامعة الجزائرية عمى ضكء نظريات  . 1
الاتصاؿ كالإعلبـ ؛ 

 .الاتصاؿ كالإعلبـ كآليات لتطبيؽ نظاـ الجكدة- 2

 علبقة الاتصاؿ كالإعلبـ في تحديد صكرة المؤسسة .3

 

 

 

 

 

العناصر في معظـ مرضي بشكؿ المسطرةنفذت المياـ   
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  محتػػكل انجػػاز المشػػػركع: الثانػػػي بػػػاب اؿ

 

 :تتكزع مادة ىذا المشركع عمى خمسة فصكؿ مكزعة عمى النحك الآتي 

 

                                     التعريؼ بالاتصاؿ كالإعلاـ:     الفصؿ الأكؿ 

 :تمييد  

فبعد أف كاف ينظر ليا . عرؼ ميداف البحث كالتصكر في المؤسسات تغيرات كتحكلات متتالية
عمى أنيا نسؽ مغمؽ، أصبحت النظرية الحديثة تعتبرىا نسقا اجتماعيا مفتكحا يطمح إلى تحقيؽ 

كرغـ أف التسميـ بأىمية كدكر . الأىداؼ المسطرة باستغلبؿ كؿ مف مكاردىا المالية، المادية كالبشرية
المكارد البشرية في تفعيؿ المؤسسة لـ يأتي إلا مؤخرا، إلا أف البحث عف أنجع الأساليب كأفضميا في 

تفعيؿ ىذا المكرد قد أبرز الاتصاؿ التنظيمي كضركرة حيكية كحتمية لنجاعة أم تنظيـ كبدكنو لا يمكف 
فيك أداة التسيير الأكلى التي تضمف حسف دكراف المعمكمة مف أجؿ تفعيؿ أداء . أف تتحقؽ الفعالية

ميما كاف نكعيا أك الخدمات )الأفراد، ككفؽ المنظكر الحديث لا يمكف تصكر عممية تسيير المؤسسة 
، كلا يمكنيا أف تصؿ إلى تحقيؽ أىدافيا في غياب منظكمة اتصاؿ محكمة تساىـ في (التي تقدميا

.  تدعيـ كتطكير مكاردىا البشرية

كمختمؼ التسميات )كعميو سنحاكؿ مف خلبؿ ىذا الفصؿ التعرض إلى الاتصاؿ داخؿ المؤسسة 
بالتركيز عمى أشكالو، أنكاعو، أدكاتو كالعكائؽ التي قد تحكؿ دكف أدائو لدكره الكامؿ  (التي قدمت لو
بعدىا سنتطرؽ إلى أىـ نظريات التنظيـ كالكيفية التي عالجت كؿ كاحدة منيا مسألة . داخؿ المؤسسة

الاتصاؿ داخؿ المؤسسة، لنصؿ في الأخير إلى أىـ مظاىر الاتصاؿ الفعاؿ كأىميتو كدكر ىذا الأخير 
رساء علبقات إنسانية بيف العماؿ داخؿ أم مؤسسة  .   في تفعيؿ عممية الإنتاج كا 

 الأطر النظرية كالمعرفية للبتصاؿ داخؿ المؤسسة
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. يعد مفيكـ الاتصاؿ مف أصعب المفاىيـ التي لا يمكف أف نحدد معالميا كحدكدىا بدقة ككضكح
ككما يقكؿ ركاد ". كؿ شيء اتصاؿ"، يمكننا القكؿ أف "كؿ شيء ىك لغة ".Dolto Fفعمى غرار مقكلة 
 كبما أف .[ .Durand V. : 1999 ; P7 ]"مف المستحيؿ أف لا نتصؿ "Palo Altoمدرسة بالك ألتك 

المفاىيـ المستخدمة في الدراسات تعد مف أىـ العناصر التي تعمؿ عمى إيضاح مدلكلاتيا كتكضيح 
معانييا الحقيقية إذا استخدمت بالمعنى الصحيح، أصبح مف الضركرم في ىذا المقاـ التعرض إلى أىـ 
التعريفات التي أعطيت لمفيكـ الاتصاؿ داخؿ المؤسسة أك التنظيمي كخاصة مفيكـ الاتصاؿ الداخمي 

. كمككناتو

: ضبط المفاىيـ: أكلا

 تختمؼ المؤلفات الخاصة بتسيير المؤسسة في استخداميا لمفيكـ الاتصاؿ داخؿ المًؤسسة، 
لذلؾ ". الاتصاؿ الداخمي"كأخرل تفضؿ استخداـ مفيكـ " الاتصاؿ التنظيمي"فمنيا مف يعتمد مصطمح 

.     سنحاكؿ التعرض لممفيكميف كأىـ التعريفات التي قدمت ليما

  : الاتصاؿ التنظيمي

  Common اللبتينية كتعني بالانجميزية Communis فإف الاتصاؿ مشتؽ مف كممة:لغة- 
أم مشترؾ أك اشتراؾ، أم محاكلة تأسيس نكع مف الاشتراؾ يتضمف شخصيف أك أكثر في المعمكمات، 

كما يشير إلى المعمكمات التي تنتقؿ بكاسطتيا تمؾ الأفكار بيف الناس داخؿ نسؽ . الأفكار كالاتجاىات
. اجتماعي معيف ميما اختمؼ حجمو

 كعبارة  Communiqueيجد أف عبارة يتصؿ" اتصاؿ"كمف الناحية التاريخية فاف المتتبع لكممة 
. ـ19 قد ظيرتا في المغة الفرنسية في حكالي النصؼ الثاني مف القرف  Communicationاتصاؿ

 كىي قريبة مف الكممة  Participerأم" يشارؾ في"كالمعنى الأساسي لمعبارة الأكلى ىك 
 Mettre en communأم " كضع الشيء في المتناكؿ العاـ"  التي تعني  Communicareاللبتينية

ىذا المصطمح ليصبح معناه نقؿ الشيء  كقد تحكؿ . Etre en relationأك الدخكؿ في علبقة ما
Transmettre أك إرسالو كتكريثو، مما يدؿ عمى كسائؿ المركر مف نقطة إلى نقطة كالقطارات 
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تطكر كسائؿ النقؿ، أصبح استخداـ  ـ كمع18لذلؾ نجد خلبؿ القرف . كالسيارات ككسائؿ الاتصاؿ
.   شائعا ككاف يعني الطرؽ كالقنكات كخطكط السكؾ الحديديةCommunicationمصطمح 

الأكؿ ىك : كالذم يحمؿ معنييف" كصؿ"أما في المغة العربية فكممة اتصاؿ مشتقة مف الجذر 
أما المعنى الثاني فيك . الربط بيف كائنيف أك شخصييف، أم إيجاد علبقة مف نكع معيف تربط الطرفيف

كعميو فإف الاتصاؿ في المغة العربية يدؿ عمى الصمة . يشير إلى البمكغ كالانتياء إلى غاية معينة
 ]. 19؛ ص 2000: مصطفى الحجازم [. كالعلبقة كالبمكغ إلى غاية معينة مف تمؾ الصمة

مف أكثر  ـ1949  سنة Weaver"كيفر" ك Shannon"شانكف" يعد تعريؼ :اصطلبحا- 
إذ اعتبر قاعدة أك أساسا لتعريفات أخرل تمتو حاكلت شرح عناصر عممية . تعريفات  الاتصاؿ استخداما

كقد قدما فيو نمكذجا لعممية الاتصاؿ يرتكز عمى النظرية الرياضية كالذم طبؽ في ما بعد . الاتصاؿ
" كمكد شانكف"كىك نمكذج استخدـ أصلب لكصؼ الاتصاؿ الالكتركني، ذلؾ أف . عمى العمكـ الإنسانية

في الكلايات المتحدة الأمريكية ككضع تصميمو المعركؼ " شركة بؿ لمياتؼ"كاف يعمؿ كميندس في 
. انطلبقا مف عممية الاتصاؿ الياتفي

فقد طكر ىذه النظرية لحؿ العديد مف مشاكؿ التفاعؿ كالتبادؿ في كؿ مف عمـ النفس " كيفر" أما
كلذا فقد عرؼ الاتصاؿ كعممية خطية ذات طريؽ كاحد يجتاز مراحؿ ىي . كعمـ النفس الاجتماعي

: نفسيا مراحؿ عممية الاتصاؿ الياتفي، كالتي يمكف إيجازىا في الشكؿ التالي

 

 

 

 

 

 الرسالة الرسالة الرمز المتلقى

المكان 

 المقصود

 جهاز

 الاستقبال

 الرمز

 المرسل

 الجهاز

 المرسل

مصدر 

 المعلومة

مصدر 

 المعلومة

 [ .Amado G. et al.: 1991; P4 ]" وٌفر"و"  شانون" مخطط الاتصال حسب :1الشكل
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الاتصاؿ بشيء مف الدقة، حيث يركز عمى الاتصاؿ  William Scott "كلياـ سككت"كيخص 
الإدارم الذم يقكؿ عنو أنو العممية التي تتضمف نقؿ المعمكمات ثـ تمقي الردكد عنيا عف طريؽ نظاـ 

بغرض التكصؿ إلى أفعاؿ محددة تؤدم إلى تحقيؽ أىداؼ   Feed Backعاـ لممعمكمات المرتدة
 لأنو يركز عمى الجانب الرسمي لعممية الاتصاؿ يعتبر ىذا التعريؼ أكثر دًقة كتحديدان،كعميو . التنظيـ

 [ .Bouquin H. : 2005 ; P 37 ]. كاعتبرىا تخضع لنظاـ دقيؽ مرتبط بالردكد كالتغذية العكسية

إف المتصفح لمختمؼ الأدبيات في ىذا المجاؿ فإنو سيلبحظ أف الميتميف بمكضكع الاتصاؿ 
الاتصاؿ "داخؿ المؤسسات الاقتصادية أك منظمات العمؿ باختلبؼ أحجاميا، عادة ما يستخدمكف عبارة 

الذم يعرؼ عمى أنو عممية ىادفة تتـ بيف طرفيف أك أكثر لتبادؿ المعمكمات كالآراء كلمتأثير " التنظيمي
، "يتسف"، "بكرتز"، "كمكد ىيبر"كقد اعتبره الكثير مف الباحثيف أمثاؿ . في المكاقؼ كالاتجاىات

ميـ كذك إسياـ كبير في حؿ مشاكؿ التنسيؽ، التخطيط كالعلبقات الإنسانية  ـ1978سنة " ليزينياؾ"ك
 . ] 141؛ ص 1992: مصطفى عشكم [. إلى جانب تنمية المكارد البشرية لممنظمة

عممية تبادؿ الأفكار كالمعمكمات مف أجؿ : "أما الجمعية الأمريكية لمتدريب فتعرفو عمى أنو
 . ]616ق؛ ص 1405:  علبقي المدني [".إيجاد فيـ مشترؾ كثقة بيف العناصر الإنسانية في المنظمة

ـ بمثابة ترحيؿ 1964 سنة  Sonborn"سكنبكرف" ك Redding"ريدنغ"كقد اعتبره كؿ مف 
. كاستقباؿ المعمكمات ضمف تنظيـ معيف

ـ فيرل فيو تدفؽ لمبيانات التي مف شأنيا أف تساعد اتصالات 1968 سنة  Theyer"تاير"أما 
. التنظيـ كالعمميات الاتصالية البينية

 إلى أف الاتصالات التنظيمية تشمؿ كؿ أشكاؿ الاتصاؿ  Ceusa Maria" سكزا ماريا"كيذىب 
كأف أكؿ شكؿ مف أشكاؿ الاتصاؿ . طرؼ التنظيـ لكي يتفاعؿ كيتصؿ مع الجميكر المستعممة مف

داخؿ المؤسسة ىك كأم مكاف آخر، يتككف مف مجمكع التصرفات داخؿ تفاعؿ كؿ الفاعميف في 
  ] .48؛ ص 2000: مصطفى حجازم[       .التنظيـ

كعميو يصبح الاتصاؿ يشير إلى عممية نقؿ كتبادؿ المعمكمات الخاصة بالمنظمة داخميا 
كخارجيا، لأنو الكسيمة الكحيدة التي تساعد عمى تبادؿ الأفكار، الاتجاىات كالرغبات بيف أعضاء 

كؿ ىذه العكامؿ مف . التنظيـ، مما يؤدم إلى تدعيـ شعكر الارتباط كالتماسؾ لدل أعضاء ىذا الأخير
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شأنيا أف تساعد المسؤكؿ الأكؿ عمى التنظيـ كمساعديو عمى تحقيؽ التأثير المطمكب في تحريؾ جماعة 
لذلؾ فقد اعتبرت الميارات الاتصالية أحد المككنات الأساسية كالعناصر . العماؿ نحك الأىداؼ المرجكة

اليامة التي يقكـ عمييا تقييـ مدل كفاءة كفعالية المسيريف، فيي المسؤكلة الأكلى عمى نقؿ المعمكمات 
كالأفكار كالآراء كالحقائؽ بشكؿ يضمف فيـ العماؿ لجميع المعمكمات كالتعميمات دكف أم تحريؼ أك 

.                             سكء فيـ

ذا حاكلنا إسقاط ىذه التعريفات عمى المؤسسة الجامعية، نستخمص أف  انطلبقا مما سبؽ كا 
الاتصاؿ التنظيمي يشير إلى مختمؼ المعمكمات الناتجة عف التفاعؿ الحادث بيف الأفراد في إطار 

الخ، بشكؿ يضمف ...الييكؿ التنظيمي لمجامعة مف تبميغ لممعمكمات، أكامر، تعميمات كمطالب
ككذا  (جاد كذك أىمية  )استمراريتيا ككياف رئيسي في المجتمع كيساعدىا عمى تحقيؽ أىدافيا مف تككيف

.  كمنبر للؤفكار كالمعرفة العممية

كبما أف اليدؼ الأساسي لتكاجد منظكمة للبتصاؿ كالإعلبـ داخؿ أم مؤسسة ىك مساعدة ىذه 
الأخيرة عمى تحقيؽ أىدافيا، فقد ظيرت مفاىيـ أخرل مرتبطة بيذا المجاؿ كميا تصب في إطار 

الاتصاؿ داخؿ المؤسسة مثؿ 

: الاتصاؿ الخارجي

ميما كانت  )المقصكد بالاتصاؿ الخارجي كؿ عمميات الاتصاؿ التي تعمؿ عمى ربط المؤسسة 
كىك ينقسـ بدكره إلى نكعيف لعؿ أىميا الإشيار . بالمحيط الذم تنشط فيو (نكعية الخدمات التي تقدميا 

فمحكر اىتماـ الإشيار ىك الفرد . الذم يعنى بزيادة مبيعات المنتكج كتطكير حصة المؤسسة مف السكؽ
حيث يركز عمى عامؿ الرغبة كانتظارات المستقبؿ أك ما يعرؼ في منطؽ التسكيؽ بالمستيمؾ لمكصكؿ 

 .Communication – Marqueالعلبمة – أما المجاؿ الثاني فيك الاتصاؿ . بو إلى سمكؾ الشراء
إلخ أك كؿ ىذه العناصر مستعممة معا لمتعريؼ بمنافع ...كقد تككف  العلبمة اسـ، مكضكع، رمز، رسـ 

كىذا النكع مف الاتصاؿ يعمؿ عمى تأكيد صكرة المؤسسة . كخدمات المؤسسة كتميزىا عف منافسييا
 Durand V :1999; P-P. كيتجو خاصة إلى سكؽ المؤسسة حتى يتمكف مف تدعيـ تكاجدىا فيو

13-14.] [ 
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فالمؤسسة الجامعية باعتبارىا نسقا مفتكحا عمى المجتمع كعمى غرار المؤسسات الأخرل، تعتمد 
فمثلب خلبؿ التسجيلبت الجامعية لمطمبة الجدد . ىي الأخرل عمى مثؿ ىذه التقنيات في كثير مف المنابر

إشيار  )نلبحظ أف كؿ جامعة تحاكؿ جمب أكبر عدد مف الطمبة باعتماد مختمؼ كسائؿ الإشيار 
تبيف مف خلبليا ما يميزىا عف مثيلبتيا مف الجامعات، كما  (إذاعي، تمفزيكني، ممصقات، مطبكعات 

الأندية الطلببية سكاء كانت عممية أك رياضية ككذا الأنشطة العممية مف أياـ دراسية، ممتقيات كمؤتمرات 
إلا كسائؿ كتقنيات تمكف الجامعة مف بناء سمعتيا العممية كالتعريؼ بيا عمى مستكل المجتمع المحمي 

فيك . كبذلؾ تتضح لنا أىمية الاتصاؿ الخارجي بالنسبة لمؤسسة خدماتية مثؿ الجامعة. كحتى العالمي
لـ يعد يقتصر عمى المؤسسات الإنتاجية أك التسكيقية كما كاف عميو في السابؽ، بؿ إف التغيرات التي 
طرأت عمى المجتمع الجزائرم كدخكؿ ىذا الأخير إلى مرحمة اقتصاد السكؽ، فرض عمى المؤسسة 

ف كاف ىذا التنافس لـ يصؿ بعد إلى  الجامعية كغيرىا مف المؤسسات الأخرل منطؽ المنافسة حتى كا 
مف جية أخرل لا يمكف لأم مؤسسة ميما . درجة الحدة التي يمكف أف نجدىا مثلب في الجامعات الغربية

كانت قدراتيا الإعلبمية أف تنجح في بناء صكرة جيدة لنفسيا، إلا بتكفر شرط أساسي ىك كجكد منظكمة 
علبمية محكمة داخؿ المؤسسة ذاتيا فنجاح الاتصاؿ الخارجي لممؤسسة مرىكف بنجاح . اتصالية كا 

غفاؿ أك إىماؿ ىذا الأخير يعني فشؿ المؤسسة، نظرا لما لو مف أىمية كدكر كبيريف  اتصاليا الداخمي كا 
 .       بالنسبة لبقاء كاستمرار المؤسسة كالتنظيـ

 :الاتصاؿ الداخمي

بإقامة  أف الاتصاؿ الداخمي تتكفؿ بو مديرية الاتصاؿ كالمكارد البشرية كذلؾ" ابرم كيمسكف"يرل 
الأساسية التي ظيرت حديثا، كالتي تؤدم إلى تسكيؽ داخمي  شبكة الاتصاؿ التي تعد أحد الأساليب

حيث تحاكؿ المؤسسة التكفيؽ بيف كسائميا البشرية كالمادية لتثبيت عاطفة الانتماء إلييا، كىذا جد . ناجح
الاستقباؿ، جريدة المؤسسة، : كتعتمد المؤسسة في ذلؾ عمى الكسائؿ التالية. ىاـ لمركر المعمكمات

؛ 1996: ابرم كيمسكف[ اليكميات، الممصقات، عمبة الأفكار كالاقتراحات، عمبة الرسائؿ كالتطمعات 
  ].61ص

   Philippe Détrie"فميب ديترم"ىذا كقد أشار إلى الاتصاؿ الداخمي كؿ مف الباحثيف 
  :قائميفCathrine Messin- Broyes  "كاتريف ميساف بركييو"ك
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في ظؿ معاناة العديد مف التنظيمات مف غياب التعاكف الداخمي برغـ كجكد كفاءات فردية، "
يبقى عدـ التنسيؽ سببا في عدـ نجاعة المؤسسة، لأف ىذه الأخيرة ليست نتاج مجمكعة كفاءات أفراد 

كىنا بالضبط تظير أدكار الاتصاؿ الداخمي في . فحسب، بؿ ىي تحصيؿ مجيكدات ىذه الكفاءات
تشجيع سمكؾ الاستماع مف خلبؿ تسييؿ دكراف المعمكمة كالعمؿ الجماعي، الأمر الذم يؤدم في 

 ; Philippe Détrie et al. : 1995 ]".الأخير إلى ترقية كزيادة ركح التعاكف بيف أفراد المؤسسة
P15. ]  ىدؼ الرئيسي للبتصاؿ، ىك إحداث تأثير عمى النشاطات المختمفة كذلؾ خدمة كعميو يصبح اؿ

.  لمصمحة المؤسسة

فعممية الاتصاؿ داخؿ المؤسسة الجامعية ضركرية مف أجؿ تزكيد الأساتذة، العامميف كالطمبة 
بالمعمكمات الضركرية لمقياـ بأعماليـ كأداء أدكارىـ عمى نحك مقبكؿ، كخاصة مف أجؿ تطكير كتحسيف 

كما يضمف . مكاقفيـ كاتجاىاتيـ بشكؿ يكفؿ التنسيؽ كالإنجاز كالرضا عف ىذه الأعماؿ كالأدكار
الاتصاؿ الداخمي لمفاعميف الاجتماعييف داخؿ الجامعة تحقيؽ حاجاتيـ النفسية كالاجتماعية، مف خلبؿ 
تسييؿ عممية انسياب المعمكمات كالنتائج التي تسفر عف معالجتيا بيف مختمؼ المصالح كمستكيات أخذ 

  .(خاصة بيف قاعدة كقمة اليرـ التنظيمي لممؤسسة الجامعية  )القرار   

تصبح بذلؾ عممية تثميف رأس الماؿ البشرم داخؿ التنظيـ الإدارم لمجامعة كرفع التحديات 
المككنات الأساسية للبتصاؿ لمكاجية المحيط الداخمي كالخارجي المتغير، رىينة تحقيؽ التحكـ في 

الاتصاؿ كالإعلبـ في " في كتابو المكسكـ .Galaumbaud Bالداخمي كالتي صنفيا برنارد قالمبك 
 La communication et l’information au service.                       "خدمة المؤسسة

de l’entreprise   [ Philippe Détrie et al. : 1995 ; P-P 54-55. ] عمى النحك التالي : 

خلبليا فعالية  فالمؤسسة الجامعية تعتبر قبؿ كؿ شيء كحدة إدارية تبرز مف: المككنة التسييريةػػػػ  
فيك ييدؼ إلى تحسيف دكراف الإعلبـ الصاعد، النازؿ كالأفقي، كخاصة . الاتصاؿ الداخمي كأداة لمتسيير

كعميو يصبح دكر الاتصاؿ في ىذا المقاـ ىك . تحفيز الأفراد بيدؼ التفعيؿ الجيد لقدرات المؤسسة
. Explication et applicationالشرح كالتطبيؽ 
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 حتى إف لـ تكف المؤسسة الجامعية مطابقة لممؤسسة الاقتصادية الإنتاجية في :المككنة التجاريةػػػ  
كىنا يظير . المكاصفات، إلا أنيا تقدـ ىي الأخرل منتكج لابد مف بيعو في الداخؿ كما في الخارج

. Vendre et valoriserالاتصاؿ كعممية تسكيؽ داخمي يمعب دكرا في البيع كالتثميف 

فالفرد . المؤسسة الجامعية ىي قبؿ كؿ شيء تجمع إنساني يطكر ثقافتو الخاصة :المككنة الثقافيةػػػ 
كىنا يصبح دكر  . كعنصر مف ىذا التجمع يجب أف يجد في المؤسسة تجذرا ثقافيا يعزز انتماءه ليا

    Intégrer et fidéliser. الاتصاؿ ىك الدمج كالكفاء

 ترتبط ىذه المككنة بالتيار الذم ينطمؽ مف الافتراض القائؿ أف الإنساف خائب الأمؿ :المككنة الإنسانيةػػػ 
كبذلؾ يصبح الاتصاؿ عاملب . لا يمكنو أف يؤدم الأدكار المنكطة بو في غياب الإحساس بأدنى اعتبار

 Considération et épanouissement.ىاما في إحساس الفرد بالاعتبار كالتفتح 

 قد تعاني المؤسسة الجامعية كغيرىا مف المؤسسات الاجتماعية الحساسة مف : المككنة السياسيةػػػ 
كباعتبار الاتصاؿ الداخمي أحد أىـ مككنات كعناصر . نشكب الصراعات بيف مختمؼ الفاعميف فييا

الإستراتيجية الاجتماعية لأم تنظيـ، فإف دكره في ىذه الحالة يصبح التييؤ ليذه الصراعات كشغؿ 
كعميو فالاتصاؿ . الميداف الاجتماعي قبؿ أف تنتشر الإشاعات الكاذبة أك تحتكر مصادر المعمكمات

  Dialoguer et prévenir les conflits. يمعب دكرا في التحاكر كالتنبؤ بالصراعات

 تعتبر المؤسسة الجامعية منشأة أك كياف اجتماعي يحؽ لمفرد الذم ينتمي إلييا : المككنة المؤسساتيةػػػ 
. استقباؿ المعمكمات حكؿ حياة ىذه المنشأة أك الكياف، بشكؿ يسمح لو بالمشاركة في عممية صنع القرار

. Rendre majeur et citoyenكبذلؾ يصبح للبتصاؿ دكرا في جعؿ الفرد راشدا كمكاطنا  

إذا فالاتصاؿ إضافة إلى ككنو كاقعا ممارسا في كؿ مستكيات الحياة التنظيمية لمجامعة، فإف 
الأمر الذم يدفع بنا إلى القكؿ في ظؿ كؿ المككنات . دكره يزداد بركزا كأداة لمتسيير داخؿ التنظيـ

كالمتغيرات المذككرة أعلبه، أنو قد أصبح مف البدييي التركيز عمى كجكد نظاـ اتصاؿ محكـ يغطي كؿ 
كىذا . حاجيات المؤسسة الجامعية كأفرادىا مف المعمكمات، كبالتالي اتصاؿ يشمؿ كؿ مستكيات التنظيـ

 .   يجرنا إلى الحديث عف أىـ أشكاؿ الاتصاؿ كأنكاعو داخؿ المؤسسة
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  :أنكاع الاتصاؿ التنظيمي كأشكالو: ثانيا

تشكؿ الاتصالات كمختمؼ تبادلات المعمكمات شرياف حياة المؤسسة، حيث لا يمكف تصكر 
كجكد مؤسسة لا تستعيف بالاتصاؿ، تبادؿ المعمكمات أك العلبقات العامة في حؿ مشاكميا عمى كؿ 

مف جية أخرل يشمؿ الاتصاؿ مجمكع الأفعاؿ كالممارسات التي . (الإنتاجية كالتسكيقية)المستكيات 
تيدؼ إلى إعطاء معنى لتشجيع الاتفاؽ كركح العمؿ الجماعي، حيث يبحث كؿ طرؼ عمى الاتصاؿ 

كبذلؾ يصبح الاتصاؿ ضركرة حيكية داخؿ التنظيـ ليس . الأفضؿ الذم يساعده عمى الانجاز المتميز
لو إلا غاية كحيدة ىي تحسيف النجاعة الفردية كالجماعية عبر كؿ الممارسات الرسمية كغير الرسمية 

:  الصاعد، النازؿ كالأفقي التي تيدؼ إلى: ضمف أنكاع الاتصاؿ المختمفة

. رصد حاجات الفاعلٌن الاجتماعٌٌن للمإسسة- 

. تسهٌل سٌران المعلومة وتوفرها لدى كل فرد داخل التنظٌم- 

.  كالاجتماعيةتزوٌد الأفراد بآلٌات تسمح لهم بتحقٌق حاجاتهم النفسٌة- 

دة داخؿ التنظيـ باختلبؼ اتجاىاتو كلذلؾ كاف مف الضركرم احتراـ كؿ أنكاع الاتصاؿ المكج
كمستكياتو سكاء كاف رسمي أك غير رسمي، كالتي ستمكف المؤسسة الجامعية مف أداء كظائفيا عمى 

  .أحسف كجو

 :الاتصاؿ الرسمي

كيشمؿ جميع الاتصالات التي تحصؿ مف خلبؿ خطكط السمطة الرسمية كالمعتمدة بمكجب 
كىي  (خارج الجامعة  )أك خارجيا  (داخؿ الجامعة  )كقد تككف داخمية . المكائح كالقرارات المكتكبة

     [ .lasary : 2006 ; P-P 268- 273 ]:بصفة عامة تقسـ إلى ثلبثة أنكاع عمى النحك التالي

 كتتمثؿ في الاتصالات التي تتدفؽ بيف مستكيات مختمفة في التنظيـ :الاتصالات العمكدية- أ
  :كتنقسـ بدكرىا إلى شكميف

 كتضـ كؿ الاتصالات التي تتدفؽ مف أعمى التنظيـ إلى أسفمو كتيدؼ إلى :اتصالات نازلة- 
: كتتـ عادة بالعديد مف الصيغ المألكفة في الاتصاؿ مثؿ. نقؿ الأكامر، التعميمات، التكجييات كالقرارات



17 
 

كغالبا ما تككف التغذية العكسية أك . الخ...المذكرات، المنشكرات، المقاءات الجماعية كالتعميمات 
أىمية ىذا النكع مف الاتصاؿ  كتكمف .  فييا ضعيفة أك حتى منعدمةFeed Backالمعمكمات المرتدة 

 ىك القرارات اتخاذ مركز أف ذلؾ كالتعميمات، التكجييات منو الذم تصدر المنبع عف يعبر ككنو في
 تطمع التي ىي القيادة لأف كبيرة، أىمية لو تعطى أف بد كلا الرسمية أك السمطة القانكنية يجسد الذم

 العمؿ، طرؽ برامج عمى إدخاليا يمكف التي التغييرات بيا، يقكمكف التي نكعية الميمات عمى العامميف
 . أعمى مف الكاردة التعميمات تطبيؽ عند ينبغي إتباعيا التي العمؿ

 كىي الاتصالات الصادرة عف الفاعميف الاجتماعييف في المؤسسة إلى :اتصالات صاعدة- 
. الخ...الرئيس كتضـ مختمؼ المعمكمات كنتائج تنفيذ المخططات، شرح المعكقات كصعكبات التنفيذ

كلا تحقؽ ىذه الاتصالات أىدافيا إلا إذا شعر الفاعمكف . الخ... كيعزز عف طريؽ صناديؽ المقترحات 
الاجتماعيكف بكجكد درجة معينة مف الثقة كالاحتراـ بينيـ كبيف مسؤكليـ كاستعداده لتقبؿ مقترحاتيـ، 

كرغـ كؿ الجيكد المبذكلة مف أجؿ . ناجح لأم تنظيـ الحقيقية الكضعية جكدتو مرآة تعكسلذلؾ اعتبرت 
 مختمؼ  في تفعيؿ أداء الاتصالات الصاعدة، إلا أنيا لا تزاؿ تعاني مف تصرفات بعض المسؤكليف

 الاعتبار يأخذكف بعيف كلا ليـ، كالخاضعة البسيطة العاممة الفئات آراء يتجاىمكف إذ أنيـ مستكياتاؿ
 أك بالمناصب كاتخاذ القرارات المعمكمات إيصاؿ ارتباط فإف ليذا .رتبة منيـ أدنى ىـ مف نظر كجيات
 . مختمؼ المستكيات عمى كغربمتيا المعمكمات إيقاؼ في يتسبب ما كثيرا القكة مراكز

: الاتصالات الأفقية- ب

كىي الاتصالات الجانبية التي تتـ بيف الأفراد أك الجماعات في المستكيات المتقابمة أك 
كيعزز ىذا النكع مف الاتصالات العلبقات التعاكنية بيف المستكيات الإدارية المختمفة، خاصة . المتساكية

إذا ركز عمى تنسيؽ العمؿ كتبادؿ المعمكمات المرتبطة بطرؽ التنفيذ كأساليب حؿ المشكلبت التي 
الاتصاؿ النازؿ أك  مفكؿ  عف أىمية يقؿ كىك لا. تساعد عمى التقميؿ مف حدة الصراعات داخؿ التنظيـ

 في المتساكييف مسؤكلييا مؤسسة يتكفؽ عمى مدل مركنة كنجاح الاتصاؿ بيف أية الصاعد، لأف مصير
 الأىداؼ كيؤدم إلى تحقيؽ يحقؽ الانسجاـ كمفيدا المسؤكلية كالمناصب، لأف ىذا الاتصاؿ يعد عمميا

 تتمثؿ بالدرجة الأكلى في تكزيع الصعكبات كقد يكاجو ىذا النكع مف الاتصاؿ مجمكعة مف .المنشكدة
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بالإضافة إلى  الإدارية، بصلبحياتو مدير كؿ كتمتع الاختصاصات، الخبراء كبالتالي تباعد بيف العمؿ
  .كاحد مستكل زملبء في عمى بضغكط القياـ استحالة

: الاتصالات المتقابمة أك المحكرية- ج

كىي اتصالات تتـ بيف المسؤكليف كجماعة عمؿ في إدارات غير تابعة ليـ تنظيما، كأف تعقد 
. الخ...دكرات تدريبية لمفاعميف الاجتماعييف أك تعقد المؤسسة الجامعية اتفاقيات مع جامعات أخرل

كيحقؽ ىذا النكع مف الاتصاؿ تفاعلبت جيدة كتحفيزية داخؿ التنظيـ، كعادة لا يظير ىذا النكع مف 
. الاتصالات في الخرائط الييكمية لمتنظيـ

 :الاتصاؿ غير الرسمي

كىك الاتصاؿ الذم ينشأ بكسائؿ غير رسمية كلا تتضمنو الإجراءات الرسمية أك الخرائط الييكمية 
نما تحدده الاتصالات الشخصية كالعلبقات الاجتماعية كيمتاز ىذا النكع مف الاتصاؿ بسرعتو . لمتنظيـ كا 

. قياسا بالاتصاؿ الرسمي ذلؾ أنو لا يحتاج إلى ترتيبات بيركقراطية حتى يتمكف مف إيصاؿ المعمكمات
 مف الكقت في نقؿ المعمكمات، كيتسـ  %75كقد أشارت بعض الدراسات أنو يختصر أكثر مف 

 لكف ما ]. 229-228ص - ق؛ ص1420:  الشماع كآخركف[.باعتماده عمى كسائؿ الاتصاؿ الشفيية
يعاب عمى مثؿ ىذا الاتصاؿ أنو غير قابؿ لممراقبة أك السيطرة عميو كبالتالي قد يساىـ كذلؾ في نشر 

. المعمكمات الخاطئة كحتى الإشاعات مما يضر بالمؤسسة الجامعية أكثر مما يخدميا

يتضح مما سبؽ أف اليدؼ الرئيسي للبتصاؿ ىك إحداث تأثير في النشاطات المختمفة خدمة 
كىك ضركرم لتزكيد الفاعميف الاجتماعييف بالمعمكمات الضركرية لأداء أدكارىـ كتحقيؽ الرضا . لممؤسسة

كعميو فإنو في غياب للبتصاؿ، يصبح التنظيـ عديـ الجدكل لأف عممية . عف الأعماؿ التي يؤدكنيا
لذلؾ فقد اتخذت عممية تكفير ىذه . تكفير المعمكمات ىي التي ستمكنو مف اتخاذ القرارات الصائبة

  :المعمكمات أشكالا ثلبث رئيسية ىي
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  :الاتصاؿ فيما بيف الأفراد

يتـ ىذا النكع مف الاتصالات مف شخص إلى شخص آخر كىك ما يحدث بيف الأفراد في 
المؤسسة لأىداؼ متعددة سكاء ارتبطت بالنشاط العادم لممؤسسة أك لإقامة علبقات خارج الكظائؼ 

كما يتضمف ىذا النكع مف الاتصاؿ مختمؼ الاتصالات غير الكاعية أيف يتمكف الأشخاص . المحددة ليـ
شفيية، كتابية أك غيرىا، قد لا يككنكف ييدفكف حقيقة : مف استقباؿ أك إصدار معمكمات بطرؽ مختمفة

كتختمؼ مظاىر ىذا النكع مف الاتصاؿ فقد يككف رسميا أك غير رسميا . إلى تمرير تمؾ المعمكمات
   [ .Lasary : 2006 ; P 273 ]. كينتقؿ في كؿ الاتجاىات

 :الاتصالات الكظيفية

كىي . كيتمثؿ في عممية نقؿ الرسائؿ في إطار عمؿ المصالح كالأقساـ أك المؤسسة ككؿ
كتتميز بكجكد التغذية العكسية مف المستقبؿ التي . تفترض عمى الأقؿ كجكد مرسؿ كاحد كمستقبؿ كاحد

كعمى عكس النكع السابؽ الذم يتخذ . تؤثر عمى المرسؿ كتدفعو إلى إعادة النظر كتكييؼ رسائمو المقبمة
، فإف ىذا النكع (ضمف الإطار الميني أك العلبقات الشخصية  )عدة أشكاؿ كالرسمية كغير الرسمية 

مف الاتصاؿ عادة ما يحدث في إطار شبكة الاتصالات الرسمية التي يتحدد فييا الاتجاه مف المدير إلى 
العماؿ كالمكظفيف أك العكس، أك كذلؾ فيما بيف المشرفيف في نفس المستكل أك في مستكيات مختمفة 

. فالدكر الأساسي للبتصالات الكظيفية ىك أداء المياـ الإدارية لممؤسسة. أيضا

  :الاتصاؿ الجماعي

كيككف في حالة نقؿ الرسائؿ إلى عدد كبير مف الأشخاص، فالمستقبميف يككنكف بأعداد كبيرة لا 
كقد يككف ىذا النكع مف الاتصاؿ في الاجتماعات كالمناقشات المفتكحة . يمكف معيا تحديدىـ أحيانا

سكاء الرسمية أك غير الرسمية، كما قد يرتبط بالإشاعات التي تنطمؽ لسبب ما في المؤسسة ككنو يسيؿ 
.  عممية انتشارىا

الاتصاؿ يخضع لمبادئ كمميزات محددة، مف خلبؿ استعراض ىذه الأنكاع كالأشكاؿ نلبحظ أف 
فيك ليس إلا عممية لنقؿ كتبادؿ المعطيات . حيث تتكقؼ درجة أداءه عمى مستكل فعالية أشكالو

. كالمعاني بيف شخصيف أك أكثر في إطار علبقة مينية بيدؼ الكصكؿ إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة



20 
 

  [ .Constantin lougovoy :1974 ; P 61 ].كعميو تصبح جكدة الاتصاؿ دليلب عمى جكدة أشكالو
فيك مف جية ضركرم . بغياب الاتصاؿ بمختمؼ أشكالو كأنكاعو تصبح المؤسسة عديمة الجدكلؼ

لتكصيؿ المعمكمات التي ستبنى عمييا القرارات، كمف جية أخرل فإنو عند اتخاذ القرارات يصبح مف 
اللبزـ تكصيميا مصحكبة بالتكضيحات كالشركح اللبزمة إلى الفاعميف الاجتماعييف الذيف ييميـ التعرؼ 

كباختصار فإف حاجة إدارة المؤسسة للبتصاؿ تظير مف خلبؿ إحداث تكامؿ الكظائؼ الإدارية . عمييا
.  كتنسيقيا، باستغلبؿ مختمؼ الكسائؿ الاتصالية المتاحة

: كسائؿ الاتصاؿ: ثالثا

 ىناؾ أكثر مف كسيمة يمكف استخداميا لتسييؿ عممية الاتصاؿ داخؿ المؤسسة، كاختيار إحدل 
ىذه الكسائؿ عف غيرىا يعتمد عمى طبيعة المرسؿ كطبيعة المستقبؿ كطبيعة المكقؼ الذم يممي عميو 

: كبشكؿ عاـ، يمكف التمييز بيف الكسائؿ الثلبثة التالية. عممية الاتصاؿ

:  الكسائؿ الشفيية أك المفظية كالسمعية البصرية

الاتصاؿ الذم يتـ بيف المرسؿ كالمستقبؿ بكساطة المغة  أك المفظي ذلؾ يقصد بالاتصاؿ الشفيي
كيعتبر ىذا الاتصاؿ الشكؿ . المنطكقة المشتممة عمى كممات، جمؿ كعبارات دالة عمى معنى معيف

كقد كاف . الأكؿ مف أشكاؿ الاتصاؿ الإنساني، كظؿ أكثر الكسائؿ المستخدمة شيكعان عمى مر التاريخ
الإعلبـ بيذه الكسائؿ ذا فاعمية كبيرة لإعطاء التعميمات كالحث عمى العمؿ كما كاف أكثر تأثيرا لإحداث 

التغيير في المكاقؼ، لذلؾ نجدىا قد بقيت متفكقة عمى الكسائؿ الأخرل حتى بعد اختراع الكتابة 
  ] . 32؛ ص 2008:  رحيمة الطيب عيساني[.        كالمطبعة

كيعتبر الاتصاؿ الشفيي أك المفظي مف أقدـ الأدكات التي يستخدميا المديركف لمقياـ بتنفيذ 
. أعماليـ لأنو حسب رأييـ يكفر الكقت عبر سرعة الأداء، كيخمؽ ركح الصداقة كالتعاكف داخؿ المؤسسة
كما يتميز بأفضمية مكاجية المكاقؼ كجيا لكجو كبالتالي تيسير عممية المشاركة في الفيـ، ككنو يشجع 
زالة  عمى طرح الأسئمة كالإجابة عمييا، مما يؤدم إلى خمؽ جك مف الصراحة كالتعاكف كبالتالي خفض كا 

مف التعميمات  % 75الأمر الذم قد يفسر النتائج التي خمصت إلييا إحدل الدراسات بأف . التكتر
كالمياـ التي يصدرىا الرؤساء تتـ بشكؿ شفيي، كأف المديريف يفضمكف الاتصالات التمفكنية 
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 ]. 56؛ ص 2008:  رحيمة الطيب عيساني[. كالاجتماعات عف غيرىا مف كسائؿ الاتصاؿ الأخرل
كمف بيف الكسائؿ الشفيية كالسمعية البصرية نجد المقابلبت الشخصية، الاجتماعات كالمجاف التنظيمية، 

. التميفكف، الانترنت كالبريد الالكتركني، الإعلب، الصكر كالأفلبـ، المؤتمرات كالندكات

يتميز الاتصاؿ الشفيي أك المفظي بمجمكعة مف الخصائص التي تزيد مف نجاعتو كتدعميا، 
. فالمشترككف في العممية الاتصالية يتحققكف مف رسائميـ قبؿ بثيا كيردكف عمييا بدقة: أىميا المركنة

إضافة إلى أنو يقكـ عمى أساس الصمة المباشرة بيف المرسؿ كالمستقبؿ، ككنيما يتكاجداف في مكاف كاحد 
الأمر . إذ يتـ إما كجيا لكجو أك خلبؿ الاجتماعات أك المقاء أماـ جميكر كبير دكف استخداـ كسيط

ضفاء جك مف الكد عمى  الذم يتيح ليـ فرصة التعارؼ فيما بينيـ عف قرب، رفع حكاجز التكمفة كا 
كما أف الاتصاؿ الشفيي يسير في اتجاىيف فيك يجسد العممية التبادلية بيف الطرفيف، حيث . الاجتماع

قناعا كاقتناعا حتى  يسيؿ عمى المشتركيف فييا تبادؿ كتقاسـ الأدكار إرسالا كاستقبالا كسؤالا كجكابا كا 
فالمدير أك المسؤكؿ يتحدث مباشرة إلى عمالو حتى تككف ىناؾ مناقشة . يتحقؽ اليدؼ الكمي للبتصاؿ

كتحاكر بيف الأطراؼ كبالتالي التكصؿ إلى قرارات سميمة تخدـ مصمحة الطرفيف كالمؤسسة عمى 
فميزة ىذا النكع مف الاتصاؿ أف الاستجابة فيو تككف فكرية أك مباشرة، مما يساعد المرسؿ . الخصكص

فيك يسيؿ عمى المتحدث أف يقدر رد الفعؿ المباشر عمى . عمى معرفة ما إذا حققت رسالتو ىدفيا أـ لا
مف يحدثيـ، كما يسيؿ عميو أف يكيؼ نفسو كحديثو تبعا لذلؾ، كىذا لا يتحقؽ بالطبع لمصحيفة أك 

 كىنا تكمف فائدة كسائؿ الاتصاؿ ]. 28- 23ص - ؛ ص2008:  رحيمة الطيب عيساني[. التميفكف
الشفيية، فيي تعطي ردكد فعؿ مباشرة كتبادؿ سريع للؤفكار بحيث يسيؿ فيميا كتعديميا، كذلؾ فإف 
 .اجتماع الرئيس كالمرؤكس يزيد مف ثقة ىذا الأخير الأمر الذم ينعكس بالتأكيد عمى ركحو المعنكية

لكف مف عيكب كسائؿ الاتصاؿ الشفيية أنيا قد لا تكفر في الكقت كما يظف البعض، ككف 
كما أنو قابؿ لمتحريؼ . الكثير مف الاجتماعات تستغرؽ كقتا طكيلب دكف التكصؿ إلى نتائج تذكر

كالتغيير، لذلؾ كاف مف الضركرم الحذر كالاىتماـ بعممية اختيار الكممات كالتعابير، كالابتعاد عف 
 رحيمة الطيب [. الألفاظ الجارحة كلغة التيديد التي قد تنفر المستقبؿ كتعطؿ العممية الاتصالية

كقد .  إذ أف أكثر الاتصالات الشفيية يساء فيميا كتيمؿ كتنسى بسرعة] . 67؛ ص 2008: عيساني
لا يتمكف ىذا الاتصاؿ مف تحقيؽ أىدافو بسبب تأثير بعض العكامؿ التقنية كالسرعة الفائقة في الكلبـ 
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مف جية أخرل قد يؤدم الكلبـ عمى كتيرة كاحدة إلى إضفاء نكع . أك التأتأة كعدـ الكضكح في الكلبـ
 . الممؿ عمى الاتصاؿ ينتج عنيا نسياف بعض الأفكار مف طرؼ المرسؿ كقمة انتباه المستقبؿ

:  الكسائؿ غير الشفيية أك غير المفظية

لا يقتصر نقؿ الأفكار كالمعاني عمى استخداـ الكممات المقركءة أك المنطكقة بؿ ىناؾ كسائؿ 
أخرل يتـ مف خلبليا الاتصاؿ كتكاد تككف أكثر أىمية مف تمؾ التي نتبادليا مف خلبؿ الاتصاؿ 

المفظي، الشيء الذم جعؿ مجمكعة مف الباحثيف في مختمؼ التخصصات ييتمكف بيذا النمط مف 
التكاصؿ كذلؾ منذ أكاخر الخمسينات مف القرف الماضي، بحيث تبمكر عف ىذا الاىتماـ فرع معرفي قائـ 

كقد شكؿ تحديد مفيكـ الاتصاؿ غير المفظي إحدل أىـ إشكاليات ". إثنكغرافيا التكاصؿ"بذاتو يدعى 
العمكـ الإنسانية، ككنو يخرج عف نطاؽ الاتصاؿ المفظي المألكؼ عند البشر، الشيء الذم جعمو عرضة 

فتارة ينعت بالمغة الصامتة كطكرا بمغة الجسد كفي بعض الأحياف بفعؿ الإشارة . لاصطلبحات متعددة
. الخ، إلى درجة أنو اعتبر مف بيف المصطمحات الأضعؼ تحديدا في العمكـ السميائية.. أك الحركة

 بالاتصاؿ غير المفظي مجمكع كسائؿ Jacques Corraze" جاؾ ككراز"كيعني باحث الأنثربكلكجيا 
كتابة،  )التكاصؿ المكجكدة بيف أفراد متعايشيف لا يستعممكف لغة بشرية أك إحدل مشتقاتيا غير الصكتية 

كعمى ىذا الأساس يشير ىذا المفيكـ إلى الإشارات، الكضعيات، اتجاىات . (الخ... لغة الصـ البكـ
. الجسد، مجمكع الخصكصيات البدنية طبيعية أك اصطناعية، كعمى ركابط أخرل كالمسافة بيف الأفراد

كىك عمى حد تعبيره لا يتكقؼ عف أداء . فبفضمو يتـ بث خبر ما بمغة أخرل غير الكلبـ المنطكؽ
 65كظيفتو التكاصمية التي تمعب دكرا أساسيا في التبادلات فيما بيف الأفراد، ما داـ يساىـ في نقؿ 

فالمغة المفظية تستعمؿ مف أجؿ نقؿ أخبار كمعارؼ، في الكقت الذم نجد .  مف المعمكمات%70إلى
 [ .Jacques Corraze : 1980 ; P – P 15 – 16 ]. المغة غير المفظية تعبر بالخصكص عف الجانب العلبئقي

كفي الحقيقة فإننا دائما ما ننقؿ رسائؿ غير لفظية كتككف في الغالب مف طابع المشاعر 
كالأحاسيس كالعكاطؼ، بينما يككف الاتصاؿ المفظي أك الشفيي في الغالب لمتعبير عف الأفكار كتبادؿ 

إلا أنو تجب الإشارة إلى أف في كثير مف الأحياف، تعتمد كسائؿ الاتصاؿ غير المفظية لتأكيد . المعارؼ
قد يستعمؿ المدير قبضة يده بضربيا عمى الطاكلة : كتعزيز ما يقاؿ عبر كسائؿ الاتصاؿ المفظي فمثلب

كما قد . لمتأكيد عمى جدية الأمر الذم أصدره بشأف عدـ التأخير في تطبيؽ الأمر الجديد في المؤسسة
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تتـ عف طريؽ تعابير الكجو كلغة العيكف، حركات الجسـ، كىي تصرفات جسمية مختمفة تعطي دلالات 
كفيما يمي نستعرض بعضا . الخ...مختمفة عف الرضا أك عدـ الرضا، المكافقة أك الرفض أك اللبمبالاة

 :مف الكسائؿ غير المفظية

تتضمف ىذه المغة نقؿ المعاني مف خلبؿ حركات كتعبيرات الكجو، الإيماءات، : لغة الجسـ- أ
كتنقسـ إلى عدة أشكاؿ . الانحناءات، كضع الجسـ، حركات اليديف كالممس، كشكؿ أك مظير الجسـ

: نكجز أىميا في

. الإشارات أو الشعارات العامة كرفع الإبهام للتعبٌر عن التمنً بالتوفٌق- 

 .الحركات الإٌضاحٌة كتوضٌح كٌفٌة استخدام الحاسوب مثلا– 

 . الحركات الضابطة كهز الرأس مما ٌعنً موافقة المستقبل على ما ٌقول المرسل- 

.  حركات الإعراب عن المودة والحالة العاطفٌة بٌن الطرفٌن– 

يعتبر الكجو أكثر أجزاء الجسـ كضكحا كتعبيرا عف العكاطؼ : تعبيرات الكجو كلغة العيكف- ب
كيقكؿ أحد خبراء الاتصاؿ أف الكجو قادر عمى أف يعرب عف . كالمشاعر كأكثرىا أىمية في نقؿ المعاني

كيمكف القكؿ أف ىناؾ عمى الأقؿ ستة أنكاع مف العكاطؼ التي يمكف التعبير .  تعبير مختمؼ250000
كأكثر مناطؽ الكجو . عنيا باستخداـ الكجو كىي السعادة، الغضب، الدىشة، الحزف، الاشمئزاز كالخكؼ

. تعبيرا ىي منطقة العينيف، فالعيناف مف الأدكات الإستراتيجية في نقؿ الرسائؿ كالمعاني غير المفظية
بحيث يعد البصر داخؿ نظاـ الحكاس أكثر مادية مف السمع إضافة إلى ككنو أكثر قيمة عمى مستكل 

كتعد العيف الكياف البيكلكجي الذم تتدفؽ منو رسائؿ مميئة بتعبيرات كأىكاء لا تنتيي معانييا . العقؿ
إذ يمكف لنظرة ما أف تكبخ، تشجع أك تسيطر، كما أف حجـ المقمتيف يمكف أف يدؿ عمى . الدلالية

   [ .Dictionnaire des symboles : 2000 ; P 687 ].   الاىتماـ أك عمى النفكر

كلما كانت منطقة العينيف مصدرا ىاما لرسائؿ الاتصاؿ غير المفظي، فيي تستخدـ مف طرؼ 
المتصميف في الحصكؿ عمى استرجاع المعمكمات كمعرفة ردكد الفعؿ لدل الآخريف كللئعراب عف 

كما يستخدـ تركيز العينيف ككسيمة لإثارة القمؽ في . الاىتماـ كالرغبة في استمرارية الاتصاؿ أك لا
الطرؼ الآخر، مف جية أخرل قد يقؿ استخداـ البصر كتركيز العينيف في حالة الرغبة في إخفاء 

المشاعر الداخمية، كعندما يككف بيف الطرفيف المتصميف تنافس شديد كتسكد علبقاتيما درجة مف الفتكر، 
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كيمكف الاستفادة مف لغة العيكف أثناء الاجتماعات . أك في حالة عدـ الرغبة في تنمية ركابط اجتماعية
في العمؿ، فمعرفة تكزيع النظرات بيف الحاضريف كمف يركز بصره عمى مف، يساعد عمى معرفة 
التنظيمات غير الرسمية أثناء الاجتماع كاكتشاؼ الأعضاء المؤيديف أك المعارضيف لكجيات نظر 

 .معينة

ىناؾ العديد مف الإيماءات المألكفة كالتي لا نختمؼ عمى معانييا كيز : الإيماءات ككضع الجسـ- ج
كيشير كضع . الرأس بما يفيد المكافقة أك الرفض، كمع ذلؾ تبقى الإيماءات مف نتاج ثقافة المجتمعات

الجسـ إلى درجة الاسترخاء التي يتخذىا الفرد أثناء الجمكس أك الكقكؼ، كما يكشؼ عف علبقات 
السمطة كعف الحالة النفسية لمفرد، فعادة ما يجمس صاحب السمطة بدرجة مف الاسترخاء أعمى مف تمؾ 

كما أف الجمكس عمى حافة المقعد يشير إلى حالة مف القمؽ أك عدـ الراحة أك . التي يجمس بيا المكظؼ
 .الاستعجاؿ أك التأىب للبنصراؼ

تستخدـ اليداف في التعبير عف كثير مف الرسائؿ غير المفظية، فالحركات : حركات اليديف أك الممس- د
كىناؾ . الإيضاحية كالإشارة إلى مكتب الأستاذ أك إلى قاعة الاجتماعات تعتمد عمى استخداـ اليديف

أيضا العلبمات أك الشعارات العامة التي يمكف التعبير عنيا باليد كالتعبير عف معنى النصر أك التشجيع 
كعادة ما تدؿ حركات اليديف عف الحالة النفسية لمفرد مثؿ الارتعاش، كتعتبر مع . أك المكافقة أك الرفض

كتعتبر المصافحة مف أكثر حالات الممس . الممس مف أشكاؿ لغة الجسـ التي تتعرض كثيرا لسكء الفيـ
فالمصافحة الحارة تنبع عف المكدة بينما تدؿ المصافحة : التي يمكف مف خلبليا نقؿ العديد مف المعاني

فالمدير : كما يستخدـ الممس لمتعبير عف علبقات السمطة. الفاترة عف سكء العلبقات أك عدـ الترحيب
الذم يكد التأكيد عمى تنفيذ أمر معيف قد يقبض عمى ذراع المكظؼ أثناء إصدار الأمر، بينما لا نجد 

 .المكظؼ يقبض عمى يد أك ذراع المدير

عادة ما يستخدـ شكؿ كمظير الجسـ ككسيمة لمتأثير في الآخريف، مما يعتبر : شكؿ الجسـ كمظيره- ق
 .مكملب لعممية الاتصاؿ
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:  الكسائؿ المكتكبة

يتـ الاتصاؿ الكتابي عف طريؽ الكممة المكتكبة التي يصدرىا المرسؿ إلى المستقبؿ، كىذا 
كيتحقؽ الاتصاؿ الكتابي بإتباع . الأسمكب يعتبر مف متطمبات المنظمات كبيرة الحجـ المعتقدة التنظيـ

الشكاكل كالاقتراحات، المذكرات كالخطابات المختمفة كالتمكس كالفاكس، : كسائؿ متباينة مف أىميا
النشرات الخاصة، الخرائط، التقارير كالإحصاءات، إضافة إلى النشرات الدكرية كالمجلبت التي تمثؿ 
حمقة اتصاؿ ميمة بيف أعضاء التنظيـ بكؿ طبقاتو كمستكياتو، ككنيا تتميز بالجدة كسيكلة الحصكؿ 

كممصقات الحائط التي تعتبر مف الكسائؿ الإعلبمية الفعالة كالميمة بالنسبة لأم مؤسسة، شرط . عمييا
أف تتميز بكضكح اليدؼ كبساطة المضمكف كالتركيز عمى فكرة كاحدة، مع الاتزاف كالانسجاـ بيف 

.  محتكيات الممصؽ

كتتميز ىذه الكسائؿ بككنيا مسجمة كمدكنة حيث تبذؿ عناية كبيرة في إعدادىا كصياغتيا 
باختيار الكممات المناسبة كمراجعتيا، كىك الذم يجعؿ مف المستطاع نقؿ نفس المعمكمات بالضبط إلى 

كمف فكائد ىذه الكسائؿ أنو يمكف أف تقرأ مف قبؿ جميكر كبير عف طريؽ تكزيعيا . عدد كبير مف الأفراد
إما بالبريد أك بشكؿ شخصي، فيي بذلؾ تضمف نقؿ كؿ المعمكمات كالبيانات المكجكدة بشرح كتفصيؿ 

فمثلب التقرير المالي يتضمف العديد مف التفاصيؿ كالأرقاـ كالبيانات . حتى يستطيع العماؿ فيميا
كيحقؽ الأسمكب الكتابي في الاتصاؿ . التفصيمية التي لا يمكف إيصاليا بفعالية إلا عف طريؽ الكتابة

عدة مزايا فيك يحمي المعمكمات المراد نقميا مف التحريؼ بدرجة أكبر مف الاتصاؿ الشفكم، كما أف 
كأىـ ميزة ليذه . إمكانية الاحتفاظ بالكممات المكتكبة يساعد عمى الرجكع إلييا كمما اقتضى الأمر ذلؾ

.  الكسائؿ ىك إمكانية استخداميا كأداة إثبات قانكنية

كرغـ اتساع استخداـ الكسائؿ المكتكبة في المؤسسات إلا أف ذلؾ لا يعني خمكىا مف العيكب، 
: فيي تشمؿ بعض النقائص أىميا

. صياغتيا تأخذ كقتا طكيلب كليس كؿ المدراء ماىريف كقادريف عمى صياغة الاتصالات الكتابية بشكؿ جيد- 

.  تراكـ الأكراؽ المحفكظة في الأرشيؼ- 
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لا يساعد في الظركؼ الاستثنائية التي قد تقتضي السرعة في إبلبغ بعض المعمكمات إلى عماؿ - 
 .التنظيـ أك إلى المسؤكؿ الأكؿ في المصمحة

يحرـ مصدر الرسالة مف ميزة معرفة تأثير كمماتو المكتكبة عمى المستقبؿ كبالتالي مف معرفة مدل - 
. تقبمو لمعناىا

لا يمنع ىذا الأسمكب احتمالات التحريؼ لمحتكل الرسالة الاتصالية، إذ قد يككف لمكممة الكاحدة أكثر - 
مف معنى فلب يتقبؿ المستقبؿ كيقتنع إلا بالرسائؿ التي تتفؽ في معناىا كطبيعة ثقافتو كدراساتو كخبرتو 

  [.http ://www.alg4.com/vb/showthread.php?t=99693 ].في العمؿ

كحتى تككف الاتصالات الكتابية جيدة ككاضحة كتتمكف مف تحقيؽ ىدفيا، يمكف مراعاة استعماؿ 
المغة البسيطة الدقيقة كالكممات المألكفة، مع الإيجاز في الكلبـ كتجنب استعماؿ الألفاظ غير الضركرية 

.  التي تزيد مف حجـ الرسالة، أك كذلؾ الاستعانة بالخرائط كالرسكـ التكضيحية

إف المؤسسة الناجحة ىي التي تستطيع أف تستغؿ ىذه الكسائؿ أحسف استغلبؿ بشكؿ يمكنيا 
مف تحقيؽ الفعالية بأقؿ تكمفة كفي أقؿ زمف، كىذا لف يتحقؽ إلا إذا تفطف المسؤكلكف لأىمية ىذه 

كمع ذلؾ قد تعترض الاتصاؿ داخؿ . الكسائؿ كاعتمدكىا في اتصالاتيـ دكف تمييز لكسيمة دكف الأخرل
المؤسسة مجمكعة مف المعكقات كالنقائص التي قد ترتبط بالمرسؿ، المستقبؿ أك البيئة التنظيمية 

ككؿ ىذه المعكقات مف شأنيا أف تؤدم إلى فشؿ التنظيـ كتحكؿ دكف كصكؿ المؤسسة إلى . لممؤسسة
.  تحقيؽ أغراضيا كأىدافيا

 :معػػػػػكقات الاتصػػػاؿ: رابعا

 أك المعمكمات إلى المستقبؿ كصكؿ كيؤخر عيؽر ممؤث  كؿمعكقات الاتصاؿالمقصكد بعبارة 
كقد . الاتصاؿ مف اليدؼ الكصكؿ إلى دكف أىميتيا، فيحكؿ مف التقميؿ أك تزييفيا أك تحريفيا إلى يؤدم

 جميع المؤثرات التي تمنع عممية تبادؿ المعمكمات، تعطميا، تأخر إرساليا، تشكه بأنيا: عرفيا العثيميف
أم كؿ عائؽ يقمؿ مف فاعمية الاتصالات كلا يجعميا تحقؽ الغرض . معانييا أك تؤثر في كميتيا

 كىناؾ معكقات كعقبات متعددة تعمؿ ]. 39ىػ؛ ص 1425:  العثيميف[.المطمكب منيا بالدرجة المناسبة
: كمف أىـ ىذه المعكقات نذكر ،المؤسسة عمى عدـ تحقيؽ فعالية الاتصاؿ كبالتالي تعكؽ تحقيؽ أىداؼ

http://www.alg4.com/vb/showthread.php?t=99693


27 
 

  :المعكقات الشخصية

كىي معكقات ناتجة عف الفرد نفسو حياؿ عممية الاتصاؿ كتعتبر مف أخطر المعكقات لأنيا 
 كىذهفالاتصاؿ عبارة عف نقؿ أفكار الفرد كأحاسيسو، . خفية لا يمكف ملبحظتيا بالعيف المجردة

 مدل كفي حكمو في يختمؼكؿ كاحد  تجعؿ التي الفردية عكسية بسبب الفركؽ أثارا فيو تحدث المعكقات
 عدـ تعاكف الأطراؼ المتصمة كبالتالي إلى يؤدم لو، مما كالاستجابة لمحتكل عممية الاتصاؿ فيمو
 مف الاتصاؿ كيحد عممية الأمر الذم مف شأنو أف يعقد البعض، عف بعضيـ المعمكمات حجب

: كيندرج ضمف ىذه الفئة مجمكعة مف المعكقات قد ترتبط بالمرسؿ، المستقبؿ أك كمييما أىميا. فاعميتيا

فميارة الاتصاؿ تشير إلى مقدرة المتصؿ عمى تقديـ : القصكر في الميارات الاتصالية- 
المعمكمات شفكيان أك كتابيان لاستخداميا في تحقيؽ النتائج المرغكبة، كىي مف الميارات الحيكية لنجاح 

  ]. 122- 121ص - ؛ ص2002: الشرقاكمعمي   [.المؤسسة

 :نذكركمف ىذه الميارات 

ميارة التحدث كتتمثؿ في قدرة المسؤكؿ عمى تكصيؿ الأفكار بصكرة مفيكمة كالابتعاد عف العصبية - 
 .كالتكرار

ميارة الكتابة التي تساعد عمى تكصيؿ التعميمات كالأفكار بطريقة مقركءة كاضحة كذلؾ عف طريؽ - 
 .النشرات كالتعميمات المكتكبة

فالإنصات الجيد يعتبر كسيمة فعالة يستكعب مف . ميارة الاستماع التي تساعد عمى فيـ الآخريف- 
 .خلبليا المسؤكؿ أفكار الآخريف، كيمكف أف تككف كذلؾ كسيمة فعالة لكسب الثقة كالعكس

فالمسؤكؿ الذم يفيـ ما يقرأ بسرعة يككف . ميارة القراءة التي تمكف مف الكصكؿ إلى المعنى بسرعة- 
 .أكثر قدرة عمى التعمـ كالنمك

ميارة التفكير إذ يجب أف تتكفر ىذه الميارة في كؿ مف المسؤكؿ كالمرؤكسيف، كيختمؼ مستكل التفكير - 
  ].43؛ ص2003 حسف ماىر محمد؛  [.عمى حسب مكضكع الاتصاؿ كقدرات المرسؿ كالمستقبؿ

فقد يككف بحكزة المسؤكؿ كمية كبيرة مف المعمكمات يعجز عف : كثرة المعمكمات كالانشغالات- 
نقميا أك حتى الاطلبع عمييا، بحيث قد لا يجد الكقت الكافي لدراستيا نظران لانشغالو ككثرة ميامو مف 
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فإذا زادت الكاجبات عف طاقة . دراسة لمتقارير كالاجتماعات كالمقابلبت إضافة إلى الأعماؿ الأخرل
 .الفرد تقؿ كفاءتو كفعاليتو

اتجاىات المرسؿ السمبية كالانطكاء كالرغبة في حبس المعمكمات أك المبالغة في الاتصاؿ - 
 . كالشعكر بمعرفة كؿ شيء كالضغط عمى المرؤكسيف كتخطي خطكط السمطة

قد يككف لعامؿ التشكيو كالتحريؼ دكر سمبي في عممية اتخاذ القرار، كالذم قد تختمؼ أسبابو - 
عدـ النزاىة، حب المكقع الكظيفي، عدـ محبة الخير لمغير كحب المصمحة الشخصية، متطمبات : مف

فمثلب قد يككف المرسؿ متحاملب عمى مستقبؿ الرسالة أك متحيزا ضده لسبب أك ىكل . الخ...العمؿ 
نفسو، كىذا يؤدم إلى الإجحاؼ في حقكقو كقد يصؿ إلى الإضرار أك الإيذاء بو عف طريؽ منع كصكؿ 

في دراسة مقارنة بيف أجكاء العمؿ في كؿ مف الجزائػر  ؼ.المعمكمات إليو أك إيصاليا بعد فكات الآجاؿ
أف كثيرا مػف رؤسػاء ، كمكنتريال بكندا، كجد أحد الباحثيف مف خػلبؿ الملبحظات كالمعػاينات الميدانية

 في المؤسسات الجزائرية يػستخػدمػكف مناصبػيـ ككسائػؿ لمعاقبػة Les chefs des servicesالمصالح 
الػعمػاؿ كالضغط عمييـ، الأمر الذم مف شأنو أف يؤثر حتما عمى جك العمؿ كخاصة التفاعؿ داخؿ 

  ] .AKTOUF A. : 1986 ; P 291 [. المؤسسة

معكقات إدراكية مرتبطة باتجاىات الفرد أك مشاعره نحك مكضكع معيف كرغبتو في سماع ما - 
يريد أف يسمعو فقط، كعدـ قبكؿ المعمكمات التي تتضارب مع المفاىيـ كالاتجاىات أك المشاعر ذات 

الأمر الذم مف شأنو أف يؤثر عمى سمككو كمكقفو كبالتالي عمى اشتراكو . علبقة مع إطاره المرجعي
 . بمكجبيا كمنو العمؿ بيا كالتأثر كالتأثير ليا كالاستجابة الرسالة مضمكف معكاندماجو 

تبايف الإدراؾ بيف الأفراد المرتبط بالفركؽ الفردية، فاختلبؼ الناس في رغباتيـ كاتجاىاتيـ - 
 النفسية لكؿ مف المرسؿ كما أف لمحالةكخاصة طمكحيـ لو أثر كبير في تفاكت إدراكيـ كفيميـ للؤمكر، 

 المرسؿ إعداد حيث مف سكاء الرسالة مضمكف مع عممية التفاعؿ في مباشر أك المستقبؿ تأثير
 إذا الأمر يختمؼ حيث. ليا كالاستجابة بيا كالعمؿ المستقبؿ مف حيث استقباليا مف أك ليا كتحضيره

كالتفاعؿ  كالارتياح النفسي بالاستعداد شعر إذا عما القمؽ، أك الثقة عدـ أك بالخكؼ أم منيما أحس
 .ذلؾ كالمكضكعية في الرسالة تفسير عممية عمى سكؼ ينعكس مباشرة لأف ذلؾ العالية، المعنكية كالركح

 الإدراؾ ىي الاتصاؿ مف فعالية تحد التي العكامؿ بيف إف مف:" كفي ذات السياؽ يقكؿ عادؿ محمد زايد
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 كذلؾ. لمرسالة إعداده أثناء في كالقيـ الشخصية كالمصمحة كالخبرة التعميـ بعامؿ المرسؿ يتأثر حيث
 عمى المدير قاـ فإذا يراه ىك، ما منطمؽ كمف نظره مف كجية الرسالة فيك يفسر لممستقبؿ بالنسبة الأمر
 إيجابيا عاملب يعتبر فيذا الإنتاجية زيادة بيدؼ اليكمية إجراءات العمؿ في بإجراء تعديؿ المثاؿ سبيؿ

 غير مف تغيير عميو يترتب لما سمبي شيء أنو عمى العامميف أحد يفسره قد بينما نظره، مف كجية
 الطرؼ تفكير عمى أساليب التعرؼ مف لابد الإدراؾ مشاكؿ عمى  كلمتغمب .إضافي كجيد مألكؼ

زايد؛  محمد عادؿ[." المناسبة لو كالطريقة بالشكؿ الرسالة إعداد حتى يمكف كيفيـ يفسر ككيؼ المستقبؿ
  303.] ؛ ص2008

فاختلبؼ الإحساس كمفيكـ معنى المغة بيف . تشكيو المعمكمات سكاء عف قصد أك بدكف قصد- 
الأفراد يؤدم إلى عدـ فيـ الرسالة أك قد يؤدم إلى تشكيو في معاني محتكاىا، خصكصان عند تعدد 

كيزداد ىذا الأمر سكءان عندما تنقؿ الرسالة شفكيا فتنسى محتكياتيا، إذ كمما زاد عدد . أطراؼ نقميا
 .أطراؼ تسمسؿ الرسالة كمما زاد التشكيو في معنى محتكياتيا

بمعتقدات، عادات كتقاليد كؿ مف المرسؿ كالمستقبؿ، السكسيك ثقافية المتعمقة المعكقات - 
كىذا النكع مف المعكقات عادة ما ينتج . بحيث تؤثر عمى الرسالة كفيـ ىذا الأخير ليا كمنو استجابتو ليا

عف الاختلبفات الفردية كالتنشئة الاجتماعية، التجارب كالخبرات كالمشاعر كالانفعالات الشخصية 
مما يؤدم إلى ظيكر سكء فيـ بيف . إلخ...كالخكؼ أك القمؽ، اختلبفات في الذكاء كدرجة الحساسية

 الآخر، عف مختمفة ناحية مف المرسؿ كالمستقبؿ إلى كؿ تفكير سيذىب حيثطرفي العممية الاتصالية 
 كالتأثير ليا كالاستجابة الرسالة مضمكف كاندماجيما مع اشتراكيما عممية في حتما سيؤثر الذم الأمر
. بمكجبيا كالعمؿ بيا كالتأثر

:  المعكقات التنظيمية

كتتمثؿ في كؿ المعكقات الناشئة عف حالة التنظيـ الرسمي أك سكء استعماؿ أدكات الاتصاؿ أك 
:  نكع شبكات الاتصاؿ كمنيا

فالييكؿ التنظيمي يساعد عمى تحديد السمطة، الصلبحيات، : عدـ كجكد ىيكؿ تنظيمي- 
فيك يحدد بكضكح مراكز الاتصاؿ كخطكط السمطة . المسؤكليات كيمنع التداخؿ بيف الكحدات التنظيمية
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انعداـ لمصلبحيات كبالتالي  تحديد غمكض في الأدكار كعدـالرسمية في المؤسسة، كانعدامو يعني 
كضكح الاختصاصات كالمسؤكليات، مما يجعؿ المسؤكليف يعتمدكف الاتصاؿ غير الرسمي كالذم لا 

ففي دراسة لمحمػد مزيػاف حكؿ الاتصاؿ . يتفؽ في كثير مف الأحياف في أىدافو مع الأىداؼ التنظيمية
كعلبقتو بتغير اتجاىات العماؿ نحك العمؿ أجراىا بالمؤسسة الكطنية للؤشغاؿ البتركلية الكبرل سنة 

مف المبحكثيف يحصمكف عمى المعمكمات المينية مف زملبء العمؿ مما  % 43.33ـ، كجد أف 1995
 [. يؤكد سيطرة كتفكؽ الاتصاؿ غير الرسػمي عمى الاتصاؿ الرسمي في نقؿ المعمكمات الخاصة بالعمؿ

  ]. 263؛ ص 1995: محمد مزياف

إف كجكد الييكؿ التنظيمي بالمؤسسة لا يعني بالضركرة كفاءة : عدـ كفاءة الييكؿ التنظيمي- 
فالكفاءة ترتبط بالدرجة الأكلى بالمستكيات الإدارية التي تمر بيا . ىذا الأخير في تكصيؿ المعمكمات

ففي دراسة قاـ بيا فريؽ بحث مف جامعة الجزائػر عف كضعية . الاتصالات كمدل مركنة ىذه الأخيرة
 مؤسسة مكزعة عمى مختمؼ القطاعات، أظيرت 64المؤسسات العمكمية الاقتصادية الجزائريػة شممت 

 Hiérarchie stricte deمف ىذه المؤسسات تباشر سمٌمية صارمة في المراقبة  % 67.2النتائج أف 
contrôleأككيػؿ [.  كىك ما يتناقض مع التفكير التنظيمي النظامي الذم يدعك إلى المركنة في التسيير 
  ]. 190 – 183ص – ؛ ص 1994: كآخػركف

مف جية أخرل يكجد ىياكؿ تنظيمية لا كجكد فييا لإدارة لممعمكمات مما يعني غياب كحدة 
تنظيمية مختصة في جمع كنشر البيانات كالمعمكمات، كىذا مف شأنو أف يضفي الفكضى كاللبنظاـ عمى 

:  كقد تتجمى مظاىر عدـ الكفاءة الاتصالية في. عممية الاتصاؿ داخؿ المؤسسة

دراسة المذككرة أعلبه لمحمػد مزيػاف حكؿ اؿففي . التكقيت السيئ لإرساؿ الرسائؿ أك التعميمات- 
مف المستجكبيف يركف أف  % 67.5 الاتصاؿ كعلبقتو بتغير اتجاىات العماؿ نحك العمؿ، تبيف أف

  ] . 263؛ ص 1995:  محمد مزياف[. الإدارة لا تنشر المعمكمات في آجاليا المحددة

كقد تبيف مف دراسة ميدانية لبعض المؤسسات الاقتصاديػة . نقؿ المعمكمات ناقصة أك غير مفيكمة– 
، كاكتفاء الإدارة Les Affichesفي بعض كلايات الشرؽ الجزائػرم، انعداـ الاىتماـ بػالممصقػات 

كقد انعكس ذلؾ سمبا عمى الاتصاؿ . بإعلبنات الاجتماعات أك مكاقيت العمؿ الكاجب احتراميا
التنظيمي إذ تـ اختزالو في الأكامر كالتعميمات، كما حرـ المؤسسات كعماليػا مف إرساء تقػاليد اتصػاؿ 
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تكييؼ منظكمة الاتصاؿ التنظيمي داخؿ المؤسسات الاقتصادية : مازكز محمد[ . أكثر تطكرا كجاذبيػة
 ]           http ://univ-fisdis.alafdal.net/t2439-topic بالجزائر مع تحديات الألفية الثالثة

عدـ كجكد سياسة كاضحة تعبر عف أىداؼ الإدارة العميا تجاه الاتصاؿ كتمنع التداخؿ بيف                                                                                                                              - 
 كىذا ما بينتو نتائج الدراسة الميدانية .الكحدات التنظيمية أك قصكر ىذه السياسة يؤثر في تحقيؽ أىدافيا

لبعض المؤسسات الاقتصاديػة في بعض كلايات الشرؽ الجزائػرم، المذككرة آنفا أف غػالبية العماؿ يعانكف 
مف الغمكض حكؿ أىداؼ كسياسات المؤسسة، فيـ لا يعرفػكف عنيػا شيئا يذكػر، كفي أحسف الأحكاؿ لا 

تكييؼ : مازكز محمد[  .تتعدل معمكماتيـ القدر البسيط جدا الذم يمكف حتى لرجػؿ الشارع أف يعرفػو
 منظكمة الاتصاؿ التنظيمي داخؿ المؤسسات الاقتصادية بالجزائر مع تحديات الألفية الثالثة

http ://univ-fisdis.alafdal.net/t2439-topic           [ 

ة التي قاـ بيا دراسفقد بينت نتائج اؿ .نقص إمكانيات الاتصاؿ الفعاؿ مثؿ أجيزة الاتصاؿ ككفاءتيا- 
مف مف المؤسسات المدركسة فقط تستعمؿ  % 12.6فريؽ بحث مف جامعة الجزائػر كالمذككرة أعلبه أف 

 منيا فقط تمجأ إلى استعماؿ الممصقات % 17.2 كأف ،Bulletins Internesنشرات داخمية 
.Affichage   ]190 – 183ص – ؛ ص 1994:  أككيػؿ كآخػركف .[  

 كاتساع الإدارية المستكيات تعدد يؤثر : كالمستقبؿ المرسؿ بيف الإدارية المستكيات تعدد- 
لتحريؼ، التغيير، ا مف تخضع المعمكمات إلى كثير فقد. بطريقة صحيحة المعمكمات في كصكؿ نطاقيا

 عدة عبر العكس العماؿ أك إلى المسؤكليف مف عمكديا انتقاليا أثناء في  أك الإضافةالتعديؿ، الترشيح
 (مما يؤدم إلى التشكيو  )نقؿ الرسالة بصيغة شفكية فتنسى محتكياتيا ـ  تإذا إدارية، خاصة مستكيات

 .  الاتصاؿ قنكات سلبمة كتأكدىا مف حرص الجيات المسؤككلةأك كذلؾ في غياب 

طبيعة التنظيـ كأساليب العمؿ كالتغيير المستمر في التنظيـ كعدـ استقراره، أك كذلؾ جمكد - 
. النظاـ كتعقيده كعدـ المركنة كعدـ التجانس بيف أفراد التنظيـ كأسمكب القيادة

كىك أحد الأسس التي يقكـ عمييا التنظيـ، لكنو قد يككف مف معكقات الاتصاؿ، : التخصص- 
كذلؾ في الحالات التي يشكؿ فييا الفنيكف كالمتخصصكف جماعات متباينة لكؿ منيا لغتيا كأىدافيا 
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الخاصة، فيصعب عمييا الاتصاؿ بغير الفنييف المتخصصيف مما ينتج عنو قصكر في ربط المؤسسة 
. بالبيئة الخارجية

 اجتماعات المنظمة مف في الاتصالات كثرة تعد: منيا التقميؿ أك الاتصاؿ عممية في المبالغة- 
 مضيعة أنو كما لمعماؿ، مقمؽ كعبء أمر مكاضيع عدة أك ما مكضكع بشأف متكررة كمقابلبت كلقاءات
 المؤدية الأسباب مف القصكل لمضركرة إلا قمة الاتصالات تعد المقابؿ كفي .بالمؤسسة المسؤكليف لكقت
 فعالية عدـ إلى يؤدم مما العمؿ، في كالأساسية اليامة المعمكمات الكضكح كحجب كعدـ الغمكض إلى

لى فشمو   ]. 79؛ ص2009: سمرة أبك  محمد [.الاتصاؿ كا 

  :المعكقات البيئية

 كالتي تتسبب فييا مجمكع فاعمية الاتصاؿ مف تحد التي المشكلبت البيئية كيقصد بالمعكقات
: كتتمثؿ في .خارجيا أك المنظمة داخؿ الفرد سكاء فيو ينشط الذم المجتمع في تكجد التي العكامؿ

تمعب الظركؼ التي يعمؿ فييا الفرد دكرا كبيرا في إحساس ىذا الأخير : ظركؼ العمؿ- 
 الحرارة كالإضاءة درجة تكييؼ عدـؼ. بالاستقرار كالراحة أك العكس، مما ينعكس عمى أداءه الكظيفي

التكتر كعدـ الاىتماـ بكؿ ما  إلى حتما سيؤدم الحيز كضيؽ كالضكضاء التيكية كسكء المناسبة غير
.  يخص العمؿ مف قريب أك بعيد

 فاتسامو: عمى الاتصاؿ جدا قكم ليذا العامؿ تأثير: بالمنظمة السائد الاجتماعي النفسي الجك- 
العلبقات بيف الأفراد الناتج عف عدـ عدالة الإدارة في معاممة مكظفييا، أك ضعؼ العلبقة بيف  بسكء

 التجديد عمىإضافة إلى تأثير ركتيف العمؿ الذم لا يشجع كالعنصرية كالتنافس،  التحيزالطرفيف بسبب 
 مضمكف مع عممية التفاعؿ في مباشر بشكؿ ؤثر يضاؼ إلييا ضعؼ الثقة، كميا عكامؿ تكالابتكار،

 القمؽ، أك الثقة عدـ أك أم مف طرفي العممية الاتصالية بالخكؼ أحس إذا الأمر يختمؼ الرسالة، حيث
 مباشرة عمى العالية، الشيء الذم ينعكس المعنكية كالركح كالارتياح النفسي بالاستعداد شعر إذا عما

 كفي ذات السياؽ يقكؿ عمر أكتكؼ أف افتقػاد العامميف .ذلؾ كالمكضكعية في الرسالة تفسير عممية
الجزائرييف لعنصر الطمػأنينة أفقدىـ الشعكر بالانتماء كالإخلبص لجماعة الانتماء، كبالتالي فقد حرـ 
الجزائريكف مف استثمار الساعات الثمانية التي يقضكنيا سكيا كيكميا، كعجزكا عف بناء شبكة علبقات 
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فمسفة المؤسسة، : فاليدؼ مف الاتصاؿ التنظيمي ىك جعؿ المعمكمة تمثؿ. مينية منسجمة كقكية
 : .AKTOUF A [. تاريخيا، تقاليدىا، أىدافيػا، ميمتيا، كسياستيا مف أجؿ خمؽ الشعكر بالانتماء

1986 ; P 291. [  

فالمغة ىي كسيمة التفاىـ كالتعبير في الاتصالات، حيث : المغة كمشكمة الألفاظ كمدلكلاتيا- 
 المغة تصبح كقد. تعتمد عمى استخداـ الرمكز كترتيب الكممات كالمعاني المتفؽ عمييا كالمرتبطة بيا

 كممات أك متخصصة فنية مصطمحات كاستخداـ عائقا للبتصاؿ المستقبؿ لدل مفيكمة تككف لا عندما
 [.أك غامضة معقدة إنشائية لأساليب المرسؿ استخداـ عند أك معنى، مف أكثر تؤكؿ إلى أك محددة غير

 ]. 79؛ ص2009: سمرة أبك  محمد

فمثلب عدـ كضكح المعنى في ذىف المستقبؿ يعد مشكمة تعيؽ عممية الاتصاؿ خاصة عندما 
يطمب المسؤكؿ مف مرؤكسو تنفيذ بعض الأعماؿ كيحتار ىذا الأخير في فيميا بسبب الغمكض في 

بسبب اختلبؼ التفاسير لمكممات كالرمكز، مما يؤدم إلى كجكد شؾ أك التفسير الخاطئ المعنى، أك 
يسمى بالمكائح التفسيرية لمحد مف سكء فيـ كىناؾ مف المؤسسات مف تمجئ إلى استخداـ ما . لمرسالة

. بعض الكممات كتفسيرىا التفسير الخاطئ

 الكبيرة في المؤسسة العامميف بيف المسافة بعد يؤثر: كالمستقبؿ المرسؿ بيف المكاني البعد- 
 أنترنت مف المتطكرة التكنكلكجية بكجكد الكسائؿ حتى الاتصاؿ عممية عمى الفركع البعيدة سمبا كذات

عممية  في المعمكمات فقداف عف شركة 100 حكؿ أجريت أثبتت دراسة  كقد.كغيرىا كىكاتؼ كأنترانت
، العامميف إلى العمؿ رئيس مكتب مف انتقاليا عند 30% بنسبة اختزلت الاتصاؿ، أف المعمكمة قد

  ]. 155؛ ص2009 :العلبؽ بشير. [ المنظمة لفركع الجغرافي التشتت بزيادة أكثر المشكمة كتزداد

نلبحظ مما سبؽ أف نشاط المؤسسة يتكقؼ عمى سلبمة كنشاط اتصاليا الإدارم كذلؾ بخمؽ 
شباع  المناخ السميـ للبتصاؿ الفعاؿ، ككضع سياسة كاضحة لو تعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ الإدارية كا 
الحاجات البشرية، حتى يككف الأفراد عمى عمـ تاـ بنشاط مؤسستيـ، أىدافيا، خططيا كبرامجيا، ككؿ 
العكامؿ الخارجية التي تحكميا سكاء كانت سياسية، اقتصادية أك اجتماعية، كحتى يككف لدييـ القدرة 

لأف الفاعمية كالنجاح لف يتجسدا إلا بتكفر بعض . عمى تحقيؽ أىداؼ سياسة الاتصاؿ بفاعمية كنجاح
الشركط كاختيار التكقيت كالظرؼ المناسب للبتصاؿ كمكاكبة التطكر في استخداـ الكسائؿ كالتقنيات 
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الحديثة في الاتصاؿ، مع تقصي مشكلبت الاتصاؿ كمعكقاتو في مكاقع التنفيذ، كالكقكؼ عمى نقاط 
الاتصاؿ كبذلؾ تتكصؿ المؤسسة إلى تحقيؽ . الضعؼ في كسائؿ الاتصاؿ مف خلبؿ تقكيـ النتائج

الكؼء كالفعاؿ، الذم يتميز بالسرعة كالدقة في إيصاؿ الرسالة مف المرسؿ إلى المستقبؿ بالشكؿ الملبئـ 
 .مع تحقيؽ اليدؼ المطمكب بأكفر جيد كبأقؿ تكمفة

كلا يمكف اعتبار الجانب الإنسانػي المفسر الكحيد لمعكقػات الاتصاؿ، فيناؾ مشاكػؿ التنظيـ مف 
حيث حجمو، مدل تأقممو مع التغيرات المختمفة، إضافة إلى شبكات الاتصاؿ التنظيمي المتنكعة كمدل 

يضاؼ إلى ذلؾ عدد مف المشاكؿ التقنية التي ليا . استيعابيا لمقدرات الاتصالية لممؤسسة كالفاعميف فييا
ارتباطات كثيقة بقنكات الاتصاؿ كأسػاليبػو ككسائمػو، دكف إىماؿ المعكقات البيئية المتعددة كالمؤثرة عمى 

فالإدارة الجيدة ىي التي تييئ كسائؿ الاتصاؿ الفعالة كتمكف العامميف فييا . الاتصاؿ داخؿ المؤسسات
كقد كاف . مف التعبير عف آرائيـ كمقترحاتيـ قصد التعرؼ عمى حاجاتيـ الشيء الذم يشعرىـ بالانتماء

مكضكع الاتصاؿ في الإدارة الجيدة محؿ اىتماـ العديد مف النظريات التي سعى أصحابيا إلى الكصكؿ 
. إلى أقصى درجات الفاعمية التنظيمية
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  ماكأىميتو التأصيؿ التاريخي للاتصاؿ كالإعلاـ في المؤسسة    :الفصػػػؿ الثالػػػػث 

. في تفعيؿ الطاقات البشرية مف خلاؿ نماذج رائدة                          

 

التأصيؿ التاريخي للاتصاؿ كالإعلاـ في المؤسسة  : أكلا 

النظرية في دراسة مكضكع الاتصاؿ داخؿ المؤسسة مع تعدد          لقد تعددت المداخؿ
كالملبحظ مف خلبؿ عممية تصنيؼ ىذه النظريات، أف مسارىا التاريخي . المدارس التنظيمية كالإدارية

يكاد يطابؽ النظريات كالمداخؿ الأساسية التي عرفيا الفكر الإدارم، كسنحاكؿ في ما يمي التطرؽ إلى 
 . أىـ ىذه النظريات كمدارسيا

 :المدرسة التقميدية الكلاسيكية: 1

.  تضـ ىذه المدرسة كؿ مف نظرية الإدارة العممية، نظرية الإدارة التنظيمية كالنظرية البيركقراطية
كقد اعتمدت المدرسة الكلبسيكية عمى مجمكعة مف الافتراضات في دراستيا لممنظمات حيث ركزت 

-André Boyer et al. : 2004 ; P ]  :عمييا في الحكـ عمى ىذه الأخيرة بالنجاح أك الفشؿ أىميا
P 191-197. ] 

. ــــ  نظرت للفرد نظرة محدودة واعتبرته كائن اقتصادي

. ــــ  نظرت للمنظمة على أنها نظام مغلق

 .ــــ اعتبرت الأعمال والنشاطات المنجزة على أنها معروفة وذات طبٌعة روتٌنٌة

 . عمى المنظماتـــ  اعتمدت معٌار الكفاءة الإنتاجٌة فقط للحكم

كاستنادا ليذه الافتراضات عممت المدرسة الكلبسيكية عمى تطكير أفكارىا مف خلبؿ التجارب  
: كالدراسات التي أجريت داخؿ المؤسسة كمف ىذه النظريات نذكر
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 :حركة الإدارة العممية  1ػ1

كزملبئو  ( 1915-1856 )"فريدريؾ تايمكر"ـ عمى يد 19 ظيرت ىذه النظرية في أكاخر القرف 
لكف يبقى الأب . الذيف ساىمكا في تطكير الإدارة بشكؿ عممي" إميرسكف"ك" ىنرم جانت"، "جمبرت"

كقد لاحظ تايمكر مف خلبؿ . الركحي ليذه المدرسة ىك تايمكر حتى أنيا سميت بالتايمكرية نسبة إليو
عممو في إحدل شركات الحديد كالصمب الأمريكية أف العماؿ ينتجكف إنتاجا يقؿ عف طاقتيـ الإنتاجية، 

كأنو ليس ىناؾ معيار كاحد كمحدد للئنتاجية المتكقعة لمعماؿ أك علبقة كاضحة كثابتة بيف الإنتاج 
كبحثا منو عف الطرؽ كالأساليب العممية الناجعة لتحسيف الأداء، قاـ بمجمكعة مف التجارب . كالأجكر

عامؿ الكقت، تحميؿ أك تقسيـ العمؿ، دراسة الحركة كالزمف بالنسبة  :ركز فييا عمى عدة عناصر أىميا
كقد مكنتو النتائج المحصؿ عمييا مف زيادة إنتاجية العماؿ مما . لكؿ نشاط يدخؿ في العممية الإنتاجية

كانت عميو قبؿ دراستو، كاستطاع بذلؾ مف تحقيؽ أىدافو التي تتمثؿ في زيادة الأجر، رفع الإنتاجية 
 Jean Luc Charron et Sabine Sépari : 2004 ; P –P ]     .       كتخفيض التكمفة

25- 26. ] 

 ].27؛ ص 1995: ناصر محمد العديمي[:إلى أربعة مبادئ في الإدارة العممية ىي" تايمكر"    كقد تكصؿ 

إحلبؿ التحميؿ العممي كالمنطقي محؿ التجريب كالتخميف المذيف كانا يستخدماف في مجاؿ الأداء ػػػػ 
 .كالعمؿ

اختيار كتعميـ كتدريب العامميف بطريقة عممية تحسف أدائيـ بدلا مف الطريقة القديمة التي تعتمد عمى ػػػػ 
 .الملبحظة لمقياـ بالأداء الميني

 .التعاكف بيف الإدارة كالعماؿ حتى يتـ تطبيؽ الأعماؿ بأسمكب عمميػػػ 

تقسيـ العمؿ كالمسؤكلية بيف الإدارة كالعماؿ بحيث تتكلى الإدارة مسؤكلية التخطيط كيتكلى العماؿ ػػػػ 
.  ميمة التنفيذ

ـ بأف تسيير الإدارة كالعماؿ لا 1911سنة " مبادئ الإدارة العممية"في كتابو " تايمكر"كقد أكضح 
بد أف يككف كفؽ مبادئ عممية ترتكز عمى تقسيـ العمؿ كتحديده مف أجؿ تنشيطو كزيادة الفعالية في 
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لذلؾ نجده يركز عمى أف العامؿ المختار بطريقة عممية يجب أف يتدرب بدقة عمى الحركات التي . الأداء
الأمر الذم دفع بو إلى الفصؿ بيف التخطيط كالتنفيذ، . سكؼ يؤدييا متبعا طريقة مثمى محددة مسبقا

مركزا المياـ الإستراتيجية كالسمطة كمسؤكلية أخذ القرارات، الرقابة كتحديد المياـ في أعمى السمـ اليرمي 
  [ .Luc Boyer et Noel Equilbey : 2003 ; P 46 ].لمتنظيـ، تاركا ميمة التنفيذ لمقاعدة

ككنتيجة ليذه المركزية في أخذ القرار أصبحت الاتصالات تأخذ طريقا ذك اتجاه كاحد، كتقتصر 
عمى كثائؽ مكتكبة صادرة عف قمة اليرـ التنظيمي لممؤسسة، ما عمى العامؿ المنفذ إلا استلبـ الأكامر 

فالإدارة العممية تعتبر أف الاتصالات كجدت لتسييؿ عممية القيادة . دكف إجراء تعديؿ أك استغلبؿ لخبرتو
كما أكدت أف الاتصالات يجب أف تككف رسمية متسمسمة كمخطط . كالرقابة مف خلبؿ القنكات الرأسية

كبيدؼ تفعيؿ التغذية العكسية خدمة لمركز أخذ القرارات، فقد . ليا ىدفيا القياـ بالعمؿ كزيادة الإنتاجية
حث التايمكريكف عمى ضركرة إجراء تقارير دكرية عبر الكسائؿ المكتكبة ترتفع إلى أعمى اليرـ القيادم، 

 . تمكنو مستقبلب مف أخذ القرارات اللبزمة كالدقيقة

عمؿ عمى إدخاؿ الأسمكب العممي في الإدارة، إلا أنو اىتـ بعناصر " تايمكر" لكف بالرغـ مف أف 
، كما اعتبر الماؿ المحفز (تؤدم المياـ دكف نقاش  )الكفاية الإنتاجية كاعتبر العامؿ امتدادا للآلة 

كقد كاف ليذيف العامميف التأثير السمبي عمى نفسية العامؿ حيث أف . الكحيد لجعمو يحقؽ مردكدية أكبر
فاىتماـ تايمكر بالعكامؿ الفسيكلكجية المؤثرة في . التخصص الشديد أفقده كؿ حرية أك إحساس بالكرامة

أداء العامؿ قد استغؿ في رفع أرباح أرباب العمؿ عمى حساب العماؿ، كبذلؾ أغفؿ الجانب الإنساني 
كالحكافز المعنكية في الاتصالات الإدارية التي تساىـ في تكييؼ العامؿ مع بيئة عممو، إضافة إلى 

 . إىمالو لمبيئة الخارجية التي لـ يؤخذ تأثيرىا عمى السمكؾ التنظيمي في عيف الاعتبار

 : 1918نظرية الإدارة التنظيمية أك الفايكلية   2ػػ 1

حيث اىتمت  ( 1925-1841 )" ىنرم فايكؿ" تنسب ىذه النظرية إلى الباحث الفرنسي 
في كتاباتو " فايكؿ"كيركز . بالأعماؿ الإدارية مف حيث الكصؼ كتحميؿ الكظائؼ كتحديد مبادئ التنظيـ

كقد تكصؿ إلى كضع أربعة عشر مبدأ مف خلبؿ . عمى جانبيف ميميف ىما مبادئ الإدارة ككظائفيا
 [:كيمكف تصنيؼ ىذه المبادئ في. معالجتو لمعممية الإدارية عمى مستكل المديريف كالمنظمات الكبيرة

        ].65؛ ص2003: محمد بيجت جاد الله كشؾ
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التخصص أمر طبيعي داخؿ التنظيـ، فكؿ عامؿ يتخصص في جزء " فايكؿ"حسب : تقسيـ العمؿػػػ 
كىذا التخصص يتطمب . بسيط مف عممية الأداء تسمح لو بالتمرف عمييا بشكؿ جيد كبالتالي إتقانيا

تبسيط كتحميؿ المياـ إلى مككناتيا الأساسية، مما يتمخض عنو ارتفاع في مستكل الأداء كمنو كمية 
 .الإنتاج

" فايكؿ"كميز ". حؽ إعطاء الأكامر كالقدرة عمى فرض الطاعة"عرؼ السمطة بأنيا : السمطة كالمسؤكليةػػػػ 
 (السمطة القانكنية  )السمطة المستمدة مف مراكز الشخص في البناء التنظيمي : بيف نكعيف مف السمطة

كما يرل بأف المسؤكلية ىي . (السمطة الكاريزمية  )كالسمطة المستمدة مف شخص الفرد نفسو كخبرتو 
كعميو تصبح المساءلة عف عمؿ معيف، مرىكنة . نتيجة طبيعية لمسمطة لذا لا بد مف إحداث تكازم بينيما

.  بمدل منح السمطة الكافية التي تمكف مف ذلؾ

يتجمى في شكؿ اتفاؽ مدكف ككاضح يحترـ كيسمح بتحديد العلبقات بيف : (النظاـ  )الانضباط ػػػػ 
جراءات تحكـ ىذه العلبقات بيف . مختمؼ الفئات كالأقساـ داخؿ المؤسسة كيأخذ النظاـ شكؿ قكاعد كا 

 .مختمؼ المستكيات التنظيمية

كىي أف يتمقى العامؿ أك المكظؼ التعميمات مف رئيس كاحد بدلا مف عدة رؤساء حتى : كحدة الأمرػػػ  
 .لا يككف ىناؾ مصدر لمصراعات بيف الأفراد كالأقساـ

كىي أف يككف ىناؾ رئيس كاحد كخطة كاحدة لكؿ مجمكعة مف النشاطات ذات العلبقة : كحدة التكجيوػػػ 
كىك يعتبر شرط ضركرم لتنسيؽ القكل كتكحيد الجيكد، كما يتعمؽ ىذا المبدأ بالعلبقات . بيدؼ كاحد

 .بيف العامميف كرؤسائيـ داخؿ الييكؿ التنظيمي

كىذا يعني ضركرة تقديـ الأىداؼ العامة عف الأىداؼ : إخضاع المصمحة الفردية لممصمحة العامة- 
 .الخاصة أك الشخصية

الفاعميف الاجتماعييف يككف عمى أساس الخدمات التي يقدمكنيا  تعكيض: تعكيض أك مكافأة الأفراد- 
فالأجكر يجب أف تتناسب كالجيد المبذكؿ كأف تككف عادلة كمرضية . بحيث تحقؽ ليـ الرضا الكظيفي

 ػػػ  .قدر المستطاع
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لتقسيـ العمؿ أمر يتطمبو منطؽ الطبيعة، فيذا المبدأ " فايكؿ"إف المركزية حسب نظرية : المركزية- 
يجب تطبيقيا آخذيف في عيف " فايكؿ"كحسب . يتعمؽ بمدل تركيز السمطة في المستكيات العميا للئدارة

فعمى سبيؿ المثاؿ تتطمب منظمة . الاعتبار الظركؼ الخاصة لعمؿ المؤسسة كمدل كفاية العامميف بيا
في بداية نشاطيا تركيزا أكبر لمسمطة حتى يتحدد اتجاىيا بشكؿ دقيؽ، بينما في المنظمات الكبيرة 

الحجـ يجب الاتجاه نحك التقميؿ مف المركزية تدريجيا، حينئذ يمنح المكظؼ قدرا مف السمطة عمى قدر 
         [ .Luc Boyer et Noel Equilbey : 2003 ; P 50 ]. ما يتمتع بو مف كفاءة كقدرة عمى الإبداع

دارتيا بيدؼ كضع الأسس " فايكؿ"اعتمد : تدرج السمطة-  مبدأ تدرج السمطة في تنظيـ المؤسسة كا 
العممية كالمنطقية لانتقاؿ المعمكمات كالاتصالات مف خلبؿ المستكيات المختمفة لمسمطة في المؤسسة، 

الاستخداـ المفرط للبتصاؿ الكتابي  ) كالتي كانت تعتمد بالدرجة الأكلى عمى الإجراءات المكتبية المعقدة
إلا أنو أدرؾ أف اعتماد مبدأم تدرج السمطة ككحدة الأمر عادة ما يعرقؿ عممية الاتصاؿ، . (دكف غيره 

مبدأ المعبر في " فايكؿ"فالبحث عف رئيس مشترؾ سيخمؽ جيدا إضافيا كغير ضركرم، كبالتالي أطمؽ 
بدؿ العمكدم ليكضح إمكانية الاتصاؿ بيف  (نظاـ الاتصاؿ الجانبي أك الأفقي  )الإدارة أك الجسر

  [ .Lasary : 2006 ; P 49 ] .أطراؼ التنظيـ لكف بعد مكافقة الرئيس المباشر

كيقصد بو ضركرة القياـ بعممية ترتيب المدخلبت المادية كالبشرية، بغرض تحقيؽ كفرة في : الترتيب- 
المدخلبت المادية كعدـ تبذيرىا، مع كضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب، الأمر الذم يتطمب 

 .التنظيـ الجيد كالاختيار المناسب

تطبيؽ مختمؼ القكاعد كالقكانيف كالإجراءات التي تسنيا المنظمة عمى أساس : المساكاة كالعدالة- 
.  المساكاة بيف جميع الفاعميف فييا، مما يؤدم إلى تفجير الطاقات الإبداعية كارتفاع مستكل الأداء

يتحقؽ ىذا المبدء مف خلبؿ تكثيؽ العلبقة بيف العامميف، المديريف : الاستقرار الكظيفي لمعامميف- 
 .كالمنظمة لمدة طكيمة

كيعني بيا القدرة عمى الإبداع كالابتكار، حيث تعتبر إحدل الصفات الضركرية التي يجب : المبادرة- 
كتشكؿ ىذه الصفة مصدر قكة لممؤسسة في حالة ما استطاع المدير أف . أف ترسخ في ذىنية العامؿ

. ينمييا كيطكرىا لدل مساعديو
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 طريؽ عف كذلؾ كالأىداؼ، المصالح انسجاـ خلبؿ مف كالعمؿ الجيكد تكحيد كتعني :الجماعية الركح- 
 .يةالأفؽ الاتصالات كخاصة سياسة الأمر كحدة سياسة تبني

       :خمس كظائؼ أساسية للئدارة كالمديريف ىي" فايكؿ"بالإضافة إلى المبادئ العامة اقترح 
   [ Luc Boyer et Noel Equilbey : 2003 ; P-P 50- 51. ] 

 .كىك القياـ بكؿ الأنشطة التي يتـ مف خلبليا كضع خطة لمعمؿ كتحديد الأىداؼ: التخطيطػػػ  

كيعني الأنشطة ذات العلبقة بترتيب المكارد الاقتصادية لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة بأقؿ : التنظيـػػػ  
 .التكاليؼ

 .يعني تكجيو جيكد المرؤكسيف كالعامميف في المؤسسة: الأمرػػػ 

 .أم كضع الجيكد الخاصة بالعامميف في المؤسسة في نسؽ كاحد لتحقيؽ ىدفيا العاـ: التنسيؽػػػ  

 .كتعني التأكد مف أف الجيكد العممية منسجمة مع الخطط المكضكعة: الرقابة- 

الذيف لاحظا كجكد مبدأ التدرج الخاص " آلاف رايمي"ك" مكني"كؿ مف " فايكؿ"كقد تابع أعماؿ 
بالتسمسؿ اليرمي لمعمؿ في جميع المؤسسات باختلبؼ ىيكميا التنظيمي، سكاء تعمؽ الأمر بالتسمسؿ 
اليرمي لمسمطة أك بتكزيع العمؿ كتقسيمو، كبذلؾ تصبح ميمة الإدارة الأساسية ىك تكزيع الأعماؿ 

" مكني"كما أكضح . كالسمطات بيف العامميف في المؤسسة، بيدؼ الكصكؿ إلى أقصى حد مف الإنتاجية
التخطيط، التنظيـ كالرقابة كلكؿ منيا مبدأ خاص بيا، حيث يكجو التخطيط بمبدأ : أف مراحؿ الإدارة ىي

كقد قاـ بتحديد عدد مف الكظائؼ الفرعية . التنبؤ كيكجو التنظيـ بمبدأ التنسيؽ، كتكجو الرقابة بمبدأ الأمر
التكظيؼ، الاختيار كالتعييف، كأكد أف النتيجة المباشرة ليذه الكظائؼ : المرتبطة بالكظيفة الرقابية كىي

 .الخ...ىي التكصؿ إلى النظاـ كالاستقرار، كالمبادرة

 ترل ىذه النظرية أنو يكجد أسمكب أمثؿ لتنظيـ العمؿ عف طريؽ التكفيؽ بيف المكارد البشرية 
كالمادية كمراعاة العلبقة التي تربط أفراد المؤسسة، كنلبحظ أنيا لـ تركز كثيرا عمى الاتصاؿ في 

فيي تعتمد عمى . المؤسسة ككنيا اعتمدت في اتخاذ قراراتيا عمى السمطة كالأكامر المباشرة مف المسؤكؿ
الجانب الرسمي المباشر كخاصة عمى الاتصاؿ الكتابي، لتصبح بذلؾ العلبقات داخؿ المؤسسة ىي 
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علبقات  بيف المراكز كالمسؤكليات كليس بيف أصحابيا، كىذا ما يجعؿ المؤسسة تفتقر لعنصر المركنة 
. في الاتصاؿ كمنو أداءه الفعاؿ

 : النظرية البيركقراطية أك الفيبرية 3ػػ1

في حاكؿ  الذم ( 1920-1864 )"ماكس فيبر"  يرجع نسب ىذه النظرية إلى المفكر الألماني 
تفكؽ الدكؿ الأكركبية كأمريكا عمى ألمانيا، كتكصؿ  سبب تفسيرـ 1922سنة " الاقتصاد كالمجتمع"كتابو 

:   إلى تصكر حكؿ تطكر المجتمعات، حيث قسـ المراحؿ التي يتميز بيا المجتمع إلى ثلبث مراحؿ ىي

 .مرحمة السمطة القانكنية- 3– مرحمة السمطة الكاريزمية - 2– مرحمة السمطة التقميدية  .1

حيث ". المنظمة ىي نسؽ مغمؽ ميكانيكي، ثابت كعقلبني: " كقد تصكر المجتمع عمى أنو
حددت نظريتو أىداؼ المنظمة بتقديـ خدمات نافعة لممتعامميف، كأكدت عمى مجمكعة مف المبادئ 

  [ .Jean Luc Charron et Sabine Sépari : 2004 ; P 27 ] :الأساسٌة مثل

.  تقسٌم العمل والتخصص لضبط سلوك العمال وزٌادة مستوى الأداء- 

.  وضوح خطوط السلطة عن طرٌق التسلسل الهرمً، فكلما كانت واضحة زادت الفعالٌة التنظٌمٌة- 

.  إتباع نظام الجدارة فً تعٌٌن وترقٌة العاملٌن- 

.  وجود تعلٌمات وقواعد محددة لسٌر العمل- 

الاهتمام بالتوثٌق وتنظٌم السجلات والمستندات، حتى ٌكون لكل الاتصالات صبغة رسمٌة ٌمكن - 
.  الاستدلال بها عند الحاجة

 . الاهتمام بدفع الأجور والتعوٌضات للعاملٌن- 

في بناء إحدل الأسس الميمة التي تقكـ عمييا المنظمة ألا كىي الييكؿ " فيبر" لقد ساىـ 
كما ركز عمى المسار الميني لمعامميف ككف التنظيـ اليرمي يخمؽ عددا مف المراكز الكظيفية . التنظيمي

كرغـ أف ىذه النظرية قد فتحت المجاؿ . التي تمكف الفرد مف الارتقاء كمنو الحصكؿ عمى أجر أعمى
أماـ العامؿ ليتحمؿ مسؤكليات أكبر الشيء الذم يحفزه كيدفعو إلى تحسيف أدائو، إلا أف الكاقع أكد أف 
البيركقراطية تجرده مف مككناتو النفسية، الاجتماعية كالفكرية، لأنيا تعتبر سمككو في العمؿ محدد فقط 

إضافة إلى ككنيا تتميز بالتشدد في الإجراءات الإدارية كمركزية . عمى أساس متطمبات الكظيفة لا أكثر
كقد أعيب عمى ىذه المدرسة اىتماميا بالتنظيـ الرسمي كمنو الاتصاؿ . القرار مما يبطئ عممية الاتصاؿ
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الرسمي في اتجاىو النازؿ عمى شكؿ أكامر، تعميمات كتكجييات، مما يكرس مركزية القرار في 
إضافة إلى . المستكيات الإدارية العميا، كمف ثـ عدـ إتاحة الفرصة لسير خط الاتصالات بشكؿ صاعد

ىماليا  اىتماميا بالكسائؿ الاتصالية المكتكبة كدكرىا الياـ في عممية الأرشيؼ كتكثيؽ عمؿ المنظمة، كا 
لمتنظيـ غير الرسمي كمنو الاتصاؿ غير الرسمي بكؿ ما يشممو مف علبقات كتفاعلبت غير رسمية 

مف جية أخرل فقد تميزت ىذه النظرية بتجاىميا . تدخؿ ضمف المؤسسة كالمرتبطة بحياة الأفراد داخميا
. لكؿ أشكاؿ التكاصؿ بيف المؤسسة كالمجتمع، فيي تعتبرىا نظاما مغمقا لا يتفاعؿ مع المحيط

 لقد كاف لممدرسة الكلبسيكية الدكر الرائد في تفعيؿ البحث العممي في مجاؿ العمؿ كتسيير 
المؤسسات، كرغـ كؿ الإضافات كالتجديدات التي جاءت بيا، إلا أنو يعاب عمييا قمة اىتماميا بالجانب 
التفاعمي داخؿ المؤسسة، مما يقمؿ مف حجـ كأىمية الاتصالات فييا سكاء كانت غير الرسمية كحتى 

كقد أثبتت التجربة أف ىذه العكامؿ قد كاف ليا التأثير الكبير عمى أداء الفاعميف فييا . الصاعدة منيا
. كمنو عمى مردكديتيا

 :مدرسة العلاقات الإنسانية: 4ػػ 1

ظيرت ىذه المدرسة كرد فعؿ عمى أفكار كمقترحات مدرسة الإدارة العممية بعدما ظيرت الحاجة 
فقد لكحظ أنو رغـ الحكافز المالية التي كانت تقدميا المؤسسات . لمعالجة مشاكؿ العمؿ الناتجة عنيا

كمقابؿ لمجيد المبذكؿ، إلا أنو كاف يسجؿ ميؿ مف طرؼ العماؿ إلى التغيب عف العمؿ كعدـ الاىتماـ 
كبذلؾ أصبح العامؿ . بالإنتاج، بالإضافة إلى التراخي كالممؿ كغيرىا مف المظاىر السمككية لمعماؿ

النفسي محددا رئيسيا في نجاح التنظيـ كتحقيقو لأىدافو، مما يؤكد قكة تأثير الاتصالات عمى العلبقات 
 :كمف بيف ركاد ىذه المدرسة نذكر. الاجتماعية كالتفاعلبت كخاصة رضا كدافعية الأفراد في عمميـ

:       إلتكف مايك كتجارب ىاكثكرف

       Elton Mayo" إلتكف مايك"نطمؽ ىذه المدرسة كانت دراسات ىاكثكرف التي أجراىا كؿ مف     ت
ـ، كالتي أكدت عمى أىمية الديناميكية 1927كرفاقو مف جامعة ىارفارد سنة  ( 1949- 1880)

الداخمية لمجماعات كأىمية المجمكعات غير الرسمية كالمؤثرات النفسية كمحددات لمرضا كالإنتاجية 
كركزت ىذه التجارب عمى قنكات الاتصاؿ غير الرسمية كخاصة عمى استخداـ الاتصاؿ . الفردية
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فقد بينت أف الاىتماـ بالاتصالات . ككسيمة أساسية في نقؿ المعمكمات الدقيقة (الكجو لمكجو  )المباشر 
الشخصية المتبادلة لمعماؿ يمنحيـ فرصة المشاركة في صنع القرارات، مما يعزز معنكياتيـ كتعاكنيـ مع 

كبذلؾ نلبحظ تطكرا كبيرا في التعامؿ مع ظاىرة . الإدارة العميا بشكؿ يسيؿ أداء العمؿ داخؿ المؤسسة
الاتصاؿ، فبعد أف كاف يعتبر مجرد تدفؽ لممعمكمات عبر القنكات الرسمية للبتصاؿ ذات الاتجاه الكاحد 

، أصبح يركز عمى الاتصاؿ العلبئقي أك التفاعمي المتعدد الاتجاىات كخاصة ذلؾ الذم (النازؿ  )
يحدث داخؿ الجماعات غير الرسمية، مما ميد لظيكر مصطمح جديد مرتبط بجماعات العمؿ ىك 

  .Luc Boyer et Noel Equilbey : 2003 ; P- P 64-65 ] [".الاتصاؿ غير الرسمي"مصطمح 

: كمف بيف النتائج التي تكصمت إلييا ىذه الأبحاث نذكر

 إف تغيير أنشطة الأفراد كاتجاىاتيـ يتطمب تغيير طبيعة العلبقات السائدة بينيـ، كمف ثـ كجو- 
نحك التركيز عمى قضايا محددة كتأثير الركح المعنكية عمى الإنتاج، تأثير نمط الإشراؼ عمى  الاىتماـ

. الإنتاج كغيرىا مف المكاضيع المرتبطة بالمؤثرات النفسية لمعماؿ

إف طبيعة العمؿ الركتيني الممؿ كبعد المسافة بيف العماؿ تمنعيـ عف الاتصاؿ مع بعضيـ البعض - 
. مما يشكؿ إحباطا لدييـ كيككف لو الأثر عمى كفايتيـ الإنتاجية

نما تككف استجابتيـ -  إف الأفراد لا يستجيبكف لمطالب الإدارة بطرؽ فردية تحت تأثير الحافز المادم، كا 
كعميو فإنو لا يمكف اعتبار الحافز المادم القكة . جماعية باعتبارىـ أعضاء في جماعة عمؿ كاحدة

الدافعة الكحيدة لرفع إنتاجية العامؿ، بؿ إف المكافئات غير المادية ىي الأخرل ليا دكر أساسي في 
. تحديد دافعيتيـ ككنيا تحقؽ المزيد مف الإشباع النفسي

تميؿ جماعات العمؿ إلى تككيف تنظيـ غير رسمي يكازم التنظيـ الرسمي الذم تقيمو الإدارة، يتمتع - 
. بقيادة قكية بإمكانيا التأثير عمى الأداء ككذا الإنتاج عبر مختمؼ القنكات الاتصالية التي تعتمدىا

تساعد عممية الاتصاؿ عمى تحقيؽ درجة أكبر مف التقارب كالتعاكف بيف التنظيـ الرسمي كجماعات - 
. العمؿ كالتنظيمات غير الرسمية، كربما تككف أكثر فعالية في التأثير عمى سمكؾ الأفراد كأدائيـ
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 اعتبرت نتائج أبحاث مدرسة العلبقات الإنسانية كاىتماميا بدراسة السمكؾ الإنساني في العمؿ 
فيي تؤكد أف . بمثابة نقطة تحكؿ في دراسة التنظيـ التي ظمت لفترة طكيمة ميتمة بالجكانب المادية فقط

العلبقات الاجتماعية كالاتصالات الشخصية بيف الأفراد تكسب العمؿ ركحا تضامنية كتزيد مف فرص 
كيصبح بذلؾ الاتصاؿ كسيمة لمتعرؼ عمى الظركؼ الداخمية لمعمؿ . الاندماج كتحقيؽ أىداؼ المؤسسة

كمف ثـ أكدت ىذه الأبحاث عمى ضركرة دراسة الكاقع . كالعماؿ، ككسيمة لرفع كفاءة العمؿ كالرضا عنو
التنظيمي بمختمؼ أبعاده الاستاتيكية كالديناميكية، لأف حؿ المشاكؿ التنظيمية يتطمب التدخؿ عمى 

كرغـ أف الكثير يرجع الطريقة الحديثة في . مختمؼ المستكيات خاصة الاجتماعية كالإنسانية منيا
الاتصاؿ داخؿ المؤسسة إلى مدرسة العلبقات الإنسانية، إلا أنيـ يعيبكف عمييا تركيزىا الكبير عمى 

الجانب الإنساني في الاتصالات الإدارية كرد فعؿ عمى المدرسة الكلبسيكية، الشيء الذم جعميا تبالغ 
 . في ذلؾ كتيمؿ الجكانب الإدارية في العمؿ الإدارم

: Likert Rensis المعدلة لميكرت النظرية 5ػػ 1

كبالأخص تأثير  الإنتاجية، العممية في البشرم العنصر أىمية عمى أساسا النظرية تركز ىذه
 إنتاجية انخفاض كتنطمؽ مف الفرضية القائمة أف .كفعالياتو إنجازاتو عمى التنظيـ داخؿ الإنساني السمكؾ

التي نجحت في  المؤسسات عكس الكلبسيكي، التنظيـ مبادئ ىاتطبيؽ إلى أساسا تعكد بعض المؤسسات
التي لـ " المعدلة النظرية"لذلؾ ظيرت . مختمفة تنظيمية أفكار عمى تعتمد عالية فإنيا إنتاجية تحقيؽ

نما" ليكرت"ينفي مف خلبليا  .  حتى تتناسب مع التغيرات الجديدة كطكرىا عدليا المساىمات السابقة، كا 

 المؤسسة مف أعضاء نشاطات بيف كالتجانس التنسيؽ عنصر النظرية عمى ىذه ركزت كما
كشبكة  المعمكمات تدفؽ عمى نكعية يتكقؼ بينيـ، كالذم المتبادؿ كالتأثير المستمر التفاعؿ خلبؿ

 أعضاء بيف للبلتقاء الفرصة إتاحة، إضافة إلى مدل التنظيمية الإدارية المستكيات كؿ الاتصاؿ بيف
 المتاحة المعمكمات استخداـ عمى بناءا إلى اعتماد عممية اتخاذ القرارات" ليكرت"كقد دعا . المؤسسة
 المحققة لمنتائج المستمر بفكرة القياس النظرية ىذه تأخذ كحتى يتـ التأكد مف ذلؾ،. كامؿ بشكؿ

نما يتـ ماديا، فقط القياس ىذا كلا يككف. المسطرة بالأىداؼ كمقارنتيا  للآثار شكؿ تتبع  أيضا في كا 
 André ] .الفرد لدل لمعمؿ الدافعية درجة كقياس البشرم، العنصر عمى كتأثيرىا التنظيـ عف الناجمة

Boyer et al. : 2004 ; P 200. ] 
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بالإضافة إلى  أعضائو، عمى مدل تناسؽ أعماؿ كنشاطات التنظيـ نجاح يتكقؼحسب ىذه النظرية ك
كيمكف . تكفير بعض الخصائص التي تعتبر أساسية مف أجؿ تييئة الظركؼ الملبئمة للؤداء الجيد

 ; Jean Luc Charron et Sabine Sépari : 2004 ] : تمخيص أىـ ىذه الخصائص في ما يمي
P 30. ] 

 .مؤسسةاؿ أجزاء مختمؼ بيف كالعلبقات الأقساـ يحدد تنظيمي  ىيكؿ 1-

 .المؤسسة كضعية التي تساعد عمى قياس البيانات بجمع تسمح كعممية  الملبحظة 2-

 .التنظيـ مراكز مختمؼ بيف المعمكمات بانتقاؿ التي تسمح الاتصاؿ شبكة  تكفر 3-

 .القرارات تككف بشكؿ ديمقراطي اتخاذ  عممية 4-

 .كالبشرية المادية بالعمؿ بالإضافة إلى المكارد تقكـ مدخلبت عمى  تكفر المؤسسة 5-

 .الأىداؼ كتحقيؽ القرارات بتنفيذ لو أعضائو يسمح عمى كنفكذ تأثير  لمتنظيـ 6-

 .أعماؿ مف منيـ يطمب بما القياـ أعضاءه رفض أك قبكؿ مدل تحدد كأسس أبعاد  لمتنظيـ 7-

 المنظمات في العماؿ أف إلى زملبئو مع بيا قاـ التي الدراسات خلبؿ مف "ليكرت"تكصؿ 
 كالتي كالتأييد بالتقدير فييا يشعركف المكاقؼ التي في كمرضية إيجابية بطريقة يستجيبكف المختمفة
 التي المكاقؼ أماـ سمبية بطريقة كفي المقابؿ فيـ يستجيبكف. الشخصية كقيمتيـ بأىميتيـ تشعرىـ
 لأىداؼ كاستجابتو لمعمؿ الفرد  كعميو تصبح دافعية.الشخصية بقيمتيـ مف شعكرىـ تقمؿ التي أك تيددىـ
  .التنظيمي كالتفاعلبت التي تربطو بالييكؿ النفسية كنكعية العلبقات حالتو تتكقؼ عمى المؤسسة

 التنظيمي لمفرد، فتفاعلبت السمكؾ في كأثرىا العمؿ جماعات أىمية" ليكرت"أبرزت أعماؿ 
 كىنا .الفرد بالجماعة تتكقؼ حدتيا عمى نكعية كطبيعة علبقة جماعية تجسيد لمكاقؼ إلا ىي ما الأفراد
 النتائج عمى داخؿ الجماعة، إذ لا يمكف الحصكؿ الاندماج عمى مساعد كعامؿ التنظيـ عنصر يظير

". الكصؿ حمقات" بما يسمى التنظيمية المستكيات جماعات مختمؼ بيف الربط خلبؿ القصكل إلا مف
 الجماعات، كمدل كفاءة عمى مدلتتكقؼ  ميامو أداء في التنظيـ لذلؾ نجده يؤكد عمى أف كفاءة

 المستكيات مختمؼ بيف لممعمكمات الجيد بكظيفتي الاتصاؿ كالقيادة، أم ضماف الانتقاؿ الاىتماـ
 أكثر مجالا لمفرد يعطي، مما ( ديمقراطي قيادم نمط )إنسانية  أكثر إشراؼ أساليب التنظيمية كاعتماد

 [ .Bouquin H. : 2005 ; P- P 45- 49 ]            .كالمبادرة لمتصرؼ
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 Luc Boyer et Noel Equilbey : 2003 ; P ] : التنظيـ مف عناصر تتككف" ليكرت"حسب ك 
69. ] 

 كيقصد بيا تكفير كؿ العكامؿ التنظيمية المساعدة عمى الأداء كالتنظيـ المتكامؿ كما : العمؿ طبيعةػػػ 
التنظيمي  ىيكؿ كما يعتبر اؿ.القرارات كالإشراؼ كالاختيار، التدريب، الاتصاؿ، اتخاذ أنشطة مفيشممو 
منيـ  المطمكبة قياميـ بالأنشطة كمنو الأفراد بيف التفاعؿ عممية الزاكية في أم مؤسسة، فيك يسيؿ حجر

 التنظيـ نجاح كبالطبع فإف .مباشرة علبقات في كقتو مف جزء أكبر فييا الفرد ينفؽ عمؿ داخؿ جماعة
 الملبئـ المناخ تكفيربالعممية التنظيمية،  كفاية عمى تأثير مف لو لما المعتمد الإشراؼ نمط عمىيتكقؼ 
قصد الكصكؿ إلى تحقيؽ النتائج بالجماعة،  الفرد لدل ركح الانتماء كيقكم الأداء عمى يحفز الذم

 النتائج بقياس تسمح مؤشرات لذلؾ نلبحظ أف ىذه النظرية قد حثت عمى ضركرة تكفير. المرغكبة
 الأىداؼ تحقيؽ لضماف، كالتطكير عديؿلمت الحاجة لدل الإجراءات الضركرية اتخاذ كبالتالي المحققة،
 .المسطرة

الأساسية  الشركط مف المؤسسة داخؿ الاتصالات كظيفة تعتبر : كالإجراءات العمميات طبيعة  -ب
 بما التنظيمي، الييكؿ أجزاء جميع بيف المعمكمات تسمح بانتقاؿ لأنيا ،"ليكرت"نظرية حسب  لمنجاح

كما . المؤسسة أىداؼ كمنو الجماعات أىداؼ تؤدم إلى تحقيؽ الفعالة التي القرارات اتخاذ يساعد عمى
 يزيد مف إقباليـ مما التنظيـ، أعضاء قبؿ مف العممية الإدارية في المشاركة تبرز ىذه النظرية عنصر

 .الخاصة بتحقيؽ أىدافيـ لارتباطيا أىداؼ المؤسسة تحقيؽ عمى

 المتغيرات مف عدد حكؿ أساسا تتمحكر تنظيمية نظرية إطار "ليكرت" قدـ : لمتنظيـ العاـ الأداء  -ج
 كترتيب تحديد كيفية القرارات، اتخاذ كيفية التفاعلبت، الاتصالات، الدافعية، القيادة، في تتمثؿ التنظيمية
 السمكؾ في المؤثرة العكامؿ أىـ" ليكرت"حسب  المتغيرات تمؾ عتبر كت.المراقبة كيفية كطبيعة الأىداؼ،

 .لمتنظيـالنتائج الايجابية  لتحقيؽ بينيا فيما تتفاعؿ متكامؿ نظاـ مف التنظيمي لأنيا عناصر

 52. ]ص ،2006: عياصرة كآخركف  عمي[ :غريغكر الإدارية ماؾ الفمسفة نظرية 6ػػ 1

 فكرة مف دراستو في  Douglas Mc Gregor (1906 -1964) " غريغكر ماؾ"انطمؽ
 الخاصة التي نظرتو مدير كؿ، فؿمعينة تنظيمية نظرة ىك نتاج تنظيمي سمكؾ أم أف تعتبر أساسية
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لتكجو  استجابةليس إلا  التنظيـ أعضاء كبذلؾ يصبح سمكؾ. تنظيـاؿ أفراد باقي عمى إسقاطيا يحاكؿ
 التي الثانية أما الفكرة. السمككات مختمؼ تأثر فيكجو كت معينة نظرة فمسفة أك عمى قائـ تنظيمي
 يخص فيما الكلبسيكية، ميزت النظريات التي السمبية  النظرة فتتمثؿ في انتقاد"غريغكر ماؾ"اعتمدىا 
نجده  لذا. بيا نادت التي المبادئ خلبؿ مف الإنسانية الطبيعة كمحاكلتيا تفيـ التنظيمي لسمكؾؿ تفسيرىا

المنظمة،  داخؿ المدير يمعبو الذم الدكر في كالبحث الدراسة كقرر المكاضيع مف النكع اىتـ بيذاقد 
 كمنو كعلبقتو بالمؤسسة، الفرد سمكؾ درسكما  الكلبسيكية، لمنظرية نقديا أسمكبافي ذلؾ  منتيجا
دماج المؤسسات مختمؼ لتسيير المديريف تحضير  : Lasary ].المؤسسة أىداؼ مع كأىدافو الفرد كا 

2006 ; P- P 59 – 62. ]                                                             

 في تصكراتو دفعو إلى صياغة "غريغكر ماؾ"إف المنيج النقدم لمتيار الكلبسيكي الذم اعتمده 
 سميت كالأخرل النظرية الكلبسيكيةافتراضات  عمى تقكـ (X) بنظرية سميت إحداىما نظريتيف شكؿ

 العلبقاتيصنفيا الكثير كامتداد لمدرسة  التيك لأكلىؿ تقكـ عمى افتراضات معاكسة (Y) بنظرية
  .الإنسانية

 X) [ Luc Boyer et Noel Equilbey : 2003 ; P- P 78 – 79. ] نظرية- 

مف  مستمدة الإنساني السمكؾ طبيعة حكؿ الافتراضات مف مجمكعة عمى النظرية ىذه تقكـ
 : التالية العناصر في كتتمخص كالتكجيو، الرقابة مجالي في الكلبسيكي الفكر

 يؤمنكف المسيريف فمعظـ. ذلؾ أمكف كمما تجنبوؿ جيدا كيبذؿ العمؿ بطبيعتو العادم الإنساف يكره- 
 .فييا جداؿ لا كيعتبركنيا حقيقة ذه الفكرةبو

جبارهق لمكقؼ الكراىية لمعمؿ المتأصؿ في الفرد، كاف مف اللبزـ دفع نتيجة-   كمراقبتو العمؿ عمى كا 
خضاعو كتكجييو  يتطمب أىداؼ المؤسسة، الأمر الذم تحقيؽ مف يمكف بما تسمطي، إدارة لأسمكب كا 
 التشجيع بقىمكمع ذلؾ . المسطرة الأىداؼ لتحقيؽ الجيكد مختمؼ تكجيو في يساىـ تحفيز نظاـ كجكد

 بالطرد التيديد كبالتالي يبقى عمييا، الطمب زاد زادت كمما لأنو الإنتاج لزيادة كافييف غير كالمكافآت
 .العادم الحؿ الكحيد لضماف التسيير ىك كالتسمط
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قميؿ  أنو كما .الآخريف قبؿ مف التكجييات تمقي كيفضؿ المسؤكلية مف العادم الإنساف يتيرب  -
 .شيء كؿ قبؿ كالاستقرار الأماف عف يبحث الإمكانيات، محدكد الطمكح،

 ; Luc Boyer et Noel Equilbey : 2003 ] :الفرد كأىداؼ المنظمة أىداؼ تكامؿ(Y) نظرية - 
P 80. ] 

عرفتو  الذم كالتطكر الإنسانية العلبقات مدرسة كأبحاث دراسات نتائج" غريغكر ماؾ" لخص
 .ةؤسسالـ كأىداؼ الفرد كؿ مف أىداؼ بيف المفقكد تجد التنسيؽ أف التي تحاكؿ(Y) ضمف نظرية 
 يكره لا بطبيعتو فالإنساف: (X)نظرية  تعاكس افتراضات النظرية ىذه عمييا تقكـ التي كالافتراضات

كالأمر يتكقؼ  .المسؤكلية كيحب تحمؿ كالإبداع الابتكار عمى إليو، كما يمتمؾ القدرة يسعى بؿ  العمؿ
 يشكلبف لا بالعقاب كالتيديد التسمطي الرقابة أسمكب ؼ.ملبئـ عمؿ جك تكفير عمى التنظيـ قدرة عمى

لمفرد القدرة عمى ممارسة الأىداؼ، لأف  تحقيؽ نحك لجيكد الأفراد الجيد التكجيو لضماف الكحيدة الكسيمة
لتزاـ متكقؼ عمى مدل لكف يبقى ىذا الإ. بيا التزـ الأىداؼ التي لتحقيؽ الذاتي كالتكجيو الذاتية الرقابة

فعدـ . مصداقية نظاـ المكافآت المطبؽ كارتباطو بمدل تحقيؽ الأىداؼ كالعائد المتكقع بعد تحقيقيا
القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية لا يعكد إلى قصكر في طبيعة الأفراد كتيربيـ عف العمؿ بؿ إلى 

. القصكر في البناء التنظيمي كعدـ استطاعتو الكشؼ عف ىذه الطاقات الكامنة

 : النظريتيفبيف التكازف مبدأ- 

مما سبؽ نلبحظ أف النظريتيف تختمفاف مف حيث الرؤية كالتكجو حكؿ طبيعة كطرؽ استغلبؿ 
الرقابة التسمطي، بينما  أسمكب  عمى(X)نظرية  تقكـ بحيث بالمؤسسة، العمؿ كعلبقات البشريةالطاقات 
الأىداؼ الشخصية كمنو أىداؼ المؤسسة باعتماد  لتحقيؽ الملبئـ الإطار تكفير عمى  تركز(Y)نظرية 

 :كلتحقيؽ التكافؽ بيف أىداؼ الفرد كأىداؼ المؤسسة يجب إتباع ما يمي. الرقابة الذاتية لكؿ عضك فييا

 .تكضيح المتطمبات العامة لمكظيفة كالذم يمكف صياغتو في دليؿ إجراءات العمؿ- 

 .كاني المناسبيفماني كالـالدقة في تحديد الأىداؼ في إطارىا الز- 

 .مباشرة العممية الإدارية- 
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 [ .Jean Luc Charron et Sabine Sépari : 2004 ; P 31 ]. تقييـ النتائج- 

نلبحظ مما سبؽ أف ىذه المدرسة قد أعطت الأكلكية إلى أىمية فتح المجاؿ لمعامؿ لممشاركة 
الفعمية في تحقيؽ أىداؼ مؤسستو عبر المشاركة في أخذ القرار كالتعبير عف إبداعاتو، كمف خلبؿ 

لذلؾ نجدىا . التأكيد كذلؾ عمى دكر جماعات العمؿ في تكفير جك الانتماء كبالتالي الأماف لمعامؿ
كعمى  (خاصة الاتصاؿ غير الرسمي  )تحاكؿ إبراز الدكر الذم يمعبو الاتصاؿ بمختمؼ أشكالو كأنكاعو 

.   كؿ المستكيات في تفعيؿ أساليب الأداء الكظيفي كمنو الكصكؿ إلى أفضؿ معدلات النجاح الممكنة

 :الاجتماعي النظاـ مدرسة 7ػػ1

الاجتماعي لأم مؤسسة  النظاـ المتداخمة، أم أف الثقافية نظاـ العلبقاتب المدرسة ىذه تيتـ
ىك الكشؼ عف تمؾ  فالمطمكب إذا. للؤفراد كالحضارية الثقافية الخمفيات مف متداخمة حمقات يضـ

 تكحيد ىذه بيدؼ كالعمؿ، كالحضارة الثقافة في المتشابية المجمكعاتثقافية ككؿ اؿ التجمعات
 إلى الحاجة ىك ىذه المدرسة الجكىرم كالاعتقاد .متكامؿكاحد ك اجتماعي نظاـ المجمكعات تحت

. التعاكف طريؽ عف كبيئتو كذلؾ بالفرد الخاصة كالاجتماعية كالمادية البيكلكجية القيكد عمى التغمب
 اصطلبح عادة عميو الذم يطمؽ التعاكني، النظاـ مفيكـ يستخدـ المدرسة ىذه أنصار مف فالكثير

     ]. 63؛ ص2006: عياصرة كآخركف  عمي [".الرسمي التنظيـ"

 عمى قادريف نظاـ تعاكني يضـ أشخاص أم ىك الرسمي التنظيـ فإف المفيكـ ىذا كحسب
 كمف بيف ركاد .مشترؾ ىدؼ تحقيؽ العمؿ نحك في المساىمة في كراغبيف البعض الاتصاؿ ببعضيـ
: ىذه المدرسة نذكر

 ":لشستر برنارد"التعاكني النظاـ نظرية

الأىداؼ  تحقيؽ بغرض المكجو التعاكف مف نظاـ أنيا عمى المنظمة Bernard "برنارد" عرؼ
 الحاجات في انطمقت بالبحث تحفيزىـ، حيث ككيفية الأفراد تو بدراسةمنظر كاىتمت. المسطرة مسبقا

كقد اعتبر  .اجتماعية كامتيازات جيدة ظركؼ عمؿ مفعامؿ تقدمو لؿ أف لممؤسسة يمكف ماككؿ  الفردية
تفكيض  لمبدأ أشار كما .المؤسسة كأىداؼ الفرد أىداؼ بيف التكافؽ لتحقيؽ أساسي عامؿ القيادة عنصر
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 يفكض العامؿ أف بمعنى عكس ما جاءت بو النظريات الكلبسيكية، الأعمى إلى الأسفؿ مف لكف السمطة
  [ .Lasary : 2006 ; P 68 ] .كامرللؤ قبكلوب رئيسو إلى السمطة

ما  فقد طكر قيمة لمفكر التنظيمي، إضافاتقدمكا  الذيف الباحثيف مف "شستر برنارد"كيعتبر
 أف عمى افتراض نظريتو كتستند. الإدارية العممية طبيعةتحديد إسياما منو في " التعاكف نظرية"بػ  يسمى
" برنارد" كعميو يصبح تعريؼ الآخريف، التعاكف مع عميو تحتـ كالاجتماعية الطبيعية الفرد جاتحا إشباع

يقكـ عمى أساس أنو نظاـ مف الأنشطة أك القكل الشخصية المتداخمة  (التنظيـ الرسمي  )لمضمكف 
كالمستقمة، لمجمكعات مختمفة مف الأفراد يعممكف جميعا تحت أنماط تكجيو مختمفة مف أجؿ تحقيؽ 

ىذا التعريؼ عمى مختمؼ  فنجده يسقط  ].176، ص1975: السممي عمي [. الأىداؼ المشتركة
. التنظيمات ميما كانت طبيعة نشاطيا

 :حكؿ التنظيـ الرسمي لمعمؿ عمى ثلبث أسس ىامة ىي" برنارد"كتقكـ نظرية 

 .كجكد ىدؼ مشترؾ يشكؿ المحكر الذم يجمع أعضاء المؤسسة -79
 .إمكانية الاتصاؿ بيف أعضاء المؤسسة -79
 .الرغبة في العمؿ كالمساىمة في إطار المؤسسة -79

 كمنو يتضح أف أم تنظيـ ما ىك إلا تجسيد لنظاـ تعاكني، تتكقؼ فعاليتو عمى مدل تعاكف
فإف ظاىرة النمك صفة لصيقة " برنارد"كدائما حسب . أعضاءه كترتبط استمراريتو بمدل تحقيؽ أىدافو

التشابؾ في الأىداؼ كمستكل : بالتنظيمات كيرتبط كبر حجـ ىذه الأخيرة بمجمكعة مف العكامؿ أىميا
التطكر التكنكلكجي المتكفر لتحقيقيا، عكائؽ الاتصاؿ بيف أجزاء المؤسسة كمدل تعقد التفاعلبت 

. الشخصية بيف أعضاء التنظيـ

للبتصاؿ في  الأساسية النظرية صاحب  ىكBernard" برنارد" أف الباحثيف مف الكثير كيعتبر
 الأكائؿ الذيف تعرضكا بالشرح، النقد كالتمحيص لطبيعة الاتصاؿ كمككناتو مف لأنو التنظيـ كذلؾ

كيعرض في كتابو . كخصائصو، كخاصة لعلبقتو بنظاـ السمطة التنظيمية الرسمية كغير الرسمية
: كآخركف عياصرة  عمي [:مجمكعة مف الأفكار ذات العلبقة بمكضكع الاتصاؿ كىي" كظائؼ المدير"

 ]. 55-54 ص -ص ؛2006
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 التييعرؼ التنظيـ الرسمي بأنو جممة مف المككنات الفيزيائية، البيكلكجية، الشخصية، كالاجتماعية ػػ  
 كالإجراءات، القكاعد مف مجمكعة في المؤسسة يحصر لـ فإنو الأساس ىذا كعمى. خاصة علبقة تربطيا

كعميو تصبح المؤسسة مرتبطة بمجمكعة مف . الاجتماعي بالمضمكف كربطيا تعاكنية طبيعة أعطاىا بؿ
 خصائص الاجتماعي كأخيرا الجانب المممكس، المادم الأساسية التي تتمثؿ في الجانب المككنات
 .الأفراد

يحتكم التنظيـ غير الرسمي مككنات غير مدركة، قد تتعارض مع أعماؿ كنشاطات التنظيـ الرسمي، ػػػػ 
بحيث تتضمف تأثيرات مختمفة أىميا التأسيس لبعض السمككات، العادات كالتقاليد، إضافة إلى خمؽ 

فالاتصاؿ غير الرسمي يعد مساىما فعالا في خمؽ . أجكاء يمكف لمتنظيـ الرسمي أف يستغميا في العمؿ
أف التنظيمات غير الرسمية قد " برنارد"كيعتبر . أجكاء جديدة قد تستغميا المؤسسة لرفع أدائيا مستقبلب

تككف سببا في ظيكر التنظيمات الرسمية، كأنيا ضركرية لأم تنظيـ اجتماعي كبير، بؿ إنو يعتبرىا 
 .كسيمة تساعد في الاتصاؿ كفي تعاكف الأفراد

أف غياب تقنية ملبئمة للبتصاؿ قد تمغي إمكانية تبني " برنارد"يرل : دكر الجانب التقني في الاتصاؿػػػػ  
 .كتحقيؽ بعض الأىداؼ التي أسس مف أجميا التنظيـ

يؤكد عمى أىمية صيانة نظاـ الاتصالات لأداء المؤسسة، كيجب أف تتكلى ىذه الميمة الييئة التنفيذية ػػ 
 .باعتباره عملب إستراتيجيا كذلؾ عف طريؽ اختيار مكظفيف يتكلكف مياـ تقنيات الرقابة

بأف التنظيمات غير الرسمية قد تساىـ بشكؿ ما في حماية الفرد " برنارد"كبشكؿ عاـ يعتبر 
كيؤكد أف المؤسسة الناجحة ىي التي تمنح العامميف فييا . كضماف حقكقو مف تعسؼ التنظيـ الرسمي

شباع الحاجات كالدكافع العامة التي أدت بيـ إلى الالتحاؽ بالمؤسسة، مف خلبؿ  قدرا مناسبا مف تمبية كا 
ضماف الاتصاؿ المتبادؿ كالانسجاـ مع الزملبء تجسيدا لممشاركة، كخاصة تكييؼ ظركؼ العمؿ مع 

  [ .Lasary : 2006 ; P 70 ]. عادات كسمكؾ العماؿ

قد ركزت كثيرا عمى الاتصاؿ خاصة غير الرسمي باعتباره جزء مف " برنارد"كيلبحظ أف أعماؿ 
" برنارد"كما ربط . الطبيعة الإنسانية كالاجتماعية لممكظؼ، لذلؾ كاف كجكده ضركرم داخؿ أم مؤسسة
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في أبحاثو بيف طبيعة الاتصالات كعلبقاتيا باتخاذ القرارات، مف حيث نكعيا سكاء أكانت اتصالات 
. صاعدة أك نازلة

 SIMON HERBERTالتنظيمي  كالتكازف القرارات اتخاذ نظرية

 فيك يرل أف .القرارات لمتنظيـ منطمقا جديدا ىك عممية اتخاذ دراستو في" سيمكف ىربرت"اعتمد 
المؤسسة، أم أف تحديد  داخؿ تجرل التي القرارات اتخاذ عمميات محصمة إلا ىك ما السمكؾ التنظيمي

كقد انطمؽ في دراستو مف فكرة . السمكؾ التنظيمي يتكقؼ عمى كيفية اتخاذ القرارات كالعكامؿ المؤثرة فييا
أم صفة الرشد التي يجب أف تتكفر في المسؤكؿ عمى  (تأثرا بالفكر الكلبسيكي  )الرجؿ الاقتصادم 

لكنو أدخؿ عمى مفيكـ الرشد تعديلب يقكـ أساسا عمى الفصؿ بيف كؿ مف الرشد المكضكعي . التنظيـ
فالأكؿ اعتبره سمككا صحيحا قائما عمى معمكمات كاممة عف مختمؼ البدائؿ . كالرشد الشخصي

المطركحة لحؿ المشكؿ، بينما يقكـ الثاني عمى السمكؾ الفردم المبني عمى المعمكمات المتاحة لو، مع 
.  الأخذ بعيف الاعتبار القيكد المختمفة التي قد تقؼ عائقا أماـ قدرتو عمى الاختيار الأمثؿ

لمتنظيـ مختمفة، لذلؾ نجده يحدد الخطكات الأساسية لبناء " سيمكف ىربرت"كقد كانت نظرة 
 [ .Jean Luc Charron et Sabine Sépari : 2004 ; P 32 ]     :التنظٌم فً

 .ـــ تحدٌد مجموعة من المفاهٌم تستخدم لوصف مختلف المواقف الإدارٌة مع قابلٌة قٌاسها 

بل ٌجب       ـــ ٌتوقف وصف التنظٌم على مبدأ تقسٌم العمل والتخصص أو توزٌع الوظائف والأدوار،

 .وصف مراحل اتخاذ القرارات

بتحدٌد العوامل المختلفة المحٌطة بؤعضاء التنظٌم وتحدٌد قدراتهم على الأداء   ــــ  ضرورة الاهتمام

 .واتخاذ القرارات والذي ٌعتبره تحدٌدا لحدود الرشد

ـــ توضٌح الأهمٌة النسبٌة لمختلف المعاٌٌر المستخدمة فً تقٌٌم كفاءة التنظٌم وبالتالً المإسسة، أي 

. أهمٌة كل عنصر منها فً إعطاء صورة واضحة عن فعالٌة التنظٌم

ـــ  لا ٌقتصر البناء العام للمإسسة على الجانب التقنً والاجتماعً، بل ٌمس الجانب الإعلامً وخاصة 

 . المعمكمة عامؿ أساسي لمفعاليةدوره فً اتخاذ القرارات، وعلٌه تصبح

تعتبر أنو يمكف تحقيؽ الرضا " سيمكف ىربرت"عكس ما ناد بو الفكر الكلبسيكي فإف نظرية 
فيدؼ الإدارم ىك الحصكؿ . دكف الكصكؿ إلى الحد الأقصى، كىي بذلؾ تعطي صياغة جديدة لمرضا
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عمى حمكؿ مرضية لممشاكؿ المطركحة باتخاذ قرارات عمى أساس معمكمات تتعمؽ مباشرة بيذه المشاكؿ، 
كمنو يمكف تعريؼ التنظيـ عمى أنو ىيكؿ مركب مف الاتصالات كالعلبقات بيف مجمكعة مف الأفراد، 
يستمد كؿ فرد منيا جانبا كبيرا مف المعمكمات، القيـ كالاتجاىات التي تحكـ عمميات اتخاذه لمقرارات، 

لا ": "سيمكف ىربرت"فعمى حد تعبير . مما يساعد عمى بناء تكقعات الأعضاء لأنكاع السمكؾ المتبادؿ
 [ .Simon H.A. : 1983 ; P 136 ]." كجكد لتنظيـ في غياب الاتصاؿ

:                    في النقاط التالية" سيمكف ىربرت"التي جاء بيا كعمكما يمكف حصر الأفكار 
[ Jean Luc Charron et Sabine Sépari : 2004 ; P 33. ] 

كؿ السمككات التنظيمية قبؿ أف تتحكؿ إلى أفعاؿ ىي اختيار، كالقرار ما ىك إلا اختيار لمبديؿ - 
 .الأفضؿ مف بيف مجمكع البدائؿ المتاحة

مستكل أدنى يتككف مف المنفذيف : إف طبيعة الييكؿ التنظيمي قائمة عمى أساس كجكد مستكييف- 
كمستكل أعمى يتشكؿ مف متخذم القرارات، كفي ىذه الحالة تتسع الفجكة بيف متخذم القرارات كمنفذييا 

. نتيجة لتعدد المستكيات التنظيمية كمنو تتجمى القدرة في التأثير عمى المستكيات التنفيذية

إف القرار ما ىك إلا اختيار بيف مجمكعة مف البدائؿ تتطمب عممية طكيمة مف التخطيط كالإعداد، - 
 . ترمي في الأخير إلى تحقيؽ اليدؼ الذم يعتبر في حد ذاتو كسيمة لتحقيؽ ىدؼ آخر

إف النشاط التنظيمي ىك نشاط جماعي، الأمر الذم يتطمب تكفير جك العمؿ الجماعي الملبئـ بيف - 
كيتجسد ذلؾ مف خلبؿ عمميات اتخاذ القرارات التي تتخذ باسـ المؤسسة كالتي تيتـ . أعضاء المؤسسة

بمجالات تحديد كظيفة الفرد ككاجباتو، تحديد السمطة، كضع قكاعد لمتنسيؽ بيف أنشطة أعضاء 
 .المؤسسة

التنظيـ بأنو مجمكعة مف العلبقات كالركابط التي تنشأ بيف جماعة " سيمكف ىربرت"كما اعتبر 
كسبب اندماج الأفراد داخؿ المؤسسة . مف الأفراد، كأم نشاط يتـ إنما يتحقؽ بمعرفة ىؤلاء الأفراد

سكؼ يؤدم إلى إشباع حاجاتيـ كطمكحاتيـ ليا كقبكليـ لمسمطة القائمة نابع مف قناعتيـ أف الانضماـ 
كبالتالي تظير المؤسسة كخمية أساسية داخؿ المجتمع، بشكؿ يصبح فيو الإقباؿ عمى . الشخصية
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الاشتراؾ كالانضماـ إلييا أمر يقكـ عمى فكرة أساسية مفادىا التكازف بيف مساىمات الفرد كما يحصؿ 
   [ .Simon H.A. : 1983 ; P 136 ]  .عميو، فالتكازف شرط أساسي لاستمرارية كبقاء المؤسسة

 نلبحظ مما سبؽ أف ىذه المدرسة كرغـ انطلبقيا مف بعض الأفكار التي نادت بيا المدرسة 
فتأكيدىا عمى ضركرة تحقيؽ كؿ مف العمؿ . الكلبسيكية، إلا أنيا قد أكلت الاتصاؿ أىمية معتبرة

الجماعي كالتكازف بيف مختمؼ الحاجيات كالدكافع كالأىداؼ، بالإضافة إلى تركيزىا عمى عممية أخذ 
في تفعيؿ العمؿ  (الرسمي كغير الرسمي  )القرارات، يدؿ عمى مدل التفطف لأىمية الاتصاؿ بشكميو 
 .الجماعي كالتكازف كدكره المحكرم في عممية أخذ القرار

 :الحديثة النظرية 8ػػ 1

 لـ الكلبسيكية النظرة أفالذم يعتمد مفيكـ النظـ أك الأنساؽ في تحميلبتو  الحديث التيار أثبت
 [ : التالية للؤسباب كذلؾ نشاطاتيا مختمؼ في المؤسسة عرفتيا التي التغيرات مكاكبة عمى قادرة تعد
 ]   . 57 – 56ص - ص ؛2006: كآخركف عياصرة عمي

 تقسيـ طبقا لمبدأ متخصصة في أقساـ كالمادية البشرية المكارد إدماجعمى  الكلبسيكي التنظيـ يقكـ- 
كما تتميز  .لمياميا المؤسسة أداء المساعدة عمى كالإجراءات الأنشطة عمى التركيز يتـحيث  العمؿ،

 العلبقات عكض سممية علبقات التكامؿ كيدفع إلى اعتماد يؤثر عمى مما الجزئية، النظرة سيطرةب
 يستطيع مكاجية لا لأنو لابتكار،نشاط ا يقيد مف جية أخرل فيك. النتائج منطؽ مف المستمدة العضكية
 .الخارجية البيئة تغيرات

 أكلت المؤسسات الحديثة بينما اليرمي، التسمسؿ لمنطؽ تخضع التي الاتصالات عمى فقط الاعتماد- 
 .التنظيمي المستكل نفس داخؿ الإدارات بيف الأفقية للبتصالات عناية

 عمى القرارات، مع عممية اتخاذ مباشرة علبقة مف ليا لما الإدارية المعمكماتأك أنساؽ  الاىتماـ بنظـ- 
 إلى يؤدم ماـ بو، خاص ظاـ معمكماتفمسؤكؿ عمى  ؿؾيبحث فيو  الكلبسيكي الذم التنظيـ عكس
.  القرارات مركزية
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أدل كبر حجـ المؤسسات كارتفاع عدد الفاعميف بيا باختلبؼ مستكياتيـ، مؤىلبتيـ كخبراتيـ إلى - 
خمؽ الكثير مف الكظائؼ الجديدة التي تتطمب إعادة النظر في صياغة اليياكؿ التنظيمية بكيفية تتماشى 

الأمر الذم أدل إلى مراجعة الكثير مف المفاىيـ الكلبسيكية كالتفرقة بيف التنفيذ . كالمعطيات الجديدة
.  الخ...كالاستشارة، المركزية كاللبمركزية، مبدأ كحدة السمطة الآمرة

كصكؿ   بكيفيةWeickاىتـ   حيثKatz, Kahu, weickالاتجاه نجد  ىذا ركاد كمف
كعضك يعمؿ عمى فيـ  لممنظمة نظرا  فقدSimon & Marchأما  المؤسسات، داخؿ كانتقاليا المعمكمات

كقد أكدا أنو مف الطبيعي أف تتمكف المؤسسة . كاستيعاب المعمكمات، مركزيف عمى كيفية تكصيميا كنقميا
المنفتحة مف التكصؿ إلى درجة عالية مف تسييؿ كانسياب المعمكمات كخاصة تحقيؽ التغذية العكسية 

 بيئتيا، مما يساعدىا عمى التكيؼ مع المتغيرات الخارجية كتطكير أدائيا كمنو تحقيؽ معبيف أجزائيا ك
 [ .André Boyer et al. : 2004 ; P – P 208 – 210 ]. أعمى درجات الرضا الكظيفي

نظرية النظـ تيتـ بالترابط كالتبعية بيف مختمؼ الأجزاء الفرعية لممؤسسة التي تعتبرىا مجمكع إف 
مما يحقؽ  (المدخلبت كالمخرجات  )نظـ أك أنساؽ مفتكحة ترتبط بالبيئة الخارجية عف طريؽ التبادؿ 

لذلؾ فقد سعت ىذه النظرية إلى تحميؿ . ليا مزيدا مف التكازف كالاستقرار ميما تباينت الآراء كالمكاقؼ
 المعقدة لتبادؿ المعمكمات داخؿ المؤسسة كمع بيئتيا، لتكشؼ الدكر الميـ الذم يمعبو نسؽ سيركرةاؿ

بأنو عبارة عف المراحؿ أك  (النظاـ  )كقد عرفت المدرسة الحديثة التنظيـ . المعمكمات داخؿ التنظيـ
 أحمد  حامد[. الكظائؼ المييكمة التي يتصؿ فييا الأفراد ببعضيـ البعض مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ معينة

 ] .30- 29 ص -ص ؛ 1982: بدر رمضاف

 :تبرز لنا مف خلبؿ ىذا التعريؼ مجمكعة مف الخصائص أىميا

تتشكؿ المؤسسة مف تجمعات بشرية يكجد بيا أفراد معينيف، أم أف المؤسسة بيا دائما أفراد عمى ػػػػ  
 انضمكا أجميا مف التي كأىدافيـ الشخصية المؤسسة أىداؼ أكلا تحقيؽ أجؿ مف بعضيـ مع اتصاؿ دائـ

 أمر كنمكىا بقاءىا يصبح معقكؿ، سكؼ حد إلى أىدافيـ ىذه الأخيرة تشبع لـ فإف .المؤسسة إلى
 الخ...السجكف مثؿ الجبرية المؤسسات ماعدا فيو مشككؾ

 ".الييكمة"بو  يقصد كىذا ما منظـ بشكؿ كلكف عشكائي يتـ بشكؿ لا البعض بعضيـ مع الأفراد اتصاؿػػػػ 
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 يحقؽ المؤسسة سكؼ في إشراكيـ أف يتكقعكف كىـ كأغراض أىداؼ لدييـ المؤسسة في الأفراد جميعػػػػػ 
 .الأىداؼ ىذه ليـ

 بجميع المؤسسة عف الأخرل، فيك يعبر التعريفات بعض مع يتشابو التعريؼ نلبحظ أف ىذا
 تضـ فيي. مثؿ الجامعات بمختمؼ أحجاميا الكبيرة كحتى الصغيرة المؤسسات كينطبؽ عمى أشكاليا،
 أىداؼ يترتب عنو تحقيؽ ما كعادة البعض، مع بعضيـ متبادلا اتصالا يتصمكف مف الأفراد مجمكعة
 .أىدافيا ىي الأخرل تحقيؽ الكقت نفس كفي لممؤسسة، انضماميـ مف الأفراد

ضمف ىذه النظرية بأنو العممية التي تضمف تبادؿ الرسائؿ كالمعاني  كيمكف تعريؼ الاتصاؿ
بيف المؤسسة كبيئتيا مف جية، كمف جية أخرل تنسيؽ التفاعؿ المعمكماتي ضمف الشبكة الداخمية 

كقد اىتمت نظرية النظـ . لأنظمتيا الفرعية، مما يؤدم حتما إلى تحقيؽ الانسجاـ كالتكافؽ بيف أجزائيا
في عممية نقؿ رسائؿ بيف المرسؿ  لا يمكف حصر الاتصاؿ" كاف ككاتز"المفتكحة بالتكيؼ، فكما أشار 

كالمستقبؿ فحسب، بؿ يجب فيمو مف خلبؿ ربطو بالنظاـ الاجتماعي الذم يتـ فيو، لأنو قد يعرقؿ 
كفي ىذا الإطار فقد [ .Luc Boyer et Noel Equilbey : 2003 ; P 131 ] . لتدخؿ عدة عكامؿ

: بيف الأنظمة الاجتماعية مف زيادة المخاطر في الاتصاؿ" مكناىاف"ك" ككركيف"ك" ليف"حذر كؿ مف 
فعادة ما تتككف المؤسسة مف فئات اجتماعية مختمفة تعممكا التكيؼ، كما قد يككف انتماءىـ المغكم 

كتنشئتيـ مختمفة مما يؤثر حتما في اتصالاتيـ إضافة إلى التأثيرات الناجمة عف الاختلبؼ في معاني 
 ،بيف بعض الأفراد قد يعاؽ نتيجة لتأثيرات العرؽ كالفئة الاجتماعية الخاصة كبذلؾ فالاتصاؿ. الرسائؿ

كما قد . كىي عكامؿ يزيد تأثيرىا عمى عممية التفسير كالتأكيؿ لممعاني في المجتمعات غير المتجانسة
  [ .Andre Boyer et al. : 2004 ; P 211 ] .تؤدم إلى بركز التكترات كالصراعات داخؿ المؤسسة

 تيار النيككلاسيكي أك المدرسة المكقفية اؿ 9ػػ 1

. كالأبحاث المرتبطة بالتنظيـ كبيئتو الدراسات تعدد بعد السبعينات بداية منذ الاتجاه ىذا تطكر 
 المتعامميف كذلؾ مع أك المؤسسة، داخؿ الفاعميف الاجتماعييف بيف التعامؿ في كبيرة مركنة فيك يعطي
ليست إلا  المؤسسة ملبحظاتيا أف مف خلبؿ المكقفية المدرسة حيث تؤكد. تنشط فييا التي مف البيئة

 الممارسة كالضغكط البيئة حسب متطمبات كالتغير لمتكيؼ القابمة الإنسانية كالتفاعلبت ظاما للبتصالاتف
 الإدارية كالمفاىيـ المبادئ تطبيؽ كجكب كقد دعت إلى .لمتنظيـ مثمى طريقةؿ عمييا، كعميو فلب كجكد
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 المرحمة كطبيعة يتلبءـ الذم المنيج اختيار يجب المؤسسة، أم بيا تمر التي الظركؼ مع يتلبزـ بشكؿ
 [ .Luc Boyer et Noel Equilbey : 2003 ; P 81 ] .المؤسسة بيا تمر التي كالحالة

 الإدارة"عمييا  يطمؽ أك كما "بالأىداؼ الإدارةأسمكب "كمف بيف الأمثمة عمى ىذا التيار نذكر 
 P. Ferdinand Deurker"  دريكرديناندبيتر فر "الاجتماعية العمكـ أستاذ كضعو الذم" بالمشاركة

 أىـ كمف. داخؿ التنظيـ بيف مختمؼ الجيات كعمى مختمؼ المستكيات المشاركة تعزيز قصد بوحيث 
  ]. 67؛ ص 2004: عمي عباس[:الأسمكب نذكر ىذا لتطبيؽ "دريكر" مبادئ

 ليياالمحصؿ ع تقييـ النتائج معينة، مع فترة خلبؿ تحقيقيا المراد الأىداؼ عمىالمسؤكؿ كالمنفذ  يتفؽ- 
 .  بعد كؿ مرحمة مف التنفيذ

بلبغو لمشاكرتو كالاتصاؿ بالمسؤكؿ الدائـ التنسيؽ عمى العامؿ المنفذ يعمؿ-  كالمشكلبت  بما يتحقؽ كا 
صلبح العقبات ك. التنفيذ تعترض التي بعد انتياء الفترة المحددة يجتمع الطرفيف لتقييـ ما تـ إنجازه كا 

 .كالمشاكؿ بيدؼ تجنبيا مستقبلب
 .المسؤكؿ المباشر يقكـ بتقييـ أداء العماؿ الذيف يشرؼ عمييـ- 

معتمدا عمى " أسمكب الإدارة بالأىداؼ"مف تحقيؽ النجاح في التركيج لػ " دريكر" كقد تمكف 
خبرتو الإعلبمية عندما كاف مراسلب صحفيا في إحدل المجلبت البريطانية، كاشترط لنجاح تطبيؽ ىذا 

 :الأسلوب فً أي شركة أو مإسسة مهما كان حجمها ما ٌلً

ــــ أن ٌمنح المسإول المباشر التفوٌض الكافً للعمال الذٌن ٌشرف علٌهم لتمكٌنهم من إنجاز الأهداف 
 .المتفق علٌها مع الابتعاد عن المركزٌة والهٌمنة

 .ـــــ تشجٌع العامل على الإبداع والابتكار وتحمل المسإولٌة

 .ــــ تطبٌق الأسلوب الدٌمقراطً عند تبادل الأفكار والتشاور بحرٌة تامة

  [ .Lasary : 2006 ; P 75 ]. ـــــ التحقق من دقة وعدالة تقٌٌم المسإول للعامل المنفذ

فالإدارة بالأهداف تسعى إلى معرفة العوامل التً تعٌق تحقٌق الأهداف بغٌة اتخاذ الإجراءات 

المناسبة للتغلب علٌها، لذلك كان من الضروري تقٌٌم النتائج بصورة دورٌة لوضع أهداف جدٌدة 

الطبع فإنو لا يمكف تحقيؽ ذلؾ إلا بتكفر منظكمة معمكماتية وب. للمإسسة إذا دعت الضرورة ذلك
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محكمة تتميز بالجدية كخاصة المركنة بيف مختمؼ مككنات التنظيـ كفي كؿ الاتجاىات، بما يسمح 

. بالتقييـ كتدارؾ الأخطاء كتجنب العراقيؿ في أكقات قياسية

 يظير مما سبؽ الاىتماـ المتزايد بالعنصر البشرم كمحكر أساسي لمفعالية داخؿ المؤسسات، 
فقد أصبح مف . كبالتالي تزايد أىمية ككظيفة تسيير المكارد البشرية ككظيفة جكىرية داخؿ المؤسسة

الضركرم امتلبؾ كؿ شركط كآليات التسيير الحديث كخاصة البعد الاتصالي الذم يعتبر أداة فعالة 
ذلؾ أف التفكير الاستراتيجي الحديث يرتكز عمى استغلبؿ كافة المكارد كتكييفيا . لمتسيير داخؿ التنظيـ

مع مختمؼ متغيرات المحيط، مما يجعؿ دمج المكارد البشرية ضمف إستراتيجية التنظيـ أمر بدييي لا 
يصاليا إلى الأفراد المعنييف، تعتبر مف أىـ العكامؿ التي تساىـ في . نقاش فيو فجكدة نقؿ المعمكمات كا 

. نجاح أم تنظيـ

 فالاتصاؿ يمثؿ عماد التنظيـ ككف مصير المؤسسات الاجتماعية كالأفراد يتكقؼ عمى نكعية 
فالكاقع يؤكد أف جكدة العمؿ كسلبمة القرار . المعمكمات التي تصؿ كتساعد عمى اتخاذ القرارات الصائبة

فإذا كانت اليياكؿ . عمى أم مستكل، تتكقؼ عمى قنكات الاتصاؿ المعتمدة بيف العامميف كقادتيـ
متماسكة كيسكدىا الانسجاـ فإف دكر القائد يسيؿ لأنو يمارس سمطاتو مف خلبؿ اتصالاتو مع مساعديو 

فالقيادة في حاجة ماسة إلى إجراء اتصالات كمشاكرات . مف جية، كمع البيئة الخارجية مف جية أخرل
كبناءا عمى المعمكمات التي تنقؿ كتصؿ إلى قيادة . كتبادؿ للآراء بيف المسؤكليف كالعماؿ المنفذيف

 97 – 100.] ص-؛ ص1984:  عمار بكحكش[:المؤسسة يمكف لممسؤكؿ الإدارم أف يؤدم الكظائؼ التالية

 .يحدد الأىداؼ العامة لمتنظيـػػػ 
 .يكافئ الأفراد الذيف أظيركا تفانييـ في العمؿ بخمؽ عامؿ الحكافز كتشجيع العمؿ الجماعيػػػػ 
. يكجو الأفراد العامميف كينسؽ جيكدىـ، كيمارس سمطاتو بمراقبة كؿ العمميات التي تنفذ في المؤسسةػػػػ 
 . يتخذ القرارات اليادفةػػػػ 

مف خلبؿ ىذا السرد لأىـ النظريات التي اىتمت بالإدارة كالتنظيـ، يتضح لنا مدل الجيكد 
المبذكلة مف أجؿ تطكير عممية استغلبؿ مكارد التنظيـ كخاصة المكرد البشرم، عبر تطكير طرؽ 

فالدراسات الميدانية تبيف أف الاتصالات المباشرة بيف المسؤكليف . الاتصاؿ كقنكاتو كالتحكـ فييا
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كمساعدييـ تعتبر مف أىـ العكامؿ المساعدة ليؤلاء في إنجاح أعماليـ كتحسيف أكضاعيـ الإدارية 
فعف طريؽ إيصاؿ المعمكمات بدقة كاختيار الأىـ فييا، يستطيع العماؿ المنفذكف  تحسيف . كالمالية

مف جية أخرل تبيف أف اعتماد النقاش مف طرؼ . أداءىـ كبالتالي الحصكؿ عمى ترقيات إدارية سريعة
الفاعميف الاجتماعييف كتبادؿ المعمكمات حكؿ المشاكؿ أك العمميات التي تيميـ في المؤسسة، قد كاف 

كعميو فقد أصبح لزاما عمى مسيرم مؤسساتنا الكطنية كخاصة الجامعات، إعادة النظر . أكثر فائدة ليـ
دارة المػكارد  في طػرؽ كأساليب الإدارة كالتسيير كالتنظيـ، بالأخص في مجػاؿ العلبقات الإنسانيػة كا 

البشريػة، عبر تعديؿ أك تغيير السياسة الاتصالية المتبعة بشكؿ يمكنيا مف الاستمرار كالتطكر في ظؿ 
الكـ اليائػؿ كالمتسارع مف التغيرات المتكاصمة، حتى يتسنى ليا إثبات مكانتيا كتحسيف صكرتيا، 

.  كالتعريؼ بمنتجاتيا كنشاطاتيا عمى كؿ المستكيات الإقميمية الداخمية كالخارجية

 

 .بعض النماذج الرائدة  أىمية الاتصاؿ كالإعلاـ في تفعيؿ الطاقات البشرية مف خلاؿ: ثانيا 

مف الملبحظ أف زيادة الاىتماـ بالاتصاؿ كالإعلبـ في إطار عممية تسيير المؤسسة ما ىك إلا 
فالنمكذج الكلبسيكي لمتسيير كاف يلبءـ مجتمع بداية القرف . انعكاس لمتطكر الذم عرفو المجتمع

لكف مع التغيرات الجذرية المتسارعة التي . الماضي حيف كاف ىذا الأخير أقؿ تعقيدا يمكف التنبؤ بو
عرفيا الكاقع السكسيك اقتصادم لممجتمع، أصبح الاتصاؿ كالمعمكمة أحد المككنات الجكىرية في عممية 

ذلؾ أف فعالية أخذ القرار تتكقؼ عمى قدرات المسؤكؿ عمى الحصكؿ عمى . تسيير المكارد البشرية
المعمكمة الصحيحة كالدقيقة في الكقت المناسب، مما يمكف المؤسسة مف التكيؼ مع مختمؼ المستجدات 

كمف ثـ فإنو يمكف ملبحظة مدل الأىمية التي تميز دكر الاتصاؿ . في مجتمع يتميز بالتغير المستمر
. في تمبية حاجات كؿ مف المؤسسة كالفرد العامؿ فييا بما يكفؿ نمكىا كتطكرىا كيضمف بقاءىا

 :الاتصاؿ أىمية:  1

نتيجة لمتطكر الكبير الذم عرفو الفكر التنظيمي خلبؿ القرف الماضي، أصبح ينظر لممؤسسة 
 كأىداؼ  كرغباتطمكحات لتحقيؽ معا تعمؿ كجماعات أفرادا يضـ، مفتكح اجتماعي عمى أنيا نسؽ

 الآراء، المشاعر، المقترحات، الخطط، لمعمكماتؿ تبادؿ بما يشممو مف الاتصاؿ كيمثؿ. مشترؾ



60 
 

فالاتصاؿ  .التجمع البشرم ديناميكية في الحيكم كالعنصر المؤسسة ركح، التنظيـ أجزاء بيف كالسياسات
 ] . 243؛ ص 2004:حريـ حسيف. [ بقاؤىا يتكقؼ كعميو المؤسسة، مفتاح ىك الفعاؿ

كتدخؿ عنصر  الحجـ الكبيرة التنظيمات ظيكر بعد خاصة للئدارة بالنسبة كبيرة أىمية للبتصاؿ
ككما يقكؿ أحد  .المستكيات التنظيمية تعدد خلبؿ مف كالعماؿ الإدارة بيف جديد ىك بعد المسافة

 مشاكؿ معرفة مف الإدارة تتمكف خلبلو مف الذم الضكء يمثؿ الاتصاؿ في ككنو أىمية تكمف:  الباحثيف
 مكاقفيـ تحديد مف كيمكنيـ لمعامميف الطريؽ ينير أيضا كىك. سياساتيا اتجاه أفعاليـ كردكد العماؿ

: المكسكم نافس [ .الكظيفي أدائيـ مستكل عمى الإدارة برأم كمعرفتيـ العمؿ، نحك كالتزاميـ كاتجاىاتيـ،
 201. ]ص ؛2004

 الفرد أىداؼ بيف الربط عمى يعمؿ المؤسسة، ككنو لاتصاؿ عمىكقد تأكد التأثير الايجابي ؿ
 كبيف الالتزاـ ناحية، الاتصاؿ مف بيف طردية كالمؤكد أنو تكجد علبقة. التنظيـ كأىداؼ كالجماعات
 غير مستقر مكقؼ في يبقى فالفرد .الكظيفي الرضا، بما يسمح مف تحقيؽ كالإبداع كالأداء الكظيفي
منو، كدكر الاتصاؿ في ىذه الحالة ىك التزكيد بكؿ المعمكمات كالمعطيات التي  المطمكب يجيؿ حينما

الشيء الذم يؤدم إلى التخفيؼ مف حدة التكتر . مف شأنيا أف تساعد العامؿ عمى تحقيؽ الأداء الفعاؿ
. كضماف إحساسو بقميؿ مف الأماف

الاجتماعية لأم تنظيـ أك مؤسسة ميما كاف نكع النشاط  الدراسة فيؤكد الكثير مف الميتميف أ
 بكؿ ما يعنيو ذلؾ مف قنكات لمنظكمة الاتصاؿ فييا، بالملبحظة الدقيقة تبدأ أف يجب الذم تقكـ بو

 شؾ دكفعمى حد تعبير البعض، ىي  فمشكمة الاتصاؿ. اتصاؿ، أنكاعو كأشكالو، ككذا أدكاتو ككسائمو
 "مايك إلتكف"المؤسسة  أىميتو كدكره داخؿعمى  كأكؿ مف أكد. اليكـ الحضارة تكاجو التي الضعؼ نقطة

لمتفاعؿ بيف الفاعميف  الرئيسية العكامؿ أحد إليو باعتباره يشير الإنسانية، حيث العلبقات مدرسة مؤسس
 ; Philippe Détrie et al. : 1995 ]. المؤسسة داخؿ الإنسانية العلبقات الاجتماعيف كبالتالي قياـ

P18. ] 

كمف مزايا عممية الاتصاؿ داخؿ المؤسسة أنيا تساىـ في خفض التكتر كالصراعات بيف مختمؼ 
 مكقفا شائع كقد يتخذ العماؿ مف الإدارة كممثميياأمر  كالعماؿ الإدارة بيف التفاىـ فسكء. مككنات التنظيـ

الإنسانية داخؿ  كحتى تتحقؽ صفة الانسجاـ في العلبقات .أسبابيا منيا إلى تفطف أم دكف عدائيا
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كذلؾ لف . الآخر الفريؽ نظر كجية فريؽ كؿ يفيـ أف عمى كالعماؿ الإدارة تعمؿ أف المؤسسة يجب
 ذا يصبح الاتصاؿ مكضكعا ، كبيذا(كالعماؿ  الإدارة )اتصاؿ بيف الطرفيف  يتحقؽ إلا بكجكد نظاـ
 في أك الخدمية، أك الصناعية المؤسسة في سكاءكتكليو العناية اللبزمة  بو تيتـ أف  أىمية عمى الإدارات

 2. ].ص ؛ 1996:أحمد سيد محمد غريب [. أخرل مؤسسات

المعمكمات، الآراء،  انتقاؿ بمكجبيا يتـ كعممية كسيمة ىك إليو الإشارة سبؽ كالاتصاؿ كما
فإذا كنا بصدد تنظيـ . كالتكامؿ الجماعة حتى يحصؿ التعاكف أعضاء بيف كتبادليا كالاتجاىات المشاعر

صناعي مثلب قمنا يجب كجكد نظاـ لإيصاؿ المعطيات بيف أعضاء الإدارة، المكظفيف كعماؿ التنفيذ 
كتدكر سمسمة الاتصاؿ بيف الفرؽ الثلبثة سكاء كانت في شكؿ صكر، منشكرات، . كبيف كؿ فريؽ منيا

ممصقات أك تعميمات تنزؿ مف المستكيات العميا للئدارة كمراكز أخذ القرار، إلى العماؿ في قاعدة الييكؿ 
كما قد تككف في صكرة تظمـ أك شكاكم تصعد مف العماؿ في . التنظيمي لممؤسسة مارة بالمكظفيف
 . ]24؛ ص 1996:  غريب محمد سيد أحمد[. القاعدة إلى أعمى مستكيات الإدارة

مف  % 90ك% 75كقد أشارت العديد مف البحكث كالدراسات بأف الاتصاؿ يستغرؽ ما بيف 
ساعات العمؿ اليكمية، لذلؾ يعتبر بمثابة القمب النابض لممؤسسة، ففي غيابو لا تستطيع ىذه الأخيرة 
أف تحقؽ سبؿ الاستمرار كالبقاء في سكؽ العمؿ، بؿ إنيا قد تتعرض حتى لمضمكر أك الاضمحلبؿ 

 ]. 27؛ ص 2006:  عمي عياصرة كآخركف[. كتمكت الحركة الدائبة فييا

كترتكز أىمية كدكر الاتصاؿ كبالتالي فعاليتو في قياـ علبقة تفاعمية بيف العماؿ كالإدارة قد 
تتصؼ بالسمب أك الإيجاب، خاصة إذا اعتمدت الإدارة طريقة مثمى لتحقيؽ أىدافيا، بتدعيـ الاتصالات 

كلف يتجسد التعاكف المتبادؿ كالمترابط بيف مختمؼ مستكيات التنظيـ، إلا بتكفر الثقة المتبادلة . الصاعدة
. بينيا كالتي تضمنيا مركنة كسيكلة تدفؽ المعمكمات بينيا في كؿ الاتجاىات دكف تحريؼ أك ترشيح
فمف خلبؿ ما سبؽ نلبحظ أف أىمية الاتصاؿ تنبع مف ككنو أحد المكاضيع اليامة كالضركرية في 

التنظيـ، فيك ينتشر في بناء الكظيفة الإدارية كميا كلا يكجد عمؿ يتـ عف طريؽ التعاكف مع الآخريف، 
.  إلا ككاف الاتصاؿ عاملب حاسما فيو، فيك يعمؿ عمى تحقيؽ النجاح كالفعالية الإدارية

 خضير [: داخؿ المؤسسة في النقاط التالية كيمكف إيجاز الأىمية التي ينطكم عمييا الاتصاؿ
 ]. 118 ؛ ص 2002: كاظـ محمكد
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. الاتصالات كسيمة ىادفة لضماف التفاعؿ كالتبادؿ المشترؾ للؤنشطة المختمفة داخؿ المؤسسة- 
 .كيتحقؽ التفاعؿ مف خلبؿ التكفؿ بنقؿ المعمكمات بيف كؿ مككنات التنظيـ كفي كؿ الاتجاىات

الاتصالات عبارة عف نشاطات إدارية، اجتماعية كنفسية داخؿ المؤسسة، إذ أنيا تساىـ في - 
نقؿ كتحكيؿ المفاىيـ كالآراء عبر القنكات الرسمية مستيدفة خمؽ التماسؾ بيف كؿ كحدات كمككنات 

 .البناء التنظيمي لممؤسسة كبالتالي تحقيؽ أىدافيا

تعتبر الاتصالات بيف الأفراد كالعامميف كسيمة ضركرية في تكجيو كتغيير السمكؾ عمى - 
الصعيديف الفردم كالجماعي في المؤسسة، بما يضمف أداء الأدكار كمنو إنجاز العمؿ في أحسف 

 . الظركؼ

تعتبر الاتصالات كسيمة أساسية لإنجاز الأعماؿ كالمياـ كالفعاليات المختمفة داخؿ المؤسسة، - 
 .فيك يمكف مف الكصكؿ إلى نتيجة بأقؿ التكاليؼ كفي أقؿ زمف

كما يستطيع . يتـ مف خلبؿ الاتصاؿ إطلبع المسؤكؿ عمى أنشطة عماؿ كمكظفي المؤسسة- 
التعرؼ عمى مدل تقبميـ كاقتناعيـ بآرائو كأفكاره كصيغ عممو داخؿ المؤسسة، أك رفضيـ إياىا، كىك ما 

كبمعنى أكثر دقة ككضكحا فإف الاتصاؿ يمثؿ كسيمة رقابية . يتحقؽ عف طريؽ الاتصاؿ الصاعذ
رشادية لنشاطات المسؤكؿ في مجاؿ تكجيو كتفعيؿ سمكؾ العماؿ . كا 

 القنكات عبر كالمفاىيـ كالإحصاءات كالبيانات المعمكمات الاتصاؿ نقؿ خلبؿ مف يتـ- 
 لنجاحيا المؤسسة كتحقيؽ الإدارية القرارات اتخاذ في بآخر أك بشكؿ يسيـ مما للبتصاؿ، المختمفة
 .كتطكرىا كنمكىا

 فتسييؿ انتقاؿ .للئدارة المؤسسية الثقافة الحالات معظـ في تعكس الداخمية الاتصالات- 
المعمكمات مف القاعدة إلى أعمى البناء التنظيمي لممؤسسة دكف تحريؼ ككذا تشجيع مبادرات العماؿ في 

في حيف . الإدلاء بآرائيـ كمقترحاتيـ كميا تعكس مدل تفطف إدارة المؤسسة لأىمية الاتصاؿ في نجاحيا
فإف تقميص عممية الاتصاؿ في شكؿ أكامر كتعميمات تنفيذية لا يحؽ لمعامؿ مناقشتيا ككذا احتكار 

. المعمكمات أمر يعكس مدل قدـ الفكر المؤسسي كيؤكد ميؿ الإدارة إلى التسمط
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تظير أىمية الاتصاؿ قبؿ كأثناء أداء العمؿ فلببد أف يتكفر الاتصاؿ مف المستكيات العميا إلى 
التنفيذية لتشجيع عممية التخطيط كالتطبيؽ لمقرارات كالتعميمات، ذلؾ أف تكجيو الأكامر كالتعميمات يحتاج 
إلى اتصاؿ بكؿ كسائمو كغالبا ما يككف المرسؿ ىك المدير فعميو أف يككف متصلب جيدا، لأف نجاح الفرد 

كما يساىـ الاتصاؿ . في ممارسة لدكره الميني سكاء داخؿ المؤسسة أك خارجيا يتكفؽ عمى ىذه الميارة
في زيادة معدلات المشاركة مف جانب الأفراد في مشركعات تنمية مؤسستيـ ككذلؾ زيادة انتمائيـ ليا، 

عندما تتسـ المعمكمات التي سكؼ يحصمكف عمييا مف خلبؿ عممية الاتصاؿ بالصدؽ كالصراحة 
فالاتصاؿ يمكف أفراد المؤسسة مف اكتساب معمكمات جديدة، كما يزيد مف فرص . كالكضكح كالشمكؿ

فقد أضحى الاتصاؿ أداة ميمة لربط كافة . التفاعؿ الاجتماعي فيما بينيـ مف خلبؿ ما يتـ نشره
المككنات الداخمية لممؤسسة مع بعضيا كفي تدعيـ علبقة المؤسسة بالبيئة المحيطة بيا، كما أنو يعد 

الكسيمة الأساسية في تحسيف الأداء كالتبادؿ الفكرم بيف المدير كمساعديو كعمالو، كبيف الإدارات 
مف جية أخرل فيك يعمؿ عمى خمؽ فرص . المختمفة بالمؤسسة كالمؤسسات الأخرل ذات العلبقة بيا

الاحتكاؾ كالتقارب بيف الأفراد كالجماعات كالمؤسسات كالمجتمع لتصبح بذلؾ ميارة الاتصاؿ ميارة 
 .إنسانية فييا احتراـ الإنساف كقيمتو كتفكيره كمشاعره كمف خلبليا يتـ مكاجية احتياجاتيـ الأساسية

 :فعالية الاتصاؿ: 2

تعرؼ الإدارة بأنيا عممية اتخاذ القرارات التي مف شأنيا تكجيو القكل البشرية كالمادية المتاحة 
. لجماعة أفراد منظمة، لتحقيؽ الأىداؼ المرغكبة كبأقؿ تكمفة في إطار الظركؼ البيئية المحيطة

فالتنسيؽ الجيد بيف مختمؼ البناءات التنظيمية يعتمد إلى حد كبير عمى سيكلة الاتصاؿ كفعاليتو، ذلؾ 
كتعتبر عممية الاتصاؿ . أف عممية الاتصاؿ تمثؿ أداة الربط التي تجمع بيف كافة المستكيات التنظيمية

مف أىـ المكاضيع التي تشد انتباه كاىتماـ الإدارة، فضلب عف ككنيا تمثؿ إحدل الكظائؼ الأساسية التي 
 .تقع عمى عاتؽ المسؤكؿ الإدارم، فيي تمثؿ عماد المؤسسة الذم سيقربيا مف ىدفيا

كتتجمى أىمية الاتصاؿ في علبقتو الكثيقة كالكاضحة بالتخطيط، فيك يساعد أعضاء مصمحة 
التخطيط عمى التنبؤ الجيد بمصير التنظيـ ككضع الاستراتيجيات التي يحتاجيا مف أجؿ تدعيـ بقاءه في 
السكؽ، عبر تزكيدىـ بالمؤشرات الإحصائية الدقيقة التي تتكقؼ عمييا صحة التخطيط، فضلب عف أف 
كجكد الاتصاؿ الجيد كالفعاؿ يساعد القائميف عمى تنفيذ الخطة مف معرفة أىدافيا بشكؿ كاضح كدقيؽ 

 .بعيد عف كؿ لبس
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مف ناحية ثانية للبتصاؿ علبقة كثيقة بعممية إصدار القرارات، فصنع القرار يتكقؼ دكف أم شؾ 
كتزداد . عمى كجكد قنكات جيدة ككاضحة للبتصاؿ يستغميا كيستفيد منيا كؿ مف يساىـ في ىذه العممية

أىميتو حتى بعد اتخاذ القرار المناسب، ذلؾ أنو سيتكفؿ بإيصاؿ محتكل ذلؾ القرار إلى كؿ مف ييمو 
فالقرارات التي تؤخذ كتبقى حبيسة الأدراج لا تعني شيئا بالنسبة لممؤسسة، لذلؾ فقد كاف لزاما . الأمر

.  عمى المسؤكليف إعلبـ كؿ أعضاء التنظيـ بمحتكاىا

كمف ناحية أخرل فإف للبتصاؿ علبقة بفعالية الرقابة التي تتكقؼ إلى حد كبير عمى سيكلة 
فالإدارم لا يستطيع أف يؤدم كظيفتو الرقابية بطريقة صحيحة كجادة ما لـ . الاتصاؿ ككضكح قنكاتو

فيك يمكنو عف طريؽ الاتصاؿ . تكف لديو شبكة جيدة كفعالة للبتصاؿ تنتشر عبر كافة أجزاء المؤسسة
الصاعد كغير الرسمي مف معرفة مدل تقبؿ أعضاء التنظيـ كخاصة الذيف يتكفمكف بعممية التنفيذ 

ف كاف ذلؾ يتـ . لمقرارات المتخذة في المستكيات العميا كما يساىـ في معرفة مدل تطبيؽ تمؾ القرارات كا 
كقد ازدادت أىمية . باحتراـ الآجاؿ أـ لا، مما يساعد عمى الحكـ عمى نجاح أك إخفاؽ عممية التخطيط

 . الاتصاؿ الرقابية باتساع ككبر حجـ المؤسسة كتعدد فركعيا

مما سبؽ نلبحظ أف الاتصاؿ في علبقة مع كؿ المككنات التنظيمية كالإدارية لممؤسسة مف 
: خلبؿ العمميات كالكظائؼ التالية

 

 :الاتصاؿ كدعـ العلاقات الإنسانية- 

أثبت البحث العممي أف الأفراد قميمي التفاعؿ الاجتماعي ىـ أكثر عرضة لمختمؼ مظاىر 
الإحباط كالمعانات النفسية، لذلؾ كاف مف الضركرم لحماية تكازنو النفسي أف يدخؿ الفرد في علبقات 

كرغـ أنو يمكف . اجتماعية مع الآخريف، كبذلؾ يعد ىذا التفاعؿ أمر حيكم لضماف حسف سير المؤسسة
ىذا مف  )الحصكؿ أك تقديـ المعمكمة الخاصة بالأداء دكف الدخكؿ في علبقة أك معرفة الطرؼ الآخر

فالفرد لا يتصؿ مف أجؿ . ، إلا أف الكاقع قد أثبت أف الطبيعة الإنسانية عكس ذلؾ(المنظكر التقني 
تبادؿ المعمكمات فحسب، بؿ مف أجؿ حماية صكرتو، إقميمو كبناء علبقات، فحماية اليكية الفردية تعد 

.    عصب الاتصالات الشخصية داخؿ المؤسسة كخارجيا
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كمما لا شؾ فيو أف الميمة الأكلى للئدارة ىك رفع الكفاية الإنتاجية بكجو عاـ، كذلؾ لف يتحقؽ 
إلا مف خلبؿ العناية الكاممة بالعنصر البشرم، لذلؾ اتجيت الإدارة إلى العناية بالأفراد باعتبارىـ أىـ 

كلتدعيـ ذلؾ تقكـ بيف مختمؼ الأفراد كالجماعات داخؿ . عامؿ في تحقيؽ الكفاية الكمية المنشكدة
تفاعلبت كتبادلات تدخؿ في إطار العلبقات  المؤسسة، كبينيـ كبيف أفراد كجماعات مف خارج المؤسسة

كمف البدييي أف تككف ليذه العلبقات كطبيعتيا آثار . الإنسانية بيف القادة الإدارييف، المشرفيف كالعماؿ
نتاجية الفاعميف الاجتماعييف كعمى المؤسسة ككؿ فكؿ علبقة إنسانية داخؿ المؤسسة . عمى سمكؾ كا 

لذلؾ اعتبر البعض أف العلبقات الإنسانية الجيدة داخؿ . تعني أف ىناؾ اتصاؿ يجرم بشكؿ ما فييا
 الاتصاؿ تؤثر ىذا تحقيؽ سبيؿ في تقؼ التي العقبات كأف كالفعالة، الجيدة الاتصالات تعنيالمؤسسة 

 ص ؛.ت.د: العمرم محمد النجا أبك [. كبالتالي عمى إنتاجية المؤسسة العلبقات ىذه سيئا عمى تأثيرا
[.137 

 : لاتصاؿ كالتخطيطا -

 التخطيط كيتطمب .الإدارية الميمة كالحساسة بالنسبة لممؤسسة الكظائؼ إحدل التخطيط يعتبر
ىداؼ المنشكدة كمف ثمة ضماف  الألمكصكؿ بالمؤسسة إلى المناسبة كالاستراتيجيات  البرامج كضع

كالبيانات  المعمكمات المخططكف مف تحقيؽ ذلؾ إلا بتكافركلف يتمكف . بقاءىا كتكاجدىا عمى الساحة
 مسؤكليةالمعطيات مف  ىذه تكفير كيعد. نكعية كاللبزمة لذلؾ أك كمية كانت سكاء الخاصة بالأداء
 يتـ التي العممية باعتباره التخطيط في أىميتو تبرز لذلؾ ،(بمختمؼ أشكالو كأنكاعو  )الاتصاؿ        

بناء البرامج التنظيمية التي تتضمنيا  في عمييا الاعتماد يتـ التي المعمكمات كتكفر تدفؽ بمقتضاىا
 .لتخطيطعممية ا

 : الاتصاؿ كالتنظيـ -

 كالأقساـ  الكحدات عمى كتكزيعوداخؿ المؤسسة  العمؿ تقسيـ أساس عمى تقكـ الكظيفة كىذه
 كاضحة تككف أف المسؤكليات ىذه تكزيع عند يراعى بحيث ،ىيكميا التنظيمي منيا التي يتككف المختمفة
التداخؿ، كىذا لف يتـ إلا بتكفر المعمكمة الدقيقة كالكاضحة المحددة  مف نكع يحدث لا حتى كمحددة

 بيف التعاكف مف نكع مف جية أخرل فإف عممية الاتصاؿ تكفؿ. لمكاجبات، الأىداؼ كطرؽ الكصكؿ إلييا
 ىذا يككف أف عمى الأىداؼ عبر الاتصاؿ الأفقي الذم يتقع بينيا، لإنجاز المؤسسة كحداتمختمؼ 
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 شبكة إلى الكظيفة، تحتاج الإدارة كحتى تتحقؽ ىذه .الازدكاج أك التضارب لمنع منسقا تعاكنا التعاكف
 السيد محمد [. بينيا التعاكف كتحقيؽ المعمكمات تبادؿ يسيؿ حتى المختمفة كحداتيا بيف الاتصالات مف

 136. ]؛ ص1 995:فيمي

 : الاتصاؿ كالتكجيو- 

 يستطيع حيث الاتصالات، مف نظاـ لمفاعميف الاجتماعييف عمى تكجييو في المدير يعتمد
 كالأعماؿ الكاجبات ليـ كيشرح عامة، بصفة التنظيـ ليـ أىداؼ يحدد أف لو سبميا المتاحة باستخداـ
 ىذه تحقيؽ عمى لمساعدتيـ تصرفيـ تحت الإدارة تضعيا التي كالإمكانيات يؤدكىا، أف المتكقع
 كيحدث ذلؾ عف طريؽ إبلبغ أعضاء التنظيـ بمختمؼ  [.Bouquin H. : 2005 ; P 3 ] .الأىداؼ

 . القرارات كالتكصيات التي تؤخذ في ىذا المجاؿ

 أداء مستكلالذم تعتمده في تقييـ  سبيؿ الكحيد للئدارةاؿ ىي الاتصالات مف جية أخرل فإف
علبميـ برأييا   .فيو الفاعميف الاجتماعييف، كا 

 : كالتنسيؽ الاتصاؿ- 

كذلؾ  أك (نكعيا  كاف ميما )المؤسسة  في المختمفة الأنشطة بيف التكفيؽ بالتنسيؽ يقصد 
. الكحدات كالأقساـ ىذه بيف التعارض أك التضارب لمنع كذلؾ التنظيـ جماعات مف جماعة جيكد أم

الجيكد الجماعية في تجانس كانسجاـ، لذلؾ فإف فعاليتو تتكقؼ عمى كجكد فالتنسيؽ يعمؿ عمى تسيير 
 ]   . 232-231 ص -ص؛ 2001 :مصطفى أبك الكريـ  عبد [.قنكات اتصاؿ جيدة في المؤسسة

كتزداد أىمية الاتصالات مف أجؿ التنسيؽ في حالة كبر حجـ المؤسسة كخاصة كجكد أقساـ 
يعتمد بعضيا عمى البعض، حيث أنو في ىذه الحالة يصبح رؤساء الأقساـ بحاجة إلى اتصاؿ أفقي 

أما الأقساـ التي تعرؼ استقلبلية في عمميا، فتقؿ حاجتيا . يربط بعضيـ مع بعض حتى يتـ التنسيؽ
فمثلب إذا اتخذنا الجامعة كنمكذج فإننا نلبحظ أنو منذ اعتماد . إلى الاتصاؿ الأفقي مف أجؿ التنسيؽ

، أصبح يركز أكثر عمى الاتصاؿ الأفقي في التنسيؽ بيف أقساـ الكمية (نظاـ الكميات  )النظاـ الجديد 
ف كانت الكميات منفصمة عف بعضيا كتكاد تجيؿ كؿ كاحدة عمؿ الأخرل في غياب  الكاحدة حتى كا 

كما أف الاتصاؿ الرأسي أك العمكدم قد يعرؼ عممية تصفية في حالة تدفؽ . لاتصاؿ منسؽ بينيا
فأحيانا لا . كذلؾ خكفا مف نقؿ الحقائؽ إلى أعمى (الاتصاؿ الصاعد  )المعمكمات مف أسفؿ إلى أعمى



67 
 

ينقؿ بعض المسؤكلكف الأخبار خكفا مف رد فعؿ رؤسائيـ، كفي ىذه الحالة تقؿ فعالية الاتصاؿ لأف 
 .قرارات الإدارة سكؼ تككف مبنية عمى بيانات ناقصة أك حتى خاطئة

مف جية أخرل قد يحتفظ الرئيس بمعمكمات أساسية لنفسو دكف العمؿ عمى تدفقيا لممكظفيف، 
كذلؾ رغبة منو في تركيز السمطة أك إشعار مساعديو بأف لديو قكة كبيرة تتمثؿ في معرفتو لمعمكمات 

كلا شؾ أف الاتجاه الشديد في ىذا السمكؾ يؤثر عمى فعالية الاتصاؿ داخؿ المؤسسة كقد . يجيمكنيا
 .يتسبب في خمؽ اضطرابات تيدد كجكدىا

 :الاتصاؿ كالرقابة- 

يساىـ الاتصاؿ في إحكاـ الرقابة عمى سير العمؿ عف طريؽ التقارير كما تحكيو مف معمكمات 
كبيانات تمكف الإدارة مف تقييـ النتائج في ضكء معايير أك مستكيات الأداء المحددة مف قبؿ في مراحؿ 

كعمى ضكء ىذه المقارنة بيف النتائج المجسدة كالمتكقعة، تتضح الانحرافات في . التخطيط المختمفة
الأداء تمييدا لتصحيحيا كعلبجيا كفقا لممعايير كالخطط، كبالتالي فيناؾ ارتباط بيف الاتصاؿ كالييكؿ 
التنظيمي لممؤسسة، ككنيا تحاكؿ دائما التحكـ في نشاطات الفاعميف الاجتماعييف مف خلبؿ الرقابة 

إلى أف أغمب أنكاع البرامج أك " مارش كسيمكف"كقد أشار . كالتنظيـ باستخداـ قنكات الاتصاؿ الرسمية
إجراءات التشغيؿ المقررة تشمؿ عنصر الاتصاؿ، أم أنيا تتطمب أف يتـ أداء الأعماؿ عف طريؽ 

كبذلؾ فيي تمثؿ كسيمة . الاتصالات الرسمية، كأف يتـ نقؿ النتائج عف طريؽ قنكات الاتصاؿ الرسمية
 [.Bouquin H. : 2005 ; P 13 ] .تنظيمية أساسية لمرقابة داخؿ المؤسسة

 : القرارات لاتصاؿ كاتخاذا- 

 المعمكمات كسلبمة كمية عمى كتتكقؼ ىذه العممية الإدارية العممية عصب القرار اتخاذ يعتبر
 المعمكمات تمؾ تدفؽ تكقؼ فإذا. الإدارية المستكيات مف مستكل أم في القرارات صانعي أماـ تتاح التي
تصرفات أك قرارات  تتطمب التي الإدارية المكاقؼ أماـ عاجزا يقؼ القرار صانع فإف أك لآخر، سببؿ

 بيف مف بديؿ اختيار ىك القرارككف  القرارات، الاتصاؿ كاتخاذ بيف كثيقة علبقة فيناؾ .مستعجمة
 ما قدر عمى البديؿ ىذا اختيار كيعتمد معينة، مشكمة أك مكقؼ لمكاجية المتاحة البدائؿ مف مجمكعة
 عف بشأنيا، كأيضا القرار اتخاذ المراد المشكمة أك المكقؼ عمى الدقيقة كالبيانات المعمكمات مف يتكفر
  231. ]ص ؛2001 :مصطفى أبك الكريـ عبد  [.المتاحة البدائؿ
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فسيركرة أخذ القرار تضـ جممة مف المراحؿ اليامة كالمتكاممة التي تؤدم في الأخير إلى اتخاذ 
القرار السميـ، إلا أف فعالية ىذه المراحؿ تتكقؼ بدرجة كبيرة عمى مدل تكفر المعمكمة اللبزمة كالكافية 
لدل جية القرار حكؿ المشكؿ المطركح، كىذا يستمزـ كجكد قنكات مرنة للبتصاؿ تسمح بسيكلة سيراف 

.  المعمكمة كتدفقيا، خاصة الصاعد منيا

يعتبر الاتصاؿ شبكة العمؿ التي يمكف مف خلبليا جمع المعمكمات، كىي عممية ضركرية 
. لصنع القرار الفعاؿ كالكسيمة التي تنتقؿ عبرىا المعمكمات المتعمقة بو كىك أساسي لتنفيذ القرارات

كالاتصاؿ في التنظيمات الإدارية سكاء كاف مكتكبا أك شفكيا، رسميا أك غير رسمي يككف متكجيا نحك 
كبصكرة . تحقيؽ ىدؼ مف الأىداؼ الرئيسة التي تدخؿ ضمف أكلكيات عمؿ المؤسسة كضماف نجاحيا

عامة يقصد منو ضماف تحقيؽ الأداء عمى المستكيات كافة كبأعمى معايير الجكدة بحيث ينتج عنو تنفيذ 
كتتضح فعالية الاتصاؿ مف خلبؿ التعريؼ الذم يعتبره . القرارات كتحقيؽ للؤىداؼ التنظيمية الأخرل

نقؿ المعمكمات أك إرساليا بيف شخصيف أك أكثر كتبادؿ لممعمكمات بيف الأفراد كالآلات، حيث يعد 
دارة  عممية حيكية لممنظمات الحديثة لأنو ميـ لمقيادة الفعالة كعمميات التخطيط كالتنسيؽ كالتدريب كا 

كتنبع أىمية الاتصاؿ الفعاؿ في حياة الإدارم . الصراع كاتخاذ القرارات كالعمميات التنظيمية الأخرل
الناجح مف خلبؿ ما أثبتتو الدراسات التي أجريت في مجاؿ السمكؾ الإدارم، إلى أف الجزء الأكبر مف 

كقد أظيرت إحدل الدراسات أف الإدارييف يقضكف . كقت رجؿ الإدارة يقضيو في الاتصاؿ مع الآخريف
مف كقتيـ في شكؿ مف أشكاؿ الاتصاؿ، نظران لأف كؿ جانب مف جكانب الإدارة % 80ك% 70مابيف 

يرتبط بطريقة عممية الاتصاؿ كىك بدكره مؤثر كعامؿ مف عكامؿ نجاح الأداء في ىذه الجزئية أـ فشميا، 
لذلؾ يعد الاتصاؿ الفعاؿ مف الأدكار الميمة لمقائد كالذم مف خلبلو يستطيع أف يحقؽ العديد مف 

.  الأىداؼ

 :العماؿ إنتاجية عمى التأثير في إسيامو كمدل الاتصاؿ الجيد: 3

 بالعمؿ، المحيطة الظركؼ الاعتبار عيف في يأخذ لـ إذا الفشؿ مآلو للبتصاؿ مشركع أم إف
نقؿ  أداة كباعتباره الاقتصادية، كبيف مختمؼ الكحدات المؤسسات في التفاعؿ خمؽ في فعاؿاؿ دكرهنظرا ؿ

 كىذا. آخر إلى شخص آخر كمف مستكل إلى معيف مستكل مف كالمشاعر كالأفكار كالكقائع لممعمكمات
 في إنتاجية التأثير خلبؿ مف الإنتاج زيادة بينيا مف كالتي ممكنة، التنظيمية الأىداؼ تحقيؽ يجعؿ بدكره

 .العماؿ مف خلبؿ إقباليـ كتفانييـ في العمؿ
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 أىدافيا، بمكغ في لنجاحيا الأساسية الأمكر مف ىيئة أك مؤسسة أم الاتصاؿ داخؿ يعد كما
 فضلب المؤسسة، أقيمت أجميا مف كالتي بيـ المنكطة المياـ لإنجاز أعضائيا بيف التعاكف يحقؽ فيك

ثارة الكعي كبث الخطط لتنفيذ الضمانات أفضؿ تكفير الاتصاؿ مف عف فكائد ىذا الحماس لدل  كا 
الاتصاؿ الياـ مف خلبؿ نتائج البحكث  دكر كيبدكا .أعضاء التنظيـ، كمنو تدعيـ الكلاء إلى المؤسسة

كالدراسات التي أجريت في ىذا المجاؿ، كالتي تؤكد عمى أىمية الاتصاؿ الجيد الإنساني كالديمقراطي 
 :كمف ىذه الدراسات. كمدل تأثيره عمى معنكيات العماؿ كمردكديتيـ

"    الاتصاؿ بالمكظفيف"ـ بعنكاف 1950بالكلايات المتحدة عاـ  (ستيفف ىاب  )بحث أجراه - 1
 كقد اختير في ىذا البحث مؤسستيف ]. 121- 120ص - ؛ ص95 /94 : أكنيس المجيد  عبد[

متماثمتيف تتبع الأكلى أسمكبا مرنا في الاتصاؿ، بينما لا تدخؿ المؤسسة الثانية مثؿ ىذا الأسمكب في 
كقد تضمنت أسئمة الاستبياف المكجية لممكظفيف في كؿ مف الشركتيف الاستفسار . تعاملبتيا كحسبانيا

عف ما يتـ مف تكافر الاتصاؿ المثمر مف عدمو، كإعلبـ العامميف بالمؤسسة كالفاعميف فييا بأىدافيا 
كالعناية بمصالح مف يعممكف بيا في نفس الكقت، كقد أسفرت نتيجة البحث عف أف غالبية العامميف 
بالشركة الأكلى أفادكا بالإيجاب عمى ىذه الأسئمة كأكدكا ارتياحيـ لمعمؿ فييا، بينما نسبة ضئيمة مف 

 .المؤسسة الثانية أبدكا مثؿ ىذا الرأم

لقد أكضحت تجارب ليفيف كآخركف أف أكثر الجماعات رضا عف أعماليا ىي التي : (ليفيف)تجارب ػػػ 
فانتقاؿ المعمكمات في . كانت تتمتع بقيادة ديمقراطية تسمؾ الأسمكب الديمقراطي في اتصاليا بعماليا

مختمؼ الاتجاىات كخاصة ضماف تدفؽ المعمكمات الصاعدة مف أسفؿ السمـ التنظيمي لممؤسسة 
بالإضافة إلى إشراؾ العماؿ في عممية أخذ القرار كالأخذ . كبالأخص شكاكل العماؿ كالمكظفيف

يجابا عمى معنكياتيـ مما ينعكس حتما عمى مستكل أداءىـ  محمد [. بمشكرتيـ، مف شأنو أف يؤثر بقكة كا 
 203. ]ص ؛2003: محمد عمي

دراسة مقارنة أجريت بشركتيف صناعيتيف متشابيتيف في جميع الظركؼ تقريبا كالفرؽ الكحيد ػػػػ  
بينيما ىك أف الشركة الأكلى كاف لدييا اتصاؿ ديمقراطي فعاؿ قائـ منذ بضع سنكات، أما الشركة 

كقد كانت أغمب النتائج مدعمة كفي صالح الاتصاؿ . الثانية فميس لدييا مثؿ ىذا البرنامج للبتصاؿ
الجيد الديمقراطي، حيث أشارت إجابة العامميف عمى مختمؼ الأسئمة إلى كجكد اختلبؼ كبير بيف 
كؿ مف الشركتيف، بحيث حصمت الشركة التي كانت تمارس اتصالا ديمقراطيا جيدا عمى استحساف 
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 : أكنيس المجيد  عبد[. أكثر في كؿ سؤاؿ مف الأسئمة المطركحة، مقارنة مع نتائج الشركة الأخرل
 ]. 121- 120ص - ؛ ص95 /94

حيث لاحظ مف خلبؿ النتائج المحصؿ عمييا أف " مجتمع التنظيـ" حكؿ " محمد عمي محمد"دراسة ػػػػ 
الإدارة قد استطاعت أف تحقؽ التكازف الداخمي كالاستمرار في تحصيؿ أعمى مستكل للئنتاجية مف خلبؿ 

حيث كجدت أف أفضؿ طريقة لمحفاظ عمى ىذا التكازف                                                                                                      . اعتمادىا نظاـ اتصالات محكـ
تتمثؿ في استخداـ إستراتيجية تسمح بتدعيـ الاتصالات الصاعدة لتحقيؽ مزيد مف الترابط بيف الإدارة 

الذيف تضميـ الفركع  ( 1000 )كما تكصؿ مف خلبؿ مسح شامؿ لما يقرب ألؼ عامؿ . كالعماؿ
المختمفة لممؤسسة، إلى أف الإنتاج العمالي في الفركع يرتبط إيجابيا مع انفتاح قنكات الاتصاؿ فيما بيف 

 [. الرؤساء كالمرؤكسيف، كأنو عندما يتـ الاتصاؿ بطريقة سميمة فإنو يؤدم إلى نتائج فعالة كمذىمة
 203. ]ص ؛2003: محمد عمي محمد

إف نجاح المؤسسة في تحقيؽ المستكيات الإنتاجية المطمكبة كبمكغ نتائج غير مسبكقة تتفكؽ مف 
المنتميف إلييا استغلبؿ ما لدييـ مف  (المكارد البشرية  )خلبليا عمى منافسييا، مرىكف بمحاكلة الأفراد 

مكانيات فكرية كخبرات عممية مكتسبة لتدعيـ مركز المؤسسة التنافسي، كمكاجية التحديات  طاقات كا 
الداخمية كالخارجية التي يمكف أف تكاجييا المؤسسة في بيئة تتميز بالتغير السريع كتعدد المؤثرات كتعقد 

كليذا كاف لزاما عمى المؤسسة إذا ما أرادت تعظيـ قدراتيا كمزاياىا التنافسية، أف تيتـ أكثر . المككنات
بتحقيؽ حاجات عماليا النفسية منيا كالاجتماعية كالاقتصادية كالمينية، كتنمية فكرة التكازف الايجابي 

فالمكرد البشرم يعتبر أعظـ القكل المؤثرة في مدخلبت المؤسسة كمحركيا الكحيد . بيف الفرد كالمؤسسة
الذم  يمكف الاستثمار فيو مف تحقيؽ مكاسب طكيمة الأجؿ لممؤسسة، تظير في أحسف صكرىا مف 
خلبؿ زيادة الإنتاجية، نظرا لما يتمتع بو مف طاقات كقدرات كميارات إبداعية تتطمب الاىتماـ بيا 

 ككؿ ىذه الأىداؼ لا يمكنيا أف تتحقؽ في غياب منظكمة .كمحاكلة الاستفادة منيا إلى أقصى حد
اتصاؿ جيدة تضمف تكفير المعمكمات اللبزمة لتحسيف الأداء لكؿ أجزاء التنظيـ دكف استثناء، كباعتماد 

فالاتصالات تمثؿ المقدمة الأساسية لنجاح المؤسسات في . كؿ أشكاؿ الاتصاؿ كأدكاتو دكف تمييز
الكصكؿ إلى أىدافيا، حيث يمكف تصنيؼ الاتصالات الإدارية عمى أنيا العمكد الفقرم لأم عمؿ إدارم 

فيي تقكـ في أم مؤسسة لتحقيؽ العديد مف الأىداؼ كمف . سكاء كاف كظائؼ إدارية أك سمكؾ تنظيمي
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جراء تغييرات في الاتجاىات كالسمكؾ الخاص بالمستقبؿ   (المساعديف كالعماؿ  )أىميا معرفة كا 
 .المرغكب الاتصاؿ بيـ، كمنو العمؿ عمى تحقيؽ إنتاجية أفضؿ

 :الإنسانية العلاقات إرساء الاتصاؿ في دكر: 4

كؿ تنظيـ يحتكم عمى ىياكؿ تضمف سيركرة العممية الاتصالية، إذ لا يمكف الفصؿ بيف 
كحسب الميتميف فإنو . الاتصاؿ الداخمي كالتسيير لأم مؤسسة ميما كانت نكعية النشاط الذم تؤديو

حتى يتمكف الاتصاؿ مف الكصكؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة، كاف لازاما إشراكو مع سياسة ملبئمة 
 في يتعاكنكف أفراد يكجد حيثما تكجد الإنسانية فالعلبقات. لمعلبقات الإنسانية كبدعـ مف الإدارة المسيرة

 كانت فقد الحديثة، الإدارة مشكلبت أىـ الإنسانية العلبقات تعتبر كما. مشتركة أىداؼ كراء سعيا العمؿ
 الطريؽ فتح في كرئيسية كبيرة تحكؿ نقطة كزملبئو "مايك إلتكف" قاـ بيا التي كالتجارب الأبحاث نتائج

 بؿ أفراد، بكصفيـ لا العمؿ أثناء الأفراد لمعاملبت الأساسي اليدؼ تعتبر التي الإنسانية لمعلبقات
كلف يتحقؽ الأداء الفعاؿ إلا إذا تكافر لأعضاء . كظائؼ محددةتؤدم  جماعات في أعضاء بكصفيـ

 .الجماعة جك إنساني يسمح ليـ بالتعاكف

 زيادة إنتاج عاملبت مصنع ىاكثكرف بإحساسيف بالطمأنينة نتيجة العلبقة  "مايك إلتكف"فقد فسر 
الديمقراطية التي كف يعممف فييا، حيث تمتعت العاملبت في غرفة الاختبار بنكع مف الحرية لـ تألفو مف 
قبؿ في المصنع، بالإضافة إلى التأثير الإيجابي الناتج عف الاجتماع الدكرم الذم كانت تقيمو الإدارة 

معيف لأخذ مشكرتيف حكؿ فترات الراحة كساعات العمؿ، كقت الحضكر كالانصراؼ كالاىتماـ 
 440. ]؛ ص 1974:حسف عادؿ [ .بصحتيف

فلببد عمى الإدارة أف تيتـ بالكقكؼ عمى ما يدفع الأفراد كيحفزىـ عمى العمؿ، كتكفر ليـ كؿ 
فإحساس العامؿ باىتماـ الإدارة بو كبمشاعره كفرد لو . الظركؼ الملبئمة لمشعكر بالرضا عف أداءىـ

تاريخو الطكيؿ مف الثقافة كالعادات كالتقاليد كالأماني كالمشكلبت، كالمتاعب كالتجارب كالخبرات كغير 
ذلؾ مف أمكر الحياة التي لا يمكف فصميا عف جك العمؿ، تؤثر في نشاطو كفي صكرة أدائو كعمى ذلؾ 
لا بد أف يككف برنامج العلبقات الإنسانية في المؤسسة مؤكدا لفردية المكظؼ أك العامؿ كتككف معاممة 

لأنو ميما حاكلت ىذه المؤسسة إرغامو عمى العمؿ بالتيديد أك . المؤسسة لو مبنية عمى ىذا الأساس
. بالقكة فإنو لف يستطيع ذلؾ طالما أنو يعاني بعض المشكلبت أك أف حاجاتو لـ تشبع في جك العمؿ
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 أف العلبقات الإنسانية تؤدم إلى ارتفاع الإنتاجية كزيادة الفعالية William Scottكيرل 
لى كجكد أفراد سعداء يشعركف بالرضا في أعماليـ  كعميو فإذا أرادت الإدارة ممارسة .التنظيمية، كا 

العلبقات الإنسانية بنجاح فإنيا تحتاج إلى تخطيط كتحديد لبرناج يساعد عمى كيفية أداء الكظائؼ 
لتنمية كتثبيت كاستخداـ القكل العاممة بغرض المساىمة في إيجاد علبقات إنسانية أفضؿ تساعد في بناء 

.  قكة عاممة راضية كمنتجة

الإشراؼ  في الإنسانية العلبقات مدخؿ استخداـ عمىK.Lee Mair  ك Parkerمف كؿ كيؤكد
 تحسينيا كرفعيا خلبؿ مف يتحقؽ أعمى كربح مرتفعة إنتاجية لتحقيؽ الإدارة كسيمة أف كعمى كالإدارة،
 تعكد بالنفع عمى المعنكية الركح ارتفاع فإف كذلؾ  ].23؛ ص1974: دؿ حسفعا[. العامميف لمعنكيات
 يشعركف كما .نشاطاتيـ فيو يزاكلكف كاحد يجمعيـ مكاف الأفراد مف جماعة إلى نتماءلابا شعكرىـ
جك  )كدية بينيـ، ىذه العلبقات التي تجعؿ الجك التنظيمي كصداقات إيجابية علبقات تككيف في بالنجاح
. مقبكلا، حيث تدخؿ مشاعر الرضا في نفكسيـ فيقبمكف عمى العمؿ بركح عالية كبحيكية كبيرة (العمؿ 

فالإدارة تمعب دكرا كبيرا في خمؽ ىذا الجك عف طريؽ حؿ الخلبفات كالنزاعات كتصفيتيا بيف العماؿ، 
كنشر الركح الاجتماعية التضامنية بينيـ بكاسطة الاجتماعات كالحفلبت، الرحلبت، ككؿ ما يكطد 

كىكذا تككف الإدارة قد أدت دكرىا كأعطت لنفسيا . العلبقات بيف أفرادىا كيزيد مف التآلؼ فيما بينيـ
فعمى المسؤكليف عدـ إىماؿ الكظيفة الإنسانية لممؤسسة كالعمؿ عمى نشرىا بيف . الصفة الديمقراطية

أعضاء التنظيـ، لأف إىماليـ ليذه الكظيفة يؤدم بالمؤسسة إلى دفع ضريبة ذلؾ بتفشي اللباستقرار 
 .كالصراع كالإضراب، كتقييد الإنتاج كانخفاضو كمف ثـ ضياع جيد معتبر

كتحاكؿ العلبقات الإنسانية مف خلبؿ عممية الاتصالات التي تتـ بيف العامؿ كالإدارة أك بيف 
فالاتصاؿ الفعاؿ ىك أساس . العماؿ أنفسيـ، أف تكجو ميكؿ كاتجاىات الجماعة نحك تحقيؽ الأىداؼ

النظـ الاجتماعية كعماد العلبقات التي تنشأ بيف الأفراد لشتى الأغراض، بحيث يككف اليدؼ مف تمؾ 
ففي المؤسسات الجامعية يعد . العلبقات ىك العمؿ عمى تنمية ركح التعاكف بيف الأفراد كالجماعات

الاتصاؿ أحد دعائميا الرئيسية إذ تقكـ جؿ الأعماؿ أساسا عمى البيانات كالحقائؽ المتبادلة بيف الأفراد 
 .عمى اختلبؼ مستكياتيـ

 كظيفةتحت تأثير التغيرات الثقافية، الاجتماعية كالاقتصادية التي عرفيا المجتمع، أصبحت 
فيك يريد أف يعطي أكبر قدر ممكف مف الإنتاج حتى يحصؿ عمى . الفرد تشكؿ المحكر الرئيسي لحياتو
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فالعامؿ لـ يعد ذلؾ الفرد المنفذ كالمطبؽ لمقرارات : حجـ أكبر مف الحكافز لتمبية حاجياتو كتحقيؽ مطالبو
فحسب، فقد أصبح يريد تأكيد مشاركتو الفعمية في مؤسستو بفكره كبمشاركتو في مختمؼ الاستشارات 

كفي المقابؿ فيك يطمح أف يجد التقدير لدل الإدارة مف خلبؿ شعكره بأنو محؿ . كعمميات أخذ القرارات
كعمى ىذا يقترح عمماء مدرسة العلبقات الإنسانية أف تشرؾ الإدارة العامميف في اتخاذ . ثقة كاحتراـ

القرارات بما يضمف جدية العامميف في العمؿ كشعكرىـ بالمسؤكلية كاستعدادىـ لتنفيذ ما اشترككا في 
.  إعداده مف برامج كمياـ

فتحقيؽ فعالية المؤسسة الجامعية يتطمب كضع نظاـ سميـ لمتسمسؿ الرئاسي بإمكانو أف يؤدم 
إلى قياـ علبقات إنسانية تساعد عمى انتشار ركح التعاكف، كظيكر اتجاىات إيجابية في العمؿ لدل 

الفاعميف الاجتماعييف فييا، كليذا فعمى المؤسسة أف تييئ مف كسائؿ الاتصاؿ ما يمكف ىؤلاء مف فيـ، 
تقبؿ كتطبيؽ القرارات كالآراء كالمقترحات مف جية، كيمكف إدارة المؤسسة مف التعرؼ عمى حاجاتيـ 

 .كدكافعيـ مف جية أخرل

إف العامؿ عندما يجد إصرارا مف طرؼ الإدارة في طمب اقتراحاتو ككضعيا مكضع الاعتبار 
سرعاف ما يتككف لديو الإحساس بالراحة النفسية كالشعكر بالرضا، مما ينمي لديو في غالب الأمر 

كىذه المكاقؼ كالاتجاىات ما ىي إلا نتيجة . اتجاىات إيجابية نحك عممو كنحك المؤسسة التي يعمؿ فييا
الذم يجعؿ كؿ فرد  (مف أسفؿ إلى أعمى  )منطقية لمتشجيع الذم تمارسو الإدارة للبتصاؿ الصاعد 

 .يشعر بأف لو دكر فعاؿ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة الجامعية

إف رغبة العامؿ في إبراز قدراتو في إنجاز الأعماؿ بمعرفتو لأحسف السبؿ كالكسائؿ، صفات 
طبيعية في الإنساف ترضيو كمما حققيا كعدـ تحقيقيا يؤدم إلى تكتره، كبالتالي تكتر علبقاتو مع 

فيك يؤكد في ىذا الإطار عمى كجكد مشاكؿ تتعمؽ بشخصيتو، كقيكد مفركضة عميو تعكر . مسؤكليو
 فى مصط[.صفكة العلبقات الإنسانية داخؿ المؤسسة بصفة عامة كالقسـ الذم يعمؿ فيو بصفة خاصة

 لكف عندما ينشط الفرد في كسط يتعدل نطاؽ كجكد الجياز الإدارم 118. ]ص  ؛2000: حجازم
الرسمي إلى الجماعات غير الرسمية التي تشارؾ كتعمؿ عمى تأدية مطالب المؤسسة، فإنو كثيرا ما يبني 
علبقات مع أفرادىا عف طريؽ الاتصالات غير الرسمية، سكاء أثناء تأدية كاجباتيـ أك في أكقات الراحة، 

كنظرا لمقيمة الذاتية التي تحظى بيا العلبقات الإنسانية اليكـ في . كسكاء داخؿ المؤسسة أك خارجيا
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مجاؿ الاتصالات في إطار مختمؼ التنظيمات الحديثة، فقد أصبح الاعتراؼ كالاىتماـ بحقكؽ العامؿ 
 .الاجتماعية كالنفسية عبر تمبية حاجياتو الاتصالية كالتفاعمية أمر لابد منو داخؿ الجامعة

كيمكف صياغة ىذا الحؽ في حؽ الفرد العامؿ في الاجتماع كالمناقشة كالمشاركة مف أجؿ 
سماع كممتو كالحؽ في الاستفسار عف كؿ ما ييـ مؤسستو مف أجؿ الكصكؿ إلى  إثبات كجكده كا 

مف جية أخرل فإف للبتصاؿ أىمية في التغيير . كضعية مريحة تسكدىا علبقات إنسانية قكية
الاجتماعي الذم يحدث في ثقافة الإنساف، كذلؾ بإضافة خاصية جديدة إلى ثقافتو ىي خاصية التبادؿ 

كا مف الضركرم الاىتماـ كالبحث . كلكي يساىـ الاتصاؿ فب تحقيؽ التغير الاجتماعي. كالمشاركة
المعمؽ في الدكافع كالقكل التي تؤدم إلى تجمع الناس أك تفرقيـ، كخاصة في ميارات تككيف العلبقات 

مف ىنا تظير أىمية الاتصالات كدكرىا الكبير في جميع المجالات الاقتصادية منيا . الاجتماعية الجيدة
 .الخ...كالاجتماعية كالثقافية

إف أىمية الاتصاؿ داخؿ المؤسسة لا تتكفؽ عند عممية إعلبـ الفاعميف الاجتماعييف بأدكارىـ 
ككاجباتيـ الكظيفية، بؿ يمكننا القكؿ بأنو يمعب دكرا ىاما في تماسؾ الجماعة كتفاعميا كتكجيييا، لأنو 
يتعمؽ بنقؿ المعمكمات كالبيانات كالمعارؼ المتصمة بالعمؿ بما لا يترؾ أم مجاؿ لمتداخؿ أك الازدكاجية 

حيث بدأ منذ أكائؿ العقد الرابع مف . في العمؿ كبالتالي نشكب الصراعات بيف مختمؼ أجزاء التنظيـ
القرف العشريف، محكر الاىتماـ في دراسة الاتصاؿ بدكره في تعزيز العلبقات الإنسانية، عمى اعتبار أف 
. جكىر المشكمة يتمثؿ في ىذا الميداف، كليس في الطرؽ كالخطكات الفنية التي تتضمنيا عممية الاتصاؿ

 فإذا تعمقنا في تحميؿ أىمية الاتصاؿ داخؿ المؤسسة، يتبيف 121. ]ص ؛ 1984:مرسي منير  محمد[
لنا أف كؿ عضك مف أعضاء الييئة الإدارية يككف مسؤكلا عف أعماؿ المئات بؿ أحيانا الآلاؼ مف 
المرؤكسيف، كبالتالي فإف عدـ دقة عمميات الاتصاؿ لف تؤثر فقط عمى المدير، بؿ تؤثر أيضا عمى 

كالطريقة التي تدار بيا الاتصالات في المؤسسة يككف تأثيرىا كاضح عمى ميكؿ . كافة العامميف
كاتجاىات العماؿ كمعنكياتيـ كمدل إحساسيـ بالانتماء إلييا، بما يؤثر بالسمب أك الإيجاب عمى كلائيـ 

 ]. 469ص ؛1976: تكلب كليمى دركيش الكريـ عبد [. ليا

مما سبؽ يمكننا القكؿ بأف أىمية الاتصاؿ باعتباره عممية أساسية كحيكية إلى جانب ككنو 
نما يستمر طكاؿ حياة المؤسسة، ينشط التخطيط كالتنظيـ كيعطيو  مستمر، لا يقؼ عند مرحمة معينة كا 

حيكية في الاستمرار عف طريؽ اتخاذ القرارات كالتنسيؽ كالإشراؼ كالرقابة كالتقكيـ، أم أف أىمية 
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الاتصالات تبرز في اتخاذ القرار كخمؽ نشاط معيف كتكجييو كتنسيؽ عممية تنفيذه كتتبع نتائجو 
فإذا لـ تتـ الاتصالات عند مستكل معيف أك تمت بشكؿ غير مناسب أك تمت دكف كفاية، فقد . كتقكيمو

د تؤثر عمى مصير المؤسسة، لذلؾ نجد البعض يطمؽ عمى الاتصالات  تترتب عف ذلؾ مشاكؿ كبيرة ه
، إذ يتعذر إتماـ جزء مف العممية الإدارية أك كميا قبؿ تكفير نظاـ قكم للبتصاؿ "قمب الإدارة"اسـ 

 .كمعرفة مدل فعاليتو في المؤسسة
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لأساليب التسيير كالإدارة  مع الإشارة إلى نماذج رائدة   (النظرية  )الأطر المرجعية  :الفصػػػػؿ الرابػػػػع 

 

: تمييد 

يعتبر التسيير كعممية تنظيمية اعتمدىا الانساف لإنجاز اىدافو كتحقيؽ تكقعاتو قديـ قدـ الانساف       
نفسو، بالرجكع الى العيد اليكناني كالركماني نجد الكثير مف الشكاىد الدالة عمى المعرفة التسييرية خاصة 

في مجاؿ القضاء، تنظيـ الجيكش كتكجيو النشاط الاقتصادم، فقد شيد التسيير تطكرا ىاما كاقترف 
بمحطات تاريخية بارزة، فعند ظيكر المؤسسات الاقتصادية في القرف السابع عشر كانت عممية التسيير 
متكاضعة، تقتصر عمى صاحب المؤسسة نظرا لبساطتيا كعدـ تعقدىا، كلكف مع التطكرات التي شيدتيا 
المؤسسات خاصة في اكركبا كامريكا بعد ظاىرة الثكرة الصناعية تكسعت نشاطات المؤسسة، كثر عدد 
العامميف بيا، كبالتالي تعقدت عمميات التسيير، كاصبح مف الصعب الرقابة، التحكـ، كالاشراؼ عمى 
العدد الكبير مف العماؿ، كعمى جزئيات السيركرة الانتاجية التي شيدت ىي الاخرل تعقد كبير، الامر 
الذم دفع بالمؤسسات في تمؾ الفترة الى محاكلة البحث عف طرؽ كاساليب جديدة تضمف السير الحسف 
كالفعاؿ لمعممية الانتاجية، كتمكنيا مف تقييـ ادائيا بطريقة عممية، مكضكعية، تسمح ليا بالتحكـ الفعاؿ 

. في المكرد البشرم، باستثمار كفاءاتو كترقية قدراتو بما يحقؽ فعالية الاداء كمردكدية الانتاج

بالرجكع الى القرف العشريف، كبالتحديد فترة ما قبؿ العشرينات نجد اف التسيير كعممية يقتصر فقط عمى 
 كما تلبىا مف انتياج لسياسة الانتعاش 1929الجانب المحاسبي، كلكف بعد الازمة الاقتصادية عاـ 

الذم بدأ تطبيقيا سنكات الثلبثينات، تطكرت العديد مف المؤسسات كزاد نمكىا كظيرت نظرة اكثر تطكرا 
لمفيكـ الادارة كالتسيير مف احادية البعد المحاسبي المكجو اساسا لمتقييـ المالي إلى مفيكـ متعدد الابعاد 

.  لتقييـ كؿ انكاع الاداء داخؿ المؤسسة كاقتراف ذلؾ بمفيكـ الفعالية

ذا كاف اليدؼ المنشكد مف التسيير ىك تحسيف الفعالية، فإف سبيؿ تحقيقو لـ يكف كاحد، بحيث أدل  كا 
ذلؾ إلى ظيكر عدة اتجاىات فكرية تحمؿ في طياتيا مقاربة تصكرية خاصة بيا كمتأثرة إلى حد بعيد 

بالفترة الزمنية التي تزامنت معيا، كقد ساىـ العديد مف المفكريف كركاد الادارة الاكائؿ بتطكير ىذه الحركة 
أك الاتجاه المتعمؽ بالإدارة كالتسيير بدءا بماكس فيبر كما قدمو حكؿ فكرة التنظيـ البيركقراطي كنماذج 

السمطة، ثـ فريديريؾ تايمكر بكؿ ما انتجو حكؿ الادارة العممية كالتنظيـ العممي لمعمؿ، كذلؾ ىنرم فايكؿ 
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كمساىمتو حكؿ الادارة العامة، تنظيـ المؤسسات كتقسيـ الكظائؼ، كغيرىـ مف الباحثيف كالمفكريف الذيف 
اسسكا لما يعرؼ بالأطر المرجعية كالخمفية النظرية لدراسة التنظيمات بكؿ ما تضمنتو مف أساليب 

التسيير كالادارة، فتككنت عدة اتجاىات كمدارس تنظيمية كادارية ركزت عمى جانب المؤسسة كالمنظمة 
. بشكؿ اكسع كانطمقت مف التنظيـ بمعناه العاـ الى معنى الادارة الحديثة 

. التسيير، الادارة، الفعالية، الكفاءة، الاداء : الكممات المفتاحية

: الاشكالية

        احتمت مسألة تسيير المؤسسة الجزائرية منذ الاستقلبؿ مكانة جكىرية في المكاثيؽ الكطنية نظرا 
، كالتي حددت كيدؼ اساسي ليا بناء 1967لمساىمتيا المحكرية في استراتيجية التنمية المعتمدة منذ 

قاعدة صناعية قكية تستميـ تكجياتيا النظرية كمنطمقاتيا الفمسفية مف ايديكلكجيا اشتراكية تؤمف بالتسيير 
الاشتراكي لممؤسسات كالشركات كأدكات استراتيجية في يد الدكلة لخمؽ شركط الاستقرار السياسي، كما 
رافقو مف انجازات اقتصادية كاجتماعية حققتيا البلبد خلبؿ الاربعيف سنة الاكلى للبستقلبؿ معبرة عف 

امكانيات كقدرات الادارة الجزائرية في التكفؿ بقضايا التنمية في جميع القطاعات، كمع ذلؾ يبقى 
. الاجماع الذم لا يختمؼ فيو اثناف مف الجزائرييف يتعمؽ بالصكرة السمبية التيكثيرا ما تعكسيا ىذه الادارة

       لقد سبؽ اف اكد العديد مف المحمميف ك الدارسيف لتاريخ الادارة الجزائرية اىمية اثار الماضي ك 
كزف اليياكؿ المكركثة عف مرحمة الاستعمار الفرنسي، فالسمات الاساسية للئدارة الاستعمارية اثرت 
بشكؿ عميؽ في الادارة الجزائرية كقدمت ليا اسس كشركط الانطلبؽ التقنية،  كىكما يؤكده فاضؿ 

مكسى في مقاربتو التي يرل مف خلبليا اف الجزائر مثميا مثؿ سائر بلبد المغرب العربي ابدت في بداية 
رادة قكية في الابقاء عمى نمكذج الادارة الاستعمارية، كىك يذكر في ىذا الشأف  عيد الاستقلبؿ رغبة كا 

 الذم قضى بالعمؿ بالقكانيف السارية المفعكؿ قبؿ الاستقلبؿ، ما لـ تكف 1962 ديسمبر 31بقانكف 
كيمكف تفسير ىذا الامر بالرغبة في تجنب حالة فراغ قانكني . تتنافى ك مبادئ السيادة الكطنية

كتنظيمي، كغياب اطر قانكنية تحتاجيا الجزائر المستقمة لتستأنؼ تسيير الشؤكف العامة لمكاطنييا، 
كمف اجؿ ذلؾ لـ يتـ المجكء الى تغيير فكضكم . كتتكفؿ بإعادة بعث حياة اجتماعية اساء الييا الاحتلبؿ

لميياكؿ كالمؤسسات المكركثة عف الاستعمار، بؿ تـ الاحتفاظ بيا مع ادخاؿ التعديلبت التي كانت 
تفرضيا الظركؼ السياسية الجديدة، كقد اختارت الجزائر اف تستمر في العمؿ بالقكانيف المكضكعة 
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كالمطبقة مف طرؼ الادارة الاستعمارية، الٌا اف الرغبة في القطيعة كالتكجو نحك التغيير بدأ يتضح شيئا 
 لتنضج ىذه التكجيات الممحة نحك (1)فشيئا لما كانت تتبمكر السياسات في السنكات الاكلى للبستقلبؿ 

التغيير مع نياية السبعينات أيف شيدت المؤسسة الجزائرية عدة صعكبات في التسيير كاختلبلات في 
التنظيـ حالت دكف ادائيا لميمتيا بفعالية، مما استكجب تبني اصلبحات اقتصادية مع بداية ثمانينات 
القرف العشريف تمييدا لمرحمة اقتصاد السكؽ كما تفرضو مف ثقافة مغايرة لتمؾ التي كانت سائدة في 

العيد الاشتراكي، كتبقى النقطة المحكرية تتعمؽ بمكجة التحكلات التي اعتمدتيا المؤسسة الجزائرية عمى 
مستكل منظكمتيا التسييرية لبمكغ مستكيات عالية مف فعالية الاداء الادارم ترضي جميع الفاعميف 

.  كالمستفيديف مف نشاط المؤسسة

       تيدؼ ىذه الدراسة انطلبقا مف مكضكع البحث الذم يركز عمى القياـ بمقاربة عممية، نقدية 
لمختمؼ اساليب التسيير كالادارة المعتمدة في الفضاء المؤسساتي الاقتصادم سكاء في بعده الانتاجي أك 

الخدماتي إلى الاقتراب مف سيركرة تطكر المجاؿ البحثي في حقؿ سكسيكلكجيا المؤسسات، كالتركيز 
عمى مناقشة بعض الاطر النظرية التي صيغت حكؿ التنظيـ، المؤسسة بكؿ ما تضمنتو مف عمميات 

ىذه العناصر إذا ما اقترنت . تنظيمية كادارية تتعمؽ بالتنسيؽ، الرقابة، التكجيو كخاصة التسيير كالادارة
ثـ في المقاـ . بشرط الفعالية فإنيا تسمح لممؤسسة بتحقيؽ بقائيا، تحسيف قكتيا التنافسية بصفة مستديمة

الثاني يتـ بحث مدل اعتماد الادارة الجزائرية كتبنييا ليذه النماذج التسييرية، كىؿ كقع تحكؿ نحك انماط 
تسييرية كاساليب ادارية حديثة جاءت مكاكبة لمرحمة الاصلبحات الاقتصادية التي طبقتيا الجزائر منذ 

منتصؼ الثمانينات في اطار البحث عف كفاءة أداء مؤسستيا كجكدة منتكجيا؟ كىؿ خصكصية المرحمة 
الراىنة المتعمقة بالقرف الحادم كالعشريف كما تطرحو مف مفاىيـ كمقاربات تركز عمى ضركرة التعامؿ مع 
المكرد البشرم كميزة تنافسية كاطار استراتيجي في المنظمة فرض عمى الإدارة الجزائرية المراجعة الجدية 

 لأنظمة تسييرىا كتكجياتو الادارية؟

:  تبحث ىذه الدراسة قضيتيف محكريتيف يمكف صياغتيما في التساؤليف الآتييف

لأساليب التسيير كالادارة ؟  (النظرية كالمعرفية)ماىي الاطر المرجعية /1

كيؼ يمكف القياـ بتحميؿ نقدم لنماذج ممثمة لأساليب التسيير كالادارة في الجزائر، كما مدل تأثر / 2
ىذه الاساليب بمكجة الاصلبحات الاقتصادية كالتحكلات السياسية التي خاضتيا الجزائر؟ 
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تحديد المفاىيـ المركزية    : أكلا

: مفيكـ التسيير/ 1

يضمف ىذا المصطمح  معاني متعددة تركز عمى جكانب مختمفة  ترتبط بالاطار التصكرم ك الفكرم 
الذم ينطمؽ منو كؿ باحث، مما اجاز القكؿ اف مفيكـ التسيير قد شكؿ مجالا بحثيا مشترؾ لعديد 

التخصصات الاكاديمية كالفركع البحثية، فاستقطب حيزا كبيرا مف اىتماـ الباحثيف في عمـ الاقتصاد، 
عمـ الاجتماع كالسياسة، كىك ما يترجـ درجة الاىمية التي يتضمنيا، حتى اف كثير مف الباحثيف يصنفكا 

البحث في قضايا التسيير كأىـ الحقكؿ المعرفية الضركرية التي يجب الاطلبع عمييا، كالتحكـ في 
مبادئيا لتقكية كياف المؤسسة كتعزيزىا بميزة تنافسية  في اطار سكؽ دكلي تنافسي تحكمو قاعدة البقاء 

. للؤقكل

الذم يشير إلى معنى ضيؽ يتعمؽ  (Gestion)       يقابؿ مفيكـ التسيير المصطمح الفرنسي 
فيقابمو مصطمح بمجمكعة التقنيات المعتمدة في عممية التسيير، أمٌا في المغة الانجميزية 

(Management)  الذم يشير إلى تقنيات التسيير، بالإضافة إلى القدرات كالكفاءات القيادية التي يجب
 Encyclopédie of the socialكتعرؼ المكسكعة الاجتماعية .تكفرىا في شخصية الفاعؿ المسير

science "   ،التسيير  بأنو العممية التي يمكننا بكاسطتيا تنفيذ غرض أك ميمة معينة  كالإشراؼ عمييا
كما يعرؼ التسيير أيضا بأنو الناتج المشترؾ لأنكاع كدرجات مختمفة مف الجيد الإنساني الذم يبذؿ في 

  التسيير بأنو ذلؾ  العمـ المبني عمى قكانيف Taylorك يعرؼ فريديريؾ  تايمكر .(2)"انجاز ميمة ما 
 John Meeاما جكف مي .(3)كقكاعد كأصكؿ عممية قابمة لمتطبيؽ عمى مختمؼ النشاطات الإنسانية 

فيعرؼ  التسيير  بأنو فف الحصكؿ عمى أقصى النتائج بأقصى جيد حتى يمكف تحقيؽ أقصى ركاج 
"  كىناؾ مف يعرفو بأنو .(4)كسعادة لكؿ مف صاحب العمؿ كالعامميف مع تقديـ أفضؿ خدمة لممجتمع

طريقة عقلبنية لمتنسيؽ بيف مختمؼ المكارد المتضمنة في المؤسسة سكاء ما تعمؽ منيا بالمكارد البشرية، 
بيذا المعنى يصبح . (5)المادية، المالية قصد تحقيؽ الأىداؼ المبرمجة كالمسطرة مف قبؿ المؤسسة

التسيير يعبر عف مجمكع العمميات المنسقة كالمتكاممة التي  تشمؿ أساسنا التخطيط، التنظيـ، الرقابة، 
. التكجيو  كغيرىا مف العمميات الرامية إلى انجاز اىداؼ محددة بأسرع كقت ممكف كباقؿ تكمفة 
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: مفيكـ الادارة / 2

        تعتبر الادارة مف اقدـ الانشطة الانسانية، حيث بدأ الانساف الاكؿ بإدارة كتدبير امكر حياتو 
بطريقة غير مقصكدة ليضمف لحياتو البقاء كالاستقرار، فالإدارة نشاط يسبؽ كيرافؽ أم نشاط انساني، 
غير اف الحاجة الى ىذا النشاط تزداد عندما يككف العمؿ جماعي، كذلؾ لتحديد كاجبات كؿ فرد، ثـ 

.  التنسيؽ كالترابط  ما بيف افراد المجمكعة الكاحدة لتحقيؽ اليدؼ المطمكب

 الإدارة بأنيا أسمكب يمكف بكاسطتو تحديد ك  Peterson et Bloumanيعرؼ بيترسكف كبمكماف 
 ىي عممية تحقيؽ اىداؼ Certoكيعرفيا سيرتك . (6)تكضيح أغراض كأىداؼ جماعة إنسانية معينة 
 فيعرفيا عمى انيا عممية Stonerاما ستكنر . (7)التنظيـ مف خلبؿ الافراد كالمكارد الاخرل لمتنظيـ

التخطيط  كالتنظيـ كالقيادة كالرقابة عمى جيكد كؿ الافراد ككذلؾ استخداـ المكارد الاخرل لتحقيؽ 
بيذه التعاريؼ يتضح اف الادارة  ىي العممية اك الاداة اك الطريقة الاساسية .  (8)الاىداؼ التنظيمية

لتسير العمؿ كتنفيذ المياـ داخؿ المنظمات، فيي التي تقكـ بتحديد الاىداؼ كتكجيو جيكد الافراد الى 
تحقيقيا بفعالية، فسر نجاح أم مشركع يكمف في طريقة ادارتو، التي تتطمب احداث تكامؿ بيف ادارة 
العمؿ المادم التي تستند إلى قكاعد منطؽ تختمؼ تماما عف قكاعد المنطؽ كعممياتو في ادارة المكارد 
البشرية التي مف خلبليا يتـ انجاز العمؿ، فيي المسؤكؿ الاكؿ عف تكجيو عنصر العمؿ في المؤسسة، 
لذلؾ لا بد مف تسييرىا بشكؿ فعاؿ يعتمد عمى عمميات تخطيط، استقطاب، تدريب، تخطيط، تنظيـ، 
تكجيو، رقابة، تحفيز لمعنصر البشرم بما يساىـ في تحقيؽ الاىداؼ التنظيمية لممؤسسة كالاىداؼ 

الفردية لأعضاء التنظيـ بأعمى مستكل مف الكفاءة كالفعالية، مع التأكيد عمى اف نجاح الادارة اك الحكـ 
بفعالية اسمكب ادارم معيف لا يرتبط فقط بمدل تحقيؽ الاىداؼ التنظيمية لمبيئة الداخمية، كانما يرتبط 

كذلؾ بدرجة تحقيؽ التكامؿ الخارجي بيف المنظمة كبيئتيا الخارجية المتسمة عمى الدكاـ بالتغير 
 . كالحركية 

كقد ادت التطكرات الحديثة إلى تأكيد اىمية عنصر المكارد البشرية باعتبارىا ميزة تنافسية كبرل تقتضي 
كيؤكد .ضركرة التحكؿ مف الدكر التقميدم لتسيير الافراد إلى الدكر الاستراتيجي لتسيير لممكارد البشرية

الباحثيف المتخصصيف في عمـ الإدارة كالتسيير عمى جممة مبادئ أساسية يستند إلييا ىذا العمـ كىي 
التخطيط، التنظيـ، التنسيؽ، القيادة، كأف كؿ مبدأ  يتحرؾ  في علبقة تفاعمية مع بقية : تتعمؽ اساسا ب

المبادئ الاخرل لينتج في الاخير صكرة التنظيـ الرسمي المكتمؿ الابعاد كالجكانب كالخاضع لسمطة 
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الادارة معتبرا إياىا عممية مستمرة كمتفاعمة تيدؼ إلى تكجيو الجيكد الفردية كالجماعية نحك تحقيؽ 
.  أىداؼ مشتركة باستخداـ المكارد المتاحة بأعمى درجة مف الفعالية كالكفاءة

مفيكـ الفعالية / 3

حظي مفيكـ الفعالية باىتماـ كبير في فضاء المؤسسات الاقتصادية كأصبح قياسيا شرط ضركرم 
لمعرفة مدل التقدـ اك النجاح المحقؽ كذلؾ استنادا إلى مجمكعة مف المعايير التي تتلبءـ مع 

خصكصية نشاط المؤسسة، كمع ذلؾ يكاد لا يككف ىناؾ اجماع مطمؽ بيف الباحثيف كالدارسيف حكؿ 
درجة تحقيؽ الأىداؼ ك لاشؾ أف ىذا التعريؼ عاـ ك ليس " معالـ ىذا المفيكـ لأف الفعالية تعبر عف 

محدكد، كالخلبؼ حكؿ تعريؼ الفعالية ينشأ مف حقيقة أف المؤسسات كالأفراد الذيف يقكمكف عمى إدارتيا 
تككف ليـ في الغالب أىداؼ متعددة كمتعارضة، كبالتالي فإف ما ىك فعاؿ بالنسبة لمجمكعة قد لا يككف 
فعالا بالنسبة لمجمكعة أخرل، كىذا ما يجعؿ مشكمة تحديد كقياس الفعالية عممية صعبة رغـ ضركرتيا 

 .(9)" كأىميتيا كمؤشر ىاـ بالنسبة لممؤسسات عمى اختلبؼ أنكاعيا

مدل صلبحية العناصر المستخدمة " الفاعمية بأنيا 1974تعرؼ المنظمة العربية لمعمكـ الإدارية عاـ 
كما تعرؼ دائرة المعارؼ . (المخرجات )لمحصكؿ عمى النتائج المطمكبة  (المدخلبت)

 الفاعمية بأنيا المدل الذم عنده تستطيع  (Wikipedia, the free encyclopedia)الأمريكية
المنظمة تحقيؽ نتائج مقصكدة، كتعتمد فاعمية المنظمات أيضان عمى القدرة كالتكاصؿ كالأخلبؽ، كتعتبر 

الأخلبؽ كسمعة المنظمة مف أىـ الأسس التي تعتمد عمييا الفاعمية، فالمنظمة يجب أف تككف مثالان 
للبحتراـ كالأخلبؽ كالإنصاؼ كالنزاىة كالجدارة، حتى تستطيع تحقيؽ التكاصؿ مع زبائنيا، كتقديـ افضؿ 
المنتكجات التسكيقية لكسب رضا عملبئيا لممساعدة في تحقيؽ اىدافيا المسطرة كبالتالي تصبح الفعالية 

، كغير بعيد عف ىذا يقدـ  اتزيكني To Do Right Thingsمرادفة لأداء الاعماؿ كالمياـ الصحيحة  
تعريفو لمفعالية مبرزا علبقتيا بارتفاع مستكل الركح المعنكية لدل العماؿ كانعكاس ذلؾ عمى مستكل 

تعبر الفعالية عف قدرة المنظمة عمى تحقيؽ اىدافيا، كتعتمد ىذه القدرة عمى المعايير " ادائيـ فيقكؿ 
كغالبا ما يستخدـ ىذا المتغير . المستخدمة في قياسيا عمى النمكذج المستخدـ في دراسة المنظمات

بكصفو متغيرا تابعا لمتغيرات مستقمة اخرل، مثؿ بناء السمطة كانماط الاتصاؿ كاساليب الاشراؼ كالركح 
إلى طرح الفعالية مف زاكية مغايرة (PolMott)بكؿ مكت كيذىب البعض مثؿ  . (10)"المعنكية كالانتاجية

تركز عمى علبقة المنظمة بالبيئة، فبقدر تكيؼ المنظمة كاكضاعيا الداخمية مع ظركؼ، متغيرات الكسط 

http://en.wikipedia.org/
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الخارجي بكؿ ما يفرزه مف فرص تستكجب سرعة استثمارىا، كتيديدات تفرض يقظة الانفلبت منيا، تزيد 
 عمى البقاء، النمك، كالتكيؼ بفعالية اكثر مع المشكلبت مستكيات فعالية المنظمة لتعبر عف  قدرتيا

 .البيئية بغض النظر عف الاىداؼ التنظيمية الداخمية التي تحققيا

مفيكـ الكفاءة / 4

تعددت التعريفات التي صيغت حكؿ ىذا المفيكـ تبعا لأطراؼ المنظمة كفاعمييا الاساسييف، فاعتبرت 
 بمثابة النظاـ القادر عمى تخفيض تكاليؼ المكارد اللبزمة لإنجاز الأىداؼ مف كجية نظر الادارة 

المحددة كالمرغكبة دكف التضحية بمخرجات النظاـ، بمعنى أنيا القدرة عمى أداء الأشياء بطريقة صحيحة 
كمف ثمة  فيي تعتمد عمى عنصرم المدخلبت كالمخرجات، فالنظاـ الكؼء ىك الذم  يتمكف مف تحقيؽ 

 كمف كجية نظر العماؿ تعني الكفاءة القدرة التي يظيرىا الفرد (11)مخرجات تفكؽ المدخلبت المستخدمة
في كضع معارفو حيز التنفيذ بما يضمف الرشد في استخداميا بالشكؿ الذم يحقؽ اٍعمى مردكدية كذلؾ 

بإشباع حاجات كرغبات الأفراد العامميف كرفع الركح المعنكية لدييـ ليعزز رغبتيـ كاندفاعيـ لمعمؿ كعميو 
فالمنظمات التي لا تستطيع رفع مستكيات الرضا الكظيفي لدل أفرادىا كتطمح إلى استثمار طاقاتيا 
المادية فقط، فاف ىذا يؤدم إلي تعطيؿ طاقات المنظمة كخفض كفاءتيا في استثمار جيكد المكارد 

 كما يمكف القكؿ إف الكفاءة تعنى بالنسبة لمفرد أك (12)البشرية كالمادية كالمالية كالمعمكماتية بشكؿ اٍمثؿ
العامؿ أف يكفر لو العمؿ المرضى كالمناسب كيمنحو القدر الملبئـ مف السمطة مع التحديد الكاضح 

( 13)للبختصاصات كأف يشارؾ في حؿ مشاكمو كخمؽ فرص الترقية أمامو كتكفير الأجر المناسب

استغلبؿ المكارد تبحث كعف الحدكد الفاصمة بيف مفيكمي الكفاءة كالفعالية، يمكف القكؿ اف الفعالية 
المتاحة في تحقيؽ الأىداؼ المحددة أم أنيا تختص ببمكغ النتائج كتحقيؽ الاىداؼ، فتركز عمى 

بينما تعرؼ الكفاءة بأنيا . المخرجات مف حيث تحققيا بالكمية كالنكعية المطمكبة في الكقت المناسب
استعماؿ المكارد بطريقة أكثر فعالية، فالكفاءة تعني كيفية استعماؿ المكارد بطريقة مثمى في إنتاج شيء 
ما فيي ترتبط بالكسيمة التي أتبعت في الكصكؿ إلى النتائج، كعميو تصبح الكفاءة تعبر عف علبقة بيف 
المخرجات كالمدخلبت، تقاس مف خلبؿ نسبة المخرجات إلى نسبة المدخلبت كىي تعني افضؿ علبقة 

 . بيف المخرجات كالمدخلبت كبذلؾ فيي معنى ىندسي لمقدار المخرجات لكؿ كحدة مف المدخلبت
كنشير ىنا إلى أف طبيعة العلبقة القائمة بيف الكفاءة كالفعالية لا تحظى دكما بالبعد الايجابي التلبزمي، 
قد يأخذ المفيكماف اتجاىيف متعاكسيف بمعنى أف المؤسسة التي تتميز بالفعالية في تحقيؽ الأىداؼ لا 
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يعني بالضركرة أنيا تتسـ بالكفاءة في استخداـ مكاردىا كالعكس أيضا صحيح أم أنيا قد تتميز بالكفاءة 
. في استعماؿ مكاردىا دكف الفعالية في تحقيؽ اىدافيا

مفيكـ الاداء / 5

تزايد الاىتماـ في العقكد الاخيرة مف القرف العشريف بمفيكـ الاداء، كاتسع مجاؿ دراستو في الادب 
التسييرم خاصة في البحكث التي تتناكؿ اساليب الادارة داخؿ المؤسسة، كمع ذلؾ لـ يحظى ىذا 

 التي تعني Performanceمف الناحية المغكية يقابؿ مفيكـ الاداء لفظ . المفيكـ بتعريؼ مكحد كشامؿ
( 14).انجاز العمؿ أك الكيفية التي يعتمدىا التنظيـ لبمكغ اىدافو

لقد تباينت النظرة للؤداء، فاعتبره البعض بمثابة المرآة العاكسة لمنتائج المطمكب تحقيقيا، كىك ما نجده 
.  (15)  بأنو تمؾ النتائج المرغكبة التي تسعى المنظمة إلى تحقيقيا Wheelen &Hangerفي تعريؼ 

في حيف يتصكره البعض الآخر بأنو الطريقة التي يتـ مف خلبليا الاستخداـ الكؼء لممكارد، كىك ما 
 للؤداء بأنو انعكاس لكيفية استخداـ المنظمة لممكارد المالية Miller& Bromileyيتجمى في تعريؼ 

كقد اقتصر الأداء لدل . (16)كالبشرية كالمادية كاستغلبليا بالصكرة التي تجعميا قادرة عمى تحقيؽ اىدافيا
الكثير مف الباحثيف عمى المكرد البشرم دكف غيره مف المكارد الاخرل فاعتبركه قياـ الفرد بالأنشطة 

كالمياـ المختمفة التي يتككف منيا عممو، كبذلؾ فقد ربطكا الاداء مباشرة بعنصر العمؿ، كبالتالي فإف كؿ 
عامؿ سينتج الاداء الذم يتكافؽ مع مقتضيات منصب عممو كخصكصية كظيفتو، كابعد مف ذلؾ يتلبءـ 
مع قدراتو كمؤىلبتو الفردية، كمف مجمكع تفاعؿ الاداء الفردم لمعماؿ كاداء المكارد الاخرل يتشكؿ الاداء 
التنظيمي لممؤسسة ليترجـ قدرة المنظمة عمى الانتاج بالفعالية التي تستجيب لطمب السكؽ، أم قدرتيا 
عمى البقاء  كالاستمرار بالشكؿ المرغكب فيو، كالذم يقتضي تكفر  منطقي الكفاءة كالفعالية لبناء ميزة 

كتتبنى ىذه الدراسة مفيكـ الاداء كتعبير عف . تنافسية تؤىؿ كتتيح امكانية التكاجد في سكؽ تنافسية قكية
نشاط المنظمة كقدرتيا عمى استغلبؿ مكاردىا المالية كالبشرية كالمادية بكؿ فعالية ككفاءة بما يتلبءـ مع 

فإف " دكنالدسكف"كعمى ىذا الاساس ككما يذىب . خصكصية كضعيا الداخمي كظركؼ بيئتيا الخارجية
الاداء متغير تنظيمي متحكـ فيو مف طرؼ العديد مف العكامؿ المرتبطة مثلب بنمط القيادة، اسمكب 
-الادارة، الثقافة التنظيمية السائدة، استراتيجية المنظمة كاىدافيا، محيط المنظمة كالسياؽ السكسيك

كؿ ىذه العكامؿ تؤثر عمى الاداء كتتدخؿ في تقييـ ىذا الاداء . اقتصادم كالسياسي الذم تنشط فيو
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Performance Evaluation باعتباره مقياسا لمحكـ عمى مدل نجاح المنظمة في تحقيؽ اىدافيا 
.  كبياف نقاط قكتيا كضعفيا كىك مف العناصر الاساسية في عمميات الادارة

لأساليب التسيير كالادارة   (النظرية كالمعرفية)الاطر المرجعية : ثانيا

       لقد اقترف تطكر اساليب التسيير كالادارة بتطكر نظريات التنظيـ التي اصبحت تؤكد في الكقت 
الراىف عمى أف الادارة التقميدية اليرمية قد اصبحت ادارة قديمة، فالتغيرات الحاصمة في البيئة الخارجية 
استدعت ضركرة كجكد ادارة معاصرة بمبادئ مغايرة تطمح التحرر مف منطؽ السمطة الرسمية النازلة 
كالمطالبة بإضفاء ابعاد ديمقراطية تطبع العممية التسييرية لمكصكؿ إلى ادارة مبنية عمى مبدأ المشاركة 

كيمكف استعراض كمناقشة الاطر المرجعية لأساليب التسيير كالادارة .  تعرؼ بالإدارة الافقية التشاركية
: مف خلبؿ نظريات التنظيـ كمدارسو المتمثمة أساسا في 

I.  المدرسة الكلبسيكية :
     لقد ساىمت المدرسة الكلبسيكية إلى حد كبير في إرساء قكاعد التسيير تنظيرنا كممارسة كذلؾ 

لاستبداليا الحدس بالأساليب العممية، كقد ارتبط اسـ ىذه المدرسة بعدد مف الباحثيف الذيف شكمكا فرقة 
الاعضاء المؤسسيف اك الركاد الاكائؿ في معالجتيـ لقضايا التسيير كالادارة، كيرتبط الحديث عف عمـ 

الادارة بظيكر حركة الادارة العممية كما قررتو مف مبادئ في مجاؿ المشركعات الخاصة، غير اف ىذه 
. المبادئ قد طبقت فيما بعد في مجاؿ الادارة العامة بعد تطكيعيا بما يتفؽ كيناسب الادارة العامة
كسيخصص الجزء المكالي لمناقشة اىـ النظريات الكلبسيكية الرائدة في مجاؿ دراسة التنظيمات 

. الصناعية كزيادة فاعميتيا ككفاءتيا

نظرية الادارة العممية  / 1

         ظيرت نظرية الادارة العممية أك ما يعرؼ بالمقاربة التايمكرية في الثمانينات مف القرف التاسع 
ابك الادارة " كالذم يطمؽ عميو   ( 1915 – 1856 )عشر مرتبطة   بجيكد رائدىافريديريكتايمكر 

إحدل المداخيؿ التحميمية اليامة في معالجتيا لمتنظيمات لأنيا كىي تمثؿ " العممية أك الادارة الحديثة 
قامت عمى أسس عممية تجريبية، شكمت بدائؿ عف اسمكب المحاكلة كالخطأ، فقد اتبع فييا تايمكر أسمكبا 

كيتمخص اسمكب ىذه الادارة العممية عندتايمكر في اف .يقكـ عمى الملبحظة، التجربة، كتحميؿ النتائج
ىناؾ دائما طريقو نمكذجيةأك نمطية لأداء أم عمؿ كأف ىدؼ الادارة العممية ىك التكصلبك التعرؼ 
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عمى الاسمكبالكحيد الافضؿ لإتماـ العمؿ كانجازه بشكمعممي يضمف اختصار الكقت، تقميص التكاليؼ 
كلكف زيادة الانتاجية كمضاعفة المردكدية، مما يحقؽ اكبر قدر مف الرفاىية لصاحبالعمؿ مصحكبة 

إف الفكرة الأساسية .بأكبر قدر مف الرفاىية الممكنة لمعامؿ،كيككف ذلؾ عف طريؽ الزيادة فيانتاجيةالافراد
التي اعتمدىا تايمكر تكمف في تحقيؽ الزيادة الإنتاجية كتحسيف المردكية بانتياج طرؽ عممية مكضكعية 

 في تصميـ العمؿ، كتنظيمو داخؿ المؤسسة، كحتى في اختيار الأفراد فأنتج شعاره الشيير

« the right man at the right place » كذىب أبعد مف ذلؾ في ضركرة حؿ كؿ المشاكؿ 
التنظيمية التي تطرأ في مجاؿ العمؿ بطرؽ عقلبنية كمكضكعية تستند إلى ما يعرؼ ب 

O.S.T« organisation scientifique du travail »   كىك ما يؤكده الباحثMarcelle 
stroobants  في كتابو sociologie du travail في قكلو2007 الصادر سنة   :

« la formule qui résume le mieux l’apport de Taylor est 
certainement « rationalisation du travail » . rationaliser signifie traiter 

rationnellement, conformément à la raison et plus précisément, adapter les 
moyens à des fins (…) la nouveauté tient surtout à la cohérence de son 

O .S.T « organisation scientifique du travail » et aux normes qui la 
concrétisent directement »(17) 

لقد دعا تايمكر إلى ضركرة التعامؿ مع المؤسسة كنسؽ مغمؽ يركز عمى عدد مف المتغيرات        
السمطة، العكامؿ الفيزيقية، الأجكر، تقسيـ العمؿ، : التنظيمية كالعكامؿ الداخمية المتعمقة مثلب ب

التخصص، كقد أىمؿ تأثير الجماعة عمى أداء الفرد، كقيمو، كثقافتو، كتنشئتو الاجتماعية،باختصار لـ 
يكلي أدنى اىتماـ لمتغيرات البيئة الخارجية، بؿ أنو اقترح مدخلب معياريا، يكضح ما ينبغي أف تككف 

تكيؼ العامؿ مع المنصب كليس  )عميو الكظائؼ كينظر لمعماؿ عمى أنيـ نماذج مييأة لمتطبيؽ
: كيمكف تمخيص مبادئ تايمكر في المخطط التالي. (العكس
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  حكؿ الادارة العمميةTaylorismeمبادئ التايمكرية : (1)شكؿ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

التصميـ اليندسي لفضاء 
أىمية عكامؿ  )العمؿ

(الفيزيقية  

تقسيـ العمؿ كتحقيؽ أعمى 
 درجات التخصص

تسمسؿ السمطة كفصؿ 
كظائؼ التنفيذ عف 

 التخطيط

الاختيار العقلاني كالمكضكعي 
 لمعماؿ لتحقيؽ شعار

The right manat the 
right place 

 التايمكرية 

O.S.T 

 تنظيـ عممي لمعمؿ

Organisation 

scientifique du travail 

 سياسة تحفيزية للأجكر

حافز اقتصادم مادم أساس )  

الأساليب العممية 
 في تدريب العماؿ 

الدراسة العممية 
 لطرؽ العمؿ

قكاعد قانكنية مكتكبة 
جراءات رسمية  كا 

 حذؼ الحركات الزائدة

 تحديد زمف كؿ حركة

 تحديد الزمف النمطي لأفضؿ طريقة أداء

 مراعاة الفركؽ الفردية، المكرفكلكجية، ذىنية، نفسية بيف العماؿ 

 تحميؿ العمؿ إلى مجمكعات حركات كمراحؿ
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مصالحيما في حالة  (العامؿ، الرأسمالي أك الإدارة)اعتبر تايمكر المؤسسة تتككف مف طرفيف أساسيف 
تعارض مستمر، فدعا إلى ضركرة إحداث ثكرة عقمية، كقصد بيا أف يتكقؼ الطرفاف عف التنازع عمى 

. اقتساـ العائد كأف يكجيا اىتماميما أكلا نحك زيادتو
 

رب العمؿ  مردكدية  تكاليؼ :  المؤسسة
( 1) العامؿ    جيد    أجر      معادلة 

 
رب العمؿ                 الارباح :   المؤسسة 

( 2)  العامؿ                      الاجكرمعادلة 
 

    
 

تستدعي حسب تايمكرضركرة  (2)إلى المعادلة رقـ  (1)في الحقيقة أف عممية الانتقاؿ مف المعادلة رقـ 
إحداث الثكرة عمى مستكل الذىنيات، بحيث يصبح ىدؼ كلب الطرفيف زيادة الإنتاجية كمف خلبليا 

يتحقؽ لرب العمؿ رفع الأرباح كلمعامؿ تحسيف مستكل الأجر، غير أف الكصكؿ إلى ىذه الدرجة مف 
التناغـ كالتجانس حسب تايمكر لا تتحقؽ إلا مف خلبؿ التعامؿ مع العامؿ ككائف اقتصادم بالدرجة 

-الأكلى يحتاج في كؿ مرة إلى تحفيز مادم، كىك ما يستدعي ضركرة الاستفادة القصكل مف قكة العمؿ
كبذلؾ فقد أبعد الجكانب الاجتماعية كالركح المعنكية - التي ينتج عنيا تحقيؽ فائض القيمة لمرأسمالي

عف مجير الدراسة العممية، كىنا يتجمى مكقفو الضمني الذم فيو كثير مف المساندة  (العماؿ)للؤفراد 
. لرب العمؿ عمى حساب العامؿ

كبيذا تككف الإشارة الى أفكار تايمكر، تصكراتو لممؤسسة كلتنظيـ العمؿ كلطرؽ التسيير الذم يؤكد 
ضركرة اعتمادىا عمى المنطؽ العممي قد تمت، كىك ما يسخر إمكانية تكظيؼ بعض مبادئ تحميلبتو 

 laبغض النظر عف الانتقادات التي كجيت لو لإفراطو الشديد في التأكيد عمى أساليب العقلبنية 
rationalisation التي كضعت قكالب جاىزة  لحؿ جميع المشكلبت،  كفي مختمؼ الظركؼ، كلدل 

جميع انكاع المؤسسات الصناعية عمى اختلبؼ الحقب الزمنية ىذا مف جية، كمف جية  اخرل  جعمت 
ليذا  قكبمت حركة الادارة العممية في أداء الفرد لا يخرج عف دائرة النمطية في الأداء،

ثكرة 
 عقمية
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الكلاياتالمتحدةالامريكية بمقاكمة عنيفة كخاصة مف طرؼ  النقابات العماليةالتي اعتبرت ما جاء بو 
تايمكر مف اساليب الادارة العممية انما جاء ليختزؿ التعامؿ مع الانساف  كتعامؿ مع  الآلة دكف أم كجو 

للبختلبؼ طالما اف ىناؾ تجاىؿ لمحاجات الانسانية، لمعلبقاتالاجتماعية كلمركح المعنكية التي تؤثر 
كثيرا في نفسية العامؿ كبالتالي في ادائو ، كاعتبار اف زيادةالأجر المادم ىك المحرؾ الأساسي لرفع 

 .مستكل الأداء كىك ما فيو مغالطة كبيرة

نظرية التككيف الادارم / 2

مساىمة  (1925-1841)تمثؿ نظرية التككيف الادارم أك ما يعرؼ بالمقاربة الفايكلية لينرم فايكؿ 
كبيرة تندرج ضمف الاتجاه الكلبسيكي في دراسة المنظمات، لأنيا لـ تخرج عف دائرة الاىتماـ بالعكامؿ 

التنظيمية الداخمية لممنظمة، فقد حمؿ فايكؿ كبشكؿ تنازلي مف القمة إلى القاعدة البناء التنظيمي 
التي اعتبرىا مشتركة - لممؤسسة معتبرا إياه يضـ مجمكعة مف المستكيات التنظيمية كالأنشطة الإدارية

لكنو ركز أساسا - لدل كافة المؤسسات ميما كانت طبيعة نشاطيا سكاء تجارم، خدماتي أك صناعي
عمى الأنشطة الإدارية كاعتبرىا عنصر مشترؾ متضمف في بقية الأنشطة، يمكف عرض الشكؿ المكالي 

: لمتكضيح أكثر
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التنظيـ الكظيفي لممؤسسة في المقاربة الفايكلية : (2)                شكؿ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                    Administration industrielle et générale"قدمفايكؿ فيكتابة 

 المبادئ الخمس التي يستكجب عمى كؿ إدارة أك عممية تسييريةاعتمادىا لمتحكـ في السمكؾ 1916سنة "
الانساني، كتسييره بطريقة فعالة، كقد  ساعدتو خبرتو المينية عمى تككيف فمسفة تسييرية اعتبر مف 

التسيير ليست مكىبة شخصية تكلد مع الانساف كلكنيا ميارات يمكف تعمميا طالما اف " خلبليا أف 
- القيادة- التنظيـ- التنبؤ:  كىي ممثمة أساسا في(18)" المبادئ التي تقكـ عمييا قد تـ استيعابيا

كاطمؽ عمى مذىبو الادارم اسـ " حككمة المنظمة " المراقبة، ثـ  كضع ما يسمى بأسس - التنسيؽ
Fayolisme أم مبادئ فايكؿ في الادارة كىي مبادئ شمكلية لزيادة الفعالية التسييرية يقدر عددىا ب 

 أنشطة مالية

تقنية )أنشطة 
(فنية  

أنشطة الأمف 
حماية أشخاص 

 كممتمكات

 أنشطة تجارية

أنشطة 
 إدارية

أنشطة 
 المحاسبة

 البناء التنظيمي لممؤسسة

 التنبؤ كالتخطيط

Prévision et 

planification 

 القيادة 

Commandement 

 التنسيؽ

coordination 

 المراقبة

Contrôle 

عانات المكارد  تنظيـ تخصصات كا 

Organiser l’allocation des 

ressources 
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مبدأ تنطبؽ عمى ادارة مختمؼ انكاع المنظمات سكاء كانت عمكمية أك خاصة، تتمثؿ ىذه  (14)
: (19)المبادئ في

 
تقسيـ العمؿ ػػػ 
السمطة في نظر فايكؿ ىي مزيج مف السمطة الرسمية المستمدة مف المنصب : السمطة كالمسؤكليةػػػػ 

السمطة في طرحو تعبر عف الحؽ في إصدار . كالسمطة الشخصية المستمدة مف الصفات الشخصية
الأكامر كمتابعة تنفيذىا، تأتي مف خلبؿ المنصب الذم يشغمو الفرد مف ناحية كما يتمتع بو ىذا 

أما المسؤكلية . الشخص مف صفات ذاتيو تكسبو القدرة في التأثير عمى سمكؾ الآخريف مف ناحية أخرل
. فقد عرفيا بأنيا الالتزاـ كالعبء الذم يقع عمى عائؽ المدير لقاء حصكلو عمى السمطة

. الانضباط كالالتزاـ بقكاعد السمكؾ كالعمؿ كعدـ الاخلبؿ بالأداءػػػػ 
 .أم اف المكظؼ يجب اف يتمقى تعميماتو منرئيس كاحدفقط: كحدة إصدار الأمرػػػػ 
 كيقضى ىذا المبدأ اف كؿ مجمكعة منمجمكعات العمؿ تعمممتحقيؽ ىدؼ كاحد ، :كحدة التكجيو- 

كيختص مبدأكحدةالتكجييبنشاط المشركع ككؿ في حيف اف . كيجب اف يككف ليا رئيس كاحد كخطة كاحدة
 . مبدأ كحدة الأمر يتعمؽ بالأفرادفقط

تدرج السمطةاك التسمسؿ اليرمى كيعنى تسمسؿ الرؤساء مف أعمى الى أسفمكتكضيح ىذا التدرج _
 . الرئاسيمجميع مستكيات الادارة

يحقؽ ىذا المبدأ الاستقرار النفسي لمعامؿ كبالتالي الزيادة في الانتاجية  : ثبات المكظفيف في العمؿ_
 .لاف التغيير المستمر يعتبرمف عكارض الادارة السيئة

مساندة المصمحة الشخصية لممصمحة العامة كعدـ تعارضيما، كىك مشتؽ اساسا مف الطرح التايمكرم - 
. في التسيير كالادارة 

 كيعنى تركيزالسمطة في يد  شخص  معيف  كامكانية تفكيضيا  اذا استدعى الامر :مركزية السمطة- 
 .ذلؾ في ضكء معطيات خاصة بكؿ مؤسسة

تحقيؽ العدالة بينيممكسب ثقتيـ كزيادة إخلبصيمك كلائيـ المساكاة في المعاممة  بيف جميع المكظفيف ك- 
. لمعمؿ
 تنمية ركح التعاكف بينالأفراد كتشجيعيـ عمى العملبلجماعي : ركح الجماعة- 
. مبدأ المكافأة كالتعكيض عف العمؿ المنجز- 
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أم إعطاء المكظفالفرصة لا براز قدرتو عمىالتصرفكتنميةركح الخمؽ كالابتكار  : المبادرة_ 
كيقصد بو الترتيب الإنساني، أم كضع الشخص المناسب في المكانالمناسب ، كالترتيب  : الترتيب_

.  المادم للؤشياء
مف الكاضح أف ىناؾ تشابو كبير، أك بالأحرل حالة تأثر كاضحة مف فايكؿ لمقاربة تايمكر كفيبر في 

تركيزىـ عمى الخصائص الكظيفية كالمبادئ التنظيميةالمرتبطة مثلب ب التخصص، تقسيـ العمؿ، الضبط 
كالإشراؼ، السمطة كغيرىا مف المتغيرات التنظيمية داخؿ البناء التنظيمي التي تؤكد عمى اعتبار 

 .المؤسسة نسقا مغمقا مستقلب بذاتو
 
البيركقراطية أك المقاربة الفيبرية / 3

كاف لو فضؿ تقديـ أكؿ ( 20)(1970-1864 )يقر الكثير مف الباحثيف كالدارسيف بأف ماكس فيبر
صياغة منظمة لمتصكر السكسيكلكجي لمتنظيمات كلأساليب تسييرىا بطريقة عقلبنية بعيدا عف كؿ اشكاؿ 

العاطفة، فقد ناقش فيبر مفيكـ المؤسسة كتنظيـ بيركقراطي عقلبني ضمف معالجتو لفكرة الجماعة 
التضامنية التي تمثؿ نكعا مف العلبقة الاجتماعية المقيدة، أم التي تفرض حدكدا معينة عمى عضكيتيا،  

. فيي تسير كفؽ نظاـ خاص تحكمو قكاعد كمعايير تفرض عمى أعضائيا ممارسة أنماط سمككية معينة
يمكف إبرازىا في الشكؿ . كمف الكاضح أف تحديده لمجماعة التضامنية تتضمف ثلبثة معايير أساسية

: المكالي
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الجماعة التضامنية كمعاييرىا في الطرح الفيبرم                : ( 3)شكؿ 
 

                                    الجماعة لتحقيؽ  
.                                     المصمحة المشتركة

 
                                         المعايير 

 
 الحد مف التصرفات 

                                   كالأفعاؿ التمقائية  
 
 
 
 

 درجة عالية مف الانتظاـ 
  في سمكؾ الافراد 

 
 
 

أكضح فيبر أف ىناؾ علبقة قكية بيف الرأسمالية كما تتطمبو مف انماط تسييرية بيركقراطية تتمثؿ في 
الإدارة المتخصصة المدربة عمى أسس عقلبنية كليس عمى أسس عاطفية،كقد كضع علبقة منيجية بيف 

الأىداؼ المختارة كالكسائؿ الأساسية لمكصكؿ إلييا، كترجـ ذلؾ في معادلتو الشييرة المتعمقة بالفعؿ 
: الاجتماعي باعتباره مكضكع الدراسة السكسيكلكجية عند فيبر كما يبرزه الشكؿ التالي

 
 
 
 

 الجماعة التضامنية

علاقة اجتماعية مفيدة تستند 
 إلى تنظيـ ترابطي 

Associatif  

 كليس تنظيـ محمي

communal 

معايير كاضحة 
كمحددة العضكية 

 فييا

قكاعد تحدد     
سمكؾ الأعضاء 
 كفقا لخطة عقمية

نظاـ قانكني يحدد 
 مسؤكلية كؿ عضك
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معالـ التصكر الفيبرم الاجتماعي المؤدم لبناء مؤسسة كطرؽ تسييرىا : ( 4)شكؿ

 
 
 

 
 

 بؤرة الأطركحة الفيبريػة   مكازنة عقمية كحرية اختيار 

 عقلبني، )فعػؿ اجتماعي  غايات كسائػؿ  (أسباب)دكافع 

 يتضمف  (غائي، إرادم

 .معنى ذاتػي

Comportement traditionnel 

 .كالتقاليدفعؿ اجتماعي تقميدم تحدده العادات 

 
Comportement affectuel 

 فعؿ كجػداني عاطفػي

Comportement rationnel en valeur 

 . كالأخػػلبؽفعؿ اجتماعي تقميدم تحدده القيـ

 

Comportement rationnel en finalité. 

 فعؿ عقلبني يرتبط بيدؼ

 مستكيات

  العقلبنيػة 

  فعػؿ اجتماعي

  فعػؿ اجتماعي

+ 

+ 

  دكر 

 أدكار إداريػة 

   أدكار قاعديػة  

 (المؤسسة)الجماعػة التضامنية 

تاج
ت إن

مميا
ع

 

  ضبػط 

  البيركقراطية 

عي
تما
 اج
عؿ
 تفا

 

 السمطػة

Autorité 

Traditionnelle  

 تقميدية

 

 

 ليديػ

 

 

 ػػة 

Charismatique 

 كاريزماتية

Rationnelle ou légale 

 قانكنيػػة   

ميكانيزمػػات 
تنظيمية لمضبط 

 كالسيػػػطرة
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كقد أبدع فيبر بإقامة نماذج رئيسية لمعممية التسييرية تبعا لمتغير السمطة الضابطة لأنماط الفعؿ 
الاجتماعي تبدأ مف أدنى أشكاؿ العقلبنية كتنتيي بأقصاىا، كركز عمى الفيـ التأكيمي 

(compréhensive)  لممعنى الذاتي للؤفعاؿ الاجتماعية مف أجؿ الكصكؿ إلى تفسير عممي يساىـ في
كيعتقد انو رغـ كجكد إمكانية لمكصكؿ إلى حقائؽ عممية كمكضكعية في .(21)إنتاج معرفة عمـ اجتماعية 

ىذا المجاؿ، إلا أنو مف الضركرم تطكير نظرية خاصة كمميزة لعمـ الاجتماع، كالتي لا تعني بأم حاؿ 
إمكانية الكصكؿ إلى تعميـ النظرية السكسيكلكجية عمى كؿ الحالات، لككف الأفراد كفاعميف اجتماعيف 

لدييـ القدرة عمى خمؽ كتشكيؿ مؤسسات متباينة مما يترجـ امتلبكيـ لعنصرم الكعي الاجتماعي 
. كالحرية الفردية

 
         إف معظـ الأفكار كالآراء التي طرحيا ماكس فيبر تنص بالدرجة الأكلى عمى بيئة النظاـ 
الرأسمالي أك المؤسسة الرأسمالية المقترنة بالتنظيـ العقلبني لمعمؿ الحر، كاعتقاده الكبير أف الديف 
عنصر أساسي ميد لظيكر ذىنية المقاكلة كالعمؿ الحر، كىك ما ينعكس جميا في تكافؽ الذىنية 

الرأسمالية اليادفة إلى تحقيؽ التراكـ في الأرباح كاستثمارىا مع المرجعية الأخلبقية كالدينية المتمثمةفي 
العقيدة البركتستانتية، فالعمؿ بيذا المعنى لا ييدؼ إلى كسب مادم فقط، بؿ إلى تجسيد قيمة أخلبقية 
غير أف أكثر ماييمنا في الطرح الفيبرم ىك دراستو لممؤسسة الرأسمالية كاعتباره إياىا فعلب اجتماعيا 
يمارسو أحد الأفراد، كبالضركرة ىذا الفعؿ متضمف لمعنى ذاتي يجب التكصؿ إليو بانتياج أسمكب 

كىك يؤكد عمى مفيكمي السمطة كالبيركقراطية ككسائؿ تنظيمية فعالة . التفسير السببي لمفعؿ الاجتماعي
لمضبط كالتسيير، حيث يرل أف السمطة تمعب دكرا في تنظيـ كضبط التفاعؿ الاجتماعي بيف الأفراد 

. بينما تقكـ البيركقراطية بدكر ىاـ في ضبط كتنظيـ عمميات الإنتاج كتفاعلبتو
 

II. المدرسة السمككية :
جاء ظيكر المدرسة السمككية كرد فعؿ لكجكد نظرية الادارة العممية كنظرية التككيف الادارم كنتائجيما، 
التي ظيرت خلبؿ العقديف الاكؿ كالثاني مف القرف العشريف، محدثة كرائيما الكثير مف الآراء المعارضة 

كالانتقادات المباشرة لمتصكرات الايديكلكجية كالاطار الفكرم الذم انطمقت منو المدرسة الكلبسيكية 
خاصة تحميلبت الادارة العممية التي ركزت عمى دراسة نظاـ العمؿ بشكؿ ميكانيكي، كاعتبرتو مجرد 

مجمكعة منسقة مف الخطكات كالاجراءات كالآلات التي تعمؿ بصكرة منتظمة، رسمية، دقيقة كمحددة مف 
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كىك ما أثار . كما تصكرت أف العماؿ مجرد آلات تعمؿ بدافع اقتصادم. حيث الكقت أك الزمف كالحركة
شككؾ عمماء جامعة ىارفارد خصكصا كأف داخؿ التنظيمات الصناعية الكثير مف التنظيمات الغير 
رسمية التي تعنى بسمكؾ الفرد، الجماعة، حاجاتيـ النفسية كالاجتماعية التي تحقؽ إذا ما تـ اشباعيا 

كتندرج تحت . مستكل عاؿ مف الركح المعنكية التي تساعد عمى تحقيؽ الفعالية كتحسيف جكدة العمؿ
ىذه المدرسة مجمكعة مف النظريات كالمدارس أىميا مدرسة العلبقات الانسانية كنظريات أخرل تفرعت 

: عنيا كحممت نفس تكجيات ىذا المنظكر السمككي

مدرسة العلبقات الانسانية / 1

         تنسب النشأة الاكلى ليذه النظرية إلى اعماؿ عالـ الاجتماع الصناعي التكف مايك كزملبءه 
- ـ1927بجامعة ىارفارد كتجاربيـ الشييرة التي تعرؼ بتجارب مصنع ىاكثكرف التي دامت خلبؿ فترة 

حؿ المشاكؿ المطركحة في العمؿ يتـ عف طريؽ الاىتماـ بالعنصر "  أف كقد تكصؿ مايك(22) ـ1932
 كبذلؾ انطمقت مدرسة العلبقات الإنسانية مف قاعدة أساسية أىممتيا (23)" الإنساني كدراسة سمككو

المدرسة الكلبسيكية كىي إنسانية الفرد ككذا علبقتو بالجماعة  المتحررة مف منطؽ السمطة الرسمية كما 
يمكف أف تحققو مف نتائج فعالة عمى صعيد الاداء التنظيمي الفردم، أك عمى مستكل أداء المؤسسة 

كقد دعا مايك إلى اف بمكغ المنظمة لأىدافيا بكؿ فعالية مرىكف باستراتيجية تسيرىا لممكارد . كسمعتيا
البشرية داخؿ المنظمة، ىذه الاخيرة التي ينبغي التعامؿ معيا بكؿ كسطية تراعي الابعاد الرسمية كغير 

. فتشكؿ فضاء لممارسة كظيفة مزدكجة  كما يكضحو الشكؿ المكاليالرسمية 
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أبعاد المؤسسة في مقاربة التكف مايك : (5)شكؿ 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

: لقد شدد مايك في دراستو لمتنظيمات عمى عدد مف الأبعاد كالقضايا التي يمكف إجماليا في
المنظمة عبارة عف كحدة اجتماعية تسعى لإشباع حاجات العامؿ الاجتماعية كالنفسية كليس ػػػ 

. الاقتصادية فقط، ما أدل إلى إنتاج ما يعرؼ بأنسنة المنظمة
" ما يعرؼ بالجماعات غير الرسمية أك التنظيـ الرسمي"التركيز عمى البعد غير الرسمي لممنظمة ػػػػ  

. الذم يساعد الفرد عمى تحقيؽ أىدافو الخاصة كمف ثـ الأىداؼ التنظيمية
ية الحكافز المعنكية في خمؽ نظاـ علبئقي اتصالي، ايجابي بيف الرئيس كالعامؿ، كىك ما ينعكس ػػػػ  

. بشكؿ إيجابي عمى أدائو
إضفاء البعد الاجتماعي عمى عدد مف العمميات التنظيمية المتعمقة مثلب بالاتصاؿ، إشراؼ، رقابة -

. لمتقميص مف ىامش اعتبارىا كظائؼ إدارية رسمية جامدة

 المؤسسة

 (إنتاجية)اقتصادية-كظيفة تقنك

Une fonction technico-

économique (production)   

(التركيز عمى الجكانب الإنسانية)تنظيمية-كظيفة سكسيك  

Une fonction socio-organisationnelle 

 (formelleالرسمي )منطؽ الفعالية الاقتصادية

Logique de l’efficacité animée par 

des objectifs économique 

غير رسمي )منطؽ العكاطؼ المبني عمى العلاقات الشخصية 
informelle) 

Logique des sentiments fondée 

sur des relations interpersonnelles 
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التركيز عمى المكافآت غير الاقتصادية كالاعتقاد بأىمية دكرىا في تحديد الدافعية كتحقيؽ مزيد مف  -
. الإشباع النفسي

اعتمادا عمى ما سبؽ يمكف القكؿ أف مقاربة مايك لمتنظيـ اختمفت في مضمكنيا عف مقاربة تايمكر،     
فايكؿ كفير، ىؤلاء حاكلكا دراسة المؤسسة بالتركيز عمى متغيراتيا التنظيمية الداخمية، كرأكا فييا المحدد 

الأساسي لتحقيؽ فعالية اقتصادية، مما يؤكد عمى أف الدراسات الأكلى لمتنظيـ قد اىتمت بالجكانب 
الشكمية ذات الطبيعة الرسمية، كبمحاكلة تفسير سمكؾ العامؿ بإرجاعو إلى عكامؿ مادية، اقتصادية 
بالدرجة الأكلى بخلبؼ ىذا الطرح، ظيرت النزعة السمككية بقيادة ىذه المدرسة تدعك إلى الاىتماـ 
بالأبعاد غير الرسمية، مف خلبؿ التركيز عمى الحاجات النفسية، الاجتماعية التي يسعى الفاعؿ 

لإشباعيا في فضاء عممو، بكؿ ما يتعمؽ بمحاكلة تفسير سمككو في إطار كمي شمكلي يجمع عدد مف 
المتغيرات البيئية للؤنساؽ الداخمية كالخارجية، لذلؾ نجد مايك يدعك إلى التعامؿ مع المؤسسة بالتركيز 

عمى الجكانب الإنسانية المرتبطة بالعلبقات الاجتماعية الناشئة أصلب عف التفاعؿ الإنساني، كالمتضمنة 
مثلب لأبعاد المشاركة في اتخاذ القرار، شعكر الفرد بالانتماء إلى التنظيـ، فتح قنكات اتصاؿ بينو كبيف 

سيككلكجية في تفعيؿ تحفيز الأداء أك السمكؾ -الإدارة، ككؿ ما فيو تأكيد عمى أىمية المتغيرات السكسيك
التنظيمي لمفرد كمتغير حاسـ ينبغي مراعاتو في عممية التسيير كالادارة  للبقتراب مف الفعالية في تحقيؽ 

ما ىك إلا تحقيؽ الأىداؼ ك إنجاز الأعماؿ بكاسطة كمف تـ يصبح التسيير . الأىداؼ التنظيمية
الآخريف مف خلبؿ تجنيدىـ عبر عمميات اجتماعية كىي الاتصاؿ، التحفيز، القيادة، كاشراكيـ في اتخاد 

ىذه العمميات التي تيدؼ إلى التأثير عمى الأفراد بطريقة تجعميـ يتعاكنكف عمى تحقيؽ اليدؼ . القرارات
التنظيمي الذم شارككا منذ البداية في صياغتو كابداء اراءىـ  كفقا لمبدأ المشاركة في اتخاد القرار، 

الامر الذم سيرفع احساسيـ بالمسؤكلية اتجاه العمؿ كمراقبتيـ لذكاتيـ بطريقة تخمص تدريجيا مف سمطة 
الرقابة الخارجية كما تضمنو مف معاني التراتبية الفكقية، القكة القاىرة التي كثيرا ما ينفر منيا العماؿ 

لأنيا تخنؽ الجانب الانساني فييـ كتحكليـ إلى دمى متحركة بدافع اقتصادم لتحقيؽ اىداؼ فردية غالبا 
. ما تتعارض مع الاىداؼ التنظيمية

 
النظريات الممتدة عف العلبقات الانسانية / 2

تعتبر امتداد لمدرسة العلبقات الإنسانية كأبحاث مايك كزملبئو، ركز أنصار ىذه النظريات اىتماميـ  
عمى ضركرة دراسة السمكؾ الإنساني الفردم كالجماعي كفيمو كأساس لفعالية العمؿ مف أجؿ تحقيؽ 
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الأىداؼ المحددة، كما اىتمكا بدراسة حاجات العامميف كدكافعيـ لضماف استجاباتيـ لمتطمبات العمؿ 
بطريقة أفضؿ، فشددكا عمى ضركرة تحميؿ العمميات السيككلكجية كبياف كيفية انعكاسيا عمى سمكؾ 

حكؿ مسألة اتخاد القرارات كقد Herbert Simonفانصرؼ اىتماـ ىربرت سيمكف.  الافراد داخؿ التنظيـ
، كأف ىذه القرارات تعتبر محصمة "اتخاذ القرارات"أعطى تعريفا لمتسيير يتمثؿ في ككنو عممية 
 المتاحة، لكي يمكف حؿ المشكلبت التي Alternativesيستخمصيا الفرد مف بيف مجمكعة مف البدائؿ 

أم أف القرار ىك كسيمة لتحقيؽ اىداؼ التنظيـ، كعمى المسير أف . تكاجو تحقيؽ الاىداؼ التنظيمية
كقد عارض سيمكف مفيكـ الرشد المطمؽ "يصدر القرارات الرشيدة التي تساعد عمى تحقيؽ الأىداؼ، 

بحكـ أف المسير لكجكد معكقات كمتغيرات كثيرة مثؿ المكاقؼ كالضغكط التي تفرض عميو قيكدا يمتزـ 
بأنماط معينة قد تعيقو عف اختيار البديؿ الأمثؿ فعممية اتخاذ القرار ىي اختيار البديؿ الأمثؿ في ظؿ 

 كجاءت كنقد لمنظرية الأكلى (24)"الظركؼ السائدة كالمعركفة لذا ظيرت محميا نظرية الرشد المحدكد
التي مفادىا أف الإنساف لا يبحث عف الحؿ الأمثؿ بؿ يتكقؼ عند الحؿ المرضي مقارنة بالكضعية التي 

 Factual Premisesالمعطيات الكاقعية : فالفرد يصدر قراراتو في ضكء نكعيف مف المعطيات.  فييا
التي تعبر عف قضايا تتعمؽ بالظكاىر الملبحظة في العالـ الخارجي كاسمكب التفاعؿ بينيا، كالمعطيات 

 التي تعد قضايا ذات طابع اخلبقي، كمف تـ فيي لا تخضع للبختبار Value  Premisesالقيمية 
كقد ذىب أنصار ىذه المدرسة أمثاؿ مارتش، رتشارد سيرت إلى دراسة آلية اتخاذ القرار، .  الامبريقي

ليس ذلؾ الذم يؤدم إلى قدر أكبر لمكفاءة بؿ ىك ذلؾ الذم يحكز عمى مكافقة أغمبية "فالقرار الجيد 
رغبة الفرد في "  كمع ذلؾ تبقى (25)"المعنييف بالقرار عف طريؽ استخداـ أسمكب التفاكض كالإقناع

الاسياـ في التنظيـ تتكقؼ عمى نظاـ المكافآت المعمكؿ بيا داخؿ ىذا التنظيـ، كأف لكؿ فرد مجمكعة 
كىك ما فيو افتراض مف جانب سيمكف لفكرة (26)"مف الحكافز أك المكافآت تختمؼ عف الافراد الآخريف

السمبية في اعضاء التنظيـ، كبالتالي ضركرة تشجيعيـ عف طريؽ المكافآت، الاقناع كفي بعض الحالات 
إلى Y كX صاحب نظرية MC. Gregorكذىبدكجلبس ماكيريجكر   . المساكمة كالمناكرات السياسية

بحث شركط القيادة الفعالة التي يقكـ بيا المشرفكف ازاء مرؤكسييـ كالقيادة غير الرسمية المكجكدة اصلب 
كالعامؿ ىي علبقة  (رسمي أك غير رسمي)في التنظيـ، كانطمؽ مف فكرة أف العلبقة بيف بيف القائد 

لأف المرؤكس يعتمد عمى رئيسو في اشباع الكثير مف حاجاتو، كالحاجة للبستمرار . اعتماد أك تكامؿ
كقد اشار إلى أف طبيعة العامؿ يمكف . في العمؿ، الحاجة إلى الترقية كما يصاحبيا مف زيادة في الاجر

 تستكجب الرقابة الشديدة Xأف تككف عمى احدل ىاتيف الصكرتيف؛ إما طبيعة سمبية تستند إلى نظرية 
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 كتفترض تكفر العماؿ Yكالتيديد بالعقكبة مف اجؿ انجاز العمؿ، أك طبيعة ايجابية تستند إلى نظرية 
كبناء . عمى قدرات عالية لتحمؿ المسؤكلية كانجاز مياميـ تحت سمطة الرقابة الداخمية كالضبط الذاتي

عمى ىذه الافتراضات دعا ماكيريجكر إلى افضمية أف يستند اسمكب المدراء في التسيير كنمط ادارتيـ  
ا دافيد امرم . Yعمى الافتراضات الايجابية حكؿ الطبيعة الانسانية لمعامؿ التي تبنتيا نظرية   .D أمى

Emery محاكلة نظرية تشير إلى طريقة في القيادة الادارية تتيح الفرصة لظيكر الدكافع تجاه "  فقد قدـ
فقد نظر إلى قيـ الامف كالتحصيؿ كالاسياـ كالشعكر بالانتماء ...  تحقيؽ اىداؼ كؿ مف الافراد كالتنظيـ

التي يراىا الافراد متكفرة في مكقؼ العمؿ عمى انيا تمثؿ العكامؿ الاكلية التي تدفعيـ إلى العمؿ كتحدد 
كتكصؿ إلى قضية جكىرية مؤداىا أف الافراد يبذلكف اقصى جيدىـ في العمؿ كيساىمكف ...  اتجاىاتيـ

في عمميات التنظيـ، إذا أحسكا أك تأكدكا مف أف الاسياـ في تحقيؽ الاىداؼ العممية لقسميـ ، ىي 
بمثابة كسيمة لإشباع قيـ عمميـ الخاصة في أم كقت، كمف تـ يحتمؿ أف يندفعكا نحك تحقيؽ اعمى 

كمف . (27)" مستكل مف الانتاجية، خاصة إذا ما منحت ليـ الفرصة في اتخاذ القرارات كالمشاركة فييا
مقاربتو عمى مكضكع الصراع بيف نسؽ حاجات C.Argerisكجعة نظر مغايرة سمط كريس أرجيريس 

الافراد كنسؽ حاجات التنظيـ، كما يترتب عميو مف احباط في اشباع حاجات الفرد كالتقميؿ مف قيمة 
العمؿ عمى تحقيؽ اىداؼ التنظيـ، لذلؾ اعتبر أف كجكد التنظيـ غير الرسمي امر ضركرم لأنو يساعد 

عمى خمؽ التكازف المطمكب بيف العامؿ كادارة التنظيـ، مف جية اخرل فقد دعا إلى ضركرة تجاكز 
الاسس التقميدية لمفكر التنظيمي خاصة فيما يتعمؽ بالمنحى التنازلي في العممية الاتصالية، كاقترح بديؿ 
يمكف تكظيفو لتفعيؿ العكامؿ الدينامية التي تجعؿ الجماعة تنشط يتعمؽ الامر بفكرة مشاركتيا في الاداء 

.  الادارم أك ما اصطمح عميو فيما بعد بالإدارة بالأىداؼ أك الادارة بالنتائج

إف كؿ ىذه المساىمات يضاؼ الييا نظرية ابراىاـ ماسمك حكؿ ىرمية لمحاجات، كنظرية فريدبرؾ 
ىرزبرغ حكؿ نظرية الدكافع الصحية في تحقيؽ الذات، كنظرية كايث باؾ الشييرة حكؿ تكافؽ السمكؾ 

 Structure of livingالانساني التي قامت عمى مفيكـ جديد بالنسبة لمفكر التنظيمي كىك بناء الحياة  
كمف تـ كقع ابتعاد النظريات الممتدة بعد مدرسة العلبقات الانسانية بصكرة تدريجية عف الاطار 

التصكرم التي تبنتو ىذه الاخيرة، كالذم يركز عمى مسألة التفاعؿ الانساني داخؿ المنظمات كيعتبره 
متغير محكرم في رفع الركح المعنكية لمعماؿ كبالتالي احساسيـ بنكع مف السعادة الكظيفية التي تساعد 
في رفع مستكيات ادائيـ مما ينعكس عمى تحسيف الانتاجية كتحقيؽ الرخاء الاقتصادم، إلى الاىتماـ 

بمكضكع السمكؾ التنظيمي كتحميؿ العمميات السيككلكجية كبياف كيفية انعكاسيا عمى سمكؾ الافراد داخؿ 
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التنظيـ، فجاء الاىتماـ بالدافعية، الحاجات الانسانية، القدرة عمى القيادة، المشاركة في اتخاد القرارات، 
. علبقة التكامؿ كالتعاكف أك الصراع كالتصادـ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف، ككذا الشعكر بالانتماء لممنظمة
كؿ ىذه المتغيرات استقطبت انشغاؿ الباحثيف مف اتباع  مايك كاعتبركىا كعكامؿ رئيسية ينبغي اخدىا 

.    بعيف الاعتبار اثناء عممية تسيير المكارد البشرية كادارة شؤكنيا

III.  الحديثة (الاتجاه)المدرسة: 
        يركز ىذا الجزء عمى بحث بعض الاتجاىات النظرية الحديثة التي اعتمدت اطار تصكرم 

يشخص المنظمة كنسؽ اجتماعي مفتكح عمى بيئتو الخارجية، كمف تـ فيك يطرح انماط تسييرية كادارية 
تأخذ بعيف الاعتبار المعطيات الكاقعية لمبيئة الخارجية مغايرة بذلؾ المنطمقات الفكرية كالافتراضات 

كيمكف ابراز اىـ النظريات المندرجة ضمف . النظرية التي اعتمدىا كؿ مف المدخؿ الكلبسيكي كالسمككي
: ىذا الاتجاه الحديث عمى النحك الآتي

نظرية النظـ / 1

تنطمؽ ىذه النظرية مف تأكيد قضية محكرية تدعك لضركرة الاعتراؼ بأىميةالعلبقات المتبادلة القائمةبيف 
طرفي 

المنظمةكالبيئةالخارجيةكتأخذفيالاعتبارحتىإمكانيةتأثيرالمنظماتعمىالبيئةالخارجيةكىذىالنظريةكانتالأساسالذيأد
كقد ظيرت فيفترةبدأتفيياالمنظمة تخرجعنالاطارالمألكؼ الذم . ىإلىظيكرالمدخلبلمكقفيفيالفكرالإدارم

يصكرىا كنظاـ مغمؽ عمى ذاتو كمفتقد لأدنى قنكات الاتصاؿ التفاعمية مع البيئة، ىذه الاخيرة التي بدأت 
تتجو ىي الاخرىنحكحالة منعدـ الاستقراركالتقمبكبالتاليالمقارباتالسابقةفيدراسةالمنظماتأصبحتغيركافية 

انطمؽ أصحاب حيث . كبحاجة إلى تكظيؼ مدلكؿ جديد لمفيكـ النظاـ، كمقاربة مغايرة لبيئة المنظمة
ىذه النظرية مف فرضية اساسية مؤداىا أنو يمكف حؿ العديد مف المشاكؿ التسييرية التي تعانييا المنظمة 

 يتككف مف مجمكع العناصر  Open-Systèmeمف خلبؿ النظر إلى المؤسسة عمى أنيا نظاـ مفتكح 
، عممية المعالجة، (تدفقات النظاـ)يحددىا نظاـ  المدخلبت  (أنظمة فرعية)المتفاعمة فيما بينيا 

كالعلبقات المتبادلة فيما بينيا، كالمشبعة بمنطؽ الانصات (Feed back)المخرجات، التغذية العكسية 
الدائـ لمستجدات البيئة الخارجية، كالتكيؼ مع متغيرات المحيط كالأخذ بعيف الاعتبار نتائج التغذية 

العكسية التي اصبحت تييمف في الفكر الادارم ككاحدة مف اىـ المفاىيـ الحديثة التي تزامنت مع فترة 
. التكجو الميبرالي للبقتصاد الرأسمالي
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 النظرية المكقفية/ 2
مف اطار تصكرم يؤكد ضركرة احداث قطيعة  (Fiedler)تنطمؽ ىذه النظرية التي ترتبط بالعالـ فيدلر 

التي   » one best way الطريقةالكحيدةالمثمى  » الذم يقكمعمىمبدأمع المدخؿ الكلبسيكي في التسيير 
تقكؿ بأحادية  كنمطية حؿ كاحد مطمؽ دكف غيره، كىك ما فيو تعارض كتصادـ لمبدأ طبيعي حيكم 

يخضع لو الكجكد بأسره يتعمؽ بقانكف الاختلبؼ كما يطرحو مف مساحة لمحرية في الاستجابة لمتعددية 
في التأثير كما تفرزه مف مكاقؼ متباينة تحكميا متغيرات داخمية كاخرل بيئية خارجية تمعب دكر كبير

معنى ذلؾ أف كؿ مكقؼ تتعرض لو المؤسسة يتطمب اتخاذ . عمى سمكؾ الافراد كاداء المنظمات
إجراءات كحمكؿ تناسبو، أم عدـ كجكد حمكؿ جاىزة ككصفات مطمقة تطبؽ عمى جميع المنظمات، بؿ 
أف الحمكؿ كالقرارات كطرؽ التسيير تبنى عمى أساس دراسة الكضعية كبحث متغيرات المكقؼ  بأبعاده 

 Woodward « جكنككدككرد"كتؤكد دراسة الباحثة   . البشرية، الزمنية، المكانية، التكنكلكجية، البيئية
 حكؿ تأثير المتغير التكنكلكجي عمى السمكؾ التنظيمي كعمى طبيعة التنظيـ الادارم كاسمكب العمؿ  »

المتبع في المنظمة كما يصحبو مف اساليب تسييرية كادارية، 
أنالمنظمةالتيتنتجبكمياتصغيرةكتمكالتيتنتجبالكحداتلبيمكنياأنتعتمد نفس المستكيات الادارية، كلا نفس 

الدرجة الرسمية في التعامؿ مع جماعات العمؿ الصغيرة أك الكبيرة، كلا نفس الانماط التسييرية لضبط 
سمكؾ الافراد كالتحكـ فيو، ىذا يعني انو ليس ىناؾ منيج ادارم يصمح لكافة المنظمات اك حتى لنفس 
المنظمة في مراحؿ تطكرىا المختمفة، كانما يجب اف تختار المنيج اك الاسمكب الذم يتلبءـ مع المكقؼ 
اك الحالة التي تمر بيا المنظمة في قترة زمنية معينة، مما يحتـ النظر لممنظمة عمى انيا نظاـ مفتكح 

. يتأثر بجميع القكل البيئية كقابؿ لاستلبـ التغذيةالمرتدة
 

IV.  المعاصرة (الاتجاه)المدرسة : 
أـ خاصة، إنتاجية أـ خدمية  تكاجو كافة منظمات الأعماؿ في عصرنا الراىف سكاء كانت عامة      

تحديات كثيرة نتيجة لمتغيرات كالتطكرات العمميةكالتقنية السريعة كالمستمرة التي فرضت ضركرة الارتقاء 
بنظـ الاداء كالانتاج كالخدمات في المنظمات لمكاكبة قكل التنافس كمكاجية التحدم كالاستجابة لشركط 
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البقاء كتحسيف الكفاءة الانتاجية في كافة المياديف، كأماـ تمؾ التحديات المتسارعة أضحت الإدارة 
الأمر الذم فرض عمىيذه . التقميديةبعممياتيا ككسائميا عاجزة عف جعؿ المنظمة قادرة عمى المنافسة

المنظمات ضركرة استخداـ كؿ ما يتاح ليا مف أساليب إدارية معاصرة تمكنيا مف ضبط جكدتيا 
سنأتي في ىذا الجزء الى مناقشة اكثر الاتجاىات حداثة في التعامؿ مع .  كتحسيف قدرتيا التنافسية

: انماط التسيير الادارم في المنظمات، كنستيميا ب

: نمكذج الادارة بالأىداؼ/1

: تعريؼ الادارة بالأىداؼػػػ 

انبثقت فمسفة الادارة بالأىداؼ عف تطكر الفكر الادارم كتطكر نظريات التنظيـ، كقد ساىمت  ىذه 
النظرية في تقميص الفجكة بيف الفكر الادارم الكلبسيكي ممثلب في المقاربة التايمكرية التي تكرس كبقكة 
المنطؽ العقلبني، الاقتصادم في التسيير،  كبيف  الفكر الإدارم السمككي ممثلب في مدرسة العلبقات  

 (الادارة بالأىداؼ)التي تجسد المنطؽ الانساني، العاطفي في التعامؿ مع العماؿ، لتتخذ ىذه النظرية 
مكقفا كسطيا، يزاكج بيف الفكرييف؛ يركز مف جية عمى تحقيؽ اىداؼ التنظيـ كفقا لما ينص عميو 

المنطؽ الاقتصادم كلكف في الكقت نفسو يكلي اىتماما كبيرا بالمكارد البشرية، بمشاركتيا، كبضركرة 
. ادماجيا ك جعميا طرفا فاعلب في السيركرة  العممياتية ضمف أم منظمة

 في منتصؼ Peter Drucker" بيتر داركر " تعكد فكرة الادارة بالأىداؼ الى جيكد العالـ الادارم 
الخمسينات مف القرف العشريف، كالذم دعا الى ضركرة اشراؾ العماؿ كالمرؤكسيف في إنجاز الاىداؼ  

اسمكب ادارم يشترؾ فيو " كعميو يمكف تعريؼ نظرية الادارة بالأىداؼ عمى انيا . التنظيمية المسطرة 
الرئيس كالمرؤكس عمى كافة المستكيات الادارية في كضع اىداؼ عممية قابمة لمتحقيؽ كأىداؼ لممنظمة 

اف ىذا التعريؼ . (28)"تمثؿ محصمة الاىداؼ المختمفة لمفئات المشاركة في نشاط المنظمة الانتاجي 
يشير الى حقيقة اساسية تتعمؽ باعتماد ىذا المنيج في التسيير كالادارة عمى مبدأ المشاركة في تحديد 
الاىداؼ كصياغتيا ، ثـ كضع البرامج التنفيذية لتطبيقيا كتجسيدىا ميدانيا ليتـ بعد ذلؾ التقييـ الدكرم 
للؤىداؼ كالخطط كالبرامج كمراقبة مدل تنفيذىا في جك يركز كثيرا عمى البعد الانساني العلبئقي  كىك 
ما يساعد عمى تقكية ركابط التعاكف كالتنسيؽ بيف الرؤساء كالمرؤكسيف كخمؽ جك مف التفاىـ كالتفاعؿ 

كتنطمؽ فمسفة الادارة . الايجابي فيما بينيـ مما يعزز الشعكر بالثقة كركح الانتماء داخؿ المنظمة
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بالأىداؼ مف القاعدة التي تقكؿ اف الغاية مف كافة النشاطات الادارية التي تقكـ بيا ادارة المنظمة ىك 
: (29)تحقيؽ  اليدؼ العاـ كالذم ىك محصمة مجمكعة اىداؼ فرعية تشمؿ الاطراؼ التالية

 

 .اىداؼ المالكيف، المستثمريف كاصحاب رؤكس الامكاؿ .1
 .اىداؼ القائميف عمى ادارة المنظمة  .2
 .اىداؼ العامميف في المنظمة  كذلؾ عمى اختلبؼ مستكياتيـ التنظيمية .3
. اىداؼ المتعامميف مع المنظمة كالذيف يشكمكف  كحدات البيئة الخارجية كعناصرىا .4

 :خصائص الادارة بالأىداؼ- ب

يركز ىذا الاسمكب في التسيير جؿ اىتمامو عمى معرفة كتبني الاىداؼ الاكثر كاقعية كامكانية لمتنفيذ 
في ممارستيا لمعممية الادارية، كذلؾ بفتح مجاؿ لتعاكف مشترؾ بيف الرئيس كالمرؤكس في تحديد  

الأىداؼ المرحمية  لكؿ كحدة تنظيمية حيث يتـ مناقشة كبحث الاىداؼ المككمة الييـ مف قبؿ الادارة 
العميا كالتي تشكؿ في مجمكعيا اليدؼ العاـ الذم تسعى المنظمة لتحقيقو، كىذا ىك سر تسمية ىذا 

كبكجو عاـ يمكف إبراز خصائص ىذا الاسمكب الادارم في التسيير مف . المنيج الادارم بالأىداؼ
:  (30)خلبؿ

تقكـ الادارة بالأىداؼ عمى اساس مبدا المشاركة كالاتفاؽ بيف الرئيس كالمرؤكس عمى تحديد  .1
اليدؼ المرحمي المراد تنفيذه مف قبؿ المرؤكسيف كيككف ضمف اليدؼ الجزئي المخصص 

 .لمكحدة التنظيمية مف قبؿ الادارة العميا كضمف اليدؼ العاـ لممنشأة 
 .المشاركة كالاتفاؽ بيف الرئيس كالمرؤكسيف عمى كضع معايير قياس كتقييـ الاداء .2
التزاـ كتعاكف الرؤساء في تكفير الظركؼ المادية كالمعنكية المناسبة لممرؤكسيف لمقياـ بمياميـ  .3

 .المتفؽ عمييا
اعتماد مبدا العمؿ بأسمكب الفريؽ، كتعبئة جيكد كطاقات الافراد العامميف عمى مختمؼ  .4

 . المستكيات الادارية
 .القدرة عمى اكتشاؼ الانحرافات كالاخطاء  كالعمؿ عمى تصحيحيا اكلا بأكؿ .5
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تنمية الركح المعنكية لدل العامميف كذلؾ مف خلبؿ الاتصاؿ المستمر كالتفاعؿ المشترؾ مع  .6
 .الرؤساء لمكصكؿ الى ما ىك افضؿ في جك مف الحرية كالتفاىـ كالتعاكف

تنمية القدرة الذىنية عمى التخطيط الكاقعي لدل الجميع كاتاحة الفرصة لتشجيع  كتنمية ركح  .7
 .المبادرة في مجاؿ العمؿ 

تنمية كتطكيرالقدرات التنسيقية بيف الرؤساء كالمرؤكسيف كضركرة مكاءمة اىداؼ الفرد مع  .8
 .المصمحة العامة

 .تشجيع مبدا الادارة الذاتية كالكلاء الشخصي مف خلبؿ مشاركة المرؤكسيف في تحديد الاىداؼ .9
تسييؿ تنفيذ الكظائؼ الادارية الاخرل مف تنظيـ، تكجيو، رقابة، كتقييـ نتيجة اتباع ىذا  .10

الاسمكب في الادارة، إذ يعتبر كؿ فرد  شارؾ فيو مسؤكؿ عف نجاحو بحكـ مشاركتو كفيمو  
 .لدكره فيو

تطكير نظاـ المعمكمات داخؿ المؤسسة كذلؾ لاف اسمكب الادارة بالأىداؼ يشجع عمى  .11
تحقيؽ اقصى قدر مف المشاركة كالتفاعؿ، الامر الذم يكفر اكبر مستكل ممكف مف المعمكمات 

 .عف نشاط الشركة كالعامميف بيا
تمكيف المؤسسة مف مكاجية التحديات المستقبمية مف خلبؿ عممية التفاعؿ بيف العامميف  .12

 .في المؤسسة كالاحتكاؾ المستمر بتطكرات الامكر كتأثيرىا العممي عمى تحقيؽ الاىداؼ 
: المرتكزات الاساسية لنظاـ الادارة بالأىداؼ- ج

لما كانت الادارة بالأىداؼ نظاما كبرنامجا شاملب يتطمب تغيرات اساسية كجذرية في اساليب الادارة ك 
كعمى . دكر الفرد في التنظيـ، فاف الاعداد لو كنظاـ ادارم متكامؿ يتطمب كثير مف الجيد كالدقة الكافية

: (31)ىذا الاساس فاف نظاـ الادارة بالأىداؼ  يستند عمى المرتكزات الرئيسية التالية

 :كضع اىداؼ لكؿ منصب ادارم .1
يتطمب ىذا الاجراء النظر الى المناصب الادارية عمى انيا مراكز لممسؤكلية كىذا يستدعي اف تككف 

مجالات النتائج لأم منصب كاضحة كمحددة بدقة كفؽ خطة زمنية مدركسة، بحيث يتـ الانطلبؽ مف 
. الاىداؼ الرئيسية لممؤسسة التي يتـ ترجمتيا لأىداؼ عمى مستكل الكحدات الادارية 

 
 :ضركرة اشراؾ الرؤساء كالمرؤكسيف في كضع الاىداؼ الخاصة بالمناصب الادارية  .2
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يحتـ ىذا الاجراء عمى المدراء عقد اجتماعات دكرية مع المرؤكسيف كاعتماد مفيكـ الادارة بالمشاركة 
كعممية تمكف المرؤكسيف مف اكتساب درجة  عالية مف الحرية، مف التفاعؿ، كذلؾ مف الرقابة كلكف 

. بطريقة معاصرة تركز عمى النتائج المنجزة في جك تسكده مركنة اكبر كرضا اعمى عف العمؿ 

 :تسمسؿ كترابط الاىداؼ بعضيا بعض افقيا كعمكديا .3
ينبغي اف  (العميا، الكسطى كالدنيا)اذ اف الاىداؼ التي تتعمؽ بالمناصب الادارية في المستكيات الثلبث 

تحقؽ الترابط كالانسجاـ فيما بينيا، بحيث لا ينطمؽ الى منصب ادارم ميما كاف مكقعو عمى الخريطة 
. التنظيمية في تحقيؽ اىدافو بالطريقة التي تؤثر عمى امكانية تحقيؽ الاىداؼ الرئيسية الشكمية لممنظمة 

 :اعتماد مبدأ الرقابة الذاتية  .4
تساعد الادارة بالأىداؼ عمى تكريس المسؤكلية كالالتزاـ داخؿ الييكؿ التنظيمي كجعؿ الرقابة الذاتية 
ممكنة كذلؾ عف طريؽ خمؽ جك يسكده الاحتراـ المتبادؿ، المركنة في التعامؿ، بحيث تصبح العلبقة 
بيف الرئيس كالمرؤكسيف تقكـ عمى تحقيؽ النتائج في اطار مف الكد الانساني بحيث يتلبشى منطؽ 

المسؤكؿ الاكتكقراطي كالمرؤكس الضعيؼ كيحؿ محمو منطؽ ركح الفريؽ الكاحد المتماسؾ الذم يحس 
فيو الكؿ بالانتماء لممؤسسة، كبالتالي يتنامى لدييـ الشعكر بالمسؤكلية في انجاح المؤسسة كتحقيؽ 

. الاىداؼ المسطرة

 :اعتماد اللبمركزية الادارية  .5
تستمزـ الادارة بالأىداؼ تقميؿ القدرة المركزية كالسمطة المركزية، كاعطاء درجة اكبر مف الاستقلبلية 

لممستكيات الدنيا في الييكؿ التنظيمي مما يسمح ليا بالمشاركة كبتحمؿ مسؤكلية انجاز ما شاركت فيو 
. ك بالتالي تصبح الادارة بالأىداؼ اسمكب حديث لتقييـ اداء العامميف بشكؿ مكضكعي

 :التركيز عمى النتائج اكثر مف النشاطات  .6
" المنجزة كالمحققة كليس بالمدخلبت " النتائج " بما اف الادارة بالأىداؼ تيتـ اساسا بالمخرجات 

فلب بد اذف مف أف تترؾ لممرؤكسيف الحرية الكاممة في انجاز اعماليـ بالطريقة التي يركنيا " الانشطة
، كفي بعض الاحياف يككف خانؽ مف طرؼ الرؤساء عمى اف يتـ تقكيـ  مناسبة دكف أم تدخؿ صارـ
اداء العامؿ عمى اساس النتائج المحققة كليس عمى اساس الانشطة المبذكلة اك عمى اساس  درجة 

. الانضباط في الحضكر لمعمؿ كالمغادرة بالمكعد المحدد كالمقرر رسميا
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في الاخير نقكؿ اف الادارة بالأىداؼ تعتبر مدخؿ متكامؿ لنظاـ ادارم شامؿ يسعى لخمؽ التكامؿ بيف 
الاىداؼ التنظيمية التي تسعى كؿ مؤسسة لتحقيقيا كالمرتبطةاساسا بتحقيؽ ارباح كبيرة، زيادة الانتاجية، 

تحسيف النكعية كخمؽ ميزة تنافسية مف جية، كالاىداؼ الفردية لمعامميف كالمتمثمة في تطكير قدراتيـ، 
استفادتيـ مف برامج تدريب كتككيف مما يسمح ليـ بالترقية كما يصاحبيا مف امتيازات تتعمؽ بزيادة 

الاجر المادم، تحسيف الكضعية المينية كالمكانة الاجتماعية مف جية اخرل الامر الذم يكفر شعكر 
.  بكحدة اليدؼ كالاتجاه بيف العامميف في المؤسسة

: نمكذج الادارة الاستراتيجية/ 2

بعد اف اصبحت البيئة عالمية، كتكلدت منافسة شديدة نظرا لمحدكدية المكارد كتطكر التكنكلكجيا كالمعرفة 
بشكؿ متسارع كبركز العديد مف التحديات التي تكاجو منظمات الاعماؿ كالنزكح الى الاقتصاد الرقمي 

المعرفي كظيكر المنظمات الافتراضية، ىذا الكضع استدعى  كبقكة ضركرة تبني مدخؿ التسيير 
الاستراتيجي كتككيف قيادات ادارية ذات فكر استراتيجي، ىذا الفكر  يدعـ قدرة البقاء لدل المؤسسة، 
يسمح ليا بخمؽ كاستغلبؿ الكضعيات كالفرص الخارجية، مما يحقؽ ليا افضمية تنافسية تضمف دكاـ 

.  التفكؽ التنافسي  كالبقاء المستمر في المكقع المرغكب فيو

ييدؼ ىذا النمكذجالتسييرم اساسا الى تحقيؽ التناسب المكقفي كالمكاءمة بيف امكانيات كانشطة البيئة 
: الداخمية لممنظمة كبيف بيئتيا الخارجية مف خلبؿ اعتماد مجمكعة مبادئ تتعمؽ ب 

 سكؽ/اعتماد مبدأ التكافؽ كالتكامؿ لعلبقة مؤسسة -
 .تحديد الكضعية الاستراتيجية لممؤسسة كتفعيؿ مكاردىا -
 .متابعة دائمة لمفرص التي تعرضيا البيئة الخارجية لممنظمة  -
 .تحديد الخيارات الاستراتيجية كالمفاضمة بينيا -
 .السعي لخمؽ ميزة تنافسية لممؤسسة  -

كؿ ىذه العناصر مجتمعة تحتـ عمى المؤسسة ضركرة اتباع اسمكب التسيير الاستراتيجي كنمط لمتفكير 
: ك الفعؿ يبحث عف تدعيـ قدرات المؤسسة  الذم ينحصر في ميمتيف ىما 

اعداد الاستراتيجية كتصميميا مع اخذ بعيف الاعتبار خصكصية الكضع الداخمي لممؤسسة ك  -
 .معطيات المحيط الخارجي كالصكرة المستقبمية المرغكب فييا لممؤسسة
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تنفيذ الاستراتيجية المبرمجة كالسعي لبناء ميزة تنافسية دائمة تيدؼ الى تثبيت المؤسسة في  -
مسارات تطكرىا المستقبمي كتزكيدىا بالكسائؿ التنظيمية الضركرية في ظؿ  سكؽ تنافسية دائمة 

 .التغير كالتطكر
 

: المفيكـ ك التطكر - أ
تاريخيا بدا مفيكـ الاستراتيجية في دراسة الاساليب كالمناىج المستخدمة في الحركب كالمعارؾ، ثـ 
ازدادالاىتماـ بالاستراتيجية مف قبؿ متخذم القرارات كالقائميف عمى ممارسة العمميات الادارية في 

المنظمات، كىكذا انتقؿ ىذا المفيكـ مف المجاؿ العسكرم الى مجاؿ العمكـ الاقتصادية كالادارية كمنيا 
كتشير التكجيات العامة في الفكر الادارم الى تعدد المساىمات الفكرية في . ادارة الاعماؿ بشكؿ خاص

تناكليا لمفيكـ الاستراتيجية مما يجعمو مفيكـ مركب، متعدد الابعاد، ينطكم عمى الكثير مف المعاني 
. كالدلائؿ

 خطط كانشطة المنظمة التي يتـ كضعيا بطريقة تضمف خمؽ  « : الاستراتيجية بانيا Thomasيعرؼ 
درجة مف التطابؽ بيف رسالة المنظمة كاىدافيا، بيف ىذه الرسالة كالبيئة التي تعمؿ فييا بصكرة فعالة 

: يركز ىذا التعريؼ عمى ثلبث عكامؿ رئيسية ىي( 32)»كذات كفاءة عالية 

 البيئة الداخمية لممنظمة بمكاردىا المالية كالبشرية  -
 رسالة المنظمة كالاىداؼ المراد انجازىا  -
 .البيئة الخارجية بمتغيراتيا السياسية، الاجتماعية كالاقتصادية  -

 عممية بناء كضع منفرد لممنظمة ذم قيمة «  بانيا1980 فيعرؼ الاستراتيجية عاـ  Porterاما 
في نفس ىذا السياؽ ( 33)  » لمعملبء مف خلبؿ تصميـ مجمكعة  انشطة مختمفة عما يؤديو المنافسكف

 تنقيب مستمر مف قبؿ المنظمة لتطكير ميزات تنافسية « : بانيا1989سنة  Henderson يعرفيا  
يتشابو ىذيف التعريفيف في تأكيدىما . (34) »فريدة كالارتقاء بيذه الميزات، بما يعزز مكقعيا في الاسكاؽ 

كغير بعيد عف ىذا . دكر الاستراتيجية كطريقة اك كمنياج لمعمؿ في خمؽ ما يعرؼ بالميزة التنافسية
 تعريفا اخر للبستراتيجية عمى 1995 عاـ David Collins & Montgomeryالطرح يقدـ كؿ مف 

  تقييـ مستمر كدقيؽ لممكارد كالقدرات التي تمتمكيا المنظمة لتطكير ميزات تنافسية  يعتمد عمييا «انيا
يؤكد (35) » لبناء مكقع تنافسي في الاسكاؽ استنادا لتأثير بعض العكامؿ الاساسية في البيئة الخارجية
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ىذا التعريؼ ضركرة كجكد علبقة مكاءمة كتنسيؽ بيف البيئة الداخمية التي تتحرؾ فييا المنظمة لمكصكؿ  
الى الاىداؼ المخططة كبيف البيئة الخارجية التي تشيد حركية سريعة مف التغير كالتطكر، كؿ ذلؾ مف 
اجؿ الكصكؿ الى خمؽ الافضمية التنافسية الدائمة كايجاد التمكقع المناسب في السكؽ، كالتي لا تتكقؼ 
عند مجرد تحقيؽ المنظمة اك المؤسسة مركز القيادة في السكؽ بؿ يتعدل  ذلؾ الى البحث عف سبؿ 

  كىك أحد ركاد الفكر الإدارم Ansoff اما بالنسبة للئدارة الاستراتيجية،  فيعرفيا .تحقيؽ الاستمرارية 
تصكر المنظمة عف العلبقة المتكقعة بينيا كبيف بيئتيا، « :البارزيف كأكثرىـ تناكلا لمفكالاستراتيجي بأنيا

بحيثيكضح ىذا التصكر نكع العمميات التي يجب القياـ بيا عمى المدل البعيد، كالحد الذييجب أف تذىب 
عممية "  الادارة الاستراتيجية بانيا Higgins  كيعرؼ » إليو المنظمة كالغايات التي يجب أف تحققيا

معنى ذلؾ اف الغرض "  متتابعة كمستمرة لإدارة رسالة المنظمة كتحديد علبقة المنظمة مع بيئتيا
الاساسي مف كجكد ما يعرؼ بالإدارة الاستراتيجية ىك تحقيؽ المنظمة لأىدافيا المسطرة كالسعي لخمؽ 

عممية صياغة كتنفيذ الخطط كالاعماؿ "  فيعرفيا بانيا Sharplinاما . كبناء افضمية تنافسية دائمة
فيي تعبر عف مجمكعة ... المتعمقة بالقضايا الجكىرية كالشاممة ذات الاىمية المستمرة لممنظمة ككياف 

 (36)" مف القرارات كالاجراءات التي تؤدم الى بناء استراتيجيات كفؤة، كتؤدم الى تحقيؽ اىداؼ المنظمة
فيعرؼ الإدارة الاستراتيجية  تعريؼ اكثر كضكحا 1997  ليقدـ سنة  Thompsonكيأتي 

بأنيارسمالاتجاه المستقبمي لممنظمة كبياف غاياتيا عمى المدل البعيد، كاختيار النمطالاستراتيجي المناسب 
لتحقيؽ ذلؾ في ضكء عكامؿ كمتغيرات البيئةالداخمية كالخارجية ثـ تنفيذ الاستراتيجية ك متابعتيا ك 

فالإدارة الاستراتيجية ما ىي الا عممية تتمكٌف المنظمة بكاسطتيا مف تحديد اىدافيا، كصياغة . تقييميا
 (مراحؿ )الاعماؿ اللبزمة لإنجاز ىذه الاىداؼ في الزمف المناسب، كبالتالي يمكف تحديد عمميات 

 :الادارة الاستراتيجية كالتي تتسـ بالتفاعؿ المستمر فيما بينيا بشكؿ ديناميكي عمى النحك الاتي

 :الاستراتيجية (تخطيط)صياغة -1
تتضمف ىذه المرحمة مجمكعة مف الخطكات الفرعية المتعمقة بتقييـ المنظمة لنقاط القكة كالضعؼ في 
بيئتيا الداخمية، تعرفيا عمى المتغيرات الخارجية، الفرص البيئية المتاحة كالتيديدات البيئية المحتممة، 

كىك ما يسيـ في كضكح الرؤية المستقبمية  كتحقيؽ تفاعؿ ايجابي بيف المنظمة كبيئة عمميا، ما يمكنيا 
. في الاخير مف اختيار البديؿ المناسب كالافضؿ لكضعيتيا

 :تنفيذ الاستراتيجية -2
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تتضمف كضع البديؿ الافضؿ الذم تـ اعتماده مكضع التنفيذ بكضع البرامج كالسياسات ك الاجراءات 
. اللبزمة كبناء نظـ لتخطيط كتنسيؽ المكارد مادية كانت اك بشرية لإنجاز ما تـ تحديده

 

 :الرقابة كالتقييـ الاستراتيجي -3
يتـ خلبؿ ىذه المرحمة تحديد كدراسة كمراجعة البدائؿ البيئية الخارجية كالداخمية التي تسيـ في بناء 
الاستراتيجيات المعتمدة، ككذلؾ عممية قياس الاداء لتحديد مدل مطابقة المياـ المنجزة مع التكقعات 

. الاكلية كتحديد الانحرافات، كتشخيص اسبابيا كاتخاذ الاجراءات التصحيحية الضركرية 

: اىمية الادارة الاستراتيجية  - ب
اف اعتماد الادارة الاستراتيجية كأسمكب لمتسيير كمنياج لمعمؿ الادارم ييدؼ إلى تثبيت المؤسسة في 
مسارات تطكرىا المستقبمي كتزكيدىا بالكسائؿ التنظيمية اللبزمة كذلؾ اعتمادا عمى مجمكعة مبادئ 

سكؽ، المتابعة الدائمة لمفرص التي يتيحيا المحيط، /التأكيد عمى اىمية العلبقة مؤسسة: تتعمؽ اساسا ب
كالتجديد المتكاصؿ لخمؽ افضمية تنافسية تضمف دكاـ التفكؽ التنافسي كالبقاء المستمر في المكقع 

اف اىمية الادارة الاستراتيجية تنبع مف المياـ Pearce & Robinsonلذلؾ يرل الباحثاف . المرغكب فيو
:   (37)بشكؿ عاـ يمكف ابراز ىذه الاىمية في النقاط التالية. الرئيسية التي تقكـ بيا

 .تكضيح الرؤية المستقبمية لمعمؿ، كرسـ صكرة مستقبمية لممنظمة تحاكؿ الكصكؿ الييا -1
التفاعؿ البيئي عمى المدل البعيد كالذم يساعد المنظمة عمى التعامؿ مع الظركؼ ك  -2

 .المستجدات، كيعطييا القدرة عمى التكيؼ مع المتغيرات
تقييـ البيئة الخارجية لممنظمة بما تتضمنو مف قكل كمتغيرات تسكد البيئة العامة، أك تمؾ التي  -3

 .تكجد في بيئة المنافسة 
تحميؿ البدائؿ الاستراتيجية مف خلبؿ محاكلة احداث التكافؽ بيف مكارد المنظمة كالظركؼ  -4

 .السائدة في البيئة الخارجية 
ك  (اىدافيا )تحديد اكثر البدائؿ الاستراتيجية مف حيث الجاذبية في ضكء رسالة المنظمة -5

 .مكاردىا كظركفيا البيئية 
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تنفيذ الخيارات الاستراتيجية مف خلبؿ تخصيص المكارد الضركرية لذلؾ مع مراعاة الابعاد  -6
 . الخ...الخاصة بالمياـ، بالأفراد، انظمة تحفيزىـ، التكنكلكجيا، اليياكؿ المتكفرة 

 .تدعيـ المركز التنافسي لممنظمة، كجعميا قادرة عمى بناء قدرات تساىـ في تعزيز ىذا المركز  -7
يساعد ىذا النمكذج الادارم المؤسسة عمى ادراؾ ثـ التعامؿ مع التغيير كفرصة ينبغي كضع  -8

الاسبقية الملبئمة كالمناسبة لاستثمارىا، كليس كتيديد لممصالح أك كحالة تنبئ بخطر 
 .اللباستقرار

 
:  نماذج الادارة الاستراتيجية - ج

يشير الفكر الادارم الى كجكد العديد مف النماذج التي تـ تطكيرىا لتغطية المراحؿ المختمفة للئدارة 
الاستراتيجية، كرغـ ىذا الاختلبؼ فانو يمكف اجماؿ ىذه النتائج بثلبث تكجيات فمسفية مختمفة في 

: (38)انطلبقاتيا الفكرية، حيث نجد

 النماذج المعيارية  -1
ما ترغب المنظمة الكصكؿ اليو؟ : تنطمؽ ىذه النماذج  مف تساؤؿ جكىرم مفاده

انيا ترسـ صكرتيا المستقبمية المرغكبة بعيدا عف الفرص كالتيديدات البيئية كىي بذلؾ تبدأ بتفكير حر 
يدكر حكؿ رسالة المنظمة كغاياتيا كاىدافيا الاستراتيجية الاساسية بعيدا عف محددات القدرات الداخمية، 

الامكانيات الذاتية كقبؿ البدء في تشخيص الفرص التي تعرضيا كالتيديدات التي تفرضيا البيئة 
 ، كنمكذج،  (Sharplin 1985)مف اىـ النماذج البارزة في ىذه المجمكعة  نجد نمكذج . الخارجية

(Harvey 1998)   ك نمكذج(David 1995)  .
اف احد اكجو النقد التي تتعرض ليا ىذه النماذج ىك اعتمادىا البعد المثالي، المعيارم البعيد عف الكاقع  

. كيتجمى ذلؾ بصكرة كبيرة في تجاىميا القدرات الداخمية لممؤسسة كالفرص البيئية الخارجية
 
 :(الكاقعية )النماذج العممية  -2

كيؼ ىك كاقع البيئة الداخمية كالخارجية لممنظمة ؟ : تنطمؽ ىذه النماذج  مف تساؤؿ جكىرم مفاده

كىي مف كراء ىذا التساؤؿ تحاكؿ رسـ صكرة مستقبمية لممنظمة كلكنيا مرتبطة الى حد كبير بما ينتجو 
. الظرؼ البيئي الخارجي كالامكانيات الداخمية لممنظمة كىك ما يضفي عمييا الصكرة الكاقعية، البراغماتية



111 
 

كتؤكد ىذه النماذج اف الاىداؼ الاستراتيجية لأم منظمة مف المنظمات  يجب اف تستند الى تحميؿ 
كاقعي كمكضكعي يشخص كاقع بيئة عمؿ المنظمة الخارجية يغمب عميو الطابع العقلبني لمفرص 
كالتيديدات المتكفرة في المحيط الخارجي كنقاط القكة كالضعؼ التي تحدد امكانيات البيئة الداخمية 

ك  (  (Justin & Charles 1981مف اىـ النماذج البارزة في ىذه المجمكعة  نجد نمكذج .  لممنظمة 
(. (Wheelen & Hunger 2006ك نمكذج  (Wright 1998)نمكذج 

 :النماذج المتكازنة  -3
ماىي اىداؼ المنظمة في ظؿ الامكانيات المتكفرة : تنطمؽ ىذه النماذج  مف تساؤؿ جكىرم مفاده

 كالظركؼ البيئية الراىنة؟

حاكلت ىذه النماذج الجمع بيف المنظكريف السابقيف ؛ المنظكر المثالي الذم يسعى لرسـ صكرة مستقبمية 
جيدة  لممنظمة كالمنظكر الكاقعي الذم يشدد عمى أىمية التعرؼ عمى امكانيات البيئة الداخمية لممنظمة 

كالمعطيات الخارجية ممثمة في مجمكعة العكامؿ المحيطة كالمؤثرة بشكؿ اك بآخر بالمؤسسة ك 
استراتيجياتيا، كالتي قد تككف ذات طبيعة عامة مرتبطة بالمتغيرات السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية، 

التكنكلكجية كالثقافية أك ذات طبيعة خاصة تتعمؽ بالعكامؿ القريبة كالمرتبطة بالمؤسسة كالممكليف، 
ك )(Gluck 1978مف اىـ النماذج البارزة في ىذه المجمكعة  نجد نمكذج . المكرديف، المنافسيف 

(. (McCarthy 1987نمكذج 

 :نمكذج الادارة الرقمية/ 3

تمثؿ المعرفة في الكقت الحاضر اىـ الاصكؿ كالمكارد لإيجاد الثركة في منظمات الاعماؿ، ك تعطى 
المعرفة ميزات تنافسية مستدامة لا يمكف تقميدىا في عصر انتقاؿ الاقتصاد مف اقتصاد صناعي الى 

حيث لـ تعد المكارد المالية كلا المادية تشكؿ مقكمات النجاح الخاصة . اقتصاد معمكماتي، معرفي
بالمنظمة، كالتي تقاس قيمة المنظمة عمى اساسيا، فيناؾ ما يسمى بالمكارد المعرفية اك الاصكؿ 

المعرفية التي تشكؿ قيمة كبيرة في المنظمات تفكؽ قيمتيا المادية كاصكليا بكثير خصكصا في بيئة 
. متطكرة يمثؿ فييا الاقتصاد الرقمي منظكر جديد تماـ في بيئة الاعماؿ، فكرا كفمسفة كاتجاىا كممارسة
فنماذج الاعماؿ التي سبقت كلادة عصر التكنكلكجيا كالاتصالات كالمعرفة، لـ تعد قادرة عمى مكاجية 
. متطمبات ىذا العصر المتجدد كالمتغير باستمرار خصكصا مع تسارع كتيرة التغير التكنكلكجي كالمعرفي
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كتعد مساىمة الشبكات الالكتركنية في نقؿ التطبيقات الادارية مف اتجاىاتيا الحديثة القائمة عمى اسس 
كالتي تعتبر مف احدث  ( (Digital Managementعممية الى مجاؿ الادارة الالكتركنية الرقمية 

المداخؿ في مجاؿ الادارة اممتو المراحؿ المتقدمة مف ثكرة تكنكلكجيا المعمكمات كاقتصاد المعرفة  
كالاقتصاد الرقمي كاسيمت في تككينو كانتشاره، حيث يتـ انجاز الكظائؼ الادارية كانشطة المنظمات 
باستخداـ الشبكات الالكتركنية بشكؿ تديرىا ادارت رقمية تمتمؾ خبرات اتصالية كمعرفية كتقنية جد 
متطكرة ، كىكذا تغير اسمكب اداء الاعماؿ في بيئة العمؿ الرقمية البديمة تغيرا تاما كاكب مشركع 
. الانتقاؿ مف الاقتصاد التقميدم الى الاقتصاد المعمكماتي، اك اقتصاد المعرفة اك الاقتصاد الرقمي

 
: تعريؼ الادارة الرقمية ك خصائصيا- أ

برز مفيكـ الادارة الرقمية خلبؿ مرحمة معالجة المعرفة كتنامي العكلمة كالتحالفات كالاستراتيجية الككنية، 
ليشير الى خركج انماط الادارة التقميدية كقنكات تدفؽ المعمكمات عف السيطرة، فأصبحت الدكؿ ك 

المجتمعات التي تمتمؾ مفاتيح الادارة الرقمية كالقيادة الافتراضية في كضع يؤىميا لجني ثمار الاقتصاد 
الرقمي الجديد مف خلبؿ تحقيؽ كضماف أعمى مستكيات الميزة التنافسية، كالتي اصبحت مف سمات 
منشآت الاعماؿ كالمنظمات القادرة عمى تفعيؿ التكنكلكجيا كتكظيؼ الخبرات الاتصالية كالمعرفية ك 

. التقنية، كىكذا تغير اسمكب اداء الاعماؿ في بيئة العمؿ الرقمية البديمة تغيرا تاما

تمثؿ الادارة الرقمية فمسفة عمؿ جديدة تستند الى ادارة اللبمممكس  باستخداـ اسمكب عمؿ مفتكح لتسير 
الاعماؿ كالنشاطات الافتراضية  يختمؼ عف كؿ اسس كمبادئ  الادارة المكانية،  كتتككف ىذه الادارة 
مف استراتيجية المنظمة ، كالافراد ، كثقافة المنظمة، كتكنكلكجيا المعمكمات  كاداراتيا  التي تمعب دكارا 

كتشكؿ الادارة الرقمية كاحدة مف اىـ انجازات ك مرحمة معالجة المعرفة في مجاؿ تطكر .اساسيا  فييا 
تقنيات المعمكمات ، حيث حدثت طفرة كبيرة في مجاؿ  الذكاء الاصطناعي، بعد تطكر تكنكلكجيا 
المعمكمات ك الاتصالات، كبيذا امكف كضع كحدات الذكاء الاصطناعي في مجاؿ الادارة الرقمية 

كمنافستيا لمذكاء البشرم في بعض المجالات، فمـ تعد نماذج الادارة الحديثة اك الاعماؿ التقميدية تصمح 
الذم يكجد – كىكذا ظيرت بيئة العمؿ البديمة، كىي العالـ الافتراضي الرقمي . لمبيئة المتنامية كما كنكعا

فقد  صار مف ابرز معايير تقييـ درجة تطكر . (39)فيو العامميف بأعماليـ كتقنياتيـ كليس بأجسادىـ
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المنظمات ك مكاكبتيا لتغير الظركؼ قدرتيا عمى التحكؿ مف الانماط الادارية الحديثة الى الرقمية في 
. ادارة الاعماؿ ك تسيير الشركات

: مميزات الادارة الرقمية - ب
بشكؿ تفصيمي كحتى تتضح اكثر ملبمح، كمميزات ىذا النمكذج الادارم، نقكـ بعرض العناصر 

: (40)الاتية

الادارة الرقمية ىي ادارة الانفتاح كالشفافية كالتحالفات الاستراتيجية، فالأماكف المممكسة ك  -1
الاجتماعات المنظمة كاككاـ الكرؽ كالممفات كالمكاتب ليست مجالا للئدارة  الرقمية، بؿ للئدارة 

التقميدية التي تخضع لمبد اليرمية  كتنتيج البيركقراطية بما تحتكيو مف اجراءات قانكنية كمبادئ  
 .تنظيمية كأسمكب لمعمؿ كالتسيير داخؿ المنظمة

الادارة الرقمية ىي ادارة التعامؿ مع الزمف اللبمحدكد  بينما الادارة التقميدية ىي ادارة التعامؿ  -2
 .مع المممكس كاللبمممكس لكف في اطار حدكد زمنية محددة مسبقا

تعمؿ في فضاء غير  ( (Digitalsالادارة الرقمية ليست ىي ادارة المعمكمات فالرقميات   -3
بينما المعمكمات تعمؿ في فضاء مممكس كغير مممكس في  ( (Intangible Spaceمممكس  

في الكتب، مجلبت،  )اف كاحد فما زاؿ كثير مف المعمكمات يعرض مف خلبؿ مادة مممكسة 
اما الرقميات فمف خلبليا يمكف نقؿ عبر الانترنيت ككسائؿ الاتصاؿ الرقمية ليس فقط  (صحؼ

المعمكمة ك انما ايضا الاحاسيس، الافكار، ككؿ ما مف شانو اختراؽ الحكاجز النفسية كالزمنية 
 .كالمكانية 

تعتمد الادارة الرقمية عمى منظكمة معقدة كديمكمة متجددة مف الرسائؿ الالكتركنية التي يتـ  -4
الاعتماد عمييا للؤغراض الاتصاؿ، كىي بذلؾ تتطمب ارقى الكفاءات الرقمية مف محمميف ك 

 .مبرمجيف، مديريف تنفيذيف كغيرىـ مف المتخصصيف في مجاؿ المعالجة الرقمية لممعمكمة
اف الادارة الرقمية ىي مفيكـ كمنظكمة كبنية نشاطات ككظائؼ تتفكؽ عمى كؿ الاعماؿ  -5

الالكتركنية لأنيا تككف اشمؿ كاكسع منيا مثمما اف الاعماؿ الالكتركنية نفسيا ىي اكسع كاشمؿ 
 .مف التجارة الالكتركنية 

تتكفر الادارة الرقمية عمى مركنة عالية كتتمتع بقدرة تحقيؽ اعمى درجات سرعة في تكفير أم  -6
شيء، ككؿ شيء، كفي أم كقت كمكاف كبأم طريقة مستعينة في ذلؾ بقدرات كؿ مف 
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التكنكلكجيا كالافراد؛ بينما  تستخدـ التكنكلكجيا لأغراض تراكـ المعمكمات كتكصيميا كالمشاركة 
 .فييا فاف مياـ اتخاد القرار تفكض الى الافراد 

تعتمد الادارة الرقمية كبنسبة كبيرة عمى مبدأ تفكيض السمطات كالصلبحيات كيرجع ذلؾ الى  -7
حقيقة ككف ىذه الادارة تمتمؾ ثقافة راسخة تستند الى منطؽ شفافية المعمكمة  كالتنافسية الشديدة 
في ظؿ بيئة تشيد تسارع كتيرة التغير التكنكلكجي، لذلؾ فالاعتماد عمى سرعة الحدس كصنع 

 .القرار المناسب في الكقت اللبزـ  امر ضركرم جدا 
تتمتع الادارة الرقمية بخاصية القدرة عمى تحسيف الفعالية التشغيمية مف خلبؿ الاستثمار الافضؿ  -8

لأرقى التقنيات المتاحة كالعقكؿ الرقمية المدربة كالخبيرة، الٌا اف الادارة الرقمية بحكـ  طبيعتيا 
الديناميكية المتجددة لا تطمح فقط الى تحسيف الفاعمية التشغيمية، كانما تعمؿ جاىدة الى تحقيؽ 

 .الميزة التنافسية المستدامة 
يتمثؿ جكىر الادارة الرقمية في جكدة الاتصالات كدرجة مينيتيا كاحترافيا كالكيفية التي تكظؼ  -9

فجكىر الادارة الرقمية يكمف في قدرتيا عمى تطكير . فييا عند التخطيط كالتنظيـ كالرقابة كالتنفيذ
 .قدرات مكظفييا  لمكصكؿ الى مستكيات الممارسة الفضمى  اك افضؿ ممارسة

تبتعد المؤسسات كالمنظمات التي تتبنى اسمكب الادارة الرقمية عف الاعتماد عمى السعر  -10
كمعيار اك كأساس كحيد لممنافسة، فيي بحكـ خصكصيتيا تمتمؾ المعرفة المدعمة  بتكنكلكجيا 
المعمكمات كتركز عمييا لدعـ جكدة الخدمة المكجية لمزبكف بما يتناسب كحاجاتو كرغباتو ككذلؾ 

 .بما يشعره بكجكد قيمة مضافة في المنتكج اك الخدمة المكجية اليو
تتميز الإدارة الرقمية بالديناميكية كالمركنة العالية ، كبكراىيتيا لمتقميد كتمسكيا بالإبداع  -11

مع التأكيد . ك الابتكار المستمر كالمتكاصؿ، لأنو بعد اساسي لمكاكبة  سرعة التغير الحاصؿ
عمى اف الابتكار ليس مقتصرا فقط عمى ما ىك مادم كالتكنكلكجيا الجديدة ، كانما يمتد الى 
الخدمات كالطرؽ كالنماذج  الجديدة  لإنجاز مختمؼ الاعماؿ خصكصا مع الانتشار الكاسع 

 .للؤعماؿ عمى الانترنيت كمع التزايد الانفجارم في شبكات الانترنيت
لقد اصبحت الادارة  الرقمية  تكفر امكانيات كبيرة مف حيث سيكلة الكصكؿ الى  -12

المعمكمات كتقاسـ المعرفة بيف العامميف مع امكانية كبرل لمكصكؿ الى أم مكاف  عبر العالـ  
 .بكؿ ما يعنيو ذلؾ مف تنكع في مصادر الافكار الجديدة كتنكع الاسكاؽ
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اف الادارة الرقمية كاساليبيا التقنية ذات المركنة كالشفافية  تسيؿ الكثير مف الاجراءات  -13
البيركقراطية، الركتينية كما يصاحبيا مف اطالة الكقت كزيادة التكاليؼ كتراجع كفاءة الاداء 

 .التنظيمي كىك ما ينعكس بالشكؿ السمبي عمى جكدة الخدمة المقدمة 
تؤمف الادارة الالكتركنية باف الميمة الاساسية لـ تعد مكاجية السرعة في تبادؿ  -14

المعمكمات كتقاسـ المعرفة فقط كانما السرعة الفائقة في التغيرات الحاصمة في البيئة كفي 
 . المنافسة كفي نماذج الاعماؿ كالمنتجات كالخدمات، كىذا يفرض طريقة جديدة في الابتكار

اف الادارة الالكتركنية ليست نمكذجا نظريا، بؿ ىي في اىدافيا كمضامينيا تمثؿ كاقعا  -15
ك ممارسة اثبتت نجاحات، لذلؾ يقع عمى المنظمات كالمؤسسات التي تعتمد ىذا النمكذج 

الادارم مسؤكلية ضماف حصكؿ المنتفعيف عمى الميارات كالتقنيات المطمكبة لمتفاعؿ مع بيئة 
 مزكدم الخدمات  الالكتركنية  

يكمف سر نجاح الادارة الرقمية في قدرتيا عمى العمؿ كالتفاعؿ في بيئة تتسـ بشفافية  -16
المعمكمات كالتنافسية بيف عامميف ربما لا يعرؼ بعضيـ  البعض، كلكنيـ يتكاصمكف عبر العالـ 
الافتراضي باستخداـ كؿ التقنيات كالكسائؿ الرقمية في عصر الانترنيت كالاقتصاد الرقمي كىك 
ما تشدد عميو الادارة الرقمية  اضافة الى تأكيدىا اىمية الفكر الادارم المتجدد  في خمؽ ثقافة 

. . تؤمف بالتغيير كالابداع كىي امكر لا يمكف خمقيا في فترة قصيرة
 كلمتعمؽ اكثر في فيـ اساليب التسيير كالادارة  في ظؿ ما يعرؼ بالإدارة الرقمية يمكف اجراء مقارنة 

المسؤكؿ في الإدارة التقميدية  كما / المسؤكؿ في الادارة الرقمية  كطرؽ تسير القائد/بيف طرؽ تسير القائد
: يبرزه الجدكؿ التالي

مقارنة بيف القائد التقميدم ك القائد الرقمي  ( 1)جدكؿ 

القائد الرقمي القائد التقميدم 
اىدافو متتالية كقصيرة الاجؿ   (معاش التقاعد اىميا )اىدافو طكيمة الاجؿ 

يعتمد عمى عمره كجرأتو يعتمد عمى عمره ك مكانتو الكظيفية  
يميؿ الى المركزية ك التسمسؿ اليرمي معتمدا عمى 

نفسو أكلا 
يميؿ الى التمكيف  كيقبؿ التغير كيستكعب 

المفاجآت كيستغؿ الفرص التي تعرضيا البيئة   
يرتبط بالعلبقات كالافكار كالشبكات كييتـ بالنتائج يرتبط بالمؤسسة كالافراد ك ييتـ بتفاصيؿ الاداء  

المنجزة 
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تغمب عميو الثقافة الشفكية، فيدير العمؿ بصكتو ك 
يجيد الكلبـ 

تغمب عميو ثقافة رقمية، فيدير العمؿ بأفكاره ك 
يجيد الانصات للؤخر  

يتكفر عمى ركح المبادرة كحب المخاطرة  يتجنب المخاطرة كيسعى ليامش الاماف  
ينتيج خط سير كظيفي ثابت ذك اتجاه كاحد يغمب 

عميو الطابع المحمي 
يعمؿ في ظؿ متغيرات كظيفية متعددة في 
اتجاىات عدة يغمب عمييا الطابع العالمي  

ما حزيف  طكاؿ  احادم المزاج، فيك إما سعيد كا 
اليكـ 

متعدد المزاج بتعدد قنكات الاتصاؿ كتعدد علبقاتو 
كميامو 

تكاصمي كمنفتح عمى مؤسسات الاخريف  انطكائي كمنغمؽ عمى مؤسستو كرفاقو 
يركز عمى ميمة كاحدة قبؿ اف ينتقؿ الى ميمة 

اخرل  
ينجز مياـ متعددة في الكقت نفسو 

مدير معمكمات كشبكات  : ادكاره في الغالب  ىي مدير تسكيؽ كمدير افراد : ادكاره في الغالب ىي
كصانع معرفة  

، خلبصات كتب المدير كرجؿ الاعماؿ، العدد "الادارة الافتراضية "  ركبرت ىارجركؼ:    المصدر
.  27،ص 2002،القاىرة،226

 

: الادارة الرقمية ك نمكذج الاعماؿ - ج

بدرجة عالية عمى الابداع كالابتكار كىك ليس – كما جاء في الاجزاء السابقة – تتميز الادارة الرقمية 
مقتصرا فقط عمى ما ىك مادم كالتكنكلكجيا الجديدة ، كانما يمتد الى الخدمات كالطرؽ الجديدة   ك منيا 

لإنجاز مختمؼ المياـ  خصكصا مع الانتشار الكاسع للؤعماؿ  ((Business Modelنمكذج الاعماؿ  
عمى الانترنيت  

: نمكذج الاعماؿ

عادة  ما يشير ىذا المفيكـ في ظؿ الادارة الرقمية الى كيفية قياـ الشركة بعمؿ الاشياء اك الطريقة التي 
كمع تنامي اقتصاد . تأمؿ تحقيقيا  كانتياجيا مستقبلب لتحقيؽ الاشياء، كحصكليا عمى ارباح مادية

الانترنيت اك الاقتصاد الرقمي  تحكلت بعض الشركات  مف ككنيا مصانع لإنتاج سمع مادية جديدة الى 
نمط جديد اك مجاؿ جديد للؤعماؿ قابؿ لمتطبيؽ كتحقيؽ نتائج  )ككنيا  مصانع لابتكار نماذج  الاعماؿ
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كما في شركط – التي يمكف تقديميا لمشركات الناشئة لتنفيذىا اعمالا يفترض فييا  (عممية مممكسة 
اف تككف جديدة، كغير متاحة فيما يسمى بالفف  المسبؽ كاف تككف كاضحة كقابمة لمفيـ لدل – البراءة 

كمثاؿ عمى ذلؾ شركة امازكف التي استطاعت اف تكجد نمكذجا فعالا للؤعماؿ يقكـ  . الممارس الماىر
عمى تسكيؽ الكتب المكجكدة في مخازف الاخريف بنقرة عمى الانترنيت عبر العالـ لتخمؽ بذلؾ خدمة 

كبدلا مف محلبت ذات رفكؼ طكيمة لمكتب  كاعلبنات فإنيا اكجدت صفحات . جديدة كسكؽ جديدة 
ككانت ىذه فكرة جديدة تماما عند ادخاليا، ففي . انيقة ك فعالة لتحقيؽ سرعة استخداـ الزبائف الجدد

  100 اطمقت شركة امازكف مكقعيا عمى الأنترنت  كبعد ستة اشير اصبحت تبيع 1995منتصؼ عاـ 
. (41) كتاب في الساعة100كتاب في اليكـ كبعد اقؿ مف عاـ كصؿ عدد الطمبات الى 

اف اعتماد الادارة الرقمية مف حيث ىي اسمكب لمعمؿ كالتسيير تتمتع بخصكصيات منفردة قد لا تتكفر 
عند باقي الانماط الادارية التقميدية، فيذه الادارة مف جية تعتمد عمى راس الماؿ الفكرم كالابعاد 

ك . الالكتركنية  بيامش كبير مف جية، كالمكارد البشرية المزكدة بركح الابتكار، الابداع مف جية اخرل 
تشكؿ ىذه العناصر مجتمعة سمسمة متكاممة لمقيمة ، ذلؾ اف عممية تككيف قيمة  مضافة الى العميؿ قد 
اصبحت معقدة  جدا، لأنيا صارت تقتضي تكافر انكاع كثيرة كابعاد عديدة مف المعرفة لتحقيقيا بالشكؿ 

 . المطمكب

: نمكذج ادارة الجكدة  الشاممة / 4

  لقد فرضت التغيرات التي شيدىا القرنيف العشريف كالحادم كالعشريف الارتقاء بنظـ الاداء  ك تحسيف 
الكفاءة الانتاجية بما يضمف تحقيؽ النكعية، كتعظيـ الميزة التنافسية عبر تطبيؽ مفاىيـ كاساليب ادارة 
الاداء بما تتضمنو مف تحديد اىداؼ الاداء كتكفير نمط تنظيمي كاسع التمكيف كالصلبحية  كحرية 

التصرؼ كاتخاذ القرارات المناسبة، كالاخذ بمفاىيـ التحكؿ نحك المنظمة المعتمدة لمجكدة كفمسفة كمنيج 
كتأسيسا عمى ذلؾ تعد الجكدة الشاممة مف الفمسفات الادارة المعاصرة . عمؿ

تقكمعمىعددمنالمفاىيمالإداريةالحديثةالتيترتكزعمييافيالمزجبينالكسائلبلإداريةكالجيكدالابتكاريةالإبداعيةكبينالـ
كقد ظيرت نتيجة لممنافسة . ىاراتالفنيةالمتخصصةمنأجلبلارتقاءبمستكىالأداءكتحسينيكتطكيرىبشكممستمر

العالمية الشديدة بيف مؤسسات الانتاج الامريكية كالاكركبية كاليابانية لمحصكؿ عمى رضى المستيمكيف 
لممنتجات الصناعية، كانتقؿ التنافس مف المجاؿ الصناعي كالتكنكلكجي الى المجاؿ الخدماتي بكؿ 

.  ميادينو
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مف اىـ المكجات التي استحكذت  (Total Quality Management)      تعتبر ادارة الجكدة الشاممة
عمى الاىتماـ الكبير مف قبؿ رجاؿ الاعماؿ، كالباحثيف الأكاديمييف كإحدل الانماط الادارية السائدة ك 
. المرغكبة في الفترة الحالية، كقد كصفت بأنيا المكجة الثكرية الثالثة بعد الثكرة الصناعية كثكرة الحكاسيب

 فمسفة ادارية عصرية ترتكز عمى عدد مف المفاىيـ الادارية الحديثة « كيعد مفيكـ  ادارة الجكدة الشاممة 
المكجية التي يستند الييا في المزج بيف الكسائؿ الادارية الاساسية كالجيكد الابتكارية كبيف الميارات 

بيذا الطرح (42) »الفنية المتخصصة مف اجؿ الارتقاء بمستكل الاداء كالتحسيف كالتطكير المستمريف
تصبح ادارة الجكدة الشاممة تعبير عف تأدية العمؿ الصحيح عمى النحك أك بالأسمكب  الصحيح  لتحقيؽ 
الجكدة المطمكبة في اقصر كقت ممكف مما يؤسس لثقافة متميزة في الاداء تتضافر فييا جيكد المكظفيف 

. بشكؿ متميز لتحقيؽ تكقعات العملبء

 :تعريؼ الجكدة ك مداخؿ تحديدىا -79

  التي يقصد بيا طبيعة الشخص اك الشيء  (Qualitas)يرجع مفيكـ الجكدة الى الكممة اللبتينية  
.   (43)ككانت تعني قديما الدقة كالاتقاف. كدرجة صلبحيتو

الجكدة مفيكـ متعدد الجكانب يصعب حصره في دائرة ضيقة لاشتمالو عمى ابعاد مختمفة تتضمف مفاىيـ 
فنية كادارية كسمككية كاجتماعية تطمح الى الكفاءة كالفعالية التي تحقؽ رغبات كتكقعات العميؿ كذلؾ 

مف اكثر المعاني انتشارا كتداكلا . مف خلبؿ مبدأ المشاركة كالتعاكف بيف مختمؼ العامميف بالمنظمة
 : لمفيكـ الجكدة نجد

 .بأنيا الرضا التاـ لمعميؿ (1956)يعرفيا أرماند فيجنبكـ  -
 .بأنيا المطابقة مع المتطمبات (1979)يعرفيا كركسبي  -
بأنيا درجة متكقعة مف التناسؽ كالاعتماد تناسب السكؽ بتكمفة  (1986)يعرفيا ديمنج  -

 .منخفضة
يسعى لتحسيف " درجة أك مستكل مف التميٌز" يعرٌؼ قامكس اكسفكرد الامريكي الجكدة عمى انيا -

 .المنتج باستمرار لضماف الميزة التنافسية
المزايا ك " يعرٌفيا معيد المعايير الكطنية الامريكي كجمعية ضبط الجكدة الامريكية عمى انيا -

 (44)".الخصائص الكمية لمسمعة أك الخدمة كالتي تشتمؿ عمى قدرتيا في تمبية الاحتياجات
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مجمكعة الخكاص كالخصائص الكمية " باعتبارىا  ISO( 2000)تعرفيا منظمة القياس الدكلية  -
الخدمة كقابميتيا لتحقيؽ الاحتياجات كالرضاء اك المطابقة لمغرض ك / التي يحمميا المنتج
 .الصلبحية لمغرض

 Tonks »تكنكس  "يعرفيا  -
 : بأنيااشتراككالتزامالإدارةكالمكظففيترشيدالعممعنطريقتكفيرمايتكقعيالعميلؤكمايفكقتكقعاتو،أيأنياتضـ

مشاركةالإدارةكالمكظفينكالتزاميمكىيميستمجردبرنامجفييطريقةلتأديةالعمؿ،كأخيرااعتبارالعميمكتكقعاتو 
 (45)ىدفتحسينالجكدة

اك اخطاء تتطمب اعادة العمؿ اك التسبب بأعطاؿ " الخمك مف أم عيكب" الجكدة تعني -
 .كبالتالي تصبح الجكدة تعني كمفة اقؿ. المنتجات أك استياء الزبائف

كبالرغـ مف عدـ كجكد تعريؼ محدد عالمي لمجكدة، الٌا أف معظـ التعاريؼ التي تناكلت مفيكـ الجكدة 
: اتفقت حكؿ النقاط التالية

 .الجكدة تشمؿ تمبية احتياجات الزبائف أك تخطييا -
 .تطبؽ الجكدة عمى المنتجات كالخدمات كالناس كالعمميات كالبيئات المختمفة -
 (ما يعتبر جكدة اليكـ قد لا يككف كذلؾ غدا )الجكدة حالة متغيرة باستمرار -

 : تطكرمفاىيمالجكدة
 (:46)لقدمرمفيكمالجكدةبأربعمراحلؤساسيةنكردىاباختصار عمى النحك الاتي

الخدمة  /جكدةالمنتج : المرحمةالأكلى -
تقكميذىالمرحمةعمىتخفيضنسبةالإنتاجالمعيبكأداءالعملؤداءصحيحانمنالمرةالأكلى،كتحفيزالعمالعمىالالتزامبشرك

 .طالجكدة
 : المرحمةالثانية- 

 .تقكمعمىإشباعرغباتالزبكف،منخلبلدراسةالزبائنلبكتشافحاجاتيمكرغباتيمكماينتظركنيمنالمنتجأكالخدمة
- تقكمعمىاعتبارالجكدةكعاملؤساسيفيالمنافسة،منخلبلمحاكلةالتعرؼ عمى : المرحمةالثالثة- 

 .المنافسينفيالسكقكاستراتيجياتيمالمطبقة
 حيثيفيـ:(خاصةفيمايتعمقبالإدارةالعمكمية)المرحمةالرابعة تتعمؽ بإدارةالجكدةالشاممة- 
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أنكمفردكمنمكقعييمكنيكيجبعميو المشاركة في تحسيف  « الجكدةالشاممة » بصفةمجردةمنيذاالمصطمح
السير الكميممنشاطاتالعمكمية،مادامأنجكدةىذىالأخيرةتعتمد بقدركبيرعمىتصرفاتدقيقة كعقلبنية تراعي 

. بالأساس مصمحة الزبكف
إف ىذه التطكر الذم اصاب مفيكـ الجكدة بالتركيز في كؿ مرة عمى جانب معيف قد نجـ عنو تعدد في 

: (47)المداخؿ المعتمدة لتحديد الجكدة كما يبرزه الجزء المكالي
 
: مدخؿ المنتج/ 1

يعتمد ىذا المدخؿ عمى مكاصفات المنتج كمككناتو الفنية كالشكمية التي يمكف قياسيا لتحديد جكدة 
. فالجية المصنعة كالمنتجة تنظر لمجكدة انيا المطابقة مع المكاصفات، كجكدة التصميـ. المنتج

: العميؿ/ مدخؿ المستخدـ لممنتج/ 2

يعتمد ىذا المدخؿ عمى معايير ارضاء الزبكف أك المستخدـ لممنتج، أم عمى قدرة المنتج عمى تمبية 
. تكقعات، رغبات، قناعات،  كاختيارات الزبائف كالمستخدميف لو

: مدخؿ العممية الانتاجية/ 3

. يعتمد ىذا المدخؿ عمى مدل نجاح العممية الانتاجية في تنفيذ التصميـ الفني لممنتج كتحقيؽ متطمباتو

: مدخؿ القيمة/ 4

اذ يعتبر اف الجكدة ىي درجة التميز بسعر مقبكؿ كبتكمفة ". السعر" يركز ىذا المدخؿ عمى عنصر 
:  مقبكلة مف حيث تأميف المكاصفات التالية لممنتج

 .أم اف المنتج يطابؽ المعايير المحددة لو: المطابقة /  الاعتمادية - أ
 .أم مدة حياة المنتج عند استخدامو:  قكة ك صلبحية المنتج - ب

تشير الى السيكلة في الاستخداـ كالصيانة  : سيكلة استخداـ المنتج- ج

يركز عمى مقاربة الزبكف ككيفية نظرتو لممنتج مف ناحية المظير ك تجاكب : المظير الجمالي لممنتج- د
.  ذلؾ مع ذكقو كتطمعاتو الشخصية



121 
 

اف ىذه المكاصفات التي تخص جكدة السمع المصنعة تختمؼ عف المكاصفات المتعمقة بالخدمة، لاف 
كقد حدد . جكدة الخدمة انما ترتبط بشكؿ مباشر بالكقت كالتفاعؿ القائـ ما بيف المكظفيف كالمستيمؾ

: (48) الابعاد التالية لجكدة الخدمة  Evans & Lindsayايفانز ك ليندسي 

كـ سينتظر المستيمؾ مف اجؿ الحصكؿ عمى الخدمة، كىؿ انتيت الخدمة في الكقت : الكقت - أ
 المحدد؟

مثلب ىؿ مكظفي الرد عمى الياتؼ لطفاء كاصكاتيـ : كيؼ  يعامؿ المكظفيف المستيمؾ -79
حسنة؟ 

. ىؿ يتكفر نفس المستكل مف الخدمة لممستيمؾ في كؿ مرة: الانسجاـ- ج

ىؿ يتـ انجاز الخدمة بشكؿ صحيح في كؿ مرة؟  : الدقة- د

كؿ خصائص المنتجات كالخدمات التي ذكرت يجب اف تؤخذ بعيف الاعتبار في عممية تصميـ المنتج 
اك الخدمة مف اجؿ التكافؽ مع تكقعات المستيمؾ حكؿ الجكدة، كىذا يتطمب مف الشركة اف تقٌيـ حاجات 

. العميؿ/ك رغبات المستيمؾ

: ركاد الجكدة ك اسياماتيـ - ب
اف مفيكـ الجكدة كابعادىا قد تطكر عبر مراحؿ تاريخية متسمسمة فبدأت بمرحمة الفحص كالتفتيش ثـ 

كخلبؿ ىذا التطكر ظير ركاد الجكدة . مراقبة الجكدة ثـ حمقات الجكدة كاخيرا مرحمة ادارة الجكدة الشاممة
: ك ابرزىـ

 Edwards Deming(1900-1993)ادكارد ديمنج / 1

يعتبر الاب الركحي لجكدة الانتاج كرقابة الجكدة، قاـ بتقديـ الاربعة عشر مبدأ المعركفة باسمو لضماف 
: تحسيف مستكل الجكدة، يمكف تكضيحو عمى النحك الآتي
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مبادئ ديمنج  لتحسيف الجكدة ( 6)شكؿ

 

كانطلبقا مف ىذه المبادئ استخمص ديمنج معكقات تعكؽ عممية التحسيف اسماىا الامراض السبعة 
: (49)المميتة كالتي استخمصيا مف نظريتو كىي

 .الفشؿ في تكفير مكارد بشرية كمالية مناسبة لتدعيـ اليدؼ مف تحسيف الجكدة .1
 . استخداـ الادارة لممعمكمات المتاحة بسيكلة، دكف الاىتماـ بما ىك مطمكب لمتحسيف العممي .2
 .اعتماد تقييـ الاداء عمى المعيار الزمني كليس الانجاز .3
 .عجز الادارة نتيجة التنقؿ المستمر بيف الكظائؼ .4
 .الاعباء القانكنية الزائدة .5
 .تكاليؼ العناية الصحية الزائدة .6
.  التأكيد عمى الارباح قصيرة الاجؿ كالفائدة التي يحصؿ عمييا المساىـ .7

قدـ ديمنج خطكات اساسية ضمنيا في دكرة اسماىا دكرة ديمنج لمتحسيف المستمر في الجكدة، حيث انيا 
تربط بيف التصميـ كالانتاج كالمبيعات كابحاث السكؽ بيدؼ كصكؿ المنتج الى الزبكف بالجكدة التي 

: ك تتككف دكرة ديمنج مف اربع انشطة متتالية يبينيا الجدكؿ المكالي. ترضيو

تحسٌن 
الانتاج و 
الخدمات اشراك كل فرد 

فً المنظمة

الرقابة وقائٌة 
لمنع حدوث 

الخطأ

الغاء تقٌٌم 
العمل على 

اساس السعر 
فقط

التطوٌر 
المستمر و 

مواكبة 
المستجدات 

التدرٌب الفعال 
ٌة للموارد البشر

القٌادة الفعالة 
و  

الدٌمقراطٌة 
ازالة الخوف 

و توفٌر 
الاستقرار 
الوظٌفً

العمل بروح 
الفرٌق الواحد

التخلص من 
الشعارات و 

النصائح

استبعاد 
الحصص 
العدٌة و 

الكمٌة  للانتاج

ازالة العوائق 
التً تعترض 
الفخر بالمنتج

اعداد برنامج 
قوي للتعلٌم و 

التحسٌن

ترسٌخ هذه 
المبادئ و 
جعلها واقعا 

لا شعارا 

 مبادئ دٌمنج
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انشطة دكرة ديمنج ك الجية المسؤكلة عنيا  (2 )جدكؿ

النشاط الجية المسؤكلة الرمز المرحمة  
 Pالتصميـ /التخطيط

Plan 
تصميـ المنتج، كضع خطة لمتحسيف ك الادارة 

الادارية   / تطكير الاعماؿ الفنية
 Dالتنفيذ / الاداء/الانتاج

Do 
تنفيذ الخطة كتحقيؽ الانتاج الذم تـ العاممكف 

التخطيط لو 
/ التدقيؽ/الفحص
البيع /المراجعة

C 
Check 

فحص الجكدة اك 
المبيعات 

البيع ىك مؤشر لرضا الزبكف عف 
الجكدة التي تـ التخطيط ليا 

 Aالاجراء التصحيحي 
Act 

في حالة شككل الزبكف يتـ اتخاذ اجراء الادارة  
تصحيحي في تصميـ المنتج مما 

يؤدم لتعديؿ الخطة مف طرؼ الادارة  
ادارة الجكدة الشاممة بيف النظرية ك التطبيؽ، مركز طباعة : نظمي داكد:                 المصدر

. 69، ص 2002القاىرة، مصر، 

: Joseph Juranجكزيؼ جكراف / 2

" ، كيعتبر جكراف كاحد ممف يطمؽ عمييـ معممي الجكدة، كىك صاحب المقكلة الشييرة 1904كلد سنة 
" لا تحدث الجكدة بالمصادفة، بؿ يجب اف تككف مخطط ليا 

كيشمؿ ىذا النمكذج ثلبث مراحؿ " ثلبثية جكراف لمجكدة " قاـ جكراف بتطكير نمكذج لمجكدة اطمؽ عميو 
: مختمفة 

 تعد ىذه المرحمة نقطة البداية: تخطيط الجكدة .1
.  حيث تركز المنظمة عمى تحديد عملبئيا كاحتياجاتيـ كتكقعاتيـ

 :تشتمؿ عمى : مراقبة الجكدة .2
 .قياس الاداء اك ما تحقؽ مف انجاز -
 .مقارنة ما انجز بالمعايير المكضكعة لمجكدة -
 .(ك الرقابة المستمرة )الرقابة الفعالة  -
 .استخداـ الاساليب الاحصائية في الرقابة -
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 .تحديد الانحرافات عف المعايير، كاتخاذ التدابير اللبزمة اتجاىيا -
 :يضـ ىذا التحسيف لمجكدة : التحسيف المستمر لمجكدة .3

 .اثبات الحاجة كتحديد المشاريع كتنظيـ فرؽ المشاريع -
 .تشخيص الاسباب ك تكفير الحمكؿ -
 .اثبات فاعمية الحمكؿ -

:  ك تشمؿ اربعة مراحؿ كىيQuality Habitكقد نادل جكراف بما يصطمح عميو ب عادة الجكدة 

 ك لماذا؟. صمـ اىداؼ محددة تضبط ما يجب اف يؤديو العاممكف .1
 .صمـ خططا لبمكغ ىذه الاىداؼ  .2
 .حدد مسؤكليات كاضحة لمعامميف .3
 . قدـ الحكافز كفقا لمنتائج .4

 

 Feigenbaum: ارمكند فيجينبكـ/ 3

كمف  Total quality controlيعتبر فيجينبكـ اكؿ مف اشار الى مصطمح الضبط الشامؿ لمجكدة 
كاكد عمى اف المنتج اك الخدمة . مبادئو في العمؿ تطكير الجكدة المستمر خاصة في اساليب الفحص

الجيدة ىي تمؾ التي تحقؽ رغبات المستيمؾ، كما اكد اف المسؤكلية  عف الجكدة يجب اف تككف 
: مسؤكلية الجميع، كمف ابرز الافكار التي ركز عمييا

 .قيادة الجكدة .1
 التقنيات الحديثة  .2
 .الالتزاـ التنظيمي .3

: Kaoru Ishikawa كاكارك إيشيكاكا / 4

. Quality Circlesيعتبر احد الركاد الميتميف بالجكدة كاليو يعكد الفضؿ في تطبيؽ حمقات الجكدة 
كمف اىـ مبادئو اف جكدة العمؿ تعتمد عمى مشاركة العماؿ في اتخاذ القرارات التطكيرية بالمنظمة ك 

.  ضركرة تعميـ العامؿ كيفية استخداـ ادكات الجكدة الاحصائية لزيادة كفاءتيـ
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يعتقد ايشيكاكا اف مفيكـ الجكدة متعدد الجكانب كيشمؿ التحكؿ مف برنامج مراقبة الجكدة المستند الى 
التفتيش الى برنامج شامؿ يعتمد عمى العمميات كالنشاطات الداخمية التي تراعي العملبء بكصفيـ جزء لا 

. يتجزأ مف تحسيف الجكدة، كتطبيؽ الاساليب الاحصائية في مراقبة الجكدة

 Philip Grosbyفيميب كركسبي / 5

يعتقد كركسبي اف الجكدة ىي مطابقة المنتج لميدؼ كاف تكاليؼ الجكدة ىي تمؾ التي تتكبدىا المنظمة 
مف جراء انتاج منتج معيب كليس منتج عالي الجكدة، كىك صاحب القكؿ بأف الكصكؿ لعدد المنتجات 

ك يعد بذلؾ اكؿ . المعيبة يساكم صفر ىكىدؼ ممكف تحقيقو، عف طريؽ منع الاخطاء كليس معالجتيا
كعمى ىذا الاساس فقد حث المؤسسات اف تكافح باستمرار " صناعة بلب عيكب " مف عرض فكرة 

.  لتحقيؽ اليدؼ النيائي لمجكدة كىك صفر مف الاخطاء

بكجو عاـ كتأكيدا لما سبؽ ذكره حكؿ مساىمة ركاد الجكدة يتضح اف ىناؾ اجماع كبير بينيـ حكؿ 
: المبادئ الاساسية لمفاىيـ الجكدة حيث اف جميعيا تتمحكر حكؿ

 .ضركرة التركيز عمى العميؿ، تمبية احتياجاتو  كتكقعاتو -
 .تكسيع مشاركة الافراد كنشر ثقافة التعاكف بينيـ -
 .اشتراؾ جميع الافراد في دكرات اك فرؽ تحسيف العمميات -
 .التركيز عمى العمميات كالنشاطات بدلا مف النتائج -
 .استعماؿ الاساليب الاحصائية الاساسية لقياس الجكدة -

:  ادارة الجكدة الشاممة- ج

نشأت ادارة الجكدة الشاممة مع الابتكار الياباني لما يعرؼ بحمقات الجكدة خلبؿ عقد الستينات مف القرف 
كاصبح . العشريف ثـ انتقمت الفكرة الى امريكا في السبعينات ثـ انتشرت فييا كفي اكركبا في الثمانينات

مفيكـ ادارة الجكدة الشاممة مف المفاىيـ التي تدعك الى التطكير المستمر لمعمميات الادارية، ك البحث 
عف الكسائؿ كالطرؽ لرفع مستكل الاداء، كتقميؿ الكقت بالاستغناء عف جميع المياـ كالكظائؼ غير 

 تحسيف الجكدة كتخفيض التكاليؼ، كرفع الاستخداـ الامثؿ « الضركرية في العممية، فيي تسعى الى  
لممكارد الكفاءة الانتاجية، تحقيؽ الجكدة العالية، تحقيؽ الرضا لدل العملبء كالسعادة في نفكسيـ، البقاء 

بيذا الطرح فإف ادارة الجكدة الشاممة ليست ىدفا كانما استراتيجية متكاصمة، ( 50) » كالاستمرار كالتفكؽ
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متغيرة كمتكاممة لتطكير المنظمات الإنتاجية كالخدماتية، ككنيا تركز عمى اداء العمؿ بطريقة صحيحة 
كبأسمكب نمكذجي يتجنب ىدر المكارد اك سكء استغلبلو كيقمؿ المنازعات بيف العامميف كيزيد الرضا 

. كيدعـ ركح الابتكار كالابداع لدييـ

: (51)ك يمكف النظر لإدارة الجكدة الشاممة مف كجيات نظر متباينة عمى النحك الآتي

 :ادارة الجكدة الشاممة كنظاـ ادارم/ 1

تعتبر ادارة الجكدة الشاممة كأحد النظـ الادارية المتطكرة التي تتضمف مراقبة الجكدة كتأكيدىا بالصكرة 
الخدمي بدءا مف التخطيط /المثمى، فيي نظاـ ادارم كفني متكامؿ يغطي كؿ مراحؿ المشركع الصناعي

كقد عرؼ أرمكند . كانتياء بمتابعة اداء المنتج كرضا الزبكف، مركرا بمراحؿ التصنيع كالتركيب كالنقؿ
 الجكدة الشاممة بانيا نظاـ فعاؿ ييدؼ الى  (Total Quality Control) في كتابو 1956فيجنبكـ عاـ 

تكامؿ انشطة تطكير المنتكج كادامة الجكدة كتحسيف الجكدة التي تؤدييا المجاميع المختمفة في المنظمة 
بما يمكف مف تحقيؽ اكثر المستكيات الاقتصادية في الانتاج كالخدمات كالتي تؤدم الى رضا الزبكف 

: كاف ىذا المفيكـ يشير الى ثلبث مرتكزات اساسية ىي. بشكؿ كامؿ

 .  تحقيؽ رضا متقبؿ الخدمة -1
 . مساىمة الجميع بركح الفريؽ الكاحد -2
 . استمرار التحسف المستمر كالتطكير في الجكدة -3

 

: ادارة الجكدة الشاممة كأسمكب ادارم/ 2

اف ادارة الجكدة الشاممة ىي اسمكب ادارم تؤكد فمسفتو ضركرة تحقيؽ  Donovan  Michael  يؤكد 
متطمبات كاحتياجات كتكقعات الجميكر، فإدارة الجكدة تركز بالدرجة الاكلى عمى الجميكر المستفيد مف 
خلبؿ الالتزاـ بمتطمباتو كاحتياجاتو، كمحاكلة معرفة مدل رضاه عف المنتج كالخدمة، ككذلؾ محاكلة 

التعرؼ عمى احتياجاتو المستقبمية، لاف عدـ تمبية ىذه الحاجات مف قبؿ المنظمات يعني فشميا كمف تـ 
كىذا يؤكد اف ادارة الجكدة الشاممة ىي اسمكب ادارم ميـ في مجاؿ . خسارتيا كاختفائيا عف السكؽ

. الادارة لممنظمات الحديثة التي تسعى لتحقيؽ ميزة تنافسية في سكؽ متعدد القكل كالاطراؼ
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: ادارة الجكدة الشاممة بكصفيا ثقافة تنظيمية/ 3

ادارة الجكدة الشاممة بانيا التغير الجكىرم اك  (1995عاـ )  Gregory & Griffinيعرؼ كؿ مف 
الاساسي في ثقافة المنظمة لحالة تتضمف التركيز عمى الزبكف، كمحيط مف الثقة كالصراحة كتشكيؿ فرؽ 

بيذا . العمؿ  كانعداـ العكائؽ التنظيمية الداخمية كقيادة كتدريب الفريؽ  كالمساىمة في التحسيف المستمر
. المعنى تصبح ثقافة الجكدة منتشرة في كؿ المستكيات التنظيمية بيف العامميف بالمنظمة

 الى اف ادارة الجكدة الشاممة ثقافة يتأصؿ فييا الالتزاـ الشامؿ الجكدة كتعبر عف Logothetisكيشير 
مكاقؼ الافراد العامميف عف طريؽ مشاركتيـ في عمميات التحسيف المستمر لمسمع كالخدمات عف طريؽ 

.   الاستخداـ المبدع للؤساليب العممية

: ادارة الجكدة الشاممة بكصفيا مدخلب معاصرا/ 4

يعرؼ مركز التجارة الدكلي ادارة الجكدة الشاممة بانيا مدخؿ تنظيمي يركز عمى الجكدة مبني عمى 
اساس مساىمة اعضاء الفريؽ، لتحقيؽ النجاح الطكيؿ الامد مف خلبؿ تحقيؽ الرضا كالمنافع لكؿ مف 

: كاف ادارة الجكدة الشاممة مدخؿ ادارم يتسـ بعدة خصائص اساسية منيا. الافراد كالمنظمة كالمجتمع

 . الالتزاـ بالجكدة كما يحددىا الزبكف -1
 . مشاركة المكظفيف في تحسيف الجكدة -2
 . التحيز للؤعماؿ التي تستند الى الحقائؽ كالبيانات كالتحميؿ -3
 . الالتزاـ بالتحسيف المستمر -4
 . تطكير منظكر نظمي لمخدمة غاية ككسيمة -5

 
مف خلبؿ ما تقدـ يمكف القكؿ اف ادارة الجكدة الشاممة تمثؿ في جكىرىا ثقافة تنظيمية جديدة عما سبقيا 
ك ثكرة فكرية ميزتيا عف التكجيات التقميدية بحيث يمكف القكؿ اف ىناؾ اكجو تبايف بارزة بيف المنظمات 

: التقميدية كمنظمة الجكدة الشاممة، كما يكضحو الجدكؿ المكالي
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. اكجو التبايف بيف منظمة الجكدة الشاممة ك المنظمة التقميدية: (3)جدكؿ

 
منظمات الجكدة الشاممة  المنظمات التقميدية  اكجو التبايف 

مرف كاقؿ تعقيد / مسطحىرمي كرأسي يتصؼ بالجمكد الييكؿ التنظيمي 
الجية المستيدفة 

الفمسفة  
الانتاج كالمردكدية  

قيـ الادارة غير المعمنة 
الزبكف كالعميؿ 

قيـ يشترؾ في كضعيا الجميع 
تبنى عمى الحقائؽ /طكيمة الاجؿقصيرة الاجؿ القرارات 

قبؿ احتماؿ حدكث الخطأ /مبدأ كقائيبعد حدكث الخطأ /مبدأ علبجيالتأكيد عمى الاخطاء 
اساليب العمؿ الجماعية  اساليب العمؿ الفردية اسمكب العمؿ 

عناصر استثمار عناصر كمفة  النظرة لعناصر العمؿ  
عف طريؽ فرؽ العمؿ  عف طريؽ المدراء حؿ المشاكؿ  
التركيز عمى /رقابة بالالتزاـ الذاتيالتركيز عمى السمبيات /رقابةمشددةنكع الرقابة  

الايجابيات 
  »  اعادة ىندسة نظـ العمؿ كمدخؿ لتمييز المنظمات« :نزار عبد المجيد رشيد البركارم: المصدر

. 97، ص 2000، الجامعة المستنصرية، بغداد، 36مجمة كمية الادارة ك الاقتصاد، العدد 
تتككف ادارة الجكدة الشاممة مف : " أمٌا كزارة الدفاع الامريكية فتعرؼ مدخؿ الجكدة الشاممة كما يمي

انشطة تحسيف مستمرة تشمؿ كؿ مف يعمؿ في المنظمة مف المدراء حتى العماؿ ضمف جيد متكامؿ 
كميا كمكجو نحك تحسيف الاداء عمى كافة المستكيات مف اجؿ تحقيؽ اىداؼ كظيفية عبر المنظمة 

كتضـ ادارة الجكدة الاساليب الادارية الاساسية كمساعي التحسيف . كالجكدة كالتكمفة كبرامج العمؿ
القائمة كالادكات الفنية ضمف مدخؿ منضبط يركز عمى استمرارية تحسيف خطكات العمؿ مف اجؿ زيادة 

  . (52)ارضاء الزبكف اك المستخدـ لمسمعة أك الخدمة 

يشير ىذا التعريؼ الاخير لمجكدة الى اف المفيكـ التقميدم لإدارة الجكدة كالذم كاف مف اختصاص كحدة 
الانتاج اك كحدة العمميات في الخدمة قد اصبح الآف فضاء متعدد المشاركة تساىـ فيو كؿ مف  الادارة 

العميا بمشاركة كافة الكحدات التنظيمية في المنظمة اضافة الى اطراؼ خارجية تتعمؽ بالزبكف اك 
لمخدمة ككذلؾ المنظمات الدكلية التي تحدد المعايير كالمكاصفات التي يجب استيفاؤىا /المستخدـ لمسمعة

. في السمع كالخدمات لمكفاء باحتياجات كرغبات العملبء بالشكؿ الذم يتفؽ مع تكقعاتيـ كيحقؽ رضاىـ
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 (اليندرة  )مدخؿ اعادة اليندسة/ 5

         لما كاف التغيير السريع مطمب مف مطالب الادارة في القرف الحادم كالعشريف، فإف تبني 
اسمكب أك مدخؿ اعادة ىندسة العمميات الادارية يعتبر مف الاساليب الحيكية كالفعالة لمراجعة اساليب 

كيعكد ظيكر ىذا الاسمكب إلى بداية التسعينات كبالتحديد سنة . التسيير كالادارة في عديد المنظمات
"  عندما أطمؽ الباحثاف الامريكياف مايكؿ ىامر كجيمس تشامبي اليندرة كعنكاف لكتابيما الشيير 1992

كمنذ ذلؾ الحيف أحدثت اليندرة ثكرة حقيقية في عالـ الادارة  الحديثة بما تحممو مف "  ىندرة المنظمات
افكار جريئة تدعك إلى اعادة النظر بشكؿ جذرم في كافة الانشطة، الاجراءات، الاستراتيجيات التي 

. قامت عمييا الادارة لفترة زمنية مضت

        عرفا ىامر كتشامبي اليندرة أك اعادة اليندسة بأنيا البدء مف جديد، أم البدء مف نقطة الصفر، 
كليس اصلبح كترميـ الكضع القائـ، أك اتخاذ اجراءات تعديمية تترؾ البنى الاساسية كما كانت عميو أك 
اعتماد منطؽ ترقيعي لمتعامؿ مع القضايا، كلكف أبعد مف ذلؾ يعبر ىذا الاسمكب عف سياسة ثكرية 
تدعك إلى التخمي التاـ عف اجراءات العمؿ القديمة كالراسخة كالتفكير بصكرة جديدة كمختمفة في كيفية 

تصنيع المنتجات أك تقديـ الخدمات لتحقيؽ رغبات العملبء، كالاستجابة لتطمعاتيـ، كمستكل اذكاقيـ في 
تغير المنيج الاساسي لمعمؿ لتحقيؽ تطكير " كقد عرفيا ايراكيج بأنيا . (53)القرف الحادم كالعشريف

، فيي تعبر عف منيج ادارم يطمح اساسا " جكىرم في الاداء في مجالات السرعة، كالتكمفة، كالجكدة
. إلى تحقيؽ تطكير جكىرم في أداء المنظمات يكفؿ سرعة الاداء، كتخفيض التكمفة، كجكدة المنتج

كيسمح ىذا الاسمكب بتحكؿ التنظيـ في الادارة مف تنظيـ ىرمي إلى تنظيـ أفقي، فتنتقؿ عمميات اتخاذ 
القرار إلى كامؿ فريؽ العمؿ، كتمغى المستكيات الادارية اليرمية، كتتـ الاستعانة بالتنظيـ المنبسط، 
المسطح الذم تقؿ فيو درجة المركزية، كتتراجع بيركقراطية الاجراءات الادارية، كتكسع صلبحيات 

العامميف فتتنامى مسؤكلياتيـ اتجاه مياميـ كيحرصكف عمى جكدة مخرجات منظماتيـ لبناء ميزة تنافسية 
كعمى ىذا الاساس فإف المنظمات تسعى مف كراء تطبيؽ اسمكب . تستقطب اكبر عدد مف العملبء

اليندرة الادارية إلى تحقيؽ مجمكعة اىداؼ عبر مستكييف اساسييف، يتعمؽ الاكؿ بمستكل العميؿ، تحديد 
أمٌا . المنتكج، سرعة ادائيا، كتخفيض تكاليفيا/احتياجاتو، كالعمؿ عمى تحقيؽ رغباتو في جكدة الخدمة

المستكل الثاني كالاىـ فيتعمؽ بفكرة تمكيف العامميف في الادارة بأداء الاعماؿ الصحيحة عف طريؽ 
تفكيض مزيد مف السمطة التنفيذية ليـ كاشراكيـ في صنع قرارات العمؿ مما يؤدم إلى تكطيد ايماف 
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العامميف بقدراتيـ الذاتية كالتزاماتيـ الكظيفية، فترتفع مستكيات الرضا لدييـ، مما ينعكس بشكؿ ايجابي 
 .عمى كفاءة الاداء كفاعمية الانتاجية كبالتالي امكانية بناء افضمية تنافسية

 

 

 

. تحميؿ نقدم لنماذج ممثمة لأساليب التسيير ك الادارة في الجزائر: ثالثا

اف الدعامات الاساسية في بناء مؤسسات كادارات  الدكلة الجزائرية، اضافة الى طرؽ تسييرىا ك نماذج 
، فقد تبنت الجزائر في المرحمة الأكلى منذ الاستقلبؿ اداراتيا جاءت مكاكبة لخصكصية كؿ مرحمة زمنية

إلى بداية الثمانينات إيديكلكجية مستكحاة مف التكجو الاشتراكي، فكاف التركيز عمى بناء قاعدة صناعية 
شراؼ مباشر لمدكلة في مسار العممية التنمكية كقطاع التشغيؿ، ما ترتب عنو  كبيرة تستدعي تدخؿ كا 
إفراز بعض النتائج تمثمت في ىيمنة الجياز الإدارم عؿ القطاع الاقتصادم، المركزية في التسيير 

كالتخطيط، قمة المردكدية الإنتاجية لممؤسسات الاقتصادية كتفاقـ عجزىا المالي، الأمر الذم عجؿ بطرح 
بدائؿ جديدة تككف مستكحاة مف سياسة تعمؿ عمى نقؿ اقتصاد البلبد مف التسيير المركزم إلى اقتصاد 

عادة الييكمة . تحكمو قكانيف السكؽ فراحت الدكلة تتخذ سياسات جديدة متمثمة في الإصلبح كا 
الاقتصادية كالتنظيمية لممؤسسات الاقتصادية العمكمية، لكف ذلؾ المسعى التعديمي لـ يدـ طكيلب خاصة 

بعد انييار أسعار البتركؿ، الأمر الذم خمؽ شككؾ كبيرة حكؿ مصير التجربة الجزائرية في قطاعي 
بشكؿ عاـ يمكف التمييز بيف اربع مراحؿ شيدت اساليب ادارية ك نماذج .الاقتصاد كالتسيير الادارم

: تسييرية عرفتيا التجربة الجزائرية ك نستيميا ب

: نمكذج التسيير الذاتي/ 1

            لقد ىيمف عمى التسيير الادارم كالاقتصادم لممؤسسة الجزائرية عقب الاستقلبؿ مباشرة 
اسمكب التسيير الذاتي، حيث قامت المؤسسة المسيرة ذاتيا عمى مجمكعة مف الييئات ليتسنى لمعماؿ 

الجمعية العامة، مجمس العماؿ كلجنة التسيير ككاف : المشاركة مف خلبليا في التسيير كالمتمثمة في 
الغرض مف كراء ذلؾ اشراؾ العماؿ في عممية التسيير ضمف ما يعرؼ بأسمكب التسيير بالمشاركة 
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كالذم يعرؼ بانو اسمكب تسييرم ييدؼ إلى تحميؿ المسؤكلية لمجمكع العماؿ لإنجاح مؤسساتيـ، 
كبالتالي تجاكز اشكالية الصراع القائـ بيف الاىداؼ الفردية لمعماؿ كالاىداؼ العامة لممؤسسة، غير أف 

ف كاف ييدؼ إلى دمقرطة   المؤسسة ك الاستعماؿ الافضؿ Démocratisationىذا الاسمكب كا 
لمطاقات الكامنة لدل كؿ عامؿ عف طريؽ تشجيعيـ عمى المشاركة في اتخاذ القرارات إلاه أنو لـ يسمح 
لمشاركة فعمية طالما أف ىناؾ غياب حقيقة تمثيمية لمجمكع العماؿ ىذا مف جية، كمف جية أخرل نجد 
تركيز الممثميف في اليياكؿ المنتخبة عمى طرح كمناقشة مطالب عمالية تتعمؽ مثلب بالركاتب، المكافآت 

كاىماؿ مناقشة قضايا الانتاج، التمكيؿ كغيرىا مف المسائؿ لما تتطمبو مف خبرات مينية، مؤىلبت 
ليذا لـ تستمر الدكلة طكيلب في تجربة التسيير الذاتي . تعميمية، كمستكيات تككينية لا تتكفر لدييـ

لممؤسسات لتنتقؿ إلى مرحمة التسيير الاشتراكي حيث حكلت ىذه المؤسسات المسيرة ذاتيا بفضؿ عممية 
.  التأميـ إلى شركات كطنية

      كيؤكد عديد الباحثيف المختصيف أمثاؿ محمد الصغير بعمي أف التجربة الجزائرية في التسيير 
الذاتي في حقيقتيا لـ تكف تطبيقا لأيديكلكجية كاضحة المعالـ بقدر ما كانت أمرا كاقعيا أممتو جممة مف 

 لـا المستعمر، ففكرة التسيير الذاتي قالعكامؿ المكضكعية في مقدمتيا ظاىرة الأملبؾ الشاغرة التي ترؾ
نما كانت استجابة لظركؼ اقتصادية اجتماعية كسياسية معينة فرضت العمؿ  تكف كليدة تفكير عميؽ، كا 

 فعندما خرجت الجزائر مف حرب التحرير كاف اقتصادىا شبو مدمر، كما زاد في تأزـ (54)1بيذا النمط
 منيـ، مما أدل إلى %95الأكضاع ىك رحيؿ اليد العاممة الأكركبية بصكرة جماعية، حيث رحؿ حكالي 

كاف اليدؼ مف ىذا اليركب خمؽ مشاكؿ أماـ الدكلة . ترؾ المؤسسات الصناعية ك الخدماتية شاغرة
الجزائرية المستقمة مما فرض القياـ بعمميات استخلبؼ، فخرج الجزائريكف عمى اختلبؼ فئاتيـ، كتفاكت 
أعمارىـ إلى المصانع كالإدارات لتسيرىا حماية للبقتصاد الكطني، كمكاصمة العممية الإنتاجية في ىذه 

. المؤسسات
إف اعتماد الدكلة الجزائرية لبرنامج استعجالي لاستيعاب خصكصية الظرؼ ك مكاجيتو كاف قرارا رشيدا، 
لكنو لـ يترجـ استراتيجية كاضحة لأساليب التسيير كالادارة لأف الأمر لـ يكف يسمح بذلؾ، بؿ يقتضي 
فقط المكاجية كالتحدم مع الأخذ بعيف الاعتبار عامؿ الزمف، كمع ذلؾ فمنيج التسيير الذاتي لـ يدـ 
طكيلب حتى بدأ العمؿ عمى التقميص مف انتشاره، كما قرارات التأميـ إلا تأكيد عمى ذلؾ فبدأ تأميـ 
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، كبعد 1971 كالمحركقات سنة 1966/1967، تـ تمتيا عممية تأميـ البنكؾ عاـ 1966المناجـ  سنة 
تمؾ القرارات تحكلت المؤسسات المسيرة ذاتيا إلى شركات كطنية، تخضع لمراقبة كسيطرة الأجيزة 

الذم أعدتو جبية التحرير الكطني، كتبناه المجمس  (1962)كيعتبر برنامج طرابمس . المركزية في الدكلة
ىذا – أكؿ كثيقة رسمية حددت معالـ سياسة التنمية كالتسيير لمجزائر 1962الكطني لمثكرة في جكاف 

أعطت  أكلكية كبرل لقطاع  الصناعة القاعدية -  طبعا  إذا اعتبرناىا سياسة ناضجة المعالـ كالأبعاد
إف التنمية  :" جاء فيو

كلف " الحقيقية مرتبطة ببناء قاعدة صناعية تعطي  الأكلكية لمصناعة البتركلية كصناعة الحديد كالصمب
كلكف أيف ىك دكر . يتحقؽ ىذا المسعى إلا بالاعتماد عمى المصانع  الكطنية ك المؤسسات العمكمية

القطاع الخاص؟ ىؿ اتسـ بالغياب، باللبكجكد؟ الجكاب بالنفي لأف ىذا القطاع  كاف مكجكدا منذ الفترة 
الاستعمارية كلكف ليس  بنفس الصكرة التي ىك عمييا الآف، فكجكد ىذا القطاع  كاف مرتبط بالدرجة 

الأكلى بفئة المقاكليف الأجانب الذيف كانكا يستثمركف في صناعات خفيفة، مقابؿ عدد قميؿ مف المقاكليف 
ىذه الفئة مف الرأسمالييف، "الجزائرييف مف فئتي  التجار كالحرفيف الذيف لا يممككف رأسماؿ كبير، كلكف 

كبعض التجار كالحرفييف مف أصكؿ ريفية ىـ الذيف شكمكا فئة الرأسمالييف كالمقاكليف بعد استقلبؿ 
. (55)"الجزائر

 
 جكيمية 27 الصادر في 63-277 لقد أصدرت الدكلة أكؿ قانكف يتعمؽ بالاستثمار الخاص رقـ 

 كالذم ينص عمى السماح  المستثمريف الخكاص بممارسة  نشاطيـ مع التقيد بحدكد تخضع 1963
 كقد تمركز نشاط القطاع الخاص في الصناعات التي اعتبرتيا الدكلة ثانكية .لإجراءات النظاـ العاـ

مقارنة بالصناعات الثقيمة التي رأت فييا قاعدة التنمية الاقتصادية، مما يدعك لمقكؿ بأف الدكلة قد ركزت 
جؿ اىتماميا لتسيير المؤسسات العمكمية، في المقابؿ  تبنت نزعة تيميشية لمقطاع الخاص، يعبر عف 

القطاع الخاص لـ يشجع مف طرؼ الدكلة كاف ميمشا، مما أدل إلى تأخر : " ذلؾ جيلبلي ليابس بقػػكلو
تشكؿ فئة المقاكليف بالمفيكـ الدقيؽ لممصطمح كمع ذلؾ فقد تمت ىيكمة القطاع الخاص، كأخذ يتطكر، 

" ، كيضيؼ جيلبلي ليابس قائلب بأف (56)" كلكف في ظؿ القطاع العاـ الذم كاف سائدا كمييمنا بقػكة
 كىي المرحمة  المتضمنة صدكر قانكف الذم ينص عمى تقديـ 1971إلى 1967المرحمة الممتدة مف 

 إصدار ثاني قانكف 1966فقد تـ سنة " (57)قركض مالية لمخكاص، ىي مرحمة تشكؿ الرأسماؿ الخاص
اتسـ بأنو أكثر مركنة مف الأكؿ، . 1966 المؤرخ في سبتمبر 66 -284للبستثمار كفؽ الأمر رقـ 
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لكنو شدد ضركرة عدـ منافسة القطاع الخاص لمقطاع العاـ الممثؿ في الدكلة كعدـ الاستثمار في 
. القطاعات الاستراتيجية

:  نمكذج التسيير الاشتراكػي/2
   ركزت الدكلة الجزائرية بتبنييا ليذا النمكذج عمى المصانع كالشركات الكبرل باعتبارىا أدكات 

استراتيجية في يد الدكلة لخمؽ شركط الاستقرار السياسي، كتحقيؽ أىداؼ التنمية مف حيث أنيا تقكـ 
بدكر مزدكج، فمف جية ليا دكر اقتصادم إنتاجي كمف جية أخرل ليا كظيفة اجتماعية تسعى إلى 

تحقيقيا تماشيا مع التكجو الإيديكلكجي لمفمسفة الاشتراكية، فبدأ التفكير بجدية كبيرة في ضبط نمط جديد  
لتسيير ىذه الشركات يتمثؿ في التسيير الاشتراكي حيث شكؿ ىذا الأسمكب إطار ملبئما لتعبئة العماؿ 
باستناده عمى مبدأ المشاركة العمالية كالممكية العامة لكسائؿ الانتاج كىك ما يؤكده ميثاؽ كقانكف التسيير 

بما أف العامؿ يقكـ بعممو في مؤسسة تابعة لمدكلة، أم لمشعب : " ... الاشتراكي لممؤسسات حيث ينص
كالمشاركة " فإف لو الحؽ أيضا في أف يشترؾ بصكرة فعمية في نتائج ىذه المؤسسة ككذلؾ في تسييرىا 

تككف بشكمييا المعركفيف مشاركة مالية تتجمى في مشاركة العماؿ في النتائج التي تحققيا المؤسسة 
كقد كاف مف بيف . كمشاركة تسييرية في ادارة المؤسسة، كؿ ذلؾ مف اجؿ المساىمة في تحقيؽ التنمية

بناء اقتصاد مكتمؿ النمك كمتكامؿ "الأىداؼ الرئيسية المعمف عنيا في ىذه المرحمة لمتسيير الاشتراكي  
. (58)" مميكف مف السكاف18لتمبية كؿ الحاجيات لمجمؿ 

   لقد كرست ىذه المرحمة تكجيا سياسيا كاضحا، فمجمكعة الأساليب ك الميكانيزمات المعتمدة لضماف 
نجاز المشاريع التنمكية طغت عمييا فكرة الإيديكلكجية الاشتراكية التي حددتيا مكاثيؽ الثكرة  الخطط كا 

 استنادا في ذلؾ إلى المفيكـ الاشتراكي لمعمؿ، فيك يرل أف 1976الجزائرية، كالميثاؽ الكطني لسنة 
جاء . العمؿ ىك المصدر الرئيسي لكؿ تقدـ اقتصادم يساىـ في تككيف شخصية الإنساف، كيحفظ كرامتو

أنيا تعزز أكثؽ القيـ كأبقاىا لازدىار الاقتصاد كسلبمتو ألا كىي قيمة  "(1976)في الميثاؽ الكطني 
. (59)"العمؿ، لا مف حيث ىك حؽ ك كاجب فقط، ك لكف أيضا مف حيث ىك فضيمة أخلبقية

  ارتكزت سياسة التنمية خلبؿ ىذه المرحمة بشكؿ أساسي عمى عامميف رئيسييف بدا التركيز فييما بشكؿ 
كاضح عمى تطبيؽ برامج تنمكية تركز في جكىرىا عمى التصنيع كاختيار استراتيجي لمنيكض بالبلبد 
مف مخمفات الحالة الاستعمارية بإعطاء الأكلكية لممشاريع الاستثمارية الكبرل التي لا تتحقؽ إلا بإقامة 
مركبات كمصانع ذات حجـ كبير ككثافة رأسمالية ىذا مف جية، كالعمؿ عمى ترقية مستكل معيشة الفرد 

: الجزائرم مف ناحية أخرل  كذلؾ مف خلبؿ
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إحداث فرص عمؿ، كخمؽ مناصب شغؿ تككف مكجية لكؿ الجزائرييف القادريف عمى العمؿ مف أجؿ /1
تحسيف مستكل الحياة لمشرائح الفقيرة كالمحركمة التي تمثؿ الغالبية الساحقة في المجتمع، حيث لا تحدد 

الأىداؼ العامة للبقتصاد الكطني حسب منطؽ قانكف العرض كالطمب، كلكف حسب منطؽ الخطة 
. الاقتصادية المكضكعة مف طرؼ الجياز المركزم لمتخطيط

العمؿ عمى تغطية حاجات الاقتصاد الكطني مف الخبرات كالكفاءات اللبزمة لتحقيؽ برامج التنمية / 2
الاقتصادية، الاجتماعية، كالسعي لأف تككف المناصب الجديدة المستحدثة مركزة بصفة أساسية في 

الفركع الإنتاجية، خصكصا كأف الاستعمار الفرنسي لـ يطكر قاعدة صناعية قكية خلبؿ فترة احتلبلو 
لمجزائر، لذلؾ بقيت النشاطات الصناعية مقتصرة في الغالب عمى الصناعات الاستخراجية كانعدمت 

. كعف كضعية سكؽ الشغؿ في تمؾ الفترة. الصناعات التحكيمية
 .معظـ طمبات التشغيؿ ارتكزت خاصة حكؿ قكة العمؿ الأقؿ تأىيلب كالمنحدرة مف أصكؿ ريفية- 
عركض العمؿ ارتكزت أساسا حكؿ خمؽ مناصب شغؿ في قطاعي البناء كالأشغاؿ العمكمية، كىك ما - 

أحدث نكع مف التكزيع غير المتكازف لمعماؿ المؤىميف بيف مختمؼ القطاعات الاقتصادية كيعتبر ذلؾ 
. بمثابة عامؿ كبح حاؿ دكف تشكيؿ مجمكعات عمالية مستقرة كمتجانسة

 
 أيقنت الجزائر بأف تبني التكجو الاشتراكي في مسار التنمية الاقتصادية لا يتحقؽ إلا بتدعيـ تدخميا في 

أما المؤسسات الخاصة فمـ . الاقتصاد بكاسطة مؤسساتيا التي تنشط في مجاؿ الصناعات القاعدية
تحتؿ مكانة في الفمسفة التسييرية ك الخطة التنمكية  المعتمدة  في تمؾ الفترة، مف منطمؽ  أنيا تعبر عف 

الفمسفة الرأسمالية، كتؤدم إلى بركز ظاىرة الاستغلبؿ كالتقسيـ الطبقي غير أف ىذا الكضع التيميشي 
لتدعيـ السياسة التنمكية المنتيجة  (1976)لممؤسسات الخاصة لـ يدـ طكيلب، فقد جاء الميثاؽ الكطني 

ضافة شكؿ مكازم ليا يتمثؿ في الصناعات – في الجزائر التي تركز عمى بناء قاعدة صناعية ثقيمة  كا 
" جاء في الميثاؽ . الخفيفة كذلؾ بفتح المجاؿ أماـ القطاع الخاص بخمقو لمؤسسات صغيرة كمتكسطة

تعمؿ الدكلة عمى تكجيو مجيكداتيا في الإطار العاـ لبرنامج التصنيع مف خلبؿ تشجيع القطاع 
قامة الصناعات الصغيرة... الخاص ، لكنيا تأتي في المقاـ الثاني مف حيث الأىمية بعد الشركات (60)" كا 

الكطنية، كدكرىا يبقى جد محدكد كمقيد اعتبارا مف أنيا تمثؿ الأسمكب الرأسمالي الاستغلبلي كىذا يتنافى 
إف تأميف الاختيار الاشتراكي يستمزـ القضاء عمى أية "تماما مع تكجو الدكلة في تمؾ الفترة، ذكر الميثاؽ 

إمكانية تتيح لمقطاع الخاص أف يتحكؿ إلى قاعدة للبستيلبء عمى السمطة، كمف ىنا كاف مف اللبزـ 
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، (61)"تحديد أكجو نشاطو كحصرىا بكيفية تمنعو مف اكتساب القكة الاقتصادية كالتأثير عمى أجيزة الدكلػػة
كمع ذلؾ استطاع القطاع الخاص تكسيع قاعدتو الاقتصادية بالانشغاؿ في الصناعة الخفيفة كاستغلبؿ 

لـ تتمكف الدكلة . اليد العاممة التي كانت غير مؤىمة، كتعمؿ في ظركؼ قاسية جدا مقابؿ أجر ضعيؼ
مف أحكاـ سيطرتيا بصكرة مطمقة عمى كؿ مؤسسات القطاع الخاص التي أخذت تنشط في الخفاء 

. مستغمة ضعؼ بعض أفراد القكل الشعبية الفقيرة
 

بشكؿ عاـ يمكف القكؿ اف أىـ ما يميز النماذج التسييرية التي عرفتيا المؤسسات الجزائرية قبؿ فترة 
: الاصلبحات الاقتصادية قد تميزت ب

ىيمنة اساليب التسيير كالادارة البيركقراطية بكؿ ما تستند الييا مف مركزية اتخاذ القرارات،  -
الاتصالات النازلة كغيرىا مف القضايا كالاجراءات التي تقمص ىامش المشاركة العمالية، كتتجو 
نحك البعد  المركزم المخطط مف طرؼ الدكلة، فيي المسئكلة عف عمميات التسيير، التنظيـ، 

 L’état à été le principal)التكظيؼ كالادارة مما اكسبيا صفة المكظفة كالمقاكلة 
entrepreneur et employeur) حتى لك كانت النتيجة سمبية عمى مستكل المردكدية 

الانتاجية ك الفعالية الاقتصادية، الميـ المحافظة عمى استقرار الكضع الاجتماعي كالسياسي، 
إذف التكجو كاف كاضحا في محاكلة، بؿ في ضركرة إدماج البعد الاجتماعي في الجانب 

التسييرم كالادارم لممؤسسة، غير أف تحقيؽ الفعالية الاقتصادية كالنجاعة التسييرية تقتضي 
بالضركرة اعتماد سياسات تسيير لا ترسخ البعد الاجتماعي كالحؽ في العمؿ فحسب بؿ تؤكد 
ضركرة تبني جميع الاجراءات كالخطكات التي مف شأنيا تكسيع فرص المشاركة أماـ العامميف 

كفتح المجاؿ لممارسة كافة حقكقيـ كاشباع جميع احتياجاتيـ المادية، النفسية كالاجتماعية 
. لتحقيؽ النمك

 ىيمنة طابع ايديكلكجي سياسي عمى المؤسسة الكطنية كعمى استراتيجية تسييرىا، مما فتح  -
المجاؿ لسيطرة نمكذج بيركقراطي يرتكز عمى مبدأ المركزية الشديدة كالاتجاه التنازلي في سرياف 

المعمكمة، حيث تؤخذ غالبية القرارات مف أعمى قمة اليرـ التنظيمي مما عرقؿ كؿ فرص المشاركة 
ف كجدت بعض ملبمحيا القانكنية التشريعية فيي لا تعدك كأف تككف مشاركة غير مباشرة  العمالية التي كا 
رسمية مشككؾ في مصداقية مطالبيا طالما أف ىناؾ غياب حقيقة تمثيمية لمجمكع العماؿ، كىك ما أدل 

. إلى مشاكؿ مينية بيف أكساط العماؿ كتدني المردكدية الانتاجية لممؤسسات
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ليا  -  سيطرة المنظكمة الريعية عمى الاقتصاد الجزائرم أثر بشكؿ كبير عمى مقاربة المؤسسة فحكى
مف كحدة لإنتاج الثركة كالقيـ الاقتصادية التي يفترض أف تخضع في ادارتيا كتسييرىا لمبدأ العقلبنية 
" الادارية كالكفاءة الاقتصادية إلى كحدة لتكزيع الثركة الريعية عمى مختمؼ الفئات الاجتماعية تعتمد 

نمكذج تسيير ىجيف يجمع بيف نزعة ابكية تميزىا السمطكية، كانماط التسيير الكلبسيكية المبتدعة في 
البلبد الصناعية كىي تؤكد بدكرىا النزعة الاستبدادية كترسخيا، كقد شكمت ىذه الكضعية احد الاسباب 

 (62)"كراء عدـ الاستقرار كالاضطراب المميزيف لعلبقات العمؿ في المؤسسة الجزائرية منذ نشأتيا
 
  :(الاصلبحات الاقتصادية)نمكذج التسيير في المرحمة الانتقالية /3
: مرحمة إعادة الييكػػمة*

تندرج معالـ العممية التسييرية ك الادارية  خلبؿ ىذه المرحمة في إطار التكجيات العامة لسياسة التنمية 
-1980 )الاقتصادية كالاجتماعية المعبر عنيا في المخططات التنمكية، المخطط الخماسي الأكؿ 

غير أف التحضير ليذه المرحمة بدأ في مؤتمر  (1989-1985)ك المخطط الخماسي الثاني (1984
 الذم أعطى تقييـ لنتائج نمط التسيير الاشتراكي منتقدا مغالاتو لمبعد الاجتماعي كضعؼ 1979جكاف 

كمع  دخكؿ المؤسسة الاقتصادية مرحمة الاصلبحات كحصكليا . المشاركة العمالية في عممية التسيير
بقي مبدأ المشاركة قائما عبر ما يسمى بمجنة " عمى استقلبليتيا في ادارة شؤكنيا مع بقائيا ممكا لمدكلة 

المشاركة بالمؤسسة لكف ما يعاب عمى ىذه المشاركة ىك ضعؼ التمثيؿ العمالي في مجمس الادارة، 
بالإضافة إلى أف الصلبحيات الاساسية كاستراتيجية المؤسسة تحتفظ بيا جمعية المساىميف كالتي لا 

( 63)" يمثؿ فييا العماؿ 

 
 إف اتباع الجزائر سياسة تنمية مستكحاة مف التكجو الاشتراكي خكٌؿ ليا سمطة التدخؿ كبشكؿ 

مكثؼ في النشاط الاقتصادم، كحضكرىا في كؿ قرار يتعمؽ بنشاط الشركات مف خلبؿ مركزية القرار 
التي تتمتع بيا، مما جعؿ ىذه المؤسسات عبارة عف حقؿ لتنفيذ السياسة الكصية، كبالتالي تحكليا مف 
فضاء للئنتاج إلى فضاء لمخدمات، كبذلؾ أعطيت الأكلكية لنشاطات اجتماعية عمى حساب الكظيفة 

الاقتصادية الإنتاجية، ككانت النتائج أف الكؿ يسير الشركة مما يعني غياب إمكانية تحديد المسؤكليات،  
 التي ساىمت في خمؽ مناصب شغؿ Plein emploiضؼ إلى ذلؾ اعتماد سياسة التشغيؿ الكامؿ 

غير منتجة، الأمر الذم أثر عمى القدرة الاستيعابية لمشركة، كتككنت فكرة أف الشركة الجزائرية رأسيا 
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أكبر مف حجميا مما دفع إلى ضركرة إعادة ىيكمتيا بمعنى تفتيت ىذه الشركات الكبرل إلى مؤسسات 
عطائيا ىامش مف الحرية في اتخاذ القرار، بمعنى تكسيع  صغيرة الحجـ متخصصة حسب الكظائؼ، كا 

تسييؿ التحكـ فييا كتسييرىا كتحسيف مردكدىا المالي كالاقتصادم، كتحكيؿ " نطاؽ اللبمركزية بيدؼ 
 La ىػػػذه العممية أطمؽ عمييا إعادة الييكمة العضكية (64)"أسمائيا إلى مؤسسات عمكمية

Restructuration organique. كمف أجؿ بعث نشاط المؤسسة مف جديد تـ تطيير ذمتيا المالية
 La restructurationالمثقمة بالديكف، كاصطمح عمى ىذه العممية بإعادة الييكمة المالية 

Financière .
في كاقع الأمر أف إعادة ىيكمة المؤسسات ىي عممية جزئية متضمنة في عممية أكسع ىدفيا التحكـ 
أكثر في كسائؿ تحقيؽ الأىداؼ الكبرل لاستراتيجية التنمية، فقد أفرز النقاش الذم انطمؽ مع بداية 

الثمانينات حكؿ ىذه الاستراتيجية ضركرة إعادة النظر في العديد مف جكانب الحياة الاقتصادية، كالدعكة 
إلى ضركرة إدماج القطاع الخاص برفع القيكد عنو كفسح المجاؿ أمامو للبستثمار في مختمؼ 

.  النشاطات
رغـ التخمص مف المركزية البيركقراطية كالدخكؿ في مرحمة اللبمركزية في تسيير المؤسسات بكؿ ما 
تكفره مف إيجابيات في خمؽ نكع مف التكزيع المتكازف لمنشاطات الاقتصادية كالاجتماعية عبر التراب 

الكطني، لكف في المقابؿ تـ إفراز حالة مف التناقضات كالتفاكتات الجيكية خاصة بيف مناطؽ المدف في 
الشماؿ كالمناطؽ الأخرل في طميعتيا اليضاب العميا كالجنكب مما جعؿ المؤسسة الاقتصادية تستتر 
كراء تدخلبت الكصاية، كما يقكؿ محمد بمقاسـ حسف بيمكؿ عف صدؽ أحيانا كعف غير صدؽ أحيانا 

إذف بات فشميا حقيقة أكيدة، كبالتالي أصبح . أخرل لتبرر ضعؼ تحكميا كتدىكر مردكديتيا الإنتاجية
مف غير المعقكؿ أف تستمر الدكلة في تمكيؿ عجز ىذه المؤسسات في كؿ مرة خاصة بعد انخفاض 

دكلار مع عز  (40)التي كانت كصمت في النصؼ الأكؿ مف الثمانينات سقؼ الأربعيف "أسعار البتركؿ 
 دكلار كبذلؾ 18 إلى 10 إلى ما يتراكح مف 1986قكتيا الشرائية لتسقط بعد ذلؾ ابتداء مف سنة 

% 97انيارت إيرادات الميزاف التجارم مف صادرات المحركقات التي شكمت المصدر الأساسي بمحك 
، ىذا مف جية كمف ناحية أخرل الإجراءات الصارمة التي فرضتيا الييئات (65)" مف العممة الصعبة

كؿ ىذا شجع الاقتصاد الجزائرم الذم كجد نفسو مضطرا إلى - المالية الدكلية مف أجؿ منح القركض
الدخكؿ في منطؽ الإصلبحات الاقتصادية كاستقلبلية المؤسسات أيف يمكف التخمي عمى المؤسسات 
العمكمية المفمسة لصالح القطاع الخاص الكطني أك المستثمر الأجنبي، كمف ثـ المركر إلى اقتصاد 
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عمكما كؿ ىذه الأىداؼ . السكؽ، كما ليذه الإجراءات مف انعكاسات عميقة عمى بنية المجتمع الجزائرم
(: 66) عمى النحك التالي1989جاءت متضمنة في المخطط الكطني لسنة 

تنفيذ برنامج تطييرم للبقتصاد عف طريؽ التسيير المتناسؽ لمنقد كالقرض كالتكازنات المالية مف / 1
. خلبؿ تجنيد مكثؼ للبدخار في اتجاه الاستثمار المنتج

بعث الاستثمار المنتج الكفيؿ كحده بإحداث مناصب عمؿ جديدة كتقميص حجـ الكاردات كمضاعفة / 2
. الصادرات كتكثيؼ النسيج الصناعي 

إقامة علبقات جديدة بيف البنكؾ كالمؤسسات كفيمة بتمكيف ىذه الأخيرة مف اكتساب المسؤكلية / 3
. التجارية اللبزمة في معاملبتيا مع الخارج

تنفيذ الإصلبحات الاقتصادية كخصكصا استقلبلية المؤسسات التي تحكؿ لممؤسسة ىامش كبير مف / 4
حرية المبادرة كالتسيير، كالتخمي الشبو كمي عف الأنماط الإدارية كالتسيرية التي كانت مفركضة مف قبؿ 

. الدكلة
يجب أف يتكاصؿ العمؿ الذم شرع فيو مف أجؿ :"  ىذا المسعى1986كيؤكد الميثاؽ الكطني لسنة 

، كبالتالػػػي التخمي عف (67)"تعزيز استقلبؿ المؤسسات الاقتصادية كتخميصيا مف الكصاية البيركقراطية
كالمبادرة في تطبيؽ قكاعد التسيير التجارم كليس - الذم طالما سعت إلى تحقيقو- اليدؼ الاجتماعي

التسيير الإنتاجي، فيي مطالبة بدراسة السكؽ لأنو متغير أساسي في نجاح المؤسسة مما يسمح ليا 
كبكؿ حرية بتحديد علبقاتيا مع مختمؼ الأنساؽ كالقكل الاجتماعية بالرجكع لممكازنة الاقتصادية كما 

بغرض تقميص  في ىيكمة ك تسيير المؤسسةاعتماد نسبة عالية مف اللبمركزيةيفرضو منطؽ السكؽ مف 
 .لتدعيـ الرقابة لا سيما المالية منيا حجـ الأجيزة البيركقراطية 

 
: مرحمة الإصلبح الاقتصػادم*

 في سياسة إنمائية جديدة اصطمح عمى تسميتيا 1987 دخمت الجزائر منذ أكاخر عاـ 
بالإصلبح الاقتصادم الجديد، كالجديد في ىذه السياسة ىك تعديؿ أسمكب الانتاج بما يتضمنو مف 

علبقات إنتاجية في اتجاه التقرب أكثر مف السكؽ دكف إغفاؿ الصعكبات الاقتصادية المفركضة عمى 
كما أنجر عنيا مف اضطرابات اجتماعية  (1988-1986)الجزائر، كالتي ازدادت حدة خلبؿ الفترة 

مما فرض عمى الجزائر الاستعجاؿ باتخاذ مجمكعة مف الإجراءات التصحيحية  (1988أحداث أكتكبر )
. سعيا منيا لاستعادة التكازف الاقتصادم كتييئة المناخ الكطني لمرحمة اقتصاد السكؽ
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يمكف الإشارة  في بداية ىذا الجزء أف سيركرة الإصلبحات التي باشرتيا الجزائر لتغير اقتصادىا الكطني 
يحظى بالتخطيط المركزم إلى اقتصاد حر يخضع لقانكف السكؽ قد كاجيتيا مكجة تخريب عنيفة 

ضربت استقرار الكضع الأمني كزعزعت البنية الاقتصادية الصناعية كأفقدت الاقتصاد الكطني ملبيير 
الدكلارات مما انعكس بشكؿ سمبي عمى ديناميكية الاستثمار، الأمر الذم أدل إلى ارتفاع كبير في 

مستكيات البطالة مف جية، كمف ناحية أخرل ارتفاع مستكيات الديكف الخارجية مما فرض عمى الجزائر 
لتصحيح الاختلبلات كتقميص  (صندكؽ النقد الدكلي كالبنؾ الدكلي)الاتصاؿ بالمؤسسات المالية كالنقدية 

كقد  أبرمت الجزائر الاتفاقية الأكلى . الفجكة بيف الادخار كالاستثمار لاستعادة تكازنيا الاقتصادم
(STAND BY1)  في أكؿ لجكء  إلى صندكؽ النقد الدكلي، الاتفاؽ الثاني 1989 مػام 30في 
(STAND BY 2)  بمكجب ىذه الاتفاقية يمتزـ الصندكؽ 1991 جكاف 03مع الصندكؽ كقد كاف في ،

 مميكف دكلار عمى أربعة شرائح، كفي مقابؿ ذلؾ اشترط ضركرة إجراء تصحيح في 400: بمنح قرض بػ
(: 68)عدة مجالات منيا

التخفيض المستمر لقيمة العممة لمكصكؿ إلى قبميتيا لمتحكيؿ، رضخت الجزائر للؤمر فأصدر  بنؾ / 1
.  متعمقة بقابمية التحكيؿ التجارم لمدينار1991الجزائر تعميمة في افريؿ 

تحرير الأسعار بما فييا أسعار الصرؼ كأسعار المكاد الكاسعة الاستيلبؾ مف الدعـ المالي لمخزينة / 2
. القمح كالدقيؽ كالسميد كالفرينة كالحميب: العامة لمدكلة عدا ثلبث مكاد أساسية ىي

لغاء نظاـ التخصيص 1991تحرير التجارة الخارجية، إذ تـ صدكر مرسكـ فيفرم / 3 قكائـ السمع  ) كا 
حلبؿ سياسة التعريفات الجمركية محمة (المحظكر استيرادىا . كا 

.  تصحيح ىيكؿ الأسعار كتقريبيا مف الأسعار العالمية كأسعار مرجعية/ 4
 مقابؿ تقديـ قرض FMIىذه بعض الشركط كالقائمة مازالت طكيمة مما فرضو صندكؽ النقد الدكلي 

مالي ساىـ في انبعاث حالة انفراجية مؤقتة ليعكد تأزـ الأكضاع المالية كالاقتصادية في الجزائر بيف 
 20 مع انخفاض ممحكظ في أسعار النفط حيث انخفض سعر البرميؿ مف 1993 ك 1992عامي 

، ضؼ إلى ذلؾ الأعباء المتزايدة كخدمات الديكف 1993 دكلار سنة 14.19 إلى 1992دكلار سنة 
الخارجية مما دفع بالجزائر ىذه المرة إلى إجراء تصحيح اقتصاد شامؿ، فقامت بالتشاكر مع صندكؽ 

براـ برنامج الاستقرار الاقتصادم  ييدؼ إلى  (STAND BY3( )95مارس -94أفريؿ )النقد الدكلي، كا 
تقميص دكر الدكلة الاقتصادم كالاجتماعي لإعطاء المبادرات الخاصة أكثر استرجاع النمك الاقتصادم، 

كىكذا ظيرت . كجعؿ السكؽ بقكانينو ىي المتحكمة في تنظيـ النشاط الاقتصادم العاـمساحة لمنشاط
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عدة نظريات أخذت عمى عاتقيا البرىاف عمى أف آلية السكؽ ىي الأفضؿ فيما يتعمؽ بإعادة تكزيع 
كمف تـ كقع التراجع عمى معظـ مبررات تدخؿ . الدخؿ كتحقيؽ الاستقرار في المؤشرات الاقتصادية

الدكلة التي أكجدىا الفكر الاقتصادم انطلبقا مف المدرسة الكينزية كحتى المساىمات التي قدميا العديد 
إصلبحات كبيرةتقيـ المؤسسات كبذلؾ خاضت الجزائر. مف الكتاب في مجاؿ الاقتصاد كالتسيير العمكمي

المالية الدكلية نتائجيا بالإيجابية، فالجزائر نفذت بنكد شرطية ىذه المؤسسات كاحترمت كؿ التزاماتيا 
كلكف الأمر يختمؼ مع الفئات الشعبية الكاسعة إذ أسفرت ىذه الإصلبحات عف تدىكر خطير . الدكلية

في مستكل معيشتيا كتراجع مستكياتيا الاقتصادية كالاجتماعية مما ساىـ في بركز ظكاىر مرضية 
كمع كؿ ىذا فضمت . الخ...خطيرة مثؿ الإجراـ، الانتحار، السرقة، أمراض نفسية، فكاحش أخلبقية

الجزائر مكاصمة اصلبحاتيا الاقتصادية كرأت فييا الكرقة المربحة التي ستنقذ الجزائر مف حالة الضياع 
كالازمة المتكقعة فباشرت اجراءات تكديع المنطؽ الاشتراكي بأبعاده الاجتماعية كاحتضاف منطؽ 
رأسمالي مغدل بأيديكلكجيا ليبيرالية مفركضة مف القمة، فعمدت كبقكة الجزائر تغير نمط التسيير 

كالشركع في  (1980-1967)الاشتراكي العمكمي، الذم كاف متشبع بالمنطؽ الاجتماعي خلبؿ الفترة 
تكجيو جديد يقكـ عمى تشجيع الاستثمارات مف خلبؿ إصدار قانكف إضافي للبستثمار في كؿ المجالات 
كالنشاطات بما فييا الاستراتيجية التي كانت حكرا عمى الدكلة مع العمـ أف تشجيع الدكلة لمقطاع الخاص 

: يتضمف كؿ مف
الطبقة :" الخكاص أك المقاكليف مف أصؿ برجكازم تجارم، أك ما يطمؽ عمييا جيلبلي اليابس* 

البرجكازية الصناعية الجزائرية التي تشكمت بعد الاستقلبؿ مباشرة بفضؿ فسح المجاؿ ليا مف طرؼ 
. (69)"الدكلة مما ساعدىا عمى تكفير رأسماؿ خاص، يعتبر الشرط المادم، المكضكعي لكجكدىا

فئة الخكاص الجدد التي تشكمت بالمكازاة مع مكجة تطبيؽ البرامج التي اعتمدتيا الدكلة لترقية * 
المبادرات الفردية كتنمية ركح الاستثمار فكاف انسحاب الدكلة مف جؿ النشاطات الاقتصادية ذات الطابع 

: التنافسي لفائدة القطاع الخاص كمالؾ أك كمسير لتبقػى فقط محافظة عمى ممارسة ثلبث كظائؼ ىي
(70) 

  Le régulateur: كظيفة المنظـ* 
 Le protecteur : كظيفة الحامي* 
  L’animateur :كظيفة المنشط* 



141 
 

 باعتبارىا سياسة أك 95-22كقد كاف لسياسة الخكصصة التي جاءت بمقتضى المرسكـ التشريعي رقـ 
تحكيؿ كنقؿ نمكذج إدارة كتسيير المؤسسات العمكمية إلى القطاع الخاص مع الحفاظ "عممية تسعى إلى 

 فيي تتضمف عممية نقؿ الممكية القانكنية (71)"عمى ممكية كسائؿ الإنتاج أك نقميا إلى المسير الخاص
كتحكيؿ الأنشطة الإدارية كالتسيرية، أم كؿ ما يندرج في الدائرة التنظيمية لإعادة احياء المؤسسة 

كقد شيدت ىذه المرحمة نكعا جديدا مف المشاركة العمالية المتمثؿ . كمجمكع الجياز الانتاجي الكطني
في المشاركة في الممكية، فبعد تجربة المشاركة غير المباشرة كالرسمية في التسيير جاء اجراء 

الخكصصة ليمنح الفئات العمالية حؽ الحصكؿ عمى حصص في رأسماؿ مؤسستيـ القابمة لمخكصصة، 
عامؿ بكؿ ما -كىك ما يمكنيـ مف تممؾ جزئي أك كمي لأصكؿ المؤسسة كبالتالي اتخاذ صفة مالؾ

. ينبثؽ عنيا مف مسؤكليات لتحسيف كضعية المؤسسة كاتخاذ القرارات التي تحدد مصيرىا

كقد كاف لعممية الخكصصة تأثير كاضح عمى قطاع التشغيؿ خاصة فيما يتعمؽ بإتباع سياسة تسريح 
البصمة المكركثة عف سياسة - الذم اعتبره أنصار التيار الإصلبحي- كتخمص مف الفائض العمالي

التسيير الاجتماعي للبقتصاد الكطني الذم كرستو البلبد في ظؿ النظاـ الاشتراكي، لتتـ ىذه المرة 
لاستكمالانتياج المذىب الميبرالي في تعاطيو مع الحياة الاقتصادية مف خلبؿ اجراءات اصلبح الدعكة 

المؤسسة أك انقاذىا كما تحددىا المؤسسات المالية الدكلية باعتماد سياسة ترشيد التكاليؼ كتقميص 
اعداد العماؿ إلى اقصى حد، كانياء كافة المكاسب الاجتماعية التي حصمكا عمييا بعد نضالات طكيمة 

أف العماؿ الجزائرييف الذيف عرفكا في سنكات الثمانينات تجريدىـ مف معظـ المكاسب " كصعبة، بمعنى 
المينية كالاجتماعية يكاجيكف اليكـ بكؿ بساطة تيديدا أخطر لحقيـ الطبيعي في العمؿ كبالتالي فقدانيـ 

لمناصب عمميـ بمبررات عديدة لكنيا تدكر جميعا حكؿ فكرة تقميص التكاليؼ في اطار السياسة 
: كتتمخص أىداؼ الخكصصة في الجزائر عمى العمكـ فيما يمي"  الجديدة لترشيد التسيير

تكلي الدكلة ميمة إعادة تنظيـ الاقتصاد الكطني بتطبيؽ إصلبحات اقتصادية، كتغيير القانكف - 
خضاعيـ لقكاعد اقتصاد السكؽ كالانفتاح الإجبارم عمى  الأساسي للؤعكاف الاقتصادييف العمكمييف كا 

. السكؽ الدكلية في ظؿ عكلمة الاقتصاد

. إصلبح المؤسسة العمكمية كتحديثيا كرفع مردكديتيا الاقتصادية- 

. تكسيع مكانة القطاع الخاص في الاقتصاد الكطني بتقميص احتكار الدكلة لبعض النشاطات- 
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خاضت إصلبحات ىيكمية اقتصادية كسياسية عميقة منذ الثمانينات بشكؿ عاـ يمكف القكؿ اف الجزائر 

لتجسيد عممية تحكيؿ نمكذج اقتصادم مخطط مشبع بفمسفة اشتراكية كتحديد مسار مغاير تماما يتسـ 
حيث كضعت عدٌة عناصر خاصة بالتسيير اكثر جدية " بالتكيؼ الأيديكلكجي مع ثقافة اقتصاد السكؽ، 

ك تجارية لممؤسسة، يسمح ليا بحرية تحديد الاسعار، كضبط حجـ الانتاج كتحديد نشاط المؤسسة، مع 
تكفر جياز تخطيط كطني مرف لمبعض منيا، فشكؿ عائقا بيف حرية حركة المؤسسة في نشاطيا كعدـ 

كمع كؿ ما صادؼ المؤسسة مف عراقيؿ كصعكبات سكاء في . استجاباتيا للؤىداؼ الاساسية لمتنمية
ضعؼ تنفيذ استثماراتيا أك ضعؼ مصادر تمكيميا، لـ تتمكٌف مف تحقيؽ الاىداؼ التي انشأت مف 

لكف ىذه المرحمة ما ىي إلٌا انتقالية إلى مرحمة اكثر تحريرا لممؤسسات أك ما يسمى باقتصاد . اجميا
 مف خلبؿ تفعيؿ دكر القطاع (72)" السكؽ، الذم بدأت فيو بكادر التحرر مف قيكد النظاـ الاشتراكي

  حيث تـ الاعتراؼ الفعمي بدكر القطاع الخاص، فتـ إنشاء 1993الخاص فكانت الانطلبقة سنة 
 قانكف تطكير الاستثمارات كالقاضي بتحرير 05/10/93 المؤرخ في 93/12بمقتضى المرسكـ رقـ 

الاستثمارات مف كؿ القيكد كالسماح لمخكاص سكاء كانكا محمييف أك أجانب للبستثمار في جميع 
كلكف ىذا القانكف تمت مراجعتو عف طريؽ  إصدار قانكف  أكثر فاعمية كاستيعاب لممتغيرات . المجالات

 كالمتعمؽ بترقية 2001 أكت 20المؤرخ في /01/03كالمعطيات الجديدة، يتعمؽ الأمر بقانكف رقـ 
. الاستثمار كتشجيع الاساليب التسييرية التي تتماشى مع التكجيات المعاصرة لفنكف التسيير الادارم

 
: نمكذج التسيير في مرحمة اقتصاد السكؽ/4

خلبؿ ىذه المرحمة اعتمدت الجزائراستراتيجية مغايرة لسابقتيا في المنطمقات التصكرية، الاجراءات 
التنفيذية،كالاساليب التسييرية تضمنت مبادئ تدعك إلى تقميص مساحة تدخؿ الدكلة في النشاط 

الاقتصادم تماشيا مع خصكصية مرحمة اقتصاد السكؽ، كما تفرضو مف أفكار ليبرالية، عقلبنية تدعك 
إلى تشجيع المبادرات الفردية في إنجاز مشاريع استثمارية تتعمؽ بالقطاع الخاص، تضفي ديناميكية 

شرافيا عمى الكثير مف أكجو النشاط  عمى مسار العممية الاقتصادية، إلٌا أف ىذا لـ ينؼ حضكر الدكلة كا 
الاقتصادم، كبالتحديد في رسـ معالـ كأبعاد السياسة التنمكية بؿ كأبعد مف ذلؾ في تجسيد الكثير مف 

جكانبيا كبرامجيا، كىك ما يتجمى بكضكح في إبقاء سيطرتيا قائمة عمى عدد مف القطاعات، الأمر الذم 
يكفر ليا إمكانية تدخؿ مباشر أك ما اصطمح عميو بالمعالجة الاجتماعية لمقضايا المجتمعية، مقابؿ 
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انسحابيا أك بالأحرل إشراكيا القطاع الخاص في بعض الجكانب، عبر مجمكعة قنكات كصيغ،  مف 
اجؿ إعادة تكجيو الاقتصاد الكطني مف خلبؿ التأطير القانكني، الاقتصادم كالمؤسساتي لإرساء نظاـ 
اقتصاد السكؽ يمعب فيو ميكانيزمي العرض كالطمب دكر المحدد كالمنظـ لجميع الأنشطة الاقتصادية، 
لأنو يعتمد في الأساس عمى تشجيع المبادرات الفردية كتنمية ركح الاستثمار كترقية فكر المقاكلة لدل 

كىك ما تصطمح عمى تسميتو النخبة السياسية في . الفرد الجزائرم تماشيا مع المنطؽ الاقتصادم الجديد
 لأساليب التسيير كالادارة تكريسا (Le traitement économique)الجزائر بالمعالجة الاقتصادية 

كعمى ىذا الاساس يمكف التفصيؿ في اساليب . لمبادئ ليبيرالية عقلبنية تستند الى المنطؽ الاقتصادم
التسيير كالادارة خلبؿ ىذه المرحمة عمى مستكييف اساسييف، يتعمؽ المستكل الاكؿ بالتسيير في القطاع 
الخاص الذم ىيمف عمى الساحة الاقتصادية بفعؿ التكجو الميبرالي لمنظاـ الاقتصادم الرأسمالي، أمٌا 
. المستكل الثاني فيرتبط بأساليب التسيير المعتمدة في القطاع الحككمي كالادارات العامة التابعة لمدكلة

 
التسيير في القطاع الخاص :  المستكل الاكؿ

إف تبني التكجو الميبرالي كخيار استراتيجي انعكس بشكؿ قكم عمى طبيعة النسيج الاقتصادم  كالبنية 
التسييرية لمختمؼ الادارات كالمؤسسات، فقد جاءت المكاثيؽ الرسمية كعمى رأسيا الدستكر المعدؿ لسنة 

، كما تضمنو مف مكاد متعمقة بالاقتصاد كالادارة  حممت رسالة كاضحة حكؿ التكجو (73) 1996
الاقتصادم الجديد في الجزائر، كالذم أصبح يستند إلى مبادئ حرية الاستثمار كالتجارة، تنمية المبادرات 
الفردية عمى خمؽ مؤسسات خاصة تعمؿ في جك مف المنافسة كالأىـ ىك غرس في نفكس الأفراد ثقافة 

كقد حظي القطاع الخاص مجسدا في صيغة  المؤسسات الصغيرة . الاستثمار كالاعتماد عمى الذات
فجاء إنشاء  (1996-1994)كالمتكسطة باىتماـ أكبر مع تطبيؽ برنامج الإصلبح الاقتصادم لمفترة 

 تكالت بعده 1994 جكيمية 11 المؤرخ في 211كزارة خاصة بيذه المؤسسات بمكجب المرسكـ رقـ 
إذف . النصكص القانكنية، التي عكست اىتماما متميزا بيذا القطاع في ظؿ المناخ الاقتصادم العاـ

ترسانة قانكنية كدعـ مادم كبير لتكفير بيئة مشجعة لنشاط ىذه المؤسسات التي أصبحت محرؾ أساسي 
. (74)للبقتصاد، ليس فقط في الجزائر، كلكف في معظـ دكؿ العالـ كخاصة المتطكرة منيا

إف المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة بالنسبة لمجزائر أصبحت خيارا استراتيجيا يفرض نفسو كيحظى 
بتزكية كدعـ النخبة السياسية في السمطة، جاء في الخطاب الذم ألقاه رئيس الجميكرية في الجمسات 

إف الدكلة تدرؾ تماـ الإدراؾ أف المؤسسة الصغيرة " الكطنية حكؿ المؤسسة الصغيرة كالمتكسطة 
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التنكيع الاقتصادم كامتصاص البطالة، ليذا كالمتكسطة ىي العامؿ الحاسـ في المشيد الجديد، مشيد 
فأنا في مقاـ يسكغ لي أف أؤكد لكـ أف الدكلة مستعدة تماـ الاستعداد لبحث كتنفيذ كافة التدابير التي مف 

لقد تـ تكسيع نطاؽ الفرص تكسيعا معتبرا، كتـ تحسيف المحيط . شأنيا أف تشجع تطكير ىذه المؤسسة
تحسنا 

فالكقت مناسب إذف لكي تستعمؿ المبادرة كالعبقرية ىذا . مممكسا بينما تتكفر المكارد البشرية كما ككيفا
( 75)"التطابؽ لمتكجو الحثيث بلب رجعة ببلبدنا نحك النمك كالرقي

إف تعاظـ أىمية ىذا القطاع المؤسساتي يكـ بعد يكـ كمحرؾ لمتنمية الاقتصادية كالاجتماعية في 
الجزائر، كباعتباره أكثر القطاعات عرضو لممستجدات الجديدة لمتبادؿ الحر التجارم بعد دخكؿ اتفاؽ 
 الشراكة حيز التنفيذ، مع تفكيؾ الحكاجز الجمركية يجعمو أكثر عرضة للئفلبس، ككنو لا يحكز عمى 

امتيازات المؤسسات التي تسيطر عمى السكؽ، كؿ ىذه المعطيات دفعت الدكلة إلى إنشاء ككالة كطنية 
 Agence national de développement de la PMEلتطكير المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة 

(ANDPME) . تتكلى ميمة 2005 مام 03 المؤرخ في 165-05بمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ
. الإشراؼ عمى تطبيؽ برنامج كطني لتأىيؿ مؤسسات صغيرة كمتكسطة 

Programme National de mise a niveau des petites et moyennes 
entreprises. كىك ييدؼ أساسا إلى اتخاذ مجمكعة إجراءات تبدأ 2008الذم تـ كضعو مؤخرا عاـ 

بتشخيص أكلي  لمتعرؼ عمى كاقع المؤسسة، بيدؼ  إدراجيا ضمف البرنامج كبعد سمسمة خطكات 
تصبح المؤسسة مؤىمة بشيادة خبراء كتتحصؿ عمى شيادة مطابقة المعايير الدكلية، كبالتالي تصبح 

قادرة عمى التحكـ في التطكر التكنكلكجي، كالأسكاؽ كالتنافسية عمى مستكل النكعية كالسعر كالابتكار، 
الامر الذم عكس حجـ التشجيعات . كبالتالي تحسيف تنافسيتيا كفؽ المعايير الدكلية لمتنظيـ كالتسيير

كالامتيازات التي تـ تكريسيا لقطاع المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة، باعتباره عصب الديناميكية 
الذم يعبر عف تحكؿ تنظيمي يقتضي اعتماد منطؽ الحككمة كمقاربة جديدة لتسيير الاقتصادية الجديدة،

المكارد البشرية باعتبارىا ميزة تنافسية أك مصدر بناء ميزة تنافسية مسؤكؿ عف تسيير كادارة عنصر 
العمؿ داخؿ المؤسسة، لذلؾ تمجأ جؿ مؤسسات ىذا القطاع لاعتماد أساليب تسيير حديثة تؤمف بالنزعة 
العقلبنية كالمنفعة الاقتصادية لكنيا في الكقت نفسو تحاكؿ الاقتراب مف المنطؽ الاجتماعي كالانساني 

في تعامميا مع العامؿ الذم اصبح مكرد اساسي يستحؽ الاىتماـ بو كتأىيمو بشكؿ بدكرم للبستفادة مف 
قدراتو كمؤىلبتو في تحقيؽ الفعالية كالكفاءة ضمف بيئة تنافسية تدرؾ جيدا أف المكرد البشرم المؤىؿ 
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ميزة تنافسية ينبغي كسب رضاه أكلا، لأنو بمثابة الزبكف الاكؿ كالحاسـ في اعطاء صكرة عف المؤسسة 
ثـ في مرحمة لاحقة يتـ التخطيط كالعمؿ عمى كسب رضا الزبكف . كتسكيؽ سمعة طيبة لنشاطيا

في المقابؿ تنتيج بعض مؤسسات ىذا القطاع الخاص التي لـ تنضج نزعتيا الرؤية بعد نظرة . الخارجي
تقميدية تستند إلى المنطؽ التايمكرم في تعامميا مع العامؿ كآلة عضكية ينبغي استغلبليا كتسميط 

مجمكعة مف التعميمات كالاكامر التي تخنؼ باب الحكار كالمشاركة لتمكقع العامؿ في فضاء ضيؽ 
يشتاؽ مف خلبلو لجكانبو الانسانية في التفاعؿ كالتعامؿ مع الآخر، مما يييئو كيجعمو مستعد في أم 
لحظة لمتنازؿ عف ىذا المنصب، بؿ كابعد مف ذلؾ يجعمو يحتفظ في قرارات نفسة، كيركج لغيره صكرة 
سمبية عف القطاع الخاص لا يؤمف مف خلبليا إلٌا بالمنطؽ الاستغلبلي الذم يسعى جاىدا لاستنزاؼ 

قدرات العامؿ كطاقاتو كيجيز امكانية الاستغناء عنيا تحت أم ظرؼ مكضكعي كاف أك شخصي، الامر 
الذم يتصادـ مع رغبة الاستقرار كالثبات  المتأصمة في نفس العامؿ، كيؼ لا كقد اعتاد عمييا قرابة 

. ثلبثيف سنة منذ استقلبؿ الجزائر
 

أساليب التسيير في قطاع الدكلة : المستكل الثاني

بات مف الضركرم رفع أداء كفاءة المؤسسات كالادارات العمكمية،فقد عرفت الجزائر مثميا مثؿ العديد 
مف دكؿ العالـ تغييرا جذريا في مستكل تدخؿ الدكلة في الحياة الاقتصادية كالاجتماعية باتجاه الانسحاب 
شراؾ القطاع الخاص في تمبية جزء مف الاحتياجات مف شأنو  الجزئي لمدكلة مف القطاعات الاجتماعية كا 

أف ينشأ ديناميكية جديدة في القطاع العاـ بما يكفؿ تحسيف مستكل أداء ىذا الأخير كاعتماده لطرؽ 
، خصكصا مع تزايدمشاريع الإصلبح الإدارم كما خمفتو مف أثار التسيير السائدة في القطاع الخاص

أىميا الديكف العمكمية التي دفعت بالحككمة بالبحث عف تغيير جذرم في سياستيا كالبحث عف أكبر 
في مجاؿ تقديـ الخدمات العمكمية التي  الذم سجؿ مشاكؿ كنقائص فعالية لممكرد العمكمي

  ناكؿ145إذ "  الفعالية في التقديـ كارتباطيا بالممارسات البيركقراطية  غيابتميزتبالضعؼ في الأداء ك
كاكبر ظاىرة اتسمت بيا الادارة الجزائرية منذ الاستقلبؿ ىي البيركقراطية ، كقد تـ تطبيقيا كما يشير 
عبد الحميد قرفي بطريقة عفكية دكف أم  دراية بعكاقبيا كلا انعكاساتيا مف جية، كما انيا طبقت لعدـ 

ك لذلؾ فقد فرضت البيركقراطية نفسيا في البداية قبؿ اف تتحكؿ  الى . كجكد بدائؿ ليا مف جية اخرل
شيء آخر، ك قبؿ اف تصبح كسيمة تمكقع كتمركز في السمطة كالبقاء فييا، حيث تقدـ الخدمة العمكمية 
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بط يحدد بشكؿ دقيؽ مياـ كؿ ىيئة ك كيفيات ضمف قبؿ ىيئات  كادارات تنشط في محيط قانكني مف
تمكيميا، كىك ما يجعؿ ىامش الحرية لدل المسير العمكمي أقؿ بكثير مما ىي عميو في القطاع الخاص 

الإبداعكالتجديد، كبعبارة أخرل فإف ارتباط ثقافة الييئة العمكمية بصرامة  ظاىرة لأمرغالب اما يقيد في ـ
. ك بيركقراطية الإطار القانكني ينعكس سمبا عمى أنماط الأداء كالتسيير فييا 

كؿ ىذه العكامؿ شكمت أساس ىذا التحكؿ الذم مس بصكرة أساسية الجانب الإدارم كالتسييرم 
: تتمحكر حكؿ قضايا جكىرية تتعمؽ اساسا ب فراحت تنتيج اساليب تسييرية حديثة ، لممنظمات

لا مركزية تسيير الكحدات كالييئات الإدارية، كاعتماد مبدأ المنافسة بيف القطاع الخاص  -1
كالككالات العمكمية التابعة لمدكلة لضماف أكثر فعالية في الأداء كتكفير العديد مف 

( . الزبكف) الخيارات لممكاطف 
 .تقميص حجـ الأجيزة الإدارية كمحاكلة التخمص مف ظاىرة البيركقراطية -2
 لا مركزية السمطة داخؿ المنظمات العمكمية، كالتدرج الأفقي ليا كاعتماد الإدارةك  -3

 .التنظيـ الذاتي لفرؽ العمؿ  تشجيع التسيير بالمساىمة أك بالمشاركة
 العامة كمؤسسات القطاع الخاص المنظمات( بيف)  محاكلة خمؽ مبدأ التنافسية داخؿ  -4

 .للبرتقاء بمستكل تقديـ الخدمات العامة باعتماد ميكانزيـ السكؽ
 الاىتماـ أكثر بمستكل الخدمات المقدمة لمزبكف أك العميؿ كمحاكلة تقديـ خدمات أكثر  -5

 .جكدة ك نكعية 
 .تبني ميكانيزـ السكؽ كبديؿ للؤساليب التقميدية كالممارسات البيركقراطية -6
 .التنظيمات  كانساؽ البيئة الخارجية /تشجيع ربط علبقة شراكة بيف المؤسسات -7

 
 بقاء المؤسسة الجزائرية كصمكدىا في السكؽ التنافسية لزمف العكلمة رىيف  بمدل كمع كؿ ذلؾ فإف

استجاباتيا لمشركط الجديدة كالمتغيرات الراىنة كفي مقدمتيا كفاءة الاسمكب التسييرم كقدرتو عمى 
التكظيؼ الامثؿ لمكفاءات البشرية بكؿ ما تحتكـ عميو مف خبرات مينية كقدرات ابداعية لتحقيؽ مزايا 
تنافسية ترفع القكة التنافسية لممؤسسة في محيط جديد يفرض تحديات متعددة تخص نكعية المنتكج 

كمنأىمالمجلبتالتييمكنأنتحقِّقالمؤسسةمنخلبلياميزنةتنافسيةىيمكاردىاالبشريةالتي كجكدة الخدمة، 
تعتبرمنأىممكاردالمؤسسة كسبب نجاحياإذا ماتمَّتسييرىابشكموفعاؿ كايجابي،لذلكمميعد نمط التسييرالتقميدم 



147 
 

المستكحى مف مبادئ التايمكرية كالفكردية كما تطرحو مف اسس تركز عمى التجزئة المفرطة لممياـ 
كتنميطيا، كالفصؿ المطمؽ بيف ميمات التخطيط كالتصكر كتمؾ الخاصة بالتنفيذ كالقائمة عمى استبعاد 

العامؿ مقبكلة ككافية لتحقيقالميزةالتنافسيةفيظمسرعةالتغيراتككثرة 
التي  – التحدياتالتيتكاجيالمؤسسة،بلؤصبحمزامناعمىالمؤسسةالجزائريةأنتسيرمكاردىاالبشرية

ينطمؽ مف مبدأ تعظيـ كفقمنظكرواستراتيجي -أصبحتمكردنااستراتيجينا كاىـ الاطر الاستراتيجية لممؤسسة
القيمة لشركاء المصمحة في المؤسسة، كييدؼ لبناء الافضمية التنافسية كايجاد التمكضع المناسب في 

: السكؽ الحرة كذلؾ اعتمادا عمى مجمكعة مبادئ تتعمؽ ب
 .سكؽ/الأخذ في الحسباف علبقة مؤسسة -
 .المتايعة الدائمة لمفرص التي يتيحيا المحيط -
 .اعتماد ركح الابتكار كفمسفة المخاطرة  -
 .تحديد الخيارات الاستراتيجية، تقييميا كالمفاضمة بينيا -
التحمي باليقظة الاستراتيجية كعممية استعلبمية مقصكدة لمبحث عف المعمكمة كالفرص ذات  -

 .الطابع السبقي
 

 رسالة 1996    كقد أكدت المكاثيؽ الرسمية لمدكلة الجزائرية كعمى رأسيا الدستكر المعدؿ لسنة 
مراجعة أشكاؿ تدخؿ الدكلة بما كدعت إلى ضركرة . كاضحة حكؿ التكجو الاقتصادم الجديد في الجزائر

في ذلؾ طرؽ تسيير حتى المرافؽ ذات الطابع الإدارم البحت، كذلؾ نظرا لاعتبار الطرؽ التقميدية 
لمتسيير باتت غير فعالة كعمى القطاع العاـ اعتماد أشكاؿ أقرب ما تككف إلى ممارسات المنظمات 

 خصكصا في ظؿ القرف الحادم كالعشريف الذم اعتبر قرف الاقتصادية الخاصة كمكانيزمات السكؽ
ذا كانت ادارة الاعماؿ في القطاع الخاص قد جعمت مف تحسيف  تحسيف الجكدة في كافة المجالات، كا 
الجكدة مبدأ تمتزـ بو كنيج تتبعو نحك الاقتراب مف عملبئيا، فمف المنطقي أف تككف الادارة العامة أكثر 
حرصا عمى الالتزاـ بيذا المبدأ لأنيا الاكثر قربا كتفاعلب مع المكاطف في تقديميا اياه خدمات كاسعة 

انيا مطالبة اليكمأكثر مف أم كقت مضىباعتماد كبذلؾ أيقنت الجزائر .مرتبطة بكافة شؤكف حياتو اليكمية
التجديد في نشاط الدكلة أك الحككمة كذلؾ بإضفاء طابع المقاكلة اسمكب تسيير عمكمي جديد يقكـ عمى 
 كضركرة تبني مناىج ، «Gouvernement entrepreneur» عمى القطاع الحككمي تحت مصطمح  

ادارية كحتمية لتحقيؽ التنمية الادارية كالتي لا يمكف اعتبارىا مجرد محاكلة للئصلبح الآني كالتحسيف 
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نما ىي عممية شاممة كمتكاممة لمتحسيف اساليب العمؿ كتطكير  الظرفي لخدمات الادارة العامة، كا 
الاجراءات الادارية مف اجؿ بعث جكدة المخرجات كامتثالا لمنطؽ التغير كمسايرة لمتغيرات البيئتيف 

: الداخمية كخاصة الخارجية المستجدة مف أجؿ
 

 حكؿ الخدماتالإدارية المقدمة ىـرأممف خلبؿ الاىتماـ بتقريب الإدارة مف المستعمميف كالعملبء  -
كدراسات السكؽ  ( enquête de satisfaction)كذلؾ عبر دراسات قياس درجات الإشباع 

، حيث ينصب الاىتماـ عمى نكعية مخرجات المنظمة أك عف طريؽ تطكير مقاربات النكعية
كقد اخدت عديد المؤسسات الاقتصادية الجزائرية . التي يجب أف تكضع في أكلكيات أىدافيا

بؿ ك حتى الخدماتية بيذا المنحى الذم يؤكد اىمية الجكدة في المنتكج ك النكعية في الخدمة 
. المقدمة لمزبكف

الذيف ليـ حؽ دمقرطة الإجراءات الإدارية مف خلبؿ المشاركة الكاسعة لممختمؼ الفاعميف -
في عمميات اتخاذ القرار تماشيا مع تكجيات التنمية المستدامة التي تدعك إلى محاربة المشاركة

كؿ اشكاؿ الاستبعاد كفسح المجاؿ لمحرية المسؤكلة المناىضة لكؿ الاشكاؿ الاستبدادية 
كالصكر السمطكية المكرسة في الفمسفة التايمكرية كالفكردية، حيث يمجأ المسيركف باستمرار إلى 
التيديد كالعقكبات، كتتقمص عمميات الاتصاؿ إلى ابسط مظاىرىا باختزاليا إلى مجمكعة مف 

الاكامر كالتعميمات الصادرة مف قمة اليرـ باتجاه القاعدة معبرة بذلؾ عف غياب قيـ 
 .الديمقراطية

 
تحرير القدرات الابداعية كتكظيؼ مخزكف الذكاء الانساني المتكفر لدل العامميف في كؿ  -

جزئيات السيركرة الإنتاجية مما يجعميـ عمى اطلبع دائـ كمتكاصؿ بكؿ الفرص كالتيديدات 
التي تطرحيا البيئة الخارجية، الامر الذم مف شأنو اف يييسر عممية التكيؼ مع المستجدات، 

 .كييقمص ىامش المعارضة كمقاكمة التغيير
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الدعكة إلى اشراؾ المكاطف عبر كؿ المستكيات تطبيقا لمبادئ الديمقراطية كتجسيدا لحقكؽ  -
المكاطنة مف خلبؿ الاستفادة مف ملبحظاتو كانطباعاتو حكؿ تقييـ نشاط المؤسسة، نكعية ما 

تفرزه في الاسكاؽ مف منتكجات كخدمات تؤىميا لممنافسة الكطنية كربما حتى الدكلية، ثـ 
.  الكقكؼ عمى درجة رضاه حكؿ مكانة المؤسسة في السكؽ كفتح مجاؿ الاستفادة مف اقتراحاتو

 

 
أمٌا عمى الصعيد العممي فبادرت الجزائر إلى ادخاؿ الادرة الالكتركنية في الادارة العامة الجزائرية بكؿ 
نما ككسيمة دعـ الاداء الادارم لمؤسسات الدكلة،  مككناتيا ليس بالمفيكـ البديؿ عف الادارة الفعالة كا 
ككاف قطاع العدالة سباقا لتبني ىذه الادارة الإلكتركنية مف خلبؿ برنامج عصرنة قطاع العدالة لسنة 

 الذم تجسد بإجراءات ميدانية شممت استحداث عدة آليات مدعمة لتطبيؽ الادارة الالكتركنية، ثـ 2003
كأكؿ كثيقة رسمية محددة لملبمح التحكؿ  " 2013-2008الجزائر الالكتركنية "جاء المشركع الخماسي 

نحك الادارة الالكتركنية في الجزائر لتسييؿ تقديـ الخدمات لممكاطنيف كبالتالي كسب رضاىـ، إلٌا أف ما 
يسجؿ عمى ارض الكاقع يعبر عف تدني مستكل ثقافة الخدمة الالكتركنية لدل المكاطف الجزائرم الذم 

يفضؿ في كثير مف الحالات التنقؿ المباشر لممصالح الادارية، أك استعماؿ الياتؼ عمى أف يتـ 
التكاصؿ بشكؿ الكتركني ربما يحدث ذلؾ نتيجة جيمو كعدـ تحكمو الجيد في تقنيات التكاصؿ 

الالكتركني، كبالتالي فيك معدكر، أك قد يتعمد الاستغناء عف ىذه الأساليب التكاصمية مع الإدارات 
العمكمية لأنيا بالنسبة اليا محؿ شؾ لـ يستقطب ثقتو في سرعة انجاز الخدمة كجدية الكفاء بالمطمب 
مما يفرض عميو التنقؿ المباشر، كبالتالي يمكف القكؿ في الكقت الراىف بكجكد حالة مف اللبتكافؤ بيف 
مجيكدات الدكلة في رقمنة الاساليب الادارية كبيف مستكيات تقبميا أك بالأحرل التعامؿ معيا كتكظيفيا 

نما يدرؾ كيعي  مف قبؿ الفرد الجزائرم، فالأمر يحتاج إلى كقت كربما إلى جيؿ لا يتقف ىذه الاداة فقط كا 
كذلؾ يمكف الاشارة إلى التجربة التي . ضركرتيا ككسيمة لربح الكقت كاستثمار برمجتو في قضايا ميمة

اعتمدتيا الجزائر لتكظيؼ لسمكب اليندرة أك اعادة اليندسة، ككاف قطاع الشرطة افضؿ طرؼ ممثؿ 
 لإحداث 2014-2010اندمج في اطار سياسة لإعادة ىندسة عممياتو كىياكمو عبر المخطط الخماسي  

ثكرة كتغيير جذرم في قطاع الامف الكطني لتحسيف جكدة خدمة عملبئو كتقريب المسافة بيف الشرطي 
كالمكاطف مف خلبؿ تفعيؿ سياسة الشرطة الجكارية لبعث مشاعر الطمأنينة، الآمف ، الاستقراركتحقيؽ 
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رفاىية المكاطف أك الزبكف بفاعمية ككفاءة بدلا مف ارتباطيا بصرامة كبيركقراطية الإطار القانكني كالمكائح 
 .التنظيمية

كمف أجؿ اضفاء مزيد مف مبادئ التنافسية عمى القطاع العاـ كىك ما يؤدم بالضركرة إلى إعطاء أكثر 
كامتصاص فعالية ليذا القطاع كيسمح بالتجديد كتطكير كتأىيؿ الخدمة العمكميةلكسب رضا العميؿ

مكاطف غضبو عف بعض عناصر الخمؿ كالتقصير اعتمدت الجزائر اجراءات كآليات تندرج في اطار 
استراتيجية شاممة لقيادة عممية تحسيف كتطكير الاداء الادارم لتحقيؽ تنمية فعالة كىك ما يعبر عف ارادة 
سياسية قكية لتجاكز اساليب التسيير التقميدية كالمتعفنة في بعض جكانبيا، كيمكف مناقشة ىذه الانجازات 

: عمى النحك الآتي

التي انشأت (76)الكزارة المنتدبة لدل رئيس الحككمة المكمفة بالإصلبح الادارم كالكظيفة العمكمية / 1
 الذم حدد صلبحيات الكزير 1996 يكنيك 15 المؤرخ في 212-96بمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ 

المنتدب لدل رئيس الحككمة المكمؼ بالإصلبح الادارم كالكظيؼ العمكمي كذلؾ عمى النحك الذم تتـ 
فيو عصرنة الادارة بالمجكء إلى ترقية المناىج، الشفافية، الاتصاؿ داخؿ الادارة، كالتقنيات الحديثة في 
التسيير كالتكنكلكجيات الجديدة للئعلبـ كالاتصاؿ ككؿ تدبير مف شأنو أف يساىـ في ترقية العلبقة 
كتحسيف صكرتيا بيف المكاطف كالادارة، ىذه العلبقة التي كثيرا ما اىتزت كتراجعت عمى اثرىا ثقة 

.  المكاطف في مصداقية الادارة

 الذم يعبر عف الاتجاه العاـ الذم تسعى اليو سياسات الاصلبح (77 )2000برنامج الحككمة لسنة /2
: الادارم المنتيجة في الجزائر لتحسيف اداء الادارة العامة مف خلبؿ

عصرنة الادارة العامة مف خلبؿ تككيف الاطارات كتخفيؼ اجراءات كآجاؿ انجاز المياـ  -
 .الادارية

ترشيد الادارة العامة عف طريؽ التضامف كالتكامؿ مع مصالح الرقابة لمكافحة مظاىر الغش  -
 .كالاعتداءات عمى اطار معيشة المكاطف

رد الاعتبار للئدارة العامة بكاسطة استعادة سمطة الدكلة في محاربة كؿ اشكاؿ السمككيات  -
 .اللبأخلبقية في المرفؽ العاـ
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 28 المؤرخ في 192-03 أشأت بمكجب المرسكـ التنفيذم رقـ (78)المديرية العامة للئصلبح الادارم/ 3
تعتبر المديرية بمثابة جياز دائـ لقيادة خطط الاصلبح الادارم عمى كافة المستكيات . 2003افريؿ 

. كفي كؿ القطاعات
 انشأت قصد تنفيذ الاستراتيجية الكطنية في مجاؿ (79)الييئة الكطنية لمكقاية مف الفساد كمكافحتو / 4

نشاؤىا بمكجب المرسكـ  المتعمؽ بمكافحة الفساد، كتـ ا01-06مكافحة الفساد، نص عمييا قانكف 
 يحدد تشكيمة الييئة الكطنية لمكقاية مف الفساد 2006 نكفمبر سنة 22 المؤرخ في 413-06الرئاسي 

كمكافحتو مف خلبؿ اقتراح سياسة شاممة لمكقاية مف الفساد كتجسيد مبادئ دكلة القانكف كتكريس مبدأ 
. الشفافية

 
  مساعي معتبرة تقكـ بيا الدكلة لتحسيف اداء الادارة ككسب رضا المكاطف في سياؽ التحكلات 

اقتصادية كالاجتماعية التي شيدتيا الدكلة لتحقيؽ مطمب الرفاىية الاجتماعية لممكاطف كتكافقيا -السكسيك
مع مبادئ التنمية المستدامة التي تشدد عمى ضركرة تعزيز مؤسسات الدكلة كتحقيؽ الشفافية في العممية 

.   التسييرية بما يكرس المسار الديمقراطي، كيعزز الحريات المدنية كحقكؽ الانساف
 
 
 
 

: خاتمة 
بشكؿ عاـ يمكف القكؿ اف الجزائر اعتمدت منذ استقلبليا كلغاية سنكات الثمانيات لإدارة مؤسساتيا 

كتسيير شركاتيا في مختمؼ القطاعات انماط كنماذج تسييرية قائمة عمى مبادئ النمكذج الكلبسيكي، 
كلكف مع مكجة الاصلبحات الاقتصادية التي خاضتيا الجزائر لإصلبح النسيج الاقتصادم كالصناعي 

 لمتحديات التي تفرضيا المرحمة الراىنة المتميزة بالانفتاح عمى السكؽ العالمية حيث لمؤسساتيا استعداد
: تشتد المنافسة كتككف قكة الصمكد كالبقاء للؤقكل، فإف عديدالمؤسسات الجزائرية لازالت مطالبة ب

مراجعة الاسس كالقكاعد التي تحدد بناء القكة، تكزيع السمطة، اسمكب الرقابة كنماذج التسيير  - 
الكلبسيكية التي يييمف عمييا المنطؽ التايمكرم كمفيكمو الميكانيكي في تصكره لمعامؿ كآلة عضكية 
متجاىلب بذلؾ قدراتو الفكرية، ابداعاتو، مشاعره كحاجتو إلى المبادرة كتحمؿ المسؤكلية إلى انماط 
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تسييرية حديثة تؤمف بقدرة المكرد البشرم في تحقيؽ النكعية الانتاجية، الفعالية الاقتصادية، مف خلبؿ 
الدعكة إلى اشراكو في السيركرة الانتاجية كاعتباره ليس كقكة عمؿ كليس كقكة تبادلية كلكف باعتباره قيمة 

كغاية في حد ذاتيا تساعد في بناء جكدة المنتكج، كبالتالي اكساب المؤسسة ميزة تنافسية كضركرة 
 .حتمية تفرضيا متطمبات المرحمة الراىنة

 التخمي عف اشكاؿ التنظيـ التقميدية، فبدلا مف التنظيـ السممي الذم يركز عمى المنصب كالفرد -
 ككحدة قاعدية ظير التنظيـ الافقي الذم يميؿ إلى التفمطح أك ما يسمى بالمؤسسة الافقية التي تتبنى 

اشكالا تنظيمية تستند إلى مجمكعة مبادئ تتعمؽ بتبسيط العمميات كاثراء المياـ بتفكيض السمطة كالقرار 
لجميع الفاعميف داخؿ المؤسسة، اضافة إلى جعؿ المجمكعة اك الفريؽ ككحدة قاعدية في المؤسسة 
كمعيا تمنح امكانية كفرصة اتخاد القرار لجميع اعضاء الفريؽ كؿ في اطار تدخمو كمجاؿ عممو، 

كتككف الدعكة لنشر ثقافة مؤسسة تعتمد عمى الشفافية كالتعاكف عمى نحك يسمح بالتطكير كالاستعماؿ 
 . الجماعي لممعارؼ الفردية

 تشجيع المبادرة كاعتماد فكرة المشاركة العمالية أك الادارة بالمشاركة كما تقتضيو مف ضركرة -
 مراجعة في بناء القكة، في تكزيع السمطة كطرؽ اتخاذ القرار بيدؼ تكسيعيا لتشمؿ اكلئؾ الذيف يكجدكف 
في اسفؿ السمـ اليرمي لممؤسسة، ذلؾ أف عممية المشاركة لا تمثؿ اسمكبا حديثا لترشيد عممية التسيير 
" تفرضيا اكضاع المؤسسات كالتحديات التي تكاجييا في محيط يعرؼ تغيرات جذرية فحسب بؿ انيا 
اصبحت غاية في حد ذاتيا تعبر مف خلبليا المؤسسة كالمسيركف عمى الاعتراؼ بالعامؿ كتنمية ميزة 
الابداع العقمي لديو كمقاربتو عمى نحك لا يعتبره كقكة عمؿ منتجة لقيـ تبادلية فقط، بؿ كمكرد بشرم لو 
حؽ التمتع بشركط كظركؼ عمؿ تسمح بتنمية كافة قدراتو كمياراتو الفكرية كالعضمية، بمعنى تحكؿ 

المشاركة مف مجرد أداة لمتسيير ىدفيا تحقيؽ مزيد مف الفعالية الاقتصادية إلى استراتيجية لمنمك 
"  كالتحرر كتحقيؽ الذات

 
ضركرة تغيير نظرة الإدارة اك الييئة  لاستراتيجية العمؿ كاىدافو التي تجعؿ مف الزبكف أك  -

 العميؿ 
معيار لمحكـ عمى مدل نجاح السيركرة الانتاجية كالعممية التسييرية كىك ما يفرض ضركرة جعػؿ ىػذا 

ذلؾ بػمراعاة احتياجاتو كتطمعاتو كخياراتو خلبفا لعممية كالأخير أسػاس في عممية تصميـ كأداء الخدمة 
خدمة المؤسسة /التسيير البيركقراطي التي تستبعد ىذا الطرؼ الاساسي كىك المستقبؿ الاكؿ لمنتكج
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كالمؤىؿ لاقتناء منتكجاتيا كبالتالي مساعدتيا عمى التمتع بأفضمية تنافسية، أك مقاطعة خدماتيا 
. كاستبعادىا مف قائمة الاقتناء كىك ما ييعجؿ تراجع مكانتيا في السكؽ التنافسية
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تحميؿ نقدم لكاقع الجامعة الجزائرية عمى ضكء نظريات الاتصاؿ كالإعلاـ :الفصػػػػؿ  الخامػػػػس 

 

: مقدمػة

تعاني مؤسسات التعميـ العالي الجزائرم، تحديات تتصؿ بتدني نكعية مخرجاتيا كعدـ مكائمتيا 
ف كثيران مف تخصصات كبرامج ىذه  لاحتياجات سكؽ العمؿ كخطط التنمية عمى حدو سكاء ، كا 

المؤسسات لـ تعد تشكؿ ذات أكلكية لحاجة المجتمع كأصبح سكؽ العمؿ المحمي مشبعان منيا ، كتعاني 
مخرجاتيا مف البطالة كخاصة تخصصات العمكـ الإنسانية كالاجتماعية ، كأصبحت المؤسسات العمكمية 
الجزائرية مثقمة بتكظيؼ مخرجات ىذه التخصصات في المؤسسات كالييئات كالكزارات بيدؼ حؿ مشكمة 
البطالة ، إلٌا أف القطاع الخاص يشترط لتكظيؼ ىذه المخرجات تكفر الميارات الإضافية الأخرل مثؿ 
المغات الأجنبية كالقدرة عمى استخداـ الحاسب الآلي ، إضافة إلى بعض الميارات كالقدرات الشخصية 

 . الأخرل 

كنتيجة لذلؾ تسعى الحككمة الجزائرية الى إصلبح مؤسسات التعميـ العالي كتجكيد مخرجاتيا بإنشاء 
كتشكيؿ الييئات أك المجالس المتخصصة للبعتماد الأكاديمي كضماف الجكدة التي تضمف مف خلبليا 

. تكطيد ثقتيا ببرامجيا التعميمية كمكائمة مخرجاتيا مع متطمبات المجتمع كسكؽ العمؿ

 سنة" شاك-ماككمب  »  التي جاء بياأك الاجندة" ترتيب الاكلكيات"الجداكؿ  ترتيب نظريةكاعتمادا عمى 
 دكرا يمعبكف " كالمكتكبة البصرية السمعية،"الإعلبـ  عمى كسائؿ القائميف أف مفادىا التي ، 1972
 تحديد المحاكر نمكذج كيعبر .2المعمكمات اختيار كترتيب خلبؿ مف الاجتماعية الحقيقة بناء في أساسيا
 بالإضافة الأىمية، مف القدر تغطييا بنفس أف يمكف لا كالتي الجماىيرية، الاتصاؿ كسائؿ مقدرة عف
 .الإعلبـ كسائؿ تنقمو ما كؿ استيعاب يستطيع لا أخرل جية مف الجميكر أف إلى

 كما لممكاضيع، كسمـ للؤحداث جدكؿ طريؽ عف لممكاضيع أىمية تحدد الإعلبـ كسائؿ فإف كليذا
 بيا تعرض التي الطريقة بيف كثيقة علبقة ىناؾ أف عمى يقكـ النظرية ليذه الافتراض الأساسي أف

 "انتخابية حممة أثناء" الأخبار كالمكضكعات "التمفزيكف الإذاعة، الصحافة،"الجماىيرية  الاتصاؿ كسائؿ
 .الأخبار يتابعكف الذيف عند الأفراد المكضكعات ىذه أىمية ترتيب كيبيف

                                                             
2
 45وفص المرجع، ص . 
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لذلؾ عمى كسائؿ الاعلبـ التركيج لكؿ المحاكر أك المكاضيع التي تساىـ في تفعيؿ جكدة التعميـ 
 :العالي مف خلبؿ

الجامعية جكدة عناصر العممية التعميمية المككنة مف الطلبب كأعضاء الييئات. 

جكدة المادة التعميمية بما فييا مف برامج ككتب كطرائؽ كتقنيات. 

جكدة مكاف التعميـ بما يضمو مف صفكؼ كمختبرات كمكتبات ككرش كغيرىا. 

 جكدة الإدارة مع ما تعتمد عميو مف قكانيف كأنظمة كلكائح كتشريعات، كما تتبناه مف سياسات
 .كفمسفات، كما تعتمده مف ىياكؿ ككسائؿ كمكارد

 (الخريجكف ك الأنشطة البحثية ، ك الخدمات المجتمعية)جكدة المنتج.  

 
  :مكقؼ بعض المقارباتت النظرية : أكلا
 
 : الاتصاؿ في الكلاسيكيةػػػ 1

       يمكف الإشارة في ىذا السياؽ إلى بعض المقاربات التي يبدك أف ليا علبقة بمكضكع بحثنا  كمنيا 
 :عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر 

  :الجماىيرية الاتصاؿ لكسائؿ المطمقة القكة – أ
في  الكبت المعمقة مف حالة تحدث الاتصاؿ كسائؿ ككف في النظرية ليذه العامة الفكرة         تتمثؿ

  .الغيبكبة لحالة مشابية الجميكر،
 في   كتمعب الدعاية ،3عنيا الاستغناء يصعب حاجة تكجيو، أك أمر أم يصبح الحالة ىذه كفي

 مف كىذا بالجميكر، التلبعب أجؿ مف الكضعية ىذه تستغؿ نياأ حيث مف أساسيا دكرا العممية ىذه
 تثير كالتي البسيطة الكصفات بعض تكرار كبالتالي ،"العقمي التمييز عمى قدرتو إضعاؼ" خلبؿ إضعافو

 مركر كمع الأمؿ، أك الرغبة أك مثلب كالخكؼ المكبكتة المشاعر مف مجمكعة أك المشاىد المستمع لدل
 الاستغناء يستطيع لا فيصبح مضاميف، مف تحتكييا كما ىذه الكصفات عمى يتعكد الفرد فإف الزمف
 بأف  يرل(Tchakhotine )أف  مف الرغـ إليو، عمى بالنسبة طبيعي فعؿ رد إلى ىذا كيتحكؿ عنيا،

                                                             
 17 ، ص2000 الجزائر، جامعة السياسية والإعلام، العلوم والاتصال،كلية الإعلام قسم جامعية، مطبوعات ،الاتصال نظريات :لعبان عزيز . 3
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 الناس عامة مف الأغمبية كلكف . ىذه الحالة تجاكز يمكنيـ "ثقافتيـ بحكـ"  المجتمع إطار في أفراد ىناؾ
 بصفة  تستجيبrobotsآلات  إلى  يتحكلكف( g.viobable ) بمعنى v  »الفكج   » يسمييـ كالذيف
 التي المنعكس الشرطي نظرية إلى النظرية ىذه تستند .الكسيمة طرؼ مف تتمقاىا التي لممنبيات آلية

 فيما ظيرت التي الأمبريقية، الدراسات غياب في التخميف عمى تعتمد الدراسة ىذه فبقيت" بافمكؼ" قدميا
. التمغرافي بالاتصاؿ يعرؼ ما إطار في النمكذج ىذا كبقي الأربعينات، سنكات بعد
 النظرية ليذه الأساسية الفكرة تتمثؿ: مرحمتيف عمى المعمكمات انتقاؿ أك المحدكد الأثر نمكذج – ب
 :4يمي فيما
 .مراحؿ عدة عبر لكف ك مباشرة بصفة إليو تنتقؿ لا الجميكر إلى المكجية الرسائؿ أف-
 .الاجتماعي النسيج طرؼ مف تصنيفيا يتـ لكف ك الأفراد بيف حرة بصفة تسرم لا الرسائؿ إف-
 ليا "أكلية" اجتماعية مجمكعات مف مشكؿ نسؽ المجتمع اعتبار ك الجماىيرم، المجتمع فكرة رفض-

 .إلييا ينتمكف الذيف الأفراد كمشاعر كالآراء الأفكار عمى تأثير كليا استقلبلية نسبية،
 لكؿ المرجع « الشعب اختيار  » كالمعنكنة  "لازرسفيمد"ك " ككدم"ك" كاتز" دراسة تعتبر
 ضغطا تمارس الجماعات أف النظرية ىذه ترل حيث النظرية، ىذه حكؿ التي استخمصت الافتراضات

 ىناؾ أف جانب إلى الدراسة، أظيرتو ما كىك الجماعة، أعضاء خيارات مجمكع لتبني أعضائيا عمى
 أف إلى كيعكد جماعية، تجربة الانتخابات بأف إلى القكؿ الباحثيف دفع مما العممية في كبير تجانس
 جية كمف أعضائيا، مع في نزاع يدخمكا لا حتى إلييا ينتمكف التي الجماعة مخالفة يجتنبكف الأفراد
 .المشتركة كالسياسية الأخلبقية الثقافية، المعايير مف انطلبقا الرسائؿ بتأكيؿ يسمح الانتماء فإف أخرل
: 5تتمخص في كالتي مراحؿ عدة عمى المعمكمات انتقاؿ فكرة جاءت ىنا كمف
 .الرأم قادة نحك الصحيفة أك الإذاعة مف عادة المعمكمات تنتقؿ ":صحيفة أك إذاعة" الكسيمة -
 .الجميكر أم المجتمع في نشاطا الأقؿ الأجزاء إلى الرأم قادة مف  ثـ: الرأم قادة -

 : رأييف إلى الانقساـ إلى العلبقة ىذه بتفسير يتعمؽ فيما الباحثكف اتجو قد ك ىذا
 مرحمة فقط كلكنيـ الإعلبمية، الرسالة تغيير أك تكجيو في يتدخمكف لا الرأم قادة  إف: الأكؿ الرأم -

 ."سمبية بصفة"الصحافة  أك الإذاعة في سمعو ما تكرار إعادة في تساىـ مف العممية

                                                             
 18نفس الدرجع، ص . 4

 20لعبان، مرجع سايق، ص   عزيز. 5
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 إعادة عمى القدرة لو تككف بحيث إيجابي بكابة حارس يعتبر الرأم قائد إليو  بالنسبة :الثاني الرأم -
 .العكس أك الرسالة سيكلة منع قدرة كلو تأكيؿ الرسالة،

 
 لعجز السبعينات فترة في النظرية ىذه ظيرت: المدل بعيد التأثير أك المتكاضع التأثير نظرية – ج

 البعيد، المدل عمى الجميكر عمى الجماىيرية الاتصاؿ كسائؿ أثر تفسير عمى المحدكد التأثير نظرية
 كثيرا ييتـ لا الذم النفس عمـ في الإدراؾ نمكذج اعتمدت الأ فقط، الفكرم الأثر بدراسة كاكتفائيا
 كسائؿ أف إلى بالإضافة طكيمة، فترة مدل عمى للئنساف الاجتماعي النشاط في تحدث التي بالتغييرات

 التأثير لنظرية كجيت التي الانتقادات فإف كليذا الدراسات، مف النكع ىذا لمثؿ فقط مناسبة كانت البحث
 كىي بعيد مدل عمى التأثير نظرية ىي التي الجديدة لمنظرية بالنسبة افتراضات شكمت المحدكد
: 6كالتالي

 التأثيرات ىذه أف إذ الجماىيرية الاتصاؿ كسائؿ تأثيرات تصغير في أفرطت المحدكد التأثير نظرية أف -
 .ىامة تككف بعض الأكضاع في
 إلى اتجيت فمك كالآراء، المكاقؼ عمى الاتصاؿ كسائؿ تأثيرات عمى ركزت السابقة الدراسات أف -

 .النتائج لاختمفت الأخرل المتغيرات التابعة
 في الاتصاؿ كسائؿ تفعؿ ماذا تساءلت إذ مستكياتيا في أحادم اتجاه ذات السابقة الأبحاث أف -

 .؟ الاتصاؿ بكسائؿ الجميكر يفعؿ ماذا آخر ميـ سؤاؿ حساب عمى ؟ كذلؾ الجميكر
 التأثيرات بالتالي أىممت ك القصير المدل عمى الاتصاؿ كسائؿ تأثيرات تناكلت السابقة الدراسات أف -

 المعرفي التراكـ مثمت نماذج عدة ظيرت" لماكمكىاف" النظرية ىذه إطار كفي. المدل الطكيمة كبعيدة
 .البعيد عمى المدل بالتأثير يتعمؽ فيما الفترة لتمؾ

: الاتصاؿ في الحديثة النظريات ممخص .2
 
 نسؽ عمى نقدا يمارس أف بشرط سمبيا يعتبر لا الجميكر فإف  "قربنر " لػ بالنسبة: التثقيؼ نظرية – أ

 الرسائؿ مجمكع أف الجميكر يعي أف بشرط نقدية قراءة إمكانية ىناؾ إليو بالنسبة كبالتالي ككؿ، الرسائؿ
 .منعزلة كرسائؿ كليس كنسؽ

                                                             
6
 30لعبان، مرجع سايق، ص  عزيز.  
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أك /ك معيف برنامج في التمفزيكف قكة تكمف لا لمتثقيؼ، ككسيمة التمفزيكف نحك اىتمامو كينصب
 لمرسائؿ المتكقؼ غير اليائؿ السيؿ في أم اللبمتناىية، المستمرة التكرارية بنيتو في كلكف ما، رسائؿ

 بصفة برامج فييا ننتقد التي الحالات في حتى بحيث الرسائؿ، ىذه خضـ في فنجد أنفسنا الاتصالية،
 كالتكريثات الاقتصادية، المؤسسات مصالح لخدمة المفبرؾ العالـ في ىذا مغمكركف دائما فإننا ظرفية،

 لنا تقدـ درامية، مسمسلبت أك معمكمات أكانت البرامج سكاء إنتاج  بيا يتـ التي الطريقة إف .الاتصالية
. 7تماما تغمرنا تصكرية بنية كتؤسس لمخياؿ الاجتماعي، مشابية نظرة
 يستخدمكف المجتمع أفراد أف كاقع عمى النمكذج ىذا يتمحكر: كالاشباعات الاستعمالات نمكذج – ب

 في المتعددة المتمقي غايات عمى يتكقؼ التأثير أف ىذا كيعني مختمفة، لأىداؼ الإعلبمية الكسيمة نفس
 الجميكر رغبات بيف العلبقة إيجاد ىك النمكذج ليذا بالنسبة البحث ىدؼ ككاف الكسيمة، ىذه مع علبقتو

 يتـ الجميكر رغبات أف إلى الانتياء كيتـ أخرل، جية مف الجماىيرية الاتصاؿ كسائؿ كتأثير جية، مف
 عمييا يحصمكف التي كالمكافآت الأفراد احتياجات أف أم الإعلبـ، كسائؿ إلى التعرض طريؽ عف تمبيتيا
 مف عميو يحصمكف ما باستخداـ يحققكنيا، التي كالمنافع الإعلبـ لمحتكل الناس اىتماـ أنماط في تؤثر

. 8أخرل دكف إعلبـ كسائؿ ك معينة رسائؿ يختار الجميكر يجعؿ ما كىك معمكمات
 
 الرأم بتشكيؿ "بيكماف"قدميا  التي النظرية ىذه تتعمؽ: الصمت لكلب أك القكم التأثير نظرية – ج

 يعبركف فإنيـ تجنبيا أجؿ كمف الاجتماعية، العزلة مف يتخكفكف الأفراد أف النظرية ىذه كتفترض العاـ،
 الأغمبية طرؼ مف المقبكلة الآراء أنيا يعتبركف التي الآراء عف

 رأم كبالتالي الإجماع، يقكم السمكؾ ىذا مثؿ كأف مقبكلة، غير بأنيا يشعركف التي تمؾ عف كيبتعدكف
 كتؤكد الصمت، بمكلب "بيكماف"يسميو  المسار كىذا الأقمية رأم إقصاء إلى يؤدم كىذا ما الأغمبية،
 العممية ىذه في يساعدىا ك المسار ىذا في تسببت التي ىي الاتصاؿ الجماىيرية كسائؿ أف النظرية
 : يمي فيما كالتي تكمف الكسيمة بطبيعة الخاصة العكامؿ بعض

 . الزمف مف ممتدة فترة عمى مكررة تككف الرسالة أف -
 . محدد جميكر استيداؼ -

                                                             
 44ص  ، 1987 الأردن، التوزيع، و للنشر الذدى دار ،تقنيات و الاتصال نظريات :فادي  لزمد. 7

8
 33ص  ، 2000 لبىان، ،1 والطباعت،ط للىشر الأشواق دار ،الجماهيري الاتصال :رفعت  رامس. 
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 .الأىداؼ ىذه مع الرسالة كتكييؼ بدقة المعينة الحممة أىداؼ تحديد -
 
 ترتكز النظرية فيذه النقدية، المدرسة إلى النظرية ىذه أصحاب ينتمي: الثقافية الدراسات نظرية – د

 لممسمسلبت الجميكر قراءة عمى القائمة "ىارد ستركت "دراسة عمى بالأحرل أك معيف اتجاه عمى
 جزء الاتصاؿ كاعتبرت الثقافات، مف بدلا الثقافة عمى الحديث فكرة طرحت الثقافية فالدراسات الدرامية،

 إنتاج كؿ أف مفادىا بنتيجة كخرج الرمكز كفؾ الترميز حكؿ بدراسة كقاـ لثقافية، الدراسات مف فقط
. 9المنتج ثقافة عف يعبر درامي

 
الإعلاـ كالاتصاؿ كآلية لتطبيؽ نظاـ الجكدة   : ثانيا 

 
 : كىي للؤجيزة الأفراد كالأساليب في المتمثمة التعميـ مدخلبت بيف تفاعؿ إلى الجكدة يؤدم نظاـ

الاطارات  في المتمثمة المخرجات كبيف التدريسية كالييئة الإداريكف كالمكظفكف كالطمبة الدراسية المناىج
 النظاـ : كمنيا المفاىيـ بعض في كالمؤسسات التعميـ نظاـ مف كالمستفيد الخريجيف مف المتخصصة

 جزءا الجكدة كاعتبار الطمبة ) المستفيديف عمى كالتركيز الجامعي كالأساليب كالييكؿ التعميمية كالعممية
 في عضك كؿ لتحسيس عمى الاستمرارية كالتركيز العامميف مشاركة عمى كالتركيز (الاستراتيجية مف

كمف الاليات المعتمدة لتطبيؽ الجكدة في الجامعة نذكر منيا  .الجكدة عف كجعمو مسؤكلا الجامعة
: 10مايمي

 .كالتعمـ التعميـ لدعـ المادية المصادر تكفر .أ

 .كالتعمـ التعميـ لدعـ المؤىميف المكظفيف تكفر .ب

 .كالطمبة التدريسية الييئة مف المفيكمة الأىداؼ تكفر .ج

 .كغاياتو البرنامج بأىداؼ الدراسية المكضكعات محتكل ارتباط .د
                                                             

9
 37رفعت، مرجع سابق، ص  رامز . 

10
عاصم  لرلة، "الجامعات في الشاملة الجودة إدارة مبادئ تطبيق ضوء في البشرية الموارد  تنمية: "علي شحادة   عددال – الباحث 

2009 – 2010  السابع   ،  
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 .التعميـ في المسؤكلية كتحمميـ الفاعمة المشاركة عمى الطمبة تشجيع .ق

تحسيف آلية التكاصؿ كالتفاىـ كالتعاكف بيف مؤسسات التعميـ العالي  كالمحيط الذم تنشط بالاضافة الى 
كتحسيف الصكرة الإعلبمية لممؤسسة فيو بكؿ مككناتو الخاصة كالعامة مف اجؿ خدمة المجتمع 

 .الجامعية

كمف منطمؽ ىذا التطكر الحاصؿ أصبحت الجامعة ىي منارة للبتصاؿ كالتكاصؿ بيف المجتمعات 
كربط ثقافاتيا ببعضيا البعض، كتقميص اليكة بيف الثقافات كالمجتمعات المتباعدة كبناء أطرنا متجانسة 
بيف المجتمعات لإيجاد قنكات للبتصاؿ الدائـ للبرتقاء بالبحث العممي لبناء إستراتيجية ىادفة لتنمية 

كفي الجزء المكالي نتطرؽ الى اىـ العناصر التي يمكف اعتمادىا في مجاؿ الاعلبـ . المجتمعات
 .كالاتصاؿ كآلية لتفعيؿ نظاـ الجكدة في الجامعة

  الاتصػػػػػاؿ -

إف كممة اتصاؿ تحمؿ معاني كثيرة كتعاريؼ متنكعة كقد ساىـ المختصكف في  :الاتصاؿ تعريؼ :أكلا
كؿ حسب مجاؿ اختصاصو كميداف دراستو . مجالات دراسية مختمفة في زيادة المعاني لكممة اتصاؿ

كعمـ النفس عمـ الاجتماع، عمـ السياسة كغيرىا إلا انو كرغـ اختلبؼ تعاريؼ الاتصاؿ فيي تركز عمى 
 :عنصر مشترؾ كىك نقؿ المعمكمات، كمف التعاريؼ الكثيرة نذكر

 بأنو النقؿ كالاستلبـ مع الفيـ لمخكاطر كالتعميمات " اندرسكف"إف كممة الاتصاؿ عرفت مف عند
 11".كالمعمكمات

 العممية التي تجعؿ أفكار الشخص كمشاعره معركفة للآخريف: بأنو" نجكك"كيعرفو. 

 بأنو العممية التي مف شأنيا التأثير في الغير حتى يفسر فكره بالطريقة التي " فميبك"كيعرفو
 12".يعنييا المتكمـ أك الكاتب

                                                             
11 . 17، ص 1988 ، الجزائر دار النشر، الدطبوعات، مقدمة في وسائل الاتصال الجماهيري: حليم فوضيل -   

12 . 383، ص 1993 ، دار الدعارف، القاهرة، اصول الإدارة العامة: إبراهيم عبد العزيز شيحا -   
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 بأنو ذلؾ الميكانيزـ الذم مف خلبلو تكجد العلبقات الإنسانية كتنمك " تشارلز ككلي"كيعرفو
 .كتتطكر الرمكز العقمية بكاسطة كسائؿ لنشر ىذه الرمكز عبر المكاف كاستمرارىا عبر الزماف

 العممية التي يتـ بمقتضاىا تككيف العلبقات بيف أعضاء المجتمع : بأنو" احمد أبك زيد"كما يعرفو
بصرؼ النظر عف حجـ المجتمع كطبيعتو كتككينو كتبادؿ المعمكمات كالآراء كالأفكار كالتجارب فيما 

كيشير البعض الآخر إلى أف الاتصاؿ إنما يعني تبادؿ الأفكار كالبيانات بغرض تحقيؽ أىداؼ  13بينيـ
 .العمؿ الإدارم

بغرض البشر بيف تتـ التي الأشكاؿ أك كالتعبيرات الأفعاؿ مجمكعة بأنو عرؼ قد كأنو كما 
 . كالأفكار لمعكاطؼ كالإيحاء كالإملبء الإبلبغ

 الرسالة كمرسؿ متمقي بمقتضاىا يتفاعؿ التي العممية بأنو الاتصاؿ تعريؼ يمكف مبسط كبشكؿ
 عف الأفراد بيف "منبيات"كمعمكمات  أفكار نقؿ يتـ التفاعؿ ىذا كفي معينة، مضاميف اجتماعية في

 كنشترؾ الآخريف نشرؾ أف نحاكؿ نتصؿ عندما فنحف معيف، أك كاقع مجرد، معنى أك معينة، قضية
 لا ك كالآراء، الذىنية كالصكر المعمكمات عمى مشاركة يقكـ فالاتصاؿ كالأفكار، المعمكمات في معيـ
 عدـ مف التقميؿ عمى يعمؿ أم مضمكف بذلؾ المقصكد بؿ فقط، الحقائؽ أك الأخبار بالمعمكمات يقصد
  .الظركؼ مف ظرؼ أم في المحتممة البدائؿ عدد أك اليقيف

 كليس الاتصاؿ، اصطلبح تحت كالإقناع التكجيو الآراء، الحقائؽ، العكاطؼ، تدخؿ المعنى بيذا
 استخداـ طريؽ عف الاتصاؿ يتـ أف الممكف مف بؿ الرمكز، استخداـ عمى الاتصاؿ الضركرم قصر مف

 . كىامة أساسية معمكمات تنقؿ التي المغة الصامتة أك الكاممة المعاني

  : الاتصاؿ أىداؼ ككظائؼ :ثانيػا

 نظر كجية مف أك المرسؿ نظر كجية مف الاتصاؿ أىداؼ ندرس أف نستطيع: الأىداؼ.1
 عمى أك الفرد أساس عمى الاتصاؿ كظائؼ نحدد أف نستطيع كما المتمقي، نظر كجية مف المرسؿ أك

                                                             
13 .  12، ص 2006 دار الدعرفة الجامعية، القاهرة، ،  (المفاهيم، مداخل، النظرية، قضايا)نظريات الاتصال والإعلام : جمال لزمد  ابو شنب-   
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 أغمب في – ىك ىدفو أف نجد المرسؿ أم بالاتصاؿ، القائـ الفرد نظر فمف كجية ،14المجتمع أساس
 : التالي -الأحكاؿ

 الإعلبـ -

 التعميـ -

 الترفيو -

الإقناع  -

  :15ىي الاتصاؿ عممية في المشاركة مف فأىدافو الاتصاؿ عممية في المتمقي أم الآخر الطرؼ أما

 .كأحداث ظكاىر مف بو يحيط ما فيـ -

 .جديدة ميارات تعمـ -

 .الحياة مشاكؿ مف اليرب ك الاسترخاء ك الاستمتاع -

 .مقبكؿ اجتماعيا بشكؿ كالتصرؼ القرارات اتخاذ عمى تساعده جديدة معمكمات عمى الحصكؿ كأخيرا -

 بشكؿ المتحركة بالحركؼ الطباعة اختراع قبؿ الماضي في تتحقؽ الأىداؼ ىذه كانت كبينما
 بغالبية القياـ عف مسؤكلة الجماىيرية الإعلبـ كسائؿ أصبحت معينيف، بيا أفراد يقكـ عندما كاف محدكد
 الجماىيرية الإعلبـ كسائؿ أصبحت كليذا الأخرل، الاجتماعية التنشئة جانب مؤسسات إلى المياـ ىذه

 .جدا كبير نفسو بشكؿ المجتمع عمى تؤثر ظاىرة

 لا حاليا يؤدييا كالتي الماضي في لممجتمع الاتصاؿ يؤدييا كاف التي المياـ  إف:الكظائػؼ.2
 : مياـ تخرج عف

 ."الساعة أخبار" بنا المحيطة الظركؼ عف معمكمات تكفير -

                                                             
14 لزمد-   35 ص ، 1987 الأردن، التوزيع، و للنشر الذدى  ،داروتقنيات الاتصال نظريات :فادي 
15  . Wilbur. Schramm: The Nature of Communication,Between Humans, in schramm and robert; (eds) the 

process and effects of mass communication,1971,p. 54 
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الكافديف  أك الأطفاؿ مف الجديد الجيؿ تنشئة عمى كالمساعدة جيؿ إلى جيؿ مف الثقافي التراث نقؿ -
 .16المجتمع عمى الجدد

 .عنيـ الحياة أعباء كتخفيؼ الجماىير عف الترفيو -

طريؽ  عف الكاحد، الشعب أفراد بيف الاتفاؽ أك الإجماع بتحقيؽ كذلؾ الاجتماعي، النظاـ مساعدة -
قياميـ  كضماف الجماىير عمى السيطرة في الإقناع عمى أساسا الاعتماد بمعنى العنؼ، كليس الإقناع
 .المطمكبة بالأدكار

 :ىناؾ عدة نماذج للبتصاؿ كسنحاكؿ التركيز عمى أىـ ىذه النماذج: نمػاذج الاتصػاؿ: ثالثػا

ىي - كيعني بيا في الاتصاؿ– أف البلبغة " فف البلبغة" في كتابو " أرسطك»يرل : نمكذج أرسطك.1
 :البحث عف جميع كسائؿ الإقناع المباحث كقد نظـ أرسطك دراستو تحت العناكيف الرئيسية الآتية

     (المرسؿ)الخطيب. 
       (الرسالة)الخطبة .

      (المتمقي )المستمع. 

كنظرا لأف الخطابة كانت الكسيمة الأساسية للبتصاؿ السياسي في المدف الإغريقية فقد كاف الإقناع 
. الشفيي ىك أقرب الشبو بالاتصاؿ الذم نعرفو الآف

 : يقترح خمسة أسئمة لمتعبير عف الاتصاؿ ىي: Lasswell" ىاركلد لاسكيؿ" نمكذج .2
 مف ؟ 
 يقكؿ  ماذا ؟ 
 بأم كسيمة ؟ 
 لمف ؟ 
 كبأم تأثير ؟ 

. في العممية الاتصاؿ" التأثير " كيتميز ىذا النمكذج بتأكيد عنصر  
 :كالمككنات الأساسية كفقا ليذا النمكذج ىي": كيفر" ك " شانكف" نمكذج .3

                                                             
16 . Wilbur. Schramm, opcit, p 41 
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 مصدر المعمكمات. 
 ينقؿ رسالة. 

 عبر جياز  إرساؿ. 
  (الرمكز )يحمؿ الاشارة. 
 يحدث تشكيش. 
 جياز استقباؿ يتمقى الاشارة 
 17اليدؼ.  

الذم يعكؽ عممية الاتصاؿ " التشكيش" أك " التدخؿ " في نمكذجيما عنصر " كيفر" ك" شانكف" كقد فسر 
أك يشير ىذا الى المعكؽ الاتصالي أك مصدر الخطأ الذم يسبب حدكث إختلبفات بيف العلبمات أك 

. الإشارات التي تدخؿ جياز الارساؿ، كالعلبمات أك الإشارات التي تخرج مف جياز الاستقباؿ

 تـ طكره سنة 1954في نمكذجو التفاعمي الذم قدمو عاـ " كيمبرشراـ"استخدـ :  نمكذج كيمبرشراـ,4
رجع : مع إضافة عنصريف جديديف ىما" كيفر" ك " شانكف" العناصر الأساسية في نمكذج 1971

أم " النظاـ الكظيفي" "شانكف"، كأضاؼ عمى النظاـ البنائي الذم أشار اليو الصدل كالخبرة المشتركة
الإطار : تأثير التعميـ عمى السمكؾ كالجكانب الدلالية كتأثيرىا في نمكذج جديد يطرح مفاىيـ  ىامة مثؿ

 .18الدلالي لممرسؿ كالمستقبؿ، كأىمية الخبرة المشتركة في تسييؿ الاتصاؿ  كتكصيؿ المعاني

: أشكاؿ الاتصاؿ داخؿ المؤسسة: رابعػػا

 :الاتصاؿ مف حيث درجة الرسمية.أ
أم الاتصاؿ الذم يتـ بيف العامميف في ىيئات أك مؤسسات حككمية أك : الاتصاؿ الرسمي.1

أىمية أك بيف ىذه المؤسسات كبعضيا بالطرؽ الرسمية المتفؽ عمييا في نظميا كتقاليدىا كالخطابات أك 
 .19المذكرات أك التقارير

                                                             
17   35، ص 2003، الدار اللبنانية الدصرية،  نماذج الاتصال: عبد العزيز شرف. ـ
18 42عبد العزيز شرف، مرجع سابق، ص -   
124، ص 1986  الدكتب الجامعي الحديث، خدمة الاجتماعية،الالاتصال في : أبو النجا لزمد العمري-  19  
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كىك الاتصاؿ الذم يتـ التفاعؿ فيو بطريقة غير رسمية بيف جماعات : الاتصاؿ الغير رسمي.2
العمؿ في المنظمة، تمؾ الجماعات التي تنشأ بينيا شبكة مف العلبقات الشخصية كالاجتماعية، لا 
نما تنشأ بكجكد العامميف في أماكف متقاربة أك تقربيـ المشاكؿ  تحددىا الإدارة بصكرة  مباشرة ، كا 

شباع حاجات  المتشابية كرغبتيـ في تبادؿ معمكمات كأفكار كاتجاىات معينة كتحقيؽ أىداؼ كاحدة كا 
مشتركة، كالتنظيـ غير الرسمي فيو قكاعد كقيما لمسمكؾ ينشرىا بيف أعضائو كىي القكاعد الشفكية غير 
مكتكبة تجرم عمى ألسنة الأعضاء كما تحكطيا السرية في جؿ الحالات حتى لا تبمغ مسامع الإدارة 

  20كالمشرفيف

  الإعػػػػلاـ  

: 21منيا التعاريؼ مف العديد الإعلبـ لنشاط قدمت  كقد:الإعلاـ مفيكـ:أكلا

دكر كأسقط أىمؿ التعريؼ كىذا المعمكمات، نقؿ أم الغير مع المعمكمات تبادؿ عممية ىك 
 . العاـ الرأم عمى التأثير في الكسيمة المستعممة

ىذا كفي المعمكمات، ىذه مف اليدؼ عف التساؤؿ دكف معينة بكسائؿ المعمكمات نقؿ أنو كعرؼ 
 .المعمكمة كىدؼ لممضمكف التعريؼ بتر

خبار تزكيد بيدؼ لممعمكمات مكضكعي نقؿ عممية بأنو الإعلبـ إماـ إبراىيـ عرؼ حيف في  كا 
 خاص رأم لتككيف معينة قضية أك ما مشكؿ حكؿ كمكضكعية صحيحة بمعمكمات  » الناخب"الفرد 

 .اتجاىيا

  كتجاك الناس بيف التفاعؿ تنظيـ عمى تقكـ تفاىـ عممية ىك الإعلبـالآراء  في كتعاطفيـ ـ
 بإمكانات كدعمتيا خطيرة كجعمتيا الحديثة الحضارة اطكر ظاىرة الحالة ىذه في كىك بينيـ، فيما

 .22سكاء حد عمى كالحككمات الشعكب لدل عنيا يستغني لا قكة إلى حكلتيا عظيمة،

                                                             
324،  ص 1975، مكتبة عين شمس، القاهرة، 2، ط إدارة الأفراد: علي لزمد عبد الوهاب-  20  

21 ،الاتصال مناهج :إبراهيم  بشيري ـ  19 ص ، 1997 ، الجزائر النشر، دار تذكر لم 

22
بشير  :العلاق عباش  ،التجاري الإعلان و الترويج :  46 ص ،2002 والتوزيع،الأردن، للنشر العالدية اليازوري دار 
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 أك المكاطف حالة ففي الاتصالية لكظيفتيا الدكلة تأدية في العامة الأسس أحد يمثؿ الإعلبـ إف
 الداخمي بشكمو فالإعلبـ كمنو. لمدكلة الإيديكلكجية لمكظيفة امتداد يعتبر فإف الإعلبـ الداخمي المجتمع
 معاكنتيـ بقصد كالأخبار الصادقة كالحقائؽ الصحيحة بالمعمكمات الناس تزكيد عمى يعمؿ كالخارجي

 عمى الإعلبـ يقكـ أف أم عامة، مسألة أك المشاكؿ مف مشكمة إزاء السميـ العاـ الرأم تككيف عمى
الصكرة،  ىذه إنشاء كليس الشيء صكرة نقؿ ىك الإعلبـ كدكر العاطفة، ك الغريزة لا العقؿ مخاطبة
 سياسة يرسـ لا كالإعلبـ ضعيفة، فاشمة سياسة عمى يصدر أف يمكف لا الناجح الإعلبـ فإف كبالتالي
 .فقط عنيا ىك معبر بؿ الدكلة

 يعض نقؿ طريؽ عف الناس عمى الانفعالي لمتأثير استخدـ قد التطبيقية الناحية مف الإعلبـ لكف
غفاؿ الأخبار  كالحكادث كالصكر الأخبار بعض عرض أسمكب طريؽ عف أك الآخر البعض كالحقائؽ، كا 
ىماؿ أخبار للؤنظار ممفتة بصكرة  الحقائؽ تزييؼ طريؽ عف أك العامة، الأىمية نفس ليا كأحداث كا 
 .الخ...كالإحصائيات كالكقائع

الإعلبـ ظاىرة ككنية، كسنة مف سنف الحياة، كبدكنو كاف مف المستحيؿ أف تنمك : أىميػة الإعػلاـ: ثانيػا
 .المجتمعات، حيث ظيرت الحاجة إلى نقؿ المعمكمات كتبادليا مع بدء الحياة الاجتماعية للئنساف

كما يمعب الإعلبـ دكرا بارزا في ربط العلبقات بيف الناس بصفة متينة كمستمرة كمتكررة 
كمتنكعة، سكاء بالنسبة لككنو كسيمة اتصاؿ بيف الشعكب، أك بالنسبة لككنو أداة لمتفاىـ كالمعرفة بيف 

الأمـ، حيث أصبحت ىذه الأخيرة تنقؿ بيف الناس كتخمؽ فييـ شكقا متجددا باستمرار يدفعيـ إلى المزيد 
. مف الإطلبع، مما جعؿ البشرية كميا بمثابة قبيمة كاحدة

فكؿ فرد يعرؼ عف غيره الكثير كيتتبع أحكالو باستمرار، كأصبح تبادؿ المعمكمات كنقميا بيف 
. 23الأنحاء النائية يتـ بطريقة مرضية

، فإف مضمكف الإعلبـ ىك المعمكمات بمحتكياتيا كأشكاليا المختمفة العممية،  كعمى العمكـ
 .كالتكنكلكجية، كالصناعية كالاقتصادية كغيرىا

كالإعلبـ أيضا ىك فف الاتصاؿ بالجماىير بكاسطة مجمكعة مف الكسائؿ تقكـ بنشر الأخبار 
كللئعلبـ كظيفة  .كالمعمكمات ، بحيث تؤثر في الناس تأثيرا كاعيا ييدؼ إلى التنكير كالتعريؼ بالحقائؽ

                                                             
 3 ، ص 2002 ، ديوان الدطبوعات الجامعية ، الجزائر، مدخل لعلوم الإعلام والاتصال: إحدادن زهير - 23
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كميمة أساسية في المجتمع الحديث ، بعد أف تعددت الاختراعات الحديثة التي أبيرت العالـ مف جراء 
. التطكر اليائؿ كالسريع في استخداـ التكنكلكجيا في ميداف الإعلبـ

فبتقدـ كسائؿ الإعلبـ تقمص حجـ الأرض كاختصرت المسافات كتكفر للئنساف المزيد مف 
، (24)المعرفة كالكقت ، كىذه الكسائؿ ىي أشبو بجياز عصبي يخترؽ جسـ الأرض برًّا كبحرنا كجكا

كتنكعت أساليب الإدارة كالحكـ ، كتعقدت سبؿ الحياة مما جعؿ الإعلبـ مكضكعا رئيسيا في إدراؾ 
الحركات الفكرية كمتابعة الأحداث كمكاكبة التطكرات الاقتصادية كالاجتماعية كالإنمائية في العالـ ، 
بالإضافة إلى الدكر الذم يمعبو الإعلبـ في تقارب كجيات النظر كتقديـ الأخبار كالمعمكمات الدقيقة 
كالصادقة لمناس كالحقائؽ التي تساعدىـ عمى إدراؾ ما يجرم حكليـ كتككيف آراء صائبة في كؿ ما 

. ييميـ مف أمكر

:  مف بيف ىذه التصكرات مايمي: أىـ التصكرات لكظائؼ الإعلاـ:ثالثػا

أكؿ مف لفت الاىتماـ إلى الكظائؼ التي يؤدييا " ىاركلد لازكيؿ"يعد : تصكر ىاركلد لاسكيؿ.1
الاتصاؿ لممجتمع، كقد حدد ىذا الأخير ثلبث كظائؼ لكسائؿ الإعلبـ تؤدييا بصكرة ضركرية في أم 

:  مجتمع كىي

كتعنى تجميع كتكزيع المعمكمات المتعمقة بالبيئة سكاء في خارج المجتمع أك : مراقبة البيئة.أ
، أم تككف الأخبار في متناكؿ الجميع، كبيذه الكظيفة يتمكف 25داخمو، كىي ماتسمى بكظيفة الإخبار

. المجتمع مف التكيؼ مع الظركؼ المتغيرة، كتسييؿ عممية اتخاذ القرارات

كتعتبر الكظيفة الإخبارية مف جمع كتخزيف كمعالجة كنشر مختمؼ المعمكمات، مف أىـ كظائؼ 
 مف عينة عمى المتحدة الكلايات في التي أجريت البحكث أحد يبيف حيث. كسائؿ الإعلبـ كالاتصاؿ

العالـ؟  في يجرم ما حكؿ المعمكمات تحصؿ عمى أيف مف : الآتي السؤاؿ مف انطمقت كالتي البالغيف
منيـ  % 64 بيف كقد الإعلبـ، كسائؿ عبر معارفيـ عمى يحصمكف المستجكبيف مف % 95 أف تبيف

 .الخصكص كجو عمى التمفزيكف

                                                             
24 23، ص 1996 ، العربي للنشر والتوزيع ، القاهرة ، -الواقع ، المستقبل- الاتصال الجماهيري: عبد المجيد شكري-   

25 69، ص 1998، الجزائر، ديوان الدطبوعات الجامعية، مقدمة في وسائل الاتصال الجماهيرية: فضيل دليو.   
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كتعني التحميؿ كالتفسير كالتعميؽ عمى الأحداث في البيئة كتكجيو السمكؾ كرد فعؿ : الترابط.ب
ليذه الأحداث، فالاتصاؿ ىك الذم يكجو الرأم العاـ، كبدكف الرأم العاـ لا تستطيع الحككمات أداء 
مياميا في المجتمعات الديمقراطية، كلذلؾ فمف الضركرم كجكد قدر مف الإجماع أك الترابط في 
المجتمع تجاه القضايا الأساسية، كلا يمكف ليذا الترابط أك الإجماع أف يتحقؽ بدكف اختيار كتقييـ 

. كتفسير الأنباء بكاسطة كسائؿ الإعلبـ مع التركيز عمى ماىك أكثر أىمية في المجتمع

يعتمد التراث الثقافي أساسان عمى تكصيؿ المعمكمات كالقيـ كالمعايير : نقؿ التراث الاجتماعي.ج
مف جيؿ إلى آخر كمف أعضاء في الجماعة إلى أعضاء جدد انظمكا إلييا، كىك ما يعرؼ بالنشاط 
التعميمي، كىذا النشاط الآف في العصر الحديث أصبح ضمف مياـ مختمؼ التكنكلكجيات الحديثة 

للئعلبـ، كيقكـ ىذا النشاط بتكجيو المجتمع عف طريؽ إعطائو قاعدة أكسع مف القكاعد الشائعة كالقيـ 
. كالخبرات الجماعية التي يتقاسميا أعضاء المجتمع

فقد أضاؼ " دم فمير"أما . الترفيو: ميمة رابعة إلى ىذه المياـ كىي" شارلز رايت" كقد أضاؼ 
 . 26إلى ىذه الكظائؼ كظيفة أخرل كىي كظيفة الرقابة الاجتماعية كتكزيع الأدكار كتنسيؽ الجيكد

استكمالا لكظائؼ الاتصاؿ سابقة الذكر قدـ كؿ مف : كظائؼ الاتصاؿ عند ميرتكف كلازرسفيمد.2
: ثلبث كظائؼ أخرل يمكف أف يؤدييا الاتصاؿ مف أجؿ خدمة المجتمع كىي" ميرتكف كلازرسفيمد"

بمعنى تبادؿ الآراء حكؿ الأفكار كالقضايا كالناس كالمنظمات كالحركات، كفي أم : التشاكر. أ
مجتمع حديث فإف مختمؼ كسائؿ الإعلبـ كالاتصاؿ تؤدم ىذه الميمة، فتمفت النظر إلى القضايا 

. كالمكضكعات اليامة كتعمؿ عمى إضفاء الألفة كالشرعية عمى الأفكار كالناس

إذ تعمؿ عمى الحفاظ عمى المعايير أك القيـ العامة كالكشؼ عف : فرض المعايير الاجتماعية.ب
. الانحرافات التي تحدث عف ىذه المعايير كذلؾ لحماية المجتمع مف التقمبات كالتكترات

كىذا الاختلبؿ ينتج مف خلبؿ إساءة كسائؿ الإعلبـ : تخفيؼ الإحساس بالاختلبؿ الكظيفي.ج
كيرجع ميرتكف كزميمو ىذه اللبمبالاة إلى إغراؽ . لأداء كظائفيا، فينتج إحساسان باللبمبالاة لدل الجميكر

كسائؿ الإعلبـ جميكرىا بالمعمكمات بشكؿ يؤدم إلى عممية تخدير بدلا مف عممية التنشيط، فيقضي 

                                                             
26 133، ص 1998دار الفجر للنشر والتوزيع،   مصر، الإعلام والتنمية الشاملة،: لزمد منير حجاب.    
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الجميكر كقتو في تعمـ القضايا مف تكنكلكجيا المعمكمات كلا يصبح لديو أصلب كقتا كافيا لعمؿ شيء 
. اتجاه ىذه القضايا

 27فمكسائؿ الإعلبـ كما يقكؿ أكشيما صفة المضاعؼ: أكشيما كالكظيفة التنمكية لكسائؿ الإعلبـ.3
المؤدم إلى التنمية الإنتاجية، كتتميز أكثر الدكؿ النامية بأنيا مجتمعات في عجمة مف أمرىا، كالقصد 

كليذا فيي تحتاج إلى نظرية لمتنمية . مف ذلؾ أنيا مجتمعات تريد المحاؽ بالركب بأسرع مايمكف
لى سياسة للبتصاؿ تشرح كيفية المحاؽ كما تريد المحاؽ بو، كمف الكاضح أف كسائؿ  الاقتصادية كا 

الإعلبـ ىي المصدر الأكؿ لتنمية المجتمعات التي ىي في عجمة مف أمرىا إذ أنيا تحمؿ رسائميا إلى 
. الجماىير بأسرع كقت ممكف

: بالنسبة لدكر كسائؿ الإعلبـ في خدمة التنمية فيحدد شراـ ثلبث كظائؼ رئيسية كىي: كظائؼ شراـ.4

كذلؾ لإحاطة عامة الشعب عممان بالتنمية القكمية، كأف يتـ تركيز اىتماميـ : كظيفة الإعلبـ. أ
عمى الحاجة إلى التغيير كالفرص التي تدعك إليو ككسائمو كطرقو، كفي إطار ىذه الكظيفة يحدد ثلبث 

: 28كظائؼ أخرل فرعية ىي

عف طريؽ إعطاء الفرد الفرصة ليرل كيسمع عف أشياء لـ يرىا مف قبؿ كأف يعرؼ : تكسيع الآفاؽ
. بمعمكمات لـ يعرفيا مف قبؿ

تركز كسائؿ الإعلبـ اىتماـ الملبييف مف مختمؼ الأفراد عمى نفس المكضكع كفي :  تركيز الاىتماـ
نفس الكقت، مما يساعد عمى خمؽ مناخ لتبادؿ الآراء بيف السكاف كبالتالي خمؽ المناخ الذم تؤدم منو 

. كسائؿ الإعلبـ خدماتيا العامة كالضركرية نحك التنمية ككؿ

كذلؾ بدفع الناس لمتطمع نحك حياة أفضؿ كنحك النمك، كبدكف ذلؾ يصبح : رفع مستكل التطمعات
.  حدكث التنمية أمران صعبا بعيد المناؿ

كتتـ مف خلبؿ المعمكمات التي تتيح اتخاذ القرارات المتعمقة : الكظيفة السياسية.  ب
صدار التشريعات . بالأمكر السياسية، كالقرارات القيادية كا 

                                                             
27 134، ص نفس الدرجع.   

28 68، ص 2004القاهرة، دون ذكر دار النشر، نظريات الإعلام، : حسن عماد مكاوي، سامي الشريف.   
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مف خلبؿ تعميـ أفراد المجتمع الميارات كالقيـ كالمعتقدات التي : كظيفة التنشئة الاجتماعية. ج
. تتماشى مع المجتمع

: كتتمثؿ فيما يمي: تصكر الدكتكرة جيياف رشتي لكظائؼ كسائؿ الإعلبـ في الدكؿ النامية.5

غرس الانتماء لدل الشعكب .

تعميـ الشعب ميارات جديدة .

غرس الرغبة في التغيير كزيادة آماؿ الجماىير بحيث ترغب في اقتصاد متطكر كمجتمع متحضر .

تشجيع الناس عمى المساىمة كنقؿ صكتيا إلى القيادة السياسية .

ىناؾ كذلؾ تصنيفات أخرل تتحدث عف :

ف ىذه الكظيفة : كظيفة الترفيو كىي مف أقدـ الكظائؼ التي عرفيا الإنساف منذ العصكر القديمة، كا 
 لدل الأفراد كالتي يمكف أف يعبر عنيا 29تيدؼ إلى تحقيؽ بعض الإشباع النفسي كالاجتماعي كالثقافي

الخ، كىذه الكظيفة لا تقؿ أىمية عف الكظائؼ الأخرل التي يقكـ بيا ... بالغناء، الرقص، الرياضة
الإعلبـ كالاتصاؿ كالتي تؤدم إلى تخفيؼ الضغط الاجتماعي كالاقتصادم الذم يعاني منو أفراد 

. المجتمع

تعتبر مف الكظائؼ الميمة لأنيا تمثؿ الدرع الذم يحمي المجتمع، إف كظيفة الرقابة :كظيفة الرقابة
عمى البيئة، المجتمع كالأجيزة الحيكية ذات المساس بحياة الناس ذات أىمية كبرل في إحداث الالتزاـ 
الكاجب لمصالح الأفراد مف ناحية كالمصمحة العامة مف ناحية أخرل، لذلؾ مف الضركرم تنمية ىذه 

. الكظيفة كجعميا أكثر قدرة عمى محاكاة الظركؼ الداخمية كالخارجية لمبمد

  

 

                                                             
29 ،لتسويق الإعلامي المبادئ والاستراتيجياتا: لزمود جاسم الصميدعي وردينة عثمان يوسف.  

21، ص 2003 الأردن، دار الدناهج للنشر والتوزيع،   
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  كمدخؿ لترقية العمؿ الإدارمالجػػػػػكدة نظاـ:  الفصؿ السادس 

 

  :  كمراحؿ تطكرىامفيكـ الجكدة: أكلا

 ك التي تعني طبيعة « Quality»إفٌ كممة الجكدة مشتقة مف الكممة اللبتينية " ػػ مفيكـ الجكدة 1
 30."الشخص، طبيعة الشئ أك درجة الدقة ك الإتقاف

بيد أنو في ظؿٌ محيط المؤسسات ك مجاؿ الأعماؿ أخذ مصطمح الجػكدة أبعػادان جديدة ك 
متشعبة، حيث حظي باىتماـ العديد مف المفكريف ك الباحثيف الذيف سعكا إلى تقديـ تعريؼ دقيؽ ليذا 

: المصطمح كمف جممة التعاريؼ المقدٌمة نذكر مايمي

 عرفتو الككالة الفرنسية لمتقييس(AFNOR) الجكدة ىي مجمكعة مف مزايا كخصائص "  بأف
" المنتج أك الخدمة القادرة عمى تمبية حاجات المستيمكيف

 كيػرلCrosby.Ph الجػكدة ىي المطػابقػة لممػكاصفػات ك بأنٌػيا مسؤكليػة الجميػع، ك "  بأف
 31"رغبػات المستيمؾ ىي أسػاس التصميـ

                                                             
16، ص2002، دار صفاء للنشر و التوزيع، عمان،  الحديثةالمنظوماتالجودة في  :الدرادكة مأمون، طارق الشبلي  30  

حالة الدصبرات الجزائرية الجديدة – تأهيل الدنتجات التصديرية في إطار تسيير الجودة الشاملة "  بومدين يوسف،  .31 (NCA) –" كلية العلوم ،

08، ص 2001الإقتصادية  و علوم التسيير، جامعة الجزائر،   
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 أمػاJuran 32"أف الجكدة ىي الملبئمة  للبستخداـ"  فيقتصر ك يقكؿ 

: ما يمكف استنتاجو مف ىذه التعاريؼ أنيا تشترؾ في فكرتيف أساسيتيف

 الأكلى تتمثؿ في التركيز عمى تحقيؽ احتياجات الزبائف، ك ىذا لأىمية الػزبكف في علبقة
التبادؿ لأف حكلو ك حكؿ احتياجاتو يبنى التبػادؿ، 

 أم مطابقة المنتج أك الخدمة لشركط ك متطمبات الاستعماؿ، " المطابقة"أمػا الثانية فتتمثؿ في
فإذا قاـ الميندس بتحديد مجمكعة مف الخصائص، ك طابقت كحدة الإنتاج تمؾ الخصائص عندئذ يحكـ 

.  عمى المنتج أنو ذك جكدة

ك لقد سادت ىذه الفكرة حتى بعد الحرب العالمية الثانية، ك اعتبرت المنتجات الأمريكية ىي الكحيدة 
المتمتعة بجكدة عالية مقارنة بمنتجات الدكؿ الأخرل، إلا أنٌو اتضح بعد ذلؾ أف سبب الطمب المتزايد 
عمى ىذه المنتجات يعكد لككف أغمب الكحدات الإنتاجية لباقي الدكؿ كانت محطمة جراء الحرب، لذلؾ 

كاف مف السيؿ أف تحظى المنتجات الأمريكية بالجكدة، لأنو ما كاف ينتظر منيا إلا الملبئمة للبستخداـ، 
ىذا ما جعؿ الأمريكييف يلبحظكف مع بداية السبعينيات تكجو الزبائف إلى منتجات الدكؿ الأجنبية خاصة 

:  اليابانية منيا، ك أدل ذلؾ إلى إعادة النظر في تعريؼ الجكدة فأصبح كما يمي

 حسب المنظمة الدكلية لممقاييس(ISO) قدرة مجمكعة مف :"  فإف الجكدة ىي2000 في صيغة
 1"الخصائص الجكىرية عمى تمبية الحاجيات المصرح بيا ك الضمنية

لـ يعد يستعمؿ لأنو يكجد إضافة إلى المستيمؾ " المستيمؾ"يلبحظ مف ىذا التعريؼ أف مصطمح 
. لدييـ جممة مف الاحتياجات، ك عمى المنتج أك الخدمة تمبيتيا (كالمكزعيف مثلب )النيائي كسطاء 

كأيضا لا يكفي عمى المنتج أك الخدمة تمبية الاحتياجات المعركفة ك المصرح بيا، بؿ عمييما 
أف يمبيا أيضػا الاحتياجات الضمنية، التي تظير مع الكقت، إذف فالجكدة يجب أف تتحقؽ عمى طكؿ 

. فترة حياة المنتج

                                                             
10، ص1996، دار الكتب، القاهرة، المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات العربية:  زين الدين فريد عبد الفتاح  .32  

1
 -Froman. Bernard : Du manuel qualité au manuel management , AFNOR, Paris, 2001, p 22 
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السلبمة، الأمف ، التكمفة، ك "كتترجـ ىذه الاحتياجات إلى معايير يجب احتراميا تتمثؿ في 
آجػاؿ التسميـ، ك حتى يتمتع المنتج بالقبكؿ عمى المؤسسة احتراـ خصائص الجكدة المتعمقة بالسلبمة، ك 
ىناؾ أيضا متطمبات يجب مراعاتيا فيما يخص التكمفة لأنو يجب تقديـ منتجات أك خدمات تككف قيمتيا 

أمػا فيما يتعمؽ بمتطمبػات آجػاؿ التسميـ فإف المنتجات أك الخدمات التي تتميز . تتناسب مع سعر اقتنائيا
. 33"بالسلبمػة، كبجكدة أفضؿ  كسعر أفضؿ ستفقد مف قيمتيا إذا لـ تحصؿ في كقتيا

: التطػكر التػاريخي لمجػكدةػػ 2

لقد أصبح ينظػر إلى الجكدة في عػالمنا المعػاصر، ك بيئة الأعمػاؿ التنافسية نظرة أشمؿ كأعمؽ 
. مف ككنيا كظيفة مف كظػائؼ إدارة الإنتاج  كالعمميات

 Dale & Cooperك يؤكد "لقد نما مفيكـ الجكدة ليحتؿ كؿ ىذه المكانة عبر حقبات متتالية، 
،  34"بقكليما أف كؿ مرحمة تالية مف مراحؿ التطكر قد اشتممت المرحمة السابقة عمييا

مرحمة الفحص، المراقبة الإحصائية لمجكدة، : كيمكف تقسيـ ىذا التطكر إلى أربعة حقبات ىي
. تأكيد الجكدة، ك أخيران إدارة الجػكدة الشاممػة

التسيير " لقد تميزت ىذه المرحمة مف التطكر بغزارة الإنتاج، ك اقترنت بمرحمة : مػرحمػة الفحػص.1 
 الذم كاف ييدؼ إلى الرفع مف مستكل الكفاءة الإنتاجية داخؿ المصنع، ( Taylor)" العممي لمعمؿ

التخصص، النمطية، ك تبسيط العمؿ، مما دعا إلى ضركرة الفصؿ بيف كظيفة الإنتاج ك كظيفة 
. التفتيش

، فإذا لـ يتـ شحف    كاعتقد الكثير مف المديريف أف أسس الحفاظ عمى الجكدة ىي التفتيش الصارـ
. إلا المنتجات التي تنطبؽ عمييا المعايير الصارمة لمجكدة، فسكؼ تتحسف الجكدة

انصبت كظيفة الفحص عمى " ككاف منطؽ الفحص الشامؿ يبدك فكرة جيدة في ذلؾ الكقت، ك 
مراقبة مستكل جكدة المنتج المعيف الذم يتـ إنتاجو فعلب، ك مف ثـ تحكؿ عممية الفحص دكف كصكؿ 

                                                             
33

 -Wayne.H. Brunetti : Les sept clés du progrès de l’entreprise, Editions Dunod, Paris, 1996, p 22 

 

34
 .
 

11، ص 1996، دار الكتب، القاهرة، المنهج العلمي لتطبيق إدارة الجىدة الشاملت في المؤسساث العربيت: زيه الديه عبد الفتاح  
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، ك لكف لا تمنع مف كقكع الخطأ ك ما عمى الفحص 1"الكحدات المعيبة، ك التي لا تمبي رغبات الزبػائف
إضافة إلى ذلؾ فإف عممية الفحص التي . إلا اكتشافو ك استبعاده، مقػابؿ تحمػؿ المؤسسة تكاليؼ معتبرة

اقتصرت عمى الفرز الجيد مف الردمء يكػكف اكتشاؼ الردمء متأخرا لأنيا لا تتـ عبر المراحؿ 
الإنتاجية، ك إنما بعد آخر مرحمة مف الإنتاج، قبؿ تسميـ المنتج إلى الزبكف، كما أف عممية الفحص 

. اقتصرت عمى عماؿ الإنتاج فقط باعتبارىـ المسؤكليف الكحيديف عف مستكل الجكدة

فإف تعريؼ الجكدة الذم كاف يسكد ىذه المرحمة مف التطكر ىك المطابقة " كمف ناحية أخرل 
لممكاصفات، ك بيذا الشكؿ يفترض أف المكاصفات نفسيا صحيحة، ك أف المنتجات التي تصنع كفقػا 
لممكاصفات المكضكعة ستكفي احتياجات المستيمؾ، ك ىذا خاطئ لأنو في معظـ الحالات تصميـ 

 2".المنتج كاف عادة يكجو بالمنتج أكثر مف ككنو يكجو بالمستيمؾ

اتسمت ىذه المرحمة ببناء أساليب إحصائية مستحدثة يمكف مف خلبليا أداء : مرحمة مراقبػة الجكدة.2
 .أنشطة مراقبة الجكدة التي تتضمف تسجيؿ كتحميؿ ككتابة التقارير المتعمقة بالمعمكمات المتصمة بالجكدة

الرقابة "  بنشر كتابو Ranfordكقد بدأت ىذه المرحمة في بداية القرف العشريف عندما قػاـ الباحث 
، الأمر الذم شجع عمى إيجاد قسـ لمرقابة عمى الجكدة يعتمد عمى 1922في عاـ " عمى جكدة المنتجات

استخداـ الأساليب الإحصائية المختمفة في الرقابة عمى جكدة السمع المنتجة في تمؾ الفترة، ك قد كانت 
شركة بيؿ لمتمفكنات  مف الشركات السباقة التي عممت عمى تطبيؽ أساليب مميزة لمرقابة عمى الجكدة، 

 Bellحيث قامت بتحكيؿ العامميف في قسـ الفحص إلى مختبر الرقابة عمى الجكدة، ك أطمؽ عميو 
Telephon Laboratorie .

 تطبيؽ خرائط المراقبة التي تعتمد عمى طرؽ إحصائية، 1924 في عاـ Shewart.wكلقد اقترح 
. كما أف ىذه الطريقة بينت أف مراقبة العمميات الإنتاجية أكثر اقتصادية مف تفتيش المنتجات النيائية

: 35 مميزات خريطة المراقبة فيمايميShewart.wلاحظ 
                                                             

 19، ص 1999، الجمعية الأمريكية للإدارة، مكتبة جرير، مصر، أساسيات إدارة الجودة الشاملة: ويليامز. ل.ريتشالد.  1
16زين الدين عبد الفتاح، مرجع سابق، ص .  2  

35
، كلية العلوم -"حالة الدؤسسة الوطنية لعتاد الأشغال العمومية– تحسين الجودة عن طريق مراقبة الجودة و تكاليف اللاجودة "  قندور نوال،   

 03، ص 2001الإقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الحزائر، 
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تخفيض تكاليؼ التفتيش .

تخفيض تكاليؼ الميملبت .

الإنتفاع أكثر مف الإنتاج بكميات كبيرة .

تقميص مجاؿ الانحراؼ .

 جدكؿ عينات القبكؿ، فقد فرضت ظركؼ Roming.H ك Dodge.F صمـ كؿ مف 1930كفي سنة 
الحرب العالمية الثانية عمى الجيش الأمريكي استخداـ إجراءات لاختيار العينات الإحصائية، ك كضع 

. مكاصفات محددة لكؿ الإمدادات التي يستخدميا الجيش

أما فترة الخمسينيات مف القرف العشريف فقد شيدت تقديـ فكرة الأساليب الإحصائية في الرقابة 
عمى الجكدة لمصناعة اليابانية التي كاف ليا الدكر الكبير في فترة إعادة بناء الياياف، كفي التفكؽ 

 مساىمة كبيرة في ىذا التفكؽ كىك Deming.Eالممحكظ في مجاؿ جكدة المنتجات ك لقد كاف لمباحث 
. صاحب التكزيع العددم الإحصائي لتحسيف الجكدة

لقد عرفت ىذه المرحمة اىتماما متزايدا باحتياجات العميؿ كأكلكياتو، كالاعتراؼ : مرحمػة تػأكيػد الجػكدة.3
الزبكف داخؿ  كخارج المؤسسة، التي مف شأنيا تحسيف الرضا النيائي لمزبائف خارج /بالعلبقة بيف المكرد

المؤسسة، أدل إلى تجاكز مفيكـ مراقبة الجكدة إلى مفيكـ جديد يتمثؿ في تأكيد الجكدة كعمكما نلبحظ 
 :36أف ىناؾ ثلبثة عكامؿ شجعت ظيكر تأكيد الجكدة، تتمثؿ في

تطبيؽ المبادئ أك الطرؽ الإحصائية في العمميات الصناعية. 

 ضركرة تقديـ لممستعمميف ضمانات ك أدلٌة مكضكعية لدرجة جكدة المنتجات المقدمة مف أجؿ
. كسب ثقتيـ

ضركرة التقميؿ مف تكاليؼ النفايات، ك الإصلبحات، ك أعماؿ الصيانة ك المراقبة .

                                                                                                                                                                                            
 

36
 .13 بومدين يوسف، مرجع سابق، ص .
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كتتضمف عممية تأكيد الجكدة كضع نظاـ لتجنب الأخطاء، كفؽ مجمكعة مف الإجراءات كالأنشطة 
المخططة بيدؼ إعطاء الثقة الكافية بأف المؤسسة ستحقؽ متطمبات معينة لمجكدة، كيعطي تأكيد الجكدة 

 37.داخميػا ثقة كبيرة للئدارة،  خػارجيا يعطي ثقة لمعملبء الذيف يعممكف مع ىذه المؤسسة

إذف فتأكيد الجكدة كمدخؿ مف مداخؿ إدارة الجكدة كانت اىتماماتو أكسع مف المداخؿ السابقة، 
فيك تجاكز مرحمة الفحص النيائي كالمراقبة الإحصائية، فيك يسعى إلى تحقيؽ الجكدة مف أكؿ مرحمة 

كما أنٌو ك لأكؿ مرة ينص ىذا المدخؿ عمى ضركرة إشراؾ كؿ . للئنتاج باستلبـ المكاد الأكلية مف المكرد
. المستكيات الإدارية في تخطيط كمراقبة الجكدة

لقد شيدت فترة أكاخر القرف العشريف تحكلات اجتماعية، اقتصادية، ك : مرحمة إدارة الجكدة الشاممػة.4 
تقنية تجمت بظيكر التكتلبت الاقتصادية، التقدـ التكنكلكجي السريع، اضطراب العالـ، التركيز عمى 
حرية التجارة، السماح لمسمع بالتدفؽ الحر بيف الدكؿ، إلغاء الحكاجز الجمركية إلى غير ذلؾ مف 

كما عرفت الأسكاؽ حالة مغايرة عف تمؾ التي أعقبت الحرب العالمية الثانية، بحيث أصبحت . التغييرات
الأسكاؽ شاممة، ك حتى أف المنتجيف الذيف كانكا في الماضي يسعكف إلى تمبية الطمب الكمي المتزايد 

 :تضاعؼ عددىـ مما سمح ب

 ظيكر الكثير مف المنتجات الجديدة

 زيادة العركض المقدمة لممستيمؾ

كقد أدت ىذه التغييرات إلى زيادة اىتماـ المؤسسات برغبات المستيمكيف، كجمع المعمكمات عف 
خصائصيـ كاحتياجاتيـ كالعمؿ عمى تمبية ىذه الرغبات التي أصبحت مف الأكلكيات، فرغـ أف المستيمؾ 

الحالي مازاؿ يكلي اىتماما بسعر المنتجات  كالخدمات كما في الماضي، إلا أنو أصبح الآف يعطي 
. اىتماما أكبر لمجكدة كيشترط مستكل قبكؿ لمجكدة في المنتجات كالخدمات التي يقتنييا

كما لعبت القكل الثقافية كالاجتماعية دكرا كبيرا في الضغط عمى المؤسسات، فنظرا لارتفاع 
مستكل الكعي لدل الزبائف أصبحكا يطالبكف المؤسسات بتقديـ منتجات بتقنيات عالية، ك غير مضرة 

. بالبيئة كلا بصحة المستيمكيف
                                                             
37

- Cathan Michel, et autres : Maîtriser les processus de l’entreprise , Edition d’organisations, Paris, 1998, p 

19 
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كما اكتسب العماؿ تككينات جديدة، كاكتشفكا مبادئ حديثة كالتمكيف، فرؽ العمؿ، شركط العمؿ، 
مف ممارسة - باعتبارىـ أطراؼ آخذة في المؤسسة– فأصبحت لدييـ قكة تمكنيـ مف مطالبة المؤسسات 
. حقيـ في تحديد أىداؼ كغايات يسعكف إلى تحقيقيا

أماـ كؿ ىذه التحديات التي تكاجو المؤسسة الحالية أصبحت المداخؿ السابقة لمجكدة لا تفي 
بالغرض المطمكب لمكاجيتيا، فمقد اقتنع المسيركف بضركرة انتياج مدخؿ جديد لمجكدة أشمؿ ك أكسع 

. مف المداخؿ السابقة فظير إثر ذلؾ مػدخؿ جديد ىك مدخؿ إدارة الجػكدة الشاممة

كتعد إدارة الجكدة الشاممة مف أكثر المفاىيـ الفكرية كالفمسفية التي استحكذت عمى الاىتماـ الكاسع 
مف قبؿ الباحثيف كالإدارييف الذيف يعنكف بشكؿ خاص بتطكير كتحسيف الأداء الإنتاجي كالخدمي في 

. مختمؼ المؤسسات

: كمف بيف التعاريؼ التي قدمت لإدارة الجكدة الشاممة نذكر مايمي

بأنٌيا تمثؿ فمسفة كمجمكعة مبادئ إرشادية،  التي : "تعرفيػا إدارة الدفاع لمكلايات المتحدة الأمريكية
تعتبر بمثابة دعائـ التحسيف المستمر لممؤسسة، ك ىي تطبيؽ الأساليب الكمية كالمكارد البشرية لتحسيف 

 1".الخامات كالخدمات المكردة لممؤسسة، ككؿ العمميات داخؿ المؤسسة كدرجة الكفاء

 يعرفيا كذلؾHodgett.R إدارة الجكدة الشاممة ىي نظاـ لمتسيير يرتكز عمى المكارد البشرية، "  بأف
.  38"ييدؼ إلى تحقيؽ تقدـ مستمر في خدمة الزبكف بتكمفة تككف دائما متدنية

كيتضح مف ىذه التعاريؼ أف مضمكف إدارة الجكدة اتسع نطاقيا كامتد ليشمؿ كؿ العمميات ككؿ 
فرد داخؿ المؤسسة لمقابمة احتياجات المستيمؾ الحاضرة كالمستقبمية مما جعميا تنفرد بخصائص متميزة 
عف المداخؿ السابقة، فإدارة الجكدة الشاممة تعتبر ميمة أساسية لكؿ الأفراد العامميف في المؤسسة كلا 

يقتصر دكرىا عمى العامميف في حقكؿ الجكدة فقط، إذ أنيا تعطي الإسياـ الفعاؿ لمنظاـ الإدارم 
كالتنظيمي بكافة عناصره في تحقيؽ الكفاءة الاستثمارية لممكارد المتاحة مف مادة أكلية، معدات، قكل 

الخ، بحيث أنيػا تسيـ جميعا في السعي لتحقيؽ ىدؼ المؤسسة الذم يرتكز ...بشرية، معمكماتية، مالية
عمى تحقيؽ الإشباع الأمثؿ لممستيمؾ الأخير مف خلبؿ تقديـ السمع كالخدمات بالمكاصفات القياسية 

                                                             
1
25زيه الديه عبد الفتاح، مرجع ضابك، ص  .   

38
- Wayne.H. Brunetti, opcit, p 217  
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ذات الجكدة العالية التي تتلبءـ مع قدراتو الشرائية، كتكفير الضمانات الشاممة لمحصكؿ عمى المنتج أك 
. الخدمة في المكاف كالزماف المناسبيف

 

 

 

: أىميػة ك خصػائص إدارة الجػكدة الشػاممػةثانيا ػػ  

لقد أضحت الجكدة الشاممػة أداة لمتسيير كمعيار أساسي في التبادلات التجارية، فبعد أف كانت 
احتياجات الزبائف محدكدة كالطمب يفكؽ العرض، كأصبح بإمكاف الزبكف المفاضمة بيف المنتجات المقدمة 

إليو، كأصبحت المؤسسات التي اعتمدت إدارة الجكدة الشاممة حسٌػاسة لاحتياجات الزبائف، ك ىذا لما 
. تقدمو إدارة الجكدة الشاممة مف مزايا

: 39 أفDeming حكؿ الفائزيف بجائزة Kane أشار تقرير :لماذا الجػكدة الشػاممة؟

  ،ينتج عف الجكدة الشاممة نمك الحصة السكقية
  ،تحسػف الجكدة الشاممة رضا الزبكف بتقميميا لمشاكؿ العيكب
  ،تخفض الجكدة الشاممة التكاليؼ مما يسمح بتنمية الحصة السكقية
  ،تسيؿ الجكدة الشاممة تصميـ منتجات جديدة

كأىـ الفكائد المحققة مف تجارب المؤسسات العالمية التي أثبتت تميزا كاضحا في نتائجيا مف 
: خلبؿ تطبيقيا لمفيكـ إدارة الجكدة الشاممة نمخصيا فيما يمي

لقد أسيمت الأنشطة المتعمقة باستخداـ إدارة الجكدة الشاممة إلى : 40زيػادة الحصػة السكقية
 Motorolaزيادة الحصة السكقية لممؤسسات الإنتاجية  الخدمية بشكؿ كبير، كلقد صرحت مؤسسة 

 مميكف دكلار 800بأنيا مف خلبؿ تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة حققت إيرادات إضافية تقدر بحكالي 
. 1993 ك 1988خلبؿ الفترة التي طبقت فييا المؤسسة ىذه البرامج بيف عامي 

                                                             
39

 - Cathan.M, opcit, p 23 

.29، ص1998، بميك، الجيزة، للإدارة، مركز الخبرات الدهنية ٪ قمة الأداء1 : لاسكل دافيد، بيكوك روي، ترجمة أحمد عثمان  40  
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إف عدـ الفيـ الجيد لمبادئ كتطبيقػات الجكدة : زيادة الإنتاجية كتخفيض تكاليؼ الجكدة
الشاممػة يؤدم إلى الاعتقاد بأنو عمى الزبكف دفع مبمغ إضافي مقابؿ الجكدة التي ينتظرىا، لكف ىذه 

أنو كمما تحسنت الجكدة أدل ذلؾ إلى ارتفاع  "Deming.Eالفكرة ىي في الأصؿ خاطئة، حيث يؤكد 
 Crosby.Phككذلؾ بالنسبة للئختصاصي الأمريكي في مجاؿ الجػكدة . الإنتاجية كتخفيض التكاليؼ

 أف تكمفة عدـ المطابقة لمتطمبات « La qualité c’est gratuit »حيث يؤكد ىك الآخر في كتابو 
تكمفة المنتجات المعيبة كعمميات : ٪ مف رقـ أعماؿ المؤسسات كتشمؿ20 إلى 15الجكدة تمثؿ حكالي 

المراقبة كالمراجعة، كعميو أصبح مف السيؿ فيـ أنو كمما تحسنت الجكدة، مثلب بتخفيض نسبة المنتجات 
.  41"المعيبة فإف تكمفة الجكدة تنخفض  الإنتػاجية ترتفع

تشير الكثائؽ الرسمية لشركة فمكريدا لمقػكة كالإضاءة إلى أنيا  3:تقميػص الحػكادث كالشكػاكم
، حيث فعالية أنشطة الجكدة فييا 1989 عاـ Demingأكؿ شركة غير يابانية حصمت عمى جائزة 

 إلى 1982 دقيقة عاـ 100قمصت الخدمات المقدمة لممستيمكيف نتيجة شكاكم مف قبميـ مف معدؿ 
، ك ىذا ما يؤكد 1 إلى 3، كما ساىمت في تقميص حكادث العامميف مف 1988 دقيقة عاـ 48معدؿ 

 .الدكر الذم تمعبو إدارة الجكدة الشاممة

 

لقد حققت شركة : تحقيػؽ منػافع ك كفػكرات متعددةIBM في الكلايات المتحدة الأمريكية العديد 
مف الكفكرات كالمنافع ذات الأثر الفعاؿ في تحقيؽ أىدافيا مف خلبؿ استخداميا أسمكب إدارة الجكدة 

 :الشاممة، كيمكف إيجاز ما تمخض عف ذلؾ فيمايمي

 1986٪ منذ 30تحسيف كتطكير في الإنتاجية بنسبة ،

 60تخفيض الكقت الكمي في العمميات التصنيعية بنسبة ،٪

 75تخفيض المصركفات الرأسمالية المطمكبة في المبيعات بنسبة ،٪ 

 1989 مميكف دكلار كجكائز لمجكدة، أنفقت عمى العامميف في الشركة خلبؿ 3.6تـ دفع ما قيمتو .
                                                             

41- Wayne.B, opcit, p218  
.79، ص2000، دار الدسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة، عمان، الطبعة الأولى، إدارة الجودة الشاملة:  خضير كاظم حمود 3  
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كمف ىنا يتضح بأف الأىمية التي تنطكم عمييا إدارة الجكدة الشاممة تتجسد في العديد مف 
. الظكاىر الإنتاجية كالخدمية التي ذات أىمية كبيرة في تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى إلييا المؤسسات

 

 

:  متطمبػات التطبيؽ الفعاؿ لإدارة الجكدة الشاممة: ثالثا  

: تطبيؽ مبادئ إدارة الجكدة الشاممة  يستمزـ تحقؽ مايمي      

إف القرارات المتعمقة بالجكدة تعتبر : دعـ كتأييػد الإدارة العميا لبرنامج إدارة الجكدة الشاممة.1  
مف القرارات الإستراتيجية، كلذا فإف التزاـ الإدارة العميا في دعمو كتطكيره، كتنشيط حركة القائميف عميو 

 أف التزاـ (Martin,1993)يعد مف المياـ الأساسية التي تؤدم إلى نجاح النظاـ المستيدؼ، كيؤكد 
 :42الإدارة العميا يتمثؿ في الجػكانب التػالية

 ،تعزيز ثقافة الجكدة

 ،تعزيز كتطكير إمكانيات العامميف في أدائيـ

 ،تكفير رؤية إستراتيجية كاضحة المعالـ لممؤسسة كأىدافيا

إف تكفير المناخ التنظيمي الملبئـ يحقؽ لإدارة الجكدة الشاممة نجاحا : 43المنػاخ التنظيمػي.2
ممحكظا، حيث أف المناخ التنظيمي يعني قياـ الإدارة العميا، منذ البداية بإعداد كتييئة العامميف بالمؤسسة 
عمى مختمؼ مستكياتيـ إعدادا نفسيا لقبكؿ كتبني مفاىيـ إدارة الجكدة الشاممة، حيث أف ذلؾ يساىـ في 

تنشيط أدائيـ، كيقمؿ مف مقاكمتيـ لمتغيير، ككذلؾ يكفر السبؿ الكفيمة بتكفير المكارد كالتسييلبت 
 .المطمكبة لنجاج تطبيؽ نظاـ إدارة الجكدة الشاممة

إف المكرد البشرم يعتبر مف أىـ العناصر التي : 44التسيير الفعاؿ لممكرد البشرم بالمػؤسسة.3
تضمف استمرار نجاح إدارة الجكدة الشاممة، الأمر الذم يستكجب أف يككف محؿ عناية كاىتماـ، ك يتـ 

                                                             
42

  102خضير كاظم حمود، مرجع ضابك، ص . 

43
103المرجع الطابك، ص .   

44
 .48زيد الديه عبد الفتاح، مرجع ضابك، ص  .
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ذلؾ مف خلبؿ التسيير الفعاؿ لو في جميع النكاحي الخاصة بو بدء مف كضع نظاـ الإختيار كالتعييف، 
ك شغؿ الكظائؼ، كتقييـ الأداء، كبرامج التدريب، كأسمكب التحفيز المستمر، كبناء فرؽ العمؿ، كانتياء 

 .بالمشاركة ك التعاكف كالتمكيف، كالتي تعتبر مف أىـ الكسائؿ لكسب ثقة ككلاء الفرد داخؿ المؤسسة

يعتبر تكفر نظاـ المعمكمات مف الركائز الميمة كالأساسية : نظػاـ المعمكمات كالتغذيػة العكسية.4
التي تقتضييا إدارة الجكدة الشاممة، حيث يعتبر ذلؾ مف أكثر العكامؿ اليادفة لتحقيؽ نجاح المؤسسة 
سيما ك أف تكفير المقاييس كالمعايير اليامة لمجكدة ذات أثر بالغ في تحقيؽ الأىداؼ، إذ أف اتخاذ 

القرارات الصائبة يرتبط بشكؿ كثيؽ بتكفير البيانات كالمعمكمػات الصحيحة التي يتطمبيا النجاح 
 .المستيدؼ، كما أف استمرارية التحسيف كالتطكر يقترف بشكؿ فعاؿ بالتدفؽ المعمكماتي

كما تسمح التغذية العكسية لمبػادئ الجكدة الشاممة بأف تنجح كتزدىر، كمف ثـ فإف النجاح في 
الحصكؿ عمى التغذية العكسية في الكقت الملبئـ يعد مف العكامؿ الأساسية التي تساىـ في زيادة فرص 

. النجاح

 

  ( مزيد مف التكضيح) تطبيػؽ نظػاـ الجػكدة رىاف جامعة المستقبؿ  : رابعا 

: تكطئة

 تتمحكر  عناصر ىذه المحاضرة حكؿ ىدؼ جكىرم  ىك التحسيس بأىمية كضركرة ترقية 
داريا كىيكميا ، بما يتلبءـ مع القيـ الجامعية  العمؿ الجامعي نظريا كتطبيقيا كمنيجيا كمنظكماتيا كا 
بؿ . القائمة عمى المعرفة كالجكدة المتيف  صارتا تمثلبف  بامتياز راية الألفية الثالثة  كبكابتيا الرئيسة 

الرأسماؿ  الحقيقي في كؿ سكؽ  ميما كانت قكاعد كأسميب التعامؿ '' بالقكة كبالفعؿ '' صارتا تمثرلاف  
ىذا الرأسماؿ الذم تمكف بجدارة مف إعادة ترتيب كثير مف المقكلات التي ظمت ، كلسنيف طكيمة ، . فيو 

متربعة عمى عرش عالـ الماؿ كالأعماؿ ، كفي مقدمتيا المقكلة القائمة بأف مف يممؾ الرأسماؿ  

، كىذه الأخيرة تمكنو مف امتلبؾ السمطة ، كما (الثركة )الاقتصادم بنكعيو المالي كالثابت يمتمؾ القكة 
. تمكنو مف امتلبؾ السلبح 
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  ىكذا صارت الجكدة كالمعرفة صنكاف أك بالأحرل كجياف لعممة كاحدة ،تمثلبف معيارا لمتفاضؿ 
.  كالامتياز  في مختمؼ مجالات الحياة 

كمف ىنا يتعيف عمى الجامعة الجزائرية أف تشرع، كدكف تردد في إرساء كترسيخ القكاعد 
الأساسية لتحقيؽ ىذه الغاية ،بعد الجيد المبذكؿ لعدة سنكات مف الإعداد كالتحضير في شكؿ ندكات 
كممتقيات كمؤتمرات كطنية كدكلية تمحكرت كميا حكؿ تشخيص الكاقع كتحديد الآليات الكفيمة بإحداث 
نقمة نكعية تحقؽ القطيعة الابيستيمكلكجية مع الممارسات القديمة التي لـ تكؿ اىتماما جادا لمقاعدة 

 .الجيد ، الكقت ، الماؿ : الذىبية القائمة عمى 

. قد تككف ىذه الميمة طكيمة كشاقة كغالية التكمفة كلكنيا بالتأكيد ليست مستحيمة  

دراكا مني بثقؿ كعبء ىذه الميمة ، التي يخطأ كؿ مف يعتقد أنيا ميمة فكقية ،  تتكلاىا   كا 
.   السمطات الكصية بكؿ ىيئاتيا التراتبية 

 إنني أكاد أجزـ أف ىذه الغاية لف تتحقؽ ما لـ يتـ القضاء عمى بؤر الشؾ كالريبة كالتردد  عمى 
كؿ المستكيات ، ك إحلبؿ الثقة كالكعي الذاتي عند الجميع ، بأف العالـ مف حكلنا يتقدـ بخطى ثابتة مف 
أجؿ إرساء نظاـ ، كؿ شيء فيو معكلـ ، ككؿ شيء فيو ممعير ، كأف لا مجاؿ في المستقبؿ لأم بمد 
. كلأم منتكج  ، ميما كاف شكمو كحجمو كنكعو ، إف لـ يكف ممعيرا ، كفقا لمعيار الجكدة المعكلـ بدكره 

 مف ىذا المنظكر فإف تطبيؽ نظاـ الجكدة في الجامعة الجزائرية بالتأكيد ، كما سنكضحو لا حقا 
،ىك ميمة الجميع ، أم ميمة كؿ الفاعميف الاجتماعييف دكف استثناء أك تفاضؿ ، ميما كاف مكقع 

. ىؤلاء في السمـ التراتبي أك الكظيفي 

 فما ىي الجكدة ؟؛

لماذا الجكدة ؟؛ 

كيؼ يمكف تطبيؽ الجكدة ؟؛  

. كما ىي الآليات التي تضمف تحقيؽ الجكدة ؟ 

:   ىذه الأسئمة كغيرىا سنحاكؿ الإجابة عنيا مف خلبؿ  العناصر الآتية 
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لتطبيؽ نظاـ الجكدة  الأركاف الأساسية

التزاـ المؤسسة المعنية  - أكلا

 كىذا يعني أف تطبيؽ نظاـ الجكدة يشترط كخطكة أساسية أف تعمف المؤسسة صراحة سياستيا 
- -  تجاه ىذه المسألة ، كمنيا عمى سبيؿ المثاؿ ، 

: التصريح ب- 

 I S O    9002الإيزك  إدراج نظاـ الجكدة حسب مكاصفات - 1

الإصغاء لزبائنيا كتمبية احتياجاتيـ  -79
 (التككيف لمجميع)ترقية مستكل جميع مكظفييا بالتككيف المتكاصؿ -79
. كالبيئة / الممتمكات / المكظفيف : العمؿ عمى حماية  -79

:  تعيد مدير المؤسسة- ثانيا

  كتتضمف صيغة التعيد  عمى قضايا أساسي يشترط أف يعمف عنيا المدير شخصيا كيفصح بيا   
كىذا نمكذج عمى ذلؾ . أما الجميع كتعمؽ في مختمؼ مصالح المؤسسة كفي فضاءات مكشكفة لمجميع 

'' البيانات الرسمية المعرؼ لممؤسسة كشعارىا ''  : 

.... /.... / ..... قالمة في 

يذكر نكع السمعة أك  )في إنتاج  (الجامعة مثلب  )تتمثؿ الميمة الأساسية لمؤسسة  -79
( يذكر ىذه المكاصفات إف كانت كطنية أك دكلية ) حسب المكاصفات الػ (.. الخدمة 

 .
سنكيا  كىك ما  (يذدر العدد  )كاليدؼ الرئيسي لمؤسسة الجامعة مثلب ، ىك إنتاج  -79

. يطابؽ الطاقة الإنتاجية لممؤسسة 

 (ينطؽ باسمو كلقبو  ككظيفتو  )أنا 

: أتعيد بػ  -79
 السعي لإرضاء الزبكف كالإصغاء إليو  -1
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 العمؿ عمى ديمكمة المؤسسة بتطكيؽ بؤر اللبجكدة كالتدخؿ مف أجؿ إزالتيا ، -2
 تحسيف مؤىلبت المستخدميف بكاسطة التككيف المتكاصؿ ، -3
.  الحفاظ عمى مؤىلبت المؤسسة رغـ محيط تنافسي صعب  -4

 

كمف خلبؿ ىذا التعيد ،  -79
 

كذلؾ باحتراـ معايير  (يذكر نكع ميمة المؤسسة  )في طميعة  ......أريد أف تككف مؤسسة  -1
 المف كالحفاظ عمى البيئة ،

 أعطي لكؿ فرد في المؤسسة فرصة لمترقية كالمساىمة في المجيكد الجماعي ، -2
 .أحرص عمى أف تككف سياسة الجكدة مكضحة  كمطبقة كمصانة عمى كؿ المستكيات  -3

مدير المؤسسة 
 الاسـ كالمقب  

التاريخ كالإمضاء كالختـ             
 

 (يتعيد الجميع بتطبيؽ نظاـ الجكدة ) تعيد الجميع– رابعا 

: اليدؼ 

  كؿ عامؿ معني بتحسيف الجكدة  
AMELIORATION  DE  LA  QUALITE  

   مف يريد فعؿ شيء ما يجد كسيمة 
مف لا يريد أم شيء يجد ذريعة 

 

  :ىػػػػاـ

      ىناؾ ثلبثة أسباب تؤدم إلى عدـ   
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 : بمكغ الأىداؼ             

أف لا يككف لنا أم ىدؼ   -79
أف تككف لنا أىداؼ متعددة  -79
أف تككف لنا أىداؼ غير قابمة للئنجاز   -79

   (صعبة المناؿ  )             

مدخؿ عاـ لمتعريؼ بالجكدة  

لماذا الإىتماـ بالجكدة ؟ 

/   حتمية  /  ضركرة     =  

الجكدة في التسيير  / جكدة المنتكج    =  

الإىتماـ بالجكدة يعني كجكد مكاطف      =  

 

 NON  QUALITE  LAاللاجػػػػػػػػكدة   

اللبجكدة ليا تكمفة ليست نقدية فقط ؛     = 

. المؤسسة الجزائرية في بداية الألفية الثالثة محككـ عمييا بتبني نظاـ الجكدة    =  

 : مفيكـ الجكدة

.. ىي مشركع بالنسبة لممؤسسة 

. كتمثؿ طريقا طكيلب لابد مف اجتيازه 

كؿ الفاعميف في المؤسسة معنيكف بيا - 

. إدماج  كؿ طاقات المؤسسة - 
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. تطكير ثقافة مكتكبة - 

 

 تاريخ الجكدة 

 :   1600قبؿ 

كانت الصناعات التقميدية مؤسسة عمى مستكل عاؿ مف الضمير الميني كعمى قكاعد عمؿ     = 
صارمة  

 الجماؿ ؛ الشيرة ؛الأبية :  الجكدة تعني"LUXE  " 
: 1600نحك 

. ظيكر المصانع الأكلى              = 

=         COLBERT يؤسس سمؾ مراقبي الجكدة 

  مراقبة المطابقة:  الجكدة تعني 
 : 1800نحك 

ظيكر المجمكعات الصناعية             = 

  مراقبة العامؿ مف طرؼ المشرؼ        :  الجكدة تعني
"                    CONTREMAITRE  " 

 : 1910حكالي 

ظيكر التايمكرية               = 

  الإحتراـ الصارـ لما ىك مقرر :  الجكدة تعني
                                              

:  1945في 
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 في الكلايات المتحدة الأمريكية ، QUALITY  CONTROLمراقبة الجكدة " ظيكر         = 

 في ميداف الطيراف  

. ك النككم المدني 

  الجكدة تعني   :
 ( USA)نجاعة – آجاؿ - تكمفة مثمى             = 

مراقبة المنتكج في فرنسا               = 

 : 1960في 

 ( USA)  في QUALITY  ASSURANCEظيكر             = 

  الجكدة تعني  :
 (  USA)دلائؿ الثقة               = 

 ( FRANCE)ضماف المراقبة               = 

 : 1970في 

(  AFNOR )ظيكر أكؿ مكاصفات         = 

: 1988في 

(   AFAQ )تأسيس            = 

       systeme qualite        نظاـ الجكدة 

   الييكؿ التنظيمي كالخطكات الإجرائية كالعمميات  

   كالمصادر كالإمكانيات المسخرة لتطبيؽ نظاـ إدارة  

 .  ISO  9002إزك    الجكدة حسب مكاصفات 
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 :   شيادة مطابقة الجكدة

 مف خلبلو ىيئة متخصصة   معطمشيادة مطابقة الجكدة ىي إجراء ىي     

:    يقر بأف ضمانا كتأكيدا كتابيا محايدة 

   خدمة أكنظاما لمجكدة أك منتكجا 

. لمتطمبات خصكصية  (ة  ) مطابؽ 

 

 علاقػػة الاتصػػاؿ كالإعػػلاـ في تحديػد صػكرة المؤسسػػة : خامسا

: تمييػد

تعد صكرة المؤسسة مف بيف العناصر التي تكتسي أىمية بالغة، بحيث أصبحت تمثؿ ىدفا 
مف الأىداؼ طكيمة الأجؿ للبتصاؿ كالإعلبـ، ك ىذا راجع إلى الإمكانيات كالآفاؽ التي يمكف ليا أف 

كليذا السبب عمد . تمنحيا لممؤسسة في خدمة المستيمؾ كالمجتمع كتحقيؽ أىدافيا المسطرة بعيدة المدل
الإداريكف إلى العمؿ عمى تصميـ صكرة خاصة تنطمؽ مف حقيقة المؤسسة كتعكس الكجو الذم مف شأنو 

. أف يجمب إستحساف الجماىير كاكتساب ثقتيـ

خلبؿ ىذا المحكر سكؼ نتطرؽ إلى مجمكعة مف العناصر التي مف شأنيا إبراز المقصكد مف 
يصاليا إلى الجميكر   . صكرة المؤسسة ككيؼ يتـ تصميميا كا 

 :ىناؾ العديد مف التعاريؼ، نذكر منيا: تعريؼ صكرة المؤسسة: أكلا

 الصكرة عبارة عف جميع الجكانب التي أدركيا الفرد عف شيء :Kotler & Duboisتعريؼ 
. 45معيف

 عمى أنيا مجمكعة مف التمثيلبت الذىنية التي تتميز بأنيا :Lendrevie & Lindon كيعرفيا
.  46شخصية، منحازة، مستقرة، انتقائية ك مبسطة

                                                             
45

 - Kotler.P, Dubois.B, Marketing management, (Vuibert, Paris, 10e éd, 2000), p554 
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صكرة المؤسسة بأنيا عبارة عف مجمكعة مف التمثيلبت الذىنية،  J.J Combin كيعرؼ
. 47الإدراكية كالحسية لفرد أك مجمكعة مف الأفراد تجاه مؤسسسة معينة

، فإف صكرة المؤسسة لدل جميكر I.R.E.P كحسب تعريؼ معيد البحث كالدراسات الإعلانية
معيف تتمثؿ في جميع التمثيلبت المادية كغير المادية التي تتككف عند الأفراد الذيف ينتمكف إلى ىذا 

. الجميكر

: مف خلبؿ ىذه التعاريؼ، يمكننا أف نقكؿ بأف الصكرة ىي

 .تتعمؽ بإدراؾ الفرد -
عبارة عف خلبصة ذىنية، شخصية، منحازة، مستقرة، إنتقائية كمبسطة، يقكـ بيا الفرد لعناصر  -

 .البيئة التي يعيش فييا
صكرة المؤسسة ىي نتيجة لتفاعؿ مجمكعة مف الصكر التي تتمتع بيا مختمؼ العناصر المككنة  -

 .ليا لدل الجماىير المستيدفة
 

  :خصائص صكرة المؤسسة: ثانيا

: 48مف خلبؿ التعاريؼ السابقة، يمكف أف نستخمص مجمكعة مف الخصائص، نذكر منيا ما يمي

 الصكرة عبارة عف مجمكعة مف التمثيلبت الذىنية، ك فييا الصكرة التمقائية(spontannée) ،
فعندما نسأؿ الجميكر بطريقة غير مكجية فإنو يتذكر جزءا مف الصكرة . ((latenteكالصكرة الكامنة 

كعندما نسألو بأكثر عمؽ مف خلبؿ أسئمة دقيقة أك باستعماؿ . فقط، كىك ما يمثؿ الصكرة التمقائية
.  أخرل تمثؿ الصكرة الكامنة(associations)تقنيات الإسقاط فإنو سيتذكر تداعيات 

                                                                                                                                                                                            
46

 - Lendrevie.J, Lindon.D., Mercator: Théorie et pratique du marketing, (Dalloz, Paris, 

7e éd, 2003), p 613 

47
 - Jean-Jacques Combin, Ruben Chumpitaz, Marketing stratégique et opérationnel, du 

marketing a l'orientation marché, (DUNOD, Paris, 5e éd, 2002), p 246 

48
 - J.Lendrevie, D.Lindon, opcit, pp  774-775 
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يمكف لمصكرة أف تككف مختمفة بدرجة كبيرة مف شخص لآخر،   : الصكرة شخصية كمنحازة
نما يجب تحديد الصكرة المدركة في  كليذا فإنو لا يمكننا الإكتفاء بصكرة متكسطة في المحيط ككؿ، كا 

. كؿ قطاع سكقي

تمثؿ صكرة المؤسسة تعبيرا عف معارؼ ك اتجاىات الأفراد في فترة : الصكرة مستقرة نسبيا
أما الرضا ك عدـ الرضا فيما لا يؤثراف في . ىذه الإتجاىات بطبيعتيا تتميز بأنيا مستقرة نسبيا. معينة

الصكرة إلا بتكرار التجربة في نفس الإتجاه أك في حالة ما إذا كانت درجتيما عالية، كما يضاؼ إلى 
: ىذا أف التغيرات اليامة التي تحدث في الصكرة تعكد إلى أحداث كبرل نذكر منيا عمى سبيؿ المثاؿ

حالة تقديـ منتجات جديدة حققت نجاحا كبيرا، القياـ بحممة إعلبنية متميزة، حدكث أزمة شاممة، تسجيؿ 
ك يعتبر الإستقرار النسبي لمصكرة إذا كانت . الخ...مشاكؿ حقيقية في الجكدة لـ يتـ التحكـ فييا بسرعة

بحيث أف ىذا الإستقرار يمثؿ أساسا لكسب كفاء الجميكر  ك ىي ميزة . جيدة ميزة تتمتع بيا المؤسسة
ك في المقابؿ، فإف ىذا . ممتدة في الزمف لأف المنافسة لا يمكنيا القضاء بسيكلة عمى صكرة جيدة

الإستقرار يعتبر عيبا في حالة ما إذا كانت الصكرة غير جيدة بما أنيا تتطمب كقتا كجيدا كبيريف مف 
.  أجؿ تعديميا

الصكرة ىي ممخص عف المؤسسة يقكـ بو الفرد مف أجؿ تبسيط : الصكرة انتقائية ك مبسطة
لذلؾ فعندما نقكـ بتحميؿ الصكرة . إدراكو لمعديد مف المؤسسات التي غالبا ما تككف متشابية فيما بينيا

ك أما الصكرة الكامنة . يجب التركيز عمى الأىـ؛ فالصكرة التمقائية في الغالب تككف معبرة بشكؿ كبير
 .فتحميميا يمكف أف يككف ميما لكف يجب إتخاذ الإحتياطات اللبزمة في ذلؾ

الصكرة . الصكرة عبارة عف نظاـ تشكمو العديد مف العناصر المترابطة فيما بينيا في المؤسسة: خلاصة
المؤسسة كشخصية معنكية، منتجاتيا ك علبماتيا، كميا تعتبر مصدرا للئشارات كالرسالات : ىي الكؿ

. التي ستككف محؿ إدراؾ مختمؼ الجماىير المستيدفة

 

:  مف بينيا:مككنات الصكرة: ثالثػا
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  :49المؤسسة في حدّ ذاتيػا .1
ككمما كانت شيرتيا  .        تسعى المؤسسة إلى التعريؼ بنفسيا ك ذلؾ مف خلبؿ الاتصاؿ

ك مف أجؿ تدعيـ ىذه الثقة  يمكنيا إبراز ذلؾ عمى مختمؼ حكامؿ . جيدة،كانت ثقة الجميكر فييا كبيرة
.   مرفكقا أك بشعار(logotype)الإتصاؿ التي تعتمدىا رمزا 

ك مف خلبؿ الاتصاؿ أيضا تسعى المؤسسة إلى تككيف الصكرة التي ترغب فييا، ك ىذا بالعمؿ 
حماية المستيمؾ، )عمى إبراز ماىيتيا، إمكانياتيا التقنية، البشرية ك المالية، القيـ التي ترتبط بيا 

ك يعمؿ الجميكر عمى تثميف الإتصاؿ بالإستناد إلى جكدة الرسالة ك . (الخ..المساىمة في التطكر
.  الكسائؿ المستعممة

في بعض الأحياف، يتـ ربط صكرة المؤسسة بصكرة مديرىا، ك ىذا خاصة في حالة المؤسسات 
ك ىناؾ الكثير مف العناصر . التي يديرىا أشخاص يعرفكف كيفية إستعماؿ طرؽ الإتصاؿ المتاحة ليـ

نكعية المستخدميف، الزمٌ الخاص : الأخرل التي يمكف ليا أف تساىـ في تككيف صكرة المؤسسة، منيا
. الخ...بيـ، كيفية استقباؿ الزبائف، التحدث عبر الياتؼ

  :المنتجػػات .2
        تعتبر المنتجات مف العناصر التي تساىـ في بناء صكرة المؤسسة لدل الجماىير المستيدفة، 

ىذه الأخيرة تحدد آراءىا ك إتجاىاتيا مف خلبؿ الإعلبنات، نقاط البيع، كيفية عرض المنتجات، الغلبؼ 
السعر المرتفع يدؿ عمى الجكدة، أما السعر المنخفض )ك المعمكمات التي يحمميا، التصميـ، سعر البيع 

، كما يمكف تثميف المنتجات مف خلبؿ الذكؽ، الجكدة، سيكلة الإستعماؿ، (.يقابمو انخفاض في الجكدة
 50.الخ...جكدة الخدمات ما بعد البيع،

  :العلامػػة .3

                                                             
49

 - Dément.L et autres, communication des entreprises : stratégies et pratiques, 

(NATHAN, 2000), p 07 

50
- Dément.L et autres, opcit, p 09 
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اليدؼ منيا ىك تعريؼ منتجات المؤسسة ك . ىي اسـ، كممة، إشارة، رمز، رسـ أك تشكيمة مما سبؽ
 .51تمييزىا عف منتجات المنافسة

ك ما يميز المنتجات عف العلبمة ىك أف ىذه الأخيرة تتميز بأنيا دائمة ك ىي بمثابة الركح التي 
ك تتشكؿ صكرة العلبمة مف . تسمح لممنتجات الجديدة بالإستمرار بعدما تختفي تمؾ المنتجات القديمة

جميع التمثيلبت التي ترتبط بيا، ك ىي تتعمؽ بشيرة العلبمة، خصائص كجكدة المنتجات، الأسعار 
. المطبقة، أماكف البيع الخاصة بيا، نكع المستيمكيف الذيف يشتركنيا

كما أنيا ترتبط أيضا بالقيمة الذىنية المنسكبة إلييا خاصة في حالة المنتجات ذات الجكدة 
. كيبيف الشكؿ التالي مساىمة العناصر الثلبثة في تككيف صكرة المؤسسة .52العالية

مككنات صكرة المؤسسة : 01شكؿ رقـ 

 

 

                                                             
51

 - Franck Pons, André Rechélieu, « La concurrence: entre affrontement et conivence.», La 

Revue française de gestion, N 148, 2004, p 167. 
52

- Dément.L et autres, opcit, p 12  

 صورة المؤسسة

 شهرة العلامة -
 خصائص المنتجات -
 السعر -
 أماكن البيع -
 نوع الزبائن -

 

 المنتجات العلامة

 الرمز -
 :إمكانياتها -
 التقنية 
 البشرية 
 المالية 

 قيم المؤسسة -
 صورة المدير -
 المستخدمين -

ذاتها بحد المؤسسة  

 الغلاف -
 تصميم المنتجات -
 السعر -
 الجودة -
 سهولة الإستعمال -
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: أىمية صكرة المؤسسة كأنكاعيا: رابعػا

: تظير أىميتيا مف خلبؿ العناصر التالية: أىمية صكرة المؤسسة,1

مف خلبؿ صكرتيا، يمكف لممؤسسة أف تكتسب الثقة أك أف :الصكرة تعمؿ كمرجع للاختيار 
فالصكرة تساىـ في . تثير أحكاـ سمبية لا تتماشى مع مصالحيا لدل الأطراؼ الذيف ىـ عمى علبقة بيا
فإذا كانت . إنشاء ىكية مميزة، مف خلبليا يتـ تكجيو المستيمؾ في إختياراتو ك المكاطف في أرائو

المنتجات المتنافسة ذات خصائص متماثمة فإف قرارات المستيمؾ ستتكجو بالصكرة التي  يدركيا حكؿ 
 .53المنتج، العلبمة أك المؤسسة

54الصكرة أداة لمتميز :  

تعمؿ الصكرة عمى تمييز المؤسسة عف منافسييا، كىي تسمح بتطكير اتجاىات إيجابية في 
إف إعطاء صكرة جيدة عف المؤسسة معناه . صالحيا، مف شأنيا إستمالة المستيمؾ ك اكتساب كفائو

: إنشاء قيمة خاصة بيا، ك ىذا يساعد عمى

. تبرير ارتفاع أسعار منتجاتيا- 

. تسييؿ عمميات تقديـ المنتجات الجديدة، بحيث أنيا تستفيد مباشرة بالصكرة المكتسبة مف قبؿ- 

. سيكلة التفاكض مع نقاط البيع لأنيا تفضؿ علبمات ذات شيرة كاسعة كسمعة جيدة- 

. إفشاؿ المنافسة مف الإستثمار في نفس القطاع- 

صكرة المؤسسة تساعد المستيمؾ في معالجة المعمكمات  :

كىذا راجع إلى أنيا تمثؿ ممخصا لمجمكعة مف الإعتقادات، ك ىي عممية تبسيطية، كما أنيا 
. 55تسيؿ عممية التعرؼ عمى المنتجات ك تكرار السمككات تجاىيا أك كسب كفاء المستيمكيف

:  ىناؾ ثلبث أنكاع أساسية، كىي كما يمي:أنػكاع الصػكرة .2

                                                             
53

- Dément.L et autres, opcit, p 14   

54
 -opcit, p 15 

55
 - J.Lendrevie, B.brochand, opcit, p 149 
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ك ىي تستخمص . ك ىي تعبر عف إرادة المدير أك الإدارييف في المؤسسة: الصكرة المرغكبة
مف ىكية ىذه الأخيرة، ك لا يمكننا تحديدىا إلا مف خلبؿ إجراء لقاءات مع القمة الإستراتيجية أك مف 

أك بتعبير آخر، تعتبر الصكرة المرغكبة مرادفا لمتمكقع . 56خلبؿ عناصرىا الرسمية
(positionnement) بمعنى الإرادة الإستراتيجية في تطكير الصكرة المدركة       ك تكقيعيا بصفة ،

. دقيقة في أذىاف الجماىير المستيدفة ك تمييزىا عف المنافسة

تتككف الصكرة المنشكرة مف جميع الرسائؿ الصادرة مف ك حكؿ المؤسسة، ك :الصكرة المنشكرة 
ىي تمثؿ نتيجة لكؿ التعابير الإرادية ك غير الإرادية ليذه الأخيرة، تدعميا أك تعترضيا مجمكعة مف 
الصكر الأخرل كصكرة القطاع الذم تنتمي إليو المؤسسة، صكرة علبماتيا ك منتجاتيا، صكرة بمدىا 

. إلخ...الأصمي

لكي نتمكف مف تحديد ىذه الصكرة، يجب عمينا القياـ بتحميؿ مكاضيع ك معاني ما قيؿ مف طرؼ 
ك ما قيؿ عنيا، خصكصا ما تنشره الصحافة ك كسائؿ  (.إلخ...مقراتيا، منتجاتيا )المؤسسة بذاتيا

. الإعلبـ بصفة عامة

الصكرة المدركة  :

كىي المقصكدة عادة بكممة صكرة المؤسسة، كما أنيا تمثؿ أىـ صكرة لدل مسؤكؿ التسكيؽ أك 
. 57الاتصاؿ

تتشكؿ الصكرة المدركة مف جميع آراء الأفراد الذيف ينتمكف إلى الجماىير الداخمية كالخارجية، 
كيمكف لنا تحديدىا مف خلبؿ الدراسات الكيفية كتحميؿ محتكل المقاءات الجماعية، أك الدراسات الكمية 
بالإعتماد عمى سمـ الإتجاىات، بحيث يمكننا قياس شيرة كعناصر الصكرة كالقكة، الديناميكية، التقدـ، 

التقنية، جكدة المنتجات، كفاءة المستخدميف، المناخ الإجتماعي، المساىمة في الاقتصاد 
 .58إلخ...الكطني
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 - Grille Marion et autres, Marketing: Mode d'emploi, (les édition d'Organisation, Paris, 

2e éd, 2002), p 211 

57
 - J.Lendrevie, B.brochand, opcit, p 149 

58
 - Grille Marion et autres, opcit, p 211 
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: شركط الصكرة كعلاقتيا بيكية ك شيرة المؤسسة: خامسػا

 :59مف أىميا نذكر: شركط الصكرة -79

أف تككف الصكرة حقيقية  :

بحيث أنو يكفي . إف إنحراؼ الصكرة عف الحقيقة سرعاف ما يمحؽ المساس بمصداقية المؤسسة
إجراء إتصاؿ كاحد بيا لكي ندرؾ ىذا الانحراؼ، ك ىذا مف شأنو أف يبعث الشؾ ك فقداف الثقة التي 

لذلؾ فإنو يجب عمى المؤسسة أف تعرؼ نفسيا عمى . طالما عممت عمى تأسيسيا مف خلبؿ الصكرة
. حقيقتيا ك أف تككف صادقة في الداخؿ كما في الخارج

ىنا يتعمؽ الأمر بتثميف مؤىلبت ك محاسف المؤسسة : أف تككف الصكرة إيجابية(Atouts .)
 .لكف في المقابؿ، يجب عدـ المبالغة في ذلؾ بشكؿ يؤدم إلى لفت الأنظار إلى المؤسسة كمساكئيا

ف أمكف، ك لما لا  طكؿ : أف تككف الصكرة دائمة أم أف تمثؿ صكرة لممؤسسة لعدة سنكات كا 
. فديمكمة الصكرة إنما تدؿ عمى فعاليتيا. مدة حياتيا

كىذا خاصة داخؿ القطاعات التي تتميز بتشابو منتجاتيا، حيث أنو يجب :أف تككف مميزة 
. عمى المؤسسة العمؿ عمى تطكير شخصية خاصة بيا، بمعنى بناء صكرة مميزة ك فريدة

يجب أف تككف الصكرة متجانسة مع قيـ ك معتقدات الجماىير : الإستيداؼ مف خلاؿ الصكرة
. المستيدفة

الصكرة الجذابة ىي تمؾ التي تجذب أك تستميؿ الجماىير التي ىي :أف تككف الصكرة جذابة 
 .محؿ اىتماـ لدل المؤسسة
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 - Marie Hélène Westfalen, Communicator: Le guide de la communication marketing, 

(DUNOD, Parie, 3e éd, 2001), p p 13-15 
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الشيرة تقيس مدل حضكر اسـ المؤسسة في الأذىاف، كذلؾ إما بطريقة : شيػرة المؤسسة كصكرتيا. 2
كما أنيا تفترض تكفر القدرة لدل المستيمؾ عمى ربط اسـ المؤسسة بأحد منتجاتيا أك . تمقائية أك مكجية
 : 60ك يمكف أف نميز بيف ثلبث أنكاع لمشيرة، كىي. مجاؿ نشاطيا

ك ىي تمثؿ نسبة الأفراد الذيف بإمكانيـ ذكر، ك بصفة تمقائية اسـ المؤسسة، :الشيرة التمقائية 
ما ىي مؤسسات : ك يمكف الحصكؿ عمييا بطرح سؤاؿ مف النكع. ك ىذا بعد أف نحدد ليـ قطاع نشاطيا

الكمبيكتر التي تعرفيا؟ 

يتـ الحصكؿ عمييا عف طريؽ تقديـ، للؤفراد المستجكبيف، قائمة تتضمف :الشيرة المكجية 
. مجمكعة مف المؤسسات، ثـ يطمب منيـ تحديد تمؾ التي يعرفكنيا مف ىذه القائمة

ك ىي تتمثؿ في النسبة المئكية للؤفراد الذيف يذكركف اسـ المؤسسة : الشيرة في قمة الذىف
 .بصفة تمقائية ك في المرتبة الأكلى

كبصفة عامة، فإف شيرة المؤسسة عبارة عف النسبة المئكية لعدد الأفراد داخؿ جميكر معيف 
 (1كالذيف

. يعممكف بكجكد المؤسسة -
. يعرفكف، بالإضافة إلى ذلؾ، نكع المنتجات أك القطاع الإقتصادم الذم تنتمي إليو -

أما فيما يخص علبقة الشيرة بالصكرة، فإف صكرة المؤسسة عبارة عف جميع الإدراكات، الأحكاـ 
لذلؾ فإنو يمكف لمؤسسة معينة أف تككف ليا شيرة . ك الإتجاىات التي تحيط بشيرتيا في ذىف الجميكر

. ك الشكؿ المكالي يمثؿ علبقة الشيرة بالصكرة.  61جيدة ك صكرة غير جيدة أك العكس بالعكس

 عناصر صكرة المؤسسة 02شكؿ رقـ 
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 - Lendrevie.J, Lindon.D : Mercator: Théorie et pratique du marketing, (Dalloz, Paris, 

5e éd, 1995), pp 75-76 

61
 - heude Remi Pierre, Communiquer c'est gagner, Les cinq étapes de la communication 

publicitaire, (JV&DS, Parie, 1998), p 43 



197 
 

  

 

  :صكرة المؤسسة كىكيتيا -79

ك اليكية القكية تمثؿ مصدر .     إف المفيكـ القاعدم كالذم يمثؿ دعامة المؤسسة ىك اليكية
ليذا فإف كؿ نشاط اتصالي يستند إلى اليكية إنما يدعـ ىذا . لمتجانس بيف مختمؼ نشاطات المؤسسة

.  62التجانس

كالمؤسسة، لككنيا شخصية معنكية، فيي مثميا مثؿ الشخص الفيزيائي تممؾ ىكية، تحدد مف 
 :63خلبؿ العناصر التالية

أك ىي . ك ىي عبارة عف فكرة لمكجو الذم تريد أف تككف عميو المؤسسة مستقبلب: ميمة المؤسسة×
. عبارة عف الصكرة المثالية التي ترغب فييا الإدارة مستقبلب

: طبيعة ك كامؿ التنظيـ الفيزيائي لممؤسسة، بمعنى ك ىي تشمؿ: تركيباتيا×

 .التنظيـ– .                     الييآت المككنة ليا– .         الطابع القانكني -
 .التجييزات ك البنايات– .                 المستخدميف– .         الأصكؿ ك الخصكـ -

:  ك ىي تمثؿ طريقة عمؿ المؤسسة، ك تشمؿ:مختمؼ الأنظمة ×

                                                             
62

 - Fanelly NGUYEN THANH, La communication: une stratégie au service de 

l'entreprise, (Economica,Paris, 1991), p 61 

63
 -opcit, p p 61-62 

إتجاهات+   

أحكام+   

إدراكات+     

 الشهرة
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 .أنظمة القيادة– .                      أنظمة الإنتاج– .             أنظمة التسيير -
. أنظمة العلبقات الإنسانية– .            أنظمة التحفيز -

 تتككف لدل المؤسسة  مع مركر الزمف، كىي مجمكعة مف المعايير السمككية التي :ثقافة المؤسسة×
مفردات )، ك ىي تظير عمى أشكاؿ متعددة (إعتقادات ممتدة في الزمف)تستند إلى مجمكعة مف القيـ 

ىذه العناصر تمثؿ شكؿ خاص مف أشكاؿ الركابط الاجتماعية، . (...خاصة، أعياد، أساطير، ممنكعات
كليذه الأخيرة كظيفة تنظيمية ك ىي آلية تسمح بتكحيد الأفراد داخؿ ىيئة . ك ىي ثقافة المؤسسة

. إجتماعية كاحدة، تتكاجد ىي بنفسيا داخؿ محيط اجتماعي ثقافي أكسع

أما باقي . تمثؿ كؿ مف التركيبات، الأنظمة كالجماعات الثقافية اليكية الفيزيائية لممؤسسة
. العناصر الأخرل فيي تعبر عف ىكيتيا المعنكية

.  كفيما يخص علبقة اليكية بالصكرة، فإف ىذه الأخيرة تمثؿ ذلؾ الجزء المدرؾ مف ىكية المؤسسة
ك مف النادر جدا أف نجدىما متطابقتاف، ك الفارؽ بينيما لا يبعث دائما لمقمؽ إلا في حالة ككنو كبيرا 
ك . جدا أك أنو يتعمؽ بنقاط ىامة ك مف شأنو المساس بثقة المستخدميف ك فقداف تضامنيـ مع المؤسسة

: يمكننا إبراز العلبقة التي تربط بيف اليكية ك الصكرة مف خلبؿ الشكؿ التالي

.  العلاقة بيف اليكية ك الصكرة03شكؿ رقـ

 

 

 

 

 في ىذا العنصر سكؼ يتـ تصنيؼ جميع طرؽ الاتصاؿ في :طرؽ إيصاؿ صكرة المؤسسة: سادسا
ك منو يمكف أف نميز بيف الطرؽ الاتصالية البحتة، . ثلبث أنكاع ك ىذا حسب درجة تحكـ المؤسسة فييا

ك يظير ىذا , طرؽ تسكيقية ذات محتكل اتصالي كبير، المؤسسة، مستخدمييا ك الأطراؼ الخارجية
:  التصنيؼ بأكثر تفصيؿ في الجدكؿ التالي

 الهوية

 الحقيقية

 للمؤسسة

= صورة المؤسسة 

الجزء المدرك من 

 هويتها
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الطرؽ الاتصالية البحتة 

الإعلبف .أ

 الإعلبف عبر كسائؿ الإعلبـ 
 الإعلبف في أماكف البيع 
الطرؽ الاتصالية البحتة الأخرل .ب

 العلبقات العامة 
  الرعاية

طرؽ تسكيقية ذات محتكل إتصالي كبير 

طرؽ البيع .أ

 قكة البيع 
 التسكيؽ المباشر 
 ترقية المبيعات 
 فف العرض 
 المعارض ك الصالكنات 
المنتج .ب

 العلبمة 
 الغلبؼ 
  التصميـ

المؤسسة ك مستخدمييا ك الأطراؼ الخارجية 

المؤسسة ك مستخدمييا .أ

 اليكية الظاىرة لممؤسسة 
 مستخدمي المؤسسة 
 إداريك المؤسسة 
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الطرؽ .1
الاتصالية 

: البحتة

 :أ الإعلاف
 :ك ىك ينقسـ إلى

كؿ شكؿ اتصالي غير تفاعمي، مدفكع الثمف » يعرؼ الإعلبف عمى أنو :الإعلاف عبر كسائؿ الإعلاـ▪
: مف خلبؿ ىذا التعريؼ يمكف استخلبص الخصائص التالية. 64«ك يككف مصدره معركفا

.  الإعلبف مدفكع الثمف -
 .المستقبؿ يعرؼ مصدر الرسالة -
 .لا يقتصر الإعلبف عمى الإعلبـ فقط ك إنما ييدؼ أيضا إلى الإقناع عبر كؿ الكسائؿ -
إعلبف )يمكف للئعلبف أف يتمحكر حكؿ منتج، مجمكعة مف المنتجات أك المؤسسة بحد ذاتيا  -

ىذا الأخير، أم إعلبف المؤسسة، ييدؼ إلى تحسيف الصكرة الذىنية كبناء سمعة . (المؤسسة
ك سكاء كاف خاصا بمنتج أك مجمكعة مف المنتجات أك خاصا . جيدة لممؤسسة لدل الجميكر

 . 65بالمؤسسة بحد ذاتيا، يجب أف يككف كؿ إعلبف بمثابة إضافة إلى الصكرة الذىنية ليذه الأخيرة
 .يسمح الإعلبف بالكصكؿ إلى جماىير كاسعة -
 . تتحكـ المؤسسة بصفة كاممة في محتكل الإعلبف -

، ك ىك يتككف مف الممصقات، 66يقكـ بو المنتج أك المكزع داخؿ مكاف البيع: الإعلاف في أماكف البيع▪
ك ىك يسمح بإعلبـ المستيمكيف في مكاف الشراء، قبؿ قياميـ . الخ...أدكات العرض، لافتات إعلبنية

بعممية الشراء مباشرة، ك يمكف لو أف يمثؿ تذكرة جيدة للئعلبف عبر كسائؿ الإعلبـ أك طرؽ الإتصاؿ 
. كما أنو يمثؿ أحد العكمؿ المكقفية التي تشجع المستيمؾ عمى الشراء. الأخرل
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 - P.kotler, B.Dubois, opcit, p p 580-615 

65
285ص ، (2001 ، الإسكندرية،مكتبة و مطبعة الإشعاع الفنية) ،هندسة الإعلان و العلاقات العامة :عبد السلام أبو قحف ـ   

66
 - J.Lendrevie, D.Lindon, 5e éd, op.cit, p 472 

المصادر الخارجية لممؤسسة .ب

 المكزعكف 
 الآمركف 
 قادة الرأم 
 الناصحكف 
  مف الفـ إلى الأذف
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:  ك فييا كؿ مف:الطرؽ الإتصالية البحتة الأخرل. ب

 : العلاقات العامة▪

لمؤسسة  اتتجسد العلبقات العامة في جميع طرؽ الإتصاؿ التي تتخذ شكؿ حكار كتبادؿ بيف: تعريفيا
اليدؼ منيا ىك إنشاء علبقة تفاىـ ك ثقة بما يسمح بتدعيـ صكرة المؤسسة، . ك مختمؼ جماىيرىا
ك تعتمد العلبقات العامة في الغالب عمى الكساطة في نقؿ المعمكمات كالصحافة، . علبماتيا ك منتجاتيا

ك تتميز . 67قادة الرأم ك غيرىـ مف أجؿ الكصكؿ إلى الجميكر النيائي الذم يتمثؿ في المستيمكيف
العلبقات العامة عف باقي طرؽ الإتصاؿ بأنيا تختص بالدرجة الأكلى في إنشاء ك تطكير الشيرة ك 

 .الصكرة في جكٌ مف الصداقة

ك نميز بيف:الجماىير المستيدفة   :

 التي تتككف مف جميع المستخدميف، ممثمي النقابات، ك ممثمي :الجماىير الداخمية
.  الخ...المستخدميف

 ك ىي تتمثؿ في السمطات العمكمية، الجماعات المرجعية، الأكساط المالية، :الجماىير الخارجية
الممكنيف الحالييف ك المحتمميف، المشتريف ك المستيمكيف، غير المشتريف، كسائؿ الإعلبـ العامة ك 

.  الخ...المتخصصة

تستعمؿ العديد مف التقنيات، بحيث نميز:تقنيات العلاقات العامة  :

 :مف بينيا :التقنيات المستيدفة لممستخدميف

.  عبارة عف كثيقة تعمؿ عمى تقديـ المؤسسة، نشاطاتيا، ىيكمتيا          كفمسفتيا:كتاب الاستقباؿ- 
ك ىك يستيدؼ بصفة خاصة المستخدميف الجدد بيدؼ تسييؿ اندماجيـ                    ك 

. المساىمة كمرجع لجميع التساؤلات التي يمكف أف تخطر عمييـ

                                                             
67

 - Décaudin Jean-marc : La communication marketing: concepts, techniques, stratégies, 

(ECONOMICA, Paris, 3e éd, 2003), p 103 
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 تتمثؿ عامة في دكرية تقكـ بإعلبـ المستخدميف بمعمكمات تختمؼ حسب طبيعتيا، :مجمة المؤسسة- 
 :إذ نميز

 .معمكمات حكؿ المؤسسة منشكرة مف طرؼ الإدارة.

لجنة المؤسسة، نادم أكقات الفراغ، )معمكمات حكؿ الجمعيات ك الجماعات الداخمية لممؤسسة .
 . (.الخ...النكادم الرياضية

 .(...كلادة، زكاج)معمكمات حكؿ المستخدميف في المؤسسة .

كما يمكف لمجمة المؤسسة أف تستيدؼ جماىير خارجية، لذلؾ فإف محتكاىا ك كيفية تصميميا تختمؼ 
. باختلبؼ الجماىير المستيدفة

 يزداد استعماليا أكثر فأكثرمف طرؼ المؤسسات، ك ذلؾ بيدؼ الإتصاؿ :(الشبكة الداخمية)الأنترانات- 
.  بمستخدمييا ك نشر المعمكمات بشكؿ سريع خاصة إذا تعمؽ الأمر بالمؤسسات الدكلية       ك غيرىا

: التقنيات المستيدفة لمصحافة

كثيقة تتككف مف معمكمة كاحدة دقيقة       : Le communiqué de presse68الإعلامية الصحفية - 
ىذه الكثيقة يجب أف تككف مباشرة، مختصرة، ك أف تتضمف أجكبة . كتتماشى مع القضايا المطركحة

مف؟ ماذا؟ متى؟ أيف؟ كيؼ؟ ك لماذا؟ اليدؼ منيا ىك لفت الإنتباه مف أجؿ تشجيع : لمتساؤلات التالية
 . الصحفي أك قائد الرأم عمى البحث عف معمكمات مكممة

 يتضمف جميع الكثائؽ الضركرية لإعلبـ الصحفييف :Le dossier de presseالممؼ الصحفي - 
 . كجميع المعمكمات التي ترغب المؤسسة في إرساليا

 ك ىي :Les conférences et les voyages de presseالندكات ك الرحلات الصحفية - 
تسمح بإكماؿ المعمكمات لمصحفييف، ك ىذا مف خلبؿ تمكينيـ بالاتصاؿ المباشر، التبادؿ                   

.  69ك الحكار مع المؤسسة

                                                             
68

 - L.Démont et autres, opcit, p 196 

69
 - J.M Décaudin, opcit, p 202 
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 ك ىك يتمثؿ في مكقع أنترنيت، لا :Le centre de presse virtuelالمركز الصحفي الإفتراضي -
ك ىـ يجدكف فيو مجمكعة مف . يمكف دخكلو إلا بكممة سر، تكضع تحت تصرؼ الصحفييف فقط

.  70المعمكمات المكجية إلييـ

 

 

 

:  تقنيػات أخػرل

 كثيقة تككف في الغالب إجبارية، كظيفتيا الأساسية تتمثؿ في تقديـ الميزانية، حساب :التقرير السنكم- 
النتائج ك كثائؽ مالية أخرل لممساىميف، لمصحافة المالية، لممحمميف المالييف             كأكساط 

 .البكرصة

كتتمثؿ .  تعرؼ ىذه الزيارات عادة بشفافيتيا ك صدؽ المعمكمات المتحصؿ عمييا:زيارات المؤسسة- 
الجماىير المستيدفة في ىذه الحالة في الصحافة، المكزعيف، قادة الرأم، الناصحيف    كالجميكر 

. الكاسع

 مصمحة متخصصة، مكمفة بصيانة العلبقات مع المستيمكيف، ك ذلؾ مف خلبؿ :مصمحة المستيمؾ- 
.  معالجة مختمؼ شكاكييـ ك طمباتيـ

 تيدؼ إلى إقامة علبقات شخصية منتظمة مع شخصيات سياسية أك إطارات :مجمكعات الضغط- 
.  عميا، ك ىي تعمؿ عمى إعلبميـ حكؿ المشاكؿ التي تكاجو المؤسسة ك تجعميـ يدافعكف عف مصالحيا

 ىي قياـ المؤسسة، بشكؿ عمني، بتقديـ مساعدات، مالية خاصة، مع إرفاؽ إسميا لتظاىرة، : الرعػايػػة▪
ك نميز بيف ثلبث أنكاع مف . مشركع، قضية أك حتى أشخاص لا تربطيـ علبقة مباشرة بنشاطيا

:   71الرعاية

                                                             
70

 - opcit, p 204 

71
 - J.Lendrevie, D.Lindon, 5e éd, opcit, p 390 
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رعاية التحديات ك التظاىرات :  يمكف ليا أف تتخذ شكميف أساسييف ىما:الرعاية الرياضية
. الرياضية، رعاية فرؽ أك أبطاؿ رياضييف

رعاية خدمة معينة تخدـ مصمحة الجميكر .

حيث تبرز الثقافة كأداة جديدة لتقكيـ صكرة المؤسسة في الداخؿ       ك :الرعاية الثقافية 
ك ىي كسيمة تمكف المؤسسة مف الإشتراؾ في بعض القيـ التي يتميز بيا النشاط الثقافي، ك .  الخارج

 .تجديد صكرتيا ك علبقتيا مع المستيمؾ

 

 

: طرؽ تسكيقية ذات محتكل اتصالي كبير. 2

:   منيا:طرؽ البيع.أ

 قكة البيع لمؤسسة معينة تتككف مف جميع الأشخاص المكمفيف أساسا ببيع أك التشجيع عمى :قكة البيع▪
بيع منتجات المؤسسة عف طريؽ الإتصاؿ المباشر مع المستيمكيف المحتمميف، المكزعيف ك الناصحيف 

.  72باستعماؿ ىذه المنتجات

بالإضافة إلى المياـ التقميدية المعركفة لقكة البيع، فإنيا تقكـ بالاتصاؿ بصفة مستمرة بالمكزعيف، 
لذلؾ فإف دكرىا يكمف في الإتصاؿ . كتقكـ أيضا بجمع المعمكمات مف الميداف ك إرساليا إلى المؤسسة

بيف المؤسسة ك جماىيرىا، ك ىذه الكظيفة تزداد أىميتيا خاصة في الأسكاؽ التي يككف عامؿ الاتصاؿ 
المباشر بيف البائع ك المشترم فييا ميما كما ىك الحاؿ في حالة المنتجات الصناعية ك في قطاع 

. الخدمات

 يعرؼ التسكيؽ المباشر عمى أنو مجمكعة مف التقنيات التي تسمح بإيصاؿ رسالة :التسكيؽ المباشر▪
:  ك ىك يتميز ب .73مباشرة إلى شخص معيف بيدؼ تشجيعو عمى الاستجابة الفكرية

                                                             
72

،  لرموعة النيل العربي،أسرار الترويج في عصر العولمة :لزسن فتحي عبد الصبور  ـ  2000 103 ص ،  

73
 - J.Lendrevie, D.Lindon, 7e éd, opcit, p 618 
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 استعماؿ قاعدة لممعطيات تسمح بتأسيس إتصالات شخصية ك خاصة بيف المؤسسة    ك
.  مستيمكييا الحالييف ك المحتمميف

المجكء إلى كؿ أشكاؿ الإتصاؿ التي مف شأنيا : 

.  التشجيع عمى الاستجابة الفكرية أك عمى الأقؿ عمى المدل القصير.

تزكيد الجميكر المستيدؼ بالكسائؿ التي تسمح لو بإرساؿ ىذه الإستجابة مباشرة إلى .
.  المؤسسة

:   أىـ التقنيات المستعممة في التسكيؽ المباشر ىي:التقنيات المستعممة

البيع عف طريؽ - البيع عف طريؽ الإعلبف في الصحؼ     - الرسائؿ البريدية              - 
الياتؼ  

البيع عف طريؽ - البيع عف طريؽ كسائؿ الإعلبـ الآلي      -  المطبكعة بدكف عنكاف - 
التمفزيكف 

مجمكعة مف التقنيات المتخصصة في تشجيع الطمب عمى المدل القصير، ك  ىي: ترقيػة المبيعػات▪
. 74ذلؾ بالعمؿ عمى رفع نسبة أك مستكل المشتريات الخاصة بمنتج معيف لدل المستيمكيف أك المكزعيف

 : تتميز ترقية المبيعات بثلبث خصائص متفؽ عمييا، ك ىي

 القدرة عمى الاتصاؿ؛ فعمميات الترقية تجذب الإنتباه ك تمد بالمعمكمات التي مف شأنيا أف تدفع
 .إلى الشراء

عممية الترقية تتضمف دائما مزية إضافية مخصصة لتشجيع المشترم: القدرة عمى التشجيع . 

يجب عمى عممية الترقية أف تؤدم إلى استجابة فكرية: التأثير عمى المدل القصير . 

                                                             
74

 - P.Kotler, B.Dubois, opcit, p 603 
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تخفيض الأسعار، العركض الخاصة، العلبكات             ك : مف بيف التقنيات الأكثر استعمالا نميز 
ترقية تجاه )، تخفيضات عمى الكمية، مساعدات ك إعفاءات إعلبنية (ترقية تجاه المستيمكيف)العينات 
(. ترقية تجاه الممثميف)، المسابقات، اليدايا، ك علبكات خاصة (المكزعيف

كؿ عممية ترقية لممبيعات تحمؿ رسالة خمفية تؤثر عمى إدراؾ المشترم لممنتج أك العلبمة، ك ىي 
. بذلؾ تساىـ في بناء صكرة المؤسسة

فف العرض يتمثؿ في جميع الدراسات ك التقنيات التسكيقية ك التطبيقية التي يقكـ بيا : فػف العػرض▪
المكزع أك المنتج أك كلبىما معا بيدؼ الرفع مف نتيجة نقطة البيع، مف خلبؿ زيادة نشاطيا ك نشاط 

 .75منتجاتيا عف طريؽ السعي إلى إرضاء المستيمؾ

ففي حالة غياب قكة البيع . إف تطكر فف العرض كاف نتيجة مباشرة لظيكر محلبت الخدمة الذاتية
لإرشاد ك تكجيو الزبائف في خياراتيـ كاف عمى المنتجات بذاتيا أف تقكـ بيذا الدكر،  ك ذلؾ مف خلبؿ 

. عرضيا بطريقة تمفت الإنتباه ك تثير الرغبة في الشراء

: 76 ىناؾ نكعيف مف المعارض ك الصالكنات:المعػارض ك الصالكنػات▪

ك فييا يككف اليدؼ الأساسي . مثؿ صالكف السيارات: معارض كصالكنات لمجميكر الكاسع
.  لممؤسسة ىك تطكير شيرة ك خصكصا صكرة خاصة بيا

ك ىي ميمة جدا، تسمح باستقطاب في ظرؼ قصير أشخاص :معارض كصالكنات مينية 
ك ىذا النكع يعتبر مف المككنات الرئيسية لممزيج الإتصالي في . ميتميف مباشرة بالمنتجات المعركضة

.  السكؽ الصناعية

 

 يعتبر المنتج مف بيف طرؽ الإتصاؿ التي تعتمد عمييا المؤسسة، ك ىذا مف خلبؿ شكمو، :المنتػػج. ب
 .غلبفو ك علبمتو

                                                             
75

 - Philippe Mosca : Initiation au marketing, (Les édition d'Organisation, Paris, 1999), p 

11 

76
 - J.M Décaudin, opcit, p 106 
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:  ك تسمح العلبمة بما يمي: العلامػة▪

تعريؼ ك تمييز منتجات المؤسسة  .

بناء صكرة فيي تمثؿ نقطة إرتكاز للئتصاؿ التجارم .

الاستمرارية في الاتصاؿ. 

كسب كفاء المستيمكيف باعتبارىا ضمانا ليـ . 

تسييؿ عمميات تقديـ منتجات جديدة . 

 علبكة عف كظائفو التطبيقية التي تتمثؿ في تسييؿ النقؿ، المقاكمة، الحماية كتقؿ المعمكمات :الغػػلاؼ▪
حكؿ مككنات ك كيفية استعماؿ المنتجات، فإف الغلبؼ يمثؿ طريقة للئتصاؿ مف خلبؿ العلبمة ك 

. (.الخ...التصميـ، خصائص المنتج، الأشكاؿ كالصكر)عناصر إتصالية أخرل متعددة 

بالإضافة إلى تأقممو ك سيكلة استعمالو، ك كميا عكامؿ تساىـ في التأثير عمى إدراكات المستيمؾ 
. تجاه الغلبؼ ك المنتج، ك منو عمى صكرة المؤسسة

 ييتـ بإعطاء الكجو المناسب لممنتج مع التقيد بالجانب الجمالي، الكظيفي :designالتصميػـ ▪
. كالاقتصادم ليذا المنتج

ك ىك يمثؿ عادة أكؿ إتصاؿ يدركو المستيمؾ عند قيامو بالشراء، خاصة إذا تعمؽ الأمر 
بالمنتجات ذات الإستيلبؾ الكاسع، ككؿ الدراسات المتعمقة بإدراؾ المنتجات أبرزت عدـ مكضكعية 

ىذا ما يبرز القكة . المشترم أك المستيمؾ ك قيامو بالترجمة الإنتظامية للئشارات التي يحمميا المنتج
. الإقناعية لمتصميـ ك مدل مساىمتو في النجاح الذم حققتو المنتجات المصممة بشكؿ محكـ ك مدركس

: المؤسسة، مستخدمييا ك الأطراؼ الخارجية.3

: 77المؤسسة ك مستخدمييا.أ
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- J.Lendrevie, D.Lindon, 5e éd, opcit, p 455  
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 اليكية الظاىرة لمؤسسة معينة تتمثؿ في الجكانب البارزة منيا التي يمكف أف :اليكية الظاىرة لممؤسسة▪
ك أىـ العناصر المككنة ليذه اليكية ىي مقراتيا ك رمكزىا . يدركيا الجميكر عامة ك زبائنيا خاصة

.     الشكمية

تزداد أىميتيا في المؤسسات الخدمية عمى كجو الخصكص، مثؿ البنكؾ :مقرات المؤسسة 
الخ، تمعب دكرا ىاما في ...فاليندسة الخارجية لممقرات، تخطيطيا الداخمي، زخرفيا. التي تستقبؿ زبائنيا

تككيف صكرة المؤسسة، ك ىذا راجع إلى أنيا تعكس، حسب كؿ حالة، الرفاىية، الأمف، الفعالية، الحداثة 
. الخ...أك التقميدم

ك ىي تتمثؿ أساسا في رمز المؤسسة الذم يظير عمى كؿ مف :الرمكز الشكمية لممؤسسة 
ك تبحث المؤسسة في بعض الأحياف في إيجاد . الخ...الرسائؿ البريدية، الغلبؼ ك شاحنات التكزيع

التنسيؽ اللٌبزـ بيف ىذه العكامؿ مف خلبؿ تصميـ نظاـ لمتعريؼ بالصكت ك الصكرة،        ك ىذا عف 
الرمز، نظاـ للؤلكاف، طبيعة )طريؽ إختيار الإسـ، السياسة الخاصة بالعلبمة، تصميـ ىكية شكمية 

 . (الخ...الخط، المعايير التي يجب إحتراميا

بشكؿ شخصي،كتابي ) عندما يككف المستخدميف عمى إتصاؿ مباشر بالجميكر :مستخدمي المؤسسة▪
فإنيـ في بعض الأحياف يمثمكف طريقة مف طرؽ الإتصاؿ الأكثر أىمية بالنسبة  (أك عبر الياتؼ

مثلب في حالة البنكؾ، فإف صكرتيا لدل زبائنيا ترتبط بدرجة كبيرة بطريقة استقباليـ ك . لممؤسسة
لذلؾ يعتبر تدريب المستخدميف الذيف ىـ عمى . معاممتيـ مف طرؼ المستخدميف عف أم عامؿ آخر

.  إتصاؿ مباشر بزبائنيا جانبا أساسيا مف جكانب السياسة الإتصالية لدل البنكؾ

 في بعض الأحياف ترتبط صكرة المؤسسة لدل الجميكر بشكؿ كثيؽ بصكرة مديرىا، :إداريػك المؤسسػة▪
ك في ىذه الحالة تعتبر كؿ مف خطاباتو، سمككاتو ك مظاىره مف بيف طرؽ الإتصاؿ ذات الأىمية 

. لإتصاؿ المؤسسة، ك حتى في بعض الأحياف اتصاؿ المنتج ك العلبمة

 لا يجب الإعتقاد بأف كؿ الرسائؿ المتعمقة بالمؤسسة               ك :المصادر الخارجية لممؤسسة.ب
منتجاتيا، خاصة إذا كانت منتجات معقدة ك غالية الثمف كالسيارات ك الأدكات الكيركمنزلية، أدكات 
التجميؿ أك المكضة ك غيرىا مصدرىا الكحيد ىك المؤسسة، ك إنما ىناؾ جزءا كبيرا مف ىذه الرسائؿ 
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يتحصؿ عمييا المستيمؾ مف مصادر خارجية، ك ىك يكلييا أكبر ثقة عف تمؾ الصادرة مف المؤسسة 
: ك مف أبرز ىذه المصادر نجد   .78ذاتيا

ك ىـ عمى أشكاؿ متنكعة إذ نميز بيف السماسرة، .  ك ىـ كسطاء بيف المنتجيف كالمستيمكيف:المكزعػكف▪
في الغالب، يككف لممكزعيف قدرة كبيرة عمى التأثير، ك ذلؾ مف خلبؿ . الخ...تجار الجممة، تجار التجزئة

. الخ...تقديـ الإرشادات، العرض الجذاب لممنتجات ك عمميات الترقية التي يقكمكف بيا

 الآمر ىك شخص يحدد لشخص آخر، ك بصفة آمرة المنتجات التي يجب استيلبكيا مثؿ :الآمػػركف▪
 . 79الطبيب

قائد الرأم : ك نميز.  قائد الرأم ىك كؿ شخص يمكف لو التأثير عمى مجمكعة مف الأفراد:قػادة الػرأم▪
بحكـ تجربتو في مجاؿ معيف، قائد الرأم بحكـ الإحتراؼ في مجاؿ محدد كالصحفييف، المدرسيف ك 

.  رجاؿ السياسة

 الناصح ىك شخص يمكنو بنصحو أف يؤثر بشكؿ كبير عمى المستيمؾ أك المشترم، لكنو :الناصحػكف▪
 . 80لا يفرض رأيو

 عادة، يقكـ المستيمؾ بالطمب مف شخص :de bouche à Oreilleمف الفـ إلى الأذف  -79
رأيو حكؿ أحد الحرفييف، طبيب، أك أم مؤسسة  (...صديؽ، زميؿ، أحد أفراد العائمة)آخر 
.  أخرل

ك مف ىنا تظير أىمية . إذا كاف ذلؾ الشخص محؿ ثقة فإف المستيمؾ سيعمؿ عمى إتباع رأيو
: 81التي تعمؿ في صالح المؤسسة، ك في ذلؾ ميزتاف ىما" مف الفـ إلى الأذف"تحديد مصادر 

 ك ىك كسيمة الإتصاؿ الكحيدة التي مصدرىا المستيمؾ  ك : بالمصداقية" مف الفـ إلى الأذف"يتميز
ك ىذا الأخير، إذا كاف كفيا، فإنو لف يستمر في شراء نفس المنتجات فحسب، ك . مستقبميا المستيمؾ

 .إنما يتحكؿ إلى ممثؿ عنيا
                                                             
78

 - J.Lendrevie, D.Lindon, 5e éd, opcit, p 456 

79
 - P.Kotler, B.Dubois, opcit, p 565 

80
 - opcit, p 565 

81
- opcit, p 565  
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"مقتصد، لأف المحافظة عمى ثقة مستيمؾ راضي يكمؼ أقؿ مف محاكلة اكتساب " مف الفـ إلى الأذف
. مستيمؾ جديد 

تعتمد المؤسسة عمى العديد مف طرؽ الإتصاؿ في إيصاؿ صكرة المؤسسة إلى الجماىير 
طريقة العمؿ، حالات الاستعماؿ، أتساع : ىذه الطرؽ تختمؼ مف عدة جكانب منيا. المستيدفة
ك ىي تميؿ إلى أف تتضمف كؿ ما مف شأنو أف يشكؿ طريقة للئتصاؿ بيف المؤسسسة . الخ...الجميكر

ك جميكرىا، سكاء كاف مف بيف عناصرىا الداخمية أك الخارجية، مع الإشارة إلى تفاكت درجة التحكـ في 
. مضمكنيا ك إتجاىيا

 

 

 

 

 

 

 

 أىػػػػـ النتائػػج

    

 :النتائج المتكقعة بنسبة مرضية  قياسا بػػ  أف المشركع حقؽ  ،بكؿ تكاضع، يمكف القكؿ 

ظركؼ العمؿ المكضكعية الحالية الممثمة في الالتزامات الكثيفة لفريؽ البحث البيداغكجية   .1
 (الخارجية  )كالاجتماعية  (تحضير الأطركحة )كالعممية 

ظركؼ العمؿ المكضعية الحالية الممثمة في محدكدية ، إف لـ نقؿ انعداـ ، فضاءات حقيقية  .2
كؿ عضك يشتغؿ  )ملبئمة تمكف فريؽ البحث مف القياـ بمياـ المشركع بشكؿ منتظـ كجاد 

 .   (في بيتو
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                 : أما بخصكص النتائج فنذكر منيا عمى سبيؿ المثاؿ لا الحصر ما يأتي 

المساىمة  في كضع صيغ عممية  كرؤل تساعد عمى رسـ  سياسات كاستراتيجيات تتعمؽ  .1
بقضايا التسيير كالإدارة كفقا لمتطبات نظاـ الجكدة التي بدأت العديد مف مؤسسات العالـ في تطبيقو  

مف أجؿ الإسياـ بفعالية في تحقيؽ مستكيات متقدمة لتكفير اكبر دعـ ممكف  لحماية المؤسسات 
 .مستكيات المنافسة الحرة  كتمكينيا مف أداء كاجبيا ككظائفيا الأساسية في المجتمع لبمكغ 

إثارة انتباه صناع القرار  إلى حالات الاختلبؿ  المترتبة عف التكزيع غير المتكافئ  لفرص  .2
 .الحياة المرتبطة بالبيئة بالنسبة لبعض الشرائح الاجتماعية  في مجتمع البحث 

إثارة انتباه صناع القرار إلى حالات الاختلبؿ  المترتبة عف التكزيع غير المتكافئ  لفرص  .3
الحياة المرتبطة بالكضعية  الاجتماعية كالاقتصادية كالثقافية  بالنسبة لبعض الشرائح الاجتماعية  في 

 .مجتمع البحث 
إثارة انتباه صناع القرار  إلى ضركرة السعي بجدية لإرساء منظكمة قيـ كقكاعد قانكنية مف  .4

شأنيا المساىمة بفعالية في كضع الأسرة كمنظكمة متكاممة في صدارة إستراتيجية الدكلة لإرساء 
 .قكاعد لتنمية مستدامة  
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