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 الإىداء
 :الأنبياء كالمرسميف أما بعد الحمد لله رب العالميف كالصلبة كالسلبـ عمى خاتـ

 :أىدم ثمرة ىذا الجيد إلى 

 .الكالديف الكريميف لما قدمكه لي مف مساعدة كدعـ كتشجيع كدعاء

" صغيرا ككبيرا كأخص بالذكر " براكم" إلى جميع إخكتي كأخكاتي ككؿ أفراد عائمة 
 ".سريف كرحاب مريـ " " ماريا كشيد ىبة الرحماف " " غلبـ الله

 .إلى كؿ زملبئي في سمؾ التربية كالتعميـ  كالتعميـ العالي

ىداء خاص إلى ركح الفقيد الأستاذ كالأب ركحي كالذم ساىـ في إنجاز ىذا  كا 
سعيد عيادم رحمو الله كأسكنو : العمؿ مف خلبؿ الدعـ كالتكجيو البركفيسكر 
 .فسيح جنانو

كفي الأخير أرجكا مف الله تعالى أف يجعؿ عممي ىذا عمما نافعا يستفيد منو كؿ 
 .طالب عمـ كمعرفة 



  وتقديرشكر
 .أشكر الله عز كجؿ الذم كفقني عمى إتماـ ىذا العمؿ 

التي تابعتني  " عسكلات جكيدة " كما أشكر أستاذتي المشرفة الأستاذة الدكتكرة 

طكاؿ فترة إعداد ىذا المنتج الفكر كلـ تبخؿ عميا مف سديد رأييا ككجيو نصحيا  

 .كسعة صدرىا كصبرىا

كالتي ىي الأخرل لـ تبخؿ عميا " مرابط أحلبـ " أشكر المشرفة المساعدة الأستاذة 

 .في المساندة كالدعـ كالتكجيو 

كما أتقدـ بالشكر الجزيؿ لجميع الأساتذة المناقشيف عمى تكرميـ لقبكؿ مناقشة ىذه 

 .الأطركحة 

كما أشكر جميع مف ساندني كساعدني  في إنجاز ىذا العمؿ مف قريب أك مف 

 .بعيد 

 



 

 :ممخصالـ

تيدؼ ىذه الدراسة إلى محاكلة التعرؼ عمى الاتصاؿ في المؤسسة الخدماتية كتأثيره عمى الثقافة 

المينية لدل العامميف مف خلبؿ تسميط الضكء كالكقكؼ عمى جميع العناصر كالأنساؽ الذم تشكؿ العممية 

الاتصالية التي تنتيجيا المؤسسة الخدماتية كالتركيز عمى تحديد كتفسير كتحميؿ علبقة التأثير الذم 

يمارسيا الاتصاؿ عمى الثقافة المينية لمعامميف كىذه الأخيرة التي حاكلنا مف خلبؿ ىذه الدراسة التركيز 

عمى ثلبثة مفاىيـ كمتغيرات فرعية فييا كىي التدريب كالتمكيف كالإبداع كربطيا بالجكانب الاتصالية التي 

 .تساىـ في تحقيؽ ىذه العلبقة كتفسيرىا

اعتمدت الدراسة عمى المنيج التحميمي الكصفي كذلؾ لمكصكؿ إلى نتائج  دقيقة كمعمقة، قمنا 

بتكزيع استمارات الاستبياف عمى جميع العامميف في المديرية العملبتية لاتصالات الجزائر لكلاية البميدة 

 مفردة، كقد تـ التأكد 120: كىذا لاعتمادنا عمى المسح الشامؿ مف خلبؿ جميع العامميف كالمقدر عدىـ بػػ

مف صدؽ الفرضيات كثباتيا بالاعتماد عمى التحاليؿ الإحصائية انطلبقا مف الجداكؿ الإحصائية كالنسب 

بالإضافة إلى التحاليؿ السكسيكلكجية كالتي عمدت عمى تبياف العلبقة بيف متغيرات الدراسة كلقد تكصمت 

 :الدراسة إلى النتائج الآتية

 ىناؾ تأثير كبير للبتصاؿ عمى الثقافة المينية لدل العامميف في المؤسسة الخدماتية. 

  الاتصاؿ عممية ضركرية كفعالة في المؤسسة الخدماتية كخصكصا في تسيير المكارد

 .البشرية 

 يساىـ الاتصاؿ الأفقي في تحسيف التدريب لدل العامميف في المؤسسة الخدماتية. 

  يعتبر الاتصاؿ الرسمي أحد أبرز المحركات الأساسية في تحقيؽ التمكيف لدل المكارد

 .البشرية في المؤسسة الخدماتية 



 

  تمجأ المكارد البشرية للبتصاؿ الغير رسمي لتحقيؽ الإبداع في تنفيذ المياـ كالأدكار داخؿ

 .المؤسسة 

  تمجأ المكارد البشرية للبتصاؿ الغير رسمي لتحقيؽ الإبداع في تنفيذ المياـ كالأدكار داخؿ

 .المؤسسة الخدماتية 

 :الكممات المفتاحية

الاتصاؿ، الاتصاؿ الأفقي، الاتصاؿ الرسمي، الاتصاؿ الغير رسمي، الثقافة المينية، التدريب، 

 .التمكيف، الإبداع 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

Summary:  
 

This study aims to try to identify communication in the service institution 

and its impact on the professional culture of employees by shedding light and 

identifying all the elements and patterns that constitute the communication 

process pursued by the service institution and focusing on identifying, 

interpreting and analyzing the relationship of influence that communication 

exerts on the professional culture of employees and the latter. Through this 

study, we tried to focus on three concepts and their sub-variables, namely 

training, empowerment, and creativity, and link them to the communication 

aspects that contribute to achieving and interpreting this relationship. 

The study relied on the descriptive analytical approach in order to reach 

accurate and in-depth results. We distributed questionnaire forms to all workers 

in the Operations Directorate of Algeria Telecommunications in the state of 

Blida. This is due to our reliance on a comprehensive survey through all 

workers, whose number is estimated at: 120 individuals. The validity and 

stability of the hypotheses has been confirmed. Relying on statistical analyzes 

based on statistical tables and ratios, in addition to sociological analyses, which 

aimed to show the relationship between the variables of the study, the study 

reached the following results: 

 There is a significant impact of communication on the professional 

culture of employees in the service organization. 

 Communication is a necessary and effective process in the service 

organization, especially in the management of human resources. 

 Horizontal communication contributes to improving training for 

employees in the service organization. 

 Formal communication is considered one of the most important basic 

drivers in achieving empowerment among human resources in a service 

organization. 



 

 Human resources resort to informal communication to achieve creativity 

in implementing tasks and roles within the organization. 

 Human resources resort to informal communication to achieve creativity 

in implementing tasks and roles within the service organization. 

key words: 

Communication, horizontal communication, formal communication, informal 

communication, professional culture, training, empowerment, creativity. 
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 ة عامةمقدم

حد المكاضيع التي لا تزاؿ تستيكم كتستجمب ليا اىتماـ الباحثيف كالدارسيف في أ يعتبر الاتصاؿ 

ثر بالغ مف حيث أ كةىميأ كخصكصا في عمكـ الاتصاؿ كالتنظيـ لما لو مف الاجتماعيةمجمؿ العمكـ 

 اليدؼ ة، ميـإدارية كظيفةالاتصاؿ ككنو ؼ المؤسسة تحقيقيا إلى التي تسعى كالأدكار الأىداؼتحقيؽ 

 ، التي تحدث في المجتمعةتنظيمياؿ كالإنسانيةتعاملبت كعلبقات اؿ مجمكع ةمنيا تنظيـ كتكجيو مجمكع

 ذلؾ انطلبؽ مف ك كخصكصا المؤسسات الخدمات ة المؤسسنسؽ عنصرا ميما داخؿ أيضا أضحىنو إؼ

 البشرية مكارد كنخص منيا المكارد ة ككذا مف مجمكعكأفرعنساؽ أ ة تتككف مف عدة اجتماعيةككنيا كحد

 كالتي تتطمب تنظيميا كتكجيييا كفؽ ما يخدـ نشاط ة كغير رسميةالتي تجمعيـ علبقات عمؿ رسمي

 أم فلب يمكف تصكر ة، كقكمة فعاؿة اتصالية بعمميإلا كىذا طبعا لا يتحقؽ المؤسسةسياسات ككتكجيات 

 كىذا مف ة الفرعيالأنساؽ كالتي تنظـ كتضمف كجكد علبقات بيف جميع ة اتصالات داخميةتنظيـ دكف شبؾ

 الذم يتحكـ بجميع الشبكات الأساسيخلبؿ تكفير الانسجاـ كالتكامؿ كالتنسيؽ كىذا ما يشكؿ العصب 

 .المؤسسة داخؿ التكاصمية يةالاتصاؿ

 أك لممؤسسة الثقافية ككذا الجكانب ة مؤسسكأركافعف باقي مقكمات  الاتصاؿ ليس بمعزؿؼ

 القيـ كالممارسات كالقكانيف كالمكتسبات ة كالتي تشكؿ مجمكعالبشرية لممكارد المينية الثقافةبالخصكص 

 كالتجربة لميامو ككظيفتو كالتي يتبناىا بمركر الكقت أدائو أثناءكالسمككيات التي يتمقاىا المكرد البشرم 

 المؤسسة ثقافةحد مقكمات أ ىي المينية الثقافة إف . الميني كالإدارم كتترسخ في ثقافتو كتدعـ مساره

 المحيطة المينية المكركثاتكالتي تعنى بالجانب البشرم كىذا مف خلبؿ تشكيؿ كعي جمعي لمختمؼ 

 المينية الثقافةشكؿ ىذه تت البشرية التنظيمي لمختمؼ المكارد الإطار كالتي تشكؿ ذلؾ البشريةبالمكارد 

 كتركيزىا لدل المكارد الثقافة تساىـ في نشر ىذه ة اتصالية بكجكد عمميإلا البشريةكتترسخ لدل المكارد 

 ة الخدماتيالمؤسسة بالاتصاؿ في كالمكسكمة نقدمو كنبرزه في دراستنا ىذه أف كىذا ما سنحاكؿ البشرية



 ب‌

 العممية بيف العلبقة كدراسة لدل العامميف كالتي مف خلبليا نحاكؿ تسميط الضكء المينية الثقافة عمى كأثره

 .ة الخدماتيالمؤسسة لمعامميف داخؿ المينية كالثقافة المؤسسة في الداخمية الاتصالية

 عمى المتكاضعة الدراسةنجاز ىذه إ إطار فمقد اعتمدنا في الدراسةطر أ كلتغطيو جميع جكانب ك

 الدراسة بجميع جكانب المكضكع تـ تقسيـ كالإلماـ الدراسة أىداؼجؿ تحقيؽ أ مف :التالية كالخطةالنمكذج 

 المنيجية كالذم تضمف الحيثيات لمدراسة المنيجي الإطار إلى البداية تـ التطرؽ في ، فصكؿأربعة إلى

 : فيةكالمتمثؿ

 الدراسة فرضيات ، كالتي انتيت بتساؤلاتالدراسة إشكالية تناكلنا مف خلبلو : المنيجيالإطار 

 . اختيار المكضكعأسباب إلى بالإضافة الدراسة كأىداؼ الدراسة أىمية

 الأىمية في غاية النظرية كالتي تعد المقاربة ككذلؾ ، كما قدمنا تحديد لممفاىيـ الأساسية لمدراسة

 ة كتفسير الجكانب النظرية كالجكانب التطبيقيالإشكاليةكالتي مف خلبليا يتبنى الباحث مصطمحاتيا لطرح 

يتـ بعد ذلؾ ؿ ، في جميع المعطيات المعمكماتة المستخدـكالأدكات ثـ نكع الدراسة كالمنيج المتبع ،لمدراسة

 فمقد حاكلنا ة السابؽات لمدراسة بالنسبأما ة كالمعايفالعينة ككذا ةكالزمانية تحديد مجالات الدراسة المكاني

 فمـ نستطيع أجنبية أك ة سكاء كانت عربيالمينية الثقافة نتكصؿ إلى دراسات ركزت عمى أفبالجيد 

 .حد الصعكبات الأساسية التي اعترضت دراستناأالحصكؿ عمى دراسات تلبمس دراساتنا كىذا ما اعتبرناه 

 منو الاتصاؿ باعتباره الأكؿلقد تـ تقسيمو إلى فصميف تناكلنا الفصؿ ؼ : النظري لمدراسةالإطار 

نا بالاتصاؿ بشكؿ عاـ أ كمتكامؿ بدة مباحث متناسؽثلبثةالمتغير المستقؿ لمدراسة كلقد قسمنا الفصؿ إلى 

 تطرقنا إلى الاتصاؿ الداخمي في كأخيراثـ عرجنا في المبحث الثاني عمى الاتصاؿ في المؤسسة 

 .المؤسسة

 إلى ثلبث مباحث حيث تناكلنا في الآخر فقد تـ تقسيمو ىك : فيما يخص الفصؿ الثانيأما 

 آخر في كأبرزنا كفي المبحث الثاني التدريب كالإبداع المينية الثقافةالمبحث الأكؿ كالذم قدمنا فيو 



 ت‌

 كىي التدريب كالتمكيف المينية لمثقافة ةالمبحث التمكيف كىذا الفصؿ حاكلنا تقديـ ثلبث مفاىيـ مشكؿ

 .كالإبداع

 التطبيقي لمدراسة كالذم جاء ممثلب لمفصؿ الرابع فقط قمنا بعرض جميع النتائج الإطار أما 

 ثـ إلى مؤشرات أبعاد مف خلبؿ الفرضيات التي تـ بناؤىا كتفكيؾ المتغيرات فيما فييا إلى إلييا المتكصؿ

 إحصائية فمقد تـ تقسيـ ىذا الفصؿ إلى جداكؿ كقراءات .الاستمارة في كأسئمةكالتي تـ بناؤىا 

 التي اعتمدناىا في الثلبثة ككذلؾ لمفرضيات ة بالمكارد البشرمة الخاصة لممعمكمات العاـةسكسيكلكجياؿك

 ة قائـ، المراجعة قائـ، الاقتراحاتالخاتمة ، كالاستنتاج العاـ لمدراسةالفرعية الاستنتاجات أتتدراستنا ثـ 

 .كالأشكاؿ  ثـ فيرس الجداكؿ ، فيرس المحتكيات،الملبحؽ
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 :أسباب اختيار الموضوع. 1

تعتبر مرحمة اختيار المكضكع أحد أىـ مراحؿ البحث العممي لما تمثمو مف نقطة حاسمة تؤثر عمى 

سيركرة إنجاز البحث، كالأكيد أنو عادة ما يككف كراء ىذا الاختيار أسباب كدكافع تتراكح بيف الذاتية التي 

تفرضيا طبيعة تخصص الباحث كميكلاتو كتطمعاتو العممية كالنفسية كالأسباب المكضكعية التي يفرضيا 

البعد الاجتماعي كالاستقرار العممي ككذا الضركرة لمحاكلة  تسميط الضكء عمى ىكذا أنكاع مف المكاضيع 

 : كمف أىـ الأسباب التي دفعتنا إلى اختيار ىذا المكضكع نذكرىا فيما يمي

 :أسباب ذاتية*

  كمكضكع الدراسة المتمثؿ في   (عمـ الاجتماع الاتصاؿ )محاكلة الربط بيف التخصص "

لتككف الدراسة في صميـ التخصص " الثقافة المينية لدل العامميف في المؤسسة الخدماتية 

 نظران لتركيزىا عمى الاتصاؿ

   يعتبر مكضكع الثقافة المينية مف المكاضيع الجديدة كالتي لـ يتطرؽ ليا الباحثكف مقارنة

 بالمكاضيع التي تخص المكارد البشرية مف المنظكر الاجتماعي في المؤسسة

  دراسة الثقافة المينية في إحدل المؤسسات العمكمية الاقتصادية الخدماتية كىي اتصالات

الجزائر كمحاكلة تشخيص كتحميؿ ىذه التجربة التي أطمقتيا الدكلة  ضمف مجمكعة مف 

 .(ىيكمة كتسيران  )المؤسسات الأخرل 
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 :أسباب موضوعية*

 مكضكع جديد بالإضافة إلى قابمية الدراسة الميدانية. 

  قمة الدراسات الكطنية التي تربط بيف الاتصاؿ في المؤسسة كثقافة العمؿ كالمؤسسة كىذا

 .مف الدكافع القكية التي جعمتنا ندرس ىذا المكضكع

  محاكلة إبراز أىمية الاتصاؿ داخؿ المؤسسات كخصكصا الجزائرية كالتي لا تكلي اىتماـ

 .بالغ بالعممية الاتصالية كالتفاعؿ داخؿ المنظمة

  محاكلة تحفيز المؤسسات عمى تكريس ثقافة مينية إيجابية تعكس تطمعات المكارد البشرية

 .مف جية ككذا تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف جية أخرل

  الانشغاؿ بالكاقع الذم تعيشو المؤسسة الجزائرية خاصة الخدماتية منيا مف خلبؿ تحميؿ

الثقافة المينية كالتي تنشأ لدل المكارد البشرية كالتي مف خلبليا يمكف كضع إستراتجيات 

تسيرية تلبئـ أبعاد كعناصر الثقافة المينية مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المسطرة كبالتالي 

 .تحسيف صكرة المؤسسة

 :أىمية الدراسة.2

تحدد أىمية البحث مف أىمية الظاىرة المراد دراستيا، كعمى قيمتيا العممية كما يمكف أف تحققو مف 

نتائج يمكف الاستفادة منيا كما يمكف أف نخرج بو مف أجؿ الكصكؿ لمحقائؽ كالقكانيف التي تحكـ الظاىرة 

 :كىذا لاستدلاؿ بيا لاحقا كتكمف أىمية الدراسة في النقاط الآتية
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  تعد الأىمية العممية لمبحث في ككنو يتطرؽ إلى أحد أىـ المكاضيع في مجاؿ الاتصاؿ مف حيث

الأىمية كالجدية حيث يتناكؿ أحدث المكاضيع في تسيير المكارد البشرية كىك الثقافة المينية 

 .كعلبقتيا بالاتصاؿ داخؿ المؤسسة الخدماتية 

  الأىمية العممية كالميدانية كما ستقدمو ىذه الدراسة مف تحميؿ ككصؼ إلى جانب نتائج كتكصيات

كاقتراحات المتكصؿ ليا مف طرؼ المسؤكليف عمى المؤسسات كالاعتماد عمييا في عممية كضع 

 .خطط إستراتيجية تسير المكارد البشرية

  الأىمية الكبيرة لمبحكث الميدانية كما تقدمو مف نتائج يمكف الاعتماد عمييا في معرفة كاقع تسيير

 .المكارد البشرية ككذا الاتصاؿ في المؤسسات الجزائرية الخدماتية

  تعتبر ىذه الدراسة كمؤشر مكجو لمباحثيف كالدارسيف الميتميف بمجاؿ الاتصاؿ في المؤسسة ككذا

مف زكايا أخرل لـ تطرؽ ليا  تسيير المكارد البشرية كنقطة انطلبؽ كالتكسع في دراسة الثقافة المينية

 .ىذه الدراسة

  دارة تسميط الضكء عمى أىـ ما تقكـ عميو المؤسسات الخدماتية الجزائرية فيما يخص تسيير كا 

 .المكارد البشرية 

 :أىداف الدراسة.3

تسعى ىذه الدراسة إلى محاكلة تسميط الضكء عمى تأثير الاتصاؿ في المؤسسة الخدماتية عمى 

 " .دراسة ميدانية في مؤسسة اتصالات الجزائر " الثقافة المينية لدل العامميف 

 :كمف خلبؿ ىذا اليدؼ الرئيسي سنكضح أىـ الأىداؼ الفرعية كىي كالآتي
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  التعرؼ عمى النكع الاتصالي الذم يساىـ في تحسيف كتطكير العممية التدريبية لدل العامميف كتثميف

 .كتشجيع ىكذا أنكاع في الاتصالات كتكريسيا ضمف الإستراتيجية الاتصالية لممؤسسات

  التعرؼ عمى العلبقة بيف الاتصاؿ الرسمي كالتمكيف لدل العامميف كىذا مف خلبؿ مساىمة الاتصاؿ

 .الرسمي في دفع كتكفير البيئة الملبئمة التي تساعد في عممية تمكيف المكارد البشرية

  براز أىمية تسميط الضكء عمى أثر الاتصاؿ غير الرسمي في تفجير الطاقات الإبداعية لمعامميف كا 

 .الإبداع في تطكير الأداء العاـ  لمعامميف كتحقيؽ العصرنة كالتحديث لممؤسسة

  التعرؼ عمى أىمية تدريب العامميف في المؤسسة الخدماتية لما يكتسبو مف ضركرة ممحة في تكفير

 .مكرد بشرم يتأقمـ مع التطكرات الحاصمة كالتغيرات في إستراتيجيات أداء المياـ كالأدكار

  الكقكؼ عمى أىمية تمكيف المكارد البشرية كتحقيؽ الثقة لدييـ مف خلبؿ تفعيؿ مساحة مف الحرية في

 .عممية أداء المياـ كالأدكار

  محاكلة الكشؼ عمى العممية الاتصالية المنتيجة مف طرؼ المؤسسات الخدماتية في الجزائر كمدل

 .فعاليتيا

  دارة المكارد البشرية المعاصرة كمحاكلة تسميط الضكء عمى الإبداع الإدارم كبعد ميـ في تسيير كا 

 .إبراز ضركرتو في تحقيؽ الذات لدل المكارد البشرية 

  محاكلة تقديـ دراسة تطرقت لمكضكع  الثقافة المينية لفتح المجاؿ لدراسات أخرل أكثر تعمقا في

 .المستقبؿ
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 :ة الدراسةشكاليإ.4

 نكع أف المؤسسات الخدماتية حيث ة المياـ التي تشكؿ بسببيا ىرميأكلى تعد الخدمة مف بيف 

 تحكؿ الخدمة مف ،حجـ الطمب الاجتماعي الذم تسعى لمحصكؿ عميو فئات الاجتماعية المختمفةك ةكظيؼ

ىيكميا قكانيف كيضبطيا الأداء العاـ بكلب اختصاص كمينية ت ةمجرد عرض كطمب إلى عممية منظـ

 في المؤسسات الخدماتية كقد جمب انتباىنا مف مككثيرا ما ركزت دراسات الخدمة عمى الطابع الاتصاؿ

خلبؿ الإستراتيجيات الاقتصادية المختمفة التي تبناىا كؿ مؤسسة خدماتية كتكلي ليا أىمية قصكل مف 

 رغبات الطالبيف لمخدمة مف جية كتحقيؽ أىدافيا كىذا ما نممسو ة منيا لتمبيالمنكطجؿ تحقيؽ اليدؼ أ

 .مؤسسات الخدماتية في الجزائراؿفي 

 لقد ازدادت أىمية المؤسسات الخدماتية في الجزائر منذ افتتاح السكؽ التجارم كالاقتصادم عمى 

ق الاقتصادية كبركز ا كذلؾ تيقنا لأىمية ىذا القطاع كجدكالعشريفىذا الفضاء منذ العقد الثامف مف القرف 

الخدمة كمنتج ينافس المنتجات الأخرل ككذلؾ تزامنا مع التطكرات التي عرفتيا تكنكلكجيا الاتصالات 

 تسييؿ الحصكؿ عمييا مع إمكانية الزبائف لذلؾ جاءت ىذه المؤسسات الخدماتية لتعرض عمى ةالمعاصر

 كما قدمت لمجميكر الراغب في الحصكؿ عمى ، المطمكبتافة كالكيفية مع النكعية كمركفكسلبسةكؿ يسر 

عطى أ الذم الأمر ة لمحصكؿ كالانتفاع مف تكنكلكجيا الاتصاؿ الإلكتركنيإمكانيات ةىذه الخدمات عد

 ة لمدراسة العممية لنا الفرصأعطى ىنا في الجزائر كىذا ما ة كخاصمتميزا نكعياليذه المؤسسات حضكر 

 الاتصاؿ في المؤسسات ةف مف مترتبات دراسإ عمى ما سبؽ ذكره ؼا كبناءة بقكاعد سكسيكلكجيةظاىر

الخدماتية ىك البحث عف الثقافة المينية كمستكل مف مستكيات انعكاس الاتصاؿ كبالتالي لما نتكمـ عف 

الثقافة المينية فنحف نقصد بيا لؾ التخصص في الأداء كالممارسات كالسمككيات كالقيـ التي يتبناىا المكرد 

 الاتصاؿ ة في التكاصؿ بيف مختمؼ مككنات شبؾة تمؾ الإحاطأيضاالبشرم خلبؿ مساره الميني ىي 

 كعمى ، بيف مختمؼ مككنات الييكؿ التنظيميةؼ إلى ذلؾ ما مؤداه مف مقتضيات الأداء كالإستراتيجيض
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 لكننا الأصؿىي مف مككنات الثقافة المينية مف حيث ،  الإبداع ، التمكيف،ف التدريبإىذا الأساس ؼ

 ةننا نركز بدرجإتصاؿ فييا ؼلا الخدماتية كنبحث عف كؿ ااتكنحف نتحدث عف مؤسسة مف مؤسس

 عمى العلبقةث مستكل راقي كمتخصص مف الثقافة المينية التي تجعؿ عثر الاتصاؿ في بأ عف ةأساسي

اتفاؽ كتناسؽ كعمى انسجاـ فيما بينيـ عمى تحقيؽ أداء كاحد كالتنسيؽ بيف كؿ الكظائؼ التي يؤدكنيا لأف 

 طالبييا الذيف يقصدكف ىذه المؤسسات الخدماتية لجؿ أماـمف مقتضى ذلؾ ىك تسييؿ كتسير الخدمات 

ف العامميف كىـ يحققكف ىذا المستكل المتخصص مف الاتصاؿ كفؽ إتمبيو حاجاتيـ كعمى ىذا الأساس ؼ

 ة داخؿ المؤسسة بما يعني في نيامة يحققكف لمثقافة المينية فضاءاتيا التكاصميفإنيـالييكؿ التنظيمي 

 كىك ما ة منيا كالغير الرسمية الرسمية كالنكعيةقطاب داخؿ المؤسسة بيف مستكياتيا الأفقيأالمطاؼ كجكد 

 الحاجات كالكقكؼ عند رغبات الزبائف كلكف باقتراح ة ليس فقط عمى تمبيقادرةيجعؿ مف المؤسسة مؤسسة 

المزيد كالمزيد مف الخدمات كىذا ما نراه كنممسو في مختمؼ المقترحات كالمشاريع التي تقدميا المؤسسات 

 الاتصاؿ في ةالخدماتية لطالبييا كعمى ىذا الأساس تتحكؿ الثقافة المينية إلى ثقافة عضكيو تبرز لنا قك

تفعيؿ الاتجاه الإبداعي لمعامميف كي يجعمكا مف الثقافة المينية التي يحكزكف عف طريؽ التدريب 

 المطاؼ مف ةإلى تحقيؽ التمكيف كالانتقاؿ إلى مستكل محترؼ يسمح في نيامة  كالخبرة المكتسبةكالممارس

 يتصكركف قدكمو كاتصالو ليذه المؤسسة ىك فضاء مف الفضاءات التي تتيح لو ةجعؿ المكارد البشرم

نو جزء مف ىذه المؤسسة أالكقكؼ عمى دقو المضاميف الاتصاؿ كفعاليتيا في جعؿ المكارد البشرم ب

 كثانيا كالأداء ة مف الكفاءةيجعمو في انتفاع مباشر مف جية مف ىؤلاء الذيف يحكزكف عمى مستكيات عالي

 تكصؿ بيف ىذه أفجؿ أيحكزكف عمى منافع ىذا الاتصاؿ الفعاؿ الذم تحركو المؤسسة الخدماتية مف 

 كرسميتو كغير رسميو لعممية الاتصاؿ بما م كما ذكرنا مف قبؿ ضمف البعديف الأفؽة كخاصالأقطاب

 سمسة متكفرة ة المطاؼ إلى جعؿ الخدمات كميا عمى مستكل ىذه المؤسسات متاحةيفضي في نيام

 المطاؼ إلى ثقافة مينية داخؿ المؤسسة ة مما يتحكؿ في نيامة عمى مستكل عالي مف السيكؿةكمحقؽ
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 يستفيد منيا في تحقيؽ بعض التكاصلبت أف عمى ما يمكف لممكرد البشرم ة أساسيةعمكما كتنعكس بدرج

 إلى ةتكاصؿ في شبكتيا الاتصاليت الكثير مف ىذه المؤسسات الأـ ذلؾ أفخارج المؤسسة الخدماتية 

 المطاؼ مجتمعا ة معيا داخؿ المجتمع بما يجعؿ المجتمع في نيامل أخرل تتكازاتمستكل مؤسس

 المطاؼ ةلمخدمات يستفيد منيا يحققيا كيحقؽ التكاصؿ بيف جميع الفئات المجتمع التي تسعى في نيام

 ة أساسية عمى الاتصاؿ بدرجأف لممجتمع عمى ىذا الأساس نرل ة تندمج كتتساكل مع الثقافة العاـأفإلى 

امميف حينما يتفاعمكف تفاعلب عضكيا ع لدل الراؽيخدـ ىذه الثقافة المينية كالتي يككف نتاج ىذا مستكل 

 بيف العامميف فيما بينيـ ة التبادليةكاملب مف داخؿ ىذه المؤسسة في ىيكميا التنظيمي كمف ىنا تبرز العلبؽ

 التي تكفر مف مقدـ الخدمة نكعا مف الارتياح ةالتي تنعكس عمى أداء مياميـ كىي العممية الاتصاليك

 التي كضعتيا المؤسسة الخدماتية انطلبقا مف الثقافة المينية لمعامميف كمدل الاتصاليةكالاقتناع بالعممية 

 : الآتي باعتبارىا أساس تسكيؽ الخدمة كمف ىنا طرح التساؤؿةالتحكـ الكامؿ في العممية التكاصمي

 ؟ثقافة المينية لمعامميفاؿكيؼ يؤثر الاتصاؿ في المؤسسة الخدماتية عمى 

 :ة مف التساؤلات الفرعية كيتفرع مف ىذا التساؤؿ الرئيسي مجمكع

 الذم يساىـ في تحسيف التدريب لدل العامميف في المؤسسة مما ىك نكع الاتصاؿ 

 ؟الخدماتية

 ؟كيؼ يحقؽ الاتصاؿ التمكيف لدل العامميف في المؤسسة الخدماتية 

  ية؟ لدل العامميف في المؤسسة الخدماتالإبداعكيؼ يساىـ الاتصاؿ في نشر 
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 الدراسة اتفرضي. 5

 يجب عمى الباحث بناء فرضيات الدراسة، الفكرم النظرم كالتطبيقي لمكضكع للئنتاج قبؿ التطرؽ 

 ككذا يسبؽ التنفيذ العممية كالأدبياتيسترشد بيا كيرتكز عمييا كىذا قبؿ عممية استعراض المفاىيـ 

 . بناء الفرضياتجيد كنيائي أثناء الفرضيات بشكؿ ة كعمى الباحث ضبط كصياغة الدراسمالتطبيؽ

 لكف ، التي يدرسيا الباحثلممشكمة حؿ محتمؿ أك تفسير " أنيا عمى ة العممية كتعتبر الفرضي

 لجمع الحقائؽ كالبيانات التي ة كلذلؾ يستخدـ الباحث الكسائؿ المناسب،صحتو تحتاج إلى تحقيؽ كاثبات

 .1"تذضحو أك ض الفرةتثبت صح

 : كالآتيالفرضيات ككانت 

  في تحسيف التدريب لدل العامميفالأفقييساىـ الاتصاؿ . 

 التمكيف لدل العامميف في المؤسسة الخدماتية الرسمييحقؽ الاتصاؿ . 

 لدل العامميف في المؤسسة الخدماتيةالإبداع في نشر  الغير رسمي  الاتصاؿيساىـ . 

 

 

 

 

 

                                                           
 .08، ص 2009، عالـ الكتاب ، القاىرة، 1، طالبحث العممي خطوات وميارات عبد الرحمف سيد سميماف،  1
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 :تحديد المفاىيم .6

عممية تحديد المفاىيـ أحد أىـ مراحؿ البحث العممي كذلؾ  لتفادم أم خمط بيف الدراسات حيث 

يمكف أف يحمؿ المصطمح ذاتو عدة مفاىيـ مختمفة قد يككف سببا في خركج الباحث عف إطار ذاتو عدة 

مفاىيـ مختمفة قد يككف سببا في خركج الباحث عف إطار المكضكع المراد دراستو، فمكؿ دراسة مفاىيـ 

أساسية، ىذه الأخيرة التي تعتبر مفاتيح ليا، كالاتفاؽ حكؿ تحديدىا يجعؿ متصفح الدراسة يعرؼ ما 

يدرسو الباحث، فضلب عمى أنيا الإطار الذم يجعؿ الباحث لا يحيد عف المكضكع كتتضمف دراستنا ىذه 

 : المفاىيـ الآتية

 .الاتصاؿ، الثقافة المينية، الاتصاؿ الداخمي ، الاتصاؿ الغير الرسمي، التدريب، الإبداع، التمكيف 

 :الاتصال.1.6

 :الاتصال لغة

أصميا مادة كصؿ كتعني الكصؿ كبمكغ اليدؼ، نقكؿ كصمت الشيء كصلب كصمة الكصكؿ خلبؼ 

 .1الفصؿ

 .كتعني البلبغ أيضا، فنحف نقكؿ أكصمو الشيء أك أكصؿ إليو الشيء، أم أبمغو إياه

كما تعني الأداة التي يتـ بيا الكصؿ، كتسمى المكصؿ أك المكصلبت، كما ىك الشأف في عمـ 

الطبيعيات، حيث تشير إلى الأجساـ التي تنقؿ خلبليا الكيرباء، كتشير إلى الارتباط كالتلبحـ حيف يأتي 

 .2الحديث عف التكاصؿ

                                                           

 1
 .244، مصر ، ص ببكلاؽ ق، المطبعة الميرية 1301، 1، ط1، جلسان العرب ابف منظكر،  
    http://monsourlarbi.4007.com      16/07/2021     الاتصال مفيومو أنواعو وسائمونكر الديف زماـ، 2 

19 :30 

http://monsourlarbi.4007.com/
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 بمعنى عاـ أك شائع أك يذيع عف طريؽ  communisإف كممة اتصاؿ مشتقة مف الأصؿ اللبتيني 

المشاركة، فنحف عندما نتصؿ نعمؿ عمى إقامة مشاركة مع طرؼ آخر في المعمكمات كالأفكار ك 

 .الاتجاىات، كتحمؿ بالمغة العربية المعنى نفسو حيث تشير إلى إقامة الصمة بيف أطراؼ عممية الاتصاؿ

 :اصطلاحا

 .تعددت التعاريؼ كالمفاىيـ ككذا المختصيف لمعنى الاتصاؿ كفيما يمي نقدـ أىـ مفاىيـ الاتصاؿ

الآلية التي تكجد فييا العلبقات الإنسانية كتنمك عف طريؽ استعماؿ : الاتصاؿ عند شارلز ككلي ىك

 .الرمكز ككسائؿ نقميا كحفظيا 

كيرل ريتشاردز أف الاتصاؿ يحدث حيث يؤثر عقؿ في عقؿ آخر فتحدث في عقؿ المتمقي خبرة 

  .1مشابية لتمؾ التي حدثت في عقؿ المتمقي

كالاتصاؿ ىك العممية التي مف خلبليا ينقؿ الفرد أك الجماعة بعض الرسائؿ مف أجؿ التأثير عمى 

 .2سمكؾ أفراد أك جماعات أخرل كتغييره حسب رغبة محددة 

كالاتصاؿ يشير إلى نقؿ كتبادؿ المعمكمات بيف أطراؼ مؤثرة كمتأثرة عمى نحك مقصكد يترتب عنو 

 .3تغير في المكقؼ أك السمكؾ

                                                           
 .12-11ص ص ، 1993، دار الفكر العربي، القاىرة، الاتصال والرأي العام عاطؼ عدلي العيد،  1
، ص 1992، دار المعرفة الجامعية، القاىرة، عمم الاجتماع ودراسة الاتصال الجماىيري محمد الجكىرم كآخركف،  2 

18. 
، المكتب الجامعي الاتصال ووسائمو بين النظرية والتطبيق محمد سلبمة محمد غباكم كالسيد عبد الحميد عطية،  3

 .05، ص 1991الجديد، الإسكندرية، 
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الاتصاؿ أنو التفاعؿ في ضكء منبيات أك إشارات أك نظرات عف طريؽ " بكجردكس " كيعرؼ 

استجابة الأشخاص إلييا، كيستخدـ الاتصاؿ ذلؾ المنبيات كرمكز لما تحمؿ مف معنى، فإذا اكتسب 

  .1شخصاف نفس الرمكز بنفس معانييا فإنما يتصؿ كؿ منيما بالآخر، كمف ثـ ينشئكف الاتصاؿ

كيرل جكرج  لند برج أف الاتصاؿ ىك كممة تشير إلى التفاعؿ بكاسطة العلبمات كالرمكز، كتككف 

الرمكز عبارة عف حركات أك صكر أك لغة أك أم شيء آخر تعمؿ كمنبو لمسمكؾ، أم أف الاتصاؿ ىك 

 .2نكع مف التفاعؿ الذم يحدث بكاسطة الرمكز

أما غريب سيد أحمد فيرل أف عممية الاتصاؿ ىي اشتراؾ كمشاركة في المعنى مف خلبؿ التفاعؿ 

الرمزم، كتتميز بالإيثار في الزماف كالمكاف، فضلب عف إستمراريتيا كقابميتيا لتنبؤ، كالاتصاؿ ىك عممية 

 يقكـ بيا الشخص في ظرؼ ما كينقؿ رسالة عف طريؽ الرمكز بغض النظر عما قد يعترضيا مف  

 .3تشكيش 

كيعرؼ فريدماف الاتصاؿ عمى أنو إيصاؿ الخبر بيف المرسؿ كمستقبؿ سكاء كاف المرسؿ إنسانا أك 

 .4جيازان آليا

كالاتصاؿ ىك محكر الخبرة الإنسانية، كالاتصاؿ يعني تبادؿ الأفكار كالمعمكمات التي تتضمف 

ذا أيقنا بأىمية المعمكمات باعتبارىا إحدل ركائز حياتنا  الكممات كالصكر كالرسكـ كالرمكز المختمفة، كا 

 .5المعاصرة، كمقكمان أساسيا مف مقكمات الإنتاج القكمي

                                                           
 .05، ص 1971، دراسة ميدانية في قرية مصرية، دار المعارؼ القاىرة، أساليب الاتصال والتعميم محمكد عكدة،  1
 .50، ص 1978، دار الفكر، القاىرة، الأسس العممية لنظرية الإعلامجياف رشتي،  2
 .11، ص1999، دار الشركؽ، عماف، 1، ط الاتصال الجماىيري صالح خميؿ أبك أصبع،  3
. 10، ص 2002، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، مدخل لعموم الإعلام والاتصال زىير إحدادف، 4
، 2015، دار الإعصار العممي لمنشر كالتكزيع، عماف، 1، طالإعلام والاتصال تكنولوجيا ماىر عكدة الشمايمة كآخركف، 5

 .65ص 
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 :التعريف الإجرائي

مف خلبؿ ما سبؽ ذكره مف أىـ المفاىيـ التي قدميا المختصكف للبتصاؿ كالتي استطعنا تقديـ قدر 

قميؿ مف ىذه المفاىيـ التي لا تعد كلا تحصى يمكف حسب دراستنا الاتصاؿ ىك عممية إنسانية تتـ مف 

خلبؿ التفاعلبت التي تحدث بيف الأفراد كذلؾ لنقؿ المعمكمات أك خبرات إلخ كما ينقؿ ىك الرسالة أما 

الذم تصدر منو الرسالة فيك المرسؿ أك المصدر كالذم تصمو الرسالة ىك المستقبؿ بالإضافة إلى الكسيمة 

المستخدمة في نقؿ الرسالة مف المرسؿ إلى المستقبؿ ككذلؾ رجع الصدل الذم ينشأ بعد تمقي المستقبؿ 

لمرسالة بالإضافة إلى التشكيش الذم يرافؽ عممية الاتصاؿ كالاتصاؿ ىك محكر العلبقات الإنسانية كيتـ 

 .ىذا الاتصاؿ بمغة رسما أك رمكزان 

 الاتصال الأفقي.2.6

 اصطلاحا

يقصد بو الاتصاؿ بيف اثنيف مف أعضاء المؤسسة عمى نفس مستكل التسمسؿ التنظيمي، كاتصاؿ 

 .1رؤساء الأقساـ فيما بينيـ كىذا النكع يكفر عمى ىؤلاء مشقة الاتصاؿ عبر التسمسؿ اليرمي

 .2كما يعرؼ أنو بيف المكظفيف مف نفس المستكل الكظيفي، كتككف لغايات التنسيؽ كالتعاكف

كنقصد بو أيضا تمؾ الاتصالات التي تجرم ما بيف المستكل الإدارم الكاحد كالذم يأخذ في الغالب 

 صفة التشاكر كالتنسيؽ ما بينيما باتجاه تحقيؽ الأداء الأفضؿ في العمؿ كبما يحقؽ التكافؽ ما بيف كافة 

 

                                                           
1
. 293،ص 2014، دار المسيرة، عماف، 1، ط الأسس والمفاىيم: مبادئ الاتصال محمد صاحب سمطاف،  

2
 .17، ص 2015، دار الراية، عماف، 1، طالاتصالات الإدارية محمد سمطاف حمك،  
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  .1الأطراؼ العاممة في المنظمة لبمكغ تمؾ الأىداؼ المرسكمة

كنعني بو الاتصاؿ بيف الأفراد عمى نفس المستكل الإدارم في المنظمة، كىذا الاتصاؿ ىاـ كحيكم 

لتحقيؽ فعالية المنظمة، كىناؾ الكثير مف الأعماؿ كالمياـ التي لا يمكف إنجازىا في المنظمة بدكف 

 .2التنسيؽ بيف الزملبء في العمؿ

يسمى نقؿ المعمكمات كالفيـ بيف الأشخاص عمى نفس مستكل التسمسؿ اليرمي لممؤسسة، كيعرؼ 

أيضا بالاتصاؿ الجانبي أك الاتصاؿ المتقاطع، كعادة ما يتعمؽ الأمر بالتكاصؿ بيف الإدارات، كيعمؿ 

الاتصاؿ الأفقي عمى زيادة سرعة المعمكمات كتعزيز التفاىـ بيف الإدارات، كىك يمكف المديريف كالعامميف 

 عمى نفس المستكل مف تبادؿ المعمكمات كتنسيؽ أنشطتيـ دكف إحالة جميع المسائؿ إلى مستكل أعمى 

  .3مف الإدارة

كالاتصاؿ الأفقي ىك أيضا الاتصالات القائمة بيف الأفراد أك الجماعات في المستكيات المتقابمة 

كيعزز ىذا النكع مف الاتصاؿ العلبقات التعاكنية بيف المستكيات الإدارية المختمفة كىي أكثر مف ضركرية 

لإحداث التنسيؽ المطمكب كالانسجاـ بيف مختمؼ الأقساـ كالإدارات كضماف عدـ التداخؿ كتحقيؽ التكامؿ 

 .4داخؿ المؤسسة 

                                                           
1
 .347، ص 1997، دار زىراف، الأردف، السموك التنظيمي حسف حريـ،   

2
 Ar.triangleinnortionhub.com/communication.types-top-3-types communication.explained  

. 19:45الساعت    23/07/2021  
3
 Ar.triangleinnovationhub.com/communication.types-top-3-types-communication-escplaimed.    23/07/2021    

19 :45. 
. 360، ص 2008، ثراء لمنشر كالتكزيع، الأردف، مبادئ إدارة الأعمال خضر كاظـ حمكد، مكسى سلبمة لمكزم،  4
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كقد عرؼ أبك النجا الاتصاؿ الأفقي أنو يشير إلى الرسائؿ المتبادلة بيف المكظفيف في مستكل كاحد 

لمييكؿ  التنظيمي لممنظمة كيرتبط ىذا النكع مف الاتصاؿ بظركؼ خاصة لمعمؿ مثؿ التنسيؽ بيف 

 . 1الكظائؼ كحؿ المشاكؿ كتبادؿ المعمكمات

 :إجرائيا

الاتصاؿ الأفقي ىك ذلؾ التفاعؿ الذم يتـ بيف أفراد المؤسسة بشكؿ أفقي ضمف محددات الصنؼ 

الكظيفي الكاحد أم الرؤساء أك المرؤكسيف مع نفس الرؤساء في نفس الرتبة الكظيفية ككذا في نفس 

الييكؿ التنظيمي لممؤسسة كىذا النكع مف الاتصاؿ يمتاز بالمركنة كالسيكلة كىك أكثر استخداما لتبادؿ 

المعمكمات بيف أنساؽ المؤسسة كلو أيضا صيغة اللبرسمية كييدؼ ىذا النكع مف الاتصالات إلى تحقيؽ 

التنسيؽ كالتعاكف كتشارؾ المعمكمات كذلؾ مف أجؿ تذليؿ كؿ العقبات التي قد تعترض تحقيؽ الأىداؼ 

ىذا مف جية كمف جية أحرل يقكم العلبقات الإنسانية بيف مككنات كأنساؽ المؤسسة باختلبؼ كظائفيـ 

 .كأدكارىـ كىذا ما يؤدم ضماف تحقيؽ التكامؿ التجانس داخؿ المؤسسة 

 

 

 

 

 

                                                           

.124، ص 1986، دار المعرفة الجامعية، مصر، الاتصال في الخدمة الاجتماعية أبك النجا محمد العمرم،  1  



17 

 

 

 الاتصال الرسمي.3.6

 :اصطلاحا

الاتصاؿ الرسمي ىك الاتصاؿ الذم يحدث بشكؿ رسمي في محيط المؤسسات المختمفة، إذ تحدد 

 .1المؤسسة طبيعة نكع العلبقة التي تربط الأفراد مع القيادة ككذا فيما بينيـ

عبارة عف تنسيؽ عقلبني لنشاط يقكـ بو عدد مف الأشخاص لتحديد " كىناؾ مف يعرفو عمى أنو 

 .2أىداؼ مشتركة كمحددة كذلؾ بحسب نظاـ تقسيـ العمؿ كىيكمة السمطة

كالاتصاؿ الرسمي يحدث عف طريؽ المكاثيؽ كالمنشكرات كالقرارات كالأكامر الكتابية، فيك يتخذ 

نمط منظما تسير كتتكزع عميو حركة المعمكمات كالمكائح التي ىي مف كضع المؤسسة، كالتي تتدفؽ كفقيا 

المعمكمات، فيي تتخذ خطكطا مسطرة حسب التسمسؿ الرئاسي كالتكزيع الرسمي لمكظائؼ كالأدكار داخؿ 

 .3المؤسسة

 :إجرائيا

الاتصاؿ الرسمي ىك نكع مف أنكاع الاتصاؿ التي تخضع إلى شركط كقكانيف رسمية متفؽ عمييا 

كمكضكعة ضمف قكانيف كاستراتيجيات تكتسي صيغة السمطة كالإلزامية فيذا النكع مف الاتصاؿ يعرؼ فيو 

كؿ عناصر عممية الاتصاؿ كيمتاز بالكضكح  كالدقة كيككف في معظـ الأحياف مكتكبا لأف ما ىك مكتكب 

كمؤشر بتأشيرة المؤسسة  كمدكف في سجلبت الصادرة كالكاردة يكتسي الإلزامية كالقكة في التنفيذ كالتقيد بو 

، كما أف ىذا النكع مف الاتصاؿ يأخذ بعيف الاعتبار التسمسؿ اليرمي لمسمطة كطبيعة المياـ كالأدكار 
                                                           

 .20،ص 1995الكتاب الجامعي، الإسكندرية، الاتصال ووسائمة والخدمة الاجتماعية،  خيرم خميؿ الجميمي،  1
 .14، ص 1991، المؤسسة الكطنية لمكتاب، الجزائر، أسس عمم النفس الصناعي التنظيمي مصطفى العشكم،  2
 .39، ص1992، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، مقدمة في عمم النفس غايات بكفمجة،  3
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التي تميز كؿ فرد داخؿ المؤسسة بالإضافة إلى أف الاتصاؿ الرسمي ينتيج أيضا الرسمية في طبيعة 

العلبقات داخؿ المؤسسة ككما قمنا فيذا الاتصاؿ يككف متفؽ عميو كمخطط لو مسبؽ، كيندرج كفؽ القكاعد 

 .كالقكانيف المتعامؿ بيا داخؿ المؤسسة

 الاتصال الغير الرسمي.4.6

 :اصطلاحا

ىك اتصاؿ غير مباشر، يتكاجد مع الاتصاؿ الرسمي داخؿ التنظيـ كخاصة بيف الفاعميف 

 .1كالأصدقاء حيث تتصؼ العلبقة بينيـ بالاستقلبلية عف الكظيفة كالسمطة الرسمية

كيعرؼ أيضا أنو نكع مف الاتصاؿ الذم يدكر خارج القنكات كالمسارات الرسمية المحددة للبتصاؿ، 

كيلبحظ أف الاتصاؿ الغير رسمي منتشر عادة بيف العماؿ التنفيذييف، كيشكؿ الاتصاؿ غير الرسمي 

القسط الأكبر في الاتصالات في المؤسسة، ليككف قاعدة للؤخبار المبتكرة كالدعايات التي تنتقؿ  بيف 

 .أعضاء التنظيـ دكف قيكد

إف الاتصالات غير الرسمية يمكف أف تشكؿ سندا للبتصاؿ الرسمي بالمؤسسة  فتساعد بذلؾ عمى 

تحقيؽ أىداؼ التنظيـ، ىذا إلى جانب أنيا يمكف أف تشكؿ حاجز للبتصاؿ الرسمي إذا كانت الغاية مف 

 .2نكعي الاتصاؿ متناقضة

إف الاتصاؿ الغير الرسمي ىك الاتصاؿ الذم يستند عمى العلبقات الاجتماعية  الإنسانية  كالمعرفة 

الشخصية بيف المكظفيف  كالعامميف، فعممية الاتصاؿ داخؿ المؤسسة لا تقتصر عمى الاتصالات الرسمية 

                                                           

دارة الفاعمين حنفي عبد الغفار،  .537، ص 1990، الدار الجاعية، مصر، السموك التنظيمي وا  1  
 .25، ص 1992، ديكاف المطبكعات الجامعية، بف عكنكف، عالم الاتصال عزل عبد الرحماف كآخركف، 2
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فقط، بؿ تتخطاىا إلى الاتصالات رسمية، فيذا الشكؿ ينشأ مف تمقاء نفسو، نتيجة لمعلبقات الاجتماعية 

كالصدقات الشخصية، حيث يتصؿ ىؤلاء الأفراد عمى ىذا الأساس كلا يخضعكف لاتجاىات محددة كما 

 .1ىك الحاؿ في الاتصاؿ الرسمي

ىك الاتصاؿ الذم يحدث بيف الأفراد ضمف جكانب الحياة اليكمية : كقد عرفو جكدت شاكر محمكد 

المختمؼ، فيي  تحدث خارج  الأطر الرسمية المحددة للبتصاؿ، إذ أنيا عمميات إرساؿ كاستقباؿ  

المعمكمات  كالتكجيات عمى مستكل التفاعؿ الاجتماعي التمقائي بيف الجماعات، كىذا النكع  مف الاتصاؿ 

يقكـ  عمى ضكء العلبقات الشخصية حيث أف  دكر الفرد  كنفكذه كتأثيره في الآخريف يتحدد بالاعتماد 

عمى مقدار ثقتيـ فيو شخصيا أك في مياراتو أك خبراتو أكثر مف الاعتماد عمى السمطة التي يتمتع بيا 

ذلؾ الفرد، كيتـ ىذا النكع مف الاتصاؿ  بصكرة عمنية أك سرية،  كيتطكر عندما يعجز الاتصاؿ الرسمي 

أك يصادؼ معكقات كقصكر في إيصاؿ المعمكمات كالأكامر كالأفكار كمحاكلة تبادليا مع الآخريف، كىذا 

النكع مف الاتصاؿ يساعد عمى معرفة معمكمات قد لا نستطيع معرفتيا كالكصكؿ إلييا بالصيغة الرسمية 
2. 

 :إجرائيا

ىك ذلؾ التفاعؿ كتبادؿ المعمكمات بصكرة غير رسمية أم خاضعة لقكاعد كقكانيف كأسس رسمية 

كمتفؽ عمييا كينشأ ىذا النكع مف الاتصاؿ بالتكازم مع التنظيـ الغير الرسمي ككذا العلبقات الغير 

مكانية  الرسمية التي تنشأ بيف المكارد البشرية كيمجأ إلى الاتصاؿ الغير الرسمي لسيكلة ككضكح  كا 

ممارستو مف جميع العامميف كالمكظفيف داخؿ المؤسسة، كما يعد مكملب للبتصاؿ الغير الرسمي الذم قد 

                                                           
. 108، ص 1974  مكتبة عيف شمس، القاىرة، ، أصول إدارية عممية كماؿ أبك الخير،1

 .67، ص 2013، دار صفاء، الأردف، لاتصال في عمم النفسجكدت شاكر محمكد، ا 2
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يتعرض إلى معكقات كصعكبات تحكؿ دكف تحقيؽ أىدافو ىنا يبرز دكر الاتصاؿ الغير الرسمي في 

استكماؿ دكر الاتصاؿ الرسمي في كؿ الحالات كالأكقات فقد يحيد الاتصاؿ الغير الرسمي في تحقيؽ 

ميامو عف طريؽ نشر الشائعات كالدعايات كىنا  يمكف أف يحدث خمؿ في العممية الاتصالية كىذا ما 

 .يؤثر عمى جميع أدكار  ككظائؼ المؤسسة

 :التدريب.5.6

عممية تعديؿ إيجابي ذم اتجاىات خاصة تتناكؿ سمكؾ الفرد مف الناحية المينية أك الكظيفية التي 

يحتاج إلييا الإنساف، كتحصيؿ المعمكمات التي تنقصو، كالاتجاىات الصالحة لمعمؿ كالإدارة كالأنماط 

السمككية  كالميارات الملبئمة، كالعادات اللبزمة مف أجؿ رفع مستكل كفاءتو في الإدارة كزيادة إنتاجيتو 

بحيث تتحقؽ فيو الشركط المطمكبة لإتقاف العمؿ كظيكر الفعالية مع السرعة كالاقتصاد في التكمفة، 

 .1ككذلؾ في الجيكد المبذكلة كفي الكقت المستغرؽ

تطكير أك تنمية سمكؾ الفرد بكسيمة أك أكثر مف كسائؿ : كيعرؼ عمر خالد الشيباني التدريب

التدريب أك كسائؿ نقؿ الخبرة  في مجاؿ المعرفة أك الميارة أك الاتجاىات بغرض تحقيؽ معيار أداء 

 .2مرغكب فيو 

كيرل أحمد إبراىيـ باشا أف التدريب بمعناه الكاسع ىك تجييز الفرد لمعمؿ المثمر كالاحتفاظ عمى 

 .3مستكل الخدمة المطمكبة، فيك نكع مف التكجيو صادران مف إنساف كمكجو إلى إنساف آخر

                                                           
، عماف، 1، دار مجدلاكم لمنشر كالتكزيع، طإدارة الأفراد في المنظور الكمي والعلاقات الإنسانية ميدم حسف زكيمؼ،  1

 .180، ص 1994
، المركز العربي لمدراسات الأمنية الاحتياجات التدريبية لرجل الأمن بالمممكة العربية السعودية عمر خالد الشيباني،  2

  .04، ص1986كالتدريب، الرياض، 
 .11، ص 1987، دار النيضة العربية، القاىرة، أسس التدريب أحمد إبراىيـ باشا،  3
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ىك عممية منظمة مستمرة، محكرىا الفرد في مجممو تيدؼ إلى إحداث : كفي تعريؼ آخر لمتدريب

تغيرات سمككية كفنية كذىنية، لمقابمة احتياجات محددة حالية أك مستقبمية، يتطمبيا الفرد كالعمؿ الذم 

 .1يؤديو كالمؤسسة التي يعمؿ فييا كالمجتمع الكبير

كما يعرؼ التدريب عمى أنو مجمكعة مف العمميات كالكسائؿ كالتقنيات المخططة التي مف خلبليا 

يمكف الأفراد مف تحسيف معارفيـ كالتغيير في سمككيـ كعاداتيـ كالاستغلبؿ الأمثؿ لطاقاتيـ، بغرض 

تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بالدرجة الأكلى، كأىدافيـ الشخصية بالدرجة الثانية، كما ييدؼ إلى جعؿ الأفراد 

يتأقممكف مع المحيط الذم يعيشكف فيو، كما يساىـ أيضا بجعميـ يقكمكف بإتماـ العمؿ بالشكؿ الذم 

 .2يناسب الحاضر كالمستقبؿ معان 

 :إجرائيا

ستراتيجية عقلبنية تمارسيا المؤسسات اتجاه المكارد البشرية كذلؾ للبنتقاؿ مف  التدريب ىك عممية كا 

حالة إلى حالة أخرل مف خلبؿ تطكير كتحسف كتقديـ ميارات كمكتسبات جديدة كحديثة تساىـ في تحسيف 

أداء المكارد البشرية كتككف ىذه العممية داخمية أم في مكاف العمؿ كالمشرفكف ىـ نفسيـ الرؤساء أم 

المدربكف، كما قد تككف خارجية في مؤسسات أخرل كتيدؼ ىذه العممية إلى تطكير كفاءة المكارد البشرية 

كتنميتيا كفؽ برنامج تدريبي كفؽ مراحؿ، كتمجأ المؤسسات إلى التدريب لمكاكبة التطكرات التقنية كالنظرية 

التي تطرأ عمى مجاؿ التنظيـ كالعمؿ ككذا أداء المياـ داخؿ المؤسسات ضمف سيركرة مف التطكرات 

التكنكلكجية كالاجتماعية كالثقافية، كما تيدؼ عممية التدريب المتكاصؿ عمى رفع كفاءة كأداء المكارد 

 .البشرية كالذم ينعكس بالإيجاب عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة
                                                           

 )، حالى مركب السيارات الصناعية ركيبةأسس نظام التدريب وتقييم فعاليتو في المؤسسات الصناعية ،  يرقي حسيف 1
(CVI ،07،  ص 1994/1995 رسالة ماجستير غير منشكرة، معيد العمكـ الاقتصادية، جامعة الجزائر. 

2
 Sekiou et D’autre, Gestion des ressources Humoines, 2

eme 
édition de book Université , 

2001,  P336. 
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 :التمكين.6.6

 :اصطلاحا

ظير مفيكـ التمكيف الأخيرة كأحد المصطمحات الحديثة داخؿ المؤسسة كما لقي اىتماما بالغا مف 

طرؼ العديد الباحثيف كالميتميف بتسيير المكارد البشرية كفي ىذا الصدد سنحاكؿ تقديـ أبرز كأىـ المفاىيـ 

 :التي فسرت التمكيف كىي كالتالي

ثراء أىمية مف المعمكمات التي  التمكف ىك زيادة الاىتماـ بالعامميف مف خلبؿ تكسيع صلبحياتيـ كا 

 .1تعطي ليـ، كتكسيع فرص المبادرة كالمبادأة لاتخاذ قراراتيـ كمكاجية مشكلبتيـ التي تعترض أدائيـ

كيعرؼ عبد الكىاب عمي محمد التمكيف بأنو إعطاء العامميف الصلبحيات كالمسؤكلية كمنيـ الحرية 

لأداء العمؿ بطريقتيـ دكف تدخؿ مباشر مف الإدارة مع تكفير كؿ المكارد  كبيئة العمؿ المناسبة لتأىيميـ 

 .2مينيا كسمككيا لأداء العمؿ مع الثقة المطمقة فييـ 

كقد فاتف قدمت فاتف أبك بكر مفيكما بحسب رأم حيث أكد فيو أف المديريف يستطيعكف تمكيف 

 العامميف مف خلبؿ مشاركتيـ في المعمكمات كاستبداؿ الييكؿ التنظيمي بفرؽ العمؿ، كمكافأة العامميف 

 .3عمى المبادأة، كتقبؿ المخاطرة التي مف المتكقع التعرض ليا

 

                                                           

  136، ص 2004، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، إدارة المعرفة و تطوير المنظمات الكبسي عامر خضيرة،  1
 ..35، ص 2002، جامعة عيف شمس، كمية التجارة، مصر، إدارة الموارد البشرية عمي عبد الكىاب،  2
 .234، ص 2008، معيد الإدارة العامة، الرياض، إدارة الجودة الشاممة،  أحمد فاتف أبك بكر 3
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منح العامميف في المنظمة القكة كالحرية كالمعمكمات لصنع القرارات كالمشاركة في : يعرؼ أيضا بأنو

 .1اتخاذىا

إجراء يؤدم إلى تكطيد إيماف : بأنو  التمكيفConger and Kamungoيعرؼ ككنجر ككايتك 

الشخص بقدراتو الذاتية، كىك شعكر كالتزاـ كظيفي ناتج عف إحساس المكظؼ بالقدرة عمى اتخاذ القرارات، 

كحمؿ المسؤكلية كأف أداءه يقاس بالنتائج، كأنو ينظر إليو عمى أنو شخص مفكر كيسيـ في الأداء 

 .كتطكيره كليس مجرد زكج مف الأيادم تنفذ ما تؤمر بو

 التمكيف عمى أنو القدرة عمى ممارسة الفرد لمينتو بثقة تامة كالإسياـ  Maroffكما يعرفو ماركؼ 

 .2في صياغة الطريقة التي تتـ مف خلبليا إنجاز العمؿ 

 :التمكين إجرائيا

ىك تمؾ العممية التي تمارسيا  المؤسسة اتجاه المكارد البشرية مف خلبؿ منح الثقة  كتفكيض 

نجاز المياـ كأداء الأدكار  السمطة  كفسح المجاؿ كالحرية كتقديـ كمشاركة المعمكمات لاتخاذ القرارات كا 

دكف الرجكع إلى الإدارة العميا  كىذا يتطمب المبادرة كالمبادأة كتحمؿ المسؤكلية ككذا المخاطرة مف طرؼ 

المكارد البشرية مقابؿ تحقيؽ الذات ككذا المخاطرة مف طرؼ المكارد البشرية مقابؿ تحقيؽ الذات ككذا 

الحكافز المادية كالمعنكية التي تمنحيا المؤسسة لمكاردىا البشرية كذلؾ لأجؿ دفعيـ نحك التمكيف كالمراد 

بو تحقيؽ أىداؼ المؤسسة في أقؿ كقت كأقؿ تكمفة ممكنة، كالتمكيف ىك سمكؾ تنتيجو المؤسسات 

                                                           
1
 DaFT, Richard L,Organization theory and design, 7

ed
 ,South Western college publishing, 

U.S.A, P201,P501. 
2
، عالـ الكتب الحديث 1، ط الإدارة الحديثة نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثةأحمد الخطيب، عادؿ سالـ معايعة،  

 .31-30، ص  ص 2009لمنشر كالتكزيع، جدار الكتاب العالمي، عماف، 
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كالمنظمات التي تعتمد عمى مركنة في الييكؿ التنظيمي كعمى التشارؾ في النمط الديمقراطي في التسيير 

 .كما تتخذ مف العمؿ عمى أساس الفرؽ نمكذج تسييرم كتنظيمي 

: الإبداع. 7.6

: اصطلاحا

الإبداع بأنو عممية  (gslton  )ىناؾ العديد مف التعريفات الاصطلبحية لمفيكـ الإبداع فقد عرؼ 

. ينتج عنيا عمؿ جديد ينتج عنيا عمؿ جديد يرضي جماعة ما أك تقبمو عمى أنو مقيد

. كما عرفو عمى أنو عممية يتـ مف خلبليا إيجاد علبقات بيف متغيرات لـ يتـ التطرؽ ليا مسبقا

.  غير عادم بينيماارتباطأما ركبنز  فقد عرؼ الإبداع بأنو القدرة عمى جمع الأفكار بطريقة فريدة لإيجاد 

كقد عرؼ كؿ مف شيرماف  كىنت ك أسبكرف  الإبداع بأنو القدرة عمى تقديـ إجابات فريدة لمشكلبت 

. مطركحة كاستغلبؿ الفرص المتاحة 

كيرل آخركف أف الإبداع ىك المحصمة الناتجة عف القدرة عمى التنبؤ بالصعكبة كالمشكلبت التي قد 

تطرأ أثناء التعامؿ مع قضايا الحياة، كمف ثـ القدرة عمى التفكير بشكؿ مختمؼ كمبدع، كالكصكؿ إلى 

. إيجاد حؿ مناسب

تظير الحاجة إلى الإبداع نتيجة الظركؼ التي تفرضيا التغيرات في بيئة المنظمة مثؿ التغيرات  

داء المنظمة الفعمي كالأداء المرغكب فيو أك التكنكلكجية كتغير أذكاؽ المستيمكيف أك نتيجة التفاكت بيف أ

تكفر معمكمات حكؿ أسمكب أفضؿ لمعمؿ، لذلؾ تحاكؿ المنظمة سد أك تقميص الفجكة مف خلبؿ الإبداع 
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يجاد الحمكؿ لمشاكميا  كيعمؿ الإبداع عمى تعزيز علبقة التفاعؿ بيف المنظمة كالبيئة التي تعمؿ بيا كا 

 .1الداخمية كالخارجية 

كيعتبر العساؼ أف المنظمات التي لا تعتبر الإبداع ىدؼ إستراتيجي مف أىدافيا سيككف مصيرىا 

التدىكر، كالانييار، كبالتالي فإف أم فرد يحكـ في المنظمة عمى اختلبؼ مكقعو الكظيفي، لا يعتبر جزءان 

مف حياتو، فإنو يحكـ عمى نفسو بالتخمؼ كعدـ القدرة عمى المساىمة في تنمية كتطكير نفسو ككظيفتو 

 .كمنظمتو التي ينتمي إلييا

كينظر إلى مفيكـ الإبداع عمى أنو مف المفاىيـ المرنة التي تستكعب كثيرا مف الاجتيادات كالآراء، 

 .فقد عرفو القطاكنة بأنو تغيير متطكر كجديد محدد يجعؿ عممية إنجاز الأىداؼ أكثر فعالية

 .كعرفتو الدىاف بأنو الذات في استجابتيا عندما تستشار بعمؽ كبصكرة عمنية

عممية الإبداع تعني عممية القفز كالتحكؿ مف القديـ إلى الحديث الذم يتسبب في إحلبؿ طريقة أك 

أسمكب أك إجراء جديد بدلا مف الطريقة أك الأسمكب القديـ، كيشار إلى الإبداع أنو السمكؾ الإنساني الذم 

يؤدم إلى التغيير في نتائج المكاد المستخدمة في الشركات كالدكائر كالمؤسسات كيتصؼ بالخبرة كالأصمة 

 .2كالقيمة كالفائدة الاجتماعية

 :إجرائيا

ىك العممية التي مف خلبليا يخرج المكرد البشرم عف ما ىك مألكؼ  كمتبع في حؿ مشكلبت ليا 

علبقة بأداء الأدكار أك ابتكار طرؽ كأسس كتقنيات جديدة لتحقيؽ الأىداؼ عكض الأساليب القديمة 

كالإبداع يعني تحسيف كتطكير الأفكار ككذا إنتاج أفكار كطرؽ جديدة  يستيدؼ منيا زيادة الفعالية في 
                                                           

. 17، ص 2011، دار الميسرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، الأردف، 1، ط الإبداع الإداريبلبؿ خمؼ السكارنو،  1
 .19 -18 المرجع السابؽ،  ص ص، الإبداع الإداريبلبؿ خمؼ السكارنو،   2
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أداء المياـ كتطكير القدرات كتغيير الأنماط إلى أخرل لـ يعتد المكارد البشرية عمييا، كلا يمكف أف يككف 

كؿ ىذا إلى في بيئة مؤسسية تشجع عمى الإبداع كتدعـ الأفكار كالبناءة كالمفيدة كالتي تحقؽ أىداؼ 

 .المؤسسة 

الثقافة المينية . 8.6

  :اصطلاحا 

عمؿ ما بأسمكب احترافي / الكافي بالمعارؼ كالتقنيات كالميارات اللبزمة لأداء مينة الإلماـىي 

 .1منظـ كتكتسب مف خلبؿ التعمـ كتكتسب مف خلبؿ التعمـ كالممارسة كالتدريب

 بحيث تعبر ىذه ، يقكـ الفرد بالتعرؼ عمى العمؿ مف جميع الجكانب قبؿ الالتحاؽ بوأفكيقصد بيا 

قكاعد كالقكانيف اؿ كالمعرفة ب،الثقافة عف مستكل الكعي كالمعرفة لمفرد عف شركط كمتطمبات العمؿ الميني

 كالمعرفة بجميع حقكقو الشخصية كالمينية في العمؿ مثؿ حقكقو المادية مف ،المينية الخاصة بالعمؿ

  .2 كالتقدير اللبزـبيئة مينية آمنة مف تكفير المعنكيةت كحقكقو آركاتب كمكاؼ

عمؿ كتعمؿ الثقافة اؿ بيئةىي مجمكعة المكاقؼ كالمعتقدات كالسمككيات التي تشكؿ الجك المعتاد في 

 مراعاة مع لمشركةىداؼ العامة لأ مع اة سمككيات المكظفيف كسياسة شرؾة عمى مكاءـةالمينية الإيجابي

 كقدرتو عمى بناء علبقات الكظيفة الشخص لبيئتو في ملبئمة مدل العمؿ ثقافة تحدد كما ، الأفرادرفاىية

 كفرص النمك الرضا الكظيفي عمى ة كيعتمد سمكؾ المكظؼ كمكازنتو بيف عمؿ الحيا،مينية مع زملبئو

 .3 ككلاءإنتاجية أكثر يصبح المكظفكف ةيجابيإ ثقافة مكاف عممو عندما تصبح ثقافة

 
                                                           

1
 schoar.google.com  19:58 الساعة  18/10/2023مقالات أكاديمية، الباحث العممي ، يكـ الثلبثاء  

2  Mawdoo3.com  ، 20:15 الساعة 18/10/2023، يكـ الثلبثاء بحث عن ثقافة العمل 
3
  ،الثقافة العامة والمينية لممعمم ووظائف الثقافة المينيةدكرة عمؿ حكؿ مكضكع الثقافة المينية لممعمـ الحديث،   

gravelisyan.com   18:40 الساعة 20/10/2023يكـ الجمعة . 
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 : إجرائيا 

 إلماـ الثقافة المينية ىي أف المينية المختمفة يمكف القكؿ لمثقافةمف خلبؿ ما سبؽ مف مفاىيـ 

 كىي  مف تطكر كمكاكبتو رأ ما يطة كمتابعأدائياطرؽ ك  كقيمياالمكرد البشرم بجميع ميارات المينية

الميني في تأدية   خلبؿ مسارهالميارات كالمعارؼ كالمكتسبات التي اكتسبيا المكرد البشرمأيضا مجمكع 

 كالطرؽ التي مف خلبليا يصؿ المكرد البشرم الأسسحد أ لككف الثقافة المينية بالإضافة ة محددةكظيؼ

منو داخؿ لإحداث ذلؾ التغيير كالتطكير المنتظر  ما ة كالأداء لكظيؼكالكفاءة مف العمـ ة عاليةإلى درج

الأداء في نمط فردم كالذم لتحسيف  كتطكير ليات الأداء المختمفة آ الفكر كالطرؽ كأيضا كىي ،المؤسسة

 الثقافة المينية ىي مجمكعة العمميات أف كما يمكننا القكؿ ،ينعكس عمى النمط الجماعي التشاركي

 كما تشمؿ عمى  الميارات كالقدرات كالاتجاىات كطرؽ العمؿةكالسمككيات كالقيـ التي تختص بتنمي

 .مياموالتي يحتاجيا المكارد البشرم للؤداء المعارؼ كالخبرات 
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 الدراسات السابقة. 7

لقد بذلت طكاؿ مشكارم لإعداد ىذه الدراسة كاليدؼ منيا الحصكؿ عمى دراسات سابقة ليا علبقة 

كتماس بالمكضكع الذم تناكلتو بالدراسة كعمى ىذا كحسب ما بذلتو مف بحث كاتصاؿ كتكاصؿ  لمكلكج 

كتحصيؿ عدد مف الدراسات السابقة فإنني لـ أتكصؿ كلـ أحصؿ عمى أم دراسة ذات شأف كعلبقة 

بالمكضكع كما قمت في نفس السياؽ بكؿ الإجراءات الخاصة بالبحث المكتبي في الجامعة كخارجيا ككذا 

البحث الإلكتركني في جميع المكاقع المتخصصة في ذلؾ، كمف ىنا أشعر القارئ المحترـ أف الدراسة عمى 

الرغـ مف أىميتيا كمكانتيا كرغـ جميع الأعراؼ العممية كأدبيات الدراسات العممية لـ يتـ تدعيميا بدراسات 

 .سابقة ليذا الغرض

  لمدراسة النظريةالمقاربة. 8

 تناكلو لمكضكع ما إلى بعض مف المقاربات النظرية أك يستخدـ الباحث عند دراستو لظاىره ما 

 ككذا منجاز كتحديد كرسـ مخطط عممي مكضكعإ كالتي مف خلبليا يستطيع الباحث الفكريةكالاتجاىات 

 مكضكع ما أكما ة  فلب يستطيع الباحث الانطلبؽ مف العدـ في دراستو لظاىرقتصكر عممي لمكضكع بحث

فيك يتبنى نظريات كتكجيات مف خلبليا يربط ما ىك تطبيقي بالنظر كىذه المقاربات النظرية تظير في 

 قجكانب المختمفة لبحثاؿحث في ا كمختمؼ التحميلبت التي يقدميا البالإشكاليةجميع جكانب البحث مف 

 إلى بالإضافة البحث ة كسلبـالجدية تضمف ىذه المقاربات النظرية أخرل ة كمف جوةىذا مف جو

 .المكضكعية كالعممية 

ـ ك كالنظرية التي عمى ضكءىا يؽة الفكرمةنظرم يتـ تحديد الزاكماؿطار لإككذلؾ فاف مف خلبؿ ا

 مكضكع يمكف دراستيا مف زكايا مختمفة أك ة المكضكع ذلؾ لأف كؿ ظاىرةالباحث يقكـ الباحث بمعالج
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 حتى يضمف التدرج ة النظرم عند نزكلو إلى ميداف الدراسالإطار تحديد إلزاميةكىذا ما يضع الباحث في 

 .كالثقة كتحظى بالتقبؿ ة لدراستو حتى يتكصؿ إلى نتائج مضبكطم كالمنطؽمالسميـ كالمكضكع

 العممية التي مف خلبليا يتدرج الباحث في دراستو في كالمرجعية النظرية ىي المصدر فالمقاربة 

 . كصكلا إلى تفسير النتائج المشكمة دتحدم

 . في دراستنا ىذه الكظيفية البنائيةكعمى ضكء ما سبؽ فمقد تـ تكظيؼ النظرية 

 :الوظيفية البنائيةنظرية . 1.7

 عمى الكظائؼ التي تؤدييا العناصر الاجتماعية نظرية تعتمد في دراستيا لمظكاىر الكظيفة إف 

 : مفيكـ كاضح يعرفو مصباح عامر بما يميالكظيفية فمفيكـ الاجتماعية لمنسؽ المككنة

 يستخدـ بمعنى رياضي كما الأحياف ففي بعض متعددة لو معاف كظيفة مصطمح أف ىناؾ مف يرل 

 ىك الذم يقدمو الجزء ،ميـ لمتغير مااؿ المقدار أف كىذا المعنى يشير إلى ،كيفر سكأعماؿىك حاؿ في 

كلاالؼ لنتف  كميؼ براكف راد مثؿ الأنثركبكلكجيكفإلى الكؿ كىذا المعنى الذم استخدمو الكثير مف 

ميؿ دكر كايـ    .كبركنيسمك ممينكفسكي كا 

 الجزء أك ، فالجزء يضاؼ إلى الكؿالاجتماعية لمظاىرة الحتمية تقكـ عمى اعتبارات الكظيفية إف

 كبالطبع لمكؿ ، التي يحدثيا الجزء في الكؿالفاعمة أك الرياضية لمعلبقة نتيجة إلايؤثر عمى الكؿ كما الكؿ 

 . عمى الجزء تأثيركذلؾ 

 المفاىيـ مف فاستعار" ىربت سبنسر "  ىك الكظيفية مفيكـ الحياة مف عمكـ استعار مف أكؿلكف 

 أك كالأفراد ، مف خلبؿ تشبيو المجتمع بالبدفة يعتمد عمى المماثؿة كالبيكلكجيةالعمكـ الفيزيكلكجي

 اعتمادا عمى "ة  العضكمالمماثمة"  عمى ىذه النظرية "سبنسر "  أطمؽ البدف كقد بأعضاءالمؤسسات 

استعار ىذا المفيكـ كاستغمو كما  في المجتمع الكظيفية كالبنية الحياة في عمكـ كالكظيفة البيئة بيف المماثمة

 ة كمنظـة كذلؾ باعتبار المجتمع تشكيؿ " الفعؿ الاجتماعيةبني"  المجتمع خاصة في كتابو دراسةفي 
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جؿ حياه أ تؤدييا مف ة كظيؼةكلكؿ بني، ف يككف أ التي تسمح لممجتمع بالأساسيةتجتمع فييا البنيات 

 .1الكؿ

 المجتمع كالكظائؼ التي يقكـ ةكيما لبنيمتستند البنائية الكظيفية إلى مفيكمي البناء كالكظيفة في تفؾ

 إلى الأكؿشير المفيكـ م ، حيث عف ذلؾةلظكاىر الاجتماعية كترابط الكظائؼ المتكلدؿ ىا كفي تحميؿ،بيا

 الكظيفة فيشير بيا إلى الدكر أما بناء اجتماعي أك كحده أك نظاـ أم العنصر الذم يتككف منو أكالجزء 

 .2 الذم يقدمو كؿ جزء ضمف البناء الكميكالإسياـ

 التي تظير في البنيكية للؤجزاء الاجتماعية حسب ركاد ىذه النظرية ىي نتاج الظاىرة أف بما 

 المككنة الأجزاء ة عف بقية الناتجالأخرل بدكرىا بكظائؼ الظكاىر مرتبطة كليا كظيفة اجتماعية ،كسطيا

نو ىناؾ أ فالمجتمع بناء ككظيفة ك، العكسأكنو يستحيؿ فصؿ الكظائؼ عف البنى إلمبناء الاجتماعي ؼ

 .3 البناء يكمؿ الكظيفة كالكظيفة تكمؿ البناء أف إذتكاملب بيف الجانب البنيكم لممجتمع كالجانب الكظيفي 

 مسممات كؿ مف البنائية كالكظيفية لصالح مبادئ أزاحت ة لقد بنت البنائية الكظيفية حجج مقنع

 بينما ترل الكظيفية ، لمبناءالتركيبية كالأجزاءف ما ىك مكجكد ىك البناء أ ترل بفالبنيكية جديدة، ةمنطقي

نصار التيار البنيكم الكظيفي أما ىك مكجكد ىك الكظائؼ التي تفيد المجتمع كليس البناء لكف  فأب

 لمبناء الاجتماعي كيستخدمكف المككنة كالأجزاء بيف العناصر ةيركزكف عمى تحميؿ العلبقات القائـ

 . الكؿالأجزاء مع بحيث تتكامؿ ، كالكظيفةالبنيةمفيكمي 

 بو كىذه الكظائؼ في اتساؽ ة ككؿ جزء يؤدم كظيفة منكطأجزاء، الكؿ مركب مف أف مف منطمؽ 

 .4كبقاءهكتكامؿ مما يحقؽ تكازف النظاـ الاجتماعي كاستقراره 

                                                           

1
 05 ، ص 2018 ، الجزائرالحكمة، كنكز ،ة السوسيولوجياتالنظري ، بكيحياكمإبراىيـ 

  .96 ، ص 1998 ،منشكرات فاليتا، مالطا، النظرية الاجتماعية اتجاىات أساسيةعمي الحكاف،   2
3
  .256 ص ،1997 ، الككيت،  عالـ المعرفة ة سمسؿ،نظرية الثقافة ،عمي السيد الصاكم كاخركف 

4
 Toshikisaro, Functionalism, ITSaxiomatatics, Sociopedia, Tokyo,2011, p15. 
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 كالمؤشرات كالمحدثات التي ترتكز الأبعاد أك الكظيفية لمبنائيةة  المفاىيميالشبكةكفيما يمي الشبكي 

 :ةعمييا نظرية البنائية الكظيفية في النقاط التالي

 منظكمة ، النظاـ الاجتماعي، الاجتماعيؽ النس، البناء الاجتماعي،التكازف الاجتماعي،  المجتمع 

 . الكظيفة الاجتماعيةكأخيرا المشتركةالقيـ كالمعايير 

 المؤسسة بناء أفبنائية الكظيفية في دراستنا اعتبار اؿ ة عمى مقاربالأكلى بالدرجة كلقد اعتمدنا 

 المجتمع كبالرجكع إلى أىداؼاجتماعي جزئي داخؿ المجتمع الكمي ليا كظيفة محدده تقكـ بيا لتحقيؽ 

 كظائؼ الأنساؽنساؽ تؤدم كؿ ىذه أ كعناصر كأجزاء بناء كمي تحكم عمى أيضا ىي أنياالمؤسسة نجد 

 الاتصاؿ ؽ المؤسسة كمف بيف ىذه الأنساؽ نجد النسأىداؼ تحقؽ الأخيرمختمفة عف بعضيا لكنيا في 

 في كظائؼ الاتصاؿ كالتي إلييا ثـ التطرؽ متعددة ىك بناء جزئي داخؿ المؤسسة لو كظائؼ كالذم

 . لممؤسسةالمشكمة الأخرل الأنساؽتختمؼ عف معظـ كظائؼ 

 كبالرجكع إلى دراستنا التي تناكلت الأخرل كظيفة نسؽ الاتصاؿ ليا علبقة مع جميع الأنساؽ إف 

 فمقد فككنا في دراستنا نسؽ .البشريةنسؽ الثقافة المينية كىك النسؽ الذم لو علبقة بنسؽ المكارد 

 ككذلؾ نسؽ الثقافة المينية ،غير رسمي،  رسمي أفقي، اتصاؿ ة،نساؽ فرعيأالاتصاؿ إلى مجمكعة 

 تحميؿ العلبقة بيف نسقي الاتصاؿ كالثقافة المينية كأردنا كالإبداع، التمكيف ، التدريبالفرعية، للؤنساؽ

 لمثقافة الفرعية الأنساؽ في تأثيرىا للبتصاؿ كدكرىا ككذا الفرعية الأنساؽعبر تحميؿ كتغيير كظائؼ 

 .المينية

 علبقة كتفسيرىا كتحميميا للبتصاؿ كالثقافة إيجاد في دراستنا ىذه أردنا أننا يمكننا القكؿ أخيرا 

 .المينية عمى خمفيو البناء كالكظيفة 
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 الصعوبات الدراسة. 9

لا يمكف لمباحث الكلكج في الدراسات السابقة كالبحكث العممية كدراستيا مف دكف كجكد صعكبات 

كمعكقات تعترض مساره في البحث كككؿ ىذه البحكث فمقد كاجيتنا بعض الصعكبات في بحثنا ىذا كالتي 

 :سنعددىا في النقاط التالية

  قمة المراجع كالمصادر فيما يخص المتغير التابع كىك الثقافة المينية كىذا حتى فيما يخص

 .المراجع بالمغتيف الفرنسية كالإنجميزية

  فيما يخص إجراء الملبحظة داخؿ ميداف الدراسة فإدارة مؤسسة اتصالات الجزائر لـ تقدـ

لنا التسييلبت لإجراء ملبحظة داخؿ الجزء الخاص بالإدارة كالعامميف ك حتى داخؿ فضاء 

الزبائف كىذا ما انعكس بالسمب عمى عممية الملبحظة كالتي لـ أعتمد عمييا كثيرا في 

 .عممية التحميؿ

  تدخؿ إدارة اتصالات الجزائر في معرفة جميع أىداؼ كجكانب الدراسة مف إشكالية

كفرضيات كتساؤلات كحتى في عممية تكزيع الاستمارات كىذا ما شكؿ صعكبة في فيـ 

دراؾ العامميف لأسئمة الاستمارة ك ىذا ما أثر في بعض الأحياف مف إجابات المبحكثيف  .كا 

  أخيرا إف الصعكبات التي كاجيت بحثنا تكمف في الجانب الميداني كنخص بالذكر

الممارسات كالثقافة التي ترسخت لدل القائميف عمى المؤسسات الجزائرية كالتي تنطمؽ مف 

أف أم باحث ىك نسؽ دخيؿ عف المؤسسة كىذا ما ييدد أسرار كبيئة المؤسسة الداخمية 

 .التي يسعى القائمكف عمى المؤسسة جعميا نسؽ مغمؽ أك شبو مغمؽ عمى الخارج 
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 الاتصال في المؤسسة:  الفصل الثاني
تمييد 

 
 ماىية الاتصال : المبحث الأول

  مفيكـ الاتصاؿ: المطمب الأكؿ 
 عناصر الاتصاؿ: المطمب الثاني 

  أىداؼ الاتصاؿ:  المطمب الثالث
 بعض نماذج الاتصاؿ:  الرابعالمطمب 

 خصائص كسمات عممية الاتصاؿ:  المطمب الخامس
 مراحؿ الاتصاؿ:  المطمب السادس

  الاتصال في المؤسسة:المبحث الثاني
  نشأة كتطكر الاتصاؿ في المؤسسة: المطمب الأكؿ
 مفيكـ الاتصاؿ في المؤسسة:  المطمب الثاني
 مبادئ اتصاؿ الفعاؿ في المؤسسة:  المطمب الثالث
 أنكاع شبكات الاتصاؿ في المؤسسة:  المطمب الرابع

 أنكاع الاتصاؿ في المؤسسة:  المطمب الخامس
 معكقات الاتصاؿ في المؤسسة:  المطمب السادس

 الاتصال الداخمي: المبحث الثالث
 مفيكـ الاتصاؿ الداخمي:  المطمب الأكؿ
 كسائؿ الاتصاؿ الداخمي ككظائفو:  المطمب الثاني
  أىداؼ الاتصاؿ الداخمي لممرؤكسيف كالرؤساء : المطمب الثالث
 الاتصاؿ الداخمي كتسير المكارد البشرية:  المطمب الرابع

 تنظيـ عممية الاتصاؿ في المؤسسة:  المطمب الخامس
 معكقات الاتصاؿ الداخمي كطرؽ تحسينو:  المطمب السادس

  خلاصة الفصل
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 : تمييد الفصل الأول 

يعتبر الاتصاؿ بشكؿ عاـ أحد أبرز التفاعلبت الاجتماعية التي تحدث بيف أفراد المجتمع في 

مختمؼ مجالات الحياة، كيتميز في كؿ الحالات بكجكد عدد مف العناصر أىميا انتقاؿ المعمكمات بيف 

طرفيف أك أكثر  كذلؾ لتحقيؽ أىداؼ مسطرة، ككثيرا ما تستعمؿ عبارة اتصاؿ عندما  يرغب الشخص في 

تحقيؽ رغباتو كتمبية احتياجاتو ، ميما اختمفت الكسائؿ كالطرؽ في تنظيميا يمكف  تحقيؽ الأىداؼ 

المرجكة ، كعميو فعممية الاتصاؿ في المؤسسة ىي بمثابة الجياز العصبي للئدارة كالمكارد البشرية  في 

نفس الكقت كالذم  مف خلبلو تخمؽ جك مف التفاىـ كالتنسيؽ كركح التعاكف كالتضامف ، كما يساعد في 

 .عممية التطكير الداخمي لممؤسسة

كمف ىذا ىناؾ العديد مف أشكاؿ كأنكاع  كطرؽ  كأسس كمميزات كخصائص الاتصاؿ ككذا 

المعكقات بالإضافة إلى علبقة الاتصاؿ بالمكارد البشرية  كالتي سكؼ نتطرؽ ليا مف خلبؿ المباحث 

 .الثلبث التي تضمنيا الفصؿ الأكؿ 
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 ماىية الاتصال وفعاليتو في المؤسسة: المبحث الأول

 مفيوم الاتصال: المطمب الأول

 :لغة.1

 بمعنى عاـ أك شائع أك يذيع عف طريؽ Communisإف كممة اتصاؿ مشتقة مف الأصؿ اللبتيني 

المشاركة، فنحف عندما نتصؿ نعمؿ عمى  إقامة مشاركة مف طرؼ آخر في المعمكمات كالأفكار 

 .1كالاتجاىات كتحمؿ بالمغة العربية المعنى نفسو حيث تشير إقامة الصمة بيف أطراؼ عممية الاتصاؿ

 .2كعرفيا قامكس اكسفكرد بأنيا نقؿ كتكصيؿ أك تبادؿ الأفكار كالمعمكمات 

 :اصطلاحا

 :فيما يمي مجمكعة مف المفاىيـ التي قدميا بعض مف المختصيف لمفيكـ الاتصاؿ

ذلؾ الميكانيزـ الذم مف :  الاتصاؿ بأنو1909 عاـ  cooleyعرؼ عالـ الاجتماع تشارلز ككلي . 1

خلبلو تكجد العلبقات الإنسانية كتنمك كتتطكر الرمكز العقمية بكاسطة كسائؿ نشر ىذه الرمكز عبر المكاف 

كاستمرارىا عبر الزماف كىي تتضمف تعبيرات الكجو كالإيماءات كالإشارات كنغمات الصكت كالكممات 

كالطباعة كالخطكط الحديدية كالبرؽ كالتيمفكف ككؿ تمؾ التدابير التي تعمؿ بسرعة ككفاءة قير بعدم 

 .الزماف كالمكاف 

                                                           
 .18، ص 1999، دار الفكر العربي، القاىرة، مدخل إلى الاتصال والرأي العام . عاطؼ عدلي العبد 1
، دار اليازكرم العممية، ميارات الاتصال وفن التعامل مع الآخرين . أحمد العبد أبك السعيد، زىير عبد المطيؼ عابد 2

  . 32، ص 2016عماف ، الأردف، 
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فالاتصاؿ عند ككلي ىك الآلية التي تكجد فييا العلبقات الإنسانية كتنمك عف طريؽ استعماؿ الرمكز 

 .1ككسائؿ نقميا كحفظيا

إف كممة الاتصاؿ تستخدـ لتشير إلى التفاعؿ بكاسطة العلبمات ": جكرج لندبرج " كيقكؿ الباحث 

كالرمكز، كتككف الرمكز عبارة عف حركات أك صكر أك لغة أك أم شيء أخر تعمؿ كمنبو لمسمكؾ، أم أف 

  .2الاتصاؿ ىك نكع مف التفاعؿ الذم يحدث بكاسطة الرمكز

 أف الاتصاؿ يحدث عندما تكجد معمكمات في مكاف كاحد أك لدل شخص ما 1951كيرل ميممر 

 .كيريد تكصيميا إلى مكاف آخر أك شخص آخر 

 الاتصاؿ بأنو العممية التي يتفاعؿ عف طريقيا المرسؿ كالمستقبؿ في إطار 19كعرؼ فرانؾ دانس 

 .اجتماعي معيف بانتزاع الاستجابة باستخداـ تمؾ الرمكز الشفيية التي تعمؿ كمثيرات لتمؾ الاستجابة

 .3كعرؼ سانفكرد الاتصاؿ بأنو إرساؿ كاستقباؿ المعمكمات بيف الناس

 :كما قدـ بعض مف المختصيف العرب عدة مفاىيـ للبتصاؿ مف أبرزىا

عرؼ محمد عبد الحميد الاتصاؿ بأنو العممية الاجتماعية التي يتـ بمقتضاىا تبادؿ المعمكمات 

كالآراء كالأفكار في رمكز دالة، بيف الأفراد أك الجماعات داخؿ المجتمع، كبيف الثقافات المختمفة، لتحقيؽ 

 .4أىداؼ معينة

                                                           
 .19مرجع سبؽ ذكره، ص عاطؼ عدلي العبد،  1
، ص 1998، القاىرة، 1، الدار المصرية المبنانية، طالاتصال ونظرياتو المعاصرة . حسف عماد مككل، ليمى حسيف السيد 2

24. 
 .19، ص 1999، دار الفكر العربي، القاىرة، مدخل إلى الاتصال والرأي العام، عاطؼ عدلي العبد 3
، 1998، القاىرة، 1، الدار المصرية المبنانية، طالاتصال ونظرياتو المعاصرة . حسيف عماد مككم، ليمى حسيف السيد 4

 .25ص 
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كما يعرؼ إبراىيـ إماـ الاتصاؿ بأنو حامؿ العممية الاجتماعية كالكسيمة التي يستخدميا الإنساف 

لتنظيـ كاستقرار كتغيير حياتو الاجتماعية كنقؿ أشكاليا كمعناىا مف جيؿ إلى جيؿ عف طريؽ التغيير 

 .كالتسجيؿ كالتعميـ 

كائنات - كتعرؼ جيياف رشتي الاتصاؿ بأنو العممية التي يتفاعؿ بمقتضاىا متمقي كمرسؿ الرسالة

 –في مضاميف اجتماعية معينة، كفي ىذا التفاعؿ يتـ نقؿ أفكار كمعمكمات - حية أك بشر أك  آلات

 .1 بيف الأفراد عف قضية أك معنى مجرد أك كاقع معيف–منبيات 

مف خلبؿ ما سبؽ يمكف التكصؿ إلى استخلبص أف الاتصاؿ ىك تمؾ العممية التفاعمية الإنسانية  

كالتي تيدؼ إلى تبادؿ المعمكمات كالأفكار  كالآراء كالتصكرات  بيف عنصرم العممية الاتصالية  المرسؿ 

 .كالمستقبؿ كفؽ أشكاؿ متعددة لغة، رمكز، إيماءات، نصكص بشكؿ مستمر كدائـ

 عناصر الاتصال : المطمب الثاني

بعد تناكلنا لمفيكـ الاتصاؿ مف خلبؿ مجمكعة مف المختصيف كتحديد أىـ معالمو كمفرداتو سكؼ 

 :نتطرؽ في ىذا الجزء إلى العناصر المككنة لمعممية الاتصالية كالتي تتمحكر في الأركاف التالية 

 . التغذية الرجعية –الكسيمة -  الرسالة– المرسؿ إليو –المرسؿ 

 :المرسل.1

ىك الشخص الذم يبدأ الحكار بصياغة أفكاره في رمكز تعبر عف المعنى الذم يقصده ىذه الرمكز  

تككف الرسالة التي يكجييا القائـ بالاتصاؿ إلى جميكر معيف، قد يككف  مصدر الرسالة ىك نفسو 

 .2المرسؿ، كما يككف ناقلب لرسالة مف المصدر

                                                           
 .21 مرجع سبؽ ذكره، ص. عاطؼ عدلي العبد 1
 .23مرجع سبؽ ذكره، ص،  حسف عماد مكاكم، ليمى حسيف السيد 2
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كىك الجية التي ينقؿ الرسالة، المعمكمات أك الأفكار أك البيانات إلى الطرؼ الآخر، كىذا قصد 

إثارة سمككات محددة لديو، كقد يككف المرسؿ فردان أك جماعة، في بعض الأحياف يعتبر المرسؿ المسؤكؿ 

 .عف إعداد كتكجيو المعمكمات كالمفاىيـ كالأفكار

كلا شؾ في أف أفكار كمعمكمات المرسؿ تتأثر بالمككنات كالخصائص الشخصية لو، مف حيث 

 .1ميكلو كاىتماماتو كقيمو كانفعالاتو كحاجاتو الشخصية، كما أنيا أيضا تتأثر بتكقعاتو كطمكحاتو كأىدافو

إف المرسؿ ىك أكؿ مرحمة في العممية الاتصالية، فيك الذم يقكـ بتشكيؿ كبمكرة الرسالة كتجديد  

معالميما كمفرداتيا سكاء كاف ىك مصدر ليذه الرسالة أك ناقلب ليا، كلنجاح دكر المرسؿ في ميامو 

 :الاتصالية عميو الاىتماـ بعدة جكانب 

 تحديد اليدؼ مف العممية الاتصالية. 

  إلخ...الإلماـ بخصائص المستقبميف الاجتماعية كالثقافية. 

 التحكـ في العممية الاتصالية نظريا كتطبيقيا كتقنيا. 

 القدرة عمى المركنة في العممية الاتصالية. 

 التحـ في المغة كالمفردات كالرمكز التي تكظؼ لإعداد الرسالة. 

 القدرة عمى فيـ كتحديد كتقييـ التغذية الرجعية لممستقبميف. 

 الدقة في تحديد الكسيمة المناسبة مع الجميكر المستيدؼ. 

  مكاكبة كؿ ما ىك جديد كتطكر في العممية الاتصالية. 

  العقمنة في ممارسة المياـ الاتصالية كالاعتماد عمى الأطر العممية. 

  محاكلة كسب ثقة المتمقيف لمرسالة. 
                                                           

، دار حامد لمنشر كالتكزيع، الاتصال الإداري وأساليب القيادة الإدارية في المؤسسات التربوية:  كآخركف غياصرة عمي 1
. 2006، 1عماف، الأردف ط
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 :(المستقبل  )المتمقي .2

يعد مستقبؿ الرسالة الاتصالية أىـ عنصر في عممية الاتصاؿ، ذلؾ أف فعالية الاتصاؿ تعتمد عمى 

كيفية استقبالو لمرسالة كمدل إدراكو كفيمو كتفسيره لمضمكنيا، إؿ جانب كيفية تفاعمو مع المكقؼ 

 .الاتصالي

كىك الجية أك الشخص الذم تكجو إليو الرسالة، كيقكـ بحؿ رمكزىا بغية التكصؿ إلى تفسير 

محتكياتيا كفيـ معانييا، ليذا ينبغي أف لا يقاس نجاح عممية الاتصاؿ بما يقدمو المرسؿ، كلكف بما يقكـ 

بو المستقبؿ مف سمككات كالسمكؾ ىك المظير كالدليؿ عمى نجاح الرسالة كتحقيؽ اليدؼ، كالسمكؾ حسب 

 "Cjston Jean " 1ىك استجابة لمختمؼ المثيرات المكجكدة في الطبيعة، كحسب درجة الانتباه لكؿ مثير. 

يشكؿ المتمقي العنصر الثاني مف عناصر عممية الاتصاؿ، كيعتبر أىـ حمقة في عممية الاتصاؿ 

 .لأنو إذا لـ يصؿ المرسؿ إلى المتمقي بالرسالة يصبح ككأنو يتحدث إلى نفسو

لرسالتو " ككدا" بينما يختار: كتأسيسا عمى ذلؾ يجب أف يضع المصدر في اعتباره دائمان المتمقي

 .2يجب أف يختار ككدا يعرفو المتمقي

نما يقكـ بعمميات تنقيح كتنقية حسب سماتو النفسية  كالمتمقي لا يستقبؿ الرسالة كيتأثر بيا مباشرة، كا 

كالاجتماعية كمستكل تعميمو كاتجاىاتو، ففي خلبؿ عممية انتقاؿ الرسالة مف المرسؿ إلى المتمقي، قد يطرأ 

" التشكيش " عمى الرسالة  تحريفات  في الصكت أك الكتابة، كىذا ما أطمؽ عميو عمماء الاتصاؿ 

                                                           
1
  CASTON ( JEAN ). Psychophysiologie.Tome2.ellipses, Paris, 1993P 24. 

2
 .26، ص 1999، دار الفكر العربي، القاىرة، مدخل إلى الاتصال والرأي العام، عاطؼ عدلي العبد 
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NOISE عندما يحدث في عممية نقؿ الأفكار في رمكز، كيمكف التغمب عميو عبر تكرار الرسالة حتى 

 .1يتفيـ المتمقي ما يخفى عميو مف جكانب الرسالة

مما سبؽ نممس أف المتمقي ىك أحد أبرز عناصر الاتصاؿ إذا لـ نقؿ أنو محكر العممية الاتصالية 

التكجو برسالتو إلى المستقؿ كالذم يحدد مدل نجاح العممية  (المصدر )كالتي مف خلبليا يسعى المرسؿ 

الاتصالية مف فشميا فيك المحدد الكحيد لفعالية العممية الاتصالية يرعى في الإستراتيجية الاتصالية فيـ 

دراؾ الجكانب المرافقة كالمحيطة بالمستقبؿ كخصكصا منيا الجكانب النفسية، الاجتماعية كالإدراكية، كما  كا 

يعد المستقبؿ النقطة الثانية مف العممية الاتصالية بعد المصدر فلب يمكف تحقيؽ نجاح في العممية 

 .الاتصالية إلا إذا حدث ذلؾ التكافؽ كالتلبئـ بيف عنصرم الاتصاؿ

 :الرسالة .3

لى  أيف  (المصدر )بعد تقديمنا كتفسيرينا لمعنصريف السابقيف  كالذم  يمثلبف التكجييف مف   )، كا 

 .سنتطرؽ إلى الرسالة أك المحتكل كالمضمكف العممية الاتصالية (المستقبؿ 

فالرسالة ىي الفكرة، أك المعمكمة، أك الطمب الذم يريد المرسؿ إيصالو لممتمقي، كىي مضمكف 

العممية الاتصالية، فالإنساف يرسؿ كيستقبؿ كميات ضخمة كمتنكعة مف الرسائؿ، كيتعتعا صالح أك أصبح 

بأنيا المعمكمات كالمشاعر كالآراء أك الاتجاىات التي يرغب القائـ بالاتصاؿ بنقميا لمطرؼ الآخر فقد 

 .2تككف صكتا، أك صكرة، أك حركة

                                                           
، 1998، القاىرة، 1، الدار المصرية المبنانية، ط الاتصال ونظرياتو المعاصرة. حسف عماد مكاكم، ليمى حسيف السيد 1
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 .12، ص 1999، 1، دار الشركؽ، الأردف، ط الاتصال الجماىيري صالح خميؿ أبك أصمع،  2
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كالرسالة أيضا ىي مضمكف السمكؾ الاتصالي، فالإنساف يرسؿ كستقبؿ الرسائؿ، بعض ىذه 

، كبعضيا الآخر يتسـ (الحركة كالإيماءة كالإشارة كالابتسامة كالنظر : مثؿ )الرسائؿ يتسـ بالخصكصية 

 .الندكات كالمحاضرات كالمؤتمرات كرسائؿ الصحؼ كالمجلبت كالراديك كالتمفزيكف كالسينما: بالعمكمية مثؿ

بعض الرسائؿ يتـ نقميا بقصد، كرسائؿ أخرل يتـ التعرض ليا بالمصادفة، ككمما كاف ىناؾ تفاعؿ 

كفيـ مشترؾ بيف المرسؿ كالمتمقي، أف يستكقؼ المرسؿ لمزيد مف الفيـ، ككمما اكتسبت الرسالة فعالية 

 .1أكبر

مف جية أخرل تتكقؼ فعالية الاتصاؿ عمى الحجـ الإجمالي لممعمكمات المتضمنة في الرسالة مف 

 .2حيث البساطة كالتعقيد

 :كىناؾ ثلبثة أمكر يجب أف نأخذىا في الاعتبار بالنسبة لمرسالة ىي

 : كود الرسالة (أ)

 .ىك مجمكعة مف الرمكز التي إذا كضعناىا في ترتيب معيف يصبح ليا مغزل عند الممتقى

 :مضمون الرسالة (ب)

ىي مادة الرسالة التي يختارىا المصدر لتعبر عف أىدافو، فيك العبارات التي تقاؿ، كالمعمكمات 

 .التي تقدـ، كالاستنتاجات التي نخرج بيا، كالأحكاـ التي تقترحيا
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 :معالجة الرسالة (جـ)

 .1ىي القرارات التي يتخذىا المصدر بالنسبة لمطريقة التي سيقدـ بيا الككد كالمضمكف

مف خلبؿ ما سبؽ يمكف لنا القكؿ أف الرسالة ىي المحتكل الذم يريد مف خلبلو المرسؿ تبميغ 

المستقبؿ أمكران محددة سايقا مف طرؼ المرسؿ كقد تككف ىذه الرسالة لغة شفكية أك مكتكبة كما تتخذ شكؿ 

الإيماءات كالإشارات، كتككف الرسالة مفيكمة لدل المستقبؿ، كأف يستطيع فؾ شفرتيا كىذه مف شركط 

نجاح العممية الاتصالية أف تككف الرسالة مفيكمة لدل المستقبؿ كليا ىدؼ، كبالرجكع إلى المؤسسة 

فالرسالة  أك المحتكل  يمقى أىمية كبيرة في العممية الاتصالية الداخمية بيف الإدارة كالعامميف ككذا بيف 

العامميف أنفسيـ فأم غمكض يكتسي  الرسالة أك تشكيش تفشؿ العممية الاتصالية أك لا تحقؽ جميع 

الأىداؼ التي سطرت مف أجميا كىذا ما ينعكس عمى الكظائؼ الأخرل كالأدكار داخؿ المؤسسة فالكضكح 

 .كالسيكلة  كالدقة في الرسالة يساعد عمى نجاح العممية الاتصالية كمنو تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

 :الوسيمة.4

كتعرؼ بأنيا الأداة التي مف خلبليا أك بكاسطتيا يتـ نقؿ الرسالة مف المرسؿ إلى المستقبؿ، 

كتختمؼ الكسيمة باختلبؼ مستكل الاتصاؿ، ففي الاتصاؿ الجماىيرم تككف الصحيفة أك المجمة أك 

الإذاعة أك التمفزيكف، كفي الاتصاؿ الجمعي مثؿ المحاضرة أك خطبة الجمعة أك المؤتمرات تككف 

 .2المكرفكف، أما الاتصاؿ المباشر تككف الكسيمة طبيعة
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كىي القناة التي تمر مف خلبليا الرسالة مف المرسؿ إلى المستقبؿ فيي الكسيط بينيما كبدكنيا 

 .1تتكقؼ عممية الاتصاؿ، كتعرؼ بأنيا قنكات للبتصاؿ كنقؿ المعرفة

يمكف أف تصؿ الرسائؿ لممتمقيف عبر قنكات متعددة، الرسائؿ الشخصية نستقبميا عف طريؽ 

السمع، النظر، كالشـ، كالممس، كالتذكؽ، كالرسائؿ العامة نتمقاىا عبر  كسائؿ الاتصاؿ : الحكلس مثؿ

الجماىيرية، كتتسـ بعض الكسائؿ بككنيا أكثر فعالية مف كسائؿ أخرل، كتؤثر طبيعة اختيار الكسيمة 

المكصمة غي الرسائؿ المنقكلة بحيث تزيد أك تقمؿ مف فعاليتيا، كتشير التجارب إلى أف كؿ فرد لديو 

قنكات مفضمة في استقباؿ الرسائؿ عف القنكات الأخرل، كحينما يريد المصدر تكجيو الرسائؿ عميو أف 

يتخذ قرارات بشأف الكسيمة التي يستخدميا، كبتكقؼ اختيار الكسيمة عمى قدرات المتمقي، كعمى قدرات 

 .المصدر، كما أف اختيار أكثر مف كسيمة ىك أفضؿ مف اختيار كسيمة كاحدة

 :كيتحكـ في استخداـ كسيمة الاتصاؿ العكامؿ التالية

  طبيعة الفكرة المطركحة أك اليدؼ الذم نسعى إلى تحقيقو مف خلبؿ رسالة معينة. 

  خصائص الجميكر المستيدؼ مف حيث عاداتو الاتصالية كقابميتو لمتأثير مف خلبؿ

 .أسمكب معيف يتحقؽ بشكؿ فعاؿ عف طريؽ كسيمة

 تكاليؼ استخداـ الكسيمة بالنسبة لأىمية اليدؼ المطمكب تحقيقو. 

 أىمية عامؿ الكقت لممكضكع الذييتناكؿ الاتصاؿ. 

  2مزايا كؿ كسيمة كما تحققو مف تأثير عمى الجميكر المستيدؼ. 

                                                           
 .16،17، ص1، ط2005، الإسكندرية ،، دار المعرفة الجامعيةالاتصال والخدمة الاجتماعية سمكل عثماف الصديقي،  1
، ص ص 1998، القاىرة، 1، الدار المصرية المبنانية، طالاتصال ونظرياتو المعاصرة.  حسف عماد مكاكم، ليمى السيد 2
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بالرجكع إلى ما ذكر سالفا حكؿ الكسيمة أك الأداة أك القناة فيي لا تقؿ أىمية عف باقي العناصر 

السابقة بؿ تحضى باىتماـ قطبي العممية الاتصالية المرسؿ كالمستقبؿ فيي الرابط كالمسار الذم تنتقؿ مف 

 خلبلو الرسالة

 :التشويش.5

 :التشكيش ىك أم عائؽ يحكؿ دكف القدرة عمى الارساؿ أك الاستقباؿ كينقسـ التشكيش إلى نكعيف

 :التشويش الميكانيكي(أ)

كيعني أم تداخمفني بقصد أك بغير قصد يطرأ عمى إرساؿ الإشارة في رحمتيا مف المرسؿ إلى 

المتمقي، مثؿ كجكد عيكب في صكت المرسؿ، أك استخداـ ترددات غير مناسبة في الإرساؿ، أك ضعؼ 

عدـ الإحساس بالأنا، : حاسة السمع أك البصر عند المتمقي، كقد يحدث التشكيش نتيجة مؤثر نفسي مثؿ

 .الشعكر بالصداع أك الألـ: أك الاستغراؽ في التفكير، كقد ينتج التشكيش عف مؤثر جسماني مثؿ

يحدث داخؿ الفرد حيف يسيء الناس فيـ بعضيـ البعض لأم سبب مف الأسباب، كحيف يعطي 

 .1الناس معاني مختمفة لمكممات، كعند  استخداـ كممات كعبارات مختمفة لمتعبير عف نفس المعنى

كيجدر الذكر أف التشكيش ىك نتاج لعجز أحد عناصر العممية الاتصالية أك كميـ في تأدية الدكر 

المناط بو، بالإضافة إلى اعتبارات أف الاتصاؿ ىك عممية إنسانية فيي لا تخمك مف النقائص فحتمية 

النجاعة كالفعالية المطمقة في العممية الاتصالية غير كارد لذا يبرز التشكيش كعائؽ مف العكائؽ التي تحد 

مف نجاح العممية الاتصالية بشكؿ كبير، فكمما سعى كلب مف المرسؿ كالمستقبؿ في اختبار المغة كالرسالة 

 .كالكسيمة المناسبة لكلب منيما كمما قمت نسبة التشكيش في العممية الاتصالية

                                                           
  ص ص،1998، القاىرة، 1، الدار المصرية المبنانية، طالاتصال ونظرياتو المعاصرة. حسف عماد مكاكم، ليمى السيد  1
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 :رجع الصدى.6

يقصد برجع الصدل إعادة المعمكمات لممرسؿ حتى يستطيع أف يقرر ما إذا كانت الرسالة حققت 

 .1أىدافيا مف عدمو

كقد يطمؽ عميو البعض التغذية الراجعة ىك ردة الفعؿ المتكقعة مف المتمقي أثناء تمقي الرسالة، 

بحيث يصبح المتمقي مرسلب كيضع فكرة في ككد ثـ ينقميا إلى مف أرسؿ إليو الرسالة، فيصبح المرسؿ ىنا 

 .متمقي، كيككف رجع الصدل لفظي كغير لفظي

كتختمؼ عممية رجع الصدل بيف أنكاع الاتصاؿ ، مثلب في الاتصاؿ الشخصي كالمكاجيي تككف 

عممية رجع الصدل مباشرة ككاضحة، كيمكف لممتمقي أف يحظى بيا مباشرة مف خلبؿ عممية الاتصاؿ، 

فبذلؾ يككف لمتغذية الراجعة أثر كبير عمى المتمقي، أما في الاتصاؿ الجماىيرم فرجو الصدل، يككف 

 .2متأخر كلا يتـ أثناء عممية الاتصاؿ كيككف مؤجؿ لفترة مف الزمف 

 : كىناؾ أربعة طرؽ لمنظر إلى رجع الصدل ىي

 قد يككف رجع الصدل إيجابياPositive  أك سمبيا  Negative  كيشجع رجع الصدل الإيجابي

 .المصدر عمى الاستمرار في تقديـ رسائؿ مشابية 

  فيك يقكم كيدعـ السمكؾ بشكؿ مطرد، أما رجع الصدل السمبي فيك لا يشجع المصدر عمى

 .تكجيو رسائؿ مشابية، كيتطمب تعديؿ شكؿ أك محتكل الرسائؿ التالية
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  رجع الصدل قد يككف داخمياInteral ينبع مف إحساس المرسؿ بفعالية الرسالة كتأثيرىا، كقد 

 .يككف خارجيا ينبع مف المتمقيف

  قد يككف رجع الصدل فكرياImmediater كما ىك الحاؿ في الاتصاؿ المكاجية أك مؤجلب 

Delayedكما ىك الحاؿ في كسائؿ الاتصاؿ الجماىيرم . 

  ،رجع الصدل يمكف أف يككف حران يصؿ مف المتمقي إلى المرسؿ مباشرة كبدكف عكائؽ أك تنقية

كقد يككف مقيد  بضركرة المركر عمى حراس البكابة الإعلبمية، كيستغرؽ ذلؾ كقتا أطكؿ حتى 

 .يحقؽ أىدافو

إف رجع الصدل أك التغذية الرجعية كما يطمؽ عميو ىك نقطة تغيير أدكار عنصرم العممية 

الاتصالية فيصبح المرسؿ أك المصدر متمقيا كالمتمقي مرسلب، بالإضافة لاعتبار ىذه المرحمة مف عممية 

الاتصاؿ مرحمة تقيمية، حيث مف خلبليا يستطيع المرسؿ تحديد نقاط نجاح كقكة العممية الاتصالية التي 

أعد ليا كيقكـ بتثميف كتطكير كدفع نقاط القكة كمف جية أخرل يقمؿ مف الأخطار كنقاط الضعؼ التي 

 .1تخممت العممية الاتصالية كمكاقع الخمؿ التي ميزت ىذه الأخيرة
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 أىداف الاتصال: المطمب الثالث

يسعى الاتصاؿ مثؿ غيره مف السمككات الاجتماعية إلى تحقيؽ أىداؼ مكجية كمنشكدة مف خلبؿ 

تأثير المرسؿ عمى المتمقي مف خلبؿ الرسالة بيدؼ معيف كىك إكساب أك تعديؿ اتجاىات المستقبؿ أك 

تغييرىا أك نقؿ فكرة إليو أك اكتساب خبرات معينة أك ميارات محددة، كفيما يمي نقدـ أىـ أىداؼ 

 .الاتصاؿ

 الأىداف التوجييية.1

كيقصد بيا سعي عممية الاتصاؿ لإكساب المستقبؿ آراء كاتجاىات كجيات نظر حديثة كمتطكرة 

كتغيير الاتجاىات القديمة أك تدعيـ بعض الاتجاىات المرغكب، كتعتبر تمؾ الأىداؼ مكجية نحك 

 .أغراض مقصكدة كىادفة مينيا

 الأىداف الإدارية.2

كيقصد بيا سعي عممية الاتصاؿ إلى تنمية كتحسيف كتطكير العمؿ في الجياز الإدارم لمدكلة 

كالقطاع الخاص باستخداـ تمؾ الأىداؼ كتنحصر نحك تحسيف مستكل الأداء الميارم كتكزيع المسؤكليات 

 .1كدعـ التفاعؿ بيف العامميف في المؤسسات الحككمية المختمفة باستخداـ عممية الاتصاؿ

 :الأىداف التعميمية.3

كيقصد بيا سعي عممية الاتصاؿ إلى إكساب كتطكير  كتدعيـ كتحسيف كتنمية خيرات كميارات 

 .كمعمكمات حديثة كمتطكرة باستخداـ عناصر الاتصاؿ المختمفة لأفراد ليمارسك مياـ كظائفيـ في المجتمع

                                                           
، المكتبة الجامعية الحديثة، كمية الاتصال بين الجوانب الإنسانية والتكنولوجية المعصرة  ، نصيؼ فيمي منقريكسف  1

 .22، ص 2010الخدمة الاجتماعية خمكاف، القاىرة، 
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 :الأىداف التثقيفية.4

كيقصد بيا سعي عممية الاتصاؿ إلى تبصير كتكعية كتكضيح المكضكعات لممستقبؿ بأمكر 

غامضة لدييـ كييميـ معرفتيا كتكسيع مداركيـ لكؿ ما يدكر حكليـ مف تطكرات مجتمعة كما يحدث ذلؾ 

في جميع كسائؿ الإعلبـ المرئية كالمسمكعة كالمقركءة لزيادة ثقافة الجماىير ببيانات كمعمكمات، أك لنقؿ 

 .التراث مف جيؿ إلى الأجياؿ المختمفة  كالمحافظة عميو 

 :الأىداف الترفييية.5

كيقصد بيا سعي عممية الاتصاؿ إلى التركيج عف الأفراد كتحقيؽ البيجة كالاستمتاع ليـ كقضاء 

 .1أكقات الفراغ كالمسارح كالحفلبت

 :الأىداف الاجتماعية .6

كالجماىير  كيقصد بيا سعي عممية الاتصاؿ إلى تحقيؽ التكافؽ كالتفاعؿ كالترابط بيف الأفراد

كالمجتمع كتنمية الكد كالحب كالتعاكف  بينيـ جميعا كذلؾ مف خلبؿ المشاركة المستمرة في المناسبات 

 .2الاجتماعية المختمفة

حيث يتبع الاتصاؿ الفرصة لزيادة الاحتكاؾ الجماىيرم بعضيـ البعض الآخر كبذلؾ تتقكل 

 .3الصلبت الاجتماعية بيف الأفراد

                                                           
، المكتبة الجامعية الحديثة، كمية الاتصال بين الجوانب الإنسانية والتكنولوجية المعصرة.  نصيؼ فيمي منقريكس  1

. 23ص، 2010الخدمة الاجتماعية خمكاف، القاىرة، 
، المكتبة الجامعية الحديثة، كمية الخدمة الاتصال بين الجوانب الإنسانية والتكنولوجية المعصرة. نصيؼ فيمي منقريكس  2

 .23ص ، 2010الاجتماعية خمكاف، القاىرة، 
، المكتبة الجامعية الحديثة، كمية الاتصال بين الجوانب الإنسانية والتكنولوجية المعصرة. نصيؼ فيمي منقريكس   3

. 23ص ، 2010الخدمة الاجتماعية خمكاف، القاىرة، 
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 :الأىداف التكنولوجية.7

كيقصد بيا سعي عممية الاتصاؿ إلى تحقيؽ التغيير في المجتمع بمكاكبة الحضارة كالتكنكلكجيا 

الحديثة المتطكرة للؤفراد في المجتمعات المختمفة باستخداـ الكسائط كالكسائؿ كالتقنيات الحديثة كالمتطكرة 

 .كالحكاسيب كاليكاتؼ المحمكلة كالإنترنت

 :الأىداف المينية.8

كيقصد بيا سعي عممية الاتصاؿ إلى تحقيؽ التقدـ كالتطكير المنشكد في كؿ المجالات كالمياديف 

كالميف المختمفة في المجتمع باستخداـ العناصر الاتصالية المتقدمة في سرعة تكصيؿ المعمكمات 

 .1كالقرارات لأجيزة المؤسسات المينية المتنكعة لتحقيؽ التقدـ

 : كما تكجد كجية نظر ترل أف أىداؼ الاتصاؿ تتمثؿ فيما يمي

 :أىداف الاتصال لممرسل(1)

يسعى الاتصاؿ لتحقيؽ أىدافا خاصة لمرسؿ، أبرزىا نجاحو في تكصيؿ الرسالة التي يرغب في 

إرساليا لممستقبؿ كما يترتب عمى ذلؾ مف آثار كنتائج ينشد تحقيقيا، بيسر كسيكلة كبأقؿ جيد ممكف 

 .كبأقؿ المعمكمات الممكنة

 :ىناؾ أىداؼ عامة لممرسؿ أىميا  G.Albortكيرل جكردكف كلبرت 

  يساعد الاتصاؿ المرسؿ عمى إعادة فيمو لذاتو كاكتشافو لقدراتيا أك ما يعرؼ بإدراؾ الذات

Selfaworeness.  
                                                           

، ص 2003، دكف طبعة، المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية، الاتصال بين النظرية والتطبيق ىناء حافظ بدكم،  1
24. 
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  يساعد الاتصاؿ المرسؿ عمى تككيف علبقات ىادفة مع الآخريف. 

 يكسبو القدرة عمى ممارسة عمميات التأثير في الاتجاىات كالمكاقؼ لنفسو أك الآخريف. 

 1يكسبو القدرة عمى فيـ ذكات الآخريف مف مختمؼ الثقافات كالأجناس كالأعمار. 

 :أىداف الاتصال لممستقبل(2)

  يبصر الاتصاؿ جميكر المستقبميف بالقنكات الخاصة لاستفاء المعمكمات الدقيقة

 .كمصادرىا

  يكسب المستقبؿ القدرة عمى التمييز بيف الرسائؿ الصادقة كالمكضكعية كبيف الرسائؿ

المضممة كغير الكاضحة التي تحرؼ الحقائؽ لأىداؼ شخصية أك تجارية أك اجتماعية أك 

 .سياسية

  إكساب الاتصاؿ لجميكر المستقبميف المعارؼ الكاضحة لإزالة أم معكقات تعكص تكصيؿ

كالإنصات الجيد كالملبحظة المنتظمة أك تجنب استلبـ الرسالة عند )الرسائؿ الاتصالية 

 .(المرض أك الإعاقة

  الاتصاؿ يكسب جميكر المستقبميف المعارؼ المتصمة بالإرساؿ كشركطو كقكاعده ليدركيا

 .إذا ما تحكؿ نفسو إلى مرسؿ لمرسائؿ للآخريف 

 

 

 

                                                           
، المكتبة الجامعية الحديثة، كمية الاتصال بين الجوانب الإنسانية والتكنولوجية المعصرة.  نصيؼ فيمي منقريكس  1

. 24ص ،  2010الخدمة الاجتماعية خمكاف، القاىرة، 



52 

 

 

 :أىداف الاتصال لممجتمع  (3) 

يسعى الاتصاؿ إلى تحقيؽ التقدـ في حضارة المجتمعات كما يعرؼ بثكرة المعمكمات، فالمجتمعات 

التي تتمتع بأساليب المتقدمة للبتصاؿ كاستخداـ تكنكلكجيا المعمكمات في ىذا العصر، كالتي تخزف في 

 .1أنساقيا أكبر عدد مف المعرفة كالمعمكمات ىي المجتمعات التي تقكد العالـ لمتنمية كالتقدـ المرغكب

 :كيمكف إضافة بعض الأىداؼ لعممية الاتصاؿ عمى النحك التالي *

 دراؾ المعرفة لكؿ ما يحدث للؤفراد  .تؤكد عممية الاتصاؿ عمى تماسؾ المجتمع كا 

 يسعى الاتصاؿ إلى استقرار المجتمع كحمايتو مف الأخطار. 

 يسير الاتصاؿ التنسيؽ كالتكافؽ بيف جميع الأجيزة كالكزارات. 

 يعرؼ الأفراد بالتطكر الخارج كالداخمي كالخبرات المتنكعة. 

  يعمؿ عمى تكعية الشباب كالفئات المختمفة لخطكرة أم مشكمة أك ظاىرة كانتشارىا مما يقمؿ

 .مف حدكثيا 

 كسيمة تعارؼ بيف المجتمعات. 

  يساىـ في تقدـ الدكؿ كالاستعدادات لمتغيرات المحتممة. 

 يساىـ في التقدـ في كافة مجالات التنمية الاجتماعية كالاقتصادية. 

  كسيمة لمنمك كالتطكر السياحي كالتسكيؽ الإعلبني كالإعلبمي. 

 2يحمي المجتمع مف الشائعات بكضع الحقائؽ بصكرة سريعة لمقضاء عمييا. 

                                                           
، المكتبة الجامعية الحديثة، كمية الخدمة الاتصال بين الجوانب الإنسانية والتكنولوجية المعصرة. نصيؼ فيمي منقريكس  1

. 25، 24 ص ،، 2010الاجتماعية خمكاف، القاىرة، 
، المكتبة الجامعية الحديثة، كمية الخدمة الاتصال بين الجوانب الإنسانية والتكنولوجية المعصرة. نصيؼ فيمي منقريكس  

.26، ص2010الاجتماعية خمكاف، القاىرة،  2
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لا يختمؼ اثناف في اعتبار الاتصاؿ ىك أساس العلبقات الإنسانية كالاجتماعية فيك المحرؾ 

الرئيسي في تنمية كتطكر المجتمعات كالحضارات سكاء كاف ذلؾ بالتعارؼ الذم نشأ بيف مختمؼ 

المجتمعات أك الإرث الثقافي الذم تركتو الحضارات السابقة كفؽ عممية اتصالية عبر العصكر التاريخية، 

فالاتصاؿ  عممية طبيعية يمارسيا الإنساف في حياتو كفي مختمؼ نشاطاتو كالأماكف التي يتكاجد بيا 

سقاطا لأىداؼ الاتصاؿ عمى المؤسسة . فالاتصاؿ أىداؼ متعددة تعدد الجكانب التي تحيط بالإنساف كا 

يمكف القكؿ أف الاتصاؿ مبدأ أساسي في العمميات الإدارية كالتسييرية كالتنظيمية داخؿ المؤسسة، فنشأت 

المؤسسة تتـ بعممية اتصالية كعمؿ أنساؽ المؤسسة  يتـ كذلؾ بعممية اتصالية  فالاتصاؿ داخؿ المؤسسة 

ىك المحرؾ لجميع الأنساؽ ككذا الكظائؼ الأخرل، فالاتصاؿ عممية بدييية كطبيعية داخؿ المؤسسة 

فكمما حققت العممية العممية الاتصالية أىدافيا بنسب عالية أدل بالضركرة إلى المساىمة إلى حد كبير في 

 .تحقيؽ أىداؼ المؤسسة 
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 بعض نماذج الاتصال:المطمب الرابع

لقد بذلت محاكلات عديدة لتكضيح كتحميؿ عممية الاتصاؿ كتحديد أبعادىا كمجالاتيا ككضحت ىذه 

المحاكلات في شكؿ نماذج متعددة للبتصاؿ تختمؼ مف كجية نظر إلى أخرل كيرجع الاىتماـ ببناء نماذج 

الاتصاؿ منذ القديـ، كذلؾ لكضع مجمكعة مف الأسس كالمعايير لبناء كضعيات كقكالب تكظؼ 

كمرجعيات في كضع العممية الاتصالية كمف أىـ النماذج الاتصالية التي سكؼ نتطرؽ ليا في مطمبنا 

 :ىذا

 :نموذج أرسطو.1

 :يقسـ أرسطك المكقؼ الاتصالي إلى ثلبثة عناصر عمى النحك الآتي

 كأكجب أرسطك عمى الخطيب أف يدرؾ ما يعتمؿ في نفكس الجميكر : الخطيب أو المرسل

 .مف قيـ كمبادئ كمعايير، لأف إدراؾ الجميكر لرسالتو يتكقؼ عمى تفسيره ليا

 كىي أساس الاتصاؿ عنده حيث يسعى الخطيب إلى إبلبغ الجميكر : الخطة أو الرسالة

 .برسالة ما

 كاستمزـ أرسطك دراسة خصائص ىذا الجميكر حتى ينجح في :الجميور أو المستقبل 

 .1خطبتو

يجدر بالذكر أف أرسطك لـ يقدـ نظريات أك دراسات في الاتصاؿ غير أنو تناكلو مف منطمؽ 

الخطابة التي كانت معياران في ذلؾ الكقت كميزة لمعالـ كالسياسي كالعسكرم الناجح الذم يؤثر في جميكره 

كبذلؾ يحقؽ أىدافو مف خلبؿ الخطبة التي ألقاىا عمى جميكره كىذا ما يقدمو في نمكذجو الذم ركز عمى 

 .(المرسؿ، المستقبؿ، الرسالة )ثلبثة عناصر مف عناصر العممية الاتصالية 

                                                           
. 71ص، 1999، دار الفكر العربي، القاىرة، مدخل إلى الاتصال والرأي العام، عاطؼ عدلي العبد  1
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 :نموذج ابن خمدون.2

 : يمكف تمخيص المكقؼ الاتصالي عند ابف خمدكف في العناصر الآتية

 يرل ابف خمدكف أف الناقميف الأخصائييف في الاتصاؿ لا يعرفكف القصد مما : المرسل

عاينكا أك سمعكا، كينقمكف الخبر عمى ما في ظنيـ كتخمينيـ فيقعكف في الكذب في الكثير 

 .مف الأحياف

 يرل ابف خمدكف أىمية مناقشة الرسالة في ذاتيا لمكقكؼ عمى مدل اتفاقيا مع : الرسالة

كمناقشة مادة تمؾ  (المرسؿ )طبيعة الأمكر كالظركؼ كالملببسات التي يحكييا الراكم 

 .(الركاية )الرسالة 

 أكجب ابف خمدكف عمى المستقبؿ التأكد مف أمانة الراكم كصدقو كسلبمة ذىنو : المستقبل

 .1كطيارة عقيدتو كمتانة خمقو كقيمتو الشخصية

 )مثمو مثؿ سابقيو القدماء لـ يركز ابف خمدكف إلا عمى المرسؿ كالذم اعتبره الراكم كالرسالة 

كالمستقبؿ كذلؾ لخاصية المجتمع في ذلؾ الكقت ىذا مف جية كمف جية أخرل قدـ عدة ميزات  (الركاية

مف مصداقية كحسف الأخلبؽ كىذا راجع إلى التعميـ الإسلبمية التي  (المرسؿ )كجب أف تتكفر في الراكم 

تركز عمى صفات الراكم كالتي مف خلبليا يمكف تصديؽ ما جاء بو أك تكذيبو، كما أكد عمى الجميكر 

 .تكخي التدقيؽ في خمفية المرسؿ

 

 

                                                           
. 72ص ، 1999، دار الفكر العربي، القاىرة، مدخل إلى الاتصال والرأي العام، عاطؼ عدلي العبد 1
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 :نموذج ىارولد لازويل.3

يعتبر نمكذج ىاركلد لازكيؿ مف أىـ النماذج في الاتصاؿ حتى أف ىذا النمكذج يظير في دراسات 

بعض الباحثيف في الدكؿ المتقدمة كالنامية عمى حد سكاء بؿ إف أحد الباحثيف قسـ رسالتو كفقا ليذا 

 .النمكذج 

 :     يقترح عالـ السياسة لازكيؿ كصؼ السمكؾ الاتصالي بالإجابة عمى خمسة أسئمة ىي

 مف؟ 

 يقكؿ ماذا؟ 

  بأم كسيمة؟ 

 لمف؟ 

 كبأم تأثير؟ 

بحيث إف الإجابة عمى ىذه الأسئمة تمثؿ عناصر العممية الاتصالية كعمى الرغـ مف أنو نمكذج 

مبسط، إلا أف مف الممكف تطبيقو في كافة المجالات الإعلبمية كالدعائية كالإعلبنية حيث يتيح إمكانية 

تنظيـ البدائؿ كالمتغيرات التي تكاجو القائـ بالاتصاؿ عف طريؽ الإجابة عمى مجمكعة مف الأسئمة التي 

 :تكضح المحددات الأساسية لعممية الاتصاؿ عمى النحك الأتي

 سكاء كاف صحفيا أك مذيعا أك شخصا مماثؿ يسعى لتكجيو : المرسل أو القائم بالاتصال

 .رسالة

 أك المضمكف أك مجمكعة الأفكار كالمعاني المراد تكصيميا إلى جميكر معيف : الرسالة

 .1مطبكعة أك مسمكعة أك مسمكعة مرئية: كىي

                                                           
 .73 -72 ص ، ص1999، دار الفكر العربي، القاىرة، مدخل إلى الاتصال والرأي العام،  عاطؼ عدلي العبد 1
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 التي تحمؿ الرسالة كالصحؼ أك الراديك أك التمفزيكف أك السينما أك البريد أك : الوسيمة

 .الممصقات أك المكحات

 الفئات المختمفة لمجميكر الذم تكجو ليـ الرسالة الإعلبمية: الجميور أو المستقبل. 

 كىك الناتج النيائي لمجيكد الاتصالية سكاء كاف لزيادة المعمكمات أك تدعيـ : الأثر

 .1الاتجاىات أك تغيرىا أك خمؽ آراء عف مكضكعات جديدة

يمكف القكؿ أف لاسكيؿ مف الأكائؿ الذيف ركزكا عمى العناصر التي لـ يتطرؽ ليا مف سبقكىـ كقد 

يرجع ىذا إلى مجمكعة مف الظركؼ التي صاحبت لزكيؿ كأمثالو كالتطكر التكنكلكجي كالعممي كانتشار 

الكعي لدل المجتمعات بالإضافة لككنو سياسيا كىذه الميزة أثرت في عممية بناء نمكذج اتصالي لأف 

ستراتيجية اتصالية فعالة تتركز عمى الرسالة كالكسيمة كدراسة الجميكر كىذا  السياسي يعتمد عمى خطة كا 

 .ما قدمو في أسئمتو الخمسة التي بدكرىا عناصر الاتصاؿ

 2نموذج العام للاتصال : (01)الشكل رقم 

 لمف                      بأم كسيمة؟                 يقكؿ ماذا؟                       مف ؟

 

 

 كبأم أثر

 

                                                           

1
 .73ص، 1999، دار الفكر العربي، القاىرة، مدخل إلى الاتصال والرأي العام، عاطؼ عدلي العبد 

2
  Marie- France et Pierre lebel,Oraniser la Communication Interne,  Alger,ea chiab,1995.   

 المرسؿ المستقبؿ القناة الرسالة
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 ( Hannon and Wever Model )نموذج بث الإشارات لشانون ويغر .4

كضعو الرياضي شانكف حيث كاف يعمؿ في شركة بؿ الأمريكية لمياتؼ ىك كمساعده كيفر عاـ 

، كأصبح النمكذج الأكثر تأثيرا كقد استنبط شانكف الصيغة الأكلى مف بث إشارات المنظكمة التقنية 1949

كتمفكف التمغراؼ ثـ سرعاف ما تـ تعديمو لتعديؿ عممية الاتصاؿ بيف الأفراد فتـ تبديؿ جياز الإرساؿ 

أم  )بالمرسؿ كجياز الاستقباؿ بالمستقبؿ، كقد أضاؼ نمكذج شاكف فكرة جديدة ىي فكرة التشكيش 

كيبني شانكف سير المعمكمات مف المصدر إلى المستقبؿ كقبؿ أف تصؿ  (الإضطراب في عممية الاتصاؿ

لممستقبؿ فإف ىذه المعمكمات تعترضيا ظركؼ مختمفة مثؿ التحريؼ أك المكاد الدخيمة كالبكاء أك الضحؾ 

 .1كيطمؽ عمييا مصدر التشكيش كىي غير مكجكدة في أصؿ الرسالة كىذا ما يعرقؿ عممية الفيـ 

 2نموذج شانون ويفز: (02)الشكل رقم 
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كيقكـ بتحكيميا إلى إشارات  مف النمكذج المبيف سابؽ نجد أف المرسؿ يسفيد المعمكمات مف مصدر

ترسؿ عبر كسيمة اتصاؿ نحك المستقبؿ  كالتي تككف مسطرة كفؽ أىداؼ كما قدـ لنا ىذا النمكذج أحد 

معكقات الاتصاؿ كاعتبره عنصرا مف عناصر الاتصاؿ كىك التشكيش الذم اعتبره كؿ مف شانكف  ككيغر 

كؿ تداخؿ أك عنصر ليس ضمف إشارات الرسالة الاتصالية فيك تشكيش كما أف النمكذج لـ يعير اىتماما 

لرجع الصدل كاعتبر أف العممية الاتصالية تسير في جية كاحدة كىي ليست تبادلية للؤكار بيف عناصرىا 

 .كىذا ما أنتقد عميو ىذا النمكذج الذم يمغي خاصة التبادلية في العممية الاتصالية

 ( The osgeed and schromm )نموذج الخبرة المشتركة لاوسجيد وشرام .5

 كيعتبر مكلب  لنمكذج شانكف حيث قاـ شراـ بتعديؿ نمكذج شانكف 1959كضع النمكذج عاـ 

إلى النمكذج  (التجربة المشتركة )ييدؼ تطبيقو بصكرة أفضؿ مف ناحية التفاىـ بيف البشر كقد أدخؿ فكرة 

كالتي تمغي كحدة المكاقؼ كالأفكار  كالرمكز المشتركة بيف المرسؿ كالمستقبؿ كالتي تحدد فعالية الاتصاؿ 

 :كقد ميز شراـ ثلبث مراحؿ لتككيف كاستلبـ مادة البحث كىي

 .أم كضع البيانات بشكؿ عمني: المرسل وضع الشفرة.أ

 . أم تحديد الشفرة المستخدمة:(التفسير)الرسالة .ب

 . أم قراءة الأفكار:(فك الرموز )المستقبل.جػػ

كما بيف النمكذج تماثلب أك تساكيا بيف سمكؾ المرسؿ كالمستقبؿ مف خلبؿ عممية الاتصاؿ كيعتمد 

 .1كؿ مف شراـ كأكسجيد عمى دراسة سمكؾ المرسؿ كالمستقبؿ في تفسير عممية الاتصاؿ
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  .1نموذج الخبرة المشتركة لأوسجيد وشرام: (03)الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 Ross Model:نموذج روس.7

 كيحتكم عمى عناصر أساسية تشبو إلى حد ما نمكذج لا 1965كضع ركس ىذا النمكذج عاـ 

 )سكيؿ فييا يكضح ركس أف عممية الاتصاؿ تتأثر بمشاعر كاتجاىات كمعمكمات كؿ مف المرسؿ 

فإذا كانت الرسالة المرسمة غير دقيقة فإف  المستقبؿ ( محمؿ كمفسر الرسالة) كالمستقبؿ  (مفسر- المصدر

لا يستطيع أف يفسرىا كحتى فيميا بشكؿ دقيؽ كسبب ذلؾ أف الرسالة الكاصمة إلى المستقبؿ مختمفة عف 

الرسالة الأصمية التي أرسمت مف قبؿ المرسؿ أما قنكات الاتصاؿ فتتمثؿ بقنكات الحكاس الرئيسية لدل 

رمكز، لغة،  )كتككف الرسالة عمى شكؿ " (إحساس)سمعية، بصرية، شعكرية" الإنساف المعافى كىي 

 .  2مشاعر اتجاىات كمعمكمات رمكز ، لغة، صكت، مشاعر، اتجاىات، معمكمات  (صكت

 
                                                           

. 106ص ، 2015 دار الحامد، الأردف، الميارات والنظريات وأسس عامة،: الاتصالخضرة عمر المفمح ،  1
  .90ص، 2015 دار الحامد، الأردف، الميارات والنظريات وأسس عامة،: الاتصالخضرة عمر المفمح ، 2

 الرسالة

 الرسالة

 المرسؿ
 تحميؿ الرسالة

 المستقبؿ

 المرسؿ
 تحميؿ الرسالة

 المستقبؿ
 



61 

 

 

 :خصائص وسمات عممية الاتصال:المطمب الخامس

مف خلبؿ المفاىيـ المتعددة كالمتشبعة للبتصاؿ يمكف تحديد كاستخلبص مجمكعة مف المميزات 

كالخصائص التي تكتسي عممية الاتصاؿ كمف خلبؿ النقاط التالية حاكلنا تقييـ بعض مف الخصائص 

 .الأساسية للبتصاؿ

 :الاتصال عممية ىادفة.أ

أك نقؿ فكرة أك الترفيو أك  )يرمي الاتصاؿ إلى تحقيؽ ىدؼ محدد كىك إرساؿ المعمكمات كالبيانات 

كفيميا مف الطرؼ الآخر كبذلؾ يتطمب مجمكعة مف الإجراءات كالخطكات المرتبطة ببعضيا  (التعميـ

رساليا، كالإشراؼ عمى كصكليا كاستقباؿ الرد  .1البعض مثؿ تصميـ الرسالة، كا 

إف الغرض مف العممية الاتصالية ككذلؾ العمميات الأخرل داخؿ المؤسسة ىك تحقيؽ أىداؼ كلأف 

العممية الاتصالية ىي تفاعؿ بيف عناصر فيي تحقؽ بيذا التفاعؿ اليداؼ الرئيسي كىك إيصاؿ رسالة مف 

مرسؿ إلى مستقبؿ عبر كسيمة مف أجؿ نقؿ معمكمة أك فكرة كىذا لتحقيؽ أغراض متنكعة كمختمفة يحدد 

 .كؿ مف المرسؿ كالمستقبؿ ضمف إستراتيجية اتصالية سبؽ التخطيط ليا

 :الاتصال عممية ديناميكية.ب

تتضمف عممية الاتصاؿ تفاعلب بيف المرسؿ كالمستقبؿ، الأكؿ يؤثر كالآخر يتأثر كلا تتكقؼ عممية 

الاتصاؿ عف ىذا الحد بؿ قد يتبادؿ الطرفاف الأدكار بينيما كبذلؾ فإف عممية الاتصاؿ متغيرة مف حيث 

 . 2الزماف كالمكاف
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إف الاتصاؿ عممية تمتاز بالاستمرارية فتدفؽ المعمكمات لا يتكقؼ كلا ينحصر في مستكل معيف بؿ 

ينتشر في كؿ مكاف كانتشاره ىذا يحدث عف طريؽ الحركية كالأنسابية التي تككف كفؽ عممية اتصالية 

تسمح لممعمكمات بالانتقاؿ بسيكلة كسلبسة داخؿ قنكات الاتصاؿ، كما يميز الاتصاؿ التجديد الدائـ كىذا 

 .ما يعطي لو الديناميكية 

 :الاتصال عممية منظمة.جـ

تتصؼ عممية الاتصاؿ بأنيا منظمة فيي باعتبارىا عممية تعميـ تعتبر بالضركرة عممية مقصكدة 

دارتيا بصكرة منظمة لإحداث التعمـ ، كمف جانب آخر يقكـ كؿ  يتـ تخطيطيا كتصميميا  كتنفيذىا كا 

 .1عنصر مف عناصر عممية الاتصاؿ بأدكار محددة

اعتبار أف الاتصاؿ عممية منظمة مف خلبؿ قكاعد كأسس منطقية عممية عقلبنية نحكـ ىذه 

العممية، كما أف عدـ تداخؿ عناصر العممية الاتصالية، مف حيث الأدكار فمكؿ عنصر دكر محدد كفؽ 

حكاما  .مكانتو ككظيفتو المحددة يعطي لمعممية الاتصالية أكثر تنظيما كا 

 :الاتصال عممية دائرية.د

عممية الاتصاؿ ليست عممية خطية تسير في اتجاه كاحد مف المرسؿ إلى المستقبؿ كتتكقؼ عند 

ذلؾ الحد كلكنيا عممية دائرية تبدأ بالمرسؿ لنقؿ رسالة إلى المستقبؿ حيث يككف لو رد فعؿ عف طريؽ 

التغذية الراجعة فيستقبؿ المرسؿ الرسالة ليبدأ نشاطا جديدا لتحقيؽ ىدؼ آخر أك يعدؿ في رسالتو الأكلى 

 .إذا لـ يتحقؽ اليدؼ منيا كىكذا تستمر عممية الاتصاؿ
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 :الاتصال عممية متنوعة .و

الشفيية أك  )يمتاز الاتصاؿ الإنساني بأنو عممية اجتماعية لا تتكقؼ عند استخداـ المغة المفظية 

 .1فقط بؿ يتـ أيضا استخداـ المغة الغير المفظية كالإشارات كالحركات كالإيماءات (التحريرية

 :الاتصال مجموعة  من العموم المتداخمة.ه

إف الاتصاؿ قد تمت دراستو في مجالات عديدة كبطرؽ مختمفة، حيث قاـ عمماء النفس كالاجتماع 

 .2كالعمكـ السياسية كالمغكيكف كغيرىـ بدراسة ىذا العمـ، كؿ كفقا لاحتياجات العمكـ الأخرل في استخدامو

يعد الاتصاؿ مف بيف العمكـ التي تحتاجيا العمكـ الأخرل مف حيث نقؿ ىذه العمكـ كتطكيرىا أك 

لدراسة الاتصاؿ كعمـ بحد ذاتو في مختمؼ التخصصات الأخرل كالتي تجد فيو إحدل العناصر اليامة 

في العمكـ كذلؾ بأخذ بعيف الاعتبار خصكصية كؿ عمـ عف العمكـ الأخرل في محاكلتيـ لتفسير 

 .الاتصاؿ

 :يستخدمو الياوي والمحترف. خـ

إف استخدامات كممة الاتصاؿ تشير إلى نشاطات كثيرة مثؿ الكلبـ كالقراءة كالكتابة التي يقكـ بيا 

الناس دكف تدريب معيف أك ميارة خاصة، كذلؾ يستخدميا كيزاكليا المحترفكف في الدعاية كالتسكيؽ 

 .كالإرشاد كالعلبقات العامة كالإدارة كالصحافة كفنكف الإعلبـ الأخرل قديميا كحديثيا
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 :الانتشار والشيوع.ز

انتشر ىذا العمـ  كشاع الاىتماـ بو، حيث ازدادت أعداد الكتب التي تتحدث عف ىذا 

المجاؿ،ككذلؾ المجالات كالكسائؿ التي تيتـ بدراسة الاتصاؿ، كمع ىذا الاىتماـ المتزايد اتسع مجاؿ ىذا 

 .العمـ مما أدل إلى تغيرات كثيرة جعمتو أكثر انتظاما كضبطا مما كاف عميو قبؿ ذلؾ 

 :الاتصال عمم وفن.ر

تعددت الطرؽ التي يتبعيا الباحثكف في دراسة عممية الاتصاؿ مف الناحية العممية، كما أف ىناؾ 

 .1عددا مف الباحثيف  ييتمكف بدراسة عمـ الاتصاؿ بكصفو جزءا مف العمكـ الإنسانية كالأدبية

مف خلبؿ ما سبؽ ذكره مف بعض خصائص الاتصاؿ كالتي تحدد لنا أىـ النقاط الكبرل التي تميز 

الاتصاؿ باعتباره عملب إنسانيا محضا كالذم يتناسب مع طبيعة القكاعد التي تنظـ العلبقات الإنسانية 

كالتفاعلبت التي تنتج عنيا مف خلبؿ عممية منظمة بسيطة عقلبنية تميؿ إلى الفف في بعض مف الحالات 

كالتي تحتاجيا كتكظفيا كؿ العمكـ مف جية كتفسيرىا مف منظكرىا مف جية أخرل ىذا ما يميز ىذه 

 .العممية الاتصالية
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 مراحل الاتصال: المطمب السادس

مف الأسس العممية  المسمـ بصحتيا، أف تقبؿ أم فكرة جديدة أك ممارسة أم كسيمة جديدة لا 

نما يستغرؽ ذلؾ مف الشخص كقتا طكيلب، كيتـ  يحدث فجأة بيف يكـ كليمة، كلا يتحقؽ عمى دفعة كاحدة، كا 

عمى خطكات كمراحؿ متعددة، كالشخص الذم يقكـ بعممية الاتصاؿ غالبا ما يمر بكؿ أك عض المراحؿ، 

كقد يطكؿ أك يقصر الكقت الذم يقضيو الشخص في كؿ مرحمة طبقا لظركفو الخاصة، ككؿ مرحمة 

تتطمب أسمكبا خاصا في الاتصاؿ المباشر  أك غير المباشر، كفي  مايمي أىـ مراحؿ عممية الاتصاؿ 

 : الإنساني

 :مرحمة الإدراك*

إنيا العممية التي يقكـ الفرد بتمثيؿ الرسائؿ الاتصالية مف خلبؿ حكاسو المختمفة كالتي يقكـ فيو 

عادة  تنظيميا بما يسمى يتماشى مع نظاـ الذاكرة الخاصة بو، ففي  الفرد بتفسير المضاميف  الاتصالية كا 

ىذه المرحمة يتخذ المرسؿ القرار بإرساؿ الرسالة الاتصالية التي تنتج عف فكرة مشاعر أك مؤثر يدفعو إلى 

 .1إرساؿ رسالتو لممستقبؿ

ىي مرحمة الإدراؾ الحسي لمرسالة عف طريؽ الحكاس المختمفة كأم رسالة شفكية أك كتابية أك 

 .2حركية يتـ إدراكيا حسيا عف طريؽ المع كالبصر كالحركات المختمفة 
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يغمب في مرحمة الإدراؾ استخداـ الحكاس التي تقكـ بتحضير كالتأثير عمى طرفي العممية الاتصالية 

المرسؿ كالمستقبؿ لرسالة المراد إرساليا مف طرؼ المرسؿ كالمتمقاة مف طرؼ المستقبؿ كالذم تحدد فيمو 

دراؾ ليذه الرسالة حكاسو السمعية كالبصرية دكف التركيز عمى العقؿ في ىذه المرحمة بصكرة كبيرة  .كا 

 :مرحمة الترميز*

كىي مرحمة تحكيؿ المعاني إلى رمكز لغكية، ىنا يقكـ المصدر بصياغة أفكاره كمشاعره كنكاياه إلى 

رسالة اتصالية تككف عمى شكؿ رمكز لفظية منطكقة ككتكبة أك غير لفظية، كيعتمد نجاح الرسالة عمى 

 .1مدل اختيار الرمكز المناسبة لممستقبؿ أك المكقؼ الاتصالي الاجتماعي

في ىذه المرحمة يجسد المرسؿ رسالتو التي أدركيا بحكاسو إلى مضمكف رسالة مكجية إلى 

المستقبؿ، كالذم يراعي في تحديد الرمكز التي يكظفيا المرسؿ في رسالتو بإرساؿ برمكز يفيميا كيدركيا 

ف لـ يكفؽ المصدر في اختيار الرمكز  المستقبؿ خطكة نحك نجاح كتحقيؽ فعالية في العممية الاتصالية كا 

 .المناسبة فيذا يحكـ العممية الاتصالية بالفشؿ 

 :مرحمة اختيار وسيمة الاتصال *

 .كيتمثؿ باختيار الكسيمة التي تتناسب مع طبيعة الرسالة، كطبيعة مستقبؿ الرسالة

لذا يجب عمى المرسؿ التعرؼ عمى خصائص كسيمتو، كما يمكف أف تحققو مف أىداؼ كأغراض 

 .2مختمفة تستعمؿ منيا كتستعمؿ مف أجميا 
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اختبار الكسيمة اتصالية يتطمب عمى المرسؿ دراسة خصائص رسالتو كالرمكز التي كضعت فييا 

ككذلؾ خصكصية المستقبؿ فيناؾ عدة اختبارات يجب أف يأخذىا المصدر بعيف الاعتبار في عممية 

اختياره لمكسيمة الاتصالية  فحجـ العينة كمستكاىا التعميمي مكقع سكنيا كفئاتيا العمرية كالجنس تحدد 

لممستقبؿ الكسيمة التي يحاط بيا مستتقبمية المختمفيف في خصائصيـ، فاختيار الكسيمة المناسبة لو دكر 

 .فعاؿ في نجاح أك فشؿ العممية الاتصالية

 :مرحمة فك الرموز *

كىي عممية تحكيؿ رمكز الرسالة الاتصالية الكاصمة إلى المستقبؿ إلى معاف، فيي مرحمة استقباؿ 

الرسالة كتحميؿ رمكزىا كتفسيرىا، كفيـ  معانييا، كمعرفة مدل تطابقيا مع حاجتو كقيمو، لذلؾ يجب عمى 

 المستقبؿ أف يفيـ الرسالة أكلا، ثـ يرد عمييا، كتشكؿ عممية فؾ الرمكز مرحمة في غاية الأىمية في عممية 

 .الاتصاؿ التي يقكـ بيا متمقي الرسالة

ذا كانت رمكز الرسالة  كتتـ ىذه العممية داخؿ ذىف المتمقي، كلا تستغرؽ سكل ثكاف معدكدة، كا 

ذا كانت ىناؾ خبرة دلالية ثقافية مشتركة بيف المرسؿ كالمستقبؿ  .1كاضحة، كا 

في ىذه المرحمة يتـ استقباؿ الرسالة مف طرؼ المستقبؿ ثـ يقكـ بحؿ شفرات الرسالة كفيـ معانييا 

كذلؾ لتحقيؽ ما ينتظره مف الرسالة الاتصالية كما اليدؼ الذم يريد إيصالو المرسؿ إلى المستقبؿ كقد 

يككف حؿ كفؾ الترميز  متفؽ عميو مسبقا أم أنو يكجد تفاىـ مسبؽ، بيف عنصريف العممية الاتصالية 

 .المرسؿ كالمستقبؿ في فؾ ترميز الرس

 
                                                           

 دار اليازكرم العممية، عماف ميارات الاتصال وفن التعامل مع الآخرين،أحمد العبد أبك سعيد، زىير عبد المطيؼ عابد،   1
. 41ص ، 2016، 
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 :مرحمة الاستجابة أو ردود الفعل عمى الرسالة*

 تعنى مدل قبكؿ أك رفض الرساة مف قبؿ المستقبؿ، كقد تككف الاستجابة مباشرة أك غير مباشرة أك 

ضعيفة أك قكية أك سمبية أك إيجابية أك عقمية أك مادية، كتكمف أىمية الاستجابة في أنيا تخبرنا عف مدل 

نجاح الاتصاؿ أك فشمو، فيي تخبر المرسؿ فيما إذا سمعت أك شكىدت كقرأت أك فيمت رسالتو أكلا، 

 .1فالاستجابة أحد أىداؼ الاتصاؿ الرئيسية

في ىذه المرحمة يككف المستقبؿ ردة فعؿ عمى الرسالة التي تمقاىا مف طرؼ المرسؿ بعد أف فؾ 

رمكزىا كفيـ معانييا كأدرؾ ما يريده المرسؿ في العممية الاتصالية التي تكجو بيا نحك المستقبؿ، ىدا 

الأخير يقكـ بتشكيؿ مجمكعة مف الردكد الفعؿ المختمفة كانت سمبية أك إيجابية، قكية أك ضعيفة كيقكـ 

بنقميا إلى المرسؿ عف طريؽ التغذية الراجعة، كالتي مف خلبليا يقكـ المصدر بتقيـ العممية الاتصالية 

عادة دكرة الاتصاؿ  .كا 

 

 

 

 

 

                                                           
 .10، ص 2004، مصر، العلاقات المعاصرة وفعالية الإدارة المكتبة العممية محمد العزارم، أحمد إدريس،  1
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 الاتصال في المؤسسة: المبحث الثاني

 نشأة وتطور الاتصال في المؤسسة: المطمب الأول 

بعد الحرب العالمية الأكلى أخذ اتصاؿ المؤسسة في التطكر كفقا الأسس فنية منيجية عممية، كذلؾ 

 .بفضؿ جيكد المفكريف في ىذا المجاؿ، خاصة في أكركبا كأمريكا

رائد العلبقات العامة الحديثة، كىك صحفي أمريكي بدأ حياتو صحفية عاـ " إيفيمي " كيعتبر 

علبـ 1903 ، حيث يرجع إليو الفضؿ في حث مؤسسات الأعماؿ التجارية الصناعية عمى نشر سياستيا كا 

 .1الجميكر بأىدافيا كأغراضيا كالعمؿ عمى اكتساب ثقة الجميكر فييا، كتأييده، كمسنادتو ليا

كاستمر اتصاؿ المؤسسة في التطكر تحت تأثير كبرعاية الييئات العسكرية حيث كردت الإشارة في 

إلى دكر المكمؼ بالصحافة الذم قاـ بو أحد ضباطو بصفة مؤقتة " فكش" مذكرات الجنراؿ الفرنسي 

أك صحيفة مؤسسة، كما " بيجك " كبالمكازاة مع مياـ أخرل، كفي نفس فترة بداية القرف العشريف أنشأ 

 .1926" سانجك" ظيرت في الكلايات المتحدة الأمريكية أك اتصاؿ منظـ عند شركة 

" كارسكككسا"  كلـ يشيد مجاؿ الاتصاؿ انتعاشا إلا خلبؿ فترة الثمانينات، فقد كصؼ الإسباني 

التطكر التاريخي المجاؿ التطبيقي لاتصاؿ المؤسسة تبعا لمنظرية الرباعية  في الستينات كاف عصر 

الاستثمار مرتبط بالتكاليؼ، كفي السبعينات عصر التسكيؽ التجارم كفي الثمانينات الاتصاؿ الداخؿ مف 

 .2أجؿ النكعية، أما التسعينات الاتصاؿ الشامؿ

                                                           
. 10، ص 2004 ، المكتبة العممية، مصر، العلاقات المعاصرة وفعالية الإدارة محمد العزارم، أحمد إدريس،  1
الفجر لمنشر كالتكزيع، القاىرة، مصر، ،(علاقات مع الصحافة . عامة. علاقات.إشيار )اتصال المؤسسة  فصيؿ ديمك،  2
. 77، ص 2003، 1ط
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لا يمكف تحديد نشأة للبتصاؿ في المؤسسة في الإطار العاـ لأف الاتصاؿ يعد أساسا لنشأة 

المؤسسة فيضؿ التفاعؿ بيف الأفراد، غير أف الاتصاؿ بأسسو الرسمية كقكاعده كأطره داخؿ المؤسسة 

كبسيركرة تاريخية ساىمت إلى حد كبير إلى تطكر ىذا التفاعؿ كتشكيمو في نمط رسمي كضفت لو 

إستراتيجيات لتنفيذه فنجاح المؤسسة يأتي مف نجاح العممية الاتصالية التي  تتبناىا كتمارسيا بيف أنساقيا 

 .كفركعيا إذا أضحت العممية الاتصالية أساسا ميما في تنفيذ الأدكار كالكظائؼ 

 مفيوم الاتصال في المؤسسة: المطمب الثاني

ذا كاف شخص يعمؿ في الإدارة فإنو حتما  ىك عممية تداكؿ المعمكمات كالأفكار بيف الأشخاص، كا 

يحدث التبادؿ بينو كبيف شخص آخر عمى الأقؿ، كنقكؿ أنو تمت عممية التبادؿ إذا كضمت  الرسالة إلى 

المستقبؿ بطريقة أك بأخرل، كلكي يككف الاتصاؿ ناجح يجب أف تككف الرسالة منقكلة مف الرئيس إلى 

 .1المرؤكس مباشرة

يشمؿ الاتصاؿ التنظيمي كؿ العمميات التي يتـ مف خلبليا إبلبغ الرسالة بيف أطراؼ التنظيـ 

جماعات كأفراد سكاء داخؿ التنظيـ الرسمي أك التنظيـ غير الرسمي، كلا يمكف أف نتصكر أم مؤسسة 

ميما كاف نكعيا بدكف شبكة اتصاؿ رسمية كحتى غير رسمية تستعمؿ مختمؼ الكسائؿ لتحريكيا مف أجؿ 

تحقيؽ أىداؼ معينة، كعممية الاتصاؿ جزء ضركرم عف عممية التفاعؿ التي تتـ بيف الأفراد داخؿ التنظيـ 

حتى أنو اعتبر ركيزة أساسية داخؿ التنظيمات الحديثة، ذلؾ لأف نسبة كبيرة مف كقت العمؿ اليكمي 

تستغرؽ في عممية الاتصاؿ بكؿ أشكالو، كالاتصاؿ داخؿ المؤسسة ىك الأداة الأساسية لكؿ عمميات 

                                                           
 .12ص  ،، 2015، دار الراية لمنشر كالتكزيع، الأردف، الاتصالات الإدارية ،  محمد سمطاف حمك 1
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التفاعؿ التي تتـ داخمو كمف خلبلو يتـ نقؿ كتبادؿ كؿ الرمكز الثقافية كتمؾ المتعمقة بالتسير إلى الأطراؼ 

 .1المعينة داخؿ المؤسسة كفيما بيف أقساميا

أيضا ىك عممية نقؿ المعمكمات الخاصة بالمؤسسة كخارجيا، كالاتصاؿ ككنو عممية إدارية فيك 

أيضا عممية اجتماعية عف طريقيا تتفاعؿ جماعات العمؿ، كىي أيضا عممية نفسية تتطمب قدرا مناسبا 

مف فيـ الصكرة الكاممة لسير العمؿ، مما ينمي الإحساس بالإسياـ في الإدارة كالشعكر بالاىتماـ كىذا ما 

 .يعزز شعكرىـ بالرضا كالاستقرار النفسي

كيعرؼ الاتصاؿ في إطار تنظيـ كتسير المؤسسات تمؾ العممية التي تيدؼ إلى تدفؽ البيانات 

ىابطة،  )كالمعمكمات اللبزمة لاستمرار العممية الإدارية عف طريؽ تجميعيا كنقميا في نختمؼ الاتجاىات 

 .(صاعدة، أفقية 

كالاتصاؿ جممة مف الإجراءات المتخذة بيدؼ تسجيؿ استجابة بيف القائميف عمى العمؿ في 

المؤسسة عف طريؽ التكاصؿ، كما يعرؼ بأف لو جكانب تعرض عمى المحتكل الذم مف أجمو تبرز 

 :غايتيف ىما

 الانتقاؿ الكامؿ كالبسيط لممعمكمة مف جية. 

 خمؽ الإحساس كالتحفيز كالانتماء مف جية أخرل. 

فاليدؼ الرئيسي للبتصاؿ يتمثؿ في التسيير بصفة مثالية مجمكع الطمب كالعرض لممعمكمة في المنظمة 

عندما يعمؿ عدد كبير مف الأشخاص لقضاء حاجة مشتركة، خاصة عندما يككف ىناؾ تقييـ لمعمؿ بناء 

                                                           
 . 08ص ، مرجع سبؽ ذكره،  ناصر قاسيمي 1
 139، ص 1982، دار الكتاب الجامعي الحديث، القاىرة، مقدمة في إدارة المؤسسات الاجتماعية أحمد خاطر، 3
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عمى تخصص الكظائؼ، فإف الحاجة تقتضي أف يككف لمفرد جممة مف المعمكمات عمى الأقؿ حكؿ ما 

 .1يقكـ بو الآخركف حتى يككف اليدؼ المتكخى منجزا بطريقة أكثر ملبئمة 

في المؤسسة تشكؿ عممية الاتصاؿ جكىر كأساس العمميات كالكظائؼ كعف طريقيا ترتبط أجزاء 

كأقساـ المؤسسة ببعضيا البعض كيتحقؽ الكامؿ في أعماليا، إذ لا يمكف لجزء أف يعمؿ بمعزؿ عف بقية 

الأجزاء، كنظاـ الاتصاؿ الفعاؿ في المؤسسة يقكد كيساعد إلى حد كبير في اتخاذ القرارات الإدارية 

مكانية  الصائبة حيث أف نجاح عممية اتخاذ القرارات تعتمد إلى حد كبير عمى دقة المعمكمات اللبزمة كا 

 . 2الحصكؿ عمييا في الكقت المناسب كىك ما يكفره الاتصاؿ الفعاؿ

مف خلبؿ ما سبؽ مف مفاىيـ كتحميلبت للبتصاؿ في المؤسسة يمكف كضع رؤية كصكرة كمقاربة 

للبتصاؿ في المؤسسة، فيك ذلؾ التفاعؿ الذم يتـ داخؿ المؤسسة كخارجيا بشكؿ رسمي كغير رسمي  

مف خلبؿ تبادؿ لممعمكمات، المعطيات، الأفكار، الأكامر كالتكصيات كالاقتراحات عبر قنكات كذلؾ مف 

أجؿ تحقيؽ أىداؼ معينة ثـ تحديدىا مسبقا ككذلؾ لحؿ مشكلبت تعترض تحقيؽ ىذه الأىداؼ، كقد يأخذ 

ىذا الاتصاؿ عدة أنماط كأنكاع كذلؾ حسب عدة معطيات ليا علبقة بالمؤسسة مف جية ككذا الفاعميف 

 .داخميا مف مكارد بشرية أك مصالح كفركع، كيندرج ىذا الاتصاؿ ضمف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة 

 

 

 

 

                                                           
 .16، ص 1، ط2003، دار الفجر لمنشر كالتكزيع، القاىرة، الاتصال، مفاىيم نظرياتو، وسائمو فضيؿ ديمك،  1
 .291ص مرجع سبؽ ذكره، ، مبادئ الاتصال، الأسس والمفاىيم محمد صاحب سمطاف،  2
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 المؤسسة  مبادئ اتصال الفعال في: المطمب الثالث

يعتبر الاتصاؿ عنصرا أساسيا يتخمؿ جميع العمميات الإدارية، كىك في الكقت نفسو يعتبر ما يشكمو 

كؿ إدارم بطريقتو الخاصة كسيبقى الاتصاؿ لكنا فنيا شخصيا يتصؼ بالذاتية الكاضحة، كرغـ ىذا تكجد 

مبادئ رئيسية للبتصاؿ الجيد يصمح تطبيقيا في جميع الأحكاؿ، كبالنسبة لجميع الأشخاص ىذه المبادئ 

 :كىي1ىي الكصايا العشرة للبتصاؿ الجيد كما كصفتيا جمعية إدارة لأعماؿ الأمريكية 

 :التخطيط للاتصال .1

فكمما حممنا المشكمة أك الفكرة المطمكب نقميا تحميلب كافيا كمما زاد كضكحا كىذه الخطكة الأكلى نحك 

الاتصاؿ، كغالبا ما يرجع فشؿ الاتصالات الإدارية إلى عدـ كفاية التخطيط، كعدـ الأخذ في الحساب 

 .أىداؼ كاتجاىات مف سيتأثركف بعممية الاتصاؿ

 :تحديد اليدف من عممية الاتصال. 2

     عمى القائـ بالاتصاؿ المرسؿ أف يسأؿ نفسو بصكرة دائمة،

 ماذا يريد تحقيقو؟*

 ىؿ ىدفو الحصكؿ عمى المعمكمات؟ أك نقؿ ىذه المعمكمات إلى الأطراؼ المعينة؟*

كالبدء في عممية جديدة أـ محاكلة تغير اتجاىات شخص آخر؟ كعندما يتحدد في البحث عف *

ذا أدل التحديد إلى تقميؿ الأىداؼ، يؤدم ىذا إلى  المغة المناسبة كالمدخؿ الملبئـ لتحقيؽ ىذا اليدؼ، كا 

 .تركيز كتكثيؼ عممية الاتصاؿ مما يزيد مف احتمالات النجاح في النياية

                                                           
 .172، ص 2001، 1، دار كائؿ لمنشر، الأردف، طمبادئ الاتصال التربوي والإنساني عمر عبد الرحيـ نصر الله،  1
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 مراعاة الظروف الطبيعية والإنسانية.3

دراؾ عكامؿ أخرل كثيرة تؤثر في عممية الاتصاؿ عف عكامؿ طبيعية  عمى الإدارم الناجح مراعاة كا 

 .كأخرل إنسانية فميس كؿ ما يقاؿ ينقؿ بالكممات 

 :إشراك الآخرين عند التخطيط للاتصال.4

مف الصعب عمى فرد كاحد أف يخطط لمعممية الاتصالية لذا فإف مساىمة كمساعدة الآخريف في 

التخطيط أك الكشؼ عف الحقائؽ التي يعتمد عمييا القائـ بعممية الاتصاؿ كىذا ما يجعؿ مف ىذا الأخير 

 .ذات فعالية كمكضكعية  كمصداقية 

 :الحرص عمى نبرات الصوت مثل الحرص عمى الموضوع.5

لنبرات الصكت كالتعبيرات التي ترسـ عمى كجو القائـ بالاتصاؿ عندما يبدأ العممية دلالة تشير إلى 

مدل تقبمو لاستجابة الآخريف أك رفضيا، كىذه العكامؿ ليا تأثير بعيد المدل عمى الأشخاص الذيف يجرل 

الاتصاؿ معيـ، لذا عمى القائـ بالعممية الاتصالية الحرص عمى نبرات الصكت مثؿ حرصو عمى مكضكع 

 .الرسالة الاتصالية

 الاستفادة من الفرص المتاحة لنقل شيء لو قيمة.6

إف مراعاة كجية نظر كحاجات الشخص الآخر في عممية الاتصاؿ، في معظـ الكقت تشجع ىذا 

الشخص عمى الاستجابة لأفكار الطرؼ الأكؿ لعممية الاتصاؿ أم المرسؿ كتجعمو يتقبؿ التعميمات التي 
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يرسميا إلى المستقبؿ في الطرؼ الثاني، لأف العامميف في المؤسسات كالمنظمات المختمفة في الغالب 

 .1يميمكف للبستجابة لمطالب كتعميمات الرئيس أك المدير الذم ييتـ برغباتيـ

 :متابعة الاتصال.7

مف الممكف أف تضيع الجيكد المبذكلة في عممية الاتصاؿ دكف أف نعرؼ مدل كمقدار نجاحنا في 

ذا لـ نقـ بمتابعة عممية  التعبير عف المعنى كالغرض الحقيقي الذم نحف بصدد الاتصاؿ مف أجمو، كا 

 .الاتصاؿ فلب نستطيع أف نعرؼ مدل ىذا النجاح الذم نسى إليو

كتحقيؽ المتابعة عف طريؽ تكجيو عدة أسئمة خاصة، كتشجيع الأشخاص المتصؿ بيـ عف رد 

 .الفعؿ ليذه الأسئمة كلتأثير عممية الاتصاؿ

 :الاستشراف في الاتصال.8

مثمما يعد الاتصاؿ لاحتياجاتنا الحالة في ظؿ الظركؼ الراىنة كذلؾ يجب الإعداد كالاستشراؼ 

لمعممية الاتصالية في المستقبؿ كعمى المدل البعيد كفقا لمظركؼ كالحاجات المستقبمية مف أجؿ ضماف 

 .التطكر كالفعالية المستمرة للبتصاؿ

 :التلائم بين الأفعال والاتصال.9

أفضؿ الاتصاؿ ىك ما نقكـ بو بأفعالنا كأعمالنا، أم عدـ كجكد اختلبؼ كاحتلبؿ بيف ما تتطمبو 

 .عممية الاتصاؿ كبيف ما نقكـ بو مف أعماؿ كجيكد خلبؿ مراحؿ العممية الاتصالية 

 

                                                           
. 179ص، 2001، 1، دار كائؿ لمنشر، الأردف، طمبادئ الاتصال التربوي والإنساني،  عمر عبد الرحيـ نصر الله 1
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 :إجادة فن الاستماع.10

لأف الاستماع يفسح المجاؿ أماـ أطراؼ الاتصاؿ إلى إجادة الاتصالات ما تحقيؽ التفاعؿ الكافي 

الذم تتطمبو عممية الاتصاؿ الناجحة كىذا ما يحقؽ عف طريؽ التحميؿ الدقيؽ لرجع الصدل كالإلماـ 

 .1بمحتكاه

مف خلبؿ المبادئ العشرة السالؼ ذكرىا كالتي تركز عمى جميع عناصر الاتصاؿ كتعطي كؿ 

عنصر أىمية كتحدد لو أىـ معالـ الفعالية كتبرز أىـ نقاط القكة التي يجب أف تتكفر في العممية 

براز أىـ الميكانيزمات التي تدفع بالعممية  الاتصالية مف تناسؽ كانسجاـ كتحديد أدكار كؿ عنصر كا 

الاتصالية داخؿ المؤسسة إلى تحقيؽ معظـ أىدافيا ىذا مف جية كمف جية أخرل، تضع نمكذج فعاؿ 

لممختصيف في العممية الاتصالية لمسير كفقو حتى تضمف نكع مف المكضكعية كالمصداقية لمعممية 

الاتصالية كالفعالية في تحقيؽ الغاية كمف العممية الاتصالية كىذا ما جاءت بو ىذه المبادئ التي تبدك 

 .أكثر كاقعية كيمكف تجسيدىا داخؿ العممية الاتصالية لممؤسسات
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 أنواع شبكات الاتصال في المؤسسة: المطمب الرابع

ربما يستعمؿ العاممكف في المؤسسات أنكاعا عدة مف شبكات الاتصاؿ دكف أف يككنكا عمى كعيبيا 

أك يقصد بيا، كقد تعمد الإدارات في كضع الييكؿ التنظيمي إلى تبني أنكاع مف شبكات الاتصاؿ تقكـ 

عمى تخطيط مسبؽ، كقد تـ استخلبص ىذه الشبكات مف الملبحظات الميدانية أكلا كمف مختمؼ التجارب 

التطبيقية التي يقكـ بيا المسيركف كالباحثكف في آف كاحد، كيمكف حصر أنكاع شبكات الاتصاؿ فيما 

 :يأتي

 الشبكة التسمسمية*.

ىي التي تنتظـ عمى أساس بسيط كىذا الاتصاؿ يككف بطريقة آلية بحيث أف أم شخص في أم 

مركز لا يتصؿ إلا بالشخص المكالي لو بصفة مباشرة كعادة ما يككف ذلؾ حسب المكانة المحددة في 

 .1الييكؿ التنظيمي

في ىذا الشكؿ مف الاتصاؿ يككف لمرتبة كالسمـ الإدارم أىمية قصكل في نقؿ المعمكمات بيف أفراد 

الييكؿ التنظيمي كأنساقو كىذا الشكؿ مف الاتصاؿ يمارس في إطار رسمي محض كتتقيد بالسمـ الإدارم 

يفرضو التنظيـ الرسمي مف جية كما أنو يمكف أف يكاجو صعكبات كمما كاف الييكؿ التنظيمي أكثر تعقيدا 

 .فيذا يؤدم إلى صعكبة في نقؿ المعمكمات كالأكامر كالاقتراحات كالشكاكم 
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 1الاتصال السمسمة : ( 04)الشكل رقم 

 

 

 

 :الشبكة الدائرية.1

ىي اتصاؿ في شكؿ دائرم كىي الحالة التي يتـ فييا مياـ معينة فتمر عمى مجمكعة مف المكظفيف 

 .2في شكؿ دائرم بحيث يرتبط كؿ عضك بعضك بيف آخريف كيككف القائد أيضا ضمف ىذه الشبكة

ىذا الشكؿ مف الاتصاؿ يككف ضمف فريؽ كاحد مف المكظفيف يتشرككف نفس الرتبة أك نفس المياـ داخؿ 

المؤسسة، كقد يككف ىذا الفريؽ مف نفس المصمحة أك عدة مصالح كىنا يككف الاتصاؿ تبادلي بيف 

 .المكظفيف إلا في حالة كجكد القائد أك الرئيس فيك مركز العممية الاتصالية كالمكجو ليا
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 1شبكة الاتصال الدائرية : ( 05)الشكل رقم 

 

 

 

 

 (النجمية )الاتصالات المحورية .2

كىي اتصالات معقدة ربما لا ينص عمييا الييكؿ التنظيمي لممؤسسة، كتككف بيف مختمؼ الدرجات 

السممية كفي إدارات غير تابعة ليـ تنظيميا، كيحقؽ ىذا النكع مف الاتصاؿ تفاعلب مستمرا كحركية عالية 

لا تكفرىا أنكاع الاتصاؿ الأخرل نظرا لتحرره مف القيكد التنظيمية كعدـ خضكعو ليا، كيبدكا ىذا مف 

خلبؿ بنية العممية الاتصالية ليذا النكع مف الاتصاؿ بحيث يككف الاتصاؿ بحيث يككف الاتصاؿ متشابكا 

كفي كؿ الاتجاىات مثؿ النجمة مما يسمح بسرياف المعمكمات بصفة مرنة  تتجاكز التعقيدات المختمفة 

 .2التي تحدثيا أنماط التسيير كمعيقات الاتصاؿ التي تظير بيف الحيف كالآخر
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 1الأنواع الأربعة للاتصال : (06)الشكل رقم 

 

 

 

 

  

                            النازؿالصاعد الأفقي 

 :شبكة العجمة أو الاتصال المركزي.3

تتميز بكجكد شخص في مركز عممية الاتصاؿ عادة ما يككف القائد أك رئيس المصمحة مثلب يتبعو 

مجمكعة محدكدة مف العامميف أك الرؤساء، بحيث لا يمكنيـ الاتصاؿ فيما بينيـ إلا عف طريقو أم طريؽ 

قانتو، كيعتبر مكقعو في المركز مناسب جدا لتحريؾ كتنشيط العممية الاتصالية كبالتالي تنسيؽ كمتابعة 

 .2كؿ العمميات الخاصة بالتسير في المؤسسة أك في القسـ الذم يشرؼ عميو 
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 1شبكة العجمة: (07 )الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 :(الشمولي )شبكة الاتصال الكمي .4

كليا عدة أشكاؿ منيا الشكؿ النجمي كالشكؿ الحرة بحيث يتصؿ العاممكف جميعيـ بطريقة حرة كفي 

كؿ الاتجاىات، كعادة تنتشر ىذه الشبكة في التنظيمات الغير رسمية كفي التنظيمات الرسمية التي أنشأ 

 .2حديثا أك التي لا تضـ عدد كبير مف العامميف

ىذا الشكؿ مف الاتصاؿ يعطي حرية مطمقة لمعامميف في عممية الاتصاؿ كذلؾ مف أجؿ جمع الكـ 

اليائؿ كالمناسب مف المعطيات التي تساعد في أداء الأدكار بشكؿ سمسؿ كسيؿ ككذا تتيح لمعامميف إبداء 

آرائيـ كالمشاركة في التسيير لما تقدمو الإدارة مف ديمقراطية في التسيير كالتشاركية كليذا النكع مزايا 

 .كعيكب
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ككنو يعطي أريحية كحرية لعامميف مف جية كىذا ما يؤدم إلى إنسانية في تداكؿ المعمكمات كىذا 

ما يؤثر إيجابان عمى أداء الأدكار كتحقيؽ الأىداؼ، كمف جية أخرل يسكف ىذه العشكائية كالتداخؿ في 

عممية الاتصاؿ أف تعرقؿ في أداء الأدكار كتجاكز صلبحيات كؿ عامؿ للآخريف مما ينجز عنو 

 .صعكبات في أداء الأدكار كىذا ما ينعكس بالسمب عمى تحقيؽ الأىداؼ

 1(النجمة)شبكة الاتصال الشمولي : (08 )الشكل رقم

 

 

 

 

 

  ":Y" الشبكة عمى شكل .5

تتجسد مف خلبؿ كجكد الرئيس في أعمى الشبكة الذم يتصؿ كينسؽ مع النائب الأكؿ ثـ النائب 

النمكذج اليرمي في الاتجاه الكاحد مف أعمى "  كىذا الشكؿ يأخذ 2الثاني الذيف يتصمكف مع المرؤكسيف

رتبة إلى أدنى رتبة كىذا ما نجده في المؤسسات الأكثر تنظيما كالتي تعتمد عمى التكجو الرسمي في 

 .التسيير كمف ضمنو العممية الاتصالية الرسمية
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 Y " 1" شبكة الاتصال عمى شكل : (09 )الشكل رقم 

 

 

 

 

 أنواع الاتصال في المؤسسة: المطمب الخامس

بعد الاتصاؿ في المؤسسة ىمزة كصؿ بيف مختمؼ أنساؽ كمصالح المؤسسة المختمفة كالقيادة 

العميا، فعممية نقؿ المعمكمات كتبادؿ الأفكار يككف بشكؿ دائـ كمتكاصؿ كدكف انقطاع، فيذه العممية 

الاتصالية تسير كفؽ أنكاع مختمفة كالتي سكؼ نقدـ أىميا في ىذا المطمب كالتي تختمؼ في تصنيفاتيا 

 : كلكؿ نكع صفات خاص بو تميزه عف باقي أنكاع الاتصاؿ كالتي يمكف ذكرىا عمى النحك التالي

 :أنوع الاتصال من حيث درجة رسمية.1

 :الاتصال الرسمي.أ

ىك الطريقة أك القناة التي تحدد مسبقا بصفة رسمية ممزمة لجميع العامميف في المنظمة الإدارية مف 

 .أجؿ إتباعيا في جميع اتصالاتيـ أثنا أدائيـ لمختمؼ النشاطات داخؿ المؤسسة
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كىك أيضا عمميات الاتصاؿ التي تتـ في إطار بناء تنظيمي يحدد خطكط الاتصالات الرسمية في 

جراءات نقؿ المعمكمات كالبيانات  المؤسسة بحيث تككف ىذه الاتصالات نظامان مرتبا بيف أساليب كا 

 .1كالقرارات

كىك عممية إرساؿ كاستقباؿ المعمكمات بنا عمى قكاعد النظاـ السممي أك اليرمي، في شكؿ تعميمات 

كأكامر كشركحات لطرؽ الأداء، كمعمكمات ضركرية عف إجراءات العمؿ كالخبرات المختمفة مف أجؿ تنفيذ 

 .2سياسات المؤسسة

كما يعرفو معجـ مصطمحات الإعلبـ، الاتصاؿ الرسمي بأنو الاتصاؿ الذم يتـ بيف المستكيات 

 .3الإدارية المختمفة في ىيئة أك مؤسسة بالطرؽ الرسمية المتفؽ عمييا في نظميا كتقاليدىا

مف خلبؿ ما سبؽ يمكف القكؿ أف الاتصاؿ الرسمي ىك مجمؿ التفاعلبت التي تتـ داخؿ المؤسسة 

أك خارجيا داخؿ أنساقيا بشكؿ رسمي كتككف قكاعده كقكانينو كضكابطو متفؽ عمييا مف قبؿ بيف عناصر 

العممية الاتصالية كالذم مف خلبلو تنجز إجراءات رسمية، كما أف ىذا الاتصاؿ الرسمي يككف نتاج 

 .لمييكؿ التنظيمي الرسمي لمؤسسة كيتكافؽ معو
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 :الاتصال الغير رسمي.ب

ىك الاتصاؿ الذم يتـ التعامؿ فيو بطريقة غير رسمية بيف العامميف لتبادؿ المعمكمات كالأفكار أك 

جيات النظر في المكضكعات التي تيميـ، كتتصؿ بعمميـ، أك تبادؿ المعمكمات مف خارج السمـ 

 .1اليرمي

كالمسمى أيضا غير المباشر الذم يحدث بيف الأصدقاء كالأفراد كتتميز العلبقات بينيـ بعيدة عف 

الكظائؼ كالسمطة الرسمية كتتككف جماعات الأفراد كفؽ لمعايير كالتجانس فيما بينيـ ككذا التكافؽ كتمبية 

 .2الرغبات

في الاتصاؿ الغير رسمي لا تكجد إجراءات أك قكاعد محددة تشكؿ الاتصالات كلكف يتـ الاتصاؿ 

 .3بيف الأفراد طبيعية دكف إجراءات أك لكائح تحكـ ىذا الاتصاؿ

كالاتصاؿ الغير رسمي ىك كليد الاتصاؿ الرسمي بحيث يتـ بكسائؿ غير رسمية لا يقرىا التنظيـ 

الرسمي، بؿ ينشأ نتيجة العلبقات الاجتماعية كالشخصية بيف العامميف في المؤسسة، كما ينشأ بسبب 

 .4المصالح المشتركة بيف الفئات المينية المختمفة

يعتمدالاتصاؿ الغير رسمي داخؿ المؤسسة عمى كسائؿ بسيطة كباعتباره عممية اتصالية بسيطة لا 

تتخمميا القكانيف كالتعقيدات كما أنو غير ممزـ لعناصر العممية الاتصالية مثؿ الاتصاؿ الرسمي، كىذا 

راجع إلى كجكد  كعقد كىمي ممزـ لأطراؼ العممية الاتصالية كالذم نشأ كتطكر لطكؿ المدة الزمنية التي 

قضاىا العامميف مع بعضيـ البعض ىذا مف جية كمف جية أخرل لمعلبقات الإنسانية كالاجتماعية التي 

                                                           
 .103صمرجع سبؽ ذكره، السعيد، زىير عبد المطيؼ عابد،   أحمد العبد أك 1
 .18-17 ص مرجع سبؽ ذكره، ص محمد سمطاف عمك،   2
 .36ص مرجع سبؽ ذكره،  ،نصيؼ فيمي منقريكس 3
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نشأت بيف العامميف في تعاملبتيـ الغير رسمية مف تعاكف كتبادؿ لممصالح كتنسيؽ لتحقيؽ ىداؼ غير 

معمنة كغير رسمية كأيضا التمرد عمى التنظيـ الرسمي بإنشاء تنظيـ غير رسمي يضمف نكع مف تكازف 

القكل داخؿ المؤسسة كىذا التنظيـ مثؿ غيره مف التنظيمات يحتاج إلى عممية اتصالية تحكـ التفاعؿ 

 .الغير الرسمي مف خلبؿ الاتصاؿ الغير الرسمي

 :أنواع الاتصال حسب الاتجاه.2

 :الاتصال النازل أو اليابط.أ

ىك عممية إرساؿ المعمكمات مف الجيات الإدارية العميا إلى الجيات الدنيا متضمنة تعميمات 

محدكدة، كنظـ القكانيف، كأساليب تطكير الأداء، كقكاعد الجزاء كالعقاب، كمختمؼ الأكامر كالتعميمات 

 .1الخاصة بتنفيذ القرارات اليكمية

كىك أيضا ذلؾ الذم يتـ مف الأعمى إلى الأسفؿ، بمعنى أنيا تصدر مف القيادة الأعمى لممؤسسة 

إلى مستكيات الإدارات المختمفة سكاء المتكسطة إلى المستكيات السفمى مف الإدارة حيث يكجد العامميف 

 .2المنفذيف في قاعدة اليرـ

كىكذا فإف الاتصالات النازلة، ىي التي تنقؿ الأفكار مف مستكل إلى المستكل الأدنى منو كليا 

يتمكف المرؤكس مف التعرؼ عمى الحقائؽ المحيطة بمكقؼ معيف كمف تفيـ العلبقات بيف ىذه الحقائؽ، 

 .3كليا يعرؼ كيتفيـ العمؿ المطمكب منو أداؤه

إف الاتصاؿ النازؿ ىك اتصاؿ رسمي يككف كفؽ الييكؿ التنظيمي كالذم يككف مف أعمى  كنقطة 

في إدارة المؤسسة كالذم يقصد بيا القيادة العميا كالتي تسير عمى التنظيـ ككضع الاستراتيجيات كتكزيع 

الأدكار كالتي تنقؿ كؿ ىذه المعمكمات بصفة رسمية كتعطييا صيغة الأكامر إلى الأنساؽ الأقؿ رتبة ثـ 
                                                           

 .10    صالمرجع سابؽ، ناصر قاسيمي،   1
. 41صمرجع سبؽ ذكره،  رضكاف بمخيرم، سارة جابرم،    2
. 333صمرجع سبؽ ذكره،  عو،  أحمد الخطيب، عادؿ سالـ معام 3
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إلى الأقؿ منيا حتى تصؿ إلى القاعدة كالتي تقكـ بتنفيذ ىذه الأكامر كىذا ما يسمى بالتسمسؿ اليرمي 

 .النازؿ للئدارة كما تككف المعمكمات النازلة إلزامية التنفيذ كالتقيد بيا مف طرؼ العامميف 

 .الاتصال النازل: (10 ) الشكل رقم 

 

  

                                   أكامر     قكانيف     تعميمات     معمكمات

 

 :الاتصال الصاعد.ب

المقصكد بالاتصاؿ الصاعد الاتصاؿ الذم تبدأ فيو عممية التفاعؿ مف المرؤكسيف لتتجو إلى المستكيات 

الإدارية العميا كأف يقدـ المرؤكسيف اقتراحات أك بيانات أك شكاكم لرؤساىـ مما يشير إلى أنو عكس النكع 

 .1السابؽ

عف طريؽ الاتصاؿ الصاعد يتـ تحقيؽ الإدارة بالمشاركة كتساعد عمى إمداد الإدارة العميا بالبيانات 

كالمعمكمات، فقد تككف قرارات المدراء كاقعية كسميمة، كما تمكنيـ مف التعرؼ عمى عكائؽ العمؿ كتكشؼ 

ليـ عف أسباب التضارب في المصالح كتساعدىـ عمى فض ما يككف ىناؾ مف خلبفات داخؿ 

 .2المؤسسة

                                                           
     .41 مرجع سبؽ ذكره، ص  عاطؼ، عدلي العبد، 1
، ص  2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، السموك التنظيمي محمد المرسي، جماؿ الديف، إدريس ثابت عبد الرحمف،  2

617. 

 الإدارة العميا الرؤساء

(العامميف  )المرؤكسيف   
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لا يقؿ الاتصاؿ الصاعد أىمية عف الاتصاؿ النازؿ كالذم يعبر عنو التغذية الراجعة لمعممية 

الاتصالية النازلة كالتي تمت مف الإدارة العميا نحك العامميف فالإدارة العميا ىي مف يقكـ بتنشيط كتقكية 

الاتصاؿ الصاعد مف خلبؿ فتح المجاؿ لممرؤكسيف في المشاركة في العممية التسييرية كالتي تعتبر عمؿ 

إنساني يمكف أف يتعرضو بعض النقائص كالإخلبلات فالمدراء فالمدراء أك الرؤساء يضعكف استراتيجيات 

كقكاعد كأطر لتنفيذ الأدكار انطلبقا مف الجانب النظرم فيـ يتكقعكف أف تنجز الأعماؿ بشكؿ نسبي كبير 

لذا فالاتصاؿ الصاعد ينمي كيقكم المعمكمات التي تحدد الأخطاء كالنقائص التي تصاحب أداء الأدكار 

كىذا مف مياـ المرؤكسيف الذيف ىـ في الميداف فيرسمكف تقارير كشكاكم كاقتراحات للئدارة العميا غير أف 

 .التسيير التشاركي كالديمقراطي يجعؿ الاتصاؿ الصاعد مرادؼ للبتصاؿ النازؿ مف حيث القكة كالأىمية 

 الاتصال الصاعد: (11 )الشكل رقم 

 

                        

                                       تقارير  اقتراحات   شكاكم

 

 

 

 

 

 الإدارة  العميا الرؤساء

(العامميف )المرؤكسيف  
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 الاتصال الأفقي.جـ

يتـ بيف العامميف في مستكل إدارم كاحد أك في مستكيات إدارية مختمفة لا تربطيـ علبقة سمطة 

 .1رئاسية في نفس المنظمة الإدارية أك بينيـ كبيف العامميف مف منظمة إدارية أخرل 

كىك تمؾ التي تتـ بيف العامميف في نفس بغرض التشاكر  كتبادؿ الخبرات كالمعمكمات دكف الرجكع 

إلى المستكيات العميا، كثيران ما يمجأ إلى الاتصالات الأفقية نظران للبرتياح النفسي الذم يتحقؽ مف خلبؿ 

تبادؿ أطراؼ الحديث عكس ما قد يحدث في الاتصالات الصاعدة خاصة في حالة عدـ ديمقراطية القائد 

 .2كالإدارة كفي حالة تفقد الإجراءات التي يفرضيا التنظيـ الرسمي

ييدؼ الاتصاؿ الأفقي إلى التعاكف كالتنسيؽ كحؿ المشكلبت كتبادؿ الأخبار كالأفكار كالمشاعر ك 

كجيات النظر كالمعمكمات كالخبرات بيف الأفراد أك الزملبء مف نفس المستكل الإدارم أك الكظيفة أك 

المينة، فيك ييدؼ إلى تبادؿ المعمكمات كالتنسيؽ بيف الجيكد كالأعماؿ التي يقكمكف بيا، كفي الكثير مف 

الأحياف يحدث ىذا النكع مف الاتصاؿ الأفقي كيمارس عمى شكؿ اجتماعات المجاف كالمجالس المكجكدة 

داخؿ المؤسسة، كعممية تكفير ىذا النكع مف الاتصالات الرسمية يعتبر مف الأمكر التي تنسى أك تغفؿ 

في معظـ الأحياف، خصكصا عند القياـ بتصميـ إطار أك ىيكؿ المؤسسات عمى الرغـ مف أىميتيا 

 .3لمنجاح كالتكامؿ بيف الكظائؼ التنظيمية المتنكعة 

يمكف القكؿ مف خلبؿ ما سبؽ أف الاتصاؿ الأفقي ىك كليدة الاتصاؿ الغير الرسمي لما يسره مف 

عدـ تعقيدات كسيكلة في التنفيذ كللؤغراض التي يكظؼ لأجميا مف إنشاء علبقات أفقية بيف العامميف 

                                                           
 .44 مرجع سبؽ ذكره، ص .رضكاف بمخيرم، سارة جابرم  1
، 2016، 2، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، طالاتصال في المؤسسة، دراسة نظرية وتطبيقية، ناصر قاسيمي  2

 .120ص 
 .90ص مرجع سبؽ ذكره،  محمد جماؿ الديف مرسى، إدريس ثابت عبد الرحمف،  3 
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داخؿ المؤسسة كذلؾ لإشباع رغباتيـ ككذلؾ لزيادة حجـ كرفعة الجماعة العمالية كالتي تمجأ ليذا النكع مف 

الاتصالات لتحقيؽ التكسع داخؿ المؤسسة مف جية كمف جية أخرل تحقؽ التنسيؽ كالانسجاـ كتبادؿ 

 .المعمكمات كالخبرات ككؿ ىذا ينصب في تحقيؽ أىداؼ الجماعات العمالية كالمؤسسة في كقت كاحد

 يمثل الاتصال الأفقي : (12 )الشكل رقم 

 

 

 

 أنواع الاتصال من حيث طبيعة وأدوات الاتصال.3

كىذا النكع مف الاتصاؿ يأخذ بعيف الاعتبار الكسيمة الاتصالية التي كظفيا كؿ مف المرسؿ 

 :كالمستقبؿ في العممية الاتصالية كىي كالآتي

 :الاتصال المفظي.أ

في التكاصؿ مع الآخريف بمعنى  (الألفاظ، الكممات، العبارات، الجمؿ)يستخدـ الاتصاؿ المفظي 

الاتصاؿ المفظي يتمثؿ في نقؿ البيانات كالمعمكمات عف طريؽ استخداـ المغة أك الكممات المنطكقة 

 .1المكتكبة

                                                           
. 52، ص الاتصال في المؤسسة، المفاىيم، المحددات، الاستراتيجيات سامية عكاج،  1

 الرئيس

 المرؤكس

 الرئيس

 المرؤكس
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كىك تمؾ العممية التي تيدؼ إلى التعبير المباشر المفظي عف صعكبات التسيير سكاء كانت 

بشخصية أك جماعية أك تتعمؽ بالرضا أك عدـ الرضا عف العمؿ، أك عف أخطاء معينة في التسيير أك 

 .1عف أحد جكانب الصراع التنظيمي

كىذه عادة تتـ بالاتصاؿ المباشر ما بيف المرسؿ كالمستقبؿ إما كجيا لكجو أك خلبؿ الاجتماعات 

 مف التعميمات كالمياـ ٪75أك إلقاء خطاب أماـ جميكر كبير، ىذا كقد دلت إحدل الدراسات عمى أف 

التي يصدرىا الرؤساء تتـ بشكؿ شفيي كأف المديركف يفضمكف الاتصالات التمفكنية كالاجتماعات عف 

 .2غيرىا مف الطرؽ الاتصالية الأخرل

فالاتصاؿ المفظي ىك النكع الأكثر سيكلة كلا يحتاج إلى كسائؿ اتصالية لمتعبير عنو كىذا ما يجعؿ 

منو الأكثر استخدامان في المنظمات كالمؤسسات كالييئات كالذم مف خلبلو يستطيع الرؤساء تقديـ الأكامر 

كالتكجيات كتحديد المسؤكليات  كالأدكار لممرؤكسيف كالذيف  بدكرىـ ينقمكف انشغالاتيـ كشكاكييـ 

كاقتراحاتيـ بشكؿ مباشر كدكف تعقيد لمقيادة العميا كما أف ىذا النكع مف الاتصاؿ يتسـ بالغير رسمية في 

بعض مف الأحياف فيما عدل الاجتماعات التي تككف كفؽ محاضر رسمية كىذا ما يؤثر عمى العلبقة بيف 

المكارد البشرية كالإدارة  العمية كينعكس عمى ىذه العلبقة بالإيجاب في معظـ الأحياف انطلبقا مف أف 

المكرد البشرم الجزائرم يتعامؿ بنكع مف الحساسية نحك القيادة العميا كتككف العلبقة عاطفية أكثر منيا 

قانكنية كبراقماتية كليذا رؤيت كسماع المسؤكؿ في فترات قصيرة يكلد العامميف نكع مف الثقة كالارتياح 

 .كىذا ما ينعكس عمى الأداء بصفة عامة

 

                                                           
 .11ص مرجع سبؽ ذكره،  ،  ناصر عممي 1
، 2006، الكراؽ لمنشر كالتكزيع، الأردف، الإدارة لمحات معاصرةرضا  صاحب أبك حمد أعمى، سناف كاظـ المكسكم،  2

. 485، 457  صص
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 :الاتصال الغير المفظي.ب

ىك عبارة عف تعبيرات منظمة تشير إلى مجمكعة معاني يستخدميا الإنساف أك قد يقصدىا في 

 .1احتكاكو بالآخريف 

يعتمد الاتصاؿ الغير المفظي عمى المغة غير المفظية أك ما يطمؽ عميو  بالمغة الصامتة كمفة 

 .2إلخ....الإشارة كتعبيرات الكجكه 

كىك تمؾ الرسالة الرمزية المكجية إلى الجيات العميا متضمنة عدـ الرضا عف العمؿ في أحد 

جكانبو، أك متضمنة رد فعؿ لكضع غير مرضي يككف في شكؿ سمككات تنظيمية سمبية مثؿ التغيب، 

 .3كالتأخر، كالجمكد، كمقاكمة التغير

كقد يككف رد فعؿ إيجابية مف الرؤساء نحك المرؤكسيف عف طريؽ الابتسامة أك التحية كىذا أيضا 

بتطبيؽ عمى الرؤكسيف أيضا كالإضافة لتمؾ الإشارات يمكف أف يتصرؼ العامؿ تصرؼ يصؼ مف خلبلو 

رضاه عف العمؿ، كمف خلبؿ الحضكر الباكر، إف الاتصاؿ الغير لفظي ىك الاتصاؿ الأكثر تعقيدا 

كالأكثر غمكضا في أنكاع الاتصالات لمالو مف خصكصية كالرمكز كالتي تعكس عدة إيحاءات كيختمؼ 

فيميا كتفسيرىا مف شخص للآخر في تحديد معالـ الرمكز كالإيماءات كالتصرفات الغير لفظية كالتي 

تصدر مف الرؤساء كالمرؤكسيف كليذا نجد أف ثقافة الرمز في المؤسسة تمقى اىتماـ كمكانة لدل 

المرؤكسيف ككذلؾ الرؤساء، فالمرؤكسيف يحاكلكف إيجاد لغة رمزية ىـ مف يحمكف  شفراتيا كلا تستطيع 

                                                           
 .39، ص مرجع سبؽ ذكره،  عاطؼ عدلي العبد،  1
. 50ص مرجع سبؽ ذكره،  سامية عكاج،  2
، 2016، 2، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، طالاتصال في المؤسسة، دراسة نظرية وتطبيقية،  ناصر قاسيمي 3

 .11ص 
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الإدارة العميا الكصكؿ إلى تحديد مفاتيح حؿ شفرات ىذه الرمكز كالإدارة العميا بدكرىا تريد فيـ كتفسير ىذه 

 الرمكز كالتي تنصب كميا في خانة الاتصاؿ الغير الرسمي

 :معوقات الاتصال في المؤسسة:المطمب السادس

تكاجو العممية الاتصالية مثميا مثؿ جميع العمميات التي تدار بيا المؤسسات مف تسيير كتنفيذ 

إلخ مف العمميات عكائؽ تحكؿ دكف الكصكؿ إلى تحقيؽ نسبة عالية مف الفعالية في العممية ...كتقييـ 

الاتصالية كباعتبار أف ىذه العممية ىي إنسانية فيي نسبية في الإنجاز كتحقيؽ الأىداؼ  فنظاـ الاتصاؿ 

يتعرض إلى عدة عقبات كمعكقات ليا علبقة بعناصر الاتصاؿ الرئيسية كفي ىذا المطمب سكؼ نقدـ أىـ 

 .المعكقات الاتصالية داخؿ المؤسسة

 :المعوقات والمشاكل المرتبطة بالمرسل.أ

أف الاتصاؿ الفعاؿ يتطمب قدر عاليا مف التركيز كالحكمة كالمنطؽ كالدراية مف " ركز نفميد "  يرل 

قبؿ المرسؿ، لأف مف مصمحة المرسؿ أف يككف كذلؾ إذا ما أراد فعلب إيصاؿ معمكمات أك بيانات معينة 

تحقؽ لو كلممستمـ أىداؼ معينة، كعمى ىذا الأساس فإف أم خمؿ أك إحقاؽ متعمدا أك غير متعمد مف 

قبؿ المرسؿ قد يؤدم إلى فشؿ عممية الاتصاؿ، كمف أبرز المشاكؿ كالمعكقات التي يككف مردىا لممرسؿ 

 :الآتي

 :الحالة النفسية لممرسل*

 مف معكقات الاتصاؿ كمشاكمو كفؽ الحالات المزاجية المتكترة ٪50كتعد مسؤكلة عف حكالي 

لممرسؿ مثؿ التعصب كالييجاف كالتكتر كالإحباطات التي يمرر بيا المرسؿ لمرسالة يؤثر بشكؿ سمبي عمى 
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جكىر الرسالة كمغزاىا، بحيث تصؿ إلى المستمـ بشكؿ مربؾ لمغاية كبالتالي تفقد المعنى المطمكب الذم 

 .1قصده المرسؿ

 :الافتراضات والأحكام الخاطئة أو المظممة لدى المرسل*

 حيث يتصكر المرسؿ أك يعتقد أف تككف لديو إدراؾ خاطئ بأف رسالتو مفيكمة ككاضحة أك أنيا  

ينبغي أف تككف كذلؾ دكف أف يدرؾ أف ىذا الانطباع قد لا يككف مكجكد بنفس المعنى لدل المستمـ كليذا 

السب بالذات يكصى خبراء الاتصاؿ بأف يككف المرسؿ كاعيا أك مدركا لطبيعة كثقافة الجميكر المستيدؼ 

كأف لا يستخدـ عبارات أك إيماءات أك حركات لا يفيميا ىذا الجميكر أك أنو يدركيا بطرؽ مختمفة كيقدـ 

 .ليا تفسيرات متناقضة أك مشكىة

 :الاستخدام الخاطئ لتوقيت إرسال الرسالة*

 حيث تعد ىذه الرسالة مف أبرز كأخطر مشاكؿ  كمعكقات الاتصاؿ، فالتكقيت السيئ لإرساؿ 

الرسالة نتيجة لضغكط العمؿ أك الإىماؿ أك عدـ تقدير قيمة الكقت مف الناحية التكقيتية، قد يرسؿ 

 .انطباعات أك رسائؿ خاطئة لممستمـ أك يجبره عمى إعطاء تفسيرات متناقضة أك مغمكطة

 :عدم كفاية المرسل أو افتقاره لميارات الاتصال*

حيث يحصؿ أحيانا أف لا يككف مصدر الاتصاؿ ممما بشكؿ كاؼ بأساسيات الاتصاؿ كفنكنو 

كمياراتو، خصكصا في الاتصاؿ المفظي الذم يعتمد عمى التعابير المفظية أك لغة الجسد فصياغة 

العبارات بشكؿ غير دقيؽ أك استخداـ عبارات كتعبيرات صكتية أك جسدية في غير مكانيا، قد يرسؿ 

                                                           
. 51،52ص  مرجع سبؽ ذكره،  رضكاف بمخير، سارة جابرم، 1



95 

 

 

رسائؿ مضممة أك مبتكرة مما يؤدم إلى نتائج عكسية كىذا ما يفقد العممية الاتصالية جكىرىا كتسمسؿ 

 .1أفكارىا

المرسؿ ىك انطلبقة العممية الاتصالية كىك المخطط كالمنفذ كالمقيـ ليذه العممية فإف حدث خمؿ 

لدل ىذا العنصر الياـ في العممية الاتصالية انعكس بالسمب عمى أىداؼ العممية كلقد أكردنا فيما سبؽ 

كذكرنا أىـ المعيقات التي تحيط بالمرسؿ مف ظركؼ نفسية سمككية عاطفية تؤثر في مياـ المرسؿ ككذلؾ 

في اختباره لمكقت المناسب كالمدة التي مف خلبليا تستمر العممية الاتصالية بالإضافة إلى الكفاءة  العممية 

ك التطبيقية لممرسؿ كمدل تمكنو كامتلبكو كلممكة الاتصاؿ مف تككيف عممي  كتقني كنظرم في عمكـ 

 .الاتصاؿ ىذا مف جية ك مف جية أخرل المكىبة ككذاؾ الممارسة  كالخبرة في العممية الاتصالية

 :المعوقات والمشاكل المرتبطة بوسيمة الاتصال.ب

 :الاختبار الخاطئ لموسيمة*

حيث تفشؿ عممية الاتصاؿ برمتيا عندما يتـ اختيار كسيمة اتصاؿ غير ملبئمة أك ضعيفة، أك 

اختيار تكليفة مف كسائؿ الاتصاؿ غير متكاممة أك غير متجانسة مع بعضيا البعض فالمعركؼ أف 

طبيعة الرسالة ذاتيا تحدد الكسيمة، الكسائؿ التي ينبغي استخداميا كالتي تككف أفضؿ مف غيرىا مف 

 .الكسائؿ في حالة كيذه

 :الاستخدام الخاطئ لموسيمة*

لكتركنية مثلب إلا أف المعنييف  فقد تتكفر لدل المؤسسات كسائؿ اتصاؿ عديدة منيا تقميدية كا 

بالاتصاؿ قد يستخدمكف الاستخداـ الخاطئ لمكسيمة يفقد الاتصاؿ قيمتو، كيعطي مؤشرات مظممة 

                                                           
. 53-52ص المرجع السابؽ، ص  رضكاف بمخير، سارة جابرم، 1
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بتكنكلكجيا الاتصالات كالمعمكمات إلى استخداـ الفاكس مثلب أك البريد العادم لبث رسائؿ عاجمة إلى 

 .جميكر مستيدؼ يستخدـ الأنترنت

 :ازدحام واختناق قنوات الاتصال*

دارية،  حيث يؤدم ىذا الازدحاـ كبالتحديد في مجاؿ الاتصاؿ الإلكتركني إلى حدكث مشاكؿ فنية كا 

فقد لا تصؿ الرسالة أبدا أك تصؿ لكف بشكؿ مشكه كفي الاتصاؿ التقميدم، عبر البريد العادم مثلب، قد 

يحصؿ تأخير في إيصاؿ الرسالة، أك تشكيو فييا إذا ما تعرضت لظركؼ منافية أك لمقصى الرقابة كىكذا 

 .كيعد ازدحاـ قنكات الاتصاؿ عقبة حقيقية أماـ الاتصاؿ الفعاؿ

 :سوء أو ضعف وسائل الاتصال*

حيث أف كسائؿ الاتصاؿ الضعيفة فنيا ككظيفيا قد تؤدم إلى تشكيو عممية الاتصاؿ أك إضعافيا 

كليذا السبب بالذات نجد أف الاتصالات في البمداف أك الأقاليـ التي لا تكجد فييا اتصالات تحتية جيدة أك 

 .1تككف ىذه البنى التحتية قديمة كفي جميع الحالات تككف  أك مشكىان 

 المعوقات والمشاكل المرتبطة بمضمون الرسالة.جــ

 لغة الرسالة*

حيث يككف المضمكف مرتبكا كضعيؼ كأحيانا مشكىا كلعؿ ذلؾ يعكد في غالب الأحياف لممرسؿ أك 

 .2لمكسيمة التي تـ استخداميا لنقؿ المضمكف

                                                           
. 54، 53 صص نفس المرجع السابؽ،  رضكاف بمخير ، سارة جابرم، 1
. 54نفس المرجع السابؽ،  ص   2
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لذا يجب الحذر في استخدامنا لبعض الكممات كالمعاني التي قد تختمؼ دلالاتيا لدل الناس كيفضؿ 

الاعتماد عمى الكممات كالمعاني التي قد تختمؼ دلالاتيا لدل الناس كيفضؿ الاعتماد عمى الكممات 

الكاضحة سيمة المعاني ك شرح الصعب منيا، بما يضمف كصكؿ المعنى المطمكب كاستخداـ المغة العربية 

بصفة خاصة ينجر منيا معكقات كبيرة لما ليا مف غناء في مفرداتيا كقكاعدىا كىذا ما يجعؿ ليا عدة 

 .1معاني

 :ىدف الرسالة*

 . حيث يككف اليدؼ مف الرسالة غير كاضح كغير معمكـ أك غير مكجكد في الأساس

 :أسموب كتابة الرسالة*

قد يككف الأسمكب معقد جدا أك مبسط جدا، كفي كمتا الحالتيف يحدث خمؿ في العممية الاتصالية كلا 

 .تحقؽ ىدفيا

 :أسموب نطق الرسالة أو توصيميا*

فقد يككف النص جيدا إلى أف نطؽ محتكاه خصكصا في الاتصاؿ المفظي قد يككف سيئا مما يؤدم 

 :إلى إضعاؼ العممية الاتصالية

 :المعوقات والمشاكل المتعمقة بالتغذية العكسية.د

 :نمخصيا فيما يمي

  الافتقار إلى شابعة تسير عممية الاتصاؿ كعدـ الاكتراث بالنتائج المرجكة منيا. 

                                                           
    .122ص مرجع سبؽ ذكره،  أحمد العبد أبك السعد، زىير عبد المطيؼ عابد،  11



98 

 

 

  افتراض عدـ ضركرة التغذية الرجعية مف طرؼ المرسؿ كىذا ما يككف في التسيير

 .الديكتاتكرم

  تركيز المرسؿ عمى الأىداؼ كالحاجات التي يسعى لبمكغيا دكف أدنى اىتماـ بدكافع

 .1المستقبؿ كأىدافو

إضافة لممعكقات التي تنتج عف عناصر العممية الاتصالية فيناؾ عدة عكائؽ ليا علبقة بيئة العمؿ 

 :داخؿ المؤسسة كالتي نذكر كنحد منيا الآتية

 :المعوقات التنظيمية*

يعتبر الييكؿ التنظيمي في أم منشأة أك منظمة عبارة عف مجمكعة العلبقات بيف مككناتو مف 

دارات ككحدات كمف ىذه المعكقات  :أقساـ كا 

  عدـ تحديد المستكيات التي تقكـ بإرساؿ المعمكمات كاستقباليا، حتى لا يحدث التضارب كسكء

 .الفيـ بيف أعضاء المنظمة

  نطاؽ الإشراؼ حيث يتـ تحديد العدد كالغير المناسب مف العامميف الذيف يستطيع المشرؼ أك

الرئيس أف يخضعيـ لإشرافو، كيتكقؼ تحديد ىذا العدد بالدرجة الأكلى عمى تكفير إمكانيات 

الاتصاؿ الدائـ بيـ، كيؤدم عدـ الالتزاـ بيذا المبدأ إلى الفشؿ في ضماف كفاءة الاتصاؿ داخؿ 

 .المؤسسة

  عدـ كجكد الييكؿ التنظيمي يؤدم إلى كجكد ىيكؿ ضعيؼ، إلى عدـ كضكح الاختصاصات

كالمسؤكليات، مما يؤدم إلى الكثير مف التشكيو لممعمكمات، لضعؼ أك فشؿ عممية الاتصاؿ 

 .كقصكر نظاـ الاتصاؿ بصفة عامة يمكف أف يككف لعدـ كجكد سياسة كاضحة للئدارة
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  يؤدم القصكر في المعمكمات أك عدـ كجكد مصدر ليا مف الأساس إلى عجز القائميف بالعمؿ

 .عمى الحصكؿ عمى البيانات اللبزمة لأداء أعماليـ

 1القصكر في إيجاد قنكات لربط المنظمة بالبيئة الخارجية بصكرة سريعة كدائمة. 

إف لمعكائؽ التنظيمية أثر كبير في العممية الاتصالية داخؿ المؤسسة لما ليا مف أىمية في تحديد 

نكع كمسار كمضمكف كبأم تأثير، كؿ ىذا يخص العممية الاتصالية فالييكؿ التنظيمي يضمف لمعممية 

الاتصالية سيكلة كسلبسمة في تنقؿ المعمكمات بشتى لأنكاع الاتصاؿ مف صاعد كنازؿ كأفقي فعدـ كجكد 

ىيكؿ تنظيمي يطبع بالعممية الاتصالية ىذا مف جية كمف جية أخرل تكفر المعمكمات ككجكد شبكة معقدة 

 .داخمية كخارجية 

تضمف كجكد كـ ىائؿ مف المعمكمات تساىـ في تحقيؽ فعالية الأداء كعدـ كجكد كؿ ىذا يحد مف 

 .أداء العامميف كتحقيؽ أىدافيـ ككؿ ىذه مف العكائؽ التنظيمية الاتصالية

بالإضافة إلى كؿ العكائؽ الاتصالية السابؽ ذكرىا سنقدـ بعض العكائؽ التي تصادؼ الاتصاؿ 

 .الرسمي داخؿ المؤسسة بشكؿ مختصر

 غمكض الرسالة بسبب عدـ دقة المغة كالمصطمحات المستعممة. 

 تضميف الرسالة عدة تأكيلبت في نفس الكقت. 

 تأخر الرسالة. 

  (السمـ التدريجي لمسمطة )عدـ احتراـ السممية في إصدار الرسائؿ. 

 لى تناقضيا  .غمكض المياـ الذم يؤدم أحيانا إلى كثرة الرسائؿ الكاردة كا 

 تعمد أطراؼ في التنظيـ غير الرسمي تعطؿ الرسائؿ أك تحريؼ مضمكنيا بأم طريقة. 

                                                           
1
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  سكء العلبقات الإنسانية يمكف أف يؤثر في العممية الاتصالية. 

 ضعؼ أك انعداـ الديمقراطية في علبقات العمؿ. 

 انتشار الشائعات كبديؿ للبتصاؿ الجيد بسبب عدـ الثقة كالسرية في التسيير. 

 التسرع في الفيـ كالرد كفي التنفيذ. 

 ضغط القيادة كالكقت كضغط السكؽ كالمنافس. 

 عدـ المقدرة عمى التعبير عف الأفكار شفكيا ككتابيا لاختلبفات الفردية بيف العامميف. 

  عدـ التخطيط الجيد لمعممية الاتصالية كعدـ تييئة عكامؿ نجاحيا. 

 طبيعة المؤسسة كأساليب العمؿ فييا. 

كما يكجد عدة معكقات خاصة بحجـ المؤسسة، كخصائص التنظيـ الغير رسمي ككذلؾ طبيعة 

 .1العمؿ في المؤسسة

 

 

 

 

 

 

                                                           
، 2016، 2، ديكاف المطبكعات الجامعية، الجزائر، طالاتصال في المؤسسة، دراسة نظرية وتطبيقية،  ناصر قاسيمي 1
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 الاتصال الداخمي: المبحث الثالث

 مفيوم الاتصال الداخمي: المطمب الأول

يعتبر الاتصاؿ الداخمي أحد أبرز المقكمات التنظيمية كالتسيرية التي تركز عميو أم مؤسسة بكؿ 

أنكاعيا كأنشطتيا، كذلؾ مف أجؿ دفع سيركرة العمؿ، كتحقيؽ التفاعؿ الكافي كالمنسؽ كالمنظـ بيف 

مككنات المؤسسة لتحقيؽ أىدافيا ىذا مف جية، كمف جية أخرل أضحت دراسة الاتصاؿ داخؿ المؤسسة 

تثير اىتماـ العديد مف الباحثيف في مجاؿ التسيير كالإدارة نظرا لدكره الكبير في تحقيؽ ذلؾ الانسجاـ، 

فالاتصاؿ الداخمي ىك المحرؾ لعممية التسيرية داخؿ المؤسسة، كلقد تعددت المفاىيـ كالتعاريؼ التي 

 :فسرت الاتصاؿ الداخمي كفي ما يمي نقدـ بعض مف ىذه التعاريؼ كالمفاىيـ

ىك عبارة عف الاتصاؿ الإنساني المنطكؽ أك المكتكب الذم يتـ داخؿ المؤسسة عمى المستكل 

الفردم أك الجماعي، كيعتـ بتطكير أساليب العمؿ كتقكية العلبقات الاجتماعية بيف العامميف في المؤسسة، 

 .1كىك إما اتصاؿ رسمي أك غير رسمي

 فالاتصاؿ الداخمي ىك علبقات عمؿ بيف مختمؼ الخلبيا المككنة  Philippe Détrieكحسب 

 . 2لييكؿ المنظمة كأنماط كطرؽ العمؿ كالمعنى الدقيؽ ىك التعريؼ بالممثميف كقدراتيـ

 عمى أنو عنصر مركب مف النظاـ العاـ لممنظمة مف تدقيؽ Thierryli bsertبينما يعرفو 

 .3لممعمكمات كالمبادلات

                                                           
1
 D’almeida Nicole, Libaert Thierry, La communication interne de l’enterprise, Dunod, 

Paris, 5
eme

 édition,2007, P09. 
. 45، ص2009، 2، دار الحامد، الأردف، ط الاتصالات التسويقية والترويجثامر البكرم،  2

3
 Dértre Philippe, Broyez Cathrine, la communication au service du management éditions 

liaisons, Paris, 2
eme

 édition, 2001, p33. 
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الاتصاؿ الداخمي يعني تبادؿ الأفكار كالبيانات بغرض تحقيؽ :" كيعرفو إبراىيـ عبد العزيز شيحا 

أىداؼ العمؿ الإدارم، أم تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كالإدارة مرتبط بتبادؿ الأفكار كالمعمكمات بيف مختمؼ 

 .الإدارات

بأنو مجمؿ النشاطات كالأعماؿ المتخذة لإقامة علبقة بيف الفاعميف كييدؼ " كيعرفو أحمد البدكم

إلى إنجاز مشركع مكحد كبمكغ أىداؼ مشتركة كما يسمح لكؿ فاعؿ داخؿ المؤسسة أف يككف معركفا 

 .بشخصو كميمتو فييا كيعمؿ عمى ازدىارىا كفعاليتو فييا

ذلؾ الاتصاؿ الذم يحدث داخؿ المؤسسة كالذم ييدؼ إلى " كيعرفو عبد الحميد دركيش بأنو

 .1ضماف انسياب المعمكمات كالأفكار

أنو نقؿ كتبادؿ المعمكمات الخاصة بالمنظمة داخميا كىك كسيمة تبادؿ " كتعرفو مناؿ طمعت محمكد 

الأفكار كالاتجاىات كالرغبات كالآراء بيف الأعضاء التنظيـ  كيحقؽ الاتصاؿ التعاكف الذىني العاطفي بيف 

 .2أعضاء التنظيـ كبذلؾ يساعد الارتباط كالتماسؾ

مف المفاىيـ كالتعاريؼ السابقة يمكف استخلبص أف الاتصاؿ الداخمي ىك مجمكعة التفاعلبت 

الإنسانية التي تتـ داخؿ إطار المؤسسة بيف مككناتيا المختمفة مف رؤساء كمرؤكسيف، ذلؾ التفاعؿ ىك 

ما  ستراتيجيات كمعطيات مف الإدارة نحك المكارد البشرية كا  نقؿ لممعمكمات كأفكار تككف إما أكامر كخطط كا 

تككف اقتراحات، شكاكم، انطباعات مف المكارد البشرية نحك القيادة العميا، كيككف ىذا التفاعؿ رسميا كغير 

رسمي مكجيا كغير مكجيا، مباشران كاف أك غير مباشر، كؿ ىذه التفاعلبت التي تتـ داخؿ المؤسسة مف 

 .أجؿ تحقيؽ الأىداؼ التي أنشأت مف أجميا كالمساىمة المباشرة في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة 

                                                           
. 72ص مرجع سبؽ ذكره، ، مدخل للاتصال والعلاقات العامةرضكاف بمخير، سارة جابرم،  1
. 22صمرجع سبؽ ذكره، ، مدخل إلى عمم الاتصال مناؿ طمعت محمكد،  2
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 :وسائل الاتصال الداخمي ووظائفو: المطمب الثاني

 :وسائل الاتصال الداخمي. أ

تعتبر كسائؿ الاتصاؿ إحدل العناصر الأساسية في العممية الاتصالية كىي القناة التي مف خلبليا 

ينتقؿ الرسالة مف المرسؿ إلى المستقبؿ كباعتبار أف المؤسسة ىي فضا تفاعؿ داخمي بيف جميع مككناتيا 

البشرية باختلبؼ مياميـ كأدكارىـ ككذلؾ رتبيـ فيي تحتاج إلى مجمكعة مف القنكات الاتصالية لتسير ىذا 

التفعاؿ كجعمو أكثر عقلبنية كأكثر فعالية كؿ ىذا مف أجؿ تكفير الكـ المناسب مف المعمكمات كالمعطيات 

لتسييؿ إتماـ الكظائؼ المناطة بكؿ عنصر داخؿ المؤسسة كفي ما يمي نسمط الضكء عمى أىـ كسائؿ 

 .الاتصاؿ الداخمي

 :وسائل الاتصال الشفوي* 

يعتبر ىذا النكع مف الاتصالات مف أقدـ الأدكات التي يستخدميا المدراء أك الرؤساء لمقياـ بأعماؿ 

كىذا ما يكفر الكقت كيخمؽ جك مف الصداقة كالتعاكف داخؿ المؤسسة، يتـ دكف استخداـ أداة كسيطة 

كعادة ما يككف ذك اتجاىيف حيث يقكـ المدير أك المسؤكؿ بالتحدث المباشر إلى عمالو حتى تككف ىناؾ 

 .1مناقشة كحكار بينيما كبالتالي يؤدم إلى الكصكؿ إلى قرارات سميمة 
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 :كمف كسائمو المستخدمة

 :المقابلات*

تككف ىذه المقابلبت أك المحادثات غالبا بيف المدير كمساعده أك بيف إطار مف تسمح بالحديث 

كمعالجة مكضكع معيف لمتعرؼ عمى كجية نظر كؿ طرؼ، كتعتبر المقابمة أداة ىامة مف أدكات الاتصاؿ 

الداخمي في المؤسسة كيعتبر ىذا النكع مف الاتصاؿ الشفكم لو تأثير كبير ىذا لأنو بعطي لممحدث 

 .1الفرصة لإدراؾ فيـ الآخريف كمدل استجابتيـ

 :الاجتماعات*

تنظـ الاجتماعات بصفة دكرية مف أجؿ إيصاؿ معمكمات مرجعية أك مناقشتيا بالإضافة إلى تمؾ 

المعمكمات الدقيقة كغير الدقيقة المتعمقة بشكؿ ما، كالاجتماعات العرضية بيف الكظائؼ كالمصالح تعتبر 

أيضا كسيمة لتسريع الاتصاؿ بيدؼ تبادؿ المعارؼ لخمؽ تعاضديات مثؿ تشكيؿ فرؽ عـ، حمقات 

  .2الجكدة، السعي نحك التطكير

كيعتبر ىذا النكع مف أكضح الأنكاع كأكثرىا فائدة كعف طريقة تككف محاكلات معرفة المشاكؿ التي 

 :تكاجو الإدارة كالحمكؿ كالمقترحات ككذلؾ يعتبر أداة لتبادؿ الأفكار كالآراء، كنميز نكعاف مف الاجتماعات

 :اجتماعات تبادل الخبرات*

يضـ ىذا النكع عددا كبيران مف الإطارات كالمسؤكليف يناقشكف مكضكعا كيخرجكف بتكصيات تأخذ 

 .شكؿ تقرير، تكزع عمى بقية العامميف
                                                           

. 101ص مرجع سبؽ ذكره،  رضكاف بمخيرم، صارة جابرم،   1
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 :اجتماعات إعلامية*

عبارة عف اجتماعات داخمية ليا ميمة إعلبمية بحتة، مكجية إلى كؿ العماؿ في المؤسسة 

 .1كالإستراتيجية العامة التي تتبعيا ككذلؾ النتائج التي حققتيا المؤسسة

: الندوات*

حيث يجتمع العاممكف كالرؤساء لتبادؿ كجيات النظر حكؿ مكضكع يصعب معالجتو عمى المستكل 

الفردم كما يمكف الاستعانة بخبراء مف خارج المؤسسة لإثراء النقاش حكؿ المكضكع المراد معالجتو مف 

خلبؿ الندكة، كتسمح ىذه الكسيمة بتعزيز ثقة عماؿ المؤسسة كمكظفييا بالإدارة، كشرح القكانيف 

كالاتجاىات الجديدة مف أجؿ رفع المستكل الكعي العممي، كمناقشة الأمكر الميمة بصراحة ككضكح 

 .2بغرض الكصكؿ إلى حمكؿ ليا، كعادة ما تنتيي الندكات بتكصيات تعبر عف كجية نظر المشاركيف

 :وسائل الاتصال الكتابي*

يسمح ىذا النكع مف الاتصالات بنقؿ المعمكمات إلى عدد كبير مف الأفراد مع إمكانية الرجكع إلييا 

في المستقبؿ بحيث يككف ىناؾ شرح كتفصيؿ لكؿ المعمكمات كالبيانات المكجكدة حتى يستطيع العماؿ 

 .3فيميا، كحتى يككف ىذا النكع ذا فعالية يجب أف تككف التقارير كاممة ككاضحة

إف كسائؿ الاتصاؿ الكتابي ىي أكثر رسمية مف الكسائؿ الشفكية فيي تخضع لقكانيف إدارية تجعؿ 

مف المستخدميف ليا ضركرة التقيد بما جاء في الرسالة المكتكبة كالتي تككف في أغمب الأحياف مختكمة 

                                                           
. 101 ص مرجع سبؽ ذكره،رضكاف بمخيرم، صارة جابرم،   1
، دراسة حالة الشركة الكطنية لمكيرباء كالغاز، الاتصالية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية الفعاليةصبرينة رماش،  2

. 2009-،2008رسالة دكتكراه في عمـ الاجتماع، جامعة قسنطينة، 
 .102ص  مرجع سبؽ ذكره،  رضكاف بمخيرم، سارة جابرم، 3



106 

 

 

مف طرؼ الإدارة العميا كممزمة النفاذ كما أف الاتصاؿ الكتابي يضمف لممرؤكسيف حقيـ في حالة فشؿ 

الكظائؼ التي أسندت ليـ كذلؾ لفشؿ العممية الاتصالية فيـ ممزمكف بتنفيذ الأكامر كالإرشادات 

 :المنصكص عمييا ضمف الرسالة الاتصالية المكتكبة، كنميز في ىذا النكع عدة كسائؿ نذكر مف أىميا

 :التقارير*

كىي ممخصات لمكضكع ما أك اجتماع معيف يساعد عمى اتخاذ القرار، ىذا التقرير تكتب فيو 

المعمكمات التي ترسؿ مف أسفؿ إلى أعمى بيدؼ تسييؿ ميمة الإدارة في متابعة كمرافقة أعماؿ العامميف 

لمامو بالأحداث الحاصمة أثنا القياـ بالأعماؿ المطمكبة مف كؿ فرد  .1لزيادة معرفة كا 

 :لوحات الإعلانات*

تفيد لكحة الإعلبنات في بث كنشر الإعلبنات الرسمية لممنظمة كلإخبار العامميف بالأمكر العاجمة 

كاليامة، كبالتغيرات التي تحدث في قكاعد كأنظمة العمؿ كتعتبر جريدة الحائط أحد التنكيعات مف لكحة 

، أك قد تمثؿ كجية نظر كتعميؽ (شير مثلب )الإعلبنات كىي تمثؿ كجية نظر المنظمة بصكرة دكرية 

 .2العامميف كنقاباتيـ حكؿ المكضكعات التي تيـ علبقة العامميف بالمنظمة

 :المذكرات والمقترحات*

كىي عبارة عف رسالة داخمية تحتكم عمى مجمكعة مف التكجييات بتنظيـ العمؿ، يقكـ بإعدادىا 

ككتابتيا العامؿ أك المرؤكسيف إلى المسؤكليف عنيـ كىذا بيدؼ القياـ بتكضيح كتفسير بعض الجكانب 

                                                           
. 104-103  صصمرجع سبؽ ذكره، رضكاف بمخيرم، سارة جابرم،   1
 .52، ص 2000، الدار الجامعية، مصر، كيف ترفع مياراتك الإدارية في الاتصالأحمد ماىر،  2
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كالمشكلبت التي تصادؼ العمؿ كالتطبيؽ، كفي نفس الكقت يمكف أف يقدـ المذكرات المسؤكليف إلى 

 .1العامميف بيدؼ شرح كتأكيد بعض الجكانب

 :صناديق الاقتراحات*

يمكف التعرؼ عمى رغبات العامميف مف خلبؿ كضع صناديؽ خاصة في أماكف معينة كيدعى 

 .2العامميف لكضع مقترحاتيـ كآرائيـ كتعميقاتيـ كأفكارىـ ككذلؾ شككاىـ كتظمماتيـ في ىذه الصناديؽ

: الممصقات*

 :كىي تكفؽ مع المعمكمات البسيطة كالمطمكبة تنشر الممصقات أربعة أنكاع مف المعمكمات ىي

  معمكمات قانكنية حيث تككف مدرا المؤسسة مجبريف عمى نشر بعض المعمكمات المتعمقة

 .بالصحة، الحقكؽ كالكاجبات الأساسية لمعامميف، لأف ىذا ما ينص عميو القانكف

  (ظركؼ العمؿ )معمكمات تسمسمية كتستخدـ لنشر معمكمات مينية كاقتصادية كاجتماعية 

 .إلخ...(تاريخ العطؿ)معمكمات تطبيقية

  معمكمات تتعدل المستكل الميني كبرنامج المساعدة لمحصكؿ عمى سكف أك عناكيف

 .لككالات السياحة التي قد يحتاجيا العامؿ في التحضير لمعطؿ

  معمكمات العامميف كىذه يستخدميا العامميف ككسيمة لتعبير عف آرائيـ كانشغالاتيـ

 .3إلخ ...كأفكارىـ

 
                                                           

. 104ص مرجع سبؽ ذكره،  رضكاف بمخيرم، سارة جابرم،  1
. 151، ص 2009، دار أسامة، الأردف، الاتصالات الإدارية شعباف فرج،  2
 .105ص مرجع سبؽ ذكره، رضكاف بمخيرم، سارة جابرم،  3
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 :وسائل الاتصال الإلكتروني*

يرجع تطكر كسائؿ الاتصاؿ إلى الطفرة الكبيرة التي مست تكنكلكجيا بصفة عامة كتكنكلكجيا كسائؿ 

الاتصاؿ بصفة خاصة كباعتبار المؤسسة نسؽ مفتكح كيتأثر بجميع التغيرات سكاء كانت ىذه التغيرات 

مست الجانب التسيرم التنظيمي أك الجانب التقني الآلاتي فيي تكاكب ىذا التطكر ككذلؾ  لحاجتيا 

ستراتيجيتيا التنظيمية كالاتصالية فيي سعت إلى تحديث  الماسة بكسائؿ اتصالية حديثة تحقؽ أىدافيا كا 

كسائؿ اتصاليا بتقنيات متطكرة تضمف ليا السرعة كالدقة كالفعالية في تنفيذ الأدكار بكؿ سيكلة كانسيابية 

 :كمف بيف ىذه الكسائؿ الحديثة نذكر بعضيا في ىذه النقاط التالية

 الإنترنت* 

تعتبر شبكة الإنترنت إمبراطكرية أخرل عمى امتداد التاريخ، فشبكة الإنترنت تغطي عمى نحك ما 

كامؿ مساحة الأرض مف القطب الشمالي إلى القطب الجنكبي، كتمتد خيكط اتصالاتيا عبر عشرات 

المعمكمات السريع " " طريؽ " الأقمار الاصطناعية يشار إلى الإنترنت بالعديد مف الألقاب المجازية مثؿ 

" كىي ببساطة    "Cyberspaceسيبر سبيس " ك أحينا  بالاسـ الأسطكرم " المجتمع العالمي" ، " 

ملبييف مف الحاسبات كالشبكات، المنتشرة حكؿ العالـ ، كالمتصمة مع بعضيا بكاسطة خطكط ىاتفية 

 لبركتكككؿ، متصؿ مع أحد الحكاسيب Tcp/Ipلتشكؿ شبكة عملبقة لتبادؿ المعمكمات، كيمكف لأم ، 

حاسكب شخصي في غيرىا مف حكاسيب الشبكة  ( pc )في ىذه الشبكة يصؿ إلى المعمكمات المخزكنة، 

شبكة عالمية مف الشبكات الحاسكبية المختمفة كالمتصمة ببعضيا البعض بحيث، " كما تعرؼ أنيا " 1

 .1"تتمكف كؿ منيا مف بث البرامج نفسيا في كقت كاحد 

                                                           
 ، دار كائؿ لمنشر، الأردف، شبكات الإدارة الإلكترونية علبء عبد الرزاؽ محمد السالمي، حسيف عبد الرزاؽ السالمي،  1

. 107، ص 2005



109 

 

 

شبكة كاسعة الامتداد كترتبط بملبييف الشبكات دكف اعتبار لمحدكد الجغرافية " كتعرؼ الأنترنت أنيا

كىي مككنة مف مجمكعات  مف الحكاسيب في أماكف مختمفة مف " كتعرؼ بالشبكة الدكلية لممعمكمات " 

، حيث يتـ ىذا الاتصاؿ (بركتكككؿ محدد )العالـ التي تتصؿ ببعضيا البعض باستخداـ لغة مشتركة  

بغض النظر عف نكعية ىذه الأجيزة أك أنظمة التشغيؿ المنصبة فييا، كيدعى كؿ حاسكب مشكؿ لشبكة 

( Hote )  1" فالإنترنت ىي كسيمة اتصاؿ كتبادؿ لممعمكمات. 

يعتقد بعض أف شبكة الانترنت تممكيا  دكلة أك منظمة دكلية تقكـ بإدارتيا ، كلكف الكاقع أف شبكة 

الانترنت لا يممكيا أحد، حيث لا تكجد نقطة انطلبؽ مركزية بؿ أنيا ترابط بيف كؿ أجيزة الحاسكب 

الحككمية التي تممكيا مختمؼ  شعكب العالـ كأجيزة الحاسكب التي تدار مف قبؿ مئاتة الجامعات 

، كمايكركسكفت كأمريكا عمى IBMكالكمبيكترات الحككمية مف قبؿ المؤسسات التجارية الكبيرة مثؿ 

 .2   فلب يكجد مف يسيطر عمى نشاط الانترنتAmerica on lineالانترنت 

كنتيجة التطكر اليائؿ في الانترنت بعدما كاف مقصكرا عمى الأغراض البحثية العممية فقط تطكرت 

كالبريد بركتكككؿ نقؿ : العديد مف الخدمات كأصبح ىناؾ العديد مف الخدمات التي يمكف الاستفادة منيا

الالكتركني، الشبكة العنكبكتية العالمية لممعمكمات مجمكعات النقاش،  ( www  )الممفات، خدمة ، 

 .خدمة  الاتصاؿ المباشر، شبكة غكفر، بناء المكاقع

 :3 كالتي يمكف ذكرىا كما يمي :خدمات الانترنت* 

                                                           
. 319، ص 2007، الأردف، 1، دار كائؿ لمنشر، طالتسويق الدولي رضكاف المحمكد العمر،  1
. 31، ص 2007 ، مصر ، الإسكندرية، 1، الدار الجامعية، طإبرام العقد الإلكتروني خالد ممدكح إبراىيـ،  2
3
. 57 ص المرجع السابؽ،خالد ممدكح إبراىيـ،   
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لى جميع المشتركيف في :البريد الالكتروني.1  تسمح ىذه الخدمة بإرساؿ كاستقباؿ رسائؿ الإلكتركنية مف كا 

الشبكة عبر العالـ، عمى المستكل التجارم يمكف استخداـ البريد الإلكتركني في طمب معمكمات حكؿ منتج 

معيف أك طمب فكاتير شكمية أك إرساؿ طمبيات لممكرديف أك تأكيدىا أك إلغائيا، كبالتالي فالبريد الإلكتركني 

 .حؿ محؿ الاتصاؿ التقميدم مف ىاتؼ كفاكس ك رسائؿ بريدية 

تعتبر ىذه الشبكة مف الشبكات الرئيسية المكجكدة عمى الانترنت كتسمى : الشبكة العنكبوتية العالمية.2

اختصار أك التي يعبر عنيا البعض بالعربية بشبكة المعمكمات العالمية أك الدكلية كتستخدـ لغة عالمية 

أم الكممات المضيئة كىي المغة التي تستطيع برامج تصفح شبكة الكيب قراءتيا ، فيي مف أكثر الخدمات 

 .استخدامات في الانترنت 

يمكف لممؤسسات أف تطرح مجمكعات نقاش خاصة بيا يطرح فييا نقاشا حكؿ : منتديات النقاش.3

منتجاتيا لمتعرؼ عمى المشاكؿ التي المشاكؿ التي قد  تعرض لزبائنيا أك التعرؼ عمى كجيات نظرىا كما 

يقترحكنو مف تعديلبت مما يعزز مف قدرة المؤسسة عمى المنافسة الحرة، كىناؾ بعض المؤسسات تتخذ 

 .1مف مجمكعات النقاش كسيمة لمتكزيع

تمكف ىذه الخدمة مف استخداـ شبكة الانترنت ككسيمة اتصاؿ مباشر بيف : خدمات الاتصال المباشر.4

الأفراد أك المؤسسات بغية خفض تكمفة الاتصاؿ خصكصا منيا الخارجة عف المنطقة الياتفية بذلؾ 

تستفيد المؤسسات مف عقد لقاءات عبر الشبكة مع الزبائف أك ككلبئيا أك مكردييا كفركعيا المكزعيف 

 .جغرافيا في مناطؽ متعددة

                                                           
، ص 2004، مطبعة جامعة منتكرم،  قسنطينة، 1، جمحاضرات في تكنولوجيا المعمومات عبد المالؾ بف السبتي،  1

157 .
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ىك برنامج لتسييؿ عمميات التخاطب كالبحث عف المعمكمات طرحتو جامعة منسكتا عاـ : غوفر.5

، تسمح خدمة غكفر بالبحث في قكائـ مصادر المعمكمات كتساعد في إرساؿ المعمكمات التي 1991

يختارىا المستخدـ ، كتعد الخدمة مف أكثر قكائـ الاستعراض شمكلية كتكاملب إذ تسمح بالنفاذ إلى برامج 

 FTP ك  Telnet 5 أخرل محتكاه ضمف 
1. 

 :وظائف الاتصال الداخمي.ب

 لكؿ نسؽ في المؤسسة دكر  ككظيفة يمارسيا داخؿ العممية التسييرية كالتنظيمية لجميع الفركع 

كالانسياؽ التي تشكؿ الييكؿ التنظيمي لممؤسسة كباعتبار أف الاتصاؿ أحد أىـ أنساؽ المؤسسة فمو عدة  

أدكار  ككظائؼ كىنا نحف نركز عمى الجانب الداخمي لمعممية الاتصالية كسكؼ نقدـ أىـ المياـ الأساسية 

 .للبتصاؿ الداخمي في المؤسسة 

 :وظيفة التبميغ*

مف المياـ إيصاؿ أك الحصكؿ عمى المعمكمات كىذه الكظيفة تعنى بتبميغ الحقائؽ كما ىي دكف 

تدخؿ إنساني كلا يمكف إعطاء أم فرصة لمحكـ الشخصي أك العاطفة في أف يمعب دكران عمى محتكيات 

 :المعمكمات كيمكف التبميغ عف طريؽ

 تقارير. 

  تنفيذ كاجبات. 

 شرح خطكات العمؿ في فترة معينة. 

 تبميغ سياسات كقرارات الإدارة. 

                                                           
. 30، ص 2005، ديكاف المطبكعات الجامعية، التجارة الإلكترونية إبراىيـ بختي،  1
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 :كعند قياـ بيذه الكظيفة عمى القائميف عمييا أخذ بعض العكامؿ بعيف الاعتبار كىي كالتالي

 تحديد كقت الاتصاؿ. 

 حجـ احتياجات التنفيذ مف المعمكمات. 

  كسيمة الاتصاؿ المستخدمة لنقؿ المعمكمات. 

 مف ىـ الأفراد المستفيديف مف عممية التبميغ. 

 1مدل الاستعداد لمتبميغ أك الاستعداد لقبكؿ المعمكمات. 

إف كظيفة التبميغ التي مف خلبليا تجمع المعمكمات مف جميع أنساؽ المؤسسة كتككف ىذه العممية 

خالية مف العاطفة كالتحميؿ كالآراء المسبقة كالتقييـ كمف يقكـ بيا يككف أكثر استقلبلية كحيادية في جمبع 

 .المعمكمات كمكضكعيا في إيصاؿ تمؾ المعمكمات دكف الإنقاص أك الزيادة فييا 

 :(العرض )وظيفة الإقناع*

تعنى سمككيات العامميف في المنظمة ، إضافة إلى تبميغ الحقائؽ كالمعمكمات، فكؿ إدارم يحتاج 

إلى تنمية نمط السمككي لتككف لديو الممكة كالقدرة عمى الإقناع السميـ، فالمدير يحتاج إلى إقناع مكظفيو 

 .بأىمية الإنتاج الجيد، كالمكظؼ يحتاج إلى أف يقنع رئيسو بإعطائو مسؤكلية أكبر كمرتبة أفضؿ

إف مسؤكلية المرسؿ تمتد إلى قياـ المستقبؿ باستلبـ الرسالة كالاقتناع بيا كمف ثـ تنفيذ ما جاء فييا 

مف تعميمات، كيحتاج الإقناع إلى جك مناسب  كمكاف مناسب مما يجعؿ الإقناع أكسع كأرحب لترؾ 

 .انطباع أفضؿ كأحسف

                                                           
، مطابع الإدارة العامة لمبحكث، الرياض، السموك الإنساني والتنظيمي منظور كمي مقارن ناصر محمد العديمي،  1

 .458، ص 1995
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إف أىمية كظيفة للئقناع كالتركيز عمى معرفة مكاقع مستخدمييا، كأىمية العمـ كالحصكؿ عمى 

 .1المعمكمات اللبزمة لمحكار كالإقناع لمكصكؿ إلى اتخاذ القرار السميـ

تيتـ كظيفة الإقناع بمدل تقبؿ المستقبؿ لمرسالة الاتصالية كمدل تأثير المرسؿ عمى المستقبؿ سكاء 

عف طريؽ الرسالة أك أسمكب تقديمو لمحتكل الرسالة كمخاطبة لعاطفة المستقبؿ كمحاكلة تكجيييا لتنفيذ 

ما كرد في الرسالة الاتصالية، ككؿ ىذا يعتمد عمى ميارات المرسؿ في التأثير كفي المؤسسة يختمؼ 

عممية التأثير مف الرئيس كالمرؤكس كؿ حسب ميارتو كسمطتو ككذا مكانتو داخؿ النظاـ الاتصالي 

 .الداخمي لممؤسسة ككذلؾ مدل امتلبكو لممعمكمة

 :وظيفة التعميم *

تظير في المجاؿ الإدارم عند تكجيو المرؤكسيف كتدريبيـ، كفي القرارات الإدارية الخاصة 

بالتعميمات السمككية الخاصة بجميع المكافؽ داخؿ المنظمة، ككؿ ذلؾ يحتاج إلى تتبع مف الرئيس ليعرؼ 

 .2مردكد القرارات لدل المرؤكسيف

ىذه الكظيفة تتعمؽ بمدل استيعاب المرؤكسيف لجميع القرارات التي أتت مف الرؤساء كمدل تدربيـ 

عمى تنفيذ ىذه القرارات الصادرة مف القيادة العميا لممؤسسة كمدل تفاعؿ المرؤكسيف مع الرسالة الاتصالية 

 .انطلبؽ مف إدراكاتيـ المعرفية كالتدريبية لتنفيذ كأداء أدكارىـ
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 :وظيفة المساعدة عمى اتخاذ القرارات*

عممية اتخاذ القرارات تعتمد عمى تكفير عدة بدائؿ أك أكثر عمى أف يتـ اختبار إحداىا بناءان عمى 

 :معايير كقكاعد معينة كىي المفضمة بيف البدائؿ المتكفرة كمف ثـ اختيار البديؿ المناسب

إلا أف اتخاذ القرار السميـ ليس مف الأمر السيؿ فسلبمة القرار الإدارم كجكدتو تعتمد عمى مدل 

ارتكاز البدائؿ عمى معمكمات كبيانات متكفرة كممكف الحصكؿ عمييا فعف طريؽ الاتصاؿ التفاعمي الجيد 

يتـ تبادؿ الآراء كالأفكار بيف متخذم القرارات في المنظمة كالقرار السميـ يحتاج إلى معمكمات كبيانات 

 .1لتنفيذىا جيدان 

كجكد عممية اتصالية فعالة حيث يتبادؿ عنصر بيا المعمكمات بسلبسة ك  ككذلؾ سيكلة الكلكج 

 بيف الرؤساء كالمرؤكسيف يؤدم بطبيعة الحاؿ إلى اتخاذ قرارات إلى المعمكمات كتداكليا داخؿ المؤسسة

يككف معظميا سمينا كصحيحا كدقيؽ فاتخاذ القرار يحتاج إلى المعمكمة كالكقت المناسب كالآلية المناسبة 

كالقانكف ككذلؾ المنفذيف ليذا القرار فمك لاحظنا فيما سبؽ أف المعمكمة ىي أحد أىـ عناصر اتخاذ القرار 

 .داخؿ المؤسسة بؿ ىي أكؿ مرحمة مف مراحؿ اتخاذ القرار فكجكد المعمكمة يؤدم إلى اتخاذ قرر سميـ 
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 أىداف الاتصال الداخمي لممرؤوسين والرؤساء:المطمب الثالث

تبرز أىداؼ الاتصاؿ الداخمي في المؤسسة في تحقيؽ الانسجاـ كالتكافؽ بيف مككنات المؤسسة مف 

جمع لممعمكمات كنشرىا في جميع قنكات كمسالؾ الييكؿ التنظيمي لممؤسسة كىذا لضماف التداكؿ السمسؿ 

لممعمكمات كالتي تعبر عف مجمكعة الأكامر كالإرشادات كالتكجييات الصادرة مف الرؤساء لممرؤكسيف بغية 

تحقيؽ فعالية في التنفيذ كمف ثما تحقيؽ الأىداؼ التي سطرت مف أجميا ىذه التفاعلبت ىذا مف جية 

كمف جية أخرل تضمف لممرؤكسيف إيصاؿ انشغالاتيـ كتكصياتيـ بالإضافة إلى شكاكييـ لمرؤساء حتى 

يككف ىناؾ تقييـ مف طرؼ الرؤساء لمعممية التسيرية كالتنفيذية لممياـ ككذلؾ الاستراتيجيات التي كضعت 

لتحقيؽ أىداؼ المسطرة سابقا كذلؾ مف أجؿ تدعيـ ما ىك إيجابي كحقؽ أدكاره سكاء التسيرية كالتنفيذية 

كتغير ما كاف ناقصا أك سمبيا في العمميات السابؽ ذكرىا كفي ىذا المطمب نريد أف نسمط الضكء عمى 

 :أىداؼ الاتصاؿ لكلب مف المرؤكسيف كالرؤساء مف خلبؿ ما يمي

 .أىداف الاتصال الداخمي لممرؤوسين*

مف أىـ أىداؼ الاتصاؿ الداخمي في أم مؤسسة تمؾ الخاصة بالعامميف حيث يسعى الاتصاؿ إلى 

 .التعريؼ بما يجرل داخؿ المؤسسة، مما يؤدم إلى زيادة التفاىـ كالثقة

كما ييدؼ إلى خمؽ الرضا كالارتياح في المؤسسة كبيف العامميف بعضيـ ببعض كدعـ ىذا الرضا بصكرة 

مستمرة ككذا الارتقاء بمعنكيات العامميف مف خلبؿ إشراكيـ في عممية تسيير الإدارة كذلؾ بإبداء آرائيـ 

 .إزاء المكاضيع المطركحة

كما أف الاتصاؿ داخؿ المؤسسة مف خلبؿ تعريفو لمعامميف بما يجرم في المؤسسة يسعى إلى 

 .تبادؿ المعمكمات اليامة مما يؤدم إلى التقميؿ مف الدكر السمبي الذم تمعبو الإشاعة في الكسط العمالي
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فيي عندما تنتثر يصبح مفيكميا كارثيا بالنسبة لممؤسسة ككؿ، كلتفادم ذلؾ يستحسف مراعاة التكجييات 

كتتمخص في تكخي الإخلبص كمراعاة " عمي محمد عبد الكىاب" ك " سعيد يس عامر " التي قدميا 

الأمانة في استلبـ كتسميـ كنقؿ المعمكمات ككذلؾ تشجيع الآراء البناءة كالالتزاـ بالمكضكعية مع الابتعاد 

 .1عف السطحية في معالجة الأمكر

كما أف العماؿ ىـ أحد مكاضيع الاتصاؿ كأىدافو كأحد أىـ كسائمو فأغمب الرسائؿ تتكجو إلييـ 

خاصة الرسائؿ الخاصة بالتنفيذ كالخاصة بطمب معمكمات ميدانية، كلإشراؾ العامميف خاصة الإطارات 

كتشجيعيـ عمى تحمؿ المسؤكليات حتى يحسكا بأنيـ يحققكف مختمؼ الإشاعات في العمؿ خاصة مف 

خلبؿ معاممتيـ معاممة إنسانية، كأنيـ أشخاص يفكركف كيبدعكف كليـ الحؽ في المكافقة كالرفض 

بداء آرائيـ كمكاقفيـ بشجاعة كبمختمؼ طرؽ الإقناع   .2كالاعتراض كا 

إف الاتصاؿ بالنسبة لمعماؿ ىك ذلؾ المنفذ الذم ـ خلبلو يمكف لو تقديـ الإضافة الإيجابية التي 

يرىا مناسبة مف أجؿ المساىمة في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ بشكؿ فعاؿ كدقيؽ كمكتمؿ فيك ينظر للبتصاؿ 

بمنظكريف رسميا كاف أك غير رسمي كفي كمتا النظرتيف يرل العامميف أف مف حقيـ ممارسة عممية 

اتصالية نحك القيادة العميا إدراكا منيـ للؤدكار الرئيسية التي تتكجب إبلبغ كؿ ما ىك دافع كمعيؽ لتنفيذ 

المياـ كمف جية أخرل يسمح ليـ الاتصاؿ بإنشاء كتكطيد العلبقات سكاء كانت فيما بينيـ أك مع القيادة 

العميا خصكصا عندما تككف القيادة ذات طابع ديمقراطي، تشاركي، تعاكني تسمح لمطبقات الدنيا 

دراكات  بالمساىمة في إعداد كمراقبة كتنفيذ العمميات التنفيذية داخؿ المؤسسة كىذا ما يبعث في نفكس كا 

العامميف اىتماما كبيرا لكؿ ما يرسؿ منيـ مما يخمؽ لدل العامميف الرضا عمى أدائيـ مف جية ككذلؾ 
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عمى القيادة كىذا كمو ما يجعؿ مف سير كتحقيؽ الأىداؼ يمر بطريقة سيمة، سمسة كنقص للبختلبلات 

 .كالصراع

 أىداف الاتصال الداخمي لمرؤساء*

الاتصاؿ بالنسبة لمقيادة الإدارية أمر حيكم كىي تيدؼ مف خلبلو إلى إيصاؿ مكاقعيا كآراىا 

كأكامرىا كتكجيياتيا كمختمؼ القرارات التي تعتمدىا، كالتنسيؽ بيف مختمؼ المستكيات التنظيمية، كمف 

خلبلو تتعرؼ عمى كجية نظر العامميف كردكد أفعاليـ اتجاه سياسة المؤسسة كقراراتيا، كىي بذلؾ تيدؼ 

 .1إلى أف يككف الاتصاؿ الكسيمة الفعالة لتحقيؽ الأىداؼ

كتدكر في مجمميا في تمكيف القائد مف التعرؼ عمى ما يحدث داخؿ المؤسسة بصكرة صادقة، مما 

مف شأنو مساعدتو عمى اتخاذ القرارات السميمة اليامة القائمة عمى القدر الكافي مف الحقائؽ كالمعمكمات 

كالبيانات الصحيحة مما يسيؿ عميو التكجيو كالإشراؼ كالتأثير عمى العامميف  كبالتالي تحقيؽ التنسيؽ 

 .2الكامؿ بيف أنشطة الإدارة المختمؼ داخؿ المؤسسة

كما تيدؼ مف خلبؿ الاتصاؿ إلى تكفير المعمكمات الضركرية إلى تدعيـ عمميات التضامف مع 

المرؤكسيف، كما يمكف الاتصاؿ تطبيؽ نظاـ عادؿ مف المكافئات باعتباره دليلب يقدـ المعمكمات الضركرية 

 .عف أداء كؿ عامؿ كبالتالي مكافأتو حسب عممو

ذا تـ التحكـ في تقنيات  كيسمح الاتصاؿ بكصكؿ الأكامر كالتكجييات كما استيدفتيا الإدارة، كا 

الاتصاؿ فإف المرؤكسيف يفيمكف جيدان ىدؼ الرسالة كمضمكنيا كما يزيد مف مستكل الثقة كالتعاكف بينيـ 

 .3كبيف الإدارة
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تنطمؽ كتبرمج كتكضع إستراتيجية عممية الاتصاؿ مف الإدارة العميا فيي أحد المياـ الرئيسية في عممية 

التسيير داخؿ المنظمة، فالإدارة العميا ىي التي تضع إستراتيجية الاتصاؿ الداخمي مف اختيار الكسيمة 

كالقناة كتحديد الرسالة ككذلؾ الفئة المستيدفة مف العممية الاتصالية بالإضافة إلى تكقيت العممية 

الاتصالية مركر بتحميؿ كالتقييـ لرجع صدل الفئات العمالية الدنيا لمعرفة نجاعة العممية التسيرية ككذلؾ 

الإطلبع عف قرب كميدانيا عمى أداء أدكار ككظائؼ كؿ نسؽ مف أنساؽ المؤسسة كؿ ىذا مف صميـ 

عمؿ الإدارة العميا كالتي مف خلبؿ ذلؾ يمكف ليا الإلماـ بشكؿ كبير بما يدكر في المؤسسة مف تفاعلبت 

جراءات إدارية رسمية  سمبية كانت فتعمؿ عمى التخفيؼ منيا كمف تحجيميا كالسيطرة عمييا بأساليب كا 

أك غير رسمية كتدعيـ التفاعلبت الإيجابية كتقكيتيا كنشرىا داخؿ التنظيـ كالتآزر بيف العامميف مما كانت 

يحقؽ طفرة في التكامؿ كالتكازف كالمشاركة الفعالة لممرؤكسيف في التسيير التشاركي كالذم ييدؼ إلى 

تحقيؽ مصمحة مشتركة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف كؿ ىذا يتـ كفؽ إستراتيجية اتصالية قكية تتسـ 

تاحتيا لجميع الفاعميف داخؿ المؤسسة  .بالكضكح كسيكلة الكصكؿ إلى المعمكمات كا 
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 الاتصال الداخمي وتسير الموارد البشرية :المطمب الرابع

لا يمكف التطرؽ إلى التسيير دكف التركيز عمى الاتصاؿ باعتباره أحد ركائز كمقكمات تسيير 

المكارد البشرية إف لـ نقؿ ىك المنسؽ بيف كؿ أساليب التسيير المعتمدة مف طرؼ الإدارة العميا نحك 

العامميف فالاتصاؿ ىك المحرؾ الرئيسي لمعمميات الإدارية كالإنتاجية كالتجارية كالصناعية داخؿ المنظمات 

فالييكؿ التنظيمي ىك أيضا شبكى اتصالية إضافة إلى التعريؼ .باختلبؼ طبيعة نشاطيـ كأحجاميـ

بأنساؽ كأجزاء المؤسسة ككذلؾ ترتيب السمطة مف أعمى إلى أسفؿ كىذا ما يغطي للبتصاؿ أىمية قصكل 

كمكانة أساسية لا يمكف تجاىميا أك الاستغناء عنيا فتمؾ التفاعلبت التي تعبر عنيا العممية الاتصالية ىي 

التي تؤدم إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كفي ىذا المطمب سكؼ نبرز الاتصاؿ الداخمي كعلبقتو بالتسيير 

. داخؿ المؤسسة

علاقة الاتصال بالتسيير *

يمعب الاتصاؿ دكران فعالا في تسيير المؤسسة سكاء كاف ذلؾ بتزكيدىا بالمعمكمات خلبؿ استمرارية 

العمؿ، أك مف خلبؿ المحافظة عمى العلبقة الانسانية في المؤسسة كبيف أىداؼ كذلؾ بعد الاتصاؿ قاعدة 

التسيير التي لا بد منيا، فيك يرتبط بحجـ كنكع المعمكمات التي يمكنو الحصكؿ عمييا، كبنكع القرارات 

التي يمكنو تحضيرىا كاتخاذىا فيما بعد، كمرتبط بكفاءة العامميف كالمسيريف، كبنكع الييكؿ التنظيمي، 

. 1كنمط القيادة، كبيئة العمؿ، كخصائص بيئة العمؿ، كخصائص بيئة العمؿ كبيئة العمؿ
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تسيير الموارد البشرية والاتصال داخل المؤسسة *

الاتصاؿ عممية حيكية في تسيير المكارد البشرية فيك يبدأ منذ المحظة التي يرغب فييا المؤسسة في فتح 

مناصب عمؿ جديدة بحيث يترتب عف ذلؾ الإفصاح عف رغبتيا في سكؽ العمؿ عف طريؽ مختمؼ 

: كسائؿ الاتصاؿ كالإعلبـ، فإف أكلى عمميات الاتصاؿ تتمثؿ في

: مقابمة التوظيف*

كؿ أك رفض المترشحيف بكىي مقابمة المترشحيف الجدد لمعمؿ في المؤسسة بحيث يتكقؼ عمييا ؽ

الجدد لمعمؿ في المؤسسة بحيث يتكقؼ عمييا قبكؿ أك رفض المترشح كعضك جديد كرسمي في المؤسسة 

بناء عمى مكاصفات تحددىا  المؤسسة منيا المستكل التعميمي كالخبرة كأخرل، كبناء عمى معطيات الممؼ 

. 1كمعطيات المقابمة يتـ اتخاذ قرار التكظيؼ

في مرحمة مقابمة التكظيؼ ىي أكؿ عممية اتصالية تمارسيا المؤسسة مع جماىير خارجية بيدؼ 

تدعيـ مصالحيا بمكارد بشرية حددت مسبقا شركط لقبكليـ كما تسمى بالامتحاف الشفكم الذم مف خلبلو 

تستطيع الجية الممتحنة تحديد مف ىـ أىؿ للبنضماـ بشكؿ رسمي إلى المؤسسة كالانتقاؿ مف مترشح 

لكظيفة إلى مكظؼ لو حقكؽ ككاجبات ىذا مف جية، كمف جية أخرل ىناؾ قبكؿ غير رسمي كالذم يتمقاه 

المكظؼ الجديد عند نجاحو كحصكلو عمى الكظيفة كالتي يقصد بيا تقبؿ جماعات العمؿ أك الفرقة التي 

 كىنا تتـ عممية اتصالية غير رسمية مف الطرفيف سكاء سيتعامؿ معيا ىذا الكافد الجديد عمى المؤسسة

جماعات العمؿ كالعامؿ الجديد مف أجؿ اندماج ىذا عامؿ مع المجمكعة أك عدـ اندماجو كىذا راجع إلى 

نتاج أم جماعة عمؿ كأيضا ميارة العامميف الجد في الاندماج كافتكاؾ مكانة داخؿ التنظيـ  مدل تقبؿ كا 

 .الغير الرسمي كىذا يتطمب جيدان كقدرة لمعامميف الجدد
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 مقابمة الحوار والاستفسار*

يستدعي مف خلبليا المكظؼ إلى المكتب الرئيس لفيـ أسباب عدـ الانضباط أك سبب تراجع 

الأداء، أك أم مف الملبحظات المسجمة كالتشاكر كالبحث عف الحمكؿ كأحيانا تتطكر ىذه المقابمة لتصبح 

 .مقابمة تكبيخ 

يضطر إلييا الرئيس لمحد مف السمكؾ السمبي كالتمادم فيو مف طرؼ بعض المكظفيف : مقابمة التكبيخ*

 .1كالعامميف كيزداد احتماؿ التكبيخ إذا كانت النصائح لـ تأت بأم شيء يذكر

إف النكعيف السابقيف مف المقابمة التي تبرمجيا الإدارة العميا أك المسؤكليف مع العامميف ىي مقابلبت 

تنجر إلى فشؿ مقابمة التكظيؼ فلب يمكف تقييـ كالجزـ عمى أف المكظفيف الجدد مناسبكف لمزاكلة مناصبيـ 

الجديدة كمدل كفائتيـ كجدارتيـ ليذه المناصب إلا بعد مدة معتبرة يستطيع المكظؼ إثبات جدارتو ككذلؾ 

 . تستطيع الإدارة تقيـ مستكاه كانضباطو

ككما ذكرنا سابقا فقد يككف لمتنظيـ الغير الرسمي سببا في عدـ تأقمـ الكافديف الجدد لممؤسسة في 

كظائفيـ كافتعاؿ ليـ كؿ مسببات الفشؿ كقد تككف ىذه المقابلبت فردية ككذلؾ جماعة لحث العامميف عمى 

نفذ الخلبفات كنشر التعاكف كالتشارؾ ككضع النقاط عمى الحركؼ بشكؿ رسمي كردعي كقانكني عمى كؿ 

مف يقكـ بإخلبلات تجعؿ مف التنظيـ أكثر ىشاشة كعرضت لمصراعات القكية التي لا تساعد في تماسؾ 

 .العامميف كمنو اخلبلات في كظائفيـ كأدكارىـ كالتي نؤثر في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

إف كجكد ىذا النكع مف المقابلبت التي تحاكؿ حؿ المشاكؿ كتحسيف العلبقة بيف العامميف فيما بينيـ 

ككذلؾ مع الإدارة لا يمنع كجكد مقابلبت أخرل إيجابية تتمثؿ في مقابلبت الشكر ككذلؾ التشجيع كالتيئية 
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كالتي مف خلبليا تقدـ الإدارة العميا الحكافز المعنكية كالمادية لركح العمؿ التشاركي كالتعاكني الذم يميز 

 .جماعات العمؿ

 :الاجتماعات شكل من أشكال المقابمة*

في الاجتماعات يتقابؿ الرؤساء كالمرؤكسيف لدراسة جدكؿ الأعماؿ المكضكع مسبقا، كىذه 

الاجتماعات تتميز أحيانا بالضغط كالتكتر كالترقب كالخكؼ أحيانا، بحيث يمكف أف تنكشؼ عيكب التسير 

أماـ الآخريف كيمكف أف يحدث التكبيخ  كيحدث العقاب كاليجكـ كالدفاع أيضا كبذلؾ يككف الاتصاؿ أكثر 

 .حرارة كانفعاليا غير أف اليدؼ ىك الكصكؿ بالفعالية إلى أقصى درجاتيا

كتتجسد الكثير مف أشكاؿ الاتصاؿ داخؿ الاجتماعات بطريقة مباشرة أك غير مباشرة عف طريؽ 

الكلبـ كالإشارات كالإيماءات أك عف طريؽ الصمت الذم يعني عدـ المبالاة أك الغضب أك الاحتياج، 

كيمكف أف نعني ىذه الاجتماعات بالحكار في حالة المشاكؿ المتعمقة بالتسير كحالات الأزمات كالصراع، 

لى اقتراحاتيـ ككجيات نظرىـ ليبحث عف  ككفي ىذا النكع مف المقابلبت ينصت الرئيس إلى المرؤكسيف كا 

 .1نقاط الالتقاء بيف كؿ الأطراؼ

الاجتماعات ىي أىـ عممية اتصالية مف خلبليا يمكف لمرؤساء للبكتفاء بالمرؤكسيف كتحديدان أىـ 

المبادئ العامة لمتسيير ككذلؾ أىـ الأىداؼ المسطرة فالاجتماعات تككف بشكؿ دكرم كمستمر كمف 

خلبليا يمكف للئدارة العميا تحديد أىـ معالـ كاتجاىات العامميف مف خلبؿ فتح المجاؿ لمعامميف لمتدخؿ 

لتبميغ عف انشغالاتيـ شكاكييـ كتطمعاتيـ بالإضافة إلى تقديـ تقارير ميدانية عمى  مدل سير الأعماؿ 

كبيذا يمكف لمرؤساء أف تككف لدييـ الدراية الكافية بمناخ كبيئة العمؿ داخؿ المؤسسة كالتي مف خلبليا 
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يقدمكف الخطة كالإستراتيجية التسييرية بالتصحيح ك التقكيـ أك الإلغاء كالتجديد كؿ ىذا يككف كفؽ العممية 

. الاتصالية التبادلية مف خلبؿ الاجتماعات التي تعقدىا الإدارة بشكؿ دكرم كمستمر

: مقابمة الصمح*

أك جماعتيف بحيث يعمد الطرؼ يف فردبيف يمجأ إلييا الرؤساء كغيرىـ بعد اشتداد حالات الصراع 

 .1الثالث إلى جمع المتصارعيف لتحقيؽ التكافؽ كالصمح

لا يمكف الاستمرار في حالات الصراع الظاىر كالقكم الذم ينشأ داخؿ المؤسسة فيذا الصراع يحكؿ دكف 

تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا كيحدث ضرران لكؿ مككنات المؤسسة لذا تمجأ الإدارة بشكؿ رسمي كغير رسمي 

إلى مقابلبت صمح لتحديد أىـ نقاط الاختلبؼ كتقريب كجيات نظر المتصارعيف كقد يككف ذلؾ بالإقناع 

كالترغيب كقد تمجأ الإدارة إلى الترىيب بغرض القكانيف لمحد مف ظاىرة الانقسامات كالصراع، كىذه 

المقابلبت لا تقتصر عمى الإدارة باعتبارىا المسؤكؿ الرسمي عف مثؿ ىذه المقابلبت بؿ تتعدل إلى 

التنظيمات الغير رسمية التي تقكـ بنفس الميمة التي تقكـ بيا الإدارة كذلؾ لتدعيـ كحدة كتماسؾ الجبية 

الداخمية لمتنظيمات الغير رسمية كمحاكلة منيا إلى حؿ مشاكؿ المنتميف ليا بشكؿ غير رسمي كدكف 

ملبحظة الإدارة لذلؾ كالتدخؿ لحمو، ككذلؾ لاعتبارات أف الصراع داخؿ التنظيمات الغير رسمية يضعؼ 

. مف تماسكيا كيجعميا ميددة بالزكاؿ أماـ الإدارة كالتنظيـ الرسمي
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: مقابمة الاستقالة *

 أسبابكفييا يطمب الشخص المستقبؿ مقابمة رئيسية ليسمـ لو الاستقالة كتابيا بحيث يشرح لو 

تماـ التفاىـالاستقالة محاكلا إقناعو بيا، كفييا يتـ   عمى الصيغة القانكنية لتسميـ المياـ إلى مكظؼ آخر كا 

 .1العمؿ المتبقي إلى غاية تعيف مكظؼ جديد

في ىذه المقابمة ينتيي العلبقة الرسمية القانكنية كالغير الرسمية بيف المكظؼ كالتنظيـ أك المؤسسة 

حتى يخمي جميع التزاماتو  (الاستقالة )كبمكجب ىذه المقابمة يقدـ المكظؼ أك العامؿ أكراؽ نياية خدمتو 

. إلخ...ككاجباتو نحك المؤسسة كىذه الأخيرة تخمي كاجباتيا نحك المكظؼ مف أجرة كتأميف

: الاتصال كوسيمة لإدماج الموارد البشرية

إف القائد الإدارم الناجح ىك الذم يعرؼ كيؼ ينقؿ إدارتو مف الحسف إلى الأحسف كيحقؽ الأىداؼ 

، كيناؿ رضا العماؿ، كتتحقؽ قدرة القائد ىذه عف طريؽ تكفير مناخ تكمفةالمرجكة في أقصر كقت كبأقؿ 

مف الثقة المتبادلة بيف الإدارة العميا كالمستكيات الإدارية الأخرل، كمما كجد ىذا المناخ، امتمؾ القائد القدرة 

عمى تعكيض جزء مف ميامو، ىذا ما يجعؿ خطكط الاتصاؿ مفتكحة كتزداد درجة فعالية نمط المشاركة 

في المسؤكلية كفي اتخاذ القرار، كمف ىنا فإف تعكيض سمطات المدير إلى مساعديو أك إلى مرؤكسيو 

. 2يساعد عمى نطاؽ إشرافو، أما تركيزه في يد سيحد بكؿ تأكيد مف إشرافو عمى عدد كبير مف المرؤكسيف

مف مياـ الاتصاؿ عمى مستكل الإدارة العميا ىك إدماج المكارد البشرية الجديدة منيا التي ليا أقدمية 

يجاد مساحة كبيئة تعايشية تحقؽ التكامؿ كالتعاكف، كالتآزر  أك التنسيؽ بيف مختمؼ المستكيات الدنيا كا 

كالتلبحـ بيف المكارد البشرية فالإدارة الحكيمة كالديمقراطية تسعى إلى الاستثمار في التضامف كالتكتؿ 
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لمختمؼ الفئات العمالية كما تساعد عمى نشر كؿ المبادئ كالأسس بشكؿ رسمي أك غير رسمي لتحقيؽ 

العمؿ الجماعي كالحس الأخكم بيف مجمكعة مف العماؿ بمختمؼ أعمارىـ كمستكاىـ التعميمي، الثقافي 

الاقتصادم، الاجتماعي، الميني، كىذا ما يككف عمى عاتؽ العممية الاتصالية التي تتسؽ كتكجو  كتحدد 

مياميـ كعلبقاتيـ فيما بينيـ كمع مع أىـ معالـ التسيير التشاركي كالذم يؤدم إلى إدماج المكارد البشرية 

. الإدارة العميا

: الاتصال كأداة لتحفيز وتنشيط الموارد البشرية

إف استخداـ العلبقات الإنسانية كقكة دفع كتأثير في الأداء يتكقؼ بالدرجة الأكلى عمى تصميـ نظاـ 

إيجابي كفعاؿ مف الحكافز يعمؿ عمى إثارة كافة القكة الحركية في الفرد كالتي تؤثر عمى سمككو كتصرفاتو، 

ككمما كانت عممية التكافؽ بيف الدكافع إلى العمؿ كالحافز إلى العمؿ المكجكدة في المؤسسة مكتممة كانت 

فعالية الحافز في إثارة أنكاع السمكؾ المطمكبة أكبر، بمعنى أف يتحقؽ التكافؽ بيف الحاجات التي يشعر 

، كلعؿ الاتصاؿ داخؿ المؤسسة مف أىـ (الحكافز المقدمة  )بيا الفرد كبيف كسائؿ إشباع تمؾ الحاجات 

أنكاع نظـ التحفيز التي تؤثر عمى تككيف أنماط العلبقات الإنسانية، حيث عف طريقو يمكف التعرؼ عمى 

رغبات الأفراد كحاجاتيـ كيتـ ذلؾ بعدة طرؽ كأساليب منيا المقابلبت، كالاجتماعات، التقارير، 

. 1كالشكاكم

كيمكف للبتصاؿ ذك الصيغة الإنسانية أف تككف لو الكثير مف النتائج الإيجابية عمى سمكؾ العامميف 

الإنتاجي كالاجتماعي بصفة عامة، كما يمكف للبتصاؿ المستمر أف يكشؼ الكثير مف حالات عدـ الرضا 

مف خلبؿ ملبحظة التغيبات المستمرة كضعؼ الأداء كالحالات المرضية عف طريؽ محاكلة فيـ أسباب 

ىذه الظكاىر في كسط العامميف، كما يمكف للبتصاؿ الفعاؿ أف يغطي عمى النقص المكجكد في النصكص 
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القانكنية المعتمدة في نظـ الحكافز، ففي الكثير مف الأحياف خاصة المؤسسات العمكمية لا يمكننا التأثير 

في نظـ الحكافز، كيأتي الاتصاؿ ليقمؿ في ىذه الثغرة ليزيد مف حماس العامميف كيعطييـ الكثير مف 

. التحفيز المعنكم

الاتصال كوسيمة لتغيير سموك العاممين  *

تتأثر العممية الاتصالية كتؤثر مف حيث كضعيا الديناميكي مع الكسائؿ المختمفة حيث تستند جميع  

أكجو التشابو الاتصالي عمى الجكانب  النفسية كالسمككية لدل الأفراد، باعتبار أف الشخص أك الفرد 

الناجح أك العامؿ أك المسؤكؿ الناجح يجب أف يبدأ مف نقطة الفيـ الكامؿ لمقكل النفسية الضركرية التي 

، كيكضح عمماء النفس أف إحداث التغيير في السمكؾ يمكف  أف يتخذ أكثر مف الإنسانيتقكد السمكؾ 

. شكؿ كاحد

ففي المجاؿ الإدارم يعتمد الكثير مف المديريف عمى السمطة كقكة رسمية إلى حد بعيد في اتصالاتيـ 

ىي أداة  (الرئيس  )بمرؤكسييـ بيدؼ إحداث التغيير في سمككيـ، كالسمطة مف كجية نظر ممارسييا 

لضبط سمكؾ العامميف كالمرؤكسيف كتحقيؽ النظاـ كالتجانس بينيـ ككذلؾ التنسيؽ بيف جيكدىـ كرقابة 

. أعماليـ للؤىداؼ

أما مف كجية نظر المرؤكسيف فالسمطة التي يتمتع بيا الإدارم ليست كافية بؿ الأىـ ىك كيفية 

استخداـ ىذه السمطة، فقد يؤثر ىذا عمى حسف اتصاؿ الرؤساء كالمرؤكسيف، كقد ينقطع الاتصاؿ بلب 

. رجعة إذا ما أسيء استخدامو، لذا يطمؽ ىذا يطمؽ ىذا النمط اسـ الأسمكب الاستبدادم

أما بالنسبة للئغراء  كالتشكيؽ ككسيمة لمتأثير في سمكؾ العامميف فإف الرئيس يقكـ بمحاكلة تغيير 

سمكؾ مرؤكسيو عف طريؽ إقامة علبقات طيبة بينيـ مع استغلبؿ ىذه العلبقات في تحقيؽ الأىداؼ 
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اعتماد عمى الناحية النفسية ليؤلاء العامميف كالحاجة إلى الأمف كالكد أك التعاطؼ أك إحراز النجاح 

. 1ككسب التقدير

إف استخداـ الاتصاؿ ككسيمة لتغيير سمكؾ العامميف مف طرؼ المؤسسة لمخاطية الجانب النفسي 

 بقكة  يأتيلمعامميف مف طرؼ الرؤساء كالذم يقتضي ممارسة للؤسمكبيف الرسمي كالغير الرسمي، فالتغير

كاحتراـ كعمكية القكانيف الرسمية كالتي يفرضيا العقد المبرـ بيف العامميف كالإدارة العميا لكف حتى قكة 

القانكنيف كالزاميتيا لا تكفي بؿ يتكجب عمى مف يطبقيا أف يمتاز كيتصؼ بالعقلبنية مف جية كالصرامة 

كالعدالة مف جية أخرل حتى لا يحدث خملب داخؿ التنظيـ ليتطكر كيصبح صراعان يضرب مصالح 

المؤسسة كأىدافيا كىنا يأتي الأسمكب الغير الرسمي كالذم يعتمد عمى شبكة العلبقات الغير رسمية التي 

نشأت بيف الإدارة كالعامميف كالذم يخاطب أيضا الجانب النفسي لمعامميف كيركز عمى العاطفة كإبراز ركح 

التعاكف كالتآزر ككذلؾ حب المؤسسة كالكلاء ليا كالانتباه كىذا الأسمكب يحاكؿ أف يكافؽ بيف مصمحة 

المؤسسة كأىدافيا كمصمحة كأىداؼ العامميف فييا مف خلبؿ تغير سمكؾ العامميف فييا كفؽ عممية 

. اتصالية سكاء كانت رسمية أك غير رسمية
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 تنظيم عممية الاتصال في المؤسسة: المطمب الخامس

 إف للبتصاؿ الداخمي اليكـ دكر إستراتيجي، دكر يساىـ في تسيير المؤسسة كمساعدتيا عمى 

مكاجية التطكرات كالتحديات الحاصمة في بيئتيا، ىذا ما أكجب كضع ىذه العممية في مكقع إستراتيجي 

اقتضى خمؽ ىيكؿ داخؿ المؤسسة ككذا تكميؼ إطارات ككفاءات لتنفيذ ىذه العممية مف المسؤكؿ عف 

دارة عممياتو كتقييـ  الاتصاؿ الداخمي؟ في المقاـ الأكؿ بالطبع المديرية العامة كلكف مف المكمؼ بتنفيذه كا 

نتائجو كمف ىـ ممثمكه ىؿ ىي المديرية العامة أـ مديرية الاتصاؿ؟ أك مديرية المكارد البشرية؟ أك عمؿ 

مشترؾ؟ 

دور الاتصال في كل المديرية  :  أولا

.  يتجسد دكر الاتصاؿ في مساعدة كؿ مف المديرية العامة مديرية المكارد البشرية كمديرية الاتصاؿ

: بالنسبة لممديرية العامة*

 الاتصاؿ الداخمي ميمتو إعلبمية، يقكـ بإعلبـ الكؿ داخؿ المؤسسة بالرىانات كالتغيرات الحاصمة 

في المؤسسة كالتكجيات الإستراتيجية ليا، فالاتصاؿ الداخمي يساعد المديرية العامة عمى تنظيـ لمكاجية 

. التغيرات المتقمبة التقنية كحتى السمككية اليادفة إلى تدعيـ التغيرات الحاصمة في المنظمة

: بالنسبة لمديرية الاتصال* 

 لابد لمعامميف مع المؤسسة حكؿ المنتجات كالخدمات التجارية المقدمة مف طرفيا، الفرص 

. 1كالتيديدات المكجكدة أك المنتظرة في المحيط الخارجي لممؤسسة خاصة فيما يخص المنافسة
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: بالنسبة لممديرية الموارد البشرية* 

التككيف، :  لابد مف إشراؾ العماؿ في كؿ الخطط، كمكاف إعدادىا كما ىي محاكرىا الكبرل

... التغيير، التسيير، الأجكر

خيارات ارتباط وظيفة الاتصال الداخمي في ىيكل المؤسسة  :  ثانيا

كالجدؿ حكؿ إلحاؽ الاتصاؿ الداخمي بأم مديرية يخفي في بعض الأحياف صراع المستخدميف 

تاريخ المؤسسة، الإمكانيات البشرية المستعدة الخيارات الإستراتيجية الكمية لممنظمة كالسؤاؿ الرئيسي الذم 

عمينا طرحو يتعمؽ بالأىداؼ المنتظرة مف ىيكؿ الاتصاؿ الداخمي ليذا فإف مكقعو في الييكؿ التنظيمي 

: يتحدد كفؽ الأىمية المعطاة لو داخؿ المؤسسة لذلؾ يمكف أف يرتبط بػػ

: المديرية العامة*

 أك ما يمكف تسميتو الاتصاؿ الداخمي الإستراتيجي الكمية لممؤسسة، فالاتصاؿ الداخمي ىك الأقرب 

إلى الخيارات الإستراتيجية كيمكف اعتباره كجياز ميـ لعمؿ المؤسسة، خصكصا في نظر القمة 

الإستراتيجية فيي تجمع كؿ المساعي كالعمميات كالمنطمقات التي ليا بعد المناجمنت أك بعد اجتماعي كما 

جراءات اتخاذ القرارات، كتغطي بفعالية مجاؿ المعمكمات كنشر القيـ  تخمؽ سرعة أكبر في عممية كا 

. 1كأىداؼ المؤسسة

 :مديرية الاتصال* 

أم ما يسمى الاتصاؿ المستندم أك الكثائقي، ىناؾ تقارب في التقنيات المينية بيف مختمؼ أنكاع 

الاتصاؿ الداخمي، لذلؾ يمكف أف تككف ىذه الأنكاع مرتبطة بمديرية الاتصاؿ فيي تسعى لمتحكـ في 

. التقنيات كتعظيـ الإمكانات، الانسجاـ مع الصكرة الخارجية المؤسسة 

 
                                                           

1
 Détrie(p) et Bvoyez(c),opcit,P P 72-73. 
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: مديرية الموارد البشرية *

يمكف تسميتو بالمدخؿ السمككي لأنو يضمف أفضؿ تماسؾ مع سياسة المكارد البشرية، فالييكؿ 

المرتبط بمديرية المكارد البشرية يستخدـ معرفة دقيقة لمييئة الاجتماعية المسيرة، مف مميزات ىذا الارتباط 

أنو يجعؿ الاتصاؿ داخؿ متكاجد عمى مستكل فرؽ العمؿ لأف ىناؾ احتكاؾ بيف العماؿ كبيف المؤسسة، 

كما يتدخؿ بطريقة ممتازة عمى القيـ كعمى تسييؿ العمؿ الجماعي كلكنو يعاني مف فقداف الاستقلبلية 

. الذاتية أك البعد عف الصكرة المنشكرة في الخارج

: التعاون بين مديرية الموارد البشرية ومديرية الاتصال* 

 عمميا غالبا ما نجد أف ىناؾ صراع بيف المديريات حكؿ تسيير الاتصاؿ الداخمي كخاصة بيف 

مديرية الاتصاؿ التي تضمف حركية كدكراف المعمكمات في المؤسسة كخارجيا، كمديرية المكارد البشرية 

التي تعمؿ عمى التسيير الاجتماعي للؤفراد داخؿ المؤسسة ليذا الغرض نجد أنو الكظيفتيف متكاممتيف 

كمتماسكتيف، حيث تعمؿ الأكلى عمى تكفير المعمكمات كضماف حركتيا خاصة عمى المستكل الخارجي 

كالثانية تضمف التسيير الداخمي لمعماؿ، فكؿ كظيفة ليا مسؤكليتيا كدكرىا إذف بالفعؿ فمديرية المكارد 

البشرية ذات معرفة بالمنظمة كعماليا فيي تيتـ بالممفات الاجتماعية بينما مديرية الاتصاؿ تتحكـ مف 

. 1جيتيا في تقنيات المينية كتيتـ بالممفات الأكثر تقنية كالتي تخص النظاـ العاـ

مف خلبؿ ما سبؽ يمكف التكصؿ إلى أف تنظيـ العممية الاتصالية الداخمية ىي عممية تشاركية بيف 

مختمؼ أنساؽ المؤسسة سكاء كاف مف النسؽ الأعمى نحك الأسفؿ أك العكس، فالاتصاؿ الداخمي عممية 

تفاعميو تحتاج إلى التنسيؽ كالانسجاـ ككذا إلى كضع إستراتيجية بشكميا العاـ ككؿ نسؽ داخؿ المؤسسة 

يتبنى ىذه الإستراتيجية كيطبقيا كيمارسيا كفؽ النمط الذم يكاكب نشاط النسؽ في إدارة المكارد البشرية 

تمارس العممية الاتصالية بمنظكر اجتماعي عكس مصمحة الاتصاؿ التي تتبنى المنظكر التقني في 

                                                           
1
 Dhumieres ( Pstrik), Management de la communication, Eyrolles, Paris, P 121. 
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ممارسة النشاط الاتصالي الداخمي لكف ىذا كمو ينصب في الكظيفة الأساسية لمعممية الاتصالية الداخمية 

في جمع كنشر لممعمكمات كالمعطيات مف قرارات، تكصيات أكامر كاقتراحات لتحقيؽ الأىداؼ المرجكة 

. منيا ضمف عمؿ تشاركي كتعاكني بيف جميع مصالح المؤسسة

 معوقات الاتصال الداخمي وطرق تحسينو: المطمب السادس

معوقات الاتصال الداخمي في المؤسسة  : أولا

تشكك العديد مف المؤسسات مف عدة معكقات تجعؿ مف المستحيؿ أف تنتج العممية الاتصالية كمف 

: ىذه العكائؽ نذكر ما يمي

  عدـ تقبؿ المسؤكلييف كانعداـ الإدارة لدييـ لتغيير الأكضاع أم تصادـ الأفكار بيف

. مختمؼ الأجياؿ

 عدـ تناسب المضمكف مع الإنشغالات الحقيقية لمعامميف . 

 الكسيمة لا تتكافؽ مع مضمكف الاتصاؿ . 

  استخداـ لغة غير مناسبة مكانا كزمانا . 

  عدـ تلبئـ الجك للبتصاؿ ككذلؾ بالنسبة لميياكؿ. 

 عدـ كضكح الأىداؼ غير محدكدة ، كغير قابمة لمقياس. 

 احتفاظ المؤسسة بالمعمكمات لنفسيا كاعتبارىا سرية . 

عقبة مادية، : ك ىناؾ مف حدد معكقات الاتصاؿ في ثلبث أنكاع مف العقبات كالتي تصنؼ إلى

 .عقبة شخصية، عقبات لفظية

: العقبات المادية* 

 كندرة الاتصاؿ أك الإفراط فييا كذلؾ دخكؿ أك تداخؿ متحدث آخر أثناء القياـ بمكالمة ىاتفية 

عمى الخط كبالتالي لا يؤدم ىذا إلى تحقيؽ الاتصاؿ لأغراضو، ككذلؾ تعتبر كثرة الاتصالات 
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كالاجتماعات في المؤسسة عبئا ثقيلب عمى العامميف في المؤسسة كتعتبر كذلؾ ضياع لمكقت كسبب لمممؿ 

. كالضجر كىذا ما يجعؿ الاتصاؿ غير فعاؿ كلا يحقؽ أىدافو المسطرة

: العقبات الشخصية* 

 كىي تتصؿ بالنكاحي النفسية الاجتماعية لمفرد كالقائمة عمى مدل حكمو الصائب عمى الأشياء 

كحالتو النفسية كالعاطفية كطباعو كنزعتو كما شابو ذلؾ مف نكاحي خاصة بقيـ الفرد، كذلؾ نظرا لتجمع 

مختمؼ الأصناؼ البشرية في المؤسسة كاختلبؼ طبيعتيـ التفاعمية كىذا ما ينجـ عنو صراعات أك جك 

يسكده التكتر، كىذا الكضع يعتبر معرقلب لعممية الاتصاؿ كما أف اختلبؼ المستكيات التنفيذية كالإشرافية 

. كانعزاؿ طبقة عند حدكدىا كىك ما يزيد اليكة بيف مختمؼ المستكيات كيعرقؿ العممية الاتصالية

: (التعبيرية  )العقبات المفظية * 

 تعتبر المغة أداة ىامة مف أدكات الاتصاؿ فكؿ فكما تساىـ في عممية الاتصاؿ كتسييرىا كما يمكف 

أف تعرقميا، فنجد الكثير مف الكممات تحمؿ أكثر مف معنى كفقا لممكقؼ الذم تستخدـ فيو، فتجعؿ المعنى 

غامضا غير مفيكـ كمنو لا يصؿ إلى المستقبؿ كلا يتحقؽ الاتصاؿ كىدفو كىك نقؿ المعمكمات كرفض 

. الغمكض

 كما أف اختلبؼ المستكل التعميمي كالثقافي كتخصصات العممية كالمينية كىذا ما يؤدم إلى 

اختلبؼ البيئة كالتقاليد كالعادات كالقيـ كىي ذات جكانب ثقافية أكسع تدخؿ في عممية التصكر كفيـ 

. الاتصاؿ

طرق تحسين الاتصال :  ثانيا

:  يمكف تحسيف الاتصاؿ بإعادة الطرؽ أىميا

  تمبية احتياجات كرغبات الأطراؼ الفاعمة في الاتصاؿ كالمقصكد ىنا تمبية رغبات

. العامميف مف مختمؼ المستكيات كالمناصب التي يحتمكىا في المؤسسة
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   أف يككف مضمكف مثيرا للبىتماـ كمعمكماتو تمتاز بالجدية كالحداثة أف تتكافؽ الكسيمة مع

 .المضمكف كالأىداؼ

  استخداـ لغة مناسبة زمانا كمكانا . 

 يجب أف تشترؾ مختمؼ ىياكؿ المؤسسة في عممية الاتصاؿ الداخمي. 

 يجب أف تككف الأىداؼ محددة بطريقة جيدة . 

  يجب تكظيؼ تقنية الاستماع كالملبحظة للئلماـ بجميع المعمكمات المتعمقة بالأطراؼ 

 .المشكمة لممؤسسة 

 :كما تكجد ثلبثة أنماط مف الاتصالات التي تحسف الاتصاؿ الداخمي في المؤسسة كىي كالتالي

 نمط الاتصاؿ الرأسي اليابط .

 نمط الاتصاؿ الرأسي الصاعد . 

 نمط الاتصاؿ الأفقي . 

  : نمط الاتصال الرأسي اليابط.1

:  في ىذا النمط 

  يجب عمى المسؤكؿ أك المدير أف يمد العامميف في المؤسسة بالمعمكمات اللبزمة كيتـ

. كضع خطة للبتصاؿ حتى تككف ىناؾ اتصالات فعالة 

  خمؽ جك مف الثقة بيف المرسؿ كالمستقبؿ ىذا ما يسيؿ التكافؽ كالإنفاؽ بيف الرئيس

 .كالمرؤكس

  يجب معرفة قنكات الاتصاؿ كأنكاع المعمكمات لدل كؿ مف الإدارة كالعامميف عمى حد 

 .سكاء

 يجب الاىتماـ بعامؿ التكقيت السميـ في نقؿ المعمكمات . 
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 يجب استخداـ أحسف التقنيات كاتخاذىا ككسيمة تقييـ لعممية الاتصاؿ . 

 :نمط الاتصال الصاعد. 2

  يجب عمى الإدارة معرفو أنكاع المعمكمات المناسبة ليذا النكع مف الاتصاؿ مع الإمداد

. بالقنكات الملبئـ

  يجب أيضا أف يككف الاتصاؿ الصاعد إجباريا كمرغكبا فيو كجكد ارتباط الاتصاؿ الصاعد

. باليابط

: نمط الاتصال أفقي. 3

 يجب إنشاء دكر جديد تكاممي بالمنطقة لتسييؿ عممية الاتصاؿ ىذا عندما تصبح قيادة العمميات 

. الجانبية بمثابة مشكمة

.  يجب تشكيؿ فرؽ عمؿ بصيغو دائمة لتعرؼ عمى المشاكؿ الداخمية

 يجب حسف الاستخداـ المباشر بيف المدراء المشاركيف في عممية الاتصاؿ مع إقامة دكر الاتصاؿ 

.  1لربط مختمؼ الإدارات ذات الاتصاؿ الكثيؽ ىذا عمى نفس المستكل التنظيمي

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .118 – 117- 116- 115رضكاف بمخيرم، ساره الجابرم، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  
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 خلاصة الفصل الأول

في ىذا الفصؿ تـ تناكؿ الاتصاؿ داخؿ المؤسسة كالذم مف خلبليا عمدنا إلى تقديـ جميع الجكانب 

التي ليا تقاطع مع العممية الاتصالية داخؿ المؤسسة كمف ضمف أىـ ما تـ الكقكؼ عميو ىك الأىمية 

البالغة التي يكتسبيا الاتصاؿ فمف الناحية الرسمية يمثؿ العصب الحقيقي كالتكجو الأساسي لسياسات 

المؤسسة ككذا لمعمميات الإدارية كالتسييرية فيك كسيمة نقؿ الأكامر كالمعمكمات ككذا الشكاكم كالاقتراحات، 

كمف الناحية الغير رسمية يشكؿ أساس أم تفاعؿ إنساني كالرابط الأساسي لتشكؿ العلبقات كاندماج 

التفاعلبت بيف الجماعات ىك أساس تككينيا كتفاعؿ أعضائيا كما يكفر التنسيؽ بيف جميع أنساؽ 

. المؤسسة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة
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 الثقافة المينية : الفصل الثالث
تمييد 

  الثقافة المينية والإبداع الإداري: المبحث الأول
 مفيكـ الثقافة:  المطمب الأكؿ
 الثقافة المينية في المؤسسة:  المطمب الثاني
 مفيكـ كخصائص الإبداع الإدارم:  المطمب الثالث
 مبادئ كأنكاع الإبداع :  المطمب الرابع

 العممية الإبداعية مراحميا كالعلبمات الدالة عمى الإبداع في المنظمة: المطمب الخامس
 معكقات الإبداع الإدارم:  المطمب السادس

 التدريب: المبحث الثاني 
 مفيكـ التدريب:  المطمب الأكؿ
 أساليب التدريب كأنكاعو:  المطمب الثاني
 أنكاع التدريب:  المطمب الثالث
 مراحؿ التدريب:  المطمب الرابع

 عناصر التدريب:  المطمب الخامس
 المدخؿ الإستراتيجي لمتدريب كمسؤكلياتو:  المطمب السادس

 التمكين : الثالثالمبحث  
 مفيكـ التمكيف:  المطمب الأكؿ
   عناصر التمكيف كأىميتو: المطمب الثاني
 أنكاع التمكيف كأساليبو: المطمب الثالث
 مراحؿ كشركط التمكيف:  المطمب الرابع

 أسباب المجكء إلى التمكيف كمعكقاتو :  المطمب الخامس
 التمكيف كالمكارد البشرية: المطمب السادس

 خلاصة الفصل 



138 

 

 

 

 

 

 :تمييد الفصل الأول

يعد مفيكـ الثقافة المينية مف المفاىيـ التي قمت الدراسات حكليا رغـ أنيا مف الظكاىر التي لا تقؿ 

أىمية عمى مفاىيـ أخرل ليا علبقة بالمؤسسة كالمكارد البشرية، فيي تعكس نمط التصرفات العامة ك 

قكاعد الممارسات كالسمككيات كالقيـ التي تتبناىا المؤسسة ضمف ثقافتيا المؤسسة كالتي  علبقة بالمكارد 

البشرية كالتي تعكؼ المؤسسة عمى ترسيخيا في الكجداف الجمعي لممكارد البشرية مع مركر الزمف ككما 

تمثؿ أيضا طرؽ التفكير كقكاعد الممارسات كأسس الإنجاز ككذا اتخاذ القرارات لأجؿ تحقيؽ الأىداؼ 

 .المشتركة

كفي ىذا الصدد إرتئينا أف نقدـ الثقافة المينية في ىذا الفصؿ كفؽ منيجية بحثية انطلبقا مف 

تحديد أىـ المفاىيـ التي تناكلت الثقافة المينية بالإضافة  إلى تسميط  الضكء عمى ثلبثة عناصر مشكمة 

الثقافة المينية كىي التدريب كالتمكيف كالإبداع كعلبقة كؿ ىذه الأطراؼ بتسيير المكارد البشرية مف خلبؿ 

 .تقسيـ ىذا الفصؿ إلى ثلبث مباحث كىذا ما سنقدمو مف خلبؿ ىذا الفصؿ
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 الثقافة المينية والإبداع الإداري: المبحث الأول

مفيوم الثقافة  : المطمب الأول

 :المغةالثقافة في 

 : عند العرب.1

 ة الثاء كالقاؼ كالفاء كمـ:يقاؿؼ (ثقؼ  ) الفعؿ الثلبثي إلى يعكد العربية الثقافة في المعاجـ أصؿ 

:  معاني منيا ة عمى عدة العربية كجاءت الثقافة في المغ، الشيءدرء إقامة كىك ، إلييا يرجع الفركعةكاحد

 ". المعكج منوأقمت كثقفتو بالتثقيؿ ، عكجياأقمت إذ ةثقفت الفتات" يقاؿ * 

الخصاـ : لاعبو بالسلبح، كىي محاكلة إصابة الغرة في المسابقة كنحكىا كثقاؼ ككتاب : دكثاقؼ فلبنا* 

 ".كالجلبد، كثقفت الرجؿ في الحرب أدركتو كثقفتو ظفرت بو 

ة بالمعاني التي كانت  الحسية جاءت الدلاؿة كمعنكية مجازم، حقيقيةة حسي: الثقافة دلالتافة كمـ

تتلبئـ مع أحكاؿ العرب في حياتيـ المتسمة بطابع البداكة، كفي أحكاليـ التي تغمب عمييا الغارات 

كالحركب، كىي تقكيـ المعكج مف الرماح كقد تشمؿ تقكيـ المعكج مف السمكؾ فتجمع الدلالتاف الحسية 

 .كالمعنكية 

 استخدمت ، عمييـة كالحضارة طابع المديفة كغمب،استقرارىـ في المدفك العرب أحكاؿ مع تطكر 

 ة، المتمقاالمعرفةالثقافة في بعض معانييا المعنكية لتدؿ عمى جانب مف التقدـ التربكم كالفكر مثؿ ضبط 

كلما كاف تقكيـ النفكس ،  في الفكر كالسمكؾ الاستقامة فالثقافة تعني التقكيـ كالجمؿ عمى ، التعمـةكسرع

 التي تستيدؼ تيذيب النفكس كتقكيـ التربية الثقافة في جانبيا المعنكم ىي أصبحت بالتربية يتـ إنما

 .سمككيا 
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 :عند الغرب.2

 ة بالزراعة عمى العنامة لمدلاؿة القديـاللبتينية في المغة ( Culture )  الثقافة ة كمـاستعممت 

 .الأرض ة ىك فلبحآخر ليا معنى أضيؼ كفي العيد الركماني القديـ ةكالماشي

 .(كالماشية الزراعة )ة  اللبتينيةميلبدم ارتبطت الثقافة في فرنسا بالدلاؿاؿ الثالث عشر كفي القرف 

 أم ، لفعؿدلالة إلى عمى الحاؿ الدلالة الثقافة مف ة تحكلت كمـ، القرف السادس عشربداية كمع 

 تطكير الكفاءات إلى إشارة الثقافة ةكمـؿمجازم اؿ كمع انتصاب القرف تككف المعنى الأرض، فلبحة

نمائيا  .كا 

 الأرض كاستنباتيا ة كفلبحة تختص بالزراعالسابع عشر الثقافة في القرف ة كىكذا استمرت كمـ

 . الثقافة باعتبارىا فعلبإلى ة مف الثقافة باعتبارىا حاؿمتنقمة

 كعف التقدـ ،ثقافة منحنى يعبر عف التككيف الفكرم عمكمااؿ كممة اتخذت الثامف عشر كمع القرف 

 كعمى ىذا المعنى تـ ، كما ينتج عنو مف تطبيقات، كعما يتطمبو ذلؾ مف عمؿ،الفكرم لمشخص عمكما

 ثقافة ، مثؿ ثقافة الفنكف،ؼ يدؿ عمى مكضكع الفعؿضا بـمتبكعة الفرنسية الأكاديمية في قامكس إدراجيا

 .كالذكقية العقمية التنمية عممية حصيمة إلى لمتطكر ة كانتقمت نتيج، ثقافة العمكـالأدب،

 ة النزعة المفرد كىك ما يعكس عالمية تستخدـ في صيغالثامف عشرلت كممة الثقافة في القرف ظ

 فأصبحت الحديثة، العصكر فلبسفة ثـ يطكر معناىا بالإنساف لأف الثقافة شيء خاص ة، لمفلبسؼالإنسانية

  .1 مظاىرىا في مجتمع مف المجتمعاتكأشكاليا الحياة عناصر ةتعني مجمكع

 يحمؿ في ذاتو معنى التكيؼ كما تكشؼ الثقافة عف بعض الدلالات إنما الثقافة  العاـ مفيكـإف

 عمى د عمى الكجكة عناصر بشرمبإضافة تحكيرىا أك الطبيعة في تعديؿ الإنساف تدخؿ إلىالتي تشير 

                                                           
1
 ص ص  ة، دكف سف،شرف دكف بمد ة الألكؾ،مفيوم الثقافة في الفكر العربي والفكر الغربي ، الشمرمة بنت عيادةجميؿ  
4-5 -10-11.  
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دخاؿالكجكد الطبيعي   عمى الكجكد إنسانية إضافة فكؿ الطبيعة، في ة لـ تكف مكجكدة اجتماعيأشياء كا 

  .1" ىي ثقافة"  العالـ الطبيعي أكالفيزيائي 

 كىك ،"ةسمع بيذه الكممة المعيفأ لـ أنني تمنيت لك ةعرؼ كـ مرألا : "  ةيمكف كلياـ ذات مرا كقاؿ ر

 حد إلى نفسو الرأمدـ كبرا آ كيتبنى . كانت تتحدل مياـ التحميؿ العادم، صعكبتياأفيسجؿ خيبتو مف 

 ة المككفأجزاءىا إلى تقطيعيا الأفضؿ في استعماليا حتى صار مف أفرط الآف كممة أف كىك يرل ،كبير

 مف السمات ة بدلا مف تكقع العثكر عمى مجمكع، كالتقاليد، كالففكالأفكارمعتقدات اؿكالحديث عف 

 .جزء مف حقؿ الثقافة الأشمؿؾ ا تجمع ىذه معةالمشترؾ

 الأثنمكجي تعريؼ لمفيكـ بأكؿدكارد بارنات تايمكر إ عالـ الأنثركبكلكجيا البريطاني إلى نديف نحف 

كؿ المركب الذم اؿ ىي ىذا ، اتساعاالأكثر الأثنمكجي في معناىا ة مكضكعة حضارأك الثقافة إف  "لمثقافة

 التي يكتسبيا الأخرل كالمعتقدات كالفف كالأخلبؽ كالقانكف كالعادات ككؿ القدرات كالعادات ةيشمؿ المعرؼ

 . بكصفو عضكا في المجتمع الإنساف

ذا ما انتينى إلى  الحضاركتردد بيف مفيكمي ثقافة اؿ كاف  ة لدل تايكر مميز  السياؽ العصر، كا 

 المفيكـ خاصية تفقد ، الخالصالكصفي تفضيؿ ثقافة فلؤنو فيـ أف حضارة كحتى إذا كضعت في معناىا

 الذم يحيؿ عمى تككيف م الاشتقاؽأصميا كذلؾ بفعؿ البدائية تطبؽ عمى المجتمعات ا حالـالإجرائي

 الضعيفةحيث تعني رئيسيا الانجازات المادية ة  كبفعؿ المعنى الذم اتخذتو في العمكـ التاريخي،المدف

 إلى تايمكر في التعريؼ الجديد الذم كضعو ليا بالنسبة تمتاز كممة الثقافة ،النماء في تمؾ المجتمعات

لبدائييف ؿ ا ـة كمف القطع مع مقاربة كافة، تمكف مف التفكير عمى نطاؽ الإنسانيةبككنيا كممة محايد

  .لتجعؿ منيـ كائنات عمى حد

                                                           
1
 .15ة نشر، ص  دكف سفالإسكندرية، ، المعارؼأة منش،عمم الاجتماع الثقافي إسماعيؿ،قبارم محمد   
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 تعد الثقافة مفيكما مركز في ، سمكؾ الاجتماعي كمعيار مكجكد في المجتمعات البشريةالثقافة ىي 

 ، تشمؿ نطاؽ الظكاىر التي تنتقؿ مف خلبؿ التعمـ الاجتماعي في المجتمعات البشرية،الأنثركبكلكجيا

 ، مثؿ الففة كالأشكاؿ التعبيرم،بعض جكانب السمكؾ الإنساني كالممارسات الاجتماعية مثؿ الثقافة

 ة ثقافيات كميبمثابة كالملببس ىي الطبخ الأدكات الطقكس كالتقنيات مثؿ استخداـ ، الرقص،المكسيقى

 .تكجد في جميع المجتمعات البشرية

 كالفف في المعمارية اليندسة المادية لمثقافة مثؿ التكنكلكجيا التعبيرات يغطي مفيكـ الثقافة المادية 

 ة في ذلؾ ممارسات منظمة سياسيبما المادية لمثقافة مثؿ مبادئ التنظيـ الاجتماعي غير جكانب أف حيف

 .1لمجتمعؿ المادم كالعمـ يتككف مف التراث الثقافي غير ، كالأدبة، الفمسؼالأساطير، ،كاجتماعية

 ة لـ تكتسب بعد قك، تختار ليذا المعنىأف كممة الثقافة التي كاف مف حظيا أف يبدك لنا كلكف

 أجنبية إلى كممة ة دائـة بحاجأنيا كىذا ما يفسر لنا ، لتصبح عمما عمى مفيكـ معيفالضركرية دالتحدم

 .  ليذا المكضكعدل بيا لتحديد ما يراد منيا في الكتب التي تتصتقرف

 أطمقت كالكممة التي أكركبا جاءت تنامي مف ة حديثة قمنا فكرأف الثقافة كما سبؽ ة فكرأفالكاقع ك

 عندما النيضة عصر ثمرة مف ثمار فمفيكـ الثقافة الأكركبية، ةعبقرمؿ ؿة حقيقيةعمييا ىي نفسيا صكر

 كفي الفكر الأدب كفي ، في الففةعماؿ الأدبيلأ انبثاؽ مجمكعة االسادس عشر في القرف أكركبا تشيد

 ة، الفرنسيالنفسية كخصكصا في ضكء ة الأكركبيالنفسية في ضكء ة نترجـ ىذه الظاىرأفكمف الكاجب 

كما تطمؽ عمى   Culturare اللبتيني الأصؿ مف  المشتقة Cultureحتى نفيـ لماذا اختبرت كممة 

  .2 المفكريفأذىافت عنو ؽ ما تفتةصكر

                                                           

1
 .19:10 الساعة 2023 جكيمية 17، يكـ الاثنيف  ar.wikipedia.org/wikiكيكيبيديا المكسكعة الحرة  ثقافة     

. 26-25، ص ص 2000، 4، دار الفكر، دمشؽ، ط مشكمة الثقافة مالؾ بف نبي،  2
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 كما لا يمكف حصرىا في مفيكـ كاحد ،انطلبقا مما سبؽ ذكره لا يمكف تحديد مفيكـ دقيؽ لمثقافة

 فيي كؿ ما يصنعو ، كالتطكر ككذا الثراء في المعانيةحد المفاىيـ التي تمتاز بالشمكليأثقافة ىي فاؿ

الثقافة ىي ذلؾ ثقافة ىي الكؿ الذم ؼ ، غير مادمأك ادما كيتفاعؿ معو الإنساف سكاء كاف ـكينتجو

يتعايش معو الإنساف كيتفاعؿ معو ككذا ما يصنعو لتحقيؽ ذلؾ التمايز كالتناسؽ ما بيف الإنساف 

 .كالماديات كالغير الماديات

  الفردم الشخصيالإطار الثقافة عنصر شخصي يمتاز بو الإنساف لكحده كيتحكؿ ذلؾ مف أف كما 

 كـ ىائؿ مف المعاني التي أماـ لمكضكع الثقافة يجد نفسو إف الدارس ، الجمعي المجتمعيالإطار إلى

 . ترتكز عميو الثقافةالتيتفرزىا ك

 : المؤسسة المينية فيثقافةال: المطمب الثاني

 ما اف لقد انحدر مف عالـ المؤسسة كسرعالاجتماعية، مفيكـ ثقافة المؤسسة مف ابتداع العمكـ ليس 

 أف ككاف يعتقد ، خلبؿ السبعينياتة مرأكؿ ة في الكلايات المتحدة كقد ظيرت العبار،شيد نجاحا كبيرا

 .الإنتاجمؿ البشرم في ا العأىمية عمى بالتشديد يسمح " ثقافة المؤسسة "مكضكع

 يشيد أف كمف الداؿ ، التسييرمسؤكلي الثمانينات في خطاب بداية في فرنسا ظير المفيكـ في 

 يككف النجاح الذم سجمو المكضكع أف كمف المحتمؿ ة، اقتصادمأزمة إبافمكضكع الثقافة المؤسسة تطكرا 

 تشغيؿ ةزـأ النقد الذم كانت تثيره المؤسسات كىي في عمؽ ةجابإنو أ ظيكره كاف يبدك ؾأفعائدا إلى 

عادة  .ة ىيكمو صناعيكا 

 ة لمحاكؿةستراتيجيإ أداة المؤسسات ة إلى مديرمبالنسبة حينيا كاف استخداـ مفيكـ الثقافة يمثؿ 

 .في الغايات التي كانكا رسمكىاكعمى الانخراط  معيا تماىييـحمؿ الشغاليف عمى 

 عف ة بفضؿ النتائج الناجـة ثقافة المؤسسة اكتسبت مصداقية فكربدا أف  فضلب عف ذلؾ 

 م، مف النمك الاقتصادة السابؽة لممؤسسات التي تكاثر عددىا في مرحؿة العمميات مركزأكالانصيارات 
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 في ة التي نجمت عف ذلؾ إلى التفكير بطريقو جديدة صداـ الذىنيات كالصعكبات عمى العلبئقيأدلكقد 

 .اشتغاؿ المؤسسة

 تحميميا بؿ تلبعبا ا مفيكـ، الأمرة ليست في نيامالزاكية مف ىذه إلييا ا ثقافة المؤسسة منظكرإف 

 أنيا كتزعـ المؤسسة ، تنظيـ العمؿ داخؿ كؿ مؤسسةشرعنة لمثقافة ىدفو الإنثكلكجي،يديكلكجي بالمفيكـ إ

 . قبكلا لثقافة المؤسسةةتحدث ثقافتيا مثؿ ما تحدد الكظائؼ بحيث يككف القبكؿ الكظيؼ

 : لثقافة المؤسسةة السوسيولوجيةالمقارب

 ة غير مباشرأك ة مباشرة بمعالج،"  لثقافة المؤسسة "  دكنما استخداـ،كاأ كاف عمماء الاجتماع قد بد

 الاجتماعي باللبتجانس ةلما ثقافيا لا متجانسا في علبؽا كتبرز تحميلبتيـ ع. الثقافة في المؤسسةةؿألمس

 فيؤلاء لا يصمكف إلى المؤسسة مجرديف ثقافيا بؿ ىـ يحممكف إلييا في . العماؿأصناؼالخاص بمختمؼ 

 أىمية كلقد بيف عدد مف الدراسات .(ة  الثقافة العمالي)ثقافات طبقة  كأحياناثقافات مينية ، بعض الحالات

 ليذه ة تابعأساسيا ليست ىذه الثقافات في إذ ، داخؿ المؤسسةالأجراءىذه الثقافات في تنظيـ السمككات 

 . تمؾ مف المؤسساتأك

 يشير إلى ، فلؤنو مف معنى في نظر عمماء الاجتماع  " ثقافة المؤسسة "مفيكـؿ ما كاف إذا 

 لا إذ ، بيف مختمؼ المجمكعات الاجتماعية التي تككف المؤسسةة مف المكاجيات الثقافية الحاصؿةالنتيج

 بؿ ىي تبنى مف ، تككف سابقو ليـأف المنتميف إلييا كلا يمكنيا الأفرادخارج "  ثقافة المؤسسة  "يكجد

 .خلبؿ تفاعميـ تفاعلبتيـ

 الميف إلى ضعؼ ات حتى في كقتنا الراىف حيث تتجو ثقاؼالأحكاؿ حاؿ مف بأم الأجراء، ليس 

 الطرؽ ىذه أنكاع بكؿ تتجمى ة الثقافيإبداعيتيـ إف .تنظيـاؿ إلى ، ثقافيا، تابعيف تماما،كحتى إلى الانقراض

 المؤسسة نسؽ ضمف الأجراء عمى مكقع ، كىي تتكقؼ جزئياتأكيد، بكؿ ،ة ليست لا نيائيالإبداعية

 . الاجتماعي
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 الأصناؼ حسب ، يمكفأنو  "Renaud Sainsaulieu"  سانسكليك عمى ىذا النحك بيف ركنك 

 كقد انتيى إلى اختصارىا في ، لمسمككات داخؿ المؤسسةة تحديد ترسيمات مختمؼ،الاجتماعية المينية

 مف الأكثر الأكفاء التي تميز العملبء المختصيف كالشغاليف غير الأكلى الثقافة :ة رئيسية نماذج ثقافيأربعة

  تحيؿات ضد الانقساـة كحمامملبذا بكصفو الجماعيمف ث مإذ ،غيرىـ تنطبع بطابع العلبقات الانصيارم

 مف ة خاصة كىي بصكرة،مفاكضاؿختلبفات كعمى لاقبكؿ بااؿ عمى  ثانية،عمى العكس مف ذلؾ،ثقافة

 الإطارات كلدل ة فعميمينة لدل بعض التقنييف الذيف يزاكلكف أيضا كلكننا نجدىا ،صنع العماؿ المحترفيف

 مع كضعيات الحراؾ الميني الثالثة تتناسب الثقافة أيضا، ةطير فعميأ كظائؼ تأعضاؤىاالتي يمارس 

 يككف نمط الحالة التقنيكف في ىذه أك التككيف ةعصاميالإطارات الطكيؿ الأمد الذم تعيشو غالبا 

 تتصؿ كأخيرا . داخؿ المؤسسةةشكؿت اتجاه مجمكعات الـة كالريبالانتقائيتناغـ اؿالاشتغاؿ العلبئقي كنمط 

 ةىيؿ كالذيف تعكزىـ ذاكرأ التفاقدم كنجدىا رئيسيا لدل العماؿ ة العمؿ بالانزكاء كالتبعيأكساطرابع ثقافات 

بصكرة  ىؤلاء كتعاش المؤسسة لدل ،شغاليف المياجريف كالعماؿ الفلبحيف كالنساء كالشبافاؿ شأف ة،عمالي

 . مشركع خارجية باعتبارىا كسيؿخاصة،

 ذاؾ أك مع ىذا التناسب تماما أبدا لا تتناسب ، لمكممةالفيبرمالمعنى ب ل، نماذج مثؿبالتأكيدىذه 

 أف التدليؿ عمى ة فائدالأقؿ،كليك لو عمى س التحميؿ سافإف . لمتطكرةشغاليف كىي قابؿاؿ أصناؼمف 

 . ذاتياةتعايش كتتقاطع داخؿ المؤسسة الكاحدت ةثقافات مختمؼ

 الأكثرحتى في الكضعيات ،  تجاه التنظيـة كامؿة العامؿ لـ يكف في تبعيأف أخرل أبحاث بنيت 

طابع اؿ عمى ، خلبؿ الخمسينات كالستيناتالأكلى ة لقد شدد عمماء اجتماع العمؿ في المرحؿ،استلببا

 الاستلبب أف كما أبدا، تماما كلكف الاستلبب لا يككف ة، التيمكرمةالاستلببي لمعمؿ الخاضع لمرؤم

 . مع الاستلبب الثقافيةالاجتماعي لا يتطابؽ بالضركر
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  تحميؿ سمككات تممؾ عالـ العمؿ مف "  Philippe Bernoux "  مف جيتو طكر فيميب بيرنك

غمب أ في ة،شرعيلا  ات يتعمؽ الأمر بممارسة، كالسمطة عمى مستكل الكفاءعكزا الأكثرطرؼ العماؿ 

 .مف قبؿ التنظيـ  المطمؽة ضد سمب الممكية ثقافية عمى مقاكـة كلكنيا داؿأحيانا، الرصد عسيرة الأحياف،

 كىك .ةدنى مف الاستقلبليأ تيدؼ كميا إلى الحفاظ عمى الحد ة متنكعاتعبر استراتيجي"  التممؾ "يتمظير 

 مجمكعة أم ، بؿ تصرفا يحيؿ إلى مجمكعة انتماءة طبقي(مجرد )ليس فعلب فرديا خالصا كلا ردت فعؿ 

 ةىكمك مشترؾ كعلبمات تعرؼ ط سمكؾ  كنـة مشترؾة تصنعيا لغة تتقاسـ ثقافة مشترؾة مممكسعمؿ

 ...ة إلخ مشترؾ

 يتـ المذيف تتصؿ بالعمؿ ذاتو كبتنظيمو ككذلؾ بفضائو كزمنو ة، كمتنكعة ممارسات التممؾ عديد

 المنطؽ ة بمكاجوالأمر يتعمؽ أيضا، كما يتصؿ بمنتكج العمؿ ، بنائيماإعادة إلى الإمكاف قدر ،السعي

 .كالمتعة عمى الاستقلبؿ يتأسس بمنطؽ ثقافي لمعمؿ التايمكرم

 مثمما " . الشعر المستعار" ة  المسماالممارسة في ىذه التممؾ الدلالة لإدارة غ باؿتسجيديتكفر لنا 

 نقضا بؿ ، لمعمؿ في ذاتونقضا " الاشتغاؿ بالشعر المستعار " كليسدك سرتك، سجؿ ذلؾ ميشاؿ 

 بؿ ىك (  بالفكاصؿإلا ة لا تستعمؿ لا عاـ)ماؿ  ىك ليس بالضبط استحكاذا عمى ،لتنظيمو تنظيما معينا

نو إ . المحسكب"  المنظـ " بالنفس في سجف الزمفيزج  خصـ مف الزمف المؤسسة حتى لا بالأحرل،

 بمنطؽ ة،نو معارضإ ، كالخمؽللئبداعستعداد لاكيد أنو تإ بؿ ة، خاصة عمى ميار "الأثر" تدليؿ عبر 

 ، لمنطؽ الربح التجارم،( قميلب ما يحتفظ لمنفس بمنجزات الشعر المستعار)اليبة  كالمجانية بؿ الترفع

 الاشتغاؿ يصير كلا ،مجمكعة الآخريفاؿ عناصر تكاطؤ بفضؿ إلاكلكف الشعر المستعار ليس ممكنا 

 مجمكعة العمؿ ذاتيا بعضيـ ببعض أعضاء ة ربطت ثقافة مشترؾإذا إلا قابلب لمتحقؽ المستعاربالشعر 

 .كبذلؾ يككف الشعر المستعار تعبيرا عف ثقافة المجمكعة
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ذا .لمجمكعةؿ  " ميكرك ثقافة " نتحدث عفأف كلا شؾ ،لأصحا  مف لت ثقافة المؤسسة ظ ما كا 

 أكثر ،لباحثبالنسبة إلى ا ، داخؿ المؤسسة يبقى"ات  ميكرك ثقاؼ " تحديد فإتحديد ؼاؿ عمى ةعصي

 ، كؿ الفاعميف الاجتماعييف المنتميف إلييابالتأكيد إنيـ ؟ الثقافة المؤسسة" يصنع"  كلا شؾ مفة،معقكلي

 مف ة كامؿة معقدة بؿ عبر لعب سمطكم ذلؾ لا يتـ بقرارأف أكيد ؟المؤسسة  ثقافة "صنعت  "كيؼ

 .مجمكعات التي تككف المؤسسةاؿالتفاعلبت بيف 

 مف ميكرك ثقافات المجمكعات إذا ، الانطلبؽيتكجبجؿ التكصؿ إلى تحديث ثقافة المؤسسة أمف 

 كالمكاتب لمكرشات الاشتغاؿ اليكمي ق،تنظيـ ذاتاؿتؤمف مع سكاء ،  سكاء ب،التي تنتمي إلييا ىذه الثقافات

 العمؿ كتنظـ العلبقات بيف الشغاليف كتتخيؿ حمكلا لمشاكؿ إيقاعاتد مكترسـ حدكد المقاطعات كتحد

 كخاصة المؤسسة الخاص إطار بعيف الاعتبار أخذا أثقافات ىذه تنش اؿ ميكركأف بدييي ة، التقنيالإنتاج

 للؤفراد أيضا فيي تخضع ، كلكف ىذيف العنصريف لا يحددانياة، المستخدـة كالتقافةكراىات العمؿ الشكميإ

 .الذيف يككنكف مجمكعات العمؿ

 داخؿ الحاضرة ة مختمؼ الثقافات الجزئيتقاطع في ة، النيائية في محصؿ" ثقافة المؤسسة" تتمكقع  

 كلا يككف حتما كضعيا في تماس ،بعضاؿ بعضيا متناسقة مع ة كليست ىذه الثقافة بالضركر،المؤسسة

إذا  آخر، ىنا كىناؾ عف رىانات اجتماعية بتعبير ة، مترجـة ثقافيل كتظير مكازيف قك،مف دكف اصطداـ

 ة بغام،كيدأ اجتماعية فميس ذلؾ بالتةكجيات استخداـ عممي"  ثقافة المؤسسة " تككف لمفيكـما أمكف أف

 .نزاع إلى نسخ ثقافي لا يككف فيو تناقض كلا الإشارة

 كلا تشكؿ المؤسسة ، بمعزؿ عف الكسط المحيط" ثقافة المؤسسة"ة  فضلب عف ذلؾ لا تتيسر دراسك

 ة التبعية عمى عكس مف ذلؾ كثيؽة، مؤسسة الحديثإف تماما بؿ ة يفرز ثقافة مستقؿأف بإمكانوعالما مغمقا 

 لأم كلا يجكز اليكـ ،عمى المستكل الاجتماعي كالثقافيأك  سكاء عمى المستكل الاقتصادم ،لمحيطيا
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ثقافة "  نختزؿ أفخر ليس لنا آ كبتعبير ، يغض النظر عف السياؽأفتحميؿ عممي اجتماعي لممؤسسة 

 . ة في مجرد ثقافة تنظيمي "المؤسسة

 لقد ، في ثقافة المؤسسةةثر الثقافات القكميأ مف البحكث ة كامؿة سمسؿأظيرتعمى ىذا النحك 

غؿ ت كانت تشمختمفة في بمداف ة قائـمتماثمة مؤسسات أف يتبيف أف مقارنة،تيسر انطلبقا مف تحقيقات 

برز كجكد أ مف أكائؿ مف ( Michel Crozier )كركزيي  ميشاؿ لقد كاف ة، متبايفةكفقا لأنساؽ ثقافي

 كمتناسبا مع لمبنى القصكل ة كالمركزة البيركقراطية الشكلبنيقنمكذج ثقافي فرنسي لتنظيـ المؤسسة تطبع

 . في المجتمع الفرنسيكامنة ةنزع

 ليست ة أخرل مف ناحي، تبسيطي"تي ثقاؼ " في تفسيرثانية الكقكع ة لا يعني ىذا القكؿ بالضركر

 بيف العلبقة كتتكقؼ . المؤسسةات ثقاؼة مطمؽة لا تحدد بصؼأخرل ة كىي مف ناحية،ثابتة الثقافات القكمي

 .ة الاجتماعية كالسياسية لمكضعية عمى الظركؼ التاريخيأيضاالاثنيف 

 بأم كليست ىذه " ثقافة المؤسسة"  : بػػسميما  تعقيد إذ كالإثنكلكجية، تظير البحكث الاجتماعية 

نتاج ة انعكاس الثقافة المحيط، نفسوالآف مجرد انبثاؽ لمنسؽ التنظيمي بؿ ىي مف في الأحكاؿحاؿ مف   كا 

 إلى بيف مف ينتمكف ةمستكيات كاؼاؿ عمى ة مف التفاعلبت المكجكدةجديد يبنى داخؿ المؤسسة عبر كثر

 ة عديـ الفائدكالإثنكلكجي، السكسيكلكجي ا لـ يكف الحديث عف ثقافة المؤسسة في معناهإذ ،التنظيـ نفسو

 ات مشركا مجمكعأبدا بناء ثقافي لا ينتيي لصيركرة ، ماة الحاصؿ المركب في لحظإلى للئشارةفذلؾ 
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 بإمكانيا التي ة الكحيدأنيا تحديد مجمكعة عمى بالإمكاف يككف أف مف دكف ،  التنكعةفاعميف كعكامؿ كثير

 .1الأمكر بالزماـ الإمساؾ

 :الثقافة المينية*

مس تطكر الذم أف اؿ بعد إليو لو كالتطرؽ الإشارة مفيكـ الثقافة المينية ىك مفيكـ معاصر تـ إف 

 عف مالمؤسسة مف كؿ جكانبيا كخصكصا في الجانب المكرد البشرم الذم لا يتكقؼ مساره التطكر

 كالرئيسي داخؿ الأساسي كؿ ىذا جاء بعد التركيز عمى المكرد البشرم كاعتباره العنصر ةالاستمرارم

طير ككذا التطكير لذا تركزت معظـ البحكث أ التسيير كالتنظيـ التةالمؤسسة كىك المحرؾ الفعاؿ في عممي

ضفاء التحسيف ضركرة إلىكالتنظير عمى المكرد البشرم كالذم بدكره تفطف   الأدكار عمى مجمؿ ة الجكدكا 

 مع النمط المتسارع في تطكر كتكيفيا ة مياراتو كقدراتو الفردمة تنميإلىالتي يقكـ بيا كالتي جعمتو يسعى 

 .ةالعمؿ كالكظيؼ

 ة كلقؿةالثقافة المينية مف المكاضيع التي لـ يتطرؽ ليا الكثير مف الباحثيف عكس الثقافة التنظيميؼ

المراجع كالمصادر التي تحدثت كجالت في مكضكع الثقافة المينية لذا اجتيدنا في تحديد مفيكما لمثقافة 

 ككنت لدينا بعض مف ، مررنا بياة ممارسات كظيفيككذا ةنا مف مفاىيـ مختمؼأالمينية مف خلبؿ ما قر

صيؿ في مفيكـ الثقافة المينية كالتي ىي امتداد لثقافة أالمؤشرات كالمحددات التي مف خلبليا يمكف الت

 .آدائيا المناط مف المكارد البشرية ةالمؤسسة كثقافة الكظيؼ

                                                           
1
-177، ص ص 2007، 1، ط بيركتة، لمترجـة المنظمة العربي،مفيوم الثقافة في العموم الاجتماعية ، ككشدنيس 

178-179-180-181 .  
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 عف الثقافة بشكؿ عاـ ةلب السابؽا في المطأكردنا عنصريف كقد إلى فاعتمدنا عمى تفكيؾ لممفيكـ 

 مفيكـ لمثقافة بإيجاز نقدـ كلك أف الثقافة في المؤسسة بشكؿ خاص كفي ىذا المطمب حاكلنا ثـ عف

 .المينية

 :الثقافة المينيةمفيوم * 

 عمؿ ما /ة  ميفلأداء اللبزمة الكافي بالمعارؼ كالتقنيات كالميارات الإلماـالثقافة المينية ىي 

 .1 في التدريبة منظـ كتكتسب مف خلبلو التعمـ كالممارسم احتراؼبأسمكب

 بحيث تعبر ، يقكـ الفرد بالتعرؼ عمى العمؿ مف جميع الجكانب قبؿ الالتحاؽ بوأف كيقصد بيا 

 بالقكاعد كالمعرفة ، لمفرد عف شركط كمتطمبات العمؿ المينيكالمعرفةىذه الثقافة عمى مستكل الكعي 

 كالمينية في العمؿ مثؿ حقكقو المادية مف الشخصية بجميع حقكقو ة كالمعرؼ، بالعمؿالخاصةالمينية 

 .2تقدير اللبزـاؿ كأمنة مينية ة مف تكفير بيئة كحقكؽ المعنكمكمكافآتركاتب 

 العمؿ كتعمؿ ةالمعتقدات كالسمككيات التي تشكؿ جك المعتاد في بيئك  ىي مجمكعة مف المكاقؼ

 مع مع ة لمشرؾالعامة الأىداؼ مع الشركة ة سمككيات المكظفيف كسياسة عمى مكاءـةثقافة العمؿ الإيجابي

 كقدرتو عمى ة جديدة الشخص لبيئتو في كظيؼة كما تحدد ثقافة العمؿ مداـ ملبئـالأفراد، رفاىية مراعاة

 كفرص النمك كالرضا ة كيعتمد سمكؾ المكظؼ كمكازنتو بيف العمؿ كالحيا،بناء علبقات مينية مع زملبئو

  . ككلاءةنتاجيإ أكثر يصبح المكظفكف ةيجابيإالكظيفي عمى ثقافة مكاف عممو كعندما تصبح الثقافة 

                                                           
1
 . 19:58، الساعة 18/10/2023يكـ الثلبثاء ،  Scholar google.com،        مقالاث أكاديميت، الباحث  العلمي  

2   Mawdoo3.com 20:15، الساعة 18/10/2023 ، بحث عف ثقافة العمؿ، يكـ الثلبثاء . 
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ر م المتخصص في التطكاحترافيةلى ج تت، مياـ النشاط المينيلأداء الاستعداد العالي أيضاكىي 

 الاجتماعي كالثقافة بشكؿ للئنتاج ة المطالب المتزايدة عمى تمبية كالقدرالإبداعي النشاط ،الميني المنيجي

 . المينية لمشخصلمصفات ة ىك التطكر العالي بدرجو كفامؼ لتحقيؽ الاحتراالأساسيمنتج الشرط 

 بما في ذلؾ الأىداؼ ة، معقدة لو بنية اجتماعية ثقافيكظاىرة كالنشاط الميني ةتو الخاصا كقدر

 كما يتميز المستكل العالي لمثقافة المينية لممتخصصيف ، كالنتائجكالأساليبكالغايات كالمكضكع كالكسائؿ 

 ة فالثقافة المينية ىي درج، تطكير الكعي كالتفكير المينيأم ، عمى حؿ المشكلبت المينيةة متطكرةبقدر

  .1 ككذا حؿ المشكلبتالأدكار أداء الشخص لتقنيات كطرؽ إتقاف مف ةمعيف

لماـ إ الثقافة المينية ىي أف يمكف القكؿ المختمفةخلبؿ ما سبؽ مف مفاىيـ لمثقافة المينية مف 

 أيضا كىي تو ما يحدث مف تطكر كمكاكبة كمتابعأدائيا كقيميا كطرؽ يةالمكرد البشرم بميارات الميف

 ىي ككف بالإضافة ة محددة لكظيؼأدائومجمكعة الميارات كالمعارؼ التي اكتسبيا المكرد البشرم خلبؿ 

 التغيير لإحداث ما ة في الكظيؼكالأداء كالكفاءة مف العمـ ة عالية درجإلىالثقافة المينية الطريؽ لمكصكؿ 

 لتحسيف كتطكير المختمفة الأداءليات آ لفكر كطرؽ كأيضاكالتطكير المنتظر منو داخؿ المؤسسة كىي 

 .تشاركياؿجماعي اؿنمط اؿ إلى في نمط فردم ليتطكر الأداء

 القدرات كالميارات كالاتجاىات بتنمية التي تختص ة الثقافة المينية ىي عمميأف كما يمكف قكؿ 

 فالثقافة ق، عمؿلأداءد البشرم رخبرات التي يحتاجيا المكاؿمعارؼ كاؿكطرؽ العمؿ كما تشتمؿ عمى 

 يتعرؼ عميو كيمارسو كيكاظب عميو مف أفالمينية ذلؾ الكؿ المتناسؽ الذم يجب عمى المكرد البشرم 

 .الأداء في ةجؿ تحقيؽ طفر المرجكأ
                                                           

 العمل حول موضوع الثقافة المينية لممعمم الحديث، الثقافة العامة والمينية لممعمم ووظائف الثقافة التربوية ةدور  1
-goaravetisyan.ru/ar/kursovaya-rabota-na-temu-professionalnaya kultura، المينية

sovremennogo/ 
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 تحقؽ ليـ نكعا مف التقدير فيي لدل المكارد البشرية كالاستمرارية التطكر أساس الثقافة المينية إف 

 فالثقافة المينية تكاكب المكرد البشرم الأدكار، أداء في ةالذم مف خلبلو يكتسب ىذا المكرد البشرم الثؽ

 ة التي استقاىا مف الثقافة المجتمعية سابقا كالقيـ المجتمعة كتكمف في الميارات المكتسبالكظيفةقبؿ تكليو 

 الاجتماعية كتترسخ ىذه الثقافة ة دكف نسياف لمتنسيقيككذلؾ إلييا التي ينتمي ةككذا مف الثقافات الفرعي

 أك الأداءساىـ في تكفير جكده مدكار داخؿ المؤسسة مف خلبؿ التدريب كالذم لأ ؿةالمينية عند ممارس

 أثناء كذلؾ مف خلبؿ التمكيف الذم حظي بو المكارد البشرية الإبداع التي تساعد عمى خمؽ الاحترافية

 .لأعماليـ أدائيـ

ثقافة المؤسسة مثميا مثؿ ؿ في تحميمنا ة ميـة الظاىرأضحت الثقافة المينية أف يمكف القكؿ أخيرا 

 . داخميا ككذا خارجياة نممس كاقع المؤسسة كالمككنات المتفاعؿأف حتى نستطيع الأخرلالجكانب 
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 مفيوم وخصائص الإبداع الإداري: المطمب الثالث

 الإبداع لغة: أولا

أنشأه كبدأه، : الشيء أك ابتدعو أم "  بدع " إف أصؿ كممة إبداع في المغة العربية مأخكذ مف 

 .كبعو بدعان أم أنشأ عمى غير مثاؿ، أم صياغة غير مسبكقة

 الإبداع اصطلبحا

عممية : الإبداع بأنو (Golton)ىناؾ العديد مف التعريفات الاصطلبحية لمفيكـ الإبداع فقد عرؼ 

 .ينتج عنيا عمؿ جديد يرضي جماعة أك تقبمو عمى أنو مفيد

عمى أنو عممية يتـ مف خلبليا إيجاد علبقات بيف متغيرات لـ يتـ التطرؽ بيا  (Smith)كما عرفو 

 .مسبقا

القدرة عمى جمع الأفكار بطريقة فريدة لإيجاد : فقد عرؼ الإبداع بأنو ( Robbins )أما ركبنز

 .ارتباط غير عادم بينيا

عممية إنتاج أفكار أك أشياء حقيقية أك : كما عرفتو المنظمة الأمريكية لمتدريب كالتطكير بأنو

 .خيالية، ككضعيا في طرؽ جديدة كمفيدة

كينظر إلى مفيكـ الإبداع عمى أنو مف المفاىيـ المرنة التي تستكعب كثيرا مف الاجتيادات كالآراء، 

تغيير متطكر كجديد كمحدد كمميد يجعؿ عممية إنجاز الأىداؼ أكثر : بأنو (2003)فقد عرفو القطاكنة 

 .1فعالية 

                                                           
، ص ص 2011، 1، دار المسيرة لمنشر كالتكزيع كالطباعة، عماف الأردف، ط الإبداع الإداريبلبؿ خمؼ السكارنو،  1

16-17-18 .
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 إلى أف الإبداع ىك القدرة عمى جمع أك مشاركة المعمكمات بطرؽ Daft and Noeكأشار الباحثاف 

كتطكير أفكار جديدة، كبعبارة أخرل ىك تطكير الأفكار الإبتكارية التي تعكس الحاجات المدركة كتستجيب 

 .1لمفرص في المنظمة 

 .2الإبداع أيضا ىك عممية تطكير أفكار جديدة يرجح أف تككف مفيدة كيمكف التعبير عنيا 

 .3كالإبداع ىك أف تأتي بأفكار كآراء أك حمكؿ أك منتجات أك اكتشاؼ علبقات لـ يسبقؾ إلييا أحد

المبادرة يبدييا المكظؼ أك المدير  )كيرل بعض الباحثيف الإدارييف بأف الإبداع الإدارم عبارة عف 

كيتـ التغيير النكعي مف خلبؿ العممية (بقدرتو عمى الخركج عف التسمسؿ العادم أك التقميدم في التفكير

التي يصبح عندىا المكظؼ حساسا لممشكلبت كالنكاقص كالمتغيرات في المعرفة كالعناصر المفقكدة، 

 .عندما يتكجو التفكير الإبداعي نحك متطمبات الحياة العممية الإدارية كخصكصا في مجاؿ الأعماؿ

كعممية الإبداع تعني القفز كالتحكؿ مف القديـ إلى الحديث يتسبب في إحلبؿ طريقة أك أسمكب أك 

إجراء جديد بدلا مف الطريقة أك الأسمكب القديـ كيشار إلى الإبداع الإدارم أنو السمكؾ الإنساني الذم 

يؤدم إلى التغيير في نتائج المكاد المستخدمة في الشركات كالدكائر كالمؤسسات كيتصؼ بالخبرة كالأصالة 

 .4كالقيمة  كالفائدة الاجتماعية 

الإبداع ليس مكىبة بقدر ما ىك عممية مكجية بالأىداؼ، لا يتكقؼ جعؿ مجمكعتؾ أكثر إبداعان عمى *

تكظيؼ عدد مف الأشخاص المتمتعيف بمزايا الشخصية الإبداعية، ثـ جعميـ يكلدكف الأفكار التي تحقؽ 

تقدمان مفاجئان في العمؿ، كلكف يتكقؼ الإبداع عمى تصميـ منيجية تعاكف تعزز ما يممكو كؿ شخص مف 
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مكىبة كتجربة كخبرة، كأف ىدؼ العممية الإبداعية أك غايتيا ىك حؿ المشكمة بعينيا، أك تمبية حاجة 

 .محددة

يتضمف الإبداع تفكيرا متباعدان كتفكيران متقاربا، تبدأ العممية الإبداعية بالتفكير المتباعد، كىك الابتعاد *

بعيدا عف الطرائؽ  المألكفة أك الراسخة في الرؤية كالعمؿ التي تنتج الأفكار الجديدة، أما التفكير المتقارب 

فبأتي في المراحؿ اللبحقة مف العممية، كعندما يتـ تكاصؿ تقكـ ىذه الأفكار الجديدة الناتجة في أثناء 

 .1مرحمة التفكير المتباعد مع الآخريف،  تقكـ ىذه الأفكار لتحديد الجديد منيا فعلب الذم يستحؽ المتابعة

بالرجكع إلى المفاىيـ كالمصطمحات كالتعريفات السابقة كالتي استطعنا مف خلبليا تسميط الضكء عمى 

مفيكـ الإبداع نستطيع القكؿ أنو معظـ الباحثيف اتفقكا عمى أف الإبداع ىك التغير كالتحكؿ مف ما ىك قديـ 

إلى ما ىك جديد كالخركج عف مألكؼ في التسيير كعدـ الاعتماد عمى ما ىك تقميدم كرسمي في التسيير 

داخؿ المؤسسة كما أف الإبداع ىك خمؽ فرص كأنماط كطرؽ تسييرية لـ يتـ استخداميا أك الاستعانة بيا 

مف قبؿ الإدارة العميا في عممية التسيير داخؿ المنظمة كالذم تمتاز بالركتيف كالتكرار أما الإبداع فيك 

براز قدرات كأفكار كاكتشاؼ طرؽ كأسس غير مألكفة كذلؾ بالاعتماد عمى قدرات  التجديد كالتحديث كا 

كمكاىب كمبادرات المكارد البشرية كالتي تطمح إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة عبر طرؽ حديثة كغير 

 .اعتيادية

 خصائص الإبداع: ثانيا

إف الإبداع يأخذ أشكالا متعددة تتكائـ مع المخرجات التي تأتي مف عممية الإبداع التي تككف ضمف 

 :أشكاؿ متعددة كالآتي 
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 الإبداع يعني التمايز*

كىك الإتياف بما ىك مختمؼ عف الآخريف مف المنافسيف المباشريف كغيرىـ حيث ينشئ شريعة 

 .سكقية مف خلبؿ الاستجابة المتفردة بحاجاتيا عف طريؽ الإبداع

 الإبداع يمثل الجديد*

كىك الإتياف بالجديد كميا أك جزئيا في مقابؿ الحالة القائمة، كما يمثؿ مصدر التجدد مف أجؿ 

 .المحافظة عمى حصة الشركة السكقية كتطكيرىا

 الإبداع ىو التوليفة الجديدة*

تكليفة )كىك أف يككف بمثابة كضع الأشياء معركفة كقديمة في تكليفة جديدة في نفس المجاؿ 

 .1أك نقميا إلى مجاؿ آخر لـ تستخدـ فيو مف قبؿ (الأشياء

 الإبداع ىو أن تكون المحرك الأول في السوق*

كفي ىذا تمييز لصاحب الإبداع بأنو الأكؿ في التكصؿ إلى الفكرة كالمنتج كالخدمة كالسكؽ عف 

فإف صاحب التحسيف يككف الأكلى بما  (الإبداع الجزئي )الآخريف كىـ المقمدكف، كحتى في حالة التحسيف 

أدخؿ عمى المنتج أك الخدمة مف تعديلبت، كىذه ىي سمة السبؽ في الإبداع أم يككف صاحب الإبداع 

 .أسرع مف منافسيو في التكصؿ كالإدخاؿ إلى ما ىك جديد

 الإبداع ىو القدرة عمى اكتشاف الفرص*

كىك يمثؿ نمط مف أنماط الإبداع الذم يستند عمى قراء جديدة لمحاجات كالتكقعات كرؤية خلبفة 

لاكتشاؼ قدرات المنتج أك الخدمة الجديدة في خمؽ طمب فعاؿ كلاكتشاؼ السكؽ الجديد الذم ىك غير 
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مكجكد حتى الآف، كلا دلائؿ عمى حجمو كخصائصو، كليذا ترل الشركات المبدعة في اكتشاؼ الفرص ما 

 .1لا تراه الشركات الأخرل المنافسة 

 مبادئ وأنواع الإبداع: المطمب الرابع

 مبادئ الإبداع: أولا

لقد كضع الكثير مف مدراء الشركات كالمنظمات العالمية مجمكعة مف الآراء الرائدة في مجاؿ 

الإبداع كالابتكار كحتى تككف مؤسستنا نامية، كأساليبنا مبدعة  كخلبقة، ينبغي مراعاة بعض المبادئ 

 :الأساسية فييا سكاء كنا مدراء أك أصحاب قرار كفيما يمي أىـ مبادئ الإبداع

  أفسحكا المجاؿ لأية فكرة أف تكلد أك تنمك كتكبر مادامت في الاتجاه الصحيح، كدمنا لـ نقطع بعد

بخطئيا أك فشميا، فكثير مف الاحتمالات تبدلت إلى حقائؽ، كتحكلت احتمالات النجاح فييا إلى 

مكفقية، كبتعبير آخر لا تقتمكا أم فكرة بؿ أعطكىا المجاؿ، كامنحكىا الرعاية كالعناية لتبقى في 

 .2الاتجاه الصحيح كفي خدمة الصالح العاـ 

  إف الأفراد مصدر قكتنا، كالاعتناء بتنميتيـ كرعايتيـ يجعمنا الأكبر كالأفضؿ كالأكثر ابتكارا أك

 .ربحا كلتكف المكافأة عمى أساس الجدارة كالمياقة

  احتراـ الأفراد كتشجيعيـ كتنميتيـ بإتاحة الفرص ليـ لممشاركة في القرار كتحقيؽ النجاحات

 .لممؤسسة، فإف ذلؾ كفيؿ بأف يبذلكا قصارل جيدىـ لفعؿ الأشياء عمى الكجو الأكمؿ

  التخمي عف الركتيف كاللبمركزية في التعامؿ تنمي القدرة الإبداعية كىي تساكم ثبات القدـ في

 .سبيؿ التقدـ كالنجاح

                                                           
. 21 المرجع السابؽ، ص بلبؿ خمؼ السكارنة، 1
 .423ص مرجع سبؽ ذكره،  أحمد الخطيب، عادؿ سالـ معابعو،  2



158 

 

 

  حكلكا العمؿ إلى شيء ممتع لا كظيفة فحسب، كيككف كذلؾ إذ حكلنا النشاط إلى مسؤكلية

 .كالمسؤكلية إلى طمكح كىـ

  التجديد المستمر لمنفس كالفكر كالطمكحات، كىذا لا يتحقؽ إلا إذا شعر الفرد بأنو يتكامؿ في

عممو، كأف العمؿ ليس كظيفة فقط بؿ، يبني نفسو كشخصيتو أيضا، فإف ىذا الشعكر الحقيقي 

يدفعو لتفجير الطاقة الإبداعية الكامنة بداخمو، كتكظيفيا في خدمة الأىداؼ، فإف كؿ فرد ىك 

مبدع بالقكة في ذاتو، كعمى المدير أف يكتشؼ مفاتيح التحفيز كالتحريؾ لكي يصنع مف أفراده 

 .مبدعيف بالفعؿ كمف مؤسستو كتمة خلبفة

  التطمع إلى الأعمى دائما مف شأنو أف يحرؾ حكافز الأفراد إلى العمؿ كبذؿ المزيد لأف الشعكر

بالرضا بالكجكد يعكد معككسان عمى الجميع كيرجع بالمؤسسة إلى الكقكؼ عمى ما أنجز كىك  

بذاتو تراجع كخسارة، كبمركر الزمف فشؿ، إذف لنسعى إلى تحقيؽ الأىداؼ الأبعد باستمرار ككمما 

 .1تحقؽ ىدؼ ننظر إلى اليدؼ الأبعد، حتى نضمف مسيرة فاعمة كحية كمستمرة كمتكاممة

  ليس الإبداع أف تككف نسخة ثانية أك مكررة بؿ الإبداع أف تككف النسخة الرائدة كالفريدة ، لذلؾ

ينبغي ملبحظة تجارب الآخريف كتقكيميا أيضا كأخذ الجيد كترؾ الردمء لتككف أعمالنا مجمكعة 

مف الإيجابيات، فالمؤسسات كفؽ الإستراتجية الإبداعية إما تككف قائدة أك تابعة أك نسخة مكررة، 

لا ستككف مف  كالقيادة ميمة صعبة كعسيرة ينبغي بذؿ المستحيؿ مف أجؿ الكصكؿ إلييا، كا 

 .التابعيف أك المكرريف 

  لا ينبغي ترؾ الفكرة الجيدة التي تفتقد إلى آليات التنفيذ، بؿ نضعيا في الباؿ، كبيف آكنة كأخرل

نعرضيا لممناقشة، فكثير مف الأفكار الجديدة تتكلد مع مركر الزمف، كالمناقشة المتكررة ربما 
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تعطينا مقدرة عمى تنفيذىا، فربما لـ تصؿ المناقشة الأكلى كالثانية إلى تماـ نضجيا فتكتمؿ في 

 .المحاكلات الأخرل

  يجب إعطاء التعمـ عف طريؽ العمؿ أىمية بالغة لأنو الطريؽ الأفضؿ لتطكير الكفاءات كتكسيع

 .النشاطات كدمج الأفراد بالمياـ كالكظائؼ

  إف الميؿ كالنزعة الطبيعية في الأفراد كخصكصا أصحاب القرار، ىك الجنكح إلى البقاء عمى ما

كاف، لأف العديد منيـ يرتاح لأكثر العادات كالركتينات القديمة التي جرت عمييا الأعماؿ كصارت 

مألكفة لأف التغيير بحاجة إلى أىمية عالية كنفس جديدة، خصكصا كأف الجديد مخيؼ لأنو 

مجيكؿ المصير، كالإبتكار بطبيعتو حذر كفيو الكثير مف التحدم كالشجاعة لذلؾ فإف مف الميـ 

جدان أف يعتقد الأفراد أف أعماليـ الإبداعية تعكد بمنافع أكثر ليـ كلممؤسسة، كما أنيا ستجعميـ 

في محط الرعاية الأكثر الإحتراـ الأكبر، كىذا أمر يتطمب المزيد مف الخكض كالمحاكرة كالنقاش 

حتى يصبح جزء مف الاعتقادات كالمبادئ، كبتكريس ىذا إذا اعتقد الأفراد ببساطة أف المؤسسة 

 .1تستقبؿ المبدعيف كالأعماؿ الإبداعية برحابة صدر كتدعميا نفسيا كاجتماعيا كماليا كماديا

 أنواع الإبداع: ثانيا

ىناؾ العديد مف التصنيفات لأنكاع الإبداع كفي ىذا المطمب حاكلنا تسميط الضكء عمى أىـ أنكاع 

 .الإبداع في المكارد البشرية في المؤسسة

 : الإبداع إلى نكعيف Evan (1993)صنؼ إيفا 

 الإبداع الإداري*

الذم يشتمؿ عمى إحداث تغيير في الييكؿ التنظيمي، كتصميـ الكظائؼ كعمميات المنظمة 

ستراتيجيتيا كنظميا الرقابية  .كسياستيا كا 
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 :الإبداع الفني*

الذم يشتمؿ عمى تطكير منتجات أك خدمات جديدة أك إحداث تغيرات في التقنيات التي تستخدميا 

 .المنظمة 

إلى أف الإبداع الفني عممية تتـ مف أسفؿ إلى أعمى اليرـ  (  Daft and Voe,2001 )كأشار 

التنظيمي بحيث يتـ تكليد الإبداعات كدعميا مف قبؿ المستكيات الإدارية الدنيا ذات الخبرة الفنية، أما 

الإبداع الإدارم فيك عممية فاعمة تتـ مف أعمى إؿ أسفؿ إذا يتـ تبني الإبداع، كدعـ تطبيقو مف قبؿ 

 .المستكيات الإدارية العميا

إلى أف كثيرا مف الدراسات الإدارية ترل أف المنظمات تركز بشكؿ ممفت  (2005)كأشار الخكالدة، 

لمنظر عمى الإبداع الفني، بشكؿ يفكؽ تركيزىا عمى الإبداع، مما أدل إلى نشكء فجكة تنظيمية أثرت 

بصكرة سمبية عمى أداء المنظمة ككؿ، إذ كجدت الدراسات أف المنظمات التي تقؿ فييا ىذه الفجكة يككف 

 .1أداءىا أفضؿ

 :أما الصيرفي فقد صنؼ الإبداع غمى خمسة أنكاع

 :الإبداع التعبيري*

كيعني الطريقة التقميدية التي يتميز بيا شخص معيف في عمؿ شيء ما أك مزاكلة مينة أك ممارس 

 .فف مف الفنكف

 :الإبداع الفني*

كيتمثؿ مف الناحية الجمالية التي تضاؼ إلى السمع كالخدمات كالمظير العاـ لمسمعة أك الديككر 

 .الذم يتميز بو مكاف تقديـ الخدمة
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 الاختراع*

كيعني استحداث شيء جديد لأكؿ مرة غير أف عناصره كالأجزاء المككنة لو مكجكدة مف قبؿ، كلكف 

 .يتـ إدخاؿ تعديلبت عمييا بحيث تأخذ مساران جديدان كتؤدم ميمة مميزة

 الإبداع المركب*

كيمثؿ تجميع غير عادم بيف الأشياء فمثلب يتـ أخذ أفكار مختمفة حيث تكضع في أنمكذج كاحد 

 .لمكصكؿ إلى معمكمة جديدة

 الاستحداثات*

أم يتـ فيـ المبادئ  )كتتمثؿ في باستخداـ شيء مكجكد فعلب، كلكف يتـ تطبيقو في مجالات جديدة 

عادة تطكيرىا كالبناء عمييا مف جديد   .1(الأساسية التي كضعيا السابقكف، كا 

 : الإبداع إلى أربعة أنكاع Wickham (2001)كصنؼ 

 الإبداع الجزئي*

كىك يتعمؽ بأف يتـ الإبداع بشكؿ جزئي في طبيعة التكنكلكجيا المستخدمة مع اىتماـ قميؿ في 

 .الأسكاؽ

 الإبداع الجديد الداخمي*

كىك يتعمؽ بأف يتـ ىذا النكع مف الإبداع ضمف الكسائؿ التكنكلكجيا الحالية مع الاىتماـ الزائد في 

 .الأسكاؽ

 الإبداع التخصصي*

يتعمؽ الإبداع في حالة استخداـ تكنكلكجيا جديدة أك أساليب تكنكلكجيا مع اىتماـ قميؿ في السكؽ 

 .كمستكل الطمكح كدكف المطمكب
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 الإبداع العالمي*

 .يتعمؽ الإبداع في حالة استخداـ كسائؿ تكنكلكجية جديدة مع كجكد اىتماـ عاؿ في الأسكاؽ

العممية الإبداعية مراحميا والعلامات الدالة عمى الإبداع في : المطمب الخامس

 .المنظمة

 العممية الإبداعية :أولا

تعرؼ العممية الإبداعية بأنيا مظير نفسي داخؿ لمنشاط الإبداعي يشتمؿ عمى المحظات كالآليات 

كالديناميكيات النفسية، بدءان مف كلادة المشكمة إلى صياغة الفرضيات الأكلية كانتياء بتحقيؽ النتائج 

يجاد العلبقات بيف  الإبداعية حيث تندرج في إطار ىذه العممية نشاطات التفكير كنقؿ المعمكمات، كا 

العناصر المعرفية فضلب عف العكاطؼ كالانفعالات كالعكامؿ الشخصية بكامميا كتعبر العممية الإبداعية 

مف التفاعلبت التي تدكر داخؿ شخصية المبدع، بينو كبيف البيئة المحيطة بو، كما يرافؽ تمؾ العممية مف 

 .1إرىاصات تنتيي بتحقيؽ الإنتاج الإبداعي المطمكب 

 مراحل العممية الإبداعية: ثانيا

، كالعساؼ  (2003)كحريـ  (2003)كالحكامد  (2003)كالضمر  (2000)أشار كؿ مف جكاد 

 : إلى مراحؿ العممية الإبداعية كىيWallsce (1926)كفؽ لتصنؼ عالـ النفس الأمريكي  (1999)

 :مرحمة الاىتمام *

 .كالتي تبدأ بظيكر مشكمة ما ، يبدأ الاىتماـ بيا لحميا أك الشعكر بحاجة لحميا
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 مرحمة الإعداد والتحضير*

كتتمثؿ في جمع المعمكمات حكؿ المكضكع أك المشكمة التي يدكر اىتماـ المبدع حكليا كتكفير 

المصادر التي ليا علبقة بالمشكمة أك المكضكع بطريقة تمكف الفرد أف يجد نمطا جديدان في حميا بعيدان 

 .عف الأسمكب المألكؼ

 مرحمة الاحتضان*

لمفرد كتتداخؿ خلبليا العكامؿ الشعكرية  (العقؿ )كفي ىذه المرحمة تتفاعؿ الأفكار في المجاؿ 

كاللبشعكرية في شخصية الفرد بما ينتج حالة المخاض الفكرم كتقفز بعدىا الإبداعات، كيقكـ ىك باختيار 

 .أركعيا لتشغيميا في صنع قرار إبداعي

 مرحمة الإشراف*

كتتجسد الفكرة الجكىرية أك العمؿ الأنمكذج بشكؿ مفاجئ في ىذه المرحمة كتبدك الفكرة أك الحؿ 

كأنيا نظمت أك رتبت دكف تخطيط في المجاؿ الفكرم لمفرد بما يسمح لو بالكصكؿ إلى ما يمثؿ الحؿ 

 .الأنمكذجي

 مرحمة التحقيق*

كتشمؿ عممية التبصر بالعقؿ الظاىر، بالاستعانة بأدكات البحث المتاحة، في الفكرة التي نتجت مف 

خلبؿ مرحمة الإشراؼ، كذلؾ لمتحقؽ مف صحتيا كلتحديد طرؽ تطبيقيا، كما مضاعفات عممية التطبيؽ، 

 .1كما المستمزمات اللبزمة لذلؾ

أكزبكف )إلى أف ىناؾ خمس مف مراحؿ للئبداع كردت في أنمكذج  (2003)بينما أشار الضمكر 

 :، كىذه المراحؿ ىي (1982) بعد تنقيحو مف ترفكر كفايرستايف، كأكسكياف (1967كبارترة 
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 مرحمة اكتشاف الحقيقة*

كتتضمف جميع كافة المعمكمات حكؿ المشكمة مف خلبؿ كضع أسئمة بصيغة ماذا، أيف، متى، 

 كيؼ، لماذا؟

 :مرحمة اكتشاف المشكمة*

 .كتتضمف تحديد المشكمة كتعريفيا بشكؿ كاضح كدقيؽ

 (أو التقويم)مرحمة اكتشاف الحل *

 . كىي مرحمة تقكيـ الأفكار

 :مرحمة القبول*

 .ىي مرحمة قبكؿ الحؿ الأنسب بالطرؽ التي ستؤدم إلى تحقيؽ أفضؿ الأفكار المنتجة

بأف الإبداع لا مراحؿ لو، إنما يتكلد لخطة إلياـ، عندما تنشأ الفكرة  (1985)في حيف ذكر المنصكر 

فجأة، كىذا ما يتمخض عنو الإبداع، عمى أف ىذه المحظة قد تستغرؽ أجزاء مف الثانية ككثيران ما تأتي 

 .1بطريقة عفكية

 العلامات الدالة عمى الإبداع في المنظمة: ثالثا

شارات تدؿ عمى إمكانية الابتكار في المنظمة كىذه العلبمات يمكف أف تككف  ىناؾ علبمات كا 

مرشدة جيدة في الغالب كلا تككف كذلؾ في حالات معينة كىذا يعكد في جانب منو إلى أف الإبداع شأنو 

شأف أم نشاط آخر للئنساف ىك عممية كليس ىيكلب جامدا كفيما يمي أىـ علبمات كالإشارات الدالة عمى 

 .الإبداع
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 علامة المبدع*

إف نقطة البداية ىي التي مف الضركرم أف يككف المبدع نفسو، فمف الأفراد مف ينظر خارج الصكرة 

 :كيحب أف يغرد خارج السرب كيتطمع إلى ما ىك أبعد ـ كفاءة الحالة القائمة كمف أبرز سماتيـ

 تفضيؿ عدـ التأكد في العمؿ كالظركؼ. 

 النفكر مف الخطط، المكازنات، كالبرامج المحددة مسبقا. 

 طرح الأسئمة كتقديـ الأجكبة الغير المألكفة. 

 التفكير المستقؿ عما ىك متعارؼ عميو في المنظمة. 

 علامات الجديد ليس غريبا*

إف كؿ جديد ىك إلى حد ما يعتبر غريبا لأنو غير مألكؼ سابقا، كلكف في المنظمة التي يمكف أف 

تككف إبداعية يككف الجديد مألكفا لأنو مركز اىتماميا الأكؿ كمكضكع لقاءاتيا كاجتماعاتيا كالعنكاف 

 .الأكثر ألفة في شعاراتيا كسياستيا كبرامجيا

 علامة التعمم والتقاسم*

إف الإبداع عندما يأتي قد لا يعرؼ عنو إلى فريقو كلكف الجميع في المنظمة يتكقعكنو، كعندما يأتي 

لا بد أف يعرفو الجميع كيتقاسـ معارفو كمعمكماتو كآثاره كنتائجو لكي يككف جزء مف معرفتيـ الضمنية 

 .1التي تشكؿ الكياف المعنكم الحقيقي القكم لمشركة

 علامة الفريق                           *

إف الفريؽ أصبح ضركرة في الإبداع لأنو يكفر فرصا أفضؿ لتكليفات الأشياء كالأفكار ما بيف 

المجالات كالاختصاصات المختمفة، كما أنو يحقؽ المدخؿ الإلتزامي في عمميات التطكير مف الفكرة إلى 

                                                           
. 58، ص  السابؽ المرجعبلبؿ خمؼ السكارنة،  1



166 

 

 

قمب  )المنتج أك الخدمة إلى السكؽ في دكرات أقصر باستمرار كالفريؽ أيضا ىك أساس تقاسـ المعمكمات 

 .في المنظمة( قمب المعرفة الضمنية) كالتعمـ  (إدارة المعرفة

 علامة الإدارة الإبداعية*

إف الإدارة ليس عمييا أف تمارس دعـ كمناصرة الإبداع كحسب، بؿ عمييا أف تمارس الجيد 

الابتكارم، كىذا ضركرم مف أجؿ رؤية كرسالة كأىداؼ كسياسات كمفاىيـ المنظمة الجديدة التي تمثؿ 

أفضؿ استجابة لمبيئة المتغيرة، كما أنو ضركرم مف أجؿ تكفير المناخ الإيجابي الداعـ كاؿ للئبداع في 

المنظمة، كالكاقع أف ىذا المناخ الإيجابي  يدخؿ بشكؿ أساسي ضمف عممية التحفيز المعنكم فإنو يدخؿ 

ضمف الإبداع الإدارم لآليات كتنظيمات كأساليب جديدة تمكف الفرد أك الفريؽ أك القسـ الإبداعي مف أف 

يقكـ بدكره بأقؿ مف العقبات أك الركتينات أك الإجراءات غير الضركرية دكف أف يؤدم ذلؾ إلى الفكضى 

بقاءىا كتداكليا  في العمؿ عمى حساب المسؤكليات كالمياـ كعمى حساب التعمـ كالتقاسـ لممعرفة الجديدة كا 

 .1داخؿ المنظمة
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 الإداري الإبداعقات ومع: المطمب السادس

 حيث حاكؿ ، مف المكضكعات التي نالت اىتماـ الكتاب كالباحثيفالإبداع يعتبر مكضكع معكقات 

 التفكير الإبداعي فقد حددىا زىير منصكر في أك الإبداع أماـالعديد منيـ تحديد العقبات التي تقؼ عائقا 

 -ة العزؿ- التفكيرعادات : معكقات كذلؾ عمى النحك الآتيةم ستؼ ( في منيج الإبداع ة مقدـ) كتابو

 د جركاف فؽأما الأصكؿ، التركيز عمى النتائج دكف -ة غياب الحرم-ة غير الشمكلية الجزئية النظر-الألفة

 - بالنفسة ضعؼ الثؽ: الآتي كتتمثؿ فيالشخصيةلعقبات ا الأكلى المجمكعة :جزىا في مجمكعتيفأك

–ز ج الشعكر بالعأك لممشكلبت الحساسية عدـ  - التفكير النمطي - الحماس المفرط-راةالميؿ لممجا

 ة مقاكـ:الأتي كتتمثؿ في ة فتشمؿ عمى العقبات الظرفي:ة المجمكعة الثانيأما ة،  نقؿ العاد -التسرع

 . عدـ التكازف بيف التنافس كالتعاكف-الفكاىة  عدـ التكازف بيف الجد -التغير

 رفع شعار الحرص عمى : ىية معكقات رئيسيثمانيجار فقط لخصت معكقات الإبداع في ف اؿأما 

محددات التي تقيدنا عف اؿ افتراض قيكد ك - دعـ مدخؿ الحؿ الكحيد الصحيح - كالمعركؼالمألكؼ

 حيف يفكركف الأفراد عمى ة العادة سيطر - المجيكؿة التخكؼ مف التحدم كمكاجوالمألكؼالخركج عف 

 رفع شعار -ة بحمكؿ جديدالآخريف ةمكاجوكظيكر اؿ الخكؼ مف - للؤفكار  التقييـ المتسرع  -في الحؿ

 .ة الإبداعيكالأفكار لمقضاء عمى الحمكؿ ة مما كاف الكسيؿأبدع بالإمكافليس 

 مسميات العكامؿ التي تعيؽ أكنو ليس ىناؾ اتفاؽ بيف الباحثيف عمى عدد أ يلبحظ مما سبؽ 

 بينيـ في بعض المعكقات كفيما يمي سنقدـ إتفاؽ أكجو ىناؾ أف بالرغـ مف ، العمؿ الإبداعيأكالتفكير 

 .بعض العكامؿ التي تحد مف الإبداع في المؤسسة

 الدوافع :أولا 

حساس عف شعكر ة عباربأنيا تعرؼ الدكافع   داخمي يحرؾ سمكؾ الفرد كذلؾ بيدؼ تقميؿ التكتر كا 

 مف ة معيف بالجكع يكجد عنده حاؿد فمثلب شعكر فرة حاجات معيفأك ة حاجإشباعالناتج عف نقص في 
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 عمى الطعاـ تقؿ قخذ سمكؾ معيف يتمثؿ في السعي لمحصكؿ عمى الطعاـ كبحصكؿأ إلىالتكتر تدفعو 

 في ىذا المجاؿ ة المممكسة كمف النظريات ذات المساىـة، ىذه الحاجلإشباع ة التكتر عند كذلؾ نتيجةحاؿ

 كىذه ة الاحتياجات غير مشبعة نتيجيأتي سمكؾ الفرد أف كالذم يرل للئبراىاـ ماسمك الحاجات ةنظرم

 أىميتيا كذلؾ حسب ة القـإلى ة مف القاعدأ في شكميا ىرمي خمس مستكيات تبدماسمكالاحتياجات رتبيا 

 أفراد، عمى السمككيات لمتأثير رغب التنظيـ في استخداميا إذا الأىمية بالتدرج حسب إشباعياكلابد مف 

 :ترتيب ىذه الدكافع كما يمي حيث يككف

 . ةالحاجات الفسيكلكجي .1

 .الأمنيةالحاجات  .2

 . الحاجات الاجتماعية .3

 . الاحتراـ كالتقديرإلى ة الحاج .4

 . حاجات تحقيؽ الذات .5

 كبشكؿ خاص يكجو معظـ الاىتماـ ، عمى الدكافع كدكرىا في النشاط الإبداعي الكميماسمك كيؤكد 

 ما يتمناه المرء أقصى في تحقيؽ الرغبة تحقيؽ الذات ىي الحاجة أف باعتبار ، دافع تحقيؽ الذاتإلى

 مف استخداـ المرء لقدراتو ة مستمربؿ عممية ة ساكفة راكدة تحقيؽ الذات ليس حاؿأف كيرل يريده،ككؿ ما 

 .ة تفاعلب كمكضكعيأكثر أنيـ أم بكضكح ةف المحققيف لذكاتيـ يركف الحياأ ك،بشكؿ كمي

 التغيير ةمقاوم:  ثانيا 

د ك الجوة عرقؿإلى الجماعي الذم يؤدم أك ذلؾ السمكؾ الفردم بأنيا التغيير ة تعرؼ مقاكـ

 المنظمات اليكـ أفحيث ك تغيير في نمط العمؿ كمساره إلى كالحمكؿ التي تؤدم الأفكار لطرح ةالمبذكؿ

كجب أ كىذا التغيير ة، كاجتماعية كتقنية كاقتصادمةسياسي  عكامؿةتعيش في عالـ متغير فرضتو عد
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 النظر في أىدافيا كالكسائؿ التي تمكنيا مف إعادة تساعد المنظمات عمى إبداعية أفكار كجكد ةضركر

 :سبابأ ة التغيير لعدة غالبا مقاكـة مف الاحتمالات الكاردقفإ كبالرغـ مف ذلؾ ؼ،تحقيؽ الأىداؼ

 المألكؼ عمى ة المحافظإلى حيث يميؿ الإنساف : والخوف من المجيولبالمألوف التمسك *

 جعمت الفرد يفضؿ الأماف في ة كىذه رغبة كسلبـأمنا أكثر ذلؾ أف يرل لأنو إليو،كالمعركؼ كالاطمئناف 

 ةمكاقؼ الغامضاؿ كالحمكؿ التي مف الممكف التنبؤ بنتائجيا بدلا مف التعامؿ مع الأمكرالتعامؿ مع 

 .ةكالدخكؿ في عالـ المخاطر

 كما لأنو ،عادات كالتقاليد التي اعتادىااؿسمكؾ كاؿ لأنماط حيث يشعر الفرد بالارتياح :العادات *

 ، لممكاقؼق استجابتة ككيفيتصرفو سمكؾ تحدد طريقو كأنماط الفرد يككف عادات أفتدؿ النظريات التعمـ 

 ة جديدأفكار ذىنو كالتي تحكؿ دكف انبثاؽ أماـكبر العكائؽ أكلذلؾ فكثيرا ما تككف عاداتو في التفكير مف 

 .إغلبؽ الذىف إلىكمف ثـ تكلد فيو ميلب 

 ة في البيئة مف حكلنا كىك تحصيؿ المعمكمات المتكفركالأشياء ىك تصكرنا لمناس :الإدراك *

 كاتجاىاتنا كالمعاني التي أفكارنا كمف ثـ تتككف ة بنا حيث تتفاعؿ ىذه المعمكمات مع الذاكرةالمحيط

 لاؼ خبراتيـ كتكقعاتيـخت باللؤمكر إدراكيـ في الأشخاص كلذلؾ يختمؼ .كالأشياءنمصقيا بالناس 

 .كافعيـ كد

العمل الجماعي : ثالثا

 كىذه ، جماعاتأك لعصرنا الحاضر ىي البحث العممي ضمف فرؽ ة المميزة السـإف يقكؿ ركشكا 

صبح الأسمكب الجماعي في حؿ المشكلبت أ كلقد ، راسخا كثابتاطابعاخذ أت تتسع شيئا فشيئا لتأ بدةالسـ

سباب لأ كىناؾ العديد ، الدكر المطمكب منيا في أداءتيا مستمرارإمطمبا رئيسيا لضماف نجاح المنظمات ك

  :مشكلبت منيااؿاتخاذ القرارات كحؿ في  الجماعي بالأسمكب الأخذ إلىالتي تجعؿ منظمات اليكـ تميؿ 

 :المعمومات* 
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 قرار جيد لحؿ أك حؿ إلى لمكصكؿ ة المعمكمات اللبزـالأحكاؿمدير المنظمة قد لا يممؾ في كؿ ؼ

إلى ىذه ف استخداـ الأسمكب الجماعي يعتبر ىنا الأسمكب الأمثؿ في الكصكؿ إ كبالتالي ؼ، ماةمشكؿ

 .المعمكمات

 : الالتزام*

 ة ىذه الجماعالإلتزاـجؿ ضماف أ لذلؾ كمف ة، بالجماعمناطا قرار أك حؿ أم ما يككف تنفيذ ة فعاد

 كاف تنفيذ الحؿ إذا ة كخاصة اشتراؾ الجماعالأفضؿنو مف إ ؼإليو، القرار الذم تـ التكصؿ أكبتنفيذ الحؿ 

 .ة كبيرةيعتمد عمييـ بدرج

 : الإبداع والتطوير*

 كفي ىذه ، الحمكؿأك عدد كبير مف البدائؿ ت المشكلبأككثير مف المكاقؼ اؿ حيث يكجد في 

 مما يستطيع أكثر حمكؿ أك اكتشاؼ بدائؿ أك تكليد إلى يؤدم أفف العمؿ الجماعي مف الممكف إ ؼةالحاؿ

 لأفكار عندما تحتاج المنظمة ة كخاص، الجميعكآراء مف معمكمات ة كبذلؾ يتيح لممنظمة الاستفادد،الفر

 . الإبداع الجماعيةىميأ خلبؿ العمؿ الفردم كىنا تظير إلييا لا يمكف التكاصؿ الإبداعية

 المعمومات  :رابعا

 كالطاقة الأخرل لمنشاط البشرم تشترؾ مع العناصر ةحد العناصر الأساسيأتعتبر المعمكمات 

نيا تمثؿ جكىر النشاط الفكرم أ كما ،كلأكؿ كمشرب كـأكالمكارد لتكفير الحاجات المادية للئنساف مف ـ

 الكظائؼ ة التي تمكف الإنساف مف ممارسة التعمـ كاكتساب الميارات الذىنية لعمميةساسيأ فيي ،للئنساف

 بما ق في حياتة معمكمات تمكنو مف اتخاذ القرارات السميـإلى ةالإنساف كفرد بحاجؼ ، في حياتوةالمختمؼ

 إلييا المعمكمات باعتبارىا مكردا جكىريا يحتاج أىمية المنظمات تبرز إطار كفي ة،يحقؽ أىدافيا الشخصي

 . مياميـ كمسؤكلياتيـ لأداءجميع المكظفيف 
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 أك عامة سكاء كانت منظمة أم في الإدارم العمكد الفقرم لمعمؿ ةكلذلؾ تعتبر المعمكمات بمثاب

 القرارات التي تتخذ ةف جكدإ كبناء عمى ذلؾ ؼالإدارية في اتخاذ القرارات الأساسية ة لككنيا القاعدةخاص

 . لمتخذ القرارة يتكقؼ عمى مدل تكفر المعمكمات المتاحالإداريةفي جميع المستكيات 

 تحديد الأىداف :ا خامس

 فالمنظمات تستمزـ ، تحقيقياإلى الإدارة التي تسعى الأغراض أك النتائج بأنيا تعرؼ الأىداؼ 

 يعرؼ ما الغرض قبؿ أف كلابد لمشخص ،عضاء المنظمةأ مف ة عمكميةكجكد غرض يككف مقبكلا بصؼ

 اعتقادا بكجكد حقيقي أذىاننا نثبت في أف الإدارم لمعمؿ الأساسية الأمكر كليذا مف ، يكافؽ عميوأف

 .ردلغرض مشترؾ كما يقكؿ برنا

 كتقييـ النكاتج ة اتخاذ القرارات كانتقاء الاستراتيجيات البديؿة تنطكم عمى عمميالإدارة ة فعممي

 لف دقة كبإيجاز لممديريف كمعبر عنيا ةنو بدكف أىداؼ كاضحأ أف إذ ،بمقياس الأىداؼ المحدد مسبقا

 . شيئا ممكناالإدارةتككف 

 حتى المنظمات في أك الجماعات أك الأفراد مف الإبداع نتكقع أف مف الصعب أنو كيقكؿ ىاينز 

 الحمكؿ التي أك إلييـ ة في المياـ المككؿكأدائيـ ـ تقدمومدلالكقت الذم لا يعرفكف فيو شيئا كثيرا عف 

 ميمة ةستراتيجيإ ؾالمرتدة بالتغذية المنظمات إداراتىذا في حد ذاتو مبرر ميـ لاىتماـ ك ،يتقدمكف بيا

 .الإبداع بعض معكقات ةلمكاجو

 الخوف من الفشل :سادسا

 عمى التفكير في الحمكؿ د الفرةكبر العكائؽ التي تحد مف قدرأ الخكؼ مف الفشؿ ربما يككف مف 

 ة التي لا تبدك شاذكالآراء الأفكار طرح إلى بحيث يجعؿ الشخص يميؿ ،مشكلبت التي تكاجيوؿ ؿالإبداعية

 مف قبؿ الآخريف بالأحمؽ كحمايتيا حتى لا يكصؼ ةجؿ الحفاظ عمى صكرتو الذاتيأ كذلؾ مف ة غريبأك
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 شيء طبيعي في الخطأ ارتكاب أفنو قد يدرؾ أ كذلؾ عمى الرغـ مف ـ، بينوة يككف مكضع سخرمأك

 . الشخصإلييا يمجأ التي قد الحياة التعمـ في أساليبسمكبا مف أنو يعتبر أ بؿ ةالحيا

 نممسو بكضكح عندما يجتمع أف مف الممكف (  الخكؼ مف الفشؿأم ) كىذا العائؽ الييجاف يقكؿ 

 ةرتباؿ مدير ذا أفحيث نجد ،  ما ة في المنظمة لحؿ مشكؿمختمفة مف مستكيات أشخاص أك مديريف ةعد

 كذلؾ مف إبداعية أك ة كالحمكؿ الغريبالأفكار يتجنب طرح أف يحاكؿ ة المجفأكالعميا المشارؾ في الفريؽ 

نو إ كذلؾ ؼا، بكصفو مديرا ناجحة التي كاف قد بناىا في السنكات السابؽة يحمي صكرتو الذاتيأفجؿ أ

 الدنيا الإدارةحد مديرم أ الحؿ الغريب الذم يتقدـ بو أك ة عمى فكرالمكافقة عف الأحيافحجـ في بعض م

 .1بالاجتماع 

 في كسط المكارد البشرية الإبداعي مسببات العجز في التفكير أىـمف خلبؿ ما سبؽ يمكف تحديد 

 تجعؿ مف العمؿ ة في المكرد البشرم نفسو مف محددات نفسيأمكالتي تكمف في الجانب الشخصي 

 سكاء كانت في اتخاذ الأعماؿ أداء أثناء الدفع بعدـ الجدكل أك إليو ىدفا لا يمكف الكصكؿ الإبداعي

 الحمكؿ مثؿ ىذه السمككات كالسمات تنطكم عمى المكارد البشرم الذم يتعامؿ مع إيجادالقرارات كحتى في 

 يككف ىذا الحياد سمبيا كذلؾ مف خلبؿ تنفيذ كؿ ما يطمب منو كحتى الأحيافدكره بالحياد في بعض 

 التي داكـ عمييا داخؿ المؤسسة انطلبقا ة الكلبسيكيات الخطط كالإستراتيجيإلى يميؿ نجدهعندما يستشار 

 ة قديـاتستراتيجيإ أك طرؽ أك أفكارتو لا نغير ارسختيا في قناعأك  التي تكلدت ة النمطيةمف الصكر

 سبؿ إيجاد أك الإبداع ةمما يجعؿ مف فكر،  في تنسيبيا ة مستقرة فعاليتيا حتى كلك كانت ىذه الفعاليأثبتت

 كيمكف لمجانب الشخصي لممكرد البشرم ة كحتى المستحيؿة الصعبالأمكر مف مألكفة كغيرىا كغير ةجديد

 كاف ىذا المكرد البشرم ىك مف يتخذ القرار كيرسـ إذا يؤثر في جميع مككنات المؤسسة خصكصا أف

 .التكجيات

                                                           
. 76-74-71-70- 66-65-64 المرجع سبؽ ذكره، ص ص  1
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 بيئة في خمؽ الأساسية الأمكر تكمف الظركؼ التي تحيط بالمكرد البشرم مف أخرل ة كمف جو

الإبداع، كمف أىـ الظركؼ التي نحف بصدد تسميط الضكء عمييا ىي تكفر المعمكمات أم تشجع عمى 

 الأمر أ سكاء كاف ذلؾ في بدة اتصالية عمميإلى بؿ تحتاج الاتصاؿ فالعممية الإبداعية لا تنطمؽ مف فراغ

 لجميع مككنات المكارد البشرية ة بالنسبة حتى تتضح الرؤماللبزمةمف حيث تكفير المعمكمات كالمعطيات 

 ة كحتى مستحيؿة صعبالإبداعية ة فالغمكض في المعمكمات يجعؿ مف العمميالإبداعيلمبدء في التفكير 

 مف خلبؿ التنسيؽ ككذا تحصيؿ تنفيذىا في مراحؿ الإبداعية ة كما يرافؽ الاتصاؿ العممي،الحدكث

 فالعمؿ الجماعي الذم الإدارم الأدائي الإبداع حتى يتطكر ة جيدة التنفيذ مما يخمؽ بيئأثناءالمعمكمات 

 .الإبداعي تخدـ الفكر ة تكاصمية اتصالية عمميالأصؿ ىك في الإبداعيساىـ في تطكير 

 تساىـ بشكؿ الاتصاليةحد عناصر أ ىي كالتي ة الرجعية التغذمأف لكؿ ما سبؽ نجد بالإضافة 

 ة كتصكيبيا كمكاقع القككالخطأجؿ تحديد مكاقع الضعؼ أ كذلؾ مف ة الإبداعية تقييـ العمميةكبير في عممي

 .كتثمينياكالصكاب 

 عكامؿ نخص بالذكر ة تقؼ كراءىا عدة كناجحة ناجحإبداعية ة عمميأم أف يمكف القكؿ أخيرا 

 .ة كمحكـة ناجحة اتصاليةعممي
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 التدريب: المبحث الثاني

 مفيوم التدريب: المطمب الأول

 : لغة*

 تدريب مصدر درب

 .، الجمع تدريبات(فعؿ  )درب 

 .يدرب، تدريبا، فيك مدرب، كالمفعكؿ مدربي- درب*

 .عممو كحنكو كثقتو: درب كلده*

 .1عكده إياه كمرنو عميو: دربو في الشيء/ دربو عمى الشيء*

 :اصطلاحا*

 لقد أصبح التدريب في كقتنا الحاضر استثمارا خفيفا في رأس الماؿ البشرم كلذلؾ فإنو يعتبر مف 

أىـ الطرؽ اليادفة إلى تكفير المكارد البشرية المناسبة مف حيث الكـ كالنكع ك لذلؾ لأف التدريب ييدؼ 

 .2لتزكيد العامميف بالسمككيات كالمعمكمات كالميارات الإدارية كالفنية اللبزمة لأداء أعماليـ بأفضؿ الطرؽ

كمف الجدير بالذكر أف عممية التدريب لا تقتصر عمى المكظفيف الجدد الذيف تـ تكظيفيـ حديثا، 

لكنيا تشمؿ بالإضافة لذلؾ المكظفيف القدامى، كما أف عممية التدريب ليست مقتصرة عمى مستكيات 

  .3إدارية معينة،بؿ تشمؿ كافة المستكيات الإدارية بما في ذلؾ مستكل الإدارة العميا

                                                           
ارة الموارد البشرية، الاتجاىات الحديثة وتحديات الألفية الشرعة، غالب محمكد سنجؽ، إد" محمد تسيير"  عطا الله  1

. 224، ص 2015، عماف، 1، الدار المنيجية، طالثالثة
 نفس المرجع 2
. 171، ص 2014، 2 دار كائؿ لمنشر ، الأردف، ط إدارة الموارد البشرية، محفكظ أحمد جكدة،  3
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كلقد عده مختصيف في مجاؿ التنظيـ كالتسيير عدة تعريفات لمتدريب لما يكتسبو مف أىمية بالغة 

 :لدل المؤسسة مف جية كلدل العامميف مف جية أخرل كمف أىـ التعريفات

التدريب ىك مجمكعة مف العمميات كالكسائؿ كالتقنيات المخططة التي مف خلبليا يتمكف الأفراد مف 

تحسيف معارفيـ كالتغيير في سمككيـ كعاداتيـ كالاستغلبؿ الأمثؿ لطاقاتيـ ، بغرض تحقيؽ أىداؼ 

المؤسسة بالدرجة الأكلى ، كأىدافيـ الشخصية بالدر الثانية، كما ييدؼ إلى جعؿ الأفراد يتأقممكف مع 

المحيط الذم يعيشكف فيو، كما يساىـ أيضا بجعميـ يقكـ بإتماـ العمؿ بالشكؿ الذم يناسب الحاضر 

 .1كالمستقبؿ معا

أف التدريب ىك تمؾ العممية المنظمة كالمستمرة التي تيدؼ إلى تزكيد " كيرل بكسنينة كالفارس 

كساب الفرد معارؼ كقدرات كميارات جديدة، أك  تغير كجيات النظر كالأفكار، كالأسس السابقة لدل  كا 

الأفراد بما ينسجـ مع التغيرات التي تحدث في بيئة العمؿ كخاصة الجكانب التكنكلكجية كالتنظيمية، كبذلؾ 

فإف التدريب ييدؼ إلى تعميؽ المعرفة المتخصصة لدل الأفراد لإنجاز عمؿ أك عدة أعماؿ معينة أك أداء 

 .2كظيفة ما

كالتدريب ىك مجمكعة مف الطرؽ المستخدمة في تزكيد العامميف الجدد أك الحاليف بالميارات اللبزمة 

لأداء كظائفيـ بنجاح، كما يعتبر عممية تعديؿ إيجابي، ذات اتجاىات خاصة تتناكؿ سمكؾ الفرد مف 

الناحية المينية أك الكظيفية كذلؾ لاكتساب المعارؼ كالخبرات التي يحتاج إلييا الفرد، كفي تعريؼ آخر 

نجد بأف التدريب ىك عممية منظمة، كفي تعريؼ آخر بأف التدريب ىك عممية منظمة مستمرة محكرىا الفرد 

                                                           
. 171، مرجع سابؽ، صإدارة الموارد البشرية محفكظ أحمد جكدة،  1

2
 Sekiou et D’autre, Gestion de sressources humaines, book univer sité,2

emé
 édition, canad, 

2001, p336. 
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تيدؼ إلى إحداث تغيرات محددة ذىنية كسمككية كفنية لمقابمة الاحتياجات المتجددة حاليا كمستقبلب 

 .1يتطمبيا الفرد كالعمؿ الذم يؤديو كالمنظمة التي يعمؿ فييا

جيد مخطط كمنظـ ىادؼ إلى إكساب المشاركيف جدد : كيعرفو جكدة محفكظ كآخركف أف التدريب

أك إنعاش معارؼ قديمة كميارات جديدة، كتغيرات كبناء اتجاىات جديدة  لدل المشاركيف في البرنامج 

 .2التدريبي 

كيرل نبيؿ الحسيني النجار أف التدريب ىك النشاط الفعاؿ الذم يساىـ في زيادة ميارة المكارد 

البشرية في أداء أعماليـ لتنفيذ الخطط الاجتماعية كبرامج العمؿ الحالية كالمستقبمية كذلؾ عمى أسس 

 .3عممية بيدؼ رفع كفاءة المؤسسة كفعاليتيا

 .4كالتدريب أيضا ىك الأنشطة التي تمد الأفراد بالمعرفة كالميارات المطمكبة لكظائفيـ الحالية

مجمؿ العمميات القادرة عمى جعؿ الأفراد كالفرؽ يؤدكف كظائفيـ " كيرل فاتي ريمك أف التدريب ىك 

 .5الحالية،  كالتي قد يكمفكف بيا مستقبلب مف أجؿ السير الحسف لممؤسسة لميارة

فالعنصر البشرم ىك الثركة الحقيقية كالمتغير الأىـ في عممية التدريب، كالتدريب مناسب كالمستمر 

ىك أحد المحاكر الرئيسية لتحسيف ىذا العنصر البشرم، حتى يصبح أكثر معرفة كاستعداد كقدرة عمى أداء 

" في كتابو  "  Alvin Tofferألفيف تفمر " المياـ المطمكبة منو بالشكؿ المطمكب كالمناسب كىذا ما يقدمو 

                                                           
، إبتراؾ لمطباعة كالنشر كالتكزيع، مفيوم ومراحل وأخلاقيات مينة التدريب بالمنظمات العربية مدحت محمد أبك النصر،  1

. 14، ص 2007، 1مصر ط
. 172، مرجع سابؽ، ص إدارة الموارد البشرية محفكظ أحمد جكدة،  2
. 258، ص 1990، مكتبة عيف شمس، القاىرة، إدارة الموارد البشرية مدخل نظري ووظيفي نبيؿ الحسيف النجار،  3
 .194، ص 2015، 1، مكتبة لبناف ناشركف، لبناف، ط إدارة الموارد البشرية كايف مكندم،  4

5
 Vatier Rsymond, Développement de l’entveprise et promotion des hommes, entreprise 

moderne d’édition, Paris , 1984, p 203. 
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في  ( Miller )" مبممر " عمى أىمية التدريب كإستراتيجية مف أجؿ البقاء، كما يذىب " صدمة المستقبؿ 

كتابو مكاقؼ مستجدة كالسيطرة عمييا خلبؿ كقت قصير، كنجبرىـ عمى معالجة المعمكمات بسرعة أكبر 

عدة أساليب لمكاجية ىذه المشكمة منيا " ميممر" مما كاف ضركريا في مجتمعاتنا في الماضي، كاقترح 

أسمكب التدريب المستمر الذم يساعد في عممية التكيؼ ىذه، كالاستجابة بشكؿ مناسب لمتغيرات السريعة 

 .1التي حكلنا

مف التعاريؼ السابقة يمكف التكصؿ عمى أف التدريب ىك عممية منظمة كمخططة كتخضع إلى 

إستراتيجية كأسس عممية ذات تكجو إدارم صناعي فني تيدؼ إلى تقديـ سمككات كميارات كخبرات 

لمعامميف الجدد كىذا مف جية كتزكيد العامميف القدـ بميارات ككذلؾ خبرات تساعدىـ عمى أداء مياميـ 

كتطكير قدراتيـ كبذلؾ بشكؿ دكرم كمستمر مف أجؿ رفع كفاءة العامميف كتحسينيا كتطكيرىا في الحاضر 

 لتحقيؽ فعالية في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كترقية أداء العامميف مف خلبؿ تجديد كترقية  كالمستقبؿ

مياراتيـ سكاء تـ اكتسابيا قبؿ التدريب أك بعده، فالمؤسسات الناجحة ىي المؤسسات التي تكلي اىتماـ 

كبير بالتدريب كتضع استراتيجيات قصيرة كطكيمة المدل لمبرامج التدريب خصكصا مع التغيرات 

كالتحكلات المتسارعة  في التقنيات كالكسائؿ التكنكلكجية الحديثة ككذلؾ في الأنماط التسيرية كالنظريات 

دارة المؤسسات كالمكارد البشرية  .الحديثة في تسيير كا 
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 أساليب التدريب  وأنواعو: المطمب الثاني

 أساليب التدريب.1

التدريب في مكقع .*ىناؾ العديد مف أساليب التدريب يمكف إجماليا في مجمكعتيف رئيسيتيف 

 :العمؿ

يتميز التدريب في مكقع العمؿ بفعاليتو حيث أنو يتـ في بيئة العمؿ نفسيا كيككف زملبء المتدرب 

كالمشرفكف عميو ىـ أنفسيـ زملبءه كالمشرفكف عميو عند التدريب، كما أنو قد يؤدم إلى الاقتصاد في 

النفقات حيث أنو لا يتطمب مساحات مخصصة لمتدريب كلا يحتاج إلى أدكات كأجيزة خاصة، كمف حيث 

المأخذ فيؤخذ عمى التدريب في مكقع العمؿ احتماؿ اقتراؼ المتدرب أخطاء قد تنعكس آثارىا سمبيا عمى 

إنتاجية المنظمة، بالإضافة إلى أنو قديـ التعامؿ بعدـ الجدية مف قبؿ المشرؼ عمى التدريب في حالة 

 .ازدياد ضغكط العمؿ عميو 

 كمف أىـ أساليب التدريب التي تستخدـ في ىذه المجمكعة

 :التممذة الصناعية*

عداده لمعمؿ في مينة  تسمى أحيانا بالتدريب الميني كيعتمد ىذا الأسمكب عمى تجييز الفرد كا 

محددة عف طريؽ تعميمو نظريا كعمميا لفترة مؤقتة مف خلبؿ تحديد مكظؼ قديـ مؤىؿ لتدريبو ثـ إلحاقو 

 .1بأحد المصانع لمتدرب عمى القياـ بأعباء نفس المينة التي سيعمؿ بيا

إف ىذا الأسمكب أضحى مستعملب في المؤسسات ذات الطابع الخدماتي كالتي تجعؿ مف القدماء 

مف مكاردىا البشرية الجديدة سكاء كاف ذلؾ في تسكيؽ الخدمة أك متابعة مراحؿ تسكيقيا كما بعد ذلؾ 
                                                           

. 178-177ص ص مرجع سبؽ ذكره،  محفكظ أحمد جكدة،  1
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كيشترط في نجاح ىذا الأسمكب الثقة كالتفاىـ بيف عنصريف التدريب القديـ كالمستجد حتى تنجح عممية 

رسمية لكجكد علبقة غير كقد تككف ىذه العممية رسمية أم يطمب مف الإدارة العميا كقد تككف . التدريب

 .رسمية بيف المتدرب كالمدرب

 :تعميمات العمل*

رشادات مكتكبة إلى المتدرب عميو إتباعيا كتنفيذىا،  يتـ ىذا الأسمكب عف طريؽ إعطاء تعميمات كا 

تككف ميمة المدرب شرح التعميمات كالإرشادات كالإشراؼ عمى تطبيقيا، كما يقكـ بتكجييو في حالة كجكد 

 .1أخطاء في التنفيذ

يككف ىذا الأسمكب أكثر رسميا لأنو يعتمد عمى اتصاؿ رسمي كتابي، ىذا التفاعؿ الذم يككف بيف 

المدرب كالمتدرب مف خلبؿ تقديـ تكجييات كتعميمات ثـ شرحيا كمتابعتيا كتقكيميا في حالة الخطأ ثـ 

 .إعداد تقرير لحالة المتدرب ككضعية تدريبو كتقدـ الإدارة العميا

 :التحويل الجزئي لمخبرات*

عندما يتقرر ترقية مكظؼ مف كظيفة معينة إلى كظيفة أعمى فإنو يتكلى القياـ بأداء جزئي مف 

ميمات الكظيفة التي سيترقى إلييا قبؿ إجراء عممية الترفية بالإضافة إلى أداء ميمات كظيفتو الحالية، 

 .2كلأجؿ ذلؾ فإف ىذا الأسمكب يعرؼ أيضا باسـ إعداد البديؿ

ىذا الأسمكب يسمح لممترقي لمكظيفة العميا أف يتعرؼ عمى مياـ ىذه الكظيفة كيتدرج في فيـ 

دراؾ أدكاره الجديدة  حتى لا يككف فكرة كرؤية عمى ميامو الجديدة مف أجؿ التمييد المسبؽ حتى لا  كا 

 .يتأثر في حاؿ ترقيتو لممنصب الجديد كلا تنعكس عمى أداء ميامو
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 :التدوير الوظيفي*

يعني انتقاؿ العاممكف مف كظيفة إلى أخرل في الدائرة نفسيا أك في دائرة أخرل،كتساىـ عممية 

التدكير الكظيفي في تعريؼ المكظؼ عمى علبقة عممو بالأعماؿ الأخرل لأجؿ تككيف صكرة شاممة 

 ىذا النكع يستخدـ في الأعماؿ كالأدكار كالكظائؼ التي لا تحتاج إلى 1كمتكاممة عف أعماؿ المنظمة

تخصص ككذا إلى شيادات عممية متخصصة فقد نجدىا في الكظائؼ البسيطة داخؿ المصمحة الكاحدة 

أك في عدة مصالح كالغاية منيا تدريب العامؿ عمى عدة كظائؼ كأعماؿ مختمفة كذلؾ لاستعانة بو عند 

الحاجة، غير أف ىذا الأسمكب لـ يعد منتشران كذلؾ لاعتماد المؤسسات عمى مكارد بشرية متخصصة في 

 .مجاؿ عمميا

 :التدريب خارج الموقع العمل*

تمجأ المنظمات إلى إتباع ىذا النكع مف التدريب بإرساؿ مكظفييا لمتدرب في أماكف خارج مكاقع 

أعماليـ في حالة عدـ تكفر الإمكانيات التدريبية الضركرية لمتدريب داخؿ المنظمة لأداء ميمة التدريب 

عمى الكجو الأكمؿ، كيتـ تدريب المكظؼ داخؿ مراكز مخصصة لتدريب سكاء داخؿ المنظمة أك خارجيا 

 .2أك في مراكز تدريبية في الجامعات كالمعاىد المتخصصة

ىذه المجمكعة مف أساليب التدريب تجعؿ مف العممية التدريبية أكثر رسمية كأكثر تنكعا لكثرة 

الخبرات المستعاف بيا سكاء مف داخؿ المنظمة أك خارجيا، كما أف الاحتكاؾ كالتفاعؿ الذم يككف بيف 

المكارد البشرية كأخرل خارج المنظمة قد يساىـ في ترقية كتحسيف أداء المكارد البشرية، كيمكف تمخيص 

 :أساليب ىذه المجمكعة فيما يمي
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 :المحاضرات*

يمثؿ ىذا الأسمكب بإعطاء المعمكمات كسيرىا باتجاه كاحد مف المحاضر إلى المحاضريف كالتي لا 

تكجد لدييـ مجالات كاسعة لممناقشة، كبيذا فدكر المتدرب ىك الحضكر كالاستمتاع فقط، بينما يككف 

لقاءىا كاستخداـ الكسائؿ الإيضاحية كغير ذلؾ  .1المحاضر مسؤكلا عف تحضير المادة كا 

ىذا الأسمكب يعتمد عمى الاتصاؿ المباشر بيف المدرب كالمتدرب كيككف فيو التفاعؿ محدكدان 

بالاستمتاع كتككيف فكرة يككف ىذا الأسمكب فاتصاؿ شفكم جماىيرم كفي نياية المحاضرة تكزع عمى 

المتدربيف أىـ نقاط عممية كأىداؼ التدريب كما يطمب مف المتدرب إعداد تقرير حكؿ المحاضر المقدمة 

 .ككذلؾ تقديـ حكصمة حكؿ عممية التدريب

 المؤتمرات *

عبارة عف اجتماع يشترؾ فيو عدد مف الأفراد المتخصصيف لدراسة مكضكع محدد لو أىمية خاصة 

لدل المشتركيف في المؤتمر، كبالتالي فيك حمقة نقاشية لبحث مكضكع  محدد سالفا أبعاده كجكانبو 

 .2كنطاقو

بداء الرأم كمناقشة  ىذا النكع مف أساليب التدريب يفتح المجاؿ لممشاركيف مف التفاعؿ بكؿ حرية كا 

مكاضيع المدرجة في برنامج المؤتمر كما أف المشاركيف ليـ دراية عممية كمينية ككظيفية تسمح ليـ 

بإشراؾ أشغاؿ المؤتمر كفي نياية المؤتمرات يجمع المشارككف عمى إخراج تكصيات يتـ التركيز عمييا في 

 .أداء الأدكار كالكظائؼ داخؿ المؤسسة
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 :دراسة الحالات*

يعرض المدرب حسب ىذا الأسمكب حالة معينة عبارة عف مكقؼ أك مشكمة أك قضية محددة، عمى 

مجمكعة مف المتدربيف كيطمب منيـ مناقشتيا كتحميميا كالتكصؿ إلى حؿ بشأنيا، كيعتبر ىذا الأسمكب 

تدريبا ذىنيا  لممتدربيف حيث يشارككف في عممية تبادؿ كجيات نظرىـ كآرائيـ، بيدؼ الكصكؿ إلى بدائؿ 

 .1لحؿ المشكمة ثـ اختيار البديؿ الأفضؿ

ىذا الأسمكب يتميز بالإعتماد عمى الجانب الإدراكي السمككي لمعامميف ككذلؾ يحتاج إلى عمؿ 

جماعي مف خلبؿ تحديد المشكؿ كأسبابو كنتائجو كالتفكير التبادلي بيف المتدربيف لإيجاد الحمكؿ مف ىذه 

الأخيرة بتكصيؿ المتدربكف إلى الحؿ الذم يعالج المشكمة في أسرع كقت كبأقؿ التكاليؼ ككذلؾ يقضي 

 .عمى الشكؿ بنسبة كبيرة

 :تمثيل الأدوار*

يتضمف ىذا الأسمكب تككف مكاقؼ عممية ككاقعية يقكـ فييا عدد مف المتدربيف بتككيف فرؽ حسب 

عدد الأشخاص الذيف  تحتاجيـ الحالة كحسب تكجيو المدرب يطمب مف الذم يمثؿ سمكؾ حقيقي في 

مكقؼ مصطنع كما لك كاف يعيشو في الحياة الفعمية، كيمكف الحصكؿ عمى أفضؿ النتائج إذا تخيؿ 

 .المتدربكف كما لك أنيـ كانكا في مكاقؼ كاقعية

كبيدؼ تمثيؿ الأدكار إلى تحسف الميارات الاتصالية كالعلبقات الإنسانية مف خلبؿ تفيـ الفرد 

لتصرفات الآخريف كالتعرؼ عمى أخطائو التي كقع فييا أثناء أدائو لمدكر المطمكب تمثيمو عف طريؽ تقييـ 

 .الآخريف
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 :المباريات الإدارية*

ىي عبارة عف تييئة مناخ اصطناعي ككضع تدريبي مشابو لبيئة العمؿ الحقيقية، كيتـ تقسيـ 

المشتركيف إلى مجمكعتيف متنافستيف أك أكثر، كيتـ اتخاذ القرارات بناءان عمى معمكمات محددة سمفا عف 

ظركؼ عمؿ الشركة التي يمثمكنيا، كمف خلبؿ ىذا الأسمكب يحصؿ المتدرب عمى تغذية رجعية فكرية 

تكضح لو مدل كفاءة ردكد فعمو كاستجابتو، كيفيد ىذا الأسمكب في عممية تدريب المدريف عمى التفكير 

المنظـ كتنمية مياراتيـ في تحميؿ المشاكؿ كاتخاذ القرارات  السميمة، كسرعة التفكير في مكاجية الظركؼ 

 .1المتغيرة

في الأسمكبيف السابقيف نجد أف المتدربيف يخضعكف إلى برامج تدريبية تشابو ما سيمارسكنو في بيئة 

العامؿ الحقيقية كىذا النكع مف التدريب ييتـ بالجانب النفسي كالاجتماعي لممتدربيف، مف خلبؿ دراسة 

كتحميؿ سمككيـ كردة فعميـ أثناء العممية التدريبية ىذا مف جية كمف جية أخرل دفعيـ إلى التعاكف 

كالتنسيؽ مف خلبؿ قيادة تكفر ليـ كؿ سبؿ التأطير كالتكجيو لتحقيؽ اليدؼ مف التدريب كتككف نتائج 

التدريب في الأسمكبيف آنية في نياية التدريب كيستطيع المتدربكف معرفة نجاحيـ  في العممية التدريبية أك 

 .فشميـ

 :أسموب الإيضاح العممي*

يقصد ىذا الأسمكب التدريب بالملبحظة كالعرض التكضيحي، حيث أنو بمقتضى ذلؾ يقكـ المدرب 

بأداء عمؿ معيف أماـ المتدربيف مع طرح نظرم كعممي لكافة خطكات العمؿ، مع السماح لممتدربيف 

بالاستفسار كالمناقشة، بعد ذلؾ يقكـ كؿ متدرب بأداء العمؿ بنفسو تحت إشراؼ المدرب بينما يقكـ باقي 

بداء ملبحظاتيـ بشأف كيفية أداء العمؿ  .2المتدربيف كبملبحظتو كا 
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ىذا الأسمكب أكثر شيكعا في المؤسسات لأنو يسمح لممتدربيف برفع قدراتيـ النظرية كالتطبيقية التي 

تخص الأدكار التي يقكـ بيا داخؿ المؤسسة تترسخ لدييـ كذلؾ مف خلبؿ تكرار كؿ متدرب لمعممية 

التدريبية كما يسمح ليـ إلى تفادم الكقكع في الأخطاء ككذا تصحيح الخطأ إف كجد كما أنيا تنمي 

 .لممتدربيف الملبحظة كالتركيز كالتقييـ كالأداء مف خلبؿ الاتصاؿ المباشر مع القائـ بالعممية التدريبية

كفقا ليذا الأسمكب يشترؾ مجمكعة مف المتخصصيف في مكضكع معيف محدد سمفا، حيث يقكـ كؿ 

مشترؾ بطرؼ جانب معيف مف المكضكع أماـ مجمكعة مف الأفراد الذيف تتاح أماـ كؿ منيـ فرصة 

مشاركة المتخصصيف في النقاش كمعالجة الأفكار التي تطرح في الندكة كتمتاز الندكات بأنيا تساعد 

المتدربيف عمى استخداـ أساليب كمبادئ البحث مما يمكنيـ مف تكسيع قاعدة معارفيـ، ككذلؾ فإف ىذا 

 .1الأسمكب يسمح بالدراسة المتعمقة لممكضكع كالكصكؿ إلى تكصيات متفؽ عمييا في نياية الندكة 

أسمكب الندكات ىك أسمكب مخصص لمفئات العمالية المتخصصة كالتي تتمتع بمستكل تعميمي 

أكاديمي كذلؾ حتى تتـ عممية التدريب بطريقة سمسمة لأف الندكات تخضع إلى قكاعد عممية أم تأخذ 

المكضكع كنقسمو إلى عدة محاكر ككؿ فرد يتكمـ عمى المحكر الذم قاـ بالتحضير لو سابقا بالاعتماد 

عمى مراجع كمنيجية عممية كيتخمؿ الندكات نقاشات عممية مف خلبليا يستطيع كؿ المحاضركف بمكرة 

فكرة مكسعة حكؿ المكضكع أك العمؿ الذم برمجت الندكة في شأنو كما يتفؽ المتدربكف بأسمكب الندكات 

 .عمى تكصيات في نياية البرنامج التدريبي لتككف كخلبصة
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 تدريب الحساسية*

يعتمد ىذا الأسمكب عمى استماع كؿ متدرب إلى آراء المتدربيف الآخريف كملبحظاتيـ عف سمككو كتصرفو 

بكؿ صراحة كبدكف مجاممة كيتـ تقكيـ سمكؾ كآراء المتدربيف بعضيـ بعض نتيجة احتكاكيـ كتفاعميـ 

 .خلبؿ فترة محددة

كما أنو تترؾ الحرية لممتدرب في تحديد المادة التدريبية مف خلبؿ مناقشتيـ الصريحة، كيتـ 

استخداـ ىذا الأسمكب في التدريب عمى العلبقة بيف الناس، كزيادة حساسية الفرد نحك سمكؾ الآخريف 

 .1كركد فعمو كتصرفاتو بالنسبة ليـ

ىذا الأسمكب يقتصر عمى المتدربيف فيما بينيـ فيترؾ ليـ المجاؿ كالحرية في اختيار البرنامج 

التدريبي كالشيء الأىـ أف المتدربكف ىـ مف يقدـ التقييـ كالتقكيـ لبعضيـ البعض دكف المجكء إلى 

المدرب، ىذا الأسمكب يبنى عمى صراحة كعقلبنية كقكة ملبحظة كتقييـ المتدربيف فإف كجد نكع مف 

 .183-182.العاطفة في الإجراءات السابقة يفشؿ البرنامج التدريبي
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أنواع التدريب : المطمب الثالث

دارة  يرل الباحث كالكاتب أحمد ماىر أنو ىناؾ مجمكعة مف الاختبارات المتاحة أماـ المؤسسة كا 

 .المكارد البشرية بالنسبة لأنكاع التدريب كالذم يصنفيا حسب الجدكؿ أدناه

 يوضح أنواع التدريب: ( 01 )الجدول رقم 

 المكان نوع الوظائف مرحمة التوظيف

 .تكجيو المكظؼ الجديد.1

 .التدريب أثناء العمؿ .2

 .تدريب لتجديد المعارؼ كالميارة.3

 .تدريب بغرض الترفيو كالنقؿ.4

 .التدريب لمتييئة لمتقاعد.5

 .التدريب الميني كفني.1

 .التدريب تخصص .2

 .التدريب إدارم.3

 .داخؿ المؤسسة.1

 .خارج المؤسسة.2

 .458، ص 2007أحمد ماىر، إدارة المكارد البشرية، الدار الجامعية، مصر، : المصدر

يرتكز الباحث أحمد ماىر في تصنيفو لأنكاع التدريب عمى ثلبثة تقسيمات رئيسية فمراحؿ الكظيفة 

بالنسبة لممكرد البشرية تطمب عدة أنكاع مف التدريبات كالتي قدميا في خمسة أنكاع مف تكجيو المكظؼ 

الجديد إلى تييئة التقاعد مركر بالتدريب أثناء العمؿ كتجيد المعارؼ كالميارة كالتدريب بغرض الترفيو 

ككذلؾ النقؿ، ىذه مف جية كمف جية أخرل في تقسيمو الثاني لأنكاع التدريب  اعتماد عمى نكع الكظيفة 

ميني فني، تخصصي كأخيرا إدارم، أما الأساس الثالث كالأخير لأنكاع التدريب فيك مكاف إجراء التدريب 

 .خارج أك داخؿ المؤسسة 
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 :كسكؼ نقدـ بإيجاز كؿ نكع عمى النحك التالي 

 :أنواع التدريب حسب مرحمة التوظيف.1

 :توجيو الموظف الجديد *

يحتاج المكظؼ الجديد إلى مجمكعة مف المعمكمات التي تقدمو إلى عممو الجديد، كتؤثر المعمكمات 

التي يحصؿ عمييا المكظؼ الجديد في الأياـ كالأسابيع الأكلى مف عممو عمى أداءه كاتجاىاتو النفسية 

 .1لسنكات عديدة قادمة

كتيدؼ إلى تنكير العامميف الجدد كتعريفيـ بالمنظمة كأعماليا كأنشطتيا كعملبئيا كتعريفيـ ببعض 

 .2العامميف كأقساـ المنظمة المختمفة 

إف ىذا النكع مف التدريب عمى أىمية كمكانة بالغة باعتباره أكؿ برنامج تدريبي لممكرد البشرم كالذم 

زالة الغمكض حكؿ  يمتحؽ بالمؤسسة كىك يجيؿ كؿ ما يدكر بيا فيك يسعى إلى إشباع كملؤ الفراغ كا 

المؤسسة التي كظفتو كىذه الأخيرة عمييا أف تقدـ كؿ المعمكمات كالمعطيات التي يحتاجيا العامؿ الجديد 

في بداية مساره  الميني بالاعتماد عمى شبكة اتصالية فعالة يمكف لمعامؿ المجكء ليا في حالة حصكؿ 

لبس أك غمكض فإف نجحت ىذه المرحمة في مسار المكظؼ استطاع أداء أعمالو داخؿ المؤسسة بكؿ 

 .فعالية 
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 التدريب أثناء العمل*

ترغب المنظمات أحيانا في تقديـ التدريب في مكقع العمؿ كليس في مكاف آخر حتى تضمف كفاءة 

أعمى لمتدريب، حيث تسعى المنظمات إلى أف يقكـ المشرفكف المباشركف فييا المعمكمات كالتدريب عمى 

يمتاز ىذا النكع مف التدريب بالاستمرارية كالسيكلة في الإجراء لأنو يتـ داخؿ : مستكل الفرد لممتدربيف

المؤسسة كبيف المدرب كالمتدربيف الذيف يعممكف في المؤسسة ذاتيا كىذا النكع مف التدريب يعتمد عمى 

شخصية المدرب ككفاءتو العممية كاؿ  كالإدارية دكف  العلبقات التي تربط المدرب بالمتدربيف فيي إماـ 

تقكـ بتسييؿ عممية التدريب أك  منيا فالمدرب ىك القائد الذم يقكـ بإعداد الككادر نظريا كتطبيقا لأداء 

 .الأدكار بسلبسة كفؽ برنامج تدريبي دكرم داخؿ المؤسسة

 :التدريب بغرض تجديد المعرفة والميارة.2

إف ىذا النكع مف التدريب تمجأ إليو المؤسسة لمكاكبة التغيرات التي تطرأ عمى مناخ الأعماؿ 

كالمؤسسات سكاء كانت ىذه التغيرات بسبب الاختراعات كالتطكر التكنكلكجي كأيضا لمتطكر في التسيير 

كالتأصيؿ النظرم لمتنظيـ كما أف الأبعاد الاجتماعي كالسياسي كالاقتصادم كالثقافي كالتغيرات التي تطرأ 

عمييا يحتـ عمى المؤسسة تنفيذ برامج تدريبية تكاكب ىذا التغيير كىذه المركنة ىي مف مميزات المؤسسات 

 .الحديثة كالتي تتغير كفؽ التغيرات الخارجية كالداخمية

 :التدريب بغرض الترقية والنقل*

مف المعركؼ أف عممية الترقية كالنقؿ ىي عمميات تيدؼ إلى رفع المكارد البشرية مف رتبة أك 

صنؼ  أك فئة مينية إلى رتبة أك صنؼ أك فئة مينية أعمى مف الأكلى، كىذا لرفع يستكجب كجكد أدكار 

كمياـ في الرتبة الجديدة مما يتكجب عمى المؤسسة تدريب مكاردىا البشرية عمى ميارات كمعارؼ نظرية 
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كعممية مف شأنيا تسييؿ عممو في الرتبة الجديدة كتذليؿ الاختلبؼ في المعارؼ كالميارات بيف الكظيفة 

 .السابقة كاللبحقة بعد الترقية

 :التدريب لمتييئة لمتقاعد*

ىذا النكع مف التدريب ليس منتشرا في جميع المؤسسات كالمنظمات بؿ يقتصر عمى المؤسسات 

الراقية كالتي غييا تييئة  العامميف المقبميف عمى التقاعد تييئة نفسية مف خلبؿ إعداد برامج تدريبية 

تساعده عمى إكماؿ حياتو  المينية خارج المؤسسة إما بالاستمتاع بالحياة أك البحث عف أشياء أخرل ليس 

ليا علبقة بالكظيفة كالجدير بالذكر أف ىذا النكع مف التدريب تمارسو ىذه المؤسسات كاعتراؼ بمكانة 

المكارد البشرية المكظفة لدييا ككيدية لاعتراؼ بامتناف ىذه المؤسسة بخدمات المكارد البشرية المحالة 

 .عمى التقاعد حتى لا تحس أف المؤسسة استغنت عف خدماتيا بمجرد كصكليا إلى سف التقاعد

 أنواع التدريب حسب المحتوى أو المستوى الوظيفي.3

 :    مف خلبؿ الجدكؿ التالي كالذم يبف تكزيع أنكاع التدريب حسب أك المحتكل أك المستكل الكظيفي

 المتدربون أنواع التدريب المراحل

 .المعينكف الجدد (الإعداد لشغؿ الكظيفة  )تدريب تأىمي  المرحمة الأكلى

 .الكظائؼ التخصصية (رفع مستكل الميارة  )تدريب تخصصي  المرحمة الثانية

 .رؤساء الأقساـ  (تدريب إشرافي  )تدريب تخصصي  المرحمة الثالثة

 .مديرك الإدارات (تدريب إدارم  )تدريب تخصصي  المرحمة الرابعة

 .مديرك العمكـ (قيادم )تدريب تخصصي  المرحمة الخامسة
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محمكد محمد السيد، تحيد الاحتياجات التدريبية، بحكث كأكراؽ العمؿ المقدمة في مؤتمر : المصدر

 .147-146، ص ص 2007الاستشارات كالتدريب في المؤسسة العربية، القاىرة، 

مف خلبؿ الجدكؿ المبيف أعلبه نقدـ أىـ المفاىيـ كالتعريفات لأنكاع التدريب حسب المستكل 

 .الكظيفي

 :التدريب التعريف أو التأىيمي* 

ىك مجمكعة البرامج التدريبية التي تيدؼ إلى تعريؼ المعنيف الجدد بأىداؼ المؤسسة كسياستيا 

 .كأنشطتيا كىيكميا التنظيمي

 : التدريب التخصصي* 

ىك مجمكعة البرامج التدريبية التي تيدؼ إلى رفع مستكل الأداء كاكتساب المعارؼ كالميارات 

 .كزيادة القدرة عف طريؽ التزكد بالمعمكمات النظرية كتنمية الميارات العممية في مجاؿ تخصصي معيف

 :التدريب الإشرافي* 

ىك مجمكعة البرامج التدريبية التي تيدؼ إلى تنمية العلبقات الإنسانية كالتعامؿ مع المرؤكسيف 

 .كتحفيزىـ عمى العمؿ، ككيفية تبسيط إجراءات لعمؿ كبناء فرؽ عمؿ فعالة

 : التدريب الإداري* 

ىك مجمكعة البرامج التدريبية التي تيدؼ إلى ممارسة العممية الإدارية مف تخطيط كقيادة كرقابة 

 .كزيادة فعالية شاغمي ككظائؼ مديرم الإدارات
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 :التدريب القيادي* 

ىك مجمكعة البرامج التدريبية التي تيدؼ إلى تنمية المعارؼ كالميارات المتعمقة بكضع الأىداؼ 

كرسـ السياسات العامة كتعميؽ المفاىيـ الإدارية كاتخاذ القرارات مما يساعد عمى تحسيف الأداء كزيادة 

 .1فعاليتو لقيادات المؤسسة 

 :أنواع التدريب حسب مكان إجرائيا. 4

 :التدريب داخل المنظمة*

ىي تمؾ البرامج التي تخضع ليا العامميف خلبؿ مسارىـ الميني كالكظيفي داخؿ المؤسسة كالتي 

يؤطرىا المشرفكف المباشركف أك تستعيف المؤسسة بمدرييف مف خارج المؤسسة كتيدؼ ىذه العممية إلى 

رفع الميارات كالمعارؼ كالإدراكات لمعامميف بغية مكاكبة أم تغيرات أك تحكلات تطأ داخؿ أك خارج 

المؤسسة كلرفع الفاعمية لدل المكارد البشرية كىذا النكع مف التدريب لو ميزات عديدة  يتدرب داخؿ البيئة 

التي يعمؿ فييا كما أنو يكفر الكقت كالماؿ لكف لو عدة عيكب نذكر منيا العلبقات رسمية التي تككف بيف 

المدرب كىنا يقصد بو الرئيس كالمتدربيف أم المرؤكسيف كىذه العلبقة قد تنعكس بالسمب عمى تنفيذ 

البرنامج التدريبي كإدخاؿ العاطفة كالكلاء أك الصراع أثناء التدريب مما يؤدم إلى عدـ تحقيؽ أىداؼ 

 .البرنامج التدريبي 

 .التدريب خارج المؤسسة*

في ىذا النكع مف التدريب تمجأ المؤسسة إلى معاىد كمراكز كمؤسسات كجامعات مختصة في 

عداد برامج تدريبية مف أجؿ تدريب كتنمية القدرات كالمعارؼ كالميارات لدل المكارد البشرية  عممية تنفيذ كا 
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مف خلبؿ الخبرات كالأدكات التدريبية المتاحة في ىذه المؤسسات كالتي تحقؽ ليذه المكارد البشرية نقمة 

 . نكعية في أداءىا لأدكارىا كىذا ما يؤدم إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

 مراحل التدريب: المطمب الرابع

أصبح التدريب نشاط استراتيجيا ييدؼ إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلبؿ رفع المستكل الميني 

كالميارم كالزيادة في الفعالية لدل المكارد البشرية كلضماف ىذا عمى المؤسسة إخضاع مكاردىا البشرية 

عمى برامج تدريبية في مسارىـ الميني كالكظيفي ىذه البرامج تستند عمى مجمكعة مف المراحؿ الأساسية 

 .كالتي خصص ليا ىذا المطمب لتكضيحيا

 تحديد الاحتياجات التدريبية. 1

تعتبر مرحمة تحديد الاحتياجات التدريبية العنصر الأىـ مف عناصر العممية التدريبية لاعتماد كافة 

العناصر الأخرل عميو، كتعرؼ الحاجة التدريبية بأنيا مجمكعة التغيرات المطمكبة إحداثيا في المكظؼ 

الذم يشغؿ كظيفة معينة لكي يككف مناسبا كلائقا لشغؿ ىذه الكظيفة مف خلبؿ عممية التكازف بيف ما 

 .1تتطمبو الكظيفة الحالية كالميارات كالقدرات التي تتكفر فعميا في المكظؼ الذم يشغميا

كنظرا لككف عممية تحديد الاحتياجات التدريبية ليس عملب سيلب كما يظف البعض فيك عمؿ مسحي 

منظـ يككف في العادة عبارة عف جيد تعاكني جماعي تضطمع بو كافة أجيزة المنظمة بغية معاينة 

كفحص الفجكة ما بيف أىداؼ محددة ككضع قائـ فعلب، كيككف ىذا الجيد في صكرة برنامج منظـ أساسو 

كغرضو تحديد الاحتياجات التدريبية لممتدربيف كالتي تنبع مف احتياجيـ الفعمي في الجكانب التي يشعركف 
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بنقص في معرفتيـ أك إتقانيـ ليا، فإنو قد يشترؾ في تحديدىا عدد مف الجيات ذات العلبقة كفقا لمستكل 

 .كمكقع المتدربيف المستيدفيف، كتبعا لميدؼ العاـ المراد تحقيقو

دراكات المكظؼ الحالية كمدل  ىذه المرحمة مف مراحؿ التدريب تعنى بمعرفة قدرات كمعارؼ كا 

تلبئميا مع كظيفتو  كأدكاره التي يمارسيا داخؿ المؤسسة أم معرفة الفركقات بيف الأداء الحقيقي لممكظؼ 

 .كالأداء المرغكب أك المنتظر منو في الكظيفة

 تخطيط وتصميم البرامج التدريبية. 2

بعد تحديد الحاجة لمتدريب تأتي المرحمة الثانية كالمتعمقة بتخطيط كتصميـ البرنامج التدريبي 

لمعالجة تمؾ الحاجة، كبتضمف تصميـ البرنامج التدريبي عدة خطكات أىميا تحديد أىداؼ البرنامج 

التدريبي، محتكل البرنامج ثـ تحديد أساليب التدريب كمف ثـ تحديد الكسائؿ كالأدكات المساعدة كاختبار 

المدربيف كالمتدربيف، كما يتـ تحديد المكاف كالزماف لإجراء عممية التدريب ككضع ميزانية ليذا البرنامج 

 .التدريبي

تخطيط البرامج التدريبية ىي عممية مستمرة كأساسية في العممية التدريبية حيث أف التخطيط يحدد "

الشركط كالأبعاد الرئيسية لمجيكد التدريبية كالتي تشمؿ عددا مف العناصر المتكاممة مع بعضيا البعض 

كضعؼ تكفر مثؿ ىذه الأبعاد كالشركط أحيانا قد يؤدم إلى عدـ إتماـ العممية التدريبية ككؿ أك إخفاقيا 

 .1في تحقيؽ بعض أىدافيا
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 (من إعداد الباحث)عناصر مرحمة تخطيط وتصميم البرامج : (13 )الشكل رقم 

 

 

 

 :مرحمة تنفيذ البرامج التدريبية.3

بعد المراحؿ السابقة تأتي مرحمة التنفيذ الميداني لمبرامج التدريبية عمى أرض الكاقع كذلؾ مف خلبؿ 

تكجيو دعكات رسمية لممتدربيف أك إعلبميـ عف طريؽ النشر داخؿ المؤسسة، أك تنظيـ اجتماع تمييدم 

لفئة المكظفيف المعنييف بعممية التدريب مف أجؿ شرح الأىداؼ الأساسية مف ىذه الدكرات كتقديـ النصائح 

كالتكجييات الضركرية التي تتعمؽ بالسمكؾ كالمعاملبت كالجكانب التنظيمية كحضكر الحصص التدريبية 

كما تشمؿ عممية تنفيذ البرامج التدريبية تحضير مكقع التدريب بالضبط حيث يتـ ذلؾ كفؽ لنكعية مكضكع 

التدريب، كما يتـ تكفير كتحضير كؿ الكسائؿ اللبزمة كالمساعدة في نقؿ المعمكمات كالمعارؼ مف المدرب 

المتدربيف بالإضافة إلى تسميـ المكظفيف المعنييف بالتدريب جدكؿ التكقيت اليكمي كالذم يتضمف عمى 

 .الخصكص مدة التدريب تاريخ الانطلبؽ كالتكقيت اليكمي لمتدريب كساعات الراحة كتناكؿ الكجبات

كما يجب الإشارة إلى أف ىذه المرحمة تعتبر حساسة كالقمب النابض لمعممية التدريبية كعمى ىذا الأساس 

تعتمد بعض المؤسسات عمى المتابعة الميدانية لإجرائيا كمراقبة حضكر المتدربيف كانضباطيـ كالقياـ 

بزيارات مف حيف لآخر لمكقع التنفيذ كالاستماع لكؿ الأطراؼ سكاء متدربيف أك مدربيف الكقكؼ عمى 

انشغالاتيـ كالنقائص المسجمة، حتى يتـ تداركيا بدكف تأخيره كتشجيع المتدربيف عمى التركيز كالتحصيؿ 

 .المعرفي مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة ليذه الدكرات كتحسيف مستكل آدائيـ

 

تحديد 
أهداف 

البرنامج 
 التدربي

تحديد 
محتوى 

البرنامج 
 التربي

تحديد 
أساليب 
 التدريب

تحديد 
وسائل 

 التدريب 

تحديد 
 المدربين 

 والمتدربين

تحديد 
الزمان 

والمكان 
وميزانية 
 التدريب
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 :مرحمة تقيم البرامج التدريبية.4

تعتبر عممية تقيـ البرامج التدريبية خطكة ىامة كرئيسية مف مراحؿ إدارة العممية التدريبية، كذلؾ 

لأنيا تيدؼ إلى قياس كفاءة كفاعمية البرنامج التدريبي كمدل نجاحو في تحقيؽ الأىداؼ المخطط ليا 

مسبقا، كتتـ عممية التقيـ، بصكرة شاممة كعمى عدة مستكيات لقياس كافة الجكانب في البرنامج التدريبي 

بحيث يتـ التركيز عمى المتدربيف كالميارات كالمعارؼ التي اكتسبكىا نتيجة انضماميـ لمبرنامج التدريبي، 

كبالتالي معرفة الأثر الذم أحدثو البرنامج التدريبي لدل المتدربيف، ككذلؾ قياس كفاءة المدربيف الذيف 

 .قامكا بتنفيذ العمؿ التدريبي، كقياس أثر التدريب عمى المنظمة بشكؿ كامؿ

 :كتمر عممية تقيـ البرامج التدريبية بأربع مراحؿ ىي

 :التقييم قبل عقد البرنامج التدريبي*

تيدؼ ىذه المرحمة إلى تقييـ خطة البرنامج خطة البرنامج التدريبي بشكؿ كامؿ، بحيث يشمؿ 

التقييـ في ىذه المرحمة التأكد مف الاستعدادات كالإمكانيات كالأدكات التي تـ تكفيرىا لعقد البرنامج 

التدريبي، كالتأكد مف كافة النكاحي التنظيمية لعقد البرنامج، مثؿ تكفر المكاف المناسب، المادة التدريبية، 

 .العدد الكافي مف المتدربيف كالمدربيف

 التقييم أثناء تنفيذ البرنامج التدريبي*

يركز التقييـ في ىذه المرحمة عمى تصميـ البرنامج التدريبي كمدل النجاح في سير العممية التدريبية 

كالنتائج التي تـ تحقيقيا أكلا بأكؿ، كيتـ ذلؾ مف خلبؿ التأكد مف مدل الالتزاـ بالأىداؼ المكضكع مسبقا 

 .خلبؿ فترة انعقاد البرنامج التدريبي
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 التقييم بعد انتياء البرنامج التدريبي مباشرة*

يركز التقييـ في ىذه المرحمة عمى النتائج المترتبة عمى عقد البرنامج التدريبي، بحيث يتـ التركيز 

عمى رد فعؿ المتدربيف، المعارؼ التي اكتسبيا المتدربيف، مدل التغير في سمكؾ المتدربيف، نتائج الأداء 

 .الفعمية في مكاف العمؿ بعد انتياء البرنامج التدريبي 

 متابعة النتائج*

تعتبر ىذه المرحمة مف أصعب المراحؿ كأعقدىا كخصكص أف الضعؼ الذم كاف مكجكدا في 

 .مرحمة مف المراحؿ السابقة تظير مؤثراتو في ىذه المرحمة

 مرحمة قياس أثر العائد من التدريب-1

يمثؿ قياس العائد مف الاستثمار في التدريب الفكائد أك المنافع التي تعكد لممنظمة مف جراء الاستثمار في 

 .التدريب، كييدؼ إلى قياس التغير الجديد في أداء المنظمة بعد مشاركة مكظفييا في البرامج التدريبية

 :أما أىـ الاعتبارات التي يجب مراعاتيا لقياس العائد مف التدريب ىي

 يعتبر القياس كالتقييـ مف العمميات الضركرية لبناء ثقافة مؤسسية تقكـ عمى مخرجات التدريب. 

  يتعذر عمى المؤسسات تحديد العائد الحقيقي لمتدريب مف دكف استخداـ أدكات تقييـ فعالة كبذؿ

 .جيكد كبيرة في ىذه العممية

  اعتبار مدرم كمنسقي التدريب شركاء فعمييف ليتسنى تحقيؽ أىداؼ التدريب، كنتمكف المنظمة مف

 .تكصيؿ أفضؿ خدماتيا لعملبئيا

  ضركرة إعطاء فترة كافية لقياس أثر نتاج التدريب عمى أداء كعمؿ المكظؼ عمى الأقؿ ثلبث

 .1شيكر مف ممارسة المكظؼ المتدرب لعممو بعد انتياء التدريبي
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 نموذج لمراحل العممية التدريبية : (14 )الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مف إعداد الباحث: المصدر

ف  الشكؿ السابؽ ىك اختصار لمراحؿ العممية التدريبية كالذم يحدد الترتيب المنطقي لكؿ مرحمة كا 

حدث أم خمؿ أك عدـ نجاح العممية التدريبية فتعاد العممية مف جديد كفؽ الترتيب المكضح في الشكؿ مع 

الأخذ بعيف الاعتبار تصحيح الأخطاء كالنقائص في كؿ مرحمة مف مراحؿ العممية التدريبية حتى تحقؽ 

 .الأىداؼ التي كضعت مف أجميا

 

 

 

 

 

:المرحمة الأكلى  

 تحديد الاحتياجات التدريبية

:الثانيةالمرحمة   

التدريبيةصميـ البرامج ت  

:الخامسةالمرحمة   

التدريبيةقياس أثر العائد مف   

:الثالثةالمرحمة   

التدريبيةتنفيذ البرامج   

:الرابعةالمرحمة   

التدريبيةتقيـ عممية   
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 عناصر التدريب: المطمب الخامس

يمثؿ التدريب في كاقعو عممية مستمرة كمتكاممة تتضمف أجزاء كعناصر مختمفة يقكـ كؿ منيا بدكر 

متميز، كلكف الفاعمية النيائية لمتدريب ككفاءتو في تحقيؽ أىدافو تتكقؼ عمى مدل التكامؿ بيف أجزائو 

 :1كعناصره فإذا أخذنا التدريب كنظاـ مفتكح فإنو يتككف عف العناصر التالية

 :المدخلات*

يختمؼ نكع المدخلبت مف نظاـ إلى آخر اعتماد عمى طبيعة العمؿ، فقد تككف المدخلبت بالنسبة إلى 

مشركع صناعي مكاد خاـ بينما الطلبب ىـ المدخلبت بالنسبة لمجامعة كالمرضى بالنسبة لممستشفياتػ 

 .كتتككف لممدخلبت إجمالا مف عناصر مادية كبشرية كمعنكية كقانكنية كتكنكلكجية كمعمكماتية

 المدربكف، المتدربكف، الإداريكف : مدخلبت بشرية. 

 النفقات المالية التي تنفقيا دائرة التدريب: مدخلبت مادية. 

 ثقافة المنظمة بما فييا مف فمسفة كقيـ كعادات كاتجاىات تتعمؽ بالتدريب: مدخلبت معنكية. 

 القكانيف كالأنظمة كالتعميمات الصادرة: مدخلبت قانكنية. 

 طرؼ كأساليب العمؿ، الأجيزة كالمعدات الحديثة: مدخلبت تكنكلكجية. 

 سجلبت المنظمة كتقاريرىا عف مستكيات الأداء كالإنتاجية كمعدلات : مدخلبت معمكماتية

 .الغياب كدكراف العمؿ، المكاد التدريبية

 

 

 

                                                           
، جامعة حائؿ، دراسة تقيمية لأثر البرامج التدريبية في عمادة الجودة والتطوير ىيثـ عبد المجيد محمد كآخركف،  1

. 35 ،  ص2012/2013المممكة العربية السعكدية، 
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 :الأنشطة

تختص الأنشطة بيذا المعنى بعممية تحكيؿ المدخلبت إلى مخرجات كبالتالي تشمؿ الأنشطة ىنا 

عممية تحديد الاحتياجات التدريبية، عممية كضع الأىداؼ، تصميـ البرامج كتنفيذىا بالإضافة إلى عممية 

 .1التقييـ

ىذا العنصر يمثؿ مراحؿ العممية التدريبية كفي ىذا العنصر يتـ تحكيؿ المدخلبت إلى مخرجات 

بعد تحديد حاجات التدريب ثـ كضع الأىداؼ مف العممية التدريبية إلى غاية تصميـ برنامج التدريب 

كتنفيذه كأخيرا تقييـ البرنامج التدريبي كتحديد نسب النجاعة كالفعالية كتدارؾ كتصحيح الأخطاء كذلؾ مف 

 .خلبؿ تحميؿ كمقارنة بيف المدخلبت كالمخرجات 

 :المخرجات

تتمثؿ المخرجات لنظاـ التدريب في النتائج التي تصدر عف النظاـ كىي التي تتعمؽ بالأفراد 

 .2المتدربيف مف حيث زيادة المعمكمات كالميارات كتحسيف الاتجاىات لدييـ

المخرجات ىي النتائج التي يتكصؿ ليا بعد مركر المدخلبت عمى الأنشطة التدريبية كتقاس مدل نجاح 

العممية  التدريبية بالمقارنة بيف المدخلبت كالمخرجات مف حيث زيادة في الكفاءة كالمعرفة الميارة بالنسبة 

 .لممتدربيف مقارنة بما كانكا عميو قبؿ العممية التدريبية كتككف ىذه المقارنة في مرحمة التقييـ

 :البيئة

كيقصد بيا بيئة النظاـ سكاء البيئة الداخمية أك الخارجية، كتتمثؿ بيئة النظاـ في جكانب كثيرة منيا 

 .حاجات الأفراد العامميف في عممية تحديد الاحتياجات التدريبية كنظاـ التدريب
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 :التغذية الراجعة

 التغذية الراجعة في معمكمات ميمة عف النتائج التي يحققيا النظاـ، كمف ثـ تساعد عمى تقييـ 

 .1نظاـ التدريب

في  (أك عدـ تحسيف  )كأيضا ىي كؿ ما ينتج عف نظاـ التدريب مف نتائج تككف في شكؿ تحسيف 

مستكل أداء الأفراد الذيف تعرضكا لمخبرات التدريبية أك نمك كتحسف في أنشطة المؤسسة، أك منفعة عامة 

 . 2تعكد عمى المجتمع ككؿ

 كىما المدخلبت أساسييفانطلبؽ مما سبؽ ذكره في عناصر التدريب يمكف تمييز عنصريف 

 أبعاد ة عدة المعقدالعممية المكارد البشرية قبؿ التدريب كبعده كتداخؿ في ىذه ة كضعيأمكالمخرجات 

 التدريب ة فعمميالأحسف إلىجؿ تحقيؽ تغيير في ميارات كقدرات المكارد البشرية أكتتفاعؿ فيما بينيا مف 

 خارجيا كفؽ برنامج أك التدريب داخميا ة لممدرب كالمتدربيف في بيئةىي تفاعؿ لممكارد البشرية المتضمف

 مع ةماليك ةاستخداـ المكارد مادمب ، فيياة كالقيـ السائدسة المؤسة الثقاؼأساستدريبي تطبيقيا كنظريا عمى 

 ة التدريبية تتابع العممية اتصالية كؿ ىذا بالتنسيؽ الذم تضمنو عمميةتكظيؼ لمتكنكلكجيا الحديثة ضركر

 الأساسية كالتي تحدد الملبمح ة الاتصالية كىنا تبرز العممي، التقييـة عمميإلىمف التخطيط ليا كحتى 

تقييـ كرفع التقارير كجمع المعمكمات كالمعطيات اؿ مف خلبؿ ة كذلؾ تدريبية عمميأم ؿ فشأكلنجاح 

كؿ ىذا نظاـ متكامؿ  ( المخرجات )نيايتيا  إلى كصكلا ( المدخلبت)ة  التدريبية العمميةانطلبقا مف بدام

 .ية  اتصاؿةكفؽ عممي

 

 
                                                           

. 177، ص نفس المرجع  1
 ، مرجع سابؽ، دراسات تقيمية لآثر البرامج التدريبية في عمادة الجودة والتطوير ىيثـ عبد المجيد محمد كآخركف،  2
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تو  ا المدخل الاستراتيجي لمتدريب ومسؤولي:المطمب السادس

 :ستراتيجي لمتدريبلإمدخل ا. 1

 أك التغير فالعكامؿ البيئية الداخمية سكاء كانت بشرية سريعة التي تعمؿ فييا المنظمات بيئة إف 

 كأ ةتكنكلكجي كأ ةاجتماعيأك  ة سكاء كانت اقتصادمالخارجيةعكامؿ البيئية   ككذلؾ معمكماتية،كأ ةمادم

 اتستراتيجيلإ المعاصرة المؤسسات ة تبني ضركرإلى سيؤدم بالتالي الأمر في تغير مستمر كىذا ةسياسي

نت العديد مف الدراسات الحديثة بيذا المجاؿ م حيث بة عمى ميزتيا التنافسيةجؿ المحافظأ مف ةكاضح

ف المؤسسات التي تستخدـ أ لممؤسسات كالعالمية كالمكانة المكارد البشرية إستراتيجية بيف ةكجكد علبؽ

 لذلؾ ة،عالية  كتحقؽ مستكيات الجكدأفضؿ كتطكرىا بشكؿ أعماليا تؤدم ةشرية متكامؿب مكارد ةستراتيجيإ

تباع الأكلى بالمكارد البشرية كتطكيرىا كتدريبيا ة بالدرجالمنظماتمف الضركرم اىتماـ   ات الإستراتيجيكا 

 التحديات ة في ىذا المجاؿ لكي تككف قادرا عمى مكاجولؿص الؼالأساليب كتطبيؽ الأمثؿالكظيفية 

 .ة كالتطكر التكنكلكجي في ظؿ العكلـةكالتغيرات السريع

 التخطيط ة مع المكرد البشرم في عمميالشراكة المدخؿ الاستراتيجي لممكارد البشرية يركز عمى إف 

 ينقرض كيتلبشى أ بدية الركتيفة اليكميالأعماؿ أداءمنحصر في اؿ المدخؿ التقميدم أف حيث ،الاستراتيجي

 لممكارد ة كاضحإستراتيجية ة خطإيجادالكقت الحالي لمكثير مف المنظمات يتجو نحك في  التركيز كأصبح

 التي ة منيا نشاط التدريب كذلؾ لضماف تزكيد العامميف بالميارات اللبزـةالبشرية تنبثؽ عنيا خطط فرعي

 .ةتمكف مف القياـ بكظائفيـ بكفاء

 كاف كثيرة أسباب ة نتيجالمختمفة التدريب في الممارسات ةستراتيجيإلقد ازداد الاىتماـ حاليا بمفيكـ 

 كدكرىـ ة العامميف في المنظـأداء التدريب عمى ة المتزايد لمممارسات كالسياسات نشاط كظيؼالأثر أىميا

 ة التدريب تتضمف اتخاذ القرارات الإستراتيجيةستراتيجيإ أف حيث ة، السياسات المنظـأىداؼفي تحقيؽ 
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 كمدل امتلبكيـ لمميارات ة العامميف في المنظـأداء كتطكير ة عمى المدل البعيد فيما يتعمؽ بتنميةالمؤثر

 ة لممنظـالعامة ةستراتيجيلإتراتيجيات التدريب ىي الإسكالمعارؼ كالكفاءات في القدرات كالمدخؿ الرئيسي 

 .1 كالأىداؼ التي يجب تحقيقيا لممنظمة المستقبمية كالتي تحدد الرؤل 

 تعدىا كتنفذىا كتتابعيا المؤسسة كذلؾ لإستراتيجيات المؤسسات داخؿ التدريبية العمميةخضع ت 

 التنافسية في ظؿ ة حتمية في الميارات كالقدرات لدل المكارد البشرية كىذه الإستراتيجيةلتحقيؽ طفر

 البشرم مف المكرد الاستثمار في إف ، لممؤسسة مع مؤسسات ليا نفس التكجيات كالنشاطاتةالمنطقي

 الماؿ ككذا رأسمعارؼ مثؿ ك كقدرات ة كالتي مف خلبليا تدخر المؤسسة قكة كالناجعةالاستثمارات الناجح

 كالتغيير كالتكيؼ مع للبستمرارية المدل تخضع ة طكيؿةستراتيجيإ فيذا الاستثمار يككف كفؽ الأصكؿ،

 ة المادمة التكنكلكجية الحداثة لمكاكبة منطقيةالتدريب ىك عمميؼ ،لمؤسسةؿ كالخارجية الداخمية ةمحيط البيئ

 تطكر المؤسسات ىك ىاحد المعايير التي تقاس مف خلبؿأ ؼكالإدارة، التسيير أطر في الحداثةككذا 

جؿ أ كؿ ىذا مف كدقة، ة باحترافيكالأدكار كتسيير لكظائؼ ةدارإ عمى تنفيذ كةامتلبكيا لقكه بشرية مدرب

 .ة المسطرالأىداؼتحقيؽ 

 التدريب ة مسؤولي.2

 بإدارة في الأطراؼ في كتتمثؿ ىذه المشاركة الأطراؼ بيف كؿ ة مشترؾمسؤكلية يعدد تدريب 

 ة مشترؾمسؤكلية التدريب ذ أعماليـ،كمف ىنا نجد أف  كالمديريف التنفيذييف في مكاقع ، المكارد البشرية

 .كعمؿ تعاكني

 كؿ الطرؼ مف مسؤكلية فإليكـ المشاركة الأطراؼ بيف كؿ ة مشترؾة التدريب ىك مسؤكليأف كحيث 

 : فيما يميذكرىا السابؽ الأطراؼ

                                                           
1
 ،ة الثالثالألفيةتجاىات الحديثة وتحديات لا الموارد البشرية اإدارة ، غالب محمكد سنجؽة،عطا الله محمد تسيير الشرع  

 230 2015 .231-230، ص ص 1ط  ، عماف، لمنشر كالتكزيعةدار المنيجي
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 : الموارد البشريةإدارة *

 تصميـ نظاـ متكامؿ لمتدريب. 

  بالمنظمة التنسيؽ بيف كؿ جيكد التدريب. 

  البرامج الداخمية منياة كمتابعة، لبرامج التدريب خارج المنظـالإعداد . 

 كالأفراد الإدارات لمتدريب عمى مستكيات ة متكامؿة الاحتفاظ بخط. 

 فيما يسمى التدريبكالمشكرة ة تقديـ الخبر . 

  المديريف التنفيذييف يقكمكف بكاجبيـ التدريبيأف مف التأكد . 

 التدريبة بضركرة نصح العامميف كتكعي . 

 المديرون التنفيذيون *

 تقديـ ميارات كمعمكمات لممرؤكسيف. 

  كمرؤكسييـا لإداراتيـ التدريبية الحاجة تحديد. 

  المنظمة تنفيذ برامج تدريب داخؿ. 

 التدريبة التحدث مع المرؤكسيف فيما يمس نصيبيـ مف خط . 

 لتصميـ البرامج الداخميةة تقديـ المعارؼ الفني . 

 في جيكد التدريب كالتطكيرة المشارؾ . 

 يفيـ أف عميو الأسيؿ المتدربيف مف أفعرؼ ف أف تعمـ كلذلؾ يجب ة ىك عمميأساسا التدريب إف 

 :ة عميو القياـ بالخطكات التاليأف لو كىذا يعني ةالتي تككف ذا معنا بالنسبة كيتذكر الماد

 في أسيؿ ة الكمية التدريب فالنظرة عند بدامة التدريبية عف المادة المتدرب فكرإعطاء 

 .التعمـ
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 عند ة عديدأمثمةؿ ف ليسكا عمى المستكل الملبئـ مف الفيـ كالإدراؾ ، لذا فإنو  استعما 

 .ة التدريبيةتقديـ الماد

 في شكؿ منطقي كلو معنىة ترتيب الماد . 

  مصطمحات كالمفاىيـ التي يدركيا المتدربكف اؿ استعماؿ. 

 بقدر المستطاع يةاستعماؿ كسائؿ بصر . 

 : ما يميبإتباع مكاف العمؿ إلىالتدريب  مكاف  مف ة نقؿ الميارات الجديدةمكانيإكد مف أكبالت

 بيف مكاف التدريب كالعمؿ ق التشابة مف كتؿالزيادة . 

  ذلؾأمكفجعؿ التدريب يحاكي الكاقع العممي كمما . 

  ة الخطكأك الآلة تعريؼ كؿ جزء مف. 

 : الطريؽعف المتربيف  حفز كمف الممكف

 لممتدرب كي يشارؾ في التدريبالفرصة إعطاء . 

  تقدـ يحققو المتدربأم كالمدح عمى إطراء عف طريؽ الأداء تحسيف . 

  تمكيف كعمى المدرب ة، الخاصلطريقتو كفقا ة يؤدم كؿ متدرب الخطكات بسرعأف 

 .المتدربيف مف ذلؾ

كتشير نتائج الدراسات إلى أف الإعداد المسبؽ لمتدريب قبؿ حصكلو عمى التدريب  يعد خطكة ميمة 

 :في العممية التدريبية كذلؾ مف خلبؿ 

  خمؽ الرغبة في التدريب لدل المشاركيف كيتـ ذلؾ مف خلبؿ ربط التدريب في أذىف

المتدربيف بنكاحي إيجابية، حيث تشير إحدل الدراسات إلى أنو مف الممكف أف يتعمـ الفرد 

بشكؿ أفضؿ إذا  ارتبط التدريب في ذىنو بتعمـ  بعض النكاحي التي قد تنعكس بالإيجاب 

 .عميو
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  ،تركيز انتباه المتدربيف عمى النكاحي اليامة لمكظيفة  كالتي يجب أف يككنكا عمى إلماـ بيا

 .مثؿ كيفية الرد عمى المكالمات الياتفية عند تدريب المسؤكلييف عف خدمة العملبء

  تقديـ معمكمات أكلية  تساىـ في كضع تكقعات المتدربيف حكؿ مجمكعة الأحداث كالنتائج

المتكقعة حدكثيا داخؿ قاعات التدريب ، فمثلب قد يكاجو المشرفكف في المستكيات الدنيا 

ضغكطات تتمثؿ في زيادة عبئ العمؿ كالتعامؿ مع المرؤكسيف  ليسكا عمى المستكل 

الملبئـ مف الفيـ كالإدراؾ، لذا فإنو يمكف تقميؿ الآثار السمبية الناجمة عف ذلؾ مف خلبؿ 

 .الإعداد المسبؽ لممتدربيف يتكضح ما يمكف أف يقابمكه أثناء التدريب 

 : كمف الضركرم تكفر الأمف كالسلبمة كيشمؿ ما يمي

  التأكد مف متطمبات الميارة كالخبرة لكؿ المتدربيف. 

  تقميؿ مخاطر الأذل  بتدريب كؿ المكظفيف الذيف يعممكف في عمميات خطيرة. 

 التأكد مف أف التدريب يشمؿ إجراءات حماية صحية لممكظفيف. 

 1تقييـ النشاط التدريبي لتحديد فعاليتو في تقميؿ مخاطر الإىماؿ. 

إذا العممية التدريبية نتاج  لتظافر جميع العناصر كالأنساؽ كالمصالح المختمفة لممؤسسة خصكصا 

التي ليا علبقة بالمكارد البشرية ككذا بالتطكير كالتحسيف كالجكدة كليذا فإف لكؿ عنصر مف العناصر 

مسؤكلية في العممية التدريبية تختمؼ ىذه المسؤكلية مف طرؼ لطرؼ آخر لكنيا تحقؽ نفس الأىداؼ 

 .التي سطرت مف أجميا 

فالتكامؿ  كالتنسيؽ بيف ىذه الأطراؼ رغـ اختلبؼ كظائفيا كمسؤكليتيا يجعؿ مف نجاح أم عممية 

تدريبية أمرا سيلب كحتميا ، غير أف الاختلبؿ في مسؤكلية طرؼ مف الأطراؼ يؤدم إلى فشؿ العممية 

                                                           
- 131-130-129، ص ص 2014، اليازكرم، عماف، ىات حديثة في إدارة الموارد البشريةا، اتج رافد الحريرم 1

132. 



206 

 

 

التدريبية  أك عدـ تحقيؽ الأىداؼ المرجكة منيا ، فالعممية الاتصالية تضمف تنسيقا بيف ىذه الأطراؼ 

 .حتى تقمؿ مف ىكامش الأخطاء كمنو تحقيؽ نسب عالية مف النجاح في العممية التدريبية 

 التمكين:  المبحث الثالث

 مفيوم التمكين : المطمب الأول

فقد جاء التمكيف مف المفاىيـ التنظيمية كالإدارية المعاصرة كجاء ىذا المفيكـ تعبيران عمى منح 

الرؤساء كالقيادة العامة نسبة كبيرة مف الحرية لممرؤكسيف في أدائيـ لكظائفيـ كاتخاذ قرارات بأنفسيـ دكف 

المجكء إلى الرؤساء المباشريف كفي ىذا المبحث سنقدـ أىـ الجكانب التي تخص التمكيف كفي مقدمتيا أىـ 

 .المفاىيـ الباحثيف الذيف تناكلك التمكيف في دراساتيـ 

 :لغة

يمكف تعريؼ التمكيف لغة حسب ما كرد في أىـ المراجع  كالمعاجـ العربية كىك لساف العرب لابف 

نظير ، إف التمكيف يعني القدرة كالاستطاعة، كأما المعجـ الكسيط فإف مكف لو في الشيء أم جعؿ لو 

عميو سمطانا، كأمكنو مف الشيء أم جعؿ لو عميو سمطانا كقدرة كسيؿ كيسير عميو، ككرد تعريؼ مفصؿ 

كمطكؿ لكممة التمكيف كمشتقاتيا في معجـ محيط المحيط، حيث أف مكف الشيء أم قكل كمتّف كرسخ، 

 .1استمكف مف الأمر أم قدر كاستطاع عميو

 :اصطلاحا

المقصكد بتمكيف المكظؼ ىك رفع قدرتو عمى اتخاذ القرارات بنفسو كبدكف إرشاد الإدارة، فاليدؼ 

الأساسي مف التمكيف تكفير الظركؼ لمسماح لكافة المكظفيف بأف يساىمك بأقصى طاقاتيـ في تحقيؽ 

 .أىداؼ المنظمة التي يعممكف فييا

                                                           
. 29، مرجع سبؽ ذكره، ص الإدارة الحديثة نظريات واستراتيجيات ونماذج حديثة أحمد الخطيب، عادؿ سالـ معايعة،  1
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أفندم التمكيف بأنو عممية إعطاء الأفراد سمطات أكسع في ممارسة الرقابة كتحمؿ كيعرؼ 

 .  1المسؤكلية، كفي استخداـ قدراتيـ كذلؾ مف خلبؿ تشجيعيـ عمى اتخاذ القرارات

التمكيف بأنو إجراء يؤدم إلى تكطيد إيماف الشخص بقدراتو الذاتية،  (1988)كيعرؼ بكنجرك كانيك 

كىك شعكر كالتزاـ كظيفي لصيؽ ناتج أداءه يقاس بالنتائج، كأنو ينظر إليو عمى أنو شخص مفكر كيساىـ 

 .في الأداء كتطكيره كليس زكج مف الأيدم تنفذ ما تؤمر بو

التمكيف بأنو القدرة عمى ممارسة الفرد لمينة بثقة تامة كالإسياـ في  (1988)كيعرؼ ماركؽ 

 .2صياغة الطريقة التي يتـ مف خاليا إنجاز العمؿ

التمكيف ىك إطلبؽ حرية  : Bowen and Lwler  (1995-1992)كما يرل باكف كلاكلر 

دراكي لا يمكف تطكيره بيف عشية كضحاىا كلكف ىك حالة ذىنية ‘المكظؼ كىك حالة ذىنية كسياؽ 

داخمية تحتاج إلى تبني كتمثيؿ ليذه الحالة مف قبؿ الفرد لكي تتكافر لو الثقة بالنفس كلإقناعو بما يمتمؾ 

 .مف قدرات معرفية تساعد في اتخاذ قراراتو كاختيار النتائج التي يرد أف يصؿ إلييا

أف التمكيف ىك عدـ القياـ بالأشياء عمى أساس القكانيف :  كآخركفCarlzon 1987كيرل كارلزف 

 .3الجامدة بحيث ينظر أصحاب التمكيف إلى القكانيف عمى أنيا كسائؿ مرنة غايات المؤسسة كأىدافيا

 في تعريفو لمتمكيف منطمقا مف القكة بكصفيا أداة الربط بيف Dalf 1992في حيف ينطمؽ دالؼ 

الرئيس كالمرؤكس في تنفيذ المياـ في المنظمات المتحكمة فيرل أف التمكيف ىك محاكلة نشر كمشاركة 

القكة في كؿ مكاف مف المؤسسة، كيرل أيضا بأف نماذج السمكؾ التي جرل تطكيرىا في التسعينات قد 
                                                           

. 319، ص سؽ ذكره محفكظ أحمد جكدة، مرجع  1
. 31-30، ص ص سبؽ ذكره أحمد الخطيب، عادؿ سالـ معايعة، مرجع  2
-21، ص ص 1، ط2012، دار الحامد، عماف، الأردف، التمكين الإداري في العصر الحديث محمد حسيف الكادم،  3

25. 
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أفرزت نمكذج التمكيف بكصفو نمكذجا جديدا يعكس مشاركة المسؤكؿ في التأثير كالسيطرة عمى التابعيف 

لو، كأثناء أداء ذلؾ فإف المسؤكؿ يقكـ بإشراؾ المكظفيف فرديا أك ضمف فريؽ في تقرير كيفية تحقيؽ 

أىداؼ المؤسسة إذ يمنحيـ القدرة عمى إدراؾ المعاني كالمنافسة كالتقرير الشخصي كىذا يكلد ليـ فيـ 

دراؾ العمؿ بشكؿ كاضح، كأف التقرير الذاتي يشعر العامميف بالقدرة عمى السيطرة عمى أنشطتيـ  كا 

حداث الأثر المباشر، كما أف إدراؾ ىذا الأثر يجعؿ العامؿ يرل نتائج  الخاصة كالقدرة عمى اتخاذ كا 

 .1عممو

 أف التمكيف ىك إعطاء كامؿ السمطة لممكظؼ مف أجؿ الحصكؿ عمى Jean  2005 كيرل جكف

عادة النظر فييا لأف الفرد مسؤكلا  .2مبادراتيـ كاقتراحاتيـ كا 

 بأف التمكيف ىك العممية التي يتـ مف خلبليا تفكيض السمطة كمنح Wellins 1991كيرل كيمسف 

  .3المسؤكلية لمعامميف في مستكيات التنظيمية الدنيا

 )إلى الدرجة التي يتقاسـ  (كيطمؽ عميو أيضا الإدارة التشاركية  )كيشير مصطمح تمكيف العامميف 

فييا العاممكف المعمكمات، المعرفة، المكافآت كالسمطة في المؤسسة، كذلؾ أف العامميف في مثؿ  (يتبادؿ 

ىذه الحالة يشارككف في عممية صنع القرارات بشكؿ أكسع مما كانكا يفعمكنو سابقا، كتتسع عممية تمكيف 

العامميف إلى خارج حدكد مجرد سيطرة العامؿ عمى المكارد في كظيفتو، فيي تشمؿ سمطة التأثير عمى 

القرارات في كحدة العمؿ كالمؤسسة، ككمما ازداد مستكل عممية التمكيف عظمت السمطة التي يتمتع بيا 

                                                           
، دار إدارة التمكين واقتصاديات الثقة في منظمة أعمال الألفية الثالثة زكريا مطمؾ الدكرم، أحمد عمي صالح،  1

. 28-27، ص 2009، 3اليازكرم لمنشر كالتكزيع، عماف الأردف، ط
2
 Jean.Gestions, des Vessouvces humiones, librsivie Vuibert, PAVIS, 13

éd
 ,2005,P173. 

3
 Robet.J.PUL.Empowerment,Expectation and The psychological contact-manoging The 

dilemmas and The advantages,Journal of Socio-economics North Holland, Vol 29, 2000, 

P472. 
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الأفراد فيما يتعمؽ بعممية صنع القرارات كالمحصلبت كما يتمقى العاممكف مف خلبؿ ىذه المشاركة في 

 .1المعمكمات كيعالجكف المعرفة اللبزمة لتحقيؽ عممية تمكيف مجدية في عممية صنع القرارات ىذه

مف الكاضح كالثابت أف مفيكـ التمكيف ىك مفيكـ معاصر في أبجديات كتقنيات كأساليب الإدارة 

كالتنظيـ كالتسيير إذ أف ىذا المصطمح أتى مع الانفتاح الذم طرأ عمى معظـ المؤسسات كالمنظمات التي 

تتبنى الأسمكب كالطريقة الديمقراطية كالتشاركية، التعاكنية في تسير كظائفيامف خلبؿ فتح المجاؿ لجميع 

منتسبييا كأنساقيا لممشاركة في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة، فالتمكيف ىك ذلؾ اليامش في الحرية التي  

الإدارة العميا لمكارد البشرية قصد تسييؿ أداء أدكارىـ دكف الرجكع إلى الإدارةالعميا في كؿ مرة كىذا ما جاء 

مف اللبمركزية في اتخاذ القرارات، كييدؼ التمكيف إلى ما جاء مف اللبمركزية في اتخاذ القرارات، كييدؼ 

التمكيف إلى رفع الثقة لدل المكارد البشرية كتحفيزىـ عمى تفجير قدراتيـ كمعارفيـ كمياراتيـ أثناء أداء 

أعماليـ دكف ضغكط أك تقيد بالقكانيف كالأكامر، ماداـ أف في بعض الأحياف عدـ التقيد في الأكامر يؤدم 

إلى الكصكؿ إلى الأىداؼ  كقت كأقؿ جيد كتكمفة فيذا  كلا يمس مف السمطة التقميدية التي تتمسؾ بيا 

 .القيادة

 

 

 

 

 

                                                           
. 32-31 أحمد الخطيب، عادؿ سالـ معايعة، مرجع سبؽ ذكره، ص ص  1
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 عناصر التمكين وأىميتو: المطمب الثاني

 عناصر التمكين: أولا

إف لكؿ مفيكـ أك إستراتيجية أك عممية عناصر أساسية كجب تكفرىا لنجاح أم مما ذكر سابقا 

ستراتيجية كعممية فمو عناصر مف الضركرم تكفرىا حتى يتحقؽ التمكيف  كباعتبار أف التمكيف ىك مفيكـ كا 

 :كمنو يحقؽ أىدافو التي كضع مف أجميا كفيما يمي تقدـ أىـ العناصر الأساسية لمتمكيف

 :تفويض السمطة.1

ىك أف يفكض الرئيس الإدارم أحد مرؤكسيو ممارسة بعض اختصاصات كظيفتو التي يشغميا، 

 .فيككف لممفكض إليو اختصاصات إصدار قرارات فكض باتخاذىا دكف الرجكع إلى الرئيس

 :فرق العمل.2

لكي تتصؼ الجماعة المنظمة بالكفاءة كالفعالية فإنيا لابد أف تككف محققة لتطمعات الإدارة المتعمقة 

 .بدكر الجماعة كقدرتيا عمى الإسياـ في تحقيؽ غايات النظاـ كأىدافو

 :تدريب العاممين.3

إف نجاح المنظمة في تحقيؽ أىدافيا يعكد إلى أنيا تتيح لعاممييا كافة سبؿ التعمـ مف خلبؿ 

دارة المعرفة  .1التدريب كالتجريب كالتعمـ الجماعي كا 

 :الاتصال الفعال.4

يتطمب الاتصاؿ الفعاؿ تعريؼ العامميف بأىداؼ المنظمة كرسالتيا كتعريؼ كؿ مكظؼ بدكره 

لتحقيؽ ىذه الأىداؼ، كاىتماـ الإدارة بإيجاد كسائؿ اتصاؿ فعالة بيف العامميف عمى اختلبؼ مستكياتيـ، 

 .كتكفير فرصة لممكظفيف إلى أصحاب القرار كشرح مكاقفيـ

 
                                                           

 .323 محفكظ أحمد جكدة، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
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 :حفز العاممين.5

شباع حاجاتيـ كيعزز مف  إف نظاـ الحكافز الجيد يسيـ في جذب الأفراد كالتحاقيـ بالتنظيـ كا 

استمرارىـ في العمؿ، كيثير المنافسة فييـ كبذؿ الجيد لتحسيف أدائيـ كالإبداع فيو، كيكفر ليـ المناخ 

التنظيمي الإيجابي كيشعرىـ بالرضا كالثقة كيرفع مف ركحيـ المعنكية كيقكم كلاءىـ لممنظمة كرغبتيـ في 

 .1الحرص عمى تحقيؽ أىدافيا بكفاءة كفعالية

مف ىنا نجد أف التسمسؿ المنطقي لعناصر التمكيف لـ يأتي مف فراغ فتفكيض السمطة ىك أك 

عنصر فإف لـ تكجد عممية تشاركية ديمقراطية مف خلبليا تستطيع الفئات الدنيا أف تشارؾ في اتخاذ القرار 

كتنفيذه كىذا كمو يأتي مف إدارة تؤمف بقدرات كتنفيذه كىذا كمو يأتي مف إدارة تؤمف بقدرات مكاردىا البشرية 

كىذه الأخيرة قد خضعت إلى برامج تدريبية كفرتيا المؤسسة كىذا ىك العنصر الثاني كالذم يضمف تأديت 

الكظائؼ بشكؿ سمسؿ كفؽ عممية تمكيف، غير أف كؿ ىذه العناصر  لا تتـ إلا مع كجكد عممية اتصالية 

فعالة كشفافة تضمف بسيكلة تداكؿ المعمكمة فمف يمتمؾ المعمكمة يمتمؾ القرار كأخيران عنصرا لتحفيز سكاء 

كاف ماديا أك معنكيا فيك يرسخ لدل المكارد البشرية الرغبة كالبحث عف التمكيف لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة 

 .كالتي لا تتعارض مع أىداؼ العامميف كؿ ىذا في مؤسسة تشجع عمى التمكيف

 أىداف التمكين:ثانيا

ىناؾ عدد مف الأىداؼ التي تتكخاىا المؤسسات مف تنفيذىا لبرامج التمكيف فمثلب ترل شركة 

Trane Air Conditione الأىداؼ الآتية مف برنامج التمكيف الخاص بيا ، : 

 زيادة مستكل الدافعية لتقميؿ الأخطاء كزيادة درجة تحمؿ الأفراد لمسؤكلية تصرفاتيـ؛ 

 زيادة فرص الابتكار كالإبداع ح 

 دعـ عممية التحسيف المستمر لمعمميات كالمنتجات كالخدمات؛ 

                                                           
 .324-323 ص ص نفس المرجع،  1
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 زيادة رضا الزبكف مف خلبؿ الحرص عمى جعؿ الأفراد العامميف عمى مقربة مف الزبائف؛ 

 زيادة مستكل كلاء العامميف كتخفيض مستكل معدلات دكراف العمؿ، الغيابات، كالمرض؛ 

 كطرائؽ فرؽ الإدارة الذاتية في الرقابة عمى العامميف؛ (النزيو )استعماؿ الضغط الشريؼ 

 زيادة الحدكد الكقت المتاحة للئدارة العميا لتطكير الخطط الإستراتيجية ؛ 

  زيادة الحد الأدنى بالاستعانة ببعض الطرائؽ كتخفيض التكمفة، زيادة مستكل الجكدة، كتمبية

 متطمبات الزبكف؛

 1المحافظة عمى التنافسية كزيادتيا. 

 ثبات الذات؛  إشباع حاجات الفرد مف تقدير كا 

 ارتفاع مقاكمة الفرد لضغكط العمؿ؛ 

 ارتفاع الدافعية الذاتية لمفرد؛ 

 إحساس الفرد بالرضا عف كظيفتو كرؤسائو؛ 

 تنمية الشعكر بالمسؤكلية؛ 

 ربط المصالح الفردية مع مصالح المنظمة؛ 

  2زيادة التعاكف عمى حؿ المشكلبت . 

بالنظر إلى أىداؼ التمكيف التي كردت سابقا نلبحظ أف لتمكيف أىداؼ تخص المؤسسة كأىداؼ 

تخص العامميف نفسيـ كليذا يمكف القكؿ أف إستراتيجية التمكيف تعمؿ عمى التكفيؽ بيف أىداؼ المؤسسة 

مف جية كأىداؼ العامميف فإف تحققت لكلب الطرفيف ما يسمك إليو ىنا يمكف القكؿ أف التمكيف حقؽ أىدافو 

 .التي كضع مف أجميا

                                                           
، ص  ص 2011، 1، دار الصفاء، عماف ، الأردف، طإدراك السموك التنظيمي في عصر التغييرإحساف دىش جلبب،  1

451-452 .
2
  Willism Umiker, Empowerment The Lastet Strstegy. Healthcare Supervision.Vol 11, 

1992, P233. 
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 أنواع التمكين وأساليبو:المطمب الثالث

 أنواع التمكين: أولا

 :   التمكيف إلى خمسة أنكاع كىيWilkinson 1998يصنؼ  

 :مشاركة المعمومات.1

 المعمكمات عنصر ىاـ في التنظيمات كأصبحت الاتصالات مف أعمى إلى أسفؿ ىامة جدا في 

التنظيمات الحديثة،لأنو مف خلبليا يككف العاممكف في المستكيات الدنيا أكثر فيما لعممية اتخاذ 

نما يسأؿ نفسو عف سبب  القرارات كأكثر التزاما بقرارات التنظيـ كىذا يجعؿ العامؿ يقكـ بالعمؿ كحسب كا 

القياـ بالعمؿ، كعميو فإف ىذا يجعؿ العامميف يناقشكف كيعبركف عف آرائيـ بحرية مف خلبؿ الاتصالات 

 .مف أسفؿ إلى الأعمى

 :حل المشكلات من أسفل إلى أعمى.2

أم أف العامميف في المستكيات الدنيا ىـ أعمـ في مشكلبت التنظيـ مثؿ حاجات العملبء، كما يجب 

 .أف يتصرفكا كيتخذكا قرارات لحؿ مشكلبتيـ

 :استقلالية الميام.3

كذلؾ عف طريؽ تشكيؿ فرؽ ذاتية تككف الرقابة عمييا معتمة بحيث يقكمكف بتنفيذ المياـ المناط بيـ 

بنكع مف الاستقلبلية مف خلبؿ الييكؿ التنظيمي الذيف يعممكف بو، كيعممكف في التنفيذ فقط في حيف أف 

 .1الإدارة العميا ىي التي تبقى مسؤكلة عف رسـ السياسة الإستراتيجية
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 :تكوين الاتجاىات.4

ىذا البعد ينظر إلى التمكيف مف الجانب النفسي، كىذا لا يقصد بو أنو لا يمكف تغيير طرؽ العمؿ 

جراءاتو دكف تدريب العماؿ كتعميميـ، ىذا يتـ عف طريؽ تزكيدىـ بقيـ جديدة لخمؽ سمكؾ جيد يتلبئـ مع  كا 

 .التغير

 :الإدارة الذاتية.5

المقصكد بو تكزيع العمؿ بيف الإدارة كالعامميف، كىذا يعني تدخؿ العامميف في عممية اتخاذ القرار 

 .1كيجب أف التعميمات، السمطة كالتنفيذ تكضع مف قبؿ الأقمية بؿ الأكثرية

مف خلبؿ ما سبؽ يمكف تحديد النقاط الأساسية كذلؾ فيما يخص أىداؼ التمكيف  فيذا الأخر 

يساىـ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة كذلؾ مف خلبؿ إعطاء ىامش مف الحرية لممكارد البشرية كعدـ تقيدىـ 

بإجراءات كقكاعد كلبسيكية، ىذا اليامش مف الحرية يمكف مف خلبلو تقميؿ مف الإجراءات البيركقراطية 

كالتقميص مف الكقت كما يساعد عمى خفض الجيد كالتكاليؼ كما يساىـ في زيادة الثقة لدل المكارد 

بداعيـ كىذا ما يساعد  في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف طرؼ المؤسسة،  البشرية مما يرفع مف أدائيـ كا 

غير أف لعممية التمكيف ىفكات كأخطاء قد يسقط فييا المكارد البشرية كذلؾ جراء الثقة الزائدة ككذا عدـ 

المتابعة مف طرؼ الإدارات العميا لمختمؼ الأنساؽ كالمصالح كالفركع التي تمكف فييا المكارد البشرية 

 .كحتى لضعؼ التدريب أثر عمى نجاعة عممية التدريب

أخيرا يمكف القكؿ أف التمكيف أىدافا متعددة تساعد في العممية التسييرية لممؤسسة شرط تكفر 

 .عناصر أساسية سيتـ التطرؽ إلييا في ىذا المبحث
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 أساليب التمكين:ثانيا

تعددت أساليب التمكيف كتنكعت الكتابات المعاصرة في تحديد أساليب التمكيف كفي ىذا المطمب 

 .سكؼ نتطرؽ إلى أىـ الأساليب التمكيف داخؿ المؤسسة

 :أسموب القيادة.1

بعد تمكيف المرؤكسيف مف الأساليب القيادية الحديثة التي تساىـ في زيادة فعالية المؤسسة، كأسمكب 

القيادة ىذا يقكـ عمى دكر القائد أك المدير في تمكيف المكظؼ، كىذا الأسمكب يشير إلى أف المؤسسة 

الممكنة ىي تمؾ المؤسسة التي تتضمف نطاؽ إشراؼ كاسع، بمعنى أف نسبة المكظفيف إلى المديريف نسبة 

عالية بالقياس إلى النسبة في المؤسسة التقميدية، كتتضمف أيضا منح صلبحيات أكبر لممستكيات الإدارية 

الدنيا في المؤسسة كىذا الأسمكب يركز بشكؿ خاص عمى تفكيض الصلبحيات أك السمطة مف أعمى إلى 

 .أسفؿ

 :أسموب تمكين الأفراد.2

يتمحكر ىذا الأسمكب حكؿ الفرد بما يسمى تمكيف الذات كيبرز التمكيف ىنا عندما تبدأ العكامؿ 

" سبريتزر " الإدراكية لمفرد بالتكجو نحك قبكؿ المسؤكلية كالاستقلبلية في اتخاذ القرار، ىذا كقد تكصمت 

، إلى أف المكظفيف المتمكنيف يمتمككف مستكيات أكبر مف السيطرة كتحمؿ المسؤكلية، إلا أف ىنالؾ 1996

 .1أساليب أخرل تقكـ عمى التمكيف الجماعي كتمكيف الفرؽ

 :أسموب التمكين الييكمي.3

إف المنظمة التمكينية يككف ليا ىيكؿ كاضح كمناسب، مع عدد أقؿ مف المستكيات الإدارية، كذلؾ 

ليسيؿ عممية إنسياب كتدقيؽ المعمكمات في اتجاىيف، كيمكف تطبيؽ التمكيف عمى مستكل جماعة العمؿ 

 :مف خلبؿ تطبيؽ المبادئ التالية
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 1كجكد تنظيـ العمؿ حكؿ عمميات أساسية لتشكيؿ الأعماؿ الكاممة. 

  كأف يككف ليا  ( فرد 20إلى 4 )أف تككف الكحدة التنظيمية الأساسية ىي جماعة العمؿ الأكلية

 .قائد ممتاز

 أف تقكـ كؿ كحدة أساسية كقائدىا بتخطيط كتنظيـ أعماليـ. 

 أف تككف لدل الكحدة الأساسية القدرة الكاممة عمى تقييـ أدائيا في إطار معايير متفؽ عمييا. 

  ضركرة تنظيـ الكظائؼ حتى يتمكف أعضاء الفريؽ مف التخطيط كالتنفيذ كالتقييـ عمى الأقؿ في

 .بعض جكانب العمؿ

 أف تتكافر الفرص لمفريؽ في المشاركة في التخطيط، ك حؿ المشاكؿ كالتقييـ لعمميات الفريؽ. 

 أسموب المشاركة في القضايا.4

يمكف تحقيؽ التمكيف بانخراط الأفراد في تطكير حمكليـ الخاصة بالنسبة لقضايا محدكدة، كيمكف أف 

يتـ ذلؾ بأف يقترح أعضاء الفريؽ الطرؽ المتقدمة أك أـ يحمك المشكمة في إطار إدارتيـ كقسميـ كفقا 

 .2لممكارد المتاحة كالعقبات كالقيكد التي تكاجييـ

 :أسموب تمكين الفريق.5

إف عمؿ الفريؽ يعد أسمكبا يستخدـ لتمكيف العامميف كمسكغا لتطكير قدراتيـ كتعزيز الأداء 

المؤسسي كأف تمكيف الفريؽ ينسجـ مع التغيرات الييكمية في المنظمات، مف حيث تكسيع نطاؽ الإشراؼ 

ف منح التمكيف لمفريؽ  كالتحكؿ إلى المنظمة الأفقية كالتنظيـ المنبسط بدلا مف التنظيمات اليرمية ىذا كا 

يعطي لو دكرا أكبر في تحسيف مستكيات الأداء لأف الاعتمادية المتبادلة بيف أعضاء الفريؽ تؤدم إلى 

قيمة كبرل مف استقلبلية الفرد، كما تتحقؽ القيمة المضافة مف تعاكف أعضاء الفريؽ، عندما يقدـ كؿ 
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منيـ مساىمة نكعية تضيؼ شيئا جديدا إلى القرار الجماعي بدلا مف الاعتماد عمى الرأم الفردم الذم 

 .1يعد عرضة لمخطأ كالقصكر

 :أسموب الأبعاد المتعددة في التمكين.6

يقكـ ىذا الأسمكب عمى الجمع بيف الأساليب السابقة كيرفض اعتماد بعد الجانب لتفسير مبدأ 

حتى تككف عممية التمكيف فاعمة كناجحة فلب بد مف أف تقكـ عمى "  بأنو 1997التمكيف، كيقكؿ ىنكلدا 

التعميـ، القيادة الناجحة، المراقبة الفاعمة، الدعـ كالتشجيع : جكانب كأسس متعددة كىذه الأسس ىي

المستمر الييكمة المناسبة كالتفاعؿ بيف ىذه جميعا، كمف ىنا فإف الجميع يعممكف شركاء كيأخذكف زماـ 

المبادرة بشكؿ جماعي، مف خلبؿ تفاعؿ الفريؽ المنظـ، كيعممكف أيضا عمى صنع القرارات الإستراتيجية، 

فيذا " أنا اليكـ أشعر بالتمكيف " كعمى ىذا الأساس فالتمكيف ليس شعكرا شخصيا كأف يقكؿ أحدنا 

مستحيؿ كف مقكمات ىيكمية كعكامؿ تنظيمية ملبئمة، إضافة إلى ملبئمة العلبقات بيف المديريف 

كالمرؤكسيف عمى أساس مف الثقة كالدعـ المتكاصؿ كتزكيد الآخريف بالمعمكمات الضركرية كغير 

 .2الضركرية لكي يشعر الفرد كالفريؽ بشيء مف المسؤكلية تجاه نتائج الأداء المرغكبة

 :أسموب التمكين من خلال التحفيز.7

 Conger and Kanunge  (1988)ينظر إلى التمكيف عمى أنو التمكيف النفسي كيمكف القكؿ أف 

 Thomas and مف ركاد ىذا النمط حيث قاما بتعريؼ التمكيف عمى أنو تعزيز الكفاءة الذاتية، ثـ قاـ   

Velthouse بالتكسع في ىذا المفيكـ مف خلبؿ استعراض القكة كطاقة كمحفز، كمف خلبؿ ربط التمكيف 

بالتغير في إدراؾ المتغيرات كالتي أطمقكا عمييا تقييـ المياـ كالتي تحدد الحافزية بالنسبة لممكظفيف، ثـ 

 حيث  Thomas and Velthouse (1990) الذم ارتكز عمى نظرية Spreitzer  (1995)نمكذج 

                                                           
. 47، ص سبؽ ذكره، مرجع لتمكين الإداري في العصر الحديثا محمكد حسف الكادم،  1
 .49-48، ص ص نفس المرجع  2



218 

 

 

المعنى كالمقدرة، كحرية الإدارة : قامت ىذه النظرية بتعريؼ التمكيف عمى أنو أربعة أبعاد إدراكية

 .1كالاستقلبلية، كالتأثير

 مراحل وشروط التمكين: المطمب الرابع

 مراحل التمكين: أولا

مثمو مثؿ معظـ العمميات كالإستراتيجيات فالتمكيف يخضع لمراحؿ يتجسد داخؿ المنظمة كبيف 

مكاردىا البشرية، فلب يمكف أف يتحقؽ التمكيف في نفس الكقت الذم كضع فيو إستراتيجية التمكيف  فيما 

 :يمي سنقدـ أىـ مراحؿ التمكيف

 مرحمة تعزيز ثقافة التمكين.1

الخطكة الأكلى في عممية التمكف تكمف في إدراؾ إدارة المنظمة أف ىناؾ حاجة لتغير ثقافة المنظمة 

قناع المسؤكليف فييا بضركرة التخمي عف جزء مف صلبحياتيـ  .فيما يتعمؽ بالتمكيف كا 

 مرحمة تشجيع المديرين عمى تمكين المرؤوسين.2

يتـ في المرحمة الثانية تشجيع المدراء لمعمؿ عمى تفكيض الصلبحيات لمرؤكسييـ كتمكينيـ بحيث 

 .يستطيعكف أف يؤدكا أعماليـ بدكف الرجكع إلى استشارة الإدارة

 مرحمة اختيار  الأفراد.3

يتـ اختيار المرؤكسيف الذيف لدييـ الميارات كالمعارؼ اللبزمة لأداء الأعماؿ المككمة إلييـ، ككذلؾ 

الذيف لدييـ الميارات المتعمقة بالاتصاؿ كالتعامؿ مع الآخريف ضمف فرؽ العمؿ التي يتـ تشكيميا، كأف 

 .2يككف لدييـ نظرة شمكلية لنشاطات المنظمة كعمميتيا ككيفية تداخميا كتفاعميا مع بعضيا 
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 مرحمة التدريب والتحفيز.4

في ىذه المرحمة يتـ تصميـ كتنفيذ برامج تدريبية لتأىيؿ المكظفيف مثؿ برامج ميارات الاتصاؿ 

كالعمؿ الجماعي بالإضافة إلى برامج التدريب الفنية المتعمقة بأداء العمؿ المناط بالمكظؼ، كذلؾ فإنو 

 .ينبغي أف يتـ اعتماد نظاـ لمحكافز مرتبطة بعممية التحسيف كبمستكل الأداء

 مرحمة التغذية العكسية.5

مف الضركرم أف يتـ تكفير التغذية العكسية لممكظفيف عف مدل التقدـ في أعماليـ كنسب إنجازاتيـ 

 .1أكلا بأكؿ، كىذا ما يساعدىـ في معرفة كضعيـ كتقدير الجيكد اللبزمة لإنجاز العمؿ المكمفيف بو

 شروط التمكين: ثانيا

 : لمتمكيف فإف لابد مف تكافر الشركط التاليةLee and Koh (2011)كفقا لتعريؼ لي ك ككه 

  كالمرؤكس عمى نحك كثيؽ في إتماـ عممية التمكيف، كبالتالي  (الرئيسي )يجب أف يعمؿ المشرؼ

فإف التعريؼ يجمع ما بيف الجكانب العلبئقية كالدافعية،كفيما يتصؿ بالجانب العلبئقي نجد أف 

مفيكـ التمكيف لا يتعمؽ إلا بالعلبقة بيف المشرؼ كمرؤكسيو، كبطبيعتو فإف التمكيف لا يمكف أف 

 .يستخدـ ما بيف الزملبء

  إف ظيكر انخفاض في أم مف الأبعاد الأربعة سكؼ يؤدم إلى تناقص التمكيف كبالتالي فإنو لا

بد مف تكفر علبمات عالية في جميع الأبعاد لضماف ظيكر مستكل عاؿ مف التمكيف، كيجب أف 

 .يعكس القياس المنيجي لمتمكيف ىذه الظاىرة

  أف التمكيف يجب أف يقاس بشكؿ أساسي مف خلبؿ قياس تصكرات المرؤكسيف فيما يتعمؽ

بالأبعاد الأربعة كلكف ىذا لا يعني تجاىؿ الجانب السمككي المتعمؽ بالمشرفيف، فعمى سبيؿ المثاؿ 
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حتى لك كانت علبمات المرؤكسيف عالية في جميع الأبعاد فمف يحؽ لنا القكؿ بأف ىؤلاء 

 .المكظفيف يتمتعكف بالتمكيف إذا لـ يكف مشرفكىـ قد فعمكا شيئا مقصكدان لتمكينيـ

  نما ىي تختص بسياؽ العمؿ في أف التمكيف ليس بنية عامة شمكلية تغطي جميع الحالات كا 

 .المؤسسات

  ذا عمينا أف نتكقع ظيكر مستكيات أف التمكيف متغير متكاصؿ كىك ليس بنية ثنائية الأجزاء كا 

 .1متفاكتة لمتمكيف كليس حالة حدية لكجكد التمكيف أك عدـ كجكده

 فيحدد ستة شركط لا بد مف تكافرىا لكي يشعر المكظفكف بالتمكيف Gandz (1990)أما قاندز 

 :ىي

 فميس مف المجدم أف نمكف المكظفيف نحك أداء مياـ مثؿ : يجب تدريب المكظفيف بشمؿ مناسب

 .صنع القرارات أك اتخاذ إجراءات معينة دكف أف يحصمكا عمى تدريب مناسب في ىذا المجاؿ

 ذلؾ أف كلب الطرفيف يسعياف : لا بد مف كجكد رؤية مشتركة بيف القادة كالمكظفيف في المؤسسة

إلى بمكغ اليدؼ نفسو كىك تقديـ أفضؿ منتج أك خدمة، ككصكؿ أعمى مراتب الابتكار في مجاؿ 

ذا ما كانت ىناؾ رؤية  مشتركة فلب بد أف تككف جذابة بالنسبة لممكظفيف أيضا كليس  التطكير، كا 

 .للئدارة فقط أم تعطي مصالح الطرفيف

 يحتاج المكظفكف كالمديركف إلى الإحساس بكجكد : لا بد مف كجكد مجمكعة مف القيـ المشتركة

قيـ أك معتقدات مشتركة حكؿ الكيفية التي يتكجب مف خلبليا أداء الأشياء كمعايير السمكؾ 

المناسب، كأخلبقيات الفعالة المؤسسة كما إلى ذلؾ، إف مثؿ  ىذه القيـ تكجو السمكؾ كتقمؿ مف 

 .مخاطر أف يقدـ المكظفكف عمى قرارات تضر بالمؤسسة أك أعضائيا
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 تتمثؿ إحدل الطرؽ التي يمكف مف خلبليا جعؿ الرؤية : لا بد مف كجكد فكائد يمكف اقتساميا

كالقيـ المشتركة أمران مممكسا بالنسبة لجميع المكظفيف في تكفير فكائد مشتركة، فعندما يتمكف 

المكظفكف الذيف يتمتعكف بالتمكيف مف تقميؿ التكاليؼ، كرفع الجكدة، كالتخمص مف الأعماؿ 

الإضافية، كتسمـ المزيد مف المسؤكلية، كتطكير مياراتيـ كعقد المزيد مف الصفقات أك جمب 

المزيد مف الفكائد لممؤسسة، فإف مثؿ ىذه الفكائد يجب اقتساميا، كذلؾ أف مثؿ ىذه الأفعاؿ تقدـ 

 .1مثالا يدفع المكظفيف الآخريف إلى أف يبمغكا مكانة التمكيف أنفسيـ

 إف لمتمكيف عكائد كبيرة لكنو لا يخمك مف المخاطر أك : يجب أف يثؽ المديركف بكظفييـ

المجازفات، كيمكف تقميؿ المخاطر مف خلبؿ التدريب كالتمسؾ بالرؤية كالقيـ كالفكائد المشتركة، 

كلكف المكظفيف الممكنيف يحتاجكف إلى الثقة مف مديرييـ، كذلؾ أف المديريف الذيف يخافكف 

ارتكاب الأخطار كالذيف يككنكف غير مستعديف لتحمؿ المسؤكلية تجاه أفعاؿ الآخريف الذيف 

يخضعكف بشكؿ مباشر لسيطرتيـ، لف يمكنكا ىؤلاء الأفراد، فالمديركف الذيف يقتصركف في منح 

التمكيف لممكظفيف الذيف يمكف أف يثقكا بيـ، كعادة ما يككف ذلؾ محصمة لتجربة سابقة، لف 

يستطيعكا تمكيف عدد كاؼٍ مف الأفراد لتحقيؽ اختلبؼ في الحالة لقائمة، إذ يجب أف يككف 

المديركف مستعديف كقادريف عمى تغيير أدكارىـ مف مشرفيف كمديريف عمؿ إلى مدربيف كأصحاب 

 .رؤية

 *فعندما يعاقب الأفراد عمى  :إف الثقافة الكمية لممؤسسة يجب أف تدعـ الإقداـ عمى المجازفة 

أخطائيـ فإنيـ لف يككنكا قادريف عمى الإقداـ عمى أم مجازفات، إف عمى المؤسسة أف تنظر إلى 
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الأخطاء عمى أنيا تجارب تعمـ تؤشر احتياجات نحك المزيد مف التدريب، أك تجديد الرؤية، أك 

 .1تفسير القيـ المطمكبة

 أسباب المجوء إلى التمكين ومعوقاتو:المطمب الخامس

 أسباب المجوء إلى التمكين : أولا

إف التحديات الداخمية كالخارجية التي تكاجييا المنظمة تشكؿ دافعا رئيسا لدفع المنظمة صكب 

تطبيؽ أسمكب التمكيف، كما تنشأ التحديات الخارجية كنتيجة منطقية لممستكيات العالية مف المنافسة التي 

 .تشيدىا بيئة المؤسسة كما أف التغيرات في تركيبة القكل العاممة كالتطمعات المتباينة لمزبائف

أما التحديات الداخمية فتتركز في رغبة المنظمة في تحقيؽ قدر مف الاندفاع الذاتي مف خلبؿ الاحتفاظ 

 .بالأفراد ذكم الميارات العالية

 .عد مف المؤشرات الدافعية صكب إستراتيجية التمكيف منيا Eccles (1993)قدمت دراسة إيكؿ 

  يعد التمكيف استجابة لحاجة بيئة الأعماؿ في ظؿ ظركؼ التنافس التي تتطمب استخداـ

 .المنظمة كبخاصة البشرية منيا في تحقي المنظمة لأىدافيا

  يعد التمكيف استجابة لثكرة المعمكمات كتقنياتيا مع تكفره مف إمكانيات كبيرة مف إتاحة

 .2المعمكمات لمجميع كتسييؿ التعامؿ معيا

 :كما حدد أفندم مجمكعة مف الأسباب التي تدفع المنظمة إلى تبني مدخؿ التمكيف كىي 

 حاجة المنظمة إلى أف تككف أكثر استجابة لمسكؽ. 

 تخفيض عدد المستكيات الإدارية في اليياكؿ التنظيمية. 
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 تركيز اىتماـ الإدارة العميا عمى القضايا الإستراتيجية. 

 الاستغلبؿ الأمثؿ  لممكارد المتاحة كخاصة البشرية لمحفاظ عمى تطكير المنافسة. 

  أىمية سرعة اتخاذ القرارات. 

 إطلبؽ قدرات الأفراد الإبداعية كالخلبقة. 

 تكفير المزيد مف الرضا الكظيفي كالتحفيز كالانتماء التنظيمي. 

 خفض تكاليؼ التشغيؿ بتقميؿ عدد المستكيات الإدارية غير الضركرية ككظائؼ الأفراد. 

 1إعطاء الأفراد مسؤكلية أكبر كتمكينيـ مف اكتساب إحساس أكبر بانجاز عمميـ. 

 إلى كجكد أساسيف لتتحكؿ المنظمات نحك تمكيف الأفراد العامميف Dafv(2001)كما أشار دالؼ 

 :فييا كتتمثؿ فيما يمي

  يمثؿ التمكيف استجابة حتمية لتحقيؽ متطمبات الجكدة الشاممة التي تتركز عمييا المنظمات

في تقديـ منتجات كخدمات ذات جكدة عالية كالمركنة اللبزمة لتمبية طمبات الزبائف، فضلب 

 .عمى سرعة الاستجابة إلى جانب الكمؼ المنخفضة كتكافر الخيارات المتعددة

 بعد التمكيف خطكة ميمة كحاسمة في تحقيؽ التعمـ التنظيمي. 

 :المبررات التي دفعت المنظمة إلى العمؿ بإستراتيجية التمكيف إلى  (2005) كيصنؼ الكبيسي 

 :المبررات  الواقعية والعممية.1

كتنطمؽ مف المشكلبت كالسمبيات التي تعاني منيا المنظمات كالأجيزة الإدارية المختمفة التي ظمت 

لعقكد طكيمة أسيرة المركزية الشديدة كىرمية المستكيات كتعددىا، كطكؿ خطكة الاتصاؿ الرسمية، كسرية 

المعمكمات، كمحدكدية الصلبحيات التي تمنح لمعامميف، كىذا المكركث لـ يعد ممكنا الاستمرارية كالبقاء 
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في بيئة كتشيد تحكلات سريعة كجذرية كالتمكيف بيذه الكيفية إنما ىك الكسيمة كالأسمكب الذم تتحقؽ مف 

 .خلبلو التحكلات الإدارية الملبئمة ليذه الظركؼ

 :المبررات التطورية الإستراتيجية.2

كتنطمؽ ىذه المبررات مف خلبؿ استشرافيا لممستقبؿ المتكقع الذم يتـ تصكيره كالتنبؤ بملبمحو 

كمعالمو عبر دراسات كبحكث يشارؾ فييا مختصكف في مختمؼ الحقكؿ المعرفة، كتعد ليذه الدراسات 

كالبحكث غرؼ عمميات كتكظؼ فييا منيجيات الاستقراء كالاستدلاؿ مف أجؿ مف أجؿ المساىمة الفاعمة 

في رسـ الصكرة التي ستككف عمييا كالتأثير فييا أك التدخؿ لإعادة بعض معطياتيـ كمخرجاتيا قبؿ أف 

 .1تقع، كؿ ىذا يجب أف يبنى عمى منظمات متمكنة كتمكف مكاردىا البشرية

أف المنظمات تعتمد  Iramzadeh and Chakerlouy (2001)كحديث يرل إرامزاد كتشاكر لكم 

 :إستراتيجية تمكيف العامميف للؤسباب الآتية

  يعد التمكيف طريقة فاعمة لاستعماؿ أفضؿ المكاىب كالميارات المكجكدة لدل الأفراد

 .العامميف

 يمثؿ التمكيف ضركرة حتمية إذا ما أرادت المنظمة إجراء التغيرات كالتحسينات. 

  يخمؽ تمكيف العامميف شعكران لدل الأفراد يتحسف مسارىـ الكظيفي كبالتالي انعداـ قمؽ الأماف

 .الكظيفي
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أف أسباب كدكاعي التكجو التنظيمي نحك تمكيف العامميف إلى الأسباب  (2007)كما ترل عارؼ 

 :الآتية

 الثكرة التكنكلكجية كالمعمكمات. 

 التغير في النسؽ القيمي لممجتمعات. 

 المنافسة الشديدة. 

 إعادة ىيكمة المنظمات. 

 إعادة النظر في الاعتقاد السائد بإف المدير بالضركرة ىك الخبير. 

  تغير تكقعات الزبكف. 

 1تغير تكقعات العامميف. 

 معوقات تطبيق التمكين: ثانيا

 :ىناؾ العديد مف العقبات كالمعكقات التي تعترض تطبيؽ مفيكـ التمكيف في المنظمات كمف أىميا

  مقاكمة التغيير، فالتغيير قد يجابو بمقاكمة سكاء مف بعض المدراء أك مف بعض العامميف، إذ

 .إف تطبيؽ عممية التمكيف يتضمف تغييران في أسمكب التفكير في اتخاذ القرار

 تردد العامميف في تحمؿ المسؤكلية كتعرضيـ لممساءلة. 

 الثقافة التنظيمية المشجعة لعدـ تبني الأفكار الإبداعية، أك المعززة لثقافة  الآخريف. 

  خكؼ المدراء عمى المراكز الكظيفية التي يحتمكنيا، يمنعيـ مف تفكيض المرؤكسيف

 .كتمكينيـ

 2إتباع المركزية عمى نطاؽ كاسع، فالمركزية لا تتفؽ مع التكسع في عممية التمكيف. 
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بعض المعكقات التي تكاجييا المؤسسات العربية كالتي تحد مف قدرتيا  (2005)كما حدد العتبي 

 :عمى تطبيؽ التمكيف كىي

 الييكؿ التنظيمي اليرمي. 

 المركزية الشديدة في سمطة اتخاذ القرار. 

 خكؼ الإدارة العميا مف فقداف السمطة. 

 عدـ الرغبة في التغيير. 

 خكؼ الإدارة الكسطى مف فقداف الكظيفة كالسمطة. 

  خكؼ العامميف مف تحمؿ السمطة كالمسؤكلية. 

 النظـ كالإجراءات الصارمة التي لا تشجع عمى المبادأة كالابتكار. 

 1السرية في تبادؿ المعمكمات. 

 ضعؼ نظاـ التحفيز. 

 تفصيؿ أسمكب القيادة الإدارية التقميدية. 

 ضعؼ التدريب كالتطكير الذاتي. 

 انعداـ الثقة الإدارية. 

 عدـ ملبئمة نظاـ المكافآت. 

إلى تحديد عكامؿ  Isokssts and Johansson (2006)كتكصمت دراسة  إزككاتا كجكىانسف 

 :يمكف أف تعيؽ عممية التمكيف كىي

 انعداـ الثقة. 

 تجاىؿ المعرفة. 
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 سكء الفيـ. 

 الاعتمادية أك التبعية. 

 الطريقة الأبكية في الحكـ. 

 العلبقات غير متماثمة. 

 : أف معكقات التمكيف في  yuki and Beckerكقد أشار يككي كبيكر 

 :التمكين ىو التغير.1

ذا أخذنا  ىناؾ شائعة مفادىا أف المدراء  يعممكف ما يعرفكف بشكؿ أفضؿ كالأمر كالرقابة، كا 

بالحسباف أف التمكيف يتطمب التخمي عف جزء مف الرقابة، الأمر الذم يكلد الخكؼ المدراء جراء تفكيضيـ 

السمطة كالمسؤكلية خشبية مف اتخاذ القرارات الخاطئة أك السيئة مف قبؿ الأفراد العامميف، كما المدراء 

 .1سيشعركف بالتيديد مف البرامج التي مف شأنيا أف تقمؿ قكتيـ كمكانتيـ الرفيعة بكصفيـ قادة

 :التمكين يستغرق وقتا.2

إف التحكؿ مف ثقافة القيادة كالرقابة إلى ثقافة التمكيف يتطمب التزاما بعيد الأمد، ففي معظـ الأحياف 

تمارس المؤسسة عند تعرضيا لمشاكؿ الحمكؿ السريعة في تطبيؽ التمكيف دكف إجراء التغيير لمنظاـ 

كاليياكؿ الإدارية كالقيـ، فمف أجؿ نجاح عممية التمكيف لا بد مف النظر إلى التمكيف كبرنامج بعيد الأمد 

 .لمشاركة العامميف كاندماجيـ

 :مقاومة العاممين لمتمكين.3

اتخاذ القرار كالسمطة يمثلبف جزاء مف نظاـ القكة السياسية في المؤسسات فالعامميف تكيفكا عمى 

إطاعة الأكامر، كعندما تمنح الأفراد العامميف قدران كبيران مف المسؤكلية سيشعركف عندىا بالخكؼ كعدـ 

 .الآماف
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 التمكين والموارد البشرية: المطمب السادس

إف لممكارد البشرية دكر كبير كميـ جدا لككنيا تحقؽ المناخ الملبئـ لمتمكيف كىذا مف خلبؿ 

 :العناصر التالية

 :الأمان الوظيفي.1

 كالحماس كانخفاض الركح الدافعية تدىكر إلى الكظيفي يخمؽ خكفا كتكترا يؤدم الأماف لأف عدـ 

 لممساىمة عندىـ الاستعداد ؼ المكظفيف كيخؿة الكظيفي يزيد مف مشارؾفالأماف كعمى العكس ةالمعنكم

نو ىناؾ مف يحترمو كيقدره أ يشعر بالتمكيف كيشعر ببالأماف فالمكظؼ الذم يشعر إضافيا،بتقديـ جيدا 

 .بوكيثؽ 

 : في التعيينة الانتقائي.2

 كالتي ة السائدة كالقيـ كالثقاؼة القيادرؤية كىذا مف خلبؿ انتقاء مكظفيف بمكاصفات تمتقي مع 

 كمف لا ، الفرؽف كركح كتمكية كمشارؾة تعتمد عمى المكظؼ القادر عمى العمؿ باستقلبليأفيفترض 

 لذلؾ فتكافر ة،عممياؿ ةشياداؿ أك ةفنياؿ ةكفاءاؿىذه الصفات فلب يتـ تعيينو ميما بمغ مف لديو فر اتتك

 حد كبير عمى قرارات التعييف التي ينجـ عنيا الدخكؿ مف لدييـ مكاصفات إلىكظفيف متمكنيف يعتمد ـ

 . لمتمكيفة كمقدمات مشجعةمناسب

 :ة العاليالأجور .3

 الركاتب أف كما الإنتاجية مستكل كزيادة المستكل الرضا الكظيفي كالانتماء زيادة لغاؿ تؤدم 

 في انتقاء ة المكاد البشرمإدارةما كنكعا مما يساعد ؾ ة،كبر عدد مف المتقدميف لمكظيؼأ تجذب ةالعالي
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 ةف الأجكر العاليأ كبالتالي فيمكف القكؿ بة، كذك القدرات النكعية تحملب لممسؤكليالأكثرالعامميف عمى 

 .1يفتساعد عمى تكفير مقتضيات التمؾ

 : الحوافز.4

 كالتقدير ة كالعداؿة مثؿ المساكاالمعنكية لمحكافز أيضا فقط بؿ ة كلا تقتصر عمى الحكافز المادم

 كليـ ة عاليأدائيـ ة كجكدة كالمحاسبة كيقبمكف المساءؿةالمكظفكف الذيف يتحممكف المسؤكليؼ ،الشخصي

 عمى نصيب مف المكاسب كالمنافع كا يحصؿأف كالمقترحات يجب الأفكار في تقديـ ة عمى المساىـةالقدر

 .ضافي الذم يتطمب التمكيفلإكبر كالشعكر بكجكد مقابؿ ليذا الجيد اأ

 :المالك  الموظف.5

 كاف مكظؼ ىك صاحب إذاحرص عمى العمؿ مف صاحب العمؿ فكيؼ أ حيث لا يكجد مف ىك 

 مف كالإدارة ة بيف المكظفيف مف جوة لذلؾ يجب سد الفجكا،ؾم شرالأقؿ عمى أك ة صاحب الفكرأكالعمؿ 

 كاليدؼ كضبط الصراعات التي قد تنجـ عف تناقض في ة الرؤمة كحدإلىخرل مما يؤدم أ ةجو

 الانتماء كالشعكر بالمناخ الأسرم بيف العامميف كتحسيف المستكيات ة كما يساعد عمى زياد،المصالح

 .ة كالتمكيف كتحمؿ المسؤكليةالمشارؾ

 : تدفق المعمومات.6

 ة لصاحبيا كتمنحو الثؽة التمكيف كالتمكف كىي مصدر القكةسمحأ مف ميما سلبحا تعد ة فالمعمكـ

 في اتخاذ القرار ة كالتمكف مف المشارؾ،فضؿأ عمى التحكـ بمياـ العمؿ بشكؿ ة كالقدرة العاليةكالمعنكم

 لتمكينيـ مف القياـ بمياـ ككظائفيـ بكضكح كتفيـ ة يجب الاعتراؼ بحؽ المكظفيف بالمعمكـإذ أكفأ،بشكؿ 

 .تصرؼ الصحيحاؿك

 :ة المشارك.7
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 المشاركة فلببد مف تكفير المناخ ة، المعاصرات فيي مقكـ ميـ مف مقكمات التمكيف في المنظـ

 ة لصالح المنظـة المكضكعية لتحسيف العمؿ كمنع حؽ المساءؿالإبداعيكتحفيز العامميف عمى التفكير 

 . في جميع المكاقؼرأييـ يستخدمكا صلبحياتيـ كتحكيـ أف تردد كيطمب مف المكظفيف أكدكف تحفظ 

 : روح الفريق.8

 لفريؽ العمؿ ة اللبزـة التي تعطي الرعامة كىذا ككف ركح الفريؽ تعزز ركح التمكيف في المنظـ

 الكثير كأثبتت ، كاقتدارة بكؿ كفاءأعضائو عممو كعمؿ لأداء كالتمكيف المناسب ةحيث يمنح الاستقلبلي

مف جدا  ة النتائج التي تحقؽ مف عمؿ الفريؽ الممكف المتكامؿ المتجانس تككف جيدأفمف الدراسات 

 الفريؽ أعضاء بيف ة الخفية كعندما نقكؿ ركح الفريؽ نعني تمؾ العلبؽكالإنتاجية، ة كالنكعية الكميالناحية

 عمى ما ىك مجماع تمقائي كعفكإ كة ذاتيكرقابة ة عالية كركح معنكمة الذاتيةالتي تعمؿ عمى خمؽ الدافعي

 .ة قكانيف مكتكبإلى ةمقبكؿ دكف الحاج

 : التدريب وتطوير الميارات.9

 الفرص إتاحة يجب ـ، تمكينوزيادة معرفتيـ تعني كزيادة معرفتيـ ة فتدريب المكظفيف يعني زياد

 ة ميارات متعددىـ كمنحةجؿ كسب المعرؼأ كنكعا كمف ا كـأدائيـجؿ رفع مستكل أعامميف لمتدريب مف لؿ

 . لمتطمبات العمؿ المتغير كالمتقمبة المرفة التكيؼ كالاستجابمف تمكنيـكاكتسابيـ المكاىب التي 

 :ة الاجتماعية المساوا.10

 يككف ىناؾ نفكذ كتمكيف أف التمكيف لجميع العامميف دكف ة التي تساىـ في تعزيز مفيكـ كممارس

نما ىرمي أك طبقي أساسعمى  ف عدـ كجكد فكارؽ بيف المستكيات إ ؼالأداء، كتميز ة الكفاءأساس عمى كا 

 كالتناسؽ كالانسجاـ بيف الجميع كىك ما يعزز ة العلبؽة عف قكة قكمة كرساؿة ميـة يعطي دلاؿةالمختمؼ

 .كيؤيد مفيكـ التمكيف
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 :الأجور تقميل الفوارق في .11

 بيف ة كىذا لا يعني تجاىؿ التفاكت في المستكل الكفاءة الاجتماعيةتحقيؽ المساكاأجؿ  كذلؾ مف 

ف ضبط إ كعمكما ؼ، كالابتكاركالإبداعت بالأداء المتميز آ كالمكاؼالحكافز بؿ يجب ربط ،المكاطنيف

 في ة رفع مستكيات الكفاءإلى الصراع كيؤدم ة التعاكف كيقمؿ حدة سيساىـ في زيادالأجكرالتفاكت في 

 كحب العمؿ كالشعكر بالتفكير ة الفاعؿة التصرؼ كالمشارؾة كحرمية الكظيؼةالعمؿ مف خلبؿ الشعكر بممكي

التمكيف ب

 : التدريب وتطوير الميارات.12

 كتساعد ة المرتقبة بالترقيأملب عمى برامج التدريب كالتطكير الإقباؿ كىذا لتشجيع المكظفيف عمى 

 كالإدارة المؤسسة أفراد بيف قة تزيد الثلأنيا كالتمكيف ة عمى المشارؾة مف داخؿ المؤسسة الترقيةعممي

 انتماء المكظفيف كتساىـ في تشكيؿ ة كما تساعد عمى زياد، الجميعبيفكتعزيز مستكيات التعاكف كالتنسيؽ 

 .1بأنفسيـمقكمات تمكينيـ 

 ة العميا فمف خلبؿ عدالإدارة لدل صكل ؽةىميأ تكتسي ة علبؽالبشرية التمكيف بالمكارد ة علبؽإف 

 نحك ة تمارسيا المؤسسة تسيرمة عمميأم في ة تضمف حدكث تمكيف لدل المكارد البشرم،عناصر تكفرىا

 كالكظائؼ التي يمارسيا الأدكار مسبقا فالتمكيف مثمو مثؿ جميع ةىداؼ مسطرأ كة ليا غامالبشريةمكاردىا 

سمكب تمكيني أ أك ة عمميأم لنجاح ة مف العناصر كالقكاعد الأساسية مجمكعإلى تخضع ةالمكارد البشرم

سس كالتدريب الجيد الذم يضمف كجكد ميارات كخبرات كمعارؼ لأ كنذكر بعض مف ىذه اة،في المؤسس

 في المكارد ة كؿ ىذا كضع ثؽإلى بالإضافة ، التمكيفة دكرا ميما في عمميأيضا ةكما لتفكيض السمط

 دكف التمكينية ة تنجح العمميأف كلا يمكف ة كالمعنكمة المادمالحكافز كتقديـ جميع التسييلبت ككذا ةالبشرم

 كؿ ىذه سة،ساؽ المؤسأف تسمح بتداكؿ لممعمكمات كالمعطيات في جميع ة كمتقفة مضبكطة اتصاليةعممي
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 التمكيف إلى ة تساىـ في خمؽ جك تعاكني كتشاركي يدفع بالمكارد البشرمأخرل عناصر ةالعناصر كعد

 .ة مف المؤسسة المسطرالأىداؼجؿ تحقيؽ أكذلؾ مف 
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 :خلاصة الفصل

 

إف الثقافة المينية مف المحددات الأساسية كالضركرية لنجاح أك فشؿ المؤسسة في عممية تحقيؽ 

الأىداؼ، كانطلبقا مما سبؽ قمنا في ىذا الفصؿ في تسميط الضكء عمييا كتقديـ أىـ المفاىيـ التي تتقاطع 

مع الثقافة المينية رغـ قمة المراجع كالدراسات كانعداميا في بعض مف الأحياف إلا أننا استطعنا كلك بشيء 

تقديـ أىـ ملبمح الثقافة المينية ككذا العناصر الثلبث التي مف خلبليا يمكف تجسيد لمثقافة مينية تمتاز 

 .بالكفاءة كالاحترافية كالفعالية

إف الدكر الفعاؿ الذم تمارسو الثقافة المينية غير عناصرىا الثلبثة ليا أىمية كبيرة باعتبارىا أحد 

أسس الممارسات كالقيـ كالسمككات التي تستمد مف المكرد البشرم أساسيات أداء المياـ كالكظائؼ كىذا ما 

تؤسس لو العناصر الثلبثة التي قدمناىا مف خلبؿ فصمنا ىذا كالتي تتميز بالتناسؽ كالتكامؿ فالمكرد 

البشرم يحتاج  إلى التدريب عمى جميع الأسس كالقكاعد تأدية المياـ ككذا يككف التدريب المستمر 

بالإضافة إلى ىذا تسعى المؤسسة إلى تمكينو كدعـ الثقة المتبادلة بيف المكارد البشرية كالإدارة العميا 

كتقديـ حرية التصرؼ ككؿ ىذا سيجعؿ المكرد البشرم يؤدم ميامو بطرؽ إبداعية كابتكارية، كفي نياية 

.المطاؼ نجد أف الثقافة  المينية ىي النمكذج الاحترافي  كأداء المياـ كتحقيؽ الأىداؼ
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 التعريف بمؤسسة اتصالات الجزائر  :ولمبحث الأال

 مؤسسة اتصالات الجزائر بصفة عامة ثـ المديرية أةسنتطرؽ مف خلبؿ ىذا المبحث إلى نش

 .كما سنشير إلى أىـ تقنيات كشبكات الاتصاؿ المعمكؿ بيا في المؤسسة ،  لكلاية البميدة العملبتية

 عن مؤسسة اتصالات الجزائر ة بطاقة تعريفي:المطمب الأول

 في قطاع 1999 ة الدكلة منذ سفباشرتيا الإصلبحات التي ة تعتبر مؤسسة اتصالات الجزائر كليد

 جاء ،2000أكت كقد تجسدت ىذه الإصلبحات في سف قانكف جديد لمقطاع في شير ،بريد كالمكاصلبتاؿ

 احتكار الدكلة عمى نشاطات البريد كالمكاصلبت ككرس الفصؿ بيف نشاطي التنظيـ لإنياءىذا القانكف 

 .كاستغلبؿ كتسيير الشبكات

حدىما يتكفؿ أ كماليا كمتعامميف إداريا تـ إنشاء سمطة ضبط مستقؿ المبدأ، كتطبيقا ليذا 

 مختصة كثانييما "بريد الجزائر  " في مؤسسةمتمثمة البريدم ة كالخدمات الماليالبريديةبالنشاطات 

 05 المؤرخ في 2000/03 كذلؾ بمكجب نص القرار " اتصالات الجزائر " في مؤسسةةالاتصالات ممثؿب

 حيث تـ بمكجب ىذا القرار إنشاء مؤسسة بريد ، قطاع البريد كالمكاصلبتة عف استقلبلي2000أكت 

 ككذلؾ مؤسسة اتصالات الجزائر التي حممت عمى عاتقيا ،الجزائر كالتي تكفمت بتسيير قطاع البريد

 اتصالات الجزائر مستقمة في أصبحت كبعدىا ىذا القرار إذ ،1 اتصالات في الجزائرةمسؤكلية تطكير شبؾ

 لتصبح اتصالات الجزائر مؤسسة عمكمية ة، المراقبة ليا ميـأككمت ة البريد ىذه الأخيرةتسييرىا عف كزار

يف كبعد دراسات م مف عاـأزيد ماؿ اجتماعي تنشط في مجاؿ الاتصالات بعد برأس أسيـاقتصادية ذات 

 اتصالات الجزائر ، أضحت 2000/03 كالاتصاؿ تبعث القرار الإعلبـ كتكنكلكجيا البريد ةقامت بيا كزار

                                                           
1
 www.algerietecom.dz 



237 

 

 

 حيث ، تماما لما كانت عميو قبؿ ىذا التاريخمغايرة برؤل 2003 سنو جانفي من الفاتح جسدت في حقيقة

 . كجكدىا في سكؽ الاتصالاتإثبات عمى ة كمجبر، البريدة الشركة مستقمة في تسييرىا عمى كزارأصبحت

 :الجزائر  مؤسسة اتصالاتأىداف .1

 الشركة ييا تقكـ عؿة رئيسيأىداؼ ة ثلبثبدايةاتصالات الجزائر في برنامجيا منذ إدارة  سطرت 

 :كىي

 . الخدمات ة ونوعية، الفعالية،الجود

 كجعميا ة التي كضعتيا اتصالات الجزائر ببقائيا في الريّادالثلبثة الأىداؼكقد سمحت ىذه 

 :المتعامؿ الأكؿ في سكؽ الاتصالات بالجزائر عف طريؽ

 كبر عدد ممكف مف أ كتسييؿ الحصكؿ عمييا مف طرؼ الاتصاؿ عركض الخدمات ةزياد

 .المتعامميف

 ة تنافسيأكثر جعميا كتكسيع شبكتيا كالعمؿ عمى ة المعركضة الخدـة الرفع مف نكعي. 

 الكطنيةتصالات لا تطكير شبكة ا. 

 : نشاطات مؤسسة اتصالات الجزائر.2

 : كتتمحكر نشاطات المؤسسة حكؿ

  كالمعطيات ة كالصكت كالرسائؿ المكتكبالصكرةتمكيؿ مصالح الاتصالات بما يسمح بنقؿ 

 .ةالرقمي

 ة تطكير كاستمرار كتسيير شبكات الاتصالات العامة كالخاص. 

 تصالات لا مع كؿ متعاممي شبكة اة إنشاء كاستثمار كتسير الاتصالات الداخمي. 
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 :ىياكل مؤسسة اتصالات الجزائر. 3

 تشمؿ فيي مناطؽ الكطف ةكبر المؤسسات الكطنية تكاجدا عبر كاؼأ تعتبر اتصالات الجزائر مف 

 .(02أنظر الممحؽ رقـ )  ىيكمتياإعادة كذلؾ مف خلبؿ ،كؿ شبر مف ىذه الجزائر

 مف ةبعد نقطأ منتكجيا إلى إيصاؿ أم الشمكلية فاتصالات الجزائر تعتمد في ىيكمتيا عمى منطؽ 

 48 كتتكاجد اتصالات الجزائر في ة فاتصالات الجزائر تسيرىا مديرية عامة مقرىا العاصـ،ىذه البلبد

 مديرية عبر التراب 50 بمجمكع لمعاصمة إضافيتيف إضافة إلى مديريتيف كلائيةكلاية بمديريات عممية 

 ".ة كمراكز ىاتفي"ة  تحتكم عمى ككالات تجارمة مف جيتيا ىذه المديريات الكلائي،الكطني

 الجديدة التكنكلكجيات إدخاؿ ةستراتيجيإ اتصالات الجزائر الممثؿ الرئيسي لتطبيؽ أصبحت 

معمكمات الجزائرم كىذا اؿ في بناء مجتمع ة التاـمساىمتيا بالتالي ة كالاتصاؿ في الجزائر مؤكدللئعلبـ

 .كبر نفاذ شبكة الاتصالاتأمف خلبؿ تكفير 

 : القانوني لممؤسسة الإطار .4

 المحدد لمقكاعد العامة 2000 ة سفأكت أغسطس 05 المؤرخ في 2000/03 كفؽ القانكف تأسست

 مارس 1تاريخ ب (CNAP ) الدكلة لممساىمات فضلب عف قرار المجمس الكطني ،بريد كالمكاصلبتؿؿ

 كفؽ ىذا ". اتصالات الجزائر " عمييا اسـأطمؽ الذم نص عمى إنشاء مؤسسة عمكمية اقتصادية 2001

 برأسماؿ أسيـ لمؤسسة ذات ة قانكنيصيغة نظاـ مؤسسة عمكمية اقتصادية تحت دالمرسكـ الذم حد

 11 في المركز السجؿ التجارم يكـ كالمسجمة دينار جزائرم 61.275.180.000اجتماعي مقدر حاليا 

B 001808302 تحت رقـ 2002مام 
1. 
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 بالبميدة  العملاتية لممديرية ة بطاقة تعريفي: المطمب الثاني

 : البحث الميداني كتضـإجراءتعتبر المديرية العممية بالبميدة مكاف 

 07كالاىتماـ بمصالحيـ طمباتيـ ة تقكـ باستقباؿ الزبائف كتمبي:ة تجارم ككالات 

 بكقرة، الأربعاء، ، العفركف، بكفاريؾ، يعيش،أكلاد البميدة : كما يمية مكزع،كانشغالاتيـ

 .كمكزاية

  كاد العلبيؽ الصكمعة : لمتقرب مف الزبائف فيجكارييف مكتبيف. 

  06 ة الصيافأعماؿ ككؿ الياتفية الخطكط إعطاب إصلبح ميمتيا :تقنية مراكز 

 . بالشبكةةالمتعمؽ

  04 البرمجة الخمؿ في ة كمعالجللؤجيزة عمى السير الحسف تسير :رقمية مراكز 

 .ةالرقمي

 كمصالح ة فرعيإدارات استحداث ،تنظيمياؿ عممية تطكير ىيكميا إطار تعرؼ ىذه المديرية في **

لغاء ة بعد عممية حؿ المندكبيات الجيكمجديدة أنظر  ) بعض المناصب حسب النمكذج كالييكؿ التنظيميكا 

 .1(03الممحؽ رقـ 

 

 

 

  
                                                           

1
 من إعداد الطالب 



240 

 

 

 :كتكمف مياـ المديرية العممية في ما يمي 

 العمؿ بتكجييات المديرية العامة. 

  كضع المخططات كالإستراتيجيات محؿ التنفيذ. 

 المشاركة في إعداد خطط العمؿ. 

  إعداد التقارير كمتابعة المشاريع. 

 المكاطنيف، بشكؿ منسجـ كمنظـ بحاجيات نشاطياكما تتكفؿ اتصالات الجزائر بالبميدة في مجاؿ 

 :ة التاليالأىداؼ تقكـ بتحقيؽ الإطاركفي ىذا 

  كتمبيتياتقديـ حاجيات الزبائف. 

  ة المستحؽأجاليا تحصيؿ ديكنيا في. 

 لا يعاب عمييا ة عرض خدمات ذات نكعي . 

 ة الشبكة حتى في المناطؽ الريفيكتكسيع ،تكفير كؿ خدمات الاتصاؿ. 

 ت عمى مستكل الكلاية كحملبة في النشاطات كالتظاىرات المنظـة كالمشارؾمساىمة 

 مختمؼ المدارس لتعرؼ عمى مف استقباؿ التلبميذ ، التبرع بالدـحملبت ،التشجير

 .النجباءالمؤسسة كتكريـ 

 الأفضؿ ة عمييا لا سيما فيما يتعمؽ بالصيافة كالمحافظة القاعدمىياكميا ة مردكدم. 

 التقليدي  التسييرأنماط عمييا بالتخمي عمى ة كالمحافظة حسفة العمؿ عمى كسب سمع 

 .1ةوالتصرفاث السلبي
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 عمى مستوى اتصالات الجزائر ة الاتصال المعتمدات وسائل وشبك:المطمب الثالث

 :المؤسسة عمى مستكل ة الاتصاؿ المعتمدات كسائؿ كشبؾأىـ إلى سنشير فيما يمي 

 :ة الوسائل المكتوب.1

 في نقؿ ة الأكثر دؽالقناة الاستعماؿ خاصة في الاتصالات الرسمية ككنيا الشائعة ىذه الكسيمة 

 : كيتـ ذلؾ بطرؽ أىميا، في مؤسسة اتصالات الجزائراالمعمكمات كالأسمكب الأكثر استخداـ

 عكض الفاكسة كالذم يعتبر كسيمة رسمية مكتكب:البريد الالكتروني . 

  التي تستعمميا مؤسسة اتصالات الجزائر الداخمية مف كسائؿ الاتصاؿ :الإعلانات ةلوح 

 تلبحظ عند أفحيث يمكنؾ ب ، لمسير الحسف لمصالحياة تعميماتيا الضركرمإعطاءفي 

 المديرية العممية كالككالات التجارية كالمصالح التقنية لكحة إعلبف بيا أىـ مدخؿ

 .المستجدات الخاصة بالمؤسسة كالمعمكمات المتعمقة بالنظافة كالأمف 

 مف ر يحر،مستجدات كالتكصياتاؿ أىـ ق بعد كؿ اجتماع عمؿ فية يكتب عاد:التقرير 

 باقي العماؿ إلى المعمكمات إيصاؿ قصدطرؼ المسؤكؿ المشارؾ في الاجتماع 

 .المرؤكسيف

   يحررىا المدير الداخؿ مؤسسة اتصاؿ الجزائر لتكجيو معمكمات كثيقة : العمالإلىرسائل 

يجابيات ىذه إ كمف ، اجتماع ماإلى دعكتيـ أك ملبحظات إبداء أك تذكير بمياـ أك

 .الإشاعات كالتقميؿ مف السرعةالكسيمة 

  تشاور  " تحمؿ اسـأة النشة حادثة ىي جريد: المؤسسةةجريد"   ، "Tachawoor"  

 تعتبر ة، العاـة بالمديرمكالإعلبـ الاتصاؿ ة مف طرؼ خمية كؿ شير في العادةتصدر مر

 في نقؿ المعمكمات كالأخبار كالأحداث ة بالغةمف كسائؿ الاتصاؿ التي تكتسي أىمي
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 العامميف في إشراؾ كما يميز ىذه الكسيمة ىك ، العمؿة التي تتعمؽ بطبيعةالمختمؼ

  .1ىـ كاقتراحاتكأفكارىـ العامميف آراء الذم يساعد عمى الاطلبع أكثر عمى الأمر إصدارىا،

 ة المنطكؽة عف طريؽ نقؿ المعمكمات كتبادليا عف طريؽ الكمـالشفيي يتـ الاتصاؿ :ةالوسيمة الشفيي.2

قناع ةكيتميز ىذا الأسمكب عف الكتاب ككنو أكثر سيكؿ  ما لاحظنا خلبؿ ة كمف جمؿإليو، لممرسؿ كا 

 : نذكر منياالشفيية مف الكسائؿ الاتصاؿ ة اتصالات الجزائر تستعمؿ جمؿأفدراستنا 

 المشاكؿ ة لمناقشة دكرمة كثيرا عمى الاجتماعات بصؼة تعتمد المؤسسة محؿ الدراس:الاجتماعات 

 عند حالات ة طارئة بصؼكأحيانا المستقبمية، الأىداؼالتي تعترض حسف سير العمؿ كتحديد 

يجاد التي تستدعي التدخؿ السريع المستعجمة  . الحمكؿ في الكقت المناسبكا 

  لممؤسسةبالنسبة تكمفتو ة بلب منازع لسيكلو استخدامو كقؿالشفيية ىك سيد الاتصالات :الياتف . 

  عمى الاتصاؿ المباشر مبنيةجؿ تبادؿ المعمكمات كىي أ مف جماعية أـ كانت الثنائية :المقابمة 

 . كالرد كالحكار كالأخذ

 :التكنولوجيةالوسائل .3

 الآلي كالإعلبـ كتقنيات التحكـ في الحاسكب ة كمف جوة كىي التي تجمع بيف الصكت كالصكر

 : التي تعتمدىا اتصالات الجزائر ما يميالتكنكلكجيةكمف أىـ الكسائؿ 

 لاتصالات ة التابعة تجارمة بيك ككاؿإلى عند دخكلؾ :ة التجارية التمفاز بيو الوكالةشاش 

 لمنتجات الخاصة ة بمقاطع فيديك تركيجية مزكدتمفاز ةالجزائر سيمفت انتباىؾ شاش

 . 2ةبالمؤسس

                                                           
 . مف إعداد الطالب 1
 . مف إعداد الطالب  2
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  دكف غيرىا ة عمى مكاقع محددالإنترنت فتح المجاؿ لاتصاؿ العامميف بشبكو :الانترنت 

 مكقع ،  " eccp.dz" مكقع البريد للبطلبع عمى حسابات البريد الجارم : اكمةعمى ش

 ". www.at.dz"  المكقع الرسمي لاتصالات الجزائر، " 4g.lte.dz " منتج الجيؿ الرابع

 الجميع ة  يمكف لممسؤكؿ مخاطب إذ كىك يحؿ محؿ الاتصاؿ الشخصي: الالكتروني البريد

يجادكبالتالي التعرؼ عمى التساؤلات   كيتككف عنكاف بريد عماؿ ة، المناسبة الأجكبكا 

 Nom.prenom@algerietecom.dz  : الجزائر عمى النحك التاليتاتصالا

  كالتي الجديدة مف تقنيات تكنكلكجيا الاتصاؿ ة كىي تقني:البصرية السمعية المحاضرة 

 50 فيي كسيمة تساعد في عقد اجتماعات بيف المديريات ،برعت فييا اتصالات الجزائر

جراء عبر التراب الكطني المكزعة  ة الفعالي: كمف مميزاتيا، عف بعدة دكرات تككينيكا 

 .ؿ الجيد كالما، ربح الكقتأم كالكفاءة

   الأنترانت( Intranet ):تمكف مف الاتصاؿ كالتسكيؽ ة، اتصالات داخمية كىي شبؾ 

 في اتصاؿ الأنترانت ات مف شبؾأنكاع 3 كيكجد ، لممؤسسةة المككفالأطراؼبيف مختمؼ 

 "   ةبكاب " Dalilcom "  دليمكـ ة شبؾ: تختمؼ حسب استعماؿ استعماليا كىما،الجزائر

GDOC "تكاصؿ ةكشبؾ  "Tawassol. "  

 دليمكمةشبك  "Dalilcom: " تيتـ بشرح طرؽ العمؿ ة داخمية ىي شبؾ 

 ة تركيج المنتجات باعتماد طريؽة عمميح كشرة،بالتفصيؿ كالتعميمات الجديد

 الاتفاقيات مع ة،مختمؼاؿ طرؽ بيع ة نجد عمى مستكل ىذه الشبؾإذ ، جكاب/سؤاؿ

 ، التسعيراتالمتكفرة، التعبئة بطاقات ،الانترنتكثابت اؿكـ كيدإ عرض ،الزبائف

 المنتجات نجد الصفحة ة كفي نيام، المينييفإلى المكجية   Oneclickة  خدـ

 .أرشيؼالتي انتيت صلبحيتيا عمى شكؿ 
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  ةالبواب GDOC   :ة ىك اختصار لجمؿ «Gestion Documentaire  »

 إدارة تستعمؿ ة كىي بكاب، المستنداتالأكراؽكتعني تسييؿ بالمغة الفرنسية 

  »   بالتنظيـالمتعمقةاتصالات الجزائر لنشر أىـ الكثائؽ الرسمية 

réglementations » المذكرات  «notes » الإجراءات « procédures  

»    كاتفاقياتأسكاؽ«  Appels candidature »   نداءات الترشح لممنصب«

Marché et conventions » معايير العمؿ  «  Normes ». 

 التواصلةشبك  Tawassol:خاصة بالتكاصؿ بيف ة اسميا يدؿ عمييا فيي شبؾ 

 ةفقرات المكجكداؿ ، كأىـالعماؿ اتصالات الجزائر عمى اختلبؼ مناصبيـ كرتبيـ 

 :يمي كما ة مقسـةعمى مستكل ىذه الشبؾ

  كؿ المستجدات التي تحدث داخؿ المؤسسة قفي: ة الساعأخبارفضاء 

 إلى بالإضافة ، العماؿة لفائدترفييية رحلبت ،مف عمميو التبرع بالدـ

 جمسات ، عف كؿ ما لو شاف باتصالات الجزائرة الصحاؼأخباربياف 

 .لبكمات الصكر أ ك،التعارؼ بيف العماؿ كالرئيس المدير العاـ

 المكارد إدارة ات نجد في كؿ ما يتعمؽ بعممي:ةفضاء الموارد البشري 

 الدكرات ة، مناصب شاغر، استخلبؼترقية، ، تعييفات مف قرارةالبشرم

 .ة نصائح قانكنيات،  مذكرة،التككيني

  صكر كشعارات المؤسسة، كفيو قيـ كثكابت المؤسسة:فضاء العمال ، 

 المصطمحات معجـ ة، مختمؼة نماذج لطمبات جاىز، لمتحميؿةجاىز

 .بالشرح

  إشيارية كمضات ، راديك، تمفاز:الإعلامفضاء وسائل. 
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   ة نشاطات رياضي، بيع كشراء، فيو نصائح كحيؿ:للاستراحةفضاء. 

 أك ة الدينيات الرئيس المدير العاـ في كؿ المناسبرسالة أيضا إلى ىذه الفضاءات نجد بالإضافةك

 .1 لمتياني كالتعازم بيف العماؿة مخصصة كزاكم،ةالإلكتركني ة مكاف مخصص لتحميؿ الجريدة،كطني

 : نظم المعمومات.4

 المعمكمات منيا ما يستخدـ عمى شكؿ برمجيات ةنظـأ تستعمؿ مؤسسة اتصاؿ الجزائر العديد مف 

 كمنيا ما ىك عمى شكؿ قكاعد بيانات التي تصؼ كؿ الأحداث ،ىدفيا تنفيذ العمميات كالترتيب البيانات

 كيعمؿ نظاـ ، بكاسطتياةلكتركنيإ كة في شكؿ الممفات يدكمة كتككف مخزفالمنظمة في ةكالعمميات الجارم

 كفيما يمي نذكر أىـ النظـ . الاتصاؿة لتفعيؿ عممياالمعمكمات عمى تحكيميا إلى معمكمات لاحؽ

 : في المؤسسةة المستعمؿةالمعمكماتي

  7غايا " نظام " « GAIA V7 »:  كتغييره 2016 فيفرم 07 حديثا في إليوتـ الانتقاؿ 

 6 عمى ة مكزعأشير 9 مف أكثر تطمبت ة معقدفي عممية " 5غايا  " بالنظاـ القديـ

 الذم الأخير ىذا ، عامؿ مستخدـ ليذا النظاـ7000 مف لأكثرمراحؿ مع تككيف مكثؼ 

 كلعؿ ، كنظاـ المعمكمات، المالي، المؤسسة في جانبيا التقني كالتجارمىياكؿشمؿ جميع 

 :  النظاـ الجديد ما يمي ما ميزأىـ 

 بالإمكاف كأصبح تغطي كامؿ التراب الكطني ة بيانات مركزمةكم عمى قاعدتيح 

 .ا كالتحكـ فييا كطنية بسيكؿالمعمكمةنقؿ 

 البيانات كاستخراج البيانات استخراج السيؿ  مف مع ىذا النظاـ الجديد بات 

 .ة أكثر قكحمايةكتحميميا مع تكفر نظاـ 

                                                           
.  مف إعداد الطالب  1
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 ب  كم " بطريقو عرضة ممكفبيانات برسكمات ة عرض مريحة كاجو "«  en 

mode web». 

 نظام تسيير الزبائن « ANIS »  « FAWRI »:  ىما نظاماف كجد لنفس الغرض 

 البريد ، العناكيف، اليكاتؼكأرقاـ الشخصية البيانات الفكترة، ،المتمثؿ في تسيير الزبائف

 الرئيسي كالمتصؿ بدكره "  " بالمكزع ة  بيانات متصؿة عف قاعدة كىك عبار،الإلكتركني

 . الانترنتةخاصة بتزكيد الزبائف بخدـاؿبمعدات 

 4»التعبئة  بطاقات ة برنامج طباعG VOLTE »  « 4GLTE » « ADSL »  :  

برنامج متصؿ بمكزع ك "  Imprimante Thermique" ة  حرارمطابعة آلةباستعماؿ 

رساليا التعبئة لبطاقات ة تسمسميأرقاـ بإنشاءخاص كذاكره تقكـ  ،  كقت طمب طباعتيا كا 

 ة كربح الكقت كخدـة المردكدمة نسبكزيادةىـ كثيرا في خفض التكاليؼ اىذا البرنامج س

 .الزبكف 

 مؤسسة إنشائيا عمى تسير التي الأنظمة ة يدخؿ ضمف سمسؿ: نظاـ المحاسبي المالياؿ 

 كتعظيـ الربح كتقميؿ معدؿ جية مف الأداء ةجؿ ضماف فعاليأ الجزائر مف تاتصالا

 كالشيكات بالإضافة ة المالية الحرؾة كأىـ مبادئ عمؿ ىذا النظاـ متابعالأخطاء، ارتكاب 

 .ة بدؽة الشرؾأعماؿ رقـ إحصاءإلى 
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الإجراءات المنيجية لمدراسة الميدانية : المبحث الثاني

مجالات الدراسة : المطمب الأول

 يؤطر الباحث دراستو حتىعتبر مجاؿ الدراسة مف خطكات البناء المنيجي لأم بحث عممي م

 :ميز في مجالات دراسة مجاليف ىما  بالتحكـ  في جميع  خطكات بحثو كفكتسمح لو 

 :لمجال المكانيا* 

 المراد دراستيا كىذا ة كالفئة كالمكاف الذم تتكاجد فيو العيفكالمساحة الرقعة ، يقصد بالمجاؿ المكاني

 يككف لو علبقة بمكضكع الدراسة ككذلؾ تتـ فيو التفاعلبت كالعلبقات كالسمككات التي أفالمكاف يجب 

 جغرافي معيف معمكـ لدل الباحث كقد تـ تحديده مسبقا إطارالمجاؿ المكاني ىك ؼ .يريد الباحث دراستيا

 .ة لاتصالات الجزائر فرع بميدة الجيكمالمديرية : كفي دراستنا ىذه فالمجاؿ المكاني ىك

 : المجال الزماني

 المكافقة كبعد 2019 سنو نياية ة مراحؿ الدراسة كتمثؿ الفترق يقصد بو الزمف كالكقت التي تمت في

 انطلبقا مف الجانب الأطركحةتـ الانطلبؽ في انجاز .  2020 ة سفة بدامعشركع الدراسة كــعمى 

 عمى الجانب النظرم كالتقييد في جميع ة المشرؼة عاـ كنصؼ كبعد مكافؽة لمدإعدادالنظرم الذم تـ 

 كتقديميا للبستمارة ة الجانب التطبيقي مف صياغإعداد تـ الانطلبؽ في ة، مف الأخيرةالملبحظات المقدـ

 ة سفأكاسط كجمعيا في ة التصحيح تـ تكزيع الاستمارة المحكميف كبعد عمميكالأساتذة ة المشرؼللؤستاذة

 ة ثـ صياغ، في جداكؿ كمعالجتيا كتحميميا كميا ككيفياكتبكيبيا تـ الشركع في تفريغ المعطيات 2023

 .ةالنتائج النيائي
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 المنيج المتبع في الدراسة: المطمب الثاني

 حيث يحتاج نكع مف المكاضيع إلى ، لكؿ دراسةكالأىداؼتختمؼ المناىج باختلبؼ المكاضيع 

 فيشير المنيج في مصطمح الحديث إلى الطريؽ المؤدم ، كذلؾ حسب طبيعة المكضكع،مناىج مختمفة

 كتحرر ، عمى سير العقكؿتييميف مف القكاعد العامة الطائفة بكاسطة في العمكـ ةحقيؽاؿإلى الكشؼ عف 

  .1معمكمة حتى يصؿ إلى نتائج عممياتو

 التي المنظمةمف الخطكات ة  عف جمؿعبارة بحث عممي ىك لأمكيعد المنيج العمكدم الفقرم 

  النتيجة تمكنو مف الكصكؿ إلى ة الالتزاـ بتطبيؽ قكاعد معيفإطار في إتباعيايجب عمى الباحث 

  .2ةالمسطر

 .3 التي يبيف بيا قكاعده كيصؿ إلى حقائقوة الطريؽبأنوكيعرفو طمعت ىماـ 

جؿ الكصكؿ إلى ىدؼ أ المسمؾ الذم تتبع مف أك الظاىرة الاقتراب مف ة ىك طريؽإذا فالمنيج 

 حكـ مسبؽ كيتكقؼ تحديد منيج الدراسة عمى اليدؼ أك عف كؿ ما ىك ذاتي ة بعيدة عمميةمعيف بصيغ

: ػػ كطبيعة الدراسة في حد ذاتيا كيندرج ىذا في مكضكع الدراسة المكسكـ بإليو،الذم تسعى إلى الكصكؿ 

 الكصفية ضمف الدراسات  "  عمى الثقافة المينية لدل العامميفكأثره ةالاتصاؿ في المؤسسة الخدماتي" 

ثير أ كالتي تيدؼ إلى كصؼ المفيكميف الاتصاؿ كالثقافة المينية كتحميؿ العلبقة كىي علبقة تالتحميمية

 .الاتصاؿ عمى الثقافة المينية كمنو فقد اعتمدنا عمى المنيج الكصفي التحميمي 

 

 

                                                           
1
 .05، ص  1977 ،3 ط ، الككيت، المطبكعاتة ككاؿ،مناىج البحث العممي ،عبد الرحمف البدكم  

2
  ،3 ط ، الجزائرة، الديكاف المطبكعات الجامعي، والاتصالالإعلاممناىج البحث العممي في عموم  ،حمد بف مرسميأ  

  .283 ، ص 2005
3
 .30 ، ص 1984 ،1 ط ، بيركتة،مؤسسة الرماؿ،  والاجتماعيةالنفسيةقاموس العموم ، طمعت حماـ   
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 :المنيج الوصفي التحميمي* 

 حيث ييدؼ إلى كصؼ ،غمبيا استخداما في جميع البحكثأ المناىج كأىـ يعد ىذا المنيج مف 

 كما تكجد في الكاقع كييتـ بكصفيا كصفا دقيقا الظاىرة أك فيك يعتمد عمى دراسة الكاقع ،ظاىره كفحصيا

  .1كيعبر عنيا كميا ككيفيا 

 كمركباتيا ا فيك يصؼ خصائصوالحادثة، أك الكضع الراىف أم تصكير ما ىك كائف أيضاكىك 

 بيف المتغيرات عمى تمؾ ة كيحدد العلبقة الإرتباطي، كالظركؼ التي تحيط بيا،كالعكامؿ التي تؤثر فييا

 .2ة التي ستؤكؿ ليا الظاىرة المستقبميللؤكضاع كمف ثـ التنبؤ كالاستنتاج ةالظاىر

 فعلب مكجكدة كما ىي الظاىرة إلى ككنو منيج يستعمؿ لدراسة كتكضيح خصائص ككاقع بالإضافة 

 .3 بيا ةكيقكـ بتفسيرىا كتحديد علبقتيا كالظكاىر المحيط

 أف نجد ة عمى الثقافة المينيقثرأ كة بالاتصاؿ في المؤسسة الخدماتية كبالرجكع إلى دراستنا المعنكف

 الكصؼ الذم يخضعيا ةنسب منيج ليذه الدراسة خصكصا في عمميأالمنيج الكصفي التحميمي ىك 

 العلبقة بيف المتغيرات كذلؾ لمكصكؿ إلى إيجاد ةلجميع مفاىيـ كمتغيرات الدراسة كمف ثـ تحميميا كمحاكؿ

 استقراء كتحديد النتائج ة محاكؿأخرل جية كمف جية كعممية ليذه العلبقة ىذا مف ةكضع استنتاجات دقيؽ

 . في المستقبؿ ةككذلؾ التنبؤ بالظاىر

 

 

                                                           
1
 الجامعية، ديكاف المطبكعات ، البحوثإعدادمناىج البحث العممي وطرق  النبنييات، محمد محمكد ،عمار بكحكش  

  .131 ،ص 1995 ،2 ط ،الجزائر
2
 الأردف، ،دار الثقافة لمنشر كالتكزيع،  والاجتماعيةالإنسانية البحث العممي في العموم أساليب ،المغربي كامؿ محمد  

  .96 ، ص 2007
3
 .177 ،ص 2005 ة، القاىر، دار الفكر العربي، ومناىج البحث العممياتتقني كحي،محمد سميماف لمبكش  
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 تقنيات وأدوات جمع البيانات وتحميميا : المطمب الثالث

جعؿ الباحث يستعيف م طبيعة مكضكع الدراسة كالمنيج المطبؽ بالإضافة إلى النمكذج المعتمد إف

 مف الميداف كالتي تدكر حكؿ أبعاد الضركرية في جمعو لممعطيات كالبيانات ةأدكات كتقنيات محددب

 حسف اختيار أف الظاىرة المدركسة بالإضافة إلى أكمكضكع ؿ أبعاد المتغيرات المشكمة ؿأمالمكضكع 

 كما لتعدد في استخداـ التقنيات يؤدم أكثر، ية في البيانات ككذا مصداؽة إلى دؽة تؤدم بالضركرةالتقني

 لمكصكؿ إلى كالكفيمة ة بجميع الجكانب التي يريد مف خلبليا الباحث جمع المعطيات الكافيالإلماـإلى 

 . كمكضكعية ةنتائج دقيؽ

 :كالأتي كىي ةلقد اعتمدنا في دراستنا عمى تقنيات متعددؼ منا عمى ما تـ تناكلو فيما سبؽ اكحرص

 :الاستمارة *

جؿ الحصكؿ عمى أ إلى الأفراد مف ة مكجوأسئمة نمكذج يضـ مجمكعة أنيا عمى الاستمارة تعرؼ 

 ترسؿ أف أك الشخصية المقابمة عف طريؽ إما مكقؼ كيتـ تنفيذىا أك مشكمة أكمعمكمات حكؿ مكضكع اؿ

  .1إلى المبحكثيف عف طريؽ البريد

 تسمـ باليد إلى استبياف حكؿ مكضكع معيف يتـ كضعيا في ة مرتبأسئمة مجمكعة بأنياكما تعرؼ 

 .2مطركحة لأسئمة أجكبةجؿ الحصكؿ عمى أ مف إلييـ ترسؿ أك المعنييف الأشخاص

 الأسئمة ة كلقد تـ صياغإليو، ة المكجوالأسئمة عمى بالإجابة يقكـ مف خلبليا المبحكث  فالاستمارة

 كالتي مكنتنا مف التعرؼ الدقيؽ كالجيد عمى ميداف الدراسة بالإضافة إلى الاستطلبعيةبعد قيامنا بالدراسة 

 مف الاستمارة في الأسئمة أنكاعفمقد تعددت ،  (الأسئمة  )تفكيؾ المتغيرات إلى أبعاد كمف ثـ إلى مؤشرات 

 بالإضافة إلى ، كتقديـ الملبحظاتالاستمارة عمى ة مشرؼالأستاذة كبعد الاطلبع .ةمغمكؽ  كمفتكحة أسئمة

                                                           
، الديكاف المطبكعات الجامعية الجزائر، ط تدريبات عمى منيجية البحث العممي في العموم الاجتماعيةرشيد زركاتي،   1
  .123 ، ص 2002، 1
 .66، مرجع سابؽ، صمناىج البحث العممي وطرق إعداد البحوثعمار بكحكش، محمد محمكد الذنيبات،   2
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 تـ العمؿ بجميع الملبحظات الأخير التحكيـ كفي إطار في الأساتذةذلؾ تـ عرضيا عمى نخبو مف 

السؤاؿ كلقد تكزعت عمى  55 فشممت عمى مجمكعة فشممت عمى مجمكع الاستمارة صياغة تمت ةالمقدـ

 :ةالمحاكر التالي

 . أسئمة05 حكؿ البيانات الشخصية :الأكؿ المحكر 

 في تحسيف التدريب الأفقيثر الاتصاؿ أ:ػػ بة المعنكفالأكلى الفرضية حكؿ أسئمة : المحكر الثاني

 الأفقي، الاتصاؿ لمفرضية تخص المتغير المستقؿ أسئمة المحكر بيف فانقسـ ة،لدل المكارد البشرم

 . التدريبلمفرضيةكالمتغير التابع 

 دكر الاتصاؿ الرسمي في تحقيؽ التمكيف لدل :الثانية الفرضية حكؿ أسئمة : المحكر الثالث

 خاصة ةسئؿأ ك(  الاتصاؿ الرسمي)لفرضية  خاصة بالمتغير المستقؿ أسئمة كانت ىناؾ ،العامميف

 .(  التمكيف)ية بالمتغير التابع لمفرض

 لدل الإبداعغير الرسمي في تحقيؽ   الاتصاؿبأثر المكسكمة الثالثة الفرضية أسئمة ، المحكر الرابع

 ة الاتصاؿ غير الرسمي كالمتغير التابع لفرضيضية بيف متغير مستقؿ لمفرالأسئمة فمقد تكزعت ،العامميف

 .الإبداع

 كقت إعطاء كما تـ ة البميدة في داخؿ المؤسسة اتصالات الجزائر مديرمة كلقد تـ تكزيع الاستمار

 . في البيتأم العمؿ إطار حتى كلك كاف ذلؾ خارج الأسئمة عمى الإجابةكافي لممبحكثيف حتى يتـ 

 :الملاحظة 

حث جمع المعمكمات كالبيانات ادكات التي مف خلبليا يمكف لمبالأ مف أداة تعتبر الملبحظة 

 في البحكث ة التقنيات الكصفيأىـ لإدراؾ كفيـ الظكاىر فيي مف ة صالحة، الحسية المشاىدأكالملبحظة ؼ

لماـ ةالاجتماعية لما تقدمو مف دؽ  . بالمكضكع المدركسكا 
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 أك ىا المكاقؼ كالكقائع كالعلبقات عف طريؽ الحكاس سكاء كحدإدراؾ  " تعريفاتياأىـ كمف 

  .1" كذلؾ فيما يتعمؽ بالغيرة،باستخداـ الأدكات المساعد

 كمككناتيا المادية كالأحداثمشكلبت اؿ لسمكؾ الظكاىر كة مراقبأك ة مشاىدة عممي"أيضا كىي 

 سيرىا كاتجاىاتيا كعلبقتيا بأسمكب عممي منظـ كمخطط كىادؼ بقصد التفسير كتحديد ة كمتابعةكالبيئي

 .2" حاجتوة كتمبيالإنساف أغراض ةالعلبقة بيف متغيرات كالتنبؤ بسمكؾ الظاىرة كتكجيييا لخدـ

 عمى جمع المعمكمات ة مساعدةداأ كلأف طبيعة المكضكع تفرض عمينا استخداـ الملبحظة ؾ

 كالتي ة، الملبحظات كىي الملبحظة البسيطأنكاعبسط أ عمى الاستعانةكالبيانات حكؿ المكضكع كمنو تـ 

 لمضبط إخضاعيا كدكف ةيقصد بيا ملبحظة الظكاىر كالكقائع كما تحدث تمقائيا كفي ظركفيا الطبيعي

 .3 لمقياسةكالشركط العممية دكف استخداـ أدكات دقيؽ

 حيث مكنتنا مف جمع معمكمات حكؿ ة بالملبحظة في الدراسة الاستطلبعية فمقد تـ الاستعاف

في   بيا الاستعانة بالإضافة إلى ةالمكضكع كالتخمص مف مفاىيـ تـ كضعيا قبؿ الدراسة الاستطلبعي

 ة كتتضمف تقنيالإجابةجؿ أ لميداف الدراسة خصكصا عند تقديـ الاستبياف لمعامميف مف ةالزيارات المتكرر

 .( التفاعؿ، المبحكثيف " أبعاد كمؤشرات " المتغيرات، الزماف،المكاف ) الملبحظة ةالملبحظة شبؾ

 

 

 

 
                                                           

1
  .121  ، ص  1997  ،1الأردف، ط ،دار الشركؽ،  البحث في عمم الاجتماعمناىج ،  خيخؿ عمر مغني  

2
 ،2الأردف، ط  كالتكزيع،  دار كائؿ ، البحث العممي القواعد والمراحل والتطبيقاتةمنيجي ،محمد عبيدات كاخركف  

  .73 ، ص 1999
، دار اليدل لمطباعة كالنشر كالتكزيع عيف مميمة ، مناىج وأدوات البحث العممي في العموم الاجتماعية رشيد ركاني،  3

 .261، ص 2007، 1الجزائر ، ط
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 :الفرز وتحميل البيانات وعرض النتائجأدوات * 

 كذلؾ باستخداـ نظاـ ة كمركبةكؿ بسيطا كجمعيا تـ تبكيب المعطيات في جدات بعد تكزيع الاستمار

SPSSكمف ثـ تـ تحميؿ البيانات كعرضيا كميا ة، مجاميع عددمة قدـ لنا نسب مئكم الإحصائي كالذم 

 لمعظـ النسب التي تناكلتيا الإحصائية ةجداكؿ كمف ثـ التحميؿ النكعي عف طريؽ القراءاؿعف طريؽ 

 .الجداكؿ

 الأساسية كالحجـ الأكبر حيث قمنا بالتعمؽ بالتحميؿ ةخذ التحميؿ النكعي المكافأ كقد 

 (البنائية الكظيفية ) النظرية ةكذلؾ بالاعتماد عمى المقاربىا  بمختمؼكالأعدادالسكسيكلكجي لمختمؼ النسب 

 النظرم عممي الإطار عمى ة مرتكزة سكسيكلكجياتجؿ تفكيؾ كتحميؿ النسب كالأعداد إلى قراءأكذلؾ مف 

جؿ أ كذلؾ مف (كالتابعة  المستقمة ) عقمي منطقي لتحديد العلبقة بيف مختمؼ المتغيرات المشكمة لمدراسة

 . دراستيا في مكضكعناأردناالكصكؿ إلى تقديـ استنتاجات كخلبصات كحتى قكاعد تحكـ العلبقة التي 

 . كفؾ شفرات كمفاتيح الدراسةالبحث،جؿ تعميـ النتائج المتحصؿ عمييا عمى مجتمع أ كىذا مف 

 كمنو الاستنتاج العاـ كعنكاف الدراسة مجالات ة تـ التكصؿ إلى استنتاجات لكؿ فرضيالأخير كفي 

 .الدراسة
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 العينة وطرق اختيارىا: المطمب الرابع

 المشكمة أك عف ىذه الظاىرة ة مشكمة ما تكفر بيانات كمعمكمات ضركرمأكتتطمب دراسة ظاىرة 

 فلببد مف تحديد الكاضح لمجتمع الدراسة كالذم ، الحكـ المناسب حيالياأكلتساعد الباحث في اتخاذ القرار 

نو سيساعده في تحديد أ ضركرم جدا أمر مفردات التي سيدرسيا الباحث أكيقصد بو جميع عناصر 

 .1" لدراسة المجتمع الأمثؿالأسمكب العممي 

 كمكضكعية يجب تحديدا كتمثيمية ة عممية كدقيؽأكثر التكصؿ إلى نتائج كلأجؿ كمف ىذا المنطمؽ 

 جميع العامميف في أخذنا أم ة ذلؾ اعتمدنا في دراستنا عمى المسح الشامؿ لمعيفكلأجؿ ،كاضحا كدقيقا

 .البميدة لاتصالات الجزائر ة الجيكمة الفرعيةالمديرم

 أك جمع البيانات كالمعمكمات مف كعف جميع عناصر ة طريؽبأنو : " كيعرؼ المسح الشامؿ

  .2"  مختمفة بأساليبمفردات مجتمع الدراسة 

 عاملب يشغمكف مختمؼ 120كمف خلبؿ ما سبؽ تـ حصر جميع العامميف كالمقدر عدديف ب 

خذ أ كلقد اعتمدنا البميدة لاتصالات الجزائر فرع ة الجيكمةالمناصب كالكظائؼ كالتخصصات في المديرم

 الكصكؿ إلى جميع الإمكانيةلعدد الذم يمكف التحكـ في نتائجو ككذا ؿشامؿ اؿ حصر أمجميع المفردات 

كبر ىامش مف التعميـ النتائج أ حتى يككف ىنالؾ أخرل ة كمف جيةالعامميف داخؿ المؤسسة ىذا مف جو

 . لمؤسسة اتصالات الجزائرةعمى جميع المكارد البشرم

 

 
                                                           

1
 2010 ، 4الأردف، ط  ، دار الصفا لمنشر كالتكزيع، البحث العمميأساليب ،محمد عثماف غنيـ، مصطفى ربحي عمياف  

 133صفحو 
2
 ، ص 2001 الأردف، الدولية، الأفكار بين إجراءاتو، وأساليبو، مناىجو أسسو،البحث العممي  ،مصطفى ربحي عمياف  

160. 
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 عرض وتحميل الفرضيات ونتائجيا: المبحث الثالث

 .عرض وتحميل جداول البيانات العامة:المطمب الأول

 يمثل توزيع المبحوثين حسب الجنس :(02)الجدول رقم 

%  ك الجنس

  % 51.66 62 ذككر

%  48.34 58 إناث

%  100 120 المجموع

 51.66  نسبة أف الذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب الجنس نلبحظ 02 مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 

 .إناث% 48.34مف المبحكثيف ذككر مقابؿ % 

 البشرية متقارباف في المكارد الإناث عدد الذككر كعدد أف نستنتج السابقة مف خلبؿ النسب 

 فمف :مؿ م يمكف تفصيميا فيماأسبابعدة ل ؿإالمكظفة لدل المؤسسة اتصالات الجزائر كىذا يرجع 

داخؿ المجتمع مكانة  كبيرة في ضماف حقكؽ كأشكاطا المرأة خطط خطتلقد ؼالجانب الاجتماعي 

مف قبؿ ليا  تنافس الرجؿ في عدة كظائؼ كمجالات لـ تكف متاحة أصبحت التي بدكرىا كالجزائرم 

 جعمتيا المرأة عمى كالأسرية الكصاية الاجتماعية كفانفتاح المجتمع الجزائرم كتقمص سمطة الضبط 

 لممرأة قدـ الألفية التمكيف الذم قاـ بو النظاـ الجزائرم في بداية أف أسمكب كما ،تتمكف مف افتكاؾ حقكؽ

 الجزائرية المرأةكم ق تستالإدارة  في الكظيفةأف يمكف القكؿ أخرل  كمف جية امتيازات عديدة ىذا مف جية

ف المستكل العممي الذم لممرأة، إ فيي كذلؾ تساعد حتى المنفكلكجية الجسدية الأسرككذا تمقى قبكؿ لدل 

 نسبة الحاصميف ككذا النساء الجزائريات كىذا ما يلبحظ في عدد المتخرجات مف الجامعة كصمت  إليو 



256 

 

 

 كبالعكدة عمى شركط الالتحاؽ لمعمؿ داخؿ مؤسسة اتصاؿ جزائرية فيي الإناثعمى البكالكريا مف جنس 

ف التفاكت في التقميؿ بيف الذككر إ ىذا ؼإلى بالإضافة ،جامعية في عممية التكظيؼاؿشيادات اؿتفرض 

 مازالت كالانترنت بالخطكط الياتفية كالإمداد كالإصلبحات كجكد بعض الكظائؼ التقنية إلى يرجع كالإناث

مثميا مثؿ الرجؿ، كما   ىذا المجاؿ كتصبحالمرأة تقتحـ أففي المستقبؿ يمكف ك ،تقتصر عمى الذككر

لكجكد إجبارية حصكؿ الذككر عمى الالتزاـ اتجاه الخدمة الكطنية بالتجنيد أك الإعفاء بعض مف العكائؽ 

 .في عممية التكظيؼ في المؤسسات الاقتصادية

يمثل توزيع المبحوثين حسب السن : (03) الجدول رقم 

 % ك السن

20   -   35 19 15.84%  

35    -   50 73 60.83%  

  %23.33 28  سنة فأكثر50

  %100 120 المجموع

 

 كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب السف نلبحظ أف المبحكثيف الذيف 03 مف خلبؿ جدكؿ رقـ 

 % 23.33تمييا نسبة  % 60.83أعمى فئة بنسبة   ]50- 35 ]تتراكح أعمارىـ في الفئة العمرية 

 سنة كأخيرا المبحكثيف الذيف صرحكا أف أعمارىـ 50لممبحكثيف الذيف صرحكا أف أعمارىـ ىي أكبر مف 

 %. 15.84بنسبة  ]35-20]في الفئة العمرية 

يمكف الاستخلبص مف خلبؿ القراءات الإحصائية أف معظـ المكارد البشرية المكظفة لدل مؤسسة 

 ] 50-35 ]اتصالات الجزائر شباب فمك أخذنا نصؼ أعداد المكارد البشرية الذيف فئتيـ العمرية 

، كىذا راجع إلى سياسة التشبيب التي ] 35-20 ]كجمعناىا مع عدد المبحكثيف الذيف فئتيـ العمرية 
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تنتيجيا معظـ المؤسسات الجزائرم ىذا مف جية كمف جية أخرل فمؤسسة اتصالات الجزائر ىي مؤسسة 

حديثة النشأة باعتبارىا انبثقت مف المؤسسة الكطنية للبتصالات السمكية كاللبسمكية كليذا فقد أخذت بعض 

مف الإطارات في المؤسسة الأـ السابقة كقامت بتكظيؼ مكارد بشرية جديدة، بالإضافة إلى أف معظـ 

الكظائؼ لدل المؤسسة اتصالات الجزائر تشترط الشيادات الجامعية كىذا تحميؿ أخر عمى كجكد نسبة 

. عالية مف الشباب كمكارد بشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر

 سنة كيساكييا دليؿ عمى اعتماد 50 إف كجكد نسبة معتبرة مف المكارد البشرية التي سنيا أكبر مف 

المؤسسة عمى خبرات ككفاءات يمكنيا نقؿ معارفيا كمكتسباتيا إلى باقي المكظفيف الآخريف كحتى لا 

يحدث ىكة كبيرة في أعمار المكظفيف داخؿ المؤسسة كىذا ما قد ينشأ عنو خمؿ في ثقافة العمؿ لدل 

. المكظفيف كتعطي في سيركرة تقديـ الخبرة مف جيؿ إلى جيؿ داخؿ المؤسسة 

يمثل توزيع المبحوثين حسب المستوى التعميمي  : (04)جدول رقم 

 % ك المستوى التعميمي

  %14.17 17 ثانكم أك أقؿ

  %85.83 103 جامعي

  %100 120 المجمكع

 

 كالذم يمثؿ  تكزيع المبحكثيف حسب المستكل التعميمي نميز أف نسبة 04مف خلبؿ جدكؿ رقـ 

نسبة المبحكثيف الذيف صرحكا أف لدييـ % 14.17مف المبحكثيف ليـ مستكل جامعي مقابؿ  % 85.33

مستكل تعميمي ثانكم أك أقؿ لدل استقرائنا لمنسب الإحصائية يمكننا استخلبص أف مؤسسة الاتصالات 

الجزائرية  ىي مؤسسة تعتمد في معظـ الكظائؼ كالأدكار كالأعماؿ لدييا عمى خريجي الجامعة كذلؾ 

لطبيعة النشاط الاقتصادم كالاجتماعي كالقانكني كالخدماتي ككذا التقني، فيي تعتمد في الجانب 
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إلخ مف .... الاقتصادم عمى المحاسبيف ككذلؾ الذيف لدييـ شيادات في الاقتصاد كالمالية كالجباية 

شيار كتسيير كؿ ىذه المياـ  العمكـ الاقتصادية كالتسيير كالتجارية فتحتاج إلى مندكب مبيعات كتسكيؽ كا 

تستمزـ اكتساب صاحبيا لشيادة جامعية بالإضافة لمميندسيف كالتقنييف في مجالات اتصالات السمكية 

كاللبسمكية كالتي تدرس في الجامعات كالمعاىد العميا، فيناؾ مناصب تقنية تحتاج إلى كجكد شيادة 

كتككيف نظرم كتطبيقي جامعي، أما فيما يخص نسبة باقي المكظفيف فتكزع عمى أعكاف الأمف ككذا عمى 

الأعكاف المتعددة كالخدمات التي تكظؼ بالشيادات غير جامعية كأعكاف الحراسة كالمنظفات كأعكاف 

. الصيانة داخؿ المؤسسة

 أخيرا يمكف القكؿ أف المؤسسة اتصالات الجزائر مؤسسة تكظؼ الكفاءات الجامعية المتخصصة 

. في مجالات محددة كيقصد بالمجالات الكظائؼ كالأدكار كالأعماؿ الممارسة داخؿ المؤسسة

 يمثل توزيع المبحوثين حسب سنوات الخبرة : (05)الجدول رقم 

 % ك سنوات الخبرة

  %13.33 16  سنكات10أقؿ مف 

[10 -25[ 72 60%  

  %26.66 32  سنة فأكثر25

  %100 120 المجمكع

 كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب سنكات الخبرة أف أعمى نسبة سجمت 05مف خلبؿ جدكؿ رقـ 

% 60: كالتي قدرت بػػ ] 25- 10 ]لدل المبحكثيف الذيف صرحكا أنيـ يممككف عدد سنكات خبرة في الفئة 

 سنة فأكثر تمييا نسبة 25مف المبحكثيف الذيف صرحكا أف عدد سنكات خبرتيـ مف % 26.66ليا نسبة 

%. 13.33:  سنكات في المؤسسة كالمقدرة بػػ10المبحكثيف الذيف صرحكا أف لدييـ خبرة أقؿ مف 
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 مف خلبؿ ما سبؽ مف قراءة إحصائية يمكف لنا استخلبص أف معظـ مكارد البشرية لاتصالات 

الجزائر ليـ خبرة معتبرة كىذا مف خلبؿ عدد السنكات التي قضكىا في المؤسسة كىذا ما يعبر عف رضاىـ 

عمى كظائفيـ ككذا عمى ظركؼ العمؿ كالحكافز المادية كالمعنكية التي تكفرىا المؤسسة لمكظفييا كىذا ما 

يجعؿ مف استقرار المكرد البشرم كقمة حركة التغيير كالتنقؿ كالاستقالات في أكساط المكظفيف كىذا رجؿ 

إلى الإستراتيجية الجيدة التي تنتيجيا المؤسسة في الإبقاء عمى ككادرىا لضماف الاستقرار الكظيفي، 

بالإضافة إلى عقمية المكظؼ الجزائر الذم يحبذ الاستقرار في الكظيفة الكاحدة كعدـ المغامرة في التنقؿ 

في عدة مؤسسات أخرل كما لشحف المناصب مقارنة باليد العاممة المتكفرة كالتي تجعؿ مف نسبة الحصكؿ 

عمى الكظيفة ضئيمة، إف الاستقرار الميني الذم يكفره المناخ كالبيئة التنظيمية سكاء كاف مف المؤسسة 

نفسيا ككذا مف طرؼ الجماعات العمؿ التي مف خلبليا تتبمكر فكرة الانتماء لممؤسسة ككذا الجماعات 

. العمؿ

يمثل توزيع المبحوثين حسب الفئة المينية  : (06) جدول رقم 

 % ك الفئة المينية

  %60 72 الإداريكف

  %25.83 31 التقنيكف

  %14.17 17 أعكاف متعدد كالخدمات

  %100 120 المجمكع

ملاحظة  

اعتمدنا في تقسيماتنا لمفئات المينية عمى ىذا النحك لأف في دراستنا لـ نتطرؽ إلى الكظيفة كمعيار 

لعممية التأثير عمى الثقافة المينية بؿ اعتمدنا عمى الاتصاؿ كمتغير رئيسي كحاكلنا معرفة العلبقة 
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التأثيرية كمنيا عمى الثقافة المينية كمف ىذا المنطمؽ قمنا بتحديد ىذه الفئات المينية كحصر المكارد 

لييـ مفيكـ كؿ فئة عمى حدة كالمفيكـ ىنا مفيكـ إجرائي . البشرية فييا كا 

نقصد بيـ كؿ المكارد البشرية التي تمارس مياـ كنشاط مكتبي تسيير كتنظيمي كالإدارة  : الإداريون 

كمختمؼ المصالح الأخرل، التسكيؽ، الاتصاؿ، المحاسبة كالشؤكف القانكنية كالإعلبـ كالعلبقات العامة 

. كالخارجية 

ىي الفئة المينية التي تمارس مياـ تقني كىـ الميندسكف في الإعلبـ الآلي كالبرمجة : التقنيون

. كالاتصالات السمكية كاللبسمكية كالالكتركنيات بجميع تخصصاتيا كفركعيا

ىي الفئة التي تمارس أعماؿ مختمفة لا ىي إدارية كلا تقنية كمف بيف ىذه : أعوان متعددة وخدمات 

. المياـ كالخدمات الحراسة، البستنة، التنظيؼ كالصيانة داخؿ ىياكؿ المؤسسة

 كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب الفئة المينية أف معظـ 06 نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 

تقنيكف  %  25.83تالييا نسبة % 60المكارد البشرية في مؤسسة الاتصالات الجزائر إداريكف بالنسبة 

. أعكاف متعدد متعددك الخدمات %  14.17كأخيرا نسبة 

 مف خلبؿ القراءة كالتحميؿ الإحصائي يمكننا أف نستخمص أف الفئة المينية الغالبة فيما يخص 

المكارد البشرية لمؤسسة اتصالات الجزائرية فئة الإداريكف كىذا لطبيعة النشاطات كالمياـ كالكظائؼ 

كالأدكار الأكثر ممارسة داخؿ المؤسسة اتصالات الجزائر فمعظـ مصالح كأنساؽ المؤسسة ليا نشاط 

. إدارم كىذا ما يميز المؤسسات التي تقدـ خدمات
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 عرض وتحميل الجداول الخاصة بالفرضية الأولى ونتائجيا الجزئية:المطمب الثاني

 حسب الاتصال بين مختمف المصالح في نفس المستوى المبحوثينيمثل توزيع :(07)جدول رقم 

 بيف مختمؼ الدائـ كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب الاتصاؿ 07نلبحظ مف خلبؿ جدكؿ رقـ 

 أف نسبة المبحكثيف الذيف صرحكا أنو يكجد اتصاؿ بيف ككتيرتو في نفس المستكل الإداريةالمصالح 

مف المبحكثيف الذيف   %6.7مقابؿ نسبة %  93.33 :ػػمختمؼ المصالح في نفس المستكل كالمقدرة ب

 المبحكثيف الذيف إجابات كلقد تكزعت .صرحكا بعدـ كجكد اتصاؿ بيف مختمؼ المصالح في نفس المستكل

 ذلؾ حسب كتيرة الاتصاؿ فيما يمي نسبة كرحكا بكجكد اتصاؿ في مختمؼ المصالح في نفس المستكل ص

 تمييا ةمف المبعكثيف صرحكا أف كتيرة الاتصاؿ بيف مختمؼ المصالح في نفس المستكل دائـ . 83.74%

% 13,04 كالمقدرة ب أحيانانسبة المبحكثيف الذيف صرحكا أف كتيرة الاتصاؿ بيف مختمؼ المصالح 

الذيف صرحكا أف كتيرة الاتصاؿ نادرة بيف مختمؼ المصالح في  المبحكثيف مف  %3.49 نسبة كأخيرا

 . كاحداؿمستكل اؿ

الاتصال الدائم بين مختمف 

 المصالح في نفس المستوى

وتيرة الاتصال %  ك

 الدائم

%  ك

%  83.47 96 دائما%  93.33 115 نعم

%  13.04 15 أحيانا

%  3.49 04 نادران 

%  100 115 المجموع%  6.7 05 لا

%  100 120 المجموع
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 يمكف استنتاج أف المؤسسة اتصالات الجزائر تعتمد عمى الإحصائية كالنسب ات مف خلبؿ القراء

عممية اؿ اتصالية فعالة فيي تعتمد عمى نشر المعمكمات بسلبسة ككضكح كلا تعتمد الاحتكار في إستراتيجية

 طبيعة كعقمية التسيير داخؿ المؤسسة التي تضمف تداكؿ المعمكمات إلى كىذا راجع ،الاتصالية

كالمعطيات مف خلبؿ تسييؿ عممية الاتصاؿ عبر عناصرىا الرئيسية بتكفير القنكات المناسبة لنقؿ 

 عممية الاتصاليةاؿ مطير المناسب لعنصرأ الرسالة ككذا التيميزالكضكح الذم التسييؿ كالمعمكمة ككذا 

داخؿ المؤسسة المرسؿ كالمستقبؿ فإف تكفره ىذه الشركط يمكف القكؿ أف إستراتيجية أم مؤسسة في 

 كىذا ما تعتمده مؤسسة الاتصالات الجزائر في تسييرىا أىدافيا يمكف ليا النجاح كبمكغ العممية الاتصالية

 .لمعممية الاتصالية

 توزيع المبحوثين حسب استشارتيم لزملائيم والزملاء المستشارين  :(08)جدول رقم 

 المياـ أداء أثناء لزملبئيـ استشارتيـ كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب 08مف خلبؿ جدكؿ رقـ 

مف المبحكثيف صرحكا أنيـ يستشركف زملبئيـ   %93.33كطبيعة الزملبء المستشاريف نلبحظ أف نسبة 

 المبحكثيف إجابات كما تكزعت كف زملبئيـ أثناء أداء المياـ،لا يستشير%  6.67 مقابؿ اـ الموأداء أثناء

 : ما يميإلى المياـ حسب طبيعة الزملبء المستشاريف أداء أثناء لزملبئيـ بأنيـ يستشيركفالذيف صرحكا 

%  ك طبيعة الزملاء المستشارين%  ك استشارة الزملاء

%  25 28 نفس المصمحة%  93.33 112 نعم

%  13.40 15 مصالح أخرل

%  61.60 69 معا

%  100 112 المجموع%  6.67 8 لا

%  100 120 المجموع
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 صرحكا أنيـ يستشركف زملبئيـ في نفس المصمحة كالزملبء كالزملبء في المبحكثيفمف %  60. 61نسبة 

 صرحكا أنيـ يستشركف زملبئيـ في نفس المصمحة المبحكثيفمف % 25 معا تمييا نسبة أخرلمصالح 

 أثناء فقط أخرلمف مصالح زملبء  أنيـ يستشركف أجابكامف المبحكثيف الذيف  %13.4 نسبة كأخيرافقط 

 . المياـ أداء

 يمكف لنا استخلبص أف معظـ المكظفيف يستشركف إحصائية كنسب اتمف خلبؿ ما سبؽ مف قراء

 عدة شكاىد يمكف استخلبصيا إلى المياـ في مؤسسة اتصالات الجزائر كقد يرجع ىذا أداء أثناءبعضيـ 

 ميامو لما تكتسبو مف قكة كتكامؿ كشمكلية أداء أثناء التعاكف التي يمجا ليا المكظؼ إستراتيجية :فيما يمي

 تخص كأشياء أمكرؿ عمى عدة أ تجعمو يسالتيعقمية المكظؼ الجزائرم الاجتماعية كؼفي تنفيذ المياـ 

 الذم لمسناه ككذا العلبقات المبنية  نتاج لتضامف التعاكنيالأسمكبميامو ككذا تخص مياـ زملبئو كىذا 

 كؿ ىذا فحتى شكؿ المكاتب كالمصالح كقربيا مف بعضيا إلى بالإضافةنساؽ المؤسسة أبيف مختمؼ 

مركنة اؿ تجد في المؤسسة د فؽالسيكلة،البعض يجعؿ مف عممية التعاكف كالتشاكر كالتشارؾ تكتسي الميزة 

 المختمفة المتمثمة في مختمؼ الأدكار ككذا التناسؽ في جيةفي طريقة التعامؿ بيف المكظفيف مف 

 تنفيذ ةؿ تسييؿ عمميأج مف الشفافية كالتعاكف كؿ ىذا مف  نكعاالمصالح التي تنفتح عمى بعضيا كتمارس

 في تنفيذ المياـ ككذا التسييؿ الأدكار تداخؿ ىذه أثناء تعطيؿ أك المختمفة كعدـ كجكد خمؿ الأدكار

 . المرجكةالأىداؼ تحقيؽ إلىالكصكؿ 

 يمكف أف نضعو فيذا مياميـ أداء أثناء نسبة المكظفيف الذيف لا يستشركف زملبئيـ إلىبالعكدة ك 

 التكاصؿ مع إلى فبكجكد المكظؼ الاجتماعي الذم يسعى ، في الجانب النفسي كالاجتماعي ككذا التقني

 استشارة أك دكف المجكء إليو المكظؼ الكتكـ المنعزؿ الذم يمارس ميامو المككؿ أيضاجميع الزملبء يكجد 

 طبيعة الكظيفة التي تكتسي السرية في أك إليو المككمة الأدكار سيكلة إلىزملبئو كقد يككف ىذا راجع 
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 كالنرجسية حيث كالتميز كجكد ذلؾ النكع مف المكظفيف الذيف لدييـ الممكة إلى بالإضافة الأحيافبعض 

 إلخ ..أك الحرفة أك  التقنية أك مف يممؾ المعمكمة مبدأ أف يستشار انطلبقا مف يحب  كلارمأنيـ لا يستش

 زملبئو مع العلبقات إقامةمف الكفاءات كالمكتسبات يمتمؾ المبادرة ككذلؾ يمتمؾ السمطة فيذا نكع لا يحبذ 

 . يمكف القكؿ أف المكارد البشرية في مؤسسة اتصاؿ الجزائر تمارس الفعؿ التعاكنيالأخيرلكف في 

 يمثل توزيع المبحوثين حسب التنسيق بين المصالح ووتيرتو :(09)جدول رقم 

 

 كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب التنسيؽ بيف المصالح ككتيره 09نلبحظ مف خلبؿ جدكؿ رقـ 

كثيف حمف المب % 2.5رحكا بكجكد تنسيؽ بيف المصالح مقابؿ لمبحكثيف صمف ا % 97.5أف نسبة 

 المبحكثيف الذيف صرحكا بكجكد تنسيؽ بيف إجاباتكلقد تكزعت ، صرحكا بعدـ كجكد تنسيؽ بيف المصالح 

رحكا بأف ص المبحكثيفمف %  65.72نسبة ؼ :الآتيةالمصالح حسب كتيرة ىذا التنسيؽ إلى النسب 

 الذيف صرحكا بأف التنسيؽ بيف المصالح المبحكثيفمف  % 4.28التنسيؽ دائـ بيف المصالح تمييا نسبة 

 . كتيرة التنسيؽ نادرا  لدل نسبةانعدمت كلقد أحيانايككف 

التنسيق بين 

 المصالح

%  ك وتيرة التنسيق بين المصالح%  ك

%  95.72 112 دائما%  97.5 117 نعم

%  4.28 05 أحيانا

 // // نادرا

%  100 117 المجموع%  2.5 03 لا

%  100 120 المجموع
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 ية بيف المصالح ضركرم بؿ ىك حتـالتنسيؽ يمكف القكؿ أف الإحصاءاتمف خلبؿ ما سبؽ مف 

 فبرغـ ، التي تحتكم عمى أنساؽ كفركع كمصالحكالكيانات كتسيرية تخضع ليا جميع المؤسسات تنظيمية

 ة ككذا تنظيمية اتصاليةاختلبؼ دكر كؿ مصمحة كفرع كنسؽ غير أنيا تتناسؽ فيما بينيا مف خلبؿ عممي

 فلب المؤسسة بيف جميع مككنات التنسيؽ كالتي تمعب دكر فرض لممؤسسة العميا القيادة مف خلبؿ ةكتسيرم

 التي تككف الييكؿ المختمفة أف تعمؿ بمفردىا دكف تداخؿ كتنسيؽ مع جميع المصالح ة مصمحلأميمكف 

 تخضع لمقكانيف كالثقافات ة مؤسسكأم اتصالات الجزائر المؤسسة كباعتبار أف ة مؤسسلأمالتنظيمي 

 مف ة عالية التنسيؽ بيف المصالح بشكؿ دائـ كحتمي كحتى تحقؽ نسبأ فيي تحقؽ مبدةالتنظيمية كالتسيرم

 (المصالح كالفركع ) بيف جميع الأنساؽ ة المشترؾالأىداؼتحقيؽ كؿ نسؽ لدكره بشكؿ كبير كمنو تحقيؽ 

 .المؤسسة أىداؼكىي 

 كانت كذلؾ لضماف ةالمؤسسأم  في تسيير ة كحتمية ضركرمة يمكف القكؿ أف تنسيؽ عمميأخيرا 

 التي يمكف أف تتطكر لتصبح الأخطاء إلى التقميؿ مف بالإضافة للؤدكار الجيدة كالسيركرةالاستقرار 

 إلى خمؽ خمؿ في تحقيؽ بدكرىااختلبلات كالتي بدكرىا يمكف أف تخمؽ صراعا بيف الأنساؽ كالتي تؤدم 

 .المؤسسة أىداؼ
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 يمثل توزيع المبحوثين حسب تبادل المعمومات وطبيعتيا :(10) جدول رقم 

 

 كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب تبادؿ المعمكمات كطبيعتيـ أنا 10 مف خلبؿ جدكؿ رقـ نلبحظ

مف المبحكثيف لا % 5 مقابؿ زملبئيـ أنيـ يتبادلكف المعمكمات مع يف صرحكامف المبحكث  %95نسبة 

 كلقد تكزعت نسبة المبحكثيف الذيف يتبادلكف المعمكمات مع زملبئيـ حسب زملبئيـيتبادلكف المعمكمات مع 

 المبحكثيف الذيف صرحكا أنيـ يتبادلكف المعمكمات بشكؿ رسمي كغير : طبيعة ىذه المعمكمات إلى ما يمي

حكا أف المعمكمات المتبادلة صرمف المبحكثيف الذيف % 39.47تمييا نسبة % 42.10رسمي معا بالنسبة 

 . المعمكمات بشكؿ غير رسميكف يتبادؿالمبحكثيفمف   %18.43 نسبة كأخيراتككف بشكؿ رسمي 

 يتبادلكف السابؽ يمكف القكؿ أف مكظفي مؤسسة اتصالات جزائرية الإحصائي مف التحميؿ 

يصالياا قالمعمكمات كيسعكف إلى نشر  التي تتبناىا الإستراتيجية إلى جميع المكظفيف كىذا راجع إلى كا 

تسيرم اؿف الانفتاح التنظيمي ك ـلعممية الاتصالية كالتي مف خلبليا نستكشؼ نكعاؿالمؤسسة في تسييرىا 

 . ككذا الانتشارىكلة تمتاز بالمركنة كالساتصالية كالتي تخمؽ مناخ كبيئة أنساقياداخؿ المؤسسة كبيف 

 التكاصمية التي تمنع الشفافية كالحؽ كالإستراتيجيةكىذا ما يحفز المكظؼ عمى تبني ىذه الثقافة الاتصالية 

تبادل المعمومات 

 بين الزملاء

%  ك طبيعة تبادل المعمومات%  ك

%  39.47 45 رمسي%  95 114 نعم

%  18.43 51 غير رسمي

%  42.10 48 معا

%  100 114 المجموع%  5 06 لا

%  100 120 المجموع
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في المعمكمة داخؿ أنساؽ المؤسسة كبالتدقيؽ في طبيعة كنكع تبادؿ المعمكمات نجد أف نكع تبادؿ 

ستراتيجيات الاتصاؿ إالمؤسسات الحديثة تنتيج ؼ ق، مف حيث رسمية كعدـ رسميتمتنكعالمعمكمات 

 الأكقات  المتنكعة كالغير محددة الطبيعة فيي تخرج عف النمط الرسمي الركتيني كالذم يككف في معظـ

 المياـ داخؿ المؤسسة كىذا يككف مف كجكد اختلبلات في ميكانيزمات أداءحد المعكقات التي تكاجو أ

ف المجكء إلى الصكرة الغير رسمية إكليذا ؼ،  الرسمية  الاتصاليةالاتصاؿ الرسمي كفي عناصر العممية

 كالضركرية دكف تقيد الآنيةمف العممية الاتصالية يككف مفيد كمجدم في عممية اتخاذ بعض مف القرارات 

 تعطي كأرقاـ مف نسب ما كردمؤسسة اتصالات الجزائر كذلؾ مف خلبؿ الإدارية، ؼبالرسميات كالتسمسمية 

 غير رسمية في تبادؿ أك اتصالية مناسبة رسمية كانت ة كالتسييؿ في اختيار عمميالأريحيةلممكظؼ 

 . بشكؿ جيد كبنسب مرتفعةالأدكار أداءجؿ تسييؿ أالمعمكمات كؿ ىذا مف 

 ات كنكع العممية الاقتصادية ىك مف سمات المؤسسطبيعتو يمكف القكؿ أف التنكيع في أخيرا 

 ىذه المؤسسات التي تسعى إلى عصرنة العممية التسيرية في إحدلالحديثة مؤسسة اتصالات الجزائر 

 ىذا التطكير كالتحسيف كىذا ما لمسناه في ىاما مفخذ حيزا أ كالبعد الاتصاؿ كأبعادىا أدكارىامختمؼ 

 .لنسب ككذا ما لاحظناه في الميدافؿ ناتحميؿ
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 المواضيع التي يناقشيا مع زملائيا  أىم يمثل توزيع المبحوثين حسب :(11)جدول رقم 

%  ك طبيعة المواضيع المناقشة مع الزملاء

%  22.35 110 سبؿ التعاكف كالتنسيؽ

%  22.96 113 حؿ المشكلبت

%  19.91 98 اكتساب ميارات كخبرات

%  15.48 76 تككيف صداقات

%  19.30 95 مكاضيع شخصية

% 100 *1 492 المجموع

 

 أف حسب طبيعة المكاضيع التي يناقشكنيا المبحكثيف  كالذم يبيف تكزيع 11جدكؿ رقـ اؿ خلبؿ مف

يناقشكف   %22.35 يتناقشكف لحؿ المشاكؿ تمييا نسبة أنيـمف المبحكثيف صرحكا   %22.96 نسبة 

 يتناقشكف لاكتساب أنيـمف المبحكثيف الذيف صرحكا   %19.91سبؿ التعاكف كالتنسيؽ تمييا نسبة 

ىـ يتناقشكف في مكاضيع  الذيف صرحكا أفمف المبحكثيف  %19.3 كجاءت بعدىا نسبة ،ميارات كخبرات

مف %  15.48 :ػػلتككيف صداقات كالمقدرة ب جؿلأ الذيف يتناقشكف مف المبحكثيف نسبة أخيرا ،شخصية

 مكظفي اتصالات الجزائر لـ تنكع في المكاضيع التي يتناقش فيما أف السابقة نستخمص الإحصائيةالقراءة 

 لطكؿ أف كجكد قنكات اتصالية كحكارية تسيؿ مف عممية النقاش بيف المكظفيف كما إلىبينيـ كىذا راجع 

 بما أنشأت داخؿ مؤسسة اتصالات الجزائر كالتي أدكارىـالسنكات التي قضاىا المكظفيف كىـ يؤدكف في 

 المؤسسة بحد ذاتيا في تككيف ىذا لإستراتيجية أيضايسمى بالتعايش الكظيفي الميني ككؿ ىذا راجع 

 المؤسسة تدعمو الاستقرار الذم إلى بالإضافة كفؽ القيـ التعاكنية كالتشاركية أنساقياالكفاؽ كالانسجاـ بيف 

                                                           

1
 .إجابات متعددة  *   
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كىك ضمف استراتيجياتيا في تعامميا مع مكظفيا فلب نجد استقالات كلا طرد داخؿ المؤسسة اتصالات 

الجزائر كىذا نتائج لظركؼ كالبيئة التنظيمية التي كفرتيا المؤسسة لمكاردىا البشرية ىذا مف جية كمف 

المكظؼ الجزائرم يجيد ؼ أخر البشرم الجزائرم يمتمؾ الثقافة الاجتماعية يعني بمعنى فالمكرد أخرلجية 

 كمصالح مؤسسة أركقة كىذا لاحظناه في كالأنساؽ ككذا الاندماج داخؿ الجماعات التأقمـ أساليب

 .اتصالات الجزائر

 ه يمثل توزيع المبحوثين حسب الاستفادة من برنامج التدريب ومكان:(12) جدول رقم 

 

  بعد كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب الاستفادة مف برنامج تدريب12جدكؿ رقـ اؿ مف خلبؿ 

لمؤسسة بنسبة با ـمكظفيف استفادكا مف برنامج تدريب بعد التحاقواؿ كؿ إف قالالتحاؽ بالمؤسسة كمكاف

لقكا تدريبا ت أنيـ صرحكا  المبحكثيفمف%  54.16  نسبة:كلقد تكزعت ىذه النسبة عمى ما يمي% 100

 تدربكا بعد التحاقيـ أنيـمف المبحكثيف الذيف صرحكا   %35.84 نسبة تميياداخؿ المؤسسة فقط 

 تدريبا خارج تمقكا أنيـجابكا أحكثيف الذيف بمف الـ% 10 نسبة كأخيراا كخارجيا معا قبالمؤسسة داخؿ

 .المؤسسة بعد التحاقيـ بالمؤسسة

الاستفادة من برنامج تدريب 

 بعد الالتحاق بالمؤسسة

%  ك مكان التدريب%  ك

%  54.16 65 داخؿ المؤسسة%  100 120 نعم

%  10 12 خارج المؤسسة

%  35.84 43 معا

%  100 120 المجموع // // لا

%  100 120 المجموع
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عممية اؿ مؤسسة اتصالات الجزائر تضع أف السابؽ يمكف القكؿ الإحصائي انطلبقا مف التحميؿ 

د ر لما تكتسبو مف مكانة رئيسية في تككيف كتحضير كتحسيف كتطكير المكالأساسيةتدريبية مف المياـ اؿ

 مف جية كمف جية الأدكار تأدية نسؽد البشرية مع رجؿ تسييؿ عممية اندماج المكاأالبشرم كؿ ىذا مف 

 تأدية في ةممؾاؿ كالتي مف خلبؿ يستطيع المكظؼ اكتساب المينية مع نسؽ العلبقات الاجتماعية أخرل

 أماـ التدريب الداخمي كالذم يضع المكظؼ ق علبقات مع الزملبء كىذا ما يقدـ نسج فيةلممؾكاالمياـ 

 المدربيف داخؿ المؤسسة أف عمى المؤسسة كما بالإيجابيعكد ما  كىذا أدكاره قالميداف الذم سيمارس في

 أىداؼىدؼ تحقيؽ ؿ المؤسسة العلبقات داخؿ نسج خبرة ككفاءة كىذا ما يجعؿ مف الأكثرمكظفيف اؿىـ 

 المؤسسة فالتدريب الداخمي يكفر الكقت كالجيد ككذا أىداؼ تحقيؽ أخرلالتدريب مف جية كمف جية 

عجز في  خارجي لسد م تنتيج المؤسسة برنامج تدريبأف كلكف ىذا لا يمنع ، الماليةالأعباءيقمص مف 

 يقدميا المدربكف الداخميكف خصكصا الجكانب النظرية التي تفتقدىا معظـ أف تخصصات لا يمكف عدة

 الجانب النظرم تمقاه المكظؼ في الجامعات كالمعاىد أف عشد الاقتناأ فيي مقتنعة الجزائريةالمؤسسات 

 كبرل كالمؤسسة الناجحة ىي التي تزاكج ما بيف التدريب الداخمي أىميةف الجانب التطبيقي لو أكالمدارس ك

 . الخاصة بالمكظفيف مؤسسة الاتصالات الجزائرالإحصائيةكالخارجي كىذا ما قدمتو القراءات 
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 حسب نوع التدريب الموظفين يمثل توزيع :(13)جدول رقم 

%  ك نوع التدريب

%  71.66 86 تربص ميداني

%  5.84 07 دكرة تككينية نظرية

%  22.5 27 معا

%  100 120 المجموع

 

 كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب نكع التدريب الذم تمقكه أف نسبة 13 مف خلبؿ جدكؿ رقـ 

كثيف الذيف حمف المب  %22.5 نسبة تمييا ميدانيا ا صرحكا أنيـ تراقب تدريبالمبحكثيفمف %  71.66

 تمقكا مف المبحكثيف الذيف صرحكا أنيـ   %5.84 نسبة كأخيراصرحكا أنيـ تمقكا تدريبا تطبيقيا كنظريا معا 

 .(  نظرية  تككينيةةدكر )تدريبا نظريا 

حصائي السابؽ أف مؤسسة اتصالات الجزائر تنتيج التدريب الميداني لإستخمص مف التحميؿ اف

تـ التطرؽ لو في تحميمنا لمجدكؿ السابؽ كالذم مفاده أف قد بشكؿ كبير مقارنة بالتدريب النظرم كىذا ما 

لقاه في مختمؼ التخصصات داخؿ الجامعات تالمكظؼ قبؿ أف يتحصؿ عمى الكظيفة لو تككيف نظرم 

 كبمجرد تكظيفو  بو تأديتو، الدكر المناط أك بكظيفتوكالمعاىد فيك متشبع بكؿ الجكانب النظرية التي تحيط 

ق العممية كالتقنية كىذا ما يسمى بفترة ات يختبر مكتسبقتضعو المؤسسة في برنامج تدريب ميداني مف خلبؿ

الاختبار كالتي تنتيجيا جميع المؤسسات الجزائرية مف ضمف مؤسسة اتصالات الجزائر ىذا فيما يخص 

 ة كفيؿالخبرة فيما يخص المكارد البشرية ذكم الخبرة فكحدىا سنكات أماحديثي التكظيؼ اؿالمكارد البشرية 

 الاعتماد عمى التدريب الميداني بشكؿ كبير إف ،فتكاؼ منصب العمؿإبتحديد مدل نجاح المكظؼ في 

صيؿ النظرم أجعؿ مف المكارد البشرية محدكدة كمحصكرة في التم بينو كبيف التدريب النظرم التكفيؽكعدـ 



272 

 

 

تو تتطكر بشكؿ دائـ كىذا ما يفرض عمى المؤسسة مكاكبة ىذا التطكر مف اتو كتخصصاالقديـ فالعمـ تقني

 .خلبؿ الاعتماد عمى التككيف النظرم مثؿ اعتمادىا عمى التدريب الميداني 

 يمثل توزيع المبحوثين حسب الطبيعة التدريب :(14)جدول رقم 

%  ك طبيعة التدريب

%  10.83 13 فردم

%  65 78 جماعي

%  24.17 29 معا

%  100 120 المجموع

 كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب طبيعة التدريب أف نسبة 14جدكؿ رقـ اؿ نلبحظ مف خلبؿ 

مف المبحكثيف الذيف صرحكا  % 24.17 نسبة تمييامف المبحكثيف صرحكا أنيـ تدربكا جماعيا %  6.5

 .%10.83 الذيف صرحكا أنيـ تمقكا تدريبا فرديا بنسبة المبحكثيف كأخيراأنيـ تدربكا فرديا كجماعيا معا 

 لمجدكؿ السابؽ نستنتج أف مؤسسة الاتصالات الجزائر تعتمد عمى الإحصائية مف خلبؿ النسب 

 أف أم ( مصمحة )العمؿ الجماعي في عممية التدريب سكاء كاف ىذا التدريب الجماعي خاص بكؿ نسؽ 

ؼ معيف يخضعكف لعممية التدريب الجماعي انطلبقا مف سدكار داخؿ فأالمكظفيف الذيف يمارسكف مياـ ك

تعزيز العمؿ الجماعي كالثقافة التعاكنية ككذا تجديد الميارات كالمكتسبات كخمؽ جك تبادؿ الخبرات بيف 

 العقلبني العممي يسمح بتنامي الاستقرار داخؿ المؤسسة مف خلبؿ التنسيؽ بيف الأسمكبالمكظفيف كىذا 

 المؤسسة كمصالحيا كىذا ما تنتيجو مؤسسة اتصالات الجزائر كالتي تكلي اىتماما كبيرا لعممية أفرعجميع 

 الأخرلالتدريب باعتبارىا مؤسسة خدمة تسكؽ خدمات لمزبائف كتخضع لقانكف المنافسة مف المؤسسات 

 في  الأساسيد البشرم الذم يعد العنصرر الخدمة كالتي تعطي اىتماما بالغا لممك فيفي نفس التخصص
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تسكيقية لمخدمة ككؿ ىذا يقع عمى عاتؽ العممية التدريبية التي تكفر كتؤطر اؿالعممية التنظيمية كالتسيرية ك

 .المكرد البشرم الذم يتناسب مع طبيعة الدكر المناط القياـ بو

زملاء ال مع العلاقة يمثل توزيع المبحوثين حسب مساىمة التدريب في تحسين :(15)جدول رقم 

بالتنسيق بين المصالح   هوعلاقت

             وتيرة التنسيق

 مساىمة التدريب
 في تحسين العلاقة

 المجموع لا نادراً  أحيانا دائما

%  ؾ%  ؾ%  ؾ%  ؾ%  ؾ 

% 82.5 99% 33.33 01 // //% 40 02% 85.71 96 نعـ

% 17.5 22% 66.66 02 // //% 60 03% 14.29 16 لا 

% 100 120% 100 03 // //% 100 05% 100 112 المجموع

 كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب مساىمة التدريب في تحسيف 15 مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 

مف المبحكثيف صرحكا أف %  82.5 نسبة أفيرتو ت مع الزملبء كعلبقتو بالتنسيؽ بيف المصالح ككالعلبقة

 بيف العماؿ العلبقةلـ يرجعكا سبب تحسف   %17.5 بيف العماؿ مقابؿ العلبقةالتدريب يساىـ في تحسيف 

مف   %85.71 :ػػ نسبة كالمقدرة بأعمى كلقد تكزعت النسب حسب ما يمي فكانت ، العممية التدريبيةإلى

 ساىـ في تحسيف العلبقة يقكمكف بالتنسيؽ مع زملبئيـ دائما تمييا بالمبحكثيف الذيف صرحكا أف التدرم

. مف المبعكثيف الذيف صرحكا بعدـ تحسف العلبقة مع الزملبء رغـ أنيـ ينسقكف دائما  %14.26مقابؿ 

مف المبحكثيف الذيف صرحكا أف التدريب لـ يساىـ في تحقيؽ تحسف في العلبقة % 60كما سجمنا نسبة 

مف المبحكثيف الذيف صرحكا أف التدريب % 40 مقابؿ ىـ مع زملبئأحيانامع الزملبء يقكمكف بالتنسيؽ 

 كلقد انعدمت النسبة بالنسبة لممبحكثيف ، مع زملبئيـأحيانايساىـ في تحسيف العلبقة مع الزملبء ينسقكف 

الذيف ينسقكف نادرا كما أف المبحكثيف الذيف صرحكا أنيـ لا ينسقكف مع الزملبء أف التدريب لا يساىـ في 
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مف المبحكثيف الذيف لا ينسقكف مع % 33.33مقابؿ نسبة %  66.67تحسيف العلبقة مع الزملبء بالنسبة 

 .الزملبء كصرحكا أف التدريب يساىـ في تحسيف العلبقة بيف الزملبء

 في العممية تأثيرا الأفقية السابقة يمكف التكصؿ أف لمعممية الاتصالية الإحصاءات مف خلبؿ 

اج لعممية اتصالية نت ؾيأتي العممية التدريبية كىذا كمو أطراؼالتدريبية مف خلبؿ تحسيف العلبقة بيف 

 كالأسباب كعناصر العممية اتصالية النجاح كالنجاعة فعندما تتكفر الشركط أطراؼمحكمة تحفظ لكؿ 

 كالتي تنتيجيا المؤسسة مف كضكح في الرسالة الأفقية الاتصالية الإستراتيجيةكالظركؼ الملبئمة في 

كسيكلة في نقميا كتفسيرىا كتسييؿ الحصكؿ عمى المعمكمات داخؿ النسؽ الكظيفية المختمفة كالذم 

 الثقة المتبادلة بيف عنصرم العممية الاتصالية المرسؿ كالمستقبؿ كتبادؿ إلى بالإضافة التنسيؽ قيضمف

 عمى الحالة المدركسة كىنا نقصد المدرب كالمتدرب كالتي تتكجب كجكد نكع مف ككإسقاط بينيما الأدكار

 المؤسسة كىذا ما أفرع التنسيؽ بيف جميع  أف يتأصؿعلبقة التفاىـ كالاحتراـ كالتقدير ككذا الثقة ىنا يمكف

 تدريب إلى التي تؤدم أسباب  بيفف التنسيؽ الجيد ىك سبب مفإ السابقة، كالأرقاـ النسب إليوتكصمت 

 يحقؽ تحسف في العلبقة كمنو سيكلة في العممية الاتصالية بيف جميع المكظفيف فيما الأخيرالجيد كىذا 

حد مؤشرات الاتصاؿ أثر عمى العممية التدريبية كالتنسيؽ ىك أبينيما كىذا ما يحقؽ لنا سببية أنو لمتنسيؽ 

 .ثر في تحسيف العممية التدريبيةأ أفقي كمنو يمكف القكؿ أف الاتصاؿ الأفقي
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 يمثل توزيع المبحوثين حسب نجاح لمبرنامج التدريبي وعلاقتو باستشارة الزملاء :( 16) جدول رقم 

وطبيعتيا  

      استشارة الزملاء وطبيعتيا

 نجاح البرامج التدريبية

 المجموع لا معا مصالح أخرى نفس المصمحة

%  ؾ%  ؾ%  ؾ%  ؾ%  ؾ 

% 87.5 105% 75 06% 97.10 67% 60 09% 82.14 23 نعـ

% 12.5 15% 25 02% 2.90 02% 40 06% 17.86 05 لا 

% 100 120% 100 08% 100 69% 100 15% 100 28 المجموع

 ق حسب نجاح البرنامج التدريبي كعلبقتالمبحكثيف كالذم يمثؿ تكزيع 16جدكؿ رقـ اؿمف خلبؿ 

مف المبحكثيف صرحكا بنجاح البرامج التدريبية مقابؿ % 87.5باستشارة الزملبء كطبيعتيا أف نسبة 

  %97.10 نسبة :  كلقد تكزعت ىذه النسب عمى ما يمي، نجاح البرامج التدريبيةبعدـ كاصرح% 12.5

ركف زملبئيـ في نفس المصمحة م أنيـ يستشأجابكامف المبحكثيف الذيف صرحكا بنجاح البرامج التدريبية 

ككانت نسبة ، صرحكا أف البرامج التدريبية لـ تنجح   %2.9 مقابؿ ا معأخرلككذلؾ الزملبء مف مصالح 

مف المبحكثيف قد صرحكا أف البرامج التدريبية ناجحة يستشركف زملبئيـ مف نفس المصمحة   82.14%

مف المبحكثيف الذيف ينسقكف % 60كبنسبة ، صرحكا بعدـ نجاح البرامج التدريبية   %17.86فقط مقابؿ 

صرحكا بعدـ نجاح % 40 صرحكا بنجاح البرامج التدريبية مقابؿ ط فؽأخرلمصالح اؿمع الزملبء مف 

 زملبئيـ سكاء في نفس المصمحة ة فيما يخص المبحكثيف الذيف صرحكا بعدـ استشارأما  ،البرامج التدريبية

 بعدـ نجاح أجابكا% 25سرحكا بنجاح البرامج التدريبية مقابؿ % 75 فقد سجمنا نسبة الأخرل المصالح أك

 .العممية التدريبية

 يمكف لنا أف  نستخمص أف معظـ مكظفي اتصالات الجزائر الإحصائيةمف خلبؿ النتائج كنسب 

 كالبيئة فتكفير المناخ ة ككذا تقنية كبشرمةعكامؿ مادمة صرحكا بنجاح العممية التدريبية كىذا راجع إلى عد
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     للئستراتيجية كرسـ كتخطيط بإعداد البشرم المكمؼ الإطار لمعممية التدريبية ككذا تكفير ةالمناسب

 النظرية  في تصميـ كالأطر لمكسائؿ الحديثة  كأيضاالعممية التدريبية كما لتكفر الحكافز المادية كالمعنكية 

 بكجكد عممية     إلا في تحقيؽ النجاح لمعممية التدريبية ككؿ ىذا النجاح لا يتـ االبرامج التدريبية دكرا ميـ

 كناجعة كدقيقة كذات مصداقية يساىـ فييا كؿ عناصر كمككنات المؤسسة باختلبؼ لةاتصالية فعا

 فالتدريب ىك نسؽ يختمؼ عند التسيير كالاتصاؿ كالمحاسبة     . التي يؤدكنياكالأدكارالكظائؼ 

نو لا يمكف لكؿ مكظفي ىذه أمف المصالح التي تحتكييا المؤسسة لكف لا يعني إلخ .....كالتسكيؽ 

لا   المكظؼ في المصمحةإذ أضحىجؿ تحسيف العممية التدريبية أالمصالح الاستشارة فيما بينيـ مف 

 الكاحد بؿ تعدل إلى   ؽ النسأكؿيكتفي باستشارة زملبئو الذيف يؤدكف نفس المياـ داخؿ المصمحة 

 المؤسسة كالتي تشجع عمى إستراتيجية في مختمؼ المصالح ىذا قد يرجع إلى آخريفالاستعانة بزملبء 

 إلى كجكد علبقات حسنة بيف جميع أخرلالتعاكف كالتنسيؽ بيف جميع المصالح مف جية  كمف جية 

 التركيبة النفسية لممكرد البشرم الجزائرم كالذم يمتاز كأيضامكظفيف مما يساعد عمى تسييؿ الاستشارة 

دكار المكظفيف أ ككذا معرفة الأساسمعطيات حكؿ دكره كىذا في اؿالرغبة في معرفة جميع كبالتكيؼ 

 كؿ ىذا يتـ كفؽ .أخرل التي يمارسكنيا حتى كلك كانت في مصالح كالأعماؿالآخريف كطبيعة الكظائؼ 

عممية اتصالية فعالة بيف المكارد البشرية في نفس المستكل ككذا بيف المصالح كمنو يمكف القكؿ أف  

 . اثر في تحقيؽ برامج تدريبية ناجحة في مؤسسة اتصالات الجزائرالأفقيللبتصاؿ 
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 عمى العممية التدريبية وعلاقتيا بتبادل رضى يمثل توزيع المبحوثين حسب :(17)الجدول رقم 

المعمومات مع الزملاء وطبيعتيا 

      تبادل المعمومات وطبيعتيا
 الرضى عمى العممية التدريبية

 المجموع لا معا غير رسمي رسمي

%  ؾ%  ؾ%  ؾ%  ؾ%  ؾ 

% 93.33 112% 16.66 01% 93.75 45% 80.95 17% 86.66 39 نعـ

% 6.67 18% 83.34 05% 6.25 03% 19.05 04% 13.64 06 لا 

% 100 120% 100 06% 100 48% 100 21% 100 45 المجموع

 عمى العممية التدريبية ل كالذم يمثؿ تكزيع المبعكثيف حسب الرض17جدكؿ رقـ اؿمف خلبؿ 

مف المبحكثيف راضكف %  93.33كعلبقتو بتبادؿ معمكمات مع الزملبء كطبيعة ىذه المعمكمات أف نسبة 

  التدريبية كلقد تكزعت النتيجة عمىة عمى العمميراضكفغير   %6.67عمى العممية التدريبية مقابؿ 

 عمى راضكف ىـفأمف المبحكثيف الذيف صرحكا %  93.75 :ػػ نسبة بأعمىنو سجمنا أالنسب التالية حيث 

غير راضكف كنسبة   %6.25مقابؿ  اتبادلكف المعمكمات بشكؿ رسمي كغير رسمي معمعممية التدريبية اؿ

عممية التدريبية كيتبادلكف المعمكمات مع الزملبء بشكؿ اؿمف المبحكثيف الذيف ىـ راضكف عمى   86.66%

مف %  80.95 فكانت نسبة ، العممية التدريبيةراضكف عمىغير %  13.64رسمي فقط مقابؿ 

 يتبادلكف المعمكمات بشكؿ غير رسمي مقابؿ أنيـرحكا ص عمى العممية التدريبية الراضكف يفالمبحكث

 بالنسبة لممبحكثيف الذيف لا يتبادلكف المعمكمات مع أما ، عمى العممية التدريبية غير راضكف 19,05%

 عمى عممية     راضكف غير أنيـ معا فقد صرحكا أك غير رسمي معا أكالزملبء سكاء بشكؿ رسمي 

 .صرحكا برضاىـ عمى العممية التدريبية  %16.66مقابؿ  % 83.34التدريبية بنسبة 

 أثناء    تمقكىا عمى العممية التدريبية التي راضكف مف خلبؿ ما سبؽ نجد أف  معظـ المكرد البشرية 

 الميني داخؿ مؤسسة اتصالات الجزائر كذلؾ لأف العممية التدريبية كفرت كؿ ما يحتاجو المكرد مسارىـ
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 فالعممية التدريبية ليا دكر فعاؿ في تحقيؽ الفعالية     ، كبسيكلة تامةكجو أحسف ميامو عمى لأداءالبشرم 

 مف خلبؿ التحسيف كالتطكير في الميارات كالقدرات كالكفاءات لدل المكارد البشرية ككذا في الأداءفي 

ضافةتحديد المعارؼ        تأدية مكتسبات جديدة لمعامميف ككذا تدليؿ الصعكبات كالتي تكاجييـ أثناء كا 

 سكاء كانت ذلؾ في . ىي نتاج لعممية تدريبية تساىـ مجمكعة مف العكامؿ في نجاحياىذه كؿ .المياـ

عممية التدريبية     ؿ لدل المدربيف كمدل تقبؿ المتدربيف ؿكالإتقاف التحكـ مدل أكمحتكل العممية التدريبية 

 الأعمى كؿ ىذا لا يمكف أف  يحقؽ القدر .ككذا التحفيز كالظركؼ التي كفرتيا المؤسسة لمعممية التدريبية

 بعممية اتصالية تكاصمية بيف كؿ عناصر العممية التدريبية كالتي تمثؿ التفاعؿ الايجابي إلامف النجاح 

 العممية التدريبية كىذا ما لمسناه لدل العامميف الذيف تفاعمكا أبعادالمراد منو التنسيؽ كالربط كالتكامؿ بيف 

 في أدلمع بعضيـ البعض أثناء العممية التدريبية سكاء كاف ذلؾ التفاعؿ رسميا كغير رسمي كالذم 

لتدريبية كالتي ا لمعممية ارتياح إلى كجكد أدل إلى كجكد تناسؽ كتفاعؿ داخؿ المجمكعة كالذم الأخير

 لدل المكارد البشرية مف العممية التدريبية التي برمجتيا المؤسسة مف ل عمى كجكد رضالإيجابانعكست 

 .ةؿ سمسأفقيةىذا كفؽ عممية اتصالية   العامميف لدييا كؿأداءجؿ تحقيؽ قفزة نكعية في أ
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 مختمف بين يمثل توزيع المبحوثين حسب ما حقق ليم التدريب وعلاقتو بالاتصال :(18)جدول رقم ال

 ووتيرتومصالح في نفس المستوى ال

      الاتصال بين مختمف المصالح     
                           ووتيرتو

 ما حقق التدريب لمموظفين

 المجموع لا نادرا أحيانا دائما

%  ك%  ك%  ك%  ك%  ك

% 48.33 58%  40 02%  50 02%  40 06%  50 48 تحسيف الأداء

% 11.66 14%  20 01 // //  %13.33 02%  11.45 11 رفع الكفاءة كالمردكدية

% 16.69 20 // // // //  %26.66 04%  16.66 16 تدعيـ الخبرة المينية 

%  23.32 28%  40 02%  50 02%  19.68 03%  21.89 21 الحصكؿ عمى الترقية كالامتيازات

% 100 120% 100 05% 100 04% 100 15% 100 96 المجموع

ما حقؽ ليـ التدريب كعلبقتو   كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب18 مف خلبؿ جدكؿ رقـ 

مف المبحكثيف صرحكا أف % 48.33 أف نسبة ككتيرتوبالاتصاؿ بيف مختمؼ المصالح في نفس المستكل 

لمبحكثيف الذيف صرحكا أف التدريب حقؽ ليـ ؿ% 23.32 نسبة الأداء تميياالتدريب حقؽ ليـ تحسيف في 

 في امف المبحكثيف الذيف صرحكا أف التدريب حقؽ ليـ تدعيـ% 16.69 كالامتيازات تمييا نسبة اتالترقي

مف المبحكثيف الذيف صرحكا أف التدريب رفع مف كفاءتيـ % 11.66 نسبة كأخيرا المينية الخبرة

مف المبحكثيف الذيف حقؽ ليـ التدريب % 50 نسبة :الآتيكمردكديتيـ كما تكزعت ىذه النسب عمى 

% 21. 89 بشكؿ دائـ تمييا نسبة المختمفة الاتصاؿ بيف الزملبء كالمصالح ة كانت كتيرالأداء في اتحسيف

% 11.45ك % 16.66 كامتيازات تمييا نسبة اتبالنسبة لممبحكثيف الذيف حقؽ ليـ التدريب ترقي

 عمى التكالي كما ة كالمردكدمالكفاءة ا كرفعالمينية الخبرةلمبحكثيف الذيف حقؽ ليـ التدريب تدعيما في ؿ

 حقؽ ليـ التدريب تحسيف في أحيانا الاتصاؿ ةمف المبحكثيف الذيف صرحكا أنا كتير% 40سجمنا نسبة 

بالنسبة لممبحكثيف الذيف صرحكا أف %  13.33 نسبة كأخيرا% 19.68ك % 26.66 ككانت نسبة الأداء
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 ة كالحصكؿ عمى الامتيازات كالترقيات كرفعا في المردكدمالمينية الخبرةالتدريب حقؽ ليـ تدعيما في 

 . عمى التكاليالمينية

 الأكقات أف الغرض مف العممية التدريبية في معظـ ة السابؽالإحصائية نستخمص مف القراءات 

 كالحاسـ كالميـ لدل معظـ الأساسي الذم يشكؿ العامؿ الأداءتحسيف ىك  البشرية معظـ المكارد لكلد

 لدل كالمتكفرة المتاحة تحقيؽ ىذا العامؿ بشتى الطرؽ كسبؿ ككذا الكسائؿ إلىالمؤسسات كالتي تسعى 

 تغطي كمتكاممة ةالمؤسسة كلتحقيؽ ىذا العنصر الميـ تضع المؤسسات كتسطر برامج التدريبية شامؿ

 أقصى المؤسسة بمختمؼ كظائفيا كىذا حتى تحقؽ كأجزاء كتساىـ فييا كؿ أنساؽ المينيةجميع الفئات 

 بشرم داخؿ المؤسسة مكرد مف ىذه العممية التدريبية كالتي يرل كؿ كالمبتغاة المسطرة الأىداؼكمعظـ 

 حسب نظر كؿ مكرد بشرم ككما ذكرنا سابقا كالأكلكيات الأىداؼ مف ةأنيا تكفر لو كتخمؽ لو مجمكع

 التي يتطمع كيتفؽ فييا كؿ مف المؤسسة كالمكرد البشرم في الأىداؼ ىذه أىـحد أ ىك الأداءفتحسيف 

 كالاتصاؿ ىك العنصر الأساسية مف العناصر ة بتكفر مجمكعإلا الأىداؼتحقيقيا كلا يتـ تحقيؽ ىذه 

 التدريبية كىذا الاتصاؿ يككف بشكؿ ة عناصر العمميبيف كالمحرؾ في تحقيؽ التكازف كالتنسيؽ الأساسي

 لمؤسسة باختلبؼ كظائفيا فيي تسعاؿ التي تشكؿ كالأبنيةكذا شامؿ لكؿ المصالح ك ؿدائـ ككاضح كسمس

 .البشرية المكارد أداء ةتدريب كنجاحو في تحسيف كترقياؿ أىداؼ تحقيؽ إلى الأخيرفي 
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 المواضيع التي بأىم العممية التدريبية وعلاقتيا طبيعة يمثل توزيع المبحوثين حسب :(19) جدول رقم 

يناقشيا مع زملائو  

      أىم المواضيع التي يناقشيا   
              الموظف مع زملائو

 
 طبيعة العممية التدريبية

سبل التعاون 

 والتنسيق

تكوين علاقات  حل المشكلات
 وتقويتيا

 المجموع أمور شخصية

%  ك%  ك%  ك%  ك%  ك
% 54.16  65% 43.75 07% 55 11% 85.06 18% 54.71 29 داخؿ المؤسسة

% 10 12% 12.5 02% 5 1  %12.91 04% 9.43 05 خارج المؤسسة

% 35.84 43% 43.75 07% 40 8  %29.03 09% 35.86 19 معا

% 100 120% 100 16% 100 20% 100 31% 100 53 المجموع

 بأىـ العممية التدريبية كعلبقتو طبيعة كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب 19مف خلبؿ جدكؿ رقـ 

كزعت تكلقد  ( 11مجمكع كرد في الجدكؿ رقـ اؿتحميؿ  ) داخؿ المؤسسة الزملبءالمكاضيع التي يناقشيا 

 سبؿ التعاكف يناقشكفمف المبحكثيف الذيف تمقكا تدريبا داخؿ المؤسسة %  54.71 :الأتيالنسب عمى 

 لممبحكثيف الذيف تمقكا بالنسبةعمى التكالي   %9.43كنسبو %  35.86 ة نسبتمييا مع الزملبء كالتنسيؽ

 بالنسبة%  58.06 ة كما سجمنا نسب.تدريبا داخميا كخارجيا معا كتدريبا خارج المؤسسة عمى التكالي

لمبحكثيف الذيف صرحكا أنيـ تمقكا تدريبا داخميا كيناقشكف مع زملبئيـ طرقا حؿ المشكلبت ككما صرح ؿ

% 55 ة بتككيف العلبقات كتقكيتيا بنسبخاصةف الذيف تمقكا تدريبا داخميا كيناقشكف مكاضيع مالمبحكث

 كقد تمقكا تدريبا ة شخصيأمكرلمبحكثيف الذيف صرحكا أنيـ يناقشكف ا بالنسبة%  43.75كسجمنا نسبو 

 . لممبحكثيف الذيف تمقكا تدريبا داخميا كخارجيا معابالنسبة النسبةداخميا كىي نفس 

 تحبذ السابقة أف معظـ المكارد البشرية داخؿ مؤسسة اتصالات الجزائر الإحصائيةنستخمص مف النسب 

العمؿ الجماعي التشاركي كىذا نابع عف ترسخ ثقافة الجماعة كالمجمكعة لدل الفرد الجزائرم عكض ثقافة 

 عمى أنساؽ الجماعة بشكؿ رسمي الأدكار المياـ كالكظائؼ داخؿ المؤسسة فتقسيـ أداء أثناءالفردانية 



282 

 

 

 التي تشكؿ المخياؿ الجمعي لممكارد البشرية كىذا ما يجعؿ مف كالأسسكحتى غير رسمي أىـ المعايير 

 داخؿ تيـالسبؿ التعاكف كالتنسيؽ مف أىـ المكاضيع التي يناقشيا المكارد البشرية باختلبؼ كظائفيـ كمكاف

دية المياـ سكاء أجؿ تحقيؽ المركنة كالاستقرار كالسيكلة في تأالنسؽ العاـ المشكؿ لممؤسسة كؿ ىذا مف 

 ما سبؽ ذكره فحؿ المشكلبت إلى بالإضافة : في كمتا الحالتيفأك خارجيا أككاف التدريب داخؿ المؤسسة 

 ة قكبمبدأ التمسؾ إلى حيزا معتبرا ضمف المكاضيع التي يناقشيا العامميف فيما بينيـ كىذا راجع تأخذ

كما لتككيف ،  المياـأداء أثناءالجماعة في حؿ كمكاجية المشكلبت ككذا الاختلبلات التي تكاجييـ 

 انطلبقا مف ،علبقات كتقكيتيا نصيب في المكاضيع التي يناقشيا العاممكف في مؤسسة اتصالات الجزائر

 الاجتماعي العلبقتي العامؿ الجانب يشبع ىا صداقة مف خلبؿإلىأنو يمكف أف تتحكؿ الزمالة في العمؿ 

 الشخصية التي للؤجكر بالنسبة أما .داخؿ المؤسسة التي يقضي فييا مدة زمنية معتبرة مف في اليكـ

 البشرم الجزائرم النفسية كالاجتماعية المكردف تركيبة إ المكاضيع التي يناقشيا العاممكف ؼآخراحتمت 

 . شخصية مع الزملبءأمكر ترتكز عمى عدـ مناقشة الآتية

مكاضيع اؿ سبؽ يمكف القكؿ أف مف تدربكا داخؿ المؤسسة يناقشكف بشكؿ كبير مف خلبؿ ما 

 تككف ثقة متبادلة بيف المكارد البشرية إلىالسابؽ ذكرىا مقارنة مع الذيف تدربكا خارج المؤسسة كىذا راجع 

 . داخؿ المؤسسة مقارنة بخارجياكاالتي تدرب
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يمثل توزيع المبحوثين حسب مساىمة حسن العلاقة مع الزملاء في تحسين : (20) جدول رقم 

 التدريب

مساىمة حسن العلاقة مع الزملاء في 
 تحسين التدريب

%  ك الوتيرة%  ك

%  76.99 87 دائما% 94.16 113 نعـ

% 15.93 18 أحيانا

% 7.08 8 نادران 

% 100 113 المجموع% 5.84 7 لا

% 100 120 المجموع

مساىمة حسف العلبقة مع الزملبء في   كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب20مف خلبؿ جدكؿ رقـ 

 العلبقة الحسنة مع الزملبء  المبحكثيف صرحكا أفمف  %94,16عممية التدريبية أف نسبة اؿتحسيف 

 المبحكثيف لـ يرجكا سبب تحسيف العممية  مف% 5.84 في تحقيؽ تحسيف في التدريب مقابؿ ساىمت

 حسف العلبقة بمساىمةقركا أ المبحكثيف الذيف إجابات كلقد تكزعت ،التدريبية لمحسف العلبقة مع الزملبء

مف % 76.96 نسبة نا حيث أنو سجؿةفي تحسيف العممية التدريبية حسب الكتيرة عمى النسب التالي

 نسبة تمييادائمة بكتيرة  نجاح التدريب عف طريؽ حسف العلبقة مع الزملبء يككف صرحكا أفالمبحكثيف 

حسف العلبقة يساىـ في تحسيف عممية أف  المبحكثيف الذيف صرحكا كأخيرا أحياناكتيرة %  15.93

 .التدريبية يككف نادرا

 كبير في تحسيف عممية التدريب كىذا تأثير العلبقة مع الزملبء ليا حسفستخمص مما سبؽ أف ف

ف كانت إ ؼ. أنو لك قمنا بتفكيؾ العناصر التدريبية مف الناحية البشرية فنجد المدربيف المتدربكفإلىراجع 

 كرؤساء المصالح كالأنساؽ في العممية الإطاراتمؤسسة كاعتمدت المؤسسة عمى اؿالعممية التدريبية داخؿ 
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 بالإيجابالتدريبية ىنا يمكف القكؿ أنو ضماف كجكد علبقة حسنة كطيبة بيف المتدربيف كالمدربكف ينعكس 

 المقصكد بيـ الإطارات نجاحيا عكس كجكد صراعات بيف إلىعممية التدريبية كىذا ما يؤدم اؿعمى 

 بالسمب عمىعكس فما مـالمدربكف كأىمية العامميف المتدربيف كىذا ما يشكؿ خمؿ في العممية التدريبية 

 كذلؾ فيما يخص علبقة المتدربكف فيما بينيـ كالتي تشكؿ أىمية قصكل في . كيفشمياالعممية التدريبية

 ككظائفيا أدكارىا فالعممية التدريبية ىي تظافر مجمكعة عناصر كأنساؽ باختلبؼ .نجاح العممية التدريبية

 في نجاح ميـكلمعنصر البشرم دكر ميـ في نجاح ىذه العممية كلمعلبقة بيف العناصر البشرية دكر 

 . العممية التدريبيةأىداؼ

 عرض وتحميل الجداول الخاصة بالفرضية الثانية ونتائجيا الجزئية:المطمب الثالث

 نشر المعمومات بشكل رسمي إلى يمثل توزيع المبحوثين حسب سعي المؤسسة  : (21)جدول رقم 

يرتو توو

سعي المؤسسة لنشر 
 المعمومات بشكل رسمي

وتيرة نشر المعمومات %  ك

 بشكل رسمي

%  ك

%  82.90 97 دائما % 97.5 117 نعـ

% 15.38 18 أحيانا

% 1.72 02 نادران 

% 100 117 المجموع% 2.5 03 لا

% 100 120 المجموع

 

 نشر المعمكمات إلى حسب سعي المؤسسة المبحكثيف كالذم يمثؿ تكزيع 21 مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 

 المؤسسة تقكـ بنشر معمكمات بشكؿ أف صرحكا المبحكثيفمف % 97.5 نسبة أف ككتيرتوبشكؿ رسمي 
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 كلقد ،مف المبحكثيف الذيف صرحكا بعدـ نشر المؤسسة لممعمكمات بشكؿ رسمي% 2.5رسمي مقابؿ 

لممبحكثيف الذيف % 82.90 سجمنا نسبة :ة نشر المعمكمات بشكؿ رسمي عمى النسب الآتيةتكزعت كتير

مف المبحكثيف % 15.38 دائمة تمييا نسبة بكتيرة المؤسسة تنشر المعمكمات بشكؿ رسمي أفصرحكا 

مف المبحكثيف % 1.72 نسبة كأخيرا نشر المؤسسة لممعمكمات بشكؿ رسمي تككف أحيانا كتيرة أفصرحكا 

 . المؤسسة تنشر المعمكمات بشكؿ رسمي نادراأفالذيف صرحكا 

 نشر إلى ة كبيرة المؤسسة تسعى بدرجأف يمكننا القكؿ السابقة الإحصائية القراءة انطلبقا مف 

 باعتبار المصداقيةالمعمكمات بشكؿ رسمي كىذا حتى تعطي لممعمكمات بعدا ىاما كمؤشرا محكريا كىك 

 ؽنساأ المعمكمات التي يعرؼ مصدرىا كيككف رسميا تمقى القبكؿ لدل جميع مككنات المؤسسة مف أف

 التنفيذ لدل المكارد البشرية ةالاتصاؿ الرسمي لو قكؼ كالأدكار،كمصالح كىذا ما ينعكس في تنفيذ المياـ 

 لا أخرل ة كمف جوة ىذا مف جو، الدنياالأنساؽ إلى العميا الأنساؽ كتعميمات صادره مف أكامرباعتباره 

 ككذا المعمكمات التي ليس ليا مصدر ة بتسمؿ المعمكمات الغير الصحيحح تسـأف مؤسسة لأميمكف 

 إف . الاتصاؿ داخؿ المؤسسةةضمف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة حتى لا يحدث التداخؿ كفكضى في عممي

 ةريدىا القيادت نشر المعمكمات التي إلى تضع مخطط اتصالي رسمي ييدؼ أف مؤسسة أم سياسةمف 

 دكر لاتصاؿ بديؿ أم أك الاتصاؿ الرسمي كحتى لا تدع مجاؿ أىميةالعميا كالتي مف خلبليا تكمف 

نساؽ ككظائؼ مختمؼ فركع المؤسسة كىذا ما لمسناه في أ في كتأثيريتحكـ كتككف لو ادكار ككظائؼ 

 . بشكؿ رسميات نشر المعمكـإلىمؤسسة اتصالات الجزائر فيي تسعى دكما 
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 استخداما في المؤسسة الأكثر يمثل توزيع المبحوثين حسب نوع الاتصال :(22)جدول رقم 

%  ك نوع الاتصال

% 81.66 98 الاتصاؿ الكتابي

% 18.34 22 الاتصاؿ الشفيي

% 100 120 المجموع

 

 استخداما في الأكثر كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب نكع الاتصاؿ 22مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 

 استخداما الأكثرمف المبحكثيف صرحكا أف الاتصاؿ الكتابي ىك الاتصاؿ % 81.66المؤسسة أف نسبة 

 استخداما داخؿ الأكثرمف المبحكثيف الذيف صرحكا أف الاتصاؿ الشفكم ىك اتصاؿ % 18.34مقابؿ 

 .المؤسسة 

 السابقة نستطيع أف نقكؿ أف الاتصاؿ الكتابي الإحصائية كالقراءة الإحصائي مف الجدكؿ استدلالا 

ىك الاتصاؿ الممارس داخؿ مؤسسة اتصالات الجزائر كىذا انطلبقا مف أف الاتصاؿ الكتابي لو صيغة 

 كلا نشأترية التي م كالتسيكالإداريةرسمية كاستخدامو في المؤسسات الجزائرية ضمف الثقافة التنظيمية 

 الأكامرزالت ضمف العقمية الضمنية كالكعي الجمعي لدل المسيريف الجزائرييف الذيف يقدركف أف 

 أكثركالتعميمات ككذا الاقتراحات كالتكصيات كىنا نتكمـ عمى حركة الاتصاؿ الصاعد كالنازؿ تككف 

 ثقافة إلى منيا شفكيا كىذا راجع أكثرد البشرم الجزائرم عندما تككف كتابية رمصداقية كقبكؿ لدل المك

 مكتكبة مف بأكامر إلا بشكؿ تاـ ككامؿ كدكف تردد أدكارهكعقمية المكرد البشرم الجزائرم الذم يؤدم 

 لزـ إذا كالرجكع إليو كأرشفتو فاتصاؿ الكتابي يمكف تكثيقو أخرل كمف جية جية، العميا ىذا مف الإدارة

 أىميةكبر مف الاتصاؿ الشفكم الذم يعتبره المكرد البشرم لا يكتسي أالاتصاؿ الكتابي لو حجية ؼ .الأمر
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 أك إليو المؤسسة لجأت إذاكمصداقية مثؿ الاتصاؿ الكتابي كالذم يعتبر أنو لديو قكة القانكف في حالة 

 .المكرد البشرم في حد ذاتو عند كقكع مشاكؿ في عممية التنفيذ كالمتابعة كالتقييـ

  يمثل توزيع المبحوثين حسب الوسائل الاتصالية المستخدمة داخل المؤسسة: (23)لجدول رقم ا

%  ك الوسائل الاتصالية

%  15.53 103 الياتؼ

%  13.57 90 الفاكس

%  16.74 11 البريد الإلكتركني

%  2.26 15 مكاقع التكاصؿ الاجتماعي

%  12.66 84 الاجتماعات

%  5.58 37 الإعلبنات كالممصقات

%  17.19 114 جداكؿ الإرساؿ

%  16.47 109 الإرساليات

%  100 *1 663 المجموع

 

 كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب الكسائؿ الاتصالية المستخدمة في 23جدكؿ رقـ اؿمف خلبؿ 

 تمييا نسبة الإرساؿمف المبحكثيف صرحكا أنيـ يستخدمكف جداكؿ % 17.19المؤسسة نلبحظ أف نسبة 

مف المبحكثيف الذيف صرحكا أف البريد الالكتركني ىك كسيمة الاتصاؿ المستخدمة تمييا % 16.74

 أف الفاكس كاصرح% 13.57 نسبة تمييا ،لمياتؼ % 15.53 نسبة ، تمييا% 16.47 بنسبة الإرساليات

  للئعلبنات%  5.58اجتماعات تمييا نسبة % 12.66كسيمة مستخدمة في المؤسسات تمييا نسبة 
                                                           

1
 .إجابات متعددة  *  
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 .لمكاقع التكاصؿ الاجتماعي% 2.26 نسبة كأخيراكالممصقات 

 مف خلبؿ ما سبؽ نستخمص أف مؤسسة اتصالات الجزائر ليا كسائؿ متعددة في عممية الاتصاؿ 

 بالإضافة المكارد البشرية كىذا ما يساعد عمى سيكلة نشر المعمكمات ككذا مركنتيا إلىالداخمي المكجية 

 كما أنو ،  كفركع كأنساؽ المؤسسة كؿ حسب الكسيمة التي يتقف التعامؿ بياأجزاء جميع إلى كصكليا إلى

 السابقة تركز المؤسسة في اختيار كسائؿ الاتصاؿ التي تضعيا ضمف العممية الإحصاءاتمف خلبؿ 

 المناطة بيما كما الأدكاررض كؿ منيا مع االاتصالية المنتيجة عمى الكسائؿ التقميدية كالحديثة كعدـ تع

رسمية في التعامؿ مف خلبؿ عممية اتصالية رسمية كىذا ما لمسناه في اؿأف معظـ الكسائؿ تكتسي صفة 

 عممية اتصالية داخمية تقتصر فقط عمى أم انطلبقا مف أف .النسبة المنخفضة لمكاقع التكاصؿ الاجتماعي

 كىذا .النسؽ الداخمي لممؤسسة كلا يمكف مشاركتيا خارج المؤسسة مف خلبؿ مكاقع التكاصؿ الاجتماعي

 . داخؿ المؤسسة الأدكارما يحقؽ السرية في تنفيذ 

 إلى المعمومات في القرارات بإيصال يمثل توزيع المبحوثين حسب اىتمام المؤسسة : (24)جدول رقم 

 ووتيرتياكل العاممين 

اىتمام  المؤسسة بإيصال 
المعمومات والقرارات لجميع 

 العاممين

وتيرة إيصال المعمومات %  ك

 والقرارات

%  ك

%  91.45 107 دائما % 97.5 117 نعـ

%  6.85 08 أحيانا

% 1.70 02 نادران 

% 100 117 المجموع% 2.5 03 لا

% 100 120 المجموع
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 المعمكمات بإيصاؿ حسب اىتماـ المؤسسة المبحكثيف كالذم يمثؿ تكزيع 24جدكؿ رقـ اؿمف خلبؿ 

مف المبحكثيف صرحكا أف المؤسسة تيتـ %  97.5 نلبحظ أف نسبة ككتيرتيا كؿ العامميف إلىكالقرارات 

مف المبحكثيف الذيف صرحكا أف %  2.5 المعمكمات كالقرارات لجميع العامميف مقابؿ نسبة بإيصاؿ

 ككانت نسب كتيرة اىتماـ المؤسسة ، جميع العامميفإلى المعمكمات كالقرارات بإيصاؿالمؤسسة لا تيتـ 

مف المبحكثيف الذيف %  91.45 حيث سجمنا نسبة : المعمكمات لجميع العامميف عمى النحك التاليبإيصاؿ

  بكتيرة دائمة تمييا نسبة يككف المعمكمات كالقرارات لجميع العامميف بإيصاؿصرحكا أف المؤسسة تيتـ 

 المعمكمات كالقرارات لجميع بإيصاؿمف المبحكثيف الذيف صرحكا أف كتيرة اىتماـ المؤسسة %  6.85

 بإيصاؿمف المبحكثيف الذيف صرحكا أف المؤسسة تيتـ % 1.70 نسبة كأخيراالعامميف تككف أحيانا 

 .المعمكمات كالقرارات لجميع العامميف يككف نادرا 

 كتكفير المعمكمات لجميع إيصاؿ إلى العميا الإدارةتسعى مؤسسة اتصالات الجزائر مف خلبؿ 

يرة دائمة كىذا ما لمسناه في الجدكؿ السابؽ انطلبقا مف أف مؤسسة اتصالات الجزائر تالعامميف كفؽ ك

 انسيابية ، مركنة،جؿ تحقيؽ سيكلةأ اتصالية متفتحة عمى المكارد البشرية كىذا مف إستراتيجيةكظفت 

 كمو يتحقؽ كىذا بشكؿ سيؿ كفعالية أدكارىاككضكح في الرؤية لدل المكارد البشرية كالتي بدكرىا تمارس 

 نشر المعمكمات إلى العميا ككذا المكارد البشرية كفؽ عممية تيدؼ الإدارةمف خلبؿ الثقة المتبادلة بيف 

شباع  نفس معمكمات مغمكطة كغير أك الجانب الاتصالي لممكارد البشرية لمتقميؿ مف الغمكض مف جية كا 

 بإيصاؿ اىتماـ مؤسسة اتصالات الجزائر مبدأف ، إ كالكظائؼ الأدكار تأديةصحيحة كىذا ما يؤثر في 

 ككظائفيا معيار عمى أف المؤسسة تعمؿ عمى تطكير أدكارىاالمعمكمات لجميع المكارد البشرية باختلبؼ 

 تكفير القدر الكبير مف المعمكمات أسسياتنظيـ كالتسيير كالتي مف اؿ في مستكل كالأطر الأسسكتحديث 

 . بشكؿ كامؿ كفعاؿكالأدكار الأىداؼ الداخمية لممؤسسة حتى تحقؽ الأجزاءلجميع 
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 يمثل توزيع المبحوثين حسب حرية اختيار العاممين لطريقة تنفيذ الوظائف ووتيرتيا: (25)جدول رقم 

الحرية في اختيار طريقة 
 تنفيذ الوظائف

وتيرة حرية اختيار طريقة %  ك

 تنفيذ الوظائف

%  ك

%  68.47 63 دائما % 76.67 92 نعـ

%  23.91 22 أحيانا

% 7.62 07 نادران 

% 100 92 المجموع% 23.33 28 لا

% 100 120 المجموع

 

 كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب حرية اختيار العامميف لطريقة 25نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 

 مف المبحكثيف صرحكا أف لدييـ حرية في اختيار طريقة % 76.67تنفيذ الكظائؼ ككتيرتيا أف نسبة 

 مف المبحكثيف صرحكا أنو ليس ليـ الحرية في طريقة تنفيذ الكظائؼ، % 23.33تنفيذ الكظائؼ مقابؿ 

 % 68.47حيث سجمنا نسبة : كما تكزعت كتيرة حرية اختيار طريقة تنفيذ الكظائؼ عمى النسب الآتية

 % 23.91مف المبحكثيف الذيف صرحكا أف كتيرة حرية اختيار طريقة تنفيذ المياـ تككف دائمة، تمييا نسبة 

مف المبحكثيف الذيف صرحكا أنو أحيانا تككف ليـ الحرية في اختيار طريقة تنفيذ الكظائؼ كأخيران نسبة 

 . لممبحكثيف الذيف صرحكا أنو نادرا ما تككف ليـ الحرية في اختيار طريقة تنفيذ الكظائؼ% 7.62

 نستخمص أف مؤسسة اتصالات الجزائر تضع ىامشا مف إحصائيةمف خلبؿ ما سبؽ مف نسب كقراءة 

 لاختبار إلى فتح ليـ المجاؿ بالإضافةيرة دائمة ت لمياميـ كذلؾ بكأدائيـالحرية لممكارد البشرية أثناء 

 مف أف المكرد البشرم الذم يمارس دكره كالكظيفة التي انطلبقاالطريقة لتنفيذ المياـ المككمة ليـ كىذا 

 كقكاعد تنفيذ المياـ ضمف اليامش الذم قدمتو لو بأسس أدرليشغميا يممؾ كؿ المعمكمات حكليا فيك 
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 العميا كالتي تيدؼ إلى نزع القيكد كالقكالب الركتينية التي مف شأنيا الحد مف دافعية أداء المياـ الإدارة

 المركنة كالسيكلة في اختيار المكرد البشرم لمطريقة التي يراىا لمبدأف اختيار المؤسسة إ .لممكارد البشرية

 يعزز الثقة اتجاه المؤسسة كما يرفع مف الكعي كالكفاءة كالمسؤكلية لدل المكارد أدكارهمناسبة في تنفيذ 

البشرية التي ترل في ىامش الحرية الممنكحة مؤشرا كمعيارا لمصداقية كثقة المؤسسة بمكاردىا البشرية 

 المسطرة كمنة تحقيؽ الأىداؼ المكارد البشرية كتمكينيـ لتحقيؽ إشراؾكالتي تسعى مف خلبؿ ذلؾ إلى 

 . المؤسسةأىداؼ

 العميا في كل قرار تقوم بو أثناء للإدارة يمثل توزيع المبحوثين حسب رجوع العاممين :(26)جدول رقم 

 هرتتيأداء الميام وو

رجوع العاممين للإدارة العميا 
في كل قرار يقومون بو أثناء 

 أداء مياميم

وتيرة رجوع العاممين %  ك

 للإدارة العميا

%  ك

%  22.44 11 دائما % 40.84 49 نعـ

%  34.69 17 أحيانا

% 42.87 21 نادران 

% 100 49 المجموع% 59.16 71 لا

% 100 120 المجموع

 العميا في كؿ للئدارة كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب رجكع العامميف 26جدكؿ رقـ اؿ مف خلبؿ 

مف المبحكثيف صرحكا بعدـ % 59. 16 أف نسبة ككتيرتوالقرارات التي يقكمكف بيا أثناء أداء المياـ 

مف المبحكثيف الذيف صرحكا % 40. 84الرجكع في كؿ القرارات التي يقكمكف بيا أثناء أداء المياـ مقابؿ 

 الرجكع إلى كتيرة كلقد تكزعت . العميا في كؿ القرارات التي يتخذكنيا أثناء أداء المياـللئدارةبرجكعيـ 

  حيث سجمنا نسبة : في كؿ القرارات التي يتخذىا العاممكف أثناء أداء المياـ عمى النسب الآتيةالإدارة
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 أداء المياـ أثناء في كؿ القرارات التي يتخذكنيا للئدارةمف المبحكثيف الذيف صرحكا برجكعيـ % 42. 87

 العميا في القرارات التي يتخذكنيا للئدارةمف المبحكثيف الذيف يرجعكف أحيانا % 34.69نادرا تمييا نسبة 

 العميا عند اتخاذىـ الإدارةمف المبحكثيف الذيف يرجعكف دائما إلى % 22.44 نسبة كأخيراأثناء أداء المياـ 

 .ـلمقرارات أثناء أداء ميامو

 مؤسسة اتصالات الجزائر تمارس نكعا مف أف نستخمص إحصائية مف خلبؿ ما سبؽ مف قراءات 

اللبمركزية في اتخاذ القرارات خصكصا تمؾ القرارات التي تخص الطبقات الدنيا كالتي ليا علبقة مباشرة 

 اليكمية لممكارد البشرية فيي تمنح بعض مف الصلبحيات كالتفكيضات السمطة لتمكيف مف الأدكاربتنفيذ 

 المينية يعمؿ عمى الاستفادة مف الثقافة كما أف ىذا النكع مف . كقت ممكفبأقصىتسيير كظائؼ العمؿ 

ع في أداء المياـ كىذا ما يحقؽ الديمقراطية كالمركنة مما يؤدم إلى مكؿ الطاقات كالقدرات ككذا خمؽ التنك

الانتعاش الفكرم كالعممي كيبرز الكفاءات كالقدرات مف خلبؿ تحمؿ المسؤكلية الفردية كالجماعية لممكارد 

مما ينعكس الأسساختيار في البشرية   كالسبؿ التي يركنيا مناسبة كالتي تحقؽ أداء جيدان كمردكدان كبيرا ن

 عامؿ الكقت كالذم يعتبر عاملب كمؤشران تقميص أخرل مف جية كمف جية الأدكار عمى تنفيذ بالإيجاب

 كىذا ما تنتيج مؤسسة اتصالات الجزائر عالية كبكفاءة كدقة كجيز في كقت الأدكارميما في مدل تنفيذ 

مف خلبؿ التسييلبت كالمركنة التي تتعامؿ بيا مع مكاردىا البشرية ككذا ىامش الحرية التي تناكلناه في 

 .ات كىذا ما يبرز انفتاح المؤسسات الجزائرية كانتياجيا اللبمركزية في اتخاذ القرار25الجدكؿ رقـ 
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 العميا لمعاممين في لعقوبة من طرف الإدارة يمثل توزيع المبحوثين حسب التعرض :(27) جدول رقم 

 متعمدة ونوعيا الغير الأخطاءحالة 

التعرض لمعقوبة من طرف 
الإدارة العميا في حالة الأخطاء 

 المينية الغير متعمدة

%  ك نوع العقوبة%  ك

%  72.72 08 الخصـ مف الراتب % 9.17 11 نعـ

%  27.28 03 الإنذار

 // // التنزيؿ مف الرتبة

 // // التحكيؿ

 // // الطرد

% 100 11 المجموع% 90.83 109 لا

% 100 120 المجموع

 

 الإدارة كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب تعرضيـ لعقكبات مف طرؼ 27مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 

مف المبحكثيف صرحكا % 90.83 المينية الغير المتعمدة كنكعيا نلبحظ أف نسبة الأخطاءالعميا في حالة 

 مقابؿ متعمدة مينية غير لأخطاء العميا في حالة ارتكابيـ مف الإدارةعقكبات مف طرؼ ؿأنيـ لـ يتعرضكا 

 الأخطاء العميا في حالة الإدارةمف المبحكثيف الذيف صرحكا أنيـ تعرضكا لعقكبات مف طرؼ % 9.17

مف % 72.72 كما تكزعت نسب أنكاع العقكبات عمى النحك التالي نسبة . الغير المتعمدةالمينية

 مينية غير أخطاء سمطت عمييـ عقكبة الخصـ مف الراتب عند ارتكابيـ الإدارة أف كا صرحالمبحكثيف

 العميا كلقد انعدمت الإدارة مف طرؼ إنذاراتلممبحكثيف الذيف تعرضكا إلى % 27.28متعمدة مقابؿ 

 .النسب بالنسبة لكؿ مف عقكبة التنزيؿ في الرتبة كالتحكيؿ كالطرد
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مف الكاضح أف المكارد البشرية لمؤسسة اتصالات الجزائر لا يتعرضكف لمعقكبات مف طرؼ الإدارة 

 كالتحميؿ كالأرقاـالعميا في حالة الأخطاء المينية الغير متعمدة كذلؾ مف خلبؿ ما تطرقنا لو في النسب 

 السابقة كىذا راجع لكؿ أف مؤسسة اتصالات الجزائر رسخت في ثقافتيا المؤسسية أف المكارد الإحصائية

 الذم يطغى عمى جميع الإنساني مينية غير متعمدة كذلؾ لطبيعة العمؿ أخطاءالبشرية يمكف أف تقع في 

 في الأساس كالكظائؼ داخؿ مؤسسة اتصالات الجزائر التي تعتبر أنا دكر العنصر البشرم ىك الأدكار

 فثقافة المؤسسات الحديثة ،ريةم تنظيمية تسيأك مالية أك سكاء كانت مادية الأخرلسيركرة جميع العناصر 

 في بيئة مربعة تقبؿ ق تضعكالمحظكرات عف الضغكطات إبعادهتعتمد في تسييرىا لمعنصر البشرم عمى 

تسريع في تصحيحيا كتصكيبيا كبيذا ما يقدـ لممكرد البشرم راحة اؿارتكاب الأخطاء المينية كتداركيا كب

ف مؤسسة اتصالات الجزائر تسمط عقكبات إ ىذا ؼإلى بالإضافة .كالأدكاركرفاىية في تنفيذ الكظائؼ 

 في تأثر كىذه العقكبات لا لأخر مف حيف تكرارىا أك مينية أخطاءمادية في حالة ارتكاب مكاردىا البشرية 

 سياسة عدـ إف . الذم ارتكبوالخطأنفسية كأداء المكرد البشرم الذم يبدك أنو يراىا عادلة كمناسبة مع 

 المؤسسات الحديث لو تبعيات أساسيات كالعقكبات ضمف الخطأ ثقافة انتياجعقكبات كعدـ تسميط اؿ

 تردد كىذا ما أك المياـ دكف خكؼ تأدية تجعؿ لدل المكارد البشرية نكع مف الارتياح كالرغبة في إيجابية

غير أف ىذا لا يمنع مف ، ينشر نكعا مف التمكيف الإيجابي الذم يساىـ في تحقيؽ كفاءة مف الأداء 

 .التقكيـ أثناء ارتكاب الأخطاء كخصكصا التكرار في ارتكابيا
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 المؤسسة أىداف العاممين لرؤية واضحة عن امتلاك يمثل وتوزيع المبحوثين حسب :(28)جدول رقم 

 وعلاقتيا بفرض مؤسسة للاتصال بشكل رسمي أثناء أداء الميام

  المؤسسة للاتصال بشكل رسميفرض
 أثناء أداء الميام

امتلاك  العاممين رؤية واضحة عن 
 أىداف المؤسسة

 المجموع لا نعم

%  ك%  ك%  ك

%  84.16 101%  57.14 16%  92.39 85 نعم

%  15.84 19%  42.86 12%  7.61 07 لا

% 100 120% 100 28% 100 92 المجموع

 كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب امتلبكيـ لرؤية كاضحة حكؿ أىداؼ 28مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 

 مف % 84.16المؤسسة كعلبقتيا بفرض المؤسسة للبتصاؿ بشكؿ رسمي أثناء أداء المياـ أف نسبة 

 مف المبحكثيف مف % 15.84المبحكثيف صرحكا أف لدييـ رؤية كاضحة حكؿ أىداؼ المؤسسة مقابؿ 

: ككانت أعمى نسبة كالمقدرة بػػ. المبحكثيف صرحكا بعدـ امتلبكيـ لرؤية كاضحة حكؿ أىداؼ المؤسسة

 لممبحكثيف الذيف صرحكا أنيـ يمتمككف رؤية كاضحة حكؿ أىداؼ المؤسسة كأف المؤسسة % 92.39

 صرحكا أف المؤسسة تفرض عمييـ % 7.61مقابؿ . تفرض الاتصاؿ بشكؿ رسمي أثناء أدائيـ لممياـ

ككانت نسبة . الاتصاؿ بشكؿ رسمي أثناء أداء المياـ كلا يممككف رؤية كاضحة عف أىداؼ المؤسسة

 مف المبحكثيف الذيف يممككف رؤية كاضحة حكؿ أىداؼ المؤسسة كصرحكا أف المؤسسة لا % 57.14

 مف المبحكثيف الذيف لا يممككف % 42.86تفرض عمييـ الاتصاؿ بشكؿ رسمي أثناء أداء المياـ مقابؿ 

رؤية كاضحة حكؿ أىداؼ المؤسسة كصرحكا أف المؤسسة لا تفرض عمييـ الاتصاؿ بشكؿ رسمي أثناء 

 .أداء المياـ
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 لمعلبقة بيف فرض المؤسسة للبتصاؿ بشكؿ رسمي أثناء إحصائي سبؽ مف تحميؿ  مامف خلبؿ

 المؤسسة أنو كمما كاف الاتصاؿ بشكؿ رسمي مف أىداؼأداء المياـ كامتلبؾ العامميف رؤية كاضحة عف 

 المؤسسة كذلؾ باعتبار أف لأىداؼطرؼ المؤسسة نحك مكاردىا البشرية كمما كانت رؤيتيـ كاضحة 

مؤسسة سياستيا ككذا تكضيح العلبقة مع المكارد اؿ تقدـ ق الذم مف خلبؿالأساسيالاتصاؿ ىك المحكر 

 أدكارىادكار ككظائؼ فركع كأنساؽ المؤسسة كمصالحيا باختلبؼ أ تحديد جميع إلى بالإضافةالبشرية 

 كاف ىذا إذا مؤسسة كخصكصا لأمالاتصاؿ ىك العصب الرئيسي في الييكؿ التنظيمي ؼككظائفيا 

 مف كالأكامر ككذا تقديـ المعمكمات كالأكلكياتالاتصاؿ يمارس بشكؿ رسمي خصكصا في تحديد المياـ 

طرؼ الإدارة العميا نحك المكارد البشرية كالتي تعتبر أف الاتصاؿ الرسمي ىك الضامف عمى أف الإدارة 

 مختمؼ المعمكمات كالتعميمات مف إبلبغجؿ أالعميا ىي المصدر الرئيسي لمعممية الاتصالية كالتي تتـ مف 

 كتحفيزىـ عمى إدماجيـ إلى المؤسسة كما تسعى أىداؼ المكارد البشرية السمككات التي تخدـ إكسابجؿ أ

ثقة اؿ بشكؿ فعاؿ كبكفاءة عالية كىذا يتكقؼ عمى مدل تكفير الإدارة العميا لمناخ مف كالأدكارتنفيذ المياـ 

يجابي فعاؿ مف العمميات الاتصالية الرسمية التي تزيؿ العكائؽ كالغمكض لدل إالمتبادلة كفؽ نظاـ 

 في المؤسسة كالتي تعرؼ كيؼ تقكـ إدارة أمالمكارد البشرية كىذه مف السمات الرئيسية لنجاح كنجاعة 

 . بعممية اتصالية رسمية فعالة إلا كىذا لا يككف الأحسف إلى الحسفبرفع التسيير كالإدارة كحسف مف 
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 وعلاقتيا ات الفرصة في المشاركة في اتخاذ القرارإتاحة يمثل توزيع المبحوثين حسب :(29)جدول رقم 

 .بالنوع الاتصال الذي يستعممو العامل أثناء التعامل مع الرؤساء

 النوع الاتصالي مع الرؤساء
إتاحة فرصة المشاركة في اتخاذ 

 القرارات

 المجموع الشفوي الكتابي

%  ك%  ك%  ك

%  72.5 87%  40.625 13%  84.09 74 نعـ

%  27.50 33%  59.375 19%  15.91 14 لا

% 100 120% 100 32% 100 88 المجموع

 الفرصة في المشاركة إتاحة حسب المبحكثيف كالذم يمثؿ تكزيع 29جدكؿ رقـ اؿ نلبحظ مف خلبؿ 

مف المبحكثيف % 72.5 أثناء أداء المياـ أف نسبة المحبذ مفي اتخاذ القرارات كعلبقتيا بالنكع الاتصاؿ

مف المبحكثيف الذيف % 27.5صرحكا أنيـ تتاح ليـ الفرصة في المشاركة في اتخاذ القرارات مقابؿ 

مف المبحكثيف الذيف % 84,09 كما سجمنا نسبة . في اتخاذ القراراتالفرصةصرحكا أنيـ لا تتاح ليـ 

% 15.91 الفرصة لممشاركة في اتخاذ القرارات كيستعممكف الاتصاؿ الكتابي مقابؿ بإتاحةصرحكا 

 %59. 375 ككانت نسبة . الاتصاؿ الكتابي كلا تتاح ليـ فرصة المشاركة في اتخاذ القراراتيستعممكف

مف المبحكثيف الذيف صرحكا أنيـ لا تتاح ليـ المشاركة في اتخاذ القرارات يستخدمكف الاتصاؿ الشفكم 

 . ليـ الفرصة في المشاركة في اتخاذ القراراتتتاحكثيف الذيف صرحكا أنيـ حمف المب%  40.625مقابؿ 

مع  السابؽ كالذم يعبر عف العلبقة بيف نكع الاتصاؿ مع الرؤساء الإحصائي انطلبقا مف التحميؿ 

 لنكع الاتصاؿ الممارس في المؤسسة مع تمكيف تأثير الفرصة في المشاركة في اتخاذ القرارات يكجد إتاحة

 حتى قرارات تخص المؤسسة بشكؿ أك أخرلدكار أ أكدكارىـ أالمكاد البشرية في اتخاذ القرارات تخص 

 ففعالية العممية الاتصالية بيف الإدارة كالمكارد البشرية ككذا المحافظة عمى الخطكط كمسالؾ اتصالية .عاـ
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ف عقمية كثقافة كممارسات إ . كفعالة ككاضحةسمسمةمفتكحة يجعؿ مف عممية تمكيف المكارد البشرية 

المكارد البشرية الجزائرية كالتي تنطمؽ مف أف كؿ ما ىك مكتكب رسمي ككاجب الالتزاـ بو كتنفيذه كمتابعتو 

 المكارد البشرية عمى إقناعيجعؿ مف الاتصاؿ الكتابي شكؿ رسميا مف أنكاع الاتصاؿ ذك فعالية في 

 الإدارة العميا في كؿ الحالات إلى القديـ الذم يعتمد عمى الرجكع مرم كالتنظيـمالتحرر مف الفكر التسي

 لميامو كالتكجو نحك المشاركة الايجابية أدائوكالمكاقؼ كالممارسات التي تكاجو المكرد البشرم أثناء 

 كفي . المياـ في الكقت كالجيد كالتكمفة المناسبةتأديةكالفعالة في اتخاذ القرارات المناسبة التي تضمف 

 المكارد إشراؾ السابؽ نجد أف الاتصاؿ الشفكم لا يعبر عف مدل رغبة الإدارة العميا في الإحصائيتحميمنا 

 كالذم يعتبر أف التعميمات كالمعمكمات المكتكبة تضمف الأخيرالبشرية في اتخاذ القرارات مف كجية نظر 

 إلىلو كتضعو في كضعية قانكنية سميمة أثناء أداء ميامو ككذا في حالة اتخاذ قرارات فردية دكف الرجكع 

 .الإدارة العميا

يمثل توزيع المبحوثين حسب سماح المؤسسة لمعاممين في المشاركة في حل : (30)جدول رقم 

 المشكلات وعلاقتو بالوتيرة التي تتم بيا العممية الاقتصادية

 وتيرة العممية الاتصالية
 

السماح في المشاركة في حل 
 المشكلات 

وتيرة الاتصال 

 سريعة

زتيرة الاتصال 

 متوسطة

وتيرة الاتصال 

 بطيئة

 المجموع

%  ك%  ك%  ك%  ك

  %71.67 84%  31.81 07%  57.14 16%  87.14 61 نعم

%  28.33 36%  68.19 15%  42.86 12  %12.86 09 لا

% 100 120% 100 22% 100 28% 100 70 المجموع

 كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب سماح المؤسسة لمعامميف  في 30مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 

 % 71.67المشاركة في حؿ المشكلبت كعلبقتو بكتيرة التي تتـ بيا العممية الاتصالية نلبحظ أف نسبة 
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 لا يسمح % 28.33مف المبحكثيف صرحكا أف المؤسسة تسمح ليـ بالمشاركة في حؿ المشكلبت مقابؿ 

 لممبحكثيف % 87.14ليـ المشاركة في حؿ المشكلبت، كلقد تكزعت النسب كالآتي حيث سجمنا نسبة 

الذيف صرحكا أف المؤسسة تسمح ليـ بالمشاركة في حؿ المشكلبت صرحكا أف كتيرة الاتصاؿ سريعة، 

 % 68.19كسجمنا نسبة .  مف المبحكثيف صرحكا أف كتيرة الاتصاؿ متكسطة% 57.14مقابؿ نسبة 

 .صرحكا أف كتيرة الاتصاؿ بطيئة أف المؤسسة لا تسمح ليـ بالمشاركة في حؿ المشكلبت 

في المشاركة في حؿ المشكلبت كىذا ما تبيف تؤثر بشكؿ كبير  العممية الاتصالية الكبير ةف كتيرإ

 الجدكؿ الذم يمثؿ العلبقة بيف كتيرة الاتصاؿ الإحصائية في كالنسب الإحصائي التحميؿ مفلنا 

ستراتيجيةكجكد عممية اتصالية ؼ .كالمشاركة في حؿ المشكلبت قة كالسرعة في د تكاصمية تعتمد عمى اؿكا 

نفس الكقت فكجكد المكارد البشرية في حالة تفاعؿ مستمر يجعمنا نتكقع كجكد مشاكؿ كاختلبلات كيمعب 

الاتصاؿ دكر المحرؾ كالمنشط لعممية حؿ المشكلبت ككذا التنسيؽ المستمر كالسريع في العممية 

 العميا فمعرفة المشكؿ كمصدره ككذا مسبباتو تجعؿ مف الإدارةالاتصالية بيف المكارد البشرية ككذا مع 

لة كعممية كذلؾ مف خلبؿ كتيرة اتصالية سريعة كمتكاممة كدقيقة تسمح لجميع العناصر ق سقالعممية حؿ

 المناسبة لمحد كالحيمكلة كالإجراءاتالمتداخمة في المؤسسة في المشاركة الفعالة كالقكية في اتخاذ التدابير 

مف كقكع انتشار المشاكؿ داخؿ المؤسسة كىذا مف صميـ ثقافة التمكيف التي تنتيجيا المؤسسات كفؽ 

 . الحديثة في التسيير كىذا ما يضمنو عممية اتصالية فعالة كدقيقةكالأسس الأطر
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 انشغالاتيم لإيصال العميا الإدارة يمثل توزيع المبحوثين حسب سيولة الوصول إلى :(31) جدول رقم 

علاقتو بوجود الاتصال باتجاىين في المؤسسة ووتقديم مقترحاتيم 

 وجود الاتصال باتجاىين
سيولة الوصول إلى الإدارة العميا 

 لإيصال انشغالاتيم واقتراحاتيم

 المجموع لا نعم

%  ك%  ك%  ك

%  75.84 91%  11.11 02%  87.25 89 نعم

%  24.16 29%  88.89 16%  12.75 13 لا

% 100 120% 100 18% 100 102 المجموع

 العميا الإدارة حسب سيكلة الكصكؿ إلى المبحكثيف كالذم يمثؿ تكزيع 31جدكؿ رقـ اؿ مف خلبؿ 

% 75.84 انشغالاتيـ كتقديـ مقترحاتيـ كعلبقتيا بكجكد الاتصاؿ بالاتجاىيف نلبحظ أف نسبة لإيصاؿ

 24.16 العميا لنقؿ انشغالاتيـ كتقديـ مقترحاتيـ مقابؿ الإدارة بسيكلة الكصكؿ إلى كاقرأ المبحكثيفمف 

 كتقديـ الانشغالاتجؿ نقؿ أ بكجكد سيكلة في الكصكؿ للئدارة العميا مف كالممبحكثيف الذيف لـ يقر% 

 العميا للئدارةلممبحكثيف الذيف صرحكا أنو يكجد سيكلة لمكصكؿ  % 87.25 كما سجمنا نسبة ،المقترحات

 ككانت نسبة .اتجاىيف بكجكد اتصاؿ في كالـ يقر% 12.75 بكجكد اتصاؿ بالاتجاىيف مقابؿ كاقرأ

 العميا لنقؿ لأجؿ نقؿ للئدارةلممبحكثيف الذيف صرحكا بعدـ كجكد سيكلة في الكصكؿ % 88.89

 . بعدـ كجكد اتصاؿ في الاتجاىيفكاقرأانشغالات كتقديـ المقترحات 

 مكقفيا إيصاؿ كىي تيدؼ مف خلبلو إلى كأساسي الاتصاؿ بالنسبة لممكارد البشرية عنصر حيكم 

 تتعرؼ أيضا قنشغالات كالمشاكؿ كالتنسيؽ بيف مختمؼ المستكيات كمف خلبؿلا كاقتراحاتيا ككذا اكأرائيا

 كما أف كجكد .كالأدكار العميا اتجاه تنفيذ المياـ الإدارة كردكد فعؿ كآراءالمكارد البشرية عمى كجية نظر 

 المعمكمات كالمعطيات كمنو زيادة مستكيات لمثقة كعدـ فتح المجاؿ بانسيابيةاتصاؿ باتجاىيف يسمح 
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مكارد البشرية كتشجيعيـ عمى اتخاذ القرارات عبر تحمؿ لؿشراؾ الكاسع الإ مف خلبؿ للئشاعات

ف ليـ الحؽ في أ أنيـ يفكركف ككاالمسؤكليات كىذا ما يؤدم إلى تحقيؽ الإشباعات المينية كحتى يحس

 . ككؿ ىذا يككف كفؽ عممية اتصالية تبادلية ذك اتجاىيفآرائيـ ءبداإالرفض كالقبكؿ كالاعتراض ك

 العممية الاتصالية المطبقة في مؤسسة اتصالات الجزائر تضمف السيكلة كالمركنة في انتقاؿ إف 

 بكافة انشغالات الأخيرة العميا كىذا ما يحقؽ الكضكح لدل الإدارةالانشغالات مف المكارد البشرية إلى 

مكاردىا البشرية كالتي تسعى إلى التدخؿ كحؿ معظـ المعيقات التي تكاجو المكارد البشرية ككذا الاىتماـ 

بجميع الاقتراحات المقدمة مف طرؼ المكارد البشرية كبيذا يمكننا القكؿ أنو كؿ ما كاف اتصاؿ في 

 للئدارةكمما كانت سيكلة كصكؿ انشغالات كاقتراحات المكارد البشرية  ( الصاعد كالنازؿ ) الاتجاىيف

 .العميا
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 عرض وتحميل الجداول الخاصة بالفرضية الثالثة ونتائجيا الجزئية.المطمب الرابع

 ووتيرتو بالنشاطات خارج العمل مع الزملاء ة يمثل توزيع المبحوثين حسب ممارس:(32)جدول رقم ال

ممارسة بالنشاطات مع 
 الزملاء خارج إطار العمل

%  ك الوتيرة%  ك

%  62.88 61 دائما % 80.84 97 نعـ

%  25.77 25 أحيانا

% 11.35 11 نادران 

% 100 97 المجموع% 19.16 23 لا

% 100 120 المجموع

 

 كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب القيـ بالنشاطات خارج العمؿ مع 32 مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 

 العمؿ مع الزملبء مقابؿ إطار خارجة أعماؿصرحكا أنيـ يمارسكف  % 80.84الزملبء نلبحظ أف نسبة 

 مف صرحكا بممارسة إجابات العمؿ مع الزملبء كما تكزعت إطار خارج أعماؿلا يمارسكف   19.16%

مف المبحكثيف يمارسكف أنشطة خارج % 62.88 نسبة :نشاطات خارج إطار العمؿ مع الزملبء كالأتي

 أحيانا العمؿ مع الزملبء إطاريمارسكف أنشطة خارج % 25.77 نسبة ئـ تميياالعمؿ مع الزملبء بشكؿ دا

 . العمؿ مع الزملبءإطارمف المبحكثيف يمارسكف نادران نشاطات خارج % 11.35 نسبة كأخيرا

 كالنسب الإحصائية السابقة الخاصة بممارسة أنشطة مع الزملبء الإحصائي مف خلبؿ التحميؿ 

 لمؤسسة اتصالات الجزائر ليـ علبقات البشريةخارج المؤسسة كخارج الدكاـ نستخمص أف معظـ المكارد 

غير رسمية مع زملبئيـ خارج الدكاـ كىذا ليس بمعزؿ عف الثقافة السائدة داخؿ جميع المؤسسات 

الجزائرية كالتي تقكؿ أنو يمكف أف يتطكر مفيكـ الزمالة إلى صداقة باعتبار أف المكارد البشرية تقضي 
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 إلى ميكؿ بالإضافة ، علبقات صداقةإقامةمعظـ الكقت داخؿ المؤسسة كىذا ما يكفر نكعا مف الدفع نحك 

 مكاف أك تككيف جماعات قد تككف حسب التخصص كفؽ علبقات غير رسمية إقامةالمكارد البشرية إلى 

 كما لا يمكف أف نغفؿ عمى ىندسة بناية مؤسسة اتصالات الجزائر كالتي . حتى السف كالجنسأكالسكف 

تساعد في تقارب مكانتيا مكاتبيا كمصالحيا إلى سيكلة نشكء علبقات صداقة كىذا ما لاحظناه في 

 .المؤسسة

لأنشطة الممارسة داخؿ ؿ انعكاس إلا معظـ ىذه الأنشطة الممارسة خارج المؤسسة ما ىي إف 

 ككذا المكاقؼ كالأدكارالمؤسسة غير أنيا بشكؿ غير رسمي فلب تخمك ىذه الأنشطة مف ذكر لممياـ 

 .كالسمككات التي تككف داخؿ المؤسسة

 يمثل توزيع المبحوثين حسب مساعدة الزملاء في حل المشاكل المينية والشخصية :(33) جدول رقم 

ووتيرتيا  

مساعدة الزملاء في حل 
 المشاكل المينية والشخصية

%  ك الوتيرة%  ك

%  86.32 101 دائما % 97.50 117 نعـ

%  10.25 12 أحيانا

% 3.43 04 نادران 

% 100 117 المجموع% 02.50 03 لا

% 100 120 المجموع

 

 حسب مساعدة الزملبء في حؿ المشاكؿ المبحكثيف كالذم يمثؿ تكزيع 33جدكؿ رقـ اؿمف خلبؿ 

 عبركا عمى مساعدتيـ لمزملبء في المبحكثيفمف % 97.5لاحظ أف نسبة فالمينية كالشخصية ككتيرتيا 
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لممبحكثيف الذيف صرحكا أنيـ لا يساعدكف زملبئيـ % 2.5حؿ المشاكؿ المينية كالشخصية مقابؿ نسبة 

% 86.32 حيث أف نسبة : بنعـ كالتاليأجابكا كقد تكزعت نسب مف . كالشخصيةةفي حؿ المشاكؿ الميني

 صرحكا أنيـ يساعدكف زملبئيـ في حؿ المشاكؿ المينية كالشخصية بشكؿ دائـ تمييا نسبة المبحكثيفمف 

 نسبة كأخيرا في حؿ مشاكميـ المينية كالشخصية أحيانا يساعدكف زملبئيـ ـصرحكا أنو% 10.25

 .مف المبحكثيف الذيف نادرا ما يساعدكف زملبئيـ في حؿ مشاكميـ المينية كالشخصية % 3.43

 مساعدة الزملبء في حؿ المشاكؿ لمدلانطلبؽ مف القراءات الإحصائية السابقة كالتي تكضح 

المينية كالشخصية يمكننا أف نستنتج أف المكارد البشرية لاتصالات الجزائر تميؿ إلى التعاكف كالتضامف 

 الأمف الجماعة كما أنيا تسعى إلى تحقيؽ أعضاء كمحاكلة الدفاع عف كالأفكار الآراءكالتناصح كتبادؿ 

المكرد البشرم الجزائرم ييتـ ؼكالاستقرار ضمف الأنساؽ كالفركع كىذا ما تحدده المصمحة العامة لممؤسسة 

لزملبء مف خلبؿ محاكلة معرفة كؿ الجكانب الاجتماعية كالنفسية ؿنسؽ النفسي اؿبما ىك شخصي ككذا 

لزملبئو كخصكصا في حالة ظيكر مشاكؿ يعاني منيا زملبئو في المؤسسة حتى يشارؾ في حميا 

 أف المؤسسة التي مبدأىذا انطلبقا مف  كبحد السمات المكرد البشرم الجزائرمأكتجاكزىا فالتضامف ىي 

 الثانية كالذم لا يدخر جيدان في التدخؿ الفعاؿ أسرتو أفرادـ  ق الثانية كبذلؾ زملبئوأسرتويعمؿ بيا ىي 

حتى شخصية كىذا ضمف ثقافة التضامف داخؿ جماعات  كأ سكاء كانت مينية باختلبفيافي حؿ المشاكؿ 

 .العمؿ
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 عمى حضور المناسبات داخل المؤسسة المواظبة حسب المبحوثين يمثل توزيع : (34) رقم لجدو

 ووتيرىاوخارجيا 

المواظبة عمى حضور المناسبات 
 خارج المؤسسة وداخميا

%  ك الوتيرة%  ك

%  90.35 103 دائما % 95 114 نعـ

%  07.01 08 أحيانا

% 2.64 03 نادران 

% 100 114 المجموع%  05 06 لا

% 100 120 المجموع

 

 عمى حضكر المناسبات المكاظبة كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب 34جدكؿ رقـ اؿ مف خلبؿ 

مف المبحكثيف يحضركف المناسبات خارج % 95 نسبة أف نلبحظ ككتيرتوداخؿ المؤسسة كخارجيا 

لا يحضركف المناسبات خارج كداخؿ المؤسسة كلقد تكزعت إجابات % 5المؤسسة كداخميا مقابؿ نسبة 

مف المبحكثيف يحضركف % 90.35 نسبة :الآتيمف يحضركف المناسبات داخؿ الخارج المؤسسة عمى 

% 2.64 نسبة كأخيرايحضركف أحيانان % 7.01دائما إلى المناسبات داخؿ المؤسسة كخارجيا تمييا نسبة 

 .داخؿ كخارج المؤسسةالمناسبة  يحضركف نادران إلى أنيـلممبحكثيف الذيف صرحكا 

 عمى حضكر المكاظبة نتفاجئ بالنسب التي سجمناىا في الجدكؿ السابؽ حكؿ أف لا يسعنا 

 التي الثقافية كالقيـ الاجتماعية ىي مف صميـ السمككات الثقافة داخؿ كخارج المؤسسة لأف ىذه اتالمناسب

حد أىـ القيـ كالسمككات أ يككف مكردان بشريا فيذه القيـ كالسمككات ىي أفترسخت لدل الفرد الجزائرم قبؿ 

 أضحت كالتي الاجتماعية تنئشة التي كرثيا ىذا الفرد مف خلبؿ الممارسات التي اكتسبيا كفؽ ةالمجتمعي



306 

 

 

 بعض أف ىذا لا يعني ، داخؿ المؤسسةالممارسة إلى آلياكقانكف اجتماعي ممارس في المجتمع انتقؿ 

 عمى المكاظبة عمى ممتزمة البشريةالمكارد ؼ ية داخؿ المؤسسة ىي مناسبات رسـالمقامةالمناسبات 

 عمى المجتمع الجزائرم فيي تستمد ة معزكؿأك ببعيدة المؤسسة اتصالات الجزائر ليست إف .حضكرىا

 مكاظبة كبيذا تكمف مدل الأـ بالثقافة ما تسمى أك المجتمعية الثقافة مف كالمؤسساتيةثقافتيا المينية 

 .المكارد البشرية عمى حضكر المناسبات داخؿ كخارج المؤسسة

 عمى التنبؤ بالمشكلات قبل وقوعيا ووتيرتو ة يمثل توزيع المبحوثين حسب القدر:(35)جدول رقم 

المواظبة عمى حضور المناسبات 
 خارج المؤسسة وداخميا

%  ك الوتيرة%  ك

%  76.40 68 دائما % 74.17 89 نعـ

%  8.98 08 أحيانا

% 14.62 13 نادران 

% 100 89 المجموع%  25.83 31 لا

% 100 120 المجموع

 عمى التنبؤ المشكلبت قبؿ القدرة الذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب 35جدكؿ رقـ اؿ مف خلبؿ 

 مقابؿ . قبؿ كقكعيابالمشكلبت عمى التنبؤ القدرةمف المبحكثيف لدييـ % 74.17 نسبة أف ككتيرتوكقكعيا 

كلقد تكزعت إجابات .  قبؿ كقكعيات عمى التنبؤ بالمشكلبالقدرةمف المبحكثيف ليس لدييـ % 25.83نسبة 

 مف المبحكثيف % 76.40نسبة : المبحكثيف الذيف لدييـ القدرة عمى التنبؤ بالمشكلبت قبؿ كقكعيا كالتالي

 مف المبحكثيف الذيف صرحكا % 8.98صرحكا أنيـ دائما ما يتنبئكف بالمشكلبت  قبؿ كقكعيا كأخيرا نسبة 

 .أنيـ أحيانا ما يتنبئكف بالمشكلبت قبؿ  كقكعيا

 التابعة معظـ المكارد البشرية أف نستخمص أف السابؽ يمكننا الإحصائيانطلبقا مف التحميؿ 

 اعتبارات نذكر منيا ة قبؿ كقعيا كىذا لعدت عمى التنبؤ بالمشكلبالقدرةلمؤسسة اتصالات الجزائر ليا 
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 الخبرة في المؤسسة كىذه ة ككبيرة كؿ صغيرة العامميف في المؤسسة كالتي تسمح ليـ بمعرؼخبرةسنكات 

 إلى بالإضافة . كؿ المشاكؿ التي تكاجو المكارد البشرية أثناء أداء المياـمعرفةىمت في ا سالمكتسبة

 إلى ذلؾ بالإضافة بكؿ المشاكؿ التي ستكاجيو دراية التي تضع المكرد البشرم عمى الدائمة الممارسة

 تككيف كتدريب المكارد البشرية في فف ضركرة التسيير الحديث إلى إطارسعي جميع المؤسسات في 

دارةتسيير   إلى تداركيا كالمسارعة المشاكؿ ث ىك التنبؤ بحدكالأخيرة كمف أىـ مكتسبات ىذه الأزمات كا 

 كجو يستكجب أتـ حرص المكارد البشرية عمى أداء مياميـ في إف .ستراتيجيات لحميا كالحد منياإككضع 

 الابتعاد عف المشاكؿ ة كخصكصا تكفير الاستقرار في أداء المياـ كمحاكؿكأساليبو إمكانياتوعميو تطكير 

 الذم الإبداعي الأسمكب في حميا كىذا ما يتـ عمى الفعالة كالمساىمة مف خلبؿ التنبؤ بيا كالأزمات

 لدل مكارد البشرية لمؤسسة الدائمة التنبؤ ةتحتاجو المؤسسة في مكاردىا البشرية كىذا ما لمسناه في كتير

 .اتصالات الجزائر

يرتيا  ت أثناء أداء الميام ووجديدة أفكار ة يمثل توزيع المبحوثين حسب تجرب:(36)جدول رقم 

تجربة أفكار جديدة أثناء 
 أداء الميام 

وتيرة تجربة أفكار جديدة %  ك

 أثناء أداء الميام

%  ك

%  70.40 69 دائما % 81.66 98 نعـ

%  10.22 10 أحيانا

% 19.38 19 نادران 

% 100 98 المجموع%  18.34 22 لا

% 100 120 المجموع
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 أثناء أداء جديدة لأفكار كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب تجربتيـ 36جدكؿ رقـ اؿمف خلبؿ 

   أثناء أداء المياـ مقابؿ نسبة جديدة أفكار يجربكف أنيـصرحكا % 81.66 نسبة أفيرتيا تالمياـ كك

 كلقد تكزعت نسبة المبحكثيف الذيف . أثناء أداء المياـجديدة أفكار لا يجربكف أنيـصرحكا   18.34%

 أفكار يجربكف أنيـصرحكا % 70.40 نسبة : أثناء أداء المياـ حسب كتيرتيا كالآتيجديدة أفكاريجربكف 

 أثناء أداء المياـ نادرا جديدة أفكاريجربكف % 19.38 أثناء أداء المياـ بشكؿ دائـ تمييا نسبة جديدة

 . أثناء أداء المياـجديدة أفكار أحيانان يجربكف أنيـمف المبحكثيف الذيف صرحكا   %10.22 نسبة كأخيرا

 معظـ المكارد البشرية لمؤسسة اتصالات الجزائر أف السابقة نستخمص مف القراءات الإحصائية 

 عكامؿ تخص المكارد البشرية ككذا ة إلى عد راجع أثناء أداء المياـ كىذاجديدة أفكار ة إلى تجربتسعى

 المسطرة يتطمعكف إلى القياـ بأدكارىـ ككظائفيـ كالكصكؿ إلى الأىداؼ البشرية فالمكارد ،تخص المؤسسة

 عميو كالنمط الذم كضعتو المؤسسة مف خلبؿ الإستراتيجيات كالخطط ؼ المتعاربالأسمكبسكاء كاف ذلؾ 

 النمكذج أك البرامج التي يتبعيا المكارد البشرية أثناء أداء مياميـ كىذا ما يسمى بالنمط الكلبسيكي أك

 جديد كأسمكب يستغني المكرد البشرم عمى ىذا النمط كاستبدالو بنمط جديد أف لكف ىذا لا يعني الأساسي

عتو ا عمى مدل نجالأسمكب مف شخصو كيتكقؼ ىذا إبداع أك الآخريف مف تجارب استقاىا جديدة كأفكار

 النمكذج الذم كضعتو أك بالأسمكب ة مقارفالمككمة كأداء المياـ المسطرةكفعاليتو في تحقيؽ الأىداؼ 

 مف ة مبتكرجديدة كأفكار كقكاعد أطر ث خمؿ في استحداأك مانع أم التي لا ترل الأخيرة العميا ىذه الإدارة

 منفتحة المؤسسة سياسةكانت ما  كقكانيف المؤسسة فكؿةطرؼ مكاردىا البشرية كالتي لا تتنافى مع سياس

 ثقافة في الإبداعي قدميا مكاردىا البشرية كمما شجعت عمى نضكج كانتشار الفكر جديدة أفكارعمى 

 .المكارد البشرية المينية
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 كانت تعطل سير العمل إذا الموضوعة يمثل توزيع المبحوثين حسب تجاىل الموائح :(37)جدول رقم 

ووتيرتو  

تجاىل الموائح الموضوعة إذا كنت 
 تعطل سير العمل ووتيرتو

%  ك وتيرتو%  ك

%  46.34 38 دائما % 68.33 82 نعـ

%  19.52 16 أحيانا

% 34.14 28 نادران 

% 100 82 المجموع%  31.64 38 لا

% 100 120 المجموع

 

 كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب تجاىميـ لمكائح المكضكعة 37جدكؿ رقـ اؿنلبحظ مف خلبؿ 

مف المبحكثيف صرحكا أنيـ يتجاىمكف المكائح % 68.33 كانت تعطؿ السير العمؿ ككتيرتو أف نسبة إذا

مف المبحكثيف الذيف صرحكا أنيـ لا % 31.64 كانت تعطؿ سير العمؿ مقابؿ نسبة إذاالمكضكعة 

 كلقد تكزعت نسبة المبحكثيف الذيف . تعطؿ سير العمؿتف كافإيتجاىمكف المكائح المكضكعة حتى ك

 سجمنا نسبة :الآتيؾ ة كانت تعطر سير العمؿ حسب الكتيرإذاصرحكا بتجاىميـ لمكائح المكضكعة 

 كانت تعطؿ السير العمؿ تمييا نسبة إذامف المبحكثيف يتجاىمكف المكائح المكضكعة دائما % 46.34

 نسبة كأخيرا كانت تعطؿ سير العمؿ إذالممبحكثيف الذيف يتجاىمكف نادرا المكائح المكضكعة % 34.14

 . كانت تعطؿ سير العمؿإذاالمبحكثيف الذيف يصرحكا أنيـ يتجاىمكف المكائح المكضكعة أحيانان % 19.52

 السابؽ نستنتج أف معظـ المكارد البشرية لمؤسسة اتصالات الإحصائي انطلبقا مف التحميؿ 

 تعطيميا لعمؿ كىذا ما يدؿ عمى ارتفاع الكعي الجمعي ليذه ةالجزائر يتجاىمكف المكائح المكضكع في حاؿ
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ذا ليـ كالحرص عمى القياـ بالكظائؼ المناطةطار تنفيذ الأدكار كالمياـ إالمكارد البشرية كالتي تفكر في   كا 

 التسيير ةستراتيجيإ عدـ التقيد الصارـ بالمكائح كالقكانيف التي كضعتيا المؤسسة ضمف الحاجةاقتضت 

 تأديةحد العكائؽ التي تكاجو المكارد البشرية أثناء أ كقد تككف بعض القكانيف كالمكائح المتعامؿ بيا المشبعة

المياـ كىذا ما يتكجب عمى المكرد البشرم المبدع الالتفاؼ حكؿ ىذه العكائؽ دكف المس مف سياسات 

ق الشديد عمى ص انطلبقا مف حرا كحديثإبداعيا كقكانيف المؤسسة كالتفكير خارج الصندكؽ تفكيرا كأسس

سند إليو مف أ المطاؼ إلى تحقيؽ ما آخر لمكصكؿ في كاحترافية ة دؽكبأكثر كجو أتـ الكظائؼ عمى تأدية

 بعض المؤسسات التي تعتمد عمى الفكر البيركقراطي الجامد الذم لا يتجاكب إف .أدكار كأىداؼ كمياـ

جؿ أ كالتمكيف لممكارد البشرية مف ة كالثؽة الذم يعطي ىامشا مف الحرمالإبداعيكلا يتناسب مع الفكر 

 لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة ىك فكر يحد مف الايجابية مف جميع التفاعلبت ة الاستفادةتفجير طاقاتيـ بغي

 . البشرية رد المكافي تسييرالكفاءات ككذلؾ مف التطكير الذم تسعى إليو جميع المؤسسات 

يرتو ت ووة يمثل توزيع المبحوثين حسب تشجيع الزملاء الذين يفكرون بطرق مبتكر:(38)جدول رقم 

تجاىل الموائح الموضوعة إذا كنت 
 تعطل سير العمل ووتيرتو

%  ك وتيرتو%  ك

%  74.28 78 دائما % 87.5 105 نعـ

%  18.10 19 أحيانا

% 7.62 08 نادران 

% 100  المجموع%  12.5 15 لا

% 100 120 المجموع
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 لزملبئيـ الذيف يفكركف تشجيعيـكثيف حسب ح كالتي يمثؿ تكزيع المب38جدكؿ رقـ اؿ مف خلبؿ 

 أنيـ يشجعكف الزملبء الذيف يفكركف ركاؽأمف المبحكثيف %  87.5 نلبحظ أف نسبة ككتيرتو ةبطرؽ مبتكر

 كما ة،لمبحكثيف الذيف لا يشجعكف الزملبء الذيف يفكركف بطرؽ مبتكرؿ%  12.5 مقابؿ نسبة ةبطرؽ مبتكر

 نسبة : كالآتيالكتيرة عمى ةتكزعت إجابات المبحكثيف الذيف يشجعكف الزملبء الذيف يفكركف بطرؽ مبتكر

% 7.62 نسبة كأخيرايشجعكف زملبئيـ أحيانان % 18.10 نسبة تمييايشجعكف الزملبء دائما % 74.28

 . نادراةلممبحكثيف الذيف صرحكا أنيـ يشجعكف الزملبء الذيف يفكركف بطرؽ مبتكر

 السابؽ يمكننا أف نتكصؿ إلى أنو معظـ المكارد البشرية لمؤسسة الإحصائي انطلبقا مف التحميؿ 

 اعتبارات نذكر منيا حرص المكارد ةاتصالات الجزائر يشجعكف الفكر المبتكر لزملبئيـ كىذا إلى عد

 ة تحقيؽ الكفاءلأجؿ المياـ أداء أثناء ة كالطرؽ ككذا الاستراتيجيات المكظؼالأساليبالبشرية عمى تطكير 

 يشجعوشكؿ جيد ب المياـ تأدية فكر مبتكر يساىـ في فأم ة مرتفعبنسب كالنجاح في تحقيؽ الأدكار كالدقة

لتغيير كالتجديد كالتطكير كلا تقاكـ التغيير بؿ تساىـ في نشره ؿالتي تتطمع  جيد يشجعو المكارد البشرية

مؤسسة ىذا مف اؿرتيا ط الأىداؼ التي سقكىذا التغيير يجب أف يتناسؽ مع سياسات كقكانيف المؤسسة كىذ

 الإبداعي يسكدىا التفكير كالبيئة دكر المؤسسة في تكفير مناخ إغفاؿ لا يمكننا أخرل ة كمف جوجية،

 المطاؼ يمكننا أف آخر كفي إبداعيا، لما فكر المكارد البشرية تفكيرا المناسبة البيئةفمكلا كجكد ىذه 

 الإبداعية الثقافة تساعد عمى التفكير المبتكر يساعد عمى نشر ىذه لبيئةنستخمص أف تكفير المؤسسة 

 .عمى جميع الأنسؽ كمككنات المؤسسة
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 يمثل توزيع المبحوثين حسب الموافقة عمى العمل فريق يشجعك عمى القيام بأعمال :(39)جدول رقم 

إبداعية وعلاقتو بطبيعة العلاقة مع الزملاء  

               طبيعة العلاقة مع الزملاء
الموافقة عمى العمل مع                  
 فريق يشجعك عمى القيام بأعمال إبداعية

 المجموع سيئة حسنة جيدة

%  ك%  ك%  ك%  ك

%  89.16 107%  20 02%  90 36% 98.57 69 نعـ

%  10.84 13%  80 08%  10 04%  1.43 01 لا

% 100 120%  100 10% 100 40% 100 70 المجموع

 

 كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب المكافقة عمى العمؿ مع فريؽ 39جدكؿ رقـ اؿلاحظ مف خلبؿ ف

مف % 89.16 بطبيعة العلبقة مع الزملبء أف نسبة قبداعية كعلبقتإيشجعؾ عمى القياـ بأعماؿ 

 مقابؿ نسبة إبداعيةالمبحكثيف صرحكا أنيـ يكافقكف عمى العمؿ مع فريؽ يشجعيـ عمى القياـ بأعماؿ 

 نسبة أعمى كما سجمنا .إبداعيةلا يكافقكف عمى العمؿ مع فريؽ يشجعيـ عمى القياـ بأعماؿ % 10.84

 مع ـ تمتاز علبقتوإبداعية الذيف يكافقكف عمى العمؿ مع فريؽ يشجعيـ عمى القياـ بأعماؿ لممبحكثيف

 جيدة مع الزملبء لكنيـ لا يكافقكف عمى العمؿ مع فريؽ تيـعلبؽ%  1.43زملبئيـ أنيا جيدة مقابؿ نسبة 

مبحكثيف الذيف تربطيـ علبقة حسنة مع الزملبء فمقد تكزعت اؿ أما. بداعيةإيشجعيـ عمى القياـ بأعماؿ 

 أنيـ يكافقكف عمى العمؿ مع فريؽ يشجعيـ عمى القياـ بأعماؿ كاصرح% 90 :إجاباتيـ عمى النسب الآتية

 سجمنا كأخيراشجعيـ عمى القياـ بأعماؿ إبداعية ملا يكافقكف عمى العمؿ مع فريؽ % 10إبداعية مقابؿ 

 العمؿ مع فريؽ  عمىمف المبحكثيف الذيف تربطيـ علبقة سيئة مع الزملبء لا يكافقكف% 80نسبة 

يكافقكف عمى العمؿ مع فريؽ يشجعيـ عمى القياـ % 20 مقابؿ إبتكاريةعمى القياـ بأعماؿ يشجعيـ 

 . سيئة بأنيا إبداعية كتمتاز علبقتيـ بالزملبء بأعماؿ



313 

 

 

 طبيعة العلبقة مع الزملبء تحدد بنسبة كبيرة المكافقة عمى العمؿ مع فريؽ يشجعؾ عمى القياـ إف

 فطبيعة العلبقة مع الزملبء تؤثر بشكؿ ؽ، السابالإحصائيبأعماؿ إبداعية كىذا ما لمسناه في التحميؿ 

 رغـ أف طبيعة العلبقة مع الزملبء لا تكتسي الطابع ،كبير في مسار المكرد البشرم داخؿ المؤسسة

 دكر لممكرد البشرم داخؿ المؤسسة أم لنجاح أساسكالصفة الرسمية كالقانكنية المعترؼ عمييا غير أنيا 

 علبقات بيف المكارد البشرية كقياسا أمىي تنتمي إلى العلبقات الغير رسمية كالتي تؤثر بشكؿ كبير في ؼ

 إلى بالأساسعمى ما تـ ذكره مع مؤشر الانضماـ إلى جماعة تشجعؾ عمى القياـ بأعماؿ إبداعية يرجع 

 البشرية عمى المكاردطبيعة علبقاتؾ مع ىذه الجماعات فكمما كانت العلبقة جيدة كحسنة كمما زادت فرص 

 إبراز البشرم إلى المكرد غير رسمية كمنو زادت فرص أك جماعات عمؿ كفرؽ سكاء كانت رسمية إنشاء

 كالتضامف كالدعـ خصكصا النفسي مما يجعمو يظير عالتشجي إبداعية انطلبقا مف أفكار كتكليد قتاطاؽ

 كىك مطمئف أف لو فريؽ يدعمو كيقؼ إلى جانبو كيشجعو عمى التطكر أدكاره كيؤدم الإبداعيجانبو 

برازكالتقدـ   .كالإبداع الكفاءة كا 

 يمثل توزيع المبحوثين حسب رؤية التغيير كظاىرة طبيعية وعدم مقاومتيا وعلاقتيا :(40) جدول رقم

بنوع العلاقة مع الزملاء 

 نوع العلاقة مع الزملاء
 

 رؤية التغيير كظاىرة طبيعية ومقاومتيا

 المجموع معا غير رسمية رسمية

%  ك%  ك%  ك%  ك

%  81.66 98%  86.66 26%  98.27 57% 46.87 15 نعـ

%  18.34 22%  13.34 04%  1.73 01% 53.13 17 لا

% 100 120%  100 30% 100 58% 100 32 المجموع
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 كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب رؤيتيـ التغيير كظاىرة طبيعية 40جدكؿ رقـ اؿ مف خلبؿ 

مف المبحكثيف صرحكا أنيـ % 81.66كعدـ مقاكمتيا كعلبقتيا بنكع العلبقة مع الزملبء نلبحظ أف نسبة 

مف المبحكثيف الذيف صرحكا أنيـ لا يركف   %18.34يركف أف التغيير ظاىرة طبيعية كلا يقاكمكنيا مقابؿ 

مف المبحكثيف الذيف يركف أف % 98.27 :ػػ كلقد سجمنا أعمى نسبة مقدرة ب.أف التغيير ظاىرة طبيعية

بالنسبة % 86.66  كنسبة،التغيير ظاىرة طبيعية كلا يقاكمكنيا تربطيـ مع زملبئيـ علبقة غير رسمية

لممبحكثيف الذيف تربطيـ علبقة رسمية كغير رسمية معا ككانت النسب متقاربة بالنسبة المبحكثيف الذيف 

 أدنى كما سجمنا .عمى التكالي  %46.87 ك % 53.13 :ػػتربطيـ علبقة رسمية مع زملبئيـ كالمقدرة ب

مبحكثيف الذيف لا يركف أف التغيير ظاىرة طبيعية لا يقاكميا تربطيـ مع زملبئيـ لؿ% 1.73 : بػػنسبة

 .ةعلبقة رسمي

 كعدـ ةد البشرية لمتغيير كظاىرة طبيعير المكارؤية في مدل تأثير لنكع العلبقة مع الزملبء إف 

 كبالنظر إلى ما تناكلناه . في تحقيؽ تمؾ العلبقةة فعاؿكأداةغير رسمي اؿمقاكمتيا كالتي يترجميا الاتصاؿ 

 حتمية تككف ةظاىرة طبيعي كق الإحصائية لما سبؽ ذكره يمكننا أف نطرح أف التغيير كالقراءةفي التحميؿ 

جؿ تحقيؽ التطكر في جميع أ مف أخرل أحيافإليو المؤسسة في أ  عندما تمجأك الأحياففي معظـ 

 كالخكؼ بالمألكؼ فالتمسؾ ةيرمم كتسة بشرية ككذا معنكمة، سكاء كانت مادمكالخارجية الداخميةالأنساؽ 

 إلى أف بالإضافة ، في المؤسسات التي تسعى إلى التحديثة السائدالثقافةمف المجيكؿ لـ تعد ضمف 

 العادم الذم اعتاد مف بالأسمكب يميؿ إلى العادات التي تمزمو عمى التقيد أضحى لاد البشرم رالمك

 كالتفاعؿ كالأسس بالقكانيف التقيد أم ة كىذا ما نجده عندما تككف العلبقات رسميبأدكاره عمى القياـ قخلبؿ

 التي تشجع عمى التغيير نحك ما ىك كالبيئة البنية تكفرت فإذا .الإبداعبشكؿ رسمي لا يسمح بالتفكير كلا 

 الغير العلبقات الذم يتكلد مف خلبؿ أفضؿ كأنجع لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلبؿ العمؿ الجماعي

كالأدكار  ككذا السبؿ كالأفكار المتعددة كالتي يحركيا الاتصاؿ الغير الرسمي مف خلبؿ القنكات ةرسمياؿ



315 

 

 

 كالأطر تحقيؽ الأىداؼ بكؿ السبؿ ةستراتيجيإالأىداؼ التي سطرتيا المؤسسة ضمف لمكصكؿ إلى تحقيؽ 

 .ةالمتاح

 يمثل توزيع المبحوثين حسب الرغبة في العمل مع فريق تسوده روح المجازفة :(41)جدول رقم 

 الزملاء في حل المشاكل الشخصية والمينية ةوعلاقتو بمساعد

مساعدة الزملاء في حل المشاكل 
 الشخصية والمينية

الرغبة في العمل مع فريق تسوده 
 روح المجازفة

 المجموع لا نعم

%  ك%  ك نادراً  أحيانا دائما

%  ك%  ك%  ك

% 79.16 95% 33.33 01% 50 02% 58.33 07% 84.16 85 نعـ

% 20.34 25% 66.67 02% 50 02% 41.67 05% 15.84 16 لا

% 100 120% 100 03% 100 04% 100 12% 100 101 المجموع

 

 حسب الرغبة في العمؿ مع فريؽ تسكد المبحكثيف كالذم يمثؿ تكزيع 41 مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 

 % 79.16  الزملبء في حؿ المشاكؿ الشخصية كالمينية نلبحظ أف نسبةةساعدبـركح المجازفة كعلبقتو 

مف المبحكثيف %  20.34 مقابؿ نسبة المجازفة ركح قمف المبحكثيف يرغبكف في التكاجد مع فريؽ تسكد

 كلقد تكزعت إجابات المبحكثيف . ركح المجازفةقدكالذيف صرحكا أنيـ لا يرغبكف في التكاجد مع فريؽ تس

 مف طرؼ الزملبء ةلقد سجمنا أعمى نسبة لممبحكثيف الذيف صرحكا أنيـ يتمقكف مساعدؼ :الآتيةعمى النسب 

 % 84.16 في حؿ المشاكؿ الشخصية كالمينية كيرغبكف في التكاجد في فريؽ تسكده ركح المجازفة بنسبة

 ككانت نسبة . ركح المجازفةقصرحكا أنيـ لا يرغبكف في التكاجد في فريؽ تسكد%  15.16 مقابؿ

 مف طرؼ الزملبء في حؿ مشاكميـ الشخصية ةلممبحكثيف الذيف صرحكا أنيـ لـ يتمقكا المساعد% 66.67

لمبحكثيف ؿ% 58.33 كما سجمنا نسبة ، ركح المجازفةتسكدهيرغبكف في التكاجد في فريؽ  لا كالمينية 

 مف الزملبء في حؿ المشاكؿ المينية كالشخصية أحيانان يرغبكف في التكاجد في فريؽ المساعدةالذيف تمقكا 
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 كلقد .ركح المجازفةتسكده لا يرغبكف في التكاجد في فريؽ   %41.67 ركح المجازفة مقابؿ نسبة تسكده

 في حؿ المشاكؿ المساعدة النسب عند المبحكثيف الذيف صرحكا أنيـ نادرا ما يتمقكف مف الزملبء تساكت

كىي نفس النسبة % 50الشخصية كالمينية أنيـ يرغبكف في التكاجد في فريؽ تسكد ركح المجازفة بنسبة 

 .المبحكثيف الذيف لا يرغبكف في التكاجد في فريؽ تسد ركح المجازفة

 الزملبء في حؿ المشاكؿ المينية كالشخصية يؤثر بشكؿ كبير في رغبة المكارد البشرية ةف مساعدإ

 ة كىذا لعد. ذكرىاالسابؽ الإحصائية ركح المجازفة كىذا انطلبقا مف القراءات تسكدهفي التكاجد مع فريؽ 

في  نسؽ يساىـ أك ة مكرد بشرم التفاعؿ كالانتماء كالتكاجد ضمف جماعأممؤشرات نذكر منيا رغبة 

 كجدت كما تتعدل ىذه إف مشاكؿ داخؿ المؤسسة كيساىـ في حميا إلىالتقميؿ مف فرص التعرض 

 الرسميةشخصية كتندرج ىذه التفاعلبت ضمف العلبقات الغير اؿمشاكؿ اؿ إلى في حؿ المشاكؿ المساىمة

 كظيفي ىك نسؽ ضمف كالاستقرار بالأماف الشعكر إف ،غير الرسمياؿكالتي يؤطرىا كيفعميا الاتصاؿ 

ىدؼ كؿ المكارد البشرية كىذا ما تبيف لنا مف خلبؿ إجابات المكارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر 

 في التقميؿ مف المشاكؿ كحميا في كالمساىمة التضامف كالتعاكف أساسيا مينية ثقافة ضمف تكالتي ترسخ

 ركح ىا جماعات عمؿ تسكدإلى الانتساب إلى كؿ ىذا يجعؿ مف المكارد البشرية يتطمع .الأحيافمعظـ 

 داخؿ أنساؽ المؤسسة المتبادلة ة لمثؽة طبيعية كىذه نتيجمألكؼ كعدـ الخكؼ كالتقيد بما ىك المجازفة

 ليا الأخيرة بالاندماج الفعمي كفؽ النسؽ العاـ لمؤسسة فيذه كالإحساسكالرضا الكامؿ كالغير مشركط 

 كركح كالإبداع بيف المكارد البشرية كتشجيع التنافس ةفعاؿ في تحقيؽ ىذا النكع مف الثقاؼاؿىاـ كاؿدكر اؿ

 المطاؼ يمكننا أف نقكؿ أف تحقيؽ أىداؼ نياية كالتسيير الحديث كفي ةالمجازفة كفؽ متطمبات العصرف

  .الأدكار في تنفيذ الداخمية الأنساؽ كفعالية ةالمؤسسة مرتبط بمدل نجاع
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 خوف من فشميا أو يمثل توزيع المبحوثين حسب طرح أفكار جديدة دون تردد :(42)جدول رقم 

 المواضيع التي تناقشيا مع زملائك خارج الدوام  ه بأكثروعلاقت

      المواضيع الأكثر مناقشة مع الزملاء 
 الآخرين

طرح أفكار جديدة دون تردد أو خوف من 
 فشميا

 المجموع مواضيع مينية مواضيع شخصية

%  ك%  ك%  ك

%  73.33 88%  75.64 59% 69.04 29 نعـ

%  26.37 32%  24.36 19% 30.96 13 لا

% 100 120% 100 78% 100 42 المجموع

 

 خكؼ أك الذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب طرح أفكار جديدة دكف تردد 42مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 

مف %  73.33 أف نسبة نلبحظ مع الزملبء خارج الدكاـ المناقشةكثر المكاضيع بأمف فشميا كعلبقتيا 

مف % 26,37 خكؼ مف فشميا مقابؿ نسبة أكالمبحكثيف صرحكا أنيـ يطرحكف أفكار جديدة دكف تردد 

لمبحكثيف ؿ% 75.64 خكؼ مف فشميا كما سجمنا نسبة أكالمبحكثيف لا يطرحكف أفكار جديدة دكف تردد 

 خكؼ يناقشكف مكاضيع مينية مع الزملبء خارج الدكاـ مقابؿ أكالذيف يطرحكف أفكار جديدة دكف تردد 

مف   %69.04 ككانت نسبة ، خكؼ مف فشمياأكيطرحكف أفكار جديدة دكف تردد % 24.36نسبة 

 خكؼ يناقشكف مع زملبئيـ مكاضيع أكالمبحكثيف الذيف صرحكا أنيـ يطرحكف أفكار جديدة دكف تردد 

 . خكؼ مف فشمياأكلا يطرحكف أفكار جديدة دكف تردد % 30.96شخصية مقابؿ نسبة 

 نستخمص أف المكارد البشرية تطرح أفكار جديدة دكف إحصائية ة مف خلبؿ ما سبؽ مف نسب كقراء

 مينية خارج الدكاـ غير أف الأمكر أك أمكر شخصية ة خكؼ مف فشميا سكاء كاف ذلؾ عند مناقشأكتردد 

 النسبة الكبرل في المكاضيع التي يناقشيا المكارد البشرية خارج الدكاـ كىذا لكجكد الثقة أخذتالمينية 
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 الكظائؼ كحتى تأدية جديد كحديث كمبتكر فيما يخص ما ىكالتامة بيف الزملبء كتكفر الرغبة في تقديمو 

 في تحقيؽ طفرة في الأفكار الجديدة الأبرز الأثر التفاعلبت الغير رسمية ليا إف ،في الحياة الشخصية

 الأدكار التسيير كتنفيذ أساليبتحديث في اؿتطكير كاؿ إلىكيساعد عمى نشر الكعي الجمعي الذم ييدؼ 

 طكؿ مدة الزمالة بيف المكارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر ليا دكر في إف ،داخؿ المؤسسة

 العلبقات داخؿ أصعبتحقيؽ الاستقرار في العلبقات كخصكصا العلبقات الغير الرسمية كالتي تعد 

 جزء داخؿ أم كىي تعكس مدل التكامؿ بيف أنساؽ ككظائؼ النشأةالمؤسسة كخارجيا مف حيث 

 لعدة اختبارات كبالخصكص لتمبية المصالح الفردية تنشأعلبقات الغير الرسمية التي اؿ إف ،المؤسسة

كالجماعية كالتي يجسدىا الاتصاؿ الغير الرسمي الذم يحدد مدل نجاح العلبقة بيف المكارد البشرية كمنو 

 المطاؼ آخر كفي .الأخرلتحقيؽ السيركرة في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة بالتعاكف مع القنكات الرسمية 

طراؼ الجماعة ككذا عدـ التداخؿ بيف المصمحة ألعلبقات الغير الرسمية التي تبنى عمى ثقة بيف ؿف إؼ

رىا الاتصاؿ طالخاصة لمجماعة كالمصمحة الخاصة لممكرد البشرم ككذا مصمحة المؤسسة العامة كالتي يؤ

 .نشر لأفكار جديدة مبتكرة داخؿ المؤسسةكالغير الرسمي تساىـ بشكؿ كبير في بركز 

 وتجربتيا بشكل مستمر جديدة أفكار حسب العمل عمى توليد المبحوثين يمثل توزيع :(43)جدول رقم 

 المؤسسة  عمى حضور المناسبات التي يقيميا زملائك خارج بالمواظبةودون حكم مسبق وعلاقتيا 

       المواظبة عمى حضور المناسبات   
                 المقامة خارج المؤسسة

توليد أفكار جديدة وتجربتيا بشكل 
 مستمر ودون حكم مسبق

 المجموع لا نعم

%  ك%  ك نادراً  أحيانا دائما

%  ك%  ك%  ك

% 90 108% 33.33 02% 66.67 02% 75 06% 95.15 98 نعـ

% 10 12% 66.67 04% 33.33 01% 25 02% 4.85 05 لا

% 100 120% 100 06% 100 03% 100 08% 100 103 المجموع



319 

 

 

 كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب العمؿ عمى تكليد أفكار 43جدكؿ رقـ اؿنلبحظ مف خلبؿ 

 عمى حضكر المناسبات التي بالمكاظبةجديدة كتجربتيا بشكؿ مستمر كدكف حكـ مسبؽ عمى علبقتيا 

مف المبحكثيف يعممكف عمى تكليد أفكار جديدة كتجربتيا  % 90  نسبةأفيقيميا الزملبء خارج المؤسسة 

 لا يعممكف عمى تكليد أنيـ الذيف صرحكا لممبحكثيف% 10بشكؿ مستمر كدكف حكـ مسبؽ مقابؿ نسبة 

كثيف الذيف يكاظبكف ح نسبة لممبأعمى كما سجمنا .أفكار جديدة كتجربتيا بشكؿ مستمر كدكف حكـ مسبؽ

 خارج المؤسسة مف طرؼ الزملبء كيعممكف عمى تكليد أفكار جديدة المقامةدائما عمى حضكر المناسبات 

لا يعممكف عمى تكليد أفكار جديدة %  4.85ىا بشكؿ مستمر دكف حكـ مسبؽ مقابؿ نسبة بتكتجر

 عمى أحيانالممبحكثيف الذيف يكاظبكف % 75 ككانت نسبة مسبؽ،كتجربتيا بشكؿ مستمر كدكف حكـ 

 المؤسسة كيعممكف عمى تكليد أفكار جديدة كتجربتيا بشكؿ مستمر كدكف حكـ خارج اتمناسباؿحضكر 

ف الذيف لا يكاظبكف عمى حضكر م كصرح المبحكث،لا يعممكف عمى تكليد أفكار جديدة% 25مسبؽ مقابؿ 

لا يعممكف عمى تكليد جديدة كتجربتيا بشكؿ مستمر كدكف  %66.67 المناسبات خارج المؤسسة بنسبة

يعممكف عمى تكليد أفكار جديدة كتجربتيا بشكؿ مستمر كدكف حكـ % 33.33حكـ مسبؽ مقابؿ نسبة 

 .مسبؽ

نو لممكاظبة عمى حضكر المناسبات خارج المؤسسة أ السابؽ نجد الإحصائي انطلبقا مف التحميؿ 

 كىذا مف خلبؿ ، كتجربتيا بشكؿ مستمر كدكف حكـ مسبؽتكليد أفكار جديدة كبير في العمؿ عمى أثر 

 لدل جميع الفاعميف في ق كتعززة الثؽأ كالتي تحقؽ مبدة التي تربط بيف المكارد البشرمةالعلبقات القكم

 الخلبفات كالنزاعات كالاختلبلات داخؿ النسؽ العاـ كىذا ما يؤثر ةالمؤسسة مما يساىـ في الاستقرار كقؿ

نسابية،تـ كجو أ عمى الأدكار تأدية إلى عمى دفع جميع عناصر المؤسسة بالإيجاب  لكاقع الملبحظة إف كا 

 أف يجد العمكمية كخصكصا المؤسسة الجزائرية بالجزائر ككذا الذم قاـ بتشريح المؤسسة البشريةالمكارد 

 الجزائرية البشرية المكارد اىا تتبفالسمبية منيا ة سكاء كانت الإيجابيالإنسانية كقيـ العلبقات العاطفةطابع 
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 أسرىـ، داخؿ البشرية عمييا المكارد أ التي نشة المجتمعية ضمف الثقاؼالأساسكالتي ىي في 

 كما ة،نساؽ المؤسسة ىذا مف جوأ يصبح ضمف أف قبؿ الاجتماعية التنشئةمف مؤسسات إلخ ...أحبائيـ

 العاطفي في العلبقات التي  المجتمع كليذا نجد ذلؾ الطابعثقافة مف المؤسسية المؤسسة تستمد ثقافتيا أف

تحكـ المكارد البشرية كخصكصا العلبقات الغير الرسمية كىذا ما لمسناه مف خلبؿ العلبقة بيف حضكر 

 .المناسبات خارج المؤسسة كالعمؿ عمى تقديـ أفكار جديدة كتجربتيا

ىم أسر بامتلاك الميام وعلاقتو أداء أثناء حسب الاستمتاع المبحوثين يمثل توزيع :(44)جدول رقم 

 زملائيم  بأسر علاقة

            وجود الاتصال باتجاىين
سيولة الوصول إلى الإدارة العميا 

 لإيصال انشغالاتيم واقتراحاتيم

 المجموع لا نعم

%  ك%  ك%  ك

%  77.5 93%  41.38 12%  89.01 81 نعـ

%  22.5 27%  85.62 17%  10.99 10 لا

% 100 120% 100 29% 100 91 المجموع

 

 كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب استمتاعيـ أثناء أداء المياـ كعلبقتو 44جدكؿ رقـ اؿمف خلبؿ 

مف المبحكثيف يستمتعكف أثناء أداء % 77.5 نسبة أفبامتلبؾ أسرىـ علبقة مع أسر زملبئيـ نلبحظ 

 كلقد سجمنا نسبة .مياميـ مف المبحكثيف صرحكا أنيـ لا يستمتعكف أثناء أداء% 22.5المياـ مقابؿ 

 تمتمؾ عائلبتيـ علبقات مع مياميـمف المبحكثيف الذيف صرحكا أنيـ يستمتعكف أثناء أداء  % 89.01

 تممؾ أسرىـ علبقات مع أسر زملبئيـ لكنيـ يستمتعكف أثناء أداء  لا %10.99 أسر زملبئيـ مقابؿ نسبة

 الذيف لا يستمتعكف أثناء أداء المياـ لا تكجد علبقة بيف المبحكثيفمف % 58.62 ككانت نسبة .المياـ
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يستمتعكف أثناء أداء المياـ كلا تمتمؾ أسرىـ علبقة مع أسر   %41.38أسرىـ كأسر زملبئيـ مقابؿ نسبة 

 .زملبئيـ

ثر كبير عمى أ لوعلبقة أسر المكارد البشرية فيما بينيـ ؿ أف مف خلبؿ ما سبؽ نستخمص 

 كجكد الحافز المعنكم الذم مف خلبلو يجسد المكارد البشرية إلى راجع كىذا ، أثناء أداء المياـالاستمتاع

 مف خلبؿ الرسمية العلبقات الغير ة فعاليلمدلكيد أىذا تك فيما بينيـ الكبيرة كثقتيـارتياحيـ لزملبئيـ 

 إلييا التي يسعى الأىداؼ أىـ الاستمتاع أثناء أداء المياـ مف إف ،التفاعلبت كالاتصاؿ الغير الرسمي

 عكامؿ سكاء كانت ىذه العكامؿ تخص ة بعدإلا كاحد كىذه لا تتحقؽ في آفالمكارد البشرية كالمؤسسة 

 مف العناصر التي تحكـ أخره إلى كالإدارة كقكه الإنجاز الاستمرارية ككذا كالدافعية كالرغبةالمكارد البشرية 

 يجب عمى المؤسسة تكفير عكامؿ منيا الحكافز أخرل ة كمف جوجيةحكؿ المكارد البشرية ىذا مف 

براز الإبداع تساعد عمى ة مينية تكفير بيئإلى بالإضافة ة كالحككـة الرشيدةكالمعمكمات كالقياد  القدرات كا 

 كىذا أساسي كعنصر الإبداع عمى المبنية المينية الثقافة كؿ ما لو علبقة بنشر كتشجيع كالجماعية الفردية

 كؿ ىذا .الإبداعي كالتفكير ةنيا الدفع نحك المزيد مف التطكير كالعصرفأ بتداخؿ عكامؿ مف شإلا يأتيلا 

 ة بيف المكارد البشرية عف طريؽ تشجيع العلبقات كالتفاعلبت سكاء كانت رسميالثقةمف خلبؿ غرس 

 كمما اعتبر المكرد أف نستخمص أف يمكننا الأخير كفي . في الأداءةجؿ تحقيؽ النكعيأ مف ةكغير رسمي

 عمى الإصرار التي ىك نسؽ فعاؿ فييا كمما زاده ذلؾ عمى الأسرة ة المؤسسة ىي في مكافأفالبشرم 

 . المؤسسة أىداؼ ككؿ ىذا لتحقيؽ ة كفاءتو كقدراتو الإبداعيإبراز

 يمثل توزيع المبحوثين حسب العمل عمى تطوير القدرات والميارات دون الطمب منيم :(45)جدول رقم 

 غيابيم أثناءوعلاقتو بما يفعمو زملائيم 
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 كالذم يمثؿ تكزيع المبحكثيف حسب العمؿ عمى تطكير القدرات 45 مف خلبؿ الجدكؿ رقـ 

مف   %81.07 نسبة أف غيابيـ نلبحظ أثناء بما يفعمو زملبئيـ قكالميارات دكف طمب منيـ كعلبقت

لا % 18.93 يطمب منيـ ذلؾ مقابؿ نسبة أف يعممكف عمى تطكير القدرات كالميارات دكف المبحكثيف

 نسبة لممبحكثيف الذيف يقكمكف أعمى كما سجمنا .يقكمكف بتطكير قدراتيـ كمياراتيـ دكف الطمب منيـ

 غيابيـ أثناء زملبئيـ يقكمكف بمياميـ أف يطمب منيـ ذلؾ كصرحكا أفبتطكير الميارات كالقدرات دكف 

 يطمب منيـ ذلؾ ككانت أفلا يقكمكف بتطكير قدراتيـ كميارات دكف % 14.13مقابؿ % 85,87بنسبة 

 يطمب منيـ أف بالنسبة لممبحكثيف الذيف صرحكا أنيـ يقكمكف بتطكير قدراتيـ كميارات دكف متقاربةالنسب 

عمى % 84.37 ك%84.68 منازليـ بالنسبة إلى يحضركف ك غيابيـ يتصمكف بيـ زملبئيـ كأثناءذلؾ 

 يطمب أف الذيف لا يقكمكف بتطكير القدرات كالميارات دكف لممبحكثيف% 71.43 ككانت نسبة .التكالي

لممبحكثيف الذيف % 64.58 كما سجمنا نسبة .بأمرىـ عند غيابيـ لا ييتـ زملبئيـ أفمنيـ ذلؾ كصرحكا 

 يطمب منيـ ذلؾ كعند غيابيـ يقكـ زملبئيـ أف دكف ىـصرحكا أنيـ يقكمكف بتطكير قدراتيـ كميارات

 . عف غيابيـ لدل المسؤكليفبالإبلبغ

 لما يقكـ بو تأثيرق يكجد أف نستخمص السابقة الإحصائية المعطيات كالتحاليؿ كالنسب إلى بالنظر 

 ة الغياب عمى تطكير القدرات كالميارات دكف الطمب كىذا ما قدمناه في تحميؿ سابؽ حكؿ قكأثناءالزملبء 

 ميامو أداء أثناء بالعاطفة يتأثرف المكرد البشرم أكة  الجزائرمات في المؤسسةالعلبقات الغير الرسمي

 مف القيـ إلخ.. التضامف كالحب كالكره كالحيادة كجكد عاطؼإلىنو يممح إ ؼالبشريةحد المكارد أؿ أفعندما تس

 ة لمتضامف مكافأف نحدد أف تضبطيا كفي جدكلنا ىذا يمكننا الرسميةأف التي لا يمكف لمعلبقة الإنسانية

 عمى غياب الزملبء كىذا لا نجده في القكانيف كالتنظيـ بالتغطية يسمى أك ما اتصالات الجزائر ةفي مؤسس

نساؽ داخؿ أ جعمت الرسمية الاتصاؿ الغير الرسمي مف خلبؿ العلبقات الغير ة فقكلممؤسسة،الرسمي 

 الاختلبلات المياـ كالحد مف أداء استمراريةجؿ أ ليا كىذا مف مسنددكار كظائؼ غير أ تمارس ةالمؤسس
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ىذا التفاعؿ الايجابي يجعؿ مف خمؽ فرص ؼ ةنساؽ داخؿ المؤسسأ عند غياب تطرأكالمعيقات التي قد 

 التضامف بيف المكارد لثقافة ةم المؤسسف تبإذ .مران طبيعيا كسيلبأ العميا الإدارة دكف طمب مف للئبداع

 المؤسسات كثقافة كتشجيعو لو مف صميـ مياـ الرسمية كلك كاف ضمنيا داخؿ العلبقات الغير البشرية

 كىذا ة الغير رسميالأنساؽ عمى الانفتاح عمى جميع النسؽ خصكصا ىا التي تعتمد في ثقافتالحديثة

 .المؤسسةبالطبع لا يتعارض مع سياسات 
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 لاستنتاجات ا: المبحث الرابع

  الاستنتاج الخاص بالفرضية الأولى:المطمب الأول

يساىـ الاتصاؿ الأفقي في تحسيف التدريب لدل المكارد :   فيما يتعمؽ بالفرضية الأكلى المرسكمة بػػ

. البشرية

 تتكفر المؤسسة عمى نظاـ اتصالي دائـ بيف مختمؼ المصالح في نفس المستكل مما يساعد عمى 

. انتشار المعمكمات كانسيابيا 

معظـ المكارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر متفتحكف عمى بعضيـ البعض مف خلبؿ 

. عممية الاستشارة التي تتـ بينيـ أثناء أداء المياـ 

ستراتيجية تتبعيا المؤسسة في عممية   التنسيؽ داخؿ مؤسسة اتصالات الجزائر عممية أساسية كا 

. الاتصاؿ بيف المكارد البشرية لأداء المياـ كالكظائؼ كالأدكار 

معظـ المكارد البشرية في مؤسسة اتصالات الجزائر يتبادلكف المعمكمات فيما بينيـ كىذا راجع إلى 

سيكلو العممية الاتصالية الأفقية كتشجيع المؤسسة لممكارد البشرية لتبادؿ المعمكمات سكاء كاف رسمية أك 

. غير رسمية لتحقيؽ الإشباع الاتصالي الذم يؤثر عمى أداء المياـ

 معظـ المكاضيع التي يناقشيا المكارد البشرية للبتصالات الجزائر ليا علبقة بالمياـ كالأدكار التي 

. يمارسكنيا ككذا سبؿ التطكير مف الأداء ككذا الجانب الاتصالي التكاصمي

 جؿ المكارد البشرية المكظفة في مؤسسة اتصالات الجزائر استفادت مف برنامج تدريبي سكاء كاف 

داخميا أك خارجيا أك معا، كىذا ما يعكس إستراتيجية المؤسسة في مكاكبة التطكرات مف خلبؿ رفع قدرة 

. ككفاءة المكارد البشرية كتحسيف الأداء



326 

 

 

 تعتمد مؤسسة اتصالات الجزائر عمى التربصات الميدانية ضمف البرنامج التدريبي لمؤسسة 

اتصالات الجزائر كىذا انطلبقا مف أف التدريب الميداني ىك الأكثر نجاعة كقدرة عمى رفع مف قدرات 

. المكارد البشرية

 تنتيج مؤسسة اتصالات الجزائر عمى برنامج التدريب الجماعي لممكارد البشرية كىذا مف أجؿ 

تحقيؽ التنسيؽ كالتبادؿ ككذا العمؿ الجماعي بالإضافة إلى التقميؿ مف الجيد كالماؿ في عمميات التدريب 

الفردية كىذه الأخيرة لا تقبؿ أىمية عمى التدريب الجماعي لما ليا مف مكانة كدكر خصكصا في بعض 

. الكظائؼ كالمياـ المفتاحية داخؿ المؤسسة كالتي تستكجب التدريب الفردم

 إف عممية التدريب تساىـ بشكؿ أساسي كفعاؿ في تحسيف العلبقة بيف المكارد البشرية كىذه لا 

. تتحقؽ إلا بالتنسيؽ الذم يتـ كفؽ عممية اتصالية أفقية بيف جميع الفاعميف في العمميات التدريبية

 إف نجاح العممية التدريبية مرىكف بمدل نجاح عممية الاستشارة التي تتـ بيف المكارد البشرية سكاء 

كانت في نفس المصمحة أك مع مصالح أخرل كلا تككف ىذه الاستشارة فعالة إلا بكجكد قنكات للبتصاؿ 

. الأفقي بيف المكارد البشرية كىذا ما لمسناه في مؤسسة اتصالات الجزائر 

معظـ المكارد البشرية لمؤسسة اتصالات الجزائر راضكف عمى العممية التدريبية خصكصا كأنيا تتـ 

كفؽ عممية اتصاليو أفقية ببعدييا الرسمي كالغير الرسمي، فتكفر المعمكمات كسيكلة الكصكؿ إلييا مف 

. جميع الأطراؼ كعدـ التشكيش أك حجبيا يساىـ في الرضا العاـ عمى العممية التدريبية

 معظـ المكارد البشرية التي حققت ما تريده مف العممية التدريبية كانت كتيرة الاتصاؿ بينيا كبيف 

المكارد البشرية في المصالح الأخرل دائمة كليذا فاف الاتصاؿ الأفقي بيف الأنساؽ المختمفة مف حيث 

. الكظائؼ يؤدم إلى تحقيؽ أىداؼ العممية التدريبية كىذا ما تحقؽ في مؤسسة اتصالات الجزائر
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 إف أىـ المكاضيع التي تناقش في مؤسسة اتصالات الجزائر سكاء كاف التدريب داخميا أك خارجيا 

أك معا تكتسي طابع المصمحة العامة أم مصمحة المكارد البشرية ككذا مصمحة مؤسسة اتصالات الجزائر 

 .سكاء كاف لمتنسيؽ كالتعاكف أك حؿ المشكلبت أك تككيف صداقات

إف طبيعة العلبقة مع الزملبء ليا دكر في تحسيف العممية التدريبية كىذا ما تـ التكصؿ إليو فيما 

يخص مؤسسة اتصالات الجزائر كالتي يرل معظـ المكارد البشرية أنو كمما كانت العلبقة حسنة كمما 

. تحسف تدريب كنجاح البرنامج التدريبي

 مف خلبؿ ما سبؽ يمكننا أف نستخمص أف الفرضية الأكلى تحققت بنسبة كبيرة كىذا مف خلبؿ 

النسب كالتحاليؿ الإحصائية كالسكسيكلكجية السابقة، إف تبني مؤسسة اتصالات الجزائر عممية اتصالية 

تتصؼ بانفتاح جميع المصالح عمى بعضيا البعض كنشر المعمكمات كعدـ التشكيش عمييا ككذا عدـ 

حجبيا أك السيطرة عمييا كىذا مف خلبؿ فتح قنكات الاتصاؿ الأفقي كتشجيع المكارد البشرية عمى 

ممارستو كعدـ كضع حكاجز كعقبات مما يسيؿ مف العممية الاتصالية الأفقية كىذا ما يؤدم إلى تحسيف 

دارة المكارد البشرية،  العممية كالبرنامج التدريبي لممكارد البشرية كالذم أخذ ما مكانة أساسية في تسيير كا 

فنجد أف مؤسسة اتصالات الجزائر تكلي اىتماما بالغا لعممية التدريب كالتي مف خلبليا يمكف لممؤسسة 

. رفع قدرات ككفاءات كأداء المكارد البشرية ككؿ ىذا يككف ضمف عممية اتصالية أفقية فعالة
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  الاستنتاج الخاص بالفرضية الثانية:المطمب الثاني

يساىـ الاتصاؿ الرسمي في تحقيؽ التمكيف لدل المكارد :  فيما يخص الفرضية الثانية المكسكمة بػػ

. البشرية 

تسعى مؤسسة اتصالات الجزائر إلى نشر المعمكمات بشكؿ رسمي ككتيرة دائمة كذلؾ مف أجؿ أف 

يتسنى لجميع المكارد البشرية الحصكؿ عمى المعمكمات التي يريدكنيا كحتى تضمف تفاعؿ رسميا بيف 

. المكارد البشرية

 الاتصاؿ الكتابي ىك الاتصاؿ الأكثر شيكع كاستخداما في مؤسسة اتصالات الجزائر لما لو مف 

. فعالية ككضكح كسيكلة الحصكؿ عمى المعمكمات عف طريقو مف طرؼ المكارد البشرية

 تضع مؤسسات اتصالات الجزائر عدة خيارات ككذا عدة أنكاع مف كسائؿ الاتصاؿ الرسمي تحت 

تصرؼ المكارد البشرية لتضمف سيكلة في نشر المعمكمات ككذلؾ الحرية لممكارد البشرية في اختيار 

. الكسيمة الاتصالية التي تناسبيـ

 تيتـ مؤسسة اتصالات الجزائر بإيصاؿ المعمكمات كالقرارات لجميع المكارد البشرية كذلؾ بكتيرة 

دائمة كىذا مف أجؿ تكضيح كؿ ما يخص أداء المياـ كالكظائؼ ككذلؾ الحرص عمى إشباع المكارد 

. البشرية اتصاليا

 تكفر مؤسسة اتصالات الجزائر حرية اختيار الطريقة لتنفيذ كتأدية المياـ مف طرؼ المكارد البشرية 

كىذا حتى تضمف السيركرة الجيدة للؤداء كمف جية أخرل حتى تسيؿ عمى المكارد البشرية اختبار الطريقة 

. المناسبة لتأدية كظائفيـ كىذا ما لا يتعارض مع السياسات المؤسسة كقكانينيا

 تمنح مؤسسة اتصالات الجزائر مكاردىا البشرية حرية التصرؼ كاتخاذ القرارات تخص أداء 

 .مياميـ ككظائفيـ دكف الرجكع إلييا في كؿ مرة كىذا التنكع مف التمكيف الضمني
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معظـ المكارد البشرية لمؤسسة اتصالات الجزائر لـ يتعرضكا إلى عقكبات مف طرؼ الإدارة العميا 

في حالة الأخطاء المينية كذلؾ كنكع مف التحفيز المعنكم المبني عمى الثقة المتبادلة كمنح نكع مف 

التمكيف حتى لا تتضرر علبقة المكارد البشرية بالمؤسسة ككيؼ تدفع المكارد البشرية المزيد مف الكفاءة 

. كالجيد أثناء أداء كما أنيا بيذا الدكر تمنح لممكارد البشرية التقكيـ الذاتي للؤخطاء حتى لا تتكرر

 لدل المكارد البشرية رؤية كاضحة حكؿ أىداؼ المؤسسة كىذا راجع لمعممية الاتصالية الرسمية 

التي كضعتيا المؤسسة كالتي حققت أدكارىا بشكؿ تاـ كفعاؿ مف خلبؿ نشر المعمكمات كالكقكؼ عمى 

. ديمكمتيا

 الاتصاؿ الكتابي كشكؿ مف أشكاؿ الاتصاؿ الرسمي يتيح فرصة مشاركة المكارد البشرية في 

اتخاذ القرارات في مؤسسة اتصالات الجزائر فالاتصاؿ الكتابي حسب المكارد البشرية ىك الذم يعبر عف 

. الرغبة الفعمية للئدارة العميا لتمكيف المكارد البشرية أثناء أداء المياـ 

تؤثر كتيرة العممية الاتصالية في سماح الإدارة العميا لممكرد البشرية بالمشاركة في حؿ المشكلبت 

كىذا انطلبقا مف أف كفرة كانتشار المعمكمات كسرعة تنقميا ككضكحيا ىك أكؿ معيار كمؤشر لحؿ السميـ 

. كالعقلبني لممشكلبت كىذا مف مياـ الاتصاؿ الرسمي

 كجكد الاتصاؿ الرسمي باتجاىيو الصاعد كالنازؿ يحقؽ سيكلة كصكؿ انشغالات كاقتراحات 

المكارد البشرية للئدارة العميا، فرغبة المؤسسة في نشر ثقافة التمكيف مرىكف بمدل تكفيرىا لمقنكات 

الاتصالية الرسمية التي تعتبرىا المكارد البشرية النكع الاتصاؿ الذم يؤدم كالذم مف خلبلو يشعر أف 

. المؤسسة ليا رغبة في تمكيف المكارد البشرية كىذا ما لمسناه في مؤسسة اتصالات الجزائر 

كمف خلبؿ ما سبؽ ذكره فإف الفرضية تحققت بشكؿ كبير كىذا مف خلبؿ ما تـ التطرؽ إليو مف 

نتائج، كفي نياية المطاؼ يمكننا أف نستخمص أف كؿ ما أرادت المؤسسة نشر لثقافة التمكيف لدل المكارد 

البشرية كىذا بغية تحقيؽ تطكر كنقمة كتحسف في تأدية المياـ بشكؿ جيد كسيؿ استعانت ككضعت 
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ككظفت الاتصاؿ الرسمي لما لو مف ثقة  كقكة كحجية كدافعية لدل المكارد البشرية الجزائرية كذلؾ انطلبقا 

لحقكؽ المكارد البشرية في حالة فشؿ أك عدـ تحقيؽ التمكيف لأىدافو المسطرة، كما أف السياسة تمكيف 

دارة المكارد البشرية كىذا للبستفادة المثمى  المكارد البشرية أضحت إحدل الإستراتيجيات اليامة في تسيير كا 

 .لقدرات ككفاءات لقدرات ككفاءات المكارد البشرية

  الاستنتاج الخاص بالفرضية الثالثة:المطمب الثالث

يحقؽ الاتصاؿ الغير الرسمي الإبداع لدل المكارد :  فيما يخص الفرضية الثالثة كالمعنكنة بػػ

. البشرية 

يمارس معظـ المكارد البشرية لمؤسسة اتصالات الجزائر نشاطات مع زملبئيـ خارج إطار العمؿ 

. كىذا لقكة العلبقات الغير الرسمية التي تربطيـ كالتي يجسدىا الاتصاؿ الغير الرسمي

 معظـ المكارد البشرية لمؤسسة اتصالات الجزائر يساعدكف زملبئيـ في حؿ المشاكؿ المينية 

كالشخصية كبكتيرة دائمة كىذا راجع لمدل قكه العلبقة التي تربطيـ ببعضيـ البعض كالتفاعؿ الايجابي 

. الذم يتـ بينيـ

 مكاظبة المكارد البشرية لمؤسسة اتصالات الجزائر عمى حضكر المناسبات خارج كداخؿ المؤسسة 

كىذا كامتداد لمثقافة المجتمعية الجزائرية التي نشأ عمييا المكرد البشرم داخؿ أسرتو كحييو كمجتمعو، كىذا 

. كتصكر لمعلبقات الغير الرسمية السائدة في المؤسسات الجزائرية كالتي تتـ بالتفاعؿ الغير الرسمي

 معظـ المكارد البشرية لمؤسسة اتصالات الجزائر يتنبئكف بالمشكلبت قبؿ كقكعيا كىذا راجع 

لمتدريب الذم تمقكه داخؿ كخارج المؤسسة ككذا لمخبرة التي اكتسبكىا مف أداء مياميـ كىذا كأحد أنكاع 

. مؤشرات الإبداع
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 يسعى معظـ المكارد البشرية لمؤسسة اتصالات الجزائر لتجربة أفكار جديدة كبكتيرة دائمة كىذا 

انطلبقا مف رغبتيـ في التنكيع في الطرؽ أداء المياـ كالابتعاد عمى الركتيف كمحاكلة البركز مف خلبؿ 

. تفجير الطاقات كالتفكير الإبداعي كتطكير الذات

 معظـ المكارد البشرية لمؤسسة اتصالات الجزائر يتجاىمكف المكائح المكضكعة إذا كانت تعطؿ 

سير العمؿ كىذا كمؤشر للئبداع كالذم مف خلبلو يسعى المكرد البشرم الخركج عف المألكؼ كعدـ إتباع 

ما ىك طبيعي كىذا حتى يتسنى لو تأدية ميامو ككظائفو عمى أحسف كجو كبشكؿ جيد كىذا لا يتنافى مع 

. سياسات كقكاعد المؤسسة 

انتشار ثقافة تشجيع الزملبء الذيف يفكركف بطرؽ مختمفة في مؤسسة اتصالات الجزائر كالتي تعبر 

عمى ثقافة عدـ مكاجية التغيير خصكصا إذا كاف ىذا التغيير يساعد كيساىـ في تحقيؽ الكفاءة كالجكدة 

. اللبزمة في أداء المياـ كنشر أسس الإدارة بالإبداع

 تؤثر طبيعة العلبقة بيف الزملبء عمى مكافقتيـ عمى العمؿ ضمف فريؽ يشجعيـ عمى الإبداع 

كمما تكفرت الرغبة في العمؿ ضمف فريؽ يشجعؾ عمى  (جيدة ، حسنة  )فكمما كانت العلبقة إيجابية 

الإبداع كالعكس صحيح كىذا راجع إلى تكفر عناصر النجاح ضمف العلبقات بيف المكارد البشرية الثقة، 

التضامف، التشجيع، ككؿ ىذه تفاعلبت غير رسمية ضمف عممية اتصالية تفاعمية غير رسمية تساعد 

. عمى نشر الفكر الإبداعي في مؤسسة كىذا ما تكصمنا لو في مؤسسة اتصالات الجزائر 

يرل معظـ المكارد البشرية لمؤسسة اتصالات الجزائر التغيير ظاىره طبيعية كلا يقاكمكنيا انطلبقا 

تباع  مف أف أم نسؽ يتعرض لمتطمبات التغيير كىذا مرىكف بمدل مركنة المؤسسة كأنساقيا في مجارات كا 

التغيير كتكظيؼ ىذا الأخير مف أجؿ ملبئمتو مع أىداؼ المؤسسة كىذا ضمف العلبقات الغير الرسمية 

. كالتي أثبتت أنيا محرؾ أساسي في نشر ثقافة التغيير الإيجابي
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 إف المجازفة كمعيار لثقافة الإبداع يتبناىا المكارد البشرية لمؤسسة اتصالات الجزائر كالتي تربطيا 

بمدل مساعدة الزملبء لبعضيـ البعض في حؿ المشكلبت المينية كالشخصية كىذا انطلبقا مف مبدأ مف 

يدعمؾ في حؿ مشاكمؾ المينية كالشخصية يستطيع أف يدعمؾ أثناء مجازفتؾ في بعض القرارات التي 

تيـ أداء ميامؾ كذلؾ انطلبقا مف التفاعلبت الغير الرسمية كالتي تقكـ بتقكية العلبقات بيف المكارد 

. البشرية

لا يكجد تأثير لنكع المكاضيع التي يناقشيا المكارد البشرية لمؤسسة اتصالات الجزائر عمى طرح 

الأفكار الجديدة دكف خكؼ أك تردد ككف ىذه الأفكار ىي أسمكب إبداعي يحققو المكرد البشرم انطلبقا 

مف قدراتو لشخصية كالنفسية كلتكفر الرغبة ككذلؾ تشجيع الزملبء كرغبة المؤسسة في نشر ثقافة الإبداع 

. لدل مكاردىا البشرية

 إف لممكاظبة عمى حضكر المناسبات المقامة خارج المؤسسة أثر كبير في تكليد أفكار جديدة 

كتجربتيا بشكؿ مستمر كدكف حكـ مسبؽ كىذا راجع لقكه العلبقات الغير الرسمية التي تربط المكارد 

البشرية لمؤسسة اتصالات الجزائر كالتي تجدىا المحرؾ الأساسي لمعممية الإبداعية مف خلبؿ الاتصاؿ 

 .كالتفاعؿ غير الرسمي

يستمتع معظـ المكارد البشرية لمؤسسة اتصالات الجزائر أثناء أداء مياميـ كىذا راجع إلى كجكد 

علبقة بيف أسرىـ كىذا ما يتحقؽ مف خلبؿ التفاعلبت الغير الرسمية التي تتـ داخؿ كخارج المؤسسة كىذا 

ما ييدؼ إلى نشر ثقافة التعاكف كالتضامف كالتشارؾ كالاستمتاع أثناء أداء المياـ مؤشر مف مؤشرات 

. الإبداع فيذا الأخير يتحقؽ مف خلبؿ الارتياح التاـ لممكارد البشرية كعدـ تقيدىـ أثناء أداء مياميـ 

تطكير القدرات كالميارات دكف الطمب ىك أحد مميزات المكارد البشرية المؤسسة اتصالات الجزائر 

كىذا كثقافة إبداعية تمـ عمى ركح المسؤكلية التي يتصؼ بيا المكارد البشرية كىي أيضا ترجمة لماذا تأثير 
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دكر ما يقكـ بو الزملبء مف تفاعلبت خصكصا الغير الرسمية أثناء غياب أحد المكارد البشرية فيي تجسيد 

. لثقافة التضامف كالتكامؿ الذم حققتو القكه البشرية ككذا ثقافة ضمف ثقافة المؤسسة

 مما سبؽ ذكره مف عناصر سابقة فإف الفرضية الثالثة تحققت فالاتصاؿ الغير الرسمي الذم يجسد 

العلبقات الغير الرسمية بيف المكارد البشرية لو دكر فعاؿ في تحقيؽ الإبداع كثقافة لدل المكارد البشرية 

 .كىذا ما لمسناه في دراستنا لمؤسسة اتصالات الجزائر

الاستنتاج العام : المطمب الرابع

 بعد استخلبص النتائج الجزئية كمحاكلة الإجابة عمى التساؤلات الفرعية كالتي عمى ضكءىا يمكف 

الكصكؿ إلى النتيجة العامة لمدراسة كذلؾ انطلبقا مف تمخيص الجانبيف النظرم كالميداني كالإجابة عمى 

التساؤؿ الرئيسي الذم انطمقنا منو كيؼ يؤثر الاتصاؿ في المؤسسات الخدماتية عمى الثقافة المينية لدل 

العامميف ؟ كالتي تـ تفكيكيا كتحميؿ العلبقة بيف الاتصاؿ كالثقافة المينية لدل العامميف مف خلبؿ ما تـ 

: التكصؿ إليو فيما يمي

 يعد الاتصاؿ الأفقي أحد العناصر الأساسية في تحسيف العممية التدريبية مف خلبؿ التكفير الشامؿ 

كالأدؽ لممعمكمات كالمعطيات لممكارد البشرية كذلؾ مف خلبؿ عممية اتصالية فعالة كمدركسة كىذا ما 

يحتاجو المكارد البشرية أثناء عممية التدريب لتحقيؽ الإشباع الاتصالي الأفقي مما يؤدم إلى مركنة، 

سيكلة، كنجاح في البرنامج التدريبي كىذا ما يعكس رغبة المؤسسة في رفع كفاءة كقدرات المكارد البشرية 

. كتدعيـ المكتسبات كالميارات مف خلبؿ الاتصاؿ الأفقي

 إف نشر ثقافة التمكيف لدل المكارد البشرية يعكس مدل رغبة إدارة العميا في تقاسـ كتفكيض 

عطاء الحرية في عممية تنفيذ المياـ كالكظائؼ لممكارد البشرية كىذا لا يتـ إلا  السمطة كتقديـ التنازلات كا 

بعممية اتصالية تتسـ بالدقة كالقكة كالنجاعة كالاتصاؿ الرسمي ىك النمط المناسب لتأدية ىذا الدكر كلككنو 
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أيضا يمقى القبكؿ لدل طرفي التمكيف سكاء كانت الإدارة العميا كالمكارد البشرية عمى حد سكاء، كما أف 

المكارد البشرية تعتبر أف الاتصاؿ الرسمي ىك الضكء الأخضر الذم مف خلبلو تمنح الإدارة العميا الحرية 

كالتمكيف كتفكيض السمطة لممكارد البشرية كخصكصا الاتصاؿ الكتابي الذم يحظى بالقبكؿ كالتكافؽ بيف 

. الإدارة العميا كالمكارد البشرية 

إف الإبداع ىك ذلؾ السمكؾ الإنساني كالثقافة المينية التي تككف نتاج عدة عكامؿ منيا الثقة 

كالتدريب كالتمكيف كبالتأكيد العممية الاتصالية التي قمنا بتسميط الضكء عمييا كربطيا بالتمكيف كلقد 

تكصمنا أف الاتصاؿ الغير الرسمي الذم ىك نتاج طبيعي لمعلبقات الغير الرسمية أحد محركات الإبداع 

في المؤسسات لدل المكارد البشرية فإذا اجتمعت العلبقات الجيدة كالثقة المتبادلة كالتحفيز المعنكم مف 

خلبؿ التضامف ككذا إحساس المكارد البشرية أف مؤسسة كأنساقيا ىـ بالأساس أسرة ليذا ليذه المكرد 

البشرم كالذم مف خلبؿ ذلؾ لا يدخر جيدا في تفجير طاقاتو كالتكجو نحك التفكير كالسمكؾ كالثقافة 

. الإبداعية

 كفي نياية المطاؼ يمكننا أف نستخمص أف للبتصاؿ في المؤسسة الخدماتية أثر كبير عمى الثقافة 

. المينية لدل العامميف
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 الخاتمة 

 الغمكض عمى كأحاطت كالتي سمحت لنا مف التكصؿ إلى عدة استنتاجات الدراسة بناء عمى نتائج 

 الأساسي الاتصاؿ ىك العصب أف بينيـ فمف خلبؿ ذلؾ يمكننا القكؿ ةبعض المفاىيـ كالعلبقات الإرتباطي

 في عممية التسيير كالتنسيؽ كنشر المعمكمات ة فعاؿأدكارفي التفاعلبت داخؿ المؤسسة لما لو مف 

 حتمية للبتصاؿ دكر فعاؿ في عممية تفاعؿ المكارد البشرية كىذه أف كما ،كتسييؿ تنقميا داخؿ المؤسسة

ىذا ما يخدـ المكارد البشرية كالمؤسسة ك الركابط كالعلبقات ة كالكظائؼ كتحديد المياـ كتقكمالأدكارلتنفيذ 

 تعكس تكجيات المؤسسة أيضا ىي الاتصالية العممية أفعمى حد سكاء كمف ىذا المنطمؽ يمكننا القكؿ 

 ةنساؽ كفركع المؤسسة كىذا ما نجده في الثقاؼأ تنشرىا ضمف أفكتحديدىا لمسمككيات كالقيـ التي تريد 

 الإطار مف ةالمينية التي تحدد مدل استيعاب كتشبع المكرد البشرم بالقيـ كالسمككات كالممارسات المستمد

 عدة جكانب مينية كالتي سمطنا عمييا الضكء في إبراز عمى ة بحيث تعتمد ىذه الثقاؼ،العاـ لممؤسسة

 المينية التي تترجـ سياسات المؤسسات الثقافة تجسد الثلبثية فيذه كالإبداعدراستنا منيا التدريب كالتمكيف 

 ككذا تحقيؽ ة البشرم ىك السبيؿ الكحيد لممناسؽبالمكردف الاىتماـ الفعاؿ كالجدم أ التي تدرؾ بالحديثة

 النفسية، المادية، كتحيط بجميع جكانب ة مينية شامؿثقافة كىذا ما يكجب عمى المؤسسة تبني الريادة

 كالمياـ الأدكار القدرات كالمكتسبات كالخبرات لاستغلبليا في تنفيذ ةجؿ تنميأ لممكارد البشرية مف ةالتقني

 سكاء كانت ة مختمؼأبعاد ذات ة كؿ ىذا يككف كفؽ عممية اتصالية، كبيركفعالية كجو أتـكالكظائؼ عمى 

نساؽ المؤسسة كبالخصكص النسؽ البشرم  بيف جميع أ غير رسمية فيي تسعى إلى التنسيؽ،أفقيو رسمية

 . المؤسسةأىداؼ في تحقيؽ الأساسية الركيزةالذم يعد 

 أك ة الاتصاؿ في المؤسسة ىك المحرؾ كالمكجو لأم ممارسأف نقكؿ أف المطاؼ يمكننا ة كفي نيام

نساؽ أ كىذا ما يساىـ في تحقيؽ التكازنات بيف جميع الأساسية قنشاط داخؿ المؤسسة مف خلبؿ عناصر

سمات تتخذىا المؤسسة كنمط في عممية ك كممارسات كقيـ كأسمكب المينية ىي نمكذج كالثقافةالمؤسسة 
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 كأىداؼ مف سياسات ة مستمدة ثقافية تتـ في المؤسسة ليا مرجعية ممارسأم في ،تسيير المكارد البشرية

لمكارد البشرية ؿ تسكد داخؿ الكعي الجمعي أك تنتشر أفلا يمكف  ككؿ ىذه كقيـ المؤسسة كالمكارد البشرية

 الإستراتيجيات التي تعتمدىا في التسيير أك بالاتصاؿ الفعاؿ كالعامؿ الحيكم كىك الذم يعكس سياستيا إلا

 الارتكاز الأخير يبقى في آخر، كمف مسير إلى أخرل مف مؤسسة إلى تطير كالتنظيـ كميما اختمؼأكالت

 اىتماما لما الأكثر الطاقات البشرية كىك العنصر أك في المكارد البشرية كالمتمثمة الأساسية المبنةعمى 

 . المؤسسة أىداؼيساىـ في الكصكؿ إلى تحقيؽ 

الاقتراحات التوصيات و

 بيدؼ قلداخمي لمؤسسة اتصالات الجزائر كتدعيـا مالعمؿ عمى تفعيؿ الدكر الاتصاؿ 

التنسيؽ في عممية نقؿ المعمكمات في جميع ات  في عممية كفعالية نجاعأكثرتحقيؽ 

 .الأنساؽالاتجاىات كبيف جميع 

 مف خلبؿ كضع ة كالمصالح المختمؼالأنساؽ بيف جميع الأفقية ية تدعيـ العمميات الاتصاؿ 

 .ة كالقكاعد العمميالأطر عمى ة مبنيةستراتيجيات اتصاليإ

 الكظائؼ أداء التنسيؽ كالتشارؾ كالتعاكف أثناء ة تشجيع المكارد البشرية عمى ضركر 

 ما يككف أيضانشر الدائـ لممعمكمات كعدـ حجبيا كالاحتفاظ بيا كىذا اؿكالمياـ مف خلبؿ 

 .الأخرل العميا لمؤسسة اتصالات الجزائر ىي الإدارةعمى 

  غير رسمية بيف المكارد البشرية كالتي أك سكاء كانت رسمية الاتصالية تدعيـ العممية 

كتشجيع العلبقات كالركابط ة  المياـ بشكؿ تاـ ككامؿ مف خلبؿ تنميتأديةتخدـ 

 .ة كالجيدالفعالة التكاصمية كالقيـ الاجتماعية

 بالكفاءات كالمتخصصيف في المجاؿ الاتصاؿ التكاصمي كىذا لمتدعيـ الاستعانة ة ضركر 

 الاتصالية كالإستراتيجية ككذا كي تكتسي ىذه العممية الداخمية الاتصالية ةالإستراتيجي
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 كتمبي جميع متطمبات التقنية الاتصالية كحتى تككف العممية كالدقة كالمكضكعية العممية

 . المؤسسةأىداؼ تحقؽ أخرل ة كمف جوةكتطمعات المكارد البشرية مف جو

  التركيز عمى الجانب الثقافي الميني لممكارد البشرية كتعزيز ذلؾ مف خلبؿ فتح ضركرة 

 تمس الجانب الثقافي لممؤسسة ة كجدمة بحكث معمؽلإجراءخبراء الاجتماعييف لؿالمجاؿ 

 .عمى العمكـ كالجانب الثقافي لممكارد البشرية عمى الخصكص

 جؿ التحسيف الدائـ أ كىذا مف ةخارجي كأ ة تدعـ الدكرات التدريبية سكاء كانت داخمي

 التطكرات في ةالمستمر لمكفاءات كالقدرات كالميارات لدل المكارد البشرية ككذلؾ لمكاكب

 . المكارد البشريةإدارةجميع الجكانب التي تمس 

 ة نحك المكارد البشرية كىذا بغيو تشجيع كتقكمة الثؽة تقديـ التسييلبت كالحرية كرفع درج 

 بالنفس كالقدرات لدل المكارد البشرية ةالتمكيف كنشر لدل المكارد البشرية كىذا لتعزيز الثؽ

 .كىذا ما يساىـ في تطكير الميارات كالكفاءات لدل المكارد البشرية 

  مينية تتبناىا ثقافة المياـ كىذا ضمف أداء أثناء للئبداع المكارد البشرية أماـفتح المجاؿ 

 أمالمؤسسة اتجاه مكاردىا البشرية كذلؾ مف خلبؿ تكفير جميع السبؿ كعناصر نجاح 

 مف خلبؿ الإبداع ة في نشر الثقاؼكالمساىمة كتبنييا مف طرؼ المؤسسة أبداعيةعممية 

 العميا لممكارد البشرية كالتي تظير بكادرىا مف خلبؿ الإدارة التي تمنحيا ة التبادليالثقة

 .ة كقكمة فعاؿةعممية اتصالي

 دارة في مجالات تسير الأجنبية مف جميع التجارب ة الاستفاد  المكارد البشرية كخصكصا كا 

 في تسيير نجاعتيا أثبتتتمؾ التجارب التي تناكلت الجانب الثقافي لممكارد البشرية كالتي 

 .المكارد البشرية
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الاستمارة   : (01) رقم الممحق
 

 2 .البميدة  -عمي لكنيسي جامعة

 الاجتماعية ك الإنسانية العمكـ كمية

 الاجتماعية العمكـ قسـ

  كالاتصاؿالاجتماع عمـ تخصص

 استبيان استمارة

 : الاستمارة رقـ                                                                             
 

 ..التقدير ك التحية بعد

 الاجتماع عمـ تخصص الدكتكراه لشيادة التحضير إطار في الاستمارة ىذه أيديكـ بيف أضع

 :حكؿ كالاتصاؿ

 
  . لدل العامميفالاتصاؿ في المؤسسة الخدماتية  كأثره عمى الثقافة المينية

 --فرع البميدة – دراسة ميدانية في مؤسسة اتصالات الجزائر             
 نمفت ك مكضكعية، ك صدؽ بكؿ فييا الكاردة الأسئمة عمى الإجابة مبتأف قراءتيا منكـ الرجاء

 البحث لغرض إلا تستخدـ لف ك سريا سيبقى معطيات مف بتقديمو تتفضمكا ما كؿ أف انتباىكـ

 .العممي

 
 ملاحظة

 ة الإجاب مربع داخؿ ( ×)علبمة   )م( ضع. 

 اسمؾ )م(تذكر لا. 

 مناسبا راهت بما إلا  )م( تجيب لا. 

 لمساىمتكـ جزيلب شكرا. 

 
 براكم محمد أميف: البحث صاحب                                               

 عسكلات جكيدة. د.أ : إشراف                                                             
 

2022/2023 
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 :المعمومات الشخصية
 ذكر                 أنثى:         الجنس. 1
 :السف. 2
 :الأقدمية. 3
 :المستكل التعميمي. 4
 :الحالة المينية. 5

 .يساىم الاتصال الأفقي في تحسين التدريب لدى الموارد البشرية:المحور الخاص بالفرضية الأولى
 ىؿ ىناؾ اتصاؿ بيف مختمؼ المصالح الإدارية  في نفس المستكل؟      نعـ              لا . 6

 إذا كانت الإجابة بنعـ فكيؼ يككف ذلؾ         * 
                    دائما                        أحيانا                           نادران 

 ىؿ تستشير زملبئؾ أثناء أداء المياـ؟                                    نعـ              لا. 7
 إذا كانت الإجابة بنعـ فمف ىـ الزملبء الذيف تستشيرىـ          * 

                  نفس المصمحة                 مصالح أخرل                     معا
 ىؿ يتـ التنسيؽ بيف مصمحتؾ كالمصالح الأخرل؟                         نعـ              لا. 8

 إذا كانت الإجابة بنعـ فكيؼ يككف ذلؾ          * 
                  دائما                           أحيانا                          نادرا

 ىؿ تتبادؿ المعمكمات مع زملبئؾ في المؤسسة؟                          نعـ                 لا. 9
 إذا كانت الإجابة بنعـ فكيؼ يككف ذلؾ           * 

                 بشكؿ رسمي                    غير رسمي                      معا 
 ما ىي أىـ المكاضيع التي تناقشيا مع زملبئؾ في المؤسسة؟. 10

             سبؿ التعاكف كالتنسيؽ                         حؿ المشكلبت                                            
            تككيف صداقات كتقكيتيا                        أمكر شخصية

 مف ىـ الزملبء الدائـ التكاصؿ معيـ  أكثر ؟. 11
            القدماء                        الجدد                          معا 

 في كمتا الحالتيف  ما ىك الدافع في عممية التكاصؿ ؟         * 
                إستراتيجية المؤسسة            اكتساب ميارات كمعارؼ           تككيف صدقات       

               تقديـ ميارات كمكتسبات         الانتماء إلى جماعات العمؿ            أخرل 
 ىؿ استفدت مف برنامج تدريب بعد التحاقؾ  بالمؤسسة؟              نعـ               لا. 12

 .نعـ   فأيف تـ تدريبؾ: إذا كانت الإجابة بػػ         * 
                  داخؿ المؤسسة                  خارج المؤسسة                      معا
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 ما نكع التدريب الذم تمقيتو؟. 13
                  تربص ميداني                     دكرة تككينية                     معا

 كيؼ كانت العممية التدريبية؟. 14
                 فردية                             جماعية                          معا

 كيؼ ىي كتيرة  التدريب في المؤسسة ؟. 15
                دائما                              أحيانا                            نادران 

 ىؿ نجحت البرامج التدريبية ؟                  نعـ                          لا. 16
 ىؿ حسف العلبقة ساىمت في تحسيف التدريب؟      نعـ                      لا. 17

 كيؼ يككف ذلؾ        * 
                      دائما                         أحيانا                       نادرا

 أنت راضي عمى العممية التدريبية التي تمقيتيا؟         نعـ                  لا. 18
ماذا حقؽ لؾ التدريب الذم تحصمت عميو بعد العممية التدريبية كخصكصا في الجانب العمؿ . 19

 الجماعي ؟
.....................................................................................................
.....................................................................................................
..................................................................................................... 

 الاتصال الرسمي والتمكين الإداري: المحور الثالث
 ىؿ تسعى المؤسسة إلى نشر المعمكمات بشكؿ رسمي؟               نعـ            لا. 20

 دائما           أحيانا           نادران .      نعـ فكيؼ يككف ذلؾ : إذا كانت الإجابة بػػ       * 
 ما ىك الاتصاؿ الأكثر استخداما في المؤسسة ؟         كتابي                    شفيي. 21
 ىؿ تفرض المؤسسة عمى العامميف الاتصاؿ بشكؿ رسمي أثناء أداء المياـ؟   نعـ        لا. 22
 ىؿ يكجد اتصاؿ باتجاىيف في المؤسسة؟                نعـ                 لا. 23
 ما ىي الكسائؿ الاتصالية المستعممة في المؤسسة  ؟. 24

           الياتؼ  فاكس             البريد الإلكتركني          الفايسبكؾ          جداكؿ الإرساؿ       
           الإرساليات                 الاجتماعات            الإعلبنات 

 .........................................................................................أخرل أذكرىا
..................................................................................................... 

 ما ىك النكع الذم تستخدمو أثناء تعاممؾ مع الرؤساء في أداءؾ لميامؾ؟. 25
                   اتصاؿ شفكم                         اتصاؿ غير كتابي
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 ىؿ تيتـ المؤسسة بإيصاؿ المعمكمات كالقرارات إلى كؿ العاممييف؟    نعـ                  لا. 26
 نعـ  فكيؼ يتـ ذلؾ : إذا كانت الإجابة بػػ        * 

                      دائما                   أحيانا                        نادران 
 ما ىي الكتيرة التي تتـ بيا العممية الاتصالية؟ سريعة                 متكسطة              بطيئة                    . 27
 ىؿ تممؾ رؤية كاضحة عف أىداؼ المؤسسة كغاياتيا؟             نعـ                      لا           . 28
 ىؿ لؾ الحرية في اختبار طريقة تنفيذ عممؾ؟                      نعـ                     لا                      . 29

 نعـ  فكيؼ يككف ذلؾ؟: إذا كانت الإجابة بػػػ         * 
                      دائما                      أحيانا                       نادران 

 ىؿ تتاح لؾ الفرصة في المشاركة في اتخاذ القرارات الخاصة بالمؤسسة؟    نعـ             لا  . 30
 ماىي الرقابة التي تطبؽ أكثر في المؤسسة؟. 31

            الرقابة الذاتية                 الرقابة الإدارية                        معا
 ىؿ تسمح لؾ المؤسسة في المشاركة في حؿ المشكلبت؟           نعـ                      لا. 32
 ىؿ ترجع إلى الإدارة العميا في كؿ قرار أك دكر تقكـ بو أثناء أداء المياـ؟. 33

                     دائما                   أحيانا                           نادران 
 كؼ يككف ذلؾ ؟ : إذا كانت إجابتؾ بػػ*

.....................................................................................................

..................................................................................................... 
 ىؿ تعاقبؾ الإدارة العميا في حالة الأخطاء المينية الغير متعمدة؟       نعـ                 لا . 34
 نعـ    ما ىي العقكبة المسمطة؟: إذا كانت إجابتؾ بػػ*

        خصـ الراتب          تنزيؿ في الرتبة         الطرد           التحكيؿ             الإنذار
ىؿ يستطيع العاممكف عمى اختلبؼ مستكياتيـ الإدارية الكصكؿ بسيكلة إلى الإدارة العميا لإيصاؿ . 35

 انشغالاتيـ كتقديـ مقترحاتيـ ؟           نعـ                لا   
 الاتصال الغير رسمي والإبداع: المحور الرابع

 ما ىي نكعية علبقاتؾ مع زملبئؾ ؟        رسمية          غير رسمية              معا. 36
 كيؼ ىي علبقتؾ مع زملبئؾ؟     جيدة                    حسنة                  سيئة               . 37
 ىؿ تمارس نشاطات خارج العمؿ مع زملبئؾ؟       نعـ                  لا. 38
 نعـ فكيؼ يككف ذلؾ؟     دائما             أحيانا               نادرا: إذا كانت الإجابة بػػ*

 ىؿ تتناقش مع زملبئؾ أمكر مينية خارج الدكاـ؟               نعـ             لا. 39
 دائما         أحيانا           نادرا:    نعـ  فكيؼ يكف ذلؾ: إذا كانت الإجابة بػػ              *

 في حالة غيابؾ ماذا يفعؿ زملبئؾ ؟. 40
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            الاتصاؿ بؾ               الحضكر إلى مسكنؾ               لا ييتمكف لأمرؾ                                         
            القياـ بميامؾ                       إخبار المسؤكليف بعدـ حضكرؾ 

 ما ىي أكثر المكاضيع التي تناقشيا مع زملبئؾ خارج الدكاـ ؟ أمكر مينية          أمكر شخصية . 41
 ىؿ يساعدؾ زملبئؾ في حؿ مشاكمؾ المينية؟         نعـ                 لا . 42

 نعـ فكيؼ يككف ذلؾ؟: إذا كانت الإجابة بػػ                *
                           دائما                  أحيانا                           نادرا   

 ىؿ تكاظب عمى حضكر المناسبات التي يقيميا زملبئؾ خارج المؤسسة؟       نعـ            لا .43
 نعـ  فكيؼ يككف ذلؾ ؟: إذا كانت الإجابة  بػػ              *

                         دائما                     أحيانا                    نادران 
 ىؿ لدل أسرتؾ علبقة بأسر زملبئؾ في العمؿ؟             نعـ                    لا. 44

 ىؿ لديؾ القدرة عمى التنبؤ بالمشكلبت قبؿ كقكعيا؟         نعـ                    لا. 45
 نعـ فكيؼ يككف ذلؾ : إذا كانت الإجابة بػػ          *

                   دائما                 أحيانا                     نادران 
 ىؿ تقكـ بتجربة أفكار كطرؽ جديد أثناء أداء المياـ؟        نعـ                   لا. 46

 :نعـ فكيؼ يككف ذلؾ : إذا كانت الإجابة بػػ             *
                      دائما                أحيانا                      نادرا 

 ىؿ لديؾ الرغبة في فريؽ عمؿ تسكده ركح المجازفة؟        نعـ                   لا. 47
 ىؿ ترل أف التغيير ظاىرة طبيعية كلا تقاكميا؟               نعـ                   لا . 48
 ىؿ تطرح أفكار جديدة دكف تردد أك خكؼ مف فشميا؟        نعـ                   لا . 49
 ىؿ تعمؿ عمى تشجيع الزملبء الذيف يفكركف بطرؽ مبتكرة ؟   نعـ                  لا. 50

 :إذا كانت الإجابة بػػؾ نعـ فكيؼ يككف ذلؾ              *
                     دائما                   أحيانا                     نادران   

 ىؿ تتجاىؿ المكائح المكضكعة إذا كانت تعطؿ  سير العمؿ ؟   نعـ                    لا. 51
 : نعـ فكيؼ يككف ذلؾ: إذا كانت الإجابة بػػ               *

                          دائما               أحيانا                نادران 
 ىؿ تكافؽ عمى العمؿ مع فريؽ يشجعؾ عمى القياـ بأعماؿ إبداعية ؟      نعـ          لا    . 52
 ىؿ تعمؿ عمى تكليد أفكار جديدة كتجريبيا بشكؿ مستمر دكف حكـ مسبؽ؟  نعـ        لا. 53
 ىؿ تعمؿ عمى تطكير قدراتؾ كمياراتؾ دكف أف يطمب منؾ ؟     نعـ                 لا   . 54
  ىؿ تحس أنؾ تستمتع أثناء أداء ميامؾ ؟                   نعـ                     لا. 55

 



356  

 

 

 الييكل التنظيمي للاتصالات الجزائر بالبميدة: (02)الممحق رقم 
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 الييكل التنظيمي لممديرية العملاتية لاتصالات الجزائر: (03)الممحق رقم 
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