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 مقــــــــدمـــــــــــــــــــــــــــــة 



 مقدمـــــــــة
 

 مقدمة:

یعد الاتصال عصب الحیاة حیث انه یلعب دور حیوي في شتى المجالات و بصفة 

خاصة في مجال الإدارة حیث انه لا یمكن لأي إدارة إن تحقق أهدافها بدون عملیة الاتصال 

 المعلومات ذات صلة بالقرارات وهي العنصر الأساسي في تنفیذها.لأنه یعتبر وسیلة نقل   

یتحقق عن طریق الاتصال التفاعل الاجتماعي بین الأشخاص یبعضهم بعض من 

جهة ومن جهة أخرى بین المنظمة و الأشخاص ومن جهة أخرى المؤسسة و المجتمع 

خلي بمثابة الدم الدافق الخارجي سواء المحلي أو الدولي ،ولذلك یمكن اعتبار الاتصال الدا

عبر شرایین المؤسسة ، حیث أن بدونه تموت أو تدمر الحركة الدائریة للمؤسسة  و تتوقف 

 جمیع أنشطتها الأخرى .                                     

كما یعد الاتصال الداخلي عنصرا أساسیا یساهم في تفعیل الأداء الجماعي للعمل و تحفیز   

ا یعبر عما یتمتع بیه الموظفین بالمؤسسات من قدرات و مهارات و إمكانیات العمال و هذ

اتصالیة تمكنهم من تحقیق الأهداف المرجوة ، مما یثیر الاتصال الداخلي باهتمام العمال 

فیما یتعلق بمدى تقبلهم الإدارة لشكاویهم و مشكلاتهم داخل المؤسسة و هذه العملیة تساهم 

قة بین العمال و الإدارة ، كما یساعد على خلق جو تحفیزي زیادة في إیجاد نوع من العلا

  رغباتهم في أداء العمل .

من هذا المنطلق جاءت دراستنا لمعرفة الدور الذي یؤدیه الاتصال الداخلي ف تحفیز و 

الموظفین  و ضمن هذا الإطار قسمنا دراستنا إلى الفصل الأول وهو الإطار المنهجي حیث 

الدراسة وتساؤلاتها وفرضیاتها بالإضافة إلى مفاهیم و مصطلحات الدراسة یتضمن إشكالیة 

كما وردنا أیضا أسباب الدراسة و أهمیتها و أهدافها كما عالجنا من خلال هذا الفصل جملة 

من الدراسات السابقة لموضوع دراستنا وتناولنا بعد ذلك منهج الدراسة و أدواته و المتمثلة في 

 أیضا إلى مجموعة النظریات و كذلك حددنا مجتمع الدراسة و العینة. الاستمارة و تطرقنا

 أ 
 



 مقدمـــــــــة
 

أما الفصل الثاني تحت عنوان الاتصال الداخلي و الذي قدمنا فیه أهمیة و خصائص 

و أهداف الاتصال الداخلي، و تطرقنا أیضا إلى أنواع الاتصال الداخلي و وسائله ومقوماته 

 و معوقاته و طرق تحسینه. 

الذي قدمنا فیه ماهیة التحفیز  الثالث فهو معنون بتحفیز الموظفین وأما الفصل 

یتكون من مفهوم و طبیعة و من أهداف و أهمیة و أنواعه و ذكرنا فیه أیضا متطلبات و 

التحفیز و عملیاته ، أما الفصل الرابع و الأخیر فهو یتضمن عرض و تحلیل البیانات 

ضوء الفرضیات و اختتمنا دراستنا بخاتمة كحوصلة الخاصة بالاستمارة و مناقشة النتائج في 

 نهائیة و عرض أهم المراجع المستخدمة و الملاحق المقدمة.
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 الإطار المنھجي للدراسة
 

 الاشكالیة:-1

تعتبر المؤسسة كیان اجتماعي یظم مجموعة من الأفراد بحیث یشكلون جماعات 

مختلفة تربطهم علاقات و تجمعهم  تنظیمات  و تحكمهم قواعد و قوانین , فانه لا یمكن 

هذا التنظیم و تحافظ علیه، تصور وجود تنظیم منسق دون وجود اتصالات داخلیة تضمن 

ومنه أصبح الاتصال عنصرا أساسیا في تنشیط وقیادة المؤسسة نحو تحقیق  أهدافها على 

أكمل وجه ، بحیث ترتكز حیاة المؤسسة أساسا على الاتصال   و الذي یتمثل في استقبال و 

تطبیق إرسال المعلومات و الأخذ بالقرارات الصائبة من اجل تحقیق مختلف أهدافها و 

 مختلف برامجها المسطرة.

الاتصال عبارة عن مجموعة من الوسائل و التقنیات وضعت تحت تصرف المسیرین 

 لإرسال و تبادل المعلومات داخل المؤسسة مثل:الاجتماعات، الإعلانات....الخ.           

ع وفي هذا الخصوص یقول:بان الاتصال الداخلي مرتبط بالإدارة و المسیرین وعلیهم تق

مسؤولیة كبیرة في تسییر الجید للمؤسسة و هذا الدور المسند للاتصال تعتبر استراتیجیا ،لأنه 

 یسمح للمسیر بالحصول على المعومات اللازمة في الوقت المناسب.

وهذا ما أدى بالكثیر من الباحثین إلى دراسة موضوع الاتصال خاصة عند دراسة 

خلال اتصالاتها النازلة و الصاعدة و الأفقیة و السلوك البشري داخل المؤسسة ،و هذا من 

مدى تأثیره على أدائه داخل المؤسسة سواء كانت بالإیجاب أو بالسلب ،ذلك لكونها عملیة 

نقل أو تحویل فكرة أو معلومة من شخص مرسل إلى شخص مستقبل ،و التي على أساسها 

داء العامل مرتبط بالعلاقات یتوحد التفكر و تتفق المفاهیم وتتخذ القرارات .بحیث أصبح أ

الإنسانیة و المعاملات داخل المؤسسة ، فهو العنصر القادر على استیعاب المفاهیم و 

الأفكار الجدیدة التي تساعد على استغلال المیزات و مواجهة التحدیات التي فرضتها 

في ظل الظروف البیئیة و الثقافیة و السیاسیة في تحقیق أهدافها و الحفاظ على بقائها 
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الذي تعرفه المؤسسات الیوم. ولا یخفى علینا إن العامل هو القطعة الأساسیة  المشهد التنافس

لنجاح إي مؤسسة و تحقیق أهدافها المسطرة سلفا، لذلك تقوم بتحفیزه للعمل الجید و الفعال 

 و الإبداع و ابتكار أفكار جدیدة وعمله أصبح شيء ضروري في حیاته .

للحاجات فتتضمن متطلبات كثیرة التي یرید الفرد تحقیقها و “ ماسلو“فحسب نظریة  

الوصول إلى إشباعها ،وقد نظمها على شكل هرم بحیث صنفها إلى  مستویات أساسیة و 

أخرى ثانویة ، فالفرد یحمل في داخله غریزة حب البقاء فهو یعتمد دائما لإشباع  حاجاته و 

لقائیا إلى الحاجة الموالیة من حیث الأهمیة وحاجته تحافظ على بقائه وبذلك ینتقل الفرد ت

 للعمل وانتمائه داخل جماعة سواء كان في المجتمع أو داخل محیط العمل (المؤسسة) .

وهذا التشجیع و الاعتراف یجعله أكثر تحفزا في عمله والقیام بمهامه ، فالاتصال 

للقرارات و تعلیمات إضافة إلى الداخلي أصبح یثیر اهتمام العمال فیما یتعلق بمدى تقبلهم 

مدى تقبل الإدارة لشكاویهم و مشكلاتهم داخل المؤسسة و هذه العملیة تساهم في إیجاد نوع 

من العلاقة بین العمال و الإدارة فهو یخلق جو تعاوني مما یؤدي إلى تسهیل عملیة تبادل 

وضیفي لدي المعلومات كما یساعد أیضا في خلق جو تحفیزي للعمال مما یحقق رضا 

العاملین مما تساهم المؤسسة في إلمام كل ما یخصهم و یساهم في تحفیزهم وزیادة رغباتهم 

في العمل ،بحیث یعد  الموظف هو الدعامة الحقیقیة التي تشتد إلیها المؤسسة حیث یمثل 

هذا المورد الأداة التي تحقق الأهداف في إطار بیئة عمل تساعد على قیام المهام ،حیث 

أهمیته كمحدد أساسي للكفاءة الإنتاجیة و هذا بما یمتلكه  من مهارات و قدرات و ما  تظهر

یتمتع  به من  دوافع للعمل فعلى المؤسسة إتباع أنجع الطرق والسیاسات للوصول إلى 

 أهدافها من اجل التكیف و المحافظة على استمرارها و بقائها.        

تحتوي على أفراد و أهداف و اتجاهات  وباعتبار المؤسسة ذات أنظمة اجتماعیة

ودوافع مشتركة فقد لا تتناسق بدون وجود اتصالات داخلیة تؤثر فیها بحریة عن طریق تبادل 

الرسائل و المعاني كما یفترض أن یكون الهدف الرئیسي للاتصال الداخلي رابطا مهما 
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زائها داخلیا و خارجیا یتحكم في تحفیز أداء الموظفین لتحقیق الانسجام و التوافق بین أج

 لتحقیق الهدف الرئیسي للمؤسسة.

لذلك فهو یمثل الركیزة أو عصب أي مؤسسة من حیث الانسجام و توافق و تناسق  

أجزائها الداخلیة و تحقیق الأهداف التي تسعى إلیها.و علیه جاءت هذه الدراسة لتثیر 

 إشكالیة محددة تتمحور حول السؤال الرئیسي التالي: 

لمؤسسة الوطنیة ظیفي في اورا فعالا في تحفیز الأداء الو عب الاتصال الداخلي دهل یل

 ؟التابعة لولایة تیزي وزولتوزیع المواد البترولیة نفطال 

 و یندرج تحت هذا السؤال الرئیسي أسئلة فرعیة و هي كالتالي:

 ما المقصود بالاتصال الداخلي؟ •

 و التحفیز؟ ما طبیعة العلاقة التي تربط الاتصال الداخلي •

 ماهي وسائل الاتصال الداخلي المستخدمة في لمؤسسة ؟     •

 ما هو واقع الاتصال الداخلي في المؤسسة الجزائریة؟ •

 

 الفرضیات:-2

 دور الاتصال الداخلي في تقویة العلاقات الاجتماعیة بین المسیرین و العمال . •

لتحقیق   تأثیر وسائل الاتصال المستعملة في تحفیز العمال داخل المؤسسة •

 أهدافها.
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 أسباب اختیار الموضوع:-3

إن اختیار موضوع الدراسة یعد من بین الخطوات التي تبدأ بها أي دراسة أو أي بحث 

علمي إذ لا یمكن الشروع في أي بحث قبل تحدید و حصر إطاره العام عن طریق اختیار 

 الموضوع.  

واختیارنا لهذا الموضوع لم یكن بمحض الصدفة بل جاء نتیجة لمجموعة من الأسباب 

 الموضوعیة و الأسباب الذاتیة.   

 الأسباب الذاتیة:    -3-1

 المیل و الرغبة في إثراء معارفنا و زیادة الاطلاع على هذا الموضوع . •

 ارتباط موضوع الدراسة بمجال دراستنا و طبیعة تخصصنا . •

 لأسباب الموضوعیة:ا -3-2

 تزاید الاهتمام بموضوع الاتصال الداخلي. •

معرفة معنى الاتصال الداخلي و الدور الذي یلعبه  في تحسین الأداء و تحفیز  •

 الموظفین.

 اهتمام الإدارة الحدیثة بموضوع الاتصال و إدارة العنصر البشري . •

 قابلیة الموضوع للدراسة و البحث المیداني . •

 الاتصال الداخلي في المؤسسة.                            البحث عن مكانة •

 أهمیة الموضوع :                                   -4

یعد الاتصال الداخلي ضروریا لبناء مؤسسة متكاملة یسودها التفاهم من القمة إلى 

 القاعدة و ذلك لضمان سیر و انتقال المعلومات بصفة منتظمة في مختلف الاتجاهات،

فالاتصال بشكل عام له  الأهمیة الإنسانیة و المجتمعیة و الإداریة خاصة،لأنه یمثل احد 
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الأسس الهامة التي یرتكز علیها الهیكل التنظیمي لتحقیق نشاطاته و تعاملاته في المستویات 

 التنظیمیة المختلفة.          

یة و علاقتها إذ نسعى من خلال هذه الدراسة إعطاء صورة عن الاتصالات الداخل

بتحسین أداء العاملین و تحفیزهم و الاطلاع على واقع هذه العملیة و ما  تتعرضها من 

عقبات و عراقیل تحد من عملیة الانسجام بین العاملین  و التأثیر على أدائهم العام و إیجاد 

 حلول لمشاكل الاتصال بین الإدارة و العمال أو العكس أو بین العمال من نفس المستوى

،داخل المؤسسة الصناعیة و تحقیق الفعالیة الاتصالیة و التغلیب على المعوقات التي تعیق 

العملیة الاتصالیة و ذلك من اجل تحقیق اتصال جید وفعال یساهم في تحسین الأداء 

 وتحفیز العمال .         

 أهداف الدراسة:      -5

لكل دراسة هدف أو مجموعة من الأهداف التي یسعى الباحث بلوغها،و یمكن تحدید 

 أهداف الدراسة في النقاط التالیة:    

 التعرف على نقاط القوة و الضعف لإستراتیجیة الاتصال داخل المؤسسة.     •

 إشباع الفضول العلمي من خلال التحقق من صدق الفرضیات المطروحة.       •

 معرفة نمط الاتصال الداخلي في المؤسسة محل الدراسة .    •

بین صال الداخلي السائد في المؤسسة و الكشف عن العلاقة الموجودة بین نمط الات •

 تحفیز الأداء الوظیفي.   

 تحدید المفاهیم:-6

یعتبر تحدید المفاهیم من أهم  الخطوات البحث العلمي  و هذا استنادا على المتغیرات 

الموضوعة بعنوان البحث بحیث قمنا بضبط المفاهیم المتعلقة لموضوع بحثنا و الفروض 

 تحت عنوان :" تأثیر الاتصال الداخلي على تحفیز الموظفین " .
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 الاتصال:                                                                                                           -6-1

ني عملیة الاتصال على أنها عملیة نقل وتبادل المعلومات وجعل معانیها تع لغة : -

 معروفة بین الناس لتحقیق غرض ما أو اثر ما.

ویعود لفظ الاتصال إلى جذر وصل ، و یأتي بمعنى وصل الشيء بشئئ یصله 

 وصلا.

انه انتقال المعلومات و الأفكار و العواطف و  یعرف الاتصال علىاصطلاحا:  -

المهارات....الخ باستخدام الرموز مثل الكلمات و الصور و الأشكال و الرسوم...و غیرها . 

فمن خلال عملیة الاتصال هذه یمكن أن یوجه الرؤساء موظفیهم من خلال توجیهات قد 

لها یتم أي نشاط إنساني و تكون مكتوبة أو شفویة فلاتصال هو عملیة حیویة التي من خلا

 بدونه یعتذر انجاز أي عمل .

یعرف الاتصال أیضا على انه : عملیة مخططة تستهدف تحفیز الآخرین و خلق 

دوافع عندهم من اجل تبني مواقف و القیام بممارسات جدیدة كما ینظر إلیه بأنه یحدث عبر 

 فترة زمنیة محددة.

ص (مرسل) إلى آخر(مستقبل) وقد تكون الاتصال:هو عملیة نقل المعلومات من شخ

 هذه المعلومات و الآراء أو أفكار مقترحات أو توجیهات أو أوامر.

الاتصال هو عملیة تأثیر متبادل بین طرفین أو أكثر یتم من خلالها تبادل إجرائیا:  -

الآراء و الأفكار و المعلومات بین الموظفین داخل المؤسسة بأسالیب ووسائل متنوعة قصد 

 حداث الفهم المشترك و تحقیق هدف واضح .إ

هو الأداة الأساسیة لتحقیق الكثیر من الأهداف داخل التنظیم الاتصال الداخلي :  -

كالمصلحة و التحفیز و تكوین الدافعیة لدى العاملین و مختلف عملیات الإقناع و كل 
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الثقافیة المتعلقة عملیات التفاعل التي تتم داخل المؤسسة من خلاله تبادل كل الرموز 

 بالتسییر .

إبراهیم أبو عرقوب":انه عبارة عن اتصال إنساني المنطوق أو المكتوب الذي “یعرفه 

یتم داخل المؤسسة على مستوى الفردي أو الجماعي و یهتم في تطویر أسالیب العمل و 

 تقویة العلاقات الاجتماعیة بین العاملین في المؤسسة.

على انه مجموعة من الإجراءات و الطرق و الوسائل و “فؤاد شریف“في حین یعرفه 

الترتیبات التي تكفل إنتاج و توصیل استخدام البیانات اللازمة توفیرها لاتخاذ قرارات سلیمة 

 الاتجاه.

عملیة الاتصالات هي: عملیة یتم من خلالها “ برت سون“ و“ هونكز”في حین یعرفه 

التنظیمات و بواسطة تبادل الرسائل لتحقیق  تعدیل السلوك الذي تقوم به الجماعات داخل

 1الأهداف التنظیمیة.

ومنه فان الاتصال الداخلي:هو اتصال یتم داخل المؤسسة بین مختلف مستویاتها و 

 یهتم بسیر المعلومات و الحقائق بین العمال لتحقیق الأهداف.

یناسب هو الشخص الذي یلزم نفسه لأداء عمل یحتاجه صاحب العمل و العامل: -

 قدراته مقابل تعویض مادي تكون وفق شروط و لوائح العمل.

یعرف أیضا: هو كل ذكر أو أنثى یعمل للقاء اجر مهما كان نوعه في خدمة صاحب 

 العمل و تحت سلطته و إشرافه.

عمان الأردن ص  5ط“ في منظمات الأعمال السلوك التنظیمي دراسة السلوك الفردي و الجماعي “محمد قاسم القریوئي 1

              .                                                                                                                            2009سنة  218
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هو كل فرد یمارس نشاط معین سواء كان یدوي أو غیر یدوي من اجل إجرائیا:  -

 صاحب العمل. الكسب المادي و یكون تحت سلطة

 هو الرغبة في التصرف أو التحرك نحو تحقیق هدف معین.التحفیز:  -6-2

ویعرف أیضا : انه عملیة تسمح بدفع الأفراد و تحریكهم من خلال دوافع معینة نحو 

 سلوك معین أو بذل مجهودات معینة قصد تحقیق هدف .

و أهداف ترتبط هو جزء مهم جدا للموظفین الذین لدیهم خطط الحافز المادي:  -

بتحقیق الإنتاج حیث یصبح الحافز المادي هو جزء من الدخل الشهري للموظف، ویكون 

 أیضا على شكل مكافآت تشبع حاجات الإنسان.

هو حافز یحصل علیه الموظف عن طریق شهادة تقدیر أو شكر الحافز المعنوي:  -

عله یحب مكان المتواجد و یعتبر من الأمور الهامة التي ترفع من معنویات الموظف و تج

 فیه.

تعرف المؤسسة أنها كل هیكل تنظیمي مستقل مالیا و یخضع لكلا من المؤسسة:  -

الإطار القانوني و الاجتماعي و هدفها دمج جمیع عوامل الإنتاج من اجل تحقیق اكبر قدر 

 ممكن من الإنتاج أو تبادل السلع أو تبادل الخدمات المختلفة.  

ص الذي یقود أو یشرف على دائرة  محددة في الشركة أو برنامج هو الشخالمسیر:  -

مشروع ما ، وغالبا ما یستخدم لقب عدد من المدراء موزعین إلى تصنیفات مختلفة مثل: 

مدیر الموارد البشریة و عادة ما یقدم تقاریره مباشرة لنائب الرئیس أو كبیر الإداریین 

 التنفیذیین.
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 الدراسات السابقة: -7

الدراسات السابقة العلمیة السلیمة في مجال البحث العلمي ضرورة وقوف تقتضي 

الباحث على التراث العلمي ، أو ما یسمى بالدراسات السابقة في مجال البحث العلمي أو 

المشابهة و تنطوي هذه الدراسات على أهمیة بالغة في حقول المعرفة  و لان هذه الأخیرة 

لراهنة ماهي إلا امتداد لمعارف سابقة ، و فیما یلي الإشارة مبنیة على التراكم ، فالمعرفة ا

 إلى أهم البحوث و الدراسات التي نراها أكثر ارتباطا بموضوع دراستنا هذه :

 الدراسة الأولى: -7-1

، دراسة “الاتصال الداخلي بالمؤسسة الجزائریة بین النظریة و التطبیق “قادري محمد 

- 2009ماجستیر في علوم التسییر جامعة تلمسان  حالة مؤسسة الخزف بمغنیة مذكرة

2010. 

تناول الباحث إشكالیة دراسة الاتصال كعنصر أساسي للمؤسسة و تخطیطها 

الاستراتیجي و أهمیة  العملیة الاتصالیة في المؤسسة، بحیث توصل الباحث إلى طرح 

 السؤال التالي :   

لمؤسسة وربط مختلف هل یمكن اعتبار الاتصال عنصرا هاما في تسییر ا -

 مصالحها؟

و إلى أي مدى یتحكم الاتصال الداخلي في ناجعة وحسن  تسییرها مراعیا في ذلك 

 دور الاتصال الداخلي  في تسییر مؤسسة الخزف المنزلي بمغنیة؟

 و تمثلت الأسئلة الفرعیة فیما یلي :

 ما أهمیة الاتصال الداخلي و تأثیره على تسییر المؤسسة ؟

 لتقنیات المستعملة في الاتصال الداخلي ؟ماهي أهم ا

13 
 



 الإطار المنھجي للدراسة
 

 ما تأثیر تكنولوجیا الاتصال على تسییر المؤسسة ؟

 ما هي أهم المخططات الإستراتیجیة الاتصالیة؟

 أما بالنسبة للفرضیات فكانت كالتالي:

یمكن الجزم بان عملیة الاتصال في المؤسسة و لداخلي منه على وجه الخصوص له 

 تأثیر مباشر و ینجم عنه وضع إستراتیجیة الاتصال .اهمیة بالغة ماله من 

بحیث یتمثل الاتصال الداخلي مكانة محوریة حیویة داخل المؤسسة الاقتصادیة سواء 

كانت أجنبیة أو محلیة و ضرورة استغلال المؤسسة لأهمیة الاتصال الداخلي في حسن 

 تسییرها و فعالیتها.

لقوى الفاعلة داخل المؤسسة من خلال مهمة وضع معالم الاتصال المهمة و جمیع ا

 وضع إستراتیجیة عمل من اجل تحصیل وضع أحسن.

تعتبر تكنولوجیا الإعلام و الاتصال أكثر حتمیة بالنسبة للمؤسسات الاقتصادیة 

المختلفة لاستطاعتها إحداث تغییر نوعي وجذري في التفاعل الحاصل بین الإدارة العامة 

 للمؤسسة وجمهورها.

ه الدراسة مع الدراسة الحالیة في تناول دور الاتصال الداخلي و لكنها و تتفق هذ

كونها ركزت على أهمیة الاتصال الداخلي  دراستها،تختلف عن الدراسة التي نحن بصدد 

 هام.للمؤسسة بشكل 

تحفیز الأداء الوظیفي بالمؤسسة و كان الاختلاف بین الدراستین من حیث الأهداف و 

 ألزماني التي تمت فیه الدراسة.المجال المكاني و 
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 الدراسة الثانیة: -7-2

 لإنجازقبائلي حیاة: إستراتیجیة الاتصال الداخلي في المنظمة حالة الشركة الوطنیة 

 . 2017جامعة تلمسان  -مذكرة ماجستیر في علوم التسییر  -القنوات 

تصال الداخلي تطرقت إشكالیة البحث إلى نشأة الاتصال و تطوره ثم تناولت أهمیة الا

كعنصر هام لممارسة العملیة الإداریة ثم تحدثت عن المنظمات الجزائریة بمختلف أشكالها و 

 أحجامها و ربطها بالاتصال الداخلي وكان التساؤل الرئیسي كالتالي: 

 ماهو الدور الذي تؤدیه إستراتیجیة الاتصال الداخلي في المنظمة ؟

 كالتالي :وتفرعت عنه أسئلة فرعیة وهي 

 ما المقصود بالاتصال الداخلي ؟

 ما المقصود بإستراتیجیة الاتصال الداخلي؟

 ما هو واقع الاتصال الداخلي في الشركة الوطنیة لانجاز القنوات ؟

 وقد صاغت الباحثة فرضیات الدراسة كالتالي : 

 الأفراد.لا یرتبط الاتصال الداخلي بتحقیق الأهداف فقط و إنما بتدعیم العلاقات بین 

التنظیم المركزي احد أهم العوامل المساهمة في الحد من كفاءة الاتصال الداخلي في 

 المنظمة الجزائریة.

وقد هدفت هذه الدراسة إلي إبراز دور و مكانة الاتصال الداخلي في المنظمة و تأثیر 

 المتبادل بینهم. 
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الاتصال الداخلي في  بینما تلخصت أهمیة هذه الدراسة في نقاش الدور الذي یلعبه -

عملیة اتخاذ القرار و تسییر المنظمة و قد اتبعت الباحثة  المنهج الوصفي التحلیلي لشرح 

 أهمیة الاتصال الداخلي . 

إما بالنسبة لمجتمع البحث تمثل في عمال الشركة الوطنیة لانجاز القنوات و كانت العینة 

 وأعوان التنفیذ.عامل من إطارات و أعوان التحكم  50عشوائیة بلغت 

كما اعتمدت على المقابلة الشخصیة مع المسئول عن إدارة الشركة أما الملاحظة  -

اعتمدت علیها من خلال الاطلاع عن عدد من الوثائق الخاصة بالشركة كما اعتمدت على 

 الاستبیان كأداة لجمع المعلومات في الجانب المیداني .

أجریت الدراسة في الشركة الوطنیة لانجاز  أما فیما یخص الجانب المكاني و ألزماني

 القنوات الجزائر و قد دامت انجاز هذه الدراسة خمسة أشهر .

 توصلت هذه الدراسة إلى أهم النتائج التالیة:

نقص الفئات الشابة و هذا ما یدل على ضعف سیاسة التوظیف التي تنتهجها الشركة 

 ة یقوم بحل مشاكله فقط.بالنسبة لمشاكل الاتصال فكل جزء في هذه المنظم

إستراتیجیة الاتصال لیس لها أهمیة كأهمیة الاستراتیجیات الأخرى حیث لا یوجد إي 

تشخیص مسبق لهذه العملیة. أما بالنسبة لهذه الدراسة فقد ركزت أكثر على إستراتیجیة 

الاتصال التي تعتبر مجموعة من مهارات التسییر ووضع مختلف أشكال الاتصال الموجودة 

فیها من اجل تلبیة المصلحة العامة أما فیما یخص الدراسة التي نحن بصدد دراستها فركزنا 

أكثر على الاتصال الداخلي و دوره في تحفیز الأداء و اختلفت هذه الدراسة عن الدراسة 

الحالیة في صیاغة الأهمیة و الأهداف والمجال المكاني و ألزماني لإجراء الدراسة وقد 

 ه الدراسة من الجانب لمفاهیمي فیما یخص الاتصال الداخلي.استفدنا من هذ
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 الدراسة الثالثة: -7-3

وفاء خنیفر، دور الاتصال الداخلي في سیر المؤسسة الخدمیة ،دراسة حالة البنك 

 1 2014  2013الوطني في ورقلة

 حیث كان محور إشكالیة الدراسة:

 الخدمیة ؟كیف ساهم الاتصال الداخلي في تسییر المؤسسة 

 وللإجابة على الإشكالیة طرح الباحث التساؤلات الفرعیة التالیة:

 ما المقصود بالاتصال الداخلي البنك الوطني الجزائري ؟ •

 ما مدى مساهمة الاتصال الداخلي في تحسین أداء لبنك ؟ •

 ما هي معوقات الاتصال الداخلي في البنك؟ •

 هدف الدراسة: 

الداخلي في المؤسسة و مدى مساهمته في تحقیق محاولة إظهار أهمیة الاتصال 

 أهدافها.

 منهج الدراسة:

استخدم الباحث المنهج دراسة حالة باعتباره المنهج الملائم و الذي یوافق موضوع 

 الدراسة ، و هذه الدراسة ضمن الدراسات الوصفیة التحلیلیة.

 

 

ذكرة لنیل شهادة الماستر وفاء خنیفر، دور الاتصال الداخلي في المؤسسة الخدمیة ، دراسة حالة البنك الوطني الجزائري م1
 . 20132014في العلوم الاقتصادیة ، تخصص علوم التسیر ،
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 نتائج الدراسة:

مي بحكم طبیعة نشاطه وذلك اتصال الداخلي في البك قائم على الاتصال الرس

 بمختلف اتجاهاته.

تؤثر وسائل الاتصال في البنك على سرعة وصول المعلومات فرغم توفر البنك على شبكة 

 الانترنت و تعاملهم بالبرید الالكتروني.

یعتبر العامل البشري احد العوامل المؤشرة في سرعة وصول المعلومات و ذلك لغیاب 

 ئل الاتصال .المعرفة في استعمال و سا

كثرة الاعتماد على الوسائل المكتوبة كالمحاضر ، التقاریر بدل وسائل الاتصال 

 الحدیثة.

 إعطاء فرصة للموظفین داخل المؤسسة البنكیة .

 المقاربات النظریة:-8

شغل موضوع تحفیز الأفراد وأثره على أداء العمال الكثیر من الباحثین منذ إن بدا 

الاقتصادیة ،حیث كان أهم الجهود في هذا المجال خلال العقود  العمل المنتظم في الحیاة

الماضیة مبنیة على نظریات علم النفس في الغرائز و الدوافع .من خلال تلك الفترة تطورت 

مجالات البحث و تعددت النظریات التي تحاول تفسیر أسباب تحفیز الأفراد ، ففي منتصف 

في العمل وحثه على الارتفاع بمستوى أدائه، و بدأت أفكار عن ترغیب الإنسان  19القرن 

بدأت تتبلور الأفكار بصور أكثر تحدید أو وضوح الصور في نظریات  20في بدایة القرن 

 الحوافز.  
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ولاشك هناك نظریات قد أرست مبادئ هامة وأسالیب و أفكار ارتكزت على تأملات 

فكریة راسخة و فروض علمیة و نتائج قد وضعت في مجال التجربة، ونظرا لأهمیة 

 النظریات على النحو التالي : 

 نظریات الحاجات الإنسانیة: -8-1

ي من أكثر النظریات وه“  ابر هام ماسلو“ مؤسس النظریة الحاجات الإنسانیة هو:

شیوعا وتسعى إلى تفسیر الإنساني في سعیه لإشباع حاجات المختلفة و تركز هذه النظریة 

على ضرورة التعامل مع الحاجات و الدوافع المختلفة الكامنة في ذات الفرد حیث ان التعرف 

ع و الدقیق لهذه الاحتیاجات و الدوافع هو الذي یمكن للإدارة و أصحاب القرار من وض

 تطبیق نظم الحفز لدى المؤسسة و تقوم النظریة على ممبدأین أساسین هما:

أن الحاجات الفرد مرتبة تصاعدیا على شكل سلم بحسب أولویاتها  للفرد ووفقا لهرم  -

 ماسلو .

إن الحاجات غیر مشبعة هي التي تؤثر على سلوك الفرد بالتالي ینتهي دورها في  -

 عملیة التحفیز .

"ماسلو"رتب الحاجات الإنسانیة على شكل هرم تمثل قاعدته الحاجات  ویلاحظ أن

الفسیولوجیة الأساسیة وتندرج تلك الحاجات ارتفاعات حتى تصل إلى قمة الهرم بحیث یحقق 

حاجاته الذاتیة والإضافة إلى ذالك یسعى للحصول على التقدیر و الاحترام من الآخرین 

تحقیق الذات فهي تعنى الحاجة إلى تحقیق  وإحساسه بمكانته وهیبته ،ویساعد على

الطموحات العلیا للفرد في أن یكون الإنسان ما یرید أن یصل إلى درجة ممیزة عن غیره 

ویصبح له كیان علما بان الحاجة إلى الاستقرار من أهم مكونات الحاجة إلى تحقیق الذات 

حة الفرصة في المشاركة وعلى الإدارة أن تحققه وذلك بتعویض السلطات والصلاحیات وإتا

 في وضع وتحدید الأهداف.
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دار وائل  المصدر:محمد سلمان العمیان : السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال ،

 عمان الأردن . للنشر طبعة ثالثة

من خلال الشكل الموضح أعلاه نلاحظ إن الحاجات الفیزیولوجیة تحتل المقام أو 

المركز الأول في الترتیب و هذا لما لها من أهمیة بالغة لدى الفرد بما یحمل في داخله 

غریزة حب البقاء فهو یعتمد دائما إلى إشباع هذه الحاجة لأنها تحافظ على وجوده وتضمن 

بعد الإشباع بشكل مرضي لهذة الحاجة ینتقل الفرد تلقائیا إلى الحاجة الموالیة من بقائه، 

حیث الأهمیة المتمثلة في حاجة الأمن ، و بطبیعة الحال تصبح هذه الحاجة دافعة لسلوك 

الفرد بضرورة التحكم ولإشباعها بما ان الحجة الأولى قد أشبعت فهي لم تعد حافزة و یعتبر 

الفیزیولوجیة و حاجات الأمن محدودتان بطبیعتهما و إن طرق إشباعها كلا من الحاجات 

تكون معروفة و بسیطة مثلما افترض ماسلو ، و بعد ذلك یذهب الفرد إلى ممارسة الجانب 

 ):  یمثل هرم ماسلو01الشكل رقم (

 

 تقدیر الذات -1

 حاجات التقدیر -2

 الحاجات الاجتماعیة -3

 حاجات الأمن -4

 الحاجات النفسیة -5
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الاجتماعي . و انطلاقا من فكرة انه كائن اجتماعي بطبعه فهو یسعى إلى إرضاء هذه 

ءات جماعیة للفرد مرهونة في مجال عمله بالعامل الحاجة ابتداء من تكوینه لصدقات و انتما

التكنولوجي و الظروف المادیة للعمل و التي تقلل من فرض الاتصال المباشر و التفاعل مع 

 الغیر و بالتالي یسجل أعلى نسبة لدوران العمل .

أما عن الحاجة الموجودة  أعلى الهرم مثل حاجة الاحترام و حاجة تحقیق الذات فهي 

منظمة نظرة جدیدة لخلق بیئة تنظیمیة تفسح المجال لإخراج الطاقات الكامنة و تطویر تقدم ال

 الأفكار و الإبداع.

 نظریة الحاجة للانجاز : -8-2

تعد هذه النظریة حدیثة نسبیا و تركز على حاجة الانجاز و لهذا نسمیها بنظریة  

ول الخصائص الشخصیة الحاجة للانجاز، وتحتل مكانة خاصة لدافعیة العمل لأنها تتنا

لبعض الإفراد التي تجعلهم ذاتیا و كأنما یندفعون طبیعیا للأداء و یتصرفون كما لو كانوا هم 

یملكون مصادر ذاتیة لتحفیز أنفسهم فهناك أدلة كثیرة تبین بان الأفراد یختلفون في  مدى 

حقیق الأهداف  التي امتلاكهم لدوافع ذاتیة للانجاز و الأداء العالي المتمیز و النجاح في ت

یلتزمون بتحقیقها و التي غالبا ما تكون أهداف عالیة المستوى و تبین الدراسات إن أمثال 

هؤلاء الأشخاص یمتلكون دافع قوي للانجاز إذ تضمن المنظمة بأنهم یحفزون أنفسهم و لا 

 یحتاجون لتحفیز من طرف خارجي و هذه سمة مهمة في القائد الإداري .

 لنظریة إن الفرد لدیه حاجیات رئیسیة وهى :                                                     و ترى هذه ا

الحاجة إلى القوى : أللدین لدیهم حاجة یبحثون عن فرص لكسب المركز والسلطة  -

 فهم یندفعون وراء المهام التي توفر لهم فرص وكسب وقوى .

 فرص والتحدي والتفوق الحاجة للانجاز : ونجدهم یبحثون عن -
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الحاجة إلى الانتماء: نجدهم یبحثون عن فرصة لتكوین علاقات صداقة جدیدة وهؤلاء -

 یندفعون وراء المهام والتي تتطلب تفاعل متكرر مع زملاء العمل.

الحاجة إلى الاستقرار: الأفراد الذین لدیهم حاجة یقدمون أهمیة كبیرة للحریة -

 سیطرة والتحكم بمصیرهم ویعملون في وظائف تحقق لهم أهداف .والاستقلالیة فى العمل وال

  )02الشكل رقم (

 

 

 

 

 1المصدر : هیثم العاني الإدارة بالحوافز ،التحفیز و المكافآت كنوز المعرفة عمان ط

 .2007سنة  62صفحة 

 نظریة ماكللند: -8-3

صاحب نظریة الدوافع الانجاز أن للإنسان ثلاث رغبات هي  1984یؤكد العلم ماكللند 

الانجاز، الانتماء، النفوذ ونتیجة ذلك فان محرك و محفز السلوك الإنسان هو الحاجات 

 الرئیسیة الثلاث التالیة:

 الرغبة في الانجاز: أي الحاجة للوصول إلى الأهداف التي تتعدى قرارات الفرد. •

 الرغبة في الانتماء: أي الحاجة إلى تشكیل علاقات شخصیة و إنسانیة مع الآخرین. •

 الرغبة في القوة و النفوذ: أي الحاجة إلى التحكم و السیطرة في سلوك الآخرین. •

 حاجات النمو

 حاجات العلاقات مع الآخرین

 حاجات البقاء
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المهتمون بالانجاز لهم أهداف معتدلة فیها و یرغبون في السیطرة و العمل وحدهم وقد 

عالي من الانجاز ، و یؤكد ماكللند أن ذوي الانجاز مرتفع لاحظ أن الأفراد ذو المستوى ال

یملكون دافعا داخلیا ذاتیا في المجتمع فهم یضعون أهدافهم الخاصة بناءا على تصورهم 

 لقدراتهم الخاصة و یكون تحدي الذي یقابله هو مصدر الدافع لدیهم لتلبیة تلك الأهداف .

حمیمة و یؤكد ذلك أن الانتماء یتم ببناء المهتمون بالانتماء یحرصون على العلاقات ال

 علاقات مع الآخرین و تحدد دوافعهم على أساس تأثیر سلوكهم مع الغیر.

 نظریة العاملین:-8-4

الفضل في تأسیس هذه النظریة یرجع إلى"فریدریك هیرزبیرج" و زملائه حیث توصل 

أنهما یؤثران على سلوك  الى ان لكل إنسان مجموعتین مختلفتین من الاحتیاجات الإنسانیة و

الفرد بطرق متباینة وقد وجدوا أن استیاء الفرد عن عدم توفر بیئة صالحة و مناسبة للعمل 

كما توصل إلى أن رضا الفرد إنما یعود إلى العمل و یرى فردریك أن الإنسان لم یشعر 

ة و مادیة، بالرضا إلا إذا تحققت له جمیع وسائل الإشباع المختلفة من عوامل صحیة و بیئی

و هذا الإشباع یمنع الاستیاء و شعور العامل بتعاسة، و محددات الرضا التي اصطلح على 

تسمیتها "العوامل الحافزة " هي الانجاز و الاعتراف و التقدیر و طبیعة العمل و الترقیة و 

م و زیادة المسؤولیات و هذه العوامل الحافزة تعمل على تحریك جهود الأفراد و زیادة نشاطه

تحقیق أداء جید ینعكس ایجابیا على تحقیق أهداف المنظمة ، إما بمحددات عدم الرضا 

اصطلح على تسمیتها بالعوامل الوقائیة التي تسمح بمساعدة الفرد على الانتماء لعمله و 

 تساعد على النمو النفسي السوي الذي یساهم بدوره في تحقیق الرضا الوظیفي .
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 الیابانیة:النظریة -8-5

قام ولیم أوشي بتطویر منظور أخر للتحفیز ،و تفترض النظریة (ز) الإدارة الجیدة هي 

 التي تحتوي و تحتضن العملین في كل المستویات و تتعامل معهم ،كما لو كانوا أسرة واحدة.

من خلال  وتدعو هذه النظریة إلى إشباع حاجات المستوى الأدنى في هرم ماسلو

الاهتمام برفاهیة العمل كما أنها لا تؤدي إلى إشباع حاجات المستوى الأوسط من خلال 

الاعتماد على مشاركة الجماعة في اتخذ القرار ،هذا و بالإضافة إلى إشباع حاجات 

المستوى الأعلى من خلال توجیه الدعوة للعاملین لتحمل المسؤولیة الفردیة و ینتقد المدراء 

بنون النظریة (ز) أن العاملین الذین یتحلون بالشعور بالذات و الشعور بالانتماء الذین یت

 یراعون ضمیرهم إثناء أداء مهام وظائفهم كما أنهم یحاولون تحقیق أهداف المؤسسة.

 نظریة الإنصاف: -8-6

، ومحور هذه النظریة هو إن الناس  1965في عام آدمز أسس النظریة رجل یدعى 

شكل أفضل إن تم معاملتهم بإنصاف و العكس صحیح ، فان عدم الإنصاف یمكن تحفیزهم ب

في معاملتهم سیؤدي إلى تثبیطهم و الإنصاف یعني معاملة الجمیع بشكل عادل مثال على 

ذلك :إذا أحس موظف ما انه لم یكافئ بشكل مقارنة بالموظفین الآخرین الذي قاموا بنفس 

لموظف سیثبط وتقل حافزتیه للعمل و الانجاز العمل و حصلوا على مكافآت أفضل فهذا ا

.ومن الضروري ملاحظة ان الإنصاف لا تعني المساواة ، فعندما یعامل الجمیع بشكل 

متساوي قد یعني ذلك عدم إنصاف بعض العمال الذین قاموا بعمل أفضل من غیرهم و 

ین :إنصاف في بالتالي یستحقون مكافآت أو معاملات أفضل.، وتنقسم هذه النظریة إلي نوع

 1التوزیع ، إنصاف في الإجراءات .

1 Patrick Gilbert et autre : organisation et comportement nouvelle prochenouveaux enjeux, 
editiondunod France ,2005 ,p101.  
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الأنصاف في التوزیع: یتعلق بالتوزیع العادل للمكافآت المتعلقة بالأداء ، إما الإنصاف 

في الإجراءات فیتعلق بسیاسات و إجراءات الشركة كالترقیات و العقوبات ،و تقییم 

 الموظفین. 

 عند تطبیق هذه النظریة، یفترض وجود ثلاثة أنواع من الموظفین :

النوع الأول : هم الموظفین الذین یظنون أنهم یعاملون بإنصاف و بالتالي هم متحفزون 

للعمل ، أما الصنف هم الذین یظنون أنهم یحصلون على اقل مما یستحقون ،و بالتالي 

صنف الثالث یظنون أنهم یحصلون على أكثر  سیقوم هؤلاء بتقلیل الجهد المبذول ، أما ال

مما یستحقون، و بالتالي سیشعرون بالذنب، ویزیدون من جهدهم نتیجة هذا الشعور بالذنب 

.لكن لیس الكل یشعر بالذنب ولا یقوم الكل بزید جهده عادة حتى و انك انو یحصلون على 

لمستوى و یقارن نفسه أكثر مما یستحقون فمن السهل إن یبقى الشخص على أدائه بنفس ا

 مع موظف أخر یحصل على نفس الراتب أو المكافآت .

 نظریة الأهداف: -8-7

، و محور النظریة یدور حول  1979أسس هذه النظریة كل من لیثام ولوك في عام 

مشاركة العاملین في وضع الأهداف فان كانت للموظفین أهداف محددة قاموا بالمشاركة في 

م للعمل، إضافة إلى ذلك فان وجود التغذیة راجعة (فییدباك ) مستمرة وضعها فان ذلك یحفزه

 حول الأداء یساعد في بقاء الموظف في المسار الصحیح .

 نظریة التوقعات: -8-8

،بعد ذلك بأربع سنوات  1964كان فروم أول من تحدث عن مفهوم التوقعات في عام 

 نظریة التوقعات بالشكل التالي : قام كل "بورتر ولاور" بتعدیل النظریة و یمكن توضیح
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نظریات التحفیز : نموذج التوقعات لتحفیز و الرضا الوظیفي تمثل الصنادیق السوداء 

في شكل مبادئ أساسیة في نظریة التوقعات ،و في الصنادیق المنقطة فتعبر عن مساهمات 

للعمل تعتمد  النظریات الأخرى في نموذج التوقعات ، و ترى هذه النظریة ان درجة التحفیز

على عاملین أساسین هما: قیمة الحوافز او أهمیتها بالنسبة للموظف ، و توقعاته حول 

 1 الجهد و الحوافز.

الحوافز:هي ما یحصل علیه الرد عند نجاحه أو فشله في انجاز مهمة معینة ، قد 

، اجتماعیا تكون الحوافز ایجابیة ، بحیث تشبع حاجات الفرد كزیادة في الراتب أو قبول أوسع

و قد تكون الحوافز سلبیة وذلك لمنع الموقع من الوقوع في نفس الخطأ مرة أخرى ، كخصم 

من الراتب و بما ان الناس لدیهم احتیاجات مختلفة فأهمیة الحافز ستكون مختلفة من 

شخص لآخر مثلا : قد یرى البعض إن المال أهم حافز له لیعمل ، بینما یرى آخرون إن 

 القبول في المجتمع أهم .الانجاز أو 

العمل الثاني الذي یحدد مستوى التحفیز آو التوقعات حول الجهد و الحوافز هذا العمل 

یتشكل من أمرین الأول:معتقدات حول مستوى الأداء الذي یجب بذله ، و الثاني: توقعات 

، الجزء  مستوى الأداء الذي یجب بذله و الثاني توقعاته الفرد حول الحوافز التي سینالها

الأول یتعلق بقدرات الفرد وثقته بنفسه اي توقعاته حول أقصى مستوى من الأداء یمكن 

 تحقیقه ، أما الجزء الأخر فیتعلق بالمنظمة و ان كانت ستعطیه الحوافز التي یستحقها أم لا.

 منهج الدراسة: -9

للوصول  یحتل المنهج أهمیة بالغة في إي بحث لأنه یحدد للباحث المسار الذي یسلكه

إلى نتائج علمیة موضوعیة حول موضوع الدراسة، حیث یعرف المنهج العلمي على انه 

1- 3JEAN Louis bergeron et autre :les aspects humaines de l’ORGANISATION ;EDITION GATEAN MORIN 5EME 

impression ;France ;1982 ;p122. 
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أسلوب أو طریقة للتفكیر و العمل یعتمد علیها الباحث لتنظیم أفكاره و تحلیلها وعرضها و 

 بالتالي الوصول إلى هدف معین أو تحقیق حقیقة معقولة حول الظاهرة المدروسة.

نا یدور حول تأثیر الاتصال الداخلي و دوره في تحفیزا وبما ان موضوع دراست

لموظفین، فقد اخترنا المنهج الكمي و الذي یعرف انه احد المناهج المستخدمة في تنفیذ 

الأبحاث العلمیة و یحتوي في طیاته على أدوات دراسیة یمكن عن طریقه الوصول إلى واقع 

یانات أو معلومات ینطوي على تبویبها و رقمي له مدلوله ،ومن ثم یجد الباحث نفسه أمام ب

فحصها نتائج مهمة یسوق من خلالها توصیات و مقترحات البحث العلمي ، و لكل مدرسة 

من المدارس المهتمة بالأبحاث العلمیة رأیها في المنهج البحثي المستخدم، فهناك البعض 

رف في هذا یفضلون استخدام طرق كمیة و آخرون یحبذون الطرق النوعیة ،وسوف نتع

المقال على ملامح عامة عن المنهج الكمي وخصائصه وسوف نتطرق في نهایة البحث 

 1المنهج الأنسب لموضع الدراسة .

“ ویعرف اصطلاحا: هو مقدار شيء وفقا لرقم معین و یمكن اشتقاق أداة الاستفهام 

فعلى سبیل من لفظ الكم لاستخدامها في السؤال بغرض التعرف على مقدار المقیاس “ كم ؟

 المثال : كم یبلغ طولك؟

ف انه القیاس الذي یتم استخدامه في الأبحاث و الدراسات ر یعتعریف المنهج الكمي :

العلمیة لاختبار الفرضیات ومن ثم تطبیق نظریات و مفاهیم المكتسبة على ارض الواقع 

 2بالنسبة للأبحاث ذات الصبغة العلمیة .

لظاهرة الموجودة ویعبر عنها تعبیرا كیفیا من خلال یعتمد المنهج الكمي على دراسة او 

تبیان خصائصها ، او تعبیرا كمیا فیقدم وصفا رقمیا مع تقدیم مقدار أو حجم أو درجة 

 2010ًعامر مصباح منهجیة البحث العلمي في العلوم السیاسیة الإعلام في الجزائر الدیوان الوطني للمطبوعات الجامعیة 1
       86ص 

                          260ص  2012دار الفجر للنشر و التوزیع  حسام محمد مازن أصول مناهج البحث في التربة و علم النفس القاهرة2
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ارتباطها مع الظواهر الأخرى ، ویعد المنهج الكمي هو الأكثر استخداما في الدراسات 

لاقة فیما بینها و بین الظواهر الإنسانیة و أهمیته البالغة في جمع المعلومات وفهم الع

 الأخرى من اجل الوصول إلى استنتاجات و تعمیمات ، تساهم في فهم الواقع و تطویره .

ولهذا قمنا باختیار المنهج الكمي لأنه الأكثر تناسبا مع موضوع دراستنا و لأنه یهتم 

هدف إلى بتفسیر الدقیق و یوضح فیها دراسة العلاقات بین العمال و الإطارات فهو ی

اكتشاف العلاقة بین متغیرین أو أكثر من حیث نوع الارتباط و قوته و لهذا قمنا باختیاره 

 لأنه یتلاءم مع موضوع دراستنا .

 عینة الدراسة : -10

إن عملیة اختیار العینة تعد عملیة جوهریة و أساسیة في البحث العلمي هي تحدد و 

یم النتائج المتوصل إلیها خارج نطاقها و تؤثر على جمیع خطوات البحث فإذا استحالت التعم

لو بشكل بسیط فان هذا البحث لا یمكن إن یضیف للمعرفة شیئا جدیدا أو تسمیته عملا 

علمیا ،فالباحث غالبا ما تصادفه صعوبات و عراقیل متعلقة باختیار العینة و مدى تمثیلها 

 ،لمجتمع الدراسة،مثل كبر حجم المجتمع او عدم تجانسه.....الخ 

ویمكن تعریف العینة بأنها نموذجا یشمل جانبا أو جزءا من وحدات المجتمع الأصلي 

للبحث ، و تكون ممثلة له بحیث تحمل صفاته المشتركة للمجتمع الأصلي خاصة في حالة 

 1صعوبة او استحالة الدراسة تلك الوحدات .

وتعتبر  الطبقیة العشوائیة العینة أنواع فان عینة بحثنا من النوع العینة نأوعلى اعتبار 

دقة في تمثیل  وأكثرهاالعینات  أفضلمن بین  الأسلوبمن العینات المختارة وفق هذا 

غیر متجانسة  الإحصائيمفردات المجتمع  أنكثیرة یلاحظ  أحوالالمجتمع حیث انه وفي 

                                               297صفحة 1999سمیر محمد حسین بحوث الإعلام القاهرة علم الكتب 1
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الصفات ذات العلاقة بموضوع البحث ، ففي هذه الحالة یكون مجتمع  أومن حیث الصفة 

و  الأغنیاءطبقات اجتماعیة مثل: إلى أفرادهینتمي  أوالبحث موزعا توزیعا جغرافیا متنوعا 

بعین الاعتبار هذه  الأخذالمستویات التعلیمیة متفاوتة ففي هذه الحالة لابد  أوالفقراء،

الكلیات  إحدىدراسة المستوى التعلیمي لطلبة  أردنا إنالخصائص ، على سبیل المثال 

في هذه الحالة المجتمع غیر متجانس من حیث  الإحصاء،الاقتصاد،المحاسبة)الإدارة(

التخصص العلمي ففي هذه الحالة لا یمكن سحب عینة عشوائیة بسیطة تمثل المجتمع 

الطلابي فلو طبقنها ممكن جدا أن یكون جمیع أفراد العینة من تخصص واحد أو تخصصین 

طبقة تعبر عن  إلىجب علینا تقسیم المجتمع ، ولضمان مبدأ التمثیلیة في هذه الحالة و 

  مجتمع متجانس.

العینة الطبقیة في المؤسسة كون أن مجتمع الدراسة كبیر وغیر باستخدام وقد قمنا 

متجانس ویتوزع على ثلاث طبقات وهي الطبقة الأولى الخاصة بالإطارات، والطبقة الثانیة 

 بأعوان التنفیذ.والطبقة الثالثة الخاصة  التحكم،الخاصة بأعوان 

و مجتمع البحث بالنسبة للدراسة التي قمنا بها في مؤسسة نفطال لتوزیع المواد 

عامل ، وقد تم انتقائهم من مختلف وحدات  500البترولیة بولایة تیزي وزو المقدر عددهم 

تنفیذ) وقد تم مراعاة انتشار هؤلاء في  أعوانتحكم ،  أعوان،  إطاراتهیاكل المؤسسة (

معهم معبرة عن حال  أجریناهاالمؤسسة حتى تكون الاستجوابات التي  أجزاءمختلف 

 و الدور الذي یلعبه في تحفیز الموظفین فیها.الاتصال الداخلي في المؤسسة 
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و بما أن مجتمع الدراسة مقسم إلى طبقات وحاولنا تحقیق العدالة في اختیار العینة في 

ى ما سبق فان أحجام هذه الطبقات موضحة كما محل الدراسة وبناءا عل ةجمیع طبقات العین

العینة × / عدد أفراد المجتمع الكلي  ةالطبقیة = عدد أفراد العینة الطبق ةعینالعدد أفراد  یلي:

 المختارة.

 المجموع أعوان تنفیذ أعوان تحكم إطارات الفئة

 500 235 172 93 عدد العمال

 مثل:وت بالإطاراتالخاصة  الأولىالطبقة 

93/500 ×70=13 

 الطبقة الثانیة الخاصة بأعوان التحكم تمثل:

172/500 ×70 =24 

 :لالطبقة الثالثة الخاصة بأعوان التنفیذ تمث

235/500×70=33 

العدالة في  مبدأ وبذلك فقد حققنا عامل، أوفرد  70 فیمثلحجم العینة  استنتجنا ومنه

 .في تلك المؤسسة لجمیع العمالحتمال الافرصة  أوظهور 
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 أدوات جمع البیانات : -11

على الباحث التقید بأسالیب و قواعد منهجیة إثناء جمعه للبیانات وان نجاح اي بحث 

ید الحصول علیه من معلومات و یجب ان تكون الأدوات الملائمة لطبیعة بحثه و ما یر 

التعرف على خصائص هذه الأدوات  بالإضافة إلى ضرورة اكتسابه لمهارة استخدام وسائل 

بشكل فعال.وهناك أدوات عدیدة تستخدم في إطار منهج الكمي بغرض جمع البیانات و 

ة رئیسیة المعلومات و الأدوات التي اعتمدنا علیها في جمع البیانات و هي : الاستمارة كأدا

 و الوثائق و السجلات و الملاحظة المباشرة.

 الاستبیان: -11-1

تعرف الاستبانة أو الاستبیان بأنه عبارة عن استمارة تحتوي على مجموعة من الأسئلة 

المترابطة و المتسلسلة التي یتم الإجابة علیها و تعبئتها من قبل المبحوثین لجمع المعلومات 

 1ومشكلة البحث.و البیانات حول الظاهرة 

ولتحقیق أهداف الدارسة و الكشف عن دور الاتصال الداخلي في تحفیز 

، وقد الموظفین،قمنا بتصمیم استمارة كأداة لجمع المعلومات و البیانات من إفراد عینة الدراسة

فرعیة من فروض ابحث  أسئلةیتضمن محورین رئیسیین  إلىتم تقسیم الاستبیان 

  العینة. أفرادحتى تكون في كل  الأسئلةحاولنا تبسیط هذه  ومؤشراته،وقد

الاستبیان تكون متعلقة بموضوع الدراسة مع وضوحها وخلوها من المفاهیم  أسئلة إن

 الأسئلةعنها كذلك تجنبنا  الإجابةالمجردة والغامضة حتى یتمكن المبحوث فهمها و 

 28احتوت هذه الاستمارة على تضعف الثقة بین الباحث و المبحوث وقد  التيالمحرجة 

 موزعة كالتالي: أسئلةمحورین كل محور یتضمن مجموعة  إلى الأسئلةسؤال وقسمنا 

     203ص  2011وزیع منال هلال مزاهره ، بحوث الإعلام الأسس و المبادئ عمان كنوز المعرفیة العلمیة للنشر و الت1
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 .أسئلة 06محور البیانات الشخصیة:وقد تحتوي على 

 :وجهات نظر المبحوثین حول واقع الاتصال الداخلي في المؤسسة.الأولالمحور 

 لة لتحفیز الموظفین.المحور الثاني:اعتبار الاتصال الداخلي وسی

وجاءت أسئلة الاستبیان مغلقة و مفتوحة وذاك بهدف الحصول على إجابات واضحة 

 تحلیلها.و دراسة أراء أفراد العینة ومن ثم تبویبها وجمعها في جداول إحصائیة و 

 

 الملاحظة المباشرة:  -11-2

هي طریقة لجمع البیانات حول فرد أو ظاهرة أو موقف معین یتم تمیزه لان الباحث 

 موجود في المكان الذي یقع فیه الحدث دون تدخل عوامل أخرى .

الاستطلاعات  :وتسمى أیضا بالبحث الأولي بحیث لا تكون فیها أنظمة أخرى مثل

 والاستبیانات وغیرها.

 مجالات الدراسة: -12

 المكاني: المجال -12-1

هو المكان الذي تمت به الدراسة و المتمثل في مؤسسة الوطنیة للتسویق و التوزیع 

 مؤسسة تابعة لولایة تیزي وزو.هذه الأخیرة تالة عثمان، و تعتبر   نفطالالمواد البترولیة 

 :الزمانيالمجال  -12-2

دراسته،مما لاشك في  یعتبر المجال الزماني للدراسة هو المدة التي یستغرقها الباحث

من  الأخیرةللدراسة المیدانیة هو المدة التي یستغرقها الباحث في هذه  لزمانياالمجال  أنفیه 
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یوم، حیث استغرقنا في هذه الدراسة حوالي شهر تقریبا حیث كانت على  آخر إلىیوم  أول

  ثلاث مراحل:

حول موضوع الدراسة وذلك لتحدید المرحلة الأولى:لقد قمنا في هذه المرحلة بقراءات   

 إجراءو التردد على المكتبات الجامعیة  والمكتبات الخارجیة  إلىبالإضافة  البحث ،إشكالیة 

 2021جویلیة  06الدراسة في یوم  أومكان البحث  إلىبحث استطلاعي من خلال التردد 

 أخرىمن جهة ومن جهة  إشكالیةحول الموضوع لتساعدنا على بناء  أولیةقصد جمع بیانات 

هذا مساعدنا على الإحاطة و الإلمام  الموضوع متجسد على ارض الواقع،و أنمن  التأكد

 نوعا ما بموضوع الدراسة.

المرحلة الثانیة :بعد ان الممنا جمع المعلومات الخاصة بالجانب النظري انطلاقا الى 

طنیة للتسویق و توزیع المواد الجانب المیداني ، حیث قمنا بزیارة استطلاعیة لمؤسسة الو 

البحث المیداني بالمؤسسة وذلك  بإجراءو الذي قمنا  2021جویلیة  12في یوم  البترولیة

في تلك بمساعدة من الموظف حیث قمنا بتسجیل بعض الملاحظات عن طریق سیر العمل 

المختلفة  الوظائفالمؤسسة وتزویدنا بالمعلومات وتعرفنا على الهیكل التنظیمي و 

وباء كورونا المستجد والذي  رانتشاللعمال،وانقطعنا عن الدراسة وزیارة تلك المؤسسة بسبب 

 تقریبا . أشهردام ثلاثة 

في هذه المرحلة قمنا بزیارة ثالثة إلى المؤسسة و ذلك في شهر و  المرحلة الثالثة:

قمنا بتوزیع الاستمارة و حددنا مجتمع الدراسة  2021ٍسبتمبر 16الجاري یوم  سبتمبر

استمارة وكل استمارة تحتوي على بیانات شخصیة ومحورین  70التجریبیة التي كان عددها 

الفرضیتین من اجل التحصل على   ساسعلى  الأسئلةسؤال وقمنا بصیاغة  28یتضمنان 

 26من توزیعها وذلك في یوم  أیام 10معینة ، وقمنا باسترجاع الاستمارة بعد  إجابات

 وبعد ذلك قمنا بتفریغ وتحلیل المعطیات في الجداول. 2021مبر سبت
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 صعوبات البحث: -13

نقص الدراسات والبحوث التي تناولت هذا الموضوع فمعظم الدراسات والبحوث وحتى  

 المراجع تتطرق للاتصال بشكل عام ولا یدرسون الاتصال الداخلي كعنصر تحفیزي للعاملین.       

صعوبة الحصول على معلومات متعلقة بهذا البحث محل الدراسة بسبب خوفهم على  -

 تسرب المعلومات إلى المحیط الخارجي و اطلاع الغیر على إسرارها.                                                           

 انتشار وباء كرونا وهذا ما أدى إلى صعوبة تنقل إلى المؤسسة نفطال .  -
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 تمهید:

والمعلومان المتبادلة  بإفرادهاتتصل بعملائها كما تتصل  لأنهاتتطور المؤسسة وتنمو 

نوعیة سیر العمل في المؤسسة هي دائما معطیات توجه قراراتها ونشاطها وهي تحدد 

یعتبر الاتصال عنصرا حضاریا وجوهریا في وسائل مؤسسات المجتمع  لهذا،وتنظیمه

 وتنظیماته المختلفة.

تنظیم دون وجود اتصال بداخله،بحیث یعتبر همزة وصل بین  أيلا یمكن تصور  إذ

والعمال والعالم الخارجي المتواجد فیه فهو عملیة مستمرة تسمح بتدفق ونقل  المسئولین

 الأوامر ، الانشغالات ..... .،القرارات، رالأفكا،الآراءالمعلومات و 
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 المبحث الأول:ماهیة الاتصال:

إن عملیة الاتصال أساسیة في مختلف الحیاة إذ أصبح الیوم وسیلة وغایة ملحة لتحقیق 

 الأهداف لكونه عملیة یتم وفقها نقل المعلومات و الأفكار للأفراد و الجماعات.

 الأول:مفهوم علیة الاتصال وتطوره المطلب

و المنظمات بصورة  للأفرادالاتصالات دورا وحیزا كبیرا في الحیاة الیومیة  تأخذ

إلى الأهداف أو للوصول  الآخرینفي تحقیق التفاعل مع  أساسیةعامة،نظرا لكونها وسیلة 

المرسومة لها النوایا المطلوب تحقیقها على مختلف المستویات وتسعى إلى تحقیق أهدافها 

 لكونها ملزمة بالاستمرار في العمل و النمو في المجالات عملها المختلفة.

 :تعریف الاتصالأولا

كلمة الاتصال مشتقة لغویا من كلمة تواصل،والتواصل في اللغة من الوصل ،ویعني 

المشاركة او التفاهم حول ،وبذلك فالاتصال هو عملیة تتضمن  1أخرربط شيء بشيء 

 سواء كان فكرة أو سلوك أو فعل معین.الشيء 

ویشیر لفظ الاتصال في معناه الاصطلاحي : على انه عملیة انتقال وتبادل المعلومات 

التي تتم بین الأفراد من خلال تعاملاتهم وتفاعلاتهم المشتركة بما یؤثر على مد استجاباتهم 

 2السلوكیة.

عكست في معظمها تصال،الاولقد ظهرت تعریفات عدیدة لا یمكن حصرها لمفهوم 

 أهمیته ودوره الكبیر في حیاة الإنسان الاجتماعیة والعلمیة ومن بین هذه التعریفات نذكر:

 . 2011سنة 11ص1للنشر والتوزیع القبة القدیمة الجزائر ط الاتصال في إدارة الأزمات دار الخلدونیةعیشوش فرید 1
 . 12عیشوش فرید مرجع سبق ذكره ص2
 

38 
 

                                                           



الإتصال الداخلي في المؤسسة                  الفصل الثاني                                            

في الغیر حتى یفسر فكره بالطریقة  التأثیرالعملیة التي من شانها  بأنهیعرفه العالم"فلیبو" 

 1الكاتب. أوالتي یعنیها المتكلم 

او بموجبها یقوم شخص بنقل أفكارا ومعاني  وفي تعریف أخر الاتصال عملیة التي

مصاحبة بتغیرات الوجه ولغة الجسم وعبر وسیلة  كتابیة اوشفویة رسائلمعلومات على شكل 

 استیعابهویقوم بدوره بالرد على الرسالة حسب  أخرشخص  إلى الأفكارالاتصال تنتقل هذه 

في خبرته على نقلها  الشخص المرسل بطریقة فهمه وحكمه على الرسالة، وكذلك ویتأثرلها 

المستقبل ،في حین ان المستقبل یسعى لفهم محتوى الرسالة بحالته النفسیة ومدى  إلى

ولذلك یشترط ان تتوفر شروط في الرسالة  الفكري بینه وبین المرسل، الإطارالتطابق في 

 2.)تصار،السهولة،الذوق،اللباقة،الاخلكي یتم فهمها وهي(الوضوح

 التفاهم، إشكالباستعمال احد  أكثر أو:على انه عملیة تبادل بین اثنین بلدودینویعرفه 

 3من المصدر الى المستقبل. غیر رسمیة أولنقل معلومات رسمیة 

العملیة التي ینتقل بمقتضاها الفرد القائم بالاتصال (مثیرات) رموز  بأنه "هوفلاند"ویعرفه 

"لیس مجرد بأنهبینما لندرج 4مستقبلي الرسالة  الآخرینلغویة في الغالب بهدف تعدیل سلوك 

أو استخدام رموز قد تكون حركات او صور توصیل بل هي عملیة تفاعل تتم عن طریق 

 "أخر یعمل كمنبه لسلوكشيء أو لغة 

من خلالها یحدث تفاعل بین كل من المرسلون و  "العملیة التي حین یعرف بأنه في

 المستقبلون للرسائل في إطار اجتماعي معین.

 . 2009سنة 10دار أسامة للنشر و التوزیع الأردن عمان ص 1ط الإعلاميالاتصال الإداري و محمد ابو سمرة 1
 . 2010سنة 17،دار الاسامة لنشر و التوزیع الأردن عمان ص الاتصال و الإعلام التسویقيفاطمة حسین عواد 2
دار النشر التوزیع عمان الأردن  الاتصالات و العلاقات العامة في إدارة المكتبات ومراكز المعلوماتمحمد الدبس السردي 3

   2010سنة
 ، مطبعة بل برمت للطباعة و التصویر، القاهرة مدخل إلى علم النفس الاجتماعيمحمود فتحي عكاشة، 4
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وبصفة عامة  یمكن القول ان الاتصال هو عملیة تفاعلیة تضمن تبادل الافكار و 

 .أكثر أوالمعلومات و الرسائل بین طرفین 

 :ثانیا : تطور الاتصال 

في  الأساسیة،حیث یعد احد ابرز العناصر الإنسانقدیم وجد منذ وجود  الاتصال إن

فلولا الاتصال لما نمت العدید ، وإدراكه التركیز علیه،والواقع الذي ینبغي  الإنسانيالتفاعل 

من المجتمعات من النواحي الاقتصادیة و الاجتماعیة السیاسیة و الحضاریة ومع تطور 

 أسالیب الاتصال وفنونه وعلومه.المدینة و الدولة تطورت 

ولقد تطورت عملیة الاتصال من حیث وسائله وقنواته تطورا كبیرا عبر العصور، 

من حوله  للآخرینوخبراته وحتى حاجاته  أفكارهمنذ البدایة كان حریصا على نقل  فالإنسان

ادة بالزمان هذه الطریقة محدودة ع إن إلا الأمرفاستخدام وسیلة الاتصال الشفویة في بدایة 

الذین یشاركون فیها بشكل مباشر ومن الصعب نقل الماضي  الأشخاصوالمكان ولا تتجاوز 

وتراثه الواسع من خلال اعتماده على الذاكرة ،ثم الروایة الشفویة التي تعتمد على ابسط 

 وتنقل المعلومات الأكثر بدائیة.وسائل الاتصال 

 مكونات عملیة الاتصال :

 تتكون من العناصر التالیة: الاتصال هو عملیة

 المرسل (مدر المعلومات ):-1

المعلومات  أوالكاتب او المصدر الذي یتحمل مسؤولیة حمل فكرة  أووهو المتحدث 

 وأفكاره أرائهالمراد نشرها ،وهو بدوره یقوم بوصفها في صورة تعبر عما في ذهنه بعد تجمیع 

المتبادل  التحسس إن إذالعالم المحیط بالمستقبل  یتحسس إنومشاعره ویفترض في المرسل 
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بینهما والتصور للمصالح یكون ضروریا للتواصل المستمر،مع العلم إن المصدر قد یكون 

 1فردا أو جماعة و الحال نفسه للمستقبل .

 المستقبل (المستلم):

 ،هإلی إیصالهاالمرسل على  المستهدف بالرسالة و التي یعملالجمهور  أوهو الشخص 

اربت المعاني في فكر المرسل أو المستقبل تق أوتطابقت  إذوتعتبر عملیة الاتصال ناجحة  

 2بعد إنهاء العملیة الاتصالیة.

 الرسالة:

بدرجة كبیرة  أیضاتتمثل المعنى المراد توصیله من قبل المرسل للمستقبل ، وتحدد 

عملیة الاتصال بمدى تقارب  كفاءةیحصل علیه المستقبل وترتبط المعنى الذي یمكن أن 

من لدرجة فهم الرسالة بین الطرفین المرسل و المستقبل وتشمل الرسالة على مجموعة 

 3المعلومات و الأفكار الاتجاهات المشاعر و التعلیمات .

 رموز ومعاني: إلى الأفكارتحویل 

 تأخذالحقائق لا بد من استخدام رموز الاتصال ،وهذه الرموز  أولتوصیل المعلومات 

فظي و المكتوبة وهي ما یعبر عنه بالاتصال الل أوشكل الكلمات و الجمل المنطوقة 

التعبیرات وهو ما یعرف  أوموز في شكل صور وحركات الاتصال الكتابي وقد تكون ر 

 باتصال غیر لفظي.

 ، 2014 50شارع الدقي الجزیرة مصر ص 23عبد الرحمن توفیق الاتصال الفعال 1
  80المكتبات ومراكز المعلومات.ص الاتصال والعلاقات العامة في الادارةمحمد الدبس السردي 2
محمود سلیمان  247ص    2008دار وائل للنشر و التوزیع الاردن عمان  4السلوك التنظیمي في منظمات الاعمال ط3

 العیان 
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تم فك الرموز من قبل الجهات المستقبلة انه خلال عملیة الاتصال ی إلىونشیر 

 1للرسالة.

 الاتصالیة: القناة أوالوسیلة 

 أوالبصریة  أویمكن اختیار الوسائل المناسبة لتوصیل الرسالة منها السمعیة فقط 

وسیلة صناعیة،وفي هذه  أن یكون الاتصال مباشر دون حاجة إلى، وبمكنالسمعیة البصریة

 أونازلة  أوالغیر الرسمیة كما قد تكون صاعدة  أوالحالة تكون القنوات الرسمیة 

 2جانبیة....الخ

 والمعوقات:التشویش 

مرحلة  أيتعیق ویقلل من دقة وفعالیة الاتصال وقد تتواجد في  أنوهي كل ما من شانه 

عنصر من مكونات عملیة الاتصال ،وعلى هذا  أيمن خلال  أومن مراحل الاتصال 

و الاجتماعیة للمرسل  الإدراكیةارتبط بالجوانب عنویا فان التشویش عادة ما یكون م الأساس

 3الاتصال المادیة و التقنیة. بوسائلارتبط  إذو المستقبل ، كما قد یكون مادیا 

 التغذیة العكسیة:

المرسل التغذیة العكسیة خیر دلیل على  هي الاستجابة لرسائل المرسل وبالتالي یأخذ

 4تحقیق الاتصال و التأكد من فعالیة نتائجه لكونه یضمن تحقق الفهم بین الطرفین.

 

دار المحمدیة العامة الجزائر  ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادیة دراسة نظریة تطبیقیة الاتصالناصر دادي عدون ، 1
 . 40ص  2004سنة

 18ص مهارات الاتصال الإداري و الحوارعبد االله حسن مسلم 2
دیوان المطبوعات الجامعیة الساحة المركزیة بن عكنون الجزائر  الاتصالات الادریة داخل منظمات المعاصرةبوحنیة قوي، 3

 2010سنة  42ص 
 35ص 2009شر و التوزیع الاردن عمان سنة دار اسامة للن اتطبیق الاتصال و التسویق بین النظریة واحمد النواعرة 4
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 نماذج عملیة الاتصال :

نماذج الاتصال و النموذج عبارة عن مبسط لعملیة  إلىیستوجب الحال التطرق 

شكل بین عناصر الاتصال وتسلسله و العلاقة  أوالاتصال یعرض على هیئة رسم 

 هذه النماذج یمكن ان نقدم: أهمبینها،ومن 

 نموذج لاسویل:

منظورا عاما للاتصال تجاوز الحدود السیاسیة ،والذي یمكن تلخیصه في "لاسویل “قدم 

ة عملی إلىاثر؟ووفقا لهذا التصور ینظر  بأيوسیلة؟ بأيالعبارة التالیة: من یقول ؟ماذا؟لمن؟

المستقبل  إلىعملیة خطیة یتم من خلالها نقل الرسائل من المرسل  أنهاالاتصال على 

،وذلك لان دراسته كانت ترتكز  التأثیر،وانصب اهتمامه على العنصر الخامس وهو عنصر 

هو  والأساسيالهام  الأمرلان  لتكفيالعام ،والرسالة وحدها  الرأيالدعایة على  تأثیرعلى 

تصبح عملیة الاتصال  التأثیرالعام،فان لم یتحقق هذا  الرأيتلك الرسالة على  تأثیرمدى 

على الرسالة اللفظیة واهتم بعناصر الاتصال “ ارسطو“كما فعل  “لاسویل “فاشلة وركز

الحدیث اللفظي  إلى بالإضافةنفسها،وقدم تعریفا اشمل للقناة فشملت الوسائل الجماهیریة 

 1.والإقناع والإثارةو التسلیة  الإعلامال عنده یمكن ان یحقق بوصف جزءا من عملیة الاتص

ما یتصل بالموقف العام  إلیها وأضافلاسویل" “ من عبارة“ ریموند نیكسون“وقد عدل 

ما یقال؟  التأثیر:من؟یقول ماذا؟لمن؟وما فأصبحتالاتصال و الهدف من العملیة الاتصالیة 

 أساسعلى  إلاتقویم عملیة الاتصال وضح انه لا یمكن  و في اي ظروف ولاي هدف؟

الراجعة من  الأصداء أهمیة إلىالنظر “ فیریینق أیضاالهدف الذي یسعى لتحقیقه، وقد نبه 

على أهمیة وحدة العملیة الاتصالیة فالمرسل  كولمان" ومارش"“ أكدالمستقبل ،كما 

 والمضمون ،الوسیلة والمستقبل والاستجابة هي جمیعا حلقة متصلة بسلسلة

الإسكندریة مصر الناشر مؤسسة النشر الجامعیة ، الإدارة الحدیثة الاتصالات المعلومات ،القرارات احمد محمد المصري 1
 . 2009سنة 129ص
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 1واحدة .

لمن؟الجمهور                   الوسیلة القناة،    الرسالة          من؟ المتكلم              ماذا؟

 الاثر.

 نموذج لاسویل                             

 50ص“الاتصال و الخدمة الاجتماعیة “ ألصدیقي:سلوى عثمان لمصدرا

 ویفر":“و“نموذج "شانون-2

لدراسة المشكلات “ لشركة بل الهاتف“ أجراهنتائج البحث الذي  1949نشر شانون عام 

للاتصال  “ویفر“و“ شانون“نموذج  أساسوكانت هذه النتائج هي  الإشارات لإرسالالهندسیة 

مصدرها  الإشارة الإرسالالتشویش الذي قد یتداخل مع  أوالذین ادخلا مصطلح الضوضاء 

 هدفها. إلى

 مدخل الاتصال الداخلي في المؤسسة اني :المبحث الث

 مفهوم الاتصال الداخلي  2-1

التي تلیه داخل الهیكل  الإداریةالعلیا للمستویات  الإدارةاتصال  بأنهیعبر عنه  أنیمكن 
اتصال تنظیمي الذي یتم راسیا و أفقیا داخل  بأنهالتنظیمي ومن الممكن التعبیر عنه 

 1المنظمة.

 أو أقسامهاوكذلك هو الذي یتم بین الموظفین العاملین في المؤسسة سواء كان ذلك بین 
یتم داخل المؤسسة سواء على شكل  أيالمختلفة او العاملین في جمیع مستویاتهم ،  فروعها

أو على التنظیم،  الى اسفل أعلىوتوجیهات وقرارات وتعلیمات من  أوامر يانازل (هابط) 
 ترقیات أوعلى شكل شكاوي واقتراحات  أعلاه إلىالتنظیم  أي من أسفلشكل اتصال صاعد 

رؤوس  أوبین المدراء من نفس المستوى  الأفقيقد تكون على اتصال  أوطلب انجازات  أو

 129احمد محمد المصري مرجع سبق ذكره ص1
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المنظمة  الهدافمن نفس المستوى بقصد التنسیق و التشاور والتعاون من اجل  الأقسام
 1وتحقیقها.

 لي :الداخ استخلاص تعریف الاتصال

الى  الإداریةالمستویات  أعلىوالتعلیمات من  والأوامرهو عملیة نقل وتبادل المعلومات 

فیما بین عناصرها الوظیفیة داخل هیكلها التنظیمي بین  أو الأعلى إلى الأدنىمن  أو، أدناها

 الأداءلتحسین  الآراءالعاملین بهدف تنسیق لجهود وتحقیق الترابط و التعاون وتبادل 

 2الوظیفي .

 الاتصال الداخلي : أهمیة 2-2

القرارات  إصدارالاتصال واضحة في علاقتها الوثیقة بالتخطیط وبعملیة  أهمیةتبدو 

غیر رسمي ، فهو  أوصورة كانت رسمي  بأيالاتصال یكون  أن،ویمكن القول بشكل عام 

بها الاتصال  یحظىالتي  الأهمیةفي المؤسسة ویمكن توضیح  الأهمیةعلى درجة عالیة من 

 3الداخلي في منظمة المؤسسات بما یلي:

 فعالیة الاتصال في المنظمة. علىوتعتمد  الأهدافقدرة العاملین على تحقیق -

توحید الجهود المختلفة في تنظیم ،  إلىالتي تؤدي  الأساسیةهو الوسیلة  الاتصال إن-

 وهي وسیلة تحدث التغییر في السلوك وتغییر في سیاستها.

بكفاءة وفعالیة عالیة في المنظمة في المنظمة بوجود نظام  الأهدافویتطلب تحقیق -

 لال العمل الجماعي .اتصال فعال بین العاملین من خ

الوظیفي ،مذكرة تخلرج لنیل شهادة الماستر، جامعة الحمید  مجبوري منصوریة ،الاتصال الداخلي وعلاقته بتحسین الاراء1
 . 76ص  2017- 2016بن بادیس مستغانم سنة

 . 07مجبوري منصوریة، مرجع سبق ذكره ص 2
 . 2008سنة  28فرید راغب النجار ، تكنولوجیا الاتصالات و العلاقات و المفوضات الفعالة الاسكندریة مصر ص 3
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من تخطیط وتنظیم،تنسیق توجیه رقابة ،اتخاذ القرارات تتم من خلال  الإداریةفالعملیة 

 مؤسسة. لأيالاتصال فهو یمثل العمود الفقري 

عبر قنوات الرسمیة لخلق روح  الأفكارو  الآراءیساهم في نقل المفاهیم و  الاتصال-

 التعاون و التماسك داخل المؤسسة وبین مكوناتها .

والجماعة  الأفرادفي توجیه وتغییر سلوك  أساسيتعد عملیة الاتصال عامل ضروري و -

 بالنسبة للعاملین في المؤسسة.

رئیس على نشاط مرؤوسه كما یستطیع التعرف خلال عملیة الاتصال اطلاع ال یتم من-

 1.وأفكاره لأرائهعلى مدى تقبلهم 

 بأخر أولنشاطات الرئیس مما یساهم بشكل  إرشادیةفالاتصال یمثل وسیلة رقابیة و 

 .أهدافهاوتحقیق نجاح المنظمة ونموها وتطورها وتحقیق  الإداریةاتخاذ القرارات 

 المنظمة. إطاربه الاتصال في ومن هنا یتضح لنا عمق الدور الذي یلع

 الاتصال الداخلي : أهداف 2-3

 أهدافهایكون في بلوغ  الإدارةان الاتصال وسیلة ولیست غایة في حد ذاتها ، وان نجاح 

....الخ لكن یتوقف  الإرشادات ور والأوامولا یتوقف فقط على فهم المرؤوسین للتوجیهات 

حد كبیر على مقدرة المدیر على تفهم المرؤوسین وعلى مقدرة المرؤوسین  إلىذلك النجاح 

على تفهم المدیر،و العلاقة تكون تبادلیة من الفهم المشترك،وان لعملیة الاتصال الداخلي في 

 في النقاط التالیة: إجمالهایمكن  أهدافاي منظمة 

 الاتصال الداخلي الخاصة بالقیادة: أهداف-1

فیتم  الإداراتتبادل المعلومات بین  إلىوسیلة التنسیق فهي تؤدي  الأفقیةالاتصالات -

 التنسیق بین جهود قادتها.

سنة  203، الاردن دالر سمارة للنشر و التزیع ص1ونضیر كاضم محمود، نظریة المنظمة طخلیل محمد حسن الشماع ، 1
2000 . 
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العلیا من الحصول على قدر كافي من المعلومات والبیانات تمكنها من  الإدارةتمكن -

 اتخاذ القرارات الهامة.

 تمكنهالعاملین ،كما  إلىووجهة نظره وتوجیهاته وتعلیماته  أرائهتمكن القائد من توصیل -

 العاملین ووجهات نظرهم ومشكلاتهم (الاتصال ذو الاتجاهین). أراءیتعرف على  أنمن 

 الاتصال الداخلي بالنسبة للعاملین: أهداف-2

ة فبص والمهام على سیاستها ، تطرأالمنشاة و التغیرات التي  بالهدافتعریف العاملین 

تهمهم ،مما یوفر الثقة بین القیادة و  أمورعامة الماما تاما بما یجري داخل المنشاة في 

ویقلل  الإنتاجیةویرفع روحهم المعنویة ویزید من كفاءتهم  وبقیمتهمالعاملین ویشعروا بالانتماء 

 من الشائعات ، وینال العاملون من خلال الاتصال قسطا من التوجیه والتعلیم والتدریب،

لذي یؤدي الى زیادة مهاراتهم ویحسن ادائهم وتشكیل سلوكهم واتجاهاتهم بما یتفق واهداف ا

 المنظمة.

 الاتصال الداخلي بالنسبة للجمهور: أهداف-3

بالنسبة للمؤسسة الاجتماعیة حیث انها غالبا مؤسسة خدمات ،لذلك  أهمیةالجمهور له 

نظام للاتصال بالجمهور یمكنها ان یتعرف الجمهور على حقیقة هذه  إقامةفالمؤسسة یهمها 

الجمهور في نشاطها  أفراد رأيالتعرف على  الأولىو المؤسسة یهمها بالدرجة  الجهود،

 1على شكاوي ومقترحات الجمهور لتحسین خدماتها. التعرف إلىوكذلك تسعى المؤسسة 

 

 الاتصال الداخلي : وظائف 4-2

 في المؤسسات و المنظمات وهي كالتالي: وظائفوستخدم الاتصال لتحقیق عدة 

 .لساخرجانب  أومناستقبال ونقل الرسالة من طرف -

 . 1997سنة 27ص : الاتصال ووسائله في مجتمع الحدیث الإسكندریة المكتب الجامعي الحدیث خیري خلیل الجمیلي1
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بمكن عن طریقها  استقبال المعلومات و البیانات المتاحة و الوصول الى نتائج جدیدة،-

تنبؤ بالسلوك في وتحقیق مزید من القدرة على التوقع و ال الأحداثاعادة تركیب وبناء 

 المستقبل.

 زیولوجیة داخل الجسم وتعدیلها وهو ما یطلق علیها.یفي العملیات الف التأثیر-

 وتوجیههم. الأشخاصفي  التأثیر-

 الإستراتیجیة الإدارةللمؤسسات و المنظمات وتحقیق  وأهمیتهالاتصال  وظائفوتبرز 

بین قنواتها  الإنسانیةوتحقیق  لأساسیةا الإداریةمن خلال مساهمته الفعالة في العملیات 

 ، الرقابة. الإشرافالتوجیه و  التخطیط،المختلفة وهي:
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 الاتصال الداخلي ووسائله وشبكاته والعوامل المؤثرة فیه  أنواعثالثا : 

 الاتصال الداخلي  أنواع 3-1

 ویشمل الاتصال الداخلي نوعین هما:

 الاتصال الرسمي:

الرسمیة هي الاتصالات التي تتم من خلال خطوط السلطة الرسمیة في  الاتصالات

الاتصال ،وتتوقف فاعلیة الاتصالات  وقناةالهیكل التنظیمي الذي تحدد فیه اتجاهات  إطار

العلیا بفاعلیتها وفائدتها، وعلى توفر الوسائل التي تنقلها من  الإدارةالرسمي على اعتراف 

ظمة و الجمهور المتعاملین معها من خارج المنظمة ویساهم العامل في المن إلىالقیادة 

المرؤوسین م  إلى الأوامرالاتصال الرسمي في تدفق المعلومات و التعلیمات و التوجیهات و 

 . الأثروجهات نظرهم من خلال إرجاع   نالتعرف ع

 الأقسامعلى هذا النوع من الاتصال كثیرة : الخطابات المكاتبات بین  الأمثلةومن 

 أمثلةفي المصنع كلها  والإرشادات الإعلاناتوالخطابات بین الرؤساء و المرؤوسین ولوحة 

واللوائح داخل المنظمات  الإجراءاتاتصال رسمي یحكمه القواعد و  آوعلى رسائل رسمیة 

شبكة الاتصال الرسمي وقنواته تكون معروفة  أنالمؤسسات المختلفة ومن المعروف  أو

 مؤسسة . أوتنظیم  أيومحددة سلفا في 

 : إلىویهدف الاتصال الرسمي 

 الصادرة من المنظمة وفقا لعملیة التسلسل القیادي . الأوامرنقل -

 .لةو المسؤ السلطات  إلىتحمل الاقتراحات وردود الفعل التي یراها القائمون بالتنفیذ -

 العامة التي تحاول المنظمة انجازها. بالأهداف الأعضاءجمیع  إحاطة-

 ثلاث اتجاهات وهي:صالات الرسمیة والات
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 النازل:الاتصال 

العلیا في  الإداریةمن المواقع  یبدأشیوعا في المنظمات والذي  الأكثرهو الاتصال 

 و الأوامرهذه الاتصالات في الغالب صیغة وتأخذ  الأدنىمستویات  إلىالمنظمة وصولا 

معینة من قبل المستویات التشغیلیة وبما یتوافق  إعمالالتعلیمات و الطلبات المحددة لانجاز 

 1العلیا. الإدارةالخطط الموضوعیة من قبل  أو الأهدافمع 

الرسائل من المسؤول ویمكن تصنیفها بخمسة  أنماط“ كاهن“و رفیقه “كاتز “ویحدد 

 هي : أصناف

 العمل . أداءتعلیمات حول  أوتوجیهات محددة حول مهمة ما -1

 أساسيوبشكل  الأخرىمعلومات مصممة في تحقیق المهمة وعلاقاتها بمهام المنظمة -2

 لها وظیفة تنسیقیة.

المؤسسة وممارستها متضمنة سیاسات وقوانین ولوائح خاصة  إجراءاتمعلومات حول -3

 بالمؤسسة.

 عمله . بأداءالمرؤوسین فیما یتعلق  إلىرجع الصدى -4

بهدف التحفیز المستخدمین وجعلهم یشعرون بالالتزام نحو  مصممةرسائل دعائیة -5

 2المؤسسة. أهداف

 الاتصال الصاعد:

 إلىیتمثل هذا النوع من الاتصال بالمعلومات التي ینقلها العاملون في المستویات الدنیا 

ومشاكلهم بشكل یتیح لهذه القیادات  أفكارهم لتوضیحفي المستویات العلیا وذلك  الإدارات

التوجیهات العلیا دون التعرف  تأتي أنلا یمكن  إذالقرارات و التوجیهات المناسبة ،اتخاذ 

ومن بین التطبیقات الموجودة  الإداریةعلى وجهات نظر العاملین في مختلف المستویات 

 . 2001سنة  27لفنیة ص محمد محمد عمر الطنوبي نظریات الاتصال الاسكندریة مكتبة ومطبعة الاشعاع ا1
 . 2004سنة 91صالح خلیل ابو اصبع العلاقات العامة الاتصال الانساني عمان دار النشر و التوزیع ص2
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كذلك الاجتماعات  للإدارةعلى هذا النوع من الاتصالات التقاریر التي یرفعها العاملون 

 1و العمال و التي تتیح لهم بتقدیم اقتراحات . ةالإدار المشتركة بین 

شعر العمال بوجود درجة معینة من  إذا إلاالمطلوبة  بالهدافولا تتحقق هذه الاتصالات 
 إلىالهادفة  والآراءالثقة بین الرئیس ومرؤوسه واستعداده الدائم لاستیعاب المقترحات 

 2.رالتطو 
 وهي : أنماط بأربعةیتمثل الاتصال الصاعد  أنیمكن  “كاهن“كاتز" وریقه “وحسب ما یرى 

 ومشاكله. وأدائهما یرید الشخص قوله حول نفسه -1
 ومشاكلهم. الآخرینالشخص قوله حول  یرید ما-2
 وسیاستها.یرید قوله حول ممارسات المؤسسة  ما أو-3
 25یعمل . أنحول ما یجب عمله وكیف یمكن  وأخیرا-4

 الصاعدة والنازلة داخل المؤسسة: الاتصالات
 ): یمثل الاتصالات الصاعدة و النازلة داخل المؤسسة3الشكل رقم (

 

 ..أوامرریر                   خطابات،تق   العلیا                       الإدارة-1

 الوسطى الإدارة-2

 الإشرافیة الإدارة-3

 اتصال التنفیذ-4

 تنازلي 

 

 مناقشات ،محاضرات، مؤتمرات،اجتماعات .                         

 . 2009سنة  105:دار الرایة للنشر والتوزیع ص هاشم حمدي رضا تنمیة مهارات الاتصال والقیادة الاداریة لعمان1
امي ،اسس العلاقات العامة بین النظریة والتطبیق ، عمان دار الیازوري عبد الناصر احمد جرادات ،لبنان هاتف الش2

 . 2009سنة  116العلمیة للنشر و التزیع ص

 اتصال

 تصاعدي 
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 : الأفقيالاتصال 

الجماعات في المستویات المقابلة ویتمیز هذا  أو الأفرادوتتمثل الاتصالات القائمة بین 

المختلفة،وتؤدي الثقة المتبادلة  الإداریةالنوع من الاتصال بالعلاقات التعاونیة بین المستویات 

تعزیز هذه الاتصالات وتحقیق فعالیة  إلىالمطلوبة  الأهدافبنجاح المنظمة في تحقیق 

 المراد تحقیقها. للأهدافانجازها 

 الإدارةالمباشر كوسیلة لتحقیق  الأفقيضرورة تشجیع الاتصال “ هنري فایول“ویرى 

 شرطین هما : مراعاةالسلیمة مع  الإنسانیةالفعالة و الاتصالات 

ویمكن  أخرىمعلومة لجهة  أي إعطاءرئیسه قبل  إذنوجوب حصول الموظف على -1

 . الأفقيالاتصالات الممكن تبادلها على المستوى  أنواعالعملیة ووضع سیاسة لتحدید  ضبط

 الأفقیةنتائج الاتصالات  بأهمالموظف لرئیسه  إعلامضرورة -2

 ي:الاتصال غیر الرسم

جنب مع شبكة رسمیة وهذه الخطوط تخترق  إلىالغیر الرسمیة تسیر جنبا  الاتصالات

الخطوط والقنوات الرسمیة،وهي معقدة وتتغیر باستمرار، ومن خلالها تتم الاتصالات 

 التي لا تتم من خلال القنوات الرسمیة . والإشاعات، والشكوك  والآراءالشخصیة الحقائق 

 أنالاتصالات الغیر الرسمیة هي جزء من واقع الحیاة في المؤسسات ومن العبث  أن-

تكون لها نتائج ایجابیة وتكمن الاتصالات الرسمیة ،  أنالقضاء علیها، ویمكن  الإدارةتحاول 

 من المدراء  الأمر، ویتطلب  الأقاویلو  للإشاعاتمصدرا  أصبحتما  إذا الضرروقد تلحق 
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ما یدور ویقال واطلاع العمال باستمرار على ما یجري  إلىالاستماع  و الیقظةو  الحذر

 1. إلیهم الإصغاءفي المؤسسة و 

 الاتصالات الغیر الرسمیة نوعین هما:

الاتصالات الرسمیة ، وهذا النوع ینبغي من  أهدافلیست هي  أهدافیتفق مع  الأول

النوع الثاني هذا ما لا یؤدیه المدیر عادة بل یحاول  إما أمامهالمدراء تشجیعه وتسییر السبل 

تعرقل بلوغ  أومثل هذه الاتصالات تعطل انسیاب الاتصالات الرسمیة  أنمحاربته ظنا منه 

 2.أهدافها

 الاتصال الغیر الرسمي ب: ویمتز

یكمل مسیرة الاتصال الرسمي في العدید من الموقف ویزید من سرعة انتقال -

 من عبئ التعطیل عن الرئیس العام للمشروع.المعلومات ویخفف 

على الاتصال  أحیانایدعوا استكمال كثیر من المعلومات و البیانات التي یتعذر -

 الرسمي استیفاؤها(بلوغها).

 والتطویر . الأداءتقف في طریق  التيالعراقیل  أوتدلیل الصعوبات  إلىیمهد الطریق -

 عن طریق تفهمهم عن طریق العمل .ینمي الشعور بالانتماء لدى العاملین -

 . الأخرىلتفاوض مع التنظیمات  عملیةیساعد على تسییر -

 و الكبت النفسي. ر والقلقالانفعال والتوتعوامل  إزالةیستخدم في -

 3. أسرعو  أیسریخلق التوازن مع التغیرات المحیطة بجو العمل بطریقة -

 

  277- 276ص  2010والتوزیع سنة  حسین حریم، مبادئ الادارة الحدیثة عمان دار حامد للنشر1
دار المعرفة الجامعیة الاسكندریة دار المعرفة محمد السید فهمي تكنولوجیا الاتصال في الخدمة الاجتماعیة الاسكندریة 2

 . 138ص 1995الجامعیة سنة 
ص  2005محمد محمود مهدلي : الاتصال الجامعي في الخدمة الجامعیة الاسكندریة ، المكتب الجامعي الحدیث سنة 3

95  .  
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 :                        1یوضح الاتصالات الرسمیة وغیر الرسمیة  : 04الشكل رقم 

 

 

  

 

 

  

 

 

 التسویق إدارةمدیر                        الشؤون        الإنتاج إدارةمدیر            

 

 

 وسائل الاتصال الداخلي :

واستقبال  بإرسالیتم الاتصال الداخلي من خلال وسائل عدیدة تعتمد علیها المؤسسة 

 وهي: أنواعثلاث  إلىالمعلومات ،وتنقسم هذه الوسائل حسب طبیعتها 

 

 

الریاض  ات و الاتجاهات الحدیثةمبادئ ادارة الاعمال الاساسیاحمد بن عبد الرحمان الشمیمزي، بشرى بدر المرسى غنام 1
 . 306ص  2005سنة  2مكتبة العبیكان ط

 مدیر

 الاتصالات غیر رسمیة

 رئیس مجلس الإدارة

 المدیر العام

 المالیة
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 وسائل الاتصال المكتوبة:

قانونیة،كما  إثباتمسجلة ومدونة ویمكن استخدامها كوسیلة  بأنهاوتتمیز هذه الطریقة 

تقرا من قبل جمهور كبیر عن طریق  أنوصیاغتها ویمكن  إعدادهاتبذل عنایة كبیرة في  أنها

 أنالمحفوظة كما  الأوراقبشكل شخصي لكن من عیوبها هي تراكم  أوبالبرید  إماتوزیعها 

وقادرین على صیاغة  وقتا طویلا علاوة على انه لیس كل المدراء ماهرین تأخذصیاغتها 

الاتصالات الكتابیة بشكل جید،وحتى تكون الاتصالات المكتوبة جیدة وواضحة یمكن مراعاة 

استعمال الخرائط والرسوم للتوضیح وتجنب  المألوفةاستعمال اللغة البسیطة ، الكلمات 

 1الغیر الضروریة والتي تزید من حجم الرسالة. الألفاظاستعمال 

 ة نجد :ومن الرسائل المكتوب

 جریدة المؤسسة :

التي تجري  الأنشطةالعمال بها عن  لأخبارجریدة المؤسسة كوسیلة  أوتستخدم مجلة 

 أواجتماعیة  أورسمیة  أخبارالشركة،سواء كانت  أوت تمس العمال éداخلها سواء كان

 المؤسس ومن أنشطةترفیهیة وتعتبر المجلة وسیلة جیدة لاشتراك العمال في  أوریاضیة ،

 2والكتابة والتعلیقات وغیرها. الأسئلةوتوجیه  والأخبارخلال المقالات 

 : الإعلاناتلوحة 

المنشات فلا  أنواعفي مختلف  الاستعمالمن الوسائل الواسعة  الإعلاناتتعتبر لوحة 

العمال  أخبارحد كبیر في  إلى الإدارةتكاد تخلو منشاة من هذه اللوحة التي تعتمد علیها 

العاملین  إخبارالیومیة الخاصة بالعمل كذلك  والإرشاداتوالتوجیهات والتعلیمات  بالأوامر

محمد منیر حجاب ،سحر محمد وهبي المداخیل الاساسیة للعلاقات العامة المدخل الاتصالي ،القاهرة دار الفجر للنشر 1
 161صَ  1999سنة  2والتوزیع ط

احمد براهیم عبد الهادي صدیق محمد عفیفي السلوك التنظیمي دراسة التحلیل السلوكي للبروقراطیة المصریة القاهرة مكتبة 2
 . 145-144ص 2003سة1عین الشمس ط
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الترفیهیة الریاضیة و الثقافیة والانجازات  الأنشطة خبارو ا الإدارةبنتائج اجتماعات مجالس 

 والمعاشات ...الخ.

 التقاریر:

 الأعلى الإداريلتسیر المستوى  أسفل إلى أعلىوهي تحتوي على معلومات ترفع من 

 كأحد، وتتوقف فعالیة التقاریر الإدارةالمرؤوسین في مختلف مستویات  الأعماللمتابعة 

 .من معلومات تتضمنهوسائل الاتصال على مدى الصدق و الوضوح وعرضها وتحلیلها وما 

 مذكرات :

 .الأمورالزملاء لبعضهم لتوضیح بعض  أووهي مكاتبات یعدها المرؤوسین لرؤسائهم 

 :المؤسسة مطبوعات

مطبوعات خاصة بها  إصدارنشات التجاریة والصناعیة والخدمیة على مكثیرا ما تعتمد ال

وكلما كبرت المؤسسة كلما  في العلاقات العامة الملتحقین بها، الأخصائیون بإعدادها،یقوم 

 1الفني. الإخراجتصدر مطبوعات كبیرة ومتنوعة ،وعلى مستوى راقي من  أناستطاعت 

 الموظفین: نشرة 

هي نشرة رسمیة تستخدم لنقل المعلومات الهامة و الملحة لجمیع الموظفین في ظرف 

 .الإعلاناتعن طریق تعلیقات في لوحة  إماساعتین ویمكن توزیعها  أوساعة 

 الفاكس:

المطبوعة  أوالمكتوبة بالید  الأشیاءالصور و  لإرسالنظام  أوهي عبارة عن طریقة 

الثابتة ولیس  الأشیاءیمتاز بنقل  صناعیة، أقمار أورادیو  أوالكترونیا عن طریق سلك 

الصناعیة  الأقمارمن الفاكس في طباعة الصحف عبر  ألانالمتحركة.ویكن الاستفادة 

 ._ 44ص  2006احمد محمد المصري العلاقات العامة الاسكندریة مؤسسة شباب الجامعة سنة1
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فالفاكس یوفر من مكان في العالم . وأكثرمن طبعة  أكثروخاصة العالمیة منها التي تصدر 

 لاسلكیا في غضون دقائق . أوتبادل الوثائق سلكیا 

 وسائل الاتصال الشفویة:

تمتاز الاتصالات الشفویة عموما بالبساطة والوضوح ،وتناسب الموظفین في المستویات 

النقاط الغامضة من ناحیة  إیضاحتمكن المستقبل من  أنهابشكل اكبر،كما  الأمامیة الإداریة

الحواجز  وإزالة الإنسانیة،وتساعد على توطید العلاقات إلیهالمستقبل للرسالة المرسلة  وإدراك،

 الرؤساء والمرؤوسین وتشعر الجمیع باطمئنان اكبر. بین

جتماعات من الأسالیب التي تستخدمها الإدارة و المقابلات و الا ویعتبر الهاتف

 للاتصال بالعاملین شفهیا.

 الهاتف :

شیوعا واستعمالا ، لسهولة استخدامه  الآلیةوسائل الاتصال  أكثریعتبر الهاتف من 

وبتكلفة محدودة ،فیسمح بنقل الرسائل مباشرة  الأخرالشخص  إلى الأفكاروسرعته في نقل 

لجهاز  أصبحتوثیق المعلومات الواردة في الرسالة،وقد  إمكانیةمهما بعد المكان لكن دون 

أصبح  بالإمكان انجاز جمیع الأعمال عن  إذهذه  أیامناكبیرة في  أهمیةالهاتف الخلوي 

 1طریق التواصل في أي وقت وفي أي مكان.

 الاجتماعات :

وبین العاملین من خلال تقدیم  الإدارةكوسیلة اتصال بین رؤساء  تستخدم الاجتماعات

حلول وقرارات  إلى قصد الوصول،لقاءات بینهم للنقاش حول الموضوعات التي تطرح للبحث 

 . 25ص 2004دار النهضة العربیة سنة فاطمة مروة الاتصالات المهنیة بیروت1
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،وقد تكون الاجتماعات عامة تجمع عدد نسبیا،وقد تكون خاصة تجمع عدد قلیل من  بشأنها

 1العمال مع رؤسائهم.

 المقابلات:

بوجه خاص في  أهمیتهامهنة وتبرز  أيوهي من الوسائل المهمة التي لا غنى عنها في 

 الأخصائيي من خلالها یتصل التمة الفرد لخد الأساسیةالخدمة الاجتماعیة ، وهي الوسیلة 

غلى المشكلة ومساعدتهم في التغلب علیها ، ویقصد بالمقابلة التفاعل  للتعرفبالعملاء 

یستشیر بعض المعلومات  أنبحیث یحاول كل منها اللفظي الذي یتم بین فردین في الموقف 

 .الأخرالتعبیرات لدى  أو

 :المحاضرات

الشرح وتوضیح لفظي لموضوع یتقدم به خبیر لدیه خبرة في الموضوع وتعد من  وهي

 2الوسائل اللفظیة الشائعة والتي تستعمل في كثیر من المجالات المختلفة.

 المؤتمرات:

بناء الوعي وزیادة تفاهم المشترك بشان الموضوعات  المؤتمر وسیلة اتصال تسعى إلى

 أوحلول  أوتوصیات  إلىبقصد التوصل  الفكري،تبادل قضایا معینة یتم فیه الطرح وال أو

 3مقترحات.

 

 

 وسائل الاتصال الالكترونیة:

 . 263ص 2011فاطمة حسین عواد الاتصال والعلام التسوسقي ،عمان دار اسامة للنشر والتوزیع سنة1
:الاتصال الجماهیري والخدمة الاجتماعیة ووسائل الاتصال الاجتماعي عمان دار الرایة لنشر و  سلمان بكر بن كران2

 . 62-60ص 2005التوزیع سنة
 . 147ص 2012سنة  2یوسف العلاقات في المجال التطبیقي ، القاهرة الدار العربیة للنشر و التوزیع ط حمد3
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 أوالمعلومات التي تصل للعاملین عن طریق التقنیات الحدیثة للانترنت  أووهي القرارات 

 إلایعزز نمو وفعالیة الاتصال بین العمال  أنفلاتصال الالكتروني من الممكن  الانترانت

لم تكتب بطریقة واضحة مثل الاتصالات  إذاتحاط بعدم الفهم الصحیح  إنمن الممكن  أنها

الكتابیة ونرى انه غالبا ما تكثر الاتصالات الالكترونیة مع المنظمات الافتراضیة التي 

 1لتحقیق الاتصال مع العمال و الرؤساء والعملاء . الالكترونیةتستخدم التجارة 

 البرید الالكتروني :

 إلى،وذلك من حساب الإلیةیقصد بالبرید الالكتروني تبادل الرسائل عن طریق الحسابات 

یقوم المرسل بكتابة اسم مستلزم الرسالة ،ویحقق اسم استخدام البرید  أنبمجرد  أخر

الالكتروني وذلك لتوفیر المزایا في تكالیف الاتصالات عبر المسافات البعیدة باستخدام 

 2نات التصویر العادیة .النظام الورقي وماكی

 الانترنت: 

وسیلة مهمة لتفعیل ممارسة الاتصال العالمي وخاصة بواسطة  یعتبر الحاسب الآلي

الهائلة التي تتیحها المعلوماتیة بعدم المزاوجة بینها وبین وسائل  الإمكانیاتشبكة الانترنت و 

 3عد.السمعیة البصریة و الاتصالات السلكیة واللاسلكیة عن ب الإعلام

 شبكات الاتصال الداخلي:

في  وفعالیة الاتصالكبیرة في تحقیق كفاءة  أهمیة،بأنواعهاتحتل شبكات الاتصال 

 وكذلك من ناحیة عدد  إزاءهاالمؤسسة،وهي تؤثر في سرعة الرسالة ، واتخاذ الفعل المناسب 

 .  168ص  2009شعبان فرح الاتصالات الاداریة عمان دار اسامة للنشر والتوزیع سنة 1
  362-361ص 2008خیظر كاظم محمود موسى سلامة اللوزي مبادئ ادارة الاعمال عمان اثراء للنشر والتوزیع سنة 2
ربحي مصطفى علیان محمد عبد الدبس وسائل الاتصال و التكنولوجیا التعلیم عمان دار صفاء للنشر و التوزیع 3

 . 76ص  1999سنة
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ولذلك فقد تباینت وجهات النظر بشان تحدید هذه المرتبطة بها ، الإداریةالمستویات 

المسمیات التي تتناسب مع كل منها ،مثل شبكة الاتصال المباشر  وإعطائها الأنواع

شبكة الاتصال  أو،والاتصال بمساعدة واحد للرئیس ،وشبكة اتصال ومساعدین اثنین للرئیس 

 الكاملة وغیرها. أوشبه الكاملة 

والمفاهیم  والأفكار الآراءغیرات التي تؤثر على كمیة ونوعیة ویمكن تحدید العوامل والمت

 الشبكات المختلفة فیما یلي: أنواع عبر مختلف

 المستخدمة في شبكات الاتصال المختلفة. والآلاتوالمعدات  الأجهزة-

 مواد تحتاجها شبكة الاتصال. أوالخام  الأولیةالمواد -

 والاستثمارات المخصصة لتمویل تلك الشبكات . الأموال-

 الشبكات . ئل التي یتم استخدامها من خلال هذهالرسا-

 الوسائل التي یتم استخدامها هذه الشبكات. أوالطرق -

التقییم للنتائج المتوخات من هذه الشبكات وفعالیة تحقیقها  أووتعني وسائل القیاس -

 .للأهداف

 1تي :أالمؤسسات العامة ما ی إطارداخلي ومن اكبر شبكات الاتصال ال

 الشبكة المركزیة:

الشبكة المركزیة من مركز رئیسي ونقاط اتصال فرعیة تتمثل الجهات المختلفة  تتألف

النوع من الشبكات ن طریق  هالمشتركة في الشبكة، ویتم التحكم في عملیات الاتصال في هذ

 والأطرافیتمثل المركز كنقاط اتصال مركزي یستفید منها الفروع  أخرالمركز ، بمعنى 

خیضر كاضضم محمود موسى سلامة اللوزي مبادئ ادارة الاعمال عمان اثراء للنشر والتوزیع سنة 1
 . 362-361،ص2008
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او الفروع فیما بینها  الأطرافالمشتركة ، ویحدد هذا النوع من الشبكات فرصة الاتصال بین 

 1مباشرة دون اتصال مع المركز.

،وشكل  حرف الواي :شكل العجلة، المركزیة وهيمن شبكة الاتصال  وتوجد ثلاثة أنواع

 السلسلة.

 شكل العجلة:

في هذه الشبكة یجلس الشخص وسط مجموعة على شكل عجلة ویكون قادرا على 

بالشخص  إلافلا یستطیعون الاتصال  الأفراد إماالمجموعة ، أفرادالاتصال مع كل فرد من 

الشخص الجالس في المركز بغض  وإبرازنفسه ، ویعد التعامل مع مجموعة من المشكلات 

یستطیع  لأنهصانع القرارات فیها،وذلك  أوعن مواصفاته الشخصیة كقائد للمجموعة النظر 

یشغل حلقة اتصال  ولأنه، الأحیانالحصول على المعلومات ویكون مصدرا لها في اغلب 

 2هامة فیصبح هو مدیر المجموعة.

 یوضح شكل العجلة:) 5رقم ( الشكل

 

 

 

 

 

 

ص 1999الدبس وسائل الاتصال وتكنولوجیا التعلیم عمان دار صفاء للنشر والتوزیع سنة ربحي مصطفىعلیان محمد عبد1
76 . 

 . 86ص 2010محمود یوسف عقلة ادارة المؤسسات الدولیة عمان دار البدایة ناشرون وموزعون سنة 2
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 شكل الواي:

 أفرادكزیة من العجلة فهناك شخصیات یتمیزون عن بقیة الواي هذه اقل مر وتعتبر شبكة 

من فرد في وقت  بأكثرعلى الاتصال  قدرة كبیرةالشبكة بحكم موقعهم فیها،والذي یتیح لهم 

 1واحد والتحكم في توجیه الرسائل .

 یوضح حرف الواي: )6رقم( الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 502صالح مهدي محسن العامري طاهلر منصور العالي مرجع سبق ذكره ص1
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 شكل السلسلة:

، إغلاقهالممر یتم  أنهذا النمط عن الشبكات الاتصال على نمط السلسلة حیث  ویتوقف

وهو ما یزید مساحة الاتصال  آخرینكل منها یمتلك الفرصة للاتصال بفردین  أنبمعنى 

 1المتبادلة.

 یوضح شكل السلسلة: )07رقم ( شكل

 

 

 

 

 :اللامركزیةشبكات الاتصالات 

فریق كامل الحریة للاتصال والتواصل مع  الأعضاءفي هذا النمط من الاتصال یكون 

بعضهم البعض ،ویصلح هذا النوع من الاتصال عادة بین العلماء والمفكرین والمهنیین الذي 

معوقات ،كما یستخدم هذا  أومن دون القیود  والأفكار الآراءتبادل  أعمالهمتتطلب مهام 

النوع من الاتصال في الحالات الطارئة التي تستدعي اتخاذ القرارات تتسم بالسرعة و 

 2والاجتماعیة....الخ. الأخلاقیةالمرونة والكفاءة ، حیث یشعر الجمیع بالمسؤولیة 

 ویوجد نوعان من شبكة الاتصال اللامركزیة هما:

 شكل الدائرة وشكل الكامل المتشابك.

 

 . 219ص  2005س ادارة الاعمال نظریات ونماذج تطبیقیة الاسكندریة دار الجامعیة سنة ثابت عبد الرحمان ادری1
 109بشیر العلاق الاتصال في المنظمات العامة بین النظریة والممارسة عمان دار البازوري العلمیة للنشر والتوزیع ص2

2009. 
63 

 

                                                           



الإتصال الداخلي في المؤسسة                  الفصل الثاني                                            

 شكل الدائرة:

مهام معین فتمر على  أداءهي اتصال في شكل دائري وهي الحالة التي یتم فیها 

ویكون القائد  آخرین عضو بعضوینمجموعة من الموظفین في شكل دائري بحیث یرتبط كل 

 1ضمن هذه الشبكة. أیضا

 ة:یوضح شكل الدائر  )8رقم ( الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . 23ص 2011المطبوعات الجامعیة سنة ناصر قاسمي الاتصال في المؤسسة دراسة نظریة وتطبیقیة عمان دیوان 1
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 الكامل المتشابك: لشكلا

فرد  بأيالمنظمة (الجهاز) الاتصال المباشر  أو في هذا النمط یتاح لكل فرد التنظیم

یؤدي  النمطاستخدام هذا  أنكل الاتجاهات ، غیر  إلىالاتصال هنا یتجه  أخرى نفیها بمع

یقلل من  وبالتاليزیادة التحریف فیها ،  إمكانیةفي عملیة توصیل المعلومات والى  البطء إلى

  1.قرارات سلیمة وفعالة  إلىالوصول 

 الكامل المتشابك:الشكل  09رقم  الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

احمد الخطیب عادل سالم معاینة الادارة الحدیثة نظریات واستراتیجیات ونماذج الحدیثة عمان جدار للكتاب العالمي للنشر 1
 .336ص 2009والتوزیع سنة 
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 الاتصال الداخلي للمؤسسة: أنماطالعوامل التي تؤثر في 

مختلفة ویرجع  أشكال متنوعة أنماطاالمؤسسات  إطارالاتصالات التي تتم في  تأخذ

 مجموعة من العوامل منها: إلى والأنماط الأشكالاختلاف هذه 

 حجم المؤسسة:

الاتصالات بحجم المؤسسة وتشعب فروعها،فالمؤسسات قد تكون  وأنماطنظام  یتأثر

التعدد  إلىذلك  أدىكبیرة الحجم ،وكلما كان حجم المؤسسة كثیرا  أومتوسطة  أوصغیرة 

اتساع خطوط الاتصال وتشابك قنواتها  إلىذلك  ویؤدي الإداریةالمستویات و الوحدات 

المؤسسات الصغیرة  أما،  أهدافهاالعدیدة وهذا یتطلب نظاما دقیقا للاتصال لتحقیق المؤسسة 

 أنالاتصال كما  أطرافومتوسطة الحجم تتمیز عملیة الاتصال بالبساطة والمباشرة بین 

وع بعیدة عن المركز كانت هذه الفر  إذاتشعب فروعها تؤثر على الاتصالات بها وخاصة 

 إلىذلك یؤدي  إذأنالرئیسي للمؤسسة حیث یخلق هذا الوضع صعوبات في الاتصالات ، 

 أووصول الرسالة  تأخرالذي یضاعف من احتمالات  الأمرطول خطوط الاتصال هذا هو 

القادة  أمام، كما تشكل صعوبة  أصلاتغییر مضمونها ، او عدم مطابقتها لما هو مقصود 

في الحصول على المعلومات الدقیقة المتكاملة عن موضوع من الموضوعات من  الإداریین

 1من جدوى فعالیة الاتصال . یصعبالفروع البعیدة عن المركز الرئیسي، مما 

 طبیعة العمل :

تختلف المؤسسات عن بعضها البعض من حیث طبیعة العمل والنشاط الذي تمارسه كل 

 أو فالأعمالالاتصالات  أنماطعلى  تأثر الأنشطة أو الأعمالمنها فان طبیعة هذه 

 . 275ص 1999محمد بهجت جاد االله كشك المنظمات واسس ادارتها الاسكندریة المكتب الجامعي الحدیث سنة1
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المترابطة تتطلب اتصالات مباشرة وقد تبدو فیها الاتصالات غیر  أوالمتشابكة  .الأنشطة

 1الرسمیة بشكل واضح.

 نوعیة الرؤساء واتجاهاتهم نحو العمل:

سلطاته ومسؤولیته تحدد نمط العمل في  ومباشرةفاتجاهات الرئیس نحو العاملین 

و  الرأيیقبل المشاركة في  الإدارةالمنظمة فالرئیس الذي تتملكه النزعة التسلطیة في 

 أوتوقف هذه العملیة  إلىوهذا یؤثر على عملیة الاتصال وقد یؤدي  ،الآخرین إلىالاستماع 

 2تكون. أنلوظیفتها كما یجب  أدائهاعدم 

 صال الداخلي ومعوقاته وطرق تحسینه :مهارات ومقومات الات

 مهارات الاتصال الداخلي :

مهارات الاتصال یلعب دورا رئیسیا بالنسبة لكل من المرسل لحظة  أنمما لاشك فیه 

الرسالة بالطرق المختلفة وكذلك بالنسبة للمستقبل عند استقباله للرسالة  إعطاءالاتصال عند 

 أوغیر شفهي  أووتتنوع مهارات الاتصال وفق نوع الاتصال من حیث كونه اتصال شفهي 

 3تصرفي .

 مهارات الحدیث:

الهجائیة  الأخطاءالموضوعیة الدقیقة وتجنب  الإداریةوهي تدریب العاملین على الكتابة 

وهذا یتطلب تطویر التفكیر وزیادة حصیلة معلومات العاملین اللغویة وترقیة  لائیةالإمو 

 في الكتابة. أسلوبهم

 

 . 276محمد بهجت جاد االله كشك مرجع سابق ص 1
 122ص  2007سهیل عبیدلت ادارة الوقت وعملیة اتخاذ القرارات والاتصال للقیادة الفعالة الاردن علم الكتب الحدیث سنة2
. 
 . 10س ص-سید علیوة مهارات الاتصال وطرق اعداد التقاریر المنصورة مكتبة جریدة الورد د3
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 مهارة القراءة:

 وهي زیادة سرعة الفرد في القراءة وفهمه لما یقرا .

 : الإنصاتمهارات 

الاستماع یكن بعدم تفرغ وبدون  أنمن حیث  الإنصات هناك فرق بین الاستماع و

 أن، الإنسانفهو یتضمن الاستماع بتفرغ والتركیز و انشغال حواس  الإنصات آماتركیز ، 

الجید یبدوا واضحا على ملامح الشخص المنصت،مما یشجع المرسل على  الإنصات

وجه نظره ،مما یشجع  وإبداءمواصلة كلامه ویعطیه حریة اكبر في الاسترسال بحدیثه 

وقت الحاجة  تالاستفساراو  للأسئلةالمنصت  وإثارةالمتحدث كذلك على مواصلة الحدیث 

 الغامضة. الأمورتفسیر بغض  ىغال

 مهارات التفكیر:

في التفكیر باختلاف ثقافتهم وخلفیاتهم وطریقة ترتیب المعلومات  الأفرادتختلف مهارات 

 الأمور، فهناك من یقیم للأمورفي تقدیمهم  الأفرادف اختلافي داخلهم، ویتریب على ذلك 

مما تستحق ، فالقدرة  بأقل أومما تستحق  بأكثرواقعیة وسلمیة وهناك من یقیمها  أسسعلى 

 1. الإنصاتفي عملیة  أفضلعلى التفكیر بالشكل الصحیح تؤدي نتائج 

 مهارات التقییم :

والعمل  الأداءیساعد على  إذتحضیر  وأسلوبرقابة  كأسلوبفتقییم القائد لاتصالاته یفید 

الفعال هو الذي یقف دائما على رد فعل رسالته من جانب مستقبلها و  دفالقائعلى تحسینه ، 

 یعتمد في تقییمه على المعلومات المرتدة من موظفیه . أنیمكن 

 

.محفوظ جودت ، حسن الزغبي ، یاسر منصور منظمات  235 234ص  2004عمان دار وائل للنشرسنة  و الوضائف1
 الاعمال المفاهیم 
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 مهارات الاستجابة :

و تعنى  ملاحظة القائد لمتطلبات الموقف في كلماته وقراراته ورسائله الرسمیة وغیرها 

سلوكه، فالاتصال الفعال یعتمد على مدى استجابة القائد لمتطلبات الموقف في  أوجهمن 

هو مفید  یغتنم الفرصة لنقل ما أنكبیرة،فعلى القائد  أهمیةفتوقیت الاتصال له اتصالاته ، 

یساعد على فهم المعلومات مراعیا العوائق التنظیمیة والنفسیة التي قد تعطل  وأذو قیمة  أو

 1الاتصالات .

 مقومات الاتصال الداخلي :

تتحدد فعالیة الاتصالات بمدى قدرة القائد على تنمیة الفهم بینه و بین موظفیه حتى 

مقومات الاتصال الفعال كما كشفت  أهممفهومة لدى كل واحد منهم ، ومن  الأهدافتصبح 

 ، السؤال والمناقشة،التقییم والاستجابة. الإصغاءعنها التجارب والتطبیقات ما یلي : 

 : الإصغاء

القائد لموظفیه لان ذلك یتیح الفرصة له  إصغاءوهو من المقومات الاتصال الفعال 

لتعبیر الكامل عن لاكتشاف حقیقة ما یرید الموظف قوله ،كما یعطي للموظف الفرصة ل

تبنى على  لانیضمن فعالیة القرارات التي یتخذها ، للآخرینالقائد  إصغاء أننفسه، كما 

 الحدیث الشفوي . إلیهمعلومات تنقل 

 الشرح:

حتى تكون مؤثرة في موظفیه وهذا  أفكارهیوضح  أنویتطلب الاتصال الفعال من القائد 

موظفیه بلغة یسهل علیهم فهمها لان  إلىالخطاب الذي یوجهه  أو تكون الرسالة أنمعناه 

الرسالة الصعبة قد لا تفهم ، وان فهمت فان ذلك بعد الكثیر من الوقت والجهد وان بیكون 

یكون مضمون الاتصال  أنالتخاطب من الدقة بحیث یجلب انتباههم ، وان یحرص  أسلوب

 .119سهیل عبیدات ، مرجع سابق ص 1
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لا  أنوتوضیح المفهوم لنفسه و  أفكارهفي تنظیم  یبدأیتصل ، وان  إنواضحا في ذهنه قبل 

 متضاربة. أووتعلیماته غامضة  أوامرهتكون 

 السؤال و المناقشة:

ویقصد به سؤال المدیر نفسه عن الهدف الذي یرید تحقیقه من الاتصال  وان یعطي 

سهم على المبادرة بان ینزع الخوف من نفو  یشجعیسالوا وان  أنالفرصة لمن یعلمون معه في 

 بسبب النقد.

 :التقییم

 من العاملین المزبدةالقوة والضعف من خلال المعلومات  أوجهویقصد به التعرف على 

 الضعف. أوجهمعه ومعالجة 

 الاستجابة :

 1سلوكه. أوجهویقصد بها ملاحظة المدیر لمتطلبات الموقف في اتصالاته من 

 معوقات الاتصال الداخلي: 

تعتبر عملیة الاتصال الداخلي ضروري وهام في المؤسسات ولكنها لا تحظى بالعنایة 

الكافیة والاهتمام عند تقییم نظام الاتصال واختیار الوسائل المناسبة، لتسهیل عملیة الاتصال 

ونادرا ما تجدها في منظمة ما نظاما خاصا  الإدارةبین العمال بعضهم بعض وبینهم وبین 

 2عوائق. أوبعملیة الاتصال بدون مشكلات 

 وتظهر معوقات الاتصال الداخلي نتیجة لمجموعة من العوامل یمكن حصرها فیما یلي:

 

 . 405-403ص 2006شر والتوزیع سنة نواف كعنان القیادة الاداریة عمان دار الثقافة للن1
بن احمد هجان مبادئ ادارة الاعمال الاساسیات والاتجاهات الحدیثة الریاض احمد عبد الرحمان الشمیمري ، عبد اللرحمن 2

 .207ص  2005مكتبة العیكان سنة 
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 العوائق التنظیمیة:

 وتكون ناجمة عن :

بب التداخل عرقلة انسیاب وتدفق المعلومات بس إلىمشاكل في الهیكل التنظیمي تؤدي -

 والتعقید في الهیكل التنظیمي.

مشاكل التخصص الوظیفي والتي تظهر بسبب اختلاف التخصصات وطبیعة عمل -

 في المنظمة. والأقسام الإدارة

من  أوغیر واضحة  الأهدافالمنظمة وتظهر عندما تكون  بأهدافمشاكل مرتبطة -

 الصعب تحقیقه.

 للانفراد التي نشأمشاكل مرتبطة بالعلاقات الوظیفیة وتظهر بسبب المراكز الوظیفیة -

 1علاقات وظیفیة غیر سلمیة تؤثر في عملیة الاتصال . أحیاناعنها 

 ( الفردیة):العوائق النفسیة

مباشرا على مدى فعالیة الاتصال ومن هذه  تأثیراعوامل نفسیة یؤثر  أوهناك عوائق 

 الأفرادالعوائق عدم التنبه لبعض العوامل النفسیة مثل:الخوف والتعصب وسوء العلاقات بین 

الفرد وتصوره على معنى المعلومات النفسیة التي تحد من مدى فعالیة  إدراك وتأثیر

 2.الاتصال

 

 

 

 . 211-210ص 2008صلاح عبد القادر العنسي الادارة عمان دار الیازوري العملیة للنشر والتوزیع سنة 1
  179-178ص 2010وزیع محمد الفاتح یاغي مبادئ الادارة العامة بعمان دار وائل للنشر والت2
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 معوقات تكنیكیة:

ظیمیة بالصعوبة الا ان المعوقات التكنیكیة والتي مصدرها تتمیز المعوقات الفردیة والتن

عدم استخدام الوسیلة الملائمة او نقص في الخطط  أووالتعلیمات  الأهدافعدم وضوح 

 1التي تتعلق بالنفس البشریة. الأخرىفي علاجها من المعوقات أكثر سهولة والسیاسات فهي 

 طرق تحسین الاتصال الداخلي :

 : أهمهایمكن تحسین الاتصال بعدة طرق -

هنا تلبیة رغبات  ، والمقصودالاتصالالفاعلة في  الأطرافتلبیة احتیاجات ورغبات -

 في المؤسسة. یحتلونهاالعاملین من مختلف المستویات والمناسبة التي 

 الحداثة.یكون المضمون مثیر للاهتمام ومعلوماته تمتاز بالجدیة و  آن-

 .والأهدافتتوافق الوسیلة مع المضمون  إن-

 ومكانا.استخدام لغة مناسبة زمانا -

 تشترك مختلف هیاكل المؤسسة في عملیة الاتصال الداخلي. إنیجب -

 2محددة بطریقة جیدة . الأهدافتكون  أنیجب -

 

 

 

 

 

 1996مهدي حسین زولیف علي محمد عمر العضالیة ادارة النضریات السلوك عمان دار مجدلاوي للنشر والتوزیع سنة1
 .286ص

 . 121رضوان بالخیري مرجع سبق ذكره ص2
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 الاتصال الداخلي في المؤسسة: إستراتیجیة: الرابعالمبحث 

 تمهید:

 إلىعلى عملیة الاتصال داخل المؤسسة،وتهدف  إرشادیا إطارا الإستراتیجیةتقدم هذه 

 التأیددعم التواصل بین الموظفین المدیریات بهدف تسهیل العمل واخذ اقتراحاتهم وكسب 

 .الإستراتیجیةالعمال داخل المؤسسة كما یحقق رؤیة سیر خطة  اللازمین

 المؤسسة: الاتصال الداخلي في إستراتیجیة: الأولالمطلب 

 :الإستراتیجیة:تعریف  أولا

هي تصور مبدئي للرؤیة المستقبلیة للمنظمة وسم سیاستها وتحدید غایتها على المدى 

العلاقات المتوقعة بینها وبین بیئتها بما یساهم في بیان الفرص  أبعادالبعید وتحدید 

والمخاطر المحیطة بها ونقاط القوة والضعف الممیزة لها وذلك بهدف اتخاذ القرارات 

 1المؤثرة على المدى البعید ومراجعتها وتقویمها . الإستراتیجیة

 الاتصال الداخلي: إستراتیجیةثانیا: 

عبارة عن خطوات علمیة مدروسة  أنهاالاتصال الداخلي على  إستراتیجیةیمكن تعریف 

لكل قطاعات  الإداريومنظمة ذات طبیعة خاصة تتكامل مع خطوات التخطیط الاستراتیجي 

المجتمع لتحقیق غایات متكاملة تخدم الاتجاه المستقبلي لكل من المؤسسة وجماهیرها معا 

 2.اومتوازنومستقرا  آمناالتقدم  أوولیكون التطور 

الاتصال في  أشكالالاتصال الداخلي هو فن التسییر ووضع مختلف  فإستراتیجیة

 3المؤسسة. أهدافالمؤسسة في انسجام من اجل تحقیق 

الاردن سنة  عمان3مؤید سعید سالم ادارة الموارد البشریة مدخل استراتیجي عالم الكتب الحدیثة للنشر والتوزیع ط1
 .4ص 2009

 . 105ص 2005میاط الجدیدة دار المهندس للطباعة سنة  1محمد محمد البادي التخطیط الاستراتیجي للاتصال ط2
 . 143ناصر قاسمي الاتصال في المؤسسة دراسة نظریة وتطبیقیة مرجع سبق كره ص3
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 الاتصال الداخلي : لإستراتیجیةالعامة  الأهدافثالثا : 

 وهي كالتالي : أهدافالاتصال الداخلي  لإستراتیجیة

 جمیع الموظفین .تنمیة المعلومات والفهم الجید بین -

 تشجیع كل موقف من شانه تحفیز الموظفین و الرضا الوظیفي .-

 .والإشاعاتات سالمواقف الغامضة في السیا أومعلومة خاطئة  أيتصحیح -

بواسطة تزویدهم بالمعلومات الضروریة  الأسالیبتغییر في  لأيالموظفین  أعداد-

 مقدما.

بیئة العمل واخذ  الإنتاجأوراحاتهم لتحسین واقت أفكارهمتشجیع المرؤوسین على تقدیم -

 العلیا. الإدارةهذه الاقتراحات بجدیة من قبل 

 بالمحافظة على قنوات اتصال مفتوحة. الإدارةتحسین العلاقات بین الموظفین و -

 تعزیز العلاقات الاجتماعیة بین الموظفین بتعزیز الاتصالات بینهم.-

 في الاتصال :المطلب الثاني : الكفاءة والفعالیة 

 كفاءة الاتصال: -1

 تتمیز الاتصالات ذات الكفاءة العلیة بالخصائص التالیة:

 :السرعة: أولا

الرسالة المستخدمة فمثلا عند  إلىفي نقل المعلومات قد یعود  البطء أومدى السرعة  إن

للسرعة وهو  أخربكثیر من الثاني ،وهناك بعد  أسرع الأول أنمقارنة التلفاز بالخطاب یتبین 
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لم تصل في الوقت  إنوصول المعلومة في الوقت المناسب حیث تفقد المعلومة قیمتها 

 1المناسب .

 ثانیا:الارتداد :

عملیة  وإتمامالحصول على رد فعل السلیم  إمكانیةتسهل وسائل الاتصال الشفهیة من 

ي تقدیم بطیئة وغیر فعالة فالتقاریر فهي الوسائل المكتوبة و المذكرات و  أماالاتصال بنجاح ،

 2الاتصال . أطراف إلىمرتدة معلومات 

 ثالثا:التسجیل :

الرجوع  إمكانیة إلىتحفظ سجلات وملفات ، ویفید ذلك  إنیمكن لبعض وسائل الاتصال 

الوسائل الشفویة فیصعب تسجیلها والاحتفاظ الرسمي  إمالمتابعة التقدم في الانجاز،  إلیها

 3بها.

 الكثافة: رابعا :

معلومات كثیفة ثل الخطابات و التقاریر  تقدیمقادرة على  بأنهاتتمیز بعض الوسائل 

الذي یمكننا من استخدامه في غرض المعلومات المعقدة و الوقائع والخطط ، ونتائج  الأمر

 4.أفضلالمتابعة و الرقابة وبصفة عامة كلما قدمت وسیلة اتصال معلومات كثیفة كلما كان 

 : الرسمیة:خامسا 

متعارف علیه ومكتوب یمكن استخدام وسائل  أيكان موضوع الاتصال رسمیا  إذا

وسائل  إلىقد تحتاج  الأقساماتصال تناسب تلك الاتصالات الداخلیة بین زملاء العمل و 

 21فاطمة حسین عواد الاتصال و الاعلام التسویقي ص1
دار مكتبة المجتمع العربي للنشر الاردن  1ة ،زكریاء احمد عزام السلوك التنظیمي في المنظمات طعبد الرزاق رحاحل2

 . 283ص 2011،عمان سنة
 ز 21فاطمة حسین عواد مرجع سبق ذكره ً 3
 . 284عبد الرزاق رحاحلة مرجع سبق ذكرهص 4
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الشكل  إلىاقل رسمیة مثل المذكرات الداخلیة والهاتف، وهناك اتصالات داخلیة قد تحتاج 

 1واللجان والتقاریر. ماعاتلاجتالرسمي مثل 

 

 سادسا:التكلفة:

 الأدوات،وهذه التكلفة تشمل أفضلكلما كانت وسیلة الاتصال غیر مكلفة كلما كان 

 2العمال المشتركین في الاتصال . وأجورالمكتبیة المستخدمة ، والطبع والبرید والهاتف 

 فعالیة الاتصال:

لزیادة فعالیة وتقلیل العوامل التي یمكن ان تحدد من عملیة  أسلوبمن  أكثر إتباعیمكن 

بشكل سلمي،وبالتالي الحصول على الكفایة و الفعالیة المثلى  وتؤثر علیها لأهدافهاالاتصال 

 في عملیة الاتصال واهم هذه الخطوات هي:

 الفهمالتفاهم و  لتأكیدضرورة تكرار الاتصال و المعلومات بشكل یفید الطرفین المتصلین -

 مثل:الاتصال الهاتفي لمتابعة فهم الرسالة.

 الشخص المرسل من اجل فهمها واستیعابها. أساستكییف المعلومات على -

 بشكل جید ودقیق  إجرائه التخطیط للاتصال المرغوب-

 التدقیق في عملیة الاتصال .-

 ومعاني مفهومة من قبل الموظف. ألفاظاستخدام -

 تناسبا وتماشیا مع ظروف الاتصال . كثرالأاستخدام وسیلة الاتصال -

 والتقلیل من فعالیتها . الإمكانالمؤثرات الخارجیة قدر  إزالةمحاولة -

 . 22فاطمة حسین عواد مرجع سابق ص1
 . 40ص 2000و الاتصالیة الدار الجامعیة الاسكندریة مصر احمد ماهر كیف ترفع مهاراتك الاداریة2
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 الاتصال في الوقت المناسب.-

التي سوف تنقل من خلالها  الإداریةیؤخذ بعین الاعتبار عدد المستویات  أن-

 المعلومات.

 من فهم عملیة الاتصال. للتأكیدالاستفادة من ردود الفعل العكسي -

 اء.و والرؤس عقد اجتماعات دوریة لتعمیق الثقة بین المرؤوسین-

 الاتصال الداخلي: المطلب الثالث: معوقات إستراتیجیة

وخلال هذه العملیة تتعرض  إلیهالمرسل  إلىمن المرسل وتنتهي  تبدأعملیة الاتصال  إن

الحد من فعالیة  إلىمعوقات مختلفة تعمل على تشویش المعلومات ، مما یؤدي  إلى

 للاتصال الداخلي: الإستراتیجیةالخطة  إعدادالاتصال ،لذلك وعند بدئ في 

 1:المعوقات الشخصیة : أولا

یستلمها  أورسالة یرسلها  مولاتهم،ولهذا فان تفسیر الفرد لمضمون أيفي  الأفرادیختلف 

دورا  الأفرادكما تلعب الدوافع لدى إدراكه الته النفسیة وطریقة تفكیره، ومستوى یتوقف على ح

كبیرا في ترجم وتفسیر كل كلمة تصلهم من رؤسائهم تفسیرات متفاوتة حسب عواطفهم 

 نجد: ومشاعرهم ومن هذه المعوقات

 :الإدراكتباین -1

اختلافاتهم الفردیة و البیئیة  إلىللمواقف المختلفة یعود  إدراكهمد في إن التباین بین الفر 

 .للأشیاءاختلاف المعاني التي یعطونها  إلىمما یؤدي 

 

 

 

 . 252مرجع سبق ذكره ص  2العمیان محمود سلمان ، السلوك التنظیمي في المنظمات الاعمال ط1
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 الانتقائي: الإدراك-2

 إعاقةوالعمل على  أرائه وه وأفكار ما یناسب مع معتقداته  إلىیمیل الفرد للاستماع 

 .وأفكار وأراءالمعلومات التي تتعارض مع ما یؤمن به من قیم واتجاهات 

 الانطواء:-3

 .الآخرینالمعلومات مع  الآخرین وتبادلعدم مخالطة 

 بها: الإدلاءحبس المعلومات وعدم -4

 بالمعلومات. الإدلاءفي كتابة التقاریر و  كالإفراطهو المبالغة في عملیة الاتصال 

 : الأفرادسوء العلاقات بین -5

 ناقصة. أووبالتالي تكون المعلومات المتبادلة مشوهة 

 1ثانیا:الحوافز التعبیریة:
تفاوت المعنى  إلىتبدو هذه العوائق نظرا لاستخدام الرموز داخل الكلمات مما قد یؤدي 

و  الأفرادویرجع هذه الاختلافات في الشخصیة بین المعاني العدید من  إلىقد تؤدي  أیأنها
 الخبرة الخلفیة الثقافیة.

 فیما یلي بعض الحواجز التي تحل دون الاتصال الفعال وهي: ونبین
 تغییر المعنى المقصود:-1

 أومیكانیكیة كعیوب في العصب البصري  لأسبابقد یحدث تغییر في المعنى المقصود 
ما حدث ازدواج في  وإذاضعف في التصویر الرسالة نتیجة تغییر في موجة الاتصال ، 

الفكرة یمكن التغلب على ذلك عن طریق ما یسمى بالتقمص وذلك بوضع  أوالمعنى 
 .أخرالشخص نفسه في مكان 

 
 
 

 1998محمد فرید الصاحن سعید محمد المصري ادارة الاعمال الدار الجامعیة للطبع والنشر و التوزیع الاسكندریة مصر 1
 .267ص
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 العقبات التعبیریة :-2
من معنى وفقا للموقف الذي تستخدم فیه وقد تكون لها نفس  أكثرفالكثیر من الكلمات تحمل 

 .أخرىفي لغات وثقافات ثقافة ما بینما لا یكون لها معنى  أوما  اللغةالمعنى والمفهوم في 
 القابلیة للقراءة:-3

وكذلك الجمل المركبة في الكتابة ، فانه  أحرففعندما تستخدم الكلمات المكونة من عشرة 
 أنیفهم محتوى الرسالة حیث الرسالة حیث یجب  أنمن الصعب على الشخص العادي 

 یصمم الاتصال لتثبت الرسالة من خلال استخدام اللغة السهلة.
 التوقیت:-4

رسالة في نفس الوقت لكل  إلىللحصول على النتائج المرجوة والوصول  الأمریتطلب 
وصل المعلومات بالتتابع حسب توقیت زمني  الأمریتطلب  خرىأال أحو ،بینما في الأفراد

 مخطط .
 :التجرید-5

التفصیل بحیث یقتصر الاتصال على الحقائق كما ندركها ولیس كما هي  إهمالنقصد بها 
 1موجودة فعلا.

 ثالثا:معوقات تنظیمیة :
 نجد: كبیر نوعیة الاتصال السائد داخل المؤسسة ومن ذلك تأثیرالقواعد التنظیمیة لها  أن
 إلىالذي یؤدي  الإشرافنطاق  عدم مناسبة أووعدم تحدید الصلاحیات  الأدوار غموض-

 التشویش.
مركزیة التنظیم یقلل من سرعة الاتصالات ویزید من وجود احتمالات لضیاع المعلومات -

 وعدم صحته.
 الذي ینجر عنه طول المسافة القاعدة وقمة الهرم في الهیكل. الإداریةتعدد المستویات -
 الاتصال.للمعلومات وتصنیفها وتوزیعها بحیث تسهم في رفع كفاءة  إدارةعدم وجود -

فالبیئة هي التي تزود المنظمة بالمعلومات  الخارجیة،القصور في ربط المنظمة بالبیئة -
 عن المستهلكین و الموردین وسوق العمل.

 . 253سلیمان العمیان مرجع سبق ذكره ص محمود1
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 خلاصة الفصل:

شكل اهتماما ملحوظا في المؤسسة ،حیث تتوقف كفاءة الاتصال ی أن سبقنستنتج مما 

 إدارةالمؤسسة بها،ولضمن ذلك تقوم  الاتصالات في مختلف المجالات على مدى اهتمام

باعتبارها وسیلة لتحقیق التفاعل وتحقیق روح الفریق بین  أجزائهابتفعیل الاتصال المؤسسة 

 العاملین، وباعتبارها عملیة مستمرة طوال حیاة المؤسسة.

،المتابعة، الرقابة  والإشرافمن تخطیط ،تنظیم ،اتخاذ القرارات ،التنسیق  الإدارةفنشاط 

بحیث تؤدي كلها بالاتصالات الجیدة في وقت مناسب و یتوقف  الإعمالوالتقویم وغیرها من 

على  الاتصال بلفشل عملیة الاتصال لیس فقط على علم الفرد القائم بموضوع  أونجاح 

 وكفاه، استخدام وسیلة الاتصال المناسبة ، الأفكاراعتبارات كثیرة منها :خبرته في صیاغة 

عنصر واحد دون  التركیز على و الأفكارالمستقبل لهذه  الأخراستقبال وفهم تصرف 

تعثر في  أيلن یفید في زیادة كفاءة الاتصال ذلك لان  إهمالهمو  الأخرىالعناصر 

 شلل عمل المؤسسة واختلالها. إلىالاتصالات یؤدي 
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 الفصل الثالث :التحفیز

 

 التحفیز الأول: ماهیةالمبحث 

 مفهوم التحفیز  1

 طبیعة التحفیز 2

 التحفیز الفعال الثاني: متطلباتالمبحث 

 اهداف التحفیز  1

 اهمیة التحفیز  2

 انواع التحفیز 3

 التحفیز الثالث: عملیاتالمبحث 

 المبادئ الاساسیة لنظام التحفیز الجید  1

 نظام الحوافز  خصائص 2

 شروط نظام الحوافز  3

 المبحث الرابع: عملیات التحفیز 

 اسالیب التحفیز التي یمكن للمدیر استخدامها  1

 النظریات العلمیة لتحفیز الموظفین  2

 معوقات التحفیز   3

 خلاصة الفصل

 

 



التحفیز                                                                     الثالث الفصل  
 

 تمهید:                                                                                                             

العامل مما استدعى  أداءتلعب الحوافز دورا هاما و فعالا في تغییر سلوك الفرد و رفع 

تحریك دوافعه  إلىبحاجة ماسة  فالإنسانالرؤساء التفكیر فیه وتطبیقه داخل المنظمات ،

نظام  إیجادمن الضروري  أصبحبغرض ظهوره و تمیزه عن غیره في المؤسسة، ولذلك 

تحقیق  إلىعمله بفعالیة وكفاءة من اجل الوصول  أداءللحوافز من اجل تشجیع الفرد على 

شریة و المؤسسة و ذلك باستخدام مداخل متنوعة للتحفیز وتبرز بنوع من الموارد الب أهداف

 هیكل وظیفي في المنظمة.التي تشكل  الوظائفالمتاحة للمنظمة ونوع  الإمكانیات
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 المبحث الأول:ماهیة التحفیز

 :مفهوم التحفیز و طبیعته 01المطلب 

 أولا:مفهوم التحفیز

التحفیز هو ممارسة إداریة للمدیر للتأثیر في العاملین من خلال تحریك الدوافع و 

و الحاجات لغرض إشباعها و جعلهم أكثر استعدادا لتقدیم أفضل ما عندهم بهدف الرغبات 

 1تحقیق مستویات عالیة من الأداء و الانجاز في المنظمة.

كما یعرف التحفیز انه تلك المجهودات التي تبذلها الإدارة لحث العاملین على العمل 

وذلك من خلال إشباع حاجاتهم الحالیة و خلق حاجات جدیدة لدیهم و السعي حو إشباع 

 2یتمیز ذلك بالاستمراریة. أنتلك الحاجات شرط 

في  الإدارةط باستمراریة ترتب الأفراد إنتاجیةزیادة  أنو یركز مضمون هذا المفهوم على 

و هذا  الإشباععلى التجدید في طرق  الإبقاءحاجیاتهم المتنوعة مع  لإشباع مهوداتبذل 

مع الزمن،الحوافز هي كل  الأفرادالتغییر و تطور حاجات  إليغیر مباشرة  یشیر بصفة

من  شیئي فف الحاجة و یقلل من مفعول الدوافع وفي مجال العمل فهي كلما یتلقاه الفرد

 3 (رواتب،مكافآت،ترقیات ،تقدیرات و غیرها)للعمل  أدائهعوائد مادیة و معنویة مقابل 

ویتضح من خلال هذا التعریف أن الحوافز في مجال العمل تتراوح ما بین الأشیاء 

المادیة والمعنویة التي للعامل ان یعبر عن أدائه وفي نفس الوقت تستخدم كعامل أساسي 

 ولتحقیق الدوافع.لإشباع الحاجة 

 2007عمان ،الاردن 1دار وائل للنشر و التوزیع ط الإدارة و الأعمال صالح محسن العامري و طاهر منصور الغالي، 1
 459ص

 .297ص2003عمان الأردن  1، دار قندیل طالإفراد و العلاقات الإنسانیة  ،إدارةمحمد الصرفي 2
 247ص  2006عمان الأردن 1،دار الحامد ط مبادئ الإدارة و النظریات الإداریة و المنظمةحسین حریم،  3
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كما تعرف الحوافز بأنها محركات خارجیة للفرد تعمل على إثارة الحاجة وتقویة شدة 

إلحاحها ،وقد تكون الحوافز مادیة كالمكافآت وزیادة الرواتب و المنافع المادیة الأخرى و أن 

الهامة تكون معنویة كزیادة السلطة أو الحصول على لقب أو مكتب فخم وغیرها من الأمور 

 1التي لا تقاس بمعاییر مادیة.

من الحوافز المادیة و المعنویة تستخدم لغرض إثارة كل  أنحسب هذا المفهوم یتضح 

 الأداء.الحاجة التي تنعكس بدورها على السلوك و مستویات 

أي كلما كانت الحوافز المعنویة و المادیة ذات قیمة كلما بذل الفرد مجهودات مضاعفة 

 صول علیها.في العمل للح

الدوافع و تحقیق استجابة لها وبهذا فان كان تابع ن بیئة  إثارةالحافز هو المؤثر غرضه 

العمل كما ان المدیر یمكن ان یقدمه للمرؤوسین مراعیا في ذلك سیاسات و تقالید العمل في 

 2المنظمة.

الحافز یعتمد على سیاسة معینة تعمل على تحقیق  أنومن خلال هذا المفهوم یتبین  

مؤثر  بأنهتكون هناك انجازات فعالة،أما الحفز فیعرف  حتىوتنمیة الدوافع  الأفرادمتطلبات 

تلك الحاجات و الرغبات و هذا فان عملیة الحفز  لإشباعخارجي یؤثر وینشط سلوك الفرد 

وك الفرد ذاته فمن خلال أدائه یمكن یمكن اعتبارها متغیر وسیط لا یمكن استنتاجه من سل

 3معرفة ما إذا كان الفرد محفزا أولا.

من الحفز  تعریفیتضمن  الأول: جزئیین إلى مجزئو یمكن اعتبار هذا التعریف انه 

حیث انه مؤثر یتواجد في البیئة الخارجیة یتحدد في شكل حوافز مادیة و معنویة تثیر 

ان الأردن عم 1دار الفكر ط السلوك التنظیمي مفاهیم و أسس سلوك الفرد و الجماعة في التنظیمكامل محمد المغربي 1
 130ص 2004

 458مرجع سبق ذكره ص  الإدارة و الأعمالصالح مهدي محسن العامري وطاهر منصور الغالي  2
المناهج التدریبیة المتكاملة منهج تنمیة الموارد البشریة والإفراد تقییم أداء المرؤوسین وتحفیزهم عبد الرحمن توفیق   3

 . 65ص 2004بدون بلد  3ط مركز الخبرات المهنیة للإدارات
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الجزء الثاني فهو یوضح الحفز على انه عملیة لا یمكن  أماالسلوك وتنشطه بطریقة ایجابیة 

ملاحظتها تتوسط الحاجات و السلوك وهذه العملیة تشبع الحاجة ومن جهة تؤثر على 

 في العمل . الأداءالسلوك، بحیث یمكن استنتاجه انطلاقا من مستویات 

 سیاسة التحفیز :

في  بهاو الطرق التي توزع  المكافآتكمیات  بأنواعهي السیاسة التنظیمیة المتعلقة 

 1المؤسسات.

 الأجورویشیر هذا المفهوم ان سیاسة التحفیز تابعة من فلسفة التنظیم التي تحدد سلم 

هذه السیاسة الخاصة بالحوافز هي  أن آيو الطریقة المتبعة في منحها  المكافآتمقدار 

 2. لإفرادهاانعكاس تصورات المؤسسة ونظرتها 

 الإجرائي:    التعریف

تعرف سیاسة التحفیز إجرائیا بأنها المنحنى التنظیمي الخلص بالمؤسسة في كمیة التأثر 

على مواردها البشریة باستعمال مختلف أنواع الحوافز الخاصة بها لغرض تحقیق أهداف 

   العامل و تفعیل أدائه حتى تحقق أهداف المؤسسة.

 ثانیا:طبیعته

 ما یلي:یمكن توضیح طبیعة ألتحفیزك

حاجات  لإشباعشعور خارجي یحرك و ینشط سلوك الفرد  أوة و ق بأنهیعرف التحفیز 

تلك الحاجات و  إشباعورغبات معینة من اجل تحقیق حالات التوتر المصاحبة لنقص في 

تحدید ،فقد وصف الحفز متغیر وسیط یمكن رؤیته أو الشعور به  الرغبات و یشكل اكثر

  169ص  2004عمان الأردن  1المسیرة طأساسیات علم الإدارة على عباس 1
 2005عمان الأردن  1دار وائل للنشر طمعجم مصطلحات العلوم الإداریة و المحاسبة و الانترنت طارق شریف یونس  2

 . 101ص 
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وذلك من ملاحظة سلوك الفرد أثناء قیامه بعمله ما یمكن واستنتاجه من سلوك الفرد 

الاستنتاج فیما إذا كان محفزا أم لا وذلك بملاحظة الجهد الذي یبذله في أداء ذلك العمل و 

هنا تقاس مؤشرات عرضیة الحفز فإذا لاحظنا عامل ینتج أكثر من الأخر نستنتج إن هذا 

 العامل محفزا.

كل أنواع السلوك قابلة للتحفیز وان كان هناك السباب معینة ویتفق العلماء السلوكیین أن 

السلوك الإنساني  إنسلوكه بطریقة معینة وهذا یعني  أوتؤدي بالفرد إلى قیامه بعمل معین 

 مصمم لتحقیق أهداف معینة وهي الرغبة في إشباع حاجات معینة.

 المطلب الثاني: أهداف التحفیز وأهمیته:

عماله وهذا  إنتاجیةو  الأداءمن خلال  أهدافهاتحقیق  إلىظمة تسعى المنالأهداف: أولا

 كالتالي:من خلال الحوافز التي تقدمها لهم وهي 

 .تكیف المنظمة و العاملین بها مع التطورات و المتغیرات البیئة -

 تحقیق المرونة و الاستجابة السریعة للظروف الخارجیة.-

الفریق و العمل الجماعي و بالتالي تحقیق الولاء و الانتماء  تنمیة روح التعاون و روح-

 للمنظمة.

 تحقیق الرضا الوظیفي و الأمن و الاستقرار الداخلي.-

 تكیف العمال داخل المنظمة.-

 أهمیته ثانیا:

لكل من المؤسسة العاملین فهي تمثل تكلفة للمؤسسة وفي نفس  أهمیة الحوافزتبرز 

و یمكن تلخیص هذه الأهمیة من  حاجات العاملین المادیة، شباعلإالوقت تمثل مصدرا هاما 
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خلال الأهداف المختلفة التي تحاول الشركة تحقیقها من خلال تطبیق نظام فعال للحوافز 

 وهو:

ذلك من خلال مكافأة أولئك الذین حققوا مستویات الأداء  تحسین أداء العاملین:ویتم-1

العالیة إلى تشجیع الأفراد لمحاولة بلوغ هذه المستویات ومثل هذا النظام یساهم في تحلیل 

 التفاوت في الأجور بین العاملین.

 أنواع الحوافزالثالث:المطلب 

بینها  یمكن الاختیار منعدیدة من الحوافز المطروحة والمتاحة إمام الإدارة  أنواعهناك 

  لتقدیم المناسب منها للعاملین لمقابلة دوافعهم و إشباع حاجاتهم من هذه الأنواع تذكر منها :

 من حیث المادة:وتنقسم إلى حوافز مادیة و معنویة-1

 الحوافز المادیة:1 1-

ما یدفع للعاملین بشكل نقدي من اجل العمل على زیادة معدلات إنتاجهم في شكل  وهو

مباشر أو غیر مباشر بحیث تعتبر العلاوات و المشاركة في الأرباح و التامین الوظیفي و 

 الاجتماعي كلها حوافز مادیة. 

ینعي ویتمثل الأجر أهم حافز مادي وفي مقدمة الاحتیاجات التي حافز الأجر: 1-1 -1

الذي یحصل علیه العامل محصلة تفاعل  الأجرللعامل تحقیقها من وراء عمله ،ویعتبر 

 العدید من العوامل .

 العرض و الطلب من القوى العاملة.-

 اقدمیة العامل .-

 الفردي للعامل. الأداءمستوى -

 الأجور.القواعد القانونیة العامة التي تنظم عملیة دفع -
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العقلي  أوانه الثمن الذي یحصل علیه العامل نظیر الجهد الجسمي  ویعرف الأجر على

 1.الذي یبذله في العمل

كما یعرف على انه هو ما یستحقه العامل لدى صاحب العمل مقابل ما یكلفه بیه وفقا 

للاتفاق الذي تم بینهما ،وفي إطار ما ترفضه التشریعات المنظمة للعلاقة بین العامل 

ا أن نبین اثر الزیادات في الأجر من حیث فاعلیتها في زیادة الإنتاج وصاحب العمل ویمكنن

 كما یلي : 

حیث تشكل الأجور و الحوافز بأنها مادیة ومعنویة أساس العلاقة  :زیادة الانتماء-2

فیها فعلیة ربط الحوافز بالأداء وتشجیع كل من الأداء و العاملین  الأفرادبین المؤسسة و 

من إدراك العامل للعدالة وبذلك یزداد إنتاجهم للمؤسسة حیث یتطلب ذلك  الانتماء وتزوید

لنظام الحوافز  الأساسیةللمؤسسة حیث یتطلب ذلك مجموعة من المقومات  إنتاجهمیزداد 

 والتي تتمثل في :

 العاملین. إدارةدراسة -

 اختیار مزیج من الحوافز المناسبة و الفاعلة.-

 واضح للعاملین وإقناعهم بمزایاه.تقدیم نظام الحوافز بشكل -

 المستمر للنظام بین الإدارة و العاملین. التقییم-

قویة في  أداةتعد  فإنهاالموارد البشریة  إدارةمكونات  أهمتعد من توجیه السلوك :-3

 لأهداف الأمثلبما یكفل التحقیق  الأفرادالمرغوب لدى تحفیز و صیاغة شكل السلوك 

 یحقق نظام الحوافز مایلي: إذاالمؤسسة،

 و الاحتفاظ بالعمالة. الأداءتحسین -

ص  1982یشري متمیز دار التوزیع و النشر الإسلامیة علي محمود الوهاب ، استراتیجیات التحفیز الفعال نحو أداء 1
151 . 
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 جذب العدد الكافي و النوعیة المناسبة من العملین و الحفاظ علیهم.-

إیجاد احد الروابط الممیزة بین العاملین و المؤسسة على الرغم من كون المكافآت -

 تشكل جزءا هاما من التكلفة الكلیة.

 یة:العلاوات الدور -أ 

 أو بالإنتاجمحددة سابقا و بالتالي فهي غیر مرتبطة  الزیادات في مواعید هذهتمنح 

وبین  الأجرالجهد المبذول بطریقة مباشرة و العلاقة التي قد یراها العامل بین تلك الزیادة في 

حصل على تقدیر جید في تقدیر جید  بأنهرئیسه قد یكون قد اخبره  أن أيمجهوده في العمل 

 أخرى أسسیحصل الفرد على مثل هذه الزیادات على  الأحیانالسنوي في بعض  ریرالتقفي 

و المركز الاجتماعي و علاقته  الرؤساءالإنتاجیة كعلاقة مع لیست لها علاقة بالكفاءة 

العلاوات الدوریة في  أساسفان تقدیر الرئیس للمرؤوسین وهو  أخرىالشخصیة ومن ناحیة 

 . الأحیاناغلب 

 دات العامة في الأجور:الزیا-ب

هي تلك الزیادات التي یحصل عللیها الجمع في نفس الوقت وهي لا تؤدي إلى أي زیادة 

في الإنتاج حیث أنها لا ترتبط إطلاقا بمقدار أو جودة العمل الذي یقوم بیه الفرد وكمثال 

 . على ذلك إعادة النظر في شبكة الأجور مثل رفع الحد الأدنى للأجور في المؤسسات

 الزیادات في الأجور مقابل الزیادة في نفقات المعیشة:-ج

لا یختلف عن نوع الزیادات السابقة و هو عدم  أیضاسلبي  تأثیروهذه الزیادات ذات 

ارتباط واضحین الزیادة و الزیادة في الإنتاج و كمیة وجودة العمل الذي یقوم بیه الفرد وجود 

نفقات المعیشة یحصل علیها الجمیع بغض النظر عن ،فعلاوة الزیادة في القدرة الشرائیة و 

 الكفاءة الإنتاجیة .
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 المشاركة في الأرباح:-د

المالیة و المحققة صورة من صور الحوافز  الأرباحموضوع اشتراك العاملین في  یمثل

یختلف نظام المشاركة في الأرباح عن الأنواع السابقة من الزیادات في الأجور لأنها تعكس 

 الفرد في زیادة إنتاجهم.مساهمة 

حیث یتوقف حصولهم على تلك الأرباح على مدى زیادة الإنتاج وخفض تكالیفه ،و 

على الرغم من ذلك فان المشاركة في الأرباح و بالتالي یفقد العامل صلة بینهما و بین 

إنتاجه و یمكن القضاء على هذه العیوب بتوضیح العلاقة بین المشاركة في الأرباح و 

 تاجیة بتوزیع الأرباح التي تمنح للعاملین .  الإن

 :ظروف و إمكانیة العمل المادیة: 2-1-1

الآلات و المعدات ، مكان العمل ، تشكل هذه الظروف المادیة المحیطة بالعمل مثل (

الإنارة ،نظام المكان ونظافته...و ما إلى ذلك من ظروف مهیأة لعمل أحسن و لكن ینبغي 

 ظروف ملائمة للعمل وهذا لكي تبقى محافظة على فعالیتها. عدم المبالغة وتوفیر

 :ساعات العمل: 3-1-1

 الإجهادالعضلي و  الإجهادمن خلال درجة  الإنتاجیةساعات العمل على  تأثیرینعكس 

النفسي الذي یعانیه العامل و ینطبق على ساعات العمل نفي المبادئ التي تحكم ظروف 

بانخفاض ساعات العمل لذلك  الإنتاجیةتزید  أندوما  الضروريالعمل بكفایة فلیس من 

و تحدید ساعات العمل عند الحد الذي یعطي القوى العامة  إمكانیةدراسة  الإدارةیجب على 

 .أقصى كفایة إنتاجیة

 :الخدمات الاجتماعیة: 4-1-1

تختلف الخدمات التي تقدمها المؤسسة من حیث النوع و المستوى و لكنها تشترك جمیعا 

تحفیزهم  إليو هي تهدف بذلك  الأفرادالتي یشعر بها  أساسیةي كونها تتصف بخاصیة ف
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ورفع كفاءاتهم الإنتاجیة ، و تختلف أنواع الخدمات باختلاف  أكثرعلى بذل مجهود 

 المشاریع ولكنها تشمل بصفة عامة على الأنواع التالیة:

 خدمات غذائیة:

حیث تعتبر التغذیة العامل،وهي تقدم وجبات غذائیة صحیة ملائمة مع الجهد الذي یبذله 

 1وجه. أكملعلى  أعمالهممصدر من مصادر الطاقة التي تمكن العامل من ممارسة 

 خدمات الإسكان:

تتعلق بتوفیر المساكن للعامل و آسرته ،فإذا كان العامل یعاني من أزمة السكن أن هذه 

تسيء إلى نفسیة العمل و تركیزه في العمل مما یعرضه لعلاقات سیئة مع زملائه  المعانات

 و وقایته من الأمراض .

 خدمات صحیة:

 تمكین العمل من العلاج الطبي المتوفر من أطباء و أدویة ووقایته من الأمراض.

 خدمات النقل:

العكس وذلك في توفیر وسئل النقل للعمال لنقلهم من أماكن إقامتهم إلى المؤسسة و ب

بدایة أوقات العمل وعند انتهائه حیث ا توفیر خدمات النقل للعاملین بالمؤسسة له أثار 

ایجابیة مختلفة كالحفاظ على صحة العامل و حمایته من التعرض للأخطار نتیجة انتظاره 

 لوسائل النقل العامة.

 

 

الممرضین ،مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع تخصص تنظیم وعمل كلیة  الأداءالطاهر الوافي التحفیز و  1
 40ص 2012-2011العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة جامعة قسنطینة
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 الحوافز المعنویة:2-2

الاجتماعیة و الذاتیة التي ترتبط بالحاجة  الإنسانوهي تلك الحوافز التي تشبع حاجات 

،وذلك أن بهدف رفع معنویاتهم و تحسن جو المحیط بالعمل  و السلوكیة الأفراد النفسیة

الحوافز المعنویة تعطي للعامل شعورا بان ما یقدمه هو تقدیر للجهد الذي یبذله ومن دلائل 

  هذه الحوافز نجد:

 العمل:الأمن و الاستقرار في  2-2-1

إن أهم ما یریده الأفراد في حیاتهم المهنیة هو الشعور بالأمان و الاستقرار في العمل 

فهم بحاجة إلى الإحساس بأنهم مؤمنون من المخاطر في میدان العمل ، فالعمل الذي یشعر 

بأنه مهدد بالطرد بین لحظة أو أخرى لاشك انه یشعر بعدم الاطمئنان و الاستقرار في 

ذا العامل له تأثیر كبیر على نفسیة العاملین،ومن ثم كان لابد من الطمئنینا العمل، فله

وجعله یشعر على انه باق في منصب عمله بل و إتاحة الفرصة لینتقل إلى أعلى المراتب 

كلما أثبتت جدارته و مسؤولیته في القیام بالمهام و الأعمال الموكلة إلیه لان العامل الذي 

 شعور یجعله عاجز على الإبداع.یفتقد إلى مثل هذا ال

 فرص الترقیة و التقدم: 2-2-2

هناك العدید من الأسباب التي تؤدي إلي خلو بعض مراكز العمل مثل التقاعد، الاستقالة 

أو التوسع في الأعمال فنلجأ إلى الإدارة في بعض الأحیان إلى شغل بعض أو تلك المراكز 

فاعلیة الترقیة كحافز و على العامل إنتاجیة من داخل المؤسسة عن طریق الترقیة وتمكن 

 أساسالمنظمات التي تحدد فیها الترقیات على  أن إلىهنا  الإشارةبنا  وبجدرالفرد وكفائتة ،

المحبة اقل من المنظمات التي ترتبط فیها  أوالصداقة  أوالشخصیة  أوالعلاقات العائلیة 

ف استخدامها كحافز هو أن یرتبط حصول الترقیات بإنتاجیة الأفراد ومستویات الترقیة بهد

 الشخص على الترقیة لتحقیقه لأعمال متمیزة أو مستوى كفاءة فعالیة .
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 الاعتراف بأهمیة العامل: 2-2-3

العامل وتقدیر ما یبذله من جهد في  بأهمیة الإدارةهذا الحافز في اعتراف  أهمیةتكمن 

الاعتراف بأهمیة العامل كلما أدى ذلك و كلما زاد حرص الإدارة على كفاءة  لإثباتعمله 

إلى توحید الجهود المبذولة للوصول إلي تحقیق أهداف المؤسسة وفي نفس الوقت تحقیق 

 رضا العاملین ویتخذ هذا الاهتمام عدة مظاهر من بینها:

 الثناء و المدح الشفهي امام الزملاء.-

مؤسسات أو سجلات تسجیل أسماء العاملین الممتازین في لوحات الشرف داخل ال-

 1خاصة.

 المشاركة في اتخاذ القرارات : 4 -2-2

المعنویة في تحفیز الأفراد وزیادة الحوافز  أهمتعتبر المشاركة في اتخاذ القرار من 

إنتاجهم وولائهم الى الأعمال و المؤسسة حیث تعني المشاركة مشاركة الأفراد فكرا و عملا 

یشترك العامل في عملیة الإنتاج  أنوهذا یقتضي في عملیة وضع الأهداف واخذ القرارات 

لیس بجهده الإنسان وعضلاته فقط وإنما بفره وذكائه أیضا وكذلك حتى لا یشر بأنه احد 

 2الأزرار في جهاز آلة العمل.

 التدریب: 2-2-5

إن استمراریة البقاء والنمو والتطور وتحقیق الإنتاجیة العالیة وتحقیق الأهداف بكفاءة 

للمؤسسات بما یتلاءم و التغیرات و التطورات العلمیة و التكنولوجیة مرتبطا وفعالیة 

 باستمراریة التعلیم و التدریب و التوجیه.

معهد العلوم الاقتصادیة جامعة  ،رسالة ماجستیر الإنتاجیةدراسة فاعلیة نظام الحوافز على الكفایة  ،نوردین كتوفي 1
إدارة الخدمات الصحیة و التمریضیة ،دار الباروزي العلمیة للنشر و التوزیع عمان  . 80-81ص1992الجزائر سنة 

 . 55ص 2002
 عبد العزیز شنیق  2
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النشاط المستمر لتزوید الفرد بالمهارات و الخبرات و “ویمكن تعریف التدریب على انه 

 1“.الاتجاهات التي تجعله قادرا على مزاولة عمله

یویا في تنمیة مهارات وسلوكیات الأفراد لغایة رفع الأداء ویلعب التدریب دورا ح

وتحسینه،ولذلك على المؤسسات أن تأخذ بعین الاعتبار التدریب ،لما یتركه من اثر على 

 الأفراد في تحقیق الكفاءة و الفعالیة وللتدریب العدید من المزایا فهو یؤدي إلى:

 :الإنتاجیةزیادة -ا

 جودتهوعلى  الإنتاجالعامل الناتجة عن التدریب على حجم  مهاراتحیث تنعكس زیادة 

إلى إن التزاید المستمر في الجوانب الفنیة للأعمال والوظائف في الوقت  بالإضافةهذا 

الحاضر تدعو إلي التدریب المنتظم حتى یتوفر لدى العامل على الأقل الحد الأدنى 

 المطلوب للأداء الملائم لهذه الأعمال .

 ویات الأفراد:رفع معن-ب

لاشك إن اكتساب القدر المناسب من المهارات ،یؤدي الى ثقة العامل بنفسه ویحقق له 

 نوع من الاستقرار النفسي .

 العمل:تخفیض حوادث -ج

تكثر الحوادث نتیجة للخطأ من جانب العاملین ویعني ان التدریب الجید على الأسلوب 

بدون شك إن تخفیض معدل الحوادث ،فعملیة  الجید لأداء العمل وعلى كیفیة أدائه،یؤدي

التدریب تهدف إلى تحسین أداء العاملین ،وبالتالي نجاح المؤسسة ككل ومن بین الأهداف 

ومواكبة  الأنشطةالأخرى لهذه العملیة ،تهیئة العاملین الجدد للعمل وتعریفهم بمتطلبات انجاز 

ص 2002:إدارة الخدمات الصحیة و التمریضیة ،دار الباروزي العلمیة للنشر و التوزیع عمان  وآخرون یوسف قزاقزة  1
55 . 
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و  الآلاتعن شراء  أهمیتهلا قل  الأجلطویل  استثمارالتقدم ،كما تعتبر هذه العملیة 

 1خارجها .  أوالمعدات وغیرها سواء تم التدریب داخل المؤسسة 

 الإنتاجیةالتي تعتمد علیها المؤسسة في زیادة الكفاءة  الأنشطة أهمویعتبر التدریب من 

تحسین العلاقات و المعاملات  أویقلل من الحوادث الناتجة عن العمل ، أوفهو یتفادى 

في أسلوبه فهو یسعى إلى تزوید الفرد التدریب هادف بطبیعته وموجبه  أنوبما  الإنسانیة

بمعلومات معینة للأداء عمل معین،أو تزوید بإشارات وتعلیمات محددة تعینه على تحسین 

  2أدائه أو استغلال قدراته بطریقة مثمرة.

 الوظیفي:الضمان  2-2-6

العام  الإحساسفي كثیر من المؤسسات و تنبع من تصدر قائمة الرغبات لدى العاملین 

للفرد بضرورة یتوفر القدر المناسب من الاستقرار والثبات في العمل الذي یقوم به وعندما 

المنظمة التي یعمل بها ومن ثم  إلىو الانتماء  بالأمانیتوفر هذا الاستقرار یشعر العمل 

 أرباحوجه،لیضمن دخلا مناسبا له في تحقیق  أكملعمله على  لتأدیةیبذل كل ما في وسعه 

تأدیة نشاطها معناه ضمان منصب عمله المنظمة التي یعمل بها ،لان استمرارها في 

 وبالتالي تامین متطلبات الحیاة. 

 ویتضمن هذا الضمان الوظیفي صورا عدیدة تتمثل في:

 التامین ضد الفصل التعسفي.-

 التامین ضد البطالة.-

 یخوخة.التامین ضد الش-

 التامین ضد حوادث العمل.-

 . 39ص  2008سنة ، مقدمة في الأعمال دار الجامعة الجدیدة للنشر الإسكندریة عبد السلام محمود  1
 . 177ص  1999سنة  ،مصر إدارة المؤسسات الاجتماعیة دار المعارف الجامعیة هناء حافظ یدوي  2
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 .1التعویضات المناسبة عند انتهاء الخدمة-

 العلاقة الطیبة بین العاملین: 2-2-7 

إن الإنسان بطبعه اجتماعي فهو یسعى إلى إقامة صداقات وعلاقات مع زملائه في 

 2العمل وتكون هذه العلاقات ما یسمى بالجماعات الغیر الرسمیة.

وتكون العلاقات الطیبة بین العاملین حب الجماعة وتفضیل المصلحة العامة على 

المصلحة الخاصة وتزرع فیهم روح الفریق ،ولكي تحققه العلاقات الطبیة بین العاملین لا بد 

على إشباع هذا الجانب من الحاجات الاجتماعیة المتمثلة على سبیل  الإدارةتعمل  أنمن 

 ت سیاسیة للعاملین وعائلاتهم وتنظیم مقابلات ریاضیة....الخ.المثال في تنظیم رحلا

 المنافسة: 2-2-8

والمقصود بها وضع الأفراد وضع تحدي مع بعضهم بعض في سبیل انجاز وتحقیق 

 أهداف الجماعیة مثل توفیر نشاطات ترفیهیة أو ریاضیة للعامل.

 ردیة وحوافز جماعیة.وینقسم إلى نوعین حوافز فعلیهم:الحوافز:من حیث تطبیقها  -2

روح التنافس الفردي وتعطي  إیجادوهي الحوافز التي تركز على  الحوافز الفردیة : 1-2

 مكافأةالفرد(الموظف )  فیأخذبنوعها المادي و المعنوي و الایجابي و السلبي ، للأفراد

 كما یحصل على تقدیر رئیسه في صورة ثناء أو خطاب أو،  تشجیعیة نظیر عمله الممتاز

ة فالهدف من الحوافز الفردیة هو إشباع اشتراك في اتخاذ القرار أو حل لمشكلة معین

 مجموعة من الحاجات لدى الفرد.

 

 

 . 288ص 1981،مكتبة غریب للنشر والتوزیع القاهرة  إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجیةعلي سلمي ، 1
 .                                                        49-48- 5الطاهر الوافي مرجع سبق ذكره ص  2
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 الحوافز الجماعیة:  2-2

وهي الحوافز التي تركز على العمل الجماعي وتقوم على التعاون بین العاملین وبهدف 

ها النوع من الحوافز إلى إشباع حاجات نفسیة واجتماعیة لدى أعضاء الجماعة الواحدة 

بالإضافة إلى إشباع حاجات الانتماء و الولاء وتقدیر الآخرین، وتساهم في زیادة التعاون 

 الأهدافالتنافس بینهم وزیادة رغبتهم في تحقیق المصلحة العامة و  بین الأفراد وإثارة

التي تقدم للعاملین كمجموعة ولیس للفرد باعتباره كائنا مستقلا والتي المشتركة ،وهي الحوافز 

العاملین  أداءتهدف إلى حفز وتشجیع العمل الجماعي وكذلك زیادة إنتاجیة و مستوى كفاءة 

                                                                          1كمجموعة.

 وتتمیز الحوافز الجماعیة بما یلي:

 كل فرد في هدف المنظمة المشترك بدلا من ان یرتكز حول هدفه الفردي. إدماج-

 لا تحمل أي فرد المسؤولیة الكاملة في خسائر المؤسسة.-

صال المباشر و المستمر وتدفع التعاون تعمل على غرس القیم الروحیة وتشجیع الات-

بین الأفراد ، ومن أمثلة هذه الحوافز الجماعیة مشاركة العمال في الإدارة و تحسین ظروف 

العمل ، نظم المشاركة في الإرباح وكذلك الأجور التشجیعیة الجماعیة كمكافئة للمردود 

 2الجماعي.

 حوافز ایجابیة: 3-2  

هي الوسائل  أو بإعمالهموهي تلك الحوافز التي تستخدم لتشجیع العاملین على القیام 

 إذایجابي  تأثیروكفاءتهم وهي ذات  إنتاجهمالعاملین على زیادة  إغراءالتي تعمل على 

السرور والرضا،فالعمال الذین یقومون  إلىحاجات معینة لدى الفرد ومن ثم تؤدي  أشبعت

 . 18ص 1995دیوان المطبوعات الجامعیة الجزائر  لتسییر أساسیات الوظائف التقنیات مدخلمحمد رفیق الطیب، 1
  . 51الطاهر الوافي مرجع سبق ذكره ص2
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یفوق زملائهم لهم الحق في التمتع بالحوافز الایجابیة التي تجعلهم  بانجاز عملهم بمستوى

 من زملائهم ،وتحقق لدیهم الشعور بالفخر والسعادة. أعلىبمستوى 

 الأرباحوالمكافئات التشجیعیة و الترقیة و المشاركة في  الأجرالحوافز نذكر :  أهمومن 

العجز والوفاء والشیخوخة ضد المرض و  وتأمیناتعن الاقتراحات البناءة  المكافآتو 

 العمل الإجازات الاستثنائیة...... والفصل التعسفي وحوادث

 الحوافز السلبیة: 4-2

تصرفات معینة  أو بإعمالوهي عبارة عن وسائل تستخدم لردع العاملین من القیام 

تبر من تعالعمل بالشكل الطبیعي المعتاد ،وهذه الوسائل  وأداء الإنتاجلضمان حسن سیر 

قبل العقوبات التي توقع على العاملین الذین یؤدون عملهم بمستوى اقل مما هو مقدر أو 

 موقع منه ونستطیع ذكر عدد من الحوافز السلبیة في النقاط التالیة:

 الخصم من الراتب أو خفضه .-

 تأخیر الترقیة وعدم تسلیم درجات عالیة.-

 توجیه الإنذار أو التوبیخ.-

 الامتیازات التي تمنح للعاملین. الحرمان من-

 1الاقتصادي.الحرمان من النشاط الاجتماعي أو -

الحوافز الایجابیة عادة ما تكون فعالیة من الحوافز السلبیة  إن إلیه الإشارةومما تجدر 

معنوي،لهذا تستخدم الحوافز  أوتشجیع سواء كان مادي  إلىتمیل  الإنسانذلك لان طبیعة 

، ولكن بالرغم الهدف  نحو تحقیقتصرفات العاملین في الاتجاه المرغوب الایجابیة في دفع 

من ذلك فهي لا تكفي بمفردها لتحقیق أهداف المؤسسة ولابد من استخدام الحوافز السلبیة 

. 51الطاهر الوافي مرجع سبق ذكره ص   1  
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كعامل له تأثیر هام في مان تأدیة العمال لعملهم على أحسن وجه واستجابتهم لأوامر و 

 1في الحوافز السلبیة لأنها تؤدي إلى إحباط العمال .التعلیمات لكن یجب عدم المبالغة 

 یستجیب للسلوك أنالتهدید بالعقاب بسبب خوف العامل ویصبح غیر قادر على  إن

الذي  غیر تلك التي یقصدها ، فالعامل أشیاء إلىالایجابي فقد یؤدي العقاب في هذه الحالة 

 یعاقب على شيء ما فقد یتمادى في خطئه في أشیاء أخرى.

وعلى هذا یجب أن تطبق الحوافز السلبیة بصفة عامة في حدود معقولة حتى لا تؤثر 

 2على الاتجاه العام للمؤسسة.

 نوعین حوافز مباشرة وحوافز غیر مباشرة. إلىوتنقسم : أثارهاالحوافز من حیث 

 الحوافز المباشرة:

في العمل  الأداءالتي تشجع العاملین على سرعة الانجاز ودقة  والأسالیبهي الوسائل  

 وهي بدورها تنقسم إلى ثلاثة أقسام:

 الحوافز المادیة:تم التطرق إلیها سابقا-أ

 تم التطرق إلیها سابقا المعنویة:الحوافز -ب

 أوالحوافز العینیة:وهي تمثل المزایا العینیة التي یحصل علیها العمال بلا مقابل -ج

 بمقابل رمزي مثل:

العلاج الطبي المجاني ،الخدمات الاجتماعیة و الثقافي و الریاضیة و الإسكان 

الحوافز الایجابیة و السلبیة من الحوافز المباشرة وذلك لما لها  إنوغیرها،ویمكننا أن نعتبر 

من تأثیر مباشر على العاملین حیث تحقیق رضاه وسعادته إذا كانت ایجابیة ا ماذا كانت 

 ه الإحباط والتوتر و القلق .سلبیة فهي تسبب ل

 . 306ص 1981للنشر بیروت سنة دار النهضة العربیة الأفراد إدارة،مذكرات في احمد عادل راشد  1
 . 24- 23مرجع سبق ذكره ص عبد العزیز شنیق 2
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 الحوافز الغیر المباشرة:

إلى جانب الحوافز المباشرة ومالها من اثر على أداء وانجاز العامل هذا الأخیرة لا یتم 

إلا إذا توفر الجو المناسب للعمل،وترتیب العمال على أفضل الوسائل في عملهم وهذا یطلق 

 توضیحها فیما یلي : علیه بالحوافز غیر المباشرة والتي یمكنها 

توفر الجو المناسب للعمل بعد إزالة العقبات و الصعوبات التي تعترض سیر العمل -

 وتحسین العلاقات بین الإدارة و العمال وخلق نوع من التفاهم والتعاون المشترك بینهما.

التكوین یعتبر من الحوافز غیر المباشرة التي تؤدي الى دقة العمل  أوالتدریب -

دام الوسائل العلمیة في انجازه فالتكوین المستخدم من اجل تنمیة المهارات للعاملین واستخ

للعامل وتخفض  الإنتاجیةوتزید من الكفایة  الإنتاج،وبرامج التكوین الفعالة تحققت الزیادة في 

في ذاته و إنما وسیلة لتطویر  قدرات الأفراد  المهنیة من دورات العمل فالتكوین لیس غایة 

 لتقنیة ومساعدتهم على استخدام قدراتهم وكفاءتهم.و ا

 المبحث الثاني :متطلبات التحفیز الفعال 

 : الأولالمطلب 

 لنظام التحفیز الجید  الأساسیةالمبادئ 

عدد من المبادئ الأساسیة لنظام  2000حدد كل من حسن محمد خیر الدین وزملائه -

 الحافز الفعال وهي كالتالي :

 مبدأ التبعیة:

ویقصد بها الثواب و العقاب ینبغي أن یكون تابعا أو معتمدا على السلوك المرغوب 

بمعنى إن الموظف الذي یكون أداءه متمیز وفوق مستوى معین یمكن إن یتم تحفیزه بمنحة 

وذلك “زیادة في الراتب أو الأجر تتبع السلوك الأداء“زیادة في راتبه وهنا نقول إن الحافز 
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تنفیذ مبدأ إتباع الثواب و العقاب بالسلوك  إنالموظف على زیادة عكس الحال لو حصل 

 یسمح للموظفین في القیام بسلوك یعرفون مسبقا انه مجزئ لهم.

 مبدأ الإدراك:

نقصد بذلك انه لكي ینجح مبدأ التبعیة بین الحوافز و السلوك لا بد أن یكون الناس 

ل السابق إذ لم یعرف الموظف مسبقا أن مدركین للعلاقة الموجودة في هذا المبدأ ففي المثا

زیادة راتبه سیتبع ارتفاع مستوى أدائه فلن یكون لمبدأ التبعیة أي وجود،ومن هذا یجب على 

المشرف عندما یرید أن یقیم تبعیة بین الحوافز و السلوك المرغوب ینبغي  أن ینقل هذا 

 .المبدأ إلى الموظفین وإلا فأنهم لن یتعرفوا على هذا المبدأ

 مبدأ التوقیت:

من الذي یحدث بعد فترة طویلة من  أفضلفالحوافز التي تتبع السلوك بسرعة یكون 

یتبع  أنمتمیز  وأداءقام بسلوك مرغوب  والموظفوجد  إذاحدوثه،لذلك ینبغي على المشرف 

 حتى یشعر بعلاقة التبعیة بین الحافز و السلوك.وقت  أسرعذلك بصرف حافز له في 

 مبدأ الحجم:

ویتعلق هذا المبدأ بكبر أو صغر الحافز نفسه فالحافز الكبیر سیكون له اثر اكبر الحافز 

 الصغیر.

 النوع: مبدأ

فقد تكون حوافز مادیة كالمال و الجوائز  الحوافز المقدمة بأنواع المبدأیتعلق هذا 

والترقیات والعطل وقد تكون حوافز غیر مادیة مثل الرضا الوظیفي الاستحسان من المشرف 

فیما بینهم بالنسبة لنوع الحوافز التي یفضلونها و یمكن للمشرف من خلال  الأفرادویختلف 

هم حتى یمكنه أن یحقق علاقة یفضلها كل منیتعرف على نوع الحوافز التي  أنتعامله معهم 

 التبعیة بین الثواب والسلوك المؤدي من كل منهم. 
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 الثبات: مبدأ

ینبغي  آخربمعنى  الأفرادونقصد بذلك ان یكون نظام الحوافز ثابتا عبر الوقت وبین 

اختلفت الحوافز حسب  إنیكافئ كل المرؤوسین لنفس الشيء حتى و  آنعلى المشرف 

 .الأشیاءعلى نفس  مكافآتالمختلفة للحوافز وینبغي ان تقدم  للأنواعدرجة تفضیل كل منهم 

 مبدأ التحكم:

ویعلق بدرجة تحكم الموظف في السلوك الذي یرغبه المشرف فإذا كان للموظف سیطرة 

تامة على السلوك المرغوب كان یكون ملتزما بمواعید العمل الرسمیة في الحضور 

ن تؤثر على السلوك إذا كان للموظف لا یستطیع والانصراف فان نظام الحوافز یمكن أ

 1التحكم في السلوك لظروف خارجیة عن إرادته.

 المطلب الثاني: خصائص نظام الحوافز

 الإدارة الجیدة التي تطبق نظاما عاملا وموضوعیا للتحفیز.-1

الجیدة هي التي تطبق نظاما واضحا ومفهوما لحوافز ویسهل حسابه من قبل  الإدارة-2

 العاملین.

 الإدارة الجیدة تحدد بوضوح السلوك اللازم للحصول على الحوافز.-3

ضرورة وجود نظام للحوافز السلبیة لتحقیق التوازن في عملیة التحفیز ولضمان جدیة -4

 الثواب و العقاب. مبدأ..و بالتالي تطبیق على هیبتها .. الإدارةالعاملین ولمحافظة 

للموظف  أعطىیعلم جمیع العاملین في المنظمة بالحافز الذي  أنالعلانیة بمعنى -5

 سلبیا حتى یكون فیه تحفیز. أومجموعة من العاملین سواء ایجابیا  أو(العامل) 

 . 173،المجموعة العربیة للتدریب و النشر صالإدارة بالحوافز أسالیب التحفیز الوظیفي مدحت محمد أبو النصر  1
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معها عن  تعمل الحوافز على ربط الفرد بالمنظمة التي یعمل بها وتفاعله أنینبغي -6

 الحافز بالأداء الجید.طریق ربط 

اخذ ثقافة المنظمة في الاعتبار عن تصمیم نظم التحفیز ،لذلك یجب على الخبراء -7

 في هذا الصدد ان یحدثوا نوعا من التوافق بین ثقافة المنظمة وبین نظام التحفیز المستخدم .

 1المطلب الثالث :شروط نظام الحوافز

 وكفایتها .عدالة الحوافز -1

 الاستمراریة في إعطائها.-2

 ارتباطها المباشر بدوافع العاملین.-3

 بعدها عن العلاقات الشخصیة.-4

 تكیفها مع توقعات العاملین.-5

 تأقلمها مع بیئة العمل.-6

 ارتباطها بجهود الأفراد و العاملین لتحقیق الكفایة الإنتاجیة.-7

 شروط نظام الحوافز الجیدة . أهمتتمثل 

 بساطة والعقلانیة:-1

أي أن یكون النظام مختصرا وواضحا ومفهوما وذلك في بنوده وصیاغته وحساباته وان 

 یكون معلنا ومعروفا عند جمع العاملین حتى تزید ثقة العاملین فیه.

 

 

 . 488- 486دار الجامعة الإسكندریة ص الإدارة الإستراتیجیة ،،الموارد أللبشریةجمال الدین محمد المرسى 
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 التجدید:-2

السلوك التي یتم تحفیزها محدودة فلا یكفي القول مثلا  أنواعویقصد ب هان تكون 

 العمل على تقلیل التكالیف ). أو أكثر لإنتاج(السعي 

 تحقیقه: إمكانیة

 السلوك التصرفات التي سیتم تحفیزها. إلىالعاملین  الأفرادتوصیل  إمكانیة أي

 س:القیا إمكانیة

السلوك الذي سیتم تحفیزه في شكل مادي لذلك یجب ان  أو الأداءونقصد هنا ترجمة 

 العوائد قابلة للقیاس بسهولة. وأیضاتكون التصرفات والسلوك 

 :للأداء الأدنىتحدید معاییر الحد 

 الأهدافو  الانجازالمؤشرات  أوو السلوك  لأداءیتم وضع معاییر  أنویقصد بذلك 

والتي تمكن الفرد الحصول على الحافز ویتم ذلك من خلال دراسات تجعل هذه المعاییر 

 محددة یمكن تحقیقها وقابلة للقیاس.

 :بالأداءربط الحافز 

الجهد الذي یبذله العامل یقابله الحصول على حافز و لابد ان یشعر العامل  أن أي

 بذلك وان تكون هذه العلاقة واضحة ومفهومة.

 التفاوت: 

یحصل العاملون على نفس القدر من الحوافز والا فقدت قیمتها والاختلاف  أنلا یجب 

 1 .الإفراد أداءلا بد ان یعتمد على مستوي 

 1437- 2016عمان دار ومسكنة عامد للنشر و التوزیع سنة الإدارة الفعالة للموارد البشریةصالح على عودة الهالات ، 1
 . 3305ص
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 العدالة:

موعد تحقیق هذه  أدائه إلى الآخرینمع حوافز  أدائه إلىتتناسب حوافز الفرد  أنیجب 

 العدالة یؤدي الى شعور الفرد بالاستیاء.

 السیطرة:

التي یقومون بها و الظروف المحیطة  الأعمالعلى  الأفرادوتعني سیطرة كاملة من 

 1.الأداءمن  بیهوالموارد التي یستخدمونها وذلك حتى یمكن حسابهم على ما یقومون 

 :للأداءالتغطیة الكاملة 

الجودة  من حیث زیادة الكمیة الأداءفي  الإجادة أنواعویعني ان یشمل نظام الحوافز كل 

 ،تخفیض التكالیف....الخ.

 المشاركة:

وتحمسهم له  إقناعهمیزید من  أن یمكناركة العاملین فیوضع نظام الحوافز ان المش

 والمحافظة علیه.

 التوزیع:

 یجب ان تكون الحوافز مختلفة حتى تكون مثیرة ومرضیة لكافة الاحتیاجات.

 الجدوى:

 عة للمنظمة فیشكل زیادة إرادتها او نواتجه.یكون نظام الحوافز منف أنیجب 

 الثالث:عملیات التحفیزالمبحث 

 التحفیز التي یمكن للمدیر استخدامها. أسالیب:الأولالمطلب 

  1 .3305، مرجع سابق ،ص صالح على عودة الهالات
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لهم  أهدافهاالمنظمة ونقلها بصورة محددة واضحة فهي تعر  أهدافالتعرف بدقة على -

 .أیضا

 .الأساسالتعرف على حاجیات العاملین ومیولهم واتجاهاتهم، وتعاملهم على هذا -

 .أخر أساسولیس على  الأداء أساستكون على  أنالحوافز الممنوحة یجب -

 اقتراحاتهم فالتحفیز المتمیز هو تحفیزهم لمزید من الجهد في العمل . إلىالاستماع -

 تشجیع المشاركة وروح التعاون بین مرؤوسیك. -

 تقدیم معلومات مستمرة لمرؤوسك عن مدى التقدم في الانجاز.-

لمنح الحواف المالیة والمادیة وصلاحیتها في تعرف على إمكانیات المنظمة للشركة -

 المجال.

 : النظریات العلمیة لتحفیز الموظفینالرابع المبحث

 نظریة ماسلو:-1

تفسیر  إلىمن النظریات شیوعا وتسعى  أكثریعتبر مؤسس النظریة ابرهام ماسلو وهي 

ضرورة  النظریة على لإشباع حاجات المختلفة وترتكز هذهفي سعیه  الإنسانيالسلوك 

التعرف الدقیق لهذه  أنالتعامل مع الحاجات و الدوافع المختلفة الكامنة في ذات الفرد حیث 

القرار من صنع وتطبیق نظم الحفز  وأصحاب للإدارةالاحتیاجات والدوافع هو الذي یمكن 

 هما: أساسین مبدأینالمنظمة وتقوم النظریة على  أولدى المؤسسة 

للفرد ووفقا لهرم  أولویاتها بحسبان حاجات الفرد مرتبة تصاعدیا على شكل سلم -

 ماسلو.

ان الحاجات غیر مشبعة هي التي تؤثر على سلوك الفرد بالتالي ینهي دورها في عملیة -

 التحفیز .
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على شكل هرم تمثل قاعدته الحاجات الفیزیولوجیة  الإنسانیةرتب ماسلو الحاجات 

قمة الهرم بحیث یحقق حاجاته  إلىج تلك الحاجات ارتفاعا حتى تصل وتندر  الأساسیة

 وإحساسه الآخرینمن  ذلك یسعى للحصول على التقدیر و الاحترام إلى وبالإضافةالذاتیة،

تحقیق الطموحات العلیا  إلىبمكانته وهیبته، ویساعد على تحقیق الذات فهي تعني الحاجة 

الدرجة ممیزة عن غیره ویصبح له  إلى الإنسانیصل  أنیرید  ما الإنسانللفرد في ان یكون 

تحقیق الذات  إلىمكونات الحاجة  أهمالاستقرار من  إلىكیان مستقل علما بان الحاجة 

الفرصة في المشاركة في  ولإتاحةتحقق بتعویض السلطات والصلاحیات  الإدارة إنوعلى 

 .الأهدافوضع وتحدید 

 هرم ماسلو:

 تقدیر الذات -1

 ت التقدیر حاجا-2

 الحاجات الاجتماعیة -3

  الأمنحاجات -4

 الحاجات الفیزیولوجیة-5

 

في  الأولالحاجات الفیزیولوجیة تحتل المقام  أننلاحظ  أعلاهمن خلال الشكل الموضح 

حب البقاء فهو  غریزةیحمل في داخله  أنبالغة لدى الفرد بما  أهمیةالترتیب وهذا لما له من 

 الإشباعتحافظ على وجوده وتضمن بقائه ، بعد  لأنهاهذه الحاجة  إشباع إلىیعتمد دائما 

الممثلة  الأهمیةبشكل مرضي لهذه الحاجة ینتقل الفرد تلقائیا الى الحاجة الموالیة من حیث 

الممثلة في  الأهمیة،وطبیعة الحال تصبح هذه الحاجة الموالیة من حیث  الأمنفي حاجة 

وبطبیعة الحال تصبح هذه الحاجة دافعیة لسلوك الفرد بضرورة التحرك  الأمنحاجة 
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فهي لم تعد حافزة ویعتبر كلا من الحاجات  أشبعتقد  الأولىالحاجة  أنبم  لإشباعها

تكون معروفة وبسیطة  إشباعهامحدودتان لطبیعتهما وان طرق  الآمنالفیزیولوجیة وحاجات 

ممارسة جانبه الاجتماعي وانطلاقا من فكرة  إلىرد مثلما افترض ماسلو،وبعد ذلك یذهب الف

لصداقات وانتماءات هذه ابتدءا من تكوینه  إرضاء إلىانه كائن اجتماعي بطبعه فهو یسعى 

تقلل  للعمل والتيجماعیة للفرد مرهونة في مجال عمله بالعامل التكنولوجي والظروف المادیة 

 نسبة لدوران العمل. أعلىبالتالي یسجل  من فرص الاتصال المباشر و التفاعل مع الغیر و

مثل حاجة الاحترام وحاجة تحقیق الذات فهي  الهرم أعلى الحاجات الموجودةعن  أما

الطاقات الكامنة وتطویر  لإخراجبیئة تنظیمیة تفسح المجال  جدیدة لخلقتقدم للمنظمة 

  . الإبداعو  لأفكار

 نظریة العاملین:

وزملائه حیث توصل الى “ فریدریك هیرزبیرج“هذه النظریة یرجع الى  الفضل في تاسیس

ان لكل انسان مجموعتین مختلفتین من الاحتیاجات الانسانیة وانهما یؤثران على سلوك الفرد 

بطرق متباینة وقد وجدوا ان استیاء الفرد عن عدم توفر بیئة صالحة ومناسبة للعمل كما 

الى العمل ویرى فردریك ان الانسان لم یشعر بالرضا الا  توصل الى ان رضاالفرد انما یعود

اذا تحققت له جمیع وسائل الاشباع المختلفة من عوامل صحیة وبیئیة ومادیة،وهذا الاشباع 

العوامل “یمنع الاستیاء وشعور العامل بتعاسته ،ومحددات الرضا التي اصطلح على تسمیتها 

وطبیعة العمل والترقیة وزیادة المسؤولیات وهذه هي الانجاز والاعتراف والتقدیر “ الحافزة

العوامل الحافزة تعمل على تحریك جهود الافراد وزیادة نشاطهم وتحقیق اداء جید ینعكس 

ایجابیا على تحقیق أهداف المنظمة،اما بمحددات عدم الرضا واصطلح على تسمیتها 

مه وتساعد على النمو النفسي بالعوامل الوقائیة التي تسمح بمساعدة الفرد على الانتماء لعل

 السوي الذي بدوره في تحقیق الرضا الوظیفي.
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 النظریة الیابانیة:

وتفترض النظریة(ز) الادارة الجیدة هي قام ولیم اوشي بتطویر منظور اخر للتحفیز ،

 واحدة. أسرة كانواالتي تحتوي و تحتضن العملین في كل المستویات وتتعامل معهم،كما لو 

في هرم ماسلو من خلال  الأدنىنظریة الى اشباع حاجات المستوى وتدعو هذه ال

من خلال  الأوسطحاجات المستوى  إشباعالاهتمام برفاهیة العمل كما انها لا تؤدي الى 

حاجات المستوى  إشباع إلى وبالإضافةالاعتماد على مشاركة الجماعة في اتخاذ القرار،هذا 

من خلال توجیهه الدعوة للعاملین لتحمل المسؤولیة الفردیة وینقذ المدراء الذین یتبنون  الأعلى

یتحلون بالشعور بالذات والشعور بالانتماء یراعون ضمیرهم النظریة (ز) ان العمال الذین 

 أثناء أداء مهام وضایفهم ویحاولون تحقیق أهداف المؤسسة.

 نظریة الانصاف :

،ومحور هذه النظریة هو ان الانساس  1965مز في عام اسس نظریة رجل یدعى اد

یمكن تحفیزهم بشكل افضل ان تم معاملاتهم بانصاف والعكس صحیح ،فان عدم الانصاف 

في معاملتهم سیؤدي الى تثبیطهم و الانصاف یعني معاملة الجمیع بشكل عادل مثال  على 

ن الاخرین الذین قامو بنفس ذلك :اذا احس موظف ما انه لم یكافئ بشكل مقارنة بالموظفی

ل حافزته للعمل والانجاز ومن العمل وحصلوا عللى مكافئات افضل فهذا الموظف سیثبط وتق

الظروري ملاحظة ان الانصاف لا یعني المساوات ، فعندما یعامل الجمیع بشكل متساوي قد 

تالي یعني یعني ذلك عدم الانصاف بعض العمال الذي قامو بعمل افضل من غیرهم وبال

 یستحقون مكافات اومعاملات افضل ، وتنقسم هذه النظریة الى نوعین :

 انصاف في التوزیع ، انصاف في الاجراءات .
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 نظریة التوقعات:

، بعد ذلك باربع سنوات  1964كان فروم اول من تحدث عن مفهوم التوقعات في عام 

 التوقعات بالشكل التالي:بوتر ولاور" بتعدیل النظریة ویمكن توضیح نظریة “قام كل 

في نظریات التحفیز : نموذج التوقعات لتحفیز والرضا الوظیفي تمثل الصنادیق السوداء 

شكل مبادئ اساسیة في نریة التوقعات ،وفي الصنادیق المنقطة فتعتر عن مساهمات 

النظریات الاخرى في نموذج التوقعات ،وترى هذة النظریة ان درجة التحفیز للعمل تعتمد 

على عاملین اساسین هما:قیمة الحوافز او اهمیتها بالنسبة للموظف ، وتوقعاته حول الجهد 

 والحفز.

الحوافز: هي ما یحصل علیه الرد عند نجاحه او فشله في انجاز مهمة معینة، قد تكون 

الحوافز ایجابیة ،بحیث تشبع حاجات الفرد كزیادة في الراتب او القبول اوسع اجتماعیا ،وقد 

الحوافز سلبیة وذلك لمنع الموقع من الوقوع في نفس الخطا مرة اخرى ، كخصم من  تكون

الراتب وبما ان الناس لدیهم احتیاجات مختلفة فاهمیة الحافز ستكون مختلفة من شخص 

لاخر مثلا : قد یرى البعض ان المال اهم حافز له لیعمل ، بینما یرى اخرون ان الانجاز او 

 .القبول في المجتمع اهم

العمل الثاني الذي یحدد مستوى التحفیز او التوقعات حول الجهد و الحوافز هذا العمل 

یتشكل من امرین الاول :معتقدات حول مستوى الاداء الذي یجب بذله، والثاني :توقعات 

مستوى الاداء الذي یجب بذله والثاني توقعاته الفرد حول الحافز التي سینالها ،الجزء الاول 

ت الفرد وثقته بنفسه اي توقعاته حول اقصى مستوى من الاداء یمكن تحقیقه ،اما یتعلق بقدرا

 1الجزء الاخر فیتعلق بالمنظمة وان كانت ستعطیه الحوافز التي یستحقها ام لا.

 

1 Jean louis et autre aspect humanisme de l organisation edition gatean  morin 5eme 
impression France P 122 
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 خلاصة الفصل:

 والإداریینكبیرة وبالغة في المؤسسات فمن واجب المسؤولین  أهمیةیكتسي التحفیز 

بالنسبة  فأهمیتهبعین الاعتبار في كل سیاساتهم واستراتیجیاتهم  وأخذهفائقة  عنایة إعطائه

للفرد تتمثل في تحریك الطاقات و القدرات الكامنة و الرضا عن عمله مما یجعله مستقرا في 

الجهود الممكنة بینما على مستوى الجماعة فهو یقوم بتنمیة روح الفریق  أقصىوظیفته وبذله 

سجام فیما بینهم والابتعاد عن الصراعات في على مستوى المؤسسة والتعاون والتماسك والان

وبالتالي ضمان البقاء والاستمراریة ومواكبة التطورات ، وعلیه یجب  الأرباحفهو یقوم بزیادة 

تكون شفافیة على ان  والمكفآتومنح التحفیز  الإدارةمعرفة كل الاختلافات الفردیة في 

 لحوافز.والموضوعیة والعدالة في إعطاء ا

تظهر من خلال العنصر البشري كأحد العناصر  أنإن الأهمیة الأساسیة للتحفیز یمكن 

الهامة التي یمكن استخدامها بكفاءة لتحقیق أهداف الفرد و المؤسسة  سواء كانت اقتصادیة 

 أو خدماتیة .

هي مثیرات خارجیة تستخدم لتحریك دوافع العاملین و التأثیر في سلوكیاتهم مما  فالحوافز

  .یدفعهم إلى بذل جهد أقصى وزیادة مما یحقق أهدافهم الشخصیة و أهداف المؤسسة ككل
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 تمهید:

بعد الانتهاء من الاطار المنهجي والذي تم فیه وضع الاجراءات المنهجیة سنتطرق في هذا 

الفصل الى تكمیم المعطیات الكیفیة التي تحصلنا علیها من خلال الاستمارة و بالتالي تحلیلها 

 وتفسیرها واخیرا الوصول الى نتائج حول الدراسة.
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 التعریف بمجال البحث:

بالمئة او مجال نشاطها سوناطراك لمجموعة الوقود ونقل  100نفطال هي شركة عمومیة بنسبة

 الانتاج وتوزیع كل انواع النفط.

باسم الشركة الوطنیة لتكریر  80/101بموجب المرسوم رقم  1981ابریل  6نافطال  في  تأسست

اكیة ذات طبیعة اقتصادیة ، وذلك عن طریق نقل ترولیة ، وهي شركة اشتر وتوزیع المنتجات الب

وهي  1982ینایر  1الاحتكار السلع المملوكة او المدارة من قبل سوناطراك بدأت في النشاط في 

مسؤولة عن صناعة تكریر المحروقات السائلة وتوزیع المنتوجات المكررة في السوق الجزائریة 

 ى نفطال .ال 83-112بموجب مرسوم رقم  1983فبرایر  5،في 

 :بیاناتعرض وتحلیل ال-1

 الجداول البسیطة : 

 ) یمثل معامل الجنس:1الجدول رقم (

 الجنس

  المجموع النسبة التكرارات الجنس

 62,9 62,9 62,9 44 ذكر 

 1. 37 37,1 37,1 26 أنثى

 100 100,0 100,0 70 المجموع

 

العاملین لدى مؤسسة نفطا  والإناث) الذي یبین نسبة الذكور 1نلاحظ من خلال الجدول رقم (

بالمئة وتتأكد كذلك اقل نسبة  62.9كبر نسبة من الذكور والذي یمثللان الاتجاه العام یمثل ا

 بالمئة  .                                                                                                          37.1بالنسبة للایناث التي تقدر ب 
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الوطنیة یناث العاملات لدى مؤسسة نسبة الذكور تطغى على نسبة الا أعلاهأنالجدول  لنا یبین  

لتوزیع المواد البترولیة نفطال ،ولان هذه المؤسسة تستدعي عمال أكثر من الجنس الذكر ذلك 

 لصعوبة العمل أما الإناث بنسبة قلیلة مثلا في التسییر(الإدارة). 

 ): یمثل السن.2الجدول رقم (

 السن

  المجموع النسبة التكرارات 

 20,0 20,0 20,0 14 سنة 30أقل من  

 55,7 35,7 35,7 25 سنة 40إلى  30من 

 81,4 25,7 25,7 18 سنة 50إلى  40من 

 100,0 18,6 18,6 13 سنة 50أكثر من 

Total 70 100,0 100,0  

 

) الذي یبین السن لدى فئة المبحوثین ان الاتجاه العام یمثل اكبر 2نلاحظ من خلال الجدول رقم (

سنة  50-40الاتجاه الثاني من الفئة أمابالمئة  35,7سنة والتي تقدر ب  40-30نسبة لدى الفئة 

بالمئة أما الفئة التي تتراوح سنهم  20ب سنة فتقدر  30الفئة اقل من  أما بالمئة ، 25،7یمثل 

 .بالمئة 18،6سنة فتقدر ب 50من  أكثر

فهذا یدل أن المؤسسة سنة  40-30تراوح سنهم بین نسبة مئویة التي یاكبر  أعلاهیبین لنا الجدول 

سنة  50تقوم بتشغیل العمال الشباب القادرین على العمل أكثر من العمال الذي  یفوق أعمارهم 

. 
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 ) یمثل المستوى التعلیمي:3لجدول رقم (ا

 المستوى.التعلیمي

  المجموع النسبة التكرارات 

 17,1 17,1 17,1 12 متوسط 

 38,6 21,4 21,4 15 ثانوي

 52,9 14,3 14,3 10 جامعي

 67,1 14,3 14,3 10 بدون مستوى

 100,0 32,9 32,9 23 ابتدائي

Total 70 100,0 100,0  

 

ثین ان الاتجاه العام یمثل المستوى ) المستوى التعلیمي لدى فئة المبحو 3یمثل الجدول رقم (

 21،4تدعمها المستوى الثانوي الذي یمثل  أووتتأكدبالمئة ، 32،9الابتدائي یمثل اكبر نسبة 

 بالمئة . 21،4الجامعي و بدون مستوى فیمثل نفس النسبة بحیث تقدر ب  أمابالمئة 

یوضح لنا الجدول أعلاه أن المؤسسة تقوم بتشغیل أو توفیر مناصب الشغل للعمال الذین 

 ون مستوى تعلیمي .مستواهم ابتدائي و الثانوي أكثر من المستوى التعلیمي الجامعي و بد
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 ) یمثل اقدمیة العمال في المؤسسة :4الجدول رقم (

 الاقدمیة

  المجموع النسبة تكرارات 

 42,9 42,9 42,9 30 سنوات 05أقل من  

 90,0 47,1 47,1 33 سنوات 10إلى 05من 

 100,0 10,0 10,0 7 سنوات 10أكثر من 

  100,0 100,0 70 المجموع

 

) اقدمیة العمال في المؤسسة ان الاتجاه العام من فئة المبحوثین یمثل العمال 4یمثل الجدول رقم (

تدعمها  وتتأكدأوبالمئة ، 47،1سنوات فتمثل  10- 05الأكثر اقدمیة الذي یتراوح سنهم بین 

بالمئة ،أما العمال الذي یتراوح  42،9سنوات فتقدر بنسبة  5العمال الذین تتراوح سنهم اقل من 

 بالمئة. 10سنوات من حیث الاقدمیة فیمثل  10من  أكثرسنهم 

یوضح لنا الجدول أعلاه أن المؤسسة الوطنیة للتوزیع المواد البترولیة نفطال لها عمال ذات 

 سنوات من حیث الاقدمیة. 10إلى  5أكثر في السن اقدمیة 
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 ) یمثل معامل الصفة:5ول رقم (الجد

 

 

 

 

 

 

الذي یمثل معامل الصفة في المؤسسة أن الاتجاه العام یمثل العمال ذات ) 5یمثل الجدول رقم (

بالمئة ، وتدعمها الصفة المتعاقدة لدى العمال 98،6نسبة التي تقدر ب صفة الدائمون تمثل اكبر 

 بالمئة. 1،4تمثل ب 

معامل الصفة لدى العمال في المؤسسة لهم صفة الدائم باكبر نسبة  أعلاهیوضح لنا الجدول 

 تطغى على الصفة المتعاقدة.بحیث 

                                                    ) یمثل معامل المنصب للعمال :                  6الجدول رقم (

 المنصب

  المجموع النسبة التكرارات 

 18,6 18,6 18,6 13 اطار 

 52,9 34,3 34,3 24 عون تحكم

 100,0 47,1 47,1 33 عون تنفیذ

  100,0 100,0 70 المجموع

 الصفة

  المجموع نسبة التكرارات 

 98,6 98,6 98,6 69 دائم 

 100,0 1,4 1,4 1 متعاقد

  100,0 100,0 70 المجموع
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) فئة المبحوثین في المؤسسة لمعامل المناصب ان الاتجاه العام یمثلون 6یمثل الجدول رقم (

التحكم وتقدر  لأعوانبالمئة ، وتدعمها فئة المبحوثین  47،1التنفیذ و تقدر ب  لأعواننسبة  أعلى

 بالمئة.  18،6فتمثل نسبة  أماالإطاراتبالمئة  34،3بنسبة 

معمل التنصیب للعمال أعوان التنفیذ لهم أولویة أكثر من التحكم لان یوضح لنا الجدول أعلاه أن 

المؤسسة تحتاج عمال و منفذون أكثر أما الإطارات فلهم نسبة قلیلة ولكنها ملائمة لأي مؤسسة 

 لأنهم یقدمون أوامر وقرارات و توجیهات للعمال .

 م : یمثل مدى مساهمة الاتصال الداخلي في تسهیل المها)7الجدول رقم (

 

الاتصال في تسهیل المهام  في المؤسسة ان  لمساهمة) فئة المبحوثین 7یمثل الجدول رقم(

بالمئة  75،7الاتجاه العام اقروا بنعم أي الاتصال الداخلي یساهم في تسهیل المهام وتقدر ب 

 24،3الذین اقروا ب لا أي الاتصال لا یساهم في تسهیل المهام فتقدر ب الأخرىو تدعمها الفئة 

 بالمئة.

ان الاتصال الداخلي له دورا فعال وهام في تسهیل مهام العمال  أعلاهنلاحظ من خلال الجدول 

. 

 7س

  المجموع النسبة التكرارات 

 75,7 75,7 75,7 53 نعم 

 100,0 24,3 24,3 17 لا

  100,0 100,0 70 المجموع
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 ) یمثل إیصال المعلومات في الوقت المناسب :                                                                             8الجدول رقم (

 

 

 

 

 

 

 

المعلومات في الوقت المناسب  إیصال)فئة المبحوثین الذین یمثلون معامل 8یمثل الجدول رقم (

 أوتتأكدو بالمئة 70ما تصل وتقدر ب  أحیاناالمعلومات  أنالاتجاه العام اقروا  أنفي المؤسسة 

 15،7المعلومات تصل في الوقت لمناسب بحیث تقدر ب  أنتدعمها فئة العمال الذین اقروا 

                                .بالمئة 14،3بعدم وصول المعلومات في الوقت المناسب و تقدر ب  الأخرىأقرتبالمئة و الفئة 

المناسب وهذا یعود إلى  المعلومات أحیانا ما تصل في الوقت أنیوضح لنا الجدول أعلاه 

عدم  أدىإلىتكون عبارة عن إعلانات وهذا ما  أنالمستوى التعلیمي للعمال المعلومات یمكن 

 فهمهم للمعلومات وعدم إیصالها في الوقت المناسب .

 

 

 

 

 

 8س

  المجموع النسبة التكررات 

 15,7 15,7 15,7 11 دائما 

 85,7 70,0 70,0 49 أحیانا

 100,0 14,3 14,3 10 أبدا

  100,0 100,0 70 المجموع
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 ) یمثل حریة انتقال المعلومات في المؤسسة:             9الجدول رقم (

 9س

  المجموع النسبة التكرارات 

 15,7 15,7 15,7 11 دائما 

 87,1 71,4 71,4 50 أحیانا

 100,0 12,9 12,9 9 أبدا

  100,0 100,0 70 المجموع

 

)الذي یمثل حریة انتقال المعلومات في المؤسسة لفئة المبحوثین 9نلاحظ من خلال الجدول رقم (

ما تنتقل المعلومات بحریة في  أحیاناأنالاتجاه العام یمثل اكبر نسبة للمبحوثین الذین اقروا  أن

المعلومات تنتقل  أنالذین اقروا  الأخرىبالمئة وتدعمها الفئة  71،4المؤسسة و تقدر بنسبة 

 بالمئة .                                                                                                   15،7بحریة في المؤسسة وتقدر بنسبة 

 

الاتصال الداخلي یساهم في انتقال المعلومات بحریة في المؤسسة  أعلاهأنیوضح لنا الجدول 

 المعلومات للعمال  اتصالتحدث عرقلة في  الأحیانفي بعض الاحیان و في بعض 
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 الاتصال في المؤسسة: إقامة) یمثل في كیفیة 10الجدول رقم (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الاتجاه العام  أن) في كیف یكون الاتصال في المؤسسة لدى فئة المبحوثین 10یمثل الجدول رقم (

الفئة  وتتأكدبالمئة  52،9الاتصال یقیم بشكل حسن داخل المؤسسة والتي تقدر ب  أنیبین 

ذین اقروا ال أمابالمئة  18،6بان الاتصال یكون جید و متوسط بنفس النسبة و تقدر ب الأخرى

 بالمئة. 1،4ان الاتصال یقیم بشكل سیئ فیقدر ب 

مؤسسة وهذا یعود للاتصال الاتصال یقیم بشكل جید وحسن داخل ال أنیوضح لنا الجدول 

 ؤولین.سالمباشر مع الم

 

 

 

 

 10س

  المجموع النسبة التكرارات 

 8,6 8,6 8,6 6 جید جدا 

 27,1 18,6 18,6 13 جید

 80,0 52,9 52,9 37 حسن

 98,6 18,6 18,6 13 متوسط

 100,0 1,4 1,4 1 سيء

Total 70 100,0 100,0  
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 ) : یمثل مدى مواجه الصعوبات في الاتصال داخل المؤسسة:                              11الجدول رقم (

 11س

  المجموع النسبة التكرارات 

 8,6 8,6 8,6 6 دائما 

 84,3 75,7 75,7 53 أحیانا

 100,0 15,7 15,7 11 أبدا

  100,0 100,0 70 المجموع

 

) مدى مواجهته للصعوبات في المؤسسة یبین لنا الاتجاه العام لفئة 11یمثل الجدول رقم (

بالمئة وتتأكد   5،75صعوبات في الاتصال و تقدر بنسبة ما نواجه  أحیاناالمبحوثین اقر وان 

 بالمئة.                                     15،7الفئة الأخرى بعدم وجود أي صعوبة في الاتصال و تقدر ب 

یوضح لنا الجدول أن الاتصال الداخلي تارة تكون في صعوبات وتارة أخرى تنعدم الصعوبات 

ن بالاستفسارات لما یكون في وهذا یعود إلى العمال الذین لدیهم مستوى تعلیمي جید ویقومو 

 المؤسسة و یسعون إلى تحدي هذه الصعوبات الموجودة. 
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 ) یمثل عبر ماذا یلقي العامل المعلومات الخاصة بمهامه:                                           12الجدول رقم (

 

فئة المبحوثین الذین یتلقون المعلومات الخاصة بمهامهم ان الاتجاه العام )12یمثل الجدول رقم (

بالمئة، وتتأكد  47،1یمثل أن العمال یتلقون مهامهم من طرف المسؤول مباشرة و تقدر بنسبة 

 28،6أو تدعمها فئة المبحوثین الذین اقروا أن نلقي المعلومات من طرف الإعلانات بنسبة 

 بالمئة .                                                               24،3م من طرف الزملاء في العمل فتقدر بنسبة بالمئة و یتلقون المها

یوضح لنا الجدول أعلاه أن العمال یتلقون المعلومات من رئیس المؤسسة أكثر من الإعلانات 

 الملصقات و هذا یسهل علیهم المهام و یوصل المعلومة في الوقت المناسب .   

 

 

 

 

 

 12س

 المجموع المجموع النسبة التكرارات 

 47,1 47,1 47,1 33 المسؤول مباشرة 

 71,4 24,3 24,3 17 الزملاء في العمل

 100,0 28,6 28,6 20 الإعلانات في المؤسسة

  100,0 100,0 70 المجموع
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 ): یمثل ابداء الراي في الاجتماعات :13الجدول رقم (

 

 

 

 

 

 

یمثل الاتجاه العام  أنفي الاجتماعات  رأیهم)فئة المبحوثین الذین یبدون 13یمثل الجدول رقم (

بالمئة وتتأكد الفئة المبحوثین  57،1العمال لا یقدمون رأیهم في الاجتماعات وتمثل اكبر نسبة  أن

 بالمئة. 42،9یقدمون رأیهم في الاجتماعات تقدر ب  وإنهمالذین اقر 

یوضح الجدول أعلاه العمال اللذین لدیهم الجرأة في إبداء رأیهم تكون بنسبة قلیلة أما الأغلبیة 

 من العمال فلا یقدمون رأیهم في الاجتماعات.

 الرسائل الموجهة من قبل الادارة:) یمثل صعوبة فهم محتوى 14الجدول رقم (

 14س

  المجموع النسبة التكرارات 

 8,6 8,6 8,6 6 نعم 

 77,1 68,6 68,6 48 لا

 100,0 22,9 22,9 16 أحیانا

  100,0 100,0 70 المجموع 

 

 13س

  المجموع النسبة التكرارات 

 42,9 42,9 42,9 30 نعم 

 100,0 57,1 57,1 40 لا

  100,0 100,0 70 المجموع
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الذین یلقون صعوبة في فهم الرسائل الموجهة من قبل ) لفئة المبحوثین 14یمثل الجدول رقم (

بالمئة  68،6الاتجاه العام من المبحوثین لا یفهمون محتوى الرسائل و تقدر بنسبة  الإدارةأن

ما یفهموا محتوى الرسالة وتقدر  أحیاناالعمال  أنتدعمها فئة المبحوثین الذین اقروا  وتتأكدأو

 8،6العمال الذین یفهمون محتوى الرسالة یمثلون نسبة قلیلة ونقدر ب  أمابالمئة  22،9بنسبة 

 ئة.بالم

أعلاهأن العمال یجدون صعوبة في فهم محتوى الرسالة الموجهة من قبل الإدارة یوضح الجدول 

 بتدائي فهم یلقون صعوبة في الفهموهذا یعود إلى المستوى التعلیمي مثلا بدون مستوى أو ا

 )یمثل الاطلاع على دلیل المؤسسة:15(الجدول رقم 

 

) فئة المبحوثین الذین یطالعون على دلیل المؤسسة ان الاتجاه العام من 15یمثل الجدول رقم (

فئة المبحوثین وتدعمها بالمئة  71،4فئة المبحوثین لا یطالعون على دلیل المؤسسة وتقدر بنسبة 

 بالمئة  . 18،6اللذین اقروا على اطلاعهم على دلیل المؤسسة تقدر بنسبة 

قلیة یطالعون یوضح لنا الجدول أعلاه أن العمال أغلبیتهم لا یطالعون على دلیل المؤسسة،أما الأ

 على دلیل المؤسسة.

 15س

  المجموع النسبة التكرارات 

 18,6 18,6 18,6 13 دائما 

 90,0 71,4 71,4 50 أحیانا

 100,0 10,0 10,0 7 أبدا

Total 70 100,0 100,0  
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 ) یمثل وجود العدد الكافي للاجتماعات في الإدارة:16الجدول رقم (

 16س

  المجموع النسبة م التكرارات 

 55,7 55,7 55,7 39 نعم 

 100,0 44,3 44,3 31 لا

  100,0 100,0 70 المجموع

 

أن الاتجاه العام للفئة لوجود العدد الكافي للاجتماعات )لدى فئة المبحوثین 16یمثل الجدول رقم (

بالمئة وتتأكد أو تدعمها  55,7بالمبحوثة اقروا انه توجد اجتماعات كافیة في المؤسسة وتقدر 

 بالمئة. 44,3الفئة الأخرى انه لا توجد اجتماعات كافیة في الإدارة وتقدر بر

یوضح لنا الجدول أعلاه أن المؤسسة لها اجتماعات كافیة وهذا لما یستدعي الأمر یقومون 

 باجتماع .

 ) یمثل مدى وجود مشاكل ومشاحنات داخل المؤسسة:17الجدول رقم(

 17س

  المجموع النسبة م التكرارات 

 74,3 74,3 74,3 52 نعم 

 100,0 25,7 25,7 18 لا

  100,0 100,0 70 المجموع
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 هناك مشاكل ومشاحنات داخل المؤسسة أن) فئة المبحوثین الذین اقروا 17یمثل الجدول رقم(

بالمئة  74,3أن الاتجاه العام من المبحوثین قروا انه توجد مشاحنات في المؤسسة وتقدر ب نسبة 

وتتأكد وتدعمها فئة المبحوثین الذین اقروا بان لا توجد مشاكل و مشاحنات في المؤسسة و تقدر 

 بالمئة. 25,7ب

مثلا  إلىالأجریعود یوضح الجدول أعلاه أن العمال لدیهم مشاكل ومشاحنات في المؤسسة و هذا 

 .ترقیة البعض و البعض الآخر لا أو

 ) یمثل وسائل الاتصال المستخدمة في مستوى المؤسسة:                                    18الجدول رقم (

 1.18س

  المجموع النسبة م التكرارات 

 61,4 61,4 61,4 43 لوحة اعلانات 

 81,4 20,0 20,0 14 تقاریر

 100,0 18,6 18,6 13 ملصقات

  100,0 100,0 70 لمجموع

 

) فئة المبحوثین الذین یستخدمون وسائل الاتصال في المؤسسة أن الاتجاه 18یمثل الجدول رقم (

بالمئة و  61,4ان الغلبییة یستعملون لوحة الاعلانات التي تقدر بنسبة العام للفئة المبحوثة 

بالمئة  20تدعمه الفئة المبحوثة التي تستعمل التقاریر عبارة عن وسیلة اتصال بحیث تقدر بنسبة 

                                       بالمئة.                                                                18,6اما الملصقات فهي تمثل     

جدول أعلاه أن المؤسسة تعتمد  اكثر الوسائل المكتوبة مثل : لوحات الإعلانات یوضح لنا ال

من اجل توصیل المعلومات العمال فهي لا تستعمل الوسائل التكنولوجیة لان أغلبیتهم لا 

 یمتلكونها فمثلا البرید الالكتروني .....الخ .   
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 ) یمثل الوسائل الشفویة:1_18الجدول رقم (

 

) فئة المبحوثین الذین یستخدمون وسائل الاتصال الشفویة ان الاتجاه العام 1-18یمثل الجدول (

اه الثاني فیستخدمون الاتج بالمائةأما 65,7للفئة المبحوثة یستعملون الاجتماعات بنسبة تقدر

 بالمئة.                                           4’21شفهیة سریعة تقدر بنسبة  كوسیلة الهاتف

المؤسسة تقوم باستخدام الاجتماعات كوسیلة شفویة لتوصیل  علاهأنالجدولأ یوضح لنا

 المعلومات مباشرة لكافة لعمال و تركیزها على الهاتف كوسیلة سریعة لتلقي الرسالة مباشرة .                    

                              ):الاتصال أكثر استخداما:                                            19الجدول رقم (

 19س
  المجموع النسب م التكرارات 

 48,6 48,6 48,6 34 الكتابي 
 98,6 50,0 50,0 35 الشفهي
 100,0 1,4 1,4 1 الانترنت
  100,0 100,0 70 المجموع

الاتجاه العام من  أنیبین استخداما في المؤسسة  الأكثر) لاتصال 19یمثل الجدول رقم (

 .1-18س

  المجموع النسبة م التكرارات 

 65,7 65,7 65,7 46 اجتماعات 

 78,6 12,9 12,9 9 ملتقیات

 100,0 21,4 21,4 15 الهاتف

  100,0 100,0 70 المجموع

131 
 



 الجانب التطبیقي
 

بالمئة  أما الاتجاه الثاني   50المبحوثین یستخدمون الاتصال الشفهي بنسبة كبیرة بحیث تقدر ب 

تستخدم الانترنت بنسبة اقل  الأخرىالفئة  أمابالمئة  48,6تقدر ب یستعملون الوسائل الشفهیة

 بالمئة.          1,4و تمثل ب 

استخدام  أومن المكتوبة  أكثریة هشفالمؤسسة تستخدم الاتصالات ال أعلاهأنیوضح لنا الجدول 

الشفهي یكون مباشر او غیر مباشر أي عبر الهاتف یكون تلقائیا و سریع ومفهوم  لأنهالانترنت 

لیس كالاتصال المكتوب یكون غامض وغیر  في الوقت نفسه كل العمال تصلهم الرسالة 

                                                                                           مفهومة عبارة عن كلمات وجیزة فقط.                             

 :                                                الأداء) مساهمة وسائل الاتصال في تحسین 20الجدول رقم (

 20س

  المجموع النسبة م التكرارات 

 51,4 51,4 51,4 36 نعم 

 100,0 48,6 48,6 34 لا

  100,0 100,0 70 المجموع

اقروا أن وسائل الاتصال یحسن الأداء أن الاتجاه ) الفئة المبحوثین الذین 20یمثل الجدول رقم (

بالمئة والفئة  51,4العام م المبحوثین اقروا بنعم أي وسائل الاتصال یحسن الأداء بنسبة تقدر

 بالمئة .     48,6بنسبة تقدر  الأداءالأخرى اقروا ب لا أي وسائل الاتصال لا تحسن 

لنا الجدول أعلاه أن وسائل الاتصال لها تأثیر فعال في تحسین الأداء لدى العمال لان  یوضح

إذا كان العامل یتواصل مع كل الفروع و یستمد منهم معلومة قیمة فهذا یرفع من معنویاته بحیث 

 المؤسسة.یحسن أداء عمله باعتباره جزء مهم في 
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 أداء الوظیفي:الوسائل الكفیلة بتحسین ): 1-20الجدول رقم(

 1.20س

     

 15,7 15,7 15,7 11 الانترنت 

 50,0 34,3 34,3 24 تقاریر

 87,1 37,1 37,1 26 الهاتف

 100,0 12,9 12,9 9 الفاكس

Total 70 100,0 100,0  

) وسائل الاتصال الكفیلة بتحسین الاداء الوظیفي یبن ان الاتجاه العم 1-20یمثل الجدول رقم(

بالمئة وتتاكد  37,1الذین اقروا ان الهاتف یساعد في تحسین الاداء بنسبة تقدر من فئة المبحوثین 

او تدعمها فئة اخرى من المبحوثین حیث اقروا ان التقاریر لها دورهام في تحسین الاداء حیث 

                                    بالمئة.                             12,9بالمئة اما وسیلة الفاكس یمثل نسبة قلیلة تقدر  34,3تمثل ب 

 ):مدى اعتماد المؤسسة على عملیة التحفیز:                                                                         21الجدول رقم (

 21س

  المجموع النسبة م التكرارات 

 62,9 62,9 62,9 44 نعم 

 100,0 37,1 37,1 26 لا

  100,0 100,0 70 المجموع
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) مدى اعتماد المؤسسة على عملیة التحفیز لفئة المبحوثین ان الاتجاه 21یمثل الجدول رقم (

بالمئة وتتأكد أو تدعمها الاتجاه الثاني ان  62,9العام یبین أن المؤسسة لها تحفیزات  تقدر ب 

 بالمئة.   37,1حوافز تقدر بنسبة المؤسسة لیس لها 

اعلاه أن المؤسسة تقدم حوافز لعمالها سواء كانت حوافز مادیة او حوافز یوضح لنا الجدول 

 نویة.مع

 ) :الحوافز المقدمة تشجعك على الانضباط:                     22الجدول رقم (

 22س

  المجموع النسبة م التكرارات 

 57,1 57,1 57,1 40 نعم 

 100,0 42,9 42,9 30 لا

  100,0 100,0 70 المجموع

 

) الحافز المقدمة ومدى تشجیعك على الانضباط لدى فئة المبحوثین ان 22یمثل الجدول رقم (

 وتتأكدأوبالمئة  57,1اه العام الحوافز تشجعهم على الانضباط في عملهم بنسبة تقدر الاتج

 بالمئة.                                                                 9’42تدعمها  فئة من العمال لا یشجعهم التحفیز المقدم یمثل بنسبة 

یوضح لنا الجدول أعلاه أن العمال راضیون على التحفیزات التي تقدم لهم من طرف المؤسسة 

 ویشجعهم على الانضباط في العمل .      
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 :                                                                   أكثر:العوامل التي تحفز ) 23الجدول رقم (

 23س

  امجموع النسبة م التكرارات 

 18,6 18,6 18,6 13 العلاقة الجیدة مع المسؤولین 

 45,7 27,1 27,1 19 علاقة جیدة مع زملاء العمل

 95,7 50,0 50,0 35 الاعلانات الاجتماعیة

 100,0 4,3 4,3 3 المنح المادیة

  100,0 100,0 70 المجموع

 

الاتجاه العام اقر  أنالعمال لفئة من المبحوثین  أكثر)العوامل التي تحفز 23یمثل الجدول رقم (

الاتجاه الثاني اقروا ان  أمابالمئة  50بنسبة تقدر  أكثرالاجتماعیة هي التي تحفز  الإعاناتوان 

بالمئة وتدعمها العلاقات الجیدة مع المسؤولین و  27,1العلاقات الجیدة مع زملاء العمل یمثل 

 بالمئة. 18,6تمثل 

تكون على شكل إعانات اجتماعیة و علاقات جیدة سواء العوامل المحفزة  أنیوضح لنا الجدول 

 كانت مع الزملاء أو مع المسؤولین فهذا یدفعهم للعمل ویحبون المكان المتواجد فیه .        
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 ) الرسائل الموجهة للعمال تكون على شكل :                                               24الجدول رقم(

 24س

  المجموع النسبة م التكرارت 

 15,7 15,7 15,7 11 رسائل محفزة 

 92,9 77,1 77,1 54 عبارة عن أوامر وتوجیهات وقوانین

 100,0 7,1 7,1 5 عبارة عن التشجیعات لانجاز المهام

  100,0 100,0 70 المجموع

 

) الرسائل الموجهة للعمال من طرف المسیرین یبین الاتجاه العام من فئة 24یمثل الجدول رقم (

 وتتأكدأوبالمئة  77,1وقوانین تمثل بنسة  وأوامرالمبحوثین ان الرسائل تكون عبارة عن توجیهات 

 بالمئة . 15,7تدعمها الرسائل المحفزة تمثل بنسبة 

 وأوامریوضح لنا الجدول ان العمال یتلقون الرسائل من طرف المسؤولین على شكل قوانین 

                               ولا ابتكار .                                                        آلة وفقطإبداعهم عبارة عن  إنماوتوجیهات فالعمال لیس لهم دور 

 الحوافز تحیقیق الاستقرار الوظیفي :                                                    ) 25الجدول رقم (

 25س

  المجموع النسبة م التكرارات 

 30,0 30,0 30,0 21 دائما 

 92,9 62,9 62,9 44 أحیانا

 100,0 7,1 7,1 5 نادرا

Total 70 100,0 100,0  

136 
 



 الجانب التطبیقي
 

الاتجاه العام  أن) الحوافز التي تحقق الاستقرار الوظیفي لفئة المبحوثین 25یمثل الجدول رقم(

تدعمها الفئة  وتتأكدأوبالمئة  62,9ما تحقق الحوافز الاستقرار الوظیفي و قدر بنسبة  أحیانا

 بالمئة . 30دام ما تحقق الاستقرار و تمثل بنسبة  أنهاوتبین  الأخرى

 فكلما ،لیوضح لنا الجدول اعلاه ان الحوافز لها اثر كبیر في تحقیق الاستقرار الوظیفي للعما

                                                                 عمله. في مستقرا العامل كان كلما حوافز هناك كانت

 ) یمثل الاجر ومدى تغطیته على الحاجات الاساسة:                                                             26الجدول رقم (

 26س

  المجموع النسبة م التكرارات 

 18,6 18,6 18,6 13 نعم 

 100,0 81,4 81,4 57 لا

  100,0 100,0 70 المجموع

لفئة المبحوثین ان الاتجاه العام  الأساسیةوتغطیته على الحاجات  الأجر) 26یمثل الجدول رقم (

او  وتتأكدبالمئة  81,6للعامل بنسبة تقدر ب الأساسیةلا یغطي على الحاجات  أنالأجریبین 

 بالمئة  18,6ة و الذي یمثل نسبة لتغطیة الحاجات الأساسیكافي  الأجران  الأخرىتدعمها الفئة 

یوضح لنا الجدول ان  أغلبیة العمال لا یكفیهم الأجر الذي یتلقوه و لا یغطون على حاجیتهم 

الأساسیة إما البعض الأخر فیرى العكس ولكن هذا یعود الى اختلاف الأجر بین عامل وأخر 

 او یقدر بالكفاءات .          
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 هو الذي یدفعك للعمل :   ) یمثل دافع الاحترام والتقدیر 27الجدول رقم (

                            

لعام لفئة الاتجاه ا أن) دافع الاحترام والتقدیر هو الذي یدفع العمال العمل 27یمثل الجدول (

وتدعمها  وتتأكدبالمئة  74.3فع للعمل بنسب تقدر دیالاحترام والتقدیر المبحوثین اقروا بنعم أي 

 بالمئة . 25.7الاحترامو التقدیر لا یفع للعمل بنسبة أنالفئة الاخرى وتقر 

عمل ال إلىالاحترام والتقدیر له اثر كبیر في حیاة العامل وهذا یدفعه  أعلاهأنیوضح لنا الجدول 

 في المؤسسة.            

       

 

 

 

 

 

                                                                                           

 27س

  المجموع النسبة م التكرارات 

 74,3 74,3 74,3 52 نعم 

 100,0 25,7 25,7 18 لا

  100,0 100,0 70 المجموع
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 ):المؤسسة تقدم ترقیات عادلة وفق أسس علمیة :                                        28الجدول رقم (

 

)ترقیات المؤسسة وفق أسس علمیة لفئة المبحوثین أن الاتجاه العام اقروا 28یمثل الجدول رقم (

 بالمئة ، وتتأكد  61.4حیانا ما تكون المؤسسات عادلة في الترقیات وفق أسس علمیة تقدر ب 

 بالمئة.                                             24,3وتدعمها على أن المؤسسات دائما تكون عادلة في الترقیات  تمثل بنسبة 

یوضح لنا الجدول أعلاه أن المؤسسة تقدم ترقیات عادلة وفق أسس علمیة للعمال الذین یعملون 

 رقیة عادلة.في المؤسسة وتكون مثلا وفق الاقدمیة العمال فتكون ت

 

 

 

 

 

 

 28س

  المجموع النسبة م التكرارات 

 24,3 24,3 24,3 17 دائما 

 85,7 61,4 61,4 43 أحیانا

 100,0 14,3 14,3 10 نادرا

  100,0 100,0 70 المجموع
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 :الجداول المركبة  

 الجداول المركبة:

: یوضح مدى مساهمة الاتصال الداخلي في تسهیل المهام وفقا لمتغیر 01جدول رقم

 الجنس

 

 
 الجنس

 المجموع
 أنثى ذكر

 نعم
 53 25 28 التكرار

 100 47.20 52.80 النسبة %

 لا
 17 01 16 التكرار

 100 05.90 94.10 النسبة %

 المجموع
 70 26 44 التكرار

 100 37.10 62.90 النسبة %

 

 )مدى مساهمة الاتصال الداخلي في تسهیل المهام وفقا لمعامل  الجنس:     01یمثل الجدول رقم(

إن الاتجاه العام للفئة المبحوثة أكدوا أن الاتصال الداخلي یساهم في تسهیل المهام في المؤسسة -

بالمئة. و تقابلها فئة الإناث التي تقدر نسبة تسهیل الاتصال  52.8لفئة الذكور والتي تقدر بنسبة 

                                    المئة.                                               47.2الداخلي للمهام ب 

أما الاتجاه الثاني من فئة المبحوثین الذین اقروا أن الاتصال الداخلي یصعب المهام بالنسبة -

 بالمئة . 5.9بالمئة  ویقابلها فئة الإناث بنسبة تقدر   94.1لفئة   الذكور فتمثل

هیل مهام العمال داخل من خلال الجدول یتضح لنا أن الاتصال الداخلي یساهم في تس 
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المؤسسة وهذا بالنسبة لفئة الإناث التي شملت جزء اكبر في المؤسسة أما بالنسبة للذكور فهم 

أكدوا أن الاتصال یصعب المهام ،وهذا یعود مثلا إلى نقص أو عدم وصول المعلومة في الوقت 

لتنقل بین العمال وهذا المناسب إلى كافة الأعضاء أو الفروع ، أو یعود ذلك إلى انعدام حریة ا

یسبب انعدام الاتصال و التواصل فیما بینهم بین العمال و الإدارة، وأیضا استخدام تقنیة 

التكنولوجیا في المؤسسات یصعب مهام العمال وهذا یعود إلى عدم قدرتهم على تماشي مع 

عب انجازها التكنولوجیا الحدیثة، وحصول العمال على عدة أوامر وقرارات  و مهامات مما یص

 في آن واحد.                                                            

وحسب المعطیات التي تحصلنا علیها في تحلیل الجدول تبین لنا أن مكان عمل الإناث قریب   

جدا من القیادة ولذلك له صلة متواصلة فیما بینهم ،(حسب الهیكل التنظیمي للمؤسسة)، لذلك 

 المعلومة قبل الذكور مما استدعى لتسهیل مهامهم.تصلهم 

 : یوضح وجود مشاكل ومشاحنات داخل المؤسسة وفقا لمتغیر الجنس.02جدول رقم

 

 
 الجنس

 المجموع
 أنثى ذكر

 نعم
 52 23 29 التكرار

 100 44.20 55.80 النسبة %

 لا
 18 03 15 التكرار

 100 16.70 83.30 النسبة %

 المجموع
 70 26 44 التكرار

 100 37.10 62.90 النسبة %

 

 ) :وجود مشاكل ومشاحنات في المؤسسة لمتغیر الجنس :         02یمثل الجدول رقم(
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إن الاتجاه العم من الفئة المبحوثة أكدوا أن الذكور لهم مشاكل ومشاحنات كثیرة و التي  تقدر -

بالمئة. وتدعمها فئة الإناث اللواتي یعانون من مشاحنات ومشاكل بنسبة تمثل  55,80بنسبة 

 بالمئة .                                                                        44,20

أما الاتجاه الثاني من فئة المبحوثین اللذین اقروا  بعدم وجود مشاكل و مشاحنات في المؤسسة -

بالمئة و تدعمها أو تقابلها فئة الإناث فتمثل نسبة المشاحنات  83,30لفئة الذكور بنسبة تقدر ب 

 بالمئة . 16,70فیما بینهم  ب 

ن مشاكل ومشاحنات داخل المؤسسة إما من خلال الجدول یتضح لنا أن أغلبیة العمال یواجهو -

بین عامل وأخر أو بین العمال و المسیرین ، ومما لمسناه من احتكاكنا مع الموظفین لاحظنا 

أن طبیعة هذه المشاحنات تتمثل في انعدام التفاهم فیما بینهم،أو اختلاف العمال في مراتب العمل 

علیها وفي طبیعة الحال الراتب یختلف  مما یستدعي أیضا ترقیتهم إلى مناصب أعلى مما كانوا

كذلك ،أو ترقیة عمال من خارج المؤسسة للاماكن الشاغرة بدلا من ترقیة عمالها وهذا یخلق 

أو المدیر لا یعطیك فرصة للتطور الوظیفي الذي یحلم به ویقیده بالكثیر من القیود التي مشاكل ،

دیر لا یكون منصفا في توزیع المهام تحبطه وتجعل مصیره في محك ، والمشاكل تكون لما الم

وبالتالي ینجم عنه ضغط في العمل بینك وبین زملائك وبذلك یخلق مشاكل ومشاحنات في 

 المؤسسة.

وإذ دل على ذلك على شيء فهو عدم وجود الحوار بین مختلف الأطراف داخل المؤسسة في 

من المشاحنات وتكهرب جو بعض الأحیان لم تجد الآذان الصاغیة لحل المشكل لذلك تخلق نوع 

العمل ویعود ذلك حسب المبحوثین إلا أن المعلومة لا تتوفر للجمیع مما یترك مكان لتسرب 

الشائعات، كما لاحظنا أیضا نقص الإمكانیات داخل المؤسسة مثل :نقص معدات النظافة ،و 

أن المشاكل نقص الكمامات ،و نقص معقم الأیدي لتفادي وباء كورونا ، من هنا یمكن القول 

 والمشاحنات لا تتمحور فقط على الاتصال وحده بل هناك أسباب تؤدي إلى خلق مشاكل .
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 وفقا لمتغیر الجنستقدیم المؤسسة لترقیات عادلة : یوضح .03جدول رقم

 

 
 الجنس

 المجموع
 أنثى ذكر

 دائما
 17 06 11 التكرار

 100 35.30 64.70 النسبة %

 أحیانا
 43 19 24 التكرار

 100 44.20 55.80 النسبة %

 نادرا
 10 01 09 التكرار

 100 10 90 النسبة %

 المجموع
 70 26 44 التكرار

 100 37.10 62.90 النسبة %

 

 ): تقدیم المؤسسة لترقیات العادلة وفقا لمتغیر الجنس:            03یمثل الجدول رقم(

أن الاتجاه العام لفئة المبحوثة أكدوا أن المؤسسة داما تقدم ترقیات عادلة بینت لنا فئة الذكور -

 35,30بالمئة ، وتدعمها أو تقابلها فئة الإناث تقدر نسبتها  64,70بنسبة تقدر: ب 

 بالمئة.                                                                                 

أما الاتجاه الثاني للفئة المبحوثة الذین قالوا أن المؤسسة أحیانا ما تطبق أو تقدم ترقیات عادلة - 

 .بالمئة 44,20بالمئة ، ویقابلها فئة الإناث  بنسبة تقدر ب  55,80بالنسبة للذكور فتقدر بنسبة 

تقدم ترقیات عادلة للعمال أما الاتجاه الثالث من الفئة المبحوثة الذین بینوا أن المؤسسة نادرا ما -

 بالمئة. 26بالمئة ، وتدعمها فئة الإناث بنسبة تقدر ب  44بالنسبة للذكور تقدر بنسبة 
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من خلال الجدول یتضح لنا أن المؤسسة الوطنیة لتوزیع المواد البترولیة نفطال عادة ما تساهم -

قوم على أساس القدرات و في تقدیم ترقیات عادلة بین العمال في المؤسسة ، فترقیات العمال ت

الكفاءات العمال ،فكلما كان العامل مبدعا یسعى إلى تحقیق أهداف المؤسسة كلما كان لدیه قدرة 

 وكفاءة عالیة تقوم المؤسسة بترقیته إلى منصب أعلى مما كان علیه. 

یة الاحترام والتقدیر من الرؤساء یدفع العامل للعمل أم ذلك یعود للأقدم: یوضح 04جدول رقم

 وفقا لمتغیر الجنس

 

 
 الجنس

 المجموع
 أنثى ذكر

 دائما
 52 24 28 التكرار

 100 46.20 53.80 النسبة %

 أحیانا
 18 02 16 التكرار

 100 11.10 88.90 النسبة %

 المجموع
 70 26 44 التكرار

 100 37.10 62.90 النسبة %
 

 ): لاحترام والتقدیر من الرؤساء هو الذي یدفع العمال للعمل:             04یمثل الجدول رقم (

أن الاتجاه العام من الفئة المبحوثة أكدوا على أن الاحترام و التقدیر  بالنسبة للذكور یدفعهم -

اث و تمثل بالمئة ،ویقابلها أو تدعمها فئة الإن 53,80دائما للعمل أكثر بحیث تمثل بنسبة  

 بالمئة.                                                              46,20النسبة ب 

أما الاتجاه الثاني من فئة المبحوثین بینوا أن  أحیانا ما یكون الاحترام و التقدیر یدفع العمال -

 11.10ثل بنسبة بالمئة، مما یقابلها فئة الإناث فتم 88,90للعمل  بالنسبة للذكور یقدر ب 
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 بالمئة.

من خلال الجدول یتضح لنا أن معامل الاحترام و التقدیر یلعب دورا هاما و فعالا في حیاة العامل 

مما یدفع به للعمل و تكریس جهده لتلك المؤسسة ، فالعامل لما یقدرونه ویحترمونه ترتفع 

میة  معتبرة للعامل نتج معنویاته ویعتبر نفسه شخص مهم في تلك المؤسسة ، كلما كانت الاقد

 عن ذلك  احتراما اكبر من مسیري المؤسسة و الزملاء.

حسب یمثل مدى وجودصعوبات في فهم محتوى الرسائل الموجهة للعامل : 05جدول رقم:

 المستوى التعلیمي

 

 المستوى التعلیمي
المجمو 

 ع
بدون 

 مستوى
 جامعي ثانوي متوسط ابتدائي

 دائما

 06 01 01 00 02 02 التكرار

النسبة 

% 

33.3

0 

33.3

0 
00 16.70 

16.7

0 
100 

 أحیانا

 48 05 13 09 14 07 التكرار

النسبة 

% 

14.6

0 

29.2

0 

18.8

0 
27.10 

10.4

0 
100 

 نادرا

 16 04 01 03 07 01 التكرار

ة النسب

% 

06.3

0 

43.8

0 

18.8

0 
06.30 25 100 

 المجموع

 70 10 15 12 23 10 التكرار

النسبة 

% 

14.3

0 

32.9

0 

17.1

0 
21.40 

14.3

0 
100 

145 
 



 الجانب التطبیقي
 

) : وجود صعوبة في فهم محتوى الرسائل الموجهة للعمال حسب معامل 05یمثل الجدول رقم (

 المستوى التعلیمي:      

أن الاتجاه العام من الفئة المبحوثة یبین لنا أن العمال الذین عندهم مستوى تعلیمي في الابتدائي -

 بالمئة.                                           43,80أكدوا أنهم نادرا ما یعانون من  صعوبة فهم الرسالة وتمثل بنسبة تقدر 

لنا العمال الذین مستواهم الدراسي یكون بدون مستوى  أما الاتجاه الثاني من الفئة المبحوثة بینت-

الذین لدیهم مستوى ابتدائي اكدوا انه دائما ما یعانون من صعوبة فهم الرسالة الموجهة الیهم بنسبة 

 بالمئة.                                                                                30,30تقدر ب 

الثالث یبین لنا فئة العمال الذین مستواهم الدراسي في المتوسط أكدوا انه نادرا ما أما الاتجاه -

بالمئة .                                                          18.80یتلقوا صعوبات في فهم الرسائل الموجهة إلیهم بنسبة

توى الثانوي أكدوا انه أحیانا ما یجدون أما الاتجاه الرابع یبین لنا فئة العمال أو المبحوثین لهم مس

بالمئة، ویقابلها المستوى الجامعي أكدوا انه نادرا ما یجدون  6.30صعوبة في الفهم بنسبة 

 بالمئة. 25صعوبة في فهم الرسائل وتقدر بنسبة 

من خلال الجدول یتضح لنا أن العمال في هذه المؤسسة یتلقون صعوبة في فهم الرسائل 

وهذا یعود إلى مستواهم الدراسي الضعیف أو المتدني وذلك لاستعمال المؤسسة  الموجهة إلیهم

التقنیات الحدیثة فالعامل حتى لو استطاع قراءة محتوى الرسالة ولكنه لا یفهم مضمونها ، ومن 

خلال ما لحظناه فان الإدارة لم تأخذ بعین الاعتبار غیاب مستوى التعلیمي لكل العمال ، وركزت 

ة الإطارات ولكن لاحظنا نوع من الاتصال الأفقي بین العمال حین یقومون بإیصال فقط على فئ

الرسالة بطریقتهم الخاصة ( بطریقة بسیطة ) لزملائهم إذن الاتصال الأفقي متوفر بین مختلف 

 الأقسام رغم أن هناك نوع من النقص في قیادة التسییر .
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 ة حسب متغیر المنصب الوظیفي:):یمثل صعوبات الاتصال بالإدار 06الجدول رقم (

 المجموع عون تنفیذ  إطار تحكم  إطار  

0 نعم

 

00 

4 

 

16,66 

6 

18,18 

10 

  13 لا

100 

20

 

83,3 

27   

 

81,8 

60 

13 المجموع

 

100  

24 100 33 100 70 100 

) الذي یمثل صعوبات الاتصال بالإدارة حسب متغیر 6نلاحظ من خلال الجدول رقم :(

 : المنصب الوظیفي

أن الاتجاه العام من فئة المبحوثین لا یواجهون صعوبات في الاتصال بین الإدارة نجد أن فئة -

بالمئة ، أما  83,3بالمئة ، ویقابلها فئة أعوان التحكم یمثل نسبة  100الإطارات یمثلون نسبة 

نجد الذین بالمئة، أما الاتجاه الثاني من فئة المبحوثین  81,8فئة أعوان التنفیذ تقدر بنسبة 

 18,18یواجهون صعوبات في الاتصال بالإدارة في المرتبة الأولى أعوان التنفیذ یمثلون نسبة 

بالمئة ، وفي المرتبة الثالثة  16,66بالمئة وتقابلها المرتبة الثانیة من فئة إطار تحكم بنسبة تقدر 

 بالمئة. 00والأخیرة الإطارات بنسبة تمثل بنسبة 

من خلال الجدول یتضح لنا أن أغلبیة أفراد العینة أكدوا انه لا توجد صعوبات أو عراقیل عند  

الاتصال بالإدارة و هذا یعود إلى وجود الاتصال بین أعضاء المؤسسة بما فیه الكفایة كونه 

وبین یحظى بالاهتمام وهذا یعود إلى اختیار الوسائل المناسبة لتسهیل عملیة الاتصال بین العمال 
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 الإدارة بحد ذاتها.

 ) :الجهات التي یتلقى العامل معلومات الخاصة بمهامه:7الجدول رقم (

 المجموع عون تنفیذ  عون تحكم  اطار  

المسؤول 

 مباشرة

10 76,9 18 75 20          

60,6 

48 

الزملاء في 

 العمل 

1     7,6 4

 

16,66 

6          

18,8 

11 

إعلانات في 

 المؤسسة

2

 

15,38 

2 

8,33 

7           

21,21 

11 

33 100 24 100 13 المجموع

 

100 

70 

100 

 : یمثل الجهات التي یتلقى منها العامل معلومات الخاصة بمهامه: 7یوضح الجدول رقم 

أن الاتجاه العام من فئة المبحوثین الذین یتلقون معلومات من طرف فئة الإطارات یتلقون -

بالمئة وتقابلها أفراد العینة الذین  76,9مباشرة بنسبة اكبر تمثل معلومات من طرف المسؤول 

بالمئة و یقابلها  7,6یتلقون المعلومات الخاصة بمهامه من طرف الزملاء في العمل تمثل نسبة 

 15,38أفراد العینة الذین یتلقون معلومات من طرف إعلانات في المؤسسة بنسبة تقدر ب 

 بالمئة.

ن فئة المبحوثین لفئة أعوان التحكم یتلقون معلومات من طرف المسؤول أما الاتجاه الثاني م
بالمئة ،ویقابلها أفراد العینة الذین یتلقون المعلومات الخاصة بهم من طرف  75مباشرة تمثل 

بالمئة، ویقابلها فئة أعوان التنفیذ الذین یتلقون مهامهم من  16,66الزملاء في العمل بنسب 
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بالمئة و یقابلها أفراد العینة الذین یتلقون مهامهم من طرف  60,6تقدر ب  المسؤول مباشرة بنسبة
بالمئة و یقابلها الفئة التي یتلقون إعلانات في المؤسسة ب 18,18الزملاء في العمل بنسبة

 بالمئة.   21,21
من خلال الجدول یتضح لنا أن أغلبیة العمال یتلقون مهامهم من قبل المسؤول المباشر وهذا 

على ان العمال في المؤسسة یعتمدون على القناة الرسمیة من اجل تحقیق الفهم المتبادل یدل 
للمعلومات ما یقلل من إمكانیة تسلل الشائعات التي من شانها ان تعیق العمل ، و المسؤول 

المباشر هو الادرى بمشاكل العمل و إیجاد الحلول بسرعة ،وأیضا یدل على تواجد تواصل بین 
 لرؤساء .العمال و ا

اما بالخصوص الذین یفضلون اللجوء إلى العمال أو الزملاء فهذا راجع إلى عمق العلاقات فیما 

 بینهم .

):یمثل الفرضیة الأولى:یمثل أساس العلاقات بین العمال حسب متغیر 8الجدول  رقم (

 الاقدمیة في العمل :

 10الى5من  سنوات 5اقل من  

 سنوات

 10اكثر من 

 سنوات

 المجموع

علاقات جیدة 

 مع المسؤول 

7 

 46,6 

10 

40 

12 

 40 

29 

علاقات جیدة 

 مع الزملاء

3 

20 

5 

 20 

3      10     11 

اعانات 

 اجتماعیة

5 

33,3 

 15 

 50 

30 

25 100 15 المجموع

 

100 

30

 

100 

70 

100 

یمثل الجدول مناقشة الفرضیة الأولى:والتي تمثل العلاقة الموجودة بین العمال وفق معامل 
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 الاقدمیة في العمل:

إن الاتجاه العام من فئة المبحوثین أكدوا أن العلاقة بینهم قائمة على أساس العلاقات الجیدة 

بالمئة ویقابلها فئة 46,6 سنوات وتقدر بنسبة 5مع المسؤولین و التي تمثلها فئة الخبرة الأقل من 

 بالمئة.              40سنوات تمثل بنسبة  10بالمئة و الفئة الأكثر من  40سنوات وتمثل بنسبة  10الى 5

سنوات إن العلاقة  10إلى  5سنوات وفئة من  5في حین یقابلها الاتجاه الثاني من  فئة اقل من 

سنوات تمثل  10بالمئة وتقابلها فئة أكثر من  20قائمة على أساس الرتبة المهنیة والتي تقدر ب 

سنوات یرون إن العلاقة بین  10بالمئة ، أما بالنسبة الأفراد العینة ذات خبرة أكثر من  10بنسبة 

إلى  5بالمئة وتقابلها فئة من  50العمال قائمة على أساس الإعانات الاجتماعیة بنسب تمثل 

 بالمئة.33,3سنوات تمثل بنسبة  5 نبالمئة أما فئة أقل م 40سنوات تقدر ب  10

من خلال الجدول یتضح لنا وجهات نظر أفراد العینة التي تقر أن العلاقة بین العمال قائمة على 

أساس الإعانات الاجتماعیة و العلاقات الجیدة بین المسؤولین بنسبة متساویة ،بالرغم من طبیعة 

 یمنع وجود اتصالات غیر رسمیة من خلال المؤسسة التي یغلب علیها الطابع الرسمي إلا انه لا

 تكوین صداقات و هذه الاتصالات  تحقق العدید من المكاسب منها تحسین أداء العمال .

وغالبا ما تكون على أساس الرتبة المهنیة بین العمال وذلك بسبب عملهم الطویل وتكون العلاقة 

 مة على عامل القرابة.خاضعة لمقتضیات ومتطلبات العمل، فینجم علیها علاقات قائ
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): یمثل الفرضیة الثانیة:یمثل وسائل الاتصال المستخدمة و الكافیة لتحفیز 9الجدول رقم (

 العمال على أداء العمل حسب معامل المنصب الوظیفي:

 المجموع عون تنفیذ عون تحكم  إطار 

لوحة 

 الإعلانات  

2 

 15,38 

3 

 12,5 

5

 

15,15 

10 

 13 30,30 10 12,5 3 0 0 تقاریر 

 5 9,09 3 4,16 1          7,69 1 ملصقات 

 16 15,15 5 29,16 7 30,7 4 الهاتف

 24 30,30 10 41,66 10 30,7 4 الاجتماعات 

 2 0 0 0 0 15,38 2 الملتقیات 

  70 100 33 100 24 100 13 المجموع 

 الوسائل المستخدمة داخل المؤسسة:نلاحظ من خلال الجدول : لفئة المبحوثین والذي یتمثل في 

ان الاتجاه العام من فئة المبحوثین أكدوا على أن  فئة الإطارات یستخدمون لوحة الإعلانات 

بالمئة ویقابلها فئة أعوان التنفیذ الذین یعتمدون  15,38كوسیلة اتصال بین العمال بنسبة تقدر 

 12,5دعمها فئة أعوان التحكم بنسبة بالمئة وت 15,15أكثر على لوحة الإعلانات بنسبة تقدر 

 بالمئة .

أما الاتجاه الثاني من أفراد العینة من فئة وان التنفیذ اقروا ان التقاریر وسیلة مهمة في عملیة 

بالمئة ، ویقابلها  12,5بالمئة و تدعمها فئة أعوان التحكم بنسبة  30,30الاتصال و تمثل بنسبة

بالمئة  9,09ات یعتمد علیها فئة أعوان التنفیذ بنسبة فئة من المبحوثین أكدوا على الملصق

بالمئة ، ویقابلها فئة المبحوثین الذین یعتمدون أكثر على  7,69وتقابلها فئة الإطارات بنسب تمثل 

 29,16بالمئة ویقابلها أعوان التحكم بنسبة تقدر  30,7الهاتف بالنسبة لفئة الإطارات تقدر نسبته 
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بالمئة ،ویقابلها فئة المبحوثین الذین یعتمدون  15,15فیذ فتمثل نسبته ب بالمئة ،أما أعوان التن

بالمئة  41,66على وسیلة الاجتماعات في التواصل مع العمال بالنسبة لفئة أعوان التحكم بنسبة 

بالمئة، أما بالنسبة  30,30بالمئة وأعوان التنفیذ ب 30,7و تدعمها او تقابلها فئة  الإطارات ب 

 بالمئة بالنسبة للإطارات فقط. 15,38تعتمد على الملتقیات تمثل  للفئة التي

من خلال الجدول یتضح لنا أن الاجتماعات من الوسائل الشفویة المهمة في المؤسسة وهي 

وسیلة اتصال بین الرؤساء وبین العمال من خلال تقدیم لقاءات بینهم للنقاش وتعبر من الوسائل 

العمال تعلیمات بدقة عن طریق المسؤول المباشر وبالتالي انجاز الفعالة التي من خلالها یتلقى 

 المهام الموكل إلیهم بدقة وبذلك تنعدم الأعذار بعدم وصول المعلومة في الوقت المناسب إلیهم.

ویعتبر الهاتف أیضا من الوسائل المهمة التي تستخدمها المؤسسة لإخبار العمال بالأوامر و 

رشادات الیومیة الخاصة بالعمل، بالإضافة إلى ذلك لوحة التوجیهات و التعلیمات والإ

 الإعلانات. 
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 مناقشة الفرضیات:

 الجداول یتضح لنا تفسیر وتحلیل الفرضیتین: معطیاتفمن خلال 

ر الاتصال الداخلي في تقویة العلاقات الاجتماعیة بین المسیرین.والفرضیة الفرضیة الأولى : دو 

 .المستعملة في تحفیز العمال داخل المؤسسة لتحقیق أهدافهاوسائل الاتصال  تأثیرالثانیة : 

المحافظة على  إلىیتضح لنا ان الفرضیتین تحققتا معا، وذلك لكون المؤسسة تسعى جاهدة 

تقویة  إلىمن اجل خلق جو من التفاعل و تبادل الرسائل فیما بینهم وهذا یؤدي  الاتصال الداخلي

بحیث تمثل المؤسسة البیت الثاني لهم وهذا من خلال استعمال  الإداریینالعلاقات بین العمال و 

 وسائل وتقنیات للتواصل معهم .          

 تقدم لهم توجیهات وشكر وتحفیزات أیضاو  تمریر رسائل  الإدارةفمن خلال الاتصال تستطیع 

یعزز  او غیر مباشرة فإحساس العامل بالتواصل رسائل لفضیة أو رمزیة مباشرةعلى شكل تكون 

أهدافها في حین  إلىوصل فالعامل یعمل والمؤسسة لیتثقة بالنفس والثقة بین الرئیس و المرؤوس  

أخر المؤسسة تقدم تحفیزات سواء كانت مادیة أو معنویة  فهي تعتبر مثیر خارجي تستخدم 

مما  و الرغبة في العمل  إلى بذل مجهود اكبرلتحریك الدوافع والتأثیر في سلوكیاتهم ویدفعهم 

 ككل .       ةالشخصیة وأهداف المؤسس همیحقق أهداف
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 الاستنتاج العام:

الاتصال الداخلي على  إلىأنتأثیرفي دراستنا المیدانیة توصلنا  إلیهافمن خلال النتائج التي توصلنا 

خاصة ،  أوأي مؤسسة سواء كانت عامة  تأسیسالتحفیز الموظفین بحیث یلعب دورا هاما في 

صغیرة او كبیرة ،فكل مؤسسة تعمل جاهدة من اجل استخدام الاتصال و التواصل بین فروع 

 المؤسسة كلها.

فالمؤسسة الوطنیة لتوزیع المواد البترولیة "نفطال"تستعمل وسائل معتبرة لكي تخلق جو من 

الهاتف كل هذه -_ برید الكتروني  إعلاناتن الاتصال والتواصل بین عمالها سواء كانت عبارة ع

 الوسائل تحقق تطور وتساهم في نمو الاقتصاد من ناحیة.

بین العمال و المرؤوسین فهو وسیلة  أراءالاتصال داخل المؤسسة هو عملیة تفاعل وتبادل 

تصال فالعمال أدائهم، وعلیه فان الإدارة لا تستطیع تمریر رسالتها لعمالها الا بالاضروریة لتفعیل 

مون بعملهم من اجل تحقیق غایتهم الأساسیة وهو الأجر من ناحیة وتحقیق أهداف المؤسسة و یق

من ناحیة اخرى و یكون لها مكانة في اقتصاد السوق،وبذلك العمل یتلقى تحفیزا معتبرا من قبل 

ل شیئ مهم الإدارة سواء كان مادي او معنوي من شكر وتقدیر أمام الزملاء بحیث یعتبر العام

 مؤسسة . .فلاتصال یمثل الركیزة الأولى لأي
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 الخــــــاتمــــــــــــــــــــــــــــــة 



 خاتمة:

ساهمت ثورة الاتصالات و المعلومات في العلم ورسمت واقع لعالم جدید على بیئة 

الأعمال ، وكل من یعمل في المؤسسات صغیرة او كبیرة ، إنتاجیة او خدماتیة ، عامة او 

 خاصة .

الاتصال داخل المؤسسة لیس مجرد عملیة توصیل للمعلومات و الاوامر فقط ، بل هو 

تبادل یعمل كمنبه لسلوك العمال ،فهو وسیلة ضروریة لتفعیل أدائهم عملیة تفاعل و 

 الوظیفي ذلك لكي یدرك العامل ما الذي علیه عمله ، كیف یمكن عمله ،ولماذا یعمله.

فمن خلال اتصال تستطیع الإدارة تمریر رسائل الشكر و التحفیز ، وتبعث رسائل 

آو رمزیة مباشرة أو غیر مباشرة كیفما كان التقییم والتوجیه....،سواء كانت الرسائل لفظیة 

اتجاهها أفقیة ،صاعدة أو نازلة فالإحساس بالتواصل بین العامل و الإدارة من شانه أن یعزز 

الثقة بالنفس والثقة بین الرئیس والمرؤوس ،ویعتبر تحفیز العامل في أي مؤسسة محورا 

داخل المؤسسة وتعزیز التفاعل أساسیا ، لا یمكن ان یتحقق إلا من خلال تفعیل الاتصال 

 والتعامل بین الموظفین فیها ، مما یرفع من الدافعیة و الرغبة في العمل .        
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