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ملخص الدراسة:
تهدف هذه الدراسة الي الكشف عن واقع الاتصال التنظیمي في المؤسسات الخدماتیة حیث أجریت الدراسة 
المیدانیة في المدیریة العامة لمؤسسة بنك البركة الجزائري في بن عكنون_الجزائر_ و تضمنت هذه الدراسة ثلاث 

واعتمدنا علي مسح شامل علي كل جوانب الجانب المنهجي الجانب ألنضري و الجانب و الجانب التطبیقي.
عمال و موضفي بنك البركة الجزائري و ذلك بالاعتماد علي العینة القصدیة و لجمع معلومات أكثر عن موضوع 

سؤالا موزعة محاور 28الدراسة استعنا بأداة استمارة الاستبیان كأداة رئیسیة في جمع المعلومات و التي تضمنت 
أداة ثانویة.كما اعتمدنا علي الملاحظة ك

بع توزیع الاستمارات وجمع المعلومات والبیانات وتبویبها في الجداول وتحلیلها  كما و كیفیا توصلنا إلي النتائج 
التالیة

الاتصال التنظیمي یعمل علي تقویة العلاقات الاجتماعیة داخل المؤسسة.
ستضمن ورقابة وهذا مانظیم وتنسیق الاتصال التنظیمي دور فعال في نجاح العملیات الإداریة من تخطیط وت

.وبقاء المؤسسةاستمرار 
وجود و سائل اتصال شفویة و مكتوبة داخل المؤسسة تضمن تدفق المعلومات الضروریة للعمال داخل المؤسسة

Summary of the study:
This study aims to reveal the reality of organizational communication in service
institutions, where the field study was conducted at the General Management of the
Algerian Company of Bank Al Baraka in Ben Aknoun_Algeria_ and this study
included three aspects: the methodological aspect, the theoretical aspect, the
practical aspect. We relied on a comprehensive survey of all workers and employees
of Al Baraka Bank of Algeria, relying on the purposive sample, and to collect more
information about the subject of the study, we used the questionnaire tool as the
main tool for collecting information, which included 28 questions distributed by axes,
and we also relied on observation as a secondary tool.
After distributing the forms, collecting information and data, categorizing them in
tables and analyzing them qualitatively as we went along, we arrived at the following
results
Organizational communication aims to strengthen social relationships within the
organization.
Organizational communication plays an effective role in the success of administrative
processes such as planning, organizing, coordinating and controlling, and is what will
ensure the continuity and survival of the institution.
The presence of oral and written means of communication within the institution that
ensure the flow of necessary information to workers within the institution.



مقدمة

أ

:مقدمة

یعتبر الاتصال التنظیمي نشاطا حركیا للفرد في ممارسته لجوانب الحیاة 
یم من أجل سیولة المعلومات بین الأطراف الفاعلةالمختلفة، فهو نموذج للتنظ

ل عنصرا مهما في التفاعالمشتركة في العملیة الاتصالیة، و ضرورة كونها تشكل 
لى الاجتماعي و الإنساني، ، فمعنویة الأفراد في المستویات التنظیمیة یتوقف ع

أهمیة هو ذو آلیات العملیة الاتصالیة، فكما أن الاتصال مهم في المجتمع، ف
خصوما المؤسسات الخدماتیة.كبیرة في المؤسسات و 

على غرار العدید من المؤسسات نجد أن المؤسسة الخدماتیة تعطي و 
تنظیم العلاقات داخلهار الاتصال، فهو یعمل على تسییر و اهتماما كبیرا بعنص

مما یخلق جو مناسب للعمل بین الموظفین، كما یمكنها أیضا بتحسین علاقتها 
هورها الخارجي فهو وسیلة فعالة لحل مختلف المشاكل التي تواجهها مع جم

المؤسسة الخدماتیة داخلیة أو خارجیة، فعلما كان الاتصال منظم وفعال داخل 
المؤسسة كلما، أدى ذلك إلى تحسین صورتها في الخارج لإنه بمثابة محرك 

رئیسي لنشاط المؤسسة.

نظیمي في المؤسسة الخدماتیة، فالدور الرئیسي الذي یلعبه الاتصال الت
المؤسسة تعاني من مشاكل وبانعدامه تصبحهو أنه یؤثر في تحسین صورتها، 

في تنظیمها، فالاتصال التنظیمي في المؤسسة الخدماتیة سواء كان مكتوبا أو 
ویؤديیراد به ضمان الأداء، و غیر رسمیا، موجه نحو الأهداف و شفهیا، رسمیا أ

.وجودهاتفرض وجعل المؤسسةالأهداف التنظیمیة مهما في تحقیق دورا



مقدمة

ب

على هذا الأساس جاء إشكالیة الدراسة لتطرع تساؤل حول واقع الاتصال و 
التنظیمي في المؤسسة الخدماتیة، و ضمن هذا الإطار قسمت الدراسة إلى أربع 

) فصول:04(

ل فیه عن نشأة الاتصایتمثل في الجانب المفاهیمي و تحدثناالأول:الفصل -
ل أهداف الاتصانواعه، وظائفه، نظریات، أهمیة، و التنظیمي، تعریفه، عناصره، أ

التنظیمي.
فیه تحدثنا عنه عن وسائلیتمثل في الجانب الممارساتي، و الثاني:الفصل -

معوقات الاتصال و ت، نماذج، خصائصي الاتصال التنظیمي، أسالیب، شبكا
التنظیمي.

فیه تحدثنا فیه عن المؤسسة الخدماتیة من مراحل، و الثالث:الفصل -
خصائص المؤسسة وظائف، أهداف العوامل، سیمات، و محددات، تصنیفات،

الخدماتیة.
مناقشة وهو جانب تطبیقي، ثم عرض وتحلیل البیانات و الرابع:الفصل -

نتائجها.



يالإطار المنهج
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الإشكالیة :.1

یعتبر موضوع الاتصال من المواضیع التي تنكر لها الباحثین بالدراسة في جمیع المبادئ 
نظرا لأهمیة الكبیرة التي یكتسبها هذا الموضوع، فهو ضرورة إنسانیة و العلمیة، و هذا

اجتماعیة و حضاریة لا تقل أهمیة عن حاجة الفرد إلى السكن و الغذاء و الأمن، بحكم أنه 
لا یستطیع العیش بمعزل عن باقي أفراد المجتمع، كما أن استخدام كلمة اتصال یشیر إلى 

التي یقوم بها الناس دون تدریب معین أو مهارة الكتابةلقراءة و أنشطة كثیرة منها العلام و ا
خاصة، كما أنها تشیر أیضا إلى الأنشطة التي یزاولها المحترفون في الإدارة و التنظیم.

أهمیة الاتصال في مختلف المجالات حیث أصبح یعمل على تنفیذ الاستراتیجیات وتزایدت 
مؤسسات اقتصادیة، خدماتیة شركات، و بهذا ارتبط العامة لمختلف التنظیمات سواء كانت 

فالاتصال التنظیمي یعتبر .تنظیميمفهوم الاتصال بمفهوم التنظیم في شكل اتصال 
العصب الرئیسي للعملیة الإداریة، و هو إحدى الدعائم الرئیسیة في العملیة الإداریة، 

ا عبر قنوات اتصالیة تفرطنها العملیة التي یتم من خلالها نقل الرسائل و تبادلهباعتبارها
بطیعة العلاقات الوظیفیة التي ترتبط مختلف أعضاء المؤسسة، و تشكل قنوات اتصالیة 

ارها الداخلي، و تدعم الروابط دعدیدة تعمل على ضمان السیر الحسن للمؤسسة في إص
فنجاح المؤسسة لا یتوقف بالمؤسسات ذات الصلة بنشاط المؤسسة في إضارتها الخارجي.

الجماعي.وتحقیق العملالتعاون القائم بینهم، وإنما علىعلى كفاءة أفرادها فحسب، 
مختلف مكوناته من أجهزة فالمؤسسة هي نسق اجتماعي، تسود فیه علاقات متبادلة بین 

یر في المحیط الخارجي للمؤسسة، تبادل هذه المكونات لتأثاد هیكل تنظیمي معین، و أفر و 
بحاجة إلى تخطیط والمؤسسة هيذلك من أجل إنتاج خدمة أو سلعة تحقق بها أهدافها. و 

الوظائف لا تتم الأمن خلال عملیة الاتصال.وكلا هذه، وتنظیم وتوجیه وتنسیق ورقابة
للمؤسسة إتراع عدیدة تسعى بالذكر المؤسسات الخدماتیة أن تعتبر تحت تصرفها قصد و 

نجاحها متوقف على مدى فعلیة استراتیجیاتها وتوزیعها بین الناس، و الخدمات خلق المنافع  و 
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ق لخدماتها، والتعریف بنفسها، التسویة و الخارجیة في تنظیم شؤونها، و الاتصالیة الداخلی
تصال لتفعیل العلاقات الداخلیة تعتمد معظم المؤسسات الخدماتیة في الجزائر على الاو 
ة مهمة داخل المؤسسات الخدماتیة كونه قد یحقق لها الخارجیة لأنه یؤدي أكثر من وظیفو 

على اتحاد یساعدوحداتها، و ومختلف جملة مهمة من الأهداف كالتنسیق بین أعضائها 
، واتجاهاتهمأرائهم، ها البشریة للتعبیر عن أفكارهم و یعطي الفرصة لمواردالقرارات المناسبة، و 

سنحاول أن نقف وفي دراستنااخل التنظیم.كما أنه قد یساهم في إزالة التوتر و الغموض د
مؤسسة الخدماتیة، و هذا ما دفعنا لفرع میدانیا لمعرفة واقع (دور) الاتصال التنظیمي في ال

التالي:التساؤل الرئیسي 

الخدماتیة؟الاتصال التنظیمي في المؤسسة واقعما 

ة:الدراستساؤلات .2
1 

ما هي وسائل الاتصال التنظیمي المستخدمة في المؤسسة الخدماتیة محل الدراسة ؟..
ما هي معوقات الاتصال التنظیمي في المؤسسة الخدماتیة؟. 3

وموضوعیة:الأسباب الذاتیة.3

ها، و لكل بحث علمي أو دراسة في أي میدان كان لها أسباب معینة تقف وراء اختیار 
جعلتني أختار هذا الموضوع بهدف دراسته و البحث فیه هي :من الأسباب التي 

ارتباط الموضوع بموضوع التخصص "اتصال تنظیمي".. 1
معرفة الدور الكبیر للاتصال في المؤسسات الخداماتیة.. 2
أهمیة الموضوع لأن الاتصال من الموارد الأساسیة في المؤسسة.. 3
في المؤسسة الخدماتیة و دورة محاولة توضیح طبیعة نمط الاتصال التنظیمي السائد . 4

في كفاءة المؤسسة.

المستخدمة في المؤسسة الخدماتیة؟ الاتصال .ما هي أسالیب وتقنیات
 2
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جدیة الموضوع لأنه دون الاتصال لا یمكن أن یكون هناك فعالیة و نجاح المؤسسة.. 5
قابلیة الموضوع للدراسة و محاولة إثراءه.. 6
أهداف الدراسة :.4

لا یمكن أن ینجح أي بحث علمي إلا بقوة الأهداف التي یسعى الوصول إلیها، و 
فیما یلي :تتمثل أهداف هذه الدراسة 

الكشف عن نمط الاتصال التنظیمي السائد في المؤسسة.

معرفة إشكال الاتصالات الإداریة على مستوى الكیان التنظیمي للمؤسسة.

اخل المؤسسة الخدماتیة.التعرف على مكانة الاتصال التنظیمي د

معرفة مدى و في المسؤولین بأهمیة الاتصال التنظیمي في المؤسسة الخدماتیة.

مدى اهتمام المؤسسة بتحقیق اتصال فعال بین الإدارة و العمال.

أهمیة الدراسة :.5

تكمن أهمیة اختیارنا للموضوع للدور الكبیر الذي یقدمه الاتصال في جمیع المنظمات 
الحدیثة.

الأهمیة الكبیرة الموجودة للاتصال التنظیمي في المؤسسة الخدماتیة. و هذا من خلال 
التخطیط و الرقابة و اتخاذ القرارات، حیث أن الاتصال الجید یساعد على وضع خطط 

موضوعیة و قابلة للتطبیق على أرض الواقع.

معرفة كیفیة سیرورة عملیة الاتصالات في المؤسسة الخدماتیة.
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الدراسة وأدواته:منهج .6

منهج الدراسة:1.6

یتوقف تقدم أي علم من العلوم على وجود منهج یساعد في التواصل إلى معرفة منطقیة 
بجوانب الواقع.

و بذلك یعرف المنهج على أنه هو طائفة من القواعد العامة للوصول إلى الحقیقة في 
العلوم بواسطة عائقة من ، أو هو الطریق المؤدي إلى الكشف عن الحقیقة في العلوم

.1القواعد العامة تهیمن على سیر العقل و تحدید عملیاته للوصول إلى نتیجة

الحقائق المرتبطة بظاهرة معینة و محاولة إعطاء لتتعصىكما یعرف بأنه أسلوب 
.2هذه الظواهرتفسیرات لمثل 

و بما أن دراستنا تتمحور حول واقع الاتصال التنظیمي في المؤسسة الخدماتیة، فإن 
هو أنه لدینا فكرة عن و سبب اختیارنا له الدراسة هو المنهج الوصفي، المنهج الملائم لهذه 

ها و أبعادها و توصف تحدید خصائصالموضوع الذي نحن بصدد دراسته من خلال
.3للوصول إلى وصف علمي متكامل لهاالعلاقات القائمة بینها 

و یمكن تعریفه أیضا بأنه هو أحد الأشغال التحلیل و التفسیر العلمي المنظم لوصف 
عن مقننةظاهرة أو مشكلة محددة و تصویرها كمیا عن طریق جمع البیانات و معلومات 

.4الظاهرة و تطبیقها و تحلیلها و اخصائها للدراسة الدقیقة

.15، ص2005البحث العلمي في تكنولوجیا التعلیم، علم الكتب نشر، توزیع و طباعة، القاھرة، محمد عبد الحمید :1
، ص 2013، الإسكندریةعبد الحواء بكر : منھج البحث المقارن بحرش و دراسات، دار الوفاء لدنیا الطباعة و النشر، 2

06.
.44، ص 2008، جسور للنشر و التوزیع، الجزائر، الإنسانیةخالد حامد : منھجیة البحث في العلوم الاجتماعیة و 3
حسین محمد حواد الجیوري : منھجیة البحث العلمي مدخل بناء المھارات البحثیة، مؤسسة دار الصادق الثقافیة للنشر و 4

129، ص 2013التوزیع، عمان، 
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الدراسة:أدوات 2.6

د علیها في جمع المادة العلمیة تعتبر الملاحظة من الوسائل المنهجیة التي یعتمالملاحظة :
اء الدراسة حیث تعطو 
وعلاقاتهم تحت الدراسة والفحص، تفاعلات المبحوثین، حیث أنهم لا یعرفون أن تفاعلاتهم و
لاحظة هي الظاهرة محل الدراسة عن كتب، و تتمتع بفوائد كبیرة تمیزها عن الرسائل المو 

.1الأخرى

تم اختیار الاستبیان نظرا لطبیعة الدراسة المیدانیة التي نحن بصدد (الاستمارة) :الاستبیان
رأي الموظفین حول واقع الاتصال التنظیمي في المؤسسة القیام بها و التي تخص 

و استخدامنا هذه الأداة بجمع المعلومات الخاصة بالجانب التطبیق. و قمنا الخدماتیة، 
بتقسیم الاستمارة إلى بیانات شخصیة الخاصة بالموظفین (الجنس، السّن...)، إضافة إلى 
محاورو احتوت الاستمارة على مجموعة من الأسئلة المعلقة و هي التي یتطلب فیه اختبار 

هاالمطرحة(لا)، و الأسئلة لصحیحة مثل (نعم)، الإجابة ا
، ومنه قسمنا الاستمار

محاور:

ائریةالمحور الأول:

ئريمساهمة الاتصال التنظیمي في تسییر الشؤون مؤسسة بنك البركة الجزاالمحور الثاني:

أحمد بن مرسلي، مناھج و أسالیب البحث العلمي، النظریة و التطبیق، دار قضاء النشر و التوزیع، عمان، الأردن،  1
.214، ص 2000

، دار وائل 2محمد عبیدات، محمد أبو نصار، و آخرون، منھجیة البحث العلمي، القواعد و المراحل و التطبیقات، ط2
.67، ص 1999للنشر، عمان، 

، دار الفكر المعاصر، دمشق، سوریا، 1وحید دویدري، البحث العلمي، أساسیاتھ النظریة و ممارستھ العلمیة، طرفاء 3
.67، ص 2000

ي للباحث إمكانیة ملاحظة سلوكه وعلاقات  الحقائق من مكان إجر
 

طبیعة الاتصال السائدة في مؤسسة بنك البركة الجز

2، و یساعد هذا النوع من  التي یر
ة إلى ثلاث  الاستبیان على الحصول على المعلومات و بیانات أكثر3
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عوائق الاتصال التنظیمي في تسییر المؤسسة الخدماتیة لبنك البركة المحور الثالث:
الجزائري

مجتمع البحث و عینة الدراسة :.7
مجتمع البحث :1.7

الأولى تعریف و تحدید یطلب من الباحث أو مجموعة من الباحثین عادة في هذه المرحلة 
.1المجتمع الأصلي و مكوناته الأساسیة تحدیدا واضحا و دقیقا

فمجتمع البحث في لغة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة هو مجموعة منتهیة من العناصر 
المحددة سابقا و التي ترتكز على الملاحظات و كذلك هو مجموعة عناصر لها خاصیة أو 

عن غیرها من العناصر الأخرى و التي یجري علیها البحث عدة خصائص مشتركة تمتزها
، كما یعرف أیضا مجتمع البحث بأنه المجموعة الكلیة من العناصر التي یسعى 2و التقیمي

. و علیه یشمل مجتمع البحث في 3الباحث إلى أن یعمم النتائج ذات العلاقة بالمشكلة
دراستنا مجموع العاملین في المؤسسة الخدماتیة.

ینة الدراسة :ع2.7

تعرف العینة على أنها شریحة أو جزء من مجتمع الدراسة یحمل خصائص و سمات هذا 
، استعملنا العینة 4المجتمع، و تمثله تمثیلا دقیقا فیما یخص الظاهرة موضوع الدراسة

القصدیة التي تمثلت في مؤسسة بنك البركة

عامر ابراھیم قندیل، البحث العلمي في الصحافة و الإعلام، طبعة الأولى، دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، دون 1
.120، ص 2015مكان النشر، 

، دار القصبة 2، ترجمة بوزید صحراوي و آخرون، طالإنسانیةیس أنجرس : منھجیة البحث العلمي في العلوم مور2
، ص .2006للنشر و التوزیع، الجزائر، 

، ص 2010لحسن عبد الله باشیوة و آخرین : البحث العلمي مفاھیم أسالیب و تطبیقات، الوراق للنشر و التوزیع، عمان، 3
253.

، دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، 1ھلال مزاھرة : مناھج البحث العلمي في الصحافة و الإعلام، طمنال 4
.111، ص 2014عمان، 
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لنوع من العینات على أساس حر من العینة القصدیة (المقصودة) أن یكون الاختیار في هذا ا
الباحثین و حسب طبیعة بحثه یحقق هذا الاختیار هدف الدراسة أو أهداف الدراسة 

، وقمنا بمسح شامل على كل عمال وموظفي بنك البركة.1المطلوبة

تحدید مفاهیم و مصطلحات الدراسة :

مفهوم الاتصال :.1
یصرف الاتصال على أنه العملیة التي بها نقل المعلومات و المعاني و اصطلاحا :-أ

تحقق الأهداف المتشردة في النشأة ، أي جماعة الأفكار من شخص إلى آخر بصورة 
.2من الناس ذات نشاط اجتماعي

الرسالة متلقيكما تصرفه الدكتورة جیهان رشتى بأنه العملیة التي یتعامل بمقتضاها 
مرسل الرسالة (كائنات حیة أو بشر أو آلالات ) في مصامین اجتماعیة معینة، و 
في هذا التفاعل یتم نقل أفكار و معلومات بین الأفراد عن قضیة أو معنى مجرد أو و 

.3واقع معین
إجرائیا :-ب

الثاني مستقبل، من لمعلومات بین طرفین الأول مرسل و الاتصال هو عملیة نقل ا
التعاون ذلك من أجل الوصول إلى التفاهم و خلال قناة معینة مع وجود التغذیة الرجعیة 

، في مؤسسة بنك البركةوالانسجام

، دار، المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، دون مكان 1عامر ابراھیم قندیل، البحث العلمي في الصحافة و الإعلام، ط1
. 156–155النشر، 

.14، ص 2010لنوارة : الاتصال و التسویق بین النظریة و التطبیق، دار أسامة للنشر و التوزیع، عمان، أحمد ا2
.13، ص 2004محمد منیر حجاب : المعجم الإعلامي، دار الفجر للنشر و التوزیع، القاھرة، 3
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الاتصال التنظیمي :-1
یعرفه محمد منیر حجاب في المعجم الإعلامي بأنه هو اتصال داخل اصطلاحا :-أ

الجماعة في المنظمات (المؤسسات)، و هو معنى أیضا ینشر المعلومات بین أفراد
.1إطار حدود معینة هي المنظمة من أجل تحقیق أهدافها

إجرائیا :-ب

قل و نفسیة تقوم المؤسسة و تساهم في نالاتصال التنظیمي هو عملیة إدراعیة و اجتماعیة
و تحول الآراء و الأفكار و المعلومات لهدف خلق التماسك بین وحدات الهیكل التنظیمي

و أهدافها و الحفاظ على مقومات مؤسسة بنك البركةللمؤسسة، و تحقق مشاریعها 

المؤسسة : -2

و المالیة هدفها الوحید اصطلاحا : المؤسسة هي مجموعة من الوسائل المادیة و البشریة 
.2هو الإنتاج في أحسن الظروف الاقتصادیة تنتجه إلى تلبیة الحاجات المادیة للإنسان

والسلعانتاج السلع ووظیفته هيعلي أنها وكیل اقتصادي هدفه الرئیس ویعرفها جون
.3الخدمات من أجل البیعو 

ها.من شأنها تسهیل العمل بها من لأجل تحقیق أهدافهي كلا و البشریةإجرائیا: المؤسسة

الخدماتیة:المؤسسة -3

اصطلاحا:

هي هیكل منظم لقدرات خاصة لتنظیم خدمات مختلفة الأنواع و الأشكال، فالشركات 
و المؤسسات العامة في مجال الخدمات تقدم فعلیا هیئات الأنواع المختلفة من الخدمات 

فظیل دلیل : الاتصال مفاھیمھ نظریاتھ وسائلھ، دار الفجر للنشر و التوزیع، القاھرة، 2003، ص 1.15
.7، ص 2023، دیران المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 2عتوش عاشور : المحاسبة العامة، ط2

3 Jean-Yves capul, le petit netz de l’économie, édition netz, Paris, 1988, p 55
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) في المؤسسات، فهي تستخدم أشخاص محترفین و تقوم على المستهلكین (سواء كانوا
تستخدم أشخاص محترفین و تقوم بتأجیر مهاراتهم لتبیع الخدمة للزبون، فهناك مؤسسات 

.1تؤدي خدماتها على سلع یملكها الزبون، و أخرى تؤدیها مباشرة مثل : (التأمینات) البنوك

:اجرائیا

المالیة و المادیة و التقنیة، والموارد نظام یتكون من مجموعة من الأفراد ذوي الخبرة 
تهدف إلى إنتاج خدمات موجهة إلى إرضاء المستهلكین.

للمستهلكین من أجل تلبیة رغبات مؤسسة بنك البركةهي مؤسسات تقدم خدمات 

الدراسات السابقة :.8
ي فبعنوان "دور الاتصال التنظیمي 1950و موریس" دراسة "كاترالدراسة الأولى :-1

".الإنتاجیةرفع 

بیت هذه الدراسة أن الشركة التي فیها البحث استطاعت خلال الاتصال الفعال أن تتقنع
العاملین بضرورة إحضار وجباتهم فمشروباتهم إلى مكان عملهم و أن یطفوا فترة الراحة

ضحین واالشركةفیتیریا و تضیع الوقت، و كان سؤلواابجوار آلاتهم بدلا من الذهاب إلى الك
ینخفض إلى أقل الإنتاجو صریحین في هذا المجال، بحیث بینوا و أوضحوا كیف أن منحن 

ودقیقة السابقة و اللاحقة لفترة تناول الوجبات و المشروبات 15من نصف المعدل خلال 
ن الإنتاج مقنعة، مما أدى إلى أضحت لهذا التذبذب فيكذلك الخرائط الإحصائیة التي أو 

.إقناعیتقبل العاملون الاستغناء عن الذهاب إلى الكافیتیریا عن طیب خاطر و 

.77، ص 1998و النشر، د.ط، عبد السلام أبو قحف، التسریق وجھة نظر معاصرة، مصر، مكتب الإشعاع للطباعة 1
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1998مسح معهد غالوب" الدراسة الثانیة : "-2

تناول "دراسة دور المهمة و الثقافة التنظیمیة"، لقد توصل المسح  الذي أجراه معهد 
أ و على ما یزید على مائة ألف مستخدم في مئات الوحدات في و.م1998"غالوب" عام 
سنة إلى بعض المعطیات المهمة 25شركة كبرى، ممن تزید أعمارهم عن 24المختلة عبر 

الذي الإنسانيكأداة في جمیع البیانات، فعلى الرغم من الكلام الاستمارةمن خلال استخدام 
تي توصل إلیها المسح أن ما بهم العلاقات ما ینشر حول المهمة و الثقافة، فإن النتیجة ال

فیها یشعرون العاملونبین المدار، و مجموعات العمال التابعة لها، ففي الوحدات التي كان 
بالرضاعات هذه الوحدات الأكثر إنتاجا و نجاحا.
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بعنوان "الاتصال من إعداد "فاطمة بنت كلیان عطیة السفیانيالدراسة الثالثة :-3
إدارة یمي و علاقة بأسلوب إدارة الصراع التنظیمي"دراسة میدانیة بأسلوب التنظ

الصراع التنظیمي" دراسة میدانیة بإدارة التربیة و التعلیم للبنات بحدة السعودیة و هي 
جامعة أم القرى السعودیة.2009مذكرة لنیل شهادة الماجستیر سنة 

تعرف على مستوى الاتصال التنظیمي كما یدركه أعطاء إدارة هدفت هذه الدراسة على ال
التربیة و التعلیم للبنات بحدة السعودیة.

و بینت الدراسة أن درجة ممارسة أسالیب إدارة الصراع لدى القادة كانت كالتالي أسلوب 
، أسلوب التعاون بدرجة كبیرة جدا، منخفضةالتجنب بدرجة متوسطة، أسلوب التنافس بدرجة 

كانت كالتالي، أسلوب التنافس، أسلوب التجنب، أسلوب التعاون.الوظیفيأما وجهة نظر 

سالبة بین إیحاء الاتصال ارتباطیهذلك أظهرت الدراسة أن هناك علاقة بالإضافة إلى 
لوب التنافس بین أسالتنظیمیینأسلوب أبعاد الاتصال بین أسلوب التنافس و التنظیمي و 

وأسلوب ، أما العلاقة بین أبعاد الاتصال التنظیمي وبالتالي فالعلاقة عكسیةأسلوب التجنب، و 
موجبة، و بالتالي فالعلاقة طردیة من وجهة القادرة أو ارتباطیهالتعاون، فكانت علاقة 

الموظفین.



النظريالإطار
الفصل الأول
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تمهید :
تحقیقفيالمؤسسةتستخدمهاالتيالرئیسیةالوسائلمنهادفةوسیلةالاتصالیعد

وسائلأنخلالمنبعضهممعیتعاملونالمؤسسةفيالعاملینالأفرادكافةإذأهدافها،
ذلكهوالتنظیميوالاتصالتحقیقها،المرادالأنشطةكافةتسییرأجلمنالمختلفةالاتصال
تحقیقنحوالأفرادسلوكیاتمختلفتوجیهعلىیعملوالذيالمؤسسةفيالمتواجدالاتصال
والإدارةالتنظیمففعالیة،العمالتسییرفيویشاركالسلطاتمنوینحدرالمؤسسةأهداف
.فیهاالموجودةالاتصالاتنظامسلامةعلىكبیرةبدرجةتتوقف

سلوكعلىالتأثیرفيوأساسيحیوي،وعاملالإدارةفعالیةمفتاحهيإذنفالاتصالات
وبقائها.المنظمةنجاحعمادهمالذینالأفراد

ثم،التنظیميالاتصالوأهدافأهمیةإلىالتطرقالفصلهذاخلالمنوسنحاول
.وأنواعهإلىكذلكونطرق
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تعریف الاتصال التنظیمي :.1
یتحسس ما یعد الاتصال بمثابة قلب الحیاة النابض في جسم المنظمة، و الرادار الذي 

یدور خارج هذا الجسم التنظیمي من وقائع و مستجدات بهدف تحقیق التكیف السریع و 
الاستجابات الأولیة اللازمة لحیاة التنظیم جماعیة و أفراد.

فالإتصال ضروري للمنشأة العصریة، و لقد حاول العدید من المفكرین و المختصین 
ة لما یسمى بالاتصال التنظیمي كشكل معرفي في علم الاتصال و علومه تقدیم تصورات أوالی

جدید.
و الاتصال بإعتباره عملیة تعني الدینامیكیة و التغیر بدلا من الثبات و الاستقرار و معنى 
ذالك الملیة الاتصالیة تفاعلیة و اجتماعیة، و هذه الدینامیكیة تجعل عمالیات الاتصال مسألة 

یعتمد على النسق الاتصالي طالما أنه أداة لنقل بالغة الصعوبة، و أن التفاعل في التنظیم
المعلومات و الوقائع و الأفكار و المشاعر من شخص إلى آخر و من وحدة أو بنیة تنظیمیة 

.1إلى أخرى و هذا بدوره یجعل من الممكن تحقیق الأهداف التنظیمیة
ون أو الأفراد و الاتصال التنظیمي هو "تلك الوسائل التي تستخدمها المنظمة أو المدیر 

.2العاملون بها لتوفیر المعلومات لباقي الأطراف الأخرى"
كما نجد تعریف الهواري "هو عملیة یتم عن طریقها إیصال معلومات من أي نوع من 

.3أي عضو في الهیكل التنظیمي إلى عضو آخر بقصد إحداث تغییر"

محمد علي محمد، مجتمع المصنع، دراسة في علم الاجتماع التنظیم، الطبعة الثانیة، الھیئة المصریة للكتاب، الإسكندریة، 1

.119ص –118، ص 1975
.365، ص 1997أحمد ماھر، السلوك التنظیمي مدخل بناء المھارات، الطبعة السادسة، دار الجامعیة، الإسكذدریة، 2
رونالد ریجیو، المدخل إلى علم النفس الصناعي و التنظیمي، ترجمة فارس حلمي، طبعة الأولة، دار الشروق للنشر و 3

.40، ص 1999التوزیع، الأردن، 
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بین الأفراد و بین بعضهما كما یعرفه حنفي بأنه نقل المعلومات و الأفكار بصفة مستمرة 
البعض في كل المستویات التنظیمیة بین المدیرین التنظیمین و بین الإدارة العلیا و بین 

.1الموظفین و المشرفین أي هي شبكة تربط كل أعضاء التنظیم
و الاتصال التنظیمي هو ذلك الاتصال المتواجد في المؤسسة، و ینحدر من السلطات 

فراد، بمعنى أن التأثیر في دافعیة الأفراد و التماسك الاجتماعي و یشارك في تسییر الأ
للمؤسسة، و تستعمل في هذه الاتصالات العدید من الوسائل كالسجلات الداخلیة و لوائح 

.2الإعلانات
اد الاتصالات التنظیمیة هي تلك الوسائل التي تستخدمها المنظمة أو المدیرون أو الأفر 

وأهداف تخدم أغراض وهي وسائلیر معلومات لباقي الأطراف الأخرى. العاملون بالمنظمة لتوف
المنظمة بصفة أساسیة، كما أنها تسهل عمل المدیرین و العاملین بالمنظمة.

إرشادات نظمة عمل وقواعد و الإداریة أنها تمثل أوما یمیز الاتصالات التنظیمیة و 
ة المدیرین المسؤولیة و العاملین ، و هي تتبع بواسطوصلاحیات ومسؤولیات ونماذج وخطوات

لنقل المعلومات الخاصة بالعمل و الإنجازات و مشاكله، و لتعریف كافة أطراف المنظمة 
بالخطط و القرارات و الإنجازات المختلفة. و وجود مثل هذه الأنظمة یحدد و یقنن طریقة 

.3لإدارياستخدام الوسائل الخاصة بالاتصال داخل المنظمة و في ممارسة العمل ا
أما بالنسبة   فإن الاتصال التنظیمي": هو نتاج تفاعل أربع متغیرات هي : الإستراتیجیة، 
الهیاكل، الثقافة و السلوكات"، و كل ما كان هذا التفاعل إیجابي فإنه یؤدي إلى إرتفاع الحالة 

.41،ص 2009، دار أسامة للنشر و التوزیع ، الأردن، 1تصالات الإداریة، طشعبان فرج، الا1
2 Alex muchielli, les sciences de l’information et de la communication, édition Hachette,

Paris, 2001, p 67
أحمد ماھر، فنون التعامل و الاتصال ، موسوعة تعلم معنا مھارات النجاح ، 3

: 12:00http://www.sst5.com/readArticle.asp 16/07/00
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لواجبات و المعنویة للأفراد و كذا إنتاجیتهم في مختلف المستویات التنظیمیة، لأنه یحدد ا
الحقوق الخاصة بالعمل للفرد و الطریقة الملائمة لإنجازه.

و یتوقف نجاح المنظمة لیس فقط على كفاءة أفرادها و إنما أیضا على طرق هیكلتها 
ثل و الثقافة السائدة فیها و على التعاون القائم بین أعضائها و تحقق العمل الجماعي، و یم

ل التنظیمي في بناء و تشغیل الهیكل لجماعة العمل من خلاهذا الدور الذي یقوم به الاتصال
التسییر.

ففي كل المستویات التنظیمیة تتم عملیة الاتصال بصفة مستمرة لنقل المعلومات 
و الإحساسات و الانطباعات بین الأفراد بعضهم و بعض والمشاعر ، والأفكار والاتجاهات

و بین الجماعات.
التنظیمي على أنه شبكة تربط كل أعضاء المنظمة بعضهم لذلك یشار إلى الاتصال 

ببعض ففي مجال الاتصال المباشر، فإن المنظمة تقوم بإعلان و إخبار أفرادها بنشاطها و 
. 1سیاساتها و أهدافها مما یؤدي إلى وجود برنامج ضخم من شبكة الاتصال

نشأة و تطور الاتصال التنظیمي :.2
هیاكل اتصالیة ثابتة في المؤسسات و المنظمات العامة لیس هناك ما یشیر إلى وجود 

أو الخاصة أو في الإدارات العمومیة قبل بدایة القرن العشرین.
إلى دور المكلف بالصحافة الذي Fochلقد وردت الإشارة في مذكرات الجنرال الفرنسي 

قام به أحد ضباطه بصفة مؤقتة و بالموازاة مع مهام أخرى.
أول صحیفة بمؤسسته كما ظهر في peugeotن العشرین أنشأ بیجو في بدایة القری

م.1926حوالي عام SNCFالولایات المتحدة الأمریكیة أو إتصال منظم عند شركیة   

، 2008، دون مكان النشر، جوان 29مجلة العلوم الإنسانیة، "الاتصال التنظیمي، أداة لتحقیق الفعالیة التنظیمیة"، العدد 1

.7–6ص 
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كما تعد الشركة الوطنیة الفرنسیة للسلك الحدیدیة    التي ظهر بشكل حقیقي و بعد الحرب 
ش على إصطحاب مراسلین صحافیین مراسلي الحرب العالمیة الثانیة، و ذلك بعدما تعود الجیو 

و هو ما أدى إلى ظهور المكلفین الدائمین بالصحافة.
و تطور بعد ذلك لیصبح جزاءا لا یتجزأ من المؤسسات و المنظمات المدنیة المختلفة 

و إرتبط بشكل بأنشطة و مهام العلاقات العامة بالمؤسسة.
تفكیر روادها حول ما یجب أن یكون علیه التنظیم و قد ظهرت عدة مدارس نظریة یتمحور 

.1لتحقیق الكفاءة الإنتاجیة للمؤسسات أیا كان نشاطها
یمكن تصنیف تلك المدارس وفقا للإسهامات الكتاب و الباحثین إلى :

المدخل الكلاسیكي : و یشمل عدة إتجاهات أهمها :-1
.نظریة البیروقراطیة
.مدرسة الإدارة العلمیة
سلوكي : و یندرج تحته :المدخل ال-2
  نظریة(X)  و(Y).
2مدرسة العلاقات الإنسانیة.
و یشمل عدة إتجاهات أهمها :المدخل الكلاسیكي :) 1

كان التوجیه الأساسي لهذا المدخل هو زیادة انتاجیة المنظمات من خلال التركیز على
بعض العناصر أو الوسائل من أهمها :

لأداء العمل.دراسة أفضل الطریق الفنیة -
الإهتمام بكفاءة العلمیة الإداریة.-

-13، تاریخ النشر //www.m.ahewar.orghttp:بن النیة عبد الله، مدخل إلى الاتصال و الاتصال التنظیمي ،    1

03-2016.
، 2008یاسر أحمد عربیات ، المفاھیم الإداریة الحدیثة، جار یافا العلمیة  للنشر و التوزیع، الأردن، عمان، طبعة الأولى 2

.27ص
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.1وضع مبادئ معیاریة توجه و تظبط في المنظمة-
نظریات الاتصال التنظیمي:.3
  نظریة البیروقراطیةBureaucratie:

" هي البدایة لنظریات التنظیم العلمیة، 2تعتبر نظریة البیروقراطیة كما وصفها "ماكس فیبر**
نظریته عن البیروقراطیة إلى وصف التنظیم الإداریة، و كیف یؤثر على و قد استهدف "فیبر" 

الأداء، و كان "فیبر" یقصد بتعبیر البیروقراطیة أن یصف النموذج المثالي للتنظیم الذي یعتمد 
.في أداء وظائفه على العمل المكتبي

وتدرجها ة خطوط السلطوأسالیب إنسیابدراساته في تحلیل كثیر من التنظیمات وقد أسهمت
هذه التنظیمات.داخل

و قد أوضح في دراساته أن للقیادة الإداریة ثلاثة أنواع :
یمارس السلطة من خلال ما یتمتع به من مواصفات شخصیة تمكنه من ممارسة الأول :النوع 

سلطاته بالأسلوب الذي یحقق له قدرا هائلا من التأثیر على العاملین معه بحیث یتقبلون 
التعلیمات أو التوجیهات برضا كامل.

ثل یمارس میمارس فیه القائد سلطته من خلال موقعه في التنظیم، و كثیرا ماالنوع الثاني :
هذا القائد سلطاته من خلال العادات و التقالید المتوازنة.

راثة و قد ضرب "فیبر" الأمثلة التي توضح هذا الأسلوب حیث كانت المراكز الإداریة تنتقل بالو 
من الأب إلى الإبن.

.28لمفاھیم الإداریة الحدیثة، نفس المرجع،  ص یاسر أحمد عربیات، ا1

) : صاحب النظریة البیروقراطیة من أهم علماء الاجتماع، و لذلك فإنه لم یهتم فقط 1920–1864** ماكس فیبر (2
بإدارة المشروعات الفردیة و إنما كان اهتمامه بالمنظمات كبیرة الحجم باعتبارها وحدات اجتماعیة، و یعد مفهوم 

بیروقراطیة من أقدم المفاهیم الإنسانیة و أعقدها على الإطلاق فقد تعني تنظیما إداریا ضخما یتسم بخصائص و ممیزات ال
معینة، كما قد تعني مجموعة من الإجراءات التي یجب إتباعها في مباشرة العمل الحكومي بصورة عامة داخل المكاتب أو 

التنظیمات الإداریة.
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رس مافیقوم على ترشید العلاقات القانونیة داخل المنشأ و الإدارات، و فید یالنوع الثالث :
القائد الإداریة سلطاته من خلال مجموعة من القواعید و الإجراءات الملزمة.

و تجدر الإشارة إلى أن ماكس فیبر كان یهدف غلى تحقیق تنظیم على أعلى قدر ممكن من 
الكفایة، إذ یرى أن البیروقراطیة في التنظیم للعدید من الانتقادات تركز معظمها حول كون 

السرعة و الاستمراریة، وإن كان یتیح الموضوعیة والرشد والانضباط والدقة و التنظیم البیروقراطي 
.1إلا أن الالتزام به یقود إلى أثار و نتائج مناقضة للكفاءة التي یفترض "فیبر" تحقیقها

الإدارة العلمیة :-1
یأتي فردیرك تایلور** في مقدمة المفكرین و ترى الإدارة العلمیة أن الإتصال وجد 

ن القیادة الرقابة على المنظمة من خلال القنوات الرأسیة، كما أن الإتصالات یجب ألتسهیل 
تكون رسمیة متسلسلة و مخطط لها بهدف القیام بالعمل و زیادة الانتاجیة.

) ذات أثر كبیر في صیاغة توجهات حركة الإدارة 1919و تعد أطروحات فریدیریك تایلور (
العلمیة.

الأقسام هرمیة رسمیة تعتمد على الوظیفة والمكانة والسلطة و فالتنظیم یتألف من 
إضافة إلى إنجازات الأفراد بما تقدمه من خلال مدى مساهمتها في تحقیق والتخصصات 

أهداف التنظیم ككل.
و قد وجه النقد لمفهوم البیروقراطیة الذي أرساه (ماكس فیبر) بقوله : "إن التنظیم 

ف على توزیع المهام و الاختصاصات بشكل ثابت بإعتباره واجبات البیروقراطي للمنظمات یتوق

.94–93، ص 2013یمنى عاطف، التنظیم الإداري للقنوات الفضائیة، دون دار النشر، دون مكان النشر، 1
) : رائد الإدارة العلمیة و یطلق علیه الأب الروحي لها، بدأ حیاته كمراقب لعمال الخط الأول في 1915–1856** فریدیریك تایلور (

/رئیسا للمهندسین. كان یعتقد بأن الهدف الأساس لكل مدیر وجوب تحقیق أقصى إزدهارمصانع الحدید و الصلب و تدرج إلى أن أصبح 
ات منفعة لصاحب العمل یصاحبها أقى منفعة لكل عامل. قام بالدراسات و الأبحاث و قام بتطبیق المنهج العلمي إستغرقت أبحاثه سنو 

دئ أسالیب و طرق العمل و أدواته و نتیجة لذلك توصل إلى مباو هدفت إلى تخفیض وقت العامل و جهده و تقلیل التكالیف مركزا على
الإدارة العلمیة.
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رسمیة، و ترتیب و تدرج السلطة و الاختصاصات، و ضرورة وجود لوائح و وثائق رسمیة 
.1مكتوبة لإدارة عملیات الإنتاج داخل المؤسسة"

نظریة التقسیم الإداري:-2
تكون –نظریة –إداریة إن أهم ما یمیز هذه النظریة هو سعیها للوصول إلى مبادئ 

أساس لعملیة التنظیم الإداري.
الحدیثة:المدخل السلوكي أو المدرسة الكلاسیكیة )2

الذي قامت علیه المدرسة السلوكیة للافتراضبدأت المدرسة السلوكیة كرد فعل قوي 
كان لها توجهلعامل الهام المؤثر في إنتاجیة و المتمثل في أن الطاقة الجسدیة للفرد هي او 

البشري من أهمها :–حول العنصر افتراضاتأساسي هو زیادة الإنتاجیة من خلال وضع 
تدعیم مفهوم الرجل الاجتماعي.-
یته.تدعیم مفهوم الرجل المحقق لذاته، أي أن الفرد یكون أكثر إنتاجیة عندما یشعر بأهم-
أن الحاجات الإنسانیة أن الفرد لا یسعى للعمل لتحقیق اشباع حاجات اقتصادیة، بل -

لا تقل في أهمیتها من الحاجات الاقتصادیة.
و تشمل هذه النظریة على أن عدة نظریات من أهمها :

  نظریة)X and Y( لمكرویجورMacgregor2** في هذه النظریة عرض :
مكریجور تصور لفروض النظریة الكلاسیكیة و التي أطلق علیها    ثم عرض تصوره 

لفروض العلاقات الإنسانیة و أسمها   و ذلك كما هو مبین : 
 نظریة(Y):

. 2016-03–13بن النیة عبد االله، مدخل إلى الاتصال و الاتصال التنظیمي، مرجع سبق ذكره، تاریخ النشر 1
)   و ذلك كبلورة عامة تلخص بعض X and Y) : قام یتقدیم نظریة  (1964–1906دوجلاس ماكریجور (**2

Xالجوانب المتعلقة بطبیعة الإنسان و أنماط القیادة، و قد وضع ذلك في كتابھ بالإنساني في العمل، حیث وضح أن ننظریتي 

القسادة المتسلطة المتھمة بالإنتاج و التي تتركز حول تصمیم العمل و (X)؟ أحدھا تناقض الأخرى حیث تعرض نظریة 

ھ.إجراءات
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حب الإنسان للعمل العادي.-
ب من العادي لا یتهر یسعى برغبة دون إكراه للقیام بعمله للمكافأة التي یتوقعا الإنسان -

المسؤولیة.
الإنسان طموح و یسعى إلى تحقیق ذاته و رغباته.-
القدرة على إمتلاك الإنسان و الإبتكار و إتخاذ قرارات فیها مخاطر.-
  نظریة(X):
كراهیة الإنسان للعمل العادي.-
الإنسان بطبعة كسول كل ما یریده الأمن و الاستقرار.-
رة و یكره روح المخاطرة.یفتقر الإنسان إلى المباد-
الحاجة إلى إجبار الفرد للقیام بالعمل.-

Yثم توصل إلى أن الفرد العامل أقرب في طبیعته و سلوكه إلى افترضات النظریة  
هذا ما جانب الإیجابیة للمردسة السلوكیة و تركیزها على العامل الإنساني و الجماعي في 

في المدرسة الكلاسیكیة التي ركزت أساس على المنظمة، و هي بذلك تعوض النقص الموجود
العمل دون الفرد نفسه.

: المدرسة العلاقات الإنسانیة
و تثمل هذه المدرسة بدایات المدرسة السلوكیة و جاءت كرد فعل للمدرسة الكلاسیكیة 

التي ركزت كما عرفنا على الإنتاج و أغلقت إلى حد كبیر جوانب العلاقات.
Eltonو یعتبر ألتون مایو  - Mayo من الرواد الأوائل لهذه المدرسة و قد قام مع الآخرین

و هو إسم المصنع الذي أجریت فیها Howthroneبعدة تجارب سمیت بتجارب هوثورون 
التجارب.

و قد توصل مایو بتجاره إلى عدة تجارب تتم بها مدرسة العلاقات الإنسانیة :
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لفرد بقوته الجسمیة فحسب و إنما بخلفیته الاجتماعیة و إرادة لا یتحدد حجم عمل ا-
الجماعة.

للمكافأة و الحوافز الغیر مادیة دور هام في تحفیز الأفراد و إحساسهم بالرضا.-
أهمیة و ضرورة تدریب الرؤساء على المعاملة الانسانیة للعاملین.-
غیر رسمیة) في تأثیرها أعطت أهمیة للتنظیمات غیر الرسمیة (الشلل، و الجماعات ال-

على السلوك الفردي في المنظمة.
.1أهمیة المعنویات على الانتاج-
عناصر الاتصال التنظیمي :.4

یمكنحتىالأساسیةعناصرهأولمكوناتهالتعرضدونالاتصالعنالحدیثیمكنلا
:وهيأدنىكحدأساسیةعناصرثلاثمنالاتصالعملیةوتتألففعالیتها،زیادةوفهمها

لیةعمتعتبرالعملیةالحیاةفيأنهإلاّ بسیط،بشكلهذاالرسالةمستقبلوالرسالةالمرسل،
:التالیةالعناصرتتضمنحیثوصعوبةتعقیداً أكثرالاتصال
:المعلوماتمصدرأوالمرسل. 1.4

منآخرشخصإلىنقلهایریدمعلوماتأوفكرةیمتلكالذيالشخص" :بأنهیعرف
عندهاتبدأالتيالنقطةأوالرسالةمصدر" :بأنهتعریفهیمكنكما،2"اتصالوسیلةخلال
منطریقهاتأخذرموزإلىیبعثهاأنیریدالتيالرسالةالمصدرهذاویحولالاتصال،عملیة
."3المختلفةالاتصالقنواتخلال

وأفكاره،لمشاعرهالآخرینمشاركةفيالرغبةلدیهالذيالشخصذلكهوإذنفالمرسل
یقوم

.42–40یاسر أحمد عربیات، المفاھیم الإداریة الحدیثة، نفس مرجع السابق، ص 1
عبد الفتاح الخواجة : الإدارة الذكیة المطورة للمرؤوسین و التعامل مع الضغوط النفسیة، دار البدایة للنشر و التوزیع، 2

.106، ص 2010، 1عمان، ط
.31، 30، ص ص 2006، 1مي العبد الله : نظریات الاتصال، دار النھضة العربیة للنشر و التوزیع، بیروت، ط3
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.المستقبلإلىلتصلالاتصالقنواتعبرالرسالةبإرسال
الأعضاءمنبعضوالتنظیميالهیكلفيالمعلوماتمرسلأوالاتصالمصدریتحددو

.الاتصالبعملیةقیامهعندمحددةأهدافالعضولهذاویكونالتنظیمفيالعاملین
:المستقبل. 2.4

التوصلبغیةرموزهابحلویقومالرسالةإلیهتوجهالذيالشخصأوالجهةهوالمستقبل
.1معناهاوفهممحتویاتهاتفسیرإلى

الرسالة،محتوىفهمعلىالمستقبلقدرةمدىعلىالاتصالعملیةنجاحیتوقفو
نىالمعبنفسإلیهالموجهةالرسالةتفسیریستطیعلاقدالمستقبلأنإلىهناالإشارةوتجدر
.لهإیصالهاالمرسلدراأالذي

قاملومرسلایصبحأنویمكنالرسالة،بتسلیمیقومالذيهوالمستقبلعامةوبصفة
تلمحتویاإلیهالمرسلتفهمكانفكلمانفسها،الرسالةعلىالجوابأوالردبإرسالذاتههو

مهاإتماوالاتصالعملیةنجاحعلىذلكانعكسكلماالمرسلأهدافولنوایاوافقامالرسالة
.الفعالیةمنمناسبةبدرجة

حیثالاتصالیة،المادةیتلقىالذيالطرفهوالمستقبلأنسبقماخلالمنیتضح
ةعدوهناكودلالات،معانيوإعطائهاتفسیرهاویحاولإلیهالمرسلةالمعلوماتبتنظیمیقوم

اتجاهاته،و ركه،اوإدودوافعه،للمستقبل،النفسیةالحالةبینها،منالرسالةفهمفيتؤثرعوامل
.شخصیتهونمطوأهدافه،
:الرسالة. 3.4

تدخلأيدونالمحددوالمكانيالزمانيإطارهفيإبلاغهرداالمالاتصالموضوعهو
موضوععلىتنطويوقدمتعددة،صوراالرسالةتأخذوقدتحملها،التيالقیمفيتعدیلأو

.07عبد الفتاح الخواجة : مرجع سابق، ص 1
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علاقةذاتتكونبحیثشخصيمطلبأوالتنظیميالطابععلیهایغلبوقدعلنيأوسري
.المقصودعنوتعبرالاتصالعملیةبطرفي

المرسلمنكلبینتناولهایتممضمونذاتكلماتعنعبارة: "الرسالةأنیتضحو
أومعلوماتمنتتضمنهبماالرسالةبهاتنقلالتيالطریقةوهيوسائط،عبرالمستقبلو

أوالشخصیةالمقابلةفيالتوجیهطریقعنشفاهیةتكونأنفإماالعملخطةأوبیانات
إصدارطریقعنكتابیةتكونأنإماوالخ،... المرؤوسینوالرئیسبینالمباشرةالمواجهة

فيالانتظامطریقعنمسموعةتكونأنإماوالخ،...التقاریركتابةأونشرةإعدادأوقرار
.1"مؤتمرأوندوةأولقاءأواجتماع

للغایةمهمةتعتبرورموزهاالرسالةلصیاغةالحسنالاختیارأنفیهشكلامماو
بالشكلرسالتهیصوغأنالمرسلعلىینبغيولهذاسواءحدعلىالمستقبلو للمرسلبالنسبة

تحملقدالرموزصیاغةأنحسبانهفيیضعوأنالمستقبللدىوضوحا أكثریجعلهاالذي
الرسالةتتضمنقدأخرىجهةمنهذاالطرفینلدىالكیفیةبنفستفهملاقدمختلفةمعاني
معالرسالةتتناسبأنیجبالأخیرفيومقصودةغیرأومقصودةغامضةأوخفیةمعاني
.لنقلهاالمستعملةالاتصالوسیلة

المصداقیةالحركات،أوالمستعملةالعباراتبوضوحالرسالةهذهتتصفأنیجبعموماو
تكونلاوأنالمبرر،غیرالخطاء و التكرارمنوخلوهاالاتصالشمولیةالمنطقي،و الرابط 

.ومملةطویلة

دار الفكر –مدخل نفسي اجتماعي للإدارة التربویة –محمد علي شمس الدین، إسماعیل محمد الفقي : السلوك الإداري 1

.268–267، ص ص 2007، 1التوزیع، عمان، طللنشر و 
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:الوسیلة. 4.4
المعرفةنقلخلالهمنیتمأكثرأوشخصینبینوصلحلقةعنعبارة"هيالوسیلة

إلیه دورا والمرسلالمرسلبینالاتصالوسیلةتلعبحیثالعمل،یتطلبهاالمعلومات التيو 
تعبیراالأكثرالوسیلةویختارینتقيأنالمرسلعلىلذلكالمرسلة،الرسالةفهمفيبارزا

.1"إلیهالمرسلفيفعالیةوو تأثیرا
والمستقبلالمرسلبینالرسالةبهاتنتقلالتيالطریقةهيالاتصالوسیلةعامةبصفة

فإنولذلكنقلها،فيالمستخدمةالوسیلةمعالاتصالموضوعالرسالةوترتبطالمستقبلینأو
باختیارالخاصالقرارعنفصلهیمكنلاالاتصالیةالرسالةمحتویاتبتحدیدالخاصالقرار 
الةالرستكونأنویمكنالمستقبل،إلىالمرسلمنالرسالةهذهسیحملالذيالمنفذأوالوسیلة
كوهنا،المنشوراتالخطابات،كالتقاریر،الرسمیةالتنظیمیةالقنواتعبرتمرالتيالرسمیة

الودیة،كالأحادیثالتنظیمهیكلبهایتعرفلاقنواتعبرتمرفهيرسمیةغیراتصالات
غیرأوالرسمیةمنهاسواءالوسائلهذهوجمیعفترات الراحة فيالمناقشاتكالإشاعات،

.المؤسسةداخلالإنسانيالاتصالعملیاتفيوضروریةبالغةأهمیةذاتهيالرسمیة
:الرجعیةالتغذیة. 5.4

هذهفيولها،ویستجیبالرسالةبتسلمالمستقبلیعترفحینماالرجعیةالتغذیةتتم
الأصلي،المصدرإلىإرسالهورده،ببلورةیقومحیثمرسل،إلىالمستقبلیتحولالخطوة
.الردتغییروبترجمةبدورهیقوموالذي

هدفتماتحقیقفينجاحهاومدىالتعلیمات،جدوىتبینعملیة"هيالرجعیةفالتغذیة
.إلیه

، 1صلاح الدین محمد عبد الباقي : السلوك الفعال في المنظمات، دار الجامعة الجدیدة للنشر و التوزیع، الاسكندریة، ط
2002، ص 1.258
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أثرقیاسیقتصرلاو، 1"الاتصالفيالمستخدمةالقنواتباختلافطرقهاوتختلف
یفترضالتيومؤثراتهابكافةالخارجیةللبیئةیمتدبلللمنظمةالداخلیةالبیئةعلىالاتصالات

یتمبحیث،سلبیا أو إیجابیاالمنظمةداخلیجريمااتجاهفعلهاردودلمعرفةرصدهایتمأن
الایجابیةالجوانبعلىوالتعرفتصویبهاطریقعنالبحثویتمالسلبیة،للجوانبالتقویم

.وتعزیزها
فهمعنخلالهامنالتعبیریتمالتيالأداةالرجعیةالتغذیةأنالقولیمكنعلیهو
بوالتجاو التفاعلتجسدالرجعیةالتغذیةأنأيرفضها،أوفقبولهاالمرسللرسالةالمستقبل

بل،المستقبهایقومالتيوالاستجاباتالأفعالردودجمیعبهایقصدوالمستقبلوالمرسلبین
منالمرجوةالأهدافتحقیقفينجاحهامدىوالتعلیماتفعالیةمدىتبینالعملیةهذهو

.التنظیمداخلالاتصال
:التشویش/الضوضاء. 6.4
تتعلقوقدالرسالةفيالمدلولأوالمقصودإدراككفاءةفيتؤثرالتيالعملیاتهيو

هذه
و إلیهبالمرسلأوالصیاغة،أثناءوأثرهاوشخصیته،واتجاهاته،،إدراكهبالمرسل،

متغیراتهاوالبیئیةأو المؤثراتالاتصال،بقناةأوالرسالةتسلیمأثناءشخصیتهوإدراكه
.2الاتصالأنظمةأوالرقابةبأنظمةوالمتمثلةالأخرى

یتمالذيالاجتماعيوالنفسيوالمعنويوالماديالمناخهيالاتصالبیئةأنأي
علىیساعدنحوعلىومناسبملائمالمناخهذایكونفقدالتنظیم،داخلالاتصالعملیةفیه

المختلفة، دار الشروق محمد قاسم القریوتي : السلوك التنظیمي دراسة السلوك الإنساني الفردي و الجماعي في المنظمات 1

.204، ص 2000، 3للنشر و التوزیع، عمان، ط
، ص 2008، 1خضیر كاظم محمدو، موسى سلامة اللوزي : مبادئ إدارة الأعمال، إثراء للنشر و التوزیع، عمان، ط2

359.
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تعیقمشتتاتوتشویشیتضمنقدأیضاوالهدف،وبلوغالاتصالعملیةإتماموعلىالعمل
.التنظیميالاتصالفعالیةعلىسلباوتؤثر

العناصربعضغابتإذاأنهنلاحظالتنظیميالاتصالعناصرلأهمعرضنابعدو
منهاعنصركلباعتبارالمطلوب،التأثیریفقدیتعطلالاتصالفإنجیدبشكلتعمللمأو

.مستمرةدینامیكیةعملیةالاتصالفعملیةبهیتأثروالآخرفيیؤثر
:التاليالشكلخلالمنالتنظیميللاتصالالرئیسیةالعناصرتوضیحیمكنو
:أنواع الاتصال التنظیمي.5

یمكن تصنیف الاتصالات التي تتم في محیط الإدارة إلي نوعین رئیسین هما

:الاتصالات الرسمیة1.5

والمسارات وتتبع القنواتالاتصالات التي تتم في إطار القواعد التي تحكم المنضمة ویقصد بها
یححدها البناء التنظیمي و الاتصالات الرسمیة علي هذا النوع یمكن إن تسیر في التي

الاتجاهات التالیة

ادني المستویات الإداریة و یتدفق هذا الاتصال من قمة التنظیم إليالاتصال الهابط -1
في المنضمة و یتضمن هذا الاتصال عادة القرارات الأوامر و التعلیمات و التوجیهات.

و یطلق هذا النوع علي تلك الاتصالات التي تتم من المرؤوسین إلي الاتصال الصاعد -2
و تتضمن هذه الاتصالات التقاریر التي یعدها المرؤوسین و التي یوجهونها رؤسائهم.

و توضح هذه التقاریر مدي تنفیذ المرؤوسین لتعلیمات و قرارات الرؤساء إلي رؤسائهم.
كما یتضمن الشكاوي التظلمات والالتماسات التي یرفعها المرؤوسین الي رؤسائهم كما 

یتضمن كذلك مقترحات المرؤوسین لصالح العمال.
لمستوي الإداري ذلك الاتصال الذي یتم بین مؤضفین اویقصد بهالاتصال الأفقي -3

التنسیق بین مجهداتهم.ویهدف إليالواحد 
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:الاتصالات الغیر الرسمیة2.5

و تعرف بهذا الاسم نضرا لحدوثها خارج المسارات الرسمیة المحدودة للاتصال اذ تتم بأسلوب 
:غیر رسمي و الاتصالات الغیر الرسمیة نوعان

الاتصالات الرسمیة وهذا النوع من الاتصالات یتفق في أهداف لیست هي أهداف :النوع الأول
غیر الرسمي ینبغي علي المدیرین تشجیعه.

هذا لا یؤدیه المدیرون في العادة بل و یحاول البعض محاربته ضنا منهم ان :النوع الثاني
)140، ص 2006(فهمي، مثل هذه الاتصالات تعطل انسیاب الاتصالات الرسمیة.

:لرسمیةبین الاتصالات غیر اومن 

ما یدور بین زملاء العمل من أحادیث عن مشكلاتهم الخاصة او عن طریق امالهم وامانیهم 
و تمنیاتهم او عن طریق الأحوال العامة التي تستدعي اهتماماتهم و تستحوذ علي تقالیدهم.

ما ینقل بین الرؤساء و المدیرین في ندواتهم الخاصة من معلومات الشكاوي و المتظلمات التي 
تصل من صغار الموضفین مباشرة الي الوزراء و من في حكمهم متخطین في تلك المستویات 

الرئاسیة.

الأحادیث الخاصة التي تتم بین كبار المدیرین و سكرتیریهم و التي ترمي في أحیان كثیرة الي 
تفریغ بعض الشحنات الانفعالیة عند المدیرین إلي خروجهم عن النفسیة التي تفرضها علیهم 

)58، ص 2000(عساف، قیود و ضائفهم فیما یتعلق بالاتصالات الرسمیة.

و هناك من یصنف الاتصال في الإدارة إلي نوعین

یساعد علي توفیر الوقت و یسمح بالاتصال الشخصي و یخلق روح الأول  الاتصال الشفهي 
الصداقة و التعاون و تشجیع الأسئلة و الإجابات.
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یعتمد الكثیر من الموضفین علي التعلیمات المكتوبة في غرض الثاني  الاتصال الكتابي 
و معرفة كیفیة انجاز أعمالهم و یضاف إلي ذلك أن التقاریر التعلیمات و المذكرات المكتوبة

المنشورات المطبوعة و غیرها تعتبر من الأمور الحیویة للقیام بالعمل الإداري.

ها الأرقام و البیانات المتصلة لا یمكن إیصالكما إن الموضوعات التي تنطوي علي الكثیر من
)141، ص 2006(فهمي، بفعالیة إلا عن طریق الكتابة .

أهمیة الاتصال التنظیمي :.5
المنظماتحیاةفيأهمیةیقللافإنهالعاديالفردحیاةفيهاماالاتصالكانإذا
صغیرها
وتخطیطتنظیممنالإداریةالعملیاتجمیعفيدورا كبیراالاتصاللأنذلككبیرها،و

لكلذالمسیرین،والقادةوالعاملینمنلكلهامبذلكهوو،قراراتخاذوتنسیقورقابةو
النجاحتحقیقإلىیسعىالتنظیميفالاتصالتنظیمأيحیاةالفعالةالاتصالاتاعتبرت
:یليفیماأهمیتهإیجازیمكنبذلكوالتنظیمیة،الفعالیةوالإداري
فیماالتعاونتحقیقوالمؤسسةواجباتوأهداففهمفيالتنظیميالاتصالیساعد-

.العاملینبین
داخلالبعضوبعضهموالمرؤوسینالرؤساءبینسلیمةإنسانیةعلاقاتتكوین-

.مواعیدهافيالخططانجازوالمنظمة
وتقییموتدریبهمالعاملینواختیارالبشریةالمواردلتنظیموسیلةالتنظیميالاتصالیعد-

.1أدائهم

للنشر و التوزیع، محمد الصیرفي : تنمیة المھارات الإداریة و السلوكیة للعاملین الجدد، مؤسسة مورس الدولیة1

.231، ص 2009، 1الاسكندریة، ط
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المنظمةداخلنفسيواجتماعيوإدارينشاطالاتصالأنالقولیمكنعلیهو
المشتركالتبادلوالتفاعلضمانوالجماعةروحوالاجتماعیةالعلاقاتتنمیةعلىیساعد

.الأعمالإنجازفيالتقدممدىعلىالتعرفخلالمنذلكوالأنشطة،مختلفبین
فرصةالمنظمةفيالاتصالیوفرحیثالمختلفة،والوحداتالمهامبینالتنسیق-

متهممنظتطویرفيدورا كبیراتلعبالتياقتراحاتهم وأفكارهم و مواهبهملإبرازللعاملین
.بهاالرقي و 

.1إرشادهموونصحهمالعاملینتوجیهفيمهمادوراالمنظمةفيالاتصالیلعب-
الأفرادبینالجهودلتنسیقالمنظمةتستخدمهالذيالمفتاحالاتصالیعتبرمنه و 

الفرديالسلوكتغییر و توجیهفيأساسیةضرورةاعتبارهعنفضلاكفؤالجماعات بشكلو 
.فعالنحوعلىالمنظمةفيللعاملینالجماعي و 

مكانفيالرضاعلىوحصولهمالعاملینأداءتحسینعلىالتنظیميالاتصالیعمل-
.لهاولائهموتعزیزبالمنظمةالعاملینارتباطفيیساهممماالعمل،

ببعضهمالاحتكاكخلالمنالعاملینمهاراتتنمیةإلىالتنظیميالاتصالیؤدي-
الأعمالتنفیذتعیقالتيالعقوباتعلىوالتعرفالمشاكلعلى مواجهةقدرتهموزیادة

.2تطوراتمنما یستجدمواكبةو كذاعلیها،التغلبأجلمن
تبنىالتيوالمفاهیموالإحصاءاتوالبیاناتالمعلوماتلنقلضروريالاتصالإذن

نشاطعلىالرئیسإطلاعالاتصالعملیةخلالمنیتمحیثالتنظیم،داخلالقرارات علیها
الفعالیةحیثمنبهاالمقترنالأداءتحسینوالإنتاجیةزیادةأجلمنوتحفیزهم،مرؤوسیه
اتفعالیتوجیهمجالفيالرئیسلنشاطاتإرشادیةورقابیةوسیلةفالاتصالالكفاءة،و

.المرؤوسین

، 8،2002السلوك التنظیمي، مدخل بناء المھارات، الدار الجامعیة للنشر و التوزیع، الإسكندریة، طماھر:أحمد 1

.357ص
2 www.elearm2013.univ-ouargla.dz/document.php?com, le 05/02/2016, 14h20.
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البناءومستویاتوحداتمختلفبینالتوازنوالتكاملالتنظیميالاتصالیحقق-
إلىإضافةضعها،وتمالتيوالسیاساتوالخططالبرامج خلالمنالتنظیمي،

.المنظمةأهدافتحقیقأجلمنالموكلةوالمسؤولیاتالصلاحیات
واختصاصاتأنشطةبینللتنسیقوحتميضروريأمرالتنظیمیةالاتصالاتتعتبر-

المختلفة لتحقیق الترابط و الانسجام و إزالة التعارض و التناقض الإداریةالوحدات
و تحقیق الوفر بینهما، مما یؤدي إلى تكوین علاقات عمل طیبة داخل هذه الوحدات
.1المادي في تكلفة التنفیذ و منع التكرار أو الإزدواجیة في الاختصاص

نظامعلىیتوقفأهدافهاتحقیقفيمنظمةأينجاحأنالقولیمكنذكرهسبقمما
ةعملیأنهاعلىإلیهاالنظرینبغيلاالتنظیمیةالاتصالاتأنیعنيهذاوبها،الاتصالات

بفضلو المنظمة،فيالإداریةالعملیاتكافةعلیهاتعتمدعملیةإنماوبذاتها،قائمةمستقلة
والبیانات،المعلوماتمختلفعلىالحصولالمنظمةكل أفراد یتمكنالتنظیمیةالاتصالات
بینغیرهاوالحقائقوالمشاعروالأفكارتوجیهونقلفيأساسیةأهمیةذوفالاتصال

سواءالأهمیةمنعالیةدرجةعلىالاتصالفعملیةلذاالمنظمة،داخلالجماعاتوالأفراد
.ككلالمجتمعفيأوالمنظماتفي
أهداف الاتصال التنظیمي :.6

إن نجاح أي منظمة في تحقیق أهدافها یتوقف على نظام الاتصالات بها و هذا یعني 
ي مستقلة بذاتها، و إنما هأن الاتصالات التنظیمیة لا ینبغي النظر إلیها على أنها عملیة 

عملیة تعتمد علیها كافة العملیات الإداریة في المنظمة، حیث تعتبر الاتصالات التنظیمیة
وسیلة في إدارة الأنشطة الإداریة و تحقیق أهداف المنظمة و ذلك من خلال المساعدة في 

یة العمل.تحدید الأهداف الواجب تنفیذها و معالجة المشاكل و تقییم الأداء و إنتاج

الرقابة، دار الكتاب الحدیث –و الاتصالات –التنسیق –القیادة –التنظیم –سعید السید علي : العملیة الإداریة التخطیط 1

.338، ص 2007، 1للنشر و التوزیع، القاھرة، ط
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التي یسعى الاتصال التنظیمي تحقیقها و من هنا یمكن تحدید جملة من الأهداف التي و 
لخصها الدكتور صالح بن نوار فیما یلي : 

أفعال م الاتصال بالتنسیق بین تصرفات و یقو التنسیق بین الأفعال والتصرفات:تحقیق -
رة عن مجموعة من أقسام المؤسسة المختلفة فبدون الاتصال تصبح المؤسسة عبا

وتمیل بالتالي تفقد التصرفات التنسیق یعملون منفصلین عن بعضهم البعض و الموظفین 
المؤسسة الإداریة إلى تحقیق الأهداف الشخصیة على حساب أهدافها العامة.

ف یساعد الاتصال على تبادل المعلومات الهامة لتحقیق أهداالمشاركة في المعلومة :-
ه المعلومات بدورها على :التنظیم و تساعد هذ

توجیه سلوك الأفراد ناحیة تحقیق الأهداف، -أ
توجیه الأفراد في أداء مهامهم و تعریفهم بالواجبات المطلوبة منهم،-ب
تعریف الأفراد بنتائج أدائهم.-ج
معین یلعب الاتصال دورا كبیرا في عملیة اتخاذ القرارات فاتخاذ قراراتخاذ القرارات :-

ت و یحتاج موظفون إلى معلومات معینة لتحدید المشاكل و تقییم البدائل و تنفیذ القرارا
تقییم نتائجها.

بیر یساعد الاتصال الموظفین أو العاملین على التعالتعبیر عن المشاعر الوحدانیة :-
انهم و مخاوفهم و تقییمهم بالآخرین حیث یستطیع العامل رأیه في عن سعادتهم و أحز 

موقف دون حرج أو خوف.
و أضاف هدف آخر و المتمثل في التقلیل من الدور السلبي الذي تلعبه الإشاعة في الوسط 

.1العلمي
و یمكن أن تضیف بعض أهداف الاتصال التنظیمي فیما یلي :

، 2003لاتصال في المؤسسة، مخبر علم اجتماع الاتصال، جامعة منتوري قسنطینة، الجزائر، فضیل دلیو و آخرین : ا1

.87ص 
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المستقبل اتجاهان جدیدة أو تعدیل اتجاهات تقوم على اكتسابأهداف توجیهیة : و
قدیمة مرغوب فیها

: و تقوم أساسا على توصیل المعلومات و البیانات و الأخبار بقصد أهداف معرفیة
جعل أطراف التنظیم (رؤساء و مرؤوسین) على علم بما یجري أو یجب أن یجري و 

على معرفة بما هو ما هو المتوقع من كل منهم و بالتالي یصبح أعضاء المنظمة 
مطلوب و منشود، فیجب الانتباه نحو الأهداف و التعرف على مضامین البیئة الداخلیة 
و الخارجیة و تسییر العوامل و إیصال التعلیمات و التوجیهات و أمور أخرى تساعد 

على تحقیق المعرفة بما یدور في المنظمة و بیئتها.
: القصد من الاتصال هو إحداث حالة التأثیر في الأفراد بالأسالیب أهداف إقناعیة

.1المختلفة (عاطفیة، انفعالیة) لإقناعهم و جعلهم یتقلبون وجهات النظر قادة المنظمة
: حین یكون الهدف من الاتصال هو إبلاغ التوجیهات و التعلیمات أهداف ترویجیة

سترخاء و من الأسالیب المعتمدة في فإن الهدف الآخر هو إحداث حالات الراحة و الا
یة هذا المجال سماع الموسیقى أثناء العمل، فتح أبواب المكتبة، خلق فترات راحة إجبار 

للعاملین خلال ساعات العمل.
: إذ یجب أن یعمل الاتصال على تمكین المنظمة من معرفة مستویات أهداف تحفیزیة

مساهمة العاملین في عمال التخطیط و الرضا لدى العاملین و كذلك یعمل على زیادة 
التنظیم و الوقایة مما یضمن جعل المنظمة وحدة مترابطة متعاونة متوجهة لكل طاقاتها 

.2و إمكاناتها نحو غایاتها المنشودة بالعمل الجماعي المشارك

–41، ص ص 2010ردن، شوقي ناجي جواد : السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، دار حامد للنشر و التوزیع، الأ1

42.
.33محمد سید فھمي: مرجع سبق ذكره، ص 2
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خلاصة:
یمثل الاتصال عصب المنظمة و أحد الأمور الحیوي بإعتباره یضمن سیر ومن هنا

العمل فیها، و ینسق مختلف المستویات الإداریة لتحقیق أهداف المنظمة.
وبین الأجهزةكما یمثل الرباط الذي یربط بین مختلف الأجهزة الفرعیة داخل أي تنظیم من جهة 

یضمن نقل و تبادل المعلومات بین الأفراد و الفرعیة و التنظیم الكلي من جهة أخرى، بما
الجماعة.



الفصل الثاني
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:تمهید

الداخلیة و الخارجیة لذا یعد یعتبر الاتصال التنظیمي همزة وصل بین المؤسسة و جماهیرها
من الأنساق الفرعیة المهمة داخل المؤسسة حیث لا یمكن لأي مؤسسة إن تحقق أهدافها دون 
وجود شبكات اتصالیة إداریة ومن الصعب أن یتصور الإنسان وجود إي تنظیم دون وجود 

و أي قصور وسائل الاتصال التي تنتقل من خلالها المعلومات بین الموضفین و المرؤوسین 
في نضام الاتصالات من شانه أن یعطل سیر المؤسسة حیث أنها تقوم بتبادل المعلومات و 

البیانات التي تعد جوهر النظام.

وفي هذا الفصل سنتطرق إلي الاتصال التنظیمي و ذلك من خلال وظائف وسائل شبكات 
خصائص و معوقات الاتصال التنظیمي.
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، والتوزیع، دار الحامد للنشر وإدارة الأعمالمهارات الاتصال في عالم الاقتصاد حریم:حسن المصدر:
17، ص 2010، 1عمان، ط

مرسل

فكرة ذهنیةلدیه 

ترمیز الفكرة الذهنیة

رسالة

یختار المرسل 
وسیلة الاتصال

یتسلم المستقبل 
الرسالة

ضوضاء / تشویش

التغذیة

قبول / رفض 
الرسالة

یتوصل المستقبل 
إلى المعنى / الفكرة

یفسر المستقبل 
الرسالة
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التنظیمي:وأشكال الاتصالوظائف .6
المطلب الأول : وظائف الاتصال التنظیمي 

، حیث یساهم في یلعب الاتصال التنظیمي داخل المنشأة دورا هاما و أساسیا
حل المشاكل الخاصة بالوظائف الإداریة، و یقصد بعض الباحثین بوظیفة الاتصال مدى 

م استعمال هذا الأخیر في نختلف الظروف لتحقیق عدة أهداف معینة و تأثیره في عملیة التنظی
بصفة عامة. فوظائف الاتصال ترتبط أساسا بمحتوى الاتصال و یمكن ملاحظة ذلك في عدة 

نب تنظیمیة و سلوكیة في مختلف المستویات التنظیمیة مما یؤدي إلى القول بأن للإتصالجوا
عدى وظائف یمكن أن نلخصها فیما یلي :

وظیفة الإنتاج :. 1.5
یساهم الاتصال التنظیمي مساهمة فعالة في رفع الإنتاج داخل المنظمات و 

" في هذا المجال أن الاتصال الجید یؤدي إلى بالأخص الاقتصادیة حیث یرى "كین دیفیز
إنجاز أفضل للعمل مع وجود الإشباع المهني اللازم، فهو یعمل على الإمداد بالمعلومات 
الضروریة لإنجاز العمل و التعاون الفعال و المهارة و الرغبة في العمل. و من هنا تتضح 

و نوعیته، كما یحدد التوجیهات أهمیته في المؤسسة فهو یحدد سیر الإنتاج من خلال كمیته
المرتبطة بالأداء و التنفیذ كتوجیه الإنذارات، إبداء الرأي و الإعلان عن مكافآت الأداء الجید 
أو عقد الإجتماعات لمناقشة المشاكل و رفع الإنتاج و اتخاذ القرارات و تحسین ظروف 

.1العمل
الذي ینتج عن التنظیم و قد بینت دراسات هاورثون مدى تأثیر الاتصال الرسمي

الرسمي لجماعات العمل في تقیید الانتاج و تقییده، و في ضمن معاییر سلوكیة تعزز بعضها 
البعض بالإشاعات و الأقوال و یعزز بعضها كما یسمى بالاتصال اللفظي كاستعمال الإشارات 

–144، ص ص، 1986الاتصالات في الخدمة الاجتماعیة، دار المعرفة الجماعیة، مصر ، أبو النجا محمد العمري :1

145.
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معین و الإیماءات و النظریات و مختلف الحركات التي تدل على معنى سلوكي اجتماعي
كالرضا و الاشمئزاز، فالفاعلین داخل التنظیم بحاجة ماسة إلى كل المعلومات التي تختص 
عملهم كنوعیة الانتاج و قواعد و ضوابط العمل، الأرباح و المكافآت و غیر ذلك من المعلومات 

.1التي تجعل من معرفة التنظیم قاسما مشترك فیما بینهم
وظیفة الإبداع :. 2.5

یق فكرة تطورات داخل المؤسسة أو تحت استعارتها من خارج الإبداع هو تطب
المؤسسة، سواء كانت تتعلق بالمنتوج أو الوسیلة أو النظام، الوسیلة، النظام، العملیة السیاسیة، 

، كما یقصد بالإبداع 2و البرامج أو الخدمة و هذه الفكرة جدیدة بالنسبة للمنظمة حینما طبقتها
ط سلوكیة جدیدة لتحسین السلوك التنظیمي و تطویر المؤسسة، و إنشاء و وضع أفكار و أنما

تعتبر وظیفة الإبداع أقل وظائف الاتصال ممارسة و ذلك ناتج عن المقاومة الشدیدة التي 
یبدیها مختلف الأطراف لتغییر التنظیمي، فالروتین و التقنین باعتبارهما تقنیات تنظیمیة  تشمل 

ات التي تقف في وجه الإبداع علاوة على تصلب المواقف و أداء العمل تعتبر من أهم العقب
الاتجاهات و خاصة عندما یتطلب الإبداع بذل مجهود كبیر لتبني الأفكار و الأنماط السلوكیة 
الجدیدة بحیث یمكن الافتراض بأنه كلما كان المجهود المطلوب بذله أكثر كانت المقاومة 

الجماعة بصعوبة التكیف مع الوضع الجدید، و لتغیر أكبر و أقوى و ذلك لشعور الفرد أو
للإبداع بعدان یجسدان وظیفته الإنسانیة :

.یتمثل الأول في عملیة تقدیم الأفكار و المقترحات و المشاریع و المخططات الجدیدة
3یتمثل البعد الثاني في عملیة تطبیق البعد الأول.

.143مصطفى عشوي : مرجع سبق ذكره، ص 1
روس زین الدین، بلمھیدي عبد الوھاب، إدارة الإبتكار في المؤسسة من منظور إدارة الموارد البشریة، المؤتمر العلمي 2

مارس 09–08ز للمنظمات و الحكومات، كلیة العلوم الاقتصادیة و التسییر، جامعة ورقلة، أیام الدولي حول الأداء المتمی

.205، ص 2005
.144–143مصطفى عشوي، مرجع سبق ذكره، ص ص 3
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وظیفة الإقناع :. 3.5
في المنظمة، إضافة إلى تبلیغ الحقائق و تعني سلوكیات و تصرفات العاملین 

ن ثم المعلومات فمسؤولیة المرسل تمتد إلى قیام المستقبل باستلام الرسالة و الإقناع بما و م
تنفیذ ما جاء فیها من تعلیمات.

یر فكل إداري ناجح یحتاج إلى تنمیة سلوكه الاتصالي لتكوین لدیه القدرة على الاقناع فالمد
ائه موظفیه بأهمیة الانتاج الجید، و الموظف یحتاج إلى أن یقنع رئیسه بإعطیحتاج إلى إقناع 

مسؤولیة أكبر و مرتبة أفضل.
و هناك مراحل لتخطیط عملیة الاتصالات لضمان الحصول على وظیفة الإقناع 

المطلوبة.
معرفة المنتج (الرسالة)،-
معرفة العمیل (المستقبل)،-
)،معرفة البائع نفسه (قناة الاتصال-
تخطیط الأسلوب التسویقي (قناة الاتصال)،-
،1ترك انطباع حسن (رد الفعل)-

و مما سبق نصل إلى أهمیة وظیفة الإقناع و التركیز على معرفة مواقع 
مستخدمیها أو أهمیة العلم و الحصول على المعلومات اللازمة للحوار و الإقناع و من ثم 

اتخاذ القرار السلیم.
وظیفة التبلیغ :. 4.5

تعني هذه الوظیفة تبلیغ الحقائق كما هي دون تدخل إنساني، و لا یمكن إعطاء 
أي فرصة للحكم الشخصي أو العاطفي في أین یلعبا دورا على محتویات المعلومات و یمكن 

تبلیغ :

.146–145، ص ص 2009: الاتصالات الإداریة، دار أسامة للنشر و التوزیع، الأردن، شعبان فرج1
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تقاریر، -
تنفیذ واجبات،-
شرح خطوات العمل في فترة معینة، -
تبلیغ سیاسات و قرارات الإدارة،-

لیست سهلة و لكن لابد من أخذ العوامل التالیة في الاعتبار :و هذه المهمة
،تحدید وقت الاتصال
،حجم احتیاجات التنفیذ من المعلومات
 ،وسیلة الاتصال المستخدمة لنقل المعلومات
،من هم الأفراد المستفیدین من عملیة التبلیغ
1مدى الاستعداد للتبلیغ أو الاستعداد لقبول المعلومات.

التفهیم و التعلیم وظیفة . 5.5
: تهتم بالقدرة على نقل المعلومات أو الخیرات المتكسبة من شخص وظیفة التفهیم

إلى آخر، و یتوقف مستوى فهم المستقبل على التفاعل الذي یتم من خلال الاتصالات 
إضافیة إلى دقة النقل في عملیة الإرسال.

توجد صعوبة في تحقیق هذه الوظیفة، الأمر الذي یتطلب أن یبذل و لكن
المرسل جهدا في تحقیق هذا الاقتراض و هو أن المستقبل سیفهم موضوع الاتصال بنفس 
الطریقة التي یراها و یدركها المرسل من محتویات الرسالة، كما یتطلب أن یضع المستقبل 

كما یرید نقلها إلیها.نفسه مكان المرسل حتى یستطیع فهم الرسالة 

1.145 – 144 لمرجع نفسھ، ص ص
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: وظیفة التعلیم
تظهر في المجال الإداري عند توجیه المرؤوس و تدریبهم و في القرارات الإداریة الخاصة 

.1بالتعلیمات السلوكیة الخاصة بجمع المواقف داخل المنظمة
وظیفة الصیانة :. 7.5

هي :یتمثل دور الاتصال المتعلق بالصیانة في أداء ثلاث مهام رئیسیة و 
حفظ الذات و ما یرتبط بها من العواطف و المشاعر.-
توى تغییر موقف الأفراد من القیمة التي یولونها للتفاعل الذي یحدث فیما بینهم لعى مس-

أفقي و عمودي.
.2ضمان استمراریة العملیة الإنتاجیة و الإبداعیة للمنظمة-

وسائل الاتصال التنظیمي :.6
تعددت أسالیب و وسائل الاتصال في هذا العصر، حیث تعتمد فعالیة كثیر من 
الإدارات على أنواع الاتصالات التنظیمیة التي تستخدمها لأن استخدام المنظمات لأسالیب 

علىتساعدالوسائلهذهأنذلكأهدافها،تحقیقفيتسهمأنیمكنهامتقدمة من الاتصالات  
الاتصالاتفيالشائعةالوسائلبعرضیليفیماسنقوموللمعلوماتفعالتدفقتوفیر

:التنظیمیة
:الشفویةالاتصالوسائل. 1.6

عادةوتتموالمستقبل،المرسلبینالمباشرةاللفظیةالاتصالات: "أنهاعلىتعرف
مثلأخرىوسیلةعبرأولوجهوجهاتتمالتيالمقابلاتمثلالشخصيالاتصالخلالمن

.3"الرسمیةوغیرالرسمیةالاجتماعاتإلىبالإضافةالهاتف

.146شعبان فرج : مرجع سبق ذكره، ص 1
.145–144مصطفى عشوي : مرجع سبق ذكره، ص ص 2
.362حسین أحمد الطورانة، محمد یاسین موسى : مرجع سابق، ص 3
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والأفكاروالبیاناتتبادلعلىالاتصالأسالیبمنالنوعهذاینطويحیث
ةالمنطوقبالألفاظالرسالةتوصیلویتم،)الكلام(اللغةباستخدامو الآراء المعلومات،

الحدیثتبادلطریقعنالمعلوماتنقلیتمحیثالاستعمالكثیرهووالصوتیة،والرموز
.الهاتفبواسطةلوجهوجهمباشرةالاتصالطرفيبین

مباشرة،بهالمتصلفعلردةمعرفةهوالشفهيالاتصالیمیزماأهمإن
.1إیجابیاتهاومنتفهمها،عدمحالفيالرسالةتوضیحإمكانیةإلىبالإضافة

.الغامضةالنقاطاستیضاحمنالمستقبلتمكن-
.إلیهالمرسلةللرسالةالمستقبلفهم و إدراكمنالتأكدمنالمرسلتمكن-
.المرؤوسینوالرؤساءبینالحواجز، و إزالةالإنسانیةالعلاقاتتوطیدعلىتساعد-
نبرات الصوت.فيالتغییرالمستمعین،علىتأثیرهقوة-
.المعلوماتسریةعلىالمحافظة-
لأنهاأصوب،یجعل القراراتبشكلعن آرائهمللتعبیرفرصاً المشتركینلجمیعیتیح-

.النظرجهاتولمختلفمدركةتكون
الخصائصتوفریجبالوسائل،هذهاستعمالعندفعالاً الاتصالیكونلكيو

:المرسلفيالتالیة
-.بالموضوعالكاملةوالمعرفةالنفس،فيالثقة-
.واللفظالنطقوضوح-
.2المشاركةأسلوبوإتباعالإقناععلىالقدرة-

:فيتتمثلسلبیاتهأهمأما

.216محمد قاسم القریوتي : السلوك التنظیمي، مرجع سابق، ص 1
.162محمد قاسم القریوتي، المرجع السابق، ص 2
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ذهنإلىوصلتقدتكونلأنهاذكرهاتمالتيالكلمةأوالمعلومةشطبإمكانیةعدم-
.بهالمتصل

.الدقةعدم-
.الجیدالشفويالاتصالعلىالبعضقدرةعدم-

لأنهالحجم،الكبیرةالمؤسساتفيعلیهالاعتمادیمكنلاالأسلوبهذاأنكما
وقتاً یستغرق
.الخ...الاجتماعاتالمقابلات،:أشكالهمنوطویلاً،

رالمظهیؤثرقدإذبه،المتصلعلىكبیرتأثیروالمظهرالكلاملطریقةأنبالذكرالجدیرو
.المتصلعنبهالمتصلیأخذهالذيالانطباعفيالهیئةأو
وشرحإلىتحتاجالتيالموضوعاتفيالاتصالأسالیبمنالنوعهذااستخدامیكثرو

:منهاعدیدةطرقالأسلوبلهذاوتفسیر
جهةإلىینتمونالأفرادمنمجموعةبینلقاء" :بأنهالاجتماعیعرف:الاجتماعات-

بموضوعالخاصةوالمعلوماتو الآراءالأفكارلتبادلمعاً یجتمعونواحدةتنظیمیة
.1قرار بشأنهاواتخاذمعینةمشكلةلحلأومعین،

دوريبشكلتعقدحیثللاتصال،هامةوسیلةالمنظماتفيالاجتماعاتتعتبرو
و یجعل ،آرائهمعنللتعبیرفرصاً المشتركینلجمیعیتیحبشكلالأمور،مختلفلمناقشة
أكثرتعتبركماالنظر،وجهاتمختلفتمثللأنها،الأطرافجمیعلدىمقبولةالقرارات
.للوقتواستهلاكاتكلفةالاتصالوسائل

فهيرسمیةغیرأورسمیةكانتسواءالإدارةفيهامادوراالاجتماعاتتلعبإذن
فيوغیرهمالقسمرئیسأوالمدیرعنهایستغنيلاالتيالضروریةالأساسیةالوسائلمن

.واجباتهمولنشاطاتهمممارستهم

..163، ص 2010، 1خضیر كاظم حمود : الاتصال الفعال في إدارة الأعمال، دار صفاء للنشر و التوزیع، عمان، ط1
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الاجتماعإدارةفيلدورهالاجتماعمنشطإتقانمدىعلىالاجتماعنجاحیتوقفو
الهدفتحقیقأجلمنالاجتماعانتهاءوبعدوأثناءقبلاللازمةالتحضیرات بجمیعوالقیام

.1منه
بدءقبلبالإقناعالخاصةالمستنداتجمیعوالقاعةتحضیرالضروريمنعلیهو
تالوقإلىالانتباهمعالصحیحبالشكلإدارتهووالمشاركینالمدعویناستقبالوالاجتماع

.الاجتماعانتهاءبعدالجلسةمحضركتابةثمللاجتماعالمخصص
لوجه،وجهاتكونماعادةلأنهاالاتصالوسائلأوضحمنالمقابلاتتعد: المقابلات-

والتعلیل،والرد،والأخذبجانبتمتازأنهافيالأخرىالوسائلعنتختلفلأنهاو
منوظروفهوموقفهحسبكلالمدیرینوالرؤساءمععادةتعقدلذلكوالتفاهم،
.2الغامضةوالأمورالخطط،والموضوعاتمناقشةیتمخلالها

موضوعشرحأومعینأمرحولالتفاوضوالتعلیماتلإعطاءتتمفالمقابلةمنهو
الأعمال،والأشخاصتقییموالخلافات،لحلأوالاستعلام،بهدفالنصائحلإعطاءأوما،
.الإقناعبهدفالمقابلةتتمقدأو

قبلمنممارستهایتمالتيالفعالیاتمنالشخصیةالمقابلاتأنفیهشكلامماو
خلالمنالاتصالسبلتحقیقفيتساهمأنهاوسیماالعاملةالإنسانیةالمنظماتأغلب

علىكالتعرفالمستهدفةالجوانبمنللعدیدالتوصللأغراضالمقابلینالإراد علىالتعرف
ءأدافيالشخصیةالاستعداداتوالجسمیةالقابلیةأوالفكریةالمؤهلاتأوالشخصیة،طبیعة
فيالفعالالدورالمقابلةمنالهدفطبیعةتشكلالتيالعواملمنوغیرهاالمطلوبةالمهام

اللجنةوأالفرد،وقابلیةالمقابلةفیهاتتمالتيالبیئةطبیعةبأنبالذكروالجدیرالمجال،هذا
.الشأنهذافيهامدورلهاالمقابلةتجريالتي

.235فاطمة مروة : مرجھ سابق، ص 1
.351سعید السید علي : مرجع سابق، ص 2
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معینة،قضیةحولأعضائهبینفكريوتبادلمناقشةعنعبارةالمؤتمر:المؤتمرات-
التوصلقصدبظروفهممرتبطةبهایهتمونظاهرةأومشروعأومشكلةأوموضوعأو

.1الالتزام بهاعلىوالعملمناسبةأو قرارات توصیاتأراء أوإلى
موضوعلدراسةالمتخصصینالأفرادمنعددفیهیشتركاجتماعهوالمؤتمرو

في والمشتركینالمؤتمرنهایةفيتوصیاتإلىالوصولبهدفذلكوأهمیةلهمعین
منعالمستوىعلىالمشتركیكونأنینبغيحیثالمناقشة،فيدورایلعبونالمؤتمرات
.والخبرةالتخصص

المناقشاتلإقامةالجمعيالاتصالقنواتأحدالمؤتمرأنالقولیمكنمنهو
مدةتزیدلاأنویشترطالعامة،المصالحأجلمنبهیهتمونموضوعحولالأفكاروتبادل

.أسبوعتصلقدمدةعنالمؤتمرات
و الخبراتالمعلوماتتبادلبهایتماتجاهین،ذاتاتصالیةقناةالندواتتعد:الندوات-

معین،موضوعحولالجمهوروبین) المتخصصونوهم(المرسلبینالتفاعلو
یوجدلاالتيالموضوعاتمنالعدیدفيالمتخصصینأراء لمعرفةالندواتوتستخدم

.2النظروجهاتلتقریبتاماتفاقعلیها
ماموضوعحولالمختصینمنمجموعتینبینجماعينقاشهيالندواتإذن

.جمهوربحضور
:ـباتصالیةكقناةالندوةوتتمیز
وتتعددالآراءهذهوتتنوعمتخصص،أوخبیرمنأكثرلآراء للاستماعالفرصةتتیح-

.المتحدثینبتعدد
.الحاضرینلأغلبمفهومغیراً موضوعكانإذاولاسیماالتأثیرعلىبقدرتهاتتمیز-

.192،ص 2011، 1العلاقات العامة و وسائل الاتصال، دار المسیرة للنشر و التوزیع، عمان، طمحمد صاحب سلطان :1
187محمد صاحب سلطان : المرج السابق، ص 2
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.للاهتمامو مثیرةوتلقائیةطبیعیةبأنهاالندوةتتمیز-
:الكتابیةالاتصالوسائل. 2.6

داخلالرسمیةالاتصالاتفياً شیوعالأكثرالمكتوبةالاتصالاتتعتبر
سجلاتضمنمدونةالرسائلمعلوماتفیهاتكونالتيالاتصالات"بأنهاوتعرفالمنظمات،

.1"غیرهاأوتقاریرنشرات أو أوتبلیغاتأوخطاباتأو
تعلقتإذاالتنفیذفيدقةإلىتحتاجدائمةبصفةتتمالتيفالاتصالات

بةالمكتو الكلمةأنوالواقعكتابیة،صورةفيتفرغفإنهاالتفصیلات،كثیرةمعقدةبموضوعات
وتأخذبكثرةالمكتوبةالوثائقإلىتلجأالإداراتفإنلهذاوالعمال،لدىوزنهاما تزال

.الخ... المنشوراتالأوامر،اللوائح،التعلیماتمثلعدیدةصورا المكتوبةالاتصالات
الحاجة،عندإلیهاالرجوعبإمكانیةتتمیزكونهافيالوسائلهذهأهمیةتبرزو

العمال،منأكبرعددإلىإیصالهاوسرعةودقةبإمعاندراستهامنالعمالتمكنأیضافهي
.2والتشویهللتحریفعرضةأقلكونهاكذلك

:نذكرالوسائلهذهأهمبینمنو
یجبمشكلةأومعینبنوعالخاصةللحقائقعرض: "بأنهالتقریریوصف:التقاریر-

النتائجمعتتماشىالتيالاقتراحاتذكرمعومبسطةمتسلسلةبطریقةتحلیلهاعرض
.3"التحلیلوبالبحثإلیهاالتوصلتمالتي

توجیهعلىبناءوضعتأنهابمعنىموجهة،تكونقدوللإدارةبالنسبةخاصةأهمیةللتقاریر
فيالرغبةلمجردتوضعالتيفهيالموجهةغیرالتقاریرأماالرئاسة،منمعینطلبأو

مطلوبةالتقاریرهذهتكونأندون،الإدارات و الأفرادمختلفإلىمعینةمعلوماتتوصیل

حسن أحمد الطروانة، محمد یاسین موسى : مرجع سابق، ص 1.361
، 2006، 3وائل للنشر و التوزیع، عمان، طمحمد قاسم القریوتي : مبادئ الإدارة النظریات و العملیات و الوظائف، دار2

.301ص 
.166محمد صاحب سلطان : مرجع سابق، ص 3
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بماالإداراتوكذلكالأفرادمنكبیرعددیستفیدأنیمنعلاوهذابالذات،معینةجهةبواسطة
مكتوبكسجلتستخدموهيالبیانات،والمعلوماتمنالموجهةغیرالتقاریرهذهتتضمنه
.المستقبلفيقیمتهلهمرجعاتعتبربذلكوالمؤسسةداخلیحدثمالجمیع
تقللوالعمالبینالمتداولةالمعلوماتتأكیدفيتساهموسیلةهي:الإعلاناتلوحة-

بالسلامةالخاصةالمعلوماتتشملالقناةهذهوالخاطئة،المعلوماتوالشائعاتمن
الدوام و مواعیدعنفضلاالعاملین،إلىالموجهةالأوامروالإرشاداتوالمهنیة

.العاملینبشؤونتهتمتثقیفیةأداةفهيالخ،... الصلاحیاتتفویضوالإجازات،
وتقدمالمصالحمستوىعلىحریةبكلالداخلیةالمذكراتتنقلماوعادةالمذكرات :-

.المعلومات
والعامةالعلاقاتتنمیةفيهامةالوسیلةهذهوتعتبر:و الخاصةالدوریةالنشرات-

ونشاطهاوالمؤسسةعنالمعلوماتوالبیاناتلنقلتستخدموللمؤسسةالاجتماعیة
منبالعاملینالخاصةللمعلوماتمنهاجزءتخصیصوسیاستها،والإنشاء،تاریخ
الخ... المختلفةوالتخصصاتوالكفاءاتالتعدادحیث

:إلىالنشراتوتنقسم
.الجدیدةوالمعداتالتجهیزاتحیثمنالمؤسسةداخلالعاملینتخصداخلیةنشرات-
أوالجمهورأومعهاللمتعاملینوأهدافهاالمنظمةنشاطعنتعبرخارجیةنشرات-

.الخارجيالمحیط
وهيالكتابیة،الاتصالوسائلإحدىالكتیباتتعد: الكتیباتأوالخاصةالمجلات-

الهیكل(المؤسسةحولالمعلوماتلتقدیمنافعةوسیلةوهيللكتابمصغرةصورة
تقلیصبغرضسهلةبطریقةوعملها) التنظیميالدلیلالتنظیمیة،الخریطةالتنظیمي،

كماأخرى،جهةمنالخارجيوالجمهورجهة،منهذاوالإدارةالعاملبینالفجوة
وزایا تظهروالمؤسسةبهاتقومالتيالمختلفةالنشاطاتعنمفصلاشرحاتتضمن
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المؤسساتعنوخاصةدوريبشكلالمجلاتهذهوتصدرمنتجاتها،ومواصفات
تتضمنخاصةبیاندفاتربطباعةفتقوموالتجاریةالصناعیةالمؤسساتأماالكبیرة،
بینالفعالالاتصالتؤمنالتي" بالكثالوجات"تسمىأسعارهامعمنتجاتهاعنتفاصیل
. 1والزبائنالمؤسسة

عنخطیةمستنداتبإیصالیسمحهاتفبجهازمزودةناسخةعنعبارةهو: الفاكس-
.محدودةثوانخلالوذلكالهاتفشبكةبواسطةبعد

أنالعاملینوتساعدللمنظمات،بالنسبةالهامةالاتصالیةالوسائلمنتعتبر: الشكاوي-
المخصصةالصنادیقداخلأوالمنشوراتوالرسائلطریقعنهذاوبالشكاويیتقدموا

.2للشكاوي
التيالمكتوبةاللفظیةالجمعيالاتصالقنواتمنالقناةهذهتعد: الحائطملصقات-

منأكثرالمنظمةداخلالعاملینإلىوتوجهالمختلفة،المنظماتمنكثیرفيتستخدم
وإرشاداتووأخبارمعلوماتالصفحةهذهوتضمالخارجيبالجمهوراهتمامها
.العاملینتهممصورةوموضوعاتتوجیهات

أوالشكلناحیةمنأكانسواءً العرضعندوالجاذبیةالتنسیقعاةار میجبكما
وتعرضالعاملین،تجمعوأماكنالمنظماتمداخلفيتعرضیجبأنهاإلىإضافةالمضمون

.حاملعلىأومرتفعمكانفي
ا آخر دائمتتضمنبحیثزمنیة،مدةكلتتضمنهاالتيالمعلوماتتتجددأنینبغيكذلك

.للمنظمةالمختلفةالنشاطاتوالتعلیماتوالمعلوماتوالأخبار

.49فاطمة مروة : مرجع سابق، ص 1
عبد الرزاق الرحاحلة، زكریا أحمد العزام : السلوك التنظیمي في المنظمات، مكتبة المجتمع العربي للنشر و التوزیع، 2

.28، 283، ص ص 2011، 1عمان، ط
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ةالمألوفوالكلماتالبسیطةاللغةمراعاةیجبوواضحةجیدةالمكتوبةالاتصالاتتكونحتىو
غیرالألفاظتجنبمعالتفسیر،والشرحوللتوضیحوذلكالرسوم،والخرائطاستعمالو

.الضروریةغیروالمألوفة
:الاتصالاتمنالنوعهذازیاامأهممن

.الشفهيالاتصالمنأكبربدرجةالتحریفمننقلهارداالمالمعلوماتیحمي-
.ذلكالأمراقتضىمتىإلیهاالرجوعیمكنالتيالمكتوبةبالكلماتالاحتفاظإمكانیة-
.وجهدهاومالهاالإدارةوقتحیثمناقتصادیةوسیلةیعتبر-

:أهمهاالعیوببعضلهأنإلا،المزایابهذهالكتابيالأسلوباتسامرغمو
المعلوماتبعضإبلاغفيالسرعةتقتضيقدالتيالاستثنائیةالظروففيیسرعلاأنه-

.الإداريالرئیسأوالتنظیمعمال1إلى
.الصیاغةوالإعدادفيكبیرجهدتتطلب-
.الرسالةفهمسوءإلىیؤديفیهاالتعبیردقةعدم-
.والحمایةللحفظالمطلوبةالعالیةالتكلفة-
:الحركیةالاتصالوسائل. 3.6

وتتمثلالرسائلإرسالفيالجسملغةاستخدامالاتصالاتمنالنوعهذایشمل
إیحاءاتفي
و2ةاللفظیوغیراللفظیةالرسائلإرسالخلالهامنیتمالتيالبیئةوخصائصالوجهتعابیرو

:فيوتتمثلالمعلوماتإرسالفيالكلمةیستخدملاشيءكلتشمل

.261حسن أحمد الطروانة ، محمد یاسین موسى : مرجع سابق، ص 1
أحمد محمد علیق و آخرون : وسائل الاتصال و الخدمة الاجتماعیة، المكتب الجامعي الحدیث للنشر و التوزیع، 2

.84، ص 2004، 1الاسكندریة، ط
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سواءبغیرهاتصالهأثناءالشخصیستخدمهاالتيالإشاراتمختلفهي: الإشارات-
.أفرادهایفهمهاالتيإشارتهالهاثقافةوكلمعقدة،أوبسیطةكانت

حركاتمثلبغیرهاتصالهأثناءالإنسانبهایقومالتيالحركاتجمیعوتشمل: الحركات-
.1مقصودةغیرأومقصودةحركاتكانتسواءوغیرها،الإیحاءاتالإیماءات،الجسم

المتلقيإلىرسالتهلنقلوالحركةالإشارةغیرالمرسلیستخدمهماكلهي: الأشیاء-
.و الملابسكالصورة

:الوسائلمنالنوعهذامزایاومن
ویةالشفالاستجابةعلىالحصولفيیفید،إقناعاإ ویسراوأكثرسهولةأكثربأنهیتمیز-

.المستمعوانفعالاتالوجهتعبیرات وملاحظة
تتسربأنیخشىالتيالحالاتفيبهالعملیتموالسریة،منكبیرقدرعلىیحافظ-

.المعلومات
:مساوئهبینومن

.العمالمنالكبیرةالأعدادمعاستخدامهصعوبة-
والمتعددةالأقسامذاتالكبرىالمؤسساتفيخصوصاالرسالة،مضمونیحرفقد-

.المختلفةالإداریةالمستویات
:الالكترونیةالاتصالوسائل. 4.6

ویمتازالمعلومةإیصالفيالالكترونیةالحاسباتاستخدامعلىالنوعهذایعتمد
.الكفاءةوبالسرعة

هائلعددتضمصغیرةقریةإلىالكونتحولعالمیةشبكةعنعبارةهو: الانترنیت-
.العالمحولالمنتشرةالشبكاتمن

، 2002، 1لتوزیع، الإسكندریة، طللنشر و امنال طلعت محمود : مدخل إلى علم الاتصال، المكتب الجامعي الحدیث 1

.36ص
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فمنالاتصالعملیةفيشیوعیاالأكثرالالكترونيالبریدیعتبر: الالكترونيالبرید-
.بینهمفیماالتواصلوالرؤساءالعمالیستطیعخلاله

الارتباطبمجردوقتكلفيالمعلومةعلىالحصولسرعةالوسائلمنالنوعهذامزایامنو
.بكثرةیستخدمهامنصحةعلىالأولىبالدرجةتأثیرهامساوئهابینومنالخدمةبهذه

الرؤساءبینبالتواصلتسمحالكترونیةوسائلعدةهناكأنّ إلىالإشارةتجدرو
"  Face book"الفایسبوكالمختلفة،الاجتماعيالتواصلكشبكاتالتنظیمداخلالمرؤوسینو

...الخ"Skype"السكایب" YouTube"،الیوتوب
وسیلةلكلوالتنظیمي،للاتصالوكثیرةمختلفةوسائلهناكأنالملاحظو

الظروفإلىیعودوسیلةأياستعماللكنالتنظیم،داخلنشرهاوالمعلومةتوصیلفيدورها
.المنقولةالمادةنوعیةإلىبالإضافةبها،السائدالتعاملنمطوعلىبالمنظمةالمتاحة

نجاحاأكثریكونالاتصالوسائلمنأسلوبمنأكثراستعمالأنالأخیرفيالقولیمكنو
أوتجربةإجراءأوصورعرضالكلامصاحبإذاأنهبمعنىواحد،أسلوباستعمالمن

.الآخرینإلىالرسالةنقلفيـثراأبلغكانمیدانیةزیارة
شبكات الاتصال:.7

تأخذ الاتصالات الإداریة في المؤسسة أشكالا مختلفة یعرفها المختصون في 
مجال الإدارة باسم شبكات و أنماط الاتصال و التي ظهرت بعد أن أصبح الاتصال نظاما 

اجتماعیا معقدا و تنقسم إلى :
النمط الأول (شكل العجلة) :

أن یتصل بأعضاء و هذا النمط لعضو واحد في المحور (أو الرئیس أو المشرف)
المجموعة الآخرین، و یستطیع أعضاء المجموعة في هذا النمط الاتصال المباشر إلا بالرئیس، 



الجانب الممارساتي للاتصال التنظیميالفصل الثاني

65

أي أن الاتصال یتم فیما بینهم عن طریقه فقط أو استخدام هذا الأسلوب بجعل سلطة اتخاذ 
.1القرار تتركز في ید الرئیس أو المدیر

: شكل العجلة 01الشكل رقم 

.335المصدر : أحمد الخطیب و عادل سالم معایعة ص 

النمط الثاني : (شكل الدائرة) :
و هذا النمط یكون فیه كل عضو مرتبط بعضوین أي أن كل فرد یستطیع أن 
یتصل اتصالات مباشرا بشخصین آخرین، و یمكن الاتصال ببقیة أعضاء المجموعة بواسطة 

.2اشراأحد الأفراد الذي یتصل بهم اتصالا مب

.335، ص 2009أحمد الخطیب، عادل سالم معایعة : الإدارة الحدیثة نظریات و استراتیجیات و نماذج حدیثة، الأردن، 1
.279، ص 2010نعیم إبراھیم الظاھر : أساسیات إدارة الأعمال و مبادئھا، عالم الكتب الجدیدة للنشر و التوزیع، عمان، 2
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: شكل الدائرة02الشكل رقم 

279المصدر : نعیم إبراهیم الطاهر : مرجع سبق ذكره، ص 

النمط الثالث : (شكل السلسلة)
و في هذا النمط یكون جمیع الأعضاء في خط واحد حیث لا یستطیع أي منهم 

الذین یمثلون مراكز مهمة، و الاتصال المباشر بفرد آخر (أو بفردین) إلا إذا كان أحد الأفراد
.1یلاحظ أن الفرد الذي یقع في وسط السلسلة یملك النفوذ و التأثیر في منصبه الوسطي

) : شكل السلسلة03الشكل رقم (

.335المصدر : أحمد الخطیب و عادل سالم معایعة، مرجع سبق ذكره، ص 

الشبكة النجمیة (شكل كامل متكامل)النمط الرابع :
في هذا النمط یتاح لكل أفرا التنظیم أو المؤسسة الاتصال المباشر بأي فرد فیها، 
بمعنى آخر أن الاتصال هنا یتجه إلى كل الاتجاهات، غیر أن استخدام هذا النمط یؤدي إلى 

.335أحمد الخطیب، عادل سالم معایعة، مرجع سبق ذكره، ص 1

أ ب د هـ
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و بالتالي یقلل من البطئ في عملیة توصیل المعلومات و إلى إمكانیة زیادة التحریف فیها
.1الوصول إلى قرارات سلیمة و فعالة

) : الشبكة النجمیة6الشكل رقم (

280المصدر : نعیم إبراهیم الطاهر : مرجع سبق ذكره، ص 

خصائص الاتصال التنظیمي :.8
حتى یكون الاتصال ذو الكفاءة عالیة و یحقق الأهداف الموجودة منه لابد من أن 

یمتاز بالخصائص التالیة :
إن مدى السرعة أو بطء في نقل المعلومات قد یعود إلى الوسیلة السرعة :.1.8

المستخدمة، و هناك بعد آخر للسرعة و هو محمل المعلومات في الوقت المناسب 
متها إن لم تنتقل أو تصل في وقت اتخاذ القرار أو التصرف.حیث تنفذ المعلومات قی

إن إمكانیة حصول أطراف الاتصال على معلومات مرتدة تساعد على الإرتداد :.2.8
رد الفعل السلیم و إتمام عملیات الاتصال بنجاح، فالوسائل الشفهیة في الاتصال 

في تقدیم معلومات تكون أكثر فعالیة من الوسائل المكتوبة فهي بطیئة و غیر فعالة
مرتدة إلى أطراف الاتصال.

280نعیم إبراھیم الطاھر : مرجع سبق ذكره، ص 1
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تمیز بعض الوسائل بأنها قادرة على تقدیم معلومات كثیفة مثل الخطابات و الكثافة :.3.8
التقاریر الأمر الذي یمكن من أن تستخدم في عرض الوقائع المعقدة أو الخطط أو 

علومات كثیفة كلما نتائج المتابعة و الرقابة و بصفة عامة كلما قدمت وسیلة الاتصال م
.1كان ذلك أفضل

إذا كان موضوع الاتصال رسمیا أمكن استخدام وسائل اتصال تتناسب الرسمیة :.4.8
و ذلك، فإعلام عامل بالترقیة، أو النص من خلال خطاب یعتبر وسیلة مناسبة، و 
الاتصالات الداخلیة بین زملاء العمل، و الأقسام قد یحتاج إلى وسائل نقل رسمیة 

مذكرات الداخلیة، الهاتف...الخ.مثل ال
بصفة عامة كلما كانت وسیلة الاتصال غیر مكلفة كلما كان ذلك أفضل و التكلفة :.5.8

تشمل التكلفة الأدوات الكتابیة المستخدمة و الطبع و البرد و الهاتف و أجور العاملین 
.2المشتركین في الاتصال و التكلفة عنصر نسبي

معوقات الاتصال التنظیمي:.9
هناك جملة من الحواجز و العوائق التي قد تحد من فاعلیة عملیة الاتصال داخل 

التنظیم، و نذكر منها :
: معوقات بیئیة

تتعلق خاصة بكل ما یحیط بالمؤسسة التي تواجه أخطارا و تغیرات، فأي تنظیم محكوم 
و تفادي سلبیاته.علیه بالتعامل مع محیطه الخارجي، و السعي للاستفادة من إیجابیاته

یتأثر الاتصال التنظیمي ببعض هذه المعوقات التي غالبا من یكون التحكم فیها فوق 
قدرات التنظیم أو المؤسسة. و لأنها غالبا ما تكون ذات طبیعة خارجیة، فإنها تشمل جمیع 

.3لدولةالمشاكل المتصلة بالاقتصاد القومي، و أیضا المناخ الاجتماعي و السیاسي السائد في ا

.234، ص 1زاھد محمد دیري، السلوك التنظیمي، دار المسیرة للنشر و التوزیع، عمان، الأردن، ط1
أحمد ماھر، السلوك التنظیمي (مدخل بناء المھارات)، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، ط1، 2003، ص 2.350

.78علي الشریف، إتخاذ القرارات في المؤسسة، مكتبة الاسكندریة، مصر، طبعة دون سنة، ص 3
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و نقصد بها المشكلات التي تحد من فاعلیة الاتصال و التي ترجع إلى مجموعة 
العوامل التي توجد في المجتمع الذي یعیش فیه الفرد سواء داخل المنظمة أو خارجها و من 
بین هذه العوامل اللغة التي یستخدمها، و عدم وجود نشاط اجتماعي على نطاق كبیر في كثیر

من المنظمات.
: معوقات شخصیة

و و هي التي تتعلق بطرفي العملیة الاتصالیة داخل التنظیم إما المرسل أو المستقبل أ
ب كلیهما معا، و تتخلص هذه المعوقات فیما یلي : الإدراك المشوش لمحتویات الرسالة من جان

مستلمها، و ذلك لأسباب كثیرة:
رسل إلیه على إدراكه لمحتویات كتأثیر التوقعات و الحاجات و الخبرات السابقة للم-

الرسالة، و كذا عدم تناسب المثیرات التي تحتویها الرسالة مع درجة و مستوى وعي 
المرسل إلیه.

كذلك "صعوبة تفهم الرسائل ذات المحتویات غیر المألوفة من جانب المرسل إلیه عدم -
.1الثقة في المرسل مصدر الرسالة"

تنظیمي لأي منشأة على توضیح العلاقات القائمة : یعمل الهیكل المعوقات تنظیمیة
بین الوظائف المختلفة و السلطة و المسؤولیة، ففي حالة وجود هیكل تنظیمي ضعیف 
أو عدم وجوده بتاتا یؤدي إلى ظهور عوائق كبیرة في عملیة الاتصال، و أهم هذه 

المعوقات ما یلي :
اضحة تعبر عن نوایاها الإدارة قصور سیاسة نظام الاتصال و ذلك لعدم وجود سیاسة و -

مما قد یؤدي إلى عدم وضوح الاختصاصات و السلطات و المسؤولیات.

.249، ص 1982محمد شھید، السلوك الإنساني في التنظیم، دون دار النشر، القاھرة، سنة 1
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عدم كفاءة الهیكل التنظیمي من حیث المستویات الإداریة التي تمر بها عملیتها -
الاتصالات، یؤدي إلى الكثیر من التشویه من معلومات و بالتالي عدم كفاءة عملیة 

الاتصال.
بح عائقا في عملیة الاتصال إذا المتخصصون في المشروع جماعاتها التخصص یص

متباینة حیث تلجأ كل فئة إلى استخدام لغتها الفنیة الخاصة بها مما یجعل عملیة لاتصال 
.1صعبة و غیر مفهومة

كامل محمد المغربي، السلوك التنظیمي مفاھیم و أسس سلوك الفرد و الجماعة في التنظیم، دار الفكر للنشر و التوزیع، 1

.241، ص 2004عمان، طبعة الثالثة، 
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الفصل:خاتمة 

هذا الاتصال من خلال كل ما قدم حول الاتصال التنظیمي في المؤسسة برزت أهمیة و قیمة
الذي یعتبر العمود الفقري لأي تنظیم مهما كانت أهدافه فالاتصال التنظیمي هو محور كل 
العملیات الإداریة في المؤسسة فمن خلاله یتم إصدار التعلیمات و تلقي التوجیهات و 
الإرشادات و الرد علي تساؤلات المرؤوسین و بالتالي یجب علي القائمین في تسییر المؤسسات 
أن یعطوه أهمیة كبیرة للاتصال التنظیمي من خلال ضمان السیر الحسن لكل عملیات التفاعل 

بین الفاعلین في المؤسسة و یحقق أهداف الأفراد فیها و أهداف المؤسسة ككل.



الفصل الثالث



المؤسسة الخدماتیة:الفصل الثالث

تمهید

مراحل تطور المؤسسة الخدماتیة . 1
محددات الهیكل التنظیمیفي المؤسسات الخدماتیة و أنواعها . 2

محددات1.2

أنواع2.2

تصنیفات خدمات المؤسسة الخدماتیة . 3

دماتیةخوظائف المؤسسة ال. 4

العوامل المساهمة في نمو المؤسسة الخدماتیة . 5

المؤسسة الخدماتیةسمات . 6

خصائص المؤسسة الخدماتیة                                                       . 7

خلاصة الفصل
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تمهید :

الاقتصادیة و الخدماتیة المهمة في عصرنا الأنشطةیعتبر قطاع الخدمات من 

ولة، حیث أنه یعد قوة اقتصادیة في الد20الحالي، و التي باتت تشهد نمو سرع خلال القرن 

فأصبحت بحاجة التي تطویر هذه الخدمات لتحقیق أهداف المؤسسة بكفاءة أكبر و كسب 

الجیدة التي باتت معیار هاما بجودة الخدمات.السمعة
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مراحل تطور المؤسسة الخدماتیة :.1

تمر المؤسسة الخدماتیة خلال دورة حیاتها بمجموعة من المراحل، بدءا بمرحلة 

التأسیس و التطور الجغرافي مرورا بمرحلة النمو و مرحلة النضج و تنتهي عند مرحلة 

و محاولة تجدید النشاط. و في هذا المطلب سوف نتطرق بالتفصیل إلى هذه الانحدار

العناصر.

المرحلة الأولى : المؤسسة الأصل

كما تعرف هذه المرحلة أیضا بمرحلة البناء أو التأسیس و تقوم هذه المرحلة بإیجاد و 

ائل سواء تحدید حاجات و رغبات جدیدة لتلبیتها من خلال التنسیق بین مجموعة من الوس

كانت مادیة أو معنویة لتقدیم خدمات جدیدة، أو خدمة موجودة مسبقا و لكن بتركیبة و 

خصائص مختلفة.

و في هذه المرحلة یجب على المؤسسة الخدماتیة الالتزام بالخطوات التالیة :

إقامة و توطید مفهوم الخدمة،-

تحدید مستوى عرض الخدمة المطلوب أو اللازم،-

المستهدفة،تحدید الفئات -

تحدید نظام الإنتاج و وضعه قید التطبیق داخل المؤسسة.-
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و من خلال هذا الطرح یتضح لنا أن نجاح هذه المرحلة یتوقف على قدرة المؤسسة 

.1الخدماتیة على تحدید و تطویر الأفكار الإنتاجیة في صناعة الخدمات

ني المرحلة الثانیة : مرحلة التطور الجغرافي و التنظیم العقلا 

هدف المؤسسة الخدماتیة في هذه المرحلة اختیار التشكیلة أو الصناعة التنظیمیة 

نتاج إالتي تسمح لها بإعادة إنتاج الخدمة الأصلیة في المؤسسة بطریقة تضمن النمو (زیادة 

ة الخدمة)، و المردودیة (كسب عملاء جدد) و یجب على المؤسسة الخدماتیة في هذه المرحل

قاط التالیة:بالنالالتزام

تنمیط مختلف النشاطات الإنتاجیة لتسهیل عمیلة إعادة إنتاج الخدمة،-

تحدید معاییر الخیارات الإنتاجیة المتاحة،-

مصادر التمویل، اختیارالمالیة للمؤسسة و الاحتیاجاتتحدید -

تحدید نوع الموارد البشریة المطلوبة في كل وحدة من وحدات المؤسسة، -

الأساسیة لهذه المرحلة في : التسییر، و التحلیل، و الانضباط.و تتمثل الخصائص

المرحلة الثالثة : مرحلة النمو

في هذه المرحلة قد یكون النمو سریعا جدا، مما یساعد المؤسسة الخدماتیة على 

توسیع حجم نشاطها و الانتقال من سوق محلي صغیر إلى تغطیة كل التراب الوطني، مع 

فؤاد بوجنانة : تقییم واقع الاتصال التسویقي في المؤسسة الاقتصادیة الخدمیة (دراسة حالة اتصالات الجزائر للھاتف 1
النقال)، مذكرة ماجستیر، غیر منشورة، دامعة قاصدي مرباح ورقلة، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة و علوم التسییر، 

.7–6، ص ص 2008تخصص تسویق، 
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سائل إعلام و اتصال أخرى تسمح لها باستثمار صورتها بشكل أفضل، إمكانیة استعمال و 

كم یسمح لها بتوزیع نشاطها و انتشارها الجغرافي السریع، و الإستفادة من اقتصادیات السلم 

و لاستراتیجیات السرعة میزة حمایة لبعض المؤسسات الخدماتیة من تقلید منتجاتها من 

طرف المؤسسات المنافسة لها.

ل العناصر الأساسیة لهذه المرحلة في :و تتمث

شكل التمویل لتغطیة نفقات و تكالیف التوسع و النمو (رؤوس أموال اختیار-

المؤسسة، مع الدعم الضروري غالبا لهذه المرحلة أو دون ذلك)،

(إنشاء وحدات جدیدة، أو شراء مؤسسات المناسبةطریقة النمو و التوسع اختیار-

موجودة مسبقا)،

شبكة عمل فعالة (من خلال تأطیر الوحدات الجدیدة، تحدید طرق الإدارة و بناء -

م التسییر المناسبة و أدوار العاملین بالمؤسسة، تكون العاملین الجدد و وضع نظا

رقابة)،

إنشاء الوظائف الأساسیة للمؤسسة (و من أهمها إرساء القواعد التسویقیة بالمؤسسة -

خرى كمراقبة التسییر و نوعیة الموارد البشریة و كالاتصال، إلى جانب الوظائف الأ

غیرها...) التي تسمح بتطبیق سیاسة المؤسسة، و تزوید وحداتها المختلفة بأنجع 

.1الوسائل اللازمة لتقدیم خدمات بمستوى عالي من الجودة و الإبداع

.7بوجنانة : المرجع السابق، ص فؤاد1
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سییر و التمن خلال هذا یتبین لنا أن الخصائص الأساسیة لهذه المرحلة فهي تتعلق بالإدارة 

على و تتمثل في تحدید و تقدیر الأخطار الممكنة أو اختیار الكفاءات المناسبة و التأكید

نمط القیادة.

و تعد هذه المرحلة جد دینامیكیة و عملیة بالنسبة للمؤسسة، و تحمیسیة لعمالها 

و امتیازات إضافیة من نمو مؤسستهم و توسعها.لأنهم سیستفیدون من فرص 

الرابعة : مرحلة النضجالمرحلة 

في هذه المرحلة یتسم نشاط المؤسسة الخدماتیة بالاستقرار حیث یتوقف نمو رقم 

أعمالها (بسبب تشبع السوق المحلیة، و اشتداد المنافسة) و یصعب على المؤسسة الحصول

على عملاء جدد و بالتالي توسیع حصتها في السوقیة، و یصبح من الصعب إنشاء أي 

یدة ذات مردودیة في أسواق ضیقة أو صغیرة جدا.مؤسسات جد

و في هذه المرحلة تظهر مجموعة من المخاطر نذكر منها :

الفتور و إهمال مراقبة التكالیف بدقة،-

تكالیف إضافیة ناتجة عن غزو أسواق فرعیة،-

إمكانیة إرتفاع معدل تاركي العمل الأكثر فعالیة نتیجة تخوفهم من توقف نمو -

تطورها في المستقبل و بالتالي على المؤسسة أن تحتفظ دائما بقدرتهاالمؤسسة و 

على توسیع نشاطها و تنوعه.

أما الشروط الأساسیة لنمو المؤسسة بنجاح في هذه المرحلة فهي :
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،تطویر سیاسته التسویقیة و الاتصالیة للمحافظة على عملائها

،القدرة على التجدید و تطویر خدماتها و تنویعها

ختیار الأمثل للإستثمارات، لاستغلال أموال المؤسسة بأفضل طریقة ممكنة في الا

هذه المرحلة،

.الاهتمام بإدارة و تسییر الإطارات الدائمة للمؤسسة

نستنتج من خلال هذا الطرح أن مرحلة النضج على مسیر المؤسسة الاهتمام أكثر 

حة، و ر نظرة مستقبلیة واسعة و واضمن انفتاح على الأسواق و تطویالإستراتیجیةبالمعاییر 

القدرة على جذب الكفاءات المتمیزة.

أو الرجوع :الانحدارالمرحلة الخامسة : مرحلة 

ة دخولها في مرحلاحتمالبعد مرور المؤسسة الخدماتیة بالمرحلة الأربعة السابقة هناك 

احل لواردة في المر المؤسسة بالتعلیمات االتزمتو التي یمكن أن تتفاداها إذا الانحدار

السابقة.

ین و یمكن إعادة تجدید نشاط المؤسسة الخدماتیة و مساعدتها على الاستمرار من خلال شكل

هما :

إعادة إدخال تعدیلات جدد على الخدمة،-أ

تطویر خدمات جدیدة من خلال :-ب

إنشاء سلسلة خدمات متكاملة موجهة لنفس العملاء،-
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للمؤسسة مع أسواق جدیدة،محاولة تكییف الخدمات الأساسیة -

.1اقتراح خدمات جدیدة لفئات معینة من العملاء-

محددات الهیكل التنظیمي في المؤسسات الخدماتیة و أنواعه:.2

. محددات الهیكل التنظیمي :1.2

تحتاج المؤسسات الخدماتیة إلى هیاكل تنظیمیة تختلف بشكل أو بآخر عن الهیكل 

نظرا لطبیعة الخدمة نفسها و أیضا طبیعة المنتج أو التنظیمي في المؤسسات الصناعیة 

احتیاجات السوق و اختلاف متطلبات العملاء و الفروق الواضحة ما بین السلعة و الخدمة، 

و على الجانب الآخر المهارات المطلوبة لتقدیم الخدمات تختلف تماما عن المهارات 

.2المطلوبة لإنتاج الخدمات

.9-8فؤاد بوجنانة : المرجع السابق، ص 1

سامح عبد المطلب عامر، علاء محمد سید : تخطیط و مراقبة الانتاج في المؤسسات الصناعیة و الخدمیة، دار الفكر 2
.221، ص 2011ناشرون و موزعون ، عمان، 
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العوامل المؤثرة في الهیكل التنظیمي للمؤسسة الخدماتیةو الشكل التالي یوضح

: یوضح العوامل المؤثرة في الهیكل التنظیمي للمؤسسة الخدماتیة01الشكل رقم 

: سامح عبد المطلب عامر، علاء محمد سید : مرجع سبق ذكرهالمصدر

:. أنواع الهیاكل التنظیمیة للمؤسسات الخدماتیة 2.2

رغم أن المؤسسات الخدماتیة كغیرها من المؤسسات التي تحتاج إدارتها إلى وجود 

و من هیاكل تنظیمیة بالمعنى العلمي التقلیدي، إلا أن لها أنماطا أكثر شیوعا تتمیز بها.

ما هو معروف بنمط الهیكل المفلطح و الهیكل المصفوف.انتشارأكثر تلك الأنماط 

احتیاجات السوق طبیعة الخدمة طبیعة المنتج
الفروق الواضحة بین 

السلعة و الخدمة
اختلاف متطلبات 

العمال

التنظیمينوع الهیكل 

الدافعیة
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 الهیكل التنظیمي المفلطح:

یعتبر أحد أنماط الهیكل الهرمي، إلا أنه یتمیز بأن یتمیز بأن عدد مستویاته 

ت التنظیمیة محدود للغایة و یكون فیه نطاق الإدارة واسعا. و یناسب هذا الهیكل مجالا

النشاط التي تكون فیها الكوادر المتخصصة متجانسة من حیث التأهیل و الخبرة، و تكون

ات على ذات المستوى، و تتوقف فعالیة أداء المؤسسات التي الأهمیة النسبیة للتخصص

تنتمي إلى تلك الفئة على مدي قوة روح العمل الجماعي السائد فیها.

و یتمیز هذا النمط الهیكلي بقصر خطوط السلطة و الاتصالات الرأسیة، و سهولة 

جزاء الهیكل التنظیمي الاتصالات الأفقیة و من ثم التدفق السریع للبیانات و المعلومات بین أ

.1بما یحقق السرعة في عملیة اتخاذ القرارات

شطة الخدمیة المفاھیم و الاستراتیجیات، د ط، الدار الجامعیة، الاسكندریة، سعید محمد المصري: إدارة و تسویق الأن1
.70–69، ص ص 2002
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یوضح الهیكل التنظیمي المفلطح :)2(الشكل رقم 

70المصدر : سعید محمد المصري : المرجع السابق، ص 

: الهیكل التنظیمي المصفوف

یتمیز هذا النوع من الهیاكل التنظیمیة بعدم الاكتفاء بالتنظیم على أساس واحد، بل 

في السلطة، و هو یعتمد على هیكل تنظیمي إضافي إضافي، و هو ما یعني إزدواجیة 

. و یقوم هذا الهیكل على 1انتهاك لأحد المبادئ الأساسیة في التنظیم و الخاص بوحدة الأمر

فكرة مجموعات المشروعات المؤقتة محددة الهدف الزمني، و على ذلك یكون لكل فرد في 

التنظیم دورین رئیسیین :

دور دائم كأحد المتخصصین في مجال معین،-1
.69، ص 2008غول فرحات : الوجیز في اقتصاد المؤسسة، دار الخلدونیة، الجزائر، 1

المدیر المالي و 
الإداري

المدیر العام

مدیر التسویق مدیر التخطیط و 
العملیات

كوادر المجال 
المالي و الإداري

كوادر مجال 
التسویق

كوادر مجال 
التخطیط و العملیات
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اء إلیه لحین الانتهبالانضماماد فریق عمل المشروع الذي یكلف دور مؤقت كأحد أفر -2

من إنجازه.

و یناسب هذا الهیكل مجالات النشاط التي تقوم بصفة رئیسیة على نظام المشروعات 

فق التي تخطط و تنفذ حسب طلبات العملاء و خلال برنامج زمني محدد له بدایة و نهایة مت

ت ین فرق عمل للمشروعات، و تتوقف فعالیة أداء المنشاعلیها، و من ثم یكون ضروریا تكو 

م التي تنتمي إلى تلك الفئة على مدي توافر روح العمل الجماعي، و على قدرتها في إتما

المشروعات طبقا للبرامج الزمنیة.

و ینتشر استخدام هذا النمط في العدید من المؤسسات الخدماتیة و بصفة خاصة 

یة و غیرها من المنظمات التي تقدم ناتجا مادیا ملموس شریكات الخدمات الاستشار 

.1لعملائها

.71سعید المصري : المرجع السابق، ص 1
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) : یوضح الهیكل التنظیمي المصفوف 3الشكل رقم (

72المصدر  : محمد سعید المصري، المرجع السابق، ص 

و من الشكل یتضح :

المدیر العام

إدارة الشؤون 
المالیة و الإداریة

إدارة التسویق إدارة و تخطیط 
العملیات

-أ –المشروع 

-ب –المشروع 

-ج –المشروع 

1ص1س

1ع2ص2س

2ع3ص
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1العملیات)، و ص(من إدارة التخطیط و 1فریق عمل مشروع (أ) یتكون من س-

لیها، ) دوران أحدها دائم في الإدارة التي ینتمي إ1(من إدارة التسویق)، و یكن ل (س

و الآخر مؤقت ضمن فریق المشروع (أ) لحین إنجازه،

،1، ع2، ص2فریق المشروع (ب) یتكون من س-

.2، ع2فریق المشروع (ج) یتكون من ص-

م أكثر من نمط واحد في تصمیم بصفة عامة یمكن للمؤسسة الخدماتیة أن تستخد

هیكلها التنظیمي، فتأخذ أولا بالنموذج المفلطح على أساس التخصص، ثم تنظم أحد 

المجالات النشاط المتخصص على أساس المصفوف. و من أمثلة ذلك ما تأخذ به العدید 

ت من الشركات الاستثماریة و التوكیلات بأنواعها المختلفة، و بصفة خاصة ما تتبعه شركا

التوكیلات البحریة، وكالات السیاحة و السفر، و منظمو الرحلات فتنقسم مجالات النشاط 

.1الرئیسیة طبقا لنمط الوظیفي المفلطح، ثم ینظم أحد المجالات طبقا للمصفوف

تصنیفات خدمات المؤسسة :.3

. التصنیف المبسط : و ینقسم إلى أربعة عناصر و تتمثل :1.3

الزبون : و هنا تكون الخدمات إما استهلاكیة تقدم حسب نوع السوق أو حسب -

خدمات شخصیة صرفة مثل الخدمات الصحیة و السیاحیة، أو خدمات منشآت و 

.73سعید محمد المصري: المرجع السابق، ص 1
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هي الخدمات التي تقدم لإشباع حاجات منشآت الأعمال كما هو الحال في الخدمات 

.1المحاسبیة أو الخدمات الإداریة

تعتمد على قوة العمل مثل خدمات حسب درجة كثافة قوة العمل : منها خدمات -

التدریس و الخدمات الصحیة الأخرى، تعتمد على المستلزمات المادیة و من أمثلتها 

.2خدمات النقل العام و الاتصالات

حسب درجة الاتصال بالمستفید : و تنقسم أولا إلى خدمات ذات اتصال شخصي -

الطبیب و خدمات عال مثل خدمات الطبیب و خدمات المحامي، و ثانیا خدمات 

المحامین و ثانیا خدمات ذات اتصال شخصي منخفض مثل خدمات الصرف الآلي 

و الخدمات البریدیة، و ثالثا خدمات ذات اتصال شخصي متوسط مثل خدمات 

المطاعم و خدمات المسرح...الخ.

حسب الخبرة : نذكر منها أولا الخدمات المهنیة مثل خدمات لمستشارین الإداریین و -

الخبراء، و ثانیا الخدمات الغیر مهنیة مثل خدمات حراسة العمارات و فلاحة خدمة

.3الحدائق

.74حمد المصري، مرجع سابق، ص سعید م1
.74المرجع نفسھ، ص 2
.74المرجع السابق، ص 3



الخدماتیةالمؤسسةالثالثالفصل

88

. التصنیف المعمق : و ینقسم إلى عدة أقسام 2.3

الخدمات القابلة للتسویق مقابل الخدمات الغیر القابلة للتسویق : مثال ذلك الخدمات -

سلطات الحكومیة رسوما مقابل الحكومیة التي تقدم للمنفعة العامة و لا تتقاضى ال

.1تقدیمها للمستفیدین

الخدمات المقدمة للمستفید النهائي مقابل تلك المقدمة للمشتري الصناعي: تقدم -

ة، خدمات المستفید النهائي إلى الأشخاص الذین یستخدمون الخدمة لفائدة تهم الخاص

اقتصادیة أخرىحیث لا یترتب نتیجة استهلاك الخدمة للمستفید النهائي أي منافع

مثل : خدمات الخلاق، و أما بالنسبة لخدمات المشتري الصناعي فهي خدمات تقدم 

إلى منشآت أعمال و تقوم المنشآت باستخدامها لإنتاج شيء آخر.

الخدمات الملموسة مقابل الخدمات غیر الملموسة.-

خدمات حسب مدى مشاركة المستفید في عملیة إنتاج الخدمة.-

بعدم التجانس أو التماثل.خدمات متعلقة -

.2خدمات مستندة على قوة العمل مقابل خدمات مستندة على المعدات-

.75المرجع نفسھ، ص 1
75المرجع السابق، ص 2
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وظائف المؤسسة الخدماتیة :.4

تیة تعتبر وظیفة الإنتاج من الوظائف الأساسیة للمؤسسة الخدما. وظیفیة الإنتاج :1.4

التي تسعى إلى زیادة الإنتاج و تحسین نوعیته، و تطویر طرق صنعه، و تخفیض تكالیفه،

و تحدید مواصفاته و ترتیب عملیات صنعة و الرقابة علیه.

تي تحقق تدفق و یعني التسویق كونه القیام بأنشطة المشروع ال. وظیفة التسویق :2.4

.1السلع و الخدمات من المنتج إلى المستهلك النهائي أو المشتري الصناعي

لكي تستطیع المؤسسات الخدماتیة القیام بتقدیم أفضل . وظیفة التدریب و التعلیم :3.4

الخدمات للجمهور، لابد من قیامها ما من أنشطة التدریب و التعلیم لرفع كفاءة العناصر 

البشریة العاملة فیها و إكسابهم مهارات و معارف جدیدة و متطورة من شانها تحسین و رفع 

.2مستویات الخدمة المقدمة

دة لمساعیتجسد دورها في إیجاد السبل و الآلیات و الطرق ات العامة :. وظیفة العلاقا4.4

ن على تسویق المؤسسة بصورتها الشاملة لتصبح مقبولة أكثر في بیئتها الخارجیة، و تامی

التفاعل الإیجابي بینها و بین الفئات المختلفة في المجتمع.

، 1مھدي، زولیف، علي العفایلة، إدارة المنظمة، نظریات و سلوك، دار المسیرة لنشر و التوزیع و الطباعة، عمان، ط
1996، ص 1.13

، 2008، 1فرید توفیق، نصیرات، إدارة منظمات الرقابة الصحیة، دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، عمان، ط2
.117ص 
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جدیدة و إدخال الأسالیب . وظیفة البحث و التطویر : من خلال تطویر المنتجات ال5.4

.1التنظیمیة الجدیدة أو تطویرها موجود منها فعلا

. وظیفة الشراء : حیث تقوم المؤسسة الخدمیة بشراء ضروریات الإنتاج الخدمة التي 6.4

.2تتخصص بها

تمثل نشاط حیویا في المؤسسة الخدماتیة، فالهدف الأساسي من. وظیفة التخزین : 7.4

ي فن الاستقرار و الاستمرار في أداء المهام في مختلف وحدات العمل هذه الوظیفة هو ضما

المؤسسة.

لا یمكن لأي مؤسسة أن تقوم بنشاطها من إنتاج و تسویق و غیرها . وظیفة المالیة : 8.4

من الوظائف، دون توفیر الأموال اللازمة لتمویل الإدارات التشغیلیة و الهدف من هذه 

.3یم و العقلاني للأموالالوظائف هو الاستخدام الحك

العوامل المساهمة في نمو المؤسسات الخدماتیة :.5

نمى القطاع الخدمي بشكل كبیر بعد الحرب العالمیة الثانیة، حیث تحولت الكثیر من 

اقتصادیات الدول من اقتصاد التصنیع على الاقتصاد الخدمي، و یرجع ذلك التحول على 

اختراع الحاسوب و تطور الاتصالات، و من حركة عصر المعلومات التي تنشأ بفعل

المتوقع أن تزداد هذه الأهمیة كثیرا في المستقبل نظرا لأسباب التالیة :
، 2013، 1ماجد عبد المھدي، مساعدة إدارة المنظمات، منظور كلي، دار المسیرة للنشر و التوزیع و الطباعة، عمان، ط1

.36، 35ص ص، 
ابة تسییر المؤسسة في ظل اقتصاد السوق، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، د ط، خالص صافي، صالح، رق2

.30، ص 2007
، ص 2013یوسف، مسعداوي، أساسیات في إدارة المؤسسات، دار ھومة للطباعة و النشر و التوزیع الجزائر، د ط، 3

.32–31ص 
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إزدیاد متوسط أعمار السكان : مما زاد الحاجة إلى الخدمات الطبیة و بذلك زادت-

مراكز الرعایة الصحیة و مراكز اللیاقة البدنیة و التي یحتاجها كبار السن.

عد تحسن مستوى لمعیشة و إرتفاع مستوى الدخل : أدت التغیرات التي عرفها العالم ب-

ول الحرب العالمیة الثانیة إلى تطور الحیاة المعیشیة للأفراد نتیجة ارتفاع الدخ

ى الوطنیة، مما یعود بالفائدة على الدخل الفردي للأشخاص هذا ما جعل الإنفاق عل

و میسورا و خاصة تلك التي تجعل من الحیاة أكثرالكثیر من الخدمات أمرا ممكنا 

راحة و متعة.

إزدیاد أوقات الفراغ : و ذلك بسبب زیادة استخدام ظاهرة التشغیل الآلي لكثیر من -

المصانع الأمر الذي قلل من أیام العمل الأسبوعیة و ساعات العمل في الیوم 

.1الواحد

اع شارات التقاریر إلى أن هذا القطزیادة نسبة العاملین في قطاع الخدمات : حیث أ-

، و ارتفعت 1965من مجموع القوى العالم عام %25كان یستحوذ على حوالي  

) و في نفس الفترة كانت 1991–1989في الفترة (%35النسبة إلى ما یقارب 

).%67%42النسبة في الدول المتقدمة (

ترتب عنه قلة الوقت الذي إتساع دائرة عمل المرأة : حیث أصبحت قوة عمل مؤثرة و-

توفره ربة البیت للقیام بالأعمال المنزلیة، إضافة إلى زیادة دخل الأسرة، مما استدعى 

.1طلب الأسرة لكثیر من الخدمات من خارج البیت

711 سعید محمد المصري، مرجع سابق، ص 
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زیادة تعقید المنتجات تقنیا: مما استدعى الحاجة إلى خدمات الصیانة و ازدیاد تعقید -

هتمام بالقطاع الصناعي كارتفاع عدد المستشفیات القطاع الخدمي بشكل یفوق الإ

...2الخاصة و الفنادق بمختلف درجاتها

تقدیم منتجات جدیدة : حتى تضمن المؤسسة بقائها و استمرارها یتوجب علیها القیام -

بالإبداع مما یؤدي إلى ظهور خدمات مرافقة لها على درجة عالیة من التكنولوجیا و 

یها، و من بین هذه الخدمات نذكر خدمات ما بعد البیع، بالتالي ارتفاع الطلب عل

.3الضمان، الصیانة... الخ

تعقید بیئة منشآت الأعمال : فالبیئة التسویقیة أصبحت أكثر تعقیدا من السابق و -

خاصة فیما یتعلق بالتشریعات و القوانین، الأمر الذي نتج عنه أكبر من قبل 

یبة و النصائح القانونیة و الاستشارات الفنیة و للخدمات مثل المشورة الإداریة و الضر 

.4خاصة تلك المتعلقة بتقنیات نظم المعلومات و الاتصالات

البحث عن الفعالیة : حیث یلجأ الأفراد و المؤسسات إلى شراء الخدمات من غیرهم -

بغرض الاستفادة من تجربة و خبرة المختصین في مختلف المیادین و تخفیض 

.5ة عن طریق استئجار خدمات الغیرالتكالیف المباشر 

71سعید محمد المصري، مرجع سابق، ص 1
71المرجع نفسھ، ص 2
71المرجع نفسھ، ص 3
71المرجع نفسھ، ص 4

725 المرجع نفسھ، ص 
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الخدمات المقدمة للمستفید النهائي مقابل تلك المقدمة للمشتري الصناعي : تقدم-

ة، خدمات المستفید النهائي إلى الأشخاص الذین یستخدمون الخدمة لفائدة تهم الخاص

حیث لا یترتب نتیجة استهلاك الخدمة للمستفید النهائي أي منافع اقتصادیة أخرى

مثل : خدمات الخلاق، و أما بالنسبة لخدمات المشتري الصناعي فهي خدمات تقدم 

إلى منشآت أعمال و تقوم المنشآت باستخدامها لإنتاج شيء آخر.

الخدمات الملموسة مقابل الخدمات غیر الملموسة.-

خدمات حسب مدى مشاركة المستفید في عملیة إنتاج الخدمة.-

التماثل.خدمات متعلقة بعدم التجانس أو-

.1خدمات مستندة على قوة العمل مقابل خدمات مستندة على المعدات-

سمات خدمات المؤسسات :.6

ما یمیز الخدمة عن السلعة أن الخدمة غیر ملموسة، بمعنى أبرزإن . اللاملموسیة :1.6

لیس لها وجود مادي أبعد أن أنها تنتج أو تحضر ثم تستهلك أو یتم الانتفاع منها عند 

و الاستهلاك تحدثان في من واحد و الإنتاجالحاجة إلیها، و من الناحیة العلمیة فإن عملتي 

ذا فإن المستفید من الخدمة لن یكون قادرا على من هذا تصعب معاینة قرارات الخدمة، و به

إصدار قرارات مستندة على تقییم محسوس و لتغلب على صعوبة هذه الخدمة و تحویل حالة 

عدم الملومسیة إلى الملموسیة یلجئ البعض إلى إضفاء أشیاء و رموز ملموسة للتعبیر عن 

.75المرجع السابق، ص 1
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بالدیكور الداخلي لصالون لاهتماماجودة الخدمة، مثال تقدیم باقات الزهور لنزلاء الفنادق، 

التجمیل.

ذي و نعني بالتلازمیة درجة الترابط بین الخدمة ذاتها و بین شخص ال. التلازمیة :2.6

ترتب یتولى تقدیمها فنقول أن درجة الترابط أعلى بكثیر في الخدمات قیاسا إلى السلع، و ی

دیمها.على ذلك في كثیر الخدمات حضور طالب الخدمة إلى مكان تق

قدرة و نعني لهذه الخاصیة البالغة الصعوبة أو عدم ال. عدم التماثل أو التجانس :3.6

على تنمیط الخدمات و هذا یعني ببساطة أنه یصعب على مورد الخدمة أن یتعهد بأن 

مستوى جودة معین لها مثل ما یفعل منتجو السلع.

ب و عن الاستقرار و التذبذب لا یتمیز الطلب على الخدمات بالتذبذ. تذبذب الطلب :4.6

یعني أن یكون بین فصول السنة فحسب بل یتذبذب أیضا من یوم إلى آخر و من أسبوع 

لآخر و من ساعة لأخرى مثل : السفر إلى المنتجات السیاحیة یتقلص كثیرا في الشتاء بینما 

.1یزدهر في الصیف

. عدم تملك الخدمة : 5.6

إن المستهلك یستفید منها و لا یمتلكها كما هو الحال طالما أن الخدمة غیر ملموسة ف-

في السلع المادیة...، و تتمثل هذه الخاصیة في مشكلة تسویقیة لمدیري الشركات 

الخدمیة، حیث أن المستهلك جزء من إشاعاته یشعر بالسعادة عند تملك السلعة و 

ردینة محمود، التسویق المصرفي، مدخل استراتیجي كمي تحلیلي، دار المناھج للنشر و التوزیع، جامعة الزیتونة 1
.31، ص 2005، 1طالأردنیة،
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ئل المادیة من ثم على مدیري التسویق الشركات الخدمیة أن یستخدموا بعض الدلا

التي تشیر إلى استهلاك الفرد للخدمة و توحي بملكیتها مثل العضویة في نادي فندق 

.1شیراتون أو الهدایا التي تقدم عند الرحلات...الخ

أهداف المؤسسة الخدماتیة .7

تسعى المؤسسة الخدماتیة إلى تحقیق جملة من الأهداف نذكرها فیها یلي :

المجتمع الذي تعمل في كنفه.تحقیق أهداف و حاجات -

الاهتمام بالمجتمع الذي تعمل في كنفه.-

ضمان إشباع حاجات و رغبات العاملین و من ضمنها الاستقرار الوظیفي للفرد -

العامل و الحاجة للعلاقات الاجتماعیة و الدعم الاجتماعي بالإضافة على الحاجة 

.2للنمو الشخصي و تحقیق في مجال معین

الخدماتیة :خصائص المؤسسة.8

للمؤسسة الخدماتیة عدة خصائص نذكر منها :

 تقوم المؤسسة الخدماتیة بتحویل تشكیلة من المدخلات المادیة و غیر المادیة إلى

مخرجات غیر ملموسة مادیا و لكنها محسوسة في صورة خبرات أو تجارب یمر بها 

عملاء المؤسسة. هذه المخرجات قد ترتبط بها كیانات مادیة تتبلور من خلالها 

خرجات مادیة، الخدمة المقدمة، إلا أن هذا لا یعني إلى م

.306، ص 2002محمد فرید الصحن، قراءات في إدارة التسویق، دار الجامعیة للنشر و التوزیع، الإسكندریة، د ط، 1
محفوظ، جودة، حسین، الزعبي، یاسر المنصور، منظمات الأعمال المفاھیم و الوظائف، دار وائل للنشر و التوزیع، د 2

.18ص/2008، 2ب، ط
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 كما تتمیز المؤسسة الخدماتیة بأن عملائها یحصلون على ما یطلبونه من خدمات في

، أي أنهم 2،  "و أن العمیل أو الزبون جزء من نظام التشغیل"1أماكن إنتاجها

یشاركون في إنتاج الخدمات. بالإضافة إلى أن المخرجات الخدمیة لتلك المؤسسات 

متغیر و متنوعة لارتباطها بما یطلبه كل عمیل أو كل یتعذر تنمیطها، فهي دائما

مجموعة من العملاء.

و تتمیز المنافسة التي تواجهها المؤسسات الخدماتیة بكونها منافسة شدیدة و حادة ،

عتمد تمعدل التقلید فیها مرتفع. كما أن المیزة التنافسیة النسبیة في تلك المؤسسات 

على ثلاث عوامل رئیسیة :

 تمیز الكوادر المتاحة من القادة و العاملین الذین یعتمد علیهم،درجة

 ،مستوى الجودة الشاملة للخدمات كما یقدرها العملاء

لها.التكنولوجیا المعلوماتیة المرتبطة بإنتاج و تقدیم الخدمة للعملاء، و استخدام

یة تقوم تتمیز المؤسسات الخدماتیة عن باقي المؤسسات الأخرى بأن لها ثقافة خدم

على الأسس التالیة :

 إتباع ندخل شمولي لكل الأنشطة الوظیفیة یقوم على وجود مجموعة من الأهداف و

القیم الواضحة،

.28حمد المصري: المرجع السابق، ص سعید م1
.100، ص 2010، دار الثقافة للنشر و التوزیع، عمان، 2علي ھادي جبرین : إدارة العملیات، ط2
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ا النظر إلى تلك الأهداف على أنها أهداف استراتیجیة یجب العمل دائما على تحقیق

من خلال الفترات الصعبة،

ب الانتظام في تقدیمها بذات إن تؤخذ جودة الخدمة على أنها محور رئیسي یج

المستوى من خلال مدى واسع من العلاقات و التفاعلات التي ترضي أو تفوق 

توقعات عملاء المؤسسة،

1ضرورة أن تكون قیم الإدارة العلیا و سلوكها منسقا دائما مع العملاء و العاملین.

لومات الصحیحة و تتمیز المؤسسات الخدماتیة بحاجتها الدائمة و المستمرة إلى المع

و المراقبة الدقیقة لبیئتها حتى تستطیع التخطیط لأنشطتها، بسبب الطبیعة غیر 

الملموسة لمنتجاتها و طبیعة العمل الذي تمارسه هذه المؤسسات و التي تحتاج إلى 

عملیات الإقناع أكثر من غیرها، و بسبب ما تتمیز به من انتفاع في وقت واحد و 

.2بشكل متتابع

لمؤسسة الخدماتیة :أهداف ا.9

تسعى المؤسسة الخدماتیة إلى تحقیق جملة من الأهداف نذكرها فیما یلي :

تحقیق أهداف و حاجات المجتمع الذي تعمل في كنفه.-

بالمجتمع الذي تعمل في كنفه.الاهتمام-

سعید محمد المصري : المرجع السابق، ص 1.37
.285ص ، 2010، دار مناھج للنشر و التوزیع، عمان، 2زكي خلیل المساعد : تسویق الخدمات و تطبیقاتھا، ط2
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ضمان إشباع حاجات و رغبات العاملین و من ضمنها الاستقرار الوظیفي للفرد -

للعلاقات الاجتماعیة و الدعم الاجتماعي بالإضافة على الحاجة العامل و الحاجة 

.1للنمو الشخصي و تحقیق في مجال معین

ق و البقاء، بناء و الحفاظ على الصورة الذهنیة عن الصناعة، و تحقیالاستمراریة-

نسبة مؤویة ثابتة من العائد على الاستثمار.

ستهلكین و المشترین كل مؤسسة تتصل مع جماعات مستهدفة و متنوعة كالم-

الآخرین، الموردین الموظفین مالكي الأسهم، الصحفیین و المدارس و الجامعات 

.2تهدف إلى التأثیر على معرفتهم و اتجاهاتهم و سلوكهم

تحقیق الكفاءة و الفعالیة و رضا الزبون.-

تحسین صورة المؤسسة لدى الزبون.-

جلب أكبر عدد ممكن من الجماهیر.-

.3تمیزة عن غیرها من المؤسسات المنافسة لهاتقدیم خدمات م-

عمل الفریق حیث یشعر العامل بأنه عضو في الفریق أولا و أن دوره و أسلوب-

وظیفته من خلال فریق العمل كذلك.

محفوظ، جودة ،حسین، الزعبي، یاسر المنصور، منظمات الأعمال المفاھیم و الوظائف، دار وائل للنشر و التوزیع، د 1
.18، ص 2008، 2ب، ط

.307–91، ص ص، 2002، عمان، 1ھاني حامد، الضمور، تسویق الخدمات، دار وائل للنشر، ط2
.51، ص 2006، عمان، 1ودة في الخدمات، دار الشروق للنشر و التوزیع، طقاسم نایف علوان، المحیاوي، إدارة الج3
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لى إفعها أسلوب المشاركة في اتخاذ القرار و بالتحدید اتخاذ القرارات الدنیا و من ثم ر -

ابة علیها.المستویات العلیا للتدقیق و الرق

فاظ توفر المعلومات و المشاركة في استخدامها بین جمیع أفراد المنظمة و عدم الاحت-

بها أو احتكارها من قبل أي فرد أو جماعة و یساعد في ذلك توفیر خدمات و 

علاقات جیدة بین أفراد المنظمة و في مختلف الدوائر.

فرد، و هذا نابع من نظام الشعور الجماعي بالمسؤولیة عن العمل الذي یقوم به ال-

.1القیم السائد في المجتمع الیاباني

إذن یمكن القول أن المدرسة الیابانیة تعتبر مثار إعجاب جمیع المفكرین الإداریین و 

لقیم نجاح هذه المدرسة في الإدارة بهذه الصورة و بهذه السرعة الفائقة راجع إلى مجموع ا

ارساتالروحیة و الثقافیة و التربویة التي یتمتع بها الشعب الیاباني و كذا القیم و المم

ه في بالقیم التنظیمیة و المناخ التنظیمي في الیابان، و تعتبر نموذجا یحتذي الإداریة و

ا مو المرؤوسین و العلاقات بینهم الرؤساءعملیة الاتصال من خلال تدفق المعلومات بین 

، هدافیعزز الالتزام بالعمل المشترك و الشعور بالانتماء، ما یؤدي بالضرورة إلى تحقیق الأ

الفعالیة التنظیمیة.و بالتالي تحقیق 

70رضا صاحب أبو حمد آل علي، سنان كاظم الموسوي : مرجع سابق، ص 1
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خلاصة الفصل :

و أخیر تعتبر المؤسسة الخدماتیة هیكلا منظما للقرارات و وسائل خاصة حیث 

ة، و یستفید العمیل من خدماتها بمختلف الأشغال و الأنواع التي تقوم ببیع الخدمات مباشر 

هذا ما یجعله تضطر إلى توسیع علاقاتها مع العملاء، و هذا التوسیع یسمح للمؤسسة 

خدمة. المباشر على رغبات الزبائن و كل هذا لتحسین نوعیة الالخدماتیة بالإطلاع السریع و 
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بطاقة تقنیة حول مؤسسة بنك البركة

تفریغ و تحلیل بیانات الدراسة 

عرض الاستنتاجات الجزئیة و النتائج العامة

الخاتمة
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بطاقة تقنیة لمؤسسة بنك البركة الجزائري

التعریف بمؤسسة بنك البركة الجزائري

مؤسسة بنك البركة الجزائري هي أول منشاة مختلط (عام و خاص) تأسست في 
.و المساهمون فیها 1991المصرفي في سبتمبر و بدا نشاطه 1991مایو 20

هم بنك الزراعة و التنمیة الریفیة و مجموعة اي بي جي و تحتوي علي أزید من 
الجزائر –مؤضف تقع المدیریة العامة لبنك البركة الجزائري في بن عكنون 50

-العاصمة
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) : یمثل تقسیم العینة حسب الجنس 1الجدول رقم (

النسبةالتكرارالجنس
%3060الذكور
%2040الإناث

%50100المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الأكبر كانت للذكور حیث بلغت 
.%40، في حین بلغت نسبة الإناث %60النسبة 

) یمثل تقسیم أفراد العینة حسب السن:)2الجدول رقم

النسبةالتكرارالسن
29إلى 20من 
سنة

0510%

39إلى 30من 
سنة

2346%

49إلى 40من 
سنة

1632%

%0612سنة50أكثر من 
%50100المجموع

من خلال هذا الجدول نلاحظ أن أعلى نسبة كانت للذین یتراوح سنهم من 
49إلى 40، ثم یلیه الذین یتراوح سنهم من %46سنة حیث بلغت39إلى 30

سنة قدرت 50فیما یخص الفئة التي یتراوح سنهم أكثر من ،%32سنة بنسبة 
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سنة فكانت النسبة 29إل 20. أما فیما یخص الذین سنهم من %12نسبتهم بـ 
.%10الأقل قدرت بـ 

 یمثل رؤیة الإشكال المراد إبلاغتها في مؤسسة بنك ):3(الجدول رقم
البركة الجزائري

الرسائل المراد إبلاغها في 
البركة مؤسسة بنك

الجزائري
النسبةالتكرار

%4692واضحة
%0408غیر واضحة

%0000صعبة 
%50100المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أن الرسائل المراد إبلاغها في مؤسسة بنك 
08، و غیر واضحة بنسبة %92البركة الجزائري واضحة بالنسبة للعمال بنسبة 

.%00، و أخیرا صعبة بنسبة %

تعتبر الرسائل المراد إبلاغها في مؤسسة بنك البركة الجزائري واضحة 
بشكل كبیر بالنسبة للعمال و هذا لكونها هذه الرسائل تكون بلغة و سلیمة و 
بشكل أفضل مما زاد من وضوحها و السهولة في التحكم فیها، و تكون غیر 

ض الرسائل. أما واضحة في بعض الأوقات فقط، عندما لا یمكن التحكم في بع
الرسائل الصعبة فهي نادرة.
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 یمثل توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي ):4(الجدول رقم

النسبةالتكرارالمستوى التعلیمي
%0000متوسط
%0408ثانوي

%3774جامعي
تكوین مهني أو تكوین 

عالي
0918%

%50100المجموع

%74النسبة الأكبر كانت للجامعیین بنسبة نلاحظ من خلال الجدول أن 
من حیث المستوى التعلیمي، ثم یلیهم أصحاب التكوین المهني و التكوین العالي 

، و أخیرا أصحاب %08، فیما أصحاب الثانوي كانت النسبة %18بنسبة بلغت 
.%00المتوسط بلغت النسبة 

 یمثل توزیع العینة حسب سنوات الخبرة ):5(الجدول رقم

النسبةالتكراروات الخبرةسن
%0510سنوات5أقل من 

%1326سنوات10إلى 06من 
%1836سنة 15إلى 11من 

%1428سنة فما فوق16
%50100المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أن أعلى نسبة لسنوات الخبرة كانت للفئة التي یتراوح 
16، ثم یلیه الذین یتراوح سنهم %36سنة بنسیبة بلغت 15إلى 11سنهم من 

سنوات بلغت نسبتهم 10إلى 06، فیما الفئة من %28سنة فما فق بنسبة 
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سنوات حیث بلغت نسبتهم 5. أما النسبة الأقل كانت للفئة أقل من 26%
10%.

 یمثل وسائل الاتصال الأكثر استخداما في المؤسسة ):6(الجدول رقم

وسائل الاتصال الأكثر 
استخداما في مؤسسة بنك 

البركة الجزائري
النسبةالتكرار

%0714شفویة
%0714مكتوبة

%3672الكترونیة
%50100المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أن وسائل الاتصال الأكثر استخداما في 
، تلیها %72مؤسسة بنك البركة الجزائري هي الوسائل الإلكترونیة و ذلك بنسبة 

.%14الاتصال الشفویة و المكتوبة بـ وسائل 

یعود استخدام الوسائل الإلكترونیة بشكل كبیر بحیث تعتبر الوسیلة 
الأسهل و السریعة للعمل بها،  و كون أن مختلف العاملین یعملون بالحاسوب، 
و بذلك الرسائل الالكترونیة تكون أفضل طریقة لهم، أما الوسائل الشفریة و 

ملان أیضا في بعض الأحیان لكن بنسبة قلیلة كونهما المكتوبة فهما یستع
وسیلتان یصعب التحكم فیهما.
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) یمثل وجود اتصالات غیر رسمیة بین الزملاء أثناء 7الجدول رقم (
العمل

هل هناك اتصالات غیر 
رسمیة ببنك و بین الزملاء 

أثناء العمل
النسبةالتكرار

%2550نعم
%2550لا

%50100المجموع

نلاحظ من الجدول أن الاتصالات غیر الرسمیة بین الزملاء أثناء العمل 
بـ لا.%50بینهم و %50كانت متساویة بین 

یتبین من خلال موظفین مؤسسة بنك البركة الجزائري أن البعض یؤكد 
وجود اتصالات غیر رسمیة، فهذه الاتصالات خارج الهیكل التنظیمي، و هي 

لاقات شخصیة، فیما البعض الآخر یؤكد أن لا وجود تعبر عن معظمها عن ع
لإتصالات غیر رسمیة في المؤسسة بل هناك اتصالات بین المستویات الإداریة 
المختلفة للمنظمة و یحكمها خطوط السلطة و المسؤولیة المحددة بالهیكل 

التنظیمي لها و هذا من خلال الاتصال الهابط و الصاعد و الأفقي. 

) یمثل الاتصال بین الموظفین و الرؤوساء :)8الجدول رقم

هل هناك اتصال بین الموظفین 
النسبةالتكرارو الرؤساء

%3978نعم
%1122لا

%50100المجموع
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نلاحظ من الجدول أن الاتصال بین الموظفین و الرؤساء یوجد بكثرة 
.%22، أما فیما یخص الأقلیّة فقدروا بنسبة %78بنسبة تقدر بـ 

یعود كثرة الاتصال بین الموظفین و الرؤساء إلى الاستفسار حول ظروف 
العمل، و تحلیل العمل المراد قایمه. و كذلك القیام بكل بعض المشاكل المتعلقة

بالمؤسسة، و الذین لا یستخدمون الاتصال بینهم یعود إلى التركیز حول العمل و 
عدم التدخل في شؤون العمل الذي یقوم به الموظف.

) یمثل سهولة الاتصال السائد المناخ للتعاون مع باقي :)9الجدول رقم
الزملاء في المؤسسة

هل یسهل الاتصال الساند 
المناخ للتعاون مع باقي 

الزملاء في المؤسسة
النسبةالتكرار

%4794نعم
%0306لا

%50100المجموع

یسهل لهم الاتصال من خلال هذا الجدول نلاحظ نسبة الموظفین الذین 
، فیما%94السائد المناخ للتعاون مع باقي الزملاء في المؤسسة كبیرة جدا بنسبة 

ي نجد الأقلیة فقط من لم بسهلو لم الاتصال السائد المناخ للتعاون مع الزملاء ف
فقط.%06المؤسسة بنسبة 

إن الاتصال یسهل بنسبة كبیرة جدا بالمناخ السائد للتعاون مع باقي 
زملاء في المؤسسة بحیث یسهل إدارة الأعمال و الإشعال بشكل منظم، و ال

التعرف على مختلف  الأعمال المنجزة و التي یتم إنجازها من قبل زملاء العمل، 
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و التعاون بین مختلف زملاء العمل في مختلف الأعمال و المشاریع، أما الذین 
ي الزملاء و بما یعود ذلك لا یسهل لهم الاتصال السائد المناخ للتعاون مع باق

إلى أن الاتصال حسبهم یعرق عملهم.

) یمثل فیما یتمیز الاتصال التنظیمي في المؤسسة ): 10الجدول رقم

هل الاتصال التنظیمي في 
المؤسسة یتمیز 

النسبةالتكرار

%4692السهولة
%0408التعقید

%50100المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أن النسبة الكبیرة للموظفین یرون أن الاتصال 
، أما الأقلیة فالاتصال %92التنظیمي یتمیز بالسهولة أكبر بنسبة تقدر بــ

فقط.%08التنظیمي حسبهم یتمیز بالتعقید بنسبة 

یتمیز الاتصال التنظیمي في مؤسسة بنك البركة الجزائري بالسهولة یشكل 
نه وسیلة تساعد الموظفین على الاتصال بینهم و تحل العدید من كبیر جدا كو 

مشاكلهم، و الذي جعله كذلك أسهل هو سهولة الاتصالات بین مختلف العاملین 
سواء عن طریق الهاتف أو وسائل أخرى المناحة. 
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) یمثل الرسائل التي یستخدمها الرؤساء في الاتصال:)11الجدول رقم

الرسائل المستخدمة من طرف 
الرؤساء 

النسبةالتكرار

%3366الهاتف
%1122استدعاءات

%0612إعلانات
%50100المجموع

من خلال هذا الجدول نلاحظ أن الهاتف من أكثر الرسائل المستخدمة في 
، ثم یلیه الاستدعاءات  %66مؤسسة بنك البركة الجزائري، حیث بلغت النسبة لـ 

.%12، و أخیرا الإعلانات بنسبة تقدر بـ %22بنسبة 

یعتبر الهاتف من الرسائل المستخدمة بكثرة في مؤسسة بنك البركة 
الجزائري من طرف الرؤساء، فالهاتف هو الوسیلة الأسهل و الأفضل للرؤساء 
للاتصال بمختلف الموظفین، و هذا كون الهاتف موجود في كلا مكتب موظف 

ال بهم هاتفیا و لا یحتاج إلى تعقید.مما یسهل الاتص

أما الاستدعاءات فهي تستعمل لكن یشكل أقل عن الهاتف ربما كون 
الاستدعاءات لدیها وقت كبیر لتصل إلى الموظفین، و تستغرق وقت معي، بینما 
الإعلانات فهي نادرا ما تستعمل لكونها وسیلة معقدة. و الكثیر من الموظفین 

ذلك الإعلان لأنه لیس له وقت محدد.ربما لا یمكنهم رؤیة 
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) یمثل عملیة الاتصال السائدة في المؤسسة :)12الجدول رقم

عملیة الاتصال السائدة في 
المؤسسة

النسبةالتكرار

%4590منظمة
%0510غیر منظمة

%50100المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أن عملیة الاتصال السائدة في مؤسسة بنك 
، أما %90البركة الجزائري حسب الموظفین منظمة بشكل كبیر بنسبة تقدر بـ 

.%10الأقلیة فیعتبرونه غیر منظمة بنسبة 

إن عملیة الاتصال السائدة في مؤسسة بنك البركة الجزائري بالنسبة 
للموظفین فهي واضحة بشكل كبیر و هذا لكون تنظیم مختلف الاتصالات في 

مختلف الاتصالات سواء الرسمیة أو الغیر الرسمیة، المؤسسة، و التحكم في 
بینما یرون الأقلیة بأنها غیر واضحة ربما نظر لعدم وجود تنظیم في الاتصالات 

الموجودة في المؤسسة.

) یمثل نمط الاتصال الأكثر استخداما في مؤسسة بنك :)13الجدول رقم
البركة الجزائري

النسبةالتكرارنمط الاتصال
%0000النازل

%0000الصاعد
%0612الأفقي

%4488جمیع الاتجاهات
%50100المجموع
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نلاحظ من خلال هذا الجدول أن نمط الاتصال الأكثر استخداما في 
، %88مؤسسة بنك البركة الجزائري هو الاتصال من  جمیع الاتجاهات بنسبة 

فیما الاتصال النازل و الصاعد لا یستخدمان %12یلیه الاتصال الأفقي بنسبة 
للاتصال الصاعد.%00للاتصال النازل و %88اطلاقا  بنسبة تقدر بـ 

یعتبر نمط الاتصال الأكثر استخداما في مؤسسة بنك البركة الجزائري هو 
الاتصال من جمیع الاتجاهات من اتصال نازل و أفقي و صاعد فالمؤسسة 

ت من جمیع الاتجاهات، بینما نسبة قلیلة یتم فیما تستخدم مختلف الاتصالا
الاتصال الأفقي فقط لكونه غیر واسع، أما استعمال اتصال صاعد وحده، و 

نازل وحده فهذا لا یوجد.

) یمثل تمكن الاتصال التنظیمي من تبادل الأفكار مع :)14الجدول رقم
باقي الموظفین 

هل الاتصال التنظیمي یمكن 
ر مع باقي من تبادل الأفكا

الموظفین
النسبةالتكرار

%4488نعم
%0612لا

%50100المجموع

من خلال هذا الجدول نلاحظ أن أكثریة الموظفین یمكنهم من تبادل 
، أما الأقلیة %88الأفكار بینهم من خلال الاتصال التنظیمي بنسبة تقدر بـ 

الأفكار بینهم حیث بلغا نسبتهم فحسبهم الاتصال التنظیمي لا یمكنهم من تبادل 
12%.
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الاتصال التنظیمي یمكن من تبادل الأفكار مع باقي الموظفین بشكل 
أوسع هذا لكون الاتصال التنظیمي یساعد على تسني الأفكار و المواصلة بین 

ال الموظفین فیما بینهم، و تبادل الأفكار و القیام بأفكار جدیدة عن مختلف الأعم
ؤسسة. بینما الفئة القلیلة الذین یرون عكس ذلك، و ربما أنهم المنجزة في الم

الاتصال التنظیمي یعوق لهم مختلف الأفكار و لا یمكن من تبادل الأفكار فیما 
بینهم.

) یمثل طبیعة المعلومات التي یؤطرها الاتصال :)15الجدول رقم
التنظیمي للمؤسسة 

النسبةالتكرارطبیعة المعلومات
%1428البیئة الخارجیةمعلومات في 

%3672معلومات عن ظروف العمل
%50100المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أن طبیعة المعلومات التي یؤطرها الاتصال 
، %72التنظیمي في المؤسسة تكون معلومات عن ظروف العمل أكثر بنسبة 

.%28فیما المعلومات في البیئة الخارجیة أقل بنسبة قدرت بـ 

إن طبیعة المعلومات التي یؤطرها الاتصال التنظیمي للمؤسسة تكون 
أكثر عن معلومات عن ظروف العمل، و هذا یدل على أن مختلف المعلومات و 
الرسائل الموجهة للمؤسسة تكون معلومات خاصة بظروف العمل فقط، أما 

خص المعلومات في البیئة الخارجیة فهي قلیلة جدا لكونها تخص فقط كلا ما ی
الخارج و هذا لا یهم كثیرا لهم.
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) یمثل في مساعدة الاتصال التنظیمي في كل المشاكل )16الجدول رقم :
التي تواجهها المؤسسة:

هل یساعد الاتصال التنظیمي 
في كل المشاكل التي تواجهها 

المؤسسة
النسبةالتكرار

%4590نعم
%0510لا

%50100المجموع

من خلال الجدول نلاحظ أن حسب الموظفین فإن الأغلبیة القصوى 
حسبهم أن الاتصال التنظیمي یساعدني حل المشاكل التي تواجهها المؤسسة 

.%10بنسبة  

الاتصال التنظیمي یساعد كثیرا حسب الموظفین في حل المشاكل التي 
لمصاعب تواجهها مؤسسة بنك البركة الجزائري، فهو یساعد على حل مختلف ا

الموجودة في المؤسسة أو مع العملاء، فیصل الاتصال التنظیمي تحل هذه 
المصاعب و تحل و هذا عن طریق الهاتف أو مختلف الاتصالات الموجودة، و 
أما الذین حسبهم الاتصال التنظیمي لا یساعد في حل المشاكل فربما وجدوا 

ؤسسة.صعوبات في التحكم و استعمال الاتصال التنظیمي في الم
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) یمثل نوع المعلومات التي تستقبل من الرؤساء:)17الجدول رقم

نوع المعلومات المستقبلة من 
الرؤساء

النسبةالتكرار

%1632أوامر و تعلیمات
%1734توجیهات

%1734قرارات
%50100المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أو نوع المعلومات المستقبلیة من الرؤساء أكثر 
على التوالي، تلیها أوامر و تعلیمات %34ما تكون توجیهات و قرارات بنسبة 

.%32بنسبة 

من المعلومات المستقبلة من الرؤساء نجد التوجیهات و القرارات و هي 
الرؤساء یوجهون موظفیهم أكثر استخداما في مؤسسة بنك البركة الجزائري، ف

بكثرة حول العمل، و كذلك یستخدمون قرارات لموظفیهم، بحیث القرارات تستبدل 
من طرف الرؤساء، بینما النوع الآخر أوامر و تعلیمات فهي أیضا یتم استخدامها 
من الرؤساء و الرؤساء یصدرون أوامر و تعلیمات للموظفین فیما یخص عملهم، 

بشكل جید.و هذا التسییر العمل 
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) یمثل سهولة الاتصال التنظیمي في معرفة المسؤولیة :)18الجدول رقم
و وضوحها 

هل سهل الاتصال التنظیمي 
في معرفة المسؤولیة و 

وضوحتها
النسبةالتكرار

%4794نعم
%0306لا

%50100المجموع

من خلال الجدول نلاحظ أن الأكثریة من الموظفین یؤكدون سهولة 
، و %94الاتصال التنظیمي في معرفة المسؤولیة و وضوحها و هذا بیئة تقدر بـ 

.%06الاقلیة یؤكدون عكس ذلك بحیث تقدر بـ 

الموظف بشكل یسهل الاتصال التنظیمي في معرفة مسؤولیة و وضوح
كبیر بحیث یقوم على معرف كل الخصائص الموجودة في المؤسسة، و یتم 
وضح الأشیاء بشكل كبیر و هذا عن طریق الاتصال التنظیمي، أما الذین یرون 

عكس ذلك فربما حسبهم الاتصال التنظیمي زاد من مسؤولیتهم و وضوحها.

) نجاح الرقابة یمثل في الاتصال التنظیمي دور في:)19الجدول رقم
الوظیفیة 

هل الاتصال التنظیمي دور في 
النسبةالتكرارنجاح الرقابة الوظیفیة

%4692نعم
%0408لا

%50100المجموع
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نلاحظ من خلال الجدول أن الأغلبیة القصوى للموظفین حسبهم یرون أن 
%92نسبتهم بـ الاتصال التنظیمي له دور في نجاح الرقابة الوظیفیة حیث تقدر 

.%8فیما یركد الأقلیة عكس ذلك بحیث بلغت نسبتهم 

الاتصال التنظیمي له دور كبیر في نجاح الرقابة الوظیفیة حسب 
الموظفین ذلك یدل على أن الموظفین في المؤسسة لهم القدرة على التأثیر على 

عیة و ما یحدث في بیئتهم، و السیطرة على وتیرة العمل،و على البیئة الاجتما
التقنیة. أما الذین یؤیدون ذلك فربما حسبهم لا یتحملون التأثیر الذي یحدث في

عملهم و على وتیرة العمل التي تأثر فیهم بشكل كبیر.

) یمثل في رؤیة الرسائل المعتمدة في عملیة الاتصال :)20الجدول رقم
تعمل على تسحین مستوى الأداء في المؤسسة 

عملیة هل الرسائل المعتمدة في
الاتصال تعمل على تحسین مستوى 

الأداء في المؤسسة
النسبةالتكرار

%4386نعم
%0714لا

%50100المجموع

نلاحظ من خلال هذا الجدول الأكثریة یرون أن الرسائل المعتمدة في 
عملیة الاتصال تعمل على تحسین مستوى الأداء في المؤسسة و هذا بنسبة 

فیما الأقلیة یرون أن الرسائل المعتمدة في عملیة الاتصال لا تعمل على 86%
.%14تحسین مستوى الأداء في المؤسسة حیث بلغت نسبتهم 
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إن الرسائل المعتمدة في عملیة الاتصال تعمل على تحسین مستوى أداء 
الموظفین بشكل كبیر بحیث تساعد هذه الرسائل في حل مشاكل كثیرة مع 

و كذلك هذه الرسائل یستطیع الموظف التحكم فیها كونها سریعة و العملاء،  
فعالة ما یمكن الموظف من التحكم فیما كونها سریعة و فعالة ما یمكن الموظف 
من تحسین أداته. أما الذین یقولون عكس ذلك فربما هذه الرسائل تؤثر على 

أدائهم في المؤسسة كونها غیر صعبة التحكم فیها.

) یمثل في أن الاعتماد على الاتصال التنظیمي یساعد )21جدول رقم :
في التسییر الجید للمؤسسة 

الاعتماد على الاتصال 
التنظیمي یساعد في التسییر 

الجید للمؤسسة أم لا
النسبةالتكرار

%50100نعم
%0000لا

%50100المجموع

الاعتماد من خلال هذا الجدول نلاحظ أن جمیع الموظفین یؤكدون أن 
على الاتصال التنظیمي یساعد في التسییر الجید للمؤسسة، فهذا بنسبة تقدر بـ 

100%.

تبین أن الاعتماد على الاتصال التنظیمي یساعد في التسییر الجید 
للمؤسسة بشكل كبیر جدا حسب الموظفین، بحیث أنه دور مهم في المؤسسة، و 

قبلا اتصال تنظیمي لا تسیر في المؤسسة،01أن الاتصال هو المسیّر رقم 
المؤسسة بشكل جید و هذا بفضل مختلف الأنماط و الأنواع الذي یقدمه 
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الاتصال التنظیمي،و هذا ما یزید أن كل الموظفین في مؤسسة بنك البركة 
الجزائري دون استثناء یؤكدون أن الاتصال التنظیمي یساعد في التسییر الجید 

للمؤسسة.

) في وجهة نظر العامل اتجاه فعالیة الاتصال یمثل ):22جدول رقم
التنظیمي في تحقیق أهداف المؤسسة.

وجهة نظر اتجاه فعالیة 
الإتصال التنظیمي في تحقیق 

أهداف المؤسسة
النسبةالتكرار

%3876راضي
%048غیر راضي
%0816راضي جدا
%50100المجموع 

الموظفین اتجاه فعالیة الاتصال نلاحظ من خلال الجدول أن وجهة نظر 
التنظیمي في تحقیق أهداف المؤسسة كانت راضیة بنسبة كبیرة قدرت نسبتهم بـ 

، و الأقلیة غیر %16، و البعض الآخر راضین جدا و كانت نسبتهم 76%
.%8راضین و قدرت نسبتهم بـ 

إن نظرة اتجاه فعالیة الاتصالیة التنظیمي في تحقیق أهداف المؤسسة 
سب الموظفین كانت راضیة و هذا حسبهم أن الاتصال التنظیمي كان إیجابیا ح

في تحقیق أهداف المؤسسة. أما الفئة القلیلة فوجهة نظرهم كانت راضیة جدا. أما
الذین كان وجهة نظرهم غیر راضیة فربما حسبهم أن للاتصال التنظیمي هو 

اب.عائق في تحقیق أهداف المؤسسة، و ربما راجع لعدة أسب
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) یمثل بین الموظفین في المؤسسة یعتبر من إیجابیات ):23الجدول رقم
الاتصال التنظیمي أم لا.

التفاعل بین الموظفین في 
المؤسسة یعتبر من إیجابیات 

الاتصال التنظیمي أم لا
النسبةالتكرار

%4998نعم
%0102لا

%50100المجموع 

الموظفین یؤكدون أن التفاعل بین نلاحظ من خلال الجدول أكثریة 
الموظفین في المؤسسة یعتبر من إیجابیات الاتصال التنظیمي بحیث بلغت 

. فیما أقلیة صغیرة جدا یؤكدون عكس ذلك قدرت نسبتهم بـ %98نسبتهم بـ 
02%.

یؤكد معظم الموظفین و بنسبة كبیرة جدا أن التفاعل بین الموظفین في 
ت الاتصال التنظیمي كونه تزید من تبني أفكار المؤسسة یعتبر من إیجابیا

جدیدة، و تبادل مختلف الأفكار و المعلومات بین الموظفین هذا ما یجعله فئة 
قلیلة جدا من یعتبرونها أنها من سلبیات الاتصال التنظیمي.
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) یمثل انتماء الاتصال التنظیمي للعلاقات الاجتماعیة )24الجدول رقم :
المؤسسةبین الموظفین داخل

للعلاقاتالتنظیميالاتصالانتماء
داخلالموظفینبینالاجتماعیة

المؤسسة
النسبةالتكرار

%4488نعم
%0612لا

%50100المجموع 

من خلال هذا الجدول نلاحظ أن الفئة الكبیرة للموظفین یؤكدون انتماء 
داخل المؤسسة حیث الاتصال التنظیمي للعلاقات الاجتماعیة بین الموظفین 

.%12بینما الأقلیة یؤكدون لانتماء بذلك، و هذا بنسبة %88قدرت بنسبتهم 

بمعنى موظفون مؤسسة البركة الجزائري بشكل كبیرا جدا إلى الانتماء 
الاتصال التنظیمي للعلاقات الاجتماعیة بین الموظفین داخل المؤسسة، 

ظیمي في ما یخص العلاقات فالموظفون یولون اهتماما بالغا للاتصال التن
الاجتماعیة بینهم بحیث یمكنهم من التواصل فیما بینهم و تبادل مختلف 
المعلومات و الآراء، بینما هناك فئة قلیة جدا الذین یؤیدون هذا و ربما كونهم

الاتصال التنظیمي لا ینسى العلاقات الاجتماعیة بین الموظفین.
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) ؤسسة مع زبائنها یمثل تواصل الم:)25الجدول رقم

النسبةالتكرارتواصل المؤسسة مع زبائنهم
%0714متوسط

%3162جید
%1224جید جدا
%50100المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبیة الموظفین یرون أن تواصل المؤسسة 
، بینما الفئة الأخرى یرونها جید %62مع زبائنها هو جید حیث قدرت نسبتهم بـ 

.%14، و الأقلیة یرونها متوسط و قدرت نسبتهم بـ %24جدا و هذا بنسبة 

تبیّن أن المؤسسة یتم التواصل مع زبائنها بشكل جید بنسبة كبیرة و هذا
راجع إلى أن تطبیق مختلف الاتصالات الموجودة من هاتف و ایمیل، إضافة 
إلى حسن الاستقبال من موظفي المؤسسة للزبائن، و هناك فئة قلیلة جدا حسبهم 
یرون أن التواصل مع الزبائن یكون متوسط، و ربما راجع لفقدان بعض الموظفین 

أن التحكم مع زبائنها من الحالات الصعبة.

 یمثل مراعاة من طرف الرؤساء أثناء توجیه موظفیهم:)26رقم (الجدول

أثناءالرؤساءطرفمنمراعاة
موظفیهمتوجیه

النسبةالتكرار

%4080نعم
%1020لا

%50100المجموع
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نلاحظ من خلال الجدول أن الأغلبیة یراعون الرؤساء أثناء توجیه 
الأقلیة لا یراعون ذلك بلغت نستهم ، بینما %80موظفیهم حیث قدرت نسبتهم 

20%.

یتم مراعاة من طرف الرؤساء أثناء توجیه موظفیهم إلى حد كبیر و هو ما 
یدل على أن الموظفین یتم قبول مختلف التوجیهات و الأوامر الصادرة من طرف 
الرؤساء، بینما هناك القلیل جدا من لا یراعون من طرف الرؤساء أثناء توجیه 

ربما یعود ذلك إلى صعوبة إلتحام بعض الموظفین الذین لدیهم موظفیهم و 
خاصیة خاصة للتعامل معهم.

) یمثل القرارات الصادرة من أحد الرؤساء یعتبر أحد :)27الجدول رقم
أشكال التسلط أم لا

الرؤساءأحدمنالصادرةالقرارات
التسلطأشكالأحدیعتبر

النسبةالتكرار

%1020نعم
%4080لا

%50100المجموع

من خلال هذا الجدول نلاحظ أن الأغلبیة یعتبرون أن القرارات الصادرة 
، بینما الأقلیة %80من أحد الرؤساء لا تعتبر أحد أشكال التسلط حیث بلغت 

.%20ونسبتهم كانتیعتبرونها أحد أشكال التسلط 

تبین أن اغلب الموظفین في مؤسسة بنك البركة الجزائري یعتبرون أن التسلط لا 
یشكل عاجز أمام القرارات الصادرة من احد الرؤساء وهذا ما یدل علي أن التسلط 

لا یشكل مشكل بین الموظفین في مؤسسة بنك البركة الجزائري.
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) یمثل المسؤولیات تؤثر على نجاح الاتصال التنظیمي :)28الجدول رقم
في المؤسسة أم لا

كثرة المسؤولیات تؤثر على نجاح 
الاتصال التنظیمي في المؤسسة

النسبةالتكرار

%3162نعم
%1938لا

%50100المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أن الأغلبیة یعتبرون أن كثرة المسؤولیات تؤثر 
، فیما %62الاتصال التنظیمي في المؤسسة بحیث بلغت نسبتهم على نجاح 

.%38الأقلیة یؤكدون أن ذلك لا یؤثر و قدرت نسبتهم بـ 

إن كثرة المسؤولیات حسب الموظفین تؤثر بنسبة كبیرة على نجاح 
الاتصال التنظیمي في مؤسسة بنك البركة الجزائري، و هذا یدل على أن 

التنظیمي، بینما الأقلیة حسبهم عكس ذلك و المسؤولیة تعرق على الاتصال
یؤكدون على أنها المسؤولیات لا تؤثر على ذلك بل تزدادهم تحفیزا على نجاح 

الاتصال التنظیمي في تلك المؤسسة.

) یمثل القرارات الصادرة من الإدارة تراعي مصالح :)29الجدول رقم
الموظفین أم لا

القرارات الصادرة من الإدارة تراعي 
النسبةالتكرارمصالح الموظفین

%3672نعم
%1428لا

%50100المجموع
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من خلال هذا الجدول نلاحظ أن الأغلبیة یؤكدون أن القرارات الصادرة 
فیما الأقلیة یعتبرون %72من الإدارة تراعي مصالح الموظفین و بلغت نسبتهم 

.%28أن لا مراعاة لذلك بحیث قدرت نسبتهم بـ 

القرارات الصادرة من الإدارة تراعي بنسبة كبیرة مصالح الموظفین، و هذا 
یدل على أن هناك ترافق فتناسق كبیر بین الإدارة و الموظفین، أما الذین لا 
تراعي مصالحهم، فربما القرارات الصادرة عنهم تكون تعجیزیة و لا تلبي 

رغباتهم.

) العملیمثل سلوكات الرؤساء أثناء:)30الجدول رقم

النسبةالتكرارسلوكات الرؤساء أثناء العمل
%3162جیدة

%1734متوسطة
%0204سیئة

%50100المجموع

نلاحظ من خلال الجدول أن سلوكات الرؤساء أثناء العمل كانت 
، و البعض الآخر یرونها متوسطة و نسبتهم كانت %62بالأغلبیة جیدة بنسبة  

.%04كانت سیئة بنسبة ، فیما نسبة الأقل 34%

تبین أن سلوكات الرؤساء من طرف الموظفین حسبهم جیدة و ما یدل 
على أن هناك تناسق  بین الرؤساء و الموظفین، بینما البعض الآخر حسبهم 
متوسطة، ربما یوجد بعض الثغرات في سلوكات العمل، في عین أن فئة قلیلة 

سیئة، و هذا راجع ربما إلى بعض المشاكل التي تكون جدا یؤكدون أن السلوكات
بین الموظفین.



الاطار التطبیقي

127

) یمثل معوقات الاتصال الأكثر تأثیرا في مؤسسة بنك )31الجدول رقم :
البركة الجزائري

معوقات الاتصال الأكثر تأثیرا في 
مؤسسة بنك البركة الجزائري

النسبةالتكرار

%1734شخصیة
%2448تقنیة
%0918مادیة

%50100المجموع

من خلال هذا الجدول نلاحظ أن الأكثر المعوقات الاتصال الأكثر تأثیرا 
، تلیها المعوقات %48في مؤسسة بنك البركة الجزائري هي التقنیة بنسبة 

.%18، و أخیرا معوقات مادیة بشكل أقل بنسبة %34الشخصیة بنسبة 

المعوقات الاتصال الأكثر تأثیرا في مؤسسة بنك البركة الجزائري بشكل 
أكبر هي معوقات تقنیة و هذا راجع إلى أن المؤسسة كونها خدماتیة، فالمشكل 
التقني هو الذي یسرد في المؤسسة، بینما المعوق الآخر هو معوقات شخصیة و 

ناك حسبهم مشاكل هناك التقلیل من حسبهم أنها معوقات مادیة. و ربما أن ه
فیما یخص المشكل المادي الذي یعد الأساس في المؤسسة الخدماتیة.

) یمثل تواصل المؤسسة مع زبائنها :)32الجدول رقم

النسبةالتكرارتواصل المؤسسة مع زبائنها
%2550الهاتف
%2550الإیمیل

%50100المجموع
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نلاحظ من خلال الجدول أن مؤسسة بنك البركة تتواصل مع زبائنها عن 
بالنسبة %50طریق الهاتف و الایمیل في نفس الوقت بحیث بلغت نسبتهم 

للإیمیل.%50للهاتف و 

یتم تواصل المؤسسة مع زبائنها عن طریق وسیلتین هما الهاتف و 
حسب الموظفین تستعملان في مؤسسة بنك البركة الجزائري، الإیمیل فكلاهما

فالهاتف یعتبر الوسیلة الأسهل فیتم التواصل به بشكل كبیر مع الزبائن، بینما 
الإیمیل أیضا یعتبر وسیلة أخرى فهو وسیلة الكترونیة یستطیع الزبون التعامل 
معه و التحكم فیه كون الإیمیل یعتبر من الظروف الحدیثة.
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سنوات الخبرة) بوسائل الاتصال الأكثر استخداما في –المستوى التعلیمي –السن –) یمثل علاقة متغیرات الدراسة (الجنس 33ول رقم (الجد
مؤسسة بنك البركة الجزائري

المتغیرات
سنوات الخبرةالمستوى التعلیميالسنالجنس

29إلى 20من أنثىذكر
سنة

39إلى 30من 
سنة

إلى 40من 
سنة49

50أكثر من 
تكوین مهني أو جامعيثانويسنة

تكوین عالي
5أقل من 

سنوات
10إلى 6من 

سنوات
15إلى 11من 
سنة

سنة فما 16
فوق

التكرار و 
النسبة

%ت%ت%ت%ت%ت%ت%ت%ت%ت%ت%ت%ت%ت

0310042002400313,04016,25000000000513,510111,110240017,69015,560214,29شفویة

0516.6702100000014,340318,750233,3301250513,510000000000000422,220214,29مكتوبة

2273.33147003601980,6212750466,6703752772,980888,8903601392,311372,221071,42الكترونیة

30100201000510023100161000610004100371000910005100181001810014100المجموع

المجموع 
الكلي

50

100%

50

100%

50

100%

50

100%



الاطار التطبیقي

130

من الذكور یستخدمون %73,33یتضح من خلال الجدول أن نسبة 
الوسیلة الالكترونیة كأكثر وسیلة استخداما في مؤسسة بنك البركة الجزائري، كما

بالنسبة للإناث، و یعود بسبب استخدام الوسیلة الالكترونیة بشكل %70سجلنا 
كبیر كون هذه الأخیر تسهل عملیة الاتصال بین الموظفین، و تعد وسیلة سریعة 

من الذكور یستفدون %10. و في نفس السیاق سجلنا و سهولة التحكم فیما
بالنسبة للإناث. أما فیما یخص %20الوسیلة الأخرى المتمثلة في الشفویة و 

بالنسبة للإناث، و یعود %10بالنسبة للذكور، و %16,67المكتوبة فقد سجلنا 
ما بالنسبة للإناث. أ%20سبب عدم استخدام هاتین الوسیلتین بكثرة الشفویة و 

بالنسبة %10بالنسبة للذكور، و %16,67في فیما بخص المكتوبة فقد سجلنا 
للإناث،و یعود سبب عدم استخدام هاتین الوسیلتین بكثرة الشرفیة و المكتوبة 
كونها عائق أما الموظفین و صعوبة التحكیم فیهما إضافة إلى الوقت الكبیر 

المستغرق لهاتین الوسیلتین.
. %6,25سنة ستعملون الشفویة بنسبة 29إلى 20ن كما سجلنا فئة م

، %66,67سنة فأكثرهم یستخدم الوسیلة الالكترونیة بنسبة 50أما فئة أكثر من 
، فیما لا أحد یستخدم %33,33و بنسبة قلیلة یستعملون الوسیلة المكتوبة بنسبة 

ترونیة الوسیلة الشفویة. و نلاحظ أن أغلب هذه الفئة یستخدمون الوسیلة الالك
كونها وسیلة تسهل لهم العمل مع أفراد المؤسسة، فیما الوسائل الأخرى المتمثلة 
في الشفویة و المكتوبة نلاحظ أن أغلب هذه الفئة یستخدمون الوسیلة الالكترونیة

كونها وسیلة تسهل لهم العمل مع أفراد المؤسسة، فیما الوسائل الأخرى المتمثلة 
ظ أن الأقلیة فقط من یستخدمونها في هذه الفئات في الشفویة و المكتوبة نلاح

كونها وسیلیات معتقدتان نوعا ما عكس الالكترونیة. 
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كما سجلنا ذو المستوى الثانوي یستخدمون أكثر الوسیلة الالكترونیة بنسبة 
یستعملون الوسیلة المكتوبة.%25فیما ، 75%

یلة الالكترونیة أما الذین لدیهم مستوى جامعي فأغلبهم یستخدمون الوس
فیما الوسیلتان الأخرى الشفویة و المكتوبة یستخدمونها بنسبة %72,98بنسبة 
. أما الذین لدیهم مستوى تعلیم مهني أو تكوین عالي فنجد أن نسبة 13,51%
یستعملون الوسیلة %11,11یستخدمون الوسیلة الالكترورنیة و 88,89%

لمكتوبة. و نلاحظ من هذا أن الوظیفي الشفویة، فیما لا أحد یستعمل الوسیلة ا
من المستوى الثانوي و الجامعي و التكوین المهني كلّهم یستخدمون الوسیلة 
الالكترونیة بكثرة عرفها وسیلة سهلة التعامل معها و هي وسیلة حدیثة یمكن 
التحكم فیها مهما كان المستوى التعلیمي للوظیفة. أما الفئة المستوى التعلیمي 

المتوسط.
سنوات خبرة فأغلبهم 5كما بین لنا الجدول أن بالنسبة للموظفین أقل من 

یستخدمون الوسیلة الشفویة، %40، و %60یستخدم الوسیلة الالكترونیة بنسبة 
إلى 6. أما الذین من لدیهم من %00و لا أحد یستخدم الوسیلة المكتوبة بنسبة 

، فیما لأحد %7,69الشفویة بنسبة سنوات خبرة فالأغلبیة یستخدمون الوسیلة 10
یستخدم المكتوبة الإلكترونیة أكثر و لا تستخدم أبدا الوسیلة المكتوبة كونها هي 
فئة لیس لدیها خبرة كبیرة جدا لذا لا تستعمل الوسائل المكتوبة و تعتمد فقط على 

سنة خبرة فنلاحظ أن نسبة 15إلى 11الوسیلة الالكترونیة. أما فئة من 
یستخدمون الوسیلة %22,22یستخدمون الوسیلة الالكترونیة، و 72,22%

%71,42سنة فما فوق من الخبرة فنلاحظ أن نسبة 16المكتوبة، أما فئة 
یستخدمون الوسیلتان الشفریة و %14,28یستعملون الوسیلة الالكترونیة، أما 

نوعا ما المكتوبة على التوالي. و نلاحظ أن هذه الفئتان الأخیرتین تستخدمان 
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الوسیلة المكتوبة و الشفویة كونها لدیهم خبرة في المجال و یحسنون استعمال كلا 
الوسائل الاتصال.
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) السن)، بسهولة الاتصال السائد المناخ للتعاون مع باقي الزملاء المؤسسة.–) یمثل علاقة متغیرات الدراسة (الجنس 34الجدول رقم

المتغیرات
السنالجنس

إلى 20من أنثىذكر
سنة29

39إلى 30من 
سنة

إلى 40من 
سنة50أكثر من سنة49

التكرار و 
%ت%ت%ت%ت%ت%تالنسبة

2996,6نعم
7

1785041002086,9
5

1593,
75

06100

013,33031500000313,0لا
5

016,2
5

0000

301002010005100231001610006100المجموع
المجموع 

الكلي
50

100%

50

100%
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من الذكور یقولون نعم %6,67نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
بالنسبة لسهولة الاتصال السائد المناخ للتعاون مع باقي الزملاء في المؤسسة 

من الإناث یقولون %85یقولون لا. كما نلاحظ أن نسبة %3,33فیما نسبة 
تقول لا. و ..... أن %15نعم لسهولة المناخ السائد في المؤسسة، أما نسبة 

الذكور یساعدهم أكثر المناخ. و هذا لطبیعة الجو الملائم في المؤسسة، أما 
هذا الإناث أیضا یساعد من المناخ السائد لكن بنسبة قلیلة عكس الذكور، و 

راجع ممكن إلى ظروف العمل و نفسیة كل موظفة على حسب طبیعتها.

سنة یقرون بنعم لسهولة 29إلى 20كما بین لنا الجدول أن فئة من 
، و هذا راجع إلى سنهم الذي بحیث یمتازون %100المناخ السائد و هذا یبینه 

سنة یقرون 39إلى 30بالحیویة و النشاط مما یسهل لهم المناخ، أما فئة من 
یقولن نعم، و هذا راجع ممكن إلى كثرة %13,05و %86,95بنعم بنسبة 

یقولون لا.%65,5و یقولون نعم لسهولة المناخ، و 93,75الضغوط فبنسبة 

یقولون نعم لسهولة %100سنة فنلاحظ أن نسبة 50أما فئة أكثر من 
المناخ السائد في المؤسسة و هذا راجع إلى الخبرة المكتسبة في المؤسسة و 
سهولة التحكم في المناخ مع باقي الزملاء في المؤسسة.
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) سنوات الخبرة) في الرسائل التي یستخدمها الرؤساء في –المستوى التعلیمي ) یمثل علاقة متغیرات الدراسة ( 35الجدول رقم
الاتصال بالموظفین:

المتغیرات

سنوات الخبرةالمستوى التعلیمي

جامعيثانوي
تكوین مهني 
أو تكوین 

عالي

5أقل من 
سنوات

10إلى 6من 
سنوات

15إلى 11من 
سنة

سنة فما فوق16

التكرار و 
النسبة

%ت%ت%ت%ت%ت%ت%ت

041002054,070555,5603600861,5509501071,43الهاتف

استدعاءا
ت

00001129,720111,110000017,690633,330428,58

00000616,210333,3302400430,760316,670000إعلانات

04100371000910005100131001810014100المجموع

المجموع 
الكلي

50

100%

50

100%
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تبین لنا من خلال الجدول أن الرسائل التي یستخدمونها الرؤساء في 
الاتصال بالموظفین بالنسبة لأصحاب المستوى التعلیمي الثانوي، فالهاتف أكثر 

. أما الرسائل الأخرى المتمثلة في الإستدعاءات و %100وسیلة استخدمها بنسبة 
، و هذا راجع إلى أن أصحاب المستوى التعلیمي %00الإعلانات، فكانت 

یسهل لهم الهاتف أكثر من الوسائل الأخرى كونهم مستواهم محدود، أما أصحاب 
. %54,07الجامعین فالهاتف أكثر وسیلة استعمالا لهم بنسبة 

16,21، و الإعلانات بنسبة %29,72كانت بنسبة أما الإستدعاءات ف
، و نلاحظ أن الجامعین تختلف الرسائل و هذا لكون المستوى التعلیمي عندهم %

و تمكینهم في التحكم في مختلف الرسائل، أما بالنسبة لأصحاب التكوین المهني 
.%55,56و التكوین العالي، فالهاتف كان بنسبة 

، و نلاحظ أن هذه الفئة یستعملون %33,33أما الإعلانات كانت بنسبة 
أما فئة المستوى المتوسط الإعلانات و هذا یسهل لهم حسب مستواهم التعلیمي. 

لم یكن ضمنها من لدیه مستوى متوسط.

سنوات خبرة، فالرسائل 5كما سجلنا أن الفئة التي لدیها أقل من 
، أما الإستدعاءات %60المستعملة للرسائل للاتصال بهم كان الهاتف بنسبة 

سنوات خبرة، فنسبة استخدام 10إلى 06، أما الفئة التي لدیها من %40كانت 
. أما فئة %7,69، أما أقلها كانت الإستدعاءات بنسبة %61,55الهاتف كانت 

، %50سنة خبرة فالوسیلة الأكثر استعمالا هي الهاتف بنسبة 15إلى 11من 
، أما فیما یخص فئة %16,67الإعلانات بنسبة أما الوسیلة الأقل استخداما هي 

، أما الإستدعاءات كانت %71,43سنة فما فوق خبرة فالهاتف كان بنسبة 16
، فیما الإعلانات كانت النسبة منعدمة.%28,57النسبة 
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نستنتج أن كلا هذه الفئات مهما كانت سنوات خبرتهم فالوسیلة الأكثر 
لا هي الهاتف كونها وسیلة سهلة و سریعة، و تعد وسیلة سهلة لوصول استعما

المعلومة إلى الموظفین و تبادل الأفكار بطریقة سهلة و منظمة.
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) سنوات الخبرة) و الرسائل المراد ابلاغها في –المستوى التعلیمي –السن –() یمثل علاقة متغیرات الدراسة 36الجدول رقم
ائريمؤسسة بنك البركة الجز 

المتغیرات

سنوات الخبرةالمستوى التعلیميالسن

29إلى 20من 
سنة

39إلى 30من 
سنة

إلى 40من 
سنة49

50أكثر من 
سنة

جامعيثانوي
تكوین مهني 
أو تكوین 

عالي

5أقل من 
سنوات

10إلى 6من 
سنوات

15إلى 11من 
سنة

سنة فما 16
فوق

التكرار و 
النسبة

%ت%ت%ت%ت%ت%ت%ت%ت%ت%ت%ت

051001986,361710006100041003594,5909100051001186,611794,4414100واضحة

غیر 
واضحة 
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سنة یرون أن الرسائل 29إلى 20یتبین لنا خلال الجدول أن فئة من 
و هذا راجع إلى %100المراد إبلاغها في مؤسسة بنك البركة واضحة بنسبة 

إلى 30السن الصغیر و الذي یستطیع فیه الفرع التحكم في الرسائل، أما فئة من 
یرونها غیر %13,64یرون الرسائل واضحة. أما %86,36سنة فنسبة 39

یرون الرسائل واضحة، و %100سنة فنسبة 49إلى 40واضحة، أما فئة من 
سنة كذلك یرون أن الرسائل المراد بلاغها في مؤسسة بنك 50فئة أكثر من 

البركة واضحة. نستنتج أن معظم الفئات العمریة یرون الرسائل واضحة، و هذا 
بشكل جید مهما كان سنهم.یدل على أن كلا الموظفین یتحكمون في الرسائل 

و نلاحظ أیضا أن ذوي المستوى التعلیمي الثانوي یرددن أن الرسائل المراد 
، أما أصحاب الجامعین فنسبة %100بلاغها في المؤسسة واضحة بنسبة 

یقولون أنها غیر واضحة.%5,51یرونها واضحة و 94,59%

یرون %100أما أصحاب التكوین المهني و التكوین العالي فنسبة 
الرسائل الواضحة، و منه نستنتج أن مهما كان المستوى التعلیمي للموظف 
فالرسائل تبدوا واضحة حسبهم و القلیل من یرونها غیر واضحة بالنسبة 
للجامعین، و لا أحد یرون الأسئلة صعبة. أما فئة المستوى المتوسط لم یكن 

ضمنها من لدیه مستوى متوسط.

للذین %100سنوات خبرة نسبة 5ة التي لدیها أقل من في حین سجلنا في الفئ
یرون الرسائل المراد بلاغها في المؤسسة واضحة.

%84,61سنوات خبرة فسجلنا نسبة 10إلى 06أما الذین لدیهم من 
من یرونها غیر واضحة، أما اللذین %15,39من یرون الرسائل واضحة، و 

من یرون الرسائل %94,44سنة خبرة فسجلنا نسبة 15إلى 11لدیهم من 
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سنة 16من یرونها غیر واضحة، أما الذین لدیهم خبرة 5,56واضحة و نسبة 
من یرون أن الرسائل المراد بلاغها واضحة، %100فما فوق فنلاحظ أن نسبة 

نستنتج أن معظمهم یرون أن الرسائل المراد إبلاغها واضحة سوى الفئة التي 
سنة فحسبها الرسائل تبدوا غیر واضحة لبعض الموظفین، 15إلى 06لدیها من 

ربما لصعوبة التعامل مع بعض الرسائل، و لا یوجد أحد یراها صعبة.
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) مؤسسة بنك البركة سنوات الخبرة) و التواصل–المستوى التعلیمي –) یمثل علاقة متغیرات الدراسة (الجنس 37الجدول رقم
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من الذكور یرون أن تواصل %53,33یتبین لنا خلال الجدول أن نسبة 
یرون أنها متوسط و %13,33مؤسسة بنك البركة مع زبائنها جید و نسبة 

%20یقولون جیّد و نسبة %70یرونها جید جدا، أما الإناث فنسبة 33,34%
یرونها بین المتوسط و الجید جدا، و نستنتج أن الجنس الأنثوي %10و 

یتواصل بشكل بین المتوسط و الزبائن عكس الذكور و هذا راجع إلى حسن 
المعاملة و الاستقبال.

من %50ي المستوى التعلیمي الثانوي سجلنا نسبة كما لاحظنا أن ذو 
من یرون أن التواصل مع الزبائن یكون بین المتوسط و %25یرونها جیدة و 

الجید جدا و ربما یعود إلى عدم الخبرة و الكفاءة للتعامل مع الزبائن لنظرا 
من یون 67,56للمستوى المحدود الثانوي، أما أصحاب الجامعي فسجلنا نسبة 

من یرون أنها متوسطة، و هنا نستنتج أن الجامعیین %16,93جید و أنها
یتعاملون بشكل جید نوعا ما مع الزبائن نظرا لترصدهم العملي و مستواهم العالي 

55,56في الدراسة. أما أصحاب التكوین المهني و التكوین العالي فسجلنا نسبة 
ة، و نلاحظ هنا أن من یرونها متوسط%11,11من یرونها جید جدا و نسبة %

أصحاب التكوین المهني و التكون العالي یتواصلون مع الزبائن بشكل جدي جدا 
أما فئة المستوى التعلیمي المتوسط لم یكن ضمنها من و یحسنون التعامل معهم.

لدیه مستوى متوسط.

من %40سنوات خبرة سجلنا نسبة 5في حین الذین لدیهم أقل من 
من یرون %20الزبائن یكون متوسط و جید جدا، و نسبة یرون أن التواصل مع

من %53,84سنوات خبرة فنسبة 10إلى 06أنها جید،أما الذین لدیهم من 
من یراها جید جدا. أما الذین من لدیهم %15,38یرون أن التواصل جید بنما 
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%5,56من یرى أن جیدة، بینما %66,67سنة فنسبة 15إلى 11خبرة من 
سنة فما فوق من 16التواصل مع الزبائن متوسط، في حین الذین لدیهم من یرى

فقط من یرون متوسطة.%07,11من یرون جیدة، و %71,42الخبرة فنسبة 

نستنتج من هذا أن معظم الموظفین یرون أن التواصل مع الزبائن یتم 
ل بشكل جید مهما كان سنوات خبرته، و هذا دلیل على حین التعامل من قب

.الموظفین للزبائن
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النتائج الجزئیة:

الوسائل الإتصال الأكثر استخداما من72%نسبة كشفت لنا للدراسة أن-
ثم في مؤسسة البنك هي الوسیلة الإلكترونیة، و هذا كونها وسیلة أبسط.

لكل منهما.14%تلیها الوسیلتین الشفویة والمكتوبة بنسبة 
كشفت لنا الدراسة أن عملیة الاتصال بین الموظفین و الرؤساء تكون -

و هذا یدل على الانسجام الجید الموجود بین 78%بنسبة بشكل كبیر،
الموظفین و الرؤساء.

وهذا بنسبة بالسهولة.البركة یتمیز الاتصال التنظیمي في مؤسسة البنك -
%94

90%وهذا بنسبة .أن عملیة الاتصال السّائد في المؤسسة مُنظمة-
نمط الاتصال السّائد في مؤسسة من 88%نسبة كشفت لنا الدراسة أن-

بنك البركة یكون في جمیع الاتجاهات، و هذا لكون المؤسسة تستخدم 
ّة أنماط الاتصال.

الاتصال التنظیمي في المؤسسة.
كشفت لنا الدراسة أن رؤیة الرّسائل المعتمدة في عملیة الاتصال تعمل -

86%وهذا نسبة ى تحسین مستوى الأداء في المؤسسةبشكل كبیر عل
الاعتماد على الاتصال التنظیمي یساعد بشكل كبیر في التسییر الجیّد -

، فهو 100%حیث بلغت نسبتهم البركة حسب الموظفینللمؤسسة البنك 
یلعب دور فعال و هام في تسییر المؤسسة.

عد
یساعد الاتصال التنظیمي في حل عدة مشاكل التي تواجهها مؤسسة  -
البركة بنسبة 90%، و هذا یدل على الدور الهام الذي یلعبه  البنك
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للعلاقات الاجتماعیة بین 88%نسبة یمثل انتماء الاتصال التنظیمي -
الموظفین داخل المؤسسة انتماءا كبیرا و هذا دلیل على العلاقة الجیّدة و

المتمیزة التي تسود الموظفین في المؤسسة.
إن تواصل المؤسسة مع زبائنها یكون جیّد في أغلب الفترات، بنسبة -

14%، ومتوسط في أقل الفترات بنسبة %62
ان كثرة المسؤولیات تأثر بشكل كبیر على نجاح الاتصال التنظیمي في -

62%مؤسسة بنك البركة، حسب الموظفین وهذا بنسبة 
ون جیّدة في كشفت لنا الدراسة أن سلوكات الرؤساء أثناء العمل تك-

04%وأقل شیئ سیئة بنسبة 62%المؤسسة، بنسبة 
تعتبر المعوقات التقنیة من أهم معوقات الاتصال الأكثر تأثیرا في مؤسسة -

وتلیها المعوقات الشخصیة بنسبة 48%بنك البركة الجزائري، بنسبة 
18%، والمادیة بنسبة %34

زبائنها عن طریق كشفت لنا الدراسة أن مؤسسة بنك البركة تتواصل مع -
لكل وسیلة و هما الهاتف و الإیمیل، و لا یمكن 50%وسیلتین  بنسبة 

الاستغناء عن أحد منهما، 
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استنتاج عام :

یساهم الاتصال التنظیمي في تسییر المؤسسة الخدماتیة بشكل كبیر بحیث یترتب -
التنظیمي و فعالیةیكل علیه بفعالیة الأداء من حیث اتخاذ القرارات و بناء اله

ساهم في خلق وعي حركیة الجماعة و الدّافعیة، إضافة إلى ذلك یالقیادة و 
الروح المعنویة لمنتسبي سلوكیات تعززجماعي متوافق، وكذلك بلورة اتجاهات و 

و المساهمة في تغریر الولاء للمؤسسة. المؤسسة 
من أجل تطویر المؤسسة إضافة إلى ذلك توفر فرصة للإبداع و الابتكار

الخدماتیة من خلال السماح للعاملین بالمؤسسة بإبراز أفكارهم و اقتراحاتهم.
یعد الاتصال التنظیمي عملیة هادفة و ضروریة في أي تنظیم، و الاتصال -

الفعال هو مفتاح نجاح أي منظمة.
یویة، و من هنا یمثل الاتصال التنظیمي في المؤسسة الخدماتیة أحد الأمور الح-

باعتباره یضمن سیر العمل فیها، و ینسق بین مختلف المستویات الإداریة 
ة لتحقیق أهداف المنظمة. كما یمثل الرّباط الذي یربط بین مختلف الأجهزة الفرعی

داخل أي تنظیم من جهة و بین الأجهزة الفرعیة و التنظیم الكلّي من جهة أخرى، 
لأفراد و الجماعة.بما یضمن نقل و تبادل المعلومات بین ا

یهدف الاتصال التنظیمي في المؤسسة الخدماتیة إلى التنسیق بین الأفعال 
و التصرفات و المشاركة في المعلومات و اتخاذ القرارات، إضافة إلى ذلك البحث 
عن آلیات تنشیط المؤسسة و توجیهها نحو أهدافها المختلفة. كذلك یهدف 

هیل عملا ما یجري داخل المؤسسة ومتابعة و تسییر الاتصال التنظیمي إلى تس
و كذلك یهدف إلى زیادة قبول الأدوات التنظیمیة من خلال معالجة العمل،
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الصراع و تخفیف التوتر. والهدف  الأساسي لعملیة الاتصال داخل المنظمة هو 
الاقتناع
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خاتمة :ال

حاولنا من خلال دراستنا لموضوع الاتصال التنظیمي في المؤسسة الخدماتیة إبراز دور      و 
الاتصال التنظیمي في نجاح التسییر داخل المؤسسة، فالاتصال التنظیمي یلعب دورا أهمیة

هاما من أجل الوصول إلى انسجام داخل المؤسسة الخدماتیة لتحقیق كفاءة و فعالیة قسوة 
تضمن بقاء الاستمراریة.

سسة و من خلال هذه الدراسة العلمیة حاولنا الوقوف على واقع الاتصال التنظیمي في المؤ 
الخدماتیة، و كذا أهم المعیقات التي تعرقل فعالیته، فالمؤسسة بحاجة إلى تخطیط و تنظیم     

و تنسیق و رقابة و كلا هذا لا یتم إلاّ من خلال عملیة الاتصال، ففي كل المستویات الإداریة 
اد.یتم الاتصال بصفة مستمرة لنقل المعلومات، و الأفكار، و مختلف الاتجاهات بین الأفر 

و انطلاقا من المعطیات المیدانیة و نتائج هذه الدراسة تبین أن الاتصال التنظیمي له دور 
أساسي في تسییر المؤسسة الخدماتیة، و هذا عدى الدعائم الرئیسیة في العملیة الإداریة، فكلما 

یرة كان مضمون الرسالة واضح كلما زاد في كفاءة العمل، و تدفق المعلومات یساهم في رفع وت
العمل، و التفاعل الإیجابي بین العمال یساعد بدوره على روح العمل الجماعي     و الاستقرار.
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فهرس الجداول

الصفحةعنوان الجدولرقم الجدول

تقسیم العینة حسب الجنس01

تقسیم أفراد العینة حسب السن02

توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي03

توزیع العینة حسب سنوات الخبرة04

وسائل الاتصال الأكثر استخداما في مؤسسة بنك البركة05

الرسائل المراد بلاغها في مؤسسة بنك البركة الجزائريرؤیة 06

وجود اتصالات غیر رسمیة بین الزملاء أثناء العمل أم لا07

الاتصال بین الموظفین و الرؤساء08

09
سهولة الاتصال السّائد المناخ للتعاون مع باقي الزملاء في المؤسسة 

الخدماتیة للبنك البركة الجزائري

فیما یتمیز الاتصال التنظیمي في مؤسسة بنك البركةیمثل 10

الرّسائل المستخدمة من طرف الرؤساء11

فیما تتمثل عملیة الاتصال السّائدة في المؤسسة الخدماتیة12

نمط الاتصال الأكثر استخداما في مؤسسة بنك البركة الجزائري13

باقي الموظفین أم لاالاتصال التنظیمي یمكن من تبادل الأفكار مع 14



طبیعة المعلومات التي یوطرها الاتصال التنظیمي للمؤسسة15

مساعدة الاتصال التنظیمي في كل المشاكل التي تواجهها المؤسسة16

نوع المعلومات التي تستقبل من الرؤساء17

18
یمثل في وجود سهولة الاتصال التنظیمي في معرفة المسؤولیة و 

لاوضوحها أم 

الاتصال التنظیمي و دوره في نجاح الرّقابة الوظیفیة19

20
یمثل في الرسائل المعتمدة في عملیة الاتصال، تعمل على تحسین 

مستوى الأداء في مؤسسة بنك البركة

اعتماد الاتصال التنظیمي في التسییر الجیّد للمؤسسة21

تحقیق أهداف المؤسسةوجهة نظر اتجاه فعالیة الاتصال التنظیمي في 22

التفاعل بین الموظفین في المؤسسة23

24
إنتماء الاتصال التنظیمي للعلاقات الاجتماعیة بین الموظفین داخل 

المؤسسة

تواصل المؤسسة مع زبائنها25

مراعاة من طرف الرؤساء أثناء توجیه موظفیهم26

أشغال التسلط أم لاالقرارات الصادرة من أحد الرؤساء یعتبر أحد 27

كثرة المسؤولیات و تأثیرها على نجاح الاتصال التنظیمي في المؤسسة28



القرارات الصادرة من الإدارة و مراعاتها مع مصالح الموظفین29

سلوكات الرؤساء أثناء العمل30

معوقات الاتصال الأكثر تأثیرا في مؤسسة بنك البركة الجزائري31

تواصل المؤسسة مع زبائنهاوسائل 32

33
علاقة متغیرات الدراسة بوسائل الاتصال الأكثر استخداما في مؤسسة 

البنك البركة الجزائري

34
علاقة متغیرات بسهولة الاتصال السائد المناخ للتعاون مع باقي الزملاء 

في المؤسسة

35
في علاقة متغیرات الدراسة في الرسائل التي یستخدمها الرؤساء

الاتصال بالموظفین

36
علاقة متغیرات الدراسة بالرسائل المراد إبلاغها في مؤسسة بنك البركة 

الجزائري

37
علاقة متغیرات الدراسة بالتواصل مؤسسة بنط البركة الجزائري مع 

زبائنها.
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