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إن معظم مشكلاتنا اليوم ليست في عالم الأشياء و لكن 
  في عالم الأشخاص

لإنسان كان و لا يزال هو عدم القدرة إن أكبر فشل ل
  على التعاون مع الآخرين و فهمهم

  إنها مشكلة اتصـــال

يأيها الناس إنا خلقناكم من ذكر و أنثى و جعلناكم شعوبا     " 
  "وقبائل لتعارفوا إن أكرمكم عند الله أتقاكم إن الله عليم خبير 

                                              صدق االله العظيم 
   "123سورة الحجرات الآية " 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  اة ـالية ، مدرسة الحيــإليك أيتها السيدة المث      
  اليةــأمي الغ                       

  راك ــوإليك يا من تمنيت حضورك فرافقتني ذك
  زـــأبي العزي                      

  انيــي و لفظهم لسـكل من احتـواهم قلب    الى 
  واتيـوتي وأخـ اخ                   

  لاتيــإلى رفيقـات دربي صديقــــاتي و زمي
  ر المنظماتـاجستير تسييـمإلى كل طلبة       

  2007امعة بومرداس دفعة ــ بج        
   أينما كان و أينما وجد علمالبــإلى كل ط 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  
الحمد الله الذي وفقنا في إتمام هذا العمل الـذي          

   نعتبره الخطوة الأولى نحو الحياة العملية ، و ثمرة 
  جهدنا و جهد العديد ممن ساعدونا           
شكرنا الخالص لمن كان خير معـين مـن         نتقدم ب 

خلال نصائحه و إرشاداته ، المشرف على هذا العمل 
  .الأستاذ الدكتور علي زيان                

    ال ـالسيد سماعيني عمر رئيس دائرة الاتص    
  والعلاقات الخارجية بشركة إنجاز القنوات        

ز و إلى كل من ساهم من قريب أو بعيد في إنجا
  هذا العمل
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  :ملخص

  

جعل الاتصال اليوم أحد العوامل الهامة المساعدة على تنفيذ إستراتيجية المنظمة مما استدعى وضـعه               

في إطار إستراتيجي و الذي يمثل وضع في تعاون مختلف أشكال الاتصال في المنظمة من أجل تلبية                 

مصلحة العامة و تحقيقها يكون عبر تطوير علاقات بشرية و اجتماعية بين الأفراد و بينهم و                أهداف ال 

بين المنظمة كشخص معنوي  أي القيام بالتشخيص المسبق لاحتياجات الاتصال و بعـد ذلـك نقـوم                  

فيذ هـذه   بالتحليل وتحديد الأهداف المراد الوصول إليها و تحديد الوسائل المادية والبشرية والمالية لتن            

  .الخطة كما يجب أن تتماشى مع التوجهات الإستراتيجية للمنظمة 

  
Résumé: 
 
     La communication interne aujourd’hui un des facteurs les plus important qui a aidé à exécuter la stratégie de 

l’organisation, en la mettant dans un cadre stratégique et qui représente mettre en coopération les différentes 

formes de la communication dans l’organisation afin de fournir les objectifs de l’intérêt publique et les réaliser 

a partir l’évolution des relations humaines et sociales entre les individus et entre les individus et l’organisation 

en tant que personne morale ou bien établir un pré diagnostic pour les besoins de la communication et après ça 

on va analyser et déterminer les objectifs voulus et déterminer les moyens matériels et humaines et financier 

pour exécuter ce plan qui marche avec les orientations stratégique de l’organisation. 

 
Abstract: 
 
   The communication intern today one of the factors most significant which helped to carry out the strategy of 

the organization, by putting it within a strategic framework and which represents to put in cooperation the 

various forms of the communication in the organization in order to provide the objectives of the public interest 

and to carry them out starting from the evolution of the human relations and social between the individuals and 

the individuals and the organization as a legal entity or to establish a pre diagnosis for the needs for the 

communication and after that one will analyze and determine the desired and will determine the average 

materials and human and financial objectives to carry out this plan which goes with strategic of the 

organization. 

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

 



  إشكاليــة البحث: أولا 

    الاتصال بين البشر ظاهرة بدأت و تطورت مع نشأة الحياة الإنسانية و تطورها ، فمنذ أن وجـد                  

 و غيرها مـن أعـضاء الأسـرة أو المجتمـع            …الإنسان بدأ الاتصال بزميله أو جاره أو أصدقائه         

برز أهميته من خلال الوقـت      الموجود في ذلك الوقت ، و يعتبر عملية ضرورية لكل نشاط إنساني ت            

 فنحن كبشر لا يمكـن أن ننعـزل         …المستغرق في استخدامه سواء كنا أفرادا في مدرسة أو منظمة           

لأننا جزء للعديد من الشبكات الاجتماعية ، فلا بد أن ندخل في علاقات مختلفة المستويات ، حيث أن                  

تالي تأصيل قيم التواصـل و التـرابط و         الاتصال يساعد في تطوير و تقوية العلاقات الإنسانية و بال         

  .الانسجــام و التآلف بين الأفراد و الجماعات في المجتمع الإنساني ككل 

    فضلا عن ذلك فالاتصال عملية حيوية ديناميكية تمس كل القطاعات ، تتمثل في نقل و اسـتقبال                 

ات طبيعـة اجتماعيـة      المعلومات و الفهم من شخص لآخر ، أو من مجموعة لأخرى ، سواء كانت ذ     

أو ثقافية أو علمية ، و باعتبار المنظمة كيان اجتماعي يظم مجموعة من الأفراد يـشكلون جماعـات                  

مختلفة من اجل إنجاز العمل في جميع مجالات و أنشطة المنظمة ، و العنصر المحوري في حركيـة                   

يمكن أن يكون أي عمل بدون اتصال        بين الأفراد ، فلا      - الاتصال   -و ديناميكية الجماعة هو التفاعل      

و لا يمكن أن تتصور أنك كشخص تستطيع أن تحقق أي هدف بدون اتصال ، فالحديث و الخطـاب                       

و الاستماع و إلقاء التعليمات و المناقشات و الاجتماعات و التقارير هي وسائل للاتصال لنقل الأفكار                

  .و المعلومات للطرف الآخر 

لة حيوية لما يمكن أن يلعبه من دور بالغ الأهمية في نجاح المنظمات و نخـص                    فالاتصال إذا وسي  

بالذكر الاتصال الداخلي ، فبدونه يتعطل العمل حيث تنقطع التعليمات و الأوامـر و يتوقـف تبـادل                  

تحتوي علـى نتـائج تقيـيم     " feed back "المعلومات ، فلا مرسل ولا مستقبل و لا تغذية مرتدة 

  .الأعمال 

 حتى يقوم المديرون بالمهام الموكلة إليهم من واجبهم الاهتمام بالاتصال الداخلي كعنصر هام في                 و

ممارستهم للعملية الإدارية من تخطيط ، تنسيق و رقابة ، فكيف يمكن للمدير نقل و توضـيح رؤيتـه      

ته معهم ،   وأهدافه و خططه لمرءوسيه بنجاح و يفوضهم في بعض المهام ما لم يكن متمكنا في اتصالا               

أما في القيادة فلن يكون المدير قائد مؤثرا في سلوك مرءوسيه و محفـزا لهـم علـى الأداء الفعـال                     

والإبداع و التمييز إلا بمهارته في الاتصال ، ولما كان صنع القرار جوهر العملية الإدارية فلن يتسنى                 

  .ياب المعلومات تحديد المشكلة أو تحديد البدائل و تقييمها و اختيار أنسبها في غ

  يعتبر القرن العشرين و خاصة العقد الأخير منه عصر الاتصالات سواء على مـستوى التقنيـات                

المستخدمة أو في كم المعلومات المطلوبة للأنشطة المختلفة هذا ما أدى بشكل كبير في تدعيم أهميـة                 

 و اتـساع نطـاق إشـرافها               سيما أن التطور المتسارع و تعقد المنظمات و تزايد أحجامها         لاالاتصال  

و ابتعاد القيادات الإدارية العليا على الأطر التنفيذية للعمل أسهم بشكل كبير في جعل الاتصال يبتعـد                 

عن الوظائف التقليدية له ، بل أصبح جزءا لا يتجزأ من التفكير الإستراتيجي ، فالمنظمـة بالإضـافة                  



 و ذلك بإعـداد خطـة إسـتراتيجية         …ئن و موردين    لاهتمامها بجمهورها الخارجي الواسع من زبا     

للاتصال الخارجي ، و جب عليها إعداد خطة إستراتيجية للاتصال الداخلي موجهة لمجموع العاملين              

  .بداخلها لضمان وصول المعلومات و سهولة انتقالها بين الأجزاء المختلفة للتنظيم 

امها و مهما اختلفت أهـدافها مجموعـة مـن              تعتبر المنظمات الجزائرية بمختلف أشكالها و أحج      

الأفراد منظمين بغرض القيام بمهام محددة ، و بالنظر للإصلاحات التي مرت بهـا لتحـسين أدائهـا          

والدخول إلى اقتصاد السوق و الاحتكاك مع المنظمات الأجنبية جعل الاهتمام في هذا الوقت بالاتصال               

  . البقاء و الاستمرارية الداخلي وكيفية تنظيمه عملية ضرورية لضمان

  :لمعالجة موضوع بحثنا تم طرح التساؤل التالي 

  ما مدى أهمية إستراتيجية الاتصال الداخلي في المنظمة ؟  

  :أو بصيغة أخرى 

   إستراتيجية الاتصال الداخلي في المنظمة ؟تؤديهما هو الدور الذي  

  :لتسهيل الدراسة تم طرح الأسئلة الفرعية التالية 

  صود بالاتصال الداخلي ؟ و ما هي المكانة التي يحتلها في المنظمة ؟ما المق 

   العامة للمنظمة ؟الإستراتيجيةما المقصود بإستراتيجية الاتصال الداخلي ؟ و كيف تؤثر على  

  نجاز القنوات ؟ما هو واقع الاتصال الداخلي في الشركة الوطنية لإ 

  :ة تم الاعتماد على الفرضيات التالية للوصول إلى إجابة واضحة على الإشكالية الأساسي

لا يرتبط الاتصال الداخلي بتحقيق الأهداف فقط و إنما بتدعيم العلاقات بين الأفراد وتدعيم قـيم                     .1

  و ثقافة المنظمة ؛

  تعتبر إستراتيجية الاتصال عامل من العوامل المساعدة على تنفيذ الإستراتيجيـة العامة للمنظمة؛ .2

حد العوامل المساهمة في الحد من كفاءة الاتصال الـداخلي فـي المنظمـات              التنظيم المركزي أ   .3

  .الجزائرية 

  الأهمية العملية و العلمية للموضوع: ثانيا 

  :يمكن أن نقسم أهمية هذا البحث إلى 

 إن توضيح قنوات الاتصال و توفير المعلومات يمثل حافزا فعالا للعـاملين ،              :الأهمية العملية    .1

ماء و التعاون و الرضا الوظيفي ، بالإضافة إلى أن الإستراتيجية العامـة للمنظمـة               فيقوي روح الانت  

تبقى مجرد خطة على ورق ما لم تصل بوضوح إلى من سيقومون بتنفيذها و هـذا لا يـتم لا عـن                      

طريق تنظيم عملية الاتصال لأنها تلك العملية التي يتم من خلالها نقل المعلومـات أو المهـارات أو                  

  . الميولات من فرد لآخر أو من فرد إلى مجموعة من الأفراد القيم أو

هو المعلومة الصحيحة و الدقيقة لكي تضمن الاسـتمرارية                 وتوظفه  كما أن أهم مصدر تملكه المنظمة       

ولا يمكن الحصول على هذه المعلومات بدون وجود وسيلة للاتصال و من هنا تتضح الأهمية العملية                

  .لهذا البحث 



 الدراسات المتوفرة في مجال الاتصال تناقش الدور الذي يلعبه الاتصال في            :همية العلمية   الأ .2

عملية اتخاذ القرار أو دور الاتصال الداخلي في تسيير المنظمة حيث تم التلميح إلى ضرورة تنظـيم                 

ال عملية الاتصال الداخلي دون التعمق في الموضوع رغم أهمية هذه الخطوة في تفعيل دور الاتـص               

  .في المنظمة و هي لا تتعد ثلاث دراسات و اغلبها دراسات في علوم الإعلام و الاتصال 

  :أهداف الدراسة :ثالثا   

  :دراسة هذا الموضوع جاءت لتحقيق جملة من الأهداف نذكر منها 

إبراز الدور و المكانة التي أصبح يحتلها الاتصال الداخلي في المنظمة و خاصة مع ما يـشهده                  .1

  م من تغيرات متسارعة في الكثير من الميادين وخاصة الميدان التكنولوجي ؛العال

   إبراز العلاقة الموجودة بين الاتصال الداخلي وهوية المنظمة و التأثير المتبادل بينهما ؛ .2

ضرورة التكامل بين الاتصال الداخلي و الخارجي للمنظمة و بالتالي التكامل بين الـصورتين               .3

  ة ؛الداخلية  والخارجي

بحث إشكالية عدم كفاءة الاتصال الداخلي في المنظمات الجزائرية ؛ و بحث مدى احترامهـا                .4

  . له الإستراتيجيةلمراحل إعداد الخطة 

  :أسباب اختيار الموضوع : رابعا  

  :تنقسم أسباب اختيار الموضوع إلى   

  أسباب ذاتية  .1

  ي ؛نقص الدراسات المعالجة لموضوع إستراتيجية الاتصال الداخل 

  ؛ ومحاولة تطبيقه الرغبة في الإلمام أكثر بهذا الجانب من جوانب المعرفة  

    :الأسباب الموضوعية  .2

لما له مـن ارتبـاط بمجـال تخصـصنا          "  إستراتيجية الاتصال في المنظمة     "  تم اختيار موضوع     

ن لا يستغني   الدراسي في تسيير المنظمات حيث أن الاتصال الداخلي و تسير المنظمة فعلان متلازما            

أحددهما عن الآخر بالنسبة لكل المنظمات على اختلاف أحجامها و طبيعتها و إمكانياتهـا فالتـسيير                

  .الفعال لا بد من ارتباطه بنظام فعال للاتصال

  

  

  

  
 
  

  صعوبات البحث : خامسا   



 ـ                      ي  لا بد أن نواجه بعض الصعوبات في أي عمل نقوم به و من بين الصعوبات التـي واجهتنـا ف

  :إنجاز هذا البحث 

نقص المؤطرين في المنظمات الجزائرية و خاصة في المواضيع الخاصة بالتسيير و هذا فـي                

حد ذاته أحد العوائق الكبيرة في الدراسة التطبيقية و خاصة في حالـة الاعتمـاد علـى طريقـة                   

  الاستبيان ؛

راجع التي تتكلم عن    لا نقول نقص المراجع في مجال الاتصال فهي كثيرة و لكن نقص في الم              

إستراتيجية الاتصال الداخلي فالعديد منها محور اهتمامه الاتصال الخارجي بالرغم من ضـرورة             

وجود التكامل بين الاتصال الداخلي و الخارجي للحفاظ على صـورة المنظمـة و أن الاتـصال                 

  .   الخارجي يبدأ من داخل المنظمة 

  المنهج المتبع : سادسا   

 دراستنا على المنهجين التحليلي الوصفي و هذا ما يسمح بشرح عملية الاتصال الداخلي                 اعتمدنا في 

و أهدافها و كيفية الوصول إلى خطة اتصال متكاملة قابلة للتنفيذ ، كما اعتمدنا في الجانب التطبيقـي                  

تقصاء على أسلوب دراسة الحالة و الذي تمثل في المسح المكتبي ، المقابلات الشخصية ، طريق الاس               

  .و العينة بالإضافة إلى الاعتماد على بعض الأساليب الإحصائية في جمع و تفريغ البيانات 

  حدود و مكان الدراسة : سابعا   

 KANAGHAZ  "تمت الدراسة التطبيقية في المقر الاجتماعي الشركة الوطنية لإنجاز القنوات   

 إلـى   01/09/2006 أشـهر مـن      مـسة خالواقع في ولاية بومرداس ، و لقد دام التربص مـدة             "

   01/02/2007غاية

  أدوات الدراسة و مصادر البيانات : ثامنا   

  :   تتمثل هذه الأدوات و المصادر فيما يلي  

و لقد تم الاعتماد على مختلف المراجع التي لها علاقة بالموضوع إن كانت             : الجانب النظري    .1

  لاعتماد على الدراسات السابق و على بعض المجلات باللغة العربية أو اللغة الأجنبية  ، كما تم ا

  : و تم الاعتماد في هذا الجانب على :الجانب التطبيقي  .2

حيث تم أجراء عدد من المقابلات الشخصية مع المـسؤول عـن دائـرة              : المقابلة الشخصية    

الاتصال في الشركة الوطنية لإنجاز القنوات و ذلك بطرح مجموعة مـن الأسـئلة الخاصـة                

  يفة الاتصال و كذلك شرح كيفية القيام بإعداد إستراتيجية الاتصال على مستوى الشركة ؛بوظ

من خلال التربص الذي قمنا به تم الاطلاع على عدد من الوثائق الخاصة بالشركة              : الملاحظة   

  و التي تم ساعدتنا في جمع المعلومات و بعض البيانات و الإحصاءات ؛

 عاملا من إطارات و أعـوان تحكـم       50ينة عشوائية متكونة من     و تم ذلك بأخذ ع    : الاستبيان   

  .وأعوان تنفيذ و تم طرح جملة من الأسئلة الخاصة بموضوع الدراسة 

  تعريف المصطلحات: تاسعا   



قمنا من خلال دراستنا بالاعتماد على عدد من المصطلحات أردنا توضيحها قبل البدء فـي                   

  :عرض الموضوع 

كيف يتعامل الفرد في    "  و نقصد بها دراسة سلوك الفرد في المنظمات          :جمنت   الإدارة أو المنا   .1

أفاق إستراتيجية و أفاق عملية أي أنها تهـتم         : و للمناجمنت أفاقين    " نشاطه اليومي في العمل     

  .بالأفراد و الوسائل في نفس الوقت 

علومـات و الأفكـار     عملية ديناميكية و مستمرة ، تهدف لنقل و تبـادل الم          : الاتصال الإداري    .2

والاتجاهات و الرغبات و الآراء بين الأفراد و الجماعات عن طريق وسيلة اتصال شـفهية أو                

كتابية للتأثير في سلوكهم و توجيههم الوجهة الصحيحة و بذلك اتخاذ القرارات الـسليمة فـي                

  .المنظمة 

ظمة أو المنشأة ، سـواء      هو المحاولة الشاملة لفهم سلوك العاملين في المن       : السلوك التنظيمي    .3

كانوا أفرادا أو جماعات صغيرة أو أفرادا كثيرين كوحدة شاملة و متكاملة ، و كذلك تفاعل هذه                 

المنظمة مع بيئتها الخارجية و مع سلوك العاملين بها و ما يحملونه من مـشاعر واتجاهـات                 

 الإنسانية مـع    ومواقف ودوافع وتوقعات وجهود وقدرات ، وبمعنى أدق هو تفاعل المتغيرات          

  " .سلوك المنظمة أو مكان العمل و العوامل الأخرى المؤثرة " المتغيرات التنظيمية 

عملية تحليل الأنشطة و تحديد الوظائف و تقسيم العمل و تحديد علاقـات الـسلطة                : التنظيم   .4

  كي والمسؤولية و تجميع الوحدات في هيكل تنظيمي و اختيار الأفراد مع مراعاة الجـانب لسلو

يمثل مجموعة متفاعلة من العلاقات و الاتصالات بين الأفراد في ظـل        : التنظيم غير الرسمي     .5

  .التنظيم الرسمي 

كما أننا قمنا باستعمال هذا     " إستراتيجية الاتصال في المنظمة     " يتضمن عنوان بحثنا    : المنظمة   .6

أة و المقـصود    المصلح في كل مراحل هذا الدراسة عوضا عن المؤسسة ، الـشركة ، المنـش              

 بشكل متعاون و جمـاعي      أكثرهيكل من العلاقات يتواجد عندما يعمل شخصين أو         " بالمنظمة  

  " .لتحقيق مجموعة من الأهداف 

  . مجموعة من العناصر المتفاعلة فيما بينها من أجل تحقيق هدف معين : النظام  .7

لية في المنظمة فهو يوضـح      هو عبارة عن البناء الذي يحدد العلاقات الداخ       : الهيكل التنظيمي    .8

التقسيمات و الإدارات و الوحدات الفرعية التي تقوم بمختلف الإعمال لتحقيق أهداف المنظمـة              

ما يبين لنا خطو الاتصال و أنواعه وفق رؤية كاملة و شاملة فهو القاعدة التي تدعم التنظـيم                  

  .عملهم والدليل الذي يشرح للأعضاء كيفية و طريقة تشكيل المنظمة و طريق 

جهد ونشاط طويل المدى يستهدف تحسين قـدرة المنظمـة علـى حـل              : التطوير التنظيمي    .9

مشكلاتها و تجديد ذاتها من خلال إدارة مشاركة و تعاونية و فعالة لمناخ التنظيم تعطي تأكيـدا       

  .خاصا للعمل الجماعي الشامل 



نظمـة كتغييـر سـلوكيات       هو عملية تغيير تشتمل جوانب مختلفة من الم        :التغيير التنظيمي    .10

العاملين و إحداث التعديل في الأهداف و السياسات كما قد يشمل الجوانب التنظيمية و الثقافيـة                

    . و التكنولوجية للتوافق و التكيف مع تغيرات البيئة الداخلية و الخارجية 

 على علـم     و لقد جاء مرادف لكلمة مسير ، مناجير أي أن المدير هنا لا بد أن يكون                :المدير   .11

بميكانزمات التسيير و يتمتع بالقدرة على الإقناع و الاستماع أي يجب أن يكون منسق ، منشط                

  . و مستشار 

تمثل مجموع المعتقدات و التوقعات و القيم التي يتقاسمها أعضاء المنظمة و            : ثقافة المنظمة    .12

ك الأفراد المقبول مـن     تنتقل من جيل لآخر من العاملين ، و تؤدي هذه الثقافة إلى تحديد سلو             

  .طرف المديرية العامة 

تحديد الأهداف و الغايات الطويلة الأجل و تحديـد اتجاهـات العمـل             : إستراتيجية المنظمة    .13

  .وتخصيص الموارد اللازمة لتنفيذ هذه الأهداف 

 مهارات تسيير ووضع في تعاون مختلف أشكال الاتصال الموجودة في           :إستراتيجية الاتصال    .14

  . من اجل تلبية أهداف المصلحة العامة المنظمة 

المتاحـة  " و يقصد بها تحقيق الأهداف المـسطرة وفـق الإمكانيـات المـسخرة              : الفعالية   .15

  .في المنظمة " والمستعملة 

  . الاستعمال العقلاني للموارد المتاحة في المنظمة :الفاعلية  .16

أو السعادة لإشباع الحاجـات و      هو ذلك الشعور النفسي بالقناعة و الارتياح        : الرضا الوظيفي    .17

و بيئة العمل مـع الثقـة و الـولاء          " محتوى الوظيفة   " الرغبات و التوقعات من العمل نفسه       

  .والانتماء للعمل ومع العوامل و المؤثرات البيئية الداخلية و الخارجية 

جماعات  يعتبر ظاهرة سلوكية إنسانية تأتي نتيجة بعض العلاقات التي تسود تجمع ال            :الصراع   .18

في العمل و ينتج كصدى لاختلاف وجهات النظر أو صراع الأدوار و الحاجات والرغبات أو               

.                                                           البحث عن السلطة أو الكسب المادي أو المعنوي 

  خطوات البحث: عاشرا    

  :لقد تم تقسيم البحث لجانب نظري وجانب تطبيقي      

  :و يضم فصلين حاولنا من خلالهما :  الجانب النظري  .1

 التطرق لواقع الاتصال الداخلي في المنظمة كفصل أول و ذلك بدراسة تطور الاتـصال ،                

، مفهوم الاتـصال الـداخلي          النماذج الاتصالية ، مهارات الاتصال ، مبادئ و أهداف الاتصال           

و مختلف وظائفه ، الاتصال الداخلي في عمق المناجمنت ،موقع الاتصال الداخلي فـي الهيكـل                

التنظيمي ، المسؤول عن الاتصال الداخلي بالإضافة إلى أهميته في الفكـر الإداري و مختلـف                

  .أشكاله و شبكاته 



 للاتـصال الـداخلي بدراسـة مفهـوم         الفصل الثاني تم التطرق فيه للخطة الإسـتراتيجية        

إستراتيجية الاتصال ، التشخيص الأولي لاحتياجات الاتـصال الـداخلي ، تحديـد الرسـائل و                

الجمهور المستهدف، تحديد الوسائل و الوسطاء و من ثم تحديد الإمكانيـات الماديـة و الفتـرة                 

ومراقبتها لتأتي مرحلة التقييم    الزمنية التي تغطيها خطة الاتصال ومن ثم تنفيذ الخطة و متابعتها            

.  

 و لقد تمت دراسته من خلال فصل تم التطرق فيه إلى لمحة عن الشركة               :الجانب التطبيقي    .2

و مختلف مواردها المادية و المالية و البشرية  ، ثم انتقلنا إلى موقع دائرة الاتصال في الهيكـل                   

م بدراسة واقع الاتصال الداخلي فـي       التنظيمي للشركة و تحديد المسؤول عن هذه الدائرة ، لنقو         

  .الشركة محل الدراسة ، و ختمنا هذا الفصل بتفريغ و تحليل الاستبيانات واستخلاص النتائج 
 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  :        الفصل الأول

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :تمهيد الفصل        

 



ســان اللغـة ،لغـة       تطور الاتصال بتطور المجتمعات و تطور رموز التفاهم إلى أن ابتكر الإن           

 أصـبح  إلى أن    ……التخاطب ثم اللغة المكتوبة ، ثم توظيف الحـاسب الآلي و الأقمـار الصناعية             

  .الاتصال يدرس على مستوى العديد من العلوم 

  فتحليل عملية الاتصال هو أحد الطرق لدراسة الحياة الاجتماعية لذلك فأي علم يهتم بدراسة السلوك               

  .  هتم بالضرورة بعملية الاتصال الإنساني يجب أن ي

و بتعدد هذه العلوم تعددت التعاريف المقدمة للاتصال ، فكل عرفه حسب مجال دراسته لذلك سـوف                 

  .نتطرق في هذا الفصل إلى كل التعاريف المقدمة له من مختلف هذه العلوم

ت، إذ أن كافة العـاملين       وسيلة هادفة من الوسائل الرئيسية التي تستخدمها المنظما        الاتصال  باعتبار  

 من أجل تسيير كافة الأنشطة المراد       للاتصالبداخلها يتعاملون مع بعضهم من خلال الأنواع المختلفة         

      الاتـصال تحقيقها ، و التطورات الحديثة في المنظمات المختلفة أدى بشكل كبير إلى تـدعيم أهميـة                 

الأهمية عند مختلف مدارس الفكر الإداري ،       و خاصة الاتصال الداخلي لذلك سوف نقوم بدراسة هذه          

و الدور الذي يلعبه في مختلف وظائف الإدارة مبرزين مختلف أشكاله و شـبكاته ، و سـوف يـتم                    

  :توضيح ذلك من خلال أربع مباحث 

  مـاهية الاتصال: المبحث الأول 

  ماهية الاتصال الداخلي: المبحث الثـاني  

   الفكـر الإداريأهميـة الاتصال في: المبحث الثـالث  

  أشكـال و شبكات الاتصال: المبحث الـرابع 

  

  

  

  

  

  

  

  
 
  

  

  

  

  ماهيـة الاتصال :المبـحث الأول



    الاتصال ظاهرة بدأت و تطورت مع نشأة الحياة الإنسانية و تطورها ، ولاشك أنه كـان ولازال                 

يعبر عنه من أحاسـيس     يلبي حاجات أساسية عند الإنسان من تفاهم مع الغير إلى معرفة ما يريد أن               

  .ومشاعر و أفكار 

    فمنذ العصور القديمة كان الإتصال قائما بين أفراد المجتمع و لكن كان يقتصر على حصول الفرد                

على حاجاته الأساسية للعيش ، كما كان الإتصال مباشرا أي وجها لوجه ، فتطور الإتـصال بتطـور               

لاتصال اليوم ظاهرة اجتماعية تدرس على مستوى       المجتمعات، وتطور رموز التفاهم إلى أن أصبح ا       

العديد من العلوم، لذلك تعددت واختلفت التعاريف المقدمة له ، و هذا ما سنتطرق إليه في هذا المبحث                  

  .كما سنعرض مختلف النماذج الإتصالية المقدمة من طرف مختلف الباحثين و المفكرين

  

   مفهـوم و خصـائص الإتصـال:المـطلب الأول    

   مفهـوم الإتصـال:       أولا 

 "  COMMUNICATION "   لو جئنا إلى تحليل الإتصال باعتباره تعبيرا لغويا فـإن كلمـة   

ــة   ــة اللاتيني ــن الكلم ــاءت م ــة  " COMMUNIS "ج ــي اللغ ــا ف ــصد به ــي يق  و الت

 أي مشترك أو اشتراك، فحينما نحاول أن نتـصل أو نتواصـل، فإننـا    " COMMON"الإنجليزية

ل أن نؤسس اشتراكا مع شخص آخر أو مجموعة من الأشخاص ، اشتراكا فـي المعلومـات أو                  نحاو

  . 1الأفكار أو الاتجاهات

 بعيدا عن هذا التعريف اللغوي للكلمة ، ليس من السهل الحصول على تعريف محدد، واضح وشامل                

الاتجاهـات العلميـة    للاتصال ، فمشكلة تعريفه ربما تكون قديمة قدم الحضارة البشرية ذاتها ،أمـا              

  .الحديثة فلقد تعددت فيها أساليب و طرق تعريف الإتصال

تشير إلى معاني عديدة لدى الكثير من الناس ، فينظر إليها البعض على أنها فـن                " إتصال"    فكلمة  

  :فيعرفونها

  2"لجماعاتفن خلق و إشاعة التفاهم بين الناس، أي تبادل ونقل الأفكار و نشرها بين الأفراد و ا   " 

  : ليعرفه آخرون بأنه 

عملية نقل المعلومات من شخص لآخر ، قد تكون هذه المعلومـات آراء ، أفكـار ومقترحـات،                     "

  3"…توجيهات، أوامر و غيرها

  :و لكن البعض يركز على النشاط الذي يحدث في عملية الاتصال فيعرفونه 

  4"انتقال المعلوماتالاتصال عملية مستمرة و متغيرة ، تتضمن انسياب أو " 

  :في حين يعرفه علماء التربية على أنه 
                                                           

  35: ص  ،2003المكتب الجامعي الحديث ، :  ، الإسكندرية أساسيات في علم الإدارة منال طلعت محمود ، 1
   24:،ص1998دار الفكر العربي،:  ، القاهرة " تطبيقات و دراسات على المملكة العربية السعودية "أصول علم الإدارة أمين الساعاتي، 2
   334:،ص1997دار زهران للنشر و التوزيع،: ، عمان "سلوك الأفراد في المنظمات"السلوك التنظيمي حسين حريم ، 3
  353:،ص1999الدار الجامعية طبع، نشر، توزيع ، : ، مصر " مدخل بناء المهارات" نظيمي السلوك الت أحمد ماهر ، 4



  1"عملية نقل الأفكار و التغيير الذي يحدث في مكان معين إلى مكان آخر  "

و بذلك فقد حاولوا ربط الإتصال باتجاهات و ميولات الفرد، بينما بدأ بعـض الكتـاب و البـاحثين                   

وكي و اعتباره عملية اجتماعية ، و من بين التعـاريف           الاهتمام بالإتصال بالنظر إليه من الجانب السل      

  HAWKINZ"التي تؤكد على المنظور السلوكي للاتصال ، التعريـف الـذي قدمـه كـل مـن      

   " :PRISTONو

الاتصال هو تلك العملية التي يتم من خلالها تعديل السلوك الذي تقوم بـه الجماعــات داخـل                    " 

   2"تحقيق الأهـداف التنظيميـة التنظيمات، بواسطة تبادل الرسائل ل

ويركز بعض علماء النفس على العمليات العقلية و الوجدانية و المعرفية و الذهنية الموجودة في عملية                

التقدير ، الحكم ، التفسير ، الربط و التذكر ، حيث يرى عالم الـنفس                    : الإتصال، و من هذه العمليات      

 " SKINNER " أن الاتصال :  

  3"دام الكلمات و الحركات و غيرها من الرموز لتبادل المعلومات إستخ  " 

  " :دفيد مورتنس " و يركز آخرون على التـأثير الذي يحدثه الإتصال من وجهـة نظرهم و حسب 

الاتصال يحدث من أناس يحاولون استخدام قوة الكلام المنطوقـة أو المكتوبـة للتــأثير علـى              " 

  4"الآخرين 

  :ء الإعلام بأنه كما يعرفه علما

ظاهرة عامة و منتشرة ، تقوم بدور لا غنى عنه في تحقيق التفاعل الفكري و الحضاري داخـل                     " 

المجتمع الواحد ، و بين المجتمعات ،أي أن الخبر أو المعلومة سواء كانت واقعيـة أو خياليـة ،                   

ة العكسية أي ما يـصل      تتحقق خلال عملية مشاركة بين المرسل و المستقبلين خلال عملية التغذي          

  5"…المنظمة من أراء و اتجاهات نحو سياستها و خدماتها و العاملين فيها

أما علماء نظم المعلومات ،فينظرون إلى الإتصالات من وجهـة النظـر الرياضـية و الإحـصائية                 

  :والهندسية ،فالشيء محل الإتصال هو المعلومات لذلك فهم يعرفونها على أنها

   6"ميز ، تخزين ، تحليل ، استرجاع و عرض المعلوماتاستقبال ، تر  " 

  

  

  1"أي سلوك يؤدي إلى تبادل المعنى :  " كما تعرفه جمعية الإدارة الأمريكية على أنه 
                                                           

  73: منال طلعت محمود ، مرجع سبق ذكره ، ص1
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  311:ص
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متجاهلة في ذلك الأطراف القائمة بعملية الإتصال و الطرق التي يتم بها هذا التبادل لذلك يعرفه بعض                 

  :العلماء على أنه

و في وسيلة مناسبة ، بحيث يمكن أن يتفهمها الطرف الآخر            ) رسالة  ( في صياغات    وضع الأفكار   "

   2"و يتصرف بالشكل المطلوب 

من التعاريف السابقة يتضح صعوبة تحديد مفهوم موحد للإتصال ، هذه الـصعوبة مـصدرها تعـدد                 

متكاملة للإتـصال   الوجهات التي يمكن من خلالها النظر إلى الإتصال ، بالإضافة إلى غياب نظريـة              

  : إلى حد الآن ، و لهذا فإنه يمكن أن نستخلص مما سبق أن الإتصـال 

عمليـة مستمرة و ديناميكية ، تهــدف إلـى نقــل و تبـادل المعلومــات و الأفكــار                   "  

والاتجاهـات و الرغبـات و الآراء بين الأفراد و الجماعات أي بين المرسل و المستقبل عـن                

ية أو شفهيـة للتـأثير في سلوكهم و توجيههم الوجهة الصحيحة و بذلك            طريق وسيلـة كتـاب  

    " إتخـاذ القرارات السليمـة 

  :و بذلك فالإتصالات الإدارية هي 

عمليـة نقل المعلومات الخـاصة بالمنظمة داخلها أو خارجها ،و هو تبادل الأفكار ووجهـات                 "    

  .هذه على الاتصالات الداخلية في المنظمة  و سوف نركز دراستنا "النظر بين أعضاءهـا 

  3خصـائص الإتصـال: ثـانيا       

  :  من مختلف التعاريف المقدمة نستطيع إستنتاج عدة عناصر أو مميزات للعملية للإتصالية 

 علم الإتصال يستمد أصوله من علوم أخرى مثل علم النفس ، علم الإجتمـاع و علـم الإقتـصاد                 -1

هذه العلوم المختصرة تعتبر الإتصال مجالا هاما بالنـسبة للموضـوعات التـي             و جميع   …والفلسفة  

  يدرسونها ؛

 عملية مستمرة و ديناميكية و هي ترجع إلى عدة عوامل منها صعوبة تنميط الكثير من الرسـائل                  -2

سواء من حيث المحتوى أو الصياغة ،و كذلك تغير الأهداف و إختلافها من رسالة لأخـرى ،ومـن                  

  ر ،و تغير معتقدات و طموحات أطراف الإتصال و غير ذلك من العوامـل ؛وقت لآخ

 الإتصال عملية تفاعل بين طرفين تحقق المشاركة في الخبرة بينهما ،فكل من المرسل و المستقبل                -3

  ، كما أن كل منهما يؤثر على الآخر ؛)الصياغة ، التفسير ، التصرف(يشتركان في رسالة واحدة 

                                                                                                                                                                                    
  230: صلاح الدين عبد الباقي ، مرجع سبق ذكره ، ص1
  354: ، مرجع سبق ذكره ، صالسلوك التنظيمي أحمد ماهر ، 2
  : عد إلى 3

بدون دار نـشر ،     :  ، الجزائر    "دراسة نظرية و تطبيقية     "الإتصال و دوره في كفاءة المؤسسة الإقتصادية        ناصر دادي عدون ،      -

  15 - 13:  ، ص ص 2004

 11:  ، ص ص 2001المكتب الجامعي الحديث ، : ، الإسكندرية الإتصال و وسائله في المجتمع الحديثخيري خليل الجميلي ،  -

- 12  

  404:   ، ص 2003معة الجديدة للنشر ، دار الجا:  ، الإسكندرية أساسيات التنظيم و الإدارةعبد السلام أبو قحف ،  -

   



الإتصال بعدة طرق ، و ليس فقط الطرق الكتابية أو اللغوية حيث يمكـن أن تكـون    يمكن أن يتم    -4

  الأحاسيس أو المعاني بواسطة سلوكيات أو إشارات معينـة ؛

   الإتصال عملية تبادل فكري و وجداني و سلوكيات بين النـاس ؛-5

لكـي يكـون     يعد الإتصال أحد مظاهر السلوك الإجتماعي ،حيث يتطلب وجود أكثر من شخص              -6

هناك إتصال ، فلا بد من وجود شخص يرسل معلومات و شخص آخر يـستقبلها دون أن يوجـد أي                    

  تشويش حتى تصل المعلومات بالشكل السليـم ؛

 يتطلب الإتصال توفر العديد من المهارات كالقدرة على الإستماع و الإنصات و الكتابة أو التعبير                 -7

  ؛…الكلام ، القراءة 

ال إلى تحقيق التكامل و التفاهم بين المتصلين ، و هي من بين المهام ذات الإعتبـار                  يهدف الإتص  -8

  .في المجتمعات الحديثـة 

:                                                     الجدول التالي يبين مختلف العلوم و ما أسهمت به في مجال الإتصـال 

  لمساهمة في نظرية الاتصالمختلف العلوم ا):1(الجدول رقم 

  

  مـا أسهم به فـي نظريـة الإتصـال  اسم العـلم 

  .الكلمات و المعاني ، التورية و الإستعارة ، علاقات اللغات ،اللهجاتعلم اللغــات        

  .  النظرية الرياضية للرقابة ،الحاسب الآلي/نظرية الأوتوماتيكية  علم الرقابـة

  .  ،القدرات ، السلوك البشري ، مستويات التحفيزالإدراك  علم النفس

  .تحليل العلاقات المنطقية  تحليل النظم

  .  دراسات الحركة و الزمن ، خرائط التدفق  تحليل العمل

  .دراسات شبكات الهاتف ،تحليل السلاسل الزمنية  الرياضيات

  .لومات الماليةالتكاليف ، الصيانة ، المراجعة ، محاسبة المع  المحاسبة و المراجعة

  .دراسة أصل و مسببات السلوك البشري  علم البيئة

  .العلاقات الاجتماعية و سلوك الجماعة  علم الاجتماع

  

، مؤسسة شباب    " اتصالات ، معلومات ، قرارات " أحمد محمد المصري، الإدارة الحديثة  : المصدر

  33:، ص2000الجامعة ، 

  

  

  

  ـال نمـاذج الاتص: المـطلب الثـاني



     مما لا شك فيه أن محاولة فهمنا للظواهر المحيطة بنا هي الغاية و الهدف النهائي لأي علم مـن                   

العلوم الطبيعية و الإنسانية ، حيث يكون الهدف هو الوصول إلى أعماق كافـة الظـواهر ، كمـا أن                    

الفهم و الإسـتعاب ،     الدراسة الموضوعية و العلمية لأي علم من العلوم تهدف إلى تسهيل القدرة على              

  .لذلك سوف نتطرق في هذا المطلب إلى التعريف بالنموذج و أهدافه

  :1 مفهـوم النمـاذج: أولا      

يعتبر النموذج محاولة لتقديم العلاقات الكامنة التي يفترض وجودها بين المتغيرات التي تضع حدثا أو               

 ثقافية تساعدنا على أي ظـاهرة و إدراك         نظاما معينا في شكل رمزي لذلك فالنماذج عبارة عن أدوات         

  العلاقات بين العناصر الأساسية في تلك الظاهرة أو ذلك النظام ؛

تهدف النماذج إلى تنظيم المعلومات ، و تشجيع القيام بالأبحاث و المساعدة على التنبـؤ و الـسيطرة                  

  على الظواهر أو التحكم فيها؛

م النظرية قد قسموا العملية الإتصالية إلى عدة عناصر         علماء الاتصال بمختلف تخصصاتهم و توجهاته     

  :         أو متغيرات أو أجزاء ، و النماذج الإتصالية تساعد على 

   إمدادنا بالعناصر أو المتغيرات الجزئية لأشياء كلية يصعب إدراكها أو فهمها بدون نموذج؛-1

  لمهمة بصورة سهلة و مبسطة؛ شرح وتحليل العمليات الإتصالية الصعبة أو الغامضة أو ا-2

  . المساعدة في التتبع و التنبؤ بالنتائج و مسار الأحداث في الإتصال -3

   مختـلف النمـاذج الإتصـالية:       ثـانيـا 

في الإتصال و ذلك مـن      " نموذج أرسطو   "   من أشهر النماذج الإتصالية و أقدمها على الإطلاق هو          

  : أساسية لعملية الإتصال و هي آلاف السنين أين حدد ثلاث عناصر

  المتحدث ، اللغة ، الجمهور 

رغم بساطة هذا النموذج ، إلا أن معظم النماذج الحديثة بنيت على هذا النموذج لذلك سوف نركز في                  

  :دراستنا على النماذج الحديثة و من أشهرها 

وذجـا للإتـصال    عالم السياسة الأمريكي الّذي أنشأ نم:H.LASWELL "2 "  نموذج لاسويل-1

يتجاوز حدود السياسة و ذهب إلى القول أن عملية الإتصال يمكن توضيحها عن طريق              ] 1948[عام  

  :عبارات بسيطة 

  ؟  …؟ و بأي تأثير…؟ و بأي وسيلة …  يقول ؟ و لمن… ؟ و ماذا يقول …من يقول 

  :و الشكل التالي يوضح هذه العناصر 

  

  تصال نموذج لاسويـل فـي الإ):01(الشكل رقم 

                                                           
البيطاش سنتر للنشر و التوزيع ، :  ، الإسكندرية "رؤية في أنثروبولوجيا الاتصال " الإتصال و السلوك الإنساني  محمد يسري دعيبس ، 1

   13 - 12:  ، ص ص 1999
  17: المرجع السابق، ص2



  

  

   

  

  

  

  

    

   

  

، "رؤية في أنثروبولوجيا الاتـصال      " محمد يسري دعيبس ، الاتصال و السلوك الإنساني          : المصدر

  17: ، ص1999البيطاش سنتر للنشر و التوزيع ، : الإسكندرية 

  

  :و من خلال هذا النموذج فإننا نلمس عدة نقاط 

   الإتصال ذاتها ، المتحدث و الرسالة والمتلقي ؛التركيز على الرسالة اللفظية و لذلك إهتم بعناصر .1

  اعتبار الاتصال عملية ذات اتجاه واحد يؤثر بها الفرد على غيره من خلال الرسائل التي يبثها؛  .2

  .قدم منظور أعم لهدف أو لتأثير الإتصال .3

  : لكن وما يعاب على هذا النموذج 

  إفتراضه أن الرسائل الإتصالية دائما لها تأثير؛ 

  . من نموذجه" FEED BACK "عنصر الإستجابة أو التغذية المرتدة حذف ل 

بعد ] 1949[لقد ظهر سنة : K.SHANNON ET WIENER "1 " نموذج شانون و ويفر -2

، يعتبر من نماذج الإتصال المعروفة و المشهورة ، إذ اعتبر           " لا سويل " سنة من النموذج الذي قدمه      

   الإتصال ؛أساسا لنماذج تالية حاولت شرح عناصر

في شركة أمريكية " K. SHANNON  " كلود شانون " هذا النموذج جاء نتيجة بحث أجراه الباحث 

 "  SHANNON" للهاتف حول المشكلات الهندسية لإرسال الإشارات ، ولقد قام بالنموذج كل مـن            

ة الإتصال  ، فقد وصفا عملي   " النظرية الرياضية للإتصال    " من خلال كتابهما     " WIENER" وأستاذه

بأنها كل السبل و الطرق الّتي يمكن من خلالها أن يؤثر عقل على آخر ، من وجهة نظرهم العمليـة                    

  - كما هو موضح في الشكل -الإتصالية تتم من خلال خمسة عناصر مع إدخال عامل التشويش 

                                                           
  : عد إلى 1

  67:، ص1987دار الفكر العربي ، :  ، القاهرة يب الإتصالمقدمة في دراسة وسائل و أسالحمدي حسن ،  -

  35: ، ص1998الدار الجامعية طبع ، نشر، توزيع ، :  ، مصر كيف ترفع مهاراتك الإدارية في الإتصالأحمد ماهر ،  -

 ماذا يقول ؟

  الرسالة

  من ؟

  المرسل

 لمن ؟

  المستقبل

بأي وسيلة

  إتصالية؟
  بأي تأثير ؟



  نموذج شـانون و ويـفر ) : 02(الشكل رقم 

  

  

  

  
 
 
 
 
 

SOURCE : ANNIE BARTOLI ,COMMUNICATION ET ORGANISATION " 
POUR  UNE POLITIQUE GENERALE COHERENT " , Paris ,1991, p:62 

    

النموذج هناك مصدر للمعلومات  ، الذي يقوم بوضع المعلومات في الرسالة ، يقوم                 فمن خلال هذا  

ا في رسالة ترسل إلى     الفرد بتحويل الرسالة إلى إشارات ، و يقوم فرد آخر باستقبالها ثم يقوم بوضعه             

  .الشخص المطلوب

أضافا عنصر الضوضاء أو التشويش و بينا أثره في         " شانون و ويفر    " و كما هو ملاحظ فإن كلاّ من        

  .عملية الإتصال ، و قصدا أن التشويش يتداخل مع إرسال الإشارة من مصدرها إلى المستقبل 

 أن يطور نموذج كـل مـن   حاول شرام:W. SCHIRAMM "1 "  نمـوذج ولبور شـرام -3

(SHANNON) و (WIENER)     1954[الّذي نـشر عـام    " كيف يعمل الاتصال    "  من خلال كتابه [

  -) 07( حسب الشكل -فقدم النموذج التالي 

              
 
 
 
  

  
 

  نموذج ولبور شرام): 03(الشكل رقم 

  

                                                           
  : عد إلى 1

  21: محمد يسري دعيبس ، مرجع سبق ذكره ، ص -

  19: ناصر دادي عدون ، مرجع سبق ذكره ، ص -

مكتبة نهضة الشرق جامعة القـاهرة ،       : ، الطبعة الأولى ، مصر       مقدمة في علم الإعلام و الاتصال     لرؤوف كامل ،    محمد عبد ا   -

  28 - 27: ص ص

 المرسل القناة  المستقبل مصدر المعلومة

مصدر
  التشويش

الوصول إلى 
 المرسل إليه

  



   

  21:محمد يسري دعيبس ، مرجع سبق ذكره ، ص : المصدر 

   

ذلك بقوله أنه حينما نتحدث عن عملية الإتصال و عناصرها فإننا نتحدث عن شـيء               " شرام  "و يشرح   

  شبيه جدا بدائرة الراديو أو الهاتف 

  كما يتضح أن لكل من طرفي الإتصال إطار من المراجع يستخدمها في تحديد المعـاني للإشـارات                 

رات الّتي ترتبط بتكوين قدرة الفـرد       المرسلة و المستقبلة ، و يعتمد هذا الإطار على مجموعة من الاعتبا           

والظروف المحيطة به ، و حسب نفس النموذج فإن أي شخصين يمكنهما القيام بعملية الإتصال بـسهولة                 

  في المنطقة المتداخلة للإطارات الفكرية لكل منهما ؛

أن الإتصال عبارة عن مجهود هادف يرمي إلى توفير أرضـية مـشتركة بـين               " شرام  " و عليه يرى  

  لمرسل و المستقبل ؛ا

كما أنه اقترح أهمية التغذية المرتدة كوسيلة للتغلب على مشكلة الضوضاء ، حيث أن التغذية المرتـدة                 

إلى وضـع     " أسجود  " و زميله   " شرام  " تخبرنا عن الكيفية التي تم بها تفسير الرسالة ، و هذا ما أدى ب             

  ]  1959[ سنة -) 04( كما يوضحه الشكل -" النموذج الدائـري للاتصال " 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  النموذج الدائري للإتصال) : 04(الشكل رقم 

محول الرسالة إلى الإشارة مصدر  القائم بفك الرموز
  رموز

  ك الرموزالقائم بف  إتجاه الرسالة



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  23: محمد يسري دعيبس ، مرجع سبق ذكره ، ص: المصدر 

  

عناصر جديدة لعملية الإتصال ، و كانت أكثـر دقـة حيـث             " أسجود و شرام    " فلقد أضاف كل من     

ر ميدان الخبرة ، و أن هـذه الأدوار بالنـسبة للمرسـل             أوضح هذا النموذج أهمية فك الرموز و دو       

  .والمستقبل متساوية و بشكل محدد 

 ) PROCESS(بالاتصالات كعمليـة  " دفيد برلو" اهتم : D. BERLO "1 " نموذج دفيد برلو-4

  الّذي ذكره في كتابه       " دفيد برلو   " تحتوي على العديد من الأنشطة ، و يتوقف الموقف الاتصالي عند            

  : من 1960سنة " عملية الاتصال "

  المصدر  

  الرسالة  

  الوسيلة  

  المستقبل أو المتلقي  

فهناك مصدر لعملية الإتصال ، و هذا المصدر لديه أفكار يود أن يعبر عنها ليأتي بعد ذلـك القيـام                    

لأفكـار  بترميز أو صياغة المعلومات ، و يتأثر هذا بالقدرات العقلية و الحسية للفرد ، ثم يتم وضع ا                 

                                                           
  35: ، مرجع سبق ذكره ، صكيف ترفع مهاراتك الإدارية في الإتصالأحمد ماهر، 1
  

 الرسالة

  لرسالةا
  

  صانع الرسالة

  

  مفسر الرسالة

  

  

  محلل الرسالة

 صانع الرسالة

  

  مفسر الرسالة

  

  

  محلل الرسالة



في رسالة ليتم نقلها من خلال وسيط للإتصال ، ليقوم شخص آخر بفك الرموز المرسلة أو تفسيرها ،                  

  .و هذا الأخير ينقل المعاني إلى الآخر 

في شرحه للنموذج على أن الإتصال عملية تسلسلية و أن المعاني موجودة في النـاس      " بيرلو  "  ركز  

  .أن تفسير الرسالة يعتمد على المرسل و المستقبل معابشكل رئيسي و ليس في الكلمات ، أي 

بالإضافة إلى هذه النماذج هناك نماذج أخرى كثيرة و كل منها قدمت عناصر الإتصال مـن وجهـة                  

، حيث ] 1981[ سنة " KANCAID " و" ROGERZ "نظرها الخاصة مثال ذلك ما قدمه كل من 

ية المعلومات و الطريقة الّتي تربط بها الأفراد في         بنو نموذج للإتصال تم التركيز من خلاله على أهم        

  .الشبكات الاجتماعية 

مـن العناصـر     - 05 حسب الشكل رقم     -  من خلال كل ما أوردناه يتضح لنا أن الإتصال يتكون           

  :التالية 

يتمثل في الشخص الّذي يقوم بإعداد الرسالة و إرسالها عبر القناة المعتمدة،            : " المرسل  " المصدر   .1

  تتأثر عملية الإتصال بالمرسل و اتجاهاته و شخصيته و الأسلوب الّذي يعتمده في عملية الإتصال و 

و هو وضع عملية الاتصال في الرسالة بشكل يفهمه المستلم كاسـتعمال            : ترميز عملية الإتصال     .2

   ؛اللغة الرموز و أية تعابير يتم الاتفاق عليها تساعد على تسهيل فهم مضمون عملية الإتصال

هي الجوهر في عملية الإتصال ، فبدونها لا يكون هناك إتصال ، و الرسالة يمكـن أن                 : الرسالة .3

تكون شفهية أو كتابية ، و هي الوسيلة التي يتم عن طريقها تحويـل الأفكـار و الآراء و المـشاعر                     

 والمفاهيم للآخرين ،كما يجب أن تكون الرسالة واضحة من حيث الهدف ، و مـن حيـث اسـتخدام                  

الرموز و  المصطلحات حتى لا تحتمل تفسيرات مختلفة ، و أن تكون لغة الرسالة سليمة و تتناسـب                   

  .و قدرات المستقبل 

تتمثل في الوساطة أو القناة الّتي تعتمد في إيصال الرسـالة ، فقـد تكـون                : تحديد وسيلة الرسالة     .4

 تحقيق سـبل الإتـصال الفعـال ،    سمعية أو مرئية أو حسية أو كتابية ، كما تعتبر ذات أثر فعال في             

  : وإختيار وسيلة الإتصال يعتمد على أمور منها 

   موضوع عملية الاتصال؛  

  طبيعة الأفراد و العلاقات بينهم؛  

  . سرعة الاتصال و تكلفتها و مدى الثقة بها  

لا يتطلب من المستلم عند استلام الرسالة فك رموزها حتى تعطي معنا كام           :  تحليل رموز الرسالة     .5

و متكاملا ، قد يقوم المستلم بتحليل و فهم الرسالة بشكل مخالف للمعنى المقصود ، لذلك كلمـا كـان    

هنالك تجانس و تماثل بين المرسل و المرسل إليه من حيث المركز و التخصص والمستوى الثقافي و                 

المقـصود مـن    التعليمي و الخلفية الفكرية و الحضارية ، كان هنالك درجة كبيرة في فهم المعنـى                

  .الرسالة



يمثل الشخص الّذي يقوم باستلام الرسالة ، و يمكن أن يصبح لاحقا بمثابة             :  "المتلقي  " المستقبل   .6

المرسل ، حينما يقوم بالإجابة على الرسالة وتعتبر السمات التي يتسم بها المستقبل ذات أثر كبير في                 

  تحقيق فعالية الإتصال ؛

 فهم الرسالة و القدرة على الإجابة عليها و تشير هذه العملية إلـى              تمثل عملية : التغذية العكسية    .7

  إقرار تسليم الرسالة بشكل صحيح و استعاب مفاهيمها بشكل واضح ؛

تشكل عملية الإتجاه المتبادل في تسليم الرسالة و الرد عليها تأكيدا دقيقا على إدراكها واستعابها ، أما                 

  ن الأخطاء أو عدم الدقة في فهم الرسالة و إدراكها ؛التسليم بدون الرد فقد يتضمن جملة م

هي العملية الّتي تؤثر في كفاءة إدراك المقصود أو المدلول في الرسـالة،             :" الضوضاء  " التشويش   .8

و قد تتعلق هذه بالمرسل إليه و إدراكه و شخصيته ،أو كيفية تسلم الرسالة أو بقنـاة الإتـصال أو                    

  . الأخرى المؤثرات البيئية و متغيراتها

  عناصر العملية الإتصالية): 05(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

سلوك الأفراد في المنظمات، دار زهران للنـشر        " حسين حريم، السلوك التنظيمي    : المصدر

  334: ، ص1997والتوزيع ، 

  

  

  

  

  

  

  

  

  المرسل 

  "المرسل "
 تفسير وترجمة القناة

  الرسالة
 الرسالة

  المستقبل

  " "قيالمتل"

المستقبل يكون 

  المعنى

  المرسل

  "المصدر"
  القناة رسالة ترميز

 التشـويش



  مـهارات الاتصال: لثالثالمـطلب ا

سل إلى مجموعة من المهـارات الأساسـية           يحتاج الفرد الذي يتولى عملية الاتصال باعتباره مر       

  التي بدونها لا يستطيع أن يحقق الاتصال الفعال 

  أنـواع مهـارات الاتصال : أولا  

نقصد بالتحدث استخدام الجمل و الفقرات وطريقة صياغتها في التأثير علـى       :  مهـارات التحدث    -1

ن و الرأس و الجسد يمكـن أن تعطـي          فهم المتلقي للرسالة ، كما أن تعبيرات الوجه و حركات اليدي          

تعبيرا يعزز المعاني التي يتحدث بها المتحدث ، كما يجب مراعاة طبيعة و نمـط الطـرف الآخـر                   

  . المعاني و الأفكار باستيعاودرجة ثقافته و قدرته على 

كـار   تعتبر الكتابة وسيلة من وسائل التعبير عن النفس و إبـلاغ الآراء و الأف              :  مهارات الكتابة     -2

وتوصيل المعلومات و المفاهيم للآخرين ، و عند الكتابة يجب مراعاة أن يتضمن الخطاب أو التقرير                

أو المذكرة الأفكار الأساسية و المعاني المحددة و أن تتسم الصياغة بالوضـوح و الإيجـاز والدقـة                  

 علـى الحـصيلة     والموضوعية ، وتجنب الأخطاء النحوية و الإملائية ، كما تتوقف مهارات الكتابـة            

  .اللغوية للفرد و أسلوبه في الكتابة 

تعتبر مهارات القراءة الصامتة أو المسموعة من أهم المهارات الضرورية في           :  مهارات القراءة    -3

عملية الاتصال ، حيث أن التركيز و الانتباه في القراءة تمكن الفرد من استخلاص المعلومات بسرعة                

قارير و المذكرات وعليه أن يستخلص النتائج بسرعة و التي تساعده فـي  ، حيث يقوم الفرد بقراءة الت    

   .1اتخاذ القرار

تعتبر مهارات الإنصات من أهم المهارات و يقصد بها القدرة على التركيـز             :  مهارات الإنصات    -4

شة مع الاستماع الجيد و إعطاء الفرصة للآخرين للكلام ، و أن يكون الفرد صبورا و أن يتقبل المناق                 

و الانتقادات الموجهة والموضوعية المقدمة له ، كما يعتبر من المهارات التي يصعب علـى الجميـع                

التمكن منها بدرجة مرضية ، و من إيجابيات الإنصات عملية توفير الوقت فالمستقبل لن يكون بحاجة                

ون هذه المهـارة    للعودة للمتحدث مرة أخرى مستفسرا لأنه استطاع فهم الرسالة من المرة الأولى وبد            

   .2يصبح من الصعب على المستشار الإداري أداء عمله

 تعتبر هذه المهارات ملازمة لكل عملية اتصال لأنه إذا نظرنا إلى المهـارات              : مهارات التفكير    -5

السابقة لا وجدنا أنه يصاحبها دائما قدر من التفكير ، و لذا كان التفكير مهارة أساسية لكل اتصال جيد                   

  .ه لا تنجح أي عملية اتصال من أي نوع و بدون

 إن اختيار وسيلة الاتصال المناسبة لا تعتبر كافيـة          : مهارات استخدام وسيلة الاتصال المناسبة       -6

بمفردها لضمان فاعلية عملية الاتصال بل يتطلب الأمر مهارة في استخدام هذه الوسيلة فعلى سـبيل                
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 في العمل يجب عليك أن تراعي مجموعة من العوامـل           المثال عند إجراء مقابلة شخصية مع الرئيس      

  :التي تضمن لك اتصالا فعالا و من أهم هذه العوامل 

  معرفة الهدف من المقابلة ؛ 

  المظهر اللائق ؛ 

  إتاحة الفرصة للتحدث و عدم المقاطعة ؛ 

  الانتباه و التركيز للحصول على المعلومات المطلوبة ؛ 

   .الالتزام بالوقت المخصص للمقابلة 

قد تتوافر المعلومات فـي المنظمـة       : مهارات الحصول على المعلومات الكافية لنجاح التعامل           -7

ولكن المشكلة في عدم توافر المهارة في الحصول عليها ، و حتى يتمكن المدير من الحـصول علـى      

 مـن أجـل     المعلومات بالدقة و السرعة المطلوبة فلابد من توافر مهارات التعامل مع الآخرين و ذلك             

  .الحصول على المعلومات التي يريدها 

يتعامل المدير مع من يرأسه في السلم الوظيفي و كذلك يتعامـل  :  مهارات التعامل مع الآخـرين       -8

الفرد مع جمهور مختلف من الناس و لذا من الأهمية التعرف على طبيعـة الرؤسـاء أو الجمهـور                   

وع علاقات العمل التي يحبذونها و مستوى التفـاهم         وأنماطهم السلوكية ، و مدى نضجهم الفكري و ن        

  .معهم 

  تحسين مهارات الاتصال:   ثـانيا 

  :     إذا أراد الفرد أن يحسن مهاراته في الاتصال علية اتباع الخطوات التالية 

 بإلزام المرسل بتحليـل موضـوع الرسـالة         1يقتضي هذ :  حاول استيضاح آرائك قبل الاتصال       -1

   .بها قبل البدء في عملية الاتصال وتوضيح كل جوان

سواء كان الاتصال كتابيا أو شفهيا فعل المرسل الإجابة على مجموعة من            :  حدد هدفك بوضوح     -2

  .التساؤلات حتى يستطيع تحديد هدفه النهائي 

 حسب نوع الاتصال يمكن أن تحدد الوسيلة التي يمكـن           : اختر أفضل الوسائل المناسبة للموقف       -3

  .1بها هذه الرسالة أن تبعث 

 فلا تتكلم حيث لا تستطيع الاستماع وأنـت  :  كن حساسا في الإنصات و الاستماع بموضـوعية        -4

  2.تتكلم ، ابعد ما يشغل على الاستماع و حاول أن تقدر وجهة نظر المتحدث

   التوافق بين ما تقول و ما تفعل -5

 المطلوب بل يجب توفر عدد من المبـادئ         لكن هذه المهارات لا تكفي لنجاح عملية الاتصال بالشكل        

  .والأهداف 

   

                                                           
  187 أمين عبد العزيز حسن ، مرجع سبق ذكره ، 1
  40: يوسف محمد القبلان ، مرجع سبق ذكره ، ص 2



  أهـداف و مبـادئ الاتصال: المـطلب الرابع

   يساعد الإتصال المنظمة للقيام بكثير من الأعمال فهو عصب الحياة فيها ، لكن لا يتحقق هـذا إلاّ                  

تصال والمبادئ بتوفر عدد من المبادئ لذلك سوف نوضح من خلال هذا المطلب الأهداف الأساسية للإ            

  .التي يجب أن تتوفر فيه 

  أهـداف الإتصـال : أولا     

      الإتصالات بين الأفراد و الجماعات على درجة عالية من الأهميـة ، إذ أنـه تـشير بعـض                   

من الأنشطة الجارية في المنظمات      % 75الدراسات والأبحاث العلمية إلى أن الإتصال يشكل أكثر من          

مجالا أو نشاطا إداريا يخلو من الإتصال و هذا نظرا للأهداف التي يحققهـا إن               فمن الصعب أن نجد     

  :كان  داخل أو خارج المنظمة 

  :للاتصال أهداف داخلية تتوافق و أهداف المنظمة  من بينها : 1 الأهداف الداخلية للاتصال-1

ير المعلومـات   تسهيل عملية إتخاذ القرارات على المستوى التخطيطي و التنفيذي من خلال تـوف             

  للأفراد و الجماعات ؛

تمكين المرؤوسين من التعرف على الأهداف و الغايات المطلوبة من التنظيم تحقيقها من خـلال                

البرامج و الخطط و السياسات الّتي تم وضعها من أجل ذلك ، إضافة إلـى المـسؤوليات الموكلـة                   

  للموظفين و الصلاحيات الممنوحة لهم في سبيل تحقيقها ؛

ريف المرؤوسين بالتعليمات المتعلقة بأصول تنفيذ الأعمال و دواعي تأجيلها أو تعديل خطـط              تع 

  تنفيذها؛

التعرف على مدى تنفيذ الأعمال و المعوقات الّتي تواجهها و مواقف المرؤوسين من المـشكلات                

  .وسبل علاجها 

جي للمنظمة ، وفي هذا     أو أهداف الاتصال على المستوى الخار     : 2 الأهـداف الخارجيـة للاتصال   -2

  :المستوى فهو يهدف إلى 

الحصول على احتياجات المنظمة من القوى العاملة الّتي تتطلبها طبيعة أنـشطة المنظمـة كمـا                  

  ونوعا ؛ 

توفير مدخلات الإنتاج للمنظمة بالكمية و السعر المناسبين و في الوقت المناسب و من المـصدر                 

  المناسب ؛

جهود المبذولة داخل المنظمة مع تعريفهم ببعض المشاكل و الـصعوبات           تعريف العملاء بحقيقة ال    

  الّتي تواجهها في سبيل تحقيق ذلك ؛

    تدعيم العلاقات العامة مع الجمهور و إقناعه بالخدمات المختلفة الّـتي تقدمها المنظمة ؛ 

  . التعرف على آراء العملاء و الجمهور الداخلي  
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  :ثـانيا مبـادئ الإتصـال  

  :عد مبادئ الإتصال المدير في بناء نظام جيد للإتصالات ، وهي تتمثل في العناصر التالية تسا

لكي يتم الإتصال لابد من إستخدام الّلغة لتصميم و صياغة الإتصال و التعبير عن              :  مبدأ الوضوح  -1

لفـاظ بلغـة    ذلك بطريقة مفهومة سواء بالكتابة أو الكـلام أو التخاطب ،و يقوم هذا على إستخدام الأ              

يفهمها المرؤوسون و الرؤساء و الزملاء ، و يؤدي تطبيقه إلى التغلب علـى كثيـر مـن العقبـات                    

  والحواجز ؛

أي إعطاء كل الانتباه و الاهتمام للاتصال ، فـلا يمكـن وجـود أي               :  مبدأ الاهتمام و التركـيز    -2

هذا المبدأ يساعد فـي التغلـب       اتصال إذا لم يكن مفهوما و مصحوبا بمزيد من الاهتمام ، و التمسك ب             

  على العديد من الحواجز ؛

يساعد هذا المبدأ على مساندة الأهداف التنظيمية ، بالنسبة للمـدير هـو             :  مبدأ التكامل و الوحدة      -3

عبارة عن وسيلة و ليست غاية ، و أحد الوسائل لضمان الحفاظ على التعـاون و تحقيقـه كمـدخل                    

  لتحقيق أهداف المنظمة ؛

يكمن مبدأ الإرادة أساسا في عزم الإدارة على تخصيص قسم خـاص للاتـصال              :  1أ الإرادة  مبد -4

ضمن الهيكل التنظيمي مع تحديد ميزانية خاصة به ، كما يترجم مبدأ الإرادة بالاهتمام الجاد بقـدرات                 

  الإطارات الّذين يحسنون مهارات الاتصال مع جلب مختصين خارجيين إذا اقتضى الأمر ؛

إن الاتصال الناجح يتعارض مع مبدأ السرية لذلك يجب التصريح بكل ما هو             :  2 الشفافيـة مبدأ -5

  موجود ،و ليس تقديم الأخبار السارة فقط والتستر على الأخطاء؛

و يقصد بها مدى السرعة أو البطء في عملية انتقال المعلومات نتيجة الوسـائل              :  مبدأ السرعـة    -6

   .المختلفة ، وحسب نوع الرسالة

و يلعب عامل السرعة دورا هاما في وصول الرسالة في الوقت المناسب ، حيث أن عـدم وصـول                   

  المعلومات و البيانات ، و قدرته على التصرف السليم و اختيار البدائل المختلفة ؛

المقصود أن الاتصال يعتمد على ثقافة المنظمة ويعمل على تحقيـق أهـدافها ،              : 3 مبدأ التـكيف    -7

د وسائل مستعملة أو حصره في نموذج ثابت غير قابل للتغيير ، فالاتصال يجب أن يلعب                وليس مجر 

  دوره خاصة في حالة الأزمات و الاضطرابات ؛

الاتصال ليس عنصرا حياديا و إلا لما وجد ، كما أنه وسيلة وليس غايـة ، فـلا                  : 4 مبدأ الالتزام    -8

  تحقيق الأهداف الّتي وضعتها المنظمة ؛يمكن أن يكون هدفا ، بل له التزام يؤديه متعلق ب
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تشكل اتساع هوة البعـد المكـاني بـين المرسـل     :  مبدأ قرب المسافة بين المرسل و المستقبل      -9

  والمتلقي عقبة أساسية في حدوث الاتصال الفعال إذا لم تكن قنوات الاتصال سريعة و سهلة وفعالة 

رص تحريف المعلومات و عدم تفهم متطلبات الفروع         زيادة المسافة بين المرسل و المتلقي تزيد من ف        

و احتياجات المرؤوسين و يرجع ذلك إلى الاختلاف الإدراكي أو الفكري ، إلى الاختلافات في طبيعة                

العمل بين الفرع و المقر الرئيسي لذلك فلابد أن تكون المسافة أقصر ما يمكـن و حـسب المعلومـة       

  . المراد إيصالها 

  

  مــاهية الاتصال الداخلي : المبحث الثـاني 

  لكي يسير العمل داخل المنظمة و يستمر لابد من وجود اتـصال بـين الأطـراف المكونـة لهـا                    

والتعليمات و التوجيهات و الأوامر التي نجدها بداخلها كلها عبارة عن اتصال موجه للأفراد العاملين               

  ع لمقترحاتهم و آرائهم للقيام بأعمالهم و تحسيسهم بالانتماء و تحفيزهم بالاستما

      

  مفهـوم الاتصال الداخلي: المـطلب الأول       

   المقدمة مفاهيممختلف ال:             أولا 

، و هذا ما ينطبق     " الاتصال  "         بينا فيما سبق أنه لا يوجد تعريف محدد و متفق عليه لمصطلح             

  : وجهة نظره و حسب الاتجاه الذي يتبعه فكل عرفه حسب" الاتصال الداخلي " كذلك على مصطلح 

  :الاتصال الداخلي هو  " Philippe Dètrie"  فحسب 

نظـم  (علاقات العمل بين مختلف الخلايا المكونة لهيكل المنظمـة و أنمـاط و طـرق العمـل                     " 

  1"و بالمعنى الدقيق هو التعريف بالممثلين و قدراتهم ) …المعلومات ، المبادلات ، 

 الاتصال الداخلي هو تلك العلاقات القائمة بين مختلف المصالح في المنظمة ، و الطرق               فهو يرى أن  

  .التي يتم بها العمل متناسيا في ذلك المهارات التي يجب أن تتوفر في هذا الاتصال 

  :ليعرفه آخرون أنه 

  2"مهارات ضبط الأنشطة و تحديدها بدقة وفق الظروف السائدة في المنظمة    " 

  : على أنه  "   Thierry Libaert" عرفه بينما ي

   3 "…عنصر مركب من النظام العام للمنظمة من تدفق للمعلومات و المبادلات     " 

 تلك المبادئ الخاصة بالعمل و تنفيذه من أجل حث الكل على علاقات أحسن : " ليضيف عليه البعض 

  

  تبادلات تعد و تنفذ من قبل القمـة      هو مجموعة أنشطة و "  أو 1"للوصول إلى عمل مشترك جماعي 
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 أي حسب هذان التعريفان الاتصال الداخلي هو مجموعة من المبادئ أو            2"و تطبق في وضعية معينة      

أنشطة تحددها الجهة العليا في التنظيم و كأن الاتصال الداخلي يقتصر على الاتصال الرسـمي فقـط                 

  .   ي في المنظمةمتجاهلة الدور الذي يلعبه الاتصال غير الرسم

  : في حين يعتبره البعض الآخر  

 يترتب عليه تعظيم المعرفة بالمنظمة و تحديد المرسلين من أجل نشاط بـشري           …عمل طبيعي       " 

   3" أفضل 

يركز أنصار هذا التعريف على النتائج التي تقدمها عملية الاتصال من تغيير في الـسلوك و تعميـق                  

  :  أن الاتصال الداخلي هو جمع بين وظيفتين للفهم ، و لكن هناك من يرى

وظيفة عملية كمية تضمن معالجة نشر و صعود المعلومات في المنظمة ، و وظيفة إنعاش نوعية                   " 

  4"تضمن دوران هذه المعلومات 

هناك من يربط مفهوم الاتصال الداخلي مع التعاريف العلمية المقدمة للمنظمة ، فكل علم من العلـوم                 

   :5سب تصوره للمنظمةعرفها ح

 يعتبر المفهوم التسييري للمنظمة الأول من بين كل التعاريف المقدمة ، من رواده              : علوم التسيير    -1

 " :H.FAYOLE(1918) ، T.R.LAWRENCE (1976) ، A.CHANDLER (1989) " 

ني ذو  فحسب وجهة نظرهم المنظمة هي نظام موجه بالغاية ، مكيف ، يعيش في بيئة متحركة ، عقلا                

عقلانية محدودة ، والإشكالية الأساسية في المنظمات هو الهيكل الجيـد و أحـسن تعريـف للمهـام                  

وسيلة للمعلومات العملية ، و يمثـل التعبيـر         " بالإضافة إلى الفعالية ، لهذا الغرض الاتصال الداخلي         

  "عن عقلانية إدارية 

  E.MAYO (1933) ،K.LEWIN (1939) "مـن روادهـا نجـد    :  علم النفس الاجتماعي -2

،R.LIKERT   (1974) "  جـو  (و هي تستند على مفهوم ظواهر الجماعات و العلاقات بين الأفراد

زد عل ذلك فالمنظمة عبارة عن تشابك شبكات غير رسمية ، و يعتبـر الاتـصال                ) العمل ، الحركة  

    الداخلي كوسيلة تحكم في العلاقات ما بين الأفراد ، الفرق ، الجماعات ،

فالمنظمـة   " , A.MASLOU (1954)  Mc.GREGOR (1960)"  من رواده :  علم النفس -3

لذلك الاتصال الداخلي هـو  ) العاطفة ، الإنفعالات ، الرغبات ( هي مكان لظهور و دوران المؤثرات   

  .وسيلة لتسيير التأثيرات و التعبير عنها 
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 " M.WEBER (1924)  ، R.K.METON (1957)" من رواد هذه المقاربة :  علم الإجتماع -4

يعرفون المنظمة كشركة جزئية ، وهي في الأساس حامل لمعايير و صعوبات اجتماعية ، و تعتبـر                 

الثقافة والقيم مهمة دائما لفهم التنظيمات الجماعية ، و المشكل الأساسي هو كيفية الوصول إلى التلاحم                

 Les)تأثير معيارية و التعبير عن القيم و المعايير الثقافي ، الاتصال الداخلي من وجهة نظرهم وسيلة 
Norms)  

رؤية العلوم السياسية للمنظمة تنصب على ظاهرة السلطة ، و زد على ذلـك              :  العلوم السياسية    -5

 H.MINTZ BERG (1983) ، F.LIVIAN" فهي مقدمة في المقاربات الـسابقة مـن روادهـا    

ين مختلف الممثلين إن كانوا جماعات أو أفرادا في إطار          ، المنظمة مكان لصراع السلطة ب      " (1984)

قانوني مستقيم وصلب ، لذلك فالاتصال الداخلي وسيلة لتسيير التباعد فـي الآراء و التعبيـر علـى                  

  .مساعي التأثير 

ما يمكن ملاحظته أن رغم اختلاف وجهات النظر بين الباحثين في تعريفهم للاتصال الداخلي إلا أنهم                

  :ي العديد من النقاط من بينها أن الاتصال الداخلي يشتركون ف

  مجموعة الأنشطة أو المبادئ أو العلاقات ؛ 

  وسيلة للتسيير و للتأثير ؛ 

  مجموعة من المهارات؛ 

  .وظيفة تضمن معالجة ونشر المعلومات 

  :لنستخلص أن 

كونة لها ،و يمثـل     الاتصال الداخلي يمثل مجموعة التعاملات القائمة بين المنظمة و الأطراف الم          "  

العاملين الجزء الأكبر من هذه التعاملات التي يتم عن طريقها التعرف علـى حاجـات العـاملين                 

  "وشعورهم اتجاه منظمتهم و قياس مدى تأثرهم بها و بقيمها و عاداتهـا 

  مهـام الاتصال الداخلي:      ثـانيا 

ة ، فمنها النشاط الصناعي أو التحويلي ، أو                تختلف أوجه النشاط الّذي تزاوله المنظمات العديد      

الإنتاجي ، أو الخدمات ، أو الجمع بين أكثر من نشاط ، و بصرف النظر عن الغـرض مـن قيـام                      

المنظمة ، فإنها تعتمد على الاتصال كدعامة رئيسية في الإدارة من منطلق المهام التي يمكن تأديتهـا                 

  :ال وظائف عديدة من خلال مزاولته ، لهذا الغرض وجدت للاتص

تظهر المهام الإعلامية للاتصال من خلال تدفق المعلومـات علـى كافـة              : 1 الوظيفة الإعلامية  -1

المستويات الإدارية و التنفيذية، فالمدير الناجح هو الّذي يتخذ القرارات الناجحة ، و القـرار النـاجح                 

  اسب ؛يعتمد على كمية هائلة من المعلومات السليمة ، في الوقت المن
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و على المستوى التنفيذي نجد أن العاملين بحاجة إلى الكثير من المعلومات المرتبطة بالأداء الوظيفي                

و نجد أن نوعية الأداء تتأثر بقدر تدفق المعلومات المرتبطة به ، إلى جانب أن العاملين بحاجة إلـى                   

لمستمر ، و يتم ذلك مـن خـلال         معرفة الكثير من المعلومات المرتبطة بسياسة المنظمة ، و التغير ا          

المهمة الإعلامية للاتصال ، وقد توجد معلومات أخرى ليس لها علاقة بالمنظمة أو الأداء الوظيفي إلا                

أن العاملين يحرصون على الاستخبار و العلم بما يجري حولهم ، و يساعد الاتصال في أداء المهـام                  

  ة و العاملين بها ؛   الإعلامية التي تمثل ضرورة حيوية بالنسبة للمنظم

 يقصد بالتوجيه عملية تكوين اتجاهات فكرية في الأفراد يراهـا المجتمـع             : الوظيفة التوجيهية    -2

صالحة و محققة لأهدافه و بهذا تكوين اتجاهات فكرية مرغوبة و تعديل اتجاهات فكرية قديمة غيـر                 

عامل إلى اتجاه يخدم الفرد مهما كانت       مرغوبة ، على سبيل المثال تعديل الاتجاه الّذي يخفض مكانة ال          

  ؛1الوظيفة أو العمل الّذي يؤديه

 التثقيف هو زيادة المعرفة أو تزويد الأفراد و الجماعات بعناصـر معرفيـة              :  الوظيفة التثقيفية    -3

جديدة ،و يتم ذلك إما بالتكوين أو عن طريق الرغبة فالإنسان بطبعه شغوف لحب المعرفة و التثقيف                 

 نفسه متحدثا لبقا و محبوبا حتى لا يبدو أمام الآخرين جاهلا نجده يتعلم كل ما يجعله يقـف        ليجعل من 

  على الحوادث أو على وجهات نظر الآخرين ؛

 أحيانا لا يكفي تمتع الإدارة بقوة السلطة لضمان سير العمل فـي الحيـاة             :2 الـوظيفة الإقناعيـة  -4

رية التعبير عن وجهة نظرهم و حريـة الموافقـة علـى            الوظيفية ، بل أن تترك للعاملين بالمنظمة ح       

  الرؤساء ، و يرتبط ذلك بالمهمة الإقناعية التي يمكن إنجازها من خلال مزاولة عملية الاتصال ؛

ومما لاشك فيه أن العمل القائم على الاقتناع يختلف في الجودة و النوعية عن العمل الروتيني القـائم                  

  على تنفيذ الأوامر؛

يعتمد سير العمل في المنظمة على مزاولة الكثير من العمليـات الإداريـة              : فة الانضباطية    الوظي -5

من ضبط و رقابة و تنسيق بين الأنشطة المختلفة ، و بالتالي يستلزم وجود سياسات و إسـتراتيجيات                  

ومجموعة من التعليمات و القرارات ، و الإرشادات و المذكرات الدورية التـي توضـح لأعـضاء                 

منظمة ما يجب اتباعه و ما يجب تجنبه ؛ و تستمد المهمة الإنضباطية للاتصال أبعادها من منطلقين                 ال

لأول يرتبط بتحكم الإدارة في نقل المعلومات بحكم كونها مركز السلطة ، أما الثاني فيأتي من كـون                  

     المعلومات و الرسائل الصادرة من الإدارة تقتصر على ما يتعلق بالعمل و ظروفه؛  

باعتبار الاتصال عملية تفاعل فإن أبعاد هذه الوظيفة تنبع من كونه تعبير            : 3 الـوظيفة التكـاملية  -6

عن الممارسات المختلفة حيث يتفاعل الناس من أجل التكامل الذاتي و الجماعي ، و من الطبيعي أنـه                  

صالية ، حيث تعتمد الإدارة     لا يمكن تحقق الوظيفة التكاملية في المنظمة من دون ممارسة العملية الات           
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على الاتصال في صوره المختلفة لمحاولة الربط بين أهداف المنظمة وأهداف الأفراد و هذا ما سيحد                

  من شدة النزاعات  

  :   و يمكن أن نبين بعض هذه المهام والوسائل والطرق التي تتم بها في المنظمة في الجدول التالي 

   الداخلي في المنظمةمهام الاتصال) : 02(الجدول رقم 

  الطريقة   الوسائل   المهمة

 " التكـوين
FORMER "     

  

مصلحة التكوين الداخلي عـن      

طريق مجلس خبراء أو تـربص      

  خارجي 

جرائد ومراجع  "  مكتبة المنظمة    

  " خاصة 

 تكوين تقني علـى الآلات      

  أو الوسائل الجديدة 

كيفيـة  "  تكوين تطبيقـي     

  "ماع توجيه أو رئاسة اجت

 كيفية تسيير الوقت أثنـاء      

الاجتماع ، كيفيـة توجيـه      

  حلقات الجودة 

 "الإعلام 
INFORMER "  

  اجتماعات و محاضرات  

  إشارات 

  الإعلانات الملصقة  

جرائد و أوراق المعلومات  

  الداخلية

   الوسائل الهاتفية و الإلكترونية  

   النتائج ، محيط المنظمة 

ــة ،   ــداف الطويلـ  الأهـ

  القصيرة الأجل المتوسطة و 

   شرح هيكل المنظمة 

 التـحفيز
"MOTEVER "  

جريدة أو أوراق المعلومـات      

  الداخلية 

وسائل الهـاتف و الأجهـزة       

  الإلكترونية

تقنيات الإغراء عـن طريـق       

  العلاوات

  تقييم الأفراد و نتائجهم في      

  الوسط الداخلي و الخارجي

 تقييم المنظمة و نتائجهـا      

ــداخلي   ــط ال ــي الوس ف

  رجي والخا

 

 " الإتحـاد
FEDERER "   

  حفل نهاية السنة  

  وسائل داخلية و خارجية  

  نشاطات خارج ميدان العمل  

  الصورة الخارجية للمنظمة 

   رسالة الرئيس 

 
les èdition , communication interne et management , Deutsch .J.  J:SOURCE 

foucher , Paris , 1990 , p : 64   



  المنظمةالاتصـال الداخلي في  أهمية :ثانيالمـطلب الـ   

      الاتصال الداخلي وسيلة للبقاء في مجرى المعلومات الهامة في حياة المنظمة ، و فـي معظـم                 

الوقت هدف لتحسين الترابط و الانسجام بين مجموعاتها و تحفيزهم بتدعيم ثقافة المنظمة و الـشعور                

داخلية لأجل إزالة الحواجز ليصل في النهايـة إلـى شـرح            بالانتماء إلى تحسين دوران المعلومات ال     

  مشروع أو تغيير هام في المنظمة فالعمال ينتظرون من الاتصال الداخلي الإعلام حول حياة المنظمة

  1 كمدخل لهذا المبحث سوف نبين الفرق بين الاتصال في العقلية التسويقية و وجهة نظر المناجمنت

   والعقليـة التسويقيـةالاتصـال الداخلي: أولا     

زبـائن ، مـوردين ، الـسوق    :        يستهدف الاتصال في المنظمة جمهور مختلف اختلافا كبيرا    

 و مقابل وجهة نظر كل واحد من هؤلاء سوف تحـدد درجـة مختلفـة    …المالي ، العمال ، الشركاء 

  .لنوعية منتجاتها و صلابتها المالية و ملائمة إستراتيجيتها 

 تقسيم أو تجزأت  النشاطات المختلفة للاتصال إلى دعامات و أنواع خاصة لكل جمهور ،                 كما يمكن 

بشرط أن تكون متجانسة ، كما أنها ليست مناسبة كلها للاتصال الداخلي ، بل تشتمل علـى مـشروع               

ونشاطات الاتصال الداخلي و الخارجي معا ، و هذا ما أوجـب التماسـك بـين الخطـاب الـداخلي       

 بين الصورة الخارجية و الحقيقة الداخلية للمنظمة ،و على المـسؤول علـى الاتـصال                والخارجي و 

  .الداخلي وضع الترابط بينهما و التدخل و كحد أقصى الإعلام على كل ما يحدث 

 يتعلق الاتصال الداخلي في العقلية التسويقية بتأمل و تفحص المنظمة و ممثليهـا كـسوق لتطـوير                 

ستعمال التقنيات ، فمسؤولية الاتصال الـداخلي يعمـل علـى فهـم و تجزئـة                الفعالية التسويقية و ا   

للسماح لهم بتجديد النشاط الفردي و تسهيل الانسجام المفيد         " العمال  " إستراتيجية المنظمة و جمهورها     

انطلاقا من حاجات تم إحصائها ، يمكن تلبيتها ، تنتج دعامات و نـشاطات ضـرورية و اسـتعمال                   

  .ة من أجل توزيعها شبكات اجتماعي

بالنسبة للاتصال الداخلي الإنتاج الموجه للبيع هو التعرف على المنظمة و بالنسبة لكل عامل المنـتج                

  الذي يشتريه هو بعض المعرفة بالمنظمة و التي تتيح لهم معرفة ما يجب ؟ و في أي ظروف ؟  

التوزيع من أجل مـس مختلـف   العقلية التسويقية تحث على تجزئة عرض المعلومات و تنويع قنوات       

   .2جمهور العمال ،  كما يجب تداول هذه المعلومات بين العمال و بينهم و بين الإدارة العليا

  الاتصـال الداخـلي و المنـاجمنت: ثـانيا      

       بالنسبة للعامل معرفة مهمته و مكانته في الهيكل التنظيمي طريـق لمعرفـة الإسـتراتيجية ،                

 التي تنشأ على المستوى اليومي ، يأخذ الاتصال الداخلي حصته من المناجمنت بالإعلام              والانحرافات

  .عن الإطار الإستراتيجي ، تسهيل التبادل و مواكبة التغيير الإنساني و المهني 
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لا يمكن أن تكون إستراتيجية الاتصال الداخلي مستقلة ، فهي توجه وفـق الخيـارات الإسـتراتيجية                 

وعها ، و كخيار في المناجمنت المنظمة عليها معرفة ما يجب فعله ؟ و أين ؟ وعليها                 للمنظمة و لمشر  

الإطلاع على المشروع قبل أن يصبح مشروع اتصال ، إذن لا بد مـن معرفـة أو وجـود مـسبق                     

  .لإستراتيجية الاتصال 

يبقى الاتصال قبل كل شيء وسيلة مناجمنت ، فهو من يسهل تحويـل القـرارات ويـسمح بـصعود                  

المعلومات و التوقعات التي تنساب في جهاز المنظمة ليس في اتجاه واحد بل يتم بثهـا علـى طـول               

  :الاتجاه الأفقي للمنظمة ، و يستند الاتصال الداخلي في المناجمنت على 

 يعتبر التنظـيم المـشترك للغـة ،    : "Relier et Unifie les valeurs  "  ربط و توحيد القيم -1

 القيم من أكبر أدوار الاتصال الداخلي من أجل تطوير الانتماء للمنظمة ، كما يسعى               الثقافة ، مجموعة  

لبناء صورة موحدة و موجبة للمنظمة ، الصورة التي تعطي الحق للعامل فـي المنظمـة و إعطـاءه            

النوعية المناسبة لنجاحه في عمله ، كما يسعى إلى تحفيز الأفراد بتحويل القيم و جعلها شـرط مـن                   

   .1النجاحشروط 

يهدف الاتصال الداخلي إلى وضع مشترك و جماعي للمعلومـات الإسـتراتيجية و الثقافيـة و                إذن  

الوظيفية والعملية للوصول إلى فعالية المنظمة و خلق لغة التفاهم الجماعية التي تـسمح لكـل فـرد                  

 مشتركة تعكـس    بتوجيه وتكييف سلوكه المهني ،إذن أصبح الاتصال الداخلي اليوم فن يقوم على لغة            

الرغبة الجماعية الشديدة في تنظيم العلاقات بين الأفراد و المنظمة ، دون استبعاد إمكانية الاخـتلاف                

  .بينها 

مشروع المنظمة هو نوع  :   "Projet d`organisation"  علـى مستوى مشروع المنظمـة -2

، أين بـدء يظهـر      ) 1980(ات  أو أسلوب للمناجمنت بالمشروع ، بدأ في الظهور في سنوات الثمانين          

جليا التغير المتسارع للبيئة الذي أجبر المسيرين على البحث عن طرق جديدة للإدارة تسمح للمنظمـة                

   .2بالتكيف مع العالم الخارجي و إعادة تجنيد أفرادها

  : مشروع المنظمة إذن هو عمل اتصالي يجيب على إشكاليتين أساسيتين 

  التكيف الخارجي للمنظمة  

  تحفيز الداخلي للإفرادال 

فهو يحاول تحقيق التحليل بين التنمية الاقتصادية و التنمية الاجتماعية النفسية والوصول إلى التجانس              

بين الداخل و الخارج ، كما يهدف إلى طرح المشاكل و معالجتها ، فهو يـستوجب تفكيـر جمـاعي                    

الداخلي يستند إلـى مـشروع المنظمـة        للعمال بما تقتضيه العادة في العمل ، لهذا الغرض الاتصال           

  :لسببين 

  لأنه وسيلة للوصول للهدف النهائي؛ 
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  .1لأن قوة المشروع مرتبطة بإعداده أكثر من إنجازه  

يواكب الاتصال الداخلي مشروع المنظمة بتقديم أهدافه ، أساليبه و عـرض خيـارات و متطلبـات                 

تراتيجية تهدف إلى تكييف الموارد الداخليـة       المنظمة و شرحها للعمال ، لهذا الغرض المنظمة تعد إس         

، كما يقوم الاتصال الداخلي بصياغة هذه الخيارات أو البدائل التـي تملكهـا              2مع الظروف الخارجية    

 إلى اعتبـاره دعامـة للتطـوير التقنـي          - بالإضافة   -المنظمة ، و مطابقتها مع ما يقترحه العمال         

شاطهم و مشاركتهم ، و من خلال هذه المهمـة يـساعد            والتنظيمي الذي يخص مباشرة الأفراد في ن      

الاتصال الداخلي في إنجاز إستراتيجية المنظمة و التي تخدم في آن واحد البقاء و ضمان التغيير فـي                  

  .المنظمة 

 الاتصال الداخلي وسيلة أساسية للمناجمنت ، فهي تمد كـل           : علـى مستوى التغييـر التنظيمي      -3

 الاستفهام ، قياس الوضعية ، و يكون أكثر أهمية في فترة التغيير التنظيمـي               واحد إمكانية المعرفة ،   

  .فيساعد على التعبير 

و هذا التغيير سوف يساهم في إعادة  تنظيم المهام و توزيع التخصصات ، كما سيطرأ تغيير هام في                   

  : مضمون العمل ،و في هذا السياق سياسة حقيقية للاتصال تفترض 

  وة التعبير على حاجاته و توقعاته ؛أن كل فرد لديه ق 

  المعلومات حول الخيارات معطاة بانتظام ؛ 

  .السماح بأي متابعة منتظمة 

يغطي الاتصال في فترة التغيير المعلومات المعطاة لوضع الإستراتيجية ، والمعلومات التي تبث حين              

تعرض التغيير كفـضاء جديـد      البدء في إعادة التنظيم ولما يتم تعديل الوظائف  تعتبر متحركة لأنها             

للحرية ، كما أن الاتصال يسير هوية المنظمة و يأخذ مساندة من جهة الحقيقـة الرسـمية المتغيـرة                   

واستغلال من جهة ثانية الروافع التي يمكن إثباتها على مستوى حقيقتها الثقافية ، كما أنه يستند عليها                 

ها ، بالإضافة إلى أن الوظيفة الأساسية للاتـصال         فنجده مرتبط بحجمها و تنظيمها ، و بقدمها و ثقافت         

  :الداخلي خلال فترة تنفيذ مشروع التغيير التنظيمي توجيه المديرية كما يهدف إلى 

الإشكالية ، الحل ، الوسـائل المـستخدمة فـي    (العمل على معرفة رؤية كل الممثلين المعنيين         .1

  ؛) العمل 

  الإعلام و بث المعلومات ؛ .2

  ؛) التحسين المنتظر ( مية التغيير و على تجانس المسعى المتبنى الطمأنة على نظا .3

  من أجل تجسيد التغيير ؛) الممثلين ( تقييم الجهد المبذول من قبل العمال  .4

  المساعدة على التوقع و حل أو إزالة الصعوبات ؛ .5

  .نشر القواعد الجديدة و السلوكيات التي تدعم التغيير  .6

                                                           
9: p , 2004   nouvembre -04 0n , rces humainesLa Revue des resou) communication interne (, Lounas .  M1   
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أن يكونوا في مجرى الحالة التي تتواجد فيها المنظمة و الحاجة إلى رد             فالاتصال الفعال يسمح للعمال     

  .فعل مستمر و فعال ، كما يعتبر وسيلة هامة و أساسية للرضا الوظيفي 

  

  تنظيم عملية الاتصال الداخلي في المنظمة: المطلب الثالث 

ور يساهم فـي تـسيير        بالنظر لهذه التطورات جعل الاتصال الداخلي ذو دور أكثر إستراتيجية ، د           

المنظمة ، و مساعدتها على مواجهة التطورات الحاصلة في بيئتها ، هذا ما أوجب وضع هذه العملية                 

  .في موقع إستراتيجي اقتضى خلق هيكل داخل المنظمة أو تكليف من هم أكفاء للقيام بهذه العملية 

مديرية العامة و لكن مـن المكلـف           من المسؤول عن الاتصال الداخلي ؟ في المقام الأول بالطبع ال          

بتنفيذه ، و إدارة عملياته و تقييم نتائجه ، و من هم ممثلوه هل هي المديريـة العامـة ؟ أم مديريـة                       

  1الاتصال ؟ أو مديرية الموارد البشرية ؟ أو عمل مشترك ؟

  دور الاتصال الداخلي في كل مديرية :   أولا     

في مساعدة كل من المديرية العامة ، مديرية المـوارد البـشرية                   يتجسد دور الاتصال الداخلي     

  ومديرية الاتصال 

الاتصال الداخلي مهمته إعلامية ، يقوم بإعلام الكل داخـل المنظمـة            : بالنسبة للمديرية العامة     -1

  .بالرهانات و التغيرات الحاصلة في المنظمة و التوجهات الإستراتيجية لها 

د المديرية العامة على التنظيم لمواجهة التغيرات المتقلبـة التقنيـة و حتـى              فالاتصال الداخلي يساع  

  .السلوكية الهادفة إلى تدعيم التغيرات الحاصلة في المنظمة 

لا بد للعاملين داخل المنظمة أن يكونوا على علم بالصورة الخارجيـة           :   بالنسبة لمديرية الاتصال   -2

المنظمة حول المنتجات و الخدمات التجارية المقدمـة مـن          للمنظمة ، و ما هي توقعات العاملين مع         

طرفها ، الفرص و التهديدات الموجودة أو المنتظرة في المحيط الخارجي للمنظمة خاصة فيما يخص               

  .المنافسة 

لا بد من إشراك العمال في كل الخطط ، و مكـان إعـدادها              :  بالنسبة لمديرية الموارد البشرية      -3

   …التكوين ، التغيير، التسيير ، الأجور : رى وما هي محاورها الكب

  :ارتباط الاتصال الداخلي بمديرية أخرى : ثانيا    

     و الجدال حول إلحاق الاتصال الداخلي بأي مديرية يخفـي فـي بعـض الأحيـان ، صـراع                   

ية للمنظمة ،   المستخدمين ، تاريخ المنظمة ، الإمكانيات البشرية المستعدة ، الخيارات الإستراتيجية الكل           

و السؤال الرئيسي الذي علينا طرحه يتعلق بالأهداف المنتظرة من هيكل الاتصال الداخلي ، لهذا فإن                

  :موقعه في الهيكل التنظيمي يتحدد وفق الأهمية المعطاة له داخل المنظمة لذلك يمكن أن يرتبط ب

اتيجي ، فالاتصال الداخلي هـو       أو ما يمكن تسميته الاتصال الداخلي الإستر       :المديرية العامــة   -1

الأقرب إلى الخيارات الإستراتيجية ، و يمكن اعتباره كجهاز مهم لعمل المنظمة ، خصوصا في نظر                
                                                           

 B.dobiecki , op cit , p :1231   



القمة الإستراتيجية ،فهي تجمع كل المساعي و العمليات التي لها بعد المناجمنت أو بعد اجتماعي كمـا           

 بفاعلية مجال المعلومات ونشر القيم ، وأهداف        تخلق سرعة أكبر في عملية اتخاذ القرارات ، و تغطي         

  .1التنظيم 

 أي ما يسمى الاتصال المستندي أو الوثائقي ، هناك تقارب فـي التقنيـات               : مديريـة الاتصـال    -2

المهنية بين مختلف أنواع الاتصال الداخلي ، لذلك يمكن أن تكون هذه الأنـواع مرتبطـة بمديريـة                  

  في التقنيات و تعظيم الإمكانيات ، الانسجام مع الصورة الخارجية ، فهي تسعى للتحكم 2الاتصال 

لأنه يضمن أفـضل تماسـك مـع        " بالمدخل السلوكي   "  يمكن تسميته    : مديرية الموارد البشرية     -3

معلومـات  "سياسة الموارد البشرية ، فالهيكل المرتبط بمديرية الموارد البشرية يستخدم معرفة دقيقـة              

  .سيرة للهيئة الم" دقيقة 

من مميزات هذا الارتباط أنه يجعل الاتصال الداخلي متواجد على مستوى فرق العمـل لأن هنـاك                 

" تفـاهم متبـادل     " احتكاك بين العمال ، فهو يمعن النظر في حاجاتهم و ضرورة خلق التفاهم بينهم               

 تـسهيل العمـل     وبين المنظمة  كما يعمل على الفهم الجيد ، يتدخل بطريقة ممتازة على القيم و على               

  .الجماعي و لكنه يعاني من فقدان الاستقلالية الذاتية أو البعد عن الصورة المنشورة في الخارج 

 عمليا غالبا ما نجد أن هناك صراع بين         : التعاون بين مديرية الموارد البشرية ومديرية الاتصال         -4

 التي تضمن حركيـة ودوران      المديريات حول تسيير الاتصال الداخلي و خاصة بين مديرية الاتصال         

المعلومات في المنظمة و خارجها ، و مديرية الموارد البشرية التي تعمل على التـسيير الاجتمـاعي                 

  .للأفراد داخل المنظمة 

لهذا الغرض نجد أن الوظيفتين متكاملين و متماسكين ، حيث تعمل الأولى على تـوفير المعلومـات                 

رجي و الثانية تضمن التسيير الداخلي للعمال ، فكل وظيفة          وضمان حركتها خاصة على المستوى الخا     

  .لها مسؤولياتها و دورها

إذن بالفعل فمديرية الموارد البشرية ذات معرفة بالمنظمة و عمالها فهي تهتم بالملفـات الاجتماعيـة                

 التي تخص   بينما مديرية الاتصال تتحكم من جهتها في التقنيات المهنية و تهتم بالملفات الأكثر تقنية و              

   3.النظام العام 

لكن هذا الارتباط بهذين المديريتين يمكن أن يكون له مزايا ، كما يمكن أن تكون له مخـاطر علـى                    

  :الاتصال الداخلي و هذا ما سنبينه في الجدول التالي 

  

  

  

                                                           
   Philippe dètrie , op cite , p :721   
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  ةمزايا و مخاطر ارتباط الاتصال الداخلي بمديريتي الاتصال والموارد البشري) : 03(الجدول رقم 

  مديرية الاتصال   مديرية الموارد البشرية   

  

  

  

  

           

  المزايـا

تستند على معارف ثابتة     .1

  للعمال و قيم المنظمة ؛

تضمن بعض الانـسجام     .2

ــسياسات  ــين مختلــف ال ب

  الداخلية ؛

ضــمان التــرابط بــين  .3

مختلــــف الــــشركاء 

  الاجتماعيين ؛

تسمح بحل النزاعـات و      .4

  .كشفها قبل وقوعها 

  ؛الديناميكية  .1

لك ذ كل السياسات و   ذتنفي .2

وفق التقنيات المستعملة في    

  المنظمة ؛

التجانس بـين الوسـائل      .3

  الداخلية و الخارجية ؛

ــين  .4 ــرابط ب ــع ت و ض

الصورة الداخلية والخارجية   

  للمنظمة ؛

  

  المخاطر

السعي نحـو أولوياتهـا      .1

ــنح   ــة  ، و لا تم الخاص

للاتصال الـداخلي الـشيء     

  الضروري ؛

 ـ   .2 ة الموارد البشرية منظم

بصرامة ، مما يجعل وجود     

حــواجز تعيــق الاتــصال 

  . الداخلي و الخارجي معا 

ضياع استقلالية الاتصال    .1

الداخلي و ذلك بهدف منـع      

  انحراف العمليـــــات

  .  نحو الخارج 

  

  

  التوازن

معرفة جيـدة بالمنظمـة      .1

وبالعاملين بها ، و تحقيـق      

اتــصال أمثــل اجتمــاعي 

ــا يخــص  ــشري ، فيم وب

حفيــز ، التوظيــف ، الت

  .السياسات الاجتماعية 

ــات  .1 ــي التقني ــتحكم ف ال

  المهنية للاتصال 

الأفضلية للاتصال التقني    .2

ــصال  ــساب الات ــى ح عل

  .الداخلي 

  
 P , 2004 , Paris , DUNOD , COMMUNICATOR, Marie Hélene Westphalen 
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لأنها تضمن الاستمرارية للأولويـات  على الأرجح ارتباط الاتصال بالمديرية العامة هي أفضل وسيلة        

الإستراتيجية ، فالاتصال الداخلي بارتباطه بالمديرية العامة مباشرة يسمح بتقديم المعلومـات حـول              

الإستراتيجية و النتائج المحصل عليها بدون و جود وساطة و هذا ما يجعله يواكـب كـل التغيـرات                   

  .الحاصلة في المنظمة 

  

   المسؤول عن الاتصال الداخلي الشخص: المطلب الرابع    

      أيا كان موقع وظيفة الاتصال الداخلي في المنظمة ، يجب أن يحدد المسؤول عن كل العمليـات                 

  .والنشاطات الاتصالية ، و هذا المسؤول عليه التمتع بقدرات و مواهب مختلفة تمكنه من القيام بعمله 

  ي تعريف المسؤول عن الاتصال الداخل: أولا       

هو المكلف بفهم و تنفيذ سياسة الاتصال الداخلي و ضمان تنفيذها ، يبـين              : من هو المسؤول ؟      -1

ويحدد مختلف المعلومات و يساعد المديريات الأخرى في مجال الاتصال الداخلي كما يقـوم بتحفيـز       

  .الأفراد 

"  بالاتصالات الـصاعدة     "يعلم من جهة المديرية العامة بترقبات العمال في المنظمة و هي ما يسمى              

ومن جهة أخرى إعلام العاملين بكل التعليمات و التوجيهات و كـل مـا يـدور فـي المنظمـة أي                        

و تطـوير روح    " الاتصالات الجانبيـة    " و في النهاية تدعيم المعارف المتبادلة       " الاتصالات النازلة   "

  .الانتماء عند العمال 

  : طريقتين يوظف المسؤول عن الاتصال الداخلي وفق

أي ترقية أحد العاملين في المنظمة في إطار تغيير داخلي ، حيث تكون لـه               : الترقية الداخلية    .1

معرفة ميدانية للأشخاص و لثقافة و تاريخ المنظمة ، و له مصداقية و لكن لا بد أن يكـون لـه                     

  .تكوين في ميدان الاتصال 

ذلك يشترط توفر عامل الخبرة في      أي توظيف مرشح من خارج المنظمة ل      : التوظيف الخارجي    .2

  .  تقنيات الاتصال و كذلك حول الوضع المهني أي التمتع بخبرات مهنية 

يجب على المسؤول عن الاتصال الداخلي التمتع بقدرات        :   قدرات المسؤول عن الاتصال الداخلي     -2

  :تميزه عن العمال الآخرين 

  .نظمة ، عاداتها ، ماضيها ، و مختلف أهدافها أن يكون على معرفة بثقافة الم: المعرفة بالمنظمة  

أن يكون منظم و متحكم في مختلف تقنيات الاتـصال          :المحرك الرئيسي للاتصال داخل المنظمة       

  .نشر و تحرير الجريدة الداخلية للمنظمة , وهو الضامن لنشر المعلومات 

يدان قـادر علـى التنفيـذ       يعرف بالإستراتيجية العامة للاتصال ، و رجل م       :  قدرات إستراتيجية    

  .والتوجيه 

قادر على تهيئة علاقات اجتماعية ، متفتح ، مستمع ،و يسهل عملية المراسلات             :  قدرات اجتماعية    

  .بين الإدارة و عمالها 



  .أن يكون على دراية بأمور التسيير داخل المنظمة : قدرات تسييرية  

ة ،تقديم ملف أو تقرير و شرحه بكل بساطة         أن يكون متمكن من فن الكتاب     : التمتع بقدرات صحفية     

   .1حسب لغة المنظمة

فليس كل الناس قادرين على التعبير الصحيح و الواضح عن أفكارهم ، فالإقناع صفة              : قدرة الإقناع    

  تميز شخصا عن الآخر

لى و هي القدرة على الكلام الصحيح  مع استخدام الألفاظ الجيدة ، و القدرة ع              : للباقة في التخاطب     

  .جذب أطراف الحديث 

بالإضافة إلى كل هذه القدرات يجب أن يتمتع بحسن المظهر ، فهو من الأشياء الهامة التـي تتطلبهـا        

  .2المقابلات الشخصية

ارتباط الاتصال الداخلي بـأي مديريـة إن        :  تأثير هيكل الاتصال الداخلي على مسؤول الاتصال         -3

 البشرية ، أو حتى المديرية العامة فإنها ستؤثر على عمـل            كانت مديرية الاتصال أو مديرية الموارد     

  :  مسؤول الاتصال إن كان تأثير إيجابي أو سلبي و الجدول التالي يبين ذلك 

  تأثير هيكل الاتصال الداخلي على مسؤول الاتصال ) : 04(الجدول رقم 

   

   "INCONVENIENTS" الصعوبات    "AVANTAGES" المزايا 

  رية العامة الارتباط بالمدي

  القرب من مصدر المعلومات ؛  .1

  نظرة أكثر إستراتيجية للمنظمة ؛ .2

  .التفاعل و رد الفعل في حالة الأزمة  .3

  الابتعاد عن الميدان ؛ .1

  .الابتعاد عن الصورة الحقيقية للعمل  .2

  الارتباط بمديرية الموارد البشرية 

  الأخذ في الحسبان الجو الاجتماعي ؛ .1

  .معرفة ميدانية جيدة  .2

  ميزانية محددة ؛ .1

  خر عدم التماسك و التجانس مع الخارج ؛ .2

  .عدم الاستقلالية الذاتية  .3

  الارتباط بمديرية الاتصال

  الاستقلالية الذاتية ؛ .1

  الانسجام مع الخارج ؛ .2

  كسب الخبرة المهنية ؛ .3

  .مجال للإبداع  .4

  الأولوية للأمور الخارجية ؛ .1

  الابتعاد عن الميدان ؛ .2

  .خطر الوثائقية  .3
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la communication interne au service de ,Philippe détrie : CE SOUR
management, op cit , p: 79  

  عمل المسؤول عن الاتصال الداخلي : ثانيـا            

  إن ضرورة تمرير و نشر المعلومات حتى يكون العامل على علم بما يحدث داخل المنظمة ، تؤدي                 

  .حاجات ، و تنويع القواعد المستعملة حسب الجمهور المستهدف إلى إتخاذ أعمال مختلفة حسب ال

يكمن عمل مسؤول الاتصال الداخلي في إنتاج سلسلة من الأعمال التي تتم من خلالها تمرير و نـشر                  

   :1المعلومات و التي يمكن إجمالها فيما يلي

  L`ecouteالاستماع  

   Produire de l`information إنتاج المعلومات  

   Animer تحريك تنشيط و 

   Conseillerنصح و إرشاد  

  Planifier et Coordonnerالتخطيط و التنسيق  

 لم يكن الاستماع للعمال مهمة مستمرة في المنظمة ، مهما كان حجمها و مميزاتها ،                :الاستماع     -1

لقرار  رغم أن إمكانية معرفة تفكير و إحساس الأفراد هي في حد ذاتها معلومة إستراتيجية لمتخذي ا               

كل هذه المعلومات تكون ضرورية عندما نرغب في وضع مصلحة للاتصال الداخلي أو لتحسين ما               

التدقيق ، بـارومتر    " هو موجود مسبقا في هذا المجال ، كما يمكن تجسيد هذه العملية في عدة طرق                

بد من قيـاس    ، أما العمليات الأكثر أهمية في الاتصال لا         "اجتماعي ، مجموعة اختبارات ، تحريات       

القيام بتحريات مـستمرة     فلا بد من   "الجرائد ، الإنترنت    " أثرها من البداية ، بينما العمليات الدائمة        

  .لمعرفة مدى التطابق و حاجيات العمال 

يعتبر إنتاج المعلومة من أول الأشياء التي تطلب في مجال الاتصال الداخلي،            :  إنتاج المعلومات      -2

ول عنها من البداية ، فلا يمكن إنتاج المعلومة إذا لم يخبرنا الاستماع بما يكفـي                فيكون اختيار المسؤ  

عن حاجات الجمهور ، إذا لم تكن المديرية العامة تثق في مشروع الاتـصال ، أو إذا كـان العامـل                     

  .مهمل في وظيفته 

سؤول الاتصال  إن التنوع و التعدد في وسائل الاتصال يؤدي إلى زيادة المعارف التقنية من طرف م              

  .الداخلي حتى أن اختصاصه في العلوم الإنسانية و كفاءته لفهم المنظمة مطلوب أكثر فأكثر 

إن خلق ديناميكية التبادل الداخلي تؤدي إلى تقارب الأشخاص في الهياكـل المنظمـة              :  التنشيط   -3

ان الفروع التنظيمية لا    وإعطائهم الفرص لمواجهة الإشكاليات المطروحة ، إلا أنه في الكثير من الأحي           

تسهل وضع التنبؤات المشتركة و التحالفات ، لذلك وجب أن تكـون هنالـك الرغبـة فـي تبـادل                    

السلوكيات، والمسؤول عن الاتصال الداخلي و من خلال تنشيطه للجنة الإرشادات ، و فـرق العمـل       

أهم الإطـارات التجاريـة     يبين مدى فائدة الحصول على التبادلات ، فمثلا من خلال ندوة دولية فإن              

                                                           
 Jean pierre beal , op cit , pp : 24 - 251   



تتعارف و تتبادل الآراء و التجارب و يناقشون المشاكل ، و بعدها يعودون إلـى وظـائفهم بأفـضل                   

  .وأحسن الأفكار و القيم 

 يعتبر النصح و الإرشاد من أهم الأدوار التي يقوم بها المسؤول عن الاتصال              : النصح و الرشاد     -4

قدم للمديرية العامة مجموعة من المعلومات و يعرض محتواها         الداخلي ، فيجب على هذا الأخير أن ي       

، أن يقدم العمليات و النشاطات و حتى التخطيط ، فنشاطه هذا يكمن في إقناع جميع مسئولي المنظمة                  

حتى يتعاونوا و يتخذوا القرارات و حتى أنه يقوم بنصحهم و إرشـادهم فـي نـشاطات الاتـصال                   

  .والحصول على دعمهم و تعاونهم 

لا بد من إعطاء تخطيط و تسلسل زمني لكل العمليات في المنظمة لضمان : التخطيط و التنـسيق    -5

تكيفها مع الأحداث غير المنتظرة ، في الاتصال يتطلب التخطيط أولا تحضير الإستراتيجية الاتصالية              

لجمهور المختلـف   انطلاقا من القدرات الإستراتيجية للمنظمة ،و خاصة الحقيقة الداخلية ، التعريف با           

وحاجاته و التعريف بمختلف الأنشطة و الدعامات الضرورية ، كل هذا يقوم المسؤول عن الاتـصال                

  .بتقديمه للمديرية العامة من أجل المصادقة عليه و وضعه حيز التنفيذ 

  

  أهمية الإتصال في الفكر الإداري: المبحث الثالث 

الأساسية ، التي بدونها لا يتم إنجاز أي عمل داخل المنظمة              يعتبر الإتصال أحد العمليات الإدارية      

  .فأي قصور في الإتصالات يمكن أن يؤثر سلبا على مستوى الأداء 

 تظهر أهمية الإتصال في الإدارة من خلال تأكيد معظم النظريات الإدارية على ضرورة الاهتمام به                

لإسهامات التي قدمتها مختلف مـدارس      لذلك سوف نحاول من خلال هذا المبحث إعطاء نظرة حول ا          

  :الفكر الإداري للإتصال 

  المدرسـة الكـلاسيكية: المـطلب الأول     

    لقد تأثرت النظرية الكلاسيكية للمنظمة بالإتجاهات الفكرية التي سادت المجتمع الأوروبي خـلال             

يات التنظيم المغلق ، حيث     العقد الأول من القرن العشرين و تعرف في الإدارة بصفة عامة بأنها نظر            

كانت تركز على مفهوم التنظيم الرسمي كأداة أو وسيلة لتحقيق الأهداف الخاصة بزيادة الإنتاجيـة ،                

وقد اتسمت هذه النظريات بمنطلقها الفلسفي المستند إلى مبدأ العقلانية أو الرشد فـي التعامـل مـع                  

  :الإنسان و من أشهر هذه النظريات 

  مية مدرسة الدارة العل 

  مدرسة الإدارة  

  المدرسة البيروقراطية   

  

  

  



  مدرسـة الإدارة العلميـة: أولا       

و  " *F. TAYLORفريـدريك تـايلور   "    يمكن إرجاع الأساس الفكري لهذه المدرسة للباحـث  

إهتماماته بتقسيم العمل بين المخططين و المنفذين ، و دراسة الأسس الكفيلـة لتطـوير الإنتاجيـة و                  

  ين الكفاءة تحس

استهدفت هذه الحركة تكوين توجه علمي منظم توجه نتائج دراسته و أبحاثه لغرض الاسـتفادة مـن                 

  1الطاقات البشرية بشكل أكثر فعالية وقدرة على تطوير الإنتاجية

و لقد بنى تصوراته الفكرية و افتراضاته على خبرته كمهندس ، و على ملاحظاته لتسلـسل حلقـات                  

   :2عتمد في دراسته على الإفتراضات التاليةالعمل ، و قد ا

  الإعتماد على مبدأ تقسيم العمل أو التخصص؛ 

  تحديد نطاق الإشراف؛ 

التدرج الرئاسي أو التسلسل الهرمي أي هناك رئيس واحد تصدر منه التعليمات ويحصل علـى                

  .المعلومات

كم بها رئاسيا ، و من هنا يتبين أن         و بذلك فالعلاقات التي تسمح بها العلاقات الرشيدة و التي يتم التح           

الإتصالات المسموح بها هي الإتصالات النازلة أي تعليمات و توجيهات يتم إيصالها مـن الإدارة أو                

الجهاز الإداري عامة إلى مختلف المستويات السفلة في المنظمة من أجل توجيه و تنـسيق الأعمـال                 

  .المنوطة بها 

  ةالمـدرسة الإداريـ: ثـانيا      

، و لقـد اهتمـت بالعمليـات الداخليـة      " H. FAYOLهنري فايول "       و هي مرتبطة بأعمال 

للمنظمة ، والمظاهر الأساسية للأداء المادي للعمل ، و بالجوانـب الفيزيولوجيـة للعمـل ، و لـيس                   

الأساسي بالجوانب الإنسانية للأداء ، و لقد ركزت على دراسة مستويات الهيكل التنظيمي ، الافتراض               

، و من المبادئ الأساسية التي جـاءت        3الذي اعتمدته هو أن كفاءة المنظمة هي إنعكاس لكفاءة المدير         

  :بها هذه النظرية 

مبدأ التدرج الهرمي الذي أكد فيه على أهمية الـصلاحية و المـسؤولية و الأوامـر النازلـة مـن            

حيث يتم تنظيم الإتصالات بين     ) أو مستقيم (المستويات التنظيمية العليا إلى الدنيا منها بشكل عمودي         

                                                           
) 1915 - 1856(ولد في فلاديلفيا بالولايات المتحدة الأمريكية ، عاش في الفترة الممتدة من :   " Frederick Taylor"  تايلورفرديريك *

، إلـى أن صـار كبيـر        ) 1873(، عمل كصانع نماذج ثم مهندسا في الشركة الأمريكية للصلب سـنة             ) 1873(لتحق بجامعة هارفارد عام     

رغم من وجود عدد من المفكرين الذين سبقوه قي بحث القضايا الإدارية فإنه يعتبر مؤسس الإدارة العلمية ، و يعد   ، بال ) 1884(مهندسيها سنة   

   .النواة الأولى للثورة الإدارية الحديثة )1911(الصادر سنة "  the principles of scientific management" "مبادئ الإدارة " كتابه 
  22 - 21: ص2000دار الميسر للنشر و التوزيع و الطباعة ،:  ، عمان نظرية المنظمةير كاظم محمود ، خليل محمد حسن الشماع ، خض 1
توزيع مكتبة عين شمس، :  ، الطبعة السابعة ، مصر "النظريات و الهياكل التنظيمية و السلوكيات و الممارسات " التنظيم  سيد الهواري ، 2

  404:  ، ص1998
   51: ، خضير كاظم محمود ، مرجع سبق ذكره ، ص خليل محمد حسن الشماع 3



المشرفين و مرؤ وسيهم بواسطة هذه الأوامر، و يعتبر هذا المبدأ بمثابة العمود الفقري الذي يـربط                 

  .1فقرات التنظيم ببعضها البعض ذلك أنه يحدد سلسلة الإتصالات داخل المنظمة

ديم مساهمة جديرة بالإهتمـام ، عنـدما   رائد المدرسة العملية للإدارة بتق* " H .FAYOL"و لقد قام 

 -) 06(  حسب الشكل رقم      -وصف قنوات الإتصال الرسمية بين أعضاء التنظيم ، ويوضح نظريته           

  :بأنه 

 و جب عليه المرور بمختلف المستويات (F)أن يعالج الأمور مع الشخص (K) إذا أراد شخص 

  ، ( F , E , D , C , B )النزول إلـى   ثم ( A , J ,I , G , H )التنظيمية حسب التدرج الهرمي 

 و هذا يشير إلى مبدأ تدرج الـسلطة  ( K )ثم يجب أن يكرر نفس العملية للنزول مرة أخرى إلى 

   .2الذي يقر عدم تجاوز الرئيس المباشر في الإتصالات

يـا  إن التسلسل الرئاسي ضروري لجعل المنظمات الكبيرة أشد تماسكا ، ولكن يجب على الإدارة العل              

تشجيع الإتصالات الأفقية لأن هذا التسلسل يجعل الإتصال يأخذ وقتا طويلا و إجراءات مـستندية أو                

  مكتبية طويلة و معقدة ، و بذلك يؤدي إلى عدم فعالية الإتصالات 

 ) و الـشخص  ( F )بين كل من الشخص  3"الجسر أو المعبر "  ما يسمى ( H . FAYOL )إقترح 

K ) شجيع الإتصالات الأفقية بين مختلف المستويات التنظيمية  وبذلك فأنه يجب ت.  

  نموذج الجسر أو المعبر) : 06(الشكل رقم 

   

  

  

  

  

               

  

  

 ،" النظريات و الهياكل التنظيمية و الـسلوكيات و الممارسـات           " سيد الهواري ، التنظيم      : المصدر

  404: ، ص1998توزيع مكتبة عين شمس ، : الطبعة السابعة ، مصر 

                                                           
    18: ، ص 1998 -1997مكتبة و مطبعة الإشعاع الفنية ، :  ، مصر وظائف الإدارة حنفي محمود سليمان ، 1
، إلتحـق بالمدرسـة   ) 1925 - 1831( ولد في إسطنبول ، و نشأ في فرنسا ، عاش في الفترة ما بين  " :Henry Fayol"  هنري فايول *

الوطنية للتعدين بفرنسا و تخرج كمهندس تعدين ، ثم عين في شركة مناجم الفحم الفرنسية ، و بحث خلال إدارته للشركة عن مبادئ و أصول                      

 Administration Industrialالإدارة الصناعية و العامة " علمية بسيطة يمكن إستخدامها لشرح وظيفة المدير ، و ظهرت أفكاره في كتابه 

"et Général أين قسم أوجه نشاط المنظمة أيا كان حجمها إلى ستة وظائف ) 1916(  سنة.  
   69: ، ص1999مجموعة النيل العربية ،:  ، مصر "أسس و مفاهيم " مبادئ الإدارة  علي محمد منصور ، 2
  31:  ، مرجع سبق ذكره ، صكيف ترفع مهاراتك الإدارية في الإتصال أحمد ماهر ، 3
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  المـدرسة البيروقراطيـة: ثـالثا        

 و الذي كـان أول مـن   * "M. WI EBERماكس ويبر "   تنسب الدراسات الأولى للبيروقراطية ل 

 بشكل منهجي و علمي ، و أبرز أهميتهـا فـي تنظـيم الأنـشطة                **وصف خصائص البيروقراطية  

 ،  وبعد سنوات من الدراسـة و         1المجتمعات الغربية الجماعية ،وحدد نتائجها السلبية و الإيجابية في        

  :من تحديد خصائص النموذج البيروقراطي ) ماكس ويبر(البحث تمكن 

   التخصص و تقسيم العمل؛  

  ؛]التدرج الهرمي[ تنقسم المنظمة إلى عدة مستويات متخذتا شكل الهرم  

  حة ؛ السلطات لتنفيذ الأعمال و الواجبات توزع وفقا لقواعد محددة وواض 

 تعتمد المنظمة في إدارتها على مستندات رسمية ، و قواعد و إجراءات و قرارات مكتوبة ، فهـو                   

يعتمد على وجود سلسلة محددة من الأوامر و التي من خلالها يستطيع كل فرد في المنظمة أن يرفع                  

  ؛2تقريره إلى رئيس واحد

  .ءاعتماده على مبدأ الرشادة و العقلانية في تصرفات الأعضا 

و بذلك فصفة الرسمية خطوة أساسية في تطبيق النموذج البيروقراطـي فـي المنظمـات ، و بهـذا                   

  .فالاتصالات كانت عبارة عن إتصالات نازلة أي عبارة عن أوامر و تعليمات للعاملين عليهم تنفيذها 

لرسـمية  ما يمكن قوله في هذا السياق أن المدرسة الكلاسيكية أسهمت بشكل كبير فـي الإتـصالات ا          

والتي تكون من الأعلى إلى الأسفل ، و هذا راجع إلى المبادئ التي تبنتها هذه المدرسة و التي تستند                   

على أن العلاقات تتسم بالرشد و العقلانية ، و التي يتم التحكم فيها رئاسيا ، كما تميزت بوحدة السلطة                   

ا يجب الإلتزام بخطوط السلطة     الآمرة بمعنى أن كل شخص يتلقى تعليماته من شخص واحد فقط ، كم            

الموضحة في السلسلة الرئاسية من الأعلى إلى أدنى مرتبة و الذي يقر بعدم تخطي الرئيس المباشـر                 

  .في الإتصالات

 لاعتبارها العمال كآلة ، و كل الوسائل و الطرق المتخذة في المنظمة لتسهيل أداء نشاطها تهدف في                 

رد و منها العامل البشري من دون النظر إلى جوانبـه النفـسية ،              الأخير إلى الاستغلال الأمثل للموا    

  .والاجتماعية ، لهذا ظهرت مدرسة فكرية جديدة تنادي بضرورة الإهتمام بالعنصر البشري 

  

                                                           
النظريـة  " في كتابـه  ) 1947(،عالم اجتماع ، في سنة ) 1920 - 1864(عاش في الفترة الممتدة من : " x WieberMa" ماكس ويبر  *

وضع نموذج البيروقراطية خاصة للمنظمات الكبيرة المعقدة ، و قد استخلص هذا النموذج من دراسـته                " الإجتماعية و الاقتصادية للمنظمات     

  .يمة لمصر و روما و الصين و كذلك المنظمات الصناعية و الحكومية في أوروبا للمنظمات الكبيرة في الحضارات القد
الذي يعني اللون المعتم و يمثل الجاه و الهيبة و، وقد تحولت هذه الكلمة إلى معنـى                 ) بيرو  (  اشتقت من المصلح الفرنسي      : البيروقراطية **

صل و تعني الحكم و هي غالبا مـا تـضاف إلـى كلمـة أخـرى كالديمقراطيـة                   فهي يونانية الأ  ) قراطية  ( المنضدة أو المكتب ، أما كلمة       

  ) .  1745(سنة ) دي جور ناي ( والأوتوقرايطية ، و أول من إستخدم هذا المصلح هو الوزير الفرنسي 
 ، " السلوك في المنظمة نظريات ونماذج و تطبيق عملي لإدارة" السلوك التنظيمي جمال الدين محمد المرسي ، ثابت عبد الرحمان إدريس ، 1

   53:  ، ص2002الدار الجامعية ، : مصر 
  46: ، ص1995دار الفكر للطباعة و النشر و التوزيع ، :  ، عمان الأردن أساسيات في الإدارة كامل المغربي ، مهدي زويلف ، 2



  المدرسة النيوكلاسيكية : المطلب الثاني     

بـشري  من خلال هذا المطلب سوف نتطرق لمختلف المدارس التـي اهتمـت بالعنـصر ال                      

وبمختلف جوانبه النفسية و الاجتماعية و كيف ساهمت هذه الدراسات في مجال الإتصال ، تضم هذه                

  :المدرسة 

  مدرسة العلاقات الإنسانية  

  المدرسة السلوكية  

  :مدرسة العلاقات الإنسانية : أولا     

تقادات ، التي عبرت        أثارت النظريات التقليدية ، و خصوصا حركة الإدارة العلمية موجة من الان           

بوضوح عن تصرفات العديد من الباحثين ، حول ضرورة خلق التوازن الهادف بين الأبعاد الماديـة                

 لذلك فلقد اختلفت العلاقات الإنسانية عن سابقاتها من النظريات ، بأنها لم تنظر إلى الفرد                1والإنسانية

تـصادي بـل ركـزت علـى العوامـل          في المنظمة من زاوية الهيكل الرسمي  و عوامل الرشد الاق          

الاجتماعية و النفسية ، فالعلاقات الإنسانية تنظر إلى الفرد بتكوينه العاطفي و الإجتماعي و النفـسي                

  .2وما يحمله هذا الفرد من قيم و معتقدات

في مصانع هاوثورن ، تشكل بدايـة  * "E.MAYO إلتون مايو"    و لقد كانت التجارب التي قام بها 

ركة العلاقات الإنسانية في الإدارة و التي استمرت على مدى عدد من السنوات فلقد شملت               الطريق لح 

الإضاءة ، الأجور، فترات الراحة ، عدد ساعات العمـل          : الدراسة جميع الجوانب المادية للعمل مثل       

هـذه  و قياس أثرها على إنتاجية العمل ، و لكن النتائج التي تم التوصل إليها مـن خـلال    …اليومية  

  :التجارب لم تكن متوقعة حيث توصلت إلى 

الإتصالات لها أهميتها لربط أجزاء التنظيم و انسياب التعليمات و تحقيق التجـانس و الانـسجام                 

وهذه الاتصالات بين أجزاء التنظيم ليست قاصرة على شبكة الإتصالات الرسمية ، بل هناك شـبكة                

الإتصالات قد تكون أكثر فاعلية في التأثير على سلوك         للإتصالات الغير رسمية ، و هذه النوعية من         

  ؛)العاملين ( الأفراد 

قد أسهمت مدرسة العلاقات الإنسانية و خصوصا تجارب هاوثورن في بلورة مفـاهيم جديـدة فـي                 

الإدارة ، و من أهم  الجوانب التي أكدتها هو بنا فلسفة جديدة من الإتصالات بين الأفراد ، آخذة فـي                     

جميع الأبعاد التنظيمية الرسمية و الغير رسمية ، بالإضافة إلى ذلك فقد أثبتت أن المقـابلات                الاعتبار  

  .الشخصية بين القائد و مرءوسيه ذات أثر واضح على إشباع حاجاتهم الاجتماعية 

                                                           
  63: خليل محمد حسن الشماع ، خضير كاضم محمود ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
  52 - 51: آخرون ، مرجع سبق ذكره ، ص ص  كامل المغربي و2
 بجامعة هارفرد التي بقي فيهـا حتـى   1926، إلتحق سنة ) 1949 - 1880( عاش في الفترة الممتدة بين  " :Elton Mayo"إلتن مايو  *

 The social" أشهر كتاباته تقاعد حاصل على شهادة بروفيسور في إدارة الأعمال ، و هو من الرواد الأوائل لحركة العلاقات الإنسانية ، من

problem of an industrial civilization"  1945 الذي نشره سنة  



بذلك انقلب الاتصال من مجرد وسيلة لإعطاء التعليمات و الأوامر إلى كونه وسيلة للتعـرف علـى                 

  .اخلي للعمل و للأفراد ،و كوسيلة لإقناعهم بتأدية أعمالهم و رفع كفاءة العمل و الرضا عنه العالم الد

  المـدرسة السلوكيـة: ثـانيا      

  لقد تضاربت المثل الإنسانية و المعايير العلمية بعضها ببعض ، و كان لهذا التضارب أثره في بداية                 

  "المدرسة السلوكية " تفكير جديد يسمى 

تبر هذه المدرسة امتدادا لمدرسة العلاقات الإنسانية ، حيث ركزت على استخدام طرق البحـث                  تع

العلمي لملاحظة وصف و تفسير السلوك الإنساني و التنبؤ به داخل المنظمات ، و قد اعتمدت علـى                  

  : من روادها 1المعرفة الإنسانية المستمدة من علم النفس و الاجتماع

يعتبر شيستر برنارد من الأوائل اللذين كتبوا :*"CHESTER BERNARD"  شيستر برنـارد  -1

 ، كما انتقد    2عن التنظيم منتهجين في ذلك المنهج السلوكي ، ينظر إلى المنظمة على أنها نظام تعاوني              

الكثير من مبادئ النظرية الكلاسيكية و بصفة خاصة المبدأ الذي ينادي بأن السلطة تبـدأ مـن القمـة     

بالإضـافة  3ى الأسفل ، ففي رأيه أن السلطة تأخذ طريقـها من الأسفـل إلى الأعلى            وتأخذ طريقها إل  

  .إلى تركيزه على أهمية الهيكل التنظيمي فيما يتعلق بتفويض السلطة كأساس لبناء التنظيم 

كما أظهر أهمية خاصة خلال بناء الهيكل التنظيمي، على ضرورة بناء شبكة جيـدة للإتـصالات                

يكل التنظيمي ، لأن الفرد على استعداد تام لتقبل الأوامر و التعليمات دون مقاومة              كأساس لتماسك اله  

   :4إذا توفرت في هيكل الإتصالات المقومات التالية

  أن تكون الرسالة مفهومة و واضحة ؛ 

  أن تكون الرسالة مستوعبة من قبل الفرد ؛ 

  أن لا تتعارض أهداف الرسالة مع الأهداف الشخصية للفرد ؛ 

  ملك الفرد المقدرة الذهنية و الجسمانية على تنفيذها ؛أن ي 

  أن يكون خط الإتصال أقصر ما يمكن حتى يمكن تفادي الأخطاء و حتى يتم بالسرعة المطلوبة؛ 

  أن تكون كافة خطوط هيكل الإتصال معروفة لكافة أفراد المنظمة ؛ 

  .ف هذه العملية أن يتوافر دائما في مراكز الإتصال من يتلقى الرسائل حتى لا تتوق 

فإنه كي يسود التعاون بين أعضاء المنظمة لا بد من توافر شبكات فعالة             " شيستر برنارد   "  و حسب   

للاتصال ترتب ببعضها البعض ، و خطوط الإتصال يجب أن تكون معروفة لدى الجميـع واضـحة                 
                                                           

  116:  ، ص1997دار زهران للنشر و التوزيع ، :  ، عمان "أصول ، أسس و مفاهيم " الإدارة  عمر وصفي عقيلي ، 1
، اقترن اسمه بنظرية التعاون لتـأثره بأفكـار   ) 1961 - 1886(عاش في الفترة الممتدة من  :  "Chester Bernard" شيستر برنارد  *

الذي نشر سـنة  " The function of the executive"، من أشهر كتبه " أولفين شيلدون ، إلتون مايو ، باركر فوليت " الفلاسفة من أمثال 

  .1948 الذي نشر سنة  " Organization and Management " و كتاب 1938
  34:، مرجع سبق ذكره ، ص  حنفي محمود سليمان 2
  85: محمد صالح الحناوي ، محمد سعيد سلطان ، مرجع سبق ذكره ، ص 3
المؤسسة الجامعية للدراسات ، النشر و التوزيع ، :  ، الطبعة الثانية ، بيروت إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيميكامل بربر ، 4

   45: ، ص 2000



في توفير نظام سـليم  وسهلة و قصيرة ، و قد ذهب برنارد إلى حد القول أن أول وظيفة للمدير تتمثل     

  .للإتصالات ، و بذلك يكون برنارد أول من لفت الانتباه إلى أهمية الإتصالات في المنظمة 

اهتم رنسيس ليكارت في نظرية الإدارة و التنظيم بمفهوم  " :  R. LIKERT"رنسيس ليكارت   -2

 وفرق عمل ولـيس     القيادة و العمل الجماعي ، حيث يرى أن المنظمة يجب أن تتكون من مجموعات             

في " ميتشيجان الأمريكية   "، و بعد العمل الذي قام به في جامعة            1من إدارات و أقسام بالمعنى التقليدي     

و التـي يرتكـز     " حلقـة الــوصل    " حيث جاء بما يسمى     ) 1967 - 1960(الفترة الممتدة مابين    

 فرد في المنظمـة هـو حلقـة         مفهومها على أن الكثير من العاملين يلعبون دورين في أعمالهم ، فكل           

وصل بين وحدات التنظيم الأعلى منه ، وتلك التي تقع في أسفله و بالتالي فإن كل فرد في المنظمـة                    

هو عضو أساسي في جماعتين فهو القائد في الجماعة السفلة و عضو جماعة فـي الوحـدة العليـا ،                    

) 07( حسب ما يوضحه الشكل رقم       وطبقا لهذا الهيكل فإن العلاقة موجودة بين جماعة وجماعة أخرى         

، كما يبين هذا المفهوم أن الفرد ينقل المعلومات مـرة لأعلـى ، و مـرة              2وليس بين فرد و فرد آخر     

أخرى لأسفل ، و هذا التنوع والكثافة في الاتصالات يمكنها أن تثري تبادل و انتـشار المعلومـات ،                   

 مجموعة مـن المجموعـات التنظيميـة        وبهذا فهو يؤكد على ضرورة وجود حلقة الإتصال بين كل         

بإضافة حلقات الوصل الأفقية و الجانبية للنموذج       " ليكارت  . ر" لجماعة العمل ،و في عمل لاحق قام        

، بعد أن أتضح له ضرورة وجود علاقات رسمية جانبية ، حتى يتحقق الإتصال بفعالية ، وفي رأيـه                   

ر رسمية في المنظمة ، و بذلك فإن وجـود شـبكة            أن هذه العلاقات الجانبية موجودة فعلا بطريقة غي       

إتصالات واسعة النطاق تسمح بنقل المعلومات في كافة الإتجاهات إلى أجزاء التنظيم ، كأنه عنـصر                

  حيوي يساعد على التنسيق و التفاعل و يؤكد سلامة إتخاذ القرار، و إعتمادها على المعلومات المتاحة

  ل نموذج حلقة الوص) : 07(الشكل رقم 

  

       

  

    

    

  

الـدار الجامعيـة    :محمد صالح الحناوي ، محمد سعيد سلطان ، السلوك التنظيمي ، مصر             : المصدر  

  91: ، ص 1997نشر وطبع وتوزيع ، 

  

                                                           
  34: ص 1995معهد الإدارة العامـة ، :  ، الرياض "منظور كلـي مقارن " سلوك الإنساني و التنظيمي ال ناصر محمد العديلي ، 1
  90: حنفي محمود سليمان ، مرجع سبق ذكره ، ص 2



   :1ركز على" ليكارت " و بذلك فإن 

  كمية التفاعل و الإتصالات الموجهة نحو تحقيق الأهداف ؛ 

  إتجاه تدفق المعلومات ؛ 

  معلومات الصاعدة ؛مدى دقة ال 

  مدى العلاقات الودية و الإحساس بمشكلات الآخرين ؛ 

  .مدى الحاجة إلى المعلومات بطريقة غير الطريقة الرسمية كنظام الاقتراحات مثلا  

من خلال الأفكار التي جاءت بها مدرسة العلاقات الإنسانية و المدرسة السلوكية يتبـين لنـا مـدى                  

 المدرسة النيوكلاسيكية للاتصالات و خاصة الإتـصالات غيـر الرسـمية            الاهتمام الكبير الذي أولته   

  .والاتصال من الأسفل إلى الأعلى 

     

  المدرسة الحديثة في الإدارة: المطلب الثالث 

باستمرار تطور الفكر الإنساني في المنظمة ، و التغير المستمر للبيئة المحيطة بالمنظمـة إن كانـت                 

  :بوادر جديدة في الفكر الإداري من خلال عدة دراسات من بينها داخلية أو خارجية ، ظهرت 

  مساهمات بيتر دروكر  

  نظرية النظم  

  النظرية الموقفية  

   * "PETER DRUKER"مساهمات بيتر دروكر : أولا    

قفز بالإتصال إلى مرحلة جد متقدمة ، بما قدمـه مـن            " بيتر دروكر   "       في هذا الإتجاه نجد أن      

ناصر أدخل فيها الجوانب النفسية و الاجتماعية لعملية الإتصال ، و هـي النظـرة التـي                 مبادئ و ع  

يتبناها المختصون في هذا الموضوع ، و في مختلف المنظمات ، كما أنه تناول الإتصال من أربعـة                  

   :2جوانب

  

  :هذا النوع يرتكز على الأفكار التالية  : الاتصال كنوع من الإدراك -1

                                                           
  434:  سيد الهواري ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
ر من أكبر رواد الإدارة أو المناجمنت ، وهو ، يعتب ) 2005 - 1909(عاش في الفترة الممتدة ما بين  : " Peter Druker"بيتر دروكر  *

تحديد الأهداف ، تنظيم العمل ، التحفيز و الاتصال ، إنشاء معايير الأداء ، إعلام الأفـراد ، يعتبـر                      : من أعطى المبادئ الخمسة للمناجمنت      

 :طبيقية و النظرية في المناجمنـت مـن بينهـا    مبتكر أكثرية المبادئ النظرية في المناجمنت ، كما تتركز معظم كتاباته حول الدراسات الت

"concept of the corporation '' 1946( سنة ( و كتاب" the practice of management "  سنة)للمزيد من التفاصيل عد  ) 1957 ،

    Carol Kennedy , toutes les theories de management ,3éme edition ,  MAXIMA , Paris , 2003 , p : 89 - 90: إلى 
الدار الدولية للنشر :  ، ترجمة اللواء محمد عبد الكريم ، الطبعة الأولى ، مصر "المهام ، المسؤوليات ، التطبيقات " الإدارة  بيتر دروكر ، 2

  136 - 133: ، ص ص 1996و التوزيع ، 

  



أو المرسـل ، لا     " المتـصل   " سالة هو الذي يقوم بعملية الإتصال ، و أن المسمى           أن المتلقي للر   

يمكنه الاتصال إذا لم يكن هنالك من يسمعه ، فالإدراك الحسي هو الخطوة الأولى في سبيل المعرفـة                  

  و أساس العمليات العقلية الأخرى ، و هو عنصر أساسي في عملية الإتصال ؛

طلاع على قدرات المـستقبل و إمكانيـات إحـساسه ، و بتنـوع               يجب على المرسل ضرورة الإ     

  .المستقبلين أمام نفس المرسل تتنوع لغة الإتصال 

أننا ندرك ما نتوقع أن ندركه ، و نحن نرى ما نتوقـع أن نـراه ،                  :الاتصال كنوع من التوقعات    -2

اله على الإطلاق ، فهـو      ونسمع ما نتوقع أن نسمعه ، و الشيء الغير متوقع ليس مهما و لا يتم استقب               

  :شيء لا يتم رؤيته و لا سماعه ، و لكنه يهمل أو يساء فهمه ، و كنتيجة للعديد من التجارب 

 العقل البشري يحاول أن يكيف الإنطباعات و المؤثرات في إطار من التوقعات و هو يقاوم بعنـف                  

  أي محاولات لتغيير فكره ، أي أن يتوقع ما لا يتوقع إدراكه 

ر الإشارة إلى أن عملية الإتصال لها دور هام في عملية تحويل الإتجاهات أو تغييرها وتطابقها                و تجد 

مع اتجاهات و ثقافة المنظمة التي تصدر من سبب وجودها ، لذلك فأنه قبل أن تجري الإتصال يجب                  

ستفيد من  أن نعرف ماذا يتوقع المتلقي أن يرى و يسمع ، فعندها فقط سنعرف إذا ما كان الإتصال سي                 

 أم ستكون هناك ضرورة لصدمة إبعاد و تنفير لإيجاد صحوة ،            - و ما هي هذه التوقعات       -توقعاته    

  .تخترق توقعات المتلقي و تجبره على إدراك الشيء غير المتوقع جار حدوثه فعلا 

من ينتج عن الإتصال الجيد فهم مقاصد المرسل و تعزيزها          : اعتبار الاتصالات نوع من الشمول       -3

طرف المستقبل ، و بالتالي المساهمة في الدعم و التجاوب مع المرسل ، و تـزداد قـوة و فعاليـة                     

الإتصالات بدرجة تناسبها مع قيم و أهداف و طموحات المستقبل ، و كما رئينا في عنـصر الإدراك                  

عناصـره  فأنه لا يمكن أن يتم الاتصال إذا لم تصل الرسالة إلى إدراك المستقبل ، و تتجـاوب مـع                    

  .المرجعية 

و هما متضادان تماما ، إلا أنهما يعتمدان على بعضهما           :  الاتصال و المعلومات شيئان مختلفان       -4

و حيث يكون الإتصال إدراكا ، تكون المعلومة منطقا ، لهذا فإن المعلومات تكون رسمية وليس لهـا                  

  .معنى ، وهي غير شخصية و ليست قائمة بين الناس 

في وضعها حققت الكثير في مجال الإدارة ، و في          " بيتر دروكر   " لأهداف التي ساهم    و الإدارة با  

مجال الإتصال ، فهي ساهمت في انسجام العلاقات و تقوية الإتصالات بين الإدارة و العاملين وذلـك              

بالمشاركة في تحديد الأهداف و اتخاذ القرارات ، و هذا ما يرفع الروح المعنوية لديهم لوجـود مـا                   

  يضمن التشخيص الجيد لمشاكل العمل ، والتوصل إلى الحلول و تطوير كل من العمل والأفراد     

       

  

  

  



  نظريـة النـظم: ثـانيا      

     أهملت معظم الطرق الكلاسيكية بصفة عامة العلاقة بين المنظمة و البيئة الخارجية لها ، و على                

   1حول الفكري و الاتجاهات الحديثة لنظرية المنظمةهذا الأساس يعد المدخل النظامي بداية الت

 انطلقت نظرية النظم من حقيقة اعتبار المنظمة وحدة إجتماعية هادفة ، و جعلت ذلك المنطق قاعـدة                 

مجموعة من  " فكرية في التعامل مع المتغيرات التي أرستها جوانبها النظرية ، و قد عرف النظام بأنه                

  زاء المتفاعلة التي تعمل معا لتحقيق بعض الأهداف المرسومة و الغايات العناصر المترابطة أو الأج

  2"المدروسة 

مجموعة من الوحدات المترابطة التي تستقبل مدخلات معينة مـن بيئتهـا ،             "  كما يمكن أن نعرفه       

  3"فتقوم بإجراء عمليات معينة ، و تنتج مخرجات معينة تعطيها لبيئتها 

  : ية في أي نظام هي و الأجزاء الأربعة الرئيس

  المدخلات  

  العمليات 

   المخرجات  

  "التغذية المرتدة " الضبط  

   :4و ترى نظرية النظم أن

  الإتصالات هي جزء من النظام الإجتماعي للعمل تؤثر فيه و تتأثر به؛ .1

الإتصالات هي الوسيلة لربط النظام الإجتماعي للعمل بالبيئة المحيطة به من المنظمـات الأخـر،                .2

  و غيرها …لاء و موردين و مساهمين والعم

يعتمد التوازن داخل النظام الإجتماعي للعمل على وجود نظام متكامل من الإتصالات الّذي يـربط                .3

  .أجزاءه و أفراده

  النظرية الموقفية : ثالثا 

 تعتبر النظرية الوقفية امتدادا فكريا لنظرية النظم المفتوحة في الإدارة ، و تـتلخص أفكـار هـذه                    

لنظرية في العلاقة القائمة بين المنظمة و البيئة ، لذا فإن أي نجـاح للمنظمـة أي تحقيـق فعاليتهـا                     ا

  .5وفاعليتها في الأداء يقترن بمدى تكيفها هيكلا و سلوكا للمتغيرات أو المؤثرات البيئية

تتـشابه  و ما يمكن قوله في ظل هذه النظرية أن العملية الإدارية لا يمكن أن تقبـل التعمـيم حيـث                     

المواقف ، و بهذا لا يمكن أن يكون هناك نمطا موحدا من العلاقات بين المديرين و المرؤوسين ، ولا                   

طريقة واحدة للاتصالات في العملية الإدارية ، و السبب في ذلك هو أن البيئة و خصائص المنظمـة                  
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لأداء العمل أو لـلإدارة ،   ، فليس هناك طريقة مثلى 1لها تأثير كبير في تكوين هذه الأنماط أو الطرق       

و أن هنالك طرق عدة لذلك ، و يستند هذا على نوع العمل و الأفراد و الظروف المحيطة ، و يمكن                     

  .للأفراد و للنظام تقبل هذا الاختلاف إذا أحسن استخدام الاتصال ، و توفرت المعلومات الكافية 

  نظريـة المعلومات : رابعـا     

رية أن الاتصالات هي عبارة عن مجموعة الأنشطة الخاصة بالمعلومـات،           يرى رواد هذه النظ        

ترميزها، تخزينها، تحليلها واستعادتها و عرضها ، و على هذا فإنه هناك اهتمامـا خاصـا بتحويـل                  

إلـى رمـوز أو   )  أو غيرها …في شكل أحاديث أو تقارير(المعلومات من شكلها الوصفي التقليدي 

ل الأمر إلى رموز تأخذ شكل الإشارات الكهربائية كما يحدث في الحاسبات            شفرات معينة ، و قد يص     

الآلية حيث تسهل عملية استقبال و تخزين المعلومات، كما تهتم بتحويل البيانات محل الإتـصال مـن        

 ، و بذلك فنظرية     2شكلها الوصفي إلى شكل رياضي أو إحصائي ، مما يسهل معالجتها بصورة أسرع            

  . على تنشيط عملية الاتصال في المنظمة المعلومات تساعد

من خلال عرضنا لمختلف المدارس الفكرية تبينت المكانة التي يحتلها الإتصال داخل المنظمة وأهميته              

  بالنسبة لمختلف العمليات الإدارية 

  

  الإتصال و وظائف الإدارة : المطلب الرابع   

القرار من وظائف المديرين ذات الأهمية ، فلابد             لما كانت وظائف التوجيه ، الإشراف ، و اتخاذ          

من توفر المعلومات لهم بشكل مستمر ، سواء من داخل التنظيم أو خارجه ، لذلك فـالإدارة تنطـوي                   

على عمليات اتصال مستمرة من أجل تحقيق الأهداف ، و يتضح ذلك من خـلال علاقـة الإتـصال                   

   :3بمختلف الوظائف الإدارية

  ل و التخطيط الإتصا: أولا     

      يعتبر التخطيط أحد وظائف الإدارة و يتطلب وضع البرامج المناسبة لتحقيق أهـداف معينـة ،                

لذلك فالتخطيط يعتمد على توافر المعلومات و البيانات و الإحصاءات سواء كانت هذه البيانات كميـة                

  .أو وصفية 

ا أهمية الإتصال في التخطـيط بإعتبـاره        و يعد توفير هذه المعلومات بمسؤولية الإتصال، لذلك تبدو        

  .العملية التي بمقتضاها تتدفق هذه المعلومات و التي يتم الإعتماد عليها في التخطيط 
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  الإتصال و التنظيم : ثانيا 

    تحتاج المنظمة إلى تقسيم العمل ، و توزيعه على وحدات النـشاط مـع تحديـد الاختـصاصات                  

لين بها ، حتى لا يحدث نوع من التداخل، حيث تكفـل نـوع مـن                ومسؤوليات هذه الوحدات و العام    

التعاون بين هذه الوحدات لإنجاز الأهداف على أن يكون هذا التعـاون منـسق لمنـع التـضارب أو                 

الازدواج ، و هذه الوظيفة من الوظائف الإدارية التي تحتاج إلى شبكة من الإتصالات تضمن سهولة                

  .ان سير العمل انتقال المعلومات المطلوبة لضم

  الإتصال و إتخاذ القرار: ثالثا 

   يعتبر صنع القرار عصب العملية الإدارية كلها، كما أن عملية صنع القرار تتطلب تدفق المعلومات               

و الحقائق على المسؤولين عن اتخاذ القرار في أي مستوى من المستويات الإدارية و ذلك لضمان أن                 

 في ضل الظروف السائدة و المعلومات المتوفرة ، بإعتبار أن سلامة          القرارات الصادرة تعتبر الأفضل   

و موضوعية تلك القرارات مرتبطة بكمية المعلومات التي تتاح لصانع القرار، حيث إذا توقف تـدفق                

تلك المعلومات بسبب أو بآخر فإن صانع القرار يقف عاجزا أمام المواقف الإداريـة التـي تتطلـب                  

يعرف التنظيم بأنه مجموعـة مـن الإتـصالات         " هيربرت سيمون   " لك نجد   تصرفا من نوع ما ، لذ     

والعلاقات بين مجموعة من الناس ، و يمد هذا النموذج كـل فـرد فـي المجموعـة بالمعلومـات ،        

  .الاقتراحات ، الأهداف والاتجاهات التي تدخل في عملية اتخاذ القرار

إذ أنه من خلال عملية الاتصال يتيسر انتقـال         من هنا تظهر أهمية و خطورة الإتصال في الإدارة ،           

  .المعلومات إلى مراكز اتخاذ القرار في المنظمات و بدونها فأن حياة المنظمات تصبح مهددة بالجمود

  الإتصال و الرقابة: رابعا 

  إن أحد عناصر الرقابة هو الإتصال ، و هو بمثابة الجانـب الـديناميكي أو الحركـي ، يزودنـا                    

بصفة دائمة خاصة المتعلقة بتقييم الأداء و كشف الانحرافات ، أي أنه يمثل التغذية الخلفية               بالمعلومات  

  .للتخطيط 

  : و الإتصال في الرقابة يخدم عدة أغراض 

توفير المعلومات للإدارة في مختلف المستويات الإدارية و الضرورية لتقييم النتـائج فـي الوقـت                 

  المناسب ؛

  لمنظمة ، بحيث تتمكن من إدارة الموارد المختلفة بفاعلية ؛توفير المعلومات لإدارة ا 

  تزويد الإدارة بالمعايير التي تساعد في التخطيط المستقبلي ؛ 

إعطاء مختلف المستويات الإدارية الإحساس الصادق عن النشاط ، حيـث قـد  تـساعد التقـارير                   

  .الرسمية المكتوبة في تحقيق ذلك 

ن الإدارة لا يمكن أن تنجز مهمتها إلا من خلال الإتصال ،فحيـث             من خلال ما سبق فإننا نستخلص أ      

أن الإدارة هي إنجاز الأعمال من خلال أشخاص آخرين و أن مختلف الأعمال الإدارية تمر من خلال              

  )08(عنق زجاجة الإتصال و هذا ما يوضحه الشكل رقم 



  دور الإتصال في مختلف وظائف الإدارة) : 08(الشكل رقم 

                      

مكتبـة عـين    : صديق محمد عفيفي ، إدارة الأعمال في المنظمات المعاصرة ، مصر             : المصدر   

  277:شمس ، ص

   

   إذا كانت المنظمة نظام للمعلومات و القرارات فإن نجاحها يتوقف على فعالية الإتصال بالإضـافة               

تهم في الإتصالات ، و هذا ما يدل على         إلى أن معظم الدراسات تؤكد أن المديرين يقضون أكثرية أوقا         

  .الأهمية التي تلعبها الإتصالات في المنظمة 

  

  أشكال و شبكات الاتصال الداخلي  : لرابعالمبحث ا

تخلل كل مظاهر حياتنا العملية و المعيشية تعددت الإتجاهات         ت  لما كانت الإتصالات بمختلف أشكالها      

  :ناك التي قسمت على أساسها هذه الأنواع، فه

  حسب الإتجاه  

  حسب قنوات الإتصال  

  حسب وسيلة الإتصال 

  بالإضافة إلى أن هناك من وضعها على شكل شبكات و كل شبكة تمثل نوعا من الاتصالات

  حسب اتجاه الاتصال: المطلب الأول 

  :  حسب هذا الإتجاه نجد ثلاث أنواع من الإتصالات 

  الاتصالات الرأسية 

  الاتصالات الأفقية  

  الات المحوريةالاتص 

  

  

  

  المرؤوسين الإتصال  المدير
إنجاز الأعمال و 

  تحقيق الأهداف

  التخطيط-

   التنظيم -

   إتخاذ القرار-

   الرقابة-



  الاتصالات الرأسية : أولا    

    و هي تلك النوعية من الاتصالات التي تتدفق إلى أعلى أو أسفل التنظيمات و هي تتم داخـل                  

  :المنظمة عادة من خلال 

الاتصالات المتجهة إلى الأسفل أي من المـسؤولين         و يطلق عليها البعض   :  الاتصالات النـازلة    -1

،يستخدم هذا النـوع    1العليا إلى المسؤولين أو العاملين في المستويات الدنيا من التنظيم         في المستويات   

من الاتصالات في الأمر و التوجيه حول أداء العمل أو لتحديد مهام جديدة أو معلومات عن توقعـات                  

 الفهـم  الأداء أو المعلومات العامة التي يتصور المديرين في المستوى الأعلى أنها ذات قيمة لتحـسين   

  :2والتطوير و الأداء ، للاتصالات النازلة هدفان

  توصيل المعلومات إلى المرؤوسين بطريقة صحيحة و واضحة ، حتى يمكن إدراكها و فهمها ؛ 

  .قبول المتلقين للمعلومات عن طريق الإقناع الشخصي من الرئيس للمرؤوسين  

ية ، يتمثل النوع الأول فـي النـشرات         وسائل الإتصالات النازلة فد تكون مكتوبة ، و قد تكون شفه          

الخطابات و التقارير و الكتيبات و المذكرات ، بينما النوع الثاني فيتمثل فـي الأوامـر الـشفهية ،                   

  .المناقشات ، المحاضرات ، المؤتمرات 

اء و الجدير بالذكر أنه مهما اتسمت الإدارة بالطابع الاستبدادي أو الديمقراطي فإنها لا تستطيع الاستغن              

  .عن هذا النوع من الإتصالات ،حيث إن الرسائل تنقل بسهولة من المدير أو الرئيس إلى المرؤوسين 

  :تتوقف فعالية هذا النوع من الإتصالات على عدة إعتبارات من بينها 

أن يحس الرئيس الإداري بحقيقة الجوانب النفسية في علاقته بمرءوسيه ، فالمدير الناجح يجـب                .1

  وهبة الإتصال حينما يبدأ بها مع المرؤوسين ؛أن تكون لديه م

مدى استعداد المرؤوسين لقبول و تلقي الأوامر حتى يتسنى تحقيق الفهم المتبادل و حتى يمكنـه                 .2

فهم المشاكل المحيطة ببيئة العمل ، إذ يجب أن يكون لدى المرؤوسين روح الفريق و روح العمل                 

  .الجماعي ، بهدف تحقيق أهداف المنظمة 

   :3حسين هذه الإتصالات يجبو لت

  أن يكون المدير مقتنعا بأن الإتصالات جزء هام من عمله ؛ .1

أن يعمل المدير باستمرار على إطلاع العاملين على كل ما يجري داخل المنظمـة و أن يـسعى                   .2

  وراء المعلومات التي تهم العاملين ، و أن يشاركهم إياها ، و يساعد في الحصول عليها ؛

  . يخطط بوعي للاتصالات و أن يقوم بذلك في بداية أي إجراء أو عمل يقوم به على المدير أن .3
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 لا يمكن الإنقاص من أهمية الإتصالات الصاعدة ، و التي تعني الإتصالات             :  الاتصالات الصاعدة  -2

التي تبدأ من الأسفل إلى الأعلى ، و هي هامة لكل من الرئيس و المرؤوس ، كمـا يمكـن أن تنقـل             

  :معلومات التالية للمدير ال

  ماذا يفعل المرؤوسون ؟ 

خطوط عريضة عن المشكلات التي يواجهونها و لم تحل بعد و التي يحتـاج فيهـا المرؤوسـون                   

  المساعدة ؛

  الاقتراحات و الأفكار لتحسين العمل في دوائرهم و في المنظمة بصفة عامة ؛ 

  . المنظمةكيف يشعر المرؤوسون و كيف يفكرون حيال أعمالهم و زملائهم و 

فهي تساعد على إمداد الإدارة العليا بالمعلومات و البيانات ، فتكون قرارات المديرين واقعية و سليمة                

كما تمكن المدير من التعرف على عوائق العمل بالإضافة إلى أنها تسمح بتنمية الترابط التنظيمي من                

  و المساهمة في إتخاذ القرارات بشأنها خلال التشجيع على المشاركة في القضايا التنظيمية المختلفة ، 

  :من الصعوبات التي يمكن أن تتعرض لها هذه الإتصالات 

  البعد المكاني و الإداري بين الرؤساء و المرؤوسين ؛ .1

  التقاليد الإدارية السائدة في المنظمة ؛ .2

ها التـي  تحريف المعلومات أو عدم دقتها، فالمرؤوسين قد يميلون إلى إخفاء المعلومات أو تحريف          .3

  .قد تسيء إلى موقفهم أمام رؤسائهم

حب العزلة لدى الرؤساء و إتباع سياسة الباب المغلق ، و الإبتعاد عن الإتصال المباشـر مـع                   .4

  .المرؤوسين، و يترتب عن ذلك وجود حاجز بين الرئيس و المرؤوسين 

  الاتصالات الأفقيـة: ثـانيا     

شكال التدفق بين الرئيس و المرؤوس ، الإتصالات الأفقيـة                 بينما تتضمن الإتصالات الرأسية أ    

، و هـذه الإتـصالات      1تتضمن أشكال الإتصال بين الأفراد على نفس المستوى الإداري في المنظمة          

هامة و حيوية لتحقيق فعالية المنظمة ، و هناك الكثير من الأعمال و المهام التي لا يمكن إنجازها في                   

  .الزملاء في العمل المنظمة بدون تنسيق بين 

 كما أنها لا تقتصر على العلاقات الداخلية في المنظمة أو الإدارة الواحدة و إنما قد تكون بين المنظمة                  

  و منظمة أخرى أي أنها يمكن أن تكون إتصالات خارجية

و يتضمن هذا النوع من الإتصالات تبادل الرسائل و المعلومات بـين أعـضاء الإدارات و الأقـسام                  

حدات داخل المنظمة ، حتى تكون كل هذه المستويات الإدارية ذات المستوى الواحد علـى علـم                 والو

بكافة المعلومات و البيانات ، ووجهات النظر أو التنسيق بين الإجراءات و الخطـوات التـي يجـب                  

  2اتخاذها لحل المشكلات القائمة و التي تختص بكل الأطراف المعنية المشتركة في عملية الإتصال
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  :1و يمكن إجمال أهم وظائف الاتصال الأفقي فيما يلي

و يتمثل ذلك في عقد اجتماع شهري لرؤسـاء الـدوائر ليناقـشوا فيـه               : التنسيق للقيام بمهمة     .1

  إسهامات كل دائرة في تحقيق الأهداف الكلية للمنظمة ؛

شكلة تعرضت  باجتماع أعضاء إدارة أو قسم أو وحدة ليناقشوا كيفية إيجاد حل لم           : حل المشكلة    .2

  أو قد تتعرض لها المنظمة ؛

تتمثل في اجتماع أعضاء دائرة واحدة مع أعضاء دائرة أخرى          " : المشاركة  " تبادل المعلومات    .3

  لتبادل آخر المعلومات و المستجدات حول أوضاع المنظمة ؛

 و يتمثل ذلك في اجتماع أعضاء إدارة أو إدارتين ليناقشوا صراع قد نشب بـين              : حل الصراع    .4

أعضاء كل إدارة أو بين إدارتين ، حيث أن الإتصال الأفقي في مثل هذه الحالـة يـسهل عمليـة           

  .التنسيق بين الإدارات المختلفة و يقلل الجهد و الوقت اللازمين لتبادل المعلومات بينهما 

  :كما أن الإتصالات الأفقية تحقق العديد من المزايا منها 

يرين في ذات المستوى الإشرافي أو في المـستويات المختلفـة           تعمل على تكتل و تنسيق جهود المد       

نحو تحقيق الأهداف المرسومة للمنظمة ، ذلك لأن التنسيق لا يمكن أن يتحقق عن طريق خط السلطة                 

 و إنما أصبحت الإتصالات الأفقية تـسهم فـي تحقيـق    - كما كانت ترى النظرية التقليدية للتنظيم   -

  مديرين كفريق متكامل و مترابط ؛التعاون الفعال بين جميع ال

تعطي الفرصة للمديرين للاستفادة من خبرات زملائهم سواء كانوا يعملـون داخـل المنظمـة أو                 

  خارجها في التنظيمات المتشابهة الأخرى ؛

تسمح بالإتصال السريع و المباشر بين المديرين ينتمون إلى منظمات مختلفة أو إلى أقسام متعـددة                 

  ؛في ذات المنظمة 

و على الرغم من أهمية هذا النوع من الإتصالات فإنها لا تتم بالسرعة المطلوبة و ذلك لشدة التمسك                  

  .بالشكليات و المبالغة في إطالة الإجراءات و التعقيدات المكتبية 

  الاتصالات المحوريـة : ثالثـا        

، 2رات غير تابعة لهم تنظيميـا             تشتمل على الإتصالات بين المديرين و جماعات العمل في إدا         

ويعد هذا النوع من الإتصالات هاما للأفراد الذين لا يستطيعون إرسال أو استقبال الرسائل بفاعلية من                

خلال مسالك أخرى، و هو ليس اتصال رأسيا بل يأخذ شكلا عرضيا مائلا ، و يسود هذا النوع فـي                    

يفية ، كما يحقق هذا النوع التفاعلات الجارية        حالة تعدد السلطة أي وجود سلطة إدارية و أخرى و وظ          

بين مختلف التقسيمات في المنظمة ، و عادة لا تظهر هذه العلاقات في الهياكل التنظيمية للمنظمـات                 

  .ولكن يشيع استخدامها كوسائل هادفة لتحقيق أهداف المنظمات
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  الإتصالات حسب الإتجاه) : 09(الشكل رقم 

       

     

    

  

    

   
   

    

دار الميـسر  : خليل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم محمود ، نظرية المنظمة ، عمان          : المصدر  

  209: ، ص 2000للنشر و التوزيع و الطباعة ، 

  

  من حيث قنـوات الإتصال : المطلب الثـاني 

   من حيث القنوات التي يمر بها الإتصال سوف نتحدث عن مدى الرسمية و غير الرسـمية لهـذه                  

  :القنوات ، لذلك نجد حسب هذا الإتجاه 

  الإتصالات الرسمية  

  الإتصالات غير الرسمية  

  الإتصالات الرسمية: أولا    

     يقصد بها الإتصالات التي تتم من خلال خطوط و منافذ الإتصال التي يقرها التنظيم و يتطلبهـا                 

 ،  1رف في المنظمة على إتباعهـا     سواء نص عليها في لائحة التنظيم أو نظامه الأساسي أو جرى الع           

كما أنها المصدر الأول للمعلومات في القنوات الرسمية في خريطة الهيكل التنظيمي فهـي توضـح                

 ، كما يلاحظ تنوع المادة التي تنقل عبـر شـبكات هـذه              2القنوات التي يفترض أن تسلكها الرسائل     

  :الإتصالات ، إذ تتضمن 

   الحالي و المشكلات و الأهداف ؛البيانات أو الحقائق الخاصة بالوضع 

  الأراء و المقترحات ، الخبرات و التجارب ؛ 

  .المعلومات الخاصة بالأهداف و السياسات و الأحداث  

و الأصل في الإتصالات الرسمية أن تتم بالأسلوب الكتابي ، كالتقارير ، النشرات الدورية و الخاصة                 

  .الكتيبات و الدليل ، التقارير السنوية
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  إتصالات نازلة إتصالات صاعدة

  إتصالات أفقية

  إتصالات محورية



 الإتصالات الرسمية عادة الأسلوب الكتابي ، إلا أنها تتخذ الشكل أو الأسلوب الشفهي في بعـض            تتخذ

الاجتماعات الدورية التي يعقدها مديرو الإدارات مع معاونيهم مـرة علـى            : الحالات ، و مثال ذلك      

  .1الأقل كل شهر ، أو في حالة إصدار المدير للأوامر الشفهية إلى مدير مكتبه

 من الوسائل السابقة ، لها استخداماتها الخاصة في تحقيق الإتصال الفعال ، ويختلف إختيار               كل وسيلة 

  :وسيلة على أخرى وفق إعتبارات منها 

  نوع الرسالة المطلوب توصيلها ، ومدى أهميتها ؛ 

  درجة السرية الواجب توفرها ؛ 

  العدد المطلوب للإتصال ؛ 

  السرعة اللازمة في الإتصال ؛ 

  .ي يمكن تحملها التكلفة الت 

يلاحظ على الإتصال الرسمي أنه تحكمه بعض القيود التي من شأنها أن تضعف مـن فعاليتـه فـي                   

المجالات الإدارية ، فضلا عن أن خطوطه كثيرا ما تكون جامدة و بطيئة ، و عديمة المرونة ، وغير                   

  .معبرة تعبيرا كافيا عن الحاجات الحقيقية في المنظمة 

  تصالات غيـر الرسميةالإ: ثـانيا      

 إنما هي أنظمة مفتوحة تتأثر بالبيئة المحيطة بها و تؤثر فيها ، و تبعا               …        المنظمات الإنسانية   

لذلك تتأثر الإتصالات بهذه المؤثرات ، لذلك اهتمت نظرية العلاقات الإنـسانية بهـذا النـوع مـن                  

   . 2الإتصالات تحت ما يسمى بالتنظيم غير الرسمي

الات غير الرسمية هي إتصالات غير مباشرة ، يتلازم وجودها مع الإتصال الرسمي ،تتميـز               الاتص

بعدم الإعتماد على الطرق التقليدية في تبادل الأفكار أو المعلومات أو غيرها ، ويظهر هـذا حينمـا                  

يدور بين الزملاء أحاديث العمل ، أحاديث عن مشاكلهم ، أو ظروف حياتهم بعيدا عن جـو العمـل                   

   . 3ذاته

و لا يعني أن الإتصالات غير الرسمية لا بد و أن تتم في غير أوقات العمل أو خـارج المنظمـة ،                      

ولكن يعني أن الوصول إلى المعلومات يتم خارج منافذ الإتصال الرسمية ، و رغم مـا يـسببه هـذا           

شاعات ، إلا أنه    الإتصال من مشاكل و مضايقات للإدارة عن طريق نقل المعلومات غير الدقيقة و الإ             

   :4يتمتع بالعديد من المزايا

يكمل مسيرة الإتصال الرسمي في كثير من المواقف ، و يزيد من سرعة انتقـال المعلومـات ،                   .1

  ويخفف من عبء التعطيل عن المدير العام للمنظمة ؛
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يدعوا إلى إستكمال كثير من المعلومات و البيانات التي يتعذر أحيانا على الإتـصال الرسـمي                 .2

  إستيفاءها ؛

  يمهد الطريق إلى تذليل الصعوبات أو العراقيل التي تقف قي طريق الأداء و التطوير ؛ .3

  ينمي الشعور بالانتماء لدى العاملين ؛ .4

  .يساعد في عملية التفاوض مع النقابات العمالية  .5

يخبـر  ) أ (و تجدر الإشارة إلى أنه نادرا ما تعمل الإتصالات غير الرسمية بنمط السلسلة الطويلة أي              

 كمـا هـو     - *بل معظم الإتصالات غير الرسمية تعمل بطريقة عنقوديـة        ) ج(يخبر  ) ، و ب  )  ب(

 حيث يقوم الشخص بإخبار مجموعة مختارة من بين هؤلاء المستقبلين        -) 10(موضح في الشكل رقم     

و كلمـا  ، يقوم واحد أو اثنان بنقل المعلومات ، و لكن يمكن أن يخبر كل منهما أكثر من شـخص ،              

تقادمت المعلومات وازداد عدد الناس اللذين يعرفونها ، يخفف تـدريجيا تـداولها لأن مـن يتـسلم                  

  .المعلومات لا يكررها 

من المعلومات التي تتم عن طريـق       % 80و دلت بعض البحوث أنه في الأوضاع الطبيعية أكثر من           

مات عن طريق هذا المـدخل يحقـق        الأسلوب العنقودي للاتصال صادقة و دقيقة فهذا التبادل للمعلو        

  .1إشباع الحاجات الاجتماعية و الأمن للأفراد 

  الشكل العنقودي للاتصالات غير الرسمية ) : 10(الشكل رقم 
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و تكمن الفكرة    ،" لتجوال  الإدارة با " و من الأشكال المعاصرة للاتصالات غير الرسمية ما يعرف ب           

المفهوم في أهمية أن يكون المدير على دراية مستمرة بما يجـري علـى أرض                الأساسية و راء هذا   

الواقع و ذلك عن طريق قيامه بالمرور على المساعدين المباشرين و فئات العـاملين الأخـرى فـي                  
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عهم ، مما قد يساعد في النهاية على        المستويات الدنيا للتنظيم و التحدث إليهم و تبادل وجهات النظر م          

الحصول على أفكار جديدة لأداء العمل و تنمية المشاعر الإيجابية نحو الإدارة و المنظمة و تحـسين                 

  .صورتها الذهنية لدى العاملين و مجتمع الأعمال بوجه عام 

مـاكن العمـل   و يرتبط مفهوم الإدارة بالتجوال بأنماط الإتصالات غير الرسمية التي تحدث خـارج أ          

العادية ، فالعمال قد يشتركون في رحلات أو ألعاب رياضية أو مناسبات اجتماعية مثـل الأعيـاد أو                  

المناسبات الشخصية ، فإنهم في مثل هذه المناسبات ينفقون بعضا من الوقت في الحديث عن العمـل                 

را هاما في تنمية و تعزيز      وعلى الرغم من أنه لا توجد أي وثائق تثبت هذه اللقاءات إلا أنها تلعب دو              

   1الثقافة التنظيمية و تحقيق الفهم المشترك للطريقة التي يعمل بها التنظيم

  و ما يؤكده الباحثون هو أن التنظيمات غير الرسمية جزء من واقع الحياة العملية في التنظيم ، و أن                   

الأفراد إذا ما تفهمت الإدارة     الإتصالات غير الرسمية يمكن أن تحقق فوائد هامة و عديدة للمنظمة و             

هذه الجماعات ، ووظيفتها لنقل و إرسال و استقبال معلومات مكملة و معززة للتي تنقل عبر التنظـيم        

  .الرسمي 

 Lesالإشـاعات  "  كما يمتاز الاتصال بقناة غير رسمية أخرى لكنها فعالـة و مـؤثرة تـدعى ب    

Remeure  "  تعرف كذلك تحت إسم" Radio - Moquette " هي معلومات تصاغ أحيانا في قصة 

قصيرة ، تتغذى من الفوضى أو التشويش ، القلـق ، الهمـس ، يحـافظ عليهـا و يـتم تـضخيمها                     

  :بالاتصالات العفوية التلقائية لنقاشات الأفراد من مميزاتها أنها

  بدون مصدر إثبات فلا يمكن التحقق من محتواها ؛ 

   ؛2بط بالزمن و الخبرةلا يمكن تكذيبها أو تأكيدها فهي ترت 

  واحدة من المصادر الممتازة للمعلومات في المنظمة ؛ 

  تعرف بأنها غير مبررة ، يتم تحويلها شفهيا ؛ 

  لا توصل حقائق معروفة من قبل العمال ؛ 

  .3من الصعب محاصرتها أو وضع حد لها  لأنها مجهولة المصدر 

   : 4وتروج الإشاعات لعدة أسباب نذكر منها

  ق أو عدم الإعلان عنها لجمهور العاملين ؛نقص الحقائ .1

  التغطية على أخطاء أو انحرافات حدثت من أشخاص ذوي نفوذ أو أشخاص يدعمهم آخرون؛ .2

غياب أو قصور ديناميكية الإدارة ، و اتجاه المديرين لاستخدام بعض المرؤوسين في التجسس على                .3

  زملائهم ؛
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ون تأويل أو تفسير تصرفاته و يسهل عليهم قبـول          افتقاد الثقة بين الرئيس و مرءوسيه بحيث يسيئ        .4

  أو إصدار شائعات ضد المدير ؛

  :من خصائصها 

  فهي تتحرك بطريقة سريعة فلكل فرد مصلحة في نشرها ؛:  السرعة في التحرك  

الإشاعات دليل لكل هذه القيود غير الرسمية و التـي          : الغموض ، الارتباك ، الضجيج ، التهديد         

  ي ، و القدرة على المعرفة ، و تستطيع التحويل و الانتشار بوضوح حتى بالصراع تتسم بفضاء جماع

  كشفت الإشاعات عن خيال سلبي لفريق اجتماعي حول فهمهم لرغباتهم و آمالهم و قلقهم ، و هـي                  

كاشف فعال للخلل الوظيفي الداخلي و نقص أو عدم وجود المعلومات إذ يمكـن اعتبارهـا إشـارات                

أو لتوقفها ، فأول عمل للاتصال      " تعاونها  " ات الاتصال لعدم كفاءتها أو عدم انسجامها        لازمة في قنو  

الداخلي هو معرفة و ملازمة كل فرد ، أين يتواجد ؟ أين يتجول ؟ هل هناك فرص و تهديدات ؟ لأن                     

قيقة توقعاتهم تعتبر نقص و عدم اكتفاء ،  يعطي كل فرد المعلومة حقيقة غير موجودة ، و تشويه الح                  

  1.يؤدي إلى القلق و عدم الثقة 

  أنواع الاتصالات حسب الوسيلة المستعملة: المطلب الثالث    

     يتم الإتصال من خلال وسائل متعددة ، ممكن أن تكون شفهية أو مكتوبة أو إلكترونية ، و كـل                   

 حـسب أهميـة     وسيلة من هذه الوسائل يمكن أن تكون مفيدة في الإتصال أو عديمة الفائدة ، و ذلـك                

  موضوع الإتصال و وجود وسيلة الإتصال

  الاتصال الشفهي: أولا    

     يقصد به الإتصال غير المكتوب ، يتم من خلال اللقاءات ، المناقشات ، الأحاديـث التلفزيونيـة                 

   :2و يمكن أن يأخذ شكلين…والندوات و المحاضرات و المناظرات و المؤتمرات 

دم فيه اللفظ كوسيلة تمكن المرسل من نقل الرسالة إلى المتلقي بـصورة             يستخ:  الاتصال اللفظي    -1

    . مباشرة و وجها لوجه 

و يقصد بها مجموعة التعبيرات التي يلاحظها الإنسان نتيجـة احتكاكـه             : تصال غير اللفظي   الا -2

لوجيـة أو   وتفاعله مع الآخرين ، و ما يتبع ذلك من التزام الصمت أو التعبيـرات الحـسية و الفيزيو                 

  .الإشارات كالإيماءات الرأس أو رفع اليدين 

إذن الإتصالات الشفهية تتم عن طريق نقل و تبادل المعلومات بين المرسـل و المـستقبل بطريقـة                  

مباشرة و في الأغلب تكون وجها لوجه ، كما أن الإستجابة تكون سريعة ، هذا مـا يجعلهـا تتميـز                     

ع ، كما تفيد في الحصول على الإستجابة الشفهية و ملاحظـة            بالسهولة وعلى درجة كبيرة من الإقنا     

تعبيرات الوجه ، و انفعالات المستمع للتأكد من هذا النوع من الإتصال في الحالات المعقدة و التـي                  

  .يثار حولها الجدل و التي تحتاج للمناقشة قبل إثباتها كتابيا 
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   :1يستخدم هذا النوع من الإتصالات في الموضوعات

   تحتاج إلى وجهات نظر معينة ؛التي .1

   السريعة التي يتم الإتصال فيها عن طريق الهاتف ؛  .2

  .التي تحتاج إلى إقناع الطرف الآخر وجها لوجه  .3

  كما تتصف الاتصالات الشفهية بالسرعة و التفاعل التام ، و تحتل في الوقت الحالي مركزا بـارزا                 

ية و السلوكية تشجع على ضرورة التفاهم عـن طريـق           في الفكر الإداري ، باعتبار العلاقات الإنسان      

  .الاتصال المباشر لفهم الاستجابة النفسانية الملائمة للعمل الواجب تأديته 

 يمكن أن تكون هذه الإتصالات رسمية أو غير رسمية ، مخطط لها أو غير مخطط لها ، و من أهـم                     

   :2المزايا التي توفرها

 المستقبلين مما يؤدي إلى سرعة الإستجابة لمفهـوم الرسـالة           سرعة توصيل الرسالة لعدد كبير من      

  ومحتواها ؛

توفر الوقت و الجهد ، و تسمح بالإتصال الشخصي ، كما تخلق روح الصداقة و التعاون ويـشجع                   

  على طرح الأسئلة و الإجابات ؛

  .تعتبر أكثر تأثيرا و قوة نظرا لأنه يتم وجها لوجه خلاف الإتصال المكتوب 

  :ن ذلك نجد أنها تتميز ببعض العيوب بالرغم م

  صعوبة إستخدامه مع الأعداد الكبيرة ؛ 

عدم قدرة الفرد على الإستماع بذكاء و بمهارة لأنه من الصعب إستماع الرئيس للمرؤوسين وهـو                 

  يفحص أوراق مكتبه أو يتحدث هاتفيا ، بل قد يجعل المرؤوس يعتقد أنه غير مهتم لما يقول 

  .لإتصال يعتمد على  قدرة الإنصات و الإستماع الجيد كما أن نجاح هذا ا

  الاتصالات المكتوبـة: ثانيـا      

        يمكن تحسين العمل الإداري عن طريق تحسين الاتصال الكتابي ، و يعتمد المـوظفين علـى                

  .الكلمات المكتوبة لغرض معرفة كيفية إنجاز أعمالهم 

الخطابـات ، المـذكرات ، التعليمـات        : تعددة من أبرزهـا     تشتمل الاتصالات الكتابية على أشكال م     

 ، كما أنـه     3والأوامر المكتوبة ، المجلات و الدوريات التي تصدرها المنظمة ، الملصقات و التقارير            

  :يستخدم في 

  الموضوعات التي تحتاج إلى توثيق البيانات ؛ .1

  العقود و الوثائق الرسمية ؛ .2

  .ليها الأشياء التي يتطلب الأمر الرجوع إ .3
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 يجعل الإتصال الكتابي من المستطاع نقل المعلومات إلى عدد كبير من الأفراد ، مع إمكانية الرجوع                

إليها في المستقبل ، كما يسمح بحماية المعلومات المراد نقلها من الإضـافة أو الحـذف و التحريـف                

  .بدرجة أكبر من الإتصال الشفهي 

  :ما يعاب عليه 

ته تأخذ جهدا كبيرا ، كثيرا ما يفشل المرسل في دقة التعبير ، مما يـؤدي                أن عملية إعداده و صياغ     

  إلى عدم فهم المستلم مغزى الرسالة ؛

حرمان مصدر الرسالة من معرفة تأثير كلماته على وجه المتلقي ، وبالتالي عدم معرفة مدى تقبلـه                  

  لمعناها ؛

  .الرسالة لضمان فهمها عدم توفير الفرص لطرح الأسئلة أو جراء مناقشات حول مضمون  

  :ما يجب وضعه في الاعتبار عند القيام بالإتصال الكتابي 

  أن تكون الكتابة كاملة بحيث يتم تقديم كل المعلومات الضرورية ؛ 

  الوضوح ، فالإتصال غير الواضح يصبح لا قيمة له لأنه سينقل معلومات مبهمة غير مفهومة؛ 

  . تؤدي نفس المعنى ، و في عبارات مبسطة سهلة الفهم الإيجاز ، استخدام الكلمات بدقة و التي 

  الإتصـال الإلكترونـي: ثالثـا    

     لقد أتاحت التكنولوجيا الحديثة مجالا واسعا في الإتصالات ، فالتطور التكنولوجي و خاصة في              

   .1المجالات الحساسة ، أحدث طفرة في وسائل الإتصال

ص من الإتصال المكتوب عبر وسائل الإتصالات الإلكترونيـة          و يعتبر الاتصال الإلكتروني نوع خا     

و أمثلة ذلك استخدام الحاسبات الإلكترونية في نظام المعلومات أو طريقة البريـد الإلكترونـي ، أو                 

  .الفاكس 

كما أنها تساهم في كفاءة و دقة وسرعة عمليات الاتصال مع تخفيض حجم الأوراق المتداولة بـين                 

 ، و يقارن المدير بين القنـوات المختلفـة لاختيـار            2 من خلال الشبكات المختلفة    المنظمة و فروعها  

أفضلها في عملية الإتصال و في الواقع العملي لا يجب أن يعتمد المدير على وسيلة واحدة بل يجـب                   

  .أن تتعدد الوسائل حسب أهمية الموضوع و وقته و تكلفته 

ام تكنولوجيا الاتصالات الحديثة إلا أن علمـا الـنفس           و على الرغم من المزايا المتولدة عن استخد       

والاجتماع نجحوا في رصد بعض المشكلات المصاحبة لهذه الظاهرة ، على سـبيل المثـال ، فـإن                  

الأفراد و المسؤولين اللذين مارسوا أعمالهم خارج مكاتبهم التقليدية أصبح من الصعب عليهم تحقيـق               

 المهني لأنهم لم يعودوا قادرين على متابعة و اسـتيعاب مـا             التدرج الطبيعي في مسارهم الوظيفي و     

يدور داخل المنظمة و حماية مصالحهم الخاصة ،و بذلك فإن استخدام الاتـصال الإلكترونـي بـدل                 
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الاتصال الشخصي في المحادثات و المقابلات جعل من الصعب بناء ثقافة تنظيمية و بنـاء علاقـات                 

  .   دلة و الدعم الإيجابي عمل قوية تستند إلى الثقة المتبا

  

  شبكـات الإتصـال: المطلب الرابـع 

     ينظر للتنظيم الإداري على أنه شبكة معقدة من العلاقات المتداخلة بين الأفراد ، و تنعكس تلـك                 

العلاقات أيضا على وجود شبكات متعددة أو طرق كثيرة للاتصال بين أعضاء التنظيم ، أي أن هناك                 

   .1يب عملية انتقال الرسائل الاتصالية بين أرجاء التنظيم المختلفةطرق متعددة لترت

تمثل شبكة الإتصال النموذج الذي يتشكل من خلاله الإتصال بين الأعضاء فـي المنظمـة أو فـي                  

بـبعض البحـوث    " Bavelas et Barrettبافلز و باريت " المجموعة ،لهذا الغرض لقد قام كل من 

ي صنع القرارات ، و كشفت هذه البحوث أن التنظيم اللامركزي أكثـر             حول الإتصالات و أهميتها ف    

  :فاعلية في حل المشكلات المعقدة  كما أظهرت شبكات الإتصال على النحو التالي 

  الإتصال على شكل عجلة : أولا    

     يمثل هذا النمط من شبكات الإتصال إمكانية الرئيس في الإتصال بالأعضاء الآخرين وبـصورة              

اشرة دون استخدام وسيط معين ، و يكون عادة مزدوجا و مباشرا في الوقت نفـسه وحـسب مـا                    مب

 فإن عملية الإتصال في هذه الشبكة تنحصر من جانب الأفراد مع فرد             -) 11( الشكل رقم    -يوضحه  

  .واحد مركزي يمثل القوة الموجهة للمجموعة ، بحيث أن جميع الإتصالات تتدفق من خلال هذا الفرد

تبر هذه الشبكة من أكثر الشبكات من حيث درجة المركزية في الإتصالات ، حيث يقوم فرد واحد                 تع

باستقبال و نشر كافة المعلومات و على الرغم من ذلك تتصف بالبساطة وعدم التعقيد بالإضافة إلـى                 

  .السرعة و الدقة و الوضوح و إمكانية تحقيق فاعلية الإتصال التي يتسم بها 

   الإتصـال على شكل دائـرة:ثانيـا    

      يطلق عليه عادة الإتصال شبه التام أو الإتصال الكامل ، حيث يكون فيه كل عـضو مـرتبط                  

  . أي يسمح للفرد بالإتصال بالأفراد المجاورين له -) 11( حسب الشكل رقم -بعضوين 

ن آخرين داخل الجماعـة     يمتاز هذا النمط بأنه أكثر ديمقراطية يتيح لكل فرد فرصة التفاعل مع فردي            

  في نفس الوقت الذي تكون فيه الجماعة منظمة في شكل دائرة أي دون تحديد واضح لمن هو رئيسها 

  الإتصـال على شكـل سلسلـة: ثالثـا 

     تنتقل الرسالة من حلقة إلى أخرى تليها حتى تصل للفرد الذي يجب أن يتخذ الإجراءات المناسبة                

 و نجد هذا النوع في المؤسسات صغيرة الحجم حيث يـستطيع            -) 11(قم   حسب ما يبينه الشكل ر     -

الرئيس أو المدير الإتصال بمساعديه أو مرءوسيه بصورة مباشرة و سريعة حينمـا يكـون عـددهم       

    .محددا 
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  Yالإتصـال على شكل حرف : رابعـا 

ر أقـل ديمقراطيـة          يعتبر أقل مركزية نسبيا ، حيث يقترب شخصين من مركز الشبكة ، و تعتب             

  حيث تتيح الفرصة لثلاث أفراد ليتفاعل كل منهم مع فردين آخرين ، في حين تتيح الفرصة للبقية

  -) 11( هذا ما يوضحه الشكل -ليتفاعل كل منهم مع شخص واحد فقط 

  الإتصـال على شكـل شبكـة: خـامسا 

د فيها ، بمعنى آخـر أن الإتـصال              يتيح هذا النمط لكل أفراد المنظمة الإتصال المباشر بأي فر         

يتجه في كل الإتجاهات ، و تعتبر أكثر الشبكات تحررا من المركزية ، و تسمح بتـدفق المعلومـات                   

بشكل حر بين أعضاء المجموعة ، كما أن جميع العاملين في المنظمة يتمتعون بقوة متـساوية فـي                  

   -) 11( حسب ما يوضحه الشكل رقم -الإتصال مع باقي الأعضاء 

يتسم هذا النمط بالديمقراطية المطلقة في الإتصال بين مختلف الأفراد العاملين في المنظمـة و أكثـر                 

  .فاعلية في تحقيق الأهداف قياسا بأنماط الإتصال الأخرى 

  

لقد أجريت بعض الدراسات و التجارب على الأنماط المختلفة للتعرف على الحالات و الظروف التي               

  : 1كل نمط و من أهم نتائج هذه الدراساتيصلح لها و يناسبها 

الإتصال ذو المستويين أو العجلة هو الأكثر فاعلية أي الأسرع و الأكثر كفاءة لإنجاز العمل ، ويفيد                  .1

في معالجة المشكلات و المهام الواضحة المباشرة و الروتينية التي تحتـاج إلـى أدنـى قـدر مـن                    

  المعلومات و الأفكار ؛

ت و المهام الصعبة و المعقدة مثل إتخاذ قرار مهم بشأن إستراتيجية المنظمـة،              أما بالنسبة للمشكلا   .2

وجد أن الإتصال المفتوح في جميع القنوات هو الأفضل ، فهذه المـشكلات تقتـضي مزيـدا مـن                   

المعلومات و الأفكار و التحليل ،كما تسمح بمستويات أكبر من التفاعل و المشاركة مما يزيـد مـن                  

و من ثم جودة القرارات ، ولا يستطيع الشخص المحوري في نمط العجلة التعامـل               جودة المعلومات   

  .مع هذه المعلومات الغزيرة 
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  شبكـات الإتصـال) : 11(الشكل رقم 

  

نظريـات  "جمال الدين محمد المرسي ، ثابت عبد الرحمان إدريس ، الـسلوك التنظيمـي               : المصدر  

الدار الجامعيـة للطبـع     : ، الإسكندرية   "  المنظمة   ونماذج و تطبيق عملي لإدارة السلوك في      

  625: ، ص 2002والنشر و التوزيع ، 

  

  على المدير أن يتذكر و يعي بأن لكل نمط مزاياه و سلبياته و المدير الجيد هو الذي لا يعتمد علـى                     

عرفته نمط واحد في جميع الظروف ، كما أنه لا يستخدمها جميعها في وقت واحد ، و أن درايته و م                   

بشبكات الاتصال البديلة ، تمكنه من تطوير شبكات الاتصال المناسبة و الموجه بطريقة إيجابية إلـى                

 
                                                          

  
  
  
  

   

  

  

  

  

  

     

  ج

 ب

  أ

  ه

 د

  ه

 أ

 ب

 ج  د

  ب

  أ

  ه

  ج  د

 ب

 أ

 ج

 د

 ه

  نمط الشبكـة نمط الدائـرة نمط العجلـة

             Yنمط الحرف
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  لةنمط السلس



تنفيذ الواجبات التنظيمية ، وعلى ذلك فالهيكل الذي تم اختياره و تطبيقه سوف يلعب دورا هاما فـي                  

  .تحديد أنماط التفاعل بين الأفراد داخل التنظيم 

 يوجد شبكة مثالية يمكن تطبيقها في كافة أنواع المنظمات بل يتحدد الاختيـار               في الأخير نجد أنه لا    

  :بين الشبكات في بكل منظمة في ضوء العديد من المحددات الأساسية مثل 

  ظروف التنظيم ؛ 

  سلوك الأفراد و خصائصهم ؛ 

  .نوعية البيانات و المعلومات المتوفرة و المطلوبة  

  :مناسب يمكننا من تفهم النواحي التالية كما أن اختيار هيكل الاتصال ال

أن طريقة الاتصال المتبعة في نقل الرسائل تؤثر بشكل واضح في دقة المعلومات التـي تحتويهـا                  

  الرسائل ؛

  تنعكس طريقة الاتصال المطبقة في المنظمة على طريقة و مستوى أداء الأفراد لواجباتهم ؛ 

  . على وظائفهم تؤثر طريقة الاتصال على مستوى رضا الأفراد 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  : خلاصة الفصل

    لقد تباينت الآراء و المفاهيم بشأن تحديد مفهوم دقيق و واضح للاتصال بين مختلـف البـاحثين                 

والمفكرين و المختصين ، إلا أن هناك إجماع شامل حـول أهميتـه فـي المنظمـة ، إذ أن معظـم                

.  من الأنشطة الجارية فـي المنظمـة         % 75كل أكثر من    الدراسات و الأبحاث العلمية تشير أنه يش      

تعتبر الاتصالات بمثابة الدم الذي يجري في عروق التنظيم ، فيبث فيه الحياة و الحيوية والنـشاط ،                  

فالاتصال إذن وسيلة و ليست غاية يساعد أعضاء المنظمة على تحقيق أهدافهم إن كانت شخصية أو                

  .أهداف المنظمة ككل 

التفاعل المستمر و التطور الهادف للأفراد لا يتم إلا عبر سلسلة واسعة مـن الاتـصالات                  كما أن   

المتبادلة بينهم من خطابات ، أحاديث ، مناقشات أو اجتماعات فكلها وسائل لنقل الأفكار والمعلومات،               

تسيير فـي   و نظرا للدور الذي أصبح يلعبه الاتصال الداخلي كأحد العوامل الأساسية لضمان فعالية ال             

المنظمة ، و ضمان مواجهة مشاكلها الداخلية بنجاح وجب الاهتمام أكثر بهذه العملية و تنظيمها بمـا                 

     .يتماشى و التوجهات الإستراتيجية للمنظمة و هذا ما سنتطرق إليه في الفصل الثاني من هذا البحث 

  

  

  

          

                  

     

  

  

  

  

   

   

                  

  

  

  

  

       
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  



  

  

  :        الفصل الثاني

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 



  :تمهيد الفصل        

  

  إن التطورات الحديثة في المنظمات الإنسانية المختلفة ، أدى بشكل كبيـر إلـى تـدعيم أهميـة                     

سيما أن النمو و التطور المتسارع و تعقيدات المنظمات و تزايـد أحجامهـا واتـساع          لاالاتصالات ،   

 أنشطتها ،و ابتعاد القيادات الإدارية العليا عن الأطر التنفيذية للعمل ، أسهم بـشكل كبيـر فـي       نطاق

الاهتمام بسبل الاتصال التي يتم من خلالها عادة نقل المعلومات و الآراء و الأفكار بين الأفراد بغيـة                  

  .تحقيق أهداف المنظمة 

على أن التسيير و الاتصال فعلان متلازمـان          تؤكد الأدبيات العلمية المتخصصة في مجال الاتصال        

بالنسبة لكل المنظمات على اختلاف طبيعتها و حجم إمكانياتها المادية و البشرية ، لأن عدم الاهتمـام                 

بإحداهما يعني عرقلة فعالية الثاني و بالتالي فشل المنظمــة فـي تحقيـق أهدافهــا الداخليــة                            

  .و الخارجية معا 

ير الفعال لا بد أن يكون مقترنا بنظام اتصال جيد يسمح للمنظمة بإيصال وتبليـغ رسـائلها                   إن التسي 

 هؤلاء لها ، و كذا الوعي بأهميتها بالنسبة لهم و لمنظمـتهم             باستيعاوبرامجها للعاملين بداخلها ، و      

 و تفـادي    لأنهما يشكلان وحدة متكاملة و هو ما يفرض حتمية العمل في اتجاه واحد لتحقيق الأهداف              

  .كل الصعوبات و العراقيل التي تعترض تجسيدها عمليا 

  من هنا يتبين ضرورة تنظيم الاتصال الداخلي ووضعه في إطار إستراتيجي مناسب و لكـن رغـم                 

أهمية هذه الخطوة إلا أنها لم تحض بعد بالانتشار اللازم إذ هي قليلة المنظمات التي تأخـذها بعـين                   

ييرها لذلك خصصنا هذا الفصل للخطة الإستراتيجية للاتصال مـن خـلال            الاعتبار ضمن برنامج تس   

  :أربع مباحث 

  مفاهيم أساسية حول إستراتيجية الاتصال: المبحث الأول  

  تشخيص و تحديد احتياجات الاتصال الداخلي: المبحث الثـاني  

  تحديد وسائل و وسطاء الاتصال الداخلي: المبحث الثـالث  

  اد و تنفيذ الخطة العملية للاتصال الداخليإعد: المبحث الـرابع  

  

  

  
 
  

  

  

  



  مفاهيم أساسية حول ستراتيجية الاتصال : المبحث الأول 

     مثل كل النشاطات المتواجدة داخل المنظمة ، الاتصال الداخلي عليه أن ينظم و يتم التحكم فيـه ،

كن قبل البـدء فـي التعريـف        و هذا ما يضمن إعداد إستراتيجية تضمن فعالية أنشطة الاتصال ، و ل            

بإستراتيجية الاتصال يجب تعريف مصطلح الإستراتيجية ،لنعرف بإستراتيجية الاتصال الداخلي التي           

  .تعتبر كجزء من الإستراتيجية العامة للمنظمة 

  مفهـوم إستراتيجيـة الاتصال: المطـلب الأول    

  مفهوم الإستراتيجية العامة للمنظمة: أولا       

و التي يقـصد   " STRATEGOY"  و هي جمع " STRATIGOS  "يوناني " إستراتيجية " صل كلمة      أ

، 1، حيث كانت تعني الخطة التي توضع لحماية الوطن و هزيمـة الأعـداء             " فن قيادة الجيش    " بها  

 الذي"  CLAUSE WITZ (1830)" فبقيت لوقت طويل في الميدان العسكري و من بين مفكري تلك الفترة 

  :عرف الإستراتيجية على أنها ي

  2"عبارة عن اختيار الميدان و الوقت و الإمكانيات للانطلاق و البدء في الحرب   " 

و بعـدهم المفكـرين    "   Chamberlain , Robinson , Coase"ولكن قام كل من المفكرين الاقتصاديين أمثال 

  .يجي ليخرج نوعا ما من المجال الحربي بتطويق النشاط الإسترات "  Fayole , Simon"الإدارة أمثال 

، ) 1960(أما المفهوم و مجال التحليل الإستراتيجي للمنظمة لم يبدأ إلا مع بداية سـنوات الـستينات                 

  :ويعود أول كتابين في هذا المجال إلى المفكرين 

 "Alfride Chandler "  في كتابه "Strategy and Structure "  1962(و الذي تم نشره في سنة (  

  )1965(الذي نشر سنة  "   Corporate Strategy"في كتابه  " Igor Ansoff" و 

  :الإستراتيجية على أنها  "  A. Chandler" يعرف 

تقوم بتحديد الغايات و الأهداف الطويلة الأجل للمنظمـة ، و اختيـار الإمكانيـات و النـشاطات                    " 

    3"لمطلوبة وتخصيص الموارد الضرورية للوصول إلى النتائج ا

  :أنها " I. ANSOFF" في حين يعرفها 

  " تقوم بقيادة التعديلات في علاقات المنظمة مع بيئتها و حدود نظامها   " 

   " :An - drew" أما بالنسبة ل 

  "الإستراتيجية تشتمل على مجموعة الأهداف و السياسات الأساسية و الخطط لتحقيق الأهداف   " 

  :ية في الإستراتيجية أنها عبارة هي و منه فالعناصر الأساس

  اختيار التوجهات الطويلة الأجل لكل منظمة ؛ 

  تحديد نظام الأهداف ؛ 
                                                           

  03:  ، ص 2001الدار الجامعية طبع ، نشر ، توزيع ، :  ، مصر "الأصول و الأسس العلمية " رة الإستراتيجية الإدا محمد أحمد عوض ، 1
2 Jean luc Charroni , Sabraine Separi , Manual Aplication " organisation et gestion de l`entreprise " , 2eme 

édition DUNOD ,Paris , 2001, p : 326 
 Ibid , p : 3273   



  .تثبت حدود الإمكانيات المخصصة للوصول إلى الأهداف  

تحدد بالكامل الفرص و التهديدات البيئية ، و تمثل قرارات مهمة و مؤثرة تتخـذها               : الإستراتيجية إذا   

 قدراتها للاستفادة من هذه الفرص و تجنب أو مواجهة تلك التهديدات ، وهي تجيبنـا                المنظمة لتعظيم 

  :عل التساؤلات التالية 

  رسم توضيحي لإستراتيجية المنظمة) : 12(الشكل رقم 

  

  

  

  
SOURCE : Jean-Luc CHARRON,Sabrine SEPARI,Manual Aplication" organisation et 
gestiondel`entreprise",2emeédition,DUNOD,Paris,2001,p:327                                                                                   
    

  مفهوم إستراتيجية الاتصال :     ثانيا 

 المساعدة في عملية تحديد الطرق و الوسـائل              تعتبر إستراتيجية الاتصال من بين العوامل الهامة      

المساهمة في تطبيق و أداء الإستراتيجية العامة للمنظمة ، و إذا كانت هذه الإستراتيجية تعـد بعـديا                  

بالنسبة للإستراتيجية العامة للمنظمة فإن التطورات المتسارعة في المجال التكنولوجي و في مختلـف              

ص التي تميز المحيط المتغير للمنظمة جعل الاتصال اليوم جزء لا           الميادين الأخرى ، و نظرا للخصائ     

  .1يتجزأ من التفكير الإستراتيجي

إستراتيجية الاتصال تعتبر فن إدارة مجموعة الاستعدادات للوصول إلى الهدف المطلوب ،كما يجـب              

  :2توفر بعض المبادئ الأساسية لتكون مقبولة من طرف المنظمة

 إن العديد من المنظمات لا تملك إستراتيجية حقيقية للاتـصال ، و لكـن    :" Existence " التواجد -1

  2تكتفي بالقرارات التكتيكية فقط ؛

 إستراتيجية الاتصال عملية دائمة و مستمرة ، ولتحقيق الأداء الناجع  :" Continuité "الاستمرارية  -2

   الهامة و الدائمة في الاتصال؛لا بد أنه تكون لعدة سنوات ،كما يجب أن تكون مواكبة للتغيرات

 لتكون الإستراتيجيـة مفهومة ، و ذات فعالية ، لا بـد مـن    :" Clarité " الشفافية أو الوضوح -3

  وضــوح و بساطة الاتصال ، و أن يكون سهل الفهم بالنسبة للمستهدفين ؛

                                                           
  71: ناصر دادي عدون ، مرجع سبق ذكره ، ص 1

dition é eme2 ,"gies éstrat, techniques , cenceptes " La communication marketing ,  marc Decaupin -Jean 2   
economica , Paris , p p : 39 - 46   

ما الذي تريد المنظمة القيـام بـه؟         

  قيمها ، غايتها ، أهدافها 

 ما الذي تملكه المنظمة ؟

   كفاءاتها و مواردها  

ما الذي يمكن أن تقوم به المنظمة ؟  

  حظوظ المنظمة 

المنظمة" "حظوظ
 الاستراتيجيـة



ن مقبول مـن طـرف    لا بد أن يكون الاتصال متماسك مع الحقيقة ليكو:" Réalisme "  الواقعية -4

العاملين ، فالاتصال الخادع أو الغير واقعي و كنتيجة له ترفض رسائله كما يساهم في تشويه صورة                 

  المنظمة؛

   يجب أن يكون الاتصال منسجما و متماسكا مع قرارات المنظمة ككل  :" Coherence " التماسك -5

هذه الإستراتيجية من قبل كل المـسؤولين   يجب قبول  :" Acceptabilite Interne " القبول الداخلي -6

  .في المنظمة و كل العاملين بها

  :1إن الإستراتيجية الجيدة للاتصال تجيب عن خمسة أسئلة أساسية 

ما هو الغرض من الاتصال ؟ و ما هي أهدافه ؟ و هل هي محكمة و محددة بحيـث توضـح                      .1

  العمل المرجو القيام به أو السلوك المرجو تغييره ؟

الجمهور الأساسي المستهدف ؟ و كيف يتم الوصول إليه ؟ و هـل تأخـذ الجمهـور                 من هو    .2

  الثانوي بعين الاعتبار ؟

  ما هي الفائدة الأساسية المرتقبة ؟ .3

  ما هي العناصر الداعمة ؟  .4

  ما هي الاستجابة المرغوب بها ؟ أو ماذا تريد أن يقوم الجمهور المستهدف به ؟ .5

، و إن كان من الضروري وضعه في إطار إستراتيجي فهو لا يبتعد             أما الاتصال الداخلي في المنظمة      

عن كونه من أحد المهام و الوظائف التي تساعد المنظمة في تنفيذ إستراتيجيتها العامة ، وفق الطـرق       

و السياسات الموضوعة للوصول إلى تحقيق الأهداف المسطرة فيها ،وإستراتيجية الاتصال الـداخلي             

  :معدة للاتصال الخارجي و هي تعرف على أنها قريبة جدا من تلك ال

مهارات تسيير ، و وضع في تعاون مختلف أشكال الاتصال الموجودة في المنظمة من أجل تلبية                   " 

أهداف المصلحة العامة ، و تحقيقها يمر عبر تطوير علاقات بشرية و اجتماعية بين الأفراد الطبيعيين                

 الأشخاص و المنظمة كشخص معنوي مـن خـلال ممثليهـا            المكونين للمنظمة من جهة و بين نفس      

الرمزيين و آليات عملها من جهة أخرى ، فهي تشتمل على كل الرموز المرتبطة بتاريخها ، ثقافتها ،                  

  2"قيمها ،و مجالات مراجعتها و كذلك وسائل نقلها المشترك 

دية ، ثقافية أو اجتماعية ، لذلك       فالمنظمة تتكيف وفق البيئة الموجودة فيها ، إن كانت سياسية ، اقتصا           

  : نجد أنه من أسباب إعداد إستراتيجية الاتصال الداخلي 

وجد الاتصال مصدره في العلاقات القامة بـين   : " Le besoin de communiquer"  الحاجة للاتصال -1

أولـي  البشر ، و يعرف المختصون الاجتماعيون الاتصال على أنه حاجة إنسانية أساسية أو أسـلوب         

  .مكلف بتعريف الفرد الاجتماعي من هذا المنطلق يتضح أن الاتصال يستند على الأفراد وحاجاتهم 
                                                           

مجد المؤسسة الجامعية للدراسات و النشر :  الطبعة الأولى ، لبنان  ،"المبادئ ، الوظائف ، الممارسة " الإدارة المعاصرة  موسى خليل ، 1

  138 ، 2005والتوزيع ، 

, les Edition economica  , entreprise`gie au service de léune strat" La communication ,  Fanelly Nguyen Thanh 2 
Paris ,1991 ,  p : 72   



 في إطـار    المعنوي،و ككل نشاط اتصالي تنفيذ إستراتيجية الاتصال مقابلة لحاجات الفرد الطبيعي و             

  .يرهاالمنظمة هذه الحاجة يمكن أن تنتج عن المشاركة في عمل جماعي أو فريق عمل أو غ

 الاتصال الداخلي باعتباره نـشاط إسـتراتيجي   : " La volonté stratégique " الإرادة الإستراتيجية -2

عليه أن ينتج عن الإرادة الإستراتيجية التي تحملها المديرية العامة في إعتبار أنه سيشارك في إعـداد                 

ديرية العامة أن تبقى خارج عمليـة       هوية المنظمة ، وتساعد في تلبية أهدافها العامة لذلك لا يمكن للم           

  .الاتصال 

  

   أفاق إستراتيجية الاتصال الداخلي : الثانيطلبـالم

 المهمة الأولى للاتصال الداخلي هي خلق الشروط الضرورية للتنفيذ الجيـد للإسـتراتيجية العامـة               

 في خدمة كافـة     Trnasversale الاتصال الداخلي يمثل إستراتيجية عرضية       - في هذا السياق     -للمنظمة  

  .فأكثرالمديريات في بيئة تتميز بالتعقيد أكثر 

باعتبار المنظمة نسق حي ، على إستراتيجيتها أن تكون مرنة و متكيفة مع المتغيرات الحاصلة فـي                 

المنظمة و بيئتها ، و أهداف هذه الإستراتيجية مرتبطة بدقة مع الإستراتيجية العامة للمنظمة ، و هـي        

   :1خارجيا عبر هذه الرهاناتمرتبة داخليا و 

  الرهانات الداخلية:   أولا 

  :   يمكن أن ترتب هذه الرهانات على أربع مستويات

  " La motivation de personnel "تحفيز العمال  

  " La cohérence des actions "تجانس الأنشطة  

  " Le changement des comportements et des montalités "تغير السلوكيات و العقليات  

   " L`amélioration du la productivité "تحسين الإنتاجية  

اتضح لمعظم مسيري المنظمات أنه بدون تحفيز العمـال لا يمكـن ضـمان              :  تحفيز العمـال    -1

تماسك الأنشطة و لا ضمان المبادرات و لا المنافسة و لا التطوير التنظيمي ، لذلك فعلى المنظمـة                  

 لظهوره ونموه و الشرط الأساسي للتحفيز هو المعرفة بالمنظمـة و بمعنـى              خلق الظروف المواتية  

  .النشاطات الموكلة لكل عامل 

فمن أجل ضمان عطاء أفضل من قبل العمال يجب أن يجدوا إجابات مقبولـة عـن كـل الأسـئلة                    

  :الأسئلة و من هذه نشاطاتهم،المطروحة حول المنظمة و حول 

  ما هي أهداف المنظمة ؟ 

  وع من المنظمات أعمل ؟في أي ن 

  ما هي صورة و موقع المنظمة ؟ 

  ما هو مستقبل المنظمة ؟ 
                                                           

 Ibid , p : 281   



  ما هي المكانة التي أحتلها في المنظمة ؟ 

  ما هي إمكانياتي الشخصية ؟ 

يجب أن يسمح الاتصال الداخلي لكل عامل إيجاد عناصر الإجابة على تساؤلاته ، و لقـد أشـارت                  

ن هذه تساؤلات ينشأ عنه نوع من اللامبالاة لدى العمـال           بعض الدراسات أن غياب أجوبة محددة ع      

و أن فقدان المعلومة و الاتصال يكون له نفس أثر فقدان فائدة أو مصلحة في بعـض المـستويات                   

التنظيمية أو بعض الجماعات المهنية ، لذلك قامت بعض المنظمـات بتطوير وســائل الاتـصال               

  . المخصصـــة لإطاراتها

 المستوى الثاني من الرهانات يخص تحـسين تجـانس و تماسـك الأنـشطة               :ة   تماسك الأنشط  -2

والمبادرات ، و مهما كانت المنظمة فلا يمكنها تحقيق أهدافها الإستراتيجية من دون التنـسيق الجيـد                 

لأعمالها المطبقة في الداخل وكما أن تماسك الكل يمر بالضرورة عبر معرفة و تكامل هذه الأهداف ،                 

تها في ما يعرف بخطة العمل ، و قد يؤدي غياب المعلومات على المستوى الكلي إلـى                 و عبر ترجم  

  .عدم التجانس أو ظهور انقسامات 

واحدة من أدوار المسير الضرورية هو اليقظة ، التنسيق الجيد ، و الانسجام ، لكـن لتحقيـق هـذه                       

  :الوظيفة لا بد عليه أن تكون 

  و خط العمل ؛ على علم بالأهداف الإستراتيجية  

   قادرة على بث كل المعلومات الضرورية للمتعاملين معها ؛ 

  .قادرة على إعادة صعود المعلومة  

  وقد تمكنت بعض المنظمات من تحقيق هذا الغرض بفضل تزويـد إطاراتهـا بوسـائل الاتـصال                     

  . اللازمة لإيصال و شرح أهداف وإستراتيجية المنظمة 

 إن عنصر التغيير هو سمة العصر الحـالي ، كمـا أن التغيـرات               :ليات   تغير السلوكيات و العق    -3

  :سجلت في كل القطاعات ، و من بين هذه التغيرات نجد

   الكثير من المنظمات غيرت مجال عملها ؛ 

   ظهور منافسات جديدة و حتى دولية ؛ 

  . التطور المتسارع للتكنولوجيا  

الداخلية و الخارجية محاولة التأقلم معها ،و لكن نجد         مما جعل المنظمات في مواجهة دائمة مع بيئتها         

أن الكثير من المنظمات فشلت في مواجهة هذه التغيرات بسبب الرفض أو المقاومة للتغييـر بـسبب                 

تحجر الذهنيات ، و الدور الذي تلعبه إستراتيجية الاتصال هنا هو محاولة تغيير السلوكيات والعقليات               

لمواقف و تقليص حدة المعارضة التي تسمح بتنشيط التغيير على عـدة            و بذلك مواجهة التصلب في ا     

  .جهات و هذا ما يساعد على تسيير التغيير و تحديد عتبة القبول لدى الأفراد 



 الرهان الأخير هو تحسين الإنتاجية و القدرة التنافسية للمنظمة ، و تحقيـق  :  تحسين الإنتاجيـة    -4

نات السابقة ، و يساهم الاتصال في بلوغ هذا الهدف من خلال بث             هذا الرهان هو نتيجة لتحقق الرها     

  .المعلومات و التعريف بالمساعي و الإجراءات و القواعد و المعارف 

    و لقد قامت عدد من المنظمات بوضع إجراءات تسيير النوعية لحث العمال على تحقيق الأهداف                

  .1زود كل الوظائف بالمعلومات اللازمةالمتعلقة بمردودية منظمتهم ،و بالتالي الاتصال ي

  الرهانات الخارجية: ثانيا    

  :     ترتبط مباشرة بالرهانات الداخلية و يمكن تحديدها في المستويات التالية

  تدعيم تداخل البيئة الداخلية و الخارجية ؛ 

  .السماح بتحقيق الأهداف الخارجية  

 تحسين تنافسية المنظمة مرتبط بتداخل البيئة الداخليـة         : تدعيم تداخل البيئة الداخلية و الخارجية        -1

و الخارجية ، هذا التداخل يمر عبر تحفيز العمال و إمكانية تحقيقه من قبل المنظمة ، ويمر خاصـة                   

  .عبر العمال الذين على علاقة مع البيئة الخارجية 

ير هو الممثل الوحيد للمنظمة     في النظرية الكلاسيكية للمنظمة و بيئتها، ليس للعمال دور مهم ، فالمس           

الذي تربطه علاقة مع البيئة الخارجية لها ، أما المفهوم الحديث للمنظمة يركز على أن العمال علـى                  

علاقة مع البيئة الخارجية للمنظمة ، فمثلا إذا كانت المبادلات التي تتم بين المنظمة وبيئتها الخارجية                

ك يصبح العمال على علاقة مع الخارج و هم سفراء المنظمة           كبيرة ، كانت العلاقات بينهم قوية و بذل       

  .و بالتالي من المهم أن يصبح العامل نائب حقيقي للاتصال بالخارج 

  .إذن كلما كانت مساحة التبادل كبيرة مع الخارج كلما التداخل و التجانس مع البيئة يكون كبير 

اصة أو عمومية و مهما كان هدفها فـأن          مهما كان نوع المنظمات خ     : تحقيق الأهداف الخارجية     -2

  :تنفيذ إستراتيجية الاتصال يسمح بالحصول على 

   أعمال متماسكة تصب كلها في توجهات الإستراتيجية العامة ؛ 

   السهر على إنتاجية المنظمة ؛ 

   التهيؤ للتكيف مع المتغيرات المنتظرة ؛ 

  . القيام بدوره في تداخل البيئة الداخلية و الخارجية  

زيـادة رقـم الأعمـال ،            :  بالتالي يساهم كل الأفراد و بشكل واسع في تحقيق الأهداف الخارجية             و

  .حصة السوق ، الموقع الإستراتيجي في البيئة التنافسية 

  

  

  

  
                                                           

 Ibid , p p : 37 - 381   



  معوقات إعداد إستراتيجية الاتصال: المطلب الثالث  

لال هذه العملية تتعرض إلى معوقات      إن عملية الاتصال تبدأ من المرسل و تنتهي إلى المستلم و خ           

مختلفة تعمل على تشويش المعلومات ، مما يؤدي إلى الحد من فعالية الاتصال ، لذلك و عند البدء في                   

إعداد الخطة الإستراتيجية للاتصال لا بد من أخذها بعين الاعتبار و إجمال هذه المعوقات في ثـلاث                 

  :مجموعات 

  معوقات شخصية  

  حواجز تعبيرية  

  عوقات تنظيمية م 

  المعوقات الشخصية: أولا   

يختلف الأفراد في ميولاتهم ، و لذا فإن تفسير الفرد لمضمون أي رسـالة يرسـلها أو يتـسلمها                       

  .يتوقف على حالته النفسية و طريقة تفكيره ، و مستوى إدراكه 

هم من رؤسائهم تفسيرات     كما تلعب الدوافع لدى الأفراد دورا كبيرا في ترجمة و تفسير كل كلمة تصل             

   :2 ، من هذه المعوقات نجد1متفاوتة حسب ما يخالجهم من عواطف و مشاعر

 إن التباين بين الأفراد في إدراكهم للمواقف المختلفة يعود إلى اختلافاتهم الفردية             :   تباين الإدراك   -1

  .و البيئية مما يؤدي إلى اختلاف المعاني التي يعطونها للأشياء 

 يميل الفرد للاستماع إلى ما يتناسب مع معتقداته و أفكاره و آرائه و العمـل                :اك الانتقائي    الإدر -2

  .على إعاقة المعلومات التي تتعارض مع ما يؤمن به من قيم و اتجاهات و آراء و أفكار

  . عدم مخالطة الآخرين ، أو تبادل المعلومات :الانطواء  -3

أو المبالغة في عملية الاتصال كالإفراط في كتابة التقارير : حبس المعلومات و عدم الإدلاء بهـا    -4

  .و الإدلاء بالمعلومات 

  . و بالتالي تكون المعلومات المتبادلة مشوهة أو ناقصة : سوء العلاقات بين الأفراد -5

  الحواجز التعبيرية : ثانيا 

لى تفاوت المعنى أي أنها قـد    تبدو هذه العوائق نظرا لاستخدام الرموز داخل الكلمات مما قد يؤدي إ     

تؤدي إلى العديد من المعاني ، ويرجع هذا للاختلافات في الشخصية بين الأفراد ، و الخبرة ،والخلفية                 

  .3الثقافية 

   :4و نبين فيما يلي بعض الحواجز التي تحول دون الاتصال الفعال و هي

 لأسباب ميكانيكية كعيـوب فـي       قد يحدث تغيير في المعنى المقصود     :  تغيير المعنى المقصود       -1

العصب البصري أو ضعف في تصوير الرسالة نتيجة تغيير في موجة الإرسـال ، وإذا مـا حـدث                   
                                                           

  336:  محمد قاسم القريوتي ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
  252:  محمود سلمان العميان ، مرجع سبق ذكره ، ص 2
  138: محمد عمر الطنوبي ، مرجع سبق ذكره ، ص 3
  267:، مرجع سبق ذكره ، ص إدارة الأعمال  محمد فريد الصحن ، 4



ازدواج في المعنى أو الفكرة يمكن التغلب على ذلك عن طريق ما يسمى بالتقمص و ذلـك بوضـع                   

  .الشخص نفسه في مكان الآخر 

 تحمل أكثر من معنى وفقا للموقف الذي تستخدم فيه وقـد    فالكثير من الكلمات  :  العقبات التعبيرية    -2

تكون لها نفس المعنى و المفهوم في لغة ما أو ثقافة ما بينما لا يكون لها معنى أو لها معنى في لغات                      

  .و ثقافات أخرى 

 فعندما تستخدم الكلمات المكونة من عشرة أحرف و كذلك الجمل المركبة فـي              :  القابلية للقراءة    -3

ابة ، فإنه من الصعب على الشخص العادي أن يفهم محتوى الرسـالة حيـث يجـب أن يـصمم                    الكت

  .الاتصال لتثبت الرسالة من خلال استخدام اللغة السهلة 

يتطلب الأمر للحصول على النتائج المرجوة وصول الرسالة في نفس الوقـت لكـل              :  التوقيت     -4

  . ل المعلومات بالتتابع حسب توقيت زمني مخطط الأفراد ، بينما في أحوال أخرى يتطلب الأمر وصو

 نقصد بها إهمال التفاصيل بحيث يقتصر الاتصال على الحقائق كما ندركها و ليس كما               : التجريد   -5

  .هي موجودة فعلا 

  المعوقات التنظيمية : ثالثا 

  : إن للملامح التنظيمية تأثير كبير على نوعية الاتصال السائد ، و من ذلك 

دوار و عدم تحديد الصلاحيات أو عدم مناسبة نطاق الإشراف الـذي يـؤدي إلـى                غموض الأ  

  تشويش الاتصالات ؛

مركزية التنظيم التي تحتم ضرورة رجوع الأفراد لشخص واحد يمتلك قدرا كبيرا من المعلومات               

 رغم بعده عن مراكز التنفيذ ، الأمر الذي يقلل من سرعة الاتصالات و يزيد من وجود احتمالات                

  كثيرة لضياع المعلومات و عدم صحتها ؛

تعدد المستويات الإدارية الذي ينجر عنه طول المسافة القاعدة و قمة الهرم في الهيكل التنظيمي،                

   ؛1و مرور المعلومات بسلسلة من المستويات الإدارية مما يعرض المعلومات لعملية التحريف

 فترات متقاربة لا يوفر المناخ الملائم للاتصال        عدم الاستقرار التنظيمي و التغيرات المتتالية في       

  الجيد ؛

عدم وجود إدارة للمعلومات أو قصور فيها مما يؤدي إلى عجز في جمع المعلومات و تـصنيفها              

  و توزيعها بحيث تسهم في رفع كفاءة الاتصال ؛

 ـ                  ن القصور في ربط المنظمة بالبيئة الخارجية ، فالبيئة مـن يـزود المنظمـة بالمعلومـات ع

  .2المستهلكين و الموردين و سوق العمل
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  وسائل التغلب على معوقات الاتصال: المطلب الرابع    

     من أجل العمل على تطوير و زيادة فعالية الاتصال تتوفر مجموعة من الطرق و الأساليب التي                

  . من شأنها أن تعمل على إزالة العوائق المواجهة لعملية الاتصال 

  جراءات تحسين عملية الاتصالإ :     أولا 

      إجراءات تحسين الاتصال الداخلي يمكن أن تكون على مستوى عناصره ، أي من أيـن تبـدأ                 

  :المعوقات أو من أين يمكن أن تظهر المعوقات 

 و يقصد به الاستكشاف الجيد للمجال الذي سيتم فيه الاتصال ، و التعرف علـى                : الإعداد الجيد    -1

ته ، و اتجاهاته و سلوكياته ، ثم دراسة أفضل الطرق للاتصال به ، فتكون الرسـالة                 الجمهور و رغبا  

  .واضحة يسهل فهمها ، و تؤدي بذلك الغرض المطلوب 

لكل وسيلة من وسائل الاتصال مزايا و حدود ، و كلما توافرت لـك              :  اختيار الوسيلة المناسبة       -2

ن يختار من بينها الوسيلة التي تتناسب مع الهـدف          الوسائل عددا و نوعا أتاح ذلك الفرصة للمرسل أ        

المقصود و مع الرسالة ، و مع طبيعة المستقبل و خصائصه ، حيث قد تكون بعض الوسـائل غيـر                    

  .ملائمة لإتمام الاتصال ، ليس لسبب فيها بل لأن الجمهور الذي تتصل به لا يستوعب هذه الوسيلة 

ط نجاح عملية الاتصال اختيار الوقت المناسب للرسالة ،         من أهم شرو  :  اختيار التوقيت المناسب     -3

لأن تفاعل الناس مع الرسائل يرتبط بتوقيتها ، فكثير من المنظمات تقوم بتحديـد فتـرات لإرسـال                  

  .المعلومات أو الأفكار أو التعليمات للموظفين مما يضمن للانتباه من طرف المتلقي لهذه المعلومات 

 تعتمد عملية المتابعة والتغذية المرتدة الملائمة إيجاد طريقة رسـمية           :مرتدة   المتابعة و التغذية ال    -4

أو غير رسمية يتمكن المرسل من خلالها التأكد من الكيفية التي تم بها تأويل الرسالة ، فعملية التغذية                  

 المرتدة تجعل عملية الاتصال ذات اتجاهين ، حيث تسمح بالتأكد من مدى نجاح عملية الاتصال فـي                

  .القدرة على التعبير عن المعنى و الغرض الحقيقي للرسالة 

من المعروف أن ضغوط الوقت تحد من إمكانية قيام المديرين بمتابعـة             :   تشجيع الثقة المتبادلة   -5

الاتصالات ، أو تشجع التغذية المرتدة في كل مرة يحاولون الاتصال فيها ، و في ظل هذه الظـروف                   

  .يئة مشجعة على الثقة بين المديرين و المساعدين بما يسهل عملية الاتصال تبرز الحاجة إلى وجود ب

  خصائص الاتصال الفعال: ثانيا 

   :1    الاتصالات ذات الكفاءة العالية تتميز بالخصائص التالية

 في نقل المعلومات قد يعود إلى الوسيلة المستخدمة ، فمـثلا            البطءإن مدى السرعة أو     : السرعة  -1

نة الهاتف بالخطاب يتبين أن الأول أسرع من الثاني ، و هناك بعد آخـر للـسرعة و هـو                    عند مقار 

وصول المعلومات في الوقت المناسب ، حيث تفقد المعلومات قيمتها إن لم تنقل أو تصل فـي وقـت                   

  .اتخاذ القرار 
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معلومات تسهل الوسائل الشفهية في الاتصال من إمكانية حصول أطراف الاتصال على            : الارتداد  -2

مرتدة تساعد على رد الفعل السليم و إتمام عملية الاتصال بنجاح ، أما الوسائل المكتوبة كالخطابات و                 

  .المذكرات و التقارير فهي بطيئة و غير فعالة في تقديم معلومات مرتدة إلى أطراف الاتصال 

ثل الخطابـات و    يمكن لبعض وسائل الاتصال أن تحفظ في سجلات و ملفات و ذلك م            : التسجيل  -3

المذكرات و التقارير ، و يفيد هذا في إمكانية الرجوع إليها لمتابعة التقدم في إنجاز الموضوعات محل                 

  .الاتصال ، أما الوسائل الشفهية للاتصال فيصعب تسجيلها و الاحتفاظ الرسمي بها 

خطابـات و التقـارير ،      تتميز بعض الوسائل بأنها قادرة على تقديم معلومات كثيفة مثل ال          :الكثافة  -4

الأمر الذي يمكن من استخدامها في عرض المعلومات المعقدة مثل عرض الوقائع المعقدة   أو الخطط                 

أو نتائج المتابعة و الرقابة ، و بصفة عامة كلما قدمت وسيلة الاتصال معلومات كثيفة كلما كان ذلـك                   

  .أفضل 

تخدام وسائل اتصال تناسب ذلـك ، فـإعلام         إذا كان موضوع الاتصال رسميا أمكن اس      : الرسمية  -5

فرد بترقية أو النقل من خلال خطاب يعتبر وسيلة مناسبة ، والاتصالات الداخلية بين الـزملاء فـي                  

  .العمل و الأقسام قد تحتاج إلى وسائل أقل رسمية مثل المذكرات الداخلية و الهاتف 

لفة كلما كان ذلك أفضل ، و تشمل التكلفة         بصفة عامة كلما كانت وسيلة الاتصال غير مك       : التكلفة  -6

الأدوات الكتابية المستعملة و المستخدمة في الطبع و البريد و الهاتف و الأجور العاملين المـشتركين                

  .في الاتصال 

     

   الاتصال الداخلي احتياجاتتشخيص و تحديد : المبحث الثاني 

 تبني إستراتيجية واضحة تتضمن مجمـوع          يتطلب الاتصال الداخلي تنظيم دقيق و محكم في إطار        

و للوصول إلى هذا التنظيم ، وجب على المنظمـة          …ما تريد المنظمة القيام به من أعمال و نشاطات          

القيام بتشخيص أولي ، أي جمع أكبر قدر من المعلومات حول الوضع الحالي للاتصال ، و قبل البدء                  

 قبلية علـى المرسـل و المـستقبل و الوسـائل            في إعداد خطة الاتصال لا بد من إجراء اختبارات        

  .المستخدمة و الجمهور المستهدف ، و هذا ما سيتم التطرق إليه في هذا المبحث 

  مفهوم المراجعة القبلية لعملية الاتصال الداخلي : المطلب الأول 

  إن المراجعة تدل على تشخيص حالة أو وضع معين من أجل فهمـه و اتخـاذ القـرار أي فهـم                     

  .ئص الحالة الراهنة و دمجها في إدارة المشروع خصا

كما أصبحت المراجعة اليوم متبناة في كل ميادين نشاط المنظمة من مراجعـة ماليـة ، إعلاميـة ،                   

   :1تجارية ، اجتماعية ، نوعية ، إلى مراجعة الاتصال ، كما أن المراجعة تهدف لالتقاء منطقين

 و هي أن تكون المنظمة في اسـتماع دائـم   :  " Une logique de veille "  منطق السهر أو اليقضة-1

لبيئتها الداخلية و الخارجية معا ،القدرة على الإبداع و المنافسة ، فبعض المنظمات الكبيرة ، قامـت                 
                                                           

75: p , op cit  , entreprise`La communication interne d,  Thierry libeart 1   



بخلق هياكل تختص في الإبداع التكنولوجي ، متابعة تطورات السوق ، قياس الجو الاجتماعي ، إذن                

اف مبكر للتطورات الحاصلة في بيئة المنظمة وقياس الاتجاهات و اكتشاف           يتعلق منطق السهر باكتش   

  .المؤشرات و بناء الأدلة 

 فالمراجعة تجيـب علـى    :" Une logique de gestion et developpement" منطق لتسيير و التطوير -2

ييم الحالة وإبـراز    احتياجات المديرين المكلفين بصياغة و قيادة إستراتيجية المنظمة ، و هي تسمح بتق            

  " .نقاط قوتها و نقاط ضعفها " خصائصها 

  : نستنتج مما سبق أن 

المـراجعة أداة تسمح بملاحظة و مراقبة المنظمة في عملها ، في نتائجها ، خللها الوظيفي ،                   " 

يجية تهديداتها و فرصها ، كما تسمح بتقييم قدرة الانتظام التلقائي للتنظيم ، و تعتبر وسيلة إسـترات                

   " لكشف الانحرافات 

و لا يهدف التشخيص القبلي لعملية الاتصال إلى تطوير نتائج الاتصال فقط ، و لكن يهد كذلك إلـى                   

مسائلة نظام الاتصال الموضوع وكيفية عمله و مختلف استعمالاته اليومية في المنظمة ، حيـث يـتم                 

،كما يحقق تماسك سياسة الاتصال     1خيصتشخيص عملية الاتصال الناشطة حتى اليوم الذي تم فيه التش         

و تسيير النتائج المحصل عليها ، و يساعد على تقييم مصادر و متطلبات التنظيم في مجال الاتصال ،                  

و لأن الاتصال الداخلي متواجد في مركز المنظمة ، لا يمكن تلخيص التحليـل فـي تقـاطع بعـض      

إعطائنا إمكانية لفهم المنظمـة فـي كـل          فهو يتعلق ب   - و لكن بالعكس     -المعطيات بطريق سطحية    

تعقيداتها و تغيراتها ، فالهدف النهائي للتشخيص هـو الوصـول لخـلا صـات مفيـدة للتعريـف                   

بالإستراتيجية و عداد خطة الاتصال ، كما أن  التشخيص القبلي لعملية الاتـصال يمـس الجوانـب                  

   :2التالية

 يجب معرفـة التوجهـات الكبـرى     :" La stratégie de l`organisation " إستراتيجية المنظمة  .1

ومختلف مشاريعها الطويلة و المتوسطة الأجل ، و يسمح التشخيص بالتعرف على طبيعة التغيير              

  .و لأجل استنتاج شدة إستراتيجية الاتصال المغطاة 

  تمثل الثقافة مجموعة المعتقدات و التوقعـات   :" La culture d`organisation "ثقافة المنظمة  .2

والقيم التي يتقاسمها أعضاء المنظمة ، كما تنتقل من جيل لآخر من العاملين ، تؤدي هذه الثقافة                 

   . 3إلى معايير تحدد السلوك المقبول للأفراد من طرف المديرية العامة

                                                           
  63 :p, 2002 , Paris , DUNOD   , ationentreprise et de communic`gie déLa strat, S . Daudel, D .  Beau1   

  60  -59 :p , 1990 , Paris , LIAISONS , ditions éles  ,entreprise communicante`L, Francois Boneu  2   
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     و الاتصال الداخلي تأصل في هوية المنظمة ، و يهدف إلى إثبات ثقافـة المنظمـة مـع قيمهـا            

مواصفاتها العلمية ، و هذا الاسترشاد موجه نحو اختيار النشاطات وانتقاء           , رموزها  الأساسية ،   

  .الوسائل 

 أصبح الاتصال الداخلي اليوم يمثل مجموعة :" Les cibles internes "     المستهدفين الداخليين  .3

 فالتحليـل   تبادلات بين المرسلين و المستقبلين ، و من الأفضل تحديد قائمة الجمهور المستهدف ،             

 معرفة تفكير هذا الجمهور ، توجهاته ، قيـاس شـدة انتباهـه              - خاصة النوعي    -يساعدنا على   

  .وشعوره بالانتماء للمنظمة و درجة الرضا على القيم الجماعية ، و ما هي تطلعاتهم المستقبلية 

ئمين بالاتصال  من بين هؤلاء القا  :" Les emetteures de communication "  القائمون بالاتصال  .4

نجد المسيرين و الإطارات ، وهم يملكون مكانا مميز ، فهم المكلفون بتنـشيط المبـادلات فـي                  

عمليات الاتصال ، و التحليل يشتمل على قياس قدرتهم على الاتصال ، مدى تكوينهم فـي هـذا                  

  .المجال 

 يحلـل   :" Les actions et les supports de communication "    نـشاطات و دعامـات الاتـصال    .5

التشخيص الطرق التي اعتادت المنظمة الاتصال بها ، النشاطات التي بـدأ تنفيـذها ،الإخفاقـات          

والنجاحات ، و الوسائل المستعملة ، هذه المراجعة توصل إلى قياس درجة التقدم التي أحرزتهـا                

   .1المنظمة في التحكم في مختلف أشكال الاتصال

 ،  2يدة لنوعية و فعالية العمليات ، و معرفة بعدها و المعوقات المحتملة           فهذه التوقعات تضيف فكرة جد    

 في مقـال  " M . TIXIER  " كما أن الاتصال ليس كنشاطات أخرى مثل التسويق ، المالية ، حيث اعتبر

لا يمكـن أن تكـون الاسـتثمارات البـشرية     "  أنه " Communication et Organisation "نشره في جريدة 

، إذا فالأهمية في هذا الميـدان       " اس ، كما أنه لا يمكن قياس دقتها كالاستثمارات المادية           موضوع قي 

  .هي تحديد نقاط المقارنة و دراسة متواصلة و منتظمة

  طرق التشخيص القبلي لعملية الاتصال: ثانيا    

هدف ، لهذا        إن التحقيق في عملية الاتصال هو وضع الفوارق بين الوضع الحالي والوضع المست            

 يتـضمن طـرق العمـل    " Cahier de charger "الغرض تقوم مديرية الاتصال بإعداد كراس التحميلات 

  :وأهداف الاتصال و التخطيط المستعمل ، و من الطرق المستعملة في عملية المراجعة نجد  

   Les méthodes qualitativesالطرق النوعية  

  Les méthodes quantitativesالطرق الكمية  

موجهة لمعرفة و فهم منطق العمل في المنظمة و في الاتصال ، و هي تخص               :  الطرق النوعية      -1

  :عينات المستهدفين ، و من الطرق المستخدمة في ذلك نجد 

                                                           
 Francois Boneu , op cit , p : 601   

  J.Pierre , A.Pierre , op cit , p : 162   



هي تفاعل لفظي في موقف مواجهة بين شخصين أو أكثر بهدف الحصول على             : المقابلات   .1

  .مقابلات فردية أو جماعية بيانات و معلومات ،و يمكن أن تكون هذه ال

النظـام الأساسـي ، كـراس       ( نقصد به تحليل الوثائق الداخلية للمنظمة       : التحليل الوثائقي    .2

  ) .الإجراءات ، سجل الاستقبالات ، القانون الداخلي ، الميزانية الاجتماعية 

ديـة  المقصود بها عملية مراقبة أو مشاهدة لسلوك الظـاهرة و مكوناتهـا الما            : الملاحظة   .3

والإنسانية و البيئية ، و متابعة سيرها و اتجاهاتها و علاقاتها و تفاعلاتها بأسلوب علمي هـادف                 

ومنظم بقصد تفسير الظاهرة و تحديد العلاقة بين المتغيرات ، كما تعتبر من الوسائل الدقيقة لجمع                

رها و تحديـد    المعلومات ، بل أنها أدق وسيلة يتم من خلالها رصد سلوك الظاهرة ، قصد تفـسي               

  .العلاقة بين المتغيرات و التنبؤ بسلوكها مستقبلا 

هذه التحقيقات تستعمل لتحليل واقع الاتصال و تثبيت محدداته و أهدافه الداخليـة و كـذا ملاحظـة                  

  .الجمهور الداخلي للمنظمة في سلوكه إزاء الاتصال المطبق من طرف المنظمة 

   أساسية للترتيب و القياس ، و هي ضرورية في عدة حالات  تعتبر البحوث الكمية: الطرق الكمية -2

   نموذج تصنيف المستهدفين خاصة المتواجدين في المنظمة ؛ 

   مجموع أو عدد المشاركين في المقابلة ؛وضع لوحة قيادة فعلية للاتصال الداخلي ؛ 

ة المنظمة وعلى   موجهة لتحديد و تنظيم الخلل الوظيفي لنظام الاتصال الذي يمكن أن يؤثر على صور             

الحملات التي تقوم بها ، أو في العمل وهي تخص عينات ممثلة إحصائيا ، كما تكون عن طريق سبر                   

  :الآراء 

   عن طريق الاستبيان ؛ 

  عن طريق الهاتف ؛ 

  .أو وجها لوجه عن طريق محقق  

ت والبيانـات،    من أكثرها استعمالا نجد الاستبيانات التي تمثل أداة من أدوات الحصول على المعلوما            

وهي مجموعة أسئلة محددة للإجابات مرتبطة ببعضها البعض من حيث الموضوع وبـصورة تكفـل               

  :الوصول إلى المعلومات المراد بلوغها ، و تتعدد أنواع الاستبيان وفق الغرض الذي تخدمه كما يلي 

مـا يـسمح    و هو الاستبيان الذي تنحصر الإجابات فيـه بـنعم أو لا ، ك             : الاستبيان المغلق    .1

بالحصول على إجابات محددة دون تفسير أو إبداء الرأي ، هو استبيان يمتاز بـسهولة جمـع                 

  وتبويب إجاباته ، و لكن يحتاج إلى صياغة واضحة و مفهومة لا تقبل الإجابات الوصفية 

يتضمن هذا النوع أسئلة يطلب من المبحوث إبداء رأيه حولهـا ، ورغـم              : الاستبيان المفتوح    .2

  تبويب و تصنيف معلوماته ، فهو يعطي المبحوث فرصة لإعطاء إجابة كاملة صعوبة 

و هو استبيان يتألف من أسئلة ذات إجابـات جـاهزة و محـددة              : الاستبيان المغلق المفتوح     .3

وأخرى ذات إجابات مفتوحة ، لكن ذلك لا يتم اعتباطا ، إذ تستخدم الأسئلة ذات الإجابة المغلقة                 



ددة لا تقبل الجدل أو طلب إبداء الرأي ، أما الثانيـة ذات الإجابـات               للحصول على إجابات مح   

   .1المفتوحة فتستخدم للحصول على إجابات تحتمل رأيا أو تفسيرا أو مبررا و ليس إجابة قطعية

  ومهما يكن نوع الاستبيان المقدم لا بد أن تكون الأسئلة التي يحتويها مفهومة من قبل الجميع ، و أن                   

  .ة وجيزة و بلغة مفهومة ، و مكيفة مع قدرات المعنيين تصاغ بطريق

توزع الأسئلة عن طريق وسائل داخلية ، و هذه الطريق للتحقيق مفيدة أنها تمـس جمهـور واسـع                   

وتسمح بالتعبير الحر ، لكن في المقابل هي مكلفة نسبيا بالإضافة إلى أن نسبة الإجابة على الأسـئلة                  

  .متغيرة 

د بالعينة أنها تمثل جزءا من مجتمع الدراسة من حيث الخصائص والصفات ،     يقص: اختيار العينـة     

و لذا فبدلا من اللجوء إلى دراسة عينة كل وحدات المجتمع ، و هي قد تكون كبيـرة جـدا ، ممـا                       

يصعب دراستها ، فإنه يتم اللجوء إلى دراسة عينة مصغرة من المجتمع تلخص بأمانـة خـصائص                 

لف حجم و طبيعة العينة وفق شكل المقاربة ، إن كانت نوعيـة أو كميـة ،                 المجتمع الكلي ، كما يخت    

فمثلا يستند التحقيق عن طريق الاستبيان على حجم عينة أكثر اتساعا من تلك العينة المحـددة فـي                  

  .المقابلة 

  

  تحديد أهداف الاتصال الداخلي :  المطلب الثاني 

راتيجية العامة للمنظمة ، فالاتـصال الـداخلي       لغرض تحديد أهداف الاتصال يفترض وجود الإست   

عبارة عن إستراتيجية في مصلحة أو في خدمة تحقيق الغايات و الأهداف ، لذلك على المديرية العامة                 

التعريف المسبق و بوضوح لإستراتيجيتها العامة ، كما أن الاتصال الداخلي عملية مستمرة وديناميكية              

  :يجب مراقبتها و ضبطها بوضع عملية التغذية العكسية التي تفترض لا يمكن للمنظمة تفاديها ، كما 

  وضع وسائل الاستقطاب ؛ 

  صعود المعلومات اتجاه متخذي القرار في كل المستويات ؛ 

  تقييم و تفسير المعلومات الصاعدة ؛ 

  رد فعل متخذي القرار على المعلومات الصاعدة و إدماج رد الفعل في الإستراتيجية ككل ؛ 

  إنزال المعلومات نحو القاعدة ؛إعادة  

  :و يمكن تقسيم أهداف الاتصال الداخلي إلى 

  الأهداف العامة: أولا 

  :  تحدد هذه الأهداف من طرف رئيس المدير العام للمنظمة ، و يرجع ذلك للأسباب التالية 

لرؤية تدخل أهداف الاتصال الداخلي مباشرة ضمن الإستراتيجية العامة للمنظمة ، و هي ترجمة ل             

  الإستراتيجية للمسيرين ، و هي الضامن للانسجام العام ؛

  تخص بعض أهداف الاتصال بطريقة مباشرة الهيئة المسيرة ؛ 
                                                           

  79: ص  , 1998دار الفكر للطباعة و النشر، :  ، الطبعة الأولى ، عمان منهجية البحث العلمي مهدي زويلف ، تحسين الطراونة ، 1



  .1التعريف و القبول الجماعي لأهداف الاتصال ينظم عمل الاتصال الداخلي 

   :2و كمثال عن هذه الأهداف العامة

  إعطاء مفهوم في الداخل لحدث داخلي ؛ .1

  وعة الموارد البشرية حول طموح أو مشروع معين ؛تسخير مجم .2

  السماح لكل شخص بتنمية مشروع جماعي و المتعلق بالمنظمة ؛ .3

  إعطاء معنى داخلي لصورة المنظمة ؛ .4

  .خلق روح الفريق  .5

  من الممكن الانتقال إلى المرحلة التالية إذا كانت الأهداف الأخرى معروفة من طرف متخذي القرار 

  هداف الخاصةالأ: ثانيا      

  :       يكون في هذه المرحلة إقحام الهيئة المسيرة أمر مهم و ذلك راجع إلى 

  مصداقية المسعى الذي يحدد مدى اهتمام كل مسير ؛ 

  تماسك الهيئة المسيرة حول أهداف الاتصال التي تسمح برفع الغموض الذي يمكنهم الوقوع فيه ؛ 

  .تسلسل النشاطات في كل المستويات  

" التجميع ، التعظـيم     : جد ترتيبا أكثر تعددا حيث أهداف الاتصال ترتب وفق ثلاث مجموعات            كما ن 

، بالإضافة إلى   " الالتفاف حول المنظمة و برامجها و أهدافها و التحقيق الأمثل و الديناميكي لوظائفها              

اث التي تدور   تحضير الشروط و تهيئة الظروف الملائمة طبقا للتطورات و الأحد         " التحضير للتغيير   

 الشكل  -حولها و بداخلها ، و بهذا تصبح الأهداف العامة للاتصال أهدافا خاصة حسب الشكل التالي                

  -) 13(رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 
  

                                                           
  Fanelly nguyen , op cit , p : 511   
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  الأهداف الإجمالية للاتصال ) : 13(الشكل رقم 

  

  

   

     

  

          

          

    

  

     

   

   

   

  

  77: ص ناصر دادي عدون ، مرجع سبق ذكره ، : المصدر 

   

من ناحية و تحديد ما سوف يسهم به هـذا   يساعد تحديد الأهداف على اختيار نوع الاتصال المناسب 

الاتصال من خلال ترتيب و تنظيم محتواه لتحقيق الهدف المحدد ، فبتحديد الأهداف يتحدد مـا تريـد                  

  .ة الأجل الإدارة القيام به و تحقيقه سواء في الآجال الطويلة ، المتوسطة أو القصير

  

  دراسة المحيط الداخلي للمنظمة: المطلب الثالث   

     ما يلاحظه الكثيرون منا أن التسويق وجد مصدره في صورة المنظمة و بـذلك فـي هويتهـا ،                   

والاتصال الداخلي كالتسويق فبعد التعريف بالأهداف ، النقطة الأساسية للاتصال الداخلي هي التأكيـد              

 و كأساس لفعالية إستراتيجية المنظمة لا بد من التأكيد على الهوية الداخلية             لهوية و صورة مشتركة ،    

و الخارجية للمنظمة و التعريف بالصورة الإجمالية التي ترغب في تطويرها ، و هذه الدراسة تهدف                

  :1إلى 

  البحث عن هوية و صورة المنظمة ؛ 

  تأكيد أهداف الاتصال المعرفة من قبل المنظمة ؛ 

                                                           
 Fanelly NGUYEN , op cit , p : 581   

  الأهـداف الإجماليـة

 التجميع

  

ــدعيم   .1 ــشاء أو ت إن

  مفهوم الهوية ؛

تأكيد أو اشتراك قـيم      .2

  جماعية ؛

الاشتراك في طمـوح     .3

  .أو مشروع جماعي 

  

 التعظيـم

  

  الهيكل و التنظيم ؛ .1

  الموارد البشرية ؛ .2

  المبيعات ؛ .3

ــودة   .4 ــاهيم الج : مف

وديـة و   التنافسية ، المرد  

  الفعالية ؛

المــوارد الداخليــة و  .5

  .الخارجية 

  التحضير للتغيير

  

تحضير الأفراد للتغيير    .1

  ؛

ــر  .2 ــضر لتغيـ التحـ

  العقليات و السلوكيات؛

ــال   .3 ــة العمـ تهيئـ

للتطـــورات البيئيـــة و 

  .الهيكلية 

  التعاون التماسك



حركة المعلومات في المنظمة و تعيين مشاريع رسائل الاتـصال المنتظـرة مـن              إثبات خطوط    

  .طرف الهيئة الاجتماعية 

  البحث عن هوية و صورة المنظمة: أولا   

    الدراسة الاجتماعية ثقافية تقدم دراسة داخلية و خارجية للمنظمة ، داخلية تسمح بالبحـث عـن                

انب الخارجي فهو تحديد الصورة المقدمـة فـي الخـارج           هوية المنظمة و صورتها الداخلية أما الج      

  .للمنظمة ، ما تسمح بتحديد دقيق لحدود هوية و صورة المنظمة 

الموضوع الأساسي الذي يعتبر إسمنت المنظمة هـو   :" Identité d`organisation " هوية المنظمة  -1

كل نشاطات الاتصال المرتبطة بهذه     الهوية ، فتمتع المنظمة بهوية قوية يسمح لها بالتماسك ، كما أن             

  .الهوية تدعم هذا التماسك 

  :و المنظمة كشخص معنوي مثل الشخص الطبيعي لها هوية تحدد من خلال عدة عوامل 

  : لذلك يمكن تقسيمها إلى …هياكلها ، أنظمتها ، تاريخها ، الفروق التاريخية التي تكونها ، قيمها 

  هوية طبيعية  

  هوية معنوية 

ة الطبيعية للمنظمة تتمثل في الهياكل و الأنظمة تعرف من طرف المديريـة العامـة ، أمـا                 و الهوي 

الهوية المعنوية تتمثل في القيم و تاريخ المنظمة و الأساطير و جماعات الانتماء وهي تعرف مـن                 

  .طرف الأفراد العاملين في المنظمة 

   :  " L`identité physique "الهوية الطبيعية  .1

و هي تغطي طبيعة و مجموع التنظيم الطبيعي للمنظمة أي وضعيتها القانونية فروعهـا ،        : الهياكل   

  .حجمها ، تنظيمها ، عدد العاملين ، أصولها و خصومها 

وبصفة عامة تكون الهياكل معرفة جيدا في أي منظمة ، كما يمكن أن يكون الأفراد أقل معرفة بهـا                   

 لا يمكن أن تكتسب و تكون شخصيتها إلا من خلال التماس            وهذا ما يؤثر سلبا على المنظمة ، إذ أنها        

الجماعي للعمال ، لذلك وجب على كل عامل المعرفة الواضحة للتنظيم بالإضافة إلى معرفة مكانـه                

  .داخل هذا الأخير 

و نقصد بها طرق عمل المنظمة ، و هي تشتمل على أنظمة التسيير ، أنظمة الإنتـاج ،                  :  الأنظمة   

ة ، أنظمة الأجور ، أنظمة الموارد البشرية ، ووجود هذه الأنظمة ليس هو المهيأ لهويـة                 أنظمة القياد 

المنظمة ، و لكن نوعيتها أو الحقيقة التي يعرفها كنوعية من طرف الممثلـين الـداخليين ، فالعمـال     

  .بحاجة لمعالم واضحة من أجل العمل 

نية مضافة إلى الهياكل والأنظمـة ،       و هي تمثل مجموع التصورات أو الصور الذه       :  التظاهرات   

ويمكن أن يكون هنالك فوارق في التصورات بين  بعض المجموعات الثقافية للعمال و بينهم و بـين                  

البيئة الخارجية و التي من شأنها إحداث ازدواجية في هوية المنظمة مما يجعـل بعـض الممثلـين                  

  .الداخليين في تعارض مع بعض التصورات 



  ية و الثقافية المنظمةالشخصية المعنو .2

يشرح تاريخ المنظمة بعض العقليات السائدة فيها ، و يسمح تـاريخ المنظمـة إذا كـان                 :  التاريخ   

معروف و معترف به ببناء رسائل إتصالية على إجماع ذاتي للعمال و الذي يدعم حـسن اسـتقبالهم                  

  .وتصورهم لهذه الرسائل 

امل بحاجة للانتماء في جماعة يكون لها نفس المصلحة         في كل المنظمات ، الع    :  جماعات الانتماء    

و المعارف ، و نفس القيم ، و اختلاف هذه الجماعات قد يؤدي في الكثير من الأحيان إلى الـدخول                    

  .في مواجهات 

نتكلم هنا على قيم المنظمة و التي يقصد بها مجموعة المبادئ التي توجه المنظمة في عملها                : القيم   

  .د في إطار المنظمة ، و هي المرجع الأساسي للمنظمة أثناء عملية الاختيار ، و عمل الأفرا

تساهم في إعداد الذاكرة التاريخية و الجماعية للمنظمة ، و قد تكون إيجابية إذا اجتمعت               : الأساطير   

حولها معتقدات جماعية ، أو سلبية إذا كانت نوع من التعبير عن اتحاد جماعـات الانتمـاء ضـد                   

   .المنظمة

تمثل القوانين و التصرفات التي تفرضها على كل أعضاء المنظمـة ، وهـي تتعلـق                :  الطقوس   

   .1بتصرفات الأفراد و الجماعات الاجتماعية

ن القاعدة الأساسية لأي إستراتيجية هي صـورة  إ : " L`image d`organisation "   صورة المنظمة-2

تيجية أن يسعى إلى تحسين هذه الصورة و العمل على          المنظمة ، لذا يجب على المكلف بإعداد الإسترا       

ضمان التنسيق و الانسجام بين الصورة الداخلية والخارجية للمنظمة بهدف الوصول إلـى الـصورة               

لهذا الغرض لا يمكن لإستراتيجية الاتصال الداخلي أن تكون نظام سطحي فلكـي             .2الفعلية و المبتغاة  

في تاريخ ، ثقافة ، هوية و قيم المنظمة لهذا لا يمكن فـصلها              يكون لها مصداقية ، عليها أن تتأصل        

  عن صورة المنظمة ، 

تنتج الصورة الداخلية للمنظمة عن إدراك الهوية الداخلية و الصورة الخارجية كما ينظر إليهـا فـي                 

   :3الداخل ، و هي تتكون من

  .يفي هو الصورة المعطاة من طرف المنظمة على المستوى الوظ: مكون مؤسساتي  .1

يتعلق بدرجة مهنية المنظمة ما يتصوره العمـال ، و هـو يتعلـق              : المكون المهني الداخلي     .2

  .بالصورة الطبيعية 

و يقيس مدى قرب المنظمة من مستخدميها ، ما يتعلـق بالـصورة             : مكون العلاقات الداخلية     .3

  .المعنوية لها

                                                           
 Ibid , p : 641   
2  Christian Shneider , Communication : nouvelle fonction stratégique de l`entreprise ,DUNOD, Paris,1990 ,      

p :52  
  Fanelly  NGUYEN , op cit , p : 673   



تماء للمنظمة ، و هي مرتبطة      و تسمح بقياس الرضا و شعور العاملين بالان       : المكون العاطفي    .4

  .بقدرات المنظمة في تسيير ثقافتها ، طقوسها 

  تأكيد الأهداف و تعيين محيط المعلومة: ثانيا    

       تحدد الأهداف من طرف إدارة الاتصال انطلاقا من تصوراتها لواقع المنظمة ، و ما تريـده ،                 

ما أن إعداد إستراتيجية الاتصال يقتـضي       وتكتمل هذه الأهداف بمجرد عرضها على واقع المنظمة ك        

تحديد خريطة قنوات الاتصال سواء الرسمية أو غير الرسمية و تعتبر ضـرورية للمنظمـة للقيـام                 

بالاتصال ، و هذا التعيين يجب أن يحدد مصدري و مرسلي المعلومات في كل المستويات ، رسميين                 

   .1و غير رسميين  ، وسطاء الاتصال و طرق عملهم

القيام بهذه الدراسة الاجتماعية ثقافية تقوم الجهة المسيرة في المنظمة بالتحديد النهـائي للأهـداف         بعد  

  .والهوية الداخلية للمنظمة 

  

  تحديد الجمهور المستهدف و تكييف الرسائل : المطلب الرابع    

و محاولة المطابقة          بعد القيام بتحديد الأهداف جاء دور تحديد الرسائل و الجمهور المستهدف ،             

  .بينهما

  تحديد الرسائل :أولا          

          يستند الاتصال في المنظمة على الرسائل التي تزود بها المديرية و كل العاملين بها ، وتمثل                

هيكل لخطابات المنظمة حيث كل خطاب للمنظمة لا بد أن تكون الرسالة مرجعا له من أجـل زيـادة                   

 الانسجام ، و صياغتها يجب أن تنجز بإمعان لجعل المحتوى مضبوط و مـنظم               الفعالية و تجنب عدم   

وهذا مهما كانت مهمتها أو الجمهور الموجهة إليه لأنها تشكل المركز بالنسبة لخطابات المنظمة مـن                

أجل الوصول إلى أحسن صورة و أحسن مكانة و كما يجب أن تتماش الرسالة و أهـداف الاتـصال                   

  .2ن قبلالتي تم تحديدها م

           تحديد الجمهور المستهدف : ثانيا       

        و نقصد هنا تحديد الجمهور الذي سوف يتأثر بخطة الاتصال ، و بالرغم من البساطة التـي                 

تبدو في هذا المصلح ، إلا أن الواقع الفعلي غير ذلك ، فليس من السهولة دائما تحديـد الجمهـور ،                     

مهور يتميز بالديناميكية ، و كل قضية تخلق جمهور خاص بها ، لذلك يجب              لدرجة يمكن القول أن الج    

  .3أن تكون المنظمة حريصة على اختيار هذا الجمهور

 يعتبر الجمهور عنصر أساسي لتخطيط عملية الاتصال ، فهو يمثل           :  تعريفا الجمهور المستهدف   -1

ائل الاتـصالية كمـا أن تحديـد هـذا          مجموعة الأفراد أو الجماعات المتجانسة التي توجه إليها الرس        

                                                           
 Ibid , p : 701   

 128-127 : pp , op cit  , le plan de communication, Therry libeart  2   
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الجمهور يعتبر ذو أهمية كبيرة ، فيمكن أن يختلف حسب الموضوع المحدد ، و كلما اتـسع نطـاق                   

الأهداف زاد عدد الجمهور المستهدف و تعتبر هذه المرحلة مهمة جدا في إستراتيجية الاتصال لأنهـا                

تعلق بتلك الأهداف فقط ، فهي لا توجه رسائلها         توفر الكثير من النفقات بالتركيز على الجماهير التي ت        

الاتصالية إلى كافة الجماهير ، و بهذا فتحديد الجمهور يساهم في خفض التكـاليف و زيـادة فعاليـة                   

وسائل الاتصال ، إلى جانب توفير الوقت بالنسبة للمنظمة ، و عند تحديد الجمهور و طبيعته و جـب                   

  :على المنظمة مراعاة الأمور التالية 

توفير بيانات عن خصائص هذه الجماهير، من حيث السن ، التوزيع الجغرافي ، المستوى الثقـافي                 

  والتعليمي ، الاجتماعي و المهني ، 

   التوازن بين مصالح الجماهير المتضاربة ؛ 

 ضرورة أن تكون المنظمة على علم بالاختلافات الموجودة في الأفكار و الانفعالات و العواطـف                

   ؛والتقلبات

   الأخذ بعين الاعتبار التغيرات الحاصلة في بيئة المنظمة ؛ 

  .     تبسيط الأهداف المباشرة من أجل إستعاب الجمهور لها  

يمكن أن يكون الجمهور مباشر أو غير مباشر ، داخلي أو خارجي ، أولـي أو                : أنواع الجماهير    -2

  ثانوي 

  : الجمهور الداخلي والخارجي  .1

هو جمهور المنظمة و يشمل مجلس الإدارة ، العمال ، حملة الأسهم ،             و: الجمهور الداخلي    

  .فهذا الجمهور له مصالح تربط ارتباطا وثيقا بالمنظمة 

و يقصد به سكان المنطقة التي تتواجد فيها المنظمة ، والجمهور الكلي            : الجمهور الخارجي    

  1.الذي يكون مجتمعا محليا أو المجتمع بأسره

   غير المباشرالجمهور المباشر و .2

  .الجمهور الذي يعرض مباشرة لوسائل الاتصال و ممثليه : الجمهور المباشر  

و هو ذلك الجمهور الذي يعرض بنحـو غيـر مباشـر لوسـائل              : الجمهور غير المباشر     

  .الاتصال 

 " Arborexence "لما ينظم الجمهور يصبح من الممكن تحديد مجموعات المستقبلين وفق مبادئ متفرعة 

مؤطرين ، مؤطرات ، مسيرين ، أو إلى إطارات تجارية،          : لا يمكن تشكيل جمهور الإطارات إلى       فمث

  يبين كيفية تقسيم هذا الجمهور) 14( إطارات مالية ، إدارية ، مهندسون و الشكل رقم 
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  كيفية تقسيم الجمهور المستهدف) : 14( الشكل رقم 

  
 92:p , op cit , Fanelly Nguyen Thanh :  SOURCE 

 
  

  التكييف بين الجمهور المستهدف ورسائل الاتصال:      ثالثا 

        تتناسب رسائل الاتصال مع الجمهور المستهدف  عبر إعداد خلايا الاتصال و انطلاقـا مـن                

  أهداف الاتصال

تتكون هذه الخلايا من رسالة واحدة أو مجموعة مـن الرسـائل موجهـة              : إعداد خلايا الاتصال     -1

  .معين أو لكل الجمهور ، كما يجب اختيار خلية اتصال لكل نوع من الجمهورلجمهور 

يجب أن يجيب إعداد خلايا الاتصال على مبدأ الانسجام ، هذا الانسجام يجب أن يتواجد ليس فقط                 

داخل مجموعة الجمهور المستهدف و لكن على مستوى كل المنظمة ، كما يجب أن تبقـى خلايـا                  

  .بينها دائما الاتصال متماسكة فيما 

 مهما تكن رسالة الاتصال فـإن إعـدادها   :  القواعد الواجب مراعاتها عند إعداد رسائل الاتصال -2

  :يخضع لبعض القواعد  المتمثلة في 

  يجب أن تكون الرسالة واضحة ، صادقة ، و مختلفة و قابلة للفهم و الحفظ ؛ .1

 جمهور الاتصال

 غير مباشر

  ثـانوي

   

  

   المصالح والإطارات

 أولـي

  
 

   القمة الإستراتيجية 

   العمال 

  مباشر

  ثـانوي

  

  

   المساهمون  

   الفروع  

   التجار 

  أولـي

  

  

  القمة 

  جماعات الانتماء 

  الأقسام و الدوائر  

  العمال 

  الإطارات 



ع مفهومة مـن طـرف الأفـراد        يجب أن تكون الفكرة المحتواة في الرسالة واضحة و بالطب          .2

  الموجهة إليهم ، و المبدأ في الرسالة هو الفكرة ؛

  .يجب أن تتوافق الرسالة و حقيقة المنظمة المعايشة من طرف الأفراد  .3

و لكي تجلب الرسالة الاهتمام و تؤدي الغرض المطلوب لا بد أن تكون مختلفة عن سابقاتها ، و لكن                   

ي تباعد كبير مع حقيقة و ثقافة المنظمة ، فمثلا المنظمة التي تبنى             لا يجب أن يضعها هذا الاختلاف ف      

  .على ثقافة الاتصال المكتوب لا يمكنها الانتقال بسهولة إلى الاتصال الشفهي 

  

  تحديد الوسائل الاتصال: المبحث الثالث 

 الرسـائل       بعد القيام بتحديد احتياجات المنظمة من المعلومات ، و تحديد الجمهور المـستهدف و             

الاتصالية جاء دور تحديد الوسائل التي يتم بها نقل تلك الرسائل ، و كذلك تحديد الممثلين لإستراتيجية                 

  الاتصال 

  كيفية تحديد وسائل الاتصال: المطلب الأول   

  أهمية وسائل الاتصال: أولا           

ارها القناة التي يتم بهـا تبليـغ             تحتل الوسائل مكانة هامة بين عناصر الاتصال الأخرى ، باعتب         

 و لهـذا فـالتعرف علـى الوسـيلة           …رسالة معينة إلى الجمهور المستهدف لتحقيق أهداف الاتصال         

ومعرفة إمكانياتها و خصائصها و استخداماتها يعد أحد الجوانب الإستراتيجية التي تهم أي مـسؤول               

دم يفيد في معرفة التأثيرات التي تحدثها في        عن عملية الاتصال ، فتحديد نوعية القناة التي سوف تستخ         

المستقبل و اتجاهاته و سلوكه ، كما تفيد في معرفة التأثيرات الخاصة للوسائل على مـا تنقلـه مـن                    

  .1رسائل ، فلكل وسيلة بصماتها و تأثيراتها الواضحة على ما تنقله

   :2 التاليةو يمكن إجمال بعض التصورات و الحقائق حول وسيلة الاتصال في النقاط

) الأفكار ، المعلومات ، و طريقة تدفقها و التعبير عنهـا          (اختلاف الوسائل في طبيعة نقل الرسالة        -1

  حيث أن كل رسالة تلقي الضوء على زاوية معينة من مضمون الرسالة و تركز عليــه ،

  وسائل المستخدمة ؛ و بنا عليه نجد المتلقي يستقبل الرسالة و مضمونها بزوايا تختلف حسب اختلاف ال

إن استخدام أكثر من وسيلة في نقل الرسالة في ذات الوقت من شأنه أن يبرز مختلـف الزوايـا                    -2

ويلقي الضوء بصورة أكثر شمولية و من مختلف الجوانب لمضمون الرسالة لتكون الصورة واضحة              

  أمام المتلقي ؛

 فما نقرأه يختلـف عمـا       …مستخدمة  أسلوب معالجة مضمون الرسالة يختلف باختلاف الوسائل ال        -3

   و تختلف طريقة تأثير و مدى فعالية هذه المعالجة في المتلقي ؛… عما نشاهده …نسمعه 
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إن الاستخدام الجيد للوسيلة و اختيارها بعناية يجعلنا نتفادى أي عمليات تحريف و تشويش تطرأ                -4

  بصورة أساسية ؛على الرسالة و عدم استيعابها كما هي أو حسب المقصود منها 

أن نوعية الوسيلة تتحدد وفقا لطبيعة الرموز التي يبلغ بها المرسل رسالة معينة إلى المتلقــي و                 -5

 و بناء عليه فلا     …سواء كان الرمز كلمة أم صورة أم حركة أم دلالات يحملها تصرف أو فعل معين                

  .بد من وسيلة تعبر عنه و تحمله إلى المتلقي 

  ائل الاتصال خصائص وس: ثانيا 

  هذه الخصائص لها أهميتها في مدى مناسبتها لمضمون و هدف الرسـالة و المتلقـين و طبيعـتهم                  

   :1وتصنيفاتهم و الموارد و الطاقات المتاحة ،و نجمل أهم تلك الخصائص في ما يلي

 واسعة   و يقصد بها مدى قدرة الوسيلة على الانتشار و تغطيتها لقطاعات           : قدرة انتشار الوسيلة     -1

  و تلبيتها لاحتياجات الفئات المختلفة من الجمهور ؛

 أي قدرة الوسيلة على توصيل الرسالة إلى الجمهور المـستهدف فـي الوقـت               : سرعة الوسيلة    -2

  المناسب ؛

 حيـث أن    … يقصد بذلك التأثير المتبادل بـين المرسـل و المـستقبل               : المشاركة و التجاوب     -3

  .مل هام في نجاح وصول المعلومات و الأفكار و استيعابها المشاركة و التجاوب تعد عا

 تختلف الوسائل الاتصالية من حيث العمر الافتراضي لـذلك يختـار            : العمر الافتراضي للوسيلة     -4

القائم بالاتصال في مختلف المنظمات الوسائل المناسبة لمضمون الرسالة و الهـدف منهـا و عامـل                 

  الوقت و جمهور المتلقين ؛

مما لا شك فيه أن جمهور المتلقين يتأثر        :  بيعة العادات السمعية و البصرية و القرائية للمتلقي        ط -5

بوسيلة معينة أكثر من أخرى من حيث الحجم و العمر و المـستوى التعليمـي و المهنـي والثقـافي                    

 ـ                   ادات والحضاري للمتلقين ، و طبيعة و مضمون الرسالة ، كما أن كل فئة من المتلقين لها مـن الع

السمعية و البصرية ما يجعلها تتفاعل و تتأثر بوسيلة معينة دون أخرى تبعا لنوع الحواس المرتبطـة                 

بالوسيلة ، و بناء عليه كلما اشتركت أكثر من حاسة في اسـتقبال الرسـالة زادت فعاليـة الاتـصال      

  .وارتفعت درجة الاستجابة و التأثير في المستقبل 

كانة الوسائل فيما بينها من حيث قدرتها و مدى تناسبها في التأثير على              تختلف م  : مكانة الوسيلة    -6

 و قد تتمتع وسيلة معينة بشهرة و مصداقية و ثقة لا تتمتـع بهـا وسـيلة                  …جمهور معين دون آخر     

أخرى ، و لذلك يتوقف تأثير المتلقين بالوسيلة و الرسالة المتضمنة و المرسلة عـن طريقهـا علـى                   

  .ثقة التي تتمتع بها بين جمهور المتلقين مكانتها و عامل ال
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  الوسائل الكتابية و التكنولوجية للاتصال: المطلب الثاني 

  الوسائل الكتابية: أولا   

  :هذه الوسائل تسمح للمعلومة أن تكون مدونة و مكتوبة و هي تأخذ عدة أشكال      

 على العناصـر الرئيـسية للاتـصال    و هي تشتمل  : Le journal d`organisation جريدة المنظمة -1

الداخلي ، تعتبر وسيلة دقيقة ، هدفها إعطاء الإحساس للعاملين بالانتماء للمنظمـة ، بالإضـافة إلـى              

  .تشجيع روح التعاون 

 تسمح بالتوضيح للعمال الفلسفة التي تقوم عليها المنظمة ، مشاريعها ، إنجازاتها ، كما تـسمح هـذه    

ئمين عليها بعرض دور كل قسم في المنظمة و حدود مهمته ، و كذلك مهمة و                الجريدة للمنظمة و للقا   

الملتقيات الصحفية ،   ( دور كل فرد ، بالإضافة إلى وصف الأحداث الخارجية التي تقوم بها المنظمة              

، و يمكن أن    ) اجتماعات للمناقشة ، النتائج التي تحققها الفرق الرياضية  الممولة من طرف المنظمة              

  :هذه الجرائد شهرية أو ربع شهرية أو سنوية و هي تشتمل على كل أنواع الرسائل تكون 

  ؛) التكوين العام أو التقني (  رسائل ذات خاصية التكوين  

   معلومات عامة ، معلومات اجتماعية أو قانونية ؛ 

  . الإعلانات الصغيرة ، التحقيقات الإدارية  

  : خارج المنظمة يمكن أن يتم عداد هذه الجريد أما داخل أو

يمكن أن يتم إعدادها من قبل وكالة مختصة و ذلك لعدم قدرة المنظمة على              : الجهات الخارجية    .1

إعدادها بالداخل نظرا لغياب الكفاءات ، و نقص الإمكانيات البشرية ، بالإضـافة أنـه يمـن أن                  

و هـذا نظـرا     يصعب على المنظمة إعداد جرائد ذات صفحات كثيرة ، و كذلك الجرائد الدورية              

للإمكانيات الضخمة التي تحتاجها هذه العملية ، لهذه الأسباب تقوم المنظمة بمنح ثقتهـا لجهـات                

  .خارجية تقوم بهذه المهمة 

  فهذه اللجنة هي المفكر و الحارس لافتتاح و توجيـــه الجريدة  : عن طريق لجنة التحرير  .2

تضمن تحريرها أي هـي المـسؤولة عـن         و المحقق في توافق الجريدة و أهداف المنظمة ، كما           

تقوم بوضع فهرس الجريدة ، مراقبة كل المقالات قبل نشرها ، الـسهر علـى               ( محتوى كل عدد    

  ) تخطيط و تركيب الصفحات 

   :1يجب عند تقديم أي جريد مراعاة النقاط التالية

عناوين بسيطة ولكـن    فينصح ابتعاد المنظمة على العناوين الأكثر إدارية ، و الاكتفاء ب          : العنوان   .1

  تجلب النظر في الداخل و الخارج؛

لا نتكلم هنا عن المظهر الخارجي للجريدة و لكن عن الكيفية التـي تـم بهـا تركيـب                   : المظهر   .2

  صفحاتها ؛

  وهي مرتبطة بالأهداف المرجوة من الجريدة ؛: تسلسل أرقام الصفحات  .3
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  .لرئيسية في الجريدة و هي تتعلق بطريقة عرض الفهرس و العناوين ا: المحتوى  .4

هدفها التحويل السريع للرسائل المـوجزة و الموجهـة     : Le tableau d`affichage لوحة الإعلانات -2

مـدخل المنظمـة ،    ( لمجموعة الأفراد و متواجدة في الأماكن الضرورية و الملائمة الاتصال مـثلا             

جديدة للمنظمـة ، أهـداف أو نتـائج         تحمل هذه الرسائل قرارات     ) الجدار المقابل للمصعد ، المطعم      

   .1شهرية أو سنوية ، عرض لائحة العمال الجدد

و الهدف منهـا إعـلام الجمهـور      : La revue de presse مطالعة المقالات الرئيسية في الصحف -3

الداخلي بالمقالات الإعلانية المعروضة في الصحف والتي تخص المنظمة و بيئتها ،و يمكن أن تفيـد                

  : في المنظمة

  المشاركة في معظم الوسائل الأساسية للمعلومات و المجلات المهنية و المتخصصة ؛ .1

  إحصاء المقالات الملائمة و المناسبة و الاختيار بينها ؛ .2

و هي تساعد على ضمان تفتح المنظمة نحو بيئتها ، و إثارة اهتمـام الأفـراد بـضرورة الاهتمـام                    

     2ى التعود على المراقبة الدائمة لما يدور في بيئة المنظمةبالصورة الخارجية للمنظمة بالإضافة إل

في إطار الحياة المهنية تعتبر التقارير وسيلة ممتازة للاتصال الداخلي ،  : Les rapports  التقـارير-4

و هدفه دراسة معمقة من أجل تحضير قرار من طرف المسؤولين و تعتبر الوسـيلة الأكثـر فعاليـة        

ة ، و يتم التعليق عليها بالاقتراحات من قبل المنفذين ، كما نجد أن هذه التقـارير                 للاتصالات الرسمي 

   3المقدمة ، عرض المشكل ، الحلول الممكنة ، الحلول المقترحة ، الخاتمة: تتكون من خمسة عناصر 

و ترتبط طبيعة و مدى الإجراءات المنهجية المستخدمة في إعـداد التقريـر و الأسـاليب المختلفـة                  

  :4رضه بنوع التقرير المطلوب و هدفه ، لذلك نجد لع

و تتضمن عرضا للمعلومات و البيانات الخاصة بموضـوع معـين عرضـا     : التقارير الإخبارية    .1

تحليليا ، دون محاولة تقديم اقتراحات أو وجهات نظر معينة بما يتعلق بالمعلومات أو البيانات التي                

  .يتضمنها التقرير 

 و هي الموافقة لعرض موقف أو مشكلة معينة مع عرض و تحليل جوانـب               :التقارير التحليلية    .2

  .الموقف و تقديم اقتراحات بشأنها 

  و تتضمن شرحا و توضيحا لجميع أعمال المنظمة و الهيئة طوال السنة : التقارير السنوية  .3

  .وهي تقارير تعد كل فترة زمنية معينة شهرا أو عدة أشهر : التقارير الدورية  .4

  .ة إلى التقارير الإحصائية ، الإدارية ، التفسيرية بالإضاف

  :و يمكن أن تنقص فعالية هذه التقارير بسبب 
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  الإطالة في التقارير 

  المماطلة في كتابة التقرير  

و نظرا للخصائص التي تميز التقرير ، أصبح هذا الأخير معيارا لقيـاس كفـاءة الإدارة ، إذ عـن                    

حصيلة من المعلومات ، و الإحصاءات ، الخاصة بحقيقة التنفيذ و ما            طريقها يتم تزويد الإدارة بأكبر      

  . يتخلل ذلك من أحداث و وقائع و مؤثرات داخلية و خارجية ،و ذلك في أسرع وقت ممكن 

  الوسائل التكنولوجية: ثانيـا 

 أدوات    تلعب الوسائل التقنية الحديثة في مجال الإعلام والاتصال دورا كبيرا سواء من ناحية كونها             

جمع و تخزين ، و معالجة المعلومات التي تمتاز اليـوم بكثرتهـا نظـرا للتغيـرات المتـسارعـة                    

والمتجددة التي يشهدها محيط الداخلي و الخارجي المنظمة ، كما تساعد في توفير الوقت للمـسيرين                

  :ومتخذي القرارات بالسرعة الفائقة التي تتميز بها ، من بين هذه الوسائل نجد 

 هي شبكة خاصة بالمنظمـة تـستعمل التكنولوجيـا الحديثـة للإنترنـت       :Intranet   الانترنيت-1

INTERNET        و لكن في محـيط خـاص فهـي محجـوزة            … مثل البريد الإلكتروني ، شبكات البحث 

تقوم بالتزويد بالمعلومات في الحيـــن     لأعضاء المنظمة مهما كانت الأماكن التي يتواجدون فيها ،          

، ) تقديم المنتجات   ( و كذلك المعلومات التجارية     ) …ديدة ، فتح مواقع ، مجلات الصحافة        عقود ج ( 

  :من فوائد هذه الشبكة الداخلية 

  تتميز أنها جهاز أمن لا يستعملها إلا الأعضاء المرخص لهم و المسموح لهـم              : الثقة و الأمان     

  استعمالها ؛

  السرعة التي تضمنها في تبادل المعلومات  

ى بعض الباحثين أن هذه الشبكات تدخل ضمن الأخلاق و الأدبيات فهي جهـاز إنـذار يـسمح                  و ير 

بتفادي الأخطار في الحين ، كما يوفر معلومات جاهزة حول المنظمة ، و لكن برموز للتبادل ، كمـا                   

ثـر  أنها ألغت الحواجز الجغرافية و الفروق الزمنية التي تميز الطرق التقليدية حيث كانت الحاجـة أك        

ليكون العمال في نفس الوحدة الجغرافية من أجل التفكير و العمل الجماعي ، و بهذا فإنها خلقت جـو                   

مهني مبني على المساهمة الفكرية خارج النطاق التسلسلي أو كل تميز جغرافي ، و وضـعها حيـز                  

   .1التنفيذ في المنظمات مرتبط بخبرة في مختلف التكنولوجيا الجديدة

2- Vidéo - conference  :  هذه التكنولوجيا تسمح بخلق شروط لاجتماع بين الكثير من الأفـراد

بعدين جغرافيا و يوصلون عن طريق نظام الاتصالات بالصوت و الصورة ، و هي مجهزة بموجـه                 

وكاميرات و بمكبر للصوت ، كما تسمح بالحد من تنقل الإطارات و الإنقاص من المصاريف العامة ،                 

   .2نوع من التكنولوجيا محتكرا من قبل المنظمات الكبيرةو لا يزال هذا ال
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يمكن استعماله كنظام بنكي للمعلومات في خدمة العمال ، يتميز بالسهولة في  : Le minitelالمنيتال  -3

   .1الاستعمال و يمثل وسيلة لاستشارة العمال  كدراسات و الاستبيانات

تميز بالإعلام السريع ، و يسمح بالتبـادل و صـعود            نوع جديد للاتصال ، ي     :البريد الإلكتروني    -4

المعلومات بالإضافة لتكلفته البسيطة و يسمح بالاستغناء على العديد من الوسائل الأخـرى كالهـاتف               

      .  2والفاكس و غيرها من الوسائل الأخرى 

  الوسائل الشفهية و السمعية البصرية :   المطلب الثالث 

  يةالوسائل الشفه:     أولا 

  تتصف هذه الوسائل بالسرعة و التفاعل التام و تمثل في الوقت الحالي مركزا بـارزا فـي الفكـر                   

الإداري ، باعتبار أن العلاقات الإنسانية و السلوكية تشجع على ضرورة التفاهم عن طريق الاتصال               

  :المباشر و هي تأخذ عدة أشكال ، من بينها 

الاجتماعات دورا هاما في مختلف الجماعـات و المنظمـات    تلعب :  Les réunionS الاجتماعات -1

 قد يكونوا اثنـين     -الإنسانية ، و الاجتماعات على كافة صورها و أشكاله تتمثل في عدد  من الأفراد                

 يجتمعون سويا بهدف مناقشة و دراسة موضوع معين أو لحل مشكلة معينة و اتخاذ قـرار                 -أو أكثر   

  .بشأنها 

 الاتصال الهامة في المنظمات على اختلاف أنواعها ، لذلك قد تعددت أنواعهـا              كما تعتبر أحد وسائل   

وتنوعت أهدافها ، و أصبحت هذه الاجتماعات تقوم على أساس الاعتقاد بأنه من خلالها يمكن تبـادل            

الخبرة و تفاعلها بين عدد من الأفراد ، كما أنه عن طريق الاجتماعات يمكن التعرف على وجهـات                  

ة و أراء متعددة بما يمكن من إلقاء مزيد من الضوء على المـشكلات موضـوع النقـاش              نظر مختلف 

   .    3واتخاذ القرارات المناسبة بشأنها

   :4و يمكن تقسيم أنواع الاجتماعات حسب نمط إدارتها و حسب النمط القيادي لرئيس الاجتماع إلى

 التقليدي لها ، و إنما هي الأقـرب         و هي لا تعتبر اجتماعا بالمعنى     : الاجتماعات الأوتوقراطية    .1

لأن تكون عملية عرض بيانات أو معلومات على الحاضرين ، حيـث يقـوم رئـيس الاجتمـاع                  

بالعرض على الحاضرين و يتخذ في ذلك مكانا منفردا يكون في مواجهة المـشاركين و تتـضح                 

  :أهمية الاجتماعات الأوتوقراطية في الحالات التالية 

  ك متسع من الوقت للمشاركة من جميع الأعضاء ؛عندما لا يكون هنال 

  .عندما لا تتوافر للمشاركين المعلومات الكافية عن موضوع معين  
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يقوم رئيس الاجتماع في هذا النوع من    الاجتماعـات            : الاجتماعات لطلب الرأي أو المشورة       .2

هـم حـول حـل      بعرض المشكلة المطلوب اتخاذ قرار بشأنها ، و يطلب من الأعضاء إبداء آرائ            

  .المشكلة ، ولكنه يحتفظ في النهاية بسلطة اتخاذ القرار 

تكون اتخاذ القرار في مثل هذه الاجتماعات متاحة لجميع المشاركين،          : الاجتماعات الديمقراطية    .3

و يكون لكل عضو حق في التصويت على القرار المتخذ و تنحصر مهمة الرئيس في مثـل هـذا                   

يطرة على مجريات الأمور و التفاعلات بين الأعضاء ويكـون لـه            النوع من الاجتماعات في الس    

  .سلطة إبداء الرأي في القرار مثله مثل باقي الأعضاء 

الاجتماعـات الدوريـة ، الاجتماعـات الـسنوية ،          : و يمكن إيجاد أنواع أخرى للاجتماعات مثـل         

لأمور الإدارية المختلفـة أو     الاجتماعات الخاصة ، الاجتماعات العامة ، اجتماعات تنظيمية لمناقشة ا         

  . تكون للتخطيط أو للتدريب 

كما تتميز الاجتماعات الناجحة بأن الإعداد المسبق لها كان جيد ، و الإعداد الجيد يعنـي التخطـيط                  

  :الجيد لهذه الاجتماعات في 

  تحديد الأهداف من الاجتماع ؛ 

  تحديد الأعضاء الذين سيشاركون في الاجتماع ؛ 

   التي يعلن بها الاجتماع ،تحديد الوسيلة 

  تحديد الوقت المفترض للإجتماع  

بالرغم من المزايا الكثيرة للاجتماعات ، فإن لها عيوب و مساوئ خاصة إذا لم يتم الإعداد الجيد له ،                   

و إذا لم يسيطر على هذه الاجتماعات جو من النظام يسمح لجميع المشتركين حرية التعبير عن آرائهم                 

  :يمكن تلخيص هذه العيوب فيما يلي و أفكارهم ، و 

 أن بعض الأفراد قد يسيطرون على الاجتماعات خاصة إذا لم يكن هناك تحديد لعدد مرات التدخل                 

التي يسمح بها للعضو ، فبعض الأفراد قد يحتكرون المناقشات و لا يتيحون لغيرهم فرصة التعبيـر                 

  عن آرائهم ؛

مرجوة إذا لم يكن على رأس الاجتماعات رئيس على علـم            قد لا تؤدي هذه الاجتماعات النتيجة ال       

تام بالنظام الداخلي و اللوائح التي تحكم هذه الاجتماعات ، و إذا لم يكن على مستوى مناسب مـن                   

  المهارات ؛

 كثيرا ما تمثل القرارات التي تتخذ عن طريق الاجتماعات الرأي الوسط فيما يتعلق في مـسألة أو                  

شة و البحث نظرا لاختلاف الآراء و تعذر الوصول إلى قرار يحظى بموافقـة            مشكلة معروضة للمناق  

  الأغلبية ، لذلك قد يقدم بعض الأعضاء تنازلات من أجل الوصول إلى قرار يرضي الأغلبية ؛

قد تتأثر نتائج الاجتماع و تتوقف على نوعية الأعضاء و حسن اختيارهم و على مدى الخبـرة                  

  .في بالإضافة إلى مدى التعاون و الانسجام القائم بينهم و المستوى العلمي و الثقا



هي شكل متخصص من جماعات العمل ،و تعقد بصفة رسمية لتناول موضوعات معقدة             : اللجان   -2

أو متخصصة ، أو مطلوبة على وجه السرعة ، أو فيها مخاطرة إذا تم اتخاذ القرار من خـلال فـرد                   

  :نواع رئيسية واحد ،و يمكن تقسيم اللجان إلى ثلاث أ

تقوم بوظائف محددة و تعالج قضايا دائمة في المنظمة و تتميز بوضوح دور كل              :  اللجان الدائمة    .1

فرد فيها ، و يفضل في هذه اللجان تمثيل أطراف مختلفة من المنظمة بحـسب طبيعـة عملهـم                   

 9لـى    إ 5وحسب طبيعة عمل و هدف اللجنة ، و تتكون عادة من عدد من الأعضاء يتراوح بين                 

  .أعضاء ، و يختار رئيس اللجنة عادة من ذوي الخبرة و التأثير على الأعضاء 

و يتم إنشاءها عندما تنشأ مشكلة عارضة أو معقـدة و تحتـاج إلـى               :  : لجان المهام الخاصة     .2

تضافر الخبرات المتنوعة ، و ينتهي عملها بمجرد انتهاء المهمة التي شكلت مـن أجلهـا و لأن                  

 10و تحتاج لتخصصات عالية فغالبا ما يكون عدد أعضاءها كبيـرا يبـدأ مـن                المشكلة كبيرة   

 عضو أو أكثر في بعض الأحيان ، و لن يتوقف هذا العـدد علـى نـوع                  30أعضاء ليصل إلى    

  .المهمة و المشكلة التي يتم بحثها 

وكبيـر  يتركز عمل هذه اللجنة في التمهيد و الإعداد و التحضير لعمل ضخم             : اللجان التمهيدية    .3

بالمنظمة ، و يدور عملها حول إعداد معلومات أو جمع دراسات أو تلخيص مشكلات ، أو بحـث    

جوانب معينة في مشكلة لتقديمها إلى لجنة أخرى ، و ينبغي عند تشكيل اللجنة مراعـاة أن يـتم                   

 اختيار أعضائها و رئيسها من بين الأعضاء الذين لديهم اهتمام بالموضوع الذي شكلت من أجلـه               

اللجنة ، أما عدد الأعضاء فيتحدد أساسا حسب الموضوع الذي ستبحثه اللجنة ، و بحسب مـدى                 

  .  توافر الخبرات في المنظمة حول هذا الموضوع 

 حيث يتم من    …تعتبر المقابلات إحدى وسائل الاتصال الشخصية المباشرة و المهمة          :  المقابلات   -3

ر بينهما حديث أو نقاش حول موضوع أو مسألة أو مـشكلة            خلالها المواجهة بين اثنين أو أكثر و يدو       

، كما تتيح للأفراد فرصة للتقابل وجها لوجه في سعي لإقامـة تفـاهم              1لتحقيق هدف أو غرض معين    

مثمر و تبادل الآراء و الخبرات المفيدة ، و عن طريق المقابلة يمكن للأفراد المشتركين فيهـا مـن                   

 ، و هناك عدة عوامل تؤثر في نجاح المقابلات          2هم من الأفراد  التعرف على مشاعر و انفعالات غير     

و في طريقة سيرها ترتكز في أغلبها على أشياء في أطراف المقابلة أو على أشياء في بيئة المقابلـة                   

  :وفيما يلي بعض من هذه العوامل 

  ف الآخر ؛شكل أطراف المقابلة فالمظهر له تأثير على طريقة حكم أحد أطراف المقابلة على الطر 

  فكرة الشخص عن الطرف الآخر ؛ 

  حركات الجسم و تعبيرات الوجه فهي ذات تأثير على المعاني المتداولة بين أطراف المقابلة ؛ 

  قوة و مركز أطراف المقابلة ؛ 
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  ترتيب الجلسة و مكان المقابلة ؛ 

ر كثير من الوقت    التخطيط المسبق للمقابلة الذي يضيف شيئا من الانتظام و عدم العشوائية ، و يوف              

  .و يؤدي للوصول لهدف المقابلة بسرعة 

  :المقابلات عدة أنواع 

  مقابلات الاختيار .1

  مقابلات النصح و الإرشاد  .2

  مقابلات تقييم الأداء .3

و تعد هذه الوسيلة من الأساليب الهامة في مجـال اتـصال            :  المناقشات و المحادثات المباشرة      -4

وسين ، فيتم في أغلب الأحوال من جانب الإدارة عند صدور بعـض             المستويات الإدارية العليا بالمرؤ   

القرارات و ترسلها كرسالة إلى المشرفين و تترك لهم مهمة تفسير هذه القرارات ، و يكون الاتصال                 

الفعال و جيد في حالة العلاقة الطيبة بين المشرفين و المرؤوسين فتدور المناقشات بروح ديمقراطيـة                

ي مهمة التعليمات و القرارات و كيفية تنفيذها و جدوى ذلك فـي تحقيـق أهـداف                 و تؤدي فعاليتها ف   

   .1المنظمة

تعد من أهم الوسائل المساعدة على تنمية الروح المعنوية العالية وإيجـاد        :  سياسة الباب المفتوح     -5

ديمقراطية حيـث    و غالبا ما تتجه إلى هذا الأسلوب القيادة ال         …التعاون الكامل بين العاملين و الإدارة       

  .أن الرئيس يستمع للمرؤوسين بدون أي قيود و الباب المفتوح للجميع دون تخصيص 

  الوسائل السمعية البصرية: ثانيـا 

الأمن ، النوعيـة ، البيئــة      :      الهدف منها توجيه الأفراد أو إثارة اهتمامهم حول موضوع معين           

  :سائل نجد لكن تتميز بتكلفتها العالية و من بين هذه الو

يعتبر في غالب الأحيان كوسيلة ممتازة للاتصال الـداخلي ، و لكنهـا لا تكـون                :  فيلم المنظمة    -1

متكيفة مع كل الظروف و لكن تأثيرها محدود ، و تبقى الأفلام غالبا حبيسة الأدراج بعـد أيـام مـن         

  إما أنـها لا تتـلاءم إنجازها و يرجع ذلك إما لعدم قدرتـها على حل مشكل الاتصال القائـم ، و 

  .و حاجيات و طموحات الجمهور الموجه له 

و تعتبر من أحسن الوسائل في توصيل رسـالة         :  المعارض و المهرجانات و التظاهرات الثقافية        -2

المنظمة إلى أكبر عدد من الجمهور إذا أحسن تحديد الهدف منها و نفذت بطريقة جيدة علـى سـبيل                   

تظمة في معارض الرسم في حين في حين قامت منظمات أخرى بإنـشاء         بصفة من  IBMالمثال تشترك   

  .مراكز ثقافية تحمل اسمها 
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يعتبر الاتصال الثقافي أو الفني مرآة للقيم التاريخية و الاقتصادية و الاجتماعية و الثقافيـة للمنظمـة                 

ق حي لـه شخـصيته      التي لم يعد ينظر إليها من الزاوية الاقتصادية و التجارية البحتة ، و إنما كنس              

   .  1الاجتماعية و الثقافية ، الاقتصادية ، التجارية و السياسية

من وسائل الاتصال البصرية الهامة في عملية التوعية و الإرشاد و لكنها يجب              تعتبر:  الملصقات   -3

  .أن تكون إلى جانب جزء من برنامج أو خطة إرشادية منظمة 

حائط العناية الكافية حتى الآن و لذلك فإن إنتاجهـا لا يـزال             لم تأخذ مجلات ال   :  مجلات الحائط    -4

قاصرا على الرغم من أهميتها ، و هي عبارة عن صفحة واحدة قد تطبع على وجه واحد أو على أحد                    

  .2الوجهين و في هذه الحالة تعلق نسختين يظهر الوجه الأول لأحدهما و الوجه الأخر للثانية

   

  الاتصال) ممثلين(طاء تحديد وس: المطلب الرابع   

     ممثلي الاتصال أو الوسطاء هم من يمر أو يحول عن طريقهم الاتـصال قبـل الوصـول إلـى                   

الجمهور المستهدف ، و قبل أن يكونوا وسطاء أو ممثلين للاتصال هم أيضا مستهدفين و لكـن مـا                   

  تصال يفرقهم عن غيرهم من المستهدفين هي قدرتهم على تحقيق السرعة في تحويل الا

  اختيار ممثلي الاتصال: أولا     

  :       يتم اختيار ممثلي الاتصال وفق معيارين أساسيين 

   Démultiplicationنسبة التخفيف التحويلي  

    L`enjeu stratégique الرهان أو الهدف الإستراتيجي  

يف سرعة تحويـل    يعتبر اختيار الوسطاء مهم بما أنه يعمل على تخف        :  معيار التخفيف التحويلي     -1

المعلومات ، و بالتالي الحد من تحريف المعلومات ، فكلما مر الاتصال عبر وسائل متعددة يكون قابل                 

   :3للتحريف و ما أثبتته الدراسات أننا نحتفظ ب

  مما نقرأه % 10 

  مما نسمعه % 20 

  مما نراه % 30 

  مما نراه و نسمعه % 50 

  مما قلناه % 80 

  مما نفعله% 90 

                                                           
  160:  شريط حورية ، مرجع سبق ذكره ، ص 1
  55:  خيري خليل الجميلي ، مرجع سبق ذكره ، ص 2

 Jean -Pierre Lehnish , op cit , p :32 3   



 في الواقع ، أن الاتصال يمس كل القطاعات الإستراتيجية للمنظمـــة و           : الإستراتيجي    المعيار -2

هو إستراتيجية في مصلحة الكل ، و اختيار الممثلين يمـس تحقيـق أهـداف الاتـصال و أهـداف                    

  .الاستراتيجية العامة للمنظمة 

  التعريف بالممثلين: ثانيا 

نظام ككل و مصطلح الممثلين أو الوسطاء أكثر تخصيصا           يمكن أن يكونوا أفرادا أو مجموعات أو ال       

و ملائمة من مصطلح النواب ، و ليس المطلوب منهم تبادل الرسائل فقط بـل أكثـر مـن ذلـك ،                      

 ما يوضحه   -المطلوب منهم تدعيم معنى للأفراد الذين نتعامل معهم ، و من المهم الاختيار الجيد لهم                

  قية والقوة لنظام الاتصال  الذي يضمن المصدا-) 15(الشكل رقم 

  اختيار وسطاء الاتصال) : 15(الشكل رقم 

  

  

  

     

        

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
112: p , op cit , Fanelly NGUYEN  : SOURCE 

  

  
 

 النظام

 وسطاء الاتصال

  الأفراد

 الجماعات

  صيةنوعية شخ  نوعية رمزية المنظمة البيئة

  هيكلية مضبوطة

  وحدة العمل •

  القسم  •

  المديرية  •

  فريق المشروع •

  

  الأفراد •

  الشخصيات •

  القادة  •

  مجموع العاملين •

  المدير العام •

  رئيس الدائرة  •

  رئيس القسم  •

   مسؤول الاتصال •

  جماعات التعبير •

  حلقة الجودة  •

  جماعات العمل  •

  جماعة القيادة  •



  إعداد و تنفيذ الخطة العملية للاتصال: المبحث الرابع 

اء الاتصال لم يبقى سـوى         بعد تعيين الأهداف ، الجمهور المستهدف ، الرسائل ، الوسائل و وسط           

تنفيذ إستراتيجية الاتصال الذي يمر عبر تحديد ميزانية و رزنامة الاتصال و بعد ذلك إعداد الخطـة                 

  العملية للاتصال

  

  تحديد ميزانية و رزنامة الاتصال: المطلب الأول    

راتيجية     تكون خطة الاتصال مادية بميزانية و برنامج يترجم فعليا و على نحـو محـسوس إسـت                

   1الاتصال للسنة ، و هو يجسد في الزمن رغبة المنظمة في الاتصال الفعال

  تحديد حجم النفقات:    أولا 

     من الضروري تحديد حجم النفقات المادية التي يتطلبها برنامج الاتصال ، فكل منظمة تعد خطة               

 ميزانيتها ، و هذا مـا يظهـر         اتصال داخلي عليها التفكير سنويا في برنامج نشاطها من خلال إعداد          

،لذلك فالميزانية التقديرية للاتصال عبارة عن تعبير رقمي لنشاط         2كعنصر محرك لخطة العمل السنوية    

  .الاتصال المستقبلي في المنظمة على المدى القريب ، المتوسط ، أو البعيد 

  :و من خصائص ميزانية الاتصال أنها 

نفقات المشتركة في العملية ، هذه النفقات يمكنها أن تخص اليد دمج كل ال : Être complété مكملة -1

  ) .التكنولوجيا الجديدة للاتصال و المعلومات( العمال ، اقتناء آلات جديدة 

الظهور المفاجئ لقوانين جديدة ، أزمات جديدة تتعرض لهـا المنظمـة    : Être giissante  منزلقـة  -2

لفترة الطويلة ، كلها عوامل تجعل المنظمة تبرمج احتياطي         عنصر لم يدرج في إستراتيجية الاتصال ل      

مالي لحالات الطارئة ، و هذا ما يدل على أنها قابلة للتعديل بصورة مستمرة تبعا للتغيرات الحاصـلة                

وهو ما يعـرف بواقـع    لذلك نجد أن الاتصال الداخلي يتعامل مع واقع مزدوج ،  في بيئة المنظمة ،

ن بعض الأحداث غير المتوقعة التي قد تعرفها المنظمة ، و واقع مسير ممكن               الذي يتولد ع   3الطوارئ

التحكم فيه ، لهذا الغرض وجب على الاتصال الداخلي أن يكون مستعدا لمواجهـة هـذه التغيـرات                  

والتعامل معها بطريقة ذكية من أجل الحفاظ على استقرار المنظمة و قوة خطابها الداخلي ، ما يجعلها                 

  .مصداقيتها في الوسط الداخلي تحافظ على 
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159  : p , op  cit  ,  Plan de communication, Thierry libeart 2   
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 بعض المنظمات تقوم بإعداد الميزانية على أساس التغيرات في رقم أعمالها ، بينما منظمات أخـرى                

 و هذه الطريق هي الأفضل لأن شح الإمكانيات في المنظمـة قـد              1فإنها تعدها وفق تغيرات أهدافها    

  .يؤدي إلى عدم تلبية الأهداف المرجوة من الاتصال

 أن ضعف تمويل إستراتيجية الاتصال يمكن أن يحد من فعاليتها ، كما أنه يـصعب فـي بعـض                    كما

  .الأحيان تقييم ميزانية الاتصال الداخلي لأنها تكون مندرجة ضمن تكلفة الاتصال ككل 

   : 2و لقد أجريت بعض الدراسات حول حجم الميزانية المخصصة للاتصال الداخلي ووجد أن

من رقـم    % 1المنظمات التي أجريت عليها الدراسة تخصص ما يعادل         من  % 50إلى  % 30من   

  أعمالها للاتصال الداخلي ؛

  من رقم أعمالها للاتصال الداخلي؛ % 2 إلى 0.5من المنظمات تخصص % 50إلى % 40من  

  من رقم أعمالها للاتصال الداخلي  % 20من المنظمات التي تخصص أكثر من % 20أقل من  

   :3صال الداخلي يجب الأخذ في الحسبان العناصر التاليةلحساب تكاليف الات

  مستوى الإدراك ، الإعداد ، المهام ؛ 

  نقل الرسائل ، الوسطاء ؛ 

  الاستشارات ؛ 

  التنفيذ و المراقبة ؛  

  .الصيانة  

  تحديد رزنامة الاتصال: ثانيا   

  :   إن إعداد رزنامة الاتصال يهدف إلى 

  ال ؛ و موعد انتهاء مهمة قائد المشروع ؛إظهار موعد استحقاق نشاطات الاتص 

  ينمي مرئية كل نشاطات الاتصال ؛ 

  .تدعم التنسيق داخل النشاطات  

  :و من الأمور التي يجب أخذها في الحسبان عند إعداد هذه الرزنامة نجد 

في الوقت الأقصى للنشاطات ، توفر المصدرين للرسائل ، و توفر قنـوات             :  المتطلبات الداخلية    -1

  .ها و المستقبلين لها ، و التماسك بين مختلف الدعامات الداخلية ، الأحداث الداخلية بث

 و هي متعلقة بالمتطلبات التقنية ، و فترات الإدراك أو الفهـم  ، التحقـق                 : المتطلبات الخارجية    -2

  .الفعلي ، البث 

الي لقطاع النشاط ، نتائج     ما تتطلبه حملات الاتصال الخارجي ، الوضع الح       :  المتطلبات الحالية      -3

  .المنظمة ، و الجو الاجتماعي الداخلي 
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 Emmanuel DUPUY et Autres , op cit , p : 752   

 22 : p ,  1988 ,Paris , organisation `dition dÉ , Organiser la communication interne, France Lebel - Marie3   



و يمكن أن تقوم المنظمة بعرض رزنامة فصليا في إطار خطة اتصال معدة لعدة سـنوات و الـشكل                   

  التالي يبين بعض العناصر التي يمكن أن تتضمنها

  رزنامة الاتصال الداخلي) : 16(الشكل رقم 

  

  جوان  ايم  أفريل  مارس  فيفري  جانفي  

علاقات مع خبير 

  خارجي

عرض 

  سنوية

نقاط     

  فصلية

    

عرض  العلاقة مع المناجمنت

  سنوية
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              نشاطات داخلية

  
162: p , op cit , plan de communication ,  Thierry libeart  :SOURCE 

  

   العملية للاتصالإعداد الخطة:  المطلب الثاني 

 سنوات أي سنتين كحد أدنـى ، و الاتـصال           5إستراتيجية الاتصال يمكن أن تحدد على سنتين أو            

 والتي تعتبـر الترجمـة   Plan d`actionالداخلي كغيره من الضوابط الأخرى تقتضي إعداد خطة عمل 

  :للإستراتيجية على شكل أنشطة عملية و وضع في مستوى متفاعل 

  صال ؛خلايا الات 

  المستهدفين من الاتصال ؛ 

  الوسائل والوسطاء ؛ 

  الوقت المحدد ، و التكاليف ؛ 

  ؛ " …التنظيمية ، السياسية ، "  الصعوبات  

  .التفاعل مع الإستراتيجيات الأخرى في المنظمة  

  إعداد مشروع العمل: أولا   

   يدعى بفريـق القيـادة       تعد خطة العمل من طرف فريق العمل المكلف بقيادة هذه الخطة و الذي

"Groupe de pilotage"  أو مسؤول المشروع" Le chef de projet "  باتفاق مع المديرية العامة و يتم إعـداده 

  .بإثبات متتابع لفرضيات العمل 

يجب أولا إعداد خطة العمل حيث أنه يتم الأخذ في الحسبان التفاعلات بين مختلف مكوناته ، أهدافه ،                  

  .أولوياته 



 يبين كيفية إعداد خطة العمل حيث أنه يتم الأخذ في الاعتبـار             -) 17( الشكل رقم    - الشكل التالي    و

لما تم تحديده مسبقا من أهداف و بدائل و مستهدفين بالإضافة إلى الصعوبات التي تواجهها و محاولة                 

  .الانسجام مع الإستراتيجيات الأخر في المنظمة 

  عمل الاتصاليةمشروع خطة ال) : 17(الشكل رقم 
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  :عندما يتم التعريف بمشروع خطة العمل ، من المهم إثبات طرق التنفيذ بالنظر إلى 

   كل النشاطات المتوفرة ؛ 

  البدائل غير المحاطة ؛ 

ية ، و لنجاح تنفيذها يجب انتباه و تـيقظ الكـل ،             تساهم هذه الطرق في بناء ترابط خطة العمل النهائ        

فهي تعرف تبعا لتغير أهداف الاتصال من جهة و الدراسة الاجتماعية ثقافية من جهة أخرى ، و هي                  

  .مهمة بالخصوص في الحفاظ على الحلقات الرسمية للاتصال 

  إعداد الشكل النهائي لخطة العمل: ثانيا    

تصال في شكلها النهائي من طرف مجموعة القيادة أو المديريـة العامـة                   تعد الخطة العملية للا   

  :يجب أن تكون خطة الاتصال إما 

 Court ou Dètailles مختصرة أو مفصلة  

 Figè ou Glissantجامدة أو منزلقة  

  الدعامـات

 الهدف

 خطة العمل

 تصالخلية الا
الانــــسجام مــــع

  الإستراتيجيات الأخرى

  الممثلين  الصعوبات

  المستهدفين

  الفترة المحددة

 التكـاليف



 Litteraire ou Shènatiqueأدبية أو بيانية  

: يجية ، تتضمن في الغالب ثلاث أجـزاء         و خطة الاتصال هي الوثيقة الأكثر طموحا و الأكثر إسترات         

دراسة الحالة ، الهدف الإستراتيجي ، و نوعية النشاط المسجل في هذه الأهداف ، و هي تهدف إلـى                   

تثبيت إطار مرجعي لكل نشاطات الاتصال ، تتضمن مراجع محددة حول نشاطات معينة و هـي ذو                 

  .طبيعة سرية لا يتم نشرها في الخارج 

 صفحة في بعض المنظمات الكبيرة ، و لو أنهـا اتجهـت             100 إلى   50 تكون من    و الخطة يمكن أن   

 أوراق ، كما أنه لا توجد فترة مثلى لخطة الاتصال ، فهي             10اليوم لتكون أكثر اختصارا لا تقل عن        

مسجلة لفترة تتماشى مع تلك الخاصة بخطة الإستراتيجية العامة للمنظمة ، و لكن لا بـد أن تكـون                   

  . 1غيرات الحاصلة في المنظمة لذلك فأنه يمكن تعديلها وفق تلك التغيراتمواكبة للت

كما أن خطة الاتصال تأخذ عدة أشكال ، بالرغم من ذلك فهي تحافظ على نفس العناصر التي جاء بها                   

  تحت شكل مخطط ، و معظم خطط الاتصال تنفـذ  " w 5 " و التي تدعى ب " H. Lasswel "الباحث 

  : ي وفق الشكل التال

  خطة الاتصال الداخلي) : 18(الشكل رقم 

   

  نقاط القوة و الضعف

  الخارجية  الداخلية

  التقييم  الوسائل  المستهدفين  هدف الاتصال
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أهـداف  :  من يدخل عليها عناصر أخـرى مثـل   يمثل هذا الشكل ركيزة خطة الاتصال و لكن هناك       

المنظمة و الميزانية ، نوع القيادة ،و لكن مع اندماج الاتصال مع المناجمنت عرف شـكل التخطـيط                  

اختلاف ، لذلك من الضروري اختيار التصميم قبل البدء في كل العمليات الأخـرى ، و مـن هـذه                    

  :ل نجد الأشكال التي يمكن أن تقدم بها إستراتيجية الاتصا

  ؛Le diagramme de GANTTخريطة غانت  

  ؛Tableau des cibles   جدول الجمهور المستهدف  

   .Guide - action بطاقة أو دليل النشاطات  

                                                           
 42-41 : p p  , plan de communication,  Thierry Libeart 1   



 و يظهر فيها مجموع النشاطات حسب التوجهات الإستراتيجية ، و من جانـب              : خريطة غـانت    -1

  :نشاطات و الشكل التالي يبين لنا ذلك أخر تظهر الفترات التي يتم  فيها انجاز هذه ال

  خطة الاتصال وفق خريطة غانت) : 19(الشكل رقم 
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                          التوجه الأول

                          1النشاط 

                          2النشاط 

                          3النشاط 

                          4النشاط 

                          التوجه الثاني

                          1النشاط 
                          2النشاط 
                          3النشاط 
                          4النشاط 
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 ـ        :  جدول حسب الجمهور المستهدف      -2 ة مختلـف   الهدف من هذا الجدول هو الوصول إلـى تغطي

  :أجزاء الجمهور المستهدف بالنشاطات المتوقعة و هو يكون ممثل بالشكل التالي 

  خطة الاتصال حسب الجمهور المستهدف) : 20(الشكل رقم 

  
  3النشاط    3النشاط   2النشاط   1النشاط   الجمهور المستهدف

          المديرية العامة
          الإطارات

          أعوان التحكم
          الأجراء

          مالالع

  
126: p , op cit , TRIE ÉPhilippe D :  SOURCE 



التوجهـات الإسـتراتيجية ،الأنـشطة ،       :  و يتم فيه إظهار كل المكونات من         : بطاقة النشاطات    -3

 كما هو موضح في الشكل      -الجمهور المستهدف ، الوسائل ، الوسطاء ، المتابعة و القيادة ، الميزانية             

   -) 21(رقم 

  بطاقة النشاطات ) : 21(الشكل رقم 

  
  تسهيل عملية التعبير لدى العمال   التوجهات الإستراتيجية

  وضع وسائل مساعدة  النشاط

  مجموعة العمال  الجمهور المستهدف

  وضع دفاتر للاقتراحات   الوسائل

  مسؤول الاتصال الداخلي كقائد للنشاط و المسير و المتابع له  الوسطاء

  في جريدة المنظمة لشهر سبتمبرمقالة   الدورة/ الاتصال 

  القيام أسبوعيا بجمع الاقتراحات  المتابعة

  عرضها على مستوى مديرية الموارد البشرية

  محاولة الإجابة على كل اقتراح أو انشغال 

  تكلفة الوسائل  المدة المحددة/ الميزانية 

  الوقت المحدد للمسؤول عن النشاط
 

127: p , t op ci, TRIE ÉPhilippe D:   SOURCE 

  

  .و مختلف هذه الأنواع يمكنها التواجد داخل المنظمة ،و كل منها تؤثر على فهم الخطة و إعدادها 

  

  تنفيذ خطة الاتصال : لثالمطلب الثا  

  التعريف بالمسؤول عن تنفيذ خطة الاتصال: أولا      

بعتها و هذا ما يـسمى بفرقـة          قبل البدء في تنفيذ الخطة لا بد من تحديد المسؤول عن تنفيذها و متا             

القيادة التي تضمن انسجام كل أنشطة الاتصال ، و النشر الجيد لخطة العمل و قواعد عمله تعرف عند                  

  .إعداده 

يتمتع بالمصداقية و الشرعية ، يجب أن يستثمر سلطته كدليل دائم للمديريـة العامـة               , و ليكون فعال    

  :اء و يجب أن تتضمن  أعض7 إلى 6وعليه فرقة القيادة تتكون من 

   عضو من المديرية العامة ؛ 

  . ممثل لكل الشركاء  

و بطلب من أغلبية الأعضاء يمكن اللجوء إلى الخبراء كما يمكنه الاستعانة في اجتماعـه بمستـشار                 

  .خارجي مكلف بتنشيط الاجتماعات و السهر على احترام التزامات الفريق 

  

  .يرة ، منشط ، رئيس أعضاء ، سكرت:يتكون فريق القيادة من 



 مـن مهامهـا   -) 22( كما هو موضح في الشكل رقم -  كما يتكون هذا الفريق من عدة فرق تفكير        

اقتراح للمديرية تنفيذ نشاطات الاتصال و كفريق القيادة فقواعد عمله تحدد عند إنشاءه و تحت شـكل                 

  .قاعدة أساسية للعمل 

  تحديد هيكل فرقة القيادة) : 22(الشكل رقم 
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 و من المهم تعيين داخل هذه المجموعة شخص يكون هو المسؤول عن تنفيذ الخطة ، و نظـرا لمـا                    

ن هـو المـسؤول   يتمتع به مسؤول الاتصال من تكوين و خبرة في مجال الاتصال أجمع الكل أن يكو  

 حسب الشكل رقـم     -الأول على تنفيذ الخطة الاتصالية  بشرط أن يكون متكامل مع مجموعة القيادة              

)23 (-     

  موقع مسؤول المشروع ) : 23(الشكل رقم 

 
 

118: p , op cit , Fanelly NGUYEN :  SOURCE  
  

  

 فريق القيادة

  فريق التفكير  فريق التفكير  فريق التفكير

 المديرية العامة

 مجموعة القيادة

 مسؤول المشروع  Interfaces خطة عمل الاتصال

  راحات اقت

  تقارير التقدم

  قرارات 

   خيارات

  اجتماع عمل 

  الدعامات
  تقارير التقدم

  نشاطات جديدة 

 اقتراح نشاطات

  تسيير التكاليف

 التخطيط



  تسيير الخطة العملية للاتصال : المطلب الرابع 

لاتصال كتسيير كل المشاريع تتطلب وضع وسائل تسيير و مساعدة في اتخـاذ               تسيير خطة عمل ا   

  :1القرار و يهدف هذا التسيير إلى 

 مساعدة الإدارة على اكتشاف المشكلات في وقتها و من ثم اتخاذ الإجراءات الصحيحة في الوقـت                 

  المناسب؛

   تصحيح مسار الخطة المستقبلية و بناؤه على أساس سليم ؛ 

  . تكاليف وذلك بمعالجة الأخطاء قبل وقوعها  تقليل ال 

  الوسائل المساعدة لمتابعة الخطة: أولا     

  :من الوسائل المساعدة على متابعة تنفيذ خطة الاتصال نجد 

   مؤشرات النتائج ؛ 

  . لوحة القيادة  

ن قياس النتائج يقتضي تعريف أهداف الاتصال في صورة عملية و كمية و م            :  مؤشرات النتائج    -1

الواجب على كل مسؤول مشروع إثبات أو البحث عن المؤشـرات الأحـسن تكييفـا مـع الوضـع                   

  :والأهداف، و يجب أيضا تعريف الوسائل الموضوعة لقياس النتائج  التي نجد منها 

  الاستبيان ؛ 

  التحقيقات ؛ 

  تخفيض الصراعات و التوترات ، قياس الجو الاجتماعي ؛ 

  فعالية التسيير ؛ 

  ت ؛معدل الغيابا 

  نتائج التدقيق الاجتماعي ؛ 

  .تحسين التحفيز في كل المستويات  

يجب على مجموعة القيادة ، و مسؤول المشروع إعداد و سائل تسييرية :  لوحة القيادة التسييرية     -2

للمشروع ، و عليهم التعريف المسبق لمعايير قياس النتائج ، و على أساس الأهـداف ، الرسـائل و                   

ي تعرف من طرف المديرية تحدد النتائج المنتظرة من عمل المستهدفين و الوسطاء             خلايا الاتصال الت  

  :، تهدف لوحة القيادة إلى 

   اتخاذ القرارات ؛ 

   توفير الحوار بين الرؤساء في المنظمة ؛ 

  . توجيه المسؤولين  
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لـضرورية     من هذه الأهداف يمكن أن نعرف لوحة القيادة بأنها مجموعة من المعلومات الهامة و ا              

 مـن   1التي تسمح باكتشاف الانحرافات واتخاذ القرارات المناسبة للوصول إلى الأهـداف المرجـوة            

خصائصها أنها سهلة الاستعمال وقابلة للتكيف مع كل المتغيرات و هي متناسبة مـع حجـم النـشاط                  

  وطبيعة مراكز المسؤولية

سيير مستمر لخطة الاتصال والشكل     ويجب أن تسمح وسائل التسيير لخطة العمل لمسؤول المشروع بت         

  التالي يبين كيفية تسيير هذه الخطة 

  تسيير خطة عمل الاتصال) : 24(الشكل رقم 

  

  …بطاقة رقم 

    الرسائل-خلايا الاتصال    الأهداف

  

  

  

الميزانية 

  الأساسية

  الملاحظات  الفرق       ميزانية المراجعة   الملحق

          

  
الجمهور 

  المباشر
   الملاحظات  3الوسيط    2الوسيط   1الوسيط   

            1المستهدف 
            2المستهدف 
            3المستهدف 

الجمهور غير 

  المباشر
          

            1المستهدف 
            2المستهدف 
            3المستهدف 
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  الالتقييم الخطة العملية للاتص: ثانيا      

لتحديد ما هي الأنشطة التي حققـت       :       يعتبر تقييم خطة الاتصال مسألة ضرورية لسببين أولهما         

لتقييم الوقت و الإمكانيات المستثمرة في مثـل هـذه          : الغرض منها ، وإلى أي مدى تم هذا ، ثانيهما           

  .    الأنشطة 

ور المستهدف و حالة التقدم التـي             يجب أن تأخذ خطة الاتصال بعين الاعتبار ردود فعل الجمه         

وصلت إليها خطة الاتصال كما يجب الأخذ في الحسبان رد فعل الجمهور المستهدف مـن نـشاطات                 

الاتصال تمر عبر رد فعل في مجموعة القيادة و مسؤول المشروع ، تقييم صـعود المعلومـة تبعـا                   

سبان حالة التقدم لخطة العمل تمر عبـر        لتغيرات معايير قياس النتائج القائمة مسبقا ،  و الأخذ في الح           

 يوضـح   -) 25( الشكل رقـم     -مراقبة الرزنامة و التكاليف و خاصة طريقة التنفيذ و الشكل المقدم            

عملية رد الفعل و الفروق الموجودة بين النتائج المنتظرة و التكـاليف التقديريـة لهـا و التـي يـتم                     

المحصل عليها من قبل مجموعة القيادة ، وعلى طـول  تصحيحها وفق التكاليف الحقيقية ووفق النتائج      

تحقيق خطة العمل ، غير جائز التصريح بالنتائج التي تم التوصل إليها من أجل دعم التحفيز و إشراك                  

الكل ، و من غير الجائز إظهار أن الاتصال عملية لا تتم إلا مع مساهمة كل المستويات ،و أنه بدون                    

  . عن العمل هذه المساهمة الاتصال يتوقف

و من الممكن أن تقدم مجموعة القيادة أو مسؤول المشروع إشارة لمديرية الاتصال حول النتائج التي                

تم التوصل إليها ، و القرار يعود للمديرية العامة فيما يخص نشر النتائج فيمكن أن يتم ذلـك داخـل                    

  .قية لهذه النتائج المحققةالمنظمة أو خارج المنظمة حيث أن النائب الخارجي يسمح بإعطاء مصدا

 و بعد القيام بعملية التقييم و قياس تأثير عملية الاتصال علـى الجمهـور المـستهدف و التغيـرات                   

الحاصلة في المعرفة و الاتجاهات و السلوك ، يبدأ القيام بإعادة تحليل الموقف في ضوء تأثير عملية                 

  . الاتصال الاتصال و يبدأ في التصميم للخطة المستقبلية لعملية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  تقييم خطة العمل) : 25(الشكل رقم 
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  خطة عمل الاتصال

  تصحيح الخطة

 الانحرافات

 النتائج المنتظرة التكاليف التقديرية

  أهداف الاتصال

  قياس النتائج

 وضع المؤشرات

  فرقة القيادة 



  :خلاصة الفصل 

  تحديد خطة الاتصال الداخلي ، و تحديد الإمكانيات المادية و البشرية ، و أهدافها البعيدة و القريبـة                  

إنجازها يجعل كل العاملين في المنظمة مهما كانت وظيفتهم أو مستواهم الثقافي مسؤولون عن              و فترة   

تنفيذها و تحقيقها عمليا ولو بدرجات متفاوتة ، مما يجعل المنظمـة تخطـو خطـوة نحـو التطـور                    

اخل والاستقرار ، و بهذا فإن الاتصال الداخلي لم يعد يقصد به مجموع الوسائل الإعلامية المتوفرة د               

المنظمة و التي تقوم ببث المعلومات و الرسائل في المنظمة إن كانت على شكل اتصالات نازلـة أو                  

صاعدة أو أفقية و إنما هو إستراتيجية تحتاج إلى مختصين و مهنيين لوضعها و تنفيذها و السهر على                  

  . استمراريتها باعتبار الاتصال اليوم أحد أدوات التسيير الهامة في المنظمات 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  :      الفصل الثالث

  
  

  

  

  

 



  :تمهيد الفصل

  

   بينت الكثير من الدراسات الحديثة أن الإدارة الفاشلة هي التي تتبنى موقف سـلبي اتجـاه عمليـة                  

التغيير و أن هذه العملية لا تتم إلا إذا شعرت المنظمة بها باعتبارها تهديدا حقيقيا لبقائها لهذا و بما أن                    

  .لمنظمة محور أساسي في المجتمع جعلت في حالة مواجهة مستمرة مع البيئة المحيطة بها ا

   ولإثبات قدرة المنظمة و قابليتها للتأقلم و التكيف مع الظروف الجديدة خاصة مع ما يشهده العـالم                 

تكـتلات  من تغيرات في الخريطة الاقتصادية من خلال زوال الحدود الجغرافية الكلاسيكية و بروز ال             

الإقليمية و الانتقال من مفهوم الاقتصاد الوطني إلى الاقتصاد العالمي و سيطرت القطاع الخاص على               

الأسواق المحلية و تخلي الدولة عن دورها كمدعم للمنظمات العمومية ، لا بد لها من تنظـيم عمليـة                   

حد الدعائم الهامة لـه ، فهـل   الاتصال الداخلي و الاهتمام به كأحد العوامل الأساسية في التسيير و كأ      

يمكن أن نجد هذا الاهتمام في المنظمات الجزائرية و التي أصبحت تعمل في بيئـة تنافـسية شـديدة                   

خاصة بعد الانتقال إلى اقتصاد السوق و دخول الشركات الأجنبية السوق الوطنية ، لهذا الغرض قمنا                

بر من أهم و أكبر الشركات الجزائريـة فـي          بدراسة على الشركة الوطنية لإنجاز القنوات و التي تعت        

  :مجال إنجاز القنوات و ذلك من خلال أربع مباحث 

  لمحة حول الشركة : المبحث الأول  

  التنظيم الداخلي للاتصال : المبحث الثاني  

  الاتصال الداخلي في الشركة : المبحث الثالث  

  تفريغ و تحليل الاستبيان: المبحث الرابع  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  لمحة عن لشركة الوطنية لإنجاز لقنوات : مبحث الأول ال

     سوف نقوم من خلال هذا المبحث بالتعريف بالشركة الوطنية لإنجاز القنوات من حيـث نـشأتها                     

وميادين نشاطها و الموارد التي تتحكم عليها و أهم التغيرات التي طرأت عليها خاصة خـلال هـذه                  

  .السنوات الأخيرة 

  

  نشأة الشركة: طلب الأول الم  

    سوف نوضح من خلال هذا المطلب مختلف المراحل التي مرت بها الشركة منذ تاريخ إنـشاءها                

  .بالإضافة إلى أهم إنجازاتها في ميدان إنجاز القنوات و أهم الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها 

  مراحل تطور الشركة: أولا      

 لقد مرت الـشركة الوطنيـة       24ومرداس على الطريق الوطني رقم        يقع مقرها الاجتماعي بولاية ب    

  :لإنجاز القنوات بعدة مراحل حتى أصبحت تدعى بهذا الاسم لذلك سوف نتطرق لكل مرحلة على حد 

  بين " Algero - Espagnole" إسبانية - أنشأت كشركة مختلطة جزائرية   :]1970[المرحلة الأولى  -1

 "من الأسهم و مكتـب الدراسـات الإسـباني    % 51 بنسبة SONALGAZاء الشركة الجزائرية للكهرب

HEYMO " شركــة الدراسات و إنجــاز صناعات " من الأسهم و أطلق عليها كتسمية % 49 بنسبة

  . " SERIG "و كاختصار تدعى " الغاز 

صته و بعد تنازل مكتب الدراسات الإسباني عن ح       ] 1976[ في سنة    : ]1989 - 1976[ مرحلة   -2

تكاملت هذه الشركة مع الشركة الوطنية للكهرباء كوحدة مكلفة بإنجاز مجموعة البنى التحتيـة لنقـل                

  .وتوزيع الغاز 

إلى المؤسسة الوطنية المكلفة    ] 1983[و بعد إعادة هيكلة المؤسسات العمومية الجزائرية ، حولت سنة           

   . "KANAGHAZ"  اسمبإنجاز القنوات و كإيجاز اصطلاحي أطلق عليها 

 مستفيدة بذلك مـن الاسـتقلالية   " Société par Action "حولت إلى مؤسسة ذات أسهم ] 1989[ في سنة 

 سنة من الخبـرة كنغـاز   30  و بعد " Autonomie Des Entreprises Publique "الذاتية للمؤسسات الوطنية 

  .ائل الأخرى كونت خبرة قيمة فيما يخص إنجاز القنوات نقل و توزيع الغاز و كل السو

مجانا عـن   " INDJAB SGPإنجاب " بعد تنازل شركة تسيير مساهمات الدولة   : ]2006[ مرحلة -3

الأسهم التي كانت تملكها لفائدة الشركة الوطنية للكهرباء و الغاز و بذلك تصبح المالك الوحيد وبنسبة                

قـد تقـرر إدمـاج هـذه        و  , للمؤسسة الوطنية لإنجاز القنوات و تصبح فرعا من فروعها          % 100

الشركات بناء على قرار السلطات العمومية التابعة إلى تطبيق لائحة مجلس مساهمة الدولة المصادق              

وزير الطاقة و المنـاجم     " شكيب خليل   "  ، و حسب تصريح السيد       1 " 2005 أكتوبر   03" عليها في     

                                                           
 ،       2006جانفي : عدا قسم الاتصال ، الجزائر إ، مجلة شهرية من ، أصداء سونلغاز ) لأشغالإدماج شركات إنجاز ا( ، منال أيت مقيدش 1

  28: ص 



ان نمو هذه الشركات و تمكينها      فإن هذا التحويل مفيد جدا ، حيث تم توفير كل الشروط اللازمة لضم            

  .من الدخول لسوق المنافسة 

إن هذا الإصلاح سيمنح هذه الشركات فرص التعامل في سوق طاقوية تنافسية بل             " و أضاف الوزير    

و بذلك أصـبح يطلـق      1" أكثر من ذلك سيهيئها للبحث عن فرص تنموية جديدة على الصعيد الدولي             

  .عليها شركة إنجاز القنوات 

كلم مـن   5000 تحقق المزيد من الإنجازات ، فحتى الآن حققت ما يعادل            KANAGHAZإنشاءها و   منذ  

كلم من القنوات لـشبكات توزيـع       16000القنوات لنقل المحروقات و بالأخص نقل الغاز إلى جانب          

   . " L`eau Potable "الغاز الطبيعي و توفير المياه الصالحة للشرب 

سوق الجزائرية أصبحت تحمل علامة تجارية معروفة في بناء قنوات           و خلال سنوات تواجدها في ال     

نقل و توزيع الغاز و في مجال الأعمال المتعلقة بالسوائل الغازية ، و تعتبر من كبريـات الـشركات                   

الجزائرية الموجودة في ميدان المشروعات الصناعية المختصة في قطاع المحروقات و المياه و هـذا               

  يجابي في رقم أعمالها من سنة إلى أخرى ما يبينه التطور الإ

  تطور رقم الأعمال ) : 05(الجدول رقم 

  2004  2003  2002  2001  2000  السنة

القيمة 

  بالمليون دينار

2412  2828  2992  3065  4056  

  من وثائق الشركة : المصدر

  تطور رقم أعمال الشركة : )26(الشكل رقم

  

  لى وثائق الشركة من إعداد الطالبة بالاعتماد ع: المصدر

    

  
                                                           

   28:  منال مقيدش ، المرجع السابق ، ص 1
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  أهداف الشركة:    ثانيا 

       إن شركة كنغاز معترف بها على المستوى الوطني على أنها شركة ذات خبرة و جودة و كفاءة                 

عالية في ميادين إنجاز القنوات و شبكات التوزيع المياه و المحروقات ، و هي تحتل الريادة في هـذا                   

رتها و مهارة مواردها البشرية و هي تنشط في ظل مجموعة مـن             الميدان اعتمادا على تجربتها و خب     

  :الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها نذكر منها 

المساهمة في تنمية الاقتصاد الوطني ، إذ لها علاقة مباشرة مع شركات لها دور حساس في دفع                  

  التنمية من خلال تطوير وسائل نقل المياه و المحروقات و تقليل التكاليف ؛

  ل الأرباح و الفوائد و منه تحقيق الرفاهية الاجتماعية ؛تسجي 

  التحكم في التكاليف و طرق الإنجاز و بالتالي تحقيق وضعية مالية و اقتصادية جيدة ؛ 

  ضمان الاستمرارية و الرفع من تنافسية الشركة ؛ 

  .  الاستثمار في الموارد البشرية نظرا لاقتناعها بأنها أهم أصل في الشركة  

         

  ميادين نشاط الشركة: المطلب الثاني   

    للشركة ميادين للنشاط تنقسم لميادين التدخل و هي الميدان أين نجد أن الشركة حققت عدة مشاريع                

مهمة فيها كميدان المحروقات الصناعية و غيرها ، كما هناك ميادين العمل و هي النـشاطات التـي                  

  .زات و دراسات تقوم بها الشركة أي ما تقوم به من إنجا

  ميادين التدخل: أولا    

  :    و تنقسم بدورها لعدة نشاطات 

  :حيث تقوم الشركة ب  : ميدان المحروقات -1

   ؛ " Pipe Lines "إنجاز قنوات النقل  

  إنجاز المجمعات و تأمين المواصلات ؛ 

  إنجاز شبكات توزيع الغاز على المستوى المتوسط و الأدنى للضغط ؛ 

  يب ، التثبيت الداخلي للغاز الصناعي و المنزلي ؛إنجاز ، ترك 

  :و تتمثل في  : الميدان الصناعي -2

  الصنع المسبق و التركيب الصناعي ؛ 

  إنتاج تجهيزات و آلات التلحيم ؛ 

  تغذية مركز توليد الطاقة ؛ 

  أعمال الهندسة المدنية للتركيبات الإنتاج ؛ 

  الأعمال الكهربائية ؛ 

 .صيانة الآلات الصناعية  

  



  : تسمح في هذا المجال بتوفير  :الموارد المائية -3

  أنابيب و شبكات التزود بالمياه الصالحة للشرب ؛ 

  شبكات تطهير المياه ؛ 

  شبكات مضادة للحرائق ؛ 

  .المساحات المروية  

  :و تتمثل مهمة الشركة في  : الاتصالات اللاسلكية -4

 ـ  " التوصيلات  " تركيب الخيوط اللاسلكية      بكات متحـدة بمحـور و أليـاف        بخطوط و ش

  بصرية؛

  ميادين العمل : ثانيا    

  :    و هي تنقسم إلى ميادين بناء القنوات و ميادين الدراسات الهندسية 

  : تختص الشركة في إنجاز  :إنجاز القنوات -1

  قنوات نقل المحروقات السائلة و الغازية ؛ 

  قنوات تحويل المياه الصالحة للشرب و الصناعية ؛ 

  ال التلحيم ؛أعم 

  الحفر الأفقي العابر الطرقات و الأنهار و الوديان ؛ 

  أعمال الهندسة المدنية لوضع القنوات ؛ 

  اختبار كثافة السوائل و تجفيف القنوات ؛ 

  تثبيت تجهيزات الصيانة للقنوات و استعمالها ؛ 

  .إعادة الاعتبار لقنوات نقل السوائل  

  :عمال الهامة التي تقوم بها الشركة و هي تتمثل في  و تعتبر من الأ :الدراسات الهندسية -2

  دراسات قاعدية و مفصلة لقنوات نقل المحروقات و المياه الصالحة للشرب و الصناعية ؛ 

  دراسات إنجاز و إكمال المشاريع ؛ 

  صيانة ضد التآكل ؛ 

  إجراءات و أسلوب عملي و طريقة التلحيم ؛ 

  إعداد خطط تنفيذ المشاريع ؛ 

ة ومفصلة لشبكات توزيع الغاز الطبيعي ، المياه الصالحة للشرب ، شبكات            دراسات قاعدي  

  التطهير و مساحات الري ؛

  تحليل تكاليف المشاريع ؛ 

  .إعداد المخططات لإنجاز و تحقيق المشاريع  
 
  



  التنظيم الداخلي للشركة: المطلب الثالث     

  تقديم الهيكل التنظيمي : أولا       

ذ مخطط تقييمي للشركة ، وضع تنظيم جديد يهدف إلى السماح و تسهيل للعاملين                     في إطار تنفي  

التعبير عن آراءهم في العمل و بتشخيص المشاكل و كذلك التقليل من التشابك التنظيمي و تخفـيض                 

التعامل بالشكل التقليدي التايلوري الذي كانت تعتمده مختلف المنظمات و تعويضه بنوع من التنظـيم               

 و الأكثر ديناميكية و أكثر تحفيز و بالأخص أكثر فعالية ، و بدأ الاهتمام بمفهوم المـسؤولية                  المفلطح

عكس مفهوم التسلسل الهرمي ،و لذلك قام مجلس التنسيق بالشركة بإنشاء تنظيم جديد يرتكـز علـى                 

 ـ" Delaring " الذي يعتمد على أن يكون العامل مسؤول و  " d`empowerment "أسس  دف إلـى    الذي يه

كما هو   و  مديريات 07حذف المستويات التنظيمية المتعددة في الشركة ، ليصبح الهيكل التنظيمي يضم            

  :مبين في الشكل التالي

  الهيكل التنظيمي للشركة) : 27(الشكل رقم 

  

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  من وثائق الشركة : المصدر   

  نائب المدير العام

 رئيس المدير العام

  مديرية مراقبة التسيير و الأنظمة

 عتـادمديرية ال

  مديرية الدراسات الهندسية

  الثقافيةوالوسائل الاجتماعية  مصلحة

  المديرية التجارية و التطوير 

  مديرية الموارد البشرية 

  مديرية المالية و المحاسبة

 الأشغالمديرية

Staff Assistants DG  



    :1ة العامة و هي منظمة بالشكل التاليكما أن هنالك بعض الوظائف المرتبطة مباشرة بالمديري

  الهيكل التنظيمي للمديرية العامة) : 28(الشكل رقم 

  

                     

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

       

  

              

  من وثائق الشركة : المصدر  

  مهام المديريات : ثانيا 

و تسيير المستخدمين والعلاقـات     مهمتها السهر على تنسيق و تفعيل النشاط         : المديريات المركزية -1

  .الخارجية و الشؤون العامة للتسيير الحسن للشركة 

يسهر رئيس المدير العام على ضمان تسيير الشركة من اجـل تحقيـق             : رئيس المدير العام     .1

أشغال النقل و التوزيع في كل أنحاء التراب الوطني في إطار الشروط اللازمة من حيث التكلفـة                 

  :ل مهامه الرئيسية في و الجودة و تتمث

  للازمة لتحقيقيها ؛اة و تعريف الإستراتيجية الشركالسهر على وضع و مراجعة سياسات  
                                                           

  من الوثائق الرسمية للشركة  1

  مكلف بالتدقيق 

  نائب المدير العام

 رئيس المدير العام

Assistants DG  

  المكلف بمتابعة الورشات

  نيةالشؤون القانو

      DG        السكرتارية الرئيسية ل  

  سكريتار المدير العام 

 الأعوان

  السكريتار العام

  التدقيق و المراقبة الداخلية

          المدققين

  نظام مناجمنت النوعية
  سكريتار

  مكلف بالعمليات



  ضمان البرمجة و التنسيق و مراقبة نشاطات الشركة ؛ 

التأكد من السياسات المحددة  بتجسيدها في مخططات و برامج طويلة و متوسطة و قـصيرة                 

  .من طرف كل المديرية المدى و إلى أهداف يجب تحقيقها 

  :تتمثل مهامها في : مديرية التدقيق  .2

  تقييم فعالية تسيير موارد الشركة ؛ 

  تقييم مدى احترام السياسات المنتهجة و القرارات المتخذة في الشركة ؛ 

  إعداد التوصيات اللازمة لتحسين المراقبة الداخلية في الشركة و متابعتها و تطبيقها ؛ 

  .لمراجعة المقررة في الشركة قيادة تطبيق برامج ا 

  :من مهامها الأساسية : مديرية الجودة و النوعية  .3

  مراقبة جودة إنجاز المشاريع ؛ 

  مراقبة تطبيق مقاييس الجودة ؛ 

  .إعداد التوصيات لتحسين الجودة  

مهمتها حل النزاعات المتواجدة بين الشركة و العملاء و الـسهر           :  مصلحة الشؤون القضائية     .4

  " .قانون العمل ، القانون الداخلي "  القوانين المتعلقة بالعمال على تطبيق

   :  المديريات المهنية-2

من مهامها الرئيسية السهر على تحديد سياسات التنظـيم         :  مديرية مراقبة التسيير و الأنظمة       .1

و كذا  والإعلام في الشركة و تنفيذها بالإضافة إلى ضمان تسيير التوقعات و متابعة تسيير الشركة               

  :في المجالات التالية الشركة المشاركة في اتخاذ القرارات في إطار مجلس تنسيق 

  سياسة التنظيم و المعلومات ؛ 

  برنامج الإعلام الآلي ؛ 

  .أنظمة المعلومات ، الميزانية و لوحة القيادة  

  : تتكون هذه المديرية من عدة دوائر : مديرية المالية و المحاسبة  .2

  الخزينة ؛دائرة التمويل و  

  دائرة التدقيق المالي و المحاسبي ؛ 

  دائرة المحاسبة المركزية ؛ 

  .المصلحة القضائية  

  :   من مهامها الأساسية 

   ؛شركةللشرح و تطبيق السياسة المالية  

  التخطيط المالي ؛ 

  القيام بالدراسات و التحليل المالي ، المحاسبي و الجبائي ؛ 

  .الربط بين المراكز المحاسبية  



  : تتكون هذه المديرية من :يرية الموارد البشرية مد .3

   دائرة التكوين ؛ 

   دائرة الاتصال و العلاقات الخارجية ؛ 

  . مصلحة طب العمل  

  : من مهامها الأساسية 

   الربط بين مختلف مصالح المستخدمين بالوحدات ؛ 

   مراقبة هياكل أجور المستخدمين ؛ 

   المستخدمين ؛ التأمين و الضمان و المحافظة على ملفات 

   مراقبة تسيير المستخدمين المتعاقدين ؛ 

   ضمان تغطية احتياجات الشركة من خلال التوظيف ؛ 

   مراقبة هيكل القرارات للمسار المهني للعمال ؛ 

   ضمان و متابعة سير العمل على مستوى كل وحدة ؛ 

   ضمان المتابعة الطبية للعمال ؛ 

  ة تطبيقها ؛ إعداد سياسات العمل و التدريب و مراقب 

   مراقبة تصميم برامج التدريب و التأهيل ؛ 

   تسيير و تنسيق و مراقبة مختلف مصالح المستخدمين الموزعة على المديريات ؛ 

 من مهامها الأساسية البحث عن الأسواق و التعامل مع الزبائن و تحديـد              : المديرية التجارية    .4

  . إلى دراسة السوق لضمان تعظيم المردودية السياسات التجارية للتعامل مع المنافسين بالإضافة

  : من أهم المهام الموكلة إليها :مديرية الهندسة  .5

  دراسة قابلية و إمكانية إنجاز مشاريع القنوات ؛ 

دراسات أولية و دقيقة لقنوات لنقل و شبكات التوزيع بالنسبة للغاز الطبيعي و الميـاه الـصالحة                

  . وغيرها …للشرب 

  :تتكون من المصالح التالية:  مديرية العتاد  .6

  مصلحة شراء الأملاك ؛ 

  مصلحة المحافظة المركزية ؛ 

  مصلحة تسيير التجهيزات ؛ 

  مصلحة تسيير المخزونات ؛ 

  .مصلحة نقل العمال  

  :من مهامها الأساسية 

  إمداد المشاريع بالمواد الأولية ؛ 

  إمداد الوحدات بوسائل النقل ؛ 



  توفير مواد و وسائل الإنتاج ؛ 

  . ة العتاد المستخدم في العملية الإنتاجية صيان 

  

  وارد الشركةـم: المطلب الرابع 

  النقاط الأساسية التي تعطي و تضمن صحة         (4M)    طبقا للقاعدة الأمريكية للتسيير التي تعتمد على        

  :المنظمة و هي حسب أهميتها 

  الموارد البشرية  

 الوسائل المادية  

  الموارد المالية 

  السوق 

المنظمة يمر بالضرورة عبر التحكم و تحسين هذه المؤشرات ، و المؤشرات الثلاثة الأولـى               ور  طفت

 " 5Zèro Olympiques "  تسمح برفع الحصة السوقية للمنظمة و بذلك فإن تطور المنظمة يتـرجم عبـر  

  :والتي تتكون مجموعة أهداف نظرية المناجمنت و التي تتعلق ب 

  صفر تعطل  

  صفر غلط 

  صفر مخزون 

  فر مدة ص 

  صفر ورق 

  .فكل فرد و حسب موقعه في المنظمة و حسب درجة مسئوليته يحاول الوصول إلى هذه الأهداف 

  الموارد البشرية: أولا    

     الشركة مهيأة بطاقات بشرية مؤهلة بوضوح و متحكمة في مختلف المهـام المرتبطـة بميـادين     

 مـوزعين علـى     - )29(ضحه الشكل رقـم       كما يو   - 2600نشاطها ، يعمل بالشركة ما يزيد عن        

  :مختلف وحداتها 

  .من إجمالي العاملين % 7أي ما يعادل " المقر الاجتماعي "  عامل بالمديرية العامة 172 

  .من إجمالي العاملين % 23 عامل بالمديرية المركزية لمباشرة الأعمال أي بنسبة 624 

  .الي العاملين من إجم % 70عامل بالورشات و هو ما يعادل نسبة 1833 

 :و الجدول التالي يبين تطور عدد العمال من سنة إلى أخرى 
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  تطور عدد العاملين في الشركة : )06(الجدول رقم

  2006  2005  2004  2003  2002  2001  2000  السنة

  2629  3300  3015  3200  3120  2900  2885  العدد

  من وثائق لشركة: المصدر 

   في الشركةعدد العاملين) : 29(الشكل رقم 
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 . من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق الشركة :المصدر

   :-) 30( وفق الشكل رقم -و هم موزعين على ثلاث فئات 

  إطارات ؛ 

  أعوان تحكم ؛ 

  أعوان تنفيذ  

  توزيع العمال وفق الفئة المهنية ) : 30(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  .ائق الشركة بالاعتماد على وث  من إعداد الطالبة :المصدر

تبعا للقاعدة التي تعتمد على أن الموارد البشرية تشكل المؤشر الأكثر أهمية في المنظمة ، و كمـا أن                   

  ،أهمية هذا المورد لا تقاس بالقدرات البدنية بل بالعكس فهي تقاس بقدرته على الإبداع و التنظيم 



و يمكن قياسها بطريقة تجعلنا     و من أجل النمو من الضروري تسخير الجهود لتحقيق أهداف واضحة            

  .نعرف ما الذي لم يتم تحقيقه في فترة معينة بالنظر إلى ما تم تقديره في نفس الفترة 

و رضا العمال يمر بالضرورة بفهمهم و تواجد مؤشرات تدل على إشباع حاجاتهم لذلك تسعى الشركة                

وات و الدورات التكوينيـة     إلى كسب رضا العمال عن طريق المكافئات و خاصة تلك الخاصة بالعلا           

  .  وغيرها 

  الوسائل المادية : ثانيا   

 أين نشاطاتها كلها آليـة      KANAGHAZE    بعد الجانب البشري تمثل الوسائل قوة الإنتاج لشركة مثل          

Fortement Mècanises و هذه الوسائل تحدد :  

   مستويات العمل ؛ 

   الإنتاجية الإجمالية؛ 

  . تكاليف الإنتاج  

  :عن ذلك تتميز وسائل الإنتاج للشركة ب فضلا 

   انتشار هام فالشركة تعمل على كل التراب الوطني ؛ 

  ؛"  سنوات 10يقدر متوسط السن ب"  قدم المعدات  

   نقص التجديد و بالتالي نقص المردودية لهذه المعدات ؛ 

: القنـوات مثـل     كما أن الشركة تتمتع بمجموعة كبيرة من الآلات و الوسائل الخاصة بنشاط إنجاز              

  .وسائل الصيانة ، وسائل التنظيف ، وسائل إنتاج الطاقة  وغيرها 

  الموارد المالية : ثالثا    

  :تعتمد الشركة في نشاطاتها على    

   ؛Autofinancement مواردها المالية الخاصة أي تقوم بالتمويل الذاتي  

قابلية التسديد لدى البنك وذلك نظرا      وفي بعض الأحيان تلجأ لطلب قروض بنكية فهي تتمتع بمعدل            

  للمشاريع التي تقوم بها و التي تسمح لها بالتسديد ؛

  اللجوء إلى بيع بعض المنتجات ؛ 

  كما أن خزينة الشركة تتمتع بسيولة متوسطة 

   و المنافسةالسوق : رابعا 

ي ، و بصفة عامة         تحتل الجزائر مكانة هامة في سوق المحروقات على المستويين العربي و العالم           

و منذ عقد من الزمن و السوق الجزائرية تشهد تطورات ملحوظة خاصة الانتقال من الاقتصاد المغلق                

  .الموجه إلى اقتصاد السوق 

تعتبر الشركة الوطنية لإنجاز القنوات من أكبر الشركات لعرض الخدمات في ميدان إنجاز القنـوات               

 أجنبية شديدة خاصة في إطار إنجاز المـشاريع الكبيـرة ،                هذا ما جعلها تنفتح على منافسة وطنية و       

و الذي حظيـت الـشركة      ) 2009- 2006(و بالنسبة للمخطط الوطني للغاز للثلاث سنوات القادمة         



 ،         ENAL  ، SARPIكلم لا يوجد مؤسسات وطنية كثيرة تعمل في هذا الميدان إلا 1100بإنجاز ما قدره 

قط نشاط القنوات ، كما أن الاقتـصاد الـوطني يـدعم المؤسـسات الـصغير                    كوسيدار التي تغطي ف   

  .و المتوسطة الحجم للإنجازات الخاصة و التي تشكل في المدى المتوسط منافسين مهمين للشركة 

    زيادة على ذلك الشركة الوطنية و بالانفتاح الاقتصادي الذي يشهده السوق الوطنية سهل للشركات              

 مهمة الاستثمار في هذا الميدان و خاصة قطاع الطاقة في جنوب البلاد مما زاد مـن شـدة                   الأجنبية

المنافسة و جعل الشركة تسعى جاهدة للتواجد بقوة في السوق لذلك تقوم بتحـسين نوعيـة خـدماتها                       

  2002سنة  " شهادة الجودة الشاملة    " و تقوم بعرضها وفق معايير دولية و هذا ما جعلها تحصل على             

 ، و لضمان النمو و الاستمرارية تستند الشركة على سياسة نوعيـة ذات              2005كما تم تجديدها سنة     

  : خمس اتجاهات أساسية

  :يتم هذا ب :  ضمان وفاء الزبائن و تلبية حاجاتهم-1

   الاستماع الدائم لتوقعاتهم و ترقباتهم و الإجابة السريعة عليها ؛ 

   ؛تقديم الحلول لحاجاتهم الضمنية 

  احترام المواعيد ؛ 

  مرافقتهم و نصحهم في مشاريعهم ؛ 

  : و ذلك ب  :تطابق الإنجازات -2

  التحكم في القواعد العملية للمهنة ؛ 

  احترام معايير و الخصائص التقنية ؛ 

  الاستماع الدائم للقوانين و الأنظمة ؛ 

  :و يتم ذلك ب  : التحكم في عملية الإنجاز -3

  الملائمة للنشاط ؛استعمال الوسائل المادية  

  تحديد آليات الضرورية لاستعمالها ؛ 

  احترام قواعد و نوعية العمليات الصادرة ؛ 

    : تقويم الموارد البشرية-4

  العمل على تطوير فكرة أن كل شخص مسؤول عما يقوم به من أعمال ؛  

  ضمان ضرورة الإتقان لكل فرد ؛ 

  مة و متواصلة لتكون الشركة في المستوى المطلوب ديناميكية دائ : التحسين الدائم لطرق التسيير -5
 
 
 
  

  

  



  موقع الاتصال الداخلي في الهيكل التنظيمي للشركة: المبحث الثاني 

  سوف نتطرق في هذا المبحث إلى التعريف بدائرة الاتصال بالشركة و موقعها في الهيكل التنظيمي                

 الخطوات التي تم تتبعها لإتمـام هـذه         المسؤول عن هذه الدائرة و لكن قبل ذلك سوف نتطرق إلى          و

  الدراسة  

  تخطيط و تصميم الدراسة : المطلب الأول   

    لقد حاولنا في الفصلين النظريين من هذه الدراسة تقديم الإطار النظري الذي يمكننـا مـن فهـم                  

من خـلال  الأسس التي يقوم عليها الاتصال الداخلي و الوظائف التي يؤديها في المنظمة ، و سنحاول    

الـشركة  " هذا الفصل التعمق في الدراسة أكثر من خلال حالة منظمة جزائرية و التي تتمثـل فـي                  

  " .الوطنية لإنجاز القنوات 

    :مجال و حدود الدراسة: أولا   

يتمثل المجال المكاني الذي تم اختياره للقيام بهذه الدراسة الميدانية كمـا سـبق               : المجال المكاني  -1

 بولاية بومرداس ،    24و التي تقع على الطريق الوطني رقم        " لشركة الوطنية لإنجاز القنوات     ا" الذكر  

نجاز القنوات ، و يرجع سـبب اختيارنـا لهـذه           إو تعتبر من الشركات الجزائرية الكبرى في مجال         

  الشركة لعدة أسباب من بينها 

  مكانة هذه الشركة في الاقتصاد الوطني ؛ 

  .صال مما يعزز دراستنا توفرها على دائرة للات 

 ،  01/02/2007 إلى غايـة     01/09/2006 أشهر من    05لقد قمنا بتربص دام      :  المجال الزماني  -2

  . 2006 إلى سنة 2000كما أننا قمنا بتقديم مؤشرات تخص الشركة في الفترة الممتدة من سنة

  أدوات الدراسة : ثانيا     

ة الاتصال الداخلي في المنظمة ، و للوصول إلـى هـذه                 بما أن موضوع بحثنا يتعلق بإستراتيجي     

النقطة لا بد من دراسة واقع الاتصال الداخلي في الشركة و هذا ما جعلنا نقوم بـالتنويع فـي أدوات                    

  .الدراسة للحصول على المعلومات و البيانات بأكثر دقة 

  :من هذه الأدوات 

خصية تتم بتواجد الباحث مع المستقصى منـه         من المعروف أن المقابلة الش     :المقابلة الشخصية    -1

واحد أو أكثر في المرة الواحدة ، و توجيه مجموعة من الأسئلة تم إعدادها مـسبقا لجمـع البيانـات                    

اللازمة للبحث لذلك فإننا قمنا بعدة مقابلات مع المسؤول عن دائرة الاتصال و العلاقـات الخارجيـة                 

  .لو جزئية عن واقع الاتصال في الشركة بالشركة و هذا ما مكننا من أخذ صورة و 

إن الملاحظة تجعلك تسجل الظواهر فور حدوثها ، دون الاعتماد على رغبة من تتم               : الملاحظة -2

ملاحظته في إعطاء البيانات المطلوبة ، كما تقل فيها احتمالات التحيز نتيجة لمضي وقت قصير بـين    

صال يمثل العلاقة القائمة بين الأفـراد اعتمـدنا فـي    حدوث الظاهرة و وقت تسجيلها ، و بما أن الات        

الكثير من الأحيان على الملاحظة لأن بعض الأشياء في الاتصال لا تتم كتابتها مثلا أنواع الاتصالات                



الموجودة في الشركة ، بالإضافة إلى الاعتماد على الملاحظة غير المباشرة وذلك بـالإطلاع علـى                

  .بعض الوثائق الخاصة بالشركة 

تمثل قائمة تتضمن مجموعة من الأسئلة ذات الطابع الرسمي يتم تحديدها وصياغتها             : الاستبيان -3

و ترتيبها وفق أسس علمية بهدف توفير معلومات و بيانات تخدم هدف البحث ، كمـا تعتبـر الأداة                   

 دوافـع   الرئيسية لجمع البيانات من الميدان و تهدف إلى التعرف علـى آراء و اتجاهـات ونوايـا و                 

  .مفردات مجتمع الدراسة 

المعلومـات  (   و لقد قمنا بتصميم هذه الدراسة وفق المحاور الكبرى للاتصال الداخلي في المنظمة              

الشخصية ، بيئة العمل في الشركة ، حقيقة الاتصال الـداخلي فـي الـشركة ، وسـائل الاتـصال                    

كن إدراجها في قائمة الاسـتبيان و لكـن         ، كما أنه لا يوجد نوع نموذجي للأسئلة التي يم         ) المستعملة

يتوقف نوع الأسئلة على عدة عوامل أهمها موضوع الدراسة ، و بما أننا أردنا معرفـة كيـف يـتم                    

الاتصال الداخلي في الشركة أو ما هو واقع الاتصال الداخلي فـي الـشركة اسـتعنا بالاسـتبيانات                  

  .المفتوحة و المغلقة في نفس الوقت 

 و هو ذلك السؤال الذي تحدد له إجابات مسبقا بحيث يختار المستقـصى منـه                :السؤال المغلق    .1

  : إجابة من بينها مثلا 

  هل يعتبر الاتصال الداخلي وسيلة من وسائل المناجمنت ؟ 

    نعم                                                                              

   لا

و هو ذلك السؤال الذي تحدد له إجابات مسبقة و تتـرك أيـضا              : معا  السؤال المغلق و المفتوح      .2

  :الحرية للمستقصى منه لإضافة أي إجابة أخرى مثلا 

  )اختر من بين الإجابات التالية (ما هي أهداف الاتصال الداخلي  

   تدعيم ثقافة المنظمة ؛ -

   تحفيز العمال ؛ -

   بناء روح الفريق ؛  -

   للمنظمة ؛ التعريف بالإستراتيجية العامة -

   ترك الفرصة للعاملين للتعبير عن انشغالاتهم ؛ -

  ……………………………… أخرى ما هي  -

و اعتمدنا على هذا النوع لكي لا نغفل على بعض المعلومات التي تهم المستقصى منه ، و بذلك نترك                   

  .له المجال للتعبير عن رأيه بل صراحة 

مة الاستقصاء على عينة من المستقصى منهم للتأكد  لقد قمنا باختبار قائ : اختبار قائمة الاسـتبيان   -4

من استيفائها سمات الاستقصاء الجيد ، كما أن هذا الاختبار يسمح بتحسين و تعديل صـياغة بعـض                  

الكلمات أو إعادة ترتيب الأسئلة و لكن قبل ذلك قمنا بعرضها على بعض المختصين من الأسـاتذة و                  



ة ، و بعد مراجعتها و تصحيحها قمنا باختيار عينة لا تتعد            كذلك على المؤطر في الشركة محل الدراس      

 أشخاص لمعرفة مدى رد فعلهم حول الأسئلة محل الاستقصاء ، ليتم إعـادة الـصياغة الأسـئلة                  10

المبهمة و الغير مفهومة لتخرج الأسئلة في شكلها النهائي ، كما أننا حذفنا بعض الأسئلة و أدرجناهـا                  

قابلة الشخصية و ذلك لظروف و لأنه لا يمكن الإجابة على هذه الأسئلة من              ضمن الأسئلة الخاصة بالم   

  .قبل كل العاملين 

 50 عاملا من إطارات ، أعوان تحكم ، أعوان تنفيذ و لقد تم استرجاع               55كان عدد المستقصى منهم     

  .استمارة 

ات التـي تكـون     أو المجتمع محل الدراسة و الذي يتمثل في كل المفـرد           : العينة محل الدراسة   -5

موضوع الدراسة ، لقد كان مجتمع العينة يتمثل في مجموع العاملين في المقر الاجتمـاعي للـشركة                 

عامل و عاملة ، و لقد شمل الاستقصاء كل الفئـات            172الوطنية لإنجاز القنوات و الذي يبلغ عددهم        

نة أو بين فئة معينة فقط بـل        العمالية في الشركة نظرا لأن الاتصال داخل المنظمة لا يتم في فئة معي            

يتم بين كل الفئات من أجل إيصال المعلومات للجهات المطلوبة و اتخاذ القـرارات بـشأنها و لكـن                   

 عاملا تم اختيارهم عـشوائيا مـن بـين          55لصعوبة الوصول إلى كل العاملين تم حصر العينة في          

ي يتم التعرف بالضبط على واقـع       العاملين في الشركة و هذا لكي تكون دراستنا أكثر مصداقية و لك           

  .الاتصال الداخلي في الشركة محل الدراسة 

 لقد قمنا بتحويل المعلومات إلى رموز أي إلى صيغة رقمية مثل ما هـو                :أسلوب تحليل البيانات   -6

  :مبين في الجدول التالي 

  زتحويل المعلومات إلى رمو) : 07(الجدول رقم 

  المعلومات  الرمز

  نعم   01

  لا  02

  لا أعلم  03

  من إعداد الطالبة : درـالمص

  

  
 
 
 
  

  

  

  



  :و بعد ذلك قمنا بتدوين المعلومات التي تم ترميزها وفق الجدول التالي 

  تفريغ الاستمارات) : 08(الجدول رقم 

            المتغير

  الاستمارة 

  2م   1م
……………………………………  

 
  

  23م

1  
2  
3  
.  

.  

.  
50  
  

        

  ةمن إعداد الطالب : المصدر

  موقع الاتصال الداخلي في الهيكل التنظيمي:   المطلب الثاني  

      لقد تم الإشارة سابقا أنه يمكن أن نجد الاتصال الداخلي تابع لمديرية أخرى ، إمـا لمديريـة                  

الموارد البشرية أو مديرية الاتصال الخارجي أو المديرية العامة ، و هذا ما وجدناه في الشركة محل                 

  .الدراسة 

  الهيكل القديم: أولا   

 ، كان الاتصال الداخلي تـابع لـدائرة         2006    قبل التعديلات التي طرأت على الشركة في سنة         

  :كما هو موضح في الشكل التالي و  الاتصال الخارجي و مرتبط بمديرية الموارد البشرية

  موقع الاتصال الداخلي في الهيكل التنظيمي) : 31(الشكل رقم 

  

  

   

       

  

  

  

  

  ةمن وثائق الشرك : المصدر         

  

  : عاملين 04تتكون دائرة الاتصال من 

 

  المديرية العامة

دائرة الكفاءة       و

  التكوين

دائرة الاتصال و 

  لاقات الخارجيةالع

  قسم طب العمل الدائرة الإدارية

 مديرية الموارد البشرية



  مسؤول دائرة الاتصال ؛ .1

  المكلف بالعلاقات الخارجية ؛ .2

  " . مكلف بالدراسات " موثق وسكرتيرة  .3

  هيكل دائرة الاتصال) :  32(الشكل رقم 

   

  

  

  

  

   من وثائق الشركة : المصدر

   :و لكن السؤال الذي يطرح هنا

  هل يولى الاتصال الداخلي نفس الاهتمام الذي يحض به الاتصال الخارجي و الموارد البشرية ؟ 

حقيقة أن الاتصال الداخلي يكون قريب من فرق العمل و من سياسات الموارد البشرية كمـا يـساعد                  

على تكامل الصورتين الداخلية و الخارجية للشركة ، و لكن من جهة أخـرى يـساهم فـي فقـدان                    

لاستقلالية الذاتية لوظيفة الاتصال الداخلي حيث أن كل من مديرية الموارد البشرية و دائرة الاتصال               ا

الخارجي تسعيان نحو أولوياتهما الخاصة ، كما أن القوانين و القواعد التي تنظم المـوارد البـشرية                 

  . يمكن أن تقف كحاجز يعيق الاتصال الداخلي و الخارجي معا

  ظيم الجديد للاتصال الداخلي في الشركةالتن: ثانيا     

      بعد ضم الشركة لمجمع الشركة الوطنية للكهرباء و الغاز ، وجد تنظيم جديد لـدائرة الاتـصال             

  "Assistant deوالعلاقات الخارجية بحيث أصبحت تابعة مباشرة للمديرية العامة و أصـبحت تـدعى   

communication  " ب من مركز اتخاذ القرار و علـى علاقـة مباشـرة    ، و بذلك أصبح الاتصال قري

  - )33( رقم  كما هو موضح في الشكل-بالمديرية العامة 

  ارتباط الاتصال الداخلي بالمديرية العامة) : 33(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  من وثائق الشركة : المصدر

لعلاقات الخارجية من   أهم ما يؤخذ على هذا التنظيم الجديد تقليص عدد العاملين في دائرة الاتصال و ا              

 عاملين إلى عامل واحد و هو المسؤول عن الاتصال ، في حين أن الـشركة تعـد مـن أكبـر                      04

  مسؤول دائرة الاتصال

  ملف بالعلاقات الخارجية  مكلف بالدراسات سكرتيرة

 المديرية العامة

Assistant de communication



الشركات في مجال إنجاز القنوات وهذا ما يجعلها تتعامل مع أعداد كبيرة من الجمهور سـواء علـى                  

كنتيجة لهذا لا بد من      عامل و    2600زبائن أو موردين أو العاملين في الشركة و الذين يتعدى عددهم            

توفر مختصين في ميدان الاتصال من أجل التمكن من إجراء الاتصالات مع هذه الجماهير المختلفـة                

،حيث أن الهدف الأساسي للاتصال هو محاولة إيجاد و خلق التفاهم المتبادل بين الشركة و جمهورها                

  .و العمل على استمرار الاتصالات بينهم 

     

  رة الاتصال بالشركةئ مهام و أهداف دا:المطلب الثالث  

    نظرا لأهمية الاتصال كأحد الدعائم التي تستند عليها المنظمات في مزاولة كافة الأنظمة الإدارية                

و الممارسات و العمليات التشغيلية ، وبسبب التطور المستمر و المتسارع في نظم جمـع و معالجـة                  

اولة الاتصالات جعل الشركة تفكر في ربط دائـرة الاتـصال           المعلومات و البيانات و أهميتها في مز      

بخط مباشر مع المديرية العامة باعتبارها إدارة مساعدة لها في عملياتها و بخطوط غير مباشرة مـع                 

كافة الوحدات التنظيمية الأخرى و كما أن تواجد هذه المديرية جاء لتحقيق جملة من الأهداف و المهام                 

  .ة توكيلها لمديرية أخرى التي لا تستطيع الشرك

  أهداف دائرة الاتصال و العلاقات الخارجية: أولا   

      لكل إدارة  من إدارات الشركة أهداف تسعى لتحقيقها ، و أهداف دائرة الاتـصال و العلاقـات                  

  :الخارجية تنبع من الدور الذي تقوم به في إدارة أعمال الشركة من 

 و هو ما يسمح بتحسين صـورة المنظمـة          :داخلية و الخارجية    السهر على تنسيق النشاطات ال     -1

  لدى مختلف جماهيرها داخلية كانت أو خارجية و بذلك تضمن مكانتها في السوق المحلية والدولية 

فدائرة الاتصال تساهم بتوفير طرق ووسـائل       :  السهر على ضمان الاتصال الداخلي و الخارجي         -2

  .تعاملين معها أو العاملين بداخلها الاتصال بين الشركة و مختلف الم

و خاصة فيما يتعلق بتنفيذ إسـتراتيجية الاتـصال الـداخلي                    :  السهر على تنفيذ تعليمات القمة       -3

   .و الخارجي

 الاتصال و هي تسمح بتكوين العاملين في مجال       : السهر على تكوين العاملين في دائرة الاتصال       -4

  .يدة في الاتصال و الإعلام ، فهذا يزيد من كفاءتهم و إتقانهم للمهنة و خاصة على التقنيات الجد

  المهام الموكلة لدائرة الاتصال و العلاقات الخارجية: ثانيا 

   إذا أردنا الدخول في الاختصاصات التي تمارسها دائرة الاتصال و العلاقات الخارجية سنجد أنهـا               

  : حديد أهم اختصاصاتها فيما يلي مشتقة من واقع و طبيعة أهدافها ، و يمكن ت
 
  

  تنسيق ، تنشيط و مراقبة أعمال الدائرة ؛  •

  ضمان الاتصال الداخلي و الخارجي على مستوى الشركة ؛ •



  السهر على متابعة و تنسيق العلاقات الخارجية للشركة ؛ •

  توفير وسائل الاتصال اللازمة لتنفيذ إستراتيجية الاتصال ؛ •

  تقديمها للمديرية العامة للمصادقة عليها ؛إعداد ميزانية الاتصال و  •

  إعداد و نشر المعلومات حول المنظمة ؛ •

  إنجاز و ضمان متابعة نشاطات الإشهار حول الشركة ؛ •

  ضمان استقبال و تنظيم زيارات العمل للوكالات المحلية و الأجنبية ؛ •

  ت ، النشرات الإعلامية ؛السهر على إعداد و إنجاز جريدة المنظمة ، الأفلام الوثائقية ، الكتيبا •

  السهر على إنجاز الأنشطة المرتبطة بالمعارض أو بالمهمات الخارجية ؛ •

  .إعداد تقارير عمل الدائرة  •

و كلما كبر حجم المنظمة و ازداد حجم عمالها كلما زادت مهام هذه الـدائرة خاصـة فيمـا يخـص                     

لاختلاف في الأعمال التي يقومون بها فإن       الاختلاف في المستويات التعليمية و الثقافية بين العمال و ا         

جهد القائمين على الاتصال في المنظمة سوف يضاعف للحفاظ على التفاهم و التعاون الجماعي مـن                

  . أجل العمل على مصلحة الشركة وتحقيق أهدافها بفعالية 

    

  المسؤول عن الاتصال في الشركة: المطلب الرابع    

 ضرورة وجود مسؤول عن الاتصال الداخلي و طبيعة عملية الاتصال                  تحدثنا في ما سبق على    

 أنظـر الملحـق رقـم             - تقتضي توفر مجموعة من الشروط في الشخص الذي توكل له هذه المهمة           

 )01 (-   

  من المسؤول عن الاتصال ؟: أولا      

علاقـات الخارجيـة ،             هناك مسؤول عن الاتصال الداخلي يسمى برئيس دائرة الاتصال و ال          

سنة ، متخرج من معهد الإعلام و العلوم السياسية ، لديه تكوين فـي              ) 50 - 41(يتراوح عمره بين    

  :الاتصال ، و بالنسبة له فإن منصبه كمسؤول اتصال يحتم عليه أن يكون 

  مستمع جيد ؛  •

  أن يتقن و يتحكم في تقنيات الاتصال ؛  •

تكنولوجيـا  " جديد في مجال الوسائل الحديثـة للاتـصال         أن يكون على إطلاع دائم بكل ما هو           •

 " .المعلومات و الإعلام 

  

  

  

  
 



  قدرات المسؤول عن الاتصال: ثانيا      

 من خلال فترة التربص التي قضيناها في الشركة والمقابلات التي تم إجرائها مع المـسؤول                       

قات التي تربطه مع العاملين بالشركة ، يتمتـع         عن الاتصال ، و من خلال المهام الموكلة إليه و العلا          

  :رئيس دائرة الاتصال بالقدرات التالية 

لديه احتكاك واسع بمختلف المديريات مما جعله على علم بمختلـف مـا              :  معرفة جيدة بالشركة   -1

  .يحدث في الشركة ، بثقافتها و قيمها 

  ) .كتابية و شفهية ( يات الاتصال فهو يحاول دائما معرفة و التحكم في تقن :  كفاءة تقنية-2

تتضح هذه القدرات في كونه المعد لجريدة المنظمة بالتنسيق مع مديرية الموارد             :  قدرات صحفية  -3

البشرية ، و كذلك هو المكلف بالتنظيم للمعارض التي تقوم بها الشركة عبر كامل التـراب الـوطني                  

  .وكذلك خارج الوطن 

فلديه القدرة على الاستماع الجيد و التركيز مع المتحدث والدخول           : الية التمتع بقدرات إنصاتية ع    -4

في نقاشات حول الموضوع المطروح مما يشجع الشخص المتكلم على طرح وجهـات نظـره بكـل                 

  .ارتياح 

و يحب تعلم كل ما هو جديـد لديـه نظـرة             ملم بكل ما يخص تسيير الشركة      : قدرات تسييرية  -5

  .ستراتيجية للشركة ، كما يقوم بإعداد ميزانية الاتصال واسعة عن التوجهات الإ

 بحكم تعاملاته مع جمهور مختلف عبر الوطن أو خارجه ، المـسؤول              :إتقانه للعديد من اللغات    -6

  .عن الاتصال يتقن اللغة العربية ، الفرنسية ، الإنجليزية 

قتصادي و الاجتماعي  ، بالإضافة      و كذلك يتمتع بكفاءة عالية في إدراك و فهم الشركة في محيطها الا            

إلى أنه يتمتع بقدرة التعامل مع الآخرين فمن خلال تواجدنا في الشركة فإننا لاحظنا مدى الثقة التـي                  

  .يضعها فيه الكثير من العاملين في الشركة ، كما أنه يساعد كل من يحتاج لمساعدة 

  مهامه الأساسية : ثالثا    

  : الأساسية في      بالنسبة له تكمن مهامه

  إعلام العمال حول التوجهات الإستراتيجية للمنظمة ؛ -1

  ؛) المشترك ( تحسين العلاقات بين العمال في المنظمة لضمان العمل الجماعي  -2

   إعطاء الكلمة للعمال للتعبير عن ما يريدون و ما يحتاجونه في مجال الاتصال ؛-3

  إليها و تقييم الجو الاجتماعي الداخلي ؛القيام بقياس النتائج التي تم التوصل  -4

 العامـة   الإسـتراتيجية بالإضافة إلى اعتباره أن من الأهداف الأساسية الاتصال الداخلي التجنيد حول            

  . للمنظمة 
  
  

  



  أنواع و وسائل الاتصال الداخلي في المنظمة: المبحث الثالث 

ل الداخلي للشركة من خـلال تحليـل          سوف نقوم من خلال هذا المبحث بالتعرف على واقع الاتصا         

الهيكل التنظيمي و التعريف بأهم الوسائل التي تحتكم عليها الشركة في هذا المجال ، لنتطرق بعد ذلك                 

  .إلى كيفية إعداد إستراتيجية الاتصال الداخلي و أهميتها لدى الإدارة 

  تحليل الهيكل التنظيمي: المطلب الأول     

التنظيمي يسمح لنا بتحديد نقاط القوة و الضعف في العلاقات التي تربط بـين                     إن تحليل الهيكل    

  .المديريات و الأقسام و بين العاملين في مختلف المستويات 

و لأن عملية التنظيم تعني تقسيم العمل و تحديد السلطات و المستويات و تحديد العلاقات الوظيفيـة ،                   

ه يتواجد في أغلب الأحيان التنظيمات غيـر رسـمية تتحـدد            و هذا هو التنظيم الرسمي ، و إلى جانب        

  .العلاقات فيها على أسس شخصية و لكلا النوعين من التنظيم صلة وثيقة بعملية الاتصال في الشركة 

  الهيكل التنظيمي القديم للشركة: أولا       

ن دعم في مختلف مراحل             يأتي دور الاتصال كما تم التطرق إليه سابقا من ما يقدمه للمنظمة م            

العملية الإدارية ، و كذلك ما تستفيد منه في الإشراف و توجيه الموارد البشرية فيها ، و التي تعتبـر                    

  .المحرك الأساسي و الضروري لاستمرارها و بقاءها 

كما أن دور عملية الاتصال في المنظمة تبدأ منذ البدء في العمل على تحديد الأهـداف و التوجهـات                   

تراتيجية ثم العمل على تخطيطها و تحديد الخط الإستراتيجي الواجب إتباعه لتحقيقها من خـلال               الإس

الخطة الإستراتيجية إلى حين تنفيذها و هي كلها عمليات لا يمكن تحقيقها في تسلسل بدون أن يلعـب                  

 مـن دراسـة     الاتصال دور المساند و الموجه فيها ، و لمعرفة الدور الهام للاتصال في الشركة لا بد               

  .عدة عوامل من بينها التنظيم الداخلي لها 

 يتميز الهيكل التنظيمي القديم للشركة بطابعه الهرمي أو ما نسميه بـالتنظيم التـايلوري أي هيكـل                 

تنظيمي وظيفي حيث نجد في قمة الهرم المديرية العامة ثم تليها بعد ذلك المـديريات الأخـرى مـع                   

 كما أن هذا النوع من التنظيم يؤكد في أغلب الأحيان علـى وحـدة               مستويات عديدة من المسؤولية ،    

الأوامر بحيث لا يتلق أي مسؤول تعليمات من أكثر من شخص ، بحيـث لا يتواجـد فـي الهيكـل                     

التنظيمي شخص يخضع لسلطة رئيسين في وقت واحد ، كما لا يجوز للمرؤوس أن يرجع لأكثر من                 

وع من التنظيم و ما يفرضه من احتـرام لخطـوط الـسلطة             رئيس واحد في نفس الوقت ، أي هذا الن        

و الاتجاه الواحد للمعلومات من أعلى إلى أسفل و السلمية المبالغ فيها يجعل المعلومات الحقيقية التـي                 

توجد لدى القاعدة ، أو نظام التنفيذ أبعد ما يكون عن السلطة العليا في هرم الإدارة ، سـواء بتعـدد                     

تمر عليها حتى تصل إلى الجهة المستقبلة أو ما يمكن أن تفرضه هذه المستويات من               المستويات التي   

  تغيرات في هذه المعلومات ،

لكن رغم ذلك فإن وحدة الأوامر لا تعني الجمود و لا عدم السماح بوجود علاقات بين العاملين علـى              

كـن لـلإدارة توجيههـا      أسس شخصية منظمة إذ أن مثل تلك الاتصالات ظاهرة طبيعية و إيجابية يم            



الوجهة الصحيحة والاستفادة منها بدلا من محاربتها كظاهرة لا شرعية و الافتـراض أنهـا تعمـل                 

  .للإضرار بالأهداف التنظيمية 

  الهيكل التنظيمي الجديد للشركة: ثانيا    

 ـ             ى تكييـف        لقد أجبرت التغيرات المتسارعة في البيئة إن كانت الداخلية أو الخارجية الشركة عل

هيكلها الداخلي مع هذه التغيرات و التطورات ، فأرادت الخروج من الهيكـل التـايلوري الـوظيفي                      

و بدأت بتقليص عدد المستويات التنظيمية و بجعل كل عامل مسؤول كمـا يهـدف إلـى تحفيــز                       

مختلفة في المـستوى    العمال و تنمية شعورهم بالانتماء للشركة و السماح بالعلاقات بين المديريات ال           

الواحد أو في مستويات مختلفة من الهيكل التنظيمي و لكن رغم ذلك مازال يسود المنظمة نوع مـن                  

  التسيير التقليدي في بعض الأمور الإدارية 

  

  أشكال الاتصال المتواجدة في الشركة: المطلب الثاني   

منا بهـا فـإن الاتـصالات الداخليـة           من خلال تواجدنا في الشركة و من خلال اللقاءات التي ق     

  متواجدة بكل أنواعها إن كان حسب الاتجاه أو حسب قنوات الاتصال أو حسب الوسيلة المستعملة 

  حسب الاتجاه: أولا     

  :      فإننا نجد أن الاتصالات تكون حسب ثلاث اتجاهات 

  تتكون من  :  الاتصالات الرأسية-1

ت من المديرية العامة إلى العمال في مختلف المستويات         و هي اتصالا   : الاتصالات الهابطة  .1

  :التنظيمية و هي تتمثل في 

التعليمات و الأوامر مثلا قرارات تخص الغيابات فأي غياب مـن دون مبـرر يتعـرض                 

  .صاحبه لعقوبة 

  .تقديم معلومات حول الاستراتيجية العامة للمنظمة  

 تشجع الاتصالات الصاعدة و هذا ما يبين        ما تم ملاحظته أن الشركة     : الاتصالات الصاعدة  .2

  :تغير العقليات في المنظمات الجزائرية من بين هذه الاتصالات 

  التقارير حول وضعية سير العمل في الشركة ؛ 

  الاستفسارات ؛ 

  الاقتراحات و أنظمة الشكاوي ؛ 

 ـ            ات و بيانـات    وهذه الاتصالات تساعد المديرية العامة على اتخاذ القرارات الهامة في ضوء معلوم

  .واقعية 

و هي اتصالات تتم بين مـستويات تنظيميـة مختلفـة فمـثلا             : الاتصالات المحورية و الأفقية      -2

المسؤول عن الاتصال يحتاج إلى معلومات من المديرية المالية أو مديرية الموارد البشرية فأنه يطلب               

بيا ، كما يمكنـه التعـاون مـع هـذه           المساعدة أو الاستشارة من هذه المديريات إن كان شفهيا أو كتا          



المديريات في دراسة موضوع معين قبل أن يطرح على قاعدة النقاش ، بينما الاتصالات الأفقية فهي                

تكمن في تلك الاجتماعات التي تعقد لغرض مناقشة موضوع معين بين المديريات أو حل نزاع بـين                 

  .هذه المديريات 

  ةالاتصالات الكتابية و الشفهي: ثانيا 

   إن الوسائل الكتابية تستحوذ على نسبة كبيرة من التعاملات في الشركة إن كانت بين المديريات أو                

بين الشركة و العالم الخارجي ، و لكن هذا لا يمنع من وجود الوسائل الشفهية و التي تتميز بالسرعة                   

لمنظمـات الجزائريـة    في نقل المعلومات و كذلك الوسائل الإلكترونية و لكن طبيعة التنظـيم فـي ا              

والرسمية التي تتميز بها تحتم عليها التعامل عن طريق الاتصالات الكتابية و هذا ما أثر كثيـرا فـي                   

  .نوعية و فعالية الاتصال 

  

  وسائل الاتصال الداخلي في الشركة: المطلب الثالث   

 القيام بالبحث و العمـل  أمام الشركة العديد من القنوات ووسائل الاتصال ، و لكن ما عليها سوى                

  :على اختيار أحسنها أداء و فعالية من هذه الوسائل نجد 

  الوسائل الكتابية و التكنولوجية ؛ 

  .الوسائل الشفهية و السمعية البصرية  

  الوسائل الكتابية و التكنولوجية: أولا      

 كما تم التطرق ليه سابقا      تتنوع هذه الوسائل بصورة كبيرة في الشركة  هذا و          : الوسائل الكتابية  -1

  :يعود للطبيعة التنظيمية السائدة في المنظمات الجزائرية ، نجد من هذه الوسائل 

 وثيقة كتابية تحدد علاقات العمل للعمال داخل الشركة ، فكل يعـرف واجباتـه               :النظام الداخلي    .1

نظـام العطـل ، نظـام       نظام الغيابات ،    : والتزاماته ومن الأشياء التي يتضمنها هذا النظام مثل         

الأجور ، النزاعات ، التعويضات ، كذلك الحق في الضمان الاجتماعي و التقاعد و مـا يخـص                  

      …قواعد العمل من تكوين ، توظيف و قواعد الأمن و الصحة 

تعتبر وسيلة اتصال و مجال فعال و منظم تتميز بتفاعل ديناميكي بين             : الجريدة الداخلية للمنظمة   .2

ز اتخاذ القرار و العاملين من أجل المشاركة و المـساهمة فـي تحـسين الاتـصال           مختلف مراك 

 " Kanaghaz News "وتأسيس أو إقامة حوار مكسب على مستوى الشركة ،هذه الجريدة تحت عنوان 

تعد من طرف دائرة الاتصال بالتعاون مع مديرية الموارد البشرية و هي فضاء لعرض مختلـف                

ول الشركة و مختلف مشاريعها و إنجازاتها و التغيرات الطارئة في بيئة            الأحداث و المعلومات ح   

  .عملها ، ما يؤخذ عليها أنها ليس لها وقت أو تاريخ محدد لصدورها 

لضمان رسالة مستمرة للخارج فهي تحرر بصورة مستمرة و منتظمـة      : الكتيبات و المطويات   .3

 الـشركة و فلـسفتها و إنجازاتهـا         كتيبات و مطويات تستخدم لعرض بعض البيانات عن نشأة        



وخرائط الهيكل التنظيمي ، التوسعات المستقبلية  ،نـشاط الـشركة و أهـدافها و مـساهماتها                              

  .و مسؤولياتها 

 لوحات إعلانيـة متواجـدة      09فيما يخص هذه النقطة فإن الشركة خصصت          :لوحة الإعلانات  .4

ما يخص مكان تواجدها فإن تلك المتواجـدة عنـد          على مستوى كل طوابق المقر الاجتماعي ، في       

مدخل الشركة فإن مكانها مناسب جدا لأنها تلفت نظر كل العاملين بينما اللوحـات الباقيـة فـإن                  

موقعها غير مناسب بسبب عدم رؤيتها إلا إذا ذهبت قاصدا أن تعرف ما تم نشره من وثائق عليها                  

ت الجديدة و التي تخص الحيـاة المهنيـة للعمـال ،            القرارات ، التعليما  : ، من هذه الوثائق نجد      

الإعلان عن معارض أو ندوات ستقام ، محاضرات بالإضـافة إلـى أخبـار النقابـة و نتـائج                   

  …الاجتماعات 

و تعتبر التقارير عرض مبسط و موجز للحقائق الخاصة بالعديد من الأمور المرتبطة              : التقارير .5

 تلك التقارير كافة البيانات و المعلومـات عـن أعمـال         بسير إجراءات العمل بالشركة ، و تشمل      

  .الشركة و الموقف المالي لها و نتائج الأعمال طوال السنة 

 و الـذي يـتم صـيانته    " sit web " تتمثل أساسا في إنشاء موقع إلكتروني  :الوسائل التكنولوجية -2

رض كل الأحداث التي تمـر      باستمرار و بصفة منتظمة ، كما يمثل فضاء معلوماتي جيد حيث يتم ع            

بالمنظمة و كما يساعد على أن يكون موقع فعال للاتصال و لتطوير علاقات المنظمة مع عمالهـا و                  

  .مع المتعاملين معها فهو مركز هام لتبادل المعلومات 

  

  الوسائل الشفهية و الوسائل السمعية البصرية: ثانيا   

  :ية استعمالا نجد من أكثر الوسائل الشفه  :الوسائل الشفهية -1

  : تتعدد أنواع الاجتماعات على مستوى الشركة فنجد :الاجتماعات  .1

 فيه مناقشة ما تم الوصول إليـه         مرات في السنة يتم    4بمعدل  : اجتماعات مجلس الإدارة     

  .ما تم إنجازه من طرف الشركة ، و ينعقد استثنائيا كلما اقتضت الضرورة ذلك و

  .في السنة يعقد مرة : الجمعية العامة  

 انعقادها مرة في الأسبوع و تدعى بالاجتماعـات التنـسيقية ،            يتم: الاجتماعات الدورية    

حيث يتم مناقشة الأمور الخاصة بالمشاريع التي تقوم بها الشركة و يجتمع فيه كل رؤسـاء                

  . المديريات و الدوائر و خاصة الأعضاء المعنيين بالموضوع 

اعات العمل و هي تتم بين المـستويات الإداريـة لمعالجـة          أو اجتم  : الاجتماعات العملية  

وجود صراعات أو نزاعات بـين      : مشاكل علاقاتية أو تنسيقية ، و تعقد وفق الحاجة مثلا           

  .المديريات 

و يكون أعضاءها العاملين في المديرية و يتم فيها مناقشة الأعمـال             : اجتماعات المديرية  

  .ة اليومية أو موضوع معين في المديري



 بتنظيم عدة معارض تعرض من خلالها أهم منتجاتها و أهم إنجازاتها            تقوم الشركة : المعارض   .2

  .و تعتبر من أكثر و أحسن الوسائل توصيلا لصورة الشركة لعدد كبير من الأفراد 

 الشركة بتنظيم عدة محاضرات و ندوات مختلفة تمـس نـشاط            تقوم:المحاضرات و الندوات     .3

 تعمل فيه مثل المحاضرة التي ضمت إطارات الشركة وتم مناقشة موضوع            الشركة و السوق الذي   

  .نمو الشركة و تطورها و أهم الموارد التي تحتكم عليها 

 للتعريف أكثر بنشاطاتها و ميادين نشاطها تقـوم الـشركة بتـوفير              :الوسائل السمعية البصرية   -2

  :دعامات سمعية بصرية من أهمها 

لتي تعرض مختلف نشاطات الشركة و هو عبارة عن قرص مضغوط مدته            و ا  : الأفلام الوثائقية  .1

  .عدة دقائق فقط 

تعتمد الشركة على الاتصالات الهاتفية في تعاملاتها اليومية مع مختلف المـديريات ،             : الهاتف   .2

  .حيث تتوفر كل مديرية أو دائرة على هاتف خاص بها 

  .ة تملك فاكس خاص بها و هي تقتصر فقط على المديريات فكل مديري : الفاكس .3

    

  إستراتيجية الاتصال على مستوى الشركة: المطلب الرابع   

    في مرحلة اقتصاد السوق تجد الشركة نفسها أمام تحدي كبير يفرض عليها الاهتمـام بالاتـصال                

الداخلي و الخارجي على حد سواء ، وكأي إستراتيجية تنبع من الإستراتيجية العامة للـشركة ، فـإن                  

ملية إعداد إستراتيجية الاتصال تمر بمرحلة هامة و أساسية و هي مرحلة تشخيص وضـعيتها فـي     ع

هذا المجال ، و حصر الطرق و الوسائل التي يمكن أن تنفذ بها الإستراتيجية بعـد تحديـد معالمهـا                    

  .واختيار ما يفيد أكثر و يؤدي إلى نتائج مرضية على مستوى الشركة 

  لي لاحتياجات الاتصالالتشخيص الأو: أولا    

    تعد إستراتيجية الاتصال كل سنة مع التوجهات الكبرى للمديرية العامـة و التـي تغطـي كـل                  

احتياجات الشركة في مجال الاتصال الداخلي و الخارجي ، و لكن ما هو ملاحظ أنه في الغالب نفس                  

  :العناوين التي يتم وضعها كل سنة و التي تتمثل في 

  خلية و الإعلامية ؛المنشورات الدا 

  ؛" التقارير " نشرة المعلومات  

  الملصقات ؛ 

  إعداد و تحرير الكتيبات ؛ 

  الإشهار السمعي البصري ؛ 

  صيانة المواقع الإلكترونية ؛ 

  المعارض التجارية و الخاصة ؛ 

 Divers ؛  



 Sponsoring.   

  تحديد الوسائل المادية و المالية:    ثانيا 

ول عن الاتصال في الشركة و هو رئيس دائـرة الاتـصال و العلاقـات                   توكل هذه المهمة للمسؤ   

الخارجية حيث يقوم بتحديد وسائل أو دعامات الاتصال و تحديد الإمكانيات الماليـة لـذلك و إعـداد                

ميزانية تقديرية تشمل كل تكاليف العملية و يتم تقديمها للمديرية العامة للمصادقة عليها ، و بعد ذلـك                  

لإستراتيجية الاتصالية ، والشكل التالي يبين الخطة العملية لإسـتراتيجية الاتـصال لـسنة              يبدأ تنفيذ ا  

   للشركة  2006

  6200الخطة العملية لإستراتيجية الاتصال لسنة ) : 34(الشكل رقم 

  105القيمة   الكمية  العناصر

  :المنشورات الإعلامية الداخلية

  منشورات إعلامية 

  ملصقات 

  

  السنة/  منشورات 06
1000  

  
720  
450  

  :الإشهار

  تحرير الكتيبات 

  الإشهار السمعي البصري 

  صيانة الموقع الإلكتروني 

  

    
500  

1200  
450  

  :المعارض

  المعارض الخاصة  

  المعارض التجارية 

  

    
2500  
1250  

DIVERS   500  
SPONSORING    1000  

  من وثائق الشركة : المصدر
 

 فإنه قيل لنا أنها تتمثل في نفـس الخطـة           2005لسنة    عندما تم طلب الحصول على الخطة العملية        

 و لكن بتغير في القيم لأن الشركة تنتهج طريقة خاصة بها و المتمثلة في زيادة ما نسبته                  2006لسنة  

 تتمثـل فـي     2005كل سنة في المبالغ مع عدم تغيير العناصر لذلك فإن خطة سنة             % 15إلى  % 10

 :الشكل التالي 
 
  



  2005لخطة العملية للاتصال لسنة ا) : 35(الشكل رقم 

  105القيمة   الكمية  العناصر

  :المنشورات الإعلامية الداخلية

  منشورات إعلامية 

  ملصقات 

  

  

  
655  
409  

  :الإشهار

  تحرير الكتيبات 

  الإشهار السمعي البصري 

  صيانة الموقع الإلكتروني 

  

    
454  

1090  
409  

  :المعارض

  المعارض الخاصة  

  المعارض التجارية 

  

   
 

2272  
1136  

DIVERS   455  
SPONSORING    909  

  من وثائق الشركة : المصدر

   

  مراجعة و تقييم الخطة: ثالثا 

     يتم متابعة و مراجعة الخطة من قبل دائرة الاتصال بالتنسيق مع مديرية الموارد البشرية ، فمثلا                

 ـ              ي المخـزن مـن الـسنة       لا يتم طبع كل المنشورات المدونة في الخطة و ذلك راجع لوجود كمية ف

 و ذلك راجع لوضعية الشركة فـإذا   SPONSORINGالماضية ، أو لا يتم صرف الأموال المخصصة ل          

  .كانت نتائجها إيجابية فإنها تقوم بصرف تلك الأموال و العكس إذا كانت نتائج غير مرضية 

 جمـالي المبـالغ     مـن % 10كما هو ملاحظ فإن النشرات الداخلية تأخذ أقل قيمة أي بنسبة لا تتعـد               

، و هذا ما يدل علـى       % 40و الإشهار   % 45المخصصة للخطة بينما المعارض تحض بما يقدر ب         

% 10من الميزانية المخصصة للاتصال موجهة للاتصال الخارجي بينما ما يعادل           % 80أن أكثر من    

  .موجهة للاتصال الداخلي 

  : التي تتمثل في نعلم أن لإستراتيجية الاتصال ترتكز على مبادئ معروفة و

 للمنظمة ضمن محيطها الداخلي     الإستراتيجيةتحديد الأهداف العامة و الخاصة للاتصال و التوجهات          

  و الخارجي الذي يفرض عليها ضرورة التكيف معه ؛



حصر الجمهور المستهدف الذي يجب أن توجه له هذه الرسائل الاتصالية و القيام باختيار الوسـائل                 

   ؛الإستراتيجية الخطة من أجل فعالية هذه

  .التحضير للخطة بوضع الوسائل المادية و التقنية و المالية و التنظيمية الضرورية للتنفيذ  

و كل هذه الخطوات تتطلب تكاثف الجهود في المنظمة بحيث لا يمكن أن توكل هذه المهمـة لجهـة                   

و هذا ما تفتقر له الشركة ،       واحدة فقط بل يجب أن تكون المشاركة في إعداد جل مراحل هذه العملية              

فإنه رغم وجود إستراتيجية للاتصال إلا أنه ليست لها من الأهمية ما للإستراتيجيات الأخرى كمـا أن              

إعدادها لا يتم وفق التطورات و التغيرات الحاصلة في بيئـة المنظمـة ، حيـث لا بـد أن تكـون                      

ل بين مختلف أجزاء المنظمة ما يجعلهـا        إستراتيجية الاتصال فضاء يحقق الربط و الانسجام و التكام        

  .في وضعية تسمح لها بأداء مهمتها في الاقتصاد الوطني و كخلية أساسية فيه 

و إذا كان الاتصال الفعال عنصرا هاما من عناصر التوجيه و يربط بين كافة الأفراد العاملين و بـين                

جاز الأعمـال فإنـه يـشترط امـتلاك         مختلف أجزاء التنظيم ، و أنه الوسيلة التي يتم من خلالها إن           

  .  إستراتيجية واضحة و محددة في هذا المجال 

  

  تفريغ و تحليل الاستبيان: المبحث الرابع  

   لإعطاء دراستنا نوع من المصداقية في شرح واقع الاتصال الداخلي في الشركة محل الدراسة قمنا               

   :-) 02( أنظر الملحق رقم – بصياغة إستمارة تتكون من مجموعة أسئلة في أربعة محاور

  المعلومات الشخصية 

  بيئة العمل 

  حقيقة الاتصال الداخلي في الشركة 

  وسائل الاتصال المستعملة و المفضلة في الشركة 

و قد تم توزيعها على عدد من العمال و العاملات للإجابة عليها و بعد فرزها تم التوصل إلى النتـائج                    

  .عن طريق تفريغ و تحليل بيانات كل محور على حدا التي سوف نوضحها في هذا المبحث 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  



  تفريغ و تحليل البيانات الشخصية: طلب الأول ـالم    

  تفريغ البيانات: أولا        

   من تكون ؟ : الجنس-1

  تفريغ البيانات الخاصة بالجنس) : 90(الجدول رقم 

  أنثى  ذكر

  %  التكرار  %  التكرار

38  76%  12  24%  

                      قوائم الاستقصاء: المصدر        

الشكل رقم  (36):  عدد العاملين والعاملات في العينة 
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  . من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول أعلاه :درـالمص                   

من خلال الجدول و الشكل يتضح أن العينة التي تم اختيارها كانت متكونة من عـاملين و عـاملات                   

عاملات و أردنا أن نبين من خلال هذه النسبة         من ال % 24من العاملين و    % 76فتراوحت النسبة بين    

 عاملة مـن بيـنهم      85من إجمالي العمال و هو ما يعادل        % 3أن عدد العاملات في الشركة يقدر ب      

يعملون في المديرية العامة و ربما يرجع السبب لنوعية النشاط الذي تمارسه الشركة و الـذي                % 25

  .يتطلب جهد عضلي كبير

  العمر ؟كم تبلغ من  : السن -2

  تفريغ البيانات الخاصة بالسن) : 10(الجدول رقم 

   سنة فما فوق50   سنة50 - 41   سنة40 - 31   سنة30أقل من 

  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار

05  10%  21  42%  20  40%  04  08%  

  قوائم الاستقصاء: المصدر
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(37): السن الشكل رقم

  
  .10ول رقم  من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجد :المصـدر       

% 40، و   ]  سـنة  40 - 31[يتراوح سنهم بـين     % 42ما تم ملاحظته من خلال هذه العينة أن نسبة          

وهذا ما  %  10 سنة لا تتعدى     30، بينما الفئة التي يقل سنها عن        ]  سنة 50 - 41[يتراوح سنهم بين    

  ] . سنة51 - 31[من أفراد العينة تتراوح أعمارهم بين % 82يدل على أن 

  ما هو مستواك التعليمي ؟ :ستوى التعليمي الم -3

  المستوى التعليميالخاصة ببيانات التفريغ : )11(الجدول رقم 

   المستوى الجامعي  المستوى الثانوي  المستوى المتوسط

  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار
18  36%  22  44%  10  %20  

  قوائم الاستقصاء: المصدر
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الشكل رقم  (38):  المستوى التعليمѧي 

  
  .ة بالاعتماد على الجدول أعلاه من إعداد الطالب :المصـدر    

  



ذو % 36من المستقصى منهم ذو مستوى تعليمي ثـانوي بينمـا           % 44من خلال الجدول نلاحظ أن      

  .من لديهم المستوى الجامعي  % 10مستوى متوسط و 

  إلى أي فئة وظيفية تنتمي؟ : الفئة الوظيفية -3

  الفئة الوظيفيةالخاصة ببيانات التفريغ : )12(الجدول رقم 

  عون تنفيذ  عون تحكم   إطار

  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار

14  28%  24  48%  12  24%  

  قوائم الاستقصاء: المصدر

الشكل رقم  (39):  الفئة المهنيѧة 
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الشكل رقم  (39):  الفئة المهنيѧة 
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  . من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول أعلاه :المصـدر    

كما أشرنا سابقا أن عينة الدراسة كانت عشوائية و شملت كل الفئات المهنية في المنظمة و من خلال                  

مـن  % 28ممن في العينة من الفئة الوظيفية لأعوان التحكم بينمـا     % 48تفريغ البيانات حصلنا على     

  .التنفيذمن أعوان % 24الإطارات و 

   ما هي مدة التحاقك بالشركة ؟ :الأقدمية في الشركة -4

  الأقدمية في الشركةب  الخاصةبياناتالتفريغ : )13(الجدول رقم 

   سنوات فما فوق10    سنوات10 - 6   سنوات5 - 1

  %  التكرار  %  التكرار    %  التكرار

08  16%  23  46%  19  38%  

  قوائم الاستقصاء: المصدر
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الشكل رقم  (40):  الأقدمية في الشرآة 

سلسلة 1

  
  . من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول أعلاه :المصـدر    

  

 10 - 6[من المستقصى منهم تتراوح مدة تواجدهم في الشركة مـا بـين             % 46ما نسبته   يلاحظ أن   

  عينة الدراسـة   من% 16 و ما يقدر ب     سنوات   10تفوق مدة تواجدهم في الشركة      % 38و  ] سنوات

  ].سنوات 5 - 1[تتراوح مدة تواجدهم في الشركة بين 

  تحليل البيانات: ثانيا    

  :الشخصية     ما يمكن أن نستخلصه من هذه الفئة من الأسئلة 

ة تتميز بكثير من التعقيدات و كـذلك         رغم أن عملية الاتصال ظاهرة إنساني       :المستوى التعليمي  -1

من معوقات الاتصال مستوى الإدراك لدى الأفراد و الذي يتـرجم بالمـستوى التعليمـي و الثقـافي                  

% 20وبالرغم من هذا فإن الشركة تعاني من نقص واضح في المستوى التعليمي حيث لم نجد سوى                 

مـن ذوي   % 80الجامعيـة بينمـا      مستقصى منهم من حملة الـشهادات        50من العينة و التي شملت      

المستوى المتوسط و المستوى الثانوي و هذا ما يؤدي لنقص الكفاءات و بالتالي التأثير سـلبا علـى                  

 و الفهم لدى الأفـراد      بوالاستيعاعملية الاتصال الداخلي لوجود نسب متفاوتة في مستويات الإدراك          

  .كلالعاملين و بذلك التأثير على أداء الأفراد و الشركة ك

نقص الفئات الشابة في الشركة رغم الآلاف مـن الطلبـة            : الأقدمية في الشركة   متوسط السن و   -2

الذين يتخرجون كل سنة و الذين يحملون الكثير من المعارف و ربما يعود ذلك لنوعية النشاط الـذي                  

 الأقدميـة لا   تمارسه الشركة و الذي يتطلب خبرة ومعرفة كبيرة بهذا المجال ولكن من جهة ثانية فأن              

تعني دائما الخبرة لأنه كلما استقر شخص في وظيفية معينة و لمدة معينة من الزمن كلما بدأ مستوى                  

عطاءه يتناقص رغم توفره على كل الشروط المطلوبة في الوظيفة و كذلك التقدم في السن لا يجعـل                  

الشركة أن تأخذ هـذا بعـين       العامل في نفس الحماس و النشاط الذي يتمتع به الفرد الشاب لذلك على              

الاعتبار إذا أرادت الاستفادة من المعارف الجديدة و خاصة في الوقت الحالي والذي أصـبحت فيـه                 

 .التغيرات البيئية بصورة مستمرة و متسارعة 

  



  لـئة العمـبيتفريغ و تحليل بيانات : طلب الثاني ـالم

  تفريغ البيانات: أولا    

  نسبة رضاك عن العمل في الشركة ؟ما هي  : الرضا عن العمل -1

   الرضا عن العمل الخاصةبياناتالتفريغ : )14(الجدول رقم 

  غير مرضي  أقل رضا   مرض   مرض جدا 

  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار

11  22%  29  58%  10  20%  /  /  

  قوائم الاستقصاء: المصدر
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الشكل رقم  (41):  الرضا عن العمѧل 

الرضا عن العمل

  
 .الجدول أعلاه من إعداد الطالبة بالاعتماد على  :المصـدر    

  حسب رأيك ما هي أسباب الرضا عن العمل في الشركة ؟ : أسباب الرضا عن العمل -1

  أسباب الرضا عن العملالخاصة ببيانات التفريغ : )15(الجدول رقم 

  %  التكرار  السبب

  %28  14  عملك متنوع 

  %18  09  عملك معرف بوضوح  

  %10  05  التصرف باستقلالية 

  %10  05  العمل من الدخول في عدة علاقات يسمح لك موقعك في 

  %18  09  جو العمل 

  %32  16  لمنظمة مكانة في اك  لالإحساس بأن

  %28  14  العلاقات الجيدة بين الأقسام 

  قوائم الاستقصاء: رالمصد
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  .15 من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم  :المصـدر

  

  باب عدم الرضا عن العمل؟ما هي أس : أسباب عدم الرضا عن العمل -3

  أسباب عدم الرضا عن العملالخاصة ببيانات التفريغ : )16(الجدول رقم 

  %  التكرار  السبب

  %04  02  "الروتين في العمل " عملك متكرر 

  %10  05  عملك ليس موضح بدقة

  %04  02  تحس أنك في عزلة

  /  /  الإحساس بأنك لست في المكان المناسب 

  %02  01   جو العمل 

  قوائم الاستقصاء: رالمصد
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  . من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول أعلاه :المصـدر

  



   ما هو حكمك على العلاقات في العمل ؟ :العلاقات في العمل -4

  العلاقات في العملالخاصة ببيانات التفريغ : )17(الجدول رقم 

التنظيم مع أجزاء   مع التنظيم المباشر  في القسم التابع له 

  الأخرى

  العلاقات

  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار

  %20  10  %16  09  %20  10  ممتازة

  %40  20  %40  20  %40  20  جيدة

  %40  20  %40  20  %40  20  متوسطة

  /  /  %04  01  /  /  سيئة

  /  /  /  /  /  /  لاوجود لها

  قوائم الاستقصاء: المصدر
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 .ه من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول أعلا :المصـدر

   : المكافئة على العمل الإضافي -5

   هل يتم مكافئتكم على العمل الإضافي ؟ .1

  المكافئة على العمل الإضافيالخاصة ببيانات التفريغ : )18(الجدول رقم 

  لا  نعم

  %  التكرار  %  التكرار

19  38%  31  62%  

  قوائم الاستقصاء: رالمصد
 



الشكل رقم  (45):  المكافئة على العمل الاضѧѧافي
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  .18ول رقم  من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجد :المصـدر

 
 إذا كانت الإجابة بنعم ، ما نوع هذه المكافئة ؟ .2

  

   : إبداء وجهة النظر حول العمل -6

  هل يمكنك أن تعطي رأيك حول العمل الذي تقوم به ؟ .1

  إمكانية تقديم وجهة النظر عن العملب  الخاصةبياناتالتفريغ : )19(الجدول رقم 

  لا أعلم   لا   نعم 

  %  رارالتك  %  التكرار  %  التكرار

23  46%  22  44%  05  10%  

  قوائم الاستقصاء: رالمصد
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  . من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول أعلاه :المصـدر

  



  إذا كانت الإجابة لا ، لماذا ؟   .2

  

    :المشاركة في بعض القرارات -7

  ؟هل تشاركون في القرارات الهامة في المنظمة  .1

  المشاركة في القرارات الهامة بالخاصةبيانات التفريغ : )20(الجدول رقم 

  لا  نعم

  %  التكرار  %  التكرار

10  20%  40  80%  

  قوائم الاستقصاء: المصدر

  

الشكل رقم  (47):  المشارآة في بعѧض القѧرارات  
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  . من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول أعلاه :المصـدر

 
  هل تشعرون بروح الانتماء للشركة ؟ .2

  تفريغ البيانات الخاصة بالشعور بالانتماء: )21(الجدول رقم 

  لا  نعم

  %  التكرار  %  لتكرارا

44  88%  06  12%  

  قوائم الاستقصاء: المصدر



الشكل رقم  (48):  الشعور بالانتماء 
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  .21 من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم  :المصـدر

  

  تحليل البيانات: ثانيا  

من أفراد العينة أجابوا بأن العمل      % 80من خلال النتائج المحصل عليها فإن       : الرضا عن العمل     -1

وه غير مرض قليلا و بهذا نستنتج أن الشركة تسعى جاهدة لتحقيـق             اعتبر% 20في الشركة مرض و   

رضا العمال من خلال أسباب الرضا عن العمل التي تم اختيارها من طرف المستجوبين و التي تتمثل                 

  :في 

  %32بنسبة " الإحساس بالقيمة " حساس بأنك ذو فائدة للمنظمة الإ 

  %28التنوع في العمل بنسبة  

  %28ن الأقسام بنسبة العلاقات الجيدة بي 

إحساسهم بقيمتهم داخل المنظمة و بالإضافة إلى التنويع في العمل والعلاقات بين الأقسام التي تساعد               

العاملين في التعبير عن مشاعرهم و أفكارهم بكل حرية ، وهذا ما يساعد العمال على القيام بمهامهم                 

  .بكفاءة عالية و تجعلهم يشعرون بالراحة النفسية 

  : الأسباب التالية اختيارا فيما يخص أسباب عدم الرضا عن العمل فإنه تم  أم

  %10 عدم التوضيح الدقيق للعمل  

  %04 الإحساس بالعزلة  

  %04 الروتين في العمل  

أكد معظم المستجوبين أن العلاقات في العمل جيدة إن كانت مع القسم التابع              : العلاقات في العمل   -2

  :اشر أو مع باقي المديريات الأخرى  و ذلك بالنسب التالية له أو مع التنظيم المب

أكـدوا  % 40من المستجوبين أكدوا أن العلاقات جيدة في حين         % 40: مع القسم التابع له تنظيميا       

  .الباقية فهم يؤكدون أن العلاقات ممتازة % 20أنها متوسطة بينما 

لنسب التي تم التحصل عليها في العلاقـات       و هي نفس ا   : مع التنظيم المباشر و مع باقي المديريات         

  . مع القسم التابع له 



  ربما هذا ما يسمح أن تكون هناك اتصالات في كل الاتجاهات كما يسمح ذلـك بتبـادل الأفكـار                   

والمعلومات بين العاملين في الشركة و هذا ما يبين كذلك أن التنظيم الداخلي للـشركة يـوفر جـوا                   

  .جز للتعامل بدون قيود أو حوا

 المكافئة على العمل الإضافي و إمكانية إعطاء وجهة النظر الشخصية حول العمل الذي يقوم به               -2

من أفراد العينة أكدوا أنه لا يتم مكافئتهم        % 62فيما يخص المكافئة عن العمل الإضافي فإن         : العامل

 ـ          % 38بينما   ات ماليـة أو الترقيـة      أجابوا بغير ذلك و أن هذه المكافئات تتمثل في العلاوات كمكافئ

% 46كمكافئة معنوية أما فيما يخص إمكانية إعطاء وجهة نظر العامل حول العمل الذي يقوم به فإن                 

أكدوا غير ذلك وربما هذا يعود إلى       % 44من المستجوبين أكدوا أنه يمكنهم إعطاء وجهت نظرهم و          

  .  موقعهم في العمل أو نوعية العمل الموكل إليهم تنفيذه 

فيما يخص هذا السؤال و حسب النتائج المتوصل إليها من خلال  : اتخاذ القـرارات  مشاركة في    ال -3

من أفراد العينة المدروسة كانت إجابتهم بعدم إمكانية مشاركتهم في          % 80الاستبيان الذي قمنا به فإن      

قـرار سـوف    اتخاذ القرارات في الشركة و هذا ما يؤثر على أداء العمال لأن المشاركة في اتخاذ ال               

 عن القرارات التي تـم      المسئولونيؤدي إلى رفع الروح المعنوية لديهم و بذلك زيادة إنتاجيتهم لأنهم            

  .اتخاذها ما دام أنهم مشاركين في اتخاذها حتى و لو لم يتم أخذ مقترحاتهم بعين الاعتبار 

ارات الهامة في الـشركة     م أنه لا يتم إشراكهم في اتخاذ القر       غر : الشعور بروح الانتماء للشركة    -4

يحسون بغير ذلك ،     % 12الانتماء للشركة بينما    بمن المستجوبين لديهم شعور     % 88إلا أنه ما يعادل     

  :و عندما طلبنا السبب في الشعور بالانتماء كانت الإجابات 

  نظرا للوقت المستغرق في الشركة ؛ 

  الانتماء لجماعة عمل في الشركة ؛ 

  .لعامل أن الشركة جزء من حياة ا 

و ربما كانت الاتصالات الداخلية الرسمية أو غير الرسمية مساهمة بشكل كبير في تنميـة الـشعور                 

  .بالانتماء لدى العامل 

  

  

  
 
  

  

  

  

  



  حقيقة الاتصال في الشركةتفريغ وتحليل بيانات : طلب الثالث ـ الم

  تفريغ البيانات:     أولا 

  ولة في اتصالك مع مسئولك المباشر؟هل تجد سه : الاتصال مع المسؤول المباشر -1

  الاتصال مع المسؤول المباشرالخاصة ببيانات التفريغ : )22(الجدول رقم 

  أبدا  نادرا  أحيانا  دائما

  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار

24  48%  23  46%  /  /  03  06%  

  قوائم الاستقصاء: رالمصد
 

0%

10%

20%

30%

40%

50%

النسبة %

دائما أحيانا نادرا أبدا

الاستقبال

الشكل رقم  (49): الاتصال بالمسؤول المباشѧر 

الاتصال بالمسؤول المباشر

0%

10%

20%

30%

40%

50%

النسبة %

دائما أحيانا نادرا أبدا

الاستقبال
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  .على الجدول أعلاه من إعداد الطالبة بالاعتماد  :المصـدر

 
   هل تضن أنه تم إعلامك حول أهداف شركتك ؟ :الإعلام حول أهداف الشركة -2

  تفريغ البيانات الخاصة بالإعلام بأهداف الشركة: )23(الجدول رقم 

  المعلومات  لا أعلم  غير كافية  كافية

  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار  حول

  %04  02  %46  23  %50  25  الشركة

  %06  03  %38  19  %56  28   الاجتماعيةالحياة

  %16  08  %34  17  %50  %25  التكوين

  %08  04  %38  19  %54  27  المنتجات

  %02  01  %30  15  %64  32  العمل الذي تقوم به

  قوائم الاستقصاء: المصدر
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  .23 من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم  :المصـدر

  

  ى أي أساس يتم محاكمة المعلومات السيئة ؟ عل :"الرديئة " المعلومات السيئة  -3

  تفريغ بيانات أسباب رداءة المعلومات: )24(الجدول رقم 

  الأسباب  نعم

  %  التكرار  

  %28  14                                      معرضة بكثرة للتحريف  .1

  %20  10  لا تكون مكتملة و غير كافية  .2

  %22  11  المباشرليست فعلية و غير صالحة للاستعمال  .3

  %16  08  ليست مصاغة بطريقة جيدة .4

  %34  17  ليست دائما صادقة  .5

  %02  01  لا يمكن الاحتفاظ بها  .6

  %34  17  ذات نوعية رديئة  .7

  قوائم الاستقصاء: رالمصد
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الشكل رقم  (51):  المعلومات السѧيئة 
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 .24 من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم  :المصـدر

عمليات تكوين من أجل أن تدعم فكـرة أهميـة          هل تقوم الشركة ب    : عمليات التكوين في الشركة    -4

  الاتصال الداخلي في تنفيذ أعمال الشركة ؟

  تفريغ البيانات الخاصة بعمليات التكوين: )25(الجدول رقم 

  أبدا  نادرا  أحيانا  دائما

  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار

11  22%  19  38%  12  24%  08  16%  

  قوائم الاستقصاء: المصدر
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 . من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول أعلاه :المصـدر



 هل يعتبر الاتصال الداخلي بالنسبة للإدارة وسيلة مـن وسـائل             : الاتصال الداخلي و المناجمنت    -5

  المناجمنت ؟

  الاتصال الداخلي و المناجمنتالخاصة بتفريغ البيانات : )26(الجدول رقم 

  لا أعلم  لا  نعم

  %  التكرار  %  ارالتكر  %  التكرار

15  30%  21  42%  14  28%  

  قوائم الاستقصاء: المصدر

  

الشكل رقم  (53):  الاتصال الداخلي والمناجمنѧѧت
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  . من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول أعلاه :المصـدر

  

  ما هي التزامات مشاكل الاتصال ؟ : مشاكل الاتصال -1

  تفريغ البيانات الخاصة بمشاكل الاتصال: )27(الجدول رقم 

  %  التكرار  الالتزامات

يعتقد أن طريقة معالجة الاتـصال و أهميـة         كل تنظيم    .1

  .وجوده  تتم على كل المستويات 

23  
  

46%  

  

كل إدارة تقوم بمعالجة المـشاكل الخاصـة بالمـستوى           .2

  .التنظيمي الموجودة فيه 
27  54%  

  قوائم الاستقصاء: المصدر
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  .27 من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم  :المصـدر

  : في اعتقادك يضن المسيرين أن فعالية الاتصال الداخلي تتأثر ب :  فعالية الاتصال -7

  فعالية الاتصالالخاصة ببيانات التفريغ :)28(الجدول رقم 

  %  التكرار  السبب

  %34  17  ؛"  CULTURE FAIRE "ترتبط المنظمة ب  .1

الاتصال الداخلي بالنـسبة لأكثريـة أجـزاء         .2

  ؛" مضيعة للوقت " التنظيم هو 
22  44%  

قد المسيرون انه هناك ظواهر بشرية تمثل       يعت .3

  .حافز لتبادل الثقة بين العاملين 
11  22%  

  قوائم الاستقصاء: المصدر
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الشكل رقم  (55): فعالية الاتصال 
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الشكل رقم  (55): فعالية الاتصال 

السبب

  

  . من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول أعلاه :المصـدر

  

       



  تحليل البيانات: ثانيا  

ن أفراد العينة أكدوا على     م% 48 من خلال نتائج الاستبيان فإن     : الاتصال مع المسؤول المباشر    -1

أكدوا أنه في بعض الأحيان فقط يمكـنهم        % 46أنه يمكنهم الاتصال دائما بالمسؤول المباشر له بينما         

  .الاتصال بسهولة بالمسؤول المباشر ، و هذا ما يؤكد مرة أخرى على العلاقات الجيدة في العمل 

  : السؤال على تم التركيز من خلال هذا : الإعلام حول أهداف الشركة -2

من أفراد العينة يعتقدون أنه تـم إعلامهـم         % 50تم التوصل إلى أنه     : المعلومات حول الشركة     .1

فإنهم يرون أن المعلومات التي تصلهم غيـر        % 46بصورة كافية حول ما يدور في الشركة ، بينما          

  .كافية 

لومات التي تصلهم عـن     من أفراد العينة أكدوا أن المع     % 56: معلومات حول الحياة الاجتماعية      .2

  .يعتقدون غير ذلك % 38الحياة الاجتماعية كافية في حين 

مـن أفـراد العينـة      % 50من خلال الإجابات التي حصلنا عليها فإن        : معلومات حول التكوين     .3

% 34يعتقدون أن المعلومات التي تصلهم حول دورات التكوين في الـشركة كافيـة فـي حـين                  

  .ون غير ذلك ديعتق

% 38يعتقدون انه تم إعلامهم بصورة كافية حول المنتجات الشركة في حين            % 54 : المنتجات .4

  .يؤكدون غير ذلك 

    أكدوا أنه يتم إعلامهم بصورة كافية حـول العمـل         % 64: معلومات حول العمل الذي تقوم به        .5

  .أكدوا غير ذلك % 30الذي يقومون به بينما 

من المستجوبين يؤكدون   % 50 السؤال فإن ما يزيد عن       من خلال النتائج المتوصل إليها من خلال هذا       

على أنهم يتم إعلامهم بصورة كافية حول أهداف الشركة و هذا ما يجعل العامل على علم بما يجري                  

  .في البيئة الداخلية و الخارجية للشركة و بذلك شعور العامل بأنه جزء من هذه الشركة 

راد العينة المدروسة انه هناك ثلاث أسباب لجعل المعلومات         أكد أف  : المعلومات السيئة أو الرديئة    -3

  :تتميز بالرداءة وهي حسب نتائج الاستبيان 

  %34أنها ذات نوعية رديئة بنسبة  

  %34ليست صادقة  

  %28أنها كثيرة التحريف  

أردنا معرفة مـدى الاهتمـام      ) 07(،  ) 06(،  ) 05(،  ) 04( من خلال الأسئلة      : فعالية الاتصال  -4

  :ي توليه الشركة للاتصال الداخلي الذ

من أفراد العينة أكدوا أنه هناك تكوين دائـم         % 22ما يعادل    : عملية التكوين في مجال الاتصال     .1

أجابوا أنه في بعض الأحيان تقوم الشركة بدورات تكوينيـة فـي هـذا              % 38في مجال الاتصال و     

ينية في هذا المجال و مـا يلاحـظ أن          أجابوا بأنه نادرا ما تكون هناك دورات تكو        % 24المجال و   

من أفراد العينة المدروسة أكدوا على وجود دورات تكوينية في ميدان الاتصال و هـذا إن دل                 % 84



على شيء فهو يدل على الأهمية التي توليها الإدارة لمجال الاتصال حتى و لو كانت هذه الـدورات                  

ستعانة بعمال جدد لديهم تخصص في الميـدان        غير دائمة أي في فترات متباعدة فكان من الممكن الا         

بدل التكوين و لكن الإدارة أرادت أن تبين للعامين الدور الذي أصبح يلعبه الاتصال الداخلي داخل أي                 

  .تنظيم 

دارة قمنا بطرح سؤال في نفس السياق و الذي تضمن ما هو            و للتأكد أكثر من أهمية الاتصال لدى الإ       

من أفراد العينة أكدوا انـه أكثريـة        % 44اخلي فكانت الإجابة على أنه      تصور المسيرين للاتصال الد   

ثر على  ؤنه مضيعة للوقت و ربما المستوى التعليمي و الثقافي لأفراد العينة ي           ن أ أجزاء التنظيم يعتقدو  

كد ما قلناه سابقا أن المستوى العلمي و الثقافي للأفراد يؤثر علـى             ؤالإجابة على هذا السؤال و هذا ي      

  .وى الإدراك و الفهم لديهم وهذا يعتبر من أكبر المعوقات لعملية الاتصال مست

تعتمد المناجمنت على دراسـة الـسلوك الإنـساني فـي المنظمـات              : الاتصال و المناجمنت   .2

ثر و تتأثر بالسلوك الإنساني لذلك أردنا       ؤوالاتصال باعتباره عملية تفاعل بين فردين أو أكثر فإنها ت         

راد العينة فكرة حول المناجمنت و على العلاقة التي تربط بين الاتـصال و هـذه                معرفة هل لدى أف   

من أفراد العينة أجابوا بأن الإدارة تعتبر الاتصال وسيلة متكاملة مع           % 42الأخيرة ، فتحصلنا على     

بغير ذلك ، إن التكوين في مجال الاتصال و في مجـال التـسيير              % 30المناجمنت في حين أجاب     

فهم هذا الارتباط و أن الاتصال و المناجمنت فعلان متلازمان لا يستغني أحدهما عـن               يساعد على   

  .  الآخر 

من خلال هذا السؤال أردنا معرفة ما إذا كان هناك تعاون بين المـديريات               : مشاكل الاتصال  .3

يعتقدون أن كل مديرية    % 54فيما يخص حل المشاكل الخاصة بالاتصال الداخلي فكانت النتائج أن           

أجابوا بغير ذلك حيث أكدوا أن هناك تعاون بين         % 46تقوم بحل المشاكل الخاصة بها فقط في حين         

المديريات و هذا ما تدل عليه الاجتماعات التي تنظمها الشركة في حالة وجود نزاعات إن كان على                 

  .  مستوى مديرية واحدة أو على مستوى مديريات مختلفة 

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  وسائل الاتصال المستعملة في الشركةتفريغ و تحليل بيانات : طلب الرابع ـ الم

  تفريغ البيانات:       أولا 

  ما هي اللغات التي يمكنك استعمالها بسهولة في الاتصال ؟ : اللغة المستعملة في الاتصال -1

  اللغة المستعملة في الاتصالب  الخاصةبياناتالتفريغ : )29(الجدول رقم 

  نجليزيةالإ  الفرنسية  العربية

  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار

19  38%  30  60%  01  02%  

  قوائم الاستقصاء: المصدر
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  . من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول أعلاه :المصـدر

   ما هي وسائل الاتـصال المـستعملة علـى مـستوى            : وسائل الاتصال المستعملة في الشركة     -2

  الشركة ؟

  الوسائل المستعملة في الاتصالالخاصة ببيانات التفريغ : )30(الجدول رقم 

  %  التكرار  الوسيلة

  %10  05   جريدة المنظمة ؛ .1

  %58  29   النشرات الداخلية ؛ .2

  %22  11   الفاكس ؛ .3

  %48  24   الملصقات ؛ .4

  /  /   الأفلام الوثائقية ؛ .5

  /  /   الانترنيت ؛ .6

  /  /   التلفاز الداخلي .7

  قوائم الاستقصاء: المصدر
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الشكل رقم  (57):  وسائل الاتصال المستعملة في الشѧѧرآة

الوسيلة

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

النسبة %

جريدة
المنظمة

النشرات
الداخلية

الفاآس الملصقات الأفلام
الوثائقية

الانترنت التلفاز
الداخلي

الوسيلة

الشكل رقم  (57):  وسائل الاتصال المستعملة في الشѧѧرآة

الوسيلة

  

  .30 من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم : المصـدر
 

 إذا أردت تحويل معلومة ما هي الوسيلة التي تفـضل          : الوسيلة المفضلة في تحويل المعلومات     -3

  ستعمالها ؟ا

  الوسيلة المفضلة في تحويل المعلوماتالخاصة بتفريغ البيانات : )31(الجدول رقم 

  %  التكرار  الوسيلة

  %60  30  بة ؛ الوسائل المكتو .1

  %02  01   الزيارات الميدانية ؛ .2

  %18  09   الاجتماعات ؛ .3

  %20  10  . الهاتف  .4

  قوائم الاستقصاء: المصدر
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الشكل رقم  (58):  الوسيلة المفضلة في تحويل المعلومѧѧات
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الشكل رقم  (58):  الوسيلة المفضلة في تحويل المعلومѧѧات
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  . من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول أعلاه :المصـدر

    ما هو نوع المعلومة أو الاتصال الذي   تفضله؟: هو نوع المعلومة أو الاتصال الذي تفضله  ما-4



  المعلومات و الاتصال المفضل الخاصة ببيانات التفريغ : )32(لجدول رقم ا

  %  التكرار  الوسيلة

  %94  47   لوحة الإعلانات ؛ .1

  %96  48   النشرات الداخلية ؛ .2

  %16  08   الاجتماعات بين الأقسام ؛ .3

  %10  05   جريدة المنظمة ؛ .4

  %54  27   المعلومات عن طريق الهاتف .5

  قوائم الاستقصاء: المصدر
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الشكل رقم  (59):  نوع المعلومات أو الاتصال الذي تفضѧѧله
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الشكل رقم  (59):  نوع المعلومات أو الاتصال الذي تفضѧѧله

الوسيلة

  

  . من إعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول أعلاه :المصـدر

  

  تحليل البيانات: ثانيا 

تعاني المنظمات الجزائرية بصفة عامة و الشركة محل الدراسة بصفة خاصـة مـن               : اللغــة -1

من أفراد العينة يفـضلون     % 60مشكل ازدواجية اللغة و هذا ما توضحه النسبة المحصل عليها حيث            

يفضلون اللغة العربية   % 38ل اللغة الفرنسية في تعاملاتهم و ربما يكونون من الإطارات بينما            استعما

و ربما تكون هذه الفئة قد تلقت تكوينها باللغة العربية ، و كما نعلم أن اللغة الفرنسية هي لغة الإدارة                    

ع الإدارة العليـا بينمـا      و بذلك نجد أصحاب هذه الفئة يتلقون الدعم و الامتياز و بهذا أحسن اتصال م              

الفئة الثانية و التي تتكون أغلبيتها من فئة المنفذين تعاني التهميش و خاصة وأن أغلبيتهم ذو مـستوى                  

تعليمي ضعيف و هذا ما يزيد الفوارق بين المستويات العليا والمستويات التنفيذية ، بالإضافة إلى هذا                

ليد و تغيير في القيم وهذا ما يجلـب معـه ازدواجيـة             فإن اللغة يمكن أن تنعكس على العادات و التقا        

  .  الثقافة و القيم و في الأخير كل هذا يؤثر على الاتصال الداخلي وعلى طريقة الحور داخل الشركة 



 فيما يخص الوسائل المستعملة في الشركة للاتصال مع العمال فإن أغلبيتهم             :الوسائل المستعملة  -2

و % 58تابية هي الأكثر استعمالا حيث استحوذت النشرات الداخلية على          أجمعوا على أن الوسائل الك    

، كما أن جل من في العينة يحبذون الوسائل الكتابية في إيصال معلوماتهم بنسبة              % 48الملصقات ب   

مـن  % 18بينما لم تحظى الاجتماعات إلا بما يعادل        % 20أو عن طريق الهاتف وذلك بنسبة       % 60

  .الإجابات 

نفس السياق لما طلب من العاملين اختيار الوسائل التي يفضلونها تم تفـضيل الوسـائل               كما و في    

  :من خلال الجدول نلاحظ أن أفراد العينة يفضلون . ج الاستبيان ئالكتابية و هذا ما بينته نتا

  %96النشرات الداخلية  .1

  %94لوحات الإعلانات  .2

  %54المعلومات عن طريق الهاتف  .3

  %16الاجتماعات  .4

  %10مات عن طريق الهاتف المعلو .5

 " NTIC"   تسعى الكثير من المنظمات اليوم إلى استعمال التكنولوجيا الجديدة في الاتصال و الإعلام              

لضمان التعاون بين العاملين فهي تسمح بتحسين دوران المعلومات بين الممثلين للمنظمة في منـاطق               

ي ، كما تسمح بتسهيل الاتصال بين مختلـف         جغرافية مختلفة أو داخل المنظمة نفسها و في وقت قياس         

الإدارات في المنظمة و ضمان تجميع المعلومات عن طريق قاعدة بيانات يمكن الرجوع لهـا متـى                 

  .أرادت المنظمة ذلك و تخفيض تكاليف الخاصة بالمعلومات و تداوها 

 العديد من هذه الوسائل       هذه المزايا كلها و الشركة مازالت تتبنى ثقافة الاتصال المكتوب رغم تواجد           

التكنولوجية بداخلها و ربما هذا يعود إلى سوء فهم أهمية هذه الوسائل و دورها في التسيير أو نظـرا                   

للأهمية التي توليها الشركة للوسائل الكتابية سواء لأهمية هذه الوسائل أو لبقائهـا فتـرة طويلـة أي                  

نوع من الوسائل جعل من الصعب الانتقـال إلـى          سهولة الاحتفاظ بها أو لاعتياد الشركة على هذا ال        

استعمال وسائل أخرى بسهولة ، كما أن هذه الثقافة انتقلت للعاملين في الشركة الذين يحبذون الوسائل                

الكتابية على الوسائل الشفهية التي تعتبر من أهم الوسائل المساعدة على اتخـاذ القـرارات بـسرعة                 

  .وسهولة مثل الاجتماعات 

  

  

  

  

  

  

  



   :لاصة الفصل  خ

رة للاتصال الداخلي و رغم أن لها مسؤول ذو كفـاءة           ئ الشركة محل الدراسة ورغم توفرها على دا       

 في بعض الجوانب خاصة تلـك  عالية في مجال الاتصال إلى أنها لا تولي الاهتمام الكبير بهذا المجال     

 الإجابات   رغم   ة التي قمنا بها و     و هذا ما تم ملاحظته من خلال الدراس        المتعلقة بإستراتيجية الاتصال  

  . سحصلنا عليها من المجتمع المدروتالتي 

نجاز القنوات يجعل الشركة تقوم بالتنظيم الدقيق لأعمالها إ المنافسة الوطنية و الأجنبية في سوق  

وخاصة في مجال الاتصال و لكن لم نجد ذلك حيث أن الشركة مازالت في تلك الرسمية المبالغ فيها 

 في الوسائل المتعامل بها في مجال الاتصال و التي ترتكز على الوسائل المكتوبة بصفة كبيرة، خاصة

والمستوى التعليمي المتدني كل هذه العوامل تؤثر في الاتصال الداخلي و في كفاءته و بذلك تؤثر في 

.   لها الإستراتيجيةنشاط المنظمة و مدى فهم العمال للتوجهات 

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  
  
  
  
  
  
  

    
  
  
  

 



  
    

مما لا شك فيه أن الاتصال عملية اجتماعية هامة لا يمكن أن يعيش بدونها الفرد أو أي جماعة        

إنسانية أو أي منظمة على مستوى المجتمع ككل ، كما أنه يساعد المنظمة في القيام بالكثير من الأعمال 

توفر مجموعة من المبادئ التي تحكم هذه العملية وينبغي فهو عصب الحياة فيها و لكن لا يتحقق إلا ب

  أن تقوم عليها كالوضوح و الالتزام و الدقة و التكيف مع متغيرات البيئة المحيط بها،     

    ويعتبر مجال الاتصال ميدانا خصبا للدراسة العلمية و نقطة التقـاء يوفـد إليهـا بـاحثون مـن                   

 يدفعهم إلى هذا أهداف خاصة مرتبطة إلى حد كبيـر بمجـال             تخصصات متعددة و اهتمامات متباينة    

اهتمامهم مثل علم الاجتماع و علم النفس و علم الاقتصاد و حتى أصبح اليوم من الموضوعات الهامة                 

في الإدارة خاصة بعد بداية الاهتمام بالعنصر البشري كمورد هام في المنظمـة وبعـد التطـورات                 

يئة المنظمات على مختلف أشكالها و أحجامهـا ، ولقـد ارتبطـت             المتسارعة التي أصبحت تعرفها ب    

إشكالية بحثنا هذا بدراسة الدور الذي تلعبه و الأهمية التي أصبحت تحتلهـا إسـتراتيجية الاتـصال                 

الداخلي في المنظمة من خلال دراسة نظرية و تطبيقية تم التركيز فيها على أهم النقاط التي تخدم هذا                  

هذه الخاتمة سوف نعرض أهم النتائج التي تم التوصل إليها من خـلال هـذه               الموضوع و في إطار     

  .الدراسة إن كان في الجانب النظري أو التطبيقي 

    تحرص الإدارة الحديثة على الاتصال الفعال بالعاملين على كافة المـستويات التنظيميـة بهـدف               

 و الثقة المتبادلة عن طريـق تحفيـزهم         التوجيه، الإرشاد، الإعلام، لكي تقيم معهم جسرا من المعرفة        

على العمل الجيد ، و على تحملهم المسؤولية و إيقاظ روح المشاركة في الإدارة عن طريق مـنحهم                  

فرص اتخاذ القرارات و الرقابة على نتائج الأعمال ليصبح الاتـصال وسـيلة للبقـاء فـي مجـرى              

ط و الانسجام بين مجموعاتها و تحفيـزهم        المعلومات الهامة في حياة المنظمة و هدف لتحسين التراب        

بتدعيم الثقافة التنظيمية و الشعور بالانتماء إلى تحسين دوران المعلومات الداخلية لأجل إزالـة كافـة                

الحواجز بين مختلف المستويات التنظيمية ، و بذلك فالاتصال الداخلي هو مجموعة التعاملات القائمة              

ا ، كما يمثل العاملين الجزء الأكبر من هذه التعاملات و التي يتم             بين المنظمة و الأطراف المكونة له     

عن طريقها التعرف على حاجياتهم و شعورهم اتجاه منظمتهم و قياس مدى تـأثرهم بهـا و بقيمهـا                   

ومعتقداتها ، ما جعل مختلف مدارس الفكر الإداري تهتم به من خلال حرصها على الطريقة التي يتم                 

ومات على مستوى المنظمة ، و التي بينت أن تبادل الأفكار و المهارات داخـل               بها نقل وتداول المعل   

المنظمة من خلال عملية الاتصال لا يتخذ شكلا أو نوعا واحدا ، و هذا ما يشير إلـى أن الاتـصال                     

  .أنواعا و أنماطا قد تختلف و تتعدد 

لإدارة من تخطيط ، تنظـيم ،          يعتبر الاتصال الداخلي ضرورة لا بد منها في تحقيق كافة وظائف ا           

اتخاذ القرار و الرقابة حيث أنه لا يمكن تصور سير نشاط بدون و جود معلومات و بذلك بدون وجود                   

  .اتصال كما تبرز أهميته من خلال الوقت الذي يستغرقه المديرون في الاتصال 



 آراءه إلـى الإدارة        ووجود الاتصالات الجيدة يمكن العامل من التعبير عن وجهة نظره و تفاصيل           

مما يهيئ له الفرص في الحصول على ما يريده من معلومات لتذليل مـا يواجهـه مـن صـعوبات                    

  .وعراقيل في التنفيذ 

  هذه الأهمية الكبيرة للاتصال الداخلي في المنظمة و خاصة في التسيير الذي يعتبر الاتـصال أحـد                 

ل من غير تسيير  أو تسيير من غير اتصال فهما           العوامل الأساسية فيه و أنه لا يمكن أن يكون اتصا         

فعلان متلازمان و يؤثران على بعضهما البعض فالاتصال الفعال يساعد على التسيير الجيد للنشاطات              

 ماسـتيعابه و الأعمال أما التسيير وفق الطرق التقليدية فهو يؤثر على فهم العـاملين و علـى مـدى                   

جعل الاتصال اليوم أحد العوامل الهامة المساعدة علـى تنفيـذ           للتعليمات و الأوامر الخاصة بالعمل        

إستراتيجية المنظمة مما استدعى وضعه في إطار إستراتيجي و الذي يمثل وضع في تعاون مختلـف                

أشكال الاتصال في المنظمة من أجل تلبية أهداف المصلحة العامة و تحقيقها يكـون عبـر تطـوير                  

  .راد و بينهم و بين المنظمة كشخص معنوي علاقات بشرية و اجتماعية بين الأف

   يتطلب الاتصال الداخلي التنظيم في إطار تبني إستراتيجية واضحة تتضمن مجمـوع مـا تريـد                 

المنظمة القيام به من أعمال و نشاطات و للوصول إلى هذا التنظيم وجـب علـى المنظمـة القيـام                    

 أكبر قدر من المعلومات المـساعدة فـي         بالتشخيص الأولي للوضع الحالي لنشاطات الاتصال و جمع       

  .إعداد خطة الاتصال 

 العامة للمنظمـة    الإستراتيجية  يعتبر الاتصال الداخلي إستراتيجية في خدمة تحقيق غايات و أهداف           

 للمنظمة قبل البدء في تحديد أهداف       الإستراتيجيةلذلك لا بد من التعريف الواضح و المسبق للتوجهات          

  .الاتصال الداخلي 

 الإستراتيجية  تعتبر صورة المنظمة القاعدة الأساسية لأي إستراتيجية لذلك يجب على المكلف بإعداد             

أن يسعى إلى تحسين هذه الصورة و العمل على ضمان التنسيق و الانسجام بين الـصورة الداخليـة                  

تصال الداخلي  والخارجية للمنظمة بهدف الوصول إلى الصورة المبتغاة لذلك وجب على إستراتيجية الا           

  .البحث في تاريخ ، ثقافة و هوية المنظمة 

  يستند الاتصال في المنظمة على الرسائل التي تزود بها المديرية و كل العـاملين و تمثـل هيكـل                   

  .لخطابات المنظمة حيث أن كل خطاب للمنظمة لا بد أن تكون الرسالة مرجعا له 

تصال ، فهو يمثل مجموعة الأفراد و الجماعـات           يعتبر الجمهور عنصر أساسي لتخطيط عملية الا      

المتجانسة التي توجه لها رسائل الاتصال و لكن يجب على المنظمة أن تحسن اختيار الجمهور وفـق                 

  .الرسائل التي تريد إيصالها 

  لكل وسيلة من وسائل الاتصال مزايا و حدود ، و كلما توفرت تلك الوسائل كما و نوعا أتاح ذلـك                    

رسل لأن يختار من بينها الوسائل التي تتناسب مع الهدف المقصود و تتناسب مع الرسالة               الفرصة للم 

  .و مع طبيعة الجمهور المستهدف و خصائصه 



  تعتبر الميزانية التقديرية للاتصال تعبير رقمي لنشاط الاتصال المستقبلي في المنظمة على المـدى              

انيات المالية التي توفرها المنظمة لخطـة الاتـصال         القريب ، المتوسط و البعيد  لذلك فإن حجم الإمك         

  .تؤثر على مدى نجاحها أو فشلها 

  قبل البدء في تنفيذ الخطة لا بد من تحديد المسؤول عن هذه العملية ليتم بعد ذلك التنفيذ و المتابعة ثم                    

 ضـمان أحـسن     التقييم النهائي لها بتحديد الانحرافات واتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحيحها من أجل          

  .   تخطيط للخطة المستقبلية للاتصال 

   من خلال الدراسة التي قمنا بها بالشركة الوطنية لإنجاز القنوات قمنا بإلقاء الضوء علـى واقـع                 

 للاتصال و كيف يتم الإعداد لها و تنفيـذها              الإستراتيجيةالاتصال الداخلي في الشركة و على الخطة        

حقيقة و رغم التطورات التي يشهدها السوق الجزائرية في الآونة الأخيرة و دخول الشركات الأجنبية               

السوق الوطنية خاصة في مجال المحروقات يجعل من هذه الشركات تطور من وسائل الاتصال ومن               

أو الجانب في الإدارة مازال يلاقي بعض التهميش وعدم         العملية ككل ولكن رغم ذلك فإن هذا المجال         

  :الاهتمام من قبل المسؤولين في بعض الجوانب  ومن النتائج المتوصل إليها من خلال هذه الدراسة 

ربما الشيء الذي يلفت الانتباه في الشركة هو وجود دائرة للاتصال الداخلي والعلاقات الخارجيـة                

ملم بجميع جوانب الاتصال و يملك من القـدرات مـا تهيئـه لهـذا            ووجود مسؤول عن هذه الدائرة      

المنصب فهو متخرج من كلية الإعلام والعلوم السياسية ولديه تكوين في ميدان الاتـصال بالإضـافة                

  .لذلك لديه معرفة جيدة بالشركة و بكل العاملين بها و المتعاملين معها  

قافي في الشركة و الذي يعود على مـستوى الفهـم           تدني المستوى التعليمي و الث    : مستوى الإدراك    

والاستيعاب لدى الأفراد  مما يؤثر على عملية الاتصال الداخلي بها و على سير العمـل بـداخلها و                   

مايؤثر على نشاطاتها ، فنوعية نشاط المنظمة جعلها تهتم بالمهندسين الميدانيين فـي مجـال إنجـاز                 

ن أكبر نسبة من العاملين المتحصلين على الشهادات الجامعيـة          القنوات و إهمال الجانب الإداري ، فإ      

  .تتواجد على مستوى المركزي المكلف بتنفيذ المشاريع 

ما تم ملاحظته كذلك نقص الكفاءات الشابة و التي تؤثر على السرعة في العمل و هذا ما يدل على                    

  .ضعف سياسة التوظيف التي تنتهجها الشركة 

ا شيء لم نعهده في المنظمات الجزائرية بحيث يجمع الجميع على حـسن             العلاقات في العمل و هذ     

  .العلاقات مع كافة المستويات التنظيمية ، و هذا ما يشجع وجود اتصالات في كل الاتجاهات

تقوم الشركة بتوفير دورات تكوينية في مجال الاتصال و رغم أنهـا            : التكوين في ميدان الاتصال      

  .لاهتمام الذي توليه الإدارة لعملية الاتصال الداخلي قليلة إلا أنه تبين مدى ا

إن الدورات التكوينية التي تقدمها الشركة للعـاملين جعلهـم يـستوعبون            : الاتصال و المناجمنت     

ويفرقون بين الكثير من المفاهيم و حيث أن الشركة تعتبر أن الاتصال وسيلة متكاملة مع المناجمنـت     

  .تمام لسلوك العاملين و بأنه يؤثر على سير العمل بداخلهاو بذلك فإن الشركة تولي الاه



فيما يخص هذه النقطة فإن كل جزء من التنظيم أو كل مـستوى تنظيمـي يقـوم                 :مشاكل الاتصال    

بمعالجة المشاكل التي تخصه فقط بينما في هذا المجال لا بد من تكاثف كل الجهود لأن مشكل فـي                   

كن أن يحدث خلل في المديريات الأخرى لأن المنظمة وحدة          الاتصال على مستوى مديرية معينة يم     

  .اجتماعية متكاملة 

والتي تأثر على ازدواجية الثقافة والقيم في الـشركة حيـث ينقـسم             : اللغة المستعملة في الاتصال      

العمال إلى فئتين الفئة التي تحبذ الاتصال باللغة العربية و هي الفئة التي تتكون أغلبيتها من أعـوان                  

لتحكم و ربما تكون قد تلقت تعليمها باللغة العربية والفئة الثانية و التـي تـتقن اللغـة الفرنـسية أو            ا

الإنجليزية و التي تمثل الأكثرية و هي الفئة المحظوظة و التي تلاقي الدعم و التمييز من قبل الإدارة                  

  .خاصة و أن لغة الإدارة في المنظمات الجزائرية هي اللغة الفرنسية 

ص كبير في استعمال التكنولوجيا الجديدة للإعلام و الاتصال والاستعانة بالوسائل الكتابية في كل              نق 

العمليات التي تقوم بها المنظمة حيث هناك تنوع في هذه الوسائل ، رغم أن التكنولوجيا الجديدة فـي                  

طق جغرافيـة   مجال الاتصال تسمح بسرعة دوران المعلومات بين العاملين في المنظمة و عبر منـا             

  .مختلفة كما تضمن تجميع البيانات في قاعدة معلومات يتم الرجوع لها متى أرادت المنظمة ذلك 

إستراتيجية الاتصال في الشركة ليس لها من الأهمية ما لإستراتيجيات الأخرى  حيث لا يوجـد أي                  

ير فـي المبـالغ     تشخيص مسبق لهذه العملية و هي تحتوي على نفس العناصر في كل سنة ويتم التغي              

فقط في حين نجد أن معظم الشركات العالمية تقوم بالاتصال بخبراء في المجال من أجل القيام بهـذه                  

  . العامة للشركة الإستراتيجيةالعملية الضرورية لتنفيذ 

   المنظمة في ميدان الأعمال ما هي إلى مجموعة من الأفراد و الموارد الأخرى منظمة و منـسقة                 

 تحتاج بشكل دائم و مستمر و فعال إلى الصلة التنظيمية و الأداة السلوكية الوظيفية التـي                فيما بينها و  

  تجمع بينهم للقيام بالعمل الوظيفي و ما هذه الوسيلة و الأداة إلى الاتصالات 

   ما يجب أن يعلمه المسيرين أن الاتصال الداخلي هو الركيزة الأساسية للكثير مـن الأعمـال فـي                  

أنه لا يمكن أن نتكلم عن وظائف و عمليات الإدارة دون التكلم عن الاتـصال الـداخلي ،                  المنظمة و   

وأن الاتصال الخارجي في المنظمة يبدأ من الداخل حيث لا بد أن يستوعبه  الجمهور الداخلي ليوجه                 

تصال    بعد ذلك للجمهور الخارجي ، كما و لا بد من المتابعة المستمرة للتغيرات الحاصلة في مجال الا                

و التسيير حتى تكون المنظمة على استعداد دائم للتكيف معها ومواجهتهـا خاصـة مـع التطـورات                  

المتسارعة في هذا الميدان، و أن يكون هناك اهتمام بالتكوين في هذا المجال حتى يتم الحصول علـى              

  .كفاءات مهنية جيدة و يمكنها القيام بهذه المهمة 

 تكون هناك دراسات في هذا المجـال  نلتعمق فيه لا حضنا أنه يمكن أ       بعد دراسة هذا الموضوع و ا     

  :ولكن في معالجة إشكاليات أخرى مثال ذلك 

  الاتصال الداخلي و الثقافة التنظيمية ؛ 

  خطة الاتصال الداخلي في حالة الأزمات ؛ 



  دور الاتصال الداخلي في تفعيل المورد البشري في المنظمة ؛ 

  .ها على الاتصال الداخلي في المنظمة جماعات الانتماء و تأثير 

  

 إن الاتصالات و ما تعنيه من نقل و بث للأفكار ، التجارب و المشاعر ، هي التـي سـمحت عبـر               

  .  التاريخ للعنصر البشري من النمو و الاستمرارية و التفاعل مع غيره من البشر 
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  الأسئلة الخاصة بالمقابلة) : 01(الملحق رقم 

  

  

  مرحبا سيدي مسؤول دائرة الاتصال و العلاقات الخارجية بالشركة الوطنية لإنجـاز القنـوات         

ا ينصب حول إستراتيجية الاتصال الداخلي في المنظمـة و الـذي            كما تعلم فإن موضوع دراستن    

يلعب فيه مسؤول الاتصال دور مهم خاصة عند صياغة و تنفيذ الإستراتيجية لذلك نرجـو مـن                 

سيادتكم المحترمة تزويدنا ببعض المعلومات الخاصة بهذه المهنة و كذلك بـبعض المعلومـات              

  .ر المسؤول عن الاتصال في أي منظمة كانت الشخصية والتي تمثل أهمية كبيرة في اختيا

  

  الأسئلة التي تضمنتها المقابلة

  كم تبلغ من العمر ؟ .1

   سنة30أقل من  -

   سنة40 - 31 -

   سنة 50 - 41 -

   سنة فما فوق50 -

  ما هو تكوينك الأساسي ؟ .2

   الاتصال -

   تكوين مزدوج -

   علمي  -

   الحقوق -

   علم النفس و الاجتماع -

  …………………………………………………أخرى ما هي  -

  

  

  

  

 الاستمارة الخاصة بالمقابلة الشخصية مع

رئيس دائرة الاتصال و العلاقات الخارجية للشركة الوطنية لإنجاز 

 القنوات



في رأيك ؛ ما هي أهم ثلاث أشياء التي يجب أن تأخذها بعين الاعتبار باعتبارك مسؤول عن                  .3

  الاتصال ؟

   نوعية الاستماع -

   المعرفة بالشركة -

   روح الفريق -

   التحكم في تقنيات الاتصال -

   نوعية النشاط -

   التحكم في التقنيات الجديدة للاتصال و الإعلام -

  …………………………………………أخرى ما هي  -

  ما هي الوظيفة التي تشغلها بالضبط ؟ .4

   الاتصال الداخلي و الخارجي  -

   الاتصال الداخلي  -

   مساعد اتصال  -

   مستشار اتصال -

  ما هي مكانتك المهنية بالضبط ؟ .5

  مسؤول و مكلف بالاتصال الداخلي -

   مسؤول و مكلف بالاتصال الداخلي و الخارجي -

   مدير الموارد البشرية -

   المدير العام  -

  عد اتصال مسا -

  …………………………………… أخرى ما هي  -

في نظرك ؛ ما هي الأولويات التي يأخذها الاتصال الداخلي بعين الاعتبار على مستوى  .6

  الشركة ؟

   توضيح و إعلام العمال بالاستراتيجية العامة للشركة و بمستقبلها -

   الحصول على احسن معرفة بالعمال داخل الشركة -

   تحسين لعلاقات داخل الشركة  -

   إعطاء الكلمة للعمال -

  …………………………………… أخرى ما هي  -

  

  

  



 قــائمة الاستقصاء): 02(الملحق رقم 

  جامعة بومرداس 

  كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير و العلوم التجارية 

  "تسيير المنظمات " قسم علوم التسيير فرع 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

" تسيير المنظمات   " ستير في علوم التسيير تخصص         في إطار القيام بدراسة علمية لنيل شهادة الماج       

و الذي كانت شركتكم محل الدراسة ، نرجو مـنكم          " إستراتيجية الاتصال الداخلي في المنظمة      " حول  

مساعدتنا في إتمام هذا العمل العلمي بتعاونكم معنا عن طريق الإجابة الواضـحة و الـصادقة علـى                  

  .ن أجل السماح لنا بإنجاز دراسة واضحة الاستمارة التي وضعناها بين أيديكم م

  .و نحيطكم علما أن هذه المعلومات تستخدم في إطار البحث العلمي فقط و ليس لأي أغراض أخرى 

  

  :ملاحظة هامة 

  .أمام الإجابة  المناسبة  ) ×(  نرجو من كل مجيب أن يضع علامة -

  تقبلوا منا فائق الاحترام و التقدير

                                                                  شكرا                    

  

  

  

   :تحت إشراف :                                                           من إعداد الطالبة

  ن أمحند علي زيا/   قبايلي حياة                                                                  د

  

  

 :استمارة دراسة بعنوان 

  مـةإستراتيجيــة الاتصــال الداخـلي في المنظ

  حالة الشركة الوطنية لإنجاز القنوات



  )إطارات ، أعوان تحكم ، أعوان تنفيذ(أسئلة بحث موجهة لمجموع العاملين في المقر الاجتماعي 

  

  :المعلومات الشخصية  .1

   ذكر : الجنس  -1

  أنثى                     

  

   سنة 30 أقل من : السن  -2

   سنة 40 - 31                   

   سنة 50 - 41                   

   سنة فما فوق50                   

  

  متوسط: المستوى التعليمي  -3

                          ثانوي

                          جامعي

  

  إطار:  الحالة المهنية  -4

                                    عون تحكم 

                                    عون تنفيذ

      

  نوات س5 - 1: الأقدمية في الشركة   -5

   سنوات 10 - سنوات 6                           

   سنوات فما فوق10                           

  

  :  بيئة العمـــل  .2

  :هل تعتقد أن عملك في الشركة  -6

  مرض جدا                          -

  مرض  -

  مرض نوعا ما -

   غير مرضي -

  

  



  )اختر ثلاث أجوبة (  ما هي أسباب الرضا عن العمل  -7

  عملك متنوع -

  عملك معرف بوضوح  -

  التصرف باستقلالية -

  يسمح لك موقعك في العمل من الدخول في عدة علاقات  -

  جو العمل  -

  الإحساس بأنك ذو فائدة للمنظمة  -

  العلاقات الجيدة بين الأقسام -

  

  )اختر ثلاث أجوبة (  ما هي أسباب عدم الرضا عن العمل  -8

  عملك متكرر -

  عملك ليس موضح بدقة  -

  في عزلة تحس أنك  -

  الإحساس بأنك لست في المكان المناسب -

  جو العمل -

  : اختر إجابة واحدة في كل خانة  -9

  

 في التنظيم المباشر في القسم التابع له العلاقات
مع أجزاء التنظيم 

 الأخرى

    ممتازة

    جيدة

    متوسطة

    سيئة

    لا وجود لها

  

   في حالة عمل إضافي هل يتم مكافئتكم ؟ -10

  نعم       

         لا

  إذا كان الجواب نعم ؛ ما هو نوع هذه المكافئات ؟
………………………………………………………………………………………………………………  
………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………  



  هل يمكنك أن تعطي وجهة نظرك حول العمل الذي تقوم به ؟ -11

  نعم            

              لا

               لا أعلم

  في حالة الإجابة بلا ؛ علل إجابتك
………………………………………………………………………………………………………………   
………………………………………………………………………………………………………………  

  هل تشارك في القرارات المهمة في الشركة ؟ -12

  نعم       

        لا

  ح الانتماء للشركة ؟في حالة الإجابة بنعم ؛ هل تشعر برو

  نعم      

        لا

: علل إجابتك  
………………………………………………………………………………………………………………
………………………………………………………………………………………………………………  

  

  حقيقة الاتصال الداخلي في الشركة  .3

   هل تجد سهولة في الاتصال برئيسك المباشر ؟ -13

  دائما                 

         أحيانا

      نادرا   

         أبدا

  ؟) اختر إجابة في كل خانة (  هل تعتقد أنه تم إعلامك حول أهداف الشركة  -14

  

 لا أعلم غير كافية كافية معلومات حول

    الشركة

    الحياة الاجتماعية

    لتكوين

    المنتجات

    العمل

  

  



  :إذا قمت بمحاكمة المعلومات السيئة ؛ هل يرجع ذلك إلى  -15

  ة التحريفكثير -

  غير كافية و غير مكتملة -

  ليست فعلية ولا غير قابلة للاستعمال المباشر -

  ليست مصاغة بطريقة جيدة -

  ليست دائما صادقة -

  لا يمكن الاحتفاظ بها  -

  ذات نوعية غير جيدة -

هل تقوم الشركة بعمليات تكوين في مجال الاتصال من اجل تعميم فكرة أهمية الاتصال  -16

   ؟الداخلي لتنفيذ الأعمال

  دائما     

       أحيانا

       نادرا

       أبدا

  هل تعتبر الإدارة أن الاتصال وسيلة من وسائل المناجمنت ؟ -17

  نعم      

        لا

   ما هي التزامات الإدارة في المشاكل الخاصة بالاتصال الداخلي ؟ -18

  . ات كل تنظيم يعتقد أن طريقة معالجة الاتصال و أهمية وجوده تتم على كل المستوي -

  .كل إدارة تقوم بمعالجة المشاكل الخاصة بالمستوى التنظيمي الموجود فيه  -

  ما هي فكرة المسيرين حول الاتصال الداخلي ؟ -19

  culture faireارتباط الشركة ب  -

 "مضيعة للوقت " الاتصال الداخلي بالنسبة لأكثرية أجزاء التنظيم هو  -

   .ز لتبادل الثقة بين العاملين يعتقد المسيرون أن هناك ظواهر بشرية تمثل حاف -

  

  :وسائل الاتصال  .4

   ما هي اللغة التي يمكنك استعمالها بسهولة في الاتصال؟ -20

  العربية -

  الفرنسية -

  الإنجليزية -

  



  ما هي وسائل الاتصال المستعملة على مستوى الشركة ؟ -21

  :الوسائل الكتابية  -

       جريدة المنظمة

       النشرات الداخلية

       الفاكس

    الملصقات   

  :الوسائل السمعية البصرية  -

       الأفلام الوثائقية

        الأنترانات

          التلفاز الداخلي

  إذا أردت أن تحول معلومة ؛ ما هي الوسيلة التي تختارها ؟ -22

         كتابية

         زيارات ميدانية

         الاجتماعات 

          الهاتف

  ل الذي تفضله ؟ما هو نوع المعلومات و الاتصا -23

  اللوحات الإعلانية       

        النشرات الداخلية

        الاجتماعات بين الأقسام

        جريدة المنظمة

        المعلومات عن طريق الهاتف

        

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 قائمة بأهم المصطلحات الواردة في البحث وما يقابلها باللغات الأجنبية ) : 03(الملحق رقم     
 

    المصطلح باللغة الفرنسية باللغة الإنجليزية  المصطلح لح باللغة العربية المصط

 Meeting Réunion اجتماع

 Performance Performance أداء

 Management Management إدارة أو مناجمنت

 Roles Rôles أدوار

 Perception Cognition إدراك

 Belief Croyance اعتقاد

 Communication Communication اتصال

 Attitude Attitude اتجاه

 Environnement Environnement بيئة

 Group work Groupes de travail جماعات العمل

 Motivation Motivation تحفيز

 Dynamic group Dynamique de groupe ديناميكية الجماعة

 Organizational هيكل تنظيمي
structure 

Structure organisationnel 

 Incitation Incitation حوافز

 Efficient Efficience كفاءة أو فاعلية

 Committee Comité لجنة

 Manager Manager مدير

 Skills Compétences مهارات

 Empowerment Délégation du pouvoir تفويض السلطة

 Discussion Discussion مناقشة

 Organization Organisation منظمة

 Responsibility Responsabilité مسؤولية

 Group behavior Comportement du groupe سلوك جماعي

 Organizational سلوك تنظيمي
behavior 

Comportement 
organisationnelle 

 Politics science Science politique علوم سياسية

 Behavioral science Science de comportement علوم سلوكية

 Sociology Sociologie علم الاجتماع



 Anthropology Anthropologie علم الأثروبولوجيا

 Economic science Science économique علم الاقتصاد

 Psychology Psychologie علم النفس

 Psychology social Psychologie social علم النفس الاجتماعي

 Team working Travail d’équipe فريقي/ عمل جماعي 

 Efficacity Efficacité فعالية

  conflict Conflit صراع

 Leadership Commandement قيادة

 Values Valeurs قيم إنسانية

 Moral Morale روح معنوية

  Influence Influence تأثير

 Formation Formation تدريب

 Hawthorne Studies Enquête de Hawthorne تجارب الهاوثورن

 Informal organization Organisation informel تنظيم غير رسمي

 Formal organization Organisation formel تنظيم رسمي

 Cooperation Coopération تعاون

  

  

  

  

  

  


