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 شكر وعرفان
 

 لا يشكر الله من لا يشكر الناس" يقول رسول الله صلى الله عليه وسلم "
 من منطلـق هـذا الحديث:

في إنجاز  انقكما يحبه ويرضاه على أن وف   والشكر   ناء  وتعالى بالحمد والث  أتوجه أولًا إلى الله تبارك 
صر النظر، فما كنت فيه من صواب فهو من محض وق   البشر عـف  هذا العمل، على ما فيه من ض  

 فضله سبحانه وتعالى وَمن  ه  علينا، فله الحمد والشكر ونسـأل الله العفـو والغفـران.

ي من  بها الت ه  عم  واجتهاد تكل لت بإنجاز هذا البحث، نحمد الله عز وجل على ن  بعد رحلة بحث وجهد 
 اذ الفاضلستكما لا يسعنا إلا أن نخص بأسمى عبارات الشكر والتقدير للأ ،علينا فهو العلي القدير

مه لنا من جهد  عبد العزيز وصفطب»  .طيلة إنجاز هذا البحث ومعرفة   ونصح   " لما قد 

م ة ومعلوماتهم موا علينا بمساعدتهم وتوجيهاتهم القي   ن  بالشكر الخاص إلى كل الأساتذة الذين مَ  كما أتقد 
ساعدنا  وإلى كل من ،ووردية راشدي وكل الطاقم الإداري للكلية وصفرة إلهام أحمد شريف بسام :رةالني   

 في إتمام هذا العمل المتواضع ولو بكلمة طيبة وابتسامة صادقة.

تقادات في والانعلى الإرشادات والتوجيهات القيمة والأستاذ المناقش الموقرة  رئيس اللجنة السادةأشكر 
 مجال البحث العلمي الأستاذان الكريمان: حكيم بوغرارة وبوزيد رملي. 

 .إليكم كل كم أخلص التشكرات

  



 

 ــداءــــــــــالإهــــ

 
 لحظةكل ت أنامله ليقدم لنا  من إلى … جرع الكأس فارغاً ليسقيني قطرة حبمن  إلى

 شواك عن دربي ليمهد لي طريق العلم ... إلى القلب الكبيرحصد الأ من سعادة...إلى

 .نزله()والدي العزيز رحمه الله وأكرم 

أرضعتني الحب والحنان .... إلى رمز الحب وبلسم الشفاء .... إلى القلب الناصع بالبياض  من إلى
 )والدتي الحبيبة(

 –محمود  –عائشــــة  –خوتي(. فاطمة إلى القلوب الطاهرة الرقيقة والنفوس البريئة إلى رياحين حياتي)إ
 سهيلة. –لويزة  –عمر  –الطيب  –يوسف  –حفوظ م

تفتح الأشــرعة وترفع المرســاة لتنطلق الســفينة في عرض بحر  .... الآنإلى الروح التي ســكنت روحي 
 واسع مظلم الزوجة الغالية.

 جواد(-يانمحمد ر  –ريناد تسنيم  –مصعب  –هم بحر الحياة فلذات كبدي )آلاء من إلى 

 –فاروق  – رفيق –ســـليم  –إلى ذكريات الأخوة البعيدة إلى الذين أحببتهم وأحبوني)أصـــدقائي( ســـمير 
 ........وكل الذين سقطوا عني سهواً ياسين 

 

 انـــــــــــــــرمض                       
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 داءهـــــــــــــــــــــــالإ
 

نطقها لساني وأول من رفعت  إلى أحلى ثلاث حروف   ...يا فرحتي وقرة عيني وسويداء قلبي أنت   إليك  
لى إ لي أفضل معين لن أنسى فضلك   ، كنت   "أمي"شرقة إلى أغلى الناس الشمس الم فكأنك   ... همي

ل يامن سقيتنا من شبابك حب العم إليكَ  ،الحنون والصدر الدافئ   الكف    يا صاحبَ  يوم الدين، إليكَ 
ن الله أرادك معي اليوم ولك أتمنى أن تكون حاضراً  ياأبي كنت   إليكَ ... لال النجاح والمثابرة لنتمتع بض  

سهام  واتي :خَ معهم المحبة الأسرية إخوتي وسندي : إبراهيم ،عماد إسماعيل وأَ  قربه، إلى من أتقاسم  
ري اء وصهبرَ  بتول ، ،، محمد، جوادريناد خواتي : آلاء ، مصعب،إلى أبناء أ، وسندس اطمة الزهراءف

 ، يحي وإلى جميع عائلتي كل بإسمه

من  إلى تيطراوي،وصهري الإنسان الخلوق المحترم رمضان  العمل: زميليإلى من تقاسم معي هذا  
إلى جميع صوفيا و  ياسمين، آمال، رتيبة، خديجة، سارة، نسرين، رشيدة، معهم:جمعتني الحياة الجامعية 

لى كل من إ ...جليلة خديجة ربيعة، فتيحة، نعيمة، سلطانة، كوثر، العمل:إلى زميلاتي في  الأصدقاء،
أساتذتي الكرام  إلى التعليم الجامعي الله(طيلة فترة دراستي من التعليم الإبتدائي )أبي رحمه  اً علمني حرف

إلى جميع هؤلاء أهدي ثمرة  خاص،سي بشكل إلى كل طالب علم وباحث عن المعرفة أهديها إلى نف
 ...." جهدي إلى كل من يحمل لقب "حداد

 

 

 اجرـــــــــــه                    

 



 

 

 

 

 

 المحتويات  ــــرســــــــــــفهـ
 

 



 فهرس المحتويات

 

 

 اتـــــــــــــــــــــــــــرس المحتويـــــــــــــــــــفه الصفحات
 شكر وعرفان 
 الإهداء 
 فهرس المحتويات 
 الملخص  

 ار المنهجي ــــــــــــــالإط
 مقدمة 10
 الإشكالية  10
 الدراسةفرضيات  10
 ةأهمية الدراسـ 10
 أهداف الدراســة 10
 أسباب اختيــار الموضوع 10
 مفاهيم الدراسة 10
 منهج الدراســة وأدواته 01
 حدود الدراســة 01
 الدراســةهيكل  00
 م الاصطلاحية والإجرائية للدراسةالمفاهي 00
 مجتمع وعينة الدراســة 00
 الدراســات الســابقة 00

 .النظري للدراســـة الإطار
 الأول: الاتصال الداخلي بالمؤسسة.الفصل 



 فهرس المحتويات

 

 اهيم حول الاتصال الداخلي.: مفالأولالمبحث                       01
 وأهميته. المطلب الأول: مفهوم الاتصال الداخلي            01
 أولًا مفهوم الاتصال الداخلي. 01
 ثانياً أهمية الاتصال الداخلي. 22
 الاتصال الداخلي وأهدافالمطلب الثاني: أنواع وخصائص            20
 .أنواع الاتصال الداخليأولًا  20
 .الاتصال الداخلي ثانياً خصائص 20
 أهداف الاتصال الداخليثالثاً  20
 .المطلب الثالث: وظائف ووسائل الاتصال الداخلي            01
 .وظائف الاتصال الداخليأولًا  01
 .وسائل وأساليب الاتصال الداخليثانياً  00
 المبحث الثاني: استراتيجية ومعوقات الاتصال الداخلي                      03
 المطلب الأول: ماهية الاستراتيجية الاتصالية.           03
 .الاستراتيجية الاتصاليةأولًا  03
 ثانياً أهداف استراتيجية الاتصال الداخلي. 00
 معوقات الاتصال الداخليالمطلب الثاني:              01
 أولًا العوائق التنظيمية  01
 ثانياً العوائق النفسية والاجتماعية 01

 وأهميتها مؤسسةثقافة ال: نيالثافصل ال
 بلورة مفهوم ثقافة المؤسسة.: ولالمبحث الأ                         33
 .طلب الأول: مفاهيم عامة حول ثقافة المؤسسةالم               33



 فهرس المحتويات

 

 .ثقافة المؤسسة أو ثقافات المؤسسةأولًا  31
 .أهمية ثقافة المؤسسةثانياً  00
 .المطلب الثاني عناصر وخصائص ثقافة المؤسسة               00
 ثقافة المؤسسة. عناصرأولًا  00
 ثقافة المؤسسة. خصائصثانياً  00
 .أهداف ثقافة المؤسسةثالثاً  02

 المبحث الثاني: أنواع ووظائف ثقافة المؤسسة.                           03
 .ثقافة المؤسسةأنواع المطلب الأول:                03
 أولًا الثقافة القوية. 03
 ثانياً الثقافة الضعيفة. 00
 ثالثاً الثقافة المثالية. 00
 رابعاً الثقافة التكيفية. 00
 المطلب الثاني: وظائف ثقافة المؤسسة.                 00
 المطلب الثالث: آليات بناء المؤسسة لثقافتها.                 00
 .تكوين ثقافة المؤسسةالمطلب الرابع:                  01

 ث: الثقافة الاتصالية والتنظيمية.لالفصل الثا
 تها وأنواعهايالمبحث الأول: الثقافة الاتصالية أهم                        03
 .الثقافة الاتصاليةمفاهيم حول لمطلب الأول: ا                03
 .مفهومتحديد ال ولاً أ 03
 .الثقافة الاتصالية تطوير وسائلثانياً  00
 الثقافة الاتصالية وتأثيرها على السلوك التنظيمي. نواعالمطلب الثاني: أ              00



 فهرس المحتويات

 

 أولًا الأهمية. 00
 الاتصالية.ثانياً أنواع الثقافة  00
 .مميزات وخصائص الثقافة الاتصاليةثالثاً  01
 .: العلاقة المرتبطة بين الاتصال والثقافةطلب الثالثلما                 01
 .أثر العلاقات العامة في تشكيل الثقافة الاتصالية للمؤسسةأولًا  01
 .محددات إرساء ثقافة المؤسسة بالاتصالثانياً  01
 .المتغيرات التي تساهم في تشكيل الثقافة الاتصالية للمؤسسةثالثاً  00
 .أسس تشكيل الثقافة الاتصالية داخل المؤسسة رابعاً  00
 .كيفية ممارسة وظيفة العلاقات العامة في تشكيل الثقافة الاتصاليةخامساً  00

 لفصل الرابع: الإطار التطبيقي للدراسةا
  .ديوان مؤسسات الشبابقديم عام لالمبحث الأول: ت                          00
 أولًا تعريف المؤسسة. 00
 .نبذة تاريخية عن ديوان مؤسسات الشبابثانياً  00
 .مهام الديوانثالثاً  01
 .الهيكل التنظيمي للديوانرابعاً دراسة  10
 .مؤسسات أو هياكل الشباب 10
 في الديوان.خامساً الجوانب الإعلامية والاتصالية  10
 سادساً الوسائل الاتصالية المعتمدة من قبل الديوان. 10

  المعالجة الكمية والكيفية للبيانات. المبحث الثاني:                         010
 المطلب الأول: الأـدوات المستخدمة في الدراسة.              010
 أولًا المقابلة. 010



 فهرس المحتويات

 

 ثانياً الاستبيان. 012
 المطلب الثاني: إجراءات البحث الميداني.              013
 تحليل المحور الخاص بالبيانات الشخصيةأولًا  013

010 
دور الاتصال الداخلي)الرسمي( في نشر بتحليل بيانات المحور الأول الخاص ثانياً 

 .ثقافة المؤسسة

000 
ي الداخلي غير الرسمي فتحليل بيانات المحور الثاني الخاص دور الاتصال ثالثاً 

 .نشر ثقافة ديوان مؤسسات الشباب
 يوان دالمعوقات الاتصال الداخلي ببالخاص  ثالثتحليل بيانات المحور الرابعا ً  020
 .خلاصة الفصل 001
 .نتائج الدراسة 001
 التوصيات  000
 .خاتمة 003
 قائمة المراجع 
 الملاحق 



 

 

 الملخص:

 دراسة "في نشر ثقافة المؤسسة الاتصال الداخلي دور " معرفة إلىلقد سعت دراستنا       
 عمال جميع من الدراسة هذه مجتمع نَ تكو  وقد  ،ديوان مؤسسات الشباب لولاية المديةحالة 

 طبقت ،موظف 20من تكونت عينة سحب تم ،الإدارية ورتبهم مستوياتهم بجميع المؤسسة
 :أهمها النتائج من مجموعة إلى الدراسة توصلتو  والمقابلة، الاستبيان أداة  عليها

 داخل العمل في المؤسسة وتحسين الأداء ثقافةالاتصال الداخلي و  بين العلاقة استكشاف
 .الديوان

 بين والتفاعل التواصل على الاتصال افةـــثق بها رـــــــــتؤث التي البحث بالطريقة قـــــيتعل 
 .للمؤسسة العمل في الأداء وتحسين المشتركة الأهداف عن فضلاً  ،الموظفين

لموظفون الذين افتظهر النتائج أن ثقافة الاتصال المثمرة لها تأثير إيجابي على الأداء في العمل 
 ن والزملاء.المشرفيقادرون على التواصل والتفاعل بشكل أكثر فعالية مع هم الاتصال ناجحة  لديهم ثقافة

ديد ــدوراً في تحقيق الأهداف المشتركة وتنظيم العمل وتح أيضًاً  الـــيلعب التواصل الفع  
 .همئأداوالتفاعل بين الموظفين وتحسن  ثقافة الاتصال تعزز التواصل أن ثحي ،تاــــالأولوي

تواصل ة وتعزيز الؤسسالم اءات مدروسة لتعزيز ثقافة الاتصال داخلر اتخاذ إج ؤسساتيمكن للم
 .وأداء الموظفين
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    :مقدمة

يعد الاتصال الداخلي من المواضيع الهامة التي أفرزتها تغيرات الحياة البشرية وتعقيداتها   
بل أصبحت من الوظائف  ،وأصبحت وظيفته من أهم الوظائف الإدارية لأي مؤسسة ومحددة لنجاحها

 لاتصاليةاوالمهارات  لإبراز القدرات المؤسسة مكاناً  إذ  تعدالاستراتيجية في بيئة الأعمال المعاصرة، 
حيث يتم تبادل الآراء والأفكار والمعلومات والمقترحات ، الاتصال يمثل الشريان الذي يغذي المؤسسةف

والقرارات وغيرها من أدوار المؤسسة المختلفة والتي لا تستطيع والأوامر والإرشادات والخطط والسياسات 
 أي مؤسسة أن تعمل من دونها.

ضح لنا تخطيط وتنظيم ورقابة يته و توجين ولو نظرنا إلى العملية الإدارية ووظائفها المختلفة م
ذه ه أن يقوم بأي وظيفة منئيس ر في كل وظيفة، ولا يمكن لل وهام   حيوي يقوم بدور  أن الاتصال 

نجاح مهم ل الاتصال الداخلي عامل  فالوظائف بدون الاعتماد على المعلومات والإرشادات والتوجيهات، 
 حسن أداءو نجاح أي مؤسسة و ئفها وتحسين علاقاتها الداخلية، المؤسسات في أداء مهامها ووظا

سس علمية أانضباط موظفيها يعتبر من مؤشرات تطبيقها لاستراتيجية اتصالية ناجحة تقوم على و 
 تسيير.الفي عملية  حاسماً  واضحة، يلعب فيها الاتصال دوراً 

من الاهتمام لدى المؤسسات سواء  كبيراً  أخذ الاتصال مع التطور التكنولوجي الحاصل حيزاً 
لجامعات كتخصص في ا س  فأصبح يدر   علمياً  الخاصة أو العامة ومراكز البحث التي اهتمت به اهتماماً 

ما كبير من الباحثين والمختصين في مجال الاتصال ل   اهتم به عدد  وقد ة المتخصصة، والمراكز البحثي
ين ، لكونه يضطلع بعدة أدوار منها تحقيق التكامل بية للفرد والمؤسسةله من تأثير في الحياة الاجتماع

د ر نشاطات المؤسسة والتنسيق بين مختلف المستويات الوظيفية المساهمة في تحسين إنتاجية الموا
وضع إعداد و  –تفويض السلطة  –التنظيم  –البشرية، باستخدام خمسة وسائل هي: حسن التخطيط 

ال إلا ولها اهتمام بالاتصعمل، فلا تكاد تخلو أي مؤسسة السياسات والإجراءات والقواعد الخاصة بال
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يوفر  كونهعلى اختلاف أنواعه، أما العنصر السادس فهو الاتصال الذي يمثل الجانب الديناميكي ل
فهو بمثابة الجانب التنظيمي للمؤسسة كونه يساهم في  ،رالخاصة بتقييم الأداء باستمرا المعلومات

هدف ضمان بالتحاور والتفاعل ومعرفة احتياجات الموظفين  تحقيق الرضى الوظيفي من خلال التنسيق
قرار في النظام الداخلي للمؤسسة ويزعزع الاست يحدث خللاً قد ، فغياب الاتصال السير الحسن للمؤسسة

 الداخلي لها.

للاتصال الداخلي، باعتبار تحقيق ذلك يتطلب أن تتم العملية  بالغةً  أهميةً فأي مؤسسة تولي 
لمية لها خطواتها وأدواتها، فقيمة الخدمات تحددها طبيعة نشاط المؤسسة الاتصالية وفق استراتيجية ع  

 حية مثل الإدارات العمومية والجمعيات ومؤسسات ربحية مثل المؤسسات التجارية(.)مؤسسات غير رب

اهتم قطاع الشباب والرياضة كغيره من القطاعات بالاتصال الداخلي، ويسعى لجعله من أولوياته 
في ضمان ديمومة واستمرارية المؤسسة، وقد عمدت وزارة الشباب والرياضة لاستحداث ديوان مؤسسات 

      ذي  00المؤرخ  10/ 10لمراكز إعلام وتنشيط الشباب بموجب المرسوم التنفيذي رقم  لفاً الشباب خ
والمتضمن تحويل مراكز إعلام الشبيبة وتنشيطها إلى دواوين  2110يناير 10 لـهـ ـالموافق 0320ة الحج

 مؤسسات الشباب للولاية.

 المعنوية والاستقلال المالي" يشرف"الديوان مؤسسة عمومية ذات طابع إداري تتمتع بالشخصية 
اء يتولى مهمة ضمان تنفيذ برامج الإعلام والاتصال والإصغ ،على تسيير عدة مؤسسات شبانيه تابعة له

 والتنشيط الاجتماعي والتربوي والإدماج في أوساط الشباب.

ؤسسات م وديوان إن الأهمية التي يكتسيها الاتصال الداخلي في قطاع الشباب والرياضة عموماً 
، دفعنا للبحث في هذا الجانب من خلال هذه الدراسة، محاولين بذلك تسليط الضوء الشباب خصوصاً 

على دور الاتصال الداخلي في نشر ثقافة المؤسسة وقمنا بدراسة حالة ديوان مؤسسات الشباب لولاية 
 المدية.
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 دراسة هذا الموضوع وفق الخطة التالية:قد قمنا بعليه فو 

مشكلة ب ين بالجوانب المنهجية لأي بحث علمي بدءاً م   ل  الذي كنا فيه م   المنهجيالجانب    
الدراسة وتساؤلاتها الفرعية، والأسباب الموضوعية والذاتية، وأهمية الدراسة وأهدافها، وكذلك تحديد مفاهيم 

ظيف ت، وتو ومصطلحات الدراسة، والمنهج المستخدم في الدراسة وعينة الدراسة، وأدوات جمع المعلوما
 دراسات سابقة.

ا ية الاتصال الداخلي الذي تناولناه  مَ أحدها خصص ل  ثلاثة فصول أما الجانب النظري فكان ب  
ناصر الاتصال عوكذا ووسائله،  تهوأهدافه وأنواعه واستراتيجيته فيه مفهوم الاتصال الداخلي، وأهمي

 صال الداخلي.الداخلي بين القائمين والمرؤوسين، والخصائص المميزة للات
ثقافة  فاهيم حولملفيه  طر قنات أما الفصل الثاني فتم تخصيصه لتناول موضوع ثقافة المؤسسة

ة أهمية ثقافة المؤسسة والعناصر المشكلة للثقافو ثقافة المؤسسة وثقافات المؤسسة مفهوم المؤسسة و 
 ثقافة وأنواع ووظائفعناصر وخصائص ثقافة المؤسسة -أهمية ثقافة المؤسسة)التنظيمية للمؤسسة 

 (.المؤسسة

نا أو لًا بالتعريف بها ثم تناولنا أنواعها     والفصل الثالث الذي تناولنا فيه الثقافة الاتصالية فَعر ج 
وخصائصها والعلاقة المرتبطة بين الاتصال والثقافة، وأيضاً أثر العلاقات العامة في تشكيل الثقافة 

اء ثقافة المؤسسة بالاتصال، وتطر قنا أيضاً لأسس تشكيل ثقافة الاتصالية للمؤسسة، ومحددات إرس
 المؤسسة وممارسة وظيفة العلاقات العامة في تشكيل الثقافة الاتصالية.

الذي شمل التعريف و لإطار التطبيقي للدراسة ل أصمخصمن الدراسة كان  بعار أما الجانب ال
ن لهيكل التنظيمي له، ومهام ووظائف الديواوا بديوان مؤسسات الشباب والجانب التاريخي للتأسيس،

وفي الأخير تطرقنا إلى الجوانب الاتصالية في ديوان مؤسسات  ،ومجال عمل ديوان مؤسسات الشباب
تي وزعت على ال التحليل الكمي والكيفي  للاستمارات الشباب لولاية المدية، كما شمل هذا الفصل أيضاً 
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تخلاص مع اس ،الداخلي في ديوان مؤسسات الشباب الاتصال عينة من المبحوثين لمعرفة آرائهم حول
النتائج من هذه الدراسة وتقديم بعض الحلول والاقتراحات التي نرى أنها ضرورية في عملية الاتصال 

 الداخلي، وكان هذا بالاستعانة بجملة من المراجع والمصادر.

  :الإشكـــــــــــالية

الاجتماعية التي حظيت باهتمام الباحثين، وهو يعتبر أساس د الاتصال من أهم الظواهر يع 
استمرار المجتمع، ولا يمكن تصور وجود تفاعل بين الأفراد فيما بينهم أو بين مختلف التنظيمات 
كالإدارات أو الجمعيات دون وجود اتصال، على اختلاف طبيعة الاتصال وكذا الوسائل والأهداف 

لأنه  في الحياة الاجتماعية هامةً  الاتصالية، وللاتصال الداخلي مكانةً والجمهور المستهدف من العملية 
 ستمرارية.الاللخدمة وضمان  عد حلقة وصل بين التنظيم والجمهور المستهدف )المرؤوسين( تحسيناً ي  

وعليه فقطاع الشباب والرياضة كغيره من القطاعات يولي أهمية كبيرة للاتصال خاصة الداخلي  
لقائمون على شؤون القطاع أنه الوسيلة الأمثل التي تمكنه من تسيير المؤسسات التابعة الذي يرى فيه ا

ذه فجاءت ه، له )دور الشباب، بيوت الشباب، المركبات الرياضية الجوارية ومخيمات الشباب...(
الدراسة للوقوف على مكانة الاتصال الداخلي كوسيلة لتحسين وتوطيد العلاقة مع مستخدمي القطاع 

 .اتجاه الديوان

ورغم تعدد واختلاف المداخل المقترحة لتحسين كفاءة المؤسسة وتطويرها فقد اتفق الجميع على 
أهمية أداء العنصر البشري في المؤسسة الذي يعد الأساس في نجاح أو فشل المؤسسة، باعتباره مصدر 

سائل وليف بين مختلف الو الابتكار والإبداع والتجديد في آن واحد، فالمؤسسة هي مكان تم فيه الت
والإمكانيات المالية والمادية والبشرية من أجل تقديم منتج ما، فالعنصر البشري في حاجة ماسة للمحفزات 

ؤسسة ــــامل بالمــــــل عــــابل المحفزات المادية والمالية، وتعتبر ذات أهمية معتبرة بالنسبة لكـــالمعنوية في مق
العناصر ري بالمؤسسة، فــــة للعنصر البشـــالة النفسيـاشر على الحــا تأثير مبـــفالمحفزات المعنوية له
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لطبيعتها الثابتة )فالآلة هي الآلة(، بينما عنصر الأفراد فهو معبر عن  الأولى يمكن التحكم فيها نظراً 
غبات إلى الر  إضافة درات والكفاءات والمؤهلات المكتسبة واللازمة لتأدية الأعمال من جهة،ـــمجموع الق

والحاجيات الواجب تلبيتها والميولات الذاتية والآراء والقيم والسلوكيات ... إلخ، فالموظفون يعملون في 
ليس بالسهل في ظل هذا  مكان واحد اسمه المؤسسة، ويسعون جاهدين لتحقيق أهدافها وهو أمر  

والأهداف   التوليف بين مختلف القيمالاختلاف والتعدد، فالمسير إذن أو القائم على شؤون المؤسسة عليه 
د وتحقيق راــــــشامل يسمح بإرضاء الأف ر  ها في أفكار وأهداف المؤسسة أي رسم تصو  ب   والأفكار، وصَ 

قافة سة، وهو ما نسميه ثــم يعتنقها الجميع في المؤســـــــــــــاء قيـــــواء، أي إنشـــس أهداف المؤسسة على حد   
انها الة للاتصال تسمح بتداول الأفكار والقيم وسريعلى ترقيتها عن طريق سياسة فع  المؤسسة والعمل 

ومنه يتم تحقيق تماسك المؤسسة ووحدتها للتمكن من خوض المنافسة  ،بشكل فعال داخل المؤسسة
 :ومن هنا نبرز الإشكالية المطروحة في هذا الموضوع ،ومواجهتها من أجل البقاء والارتقاء

  ؟يةديوان مؤسسات الشباب لولاية المد مؤسسةنشر ثقافة  في الداخليالاتصال  يجسده ذيالو الدور ماه

  قد تفرعت الأسئلة الجزئية التالية من الإشكال الرئيس:و الأسئلة الفرعية:

 ؟مؤسسةالرسمي في نشر ثقافة ال لاتصال الداخلياأهمية ودور ما -0

 قافة المؤسسة؟غير الرسمي في نشر ثة ودور الاتصال الداخلي يمهأ ما -2

 ؟ماهي معوقات الاتصال الداخلي بديوان مؤسسات الشباب-0
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 فرضيات البحث:

من الفرضيات نطرحها للمناقشة  مجموعةً على الأسئلة التي سبق طرحها فقد وضعنا  اً بناء
 :ونلخصها فيما يلي

  والزمان وحسب الظروفنظام الاتصال عرف عدة مفاهيم وتعاريف تتحدد حسب المكان. 
   ف م المؤسسة تكفل التنسيق بين مختلف المهام والوظائظ  يشكل الاتصال الداخلي حلقة ربط ضمن ن

 ويساهم في نشر ثقافة المؤسسة. وحساسةً  مهمةً  المختلفة، فهو يحتل مكانةً 
 س ثقافة ر ترقية أساليب الاتصال يساعد على تحقيق التجانس وبعث روح المبادرة لدى الأفراد، ويغ

 .التكامل، ومنه التركيز على القيم المشتركة لتكوين المجموعة المتناسقة وهو ما يرقي من ثقافة المؤسسة
  ساعد تطور تكنولوجيا الاتصال في العالم على تحقيق قفزة نوعية في الاهتمام بتطوير الاتصال

 لىإديوان مؤسسات الشباب  سعىيقة بالأدوار المنوطة به، وهو ما الداخلي وإعطاءه المكانة اللائ
 .مواكبته، من أجل تطوير عنصر التحدي والانطلاق ضمن مكونات الثقافة السائدة

 :دراسةأهمية ال

   علاقة  ما له على كل    تكمن أهمية البحث في الاتجاه الحالي في تسيير المؤسسات الذي يركز
لمجال فهو بهذا ا بتحسين الأداء فيما يخص الموارد البشرية، وباعتبار نظام الاتصال مرتبط مباشرةً 

 .قيستحق البحث المعم  
   سسة بالتأقلم م الاتصال بكيفية تسمح للمؤ ظ  الوتيرة المتسارعة لتكنولوجيا المعلومات وضرورة تطوير ن

 .لتثمين الإيجابي من ثقافة المؤسسة رات، مع إرساء دعائممع هذه المتغي   
 حياة في وأهميته دور الاتصال من زاد كك ل الاتصالية العملية في المعلومات أخذته الذي الد ور 

 أن يمكن لا المعايير هذه لمثل يفتقد والسيطرة، والذي القوة يملك   المعلومة في يتحكم فالذي، المؤسسة
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 مجبرة ملموسة منتجة لسلع أو كانت خدماتية المؤسسة تعتبر كان، أين حقل أي في يضمن استقراره
 على مبادئ قائم متين اتصالي نظام وتجسيد بتوفير ،الداخلي لنسقها انسجام أكثر ضمان على

مشاكل  أن كما ة،المختلف المعطيات لتسيير اللازمة والآليات الإمكانيات وتسخير، مدروسة علمية
 على عملاً ، الاعتبار بعين تؤخذ وأن لابد التنظيمي الهيكل أو النسق داخل العمال وخصوصيات

 استغلال وبالتالي المستخدم وفاء للمؤسسة يضمن النقاط هذه مثل تحقيق لأن ثقته، إرضاءه وكسب
 المطاف. نهاية المادية خدمةً لمصلحتها طاقاته الكامنة كل

  :الدراسةأهداف 

 :الأهداف الآتي ذكرهابو إلى ص  نا نَ ن  من خلال هذا العمل فإ  
 .هوأهم التقنيات والوسائل المستعملة فيالرسمي وغير الرسمي  الداخلي محاولة إبراز أشكال الاتصال-0
 نشر ثقافة المؤسسة لدى الموظفين. دوره فيو للمؤسسة  الداخليمحاولة إظهار سياسات الاتصال -2
  .تسليط الضوء على مفهوم ثقافة المؤسسة وعلاقتها بالاتصال محاولة-0
 في مساهمته ومدى المؤسسة فيوغير الرسمي  الرسمي الداخلي الاتصال أهمية إظهار محاولة-3

 ونشر ثقافتها. أهدافها تحقيق
 .ناجحة داخلية اتصالية عملية تحقيق في وأهميته الاتصال وأساليب خصائص معرفة-0
 .مؤسسةلل الحسن التسيير في الداخلي الإتصال أهمية إبراز-0
 .للمؤسسة الداخلي الاتصال تواجه التي الميدانية العراقيل تشخيص-0
 .الديوان طرف من المعتمدة الداخلية الإتصالية الإستراتيجية عرفةم-0

شكل عام بكما نهدف من خلال دراسة الحالة التي سنخصصها للديوان إلى تبيان واقع الاتصال 
دى من أجل تحليله وأخذ رأي العنصر البشري فيه وم ،والاتصال الداخلي بشكل خاص ووسائله المختلفة
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ومحاولة إعطاء إضافة للديوان عن الإدارة الاستراتيجية  ،تأثيره على أدائه سواء بالسلب أو بالإيجاب
 نصر البشري.والسياسة الاتصالية الفعالة الواجب اتباعها من أجل تفعيل أداء الع

 أما عن المبررات التي دعتنا إلى اختيار هذا الموضوع: :أسباب اختيار الموضوع

  ًلشباب كوني أحد الباحثين في قطاع ا الرغبة في دراسة موضوع له علاقة بالتخصص والوظيفة أيضا
 .للاتصال على اختلاف أشكاله كبيرةً  والرياضة وهذا القطاع يولي أهميةً 

  ا في ـالمجال وإثراء معارفنا العلمية وتوظيفها في المجال المهني وتخصصنمحاولة البحث في
 .التسيير، وميولاتنا المرتبطة بالدرجة الأولى بالموارد البشرية

   التطورات المتسارعة التي تعرفها  ل   شعورنا بأهمية الموضوع من الجانب الميداني خاصة في ظ
من مساحات  عت  ل ووسائل الاتصال ووس  ب  ن س  في ظل ثورة المعلومات التي طورت مو المؤسسة 

مكن لأهمية تفعيل الاتصال الداخلي بصورة ت   وإدراكنا، مساهمته في تحسين ورفع الأداء العام للأفراد
  .عنصر هام للتعبئةه من تكوين أو تطوير ثقافة المؤسسة لكون  

 دمي والتكوين المستمر لمستخ تزايد الاهتمام بالموضوع وهو الملاحظ من خلال الندوات والمحاضرات
 .الديوان في ميادين التسيير المختلفة وتركيزهم على الاتصال كعامل أساسي في التسيير الناجح

 رفع من من خلال ال ،تسليط الضوء على أهمية فعالية الرفع من أداء العنصر البشري في المؤسسة
وعلى المستوى العملي من التوصل إلى  ،وقات التي تعترضهاكفاءات الاتصالات والتعامل مع المع  

 .مجموعة من النتائج والتوصيات التي يمكن أن تسهم من كفاءة فعالية تحسين الأداء في المؤسسة
 لى ثقافة ره عــــومدى تأثي بالمدية ابــالوقوف على ممارسات الاتصال الداخلي بديوان مؤسسات الشب

 ارتباطية بثقافة المؤسسة؟وهل لوسائل الاتصال الداخلي علاقة  ،المؤسسة
 المؤسسة داخل أهميتهو  الاتصال مفهوم حول النظرية المعطيات أهم جمع محاولة. 
 داخلية اتصالية استراتيجية بناء أهمية إبراز. 
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 في تسيير أكثر التحكم في دورهاو  الداخلي الاتصال في المستعملة التقنياتو  الوسائل أهم برازإ 
 .المخططات بناءو  والأهداف المصلحة خدمة في وجعلها البياناتو  المعلومات

 المعلومات تداولو  تسيير فيو  البشرية الموارد تفعيل في الداخلي الاتصال دور. 
 المؤسسة في المعلومة تسيير على الاتصالية العوائق انعكاسات أهم عن الكشف محاولة. 
 االمعلومة داخله تسيير وعلى المؤسسة تسيير على والاتصال المعلومات تكنولوجيا وتأثير دور 

 تساعد توفرها والتي التي المتطورة التقنيات خلال من استعمالها وأثر تحتلها، التي والمكانة والأهمية
 .الاتجاهات كل في والبيانات المعلومات انتقال تسارع وتوفر، الوقت ربح على
 حلول اقتراح محاولةو  الميدانية الدراسة بمؤسسة الاتصال فجوات أهم تشخيصو  رصد. 

 :لدراسةا مفاهيم

 خلال من والتفاعل التعبيرcommunication الاتصال كلمة تعني لغة: :الاتصال مفهوم
 من مشتقة الكلمة وهذه، والتدبير القصد عنصر على وتنطوي  معين دفه لتحقيق الرموز بعض

 كما المألوف، أو الشائع بالمعنى أو العلاقة وتكوين المشاركة بمعنى communis ياللاتين الأصل
 لنا ضحتي المفاهيم هذه ومن مشترك وأ" عام"ىبمعنcommon الأصل إلى الكلمة هذه البعض أرجع

 .1"برنامج هدف،" لتحقيق"  فكرة ،موضوع"حول التفاهم المشاركة، تتضمن عملية الاتصال أن

 والذيلَ" صَ وَ "من مشتقة كلمة أنه على العرب ولسان المحيط قاموس في الاتصال مفهوم ردو  
 وهو ه  غَ لَ وبَ  إليه انتمى أي إليهلَ توص   "ولًا ص  و   " ء  شيال إلى ءَ ي  الش لَ فوصَ  الغاية، وبلوغ الصلة يعني
 .2والبلاغ المواصلاتاً أيض

                                                             

 .22 ص ،2006 بيروت، العربية، النهضة دار ، 2ط ،الاتصال نظريات :الله عبدمي  -1 
  .40ص ،2020 السورية، الافتراضية لجامعةا التنظيمي، السلوك :حلاق بطرس -2 
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تجميع البيانات والمعلومات الضرورية لإنجاز الأعمال و  وتوفير   إنتاج  هو الاتصال الداخلي: "
أخبار و إحاطة الآخرين بأمور  وذلك بهدفإذاعتها في كل مستوياته،  وتبادلها أوداخل التنظيم ونقلها 

 وكهم أو التغيير أو التعديل من هذا السلوك أو توجيهه وجهةً معلومات جديدة أو التأثير في سل   أو
 .1"معينةً 

سسة ل المؤ خالمنطوق والمكتوب الذي يتم دا ييعرفه الباحث أبو عرقوب بأنه " الاتصال الإنسان
ات الاجتماعية ط والعلاقاب  وَ سهم في تطوير أساليب العمل وتقوية الر  على المستوى الفردي والجماعي وي  

 .2بين الموظفين"

أهداف  يقتحقيعمل على سير المعلومة من أجل  فعال   نظام  "  ه  الاتصال الداخلي على أن   ف  عر  ي  
 .3ر"التغيي عمليةصورتها، والعمل على استعماله كأداة  وتحسينالمؤسسة، 

نة والأطراف المكو    ؤسسةالداخلي هو مجموعة التعاملات القائمة بين الم الاتصال التعريف الإجرائي:
ات العاملين حاجفين الجزء الأكبر من التعاملات التي يتم عن طريقها التعرف على الموظ   ل  لها ويمث   

 ا.ها وعاداتهم  يَ ق  رهم بها وب  هم وقياس مدى تأث  مؤسستوشعورهم اتجاه 

 ولها معنيان رئيسيان متباينان في اللغة العربية. ق فَ ثقافة هو: ثَ  كلمة   إن أصلَ الثقافة لغة: 

اء قوله ج : صادفه أو أخذه أو ظفر به أو أدركه، وبهذا المعنىفه  ف في القاموس: أي ثق  ثق  الأول:  
دْ بِهمِْ من خَلْفَهُمْ لَعَلَّهُمْ  تعالى  عزوجلوقال ، ( سورة الأنفال00) يَذَّكَّرُون()فَإِمَّا تَثْقَفَنَّهُم فِي الْحَرْب فَشَرِ 

 وتعالىوقال سبحانه  .سورة البقرة( 191ُ)( مْ وكُ جُ رَ خْ أَ  ثُ يْ حَ  نْ مِ  مْ واخْرَجُوهُ  مْ وهُ مُ تُ فْ قِ )واقتلوهم حيث ثَ 
 .الأحزابسورة ( 11( )يلاا تِ قْ تَ وا لُ ت ِ وا وقُ ذُ خِ وا أُ فُ قِ ا ثُ مَ ين أينَ ونِ لعُ )مَ 

                                                             

 . 01، ص 2111، المؤسسة الجامعية للنشر، بيروت، الاتصال الفعال في العلاقات الإنسانية والإدارة: مصطفى حجازي  - 1 
 .000، ص 2103عبد الحميد عطية ومحمد محمود مهدلي، الاتصال الاجتماعي وممارسة الخدمة الاجتماعية، المكتب الجامعي الحديث الإسكندرية،  -2 
 .28، ص1982، الثانية، الجزائر، الطبعة الجامعةالمطبوعات  ديوان المؤسسة،اقتصــاد  بـود،ع صمويل -3 
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 ه  مَ ه  ه وفَ ي حذقَ : ثقف الكلام: أومنه، ناً ، فط  ، خفيفاً : صار حاذقاً وثقافاً  فاً ، ثق  ف  قَ ث  ، يَ فَ قَ ثَ اني: ــــــــالث
 فغلبه في الحذق.  ه  لبافه: غَ فثق   فه  اقَ وثَ  ه : سوا تثقيفاً  ه  فَ ، وثق  مه  به وعل  ف الولد: هذ  بسرعة، وثق  

والقيم  ةقيل  الثقافة هي مجموعة من الصفات الخ   "مالك ابن نبي"يعرفها العالم الجزائري : اصطلاحاا 
ه بأسلوب تلك العلاقة التي تربط سلوك الاجتماعية التي تؤثر في الفرد منذ ولادته لتصبح لا شعورياً 

 .1اعه وشخصيتهبالحياة في الوسط الذي ولد فيه، فهي على هذا الأساس المحيط الذي يشكل فيه الفرد ط  

 :دواتهوأ الدراسة منهج

 مع الموضوع فقد ارتأينا اختيار المنهج الوصفي والتحليلي، وذلك لتبيين الأوجه المختلفة وتناسباً   
لوك اره وارتباطه مع سللاتصال في المؤسسة مع التركيز على الاتصال الداخلي وكذا لاستعراض أدو 

حليل أبعاد ت ر في ذات الوقت على ثقافة المؤسسة مما يتطلبن ومؤث   مكو    فاعلاً  اً كون عنصر يالأفراد، و 
ان والمقابلة ، مستعملين في ذلك الاستبيهذه العلاقة وإبراز نقاط التقاطع والتداخل بين الثقافة والاتصال

 .كأداتين لجمع المعلومات

 حدود الدراسة:

في مدينة المدية، وبالتحديد بديوان مؤسسات الشباب لولاية المدية مكان الدراسة  يتمثل المجال المكاني:
  :وسط المدينة، وقد تم اختياره للأسباب الأتية حي بوزيان

 هذه المؤسسةالتسهيلات الممنوحة لنا لإجراء البحث بحكم أني أمارس المهام ب. 
 قرب الموقع من الجامعة. 
  فير الوقت والجهد للقيام بالدراسةتو. 

                                                             
  .00، ص 0112مالك بن نبي، مشكلة الثقافة، دار الفكر سوريا،  -1
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 .وجود جوانب اتصالية متنوعة داخله 
 ا لسمعي البصري وخلية الإصغاء وهذا متوفر الديوان وملحقاته على خلية الاتصال وخلية ا

 دفع بمجموعة البحث إلى تقصي مدى جاهزيته.

حيث قامت مجموعة البحث بجمع  2120/2123تمت الدراسة خلال الموسم الجامعي المجال الزماني: 
المراجع المتعلقة بموضوع دراستها وكان ذلك مع بداية السداسي الثاني، أما الجانب التطبيقي للدراسة 

 :وتم تقسيم هذه الفترة إلى 2123 جوان01مـــاي إلـــى  00كان في الفترة الممتدة من 

قامت مجموعة البحث بالحصول على الموافقة لإجراء الدراسة من طرف مدير  2123مـــــــارس :
 الديوان الولائي لمؤسسات الشباب.

قامت مجموعة البحث بزيارة لكل من الديوان الولائي  2123مــــــارس  01إلــــــى  21الفترة مــــــن 
شاركة في بعض النشاطات الإدارية لمؤسسات الشباب، وذلك لملاحظة الجوانب الاتصالية داخله والم

  .البسيطة

قامت مجموعة البحث بتوزيع الاستمارات على الموظفين  2123ماي  01مــــاي إلــــى  00مــــن  
د استخدمت الاستبيان بالمقابلة كأداة لجمع ـــــــــوتقديم شروح على ما تحتويه لأن مجموعة البحث ق

  ا.في تفريغ الجداول والتعليق عليه بدأت مجموعة البحث جوان 10البيانات، وبداية من 
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  البحث وأدواته: مجتمع

 الديوان، فكانت عينة البحث على كل الموظفينال وموظفي م  في هذه الدراسة هم ع  مجتمع البحث 
 ديوان مؤسسات الشباب لولاية المدية الذي يبلغ تعدادهمدائم على مستوى  الذين يمارسون مهامهم بشكل  

  .موظف 20
اعتمدنا في جمع البيانات والمعلومات في العمل الميداني على الاستبيان الذي تم توزيعه بدقة 

 والخبرة المهنية.والمقابلة والموظفين إضافة إلى عنصر الملاحظة كل العمال وبعناية على 

 الدراسات السابقة:

 سةراالد في منها الاستفادة مدى في نيكم   السابقة ساتدراوال البحوث عرض من الغرض إن
 ذكر بنا يجدر حيث وغيره، النتائج أو سةدراال أدوات أو اسةدر ال مناهج أو الأهداف ناحية من الحالية
راسات الد همدور الاتصال الداخلي في نشر ثقافة المؤسسة، وأ  ظاهرة حول ساتراالد في الكبير النقص

 .راستنادرات متغي تناولت التي

 مذكرة ماجستير.1996 :-ي الطبلاو دراسة نجوى عبد الله -0
 "التنظيمية الفعالية على المنظمة ثقافة تأثير"  
 الدواء في مصر" صناعة منظمات على بالتطبيق 

 التنظيمية الفعالية على ةؤسسالم ثقافة خصائص أثر على الوقوف إلى دراسةال هذه تهدف
 التكيف على القدرة العمل، جماعية التالية: الخصائص حيث من وذلك مصر في الأعمال لمنظمات
 .التجانسو  والابتكار
راسة دال وتوصلت العام الأعمال عالقط التابعة الدواء صناعة منظمات ىعل اسةر الد طبقت قدو 

 ةفالثقا ؤثرت حيث، ةالتنظيمي والفعالية ةؤسسمال ثقافة بين موجبة جوهرية ارتباط علاقةوجود  إلى
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 الفعالية على إيجابياً ا تأثيرً  والتجانس والابتكار التكيف على والقدرة العمل بجماعة تتسم التي ةالتنظيمي
 .التنظيمية
 .0222( الفرحان حمد أمل (دارسة-0

 : الأردني العام القطاع مؤسسات في الإداري  والتطوير التنظيمية الثقافة
 (تحليلية )دراسة                      

 امــــالع القطاع مؤسسات في الإداري  والتطوير التنظيمية الثقافة توفر مدى على التعرف إلى تهدف 
 على اهوبتطبيق العلاقات، هذه على المؤسسة حجم تأثير ومعرفة بينهما، العلاقة ودراسة يـــــالأردن
 فيةراوالإش الوسطى الإدارة مستوى  على العاملين من اً موظف 400 من مكونة عشوائية عينة

 :يلي ما تبين المؤسسات، هذه في الإداري  التطوير وحدات عن والمسؤولين
 النمط قيم الانضباط، قيم والتشجيع، الدعم قيم الهدفية، القيم (التنظيمية الثقافة أبعاد توفرت     
 التشريعات تطوير الصلاحيات، تفوض اءات،ر الإج تبسيط الهيكلة، إعادة (الإداري  والتطوير .(الحر

 .ومتفاوتة متوسطة بنسب) التكنولوجيا الوظائف، وتصنيف وصف البشرية، القوى  تنمية والأنظمة،
 إن الإداري، التطوير أبعاد بين وكذلك التنظيمية الثقافة بين متقاربة معنوية علاقات وجود

 .المؤسسات أحجام باختلاف تختلف السابقة العلاقات جميع
 بـ  ةالموسوم2013 سنة وفاء، خنيفر دراسة-2
 "ةدور الاتصال الداخلي في تسيير المؤسسة الخدمي" 
 ري ـــــــــــــــــدراسة حالة البنك الوطني الجزائ     
 موضوع تناول، ورقلة جامعة أكاديمي، استرـــــــــــم شهادة متطلبات الــــــــــــلاستكم دمةــــــــــمق 

 على الدراسة هذه اعتمدت حيث ،الخدماتية المؤسسة يريست في الداخلي الاتصال دور الإشكالية
 ات؟ المؤسس تسيير في الداخلي الاتصال يساهم كيف :مفاده رئيسي تساؤل
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 من بالعديد دفع المؤسسات تسيير في الداخلي الاتصال يلعبه الذي الهام الدور ترى إن
 وبصفته المؤسسات، استراتيجية تفصيل في الكبير لدورهنظراً  العامل هذا علىللتركيز  الباحثين
 تطور اختلاف وبدرجة ونشاطها طبيعتها باختلاف، مؤسسة أي في عنه الاستغناء يمكن لا عنصراً 

 من الخدمية المؤسسات تسيير في الداخلي الاتصال مساهمة ومدى دور معرفة تحاول، وقد الدول
 في ومهم فعال جد دور له الداخلي الاتصال فعالية أن إلى الدراسة لتوتوص   ،الحالة دراسة خلال
 .الخدماتية المؤسسات تسيير حسن

 إذ بحثها؛ موضوع مع موافقة المناهج أكثر فهو التحليلي الوصفي المنهج على الباحثة اعتمدت
 وتبويبها والكمية الكيفية البيانات جمع على يقومو  المدروسة، لظاهرةل والتفسير الوصف على ركزي

 .وتفسيرها وتحليلها
 بـ الموسومة 0212-0229دراسة لمحمد قادري -2
 "الاتصال الداخلي في المؤسسة بين النظرية والتطبيق " 

 دراسة حالة مؤسسة الخزف المنزلي تافنة مغنية.   
 تسيير في فقري ال عمودال الاتصال اعتبار يمكن هل جاءت الإشكالية على النحو التالي:

 وحسن نجاعة في الداخلي الاتصال يتحكم مدى أي وإلى؟ مصالحها مختلف ربط وشريان المؤسسة
 بمغنية؟ – تافنة-المنزلي الخزف مؤسسة تسيير الداخلي في الاتصال دور ذلك في مراعياً  تسييرها؟

 :التالية الفرعية الأسئلة الدراسة تساؤلاتوتضمنت 
  المؤسسة؟ تسيير على تأثيرهو  الداخلي الاتصال أهمية ما 
  أهميتها؟ وما تبنى فاتصالية؟ كي استراتيجية مخططاتها في المؤسسات تضع لماذا 
 الداخلي الاتصال على التقنيات هذه أثر ماو  الداخلي؟ الاتصال في المستعملة التقنيات هي ما 

 المؤسسة؟ تسيير أثناء
  المعلومات؟ وتداول انتقال وعلى المؤسسة، تسيير على والاتصال المعلومات تكنولوجيا تأثير ما 
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الخزف  مؤسسة الميدانية الدراسة لمؤسسة معلوماتيةو  اتصالية فجوات من رصده تم ما أهم ما 
 (؟تافنة)المنزلي 

 بعنوان :سارة وبلمير وحيدة لسعدي دكتوراه دراسة-5
 " ييفظالو  الرضا تعزيز في الاتصالية الثقافة دور"        
 .الاتصال في وأبحاث دراسات بمخبر نظرية راسةد        

 جويلية، 0لعددا ،0جلدمال ،الإنسانية لبحوثاو  للدراسات الرسالة مجلة ،عنابة "مختاري باج "جامعة   
2120. 

 وتفرعت ؟الوظيفي الرضا تعزيز في الاتصالية الثقافة دور هو ما حول الدراسة هذه مشكلة تمحورت
 :التساؤلات من العديد إلى

 ؟المؤسسة داخل الاتصالية الثقافة تشكيل في تساهم التي المتغيراتهي ما 
 بالمؤسسة؟ للعامليني يفظالو  الرضا تعزيز في الاتصالية الثقافة تساهم كيف 
 الاتصالية الثقافة تشكيل في تساهم التي المتغيرات مختلف على فالتعر   الدراسة هذه أهداف ومن

 العوامل عن والكشف البيئية   العناصر بمختلف ريتأث  اً مفتوح اً نسق الأخير هذه باعتبار ديوانال داخل
 .الوظيفي ضاالر    تعزيز في المؤثرة

 عديدة لمتغيرات نتاج يه الاتصالية الثقافة أن الدراسة هذه خلال من إليها التوصل تم التي النتائجو 
 .بالمؤسسة التنظيمية الثقافة بناء في تشترك

 الاجتماعية العلاقات محور يعتبر الذي الاتصال تشجيع على تعتمد اتصالية ثقافة على التركيز 
 .المؤسسة في العاملين بين

 ومختلف للمؤسسة العامة بالسياسات العاملين لتعريف الاتصالية والدعائم الوسائل مختلف اعتماد 
 .والحوافز تآالمكاف منح لمعايير لمفص   شرح مع تهمهم التي القانونية اللوائح
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 التأثير ذوي  باعتبارهم الاتصالية سلوكياتهم وفهم المؤسسة داخل بالقيادة الاهتمام على الحرص 
 .بها العاملين على الأكبر

 ضرورة فتح قنوات الحوار بين مختلف المستويات التنظيمية عن طريق تشجيع الاتصالات غير 
 .كأحد قيم الثقافة الاتصالية داخل المؤسسة يرسمية واعتماد الاتصال الشخصال
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 ماهية الاتصال الداخليالمبحث الأول: 

على موظفي المؤسسة مهما  يركز   إذ   المؤسسات في كبيراً  راً تطو   ووسائله الداخلي الاتصال فعرَ 
 روريةً ض )عامل، إطار( فهو وسيلة مميزة لتسيير الموارد البشرية داخل المؤسسة، و تكملةً  مكان وضعه

 يعتبر فهو ،ةالإدار من قبل للاتصال التسويقي من أجل دفع و تعبئة الموظفين نحو الأهداف المسطرة 
 التوازن  عادةإ و  المشاكل بعض ومسايرة الحاصلة تالتطورا مواكبة المؤسسة خلالها من ستطيعت أداةً 

 باهتمام يحظى اتالمؤسس في الداخلي الاتصال أصبح ولذلك التام، الانسجام وتحقيق بها المفقود
 المؤسسة في الداخلي الاتصال على التعرف الفصل هذا في وسنحاول والموظفين، المسيرين جميع

 ومعيقاته. أنواعه وكذا وعناصره

 وأهميته الاتصال الداخلي مفهوم :المطلب الأول

 ليـــــلداخللاتصال ا بت  ــــــــس  اريف التي ن  ــــــالمفاهيم والتع ددتــــــتع: ليـــالاتصال الداخ مفهوم: أولاا 
للاتصال  ل  وشام وحد  م   عب إيجاد تعريف  يكون من الص  الي دة، وبالت  انحصرت في زوايا أو جوانب محد  و 

لمعلومات لدور الاتصال الداخلي في نقل ا ي نظراً ل  الداخلي، فمن بين هذه التعاريف ما يهتم بالجانب العمَ 
شروع ر مشترك وملأهداف عملية بالدرجة الأولى، ومنها ما يعتمد على بث الرسائل بهدف خلق تصو  

لة تبادل دائمة ه حابعض التعاريف البعد العلائقي في الاتصال الداخلي من حيث أن   تناولت واحد، أيضاً 
 للآراء والأفكار والمعلومات. 

وذلك للتأكد من  إطلاق المعلومات وإصابة الهدف بها أنهب «"مصطفى محمود أبو بكر"ه ف  عر   ي  
 أن تلك المعلومات تم فهمها متخطية العوائق التي تقابلها لكي تحقق الرسالة هدفها، ويتم ذلك من خلال 
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خطوات ثلاث هي: عملية الإرسال من المرسل ووسيلة الإرسال وعملية استقبال الرسالة من 
 . »1المستقبل

نقل البيانات والمعلومات اللازمة من وإلى الإدارة  «بأنه ALVIN DODألفين دود يرى 
 .2» والمؤسسات والمهتمين إجمالاً 

وأن التحكم فيه يساعد كافة  ناجح،أن الاتصال هو أساس كل تنظيم  DK Murphy «ويرى 
الأعضاء في المؤسسة في أعمالهم، وكل رئيس يفشل في إعطاء المعلومات المناسبة أو تلقيها هو رئيس 

 .» شلفا

إن ف إذا كانت وظيفة الإدارة العامة هي تنفيذ السياسة العامة للمؤسسة أنه أبو العزم فتوح يذكر
ن وسائل التنفيذ، ولا يمكن تصور قيام الإدارة بواجباتها دون استخدام م ة  عملية الاتصال هي أهم وسيل

 .3الاتصال، ويمكن القول إن الإدارة هي عملية اتصالات

هو اتصال الإدارة العليا بالمستويات الإدارية التي تليها  «الداخلي على أنهف الاتصال ويعر  
 .«4داخل المنشأة قياً وأف سياً رأ   م  ت  الاتصالات التنظيمية التي تَ  هابأن  داخل الهيكل التنظيمي، ويعبر عنها 

ن طريق عالتفاعلات الاجتماعية التي تكون تلك "  ه  على أن   فه الدكتور زهير إحدادنويعر   
 .5ل بين الأفراد فيما بينهم"وترمي مثل هذه الرسائل إلى وجود تفاع   ،ماتالإشارات والكل  

 

                                                             

 .360، عمان، ص 30محمد رسلان الجيوسي، جميلة جاد لله، الإدارة علم وتطبيق، دار المسيرة للنشر والتوزيع، ط  - 1 
 .908، بيروت، ص 3893عطوف محمد ياسين: مدخل الى علم النفس الاجتماعي، دار النهار،   -2

 .943ص نفس المرجع، -3 

 .36، ص 9332ن، 3زيد منير عبوي، إدارة المكاتب والسكرتارية التنفيذية، دار المعتز، ط  - 4 

 .38ص  ،9339لجامعية، الجزائر، مدخل إلى علوم الإعلام والاتصال، ديوان المطبوعات ا ،زهير إحدادن - 5 
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والمكتوب  ،وق ـــــــعبارة عن اتصال منط "أنهـــبالاتصال الداخلي  "إبراهيم أبو عرقوب"ف يعر    اً ـــأيض
لعلاقات اليب العمل وتقوية اأسَ  ويرم في تط  ساه  يتم داخل المؤسسة على المستوى الفردي والجماعي، ي  

 .1الاجتماعية بين الموظفين"

بأن: "الاتصال الداخلي دراسة تطبيق مجموعة من  "ودــــــــمنال طلعت محم"كما ترى الدكتورة   
  2م المؤسسة الاتصال مع محيطها".نظ   رات والوسائل، التي بواسطتها ت  المؤش   

الداخلي مجموع المبادئ  لاتصالا أن AFCTيمعية الفرنسية للاتصال الداخلجالترى و 
 والتطبيقات التي تهدف إلى:

   وك الاستماع.تشجيع سل 
   ر المعلومات.تسهيل تمرير ونش 
  .تسهيل العمل الجماعي المشترك 
  َ3"الية الفردية والجماعية فيهاترقية قيم المؤسسة من أجل تحسين الفع. 

ة العملية الرئيسية التي يمكن أن تنطوي عنها كاففعملية الاتصال كمصطلح أساسي يقصد بها 
بالإضافة على أنشطة العلاقات العامة والمعلومات التي  ،أوجه النشاط الإعلامي والدعائي والتوعوي 

تتفق جميعها فيما بينها في أنها عمليات اتصال بالجماهير وإن كانت تختلف من حيث أهدافها ووظائفها 
 التأثير عنها.ووسائلها وجماهيرها وجوانب 

 

                                                             

 .33ص  – 9330 –القاهرة مصر  –دار الفكر  –نظرياته ووسائله  –دليو فضيل، الاتصال مفاهيمه  - 1 

 .99، ص 9339منال طلعت محمود، مداخلة إلي علم الاتصال، المكتب الجامعي الحديث، القاهرة،  - 2 

François Bonen et Bruno Henriet : DRH … C`est déjà demain ! , éditions organisations, 1998, p15. - 3 
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عه إلى رج  ي   jacques Igalensا عن ظهور الحاجة الماسة للاتصال الداخلي فجاك إقالون أم  
 :هي 1 تحدوث ثلاثة تطورا

 .تنامي حجم المؤسسات 
 .زيادة التخصص في الموارد البشرية 
 جة إلى اللامركزية في الأنشطة والقراراتاالح.  

  :الاتصال الداخلي أهمية-ثانياا 

 بحيث (المؤسسة داخل المعلومات وطلب-عرض) الثنائية تسيير في تصاللال العام الهدف تمثلي
 ض  ر  الع   أما ،التنظيم بين ويختلف، المحتوى  حيث من رمتغي    الزمن عر ممتطو    ه  بأن   الطلب يتميز
 وداخل جهة من الفرد على إيجاباً  ينعكس ما وهذا ،َ والصمت القطيعة ب  ويتجن   ماً نتظم   يكونَ  أن فيجب

 :2التاليةالمجالات  أهمية الاتصال الداخلي في المؤسسة في ز  تبر  ، و أخرى  جهة من المؤسسة

مكن تسهيل ي ه  في اتخاذ القرارات، إذ عن طريق   هاماً  عب الاتصال دوراً حيث يل  اتخاذ القرارات: -1
فضل ساعد على اختيار أعملية إيصال المعلومات والبيانات الصحيحة التي تأتي من الخارج والتي ت  

 للوصول لأرشد القرارات.  البدائل  

 لعاملين أهدافل دَ د ويحد   حيث يستطيع المدير وباستخدام الوسائل المتاحة له أن يوج   التوجيه:-0
 هم لمساعدتهم على تحقيق هذه الأهداف.ف  حت تصر  المؤسسة والإمكانات التي تضعها ت

 

                                                             

 .398أحمد دروم، بلقاسم العسالي، أثر الاتصال الداخلي على بناء القيم الثقافية في المؤسسة، جامعة زيان بن عاشور، الجلفة، ص -1 

 .366، ص زيد منير عبوي، مرجع سبق ذكره - 2  
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 د به التوفيق بين الأنشطة المختلفة في المؤسسة وهذا يتم بوجود قنوات اتصالصَ ق  ي   :التنسيق-2
 .المؤسسةالة بوفع  جيدة 

 س  تم   بل الحد، هذا عند الاتصال أهمية تتوقف لا :للفرد بالنسبة الداخلي الاتصال أهمية-أ
 كشخص الأجير ومعرفة المستخدميناندماج  عن البحث وــه الداخلي تصالالاـم فالتنظي رادفأ كذلك

 انتماء وتحقيق الجماعة حرو  خلق إلى بالإضافةسة، المؤس ثقافة خلق بذلكو  الجماعة حرو  وتقوية
 ه.عمل محيط في ةً وي  ه   اكتسابهو  المؤسسة إلى الفرد

 على كبيرة   بدرجة   ف  تتوق   الأخيرة فهذه ،دار فلأل المعنوية حو الر   رفعب   الداخلي الاتصال سمح  يَ  
 لأدائه الأنسب والأسلوب هب قومي الذي العملما معرفة للفرد همالم   من هلأن   الاتصال وفعالية   كفاءة  
 .الوظيفي الرضا له قويحق    للعمل دافعيته من ويزيد الفرد زيحف    ما وهذا

 طريق عن وهذا تهاار مه وتنمي اتهر خب من تزيد جديدة تامهار  باكتساب للفرد يسمح كما
 تسعى ما وهذا، المؤسسة رادأف بين والتعاون  والثقة التفاهم يزيد براتالخ وتبادل، بالأخرين الاحتكاك
 تحقيق في مهماً  صراً عن د  يع الذي البشري  المورد في الاستثمار طريق عن إليه الوصول المؤسسة

 .للمؤسسةوالاستمرارية  الثروة

 يتعلق خرآ د  بع الداخلي صاللاتل :المؤسسة لثقافة بالنسبة الداخلي الاتصال أهمية-ب
 مالتعل   منبع   هيف، المؤسسة عن يجابية  إة  و دوح  م   صورة   ء  وبنا التنظيم دفراأ بين مشتركة ثقافة بخلق
 رعتب  يَ حيث ، جديدة اتيوسلوك ومعايير لقيم واكتسابه الفرد تنشئة إعادة يتم خلالها ومن ي،الثقاف

 المؤسسة فلسفة ل  تمث    المعلومة جعل :هو الداخلي الاتصال من الهدف أن الباحثين من الكثير
 على طــــفق سلا ينعك وهذا بالانتماء الشعور خلق أجل من ا،ــــــوسياسته أهدافهاو  تقاليدهاو  تاريخهاو 

 .الاجتماعي للبناء أداة  المؤسسة باعتبار ككل المجتمع إلى يتعداه  بل، المؤسسة ةــهوي
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 الاتصال نظام على الإدارية العمليات كافة تعتمد  :للمؤسسة الداخلي الاتصال أهمية-ج
 التي والبيانات المعلومات توفير يمكن الداخلي الاتصال طريق عنف والتنسيق رارالق باتخاذ يسمح مما

 د  مَ تَ ع  ي   ذلك إلى بالإضافة ،بالرشد يتصف الذي رارالق إلى والوصول البدائل أقل اختيار على تساعد
 يحدد أنو  الاتصال لسب   استخدام رالمسي    يستطيع بحيث العاملين توجيه في الداخلي الاتصال على

 يؤدوها أن منهم الإدارة تتوقع التي والأعمال الواجبات وكذا عامة، بصفة   المؤسسة أهداف لعاملينل
 .المؤسسة تهدد قد التيزاعات الن وتسيير الشائعات لمواجهة فعالة أداة  يعتبر كما

 كل أهداف تحدد أن يجب للمؤسسة الديناميكي التسيير لتنظيم أنه P. Drucker يرى  كما
 التنسيق من عاليةً  درجةً  يتطلب وهذا للمؤسسة، العام الهدف تحقيق في جزئياً  يساهم بحيث، مستوى 

 راءالغ بمثابة فالاتصال المؤسسة، في جيدة اتصالية قنوات وجود على يتوقفو  المستويات مختلف بين
إذا كان ف، 1مستواها وتحسين ةؤسسالم زاءأج بين التماسك لتحقيق يستخدم الذي الاجتماعي والصمغ

ات، فهو يدفع ـاة المؤسســـــعنه في حي أهميةً  يقل  ه لا ن  اة الأفراد العاديين، فإ  ــــــــم في حيـــــمه للاتصال دور  
 .وأهدافهاالمؤسسة لتحقيق غايتها 

 في النقاط التالية:  أهمية الاتصال داخل المؤسسة تكمن 

ه يساهم في نقل المفاهيم والأراء ن  أداري وتقني داخل المؤسسة، حيث إ يالاتصال نشاط اجتماع -
 والأفكار عبر القنوات الرسمية لخلق روح التعاون والتماسك داخل المؤسسة. 

تعد عملية اتصال العمال ضرورة أساسية في توجيه وتغيير السلوك الفردي والجماعي للعاملين في  -
 المؤسسة.

                                                             

 .03، ص زائرالج ، 2العدد البواقي، بأم مهيدي بن العربي جامعة ،الإنسانية العلوم مجلة المؤسسة، داخل الاتصال :بلقاضي لأمينا - 1 
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 كما يستطيع التعرف على مدى من خلال عملية الاتصال اطلاع الرئيس على نشاط مرؤوسيه يتم   -
 .1تقبلهم لآرائه وأفكاره

من خلال عملية الاتصال نقل المعلومات والبيانات والإحصائيات والمفاهيم من القنوات المختلفة  يتم   -
ق ها وتطورها وتحقيمما يساهم بشكل أو بآخر في اتخاذ القرارات وتحقيق نجاح المؤسسة ونمو   

 . 2أهدافها
قدر نجاح الفرد في الاتصال مع الآخرين بقدر نجاحه ب  ركز العلاقات الاجتماعية، و يمثل الاتصال م  -

 . 3أي ينعكس ذلك على صحته النفسية والاجتماعية ،في الحياة
داف المؤسسة ـــــق أهـــة، وفي إدارة وتحقيــن في إدارة أنشطتهم الإداريــالات وسيلة المديريـتعتبر الاتص -

لأداء ها وتقييم ال علاج  المشاكل وسب   معرفةالأهداف الواجب تنفيذها و فهي تساعد على تحديد 
 وانتاجية العامل.

 يتمكن كل أفراد المؤسسة من الحصول على مختلف المعلومات والبيانات الخاصة بالمؤسسة. -
يساعد على توضيح التغيرات والتجديدات والإنجازات وتطوير الأفكار وتعديل الاتجاهات، واستقصاء  -

 .4الأفعال ردود

 

 

 

                                                             

 .930ص 9333الأردن، ، 9خليل محمد حسن الشماع، ونظير كاظم محمود: نظرية المنظمة، دار المسيرة للنشر والتوزيع، ط، -1 

 .934المرجع، ص نفس  -2 

 .09ص 9330الدار العالمية للنشر والتوزيع، الأهرامات، ، 3محمود حسن اسماعيل: مبادئ علم الاتصال ونظريات التأثير، ط -3 

ك التنظيمي السلو وعلاقته بالأداء الوظيفي )دراسة ميدانية على العمال المنفذين لمؤسسة سونلغاز عنابة(، تخصص: يبوعطيط جلال الدين: الاتصال التنظيم -4 

 .26ص 9338وتسير الموارد البشرية، شعبة علم النفس عمل وتنظيم، كلية العلوم الانسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة منتوري محمود قسنطينة، ،
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 المطلب الثاني: أنواع وخصائص وأهداف الاتصال الداخلي

 .1وينقسم إلى نوعين رئيسين: هما الاتصال الرسمي وغير الرسمي: الاتصال الداخلي أنواع-أولاا 

ومبنية  لقواعد وإجراءات محددة رسمياً  من الاتصال يخضع   هو نظام   :الاتصال الرسمي-0
لطات سمي للسدفق المعلومات في المؤسسة، بما يتماشى والتوزيع الر  تبصورة مكتوبة، وفيه ت
 .والاختصاصات الوظيفية

الاتصالات التي تتم في إطار الأسس والقوانين التي تحكم المؤسسة، ولكن تكون  وهو أيضاً 
سم وينق، داخل إطار المؤسسةقنواتها ووسائلها واضحة ومعروفة لجميع الأعضاء الموجودين  جميع

  الاتصال الرسمي إلى ثلاث أنواع:

 :تعريفها على النحو التالي ويمكن( الأفقيو الصاعد، النازل  الاتصال)

: وهو عملية تدفق المعلومات والتوجيهات والتعليمات من الإدارة العليا أي من النازل الاتصال-أ
ذ نحو العمل ومختلف الأوامر والتعليمات الخاصة بتنفيالرؤساء إلى المرؤوسين بهدف دفعهم وتوجيههم 

 .القرارات اليومية

  2تي ذكرها:أهم أنواع الرسائل النازلة الآ وتضم

 التعليمات الوظيفية التي تمثل توجيهات محددة عن المهمة.  
 الإجراءات والممارسات التي تحدد سياسات المنظمة، وهي معلومات خاصة بالمؤسسة.  
  العكسية عن أداء المرؤوسينالتغذية.  

                                                             

 .29، ص 9339. الجزائر، 0العدد  ي في المؤسسة المهنية وسبل المواجهة، مجلة العلوم الإنسانية والاجتماعية،خلرويم فائزة، معوقات الاتصال الدا - 1 

 . 14ص ، 9336 مصر، ، 1ط والطباعة، للنشر الوفاء دار ،)الكمبيوقراطية البيروقراطية، (الرسمي الاتصال وسائط :حجازي حافظ محمد-2 
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 ةسسؤ تأصيل الأهداف وهي معلومات عن الطبيعية الإيديولوجية لغرض تنمية الإحساس برسالة الم. 
  وقيمتها التعريف بثقافة المؤسسة ورسالتهاتحفيز العاملين و. 

وهو الاتصال الذي يتم بعكس الاتصال النازل، حيث يبدأ من أدنى المستويات  الصاعد: الاتصال-ب
ا عبر المستويات الإدارية المختلفة من أسفل الهرم في الهيكل التنظيمي إلى الإدارية ليصل إلى أعلاهَ 

 : 1والمعلومات التي يتم نقلها في صورة الاتصال الصاعد يمكن تقسيمها إلى، أعلاه

  .معلومات عن العمل نفسه وأدائه ومشاكله 
 معلومات عن الآخرين ومشاكلهم.  
 معلومات حول السياسات والإجراءات التنظيمية.  
 معلومات حول ما ينبغي القيام به وكيف يتم ذلك.  

، الذي الإداري والعلميال الذي يحدث بين موظفي المستوى ـــــويقصد به الاتص :قيـــــــالأفالاتصــــال -ج
يهدف إلى تبادل المعلومات والتنسيق بين الجهود والأعمال التي يقومون بها، وفي كثير من الأحيان 

 .جان والمجالس المختلفة الموجودة داخل المؤسسةعلى شكل اجتماعات الل    س  مارَ يحدث وي  

الأفراد  د بمراكزات والذي لا يتقي  ؤسسالمهو ذلك الاتصال الذي يحدث في  الرسمي:غير  الاتصال-0
متاز وي، ويقوم على أساس العلاقات الشخصية ويرتكز حول الأهداف المسطرة، وعلاقاتهم ورتبهم

 أن الخبر قد ينشر قبل بثه في القنوات غير سرعة وسهولة الانتشار حيث  ـــبالاتصال غير الرسمي 
 : 2الرسمية ويتميز بما يلي

  ةؤسسبسهولة في المانتشاره.  

                                                             

 .20رويم فايزة، مرجع سبق ذكره، ص  - 1 

 .24ص  المرجع،نفس  - 2 
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   من الموظفين كبير   ونة في نقل البيانات وتبادلها بين عدد  ر  يتميز بالسرعة والم.  
 .يعتمد على الوسائل الشفوية في الاتصال 
 يعتمد على تعزيز العلاقات بين العمال. 
   َبينهم.ق روح التعاون والتماسك فيما خل  ي 
 يجعل العمل يتم بأكثر فعالية. 

 :1تتميز عملية الاتصال داخل المؤسسة بعدة خصائص نذكر منها: خصائص الاتصال الداخلي: اا نيثا

   ن ليس لها بداية أو نهاية محددة.الاتصال عملية اجتماعية مستمرة تجري في إطار اجتماعي معي 
   ما  باً أن الهدف غال على بناء هدف إلا   لية وبمعنى أن الاتصال يقوم أساساً الاتصال عملية تفاع

 .صالأو القدرة على تحقيقه بالنسبة لأطراف عملية الات ،وأهميته   وضوحه   في درجة   سواء   نسبياً  يكون 
    ملما تحدث داخل مجال واسع وأشوإن   ها لا تسير في اتجاه واحد  الاتصال عملية دائرية وبمعنى أن 

 .ويضم كل الظروف والإمكانيات التي تحيط بها
   من خلالها ترجمة المعاني والأفكار والاتجاهات في شكل  م  ديناميكية يت  عملية الاتصال عملية

 رموز. 
   َعادة من المصدر الذي تنبع منه إلى الجهة التي تستقبلها. يبدأ   خذ في الغالب مساراً ت  ت 
    ما تحدده أساليب تتمثل في مختلف الطرق والرموز والمعاني الاتصال ليس عملية عشوائية وإن

 المتبادلة داخل السياق الاجتماعي.والأفكار 
 : أهداف الاتصال الداخلياا ثالث

 المؤسسة داخل الاتصال ميةلأه اً ر ونظ ،ل  ك  كَ  للمؤسسة العامة الأهداف من الاتصالية الأهداف تأتي
 :وهي تحقيقها إلى تسعى التي الاتصالية هدافالأ بتحديد نقوم

                                                             

 .430. ص 9330سامية محمد جابر، نعمان أحمد عثمان، الاتصال والإعلام وتكنولوجيا المعلومات، دار المعرفة الجامعية، الإسكندرية،  - 1 
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 :خاصة بالعاملين أهداف1-

   ه دون زيادة أو نقصان.يجب عمل   ماتوجيه الموظفين ل 
 خلق الرضا والارتياح بين العاملين.  
 زيادة التفاهم والثقة.  
 .الاتصال وسيلة هادفة لضمان التفاعل والتبادل المشترك للأنشطة المختلفة بالمؤسسة 
 عيالارتقاء بمعنويات العاملين من خلال إشراكهم في عملية تسيير الإدارة بإبداء آرائهم في المواض 

 .المطروحة
ل دث داخــدور مجملها حول تمكين القائد من التعرف على ما يحـــوت: ادةـــــــهداف خاصة بالقيأ2-

ين، بصورة صادقة ـــل والموظفــــات عن العمـات والمعلومـــالمؤسسة من خلال الحصول على البيان
التالي والإشراف والتأثير على العاملين وبلمساعدته على اتخاذ قرارات سليمة، مما يسهل عملية التوجيه 

تحقيق التنسيق الكامل بين أنشطة الإدارة المختلفة داخل المؤسسة، وكذا شرح السياسات الإدارية 
 من معرفة وظائفهم ومهامهم داخل المؤسسة. ن  ك   والتعليمات والقرارات بشكل تفصيلي وهذا يمَ 

ننا من مك   ص في إقامة نظام اتصال به، ي  تتلخ  الاتصال الداخلي بالنسبة للجمهور:  أهداف3-
 ي تقوم بهاوالنشاطات الت ،وكذا ترسيخ صورة المؤسسة في ذهنه ،التي تبذلها توصيل حقيقة الجهود  

 أدائها وكذا مقترحاته لتحسين ،والتعرف على رأي الجمهور فيها وكذا طبيعة إنتاجها وخدماتها من جهة
 . 1من جهة أخرى 

ذا مالها وكالاتصال إلى توفير المعلومات عن الظروف المحيطة بالمؤسسة لدى ع  كما يهدف 
رة علـــى ي الإشاعات، فإذا لم تعتمد الإداج  مما يقطع الطريق على مرو    وضوح   شرح وتفسير القرارات بكل   

 .هور نوع واحد من الاتصالات غير الرسميةالاتصال فإنها ستفسح المجال لظ  
 

                                                             

 .464، ص 9336محمد فهمي العطروزي، العلاقات العامة الإدارية في المؤسسات العامة والشركات، عالم الكتب، القاهرة،  - 1 
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 :1الباحثين أن الاتصال الداخلي يعمل على تحقيق أهداف متعددة أهمهايرى بعض 

   د ور الذي تقوم به المؤسسة ومساهمتهم في الاقتصاتحسين الوعي بين العاملين وتعريفهم بالد
 القومي.

 تعريفهم بآثار زيادة الأجور التي لا يقابلها زيادة في الإنتاج. 
  يزيد أرباح المؤسسة أو زيادة كفاءة استغلال المواردرفع الكفاية الإنتاجية للعاملين مما. 
 .تحقيق معدل دوران العمل فهناك مزايا واضحة تترتب على استقرار عنصر العمل 
  فعندما تكون علاقة المؤسسة بالعاملين طيبة فإن هذا ، العامليناجتذاب العناصر الممتازة من

 دائمة.العناصر الممتازة بصفة ا يجذب إليه
 وخلق روح التعاون بين الأفراد  ،رفع الروح المعنوية نتيجة الإحساس باهتمام الإدارة بأمورهم

 والمؤسسة وبينهم وبين بعضهم البعض، وكسب ثقتهم وتأييدهم للإدارة والسياسات الإدارية للمؤسسة.

 المطلب الثالث: وظائف ووسائل الاتصال الداخلي

 : 2تتمثل وظائف الاتصال الداخلي في: : وظائف الاتصال الداخليأولاا 

ال ـــح هذه الشبكة بإجراء الاتصالات المباشرة والسريعة دون الحاجة إلى الانتقسمت الشبكة الهاتفية: -0
داخلية الاتصالات ال ةالذي يساعد على تنمي الدليل الهاتفي الداخليشبكة ما تتم عن طريق  وغالباً 

 السريعة.
 تصبح هذه التقنية لمستخدميها بإرسال واستقبال البريد في أي لحظة. الرسائل الالكترونية: -2
 

                                                             

 .330، ص 9334، ديسمبر 99لاتصال الفعال والعلاقات الإنسانية، مجلة العلوم الإنسانية، الجزائر، عدد صالح بن نوار، ا -1 

 .608، ص 9333، عالم الكتاب الحديث للنشر، الأردن، 3نعيم إبراهيم الطاهر، أساسيات إدارة الأعمال ومبادئها، ط  - 2 
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هم أو اتخاذ قرارات د  أشخاص للتداول في موضوع محد   ةعدهذه الاجتماعات تجمع  اجتماعات العمل: -0
ى تتم ما يجب التحضير لها حتتتم بشكل ارتجالي، إن   لاأالة يجب تصبح هذه الاجتماعات فع  كي لو 

 م لتثمر أفضل النتائج.نظ  بشكل م  
يتم استخدامها لتداول التعليمات الصادرة من الإدارات الحكومية أو  اللوحات الإعلانية الداخلية: -3

 الإدارة التي لها صفة قانونية مثل المجلس العام للمؤسسة، النقابات...إلخ.
تسمى لوائح  من المذكرات، خاصاً  هناك بعض المؤسسات تستخدم نوعاً  اللوحات الإجرائية: -0

 ــةمعينة ــالإجراءات، وهي عبارة عن مستندات تتضمن جميع المهام التي يجب القيام بها لتحقيق وظيف
فمثلا وضع لائحة إجرائية بجانب جهاز الفاكس لكل من يريد استخدامه، وتتضمن مبادئ استخدام 

 أو كشف بأعمال وترقيمها. أو قائمة   الجهاز فيتم أولا إعداد لائحة  

  :الداخليأساليب الاتصال و : وسائل ثانياا 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                     :                                                                                                                            1وسائل الاتصال الداخلي ويمكن ذكرها كالآتي دتتعد

يتم من خلال هذا الأسلوب نقل المادة الاتصالية بصورة مكتوبة ويمكن إيصالها  أسلوب الكتابة: -0
 كل من المذكرات الداخلية والتقارير الرسمية. عن طريق البريد، وتشمل  

تتمثل في الرسائل والمذكرات الداخلية، والتقارير الرسمية وغيرها من  يجابيات أسلوب الكتابة:إ -2
كن م  المراسلات والوثائق والمستندات الدائمة، وهي تتضمن ما تم اتخاذه من قرارات وحلول وإجراءات ي  

والجماعات  ةؤسسناحية أخرى يمكن توثيق ما يتم من اتفاقيات ما بين المالرجوع إليها عند الحاجة، ومن 
 الأخرى.

 

                                                             

 .99، ص 9333، دار العمد للنشر، عمان، 3وإدارة الأعمال، ط حسين حريم، مهارات الاتصال في علم الاقتصاد  - 1 
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 اللجوء  إلى فضيت  ل من احتمالات نشوء أي نزاعات قد ة ومصالحها، ويقل   ؤسسيحفظ حقوق الم

ل ــــــــــاخأنفسهم دات فيما بين العاملين ـــــــق التعليمات والأوامر والتوجيهـــــالمحاكم، وكذلك توثي ىـــإل
 ول دون وقوع أي خلافات أو نزاعات تنظيمية.ح  المساءلة ويَ و  د المسؤولية، ويحد   ةؤسسالم
  ًل معلومات نت الرسائمن الاتصال الشفهي في حال تضم يعتبر الأسلوب الكتابي أكثر فعالية

تسمح  ،ةرسائل كتابيل و وأشكارسومات و ومكثفة واشتملت على بيانات إحصائية من جداول  غزيرة
 المناسب بسرعة مناسبة. ت  الوقل بقراءة الرسائل في ب  للمستق  

يعتبر من أقدم أساليب الاتصال المستخدمة في عملية الاتصال، وهذا النوع  الأسلوب الشفهي: -0
يحتاج إلى مقدرة عالية من المرسل في التعبير، ومن أمثلة هذا النوع اللقاءات اليومية التي يتم بين 
الرئيس ومرؤوسيه والمناقشات التي تحدث بين الإدارة والعاملين في المؤتمرات والندوات، يساعد هذا 

ي العلاقات الطيبة بين الرؤساء والمرؤوسين، ويدعم مفهوم العلاقات الأسلوب في سرعة الاتصال وينم   
 الاجتماعية بين زملاء العمل.

 إيجابيات الأسلوب الشفهي:

 ما.  يمه واتجاهاته حول أمر  تيح للمرسل التعبير عن مشاعره وأحاسيسه وق  ي 
  ظي مثل فل من خلال استخدام أشكال الاتصال غير الل  أكبر على المستقب   ا تأثير  كون ذَ ييمكن أن

 الصوت، تعابير الوجه، حركات العين.
 رسالة. ال تيح للمستقبل الاستفسار الفوري عن أي غموض فيي 
 الرسالة. و  ردة فعل استجابة المستقبل تيح للمرسل فوراً ي 
  دل التفاعل والحوار وتباموضوعها و تطلب هدف الرسالة يأفضل من الأسلوب الكتابي في حين

 رسل.ل والم  ستقب  ظر بين الم  هات الن  ج  و  

 



 مفاهيم عامة حول الاتصال الداخليالفصل الأول                                                               
 

33 
 

 

 يقرأ لا  ، أي  اً ل أميالوسيلة الوحيدة التي يمكن استخدامها حينما يكون المستقب   والأسلوب الشفهي ه
 .يكتبولا 

  رسالة معلومات ذات طبيعة سرية.الالأسلوب الشفهي أفضل حينما تتضمن 
لى المعلومات والتكنولوجيا المرتبطة بها إ م  ظ  أدت التطورات الهائلة على ن   لأسلوب الالكتروني:ا -3

حجم المعلومات وتعدد مصادرها، ويحتاج ذلك كل من  بر  تفجير المعلومات فيها، وذلك من خلال ك  
الموظف والمدير داخل المؤسسة لتبادل المعلومات والأفكار فيما بينهم، فالوسائل التكنولوجية هي التي 

           وظهور تقنيات متطورة في مجال الإعلام  ،التكنولوجيتجمع بين الصوت والصورة بفضل التقدم 
لتي الوسائل ا ضمـــــــــن وأصبحتات ـــار إليها واستفادت منها المؤسســــالأنظوالاتصال، حيث توجهت 

الأقراص  –ي البريد الإلكترون – )الأنترنيتومن هذه الوسائل  الداخلية،تعتمدها في عملياتها الاتصالية 
 .. الخ(..الفيديو والسينما  –الصحيفة الإلكترونية  –المضغوطة 

 :الكترونيإيجابيات الأسلوب 

   سرعة الوسيلة(. فوري من قبل جميع الموظفين ومصالح المؤسسة يسمح بتبادل المعلومات بشكل( 
   فة الوسيلة(.خفض تكلفه توزيع المعلومات )تكل 
   جتماعاتلارق الافتراضية من خلال عقد اإمكانية استخدام الشبكة الداخلية في تكوين الف. 
 وطلب المعلومات الخاصة بمهامهم )عدد من  الاستفساراتو  تيح للموظفين الاطلاع على القراراتي

 .1نوعية الرسالة(-درجة سرية المعلومات -ترسل إليهم الوسيلة 

 

                                                             

 .399ص. 3899عمرو غنايم، علي الشرقاوي، تنظيم وادارة الاعمال، دار النهضة العربية، للطباعة والنشر، بيروت، ، -1  
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 :استراتيجية ومعوقات الاتصال الداخليبحث الثاني الم

ال الإدارة ذلك إلى مج واتجهت بعدالإستراتيجية هي مفهوم من المفاهيم التي ظهرت في ميدان الحروب 
وأدوات  لما يقدمه من معاني وقد أصبح هذا المفهوم واسع الاستخدام في التسيير نظراً  ،في المؤسسات

 .المؤسسة إلى حد بعيد في الإدارة تفيد
ق ر تعتبر استراتيجية الاتصال في المؤسسة من بين العوامل الهامة والمساعدة في عملية تحديد الط  

جود رار هذا لا يمنع من و مة في تطبيق وأداء الاستراتيجية العامة للمؤسسة، على غ  والوسائل المساه
 .عراقيل تحول دون السير الحسن للعملية الاتصالية

 :ماهية الاستراتيجية الاتصاليةالمطلب الأول: 
لمعرفة ائ التي تتناول مجال من مجالات هي عبارة عن مجموعة من الأفكار والمباد   الاستراتيجية:-أولاا 

ائل التي الأساليب والوس د  وتحد    معينة   ، تنطلق نحو تحقيق أهداف  ومتكاملة   شاملة   الإنسانية بصورة  
 .1ا تضمن أساليب التقويم المناسبةساعدها على تحقيق ذلك، كمَ ت  

سة في الاتصال في المؤسووضع مختلف أشكال  استراتيجية الاتصال الداخلي" هي فن تسيير 
 عبر تطوير أو تنمية علاقات   ل تلبية الأهداف ذات المصلحة العامة، وتحقيقها يمرج   عت  انسجام و 

بين الأشخاص الماديين الذين يملكون المؤسسة من جهة وبين هؤلاء والمؤسسة  واجتماعية   إنسانية  
كشخص معنوي من خلال ممثليها الرمزيين وميكانيزماتها للعمل من جهة أخرى، فهي تشمل الرموز 

 .2وحقل مرجعها، وأيضا وسائل نقلها المشتركة المرتبطة بتاريخها، ثقافتها، قيمها
ل مخطط شامل للسياسة الاتصالي ة للمؤسسة، وتشمل عددًا من القرارات استراتيجيات الاتصا تعد  

 ها ما بين ثلاث إلى خمسالهام ة حول الأهداف الاتصالي ة التي تسعى إلى تحقيقها، ويتراوح عمر  
 ةـــــــــد هذا المخطط أولوي ات المؤسسة، واحتياجات الفئات المستهدفة، ومن ثم يحدد طبيعسنوات، ويحد   

                                                             

 .33ص  9334محمد منير حجاب، المعجم الإعلامي، دار الفجر للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، القاهرة  -1 

 .333، ص9330صالح بن نوار، الاتصال في المؤسسة، مخبر بحث علم الاجتماع الاتصال للبحث والترجمة، الجزائر،  - 2 
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 .1الأنشطة الاتصالي ة والمسؤولي ة، ويعمل على ضبط الموارد المطلوبة

عملية بالدرجة الأولى إلى نجاح ال يرجع  أي مؤسسة  إن نجاحَ  استراتيجية الاتصال الداخلي: أهداف-ثانياا 
ي ينعكس للاتصال الداخلالاتصالية داخلها، والتي تتم بين القائمين والمستخدمين فيها، وهذا النجاح 

 كان يتعلق اً سواء اً بالإيجاب على صورة المؤسسة بالنسبة إلى جمهورها، كما أن للاتصال الداخلي أهداف
 بالقيادات العليا الإدارية أو بالنسبة للعمال فيها.  الأمر

 :أهداف الاستراتيجية الاتصالية بالنسبة للقائمين على إدارة المؤسسة-1
الاستراتيجية الاتصالية القائمين على الإدارة في اتخاذ القرارات المناسبة، وهذا بفضل تساعد  

المعلومات التي يوفرها الاتصال الداخلي، كما يعمل هذا الأخير على إيصال أراء ووجهات نظر الإدارة 
وجود  إلى للعمال، ويمكن الإداريين من الاطلاع والتعرف على مشاكل العمال واحتياجاتهم، بالإضافة

 :2لخصان باقي الأهداف المحتملة وهماهدفين أساسيين ي  
تنمية المعلومات والفهم الضروري للجهود الجماعية لإزالة العوائق والحواجز التي تعترض العملية  1/

امهم ضهم البعض حتى يتمكنوا من أداء مهببعيتصلوا ن أه الاتصالية، بحيث يستطيع المدير ورجال  
 على أحسن وجه. 

شواهد كثيرة  حيث إن هناك كبيرة   تهيئة الاتجاهات الضرورية للتعاون وللإشباع المهني، ولهذا أهمية   2/
باطها بالاتجاهات داخل المؤسسة أكثر من ارت وثيقاً  ن مشكلات العمل الحديث ترتبط ارتباطاً أتشير إلى 

 .المهنيةساسية والمعرفة بالمهارات الأ
 :للعمالالاستراتيجية الاتصالية بالنسبة  أهداف2-  

تهدف الاستراتيجية الاتصالية من خلال الاتصال الداخلي بالنسبة للعمال إلى تعريفهم بما تحتويه 
لى مما ينعكس بالإيجاب ع ،المؤسسة، وهذا يؤدي إلى زيادة التفاهم والثقة بين الرؤساء والمرؤوسين

 نات يؤدي إلى التقليل مــــــــمن المعلوم كاف   تسيير العمل وزيادة المردود، كما أن تزويد العمال بقدر  
                                                             

 .112 ص (.2012) .الجودي بن قيظ. استراتيجيّة الاتصال للإدارة الاستشفائية الجزائرية، )رسالة ماجستير(، جامعة الجزائر: الجزائر - 1
 236. 232-، ص3804ديجريت، السلوك الانساني في العمل، ترجمة عبد الحميد ومحمد اسماعيل، دار النهضة للطباعة والنشر، القاهرة،  - 2 
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 :1ز أربعة مجالات لتقديم المعلومات وهي كالاتيالإشاعات وكذا تضييع الوقت، وفي هذا الشأن نمي    
 .معلومات عن قرارات المؤسسة 
  مستقبل المؤسسة.معلومات عن 
   صلة بوظائف العمال. ت  معلومات عن سياسة المؤسسة الم 
 .معلومات خاصة ببعض المشاكل التي تواجه المؤسسة 

من القائمين على إدارة المؤسسة والعمال داخلها، ولكن هناك  كلاا  هذه الأهداف الاتصالية تخص  
 أهداف أخرى كثيرة منها:

 فبدونه تصبح عبارة عن مجموعة من الأفراد يعملون وهم  :قراراتتحقيق التنسيق بين الأفعال وال
منفصلين عن بعضهم البعض، فبدون الاتصال تفتقد التصرفات التنظيمية إلى التنسيق، كما يؤدي 

شخصية على حساب مصلحتها وأهدافها  غيابه إلى استغلال المؤسسة من أجل تحقيق أغراضَ 
 المسطرة.

 يساعد الاتصال على تبادل المعلومات الهامة لتحقيق أهداف الاستراتيجية  :المشاركة في المعلومات
  :والتنظيمية، والتي تساعد هذه الأخيرة في

 .توجيه سلوك الأفراد لتحقيق الأهداف 
 مهامهم وتعريفهم بواجباتهم المنتظرة منهم. في توجيه الأفراد 
 تعريف الأفراد بنتائج أدائهم. 

 نه لأ مهمة في عملية اتخاذ القرار د  ة ج  استراتيجية اتصالية تعتبر خطو إن وضع  :اتخاذ القرارات
 .يتطلب من الأفراد الحصول على معلومات معينة لتحديد البدائل وتنفيذ القرارات ثم تقييم نتائجها

                                                             

 .09، ص 3892الجامعي الحديث، الطبعة الثانية، القاهرة، الاجتماعية، الكتابخيري جميل الخليلي، الاتصال ووسائله والخدمة  -1 
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 :المشاركة و  الأفكار ساعد الاتصال الداخلي الأفراد على تبادلي   التعبير عن المشاعر الوجدانية
لتحقيق الأهداف  ثلىمخاوفهم وثقتهم بالآخرين، والطريقة الم  و  وأحزانهم تهمالوجدانية والتعبير عن سعاد

 أهدافاً  قحق   ت  و الإدارية للمؤسسة لا تكون إلا عن طريق الاتصال، وهذه العملية تحمل في محتواها 
كن تلخيص كما يم ،داخل المؤسسة بعةً ت  محددة خاصة بالاستراتيجية الاتصالية والمفروض أن تكون م  

 :1وهي قهالتحقيستراتيجية الاتصالية البناءة والفعالة وفق الا أهم الأهداف التي تسعى المؤسسة
 .الصورة التي ترغب المؤسسة أن تكون عليها، أي ما تريد الوصول إليه 
 .تحديد وترتيب الجمهور المستهدف حسب مساهمته في تحقيق الأهداف والرسائل 
 .تحديد الوسائل الاتصالية التي تستعملها 

 :لثلاث مراحل هي ستراتيجية وفقاً ويتم وضع هذه الا

 ال فيهال أشكال الاتصة، حيث تحل   ــفي الوصف التشخيصي لوضع المؤسس لتتمث ث:ـــــالبحمرحلة  .0
لموجهة إلى تحليل الجمهور الذي يستهدفه، والرسالة ا اتصال، بالإضافةالموجودة في كل  صم النقائقي   وت  

 له وبالتالي تتمكن المؤسسة من اختيار الاستراتيجية الملائمة لها.
يتم تحديد أهداف المؤسسة وتشخيص وضع الجمهور الداخلي والخارجي الخاص  مرحلة التفكير: .2

لمؤسسة في محيطها وتمييزها عن ع اـــــــل جميع الأهداف الخاصة بتموقـــــبها، هذه المرحلة تحم
ا، من خلال منتوجاتها أو خدماتها، اتصالاتها واختيار الرسالة المناسبة للتأثير على جمهورها ـــــمنافسيه

 المستهدف.
بعد الانتهاء من مرحلة التشخيص وتحديد الأهداف يجب تطبيق هذه القرارات بتخصيص  مرحلة التنفيذ:

  وتعتبر، مةمحك إمكانيات المؤسسة، وذلك بتنفيذها عن طريق خطة اتصاليةميزانية معينة تتعايش مع 
 

                                                             

 .09، ص مرجع سبق ذكرهالاتصال ووسائله والخدمة الاجتماعية،  ،لخليليخيري جميل ا - 1 
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قابلة والحقيقي للاستراتيجية الاتصالية المتكونة من سلسلة العمليات ال الفعليوالتجسيد المرحلة الأخيرة  

 .للتعديل حسب المستجدات الطارئة في المحيط الداخلي للمؤسسة

في تنظيم ومتابعة العمليات الداخلية والخارجية في تحسين  هامةً  خطة اتصالية مرحلةً ويعتبر إعداد 
وتطوير الاتصال، وتكمن الوظيفة الأساسية لها في تنظيم وتخطيط وتشجيع روح التعاون والمبادرة داخل 

 .المؤسسة

والخطة الاستراتيجية تجمع كل المعلومات الخاصة بالأوساط التي تتفاعل في المؤسسة بحسب الأهداف  
 :تكمن أهمية الخطة الاتصالية فيو  1المسطرة 

 .التأكد من أن العمليات المسطرة والمخطط لها تتناسب مع آفاق جمهور المؤسسة 
  له المصممة من أجو وع الرسائل المناسبة لجمهورها ــن تلك العمليات تغطي وتشمل مجمأالتأكد من

 )المتعاملين(، والمناسبة كذلك لمرسلي الرسائل الاتصالية. أو خارجياً  (العمال) سواء كان داخلياً 
 .تسمح عملية إعداد الخطة الاتصالية بإدخال عمليات جديدة يفرضها حدوث طارئ غير متوقع 

من القرارات الهامة حول الأهداف الاتصالية التي يجب  جموعة  إذن الاستراتيجية الاتصالية هي م
ل ي تحتوي على أشكال الاتصال في المؤسسة فكهالمطبقة من أجل تحقيقها و والوسائل الوصول إليها، 

تيجية ، ويمكن أن يمتد عمر الإسترالأنه غير متجانس مختلفةً  قي رسالةً للجمهور المتل ه  وج  اتصال ي  
 .بحيث تدعمها المؤسسة لتحقيق أهدافها ،خمسالاتصالية من ثلاث سنوات إلى 

 

                                                             
1 -Marie Hélène West phalène. Le dictionnaire de la communication, Edition traingle, les pratiques, Professionnelles -paris, 

1992, p44.  
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 معوقات الاتصال الداخلي :المطلب الثاني

في كل مؤسسة، إذ يساعد على فهم المعلومات والرسائل التي تنقل  هاماً  يلعب الاتصال دوراً  
داخل الهيكل التنظيمي، كما إن عملية الاتصال تقوم على التماسك والانسجام وتبادل الخبرات بين 

يؤدي ذلك  وبالتالي ،على نشاطات المؤسسة ونظامها الاتصالي تؤثر سلباً  اً إلا أن هناك قيود، العاملين
اخلي ويمكن حصر عوائق استراتيجية الاتصال الد ،جاح في وضع استراتيجية اتصالية فعالةلى عدم النإ

 :فيما يلي

لى إ وهي من أهم العوامل التي تعيق عملية الاتصال في المؤسسة، إضافةً  التنظيمية:العوائق -أولاا 
 :يفليم بين الرؤساء والعمال والتي تتمثل وجود الأخطاء التنظيمية التي تعيق الاتصال الس  

   ق.ط مع التنظيم المطب  خط  عدم مطابقة التنظيم الم 
 .عدم اعتراف العاملين بالخرائط التنظيمية 
 .عدم وجود قنوات للاتصال واضحة تسير فيها المعلومات في جميع الاتجاهات 
 .عدم وضوح برامج المؤسسة مما يؤدي إلى عدم تحديث المؤسسة 
 وة  رج  مما يؤدي إلى عرقلة تحقيق الأهداف المَ  ،معرفة غالبية العاملين حقيقة عملهم عدم. 

جاح عملية دون إن ول  ح  : من العوائق النفسية والاجتماعية التي تَ العوائق النفسية والاجتماعية-ثانياا 
 .الاتصال وبالتالي الفشل في وضع استراتيجية محكمة داخل المؤسسة

مثل  ا يؤثر في عملية الاتصال على جميع المستوياتمم   سلبية   شخصية   سام بعض القادة بصفات  ات    
 مود وعدم التعاون مع الآخرين.الغير أو عدم الرغبة في الاتصال والج   ىللتعالي عل اتجاهها

ة امضوذلك لاحتوائها على عبارات غ ،التقارير والقرارات الإدارية والكتب جمود اللغة التي تكتب 
 لتفسيرات وتأويلات عديدة تعكس العوامل النفسية والاجتماعية للقائمين بالتفسير. تخضع
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 غياب حرية العمال في إبداء الرأي حول مسائل العمل مما يؤدي إلى انعدام روح المبادرة. 

أن  تَ ب  لها الإداري حيث ثَ ة يتوقف على سلامة ونشـاط اتصـاؤسسنستنتج مما سبق أن نشاط الم     
وكذلك اختيار التوقيت والظرف المناسب  ؤسسةنشاط الممن  %00ما يقارب  نسبة لشك   ي  الاتصال 

  .للاتصال ومواكبـة التطـور فـي اسـتخدام الوســائل والتقنيــات الحديثــة فــي الاتصــال
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 تمهيد:

اية الأهمية في غ ل ثقافة المؤسسة المحرك الأساسي لنجاح أي مؤسسة، فالثقافة تلعب دوراً مث   ت  
ن الة في توجيه سلوك العامليوهي أداة فع   في تماسك الأعضاء والحفاظ على هوية الجماعة وبقاءها،

ـد واللوائح غير الرسمية الموجودة ـــام القواعــأفضل من خلال نظ ومساعدتهم في أداء أعمالهم بصورة  
ى ضوء تصرف في المواقف المختلفة وذلك علكيفية ال دقيقة   بالمؤسسة، والذي يوضح لأفرادها وبصورة  

في ميدان  يراً كب عتبر ثقافة المؤسسة من بين أكثر المواضيع التي لاقت اهتماماً ما هو متوقع، حيث ت  
خاص الرجوع إلى الجانب الثقافي ال جبو أسباب تفوق أو انهيار أي مؤسسة  لمعرفةالسلوك التنظيمي و 

 . بها لمعرفة الأسباب وراء ذلك النجاح أو الفشل

بسمعتها مثل  رَ ر الض   ق  ح  ل  ت   والتيإن ثقافة المؤسسة تقوم بحمايتها من السلوكيات غير اللائقة  
ا ـــــتهوالحفاظ على مصداقي وذلك من خلال تكريس مفهوم الولاء للمؤسسة ،تخفيض تسرب المعلومات

جبرة على بير أدق كل مؤسسة معبتو  ا،ــــمنتوجاتهذلك تجنب التقليد في تقديم خدماتها أو ـــك في السوق،
 بناء ثقافة خاصة بها تميزها عن باقي المؤسسات.

ظيمي السلوك التن-من منظري الادارة الاستراتيجية كبيراً  أخذ موضوع ثقافة المؤسسة اهتماماً 
 وإدارة الموارد البشرية وكذا علم اجتماع المنظمات باعتباره أحد العوامل الأساسية المحددة لنجاح وتفوق 

الإبداع تمكن أعضاءها من الالتزام والانضباط و  ةً وقوي   فيةً تكي   ة التي تملك ثقافةً ؤسسالمؤسسات، فالم
المؤسسة من  ن  ك   مَ لى تحقيق أداء فردي متميز ي  إمما يدفع بهم ، لمشاركة في اتخاذ القراراتوالابتكار وا

وبما أن هذه الثقافة تتشكل في إطار الاتصال بين مختلف الأطراف كعملية تفاعل ، تحقيق أهدافها
اجتماعي ينبغي العمل على وضع سياسة للاتصال الداخلي تخدم هذا الغرض بتكثيف الاتصال في 
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لوسائل للسلوك بمختلف ا مختلف الاتجاهات وتعزيز التماسك بين أجزاء المؤسسة ونشر قيم ومعايير
 .المناسبة

شكل الاتصال جوهر العملية الإدارية والطريقة التي يتم من خلالها التأثير بين الأجزاء المختلفة ي 
ويبدو ذو أهمية خاصة في تشكيل ثقافة المؤسسة وإعادة صياغتها، وفي تحضير مشروع  للمؤسسة

ل ــــفاعدة من التعق  لان وفق أنماط م  ــــالمؤسسة وإعلانه كون هذه الثقافة والمشروع النابع منها يتشك
المتبادل، هذا التفاعل لا يقتصر على الأجزاء الداخلية للتنظيم، بل يتعداه إلى المحيط الخارجي ومكوناته 

حور ويستأثر باهتمام خاص وهو م ويحتل العنصر البشري في إدارة الأعمال المعاصرة مكانةً  ،المختلفة
 كل السياسات والطرق المتبعة لدى المؤسسات.
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  لمؤسسةثقافة ابلورة مفهوم ث الأول: المبح

البحوث والتطبيقات خلال سنوات الثمانينات من القرن الماضي إلى بروز مصطلح ثقافة  ت  أد  
، ويستعمل للدلالة على معاني متباينة ومتنوعة والانطباع الأول ومتداولاً  المؤسسة الذي أصبح شائعاً 

 والضبابية.الذي يرتبط بهذا المفهوم هو الغموض 

 ثقافة المؤسسة عامة حول المطلب الأول: مفاهيم  

( أنها إنجازات الانسان التي يعبر بها من خلال حياته وطرائقه في Kovironويرى كوفيرون )
 .1لتفاعله مع الطبيعة ومع غيره من البشر تي نتاجاً التفكير والسلوك والعمل والتي تأ  

 ." بالعلبة السوداء ذات الابعاد غير المحددة"hanlatC«2« تشان لاحيث يعتبرها 

الثقافة الموجودة في المنظمة، وهي شيء  تلك»الثقافة المؤسسية بأنها:  Shafaritz))عرف  
-مكالقيفهي تشمل الكثير من الأشياء غير الملموسة  ،مماثل أو متجانس مع الثقافة الاجتماعية

اط ـــان، وأنمـــالحسية وأشكال سلوكية وأشياء من صنع الإنسوالمدركات -الافتراضات-الاعتقادات
مكن وراء الأنشطة المؤسسية التي ي سلوكية، إنها القوة غير المرئية وغير الملحوظة والتي تكون دائماً 

 .3ملاحظتها ورؤيتها

باعتبارها للثقافـة المؤسسية وذلك  آخر من الباحثين إلى الاهتمام بالتكوين الدقيق ويذهب فريق   
 :4اصر التاليةـــــــمن العن اً مزيـج

                                                             

 .00، ص 2101الجزائر، غياث بوفلجة، مبادئ التسيير البشري، دار الغرب  - 1 
2  - Delavallée Éric: La culture d`entreprise , édition organisations , 2002, p43. 

 . 02، ص 0111 المسلط شروق، الثقافة المؤسسية في أجهزة الخدمة المدنية في الأردن، رسالة ماجستير، كلية الدراسات العليا الجامعية الأردنية، جانفي  - 3 
 .200 ص ،2110 مصر، الاسكندرية،ي الجامع الفكر دار ،ميالتنظي التطوير :الصيرفي محمد - 4 
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تي قد تكون وال رق التفكير المشتركة بين أفراد المؤسسةــــــة القيم والمعتقدات والمفاهيم وطـــــمجموع–أ 
 .بها، ويشارك كل فرد في تكوينها ويتم تعليمها للأفراد الجدد داخل المؤسسة غير مكتوبة يتم الشعور

ة ــــــــالمشتركة التي تحكم تفاعلات أفراد المؤسسة فيما بينهم ومع الأطراف ذوي العلاقمجموعة القيم -ب
ن أن تكون نقطة قوة )ميزة تنافسية( أو نقطة ضعف وفق تأثيرها على سلوك ـــــــــويمك ،خارج المؤسسة
 .أفراد المؤسسة

ار، والقيم ـبتكرار والتميز في الأسواق والتجديد والاــالاستقاعل بين القيم النهائية مثل تحقيق ـــاتج التفــن-ج
 .المساعدة مثل الاستعداد للمخاطرة والعمل الجاد واحترام الآخرين

ئدة في بيئة اـــــادات والأعراف الاجتماعية الســـــم والعــــة المجتمع من خلال القيــــــــانعكاس لثقاف-د
ز تعدد ثقافات المؤسسات كبيرة الحجم والمؤسسات متعددة الجنسيات نتيجة تعدد وهذا ما يبر  ،المؤسسة

 .ثقافات المجتمع التي تتعامل فيها

لمجموعة من المفاهيم العامة التي يقبلها الأفراد والجماعات في وقت محدد  ثقافة المؤسسة هي نظام-هـ
 .ويتم العمل من خلالها

ميزاتها التنافسية وتؤثر على سلوك أعضائها وتحدد كيفية تعامل ثقافة المؤسسة تعطي للمؤسسة -و
 .أعضاء المؤسسة مع بعضهم البعض ومع الأطراف الموجودة في بيئة أعمالها

القيم التي تشكل كيفية تفكير أعضاء المؤسسة وإدراكاتهم بما يؤثر على أسلوب ملاحظتهم وتفسيرهم -ي
على ممارسات الإدارة وأسلوبها في تحقيق أهدافها للأشياء داخل وخارج المؤسسة، مما ينعكس 

 .واستراتيجيتها
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كنها في دراكية غير ملموسة لإية م  يَ من العناصر السابقة يظهر أن الثقافة المؤسسية تتضمن جوانب ق  
لق ومن ثم تعمل على خ ،عي للأفراد وتحدد اتجاهاتهم تجاه مؤسساتهممجموعها تحرك الضمير الجم  

، وتعمل على تجسيد العلاقات المتميزة مع غيرها من المؤسسات الداخلية ليم داخلياً مناخ مؤسساتي س
 .والخارجية

 ل  عويمكن القول أن اختلاف العناصر المشكلة للثقافة المؤسسية يعود إلى عدد من المرتكزات لَ 
                   :أهمها

 )الخصائص الفردية )الفرد العامل داخل المؤسسة. 
  المؤسسة بالبيئةعلاقة. 
  تجاه الوظيفةاتجاه المؤسسة و االأفراد هات وتوج  أهداف. 
 الأنشطة الممارسة من قبل الأفراد والمؤسسة. 
 ثقافة المجتمع والأنماط السلوكية السائدة. 
 .خصائص الاتصالات داخل وخارج المؤسسة 

والمعتقدات والطقوس تناول محمد قاسم القريوتي ثقافة المؤسسة على أنها "مجموعة الرموز 
 لق فهماً تنظيم، بحيث تخبال خاصةً  ةً مَ والممارسات التي تطورت واستقرت مع مرور الزمن، وأصبحت س  

 مألوفاً  اً قثقافة المؤسسة أصبحت نسَ ، فمن الأعضاءفيه بين أعضاء التنظيم والسلوك المتوقع  عاماً 
 .1مرؤوسيهالقواعد والتعاون مع  شارك  للرموز والدلائل التي تساعد الرئيس على تَ 

والتي تساعد  ،القيم الاجتماعية المسيطرة "أن الثقافة التنظيمية هي "أسامة الفراج" يرى أيضاً 
عــــادل بن صلاح عمر عبد "مع رأي ذكره  ، وهو يتناسب أيضاً "ةؤسسعلى إيجاد التكامل بين أفراد الم

                                                             

ص  2100مستوى الانضباط والتسيب، رسالة ماجيستير في علم النفس العمل والتنظيم، جامعة وهران، الجزائر، على خلفلاوي حكيم، ثقافة المؤسسة وأثرها - 1 
20-20. 
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ية( مشتقة من قول "إنها )الثقافة التنظيميحديثه عن مصدر الثقافة التنظيمية حيث  فيفي كتابه  "الجبار
 ".1ة أو رئيسها حول الرموز التي يراها، وتجريد السلوك ومخرجاتهاؤسسالم س  ؤس   م   تخطيط وفكر  

الذي يرى أن الثقافة التنظيمية هي  Robbins & Judge)ونجد في الاتجاه الثاني تعريف )
المشتركة بين الأعضاء ويعرفانها بأنها" نظام من المعاني المشتركة التي يتمسك بها الأعضاء مات الس   
والذي يرى أن  Jones)) ز المنظمة عن المنظمات الأخرى"، وهذا التعريف قريب من تعريفمي   وت  

ة مع سسؤ تفاعلات أعضاء الم ضبط  الثقافة التنظيمية هي" مجموع القيم المشتركة والمعايير التي تَ 
 .2" ةؤسسوالزبائن والأفراد الآخرين خارج الم الموردينبعضهم البعض ومع 

لمجتمع العمال خارج بيئة العمل في ا مه  عل  يرى فريق آخر أن تعريف الثقافة التنظيمية هي ما تَ 
لا  ياً قافث الكبير، وفي هذا السياق يقول )دينيس كوش(" إن علماء الاجتماع يبرزون في تحليلاتهم عالماً 

 اناً بل يحملون إليها ثقافات مهنية وأحي جردين ثقافياً لأن العمال لا يصلون إلى المؤسسة م   متجانساً 
وقد بينت هذه الدراسات أهمية هذه الثقافات في تنظيم سلوكيات الأفراد داخل المؤسسة  ،ثقافات طبقية

نها نتاج خاص الآخر إلى أالفريق هب وهذه الثقافات في النهاية ليست تابعة لهذه المؤسسة أو تلك"، ويذ
بالمؤسسة، حيث يقول محمد الهادي بن عيسى" الأبحاث التي تناولت موضوع ثقافة المؤسسة لا تفرق 
بين ثقافـــــــــــــة المجتمع داخل المؤسسة وثقافة المؤسسة"، فهناك فرق حسبه بين الثقافة في المؤسسة وثقافة 

 .3المؤسسة

ويرى فريق ثالث أنها مزيج من قيم المؤسسة وقيم وافدة من المجتمع تم اعتمادها داخل المؤسسة 
فالثقافة التنظيمية من وجهة نظر هذا الاتجاه هي نتاج ما اكتسبه العمال والمديرون من أنماط سلوكية 

                                                             

 .220، ص 0ؤسسة بين ثراء الواقع وتناقضات المفهوم، مجلة دراسات في علم اجتماع المنظمات، جامعة تيزي وزو الجزائر، عأ مسعود قريمس، ثقافة الم - 1 
 .220نفس المرجع، ص -2 
 .222نفس المرجع السابق، ص  - 3 
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يها، ثم لون فوطرق تفكير وقيم وعادات واتجاهات ومهارات تقنية قبل انضمامهم للمؤسسة التي يعم
ضفي المؤسسة على ذلك النسق الثقافي لمنتسبيها من خصائصها واهتمامها وسياستها وأهدافها وقيمها ت  

فة " ثقا "دينيس كوش "ت الأخرى، وفي هذا يقولؤسساويميزها عن الم ؤسسةما يحدد شخصية الم
تحليل  وكل مفتوح   لأن المؤسسة هي نسق  ، في معزل عن ثقافات المجتمع المحلي أالمؤسسة لا تنش

الذي يعرفها على أنها " مجموعة  "لوين كورت" ونجد أيضاً ، 1"مختزل همل هذا السياق هو تحليل  ي  
ي بمثابة البيئة ة، وهؤسسالافتراضات والاعتقادات والقيم والقواعد والمعايير التي يشترك فيها أفراد الم

ي لا يشاهد ولا يحس ولكنه حاضر ومتواجد ف ة التي يؤدي الموظف عمله فيها، والثقافة شيءيالإنسان
 كل مكان".

( الذي يرى أن الثقافة التنظيمية هي البرمجة الذهنية Hofstede Geerهوفستيد ) تعريفوكذلك 
التي تهدف إلى التحكم في السلوك داخل المنظمة أو هي حسبه الخصائص والقيم المشتركة التي تميز 

 .2رى ن المجموعات الأخعفراد مجموعة الأ

 سواء   الطبيعةلمفهوم  : مفهوم الثقافة مناقض تماماً 3ان أنـــــــــفيري "بيار موران"و "إيريك ديلافالي "أما   
السلوك البشري  في تحديد وتوجيه يتفقان كانت هذه الطبيعة بشرية أو طبيعة فيزيائية، وهذان المفهومان

ف حول ثقافة ة من التعاريلمجموع النهاية من خلال تحليلهم فيلان في المجتمع وفي تنظيماته، ويتوص  
 :أن هذه التعاريف تتفق جميعا في الخمس نقاط التالية إلا، المؤسسة

لمختارة وكذلك الحلول ا أن الثقافة بصفة عامة تضع نماذج ومعايير للسلوك ولنمط الحياة بكاملها -0
 .للمشاكل

 مني وخفي.ض   أن الثقافة في أغلب الأحيان هي شيء    -2
                                                             

 .222مسعود قريمس، مرجع سبق ذكره، ص   -1 
  .220مسعود قريمس، مرجع سبق ذكره ص  - 2 

.; Organisation 2000.p38 Pierre Morin et Éric Delavallée, Le manager à l’écoute du sociologue, Paris ; éd 3 
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 .أفراد مجموعة معينة د  ح   وَ ل القاسم المشترك الذي ي  شك   أن الثقافة ت    -0
 .أن الثقافة هي منتوج تاريخي ويتم تناقلها عبر الأجيال  -3
 أن الثقافة تتمظهر في أشكال رمزية كما سنرى في تكوينات الثقافة.  -0

  :ثقافة المؤسسة أو ثقافات المؤسسة أولاا 

اجتماعي قائم  ثقافة المؤسسة فإننا نتكلم على ثقافة لكيان اجتماعي أو نسقعندما نتكلم على 
بها المؤسسة وتؤثر فيها، لأن  بذاته، لكن هذا معناه كذلك أنه هناك ثقافة خارجية أو محيطية تتأثر

لق تعمل ومن هذا المنط ،المؤسسة تعيش أو تنشط في مناخ ثقافي واجتماعي له هو كذلك خصوصياته
 اً ميزها عن خصوصيات هذا الطرف الآخر، ولذا نجد أن عددعلى إنتاج قيم ومعايير ثقافية ت  ة ؤسسالم

من المختصين يرون أن المتغيرات الثقافية الخارجية التي لها تأثير على ثقافة المؤسسة تتمثل في  اً كبير 
 :مستويين وهما

على  رمجتمع آخر لها أثرها الكبيفالخصوصيات الثقافية التي تميز مجتمع ما عن الثقافة الوطنية: 
قافة الخارجية ة في تفاعلها مع هذه الثؤسستحديد آليات الدمج الداخلي والتأقلم الخارجي التي تتبناها كل م

ي فثقافة المجتمع الأمريكي تختلف عن ثقافة المجتمع اليابان ،التي تميز المجتمع الذي هي موجودة فيه
التسييري للمؤسسة  في نظريته حول النموذج أو الطابع يبين جلياً  W.Ouchiأو المجتمع الجزائري، فـــــ 

التسييري ينطلق في مبادئه وآلياته  وبين فيه كيف أن هذا النموذج  (Z)اليابانية الذي أطلق عليه النظرية
من  ،1مات الثقافية التي تطبع المجتمع الياباني من جهة تأثير ذلك على ثقافة المؤسسة فيهامن الس   

هويتها من الميزات الثقافية  نستطيع أن نقوله كذلك على المؤسسة الأمريكية التي تستمد ماجهة ثانية 

                                                             
1 -Maurice Thévenet، La culture en neuf questions in، R.F.G. n°47-49 s/o 1984, P 11. 
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 في التنوع الموجود بين الشركات المتعددة الجنسيات العامة للمجتمع الأمريكي، هذا الجانب يظهر جلياً 
 ماتها عليها.التي تنشط في بلد ما، منبعه في الأساس ثقافات وطنية مختلفة تركت بص

إن المتغيرات الثقافية التي تطبع منطقة جهوية معينة بما تتضمنه من تكوينات ثقافية الثقافة الجهوية: 
بصمتها على  يمكن أن تترك اً خارجي اً تميز الجهة التي تنشط فيها المؤسسة وتشكل بالنسبة إليها محيط

افة الاختلاف الجهوي له آثاره على ثق نت أنفي فرنسا بي   وبحوث   ثقافة المؤسسة، فهناك دراسات  
 فمن هذين المستويين اللذين يشكلان المحيط الثقافي الخارجي لأي، 1ة وعلى نمطها التسييري ؤسسالم

 مؤسسة يترك بذلك أثره على النسق الثقافي.

حسب درجة  تتفاوت ،نستنتج أن للمؤسسة في نفس الوقت هوية واستقلالية نسبية عن محيطها
إذن  ،وحسب درجة تشكل وقوة هذا النسق الثقافي ذاته ،قوة هذه المتغيرات الثقافية الخارجية من جهة

وبأنها في  ،ثقافة المؤسسة ثقافة تتميز بهويتها الخاصة المرتبطة بالبناء الاجتماعي المشكل للمؤسسة
ت في أن هذه الهوية الثقافية الخاصة ليساستقلالية نسبية على المحيط الثقافي الخارجي، أي بمعنى 

 لية وتامة مع المحيط بل تتأثر به وتؤثر فيه.قطيعة ك  

لمجموعات عمل متنوعة كونت لنفسها  ثقافة المؤسسة ما هي إلا شبكة من الثقافات الفرعية
الثقافية  نيت عليها هذه الكياناتهويات ثقافية متباينة ومتكاملة في نفس الوقت، لأن القاعدة التي ب  

المختلفة مرتبطة بالنشاط الاجتماعي للمنظمة وما يترتب عليه من مهن مختلفة وقطاعات نشاط متعددة 
نه ع أي أن هذه الكيانات الثقافية منبعها ومصدرها النشاط الداخلي للمؤسسة والهيئات الرسمية مترتبةً 

             ية خارجة عن المؤسسةوليست كيانات تستقي وجودها من منابع سياسية واجتماعية وحتى ثقاف
بالتالي لابد أن نفرق بين الثقافات التحتية لثقافة المؤسسة وبين ثقافة الأفراد داخل المؤسسة التي يمكن و 

هذه الثقافات M. Thévenet "وفي هذا الصدد يقول  ،أن يكون لها منابع ومشارب ثقافية أخرى خارجية
                                                             

IBID.p11.- 1 
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كل متفرعة من التنوع المهني أو المهن الخاصة والنوعية التي تش التحتية للتنسيق الثقافي تكون غالباً 
في مؤلفه "الهوية في العمل" حيث  Sain Saulieuوهذا ما أكد عليه كذلك 1النشاط الإنتاجي للمؤسسة"

إليها  ة ودورها في تحقيق الدمج أو الشعور بالانتسابؤسسبين الدور الكبير لهذه الثقافات التحتية للم
يصبح  ةؤسسالنشاط للم لأن الشعور بالانتساب للمهنة أو التخصص المهني أو قطاع ،له كما أشرنا

ثقافة المؤسسة التي من وظائفها تحقيق الانسجام الداخلي، غير أنه  فمن العوامل المساعدة على تشري
ف وعدم من المؤلفين يرون أن هذه الثقافة التحتية يمكن أن تكون مصدر تشتيت النزاع والخلا هناك عدد  

 2والهوية ر فيه عن رأيه حول الكفاءةعب   في مقال ي  "قاستون جوفري"  الشعور بالانتماء كما أشار إلى ذلك
 .وأثر ذلك على الاندماج الداخلي للأفراد في المؤسسة

المؤسسة هي ثقافة تتميز بالاستقلال النسبي عن الثقافة  ثقافة إنومما تقدم نستطيع القول 
الوقت لثقافات تحتية تتميز بالاستقلال النسبي  وحتى القطاعية وأنها منتجة في نفس الوطنية والمحلية

 .عنها لكن في تفاعل دائم ومستمر معها

 أهمية ثقافة المؤسسة:  ثانياا 

المؤسسات  شهدتهبعض الباحثين الاهتمام بثقافة المؤسسة إلى مرحلة الثمانينات الذي  حرج   ي  
وصعودها المفاجئ، مما دفع بالعديد من الباحثين في الولايات المتحدة الأمريكية للبحث عن  اليابانية

 لكوانب التنظيمية هي السبب في ذـــد توصلت أغلب هذه الدراسات إلى أن الجـــــوق ،زــاب هذا التميـأسب
م على الخصائص الثقافية في التنظيم الياباني والتي لم تكن ذات أهمية في التنظي ت  ر وبعض الدراسات أث  

ع أول اهتمام بالثقافة التنظيمية إلى أبحاث إلتون مايو" في رج  وإذا كان بعض الباحثين ي   ،الأمريكي
ماكس  )ة، فإن البعض الآخر يرجعها إلىيهاوتورن وحديثها عن التنظيم غير الرسمي والعلاقات الإنسان

                                                             
1 - M. Thévenet، La culture en neuf questions، op.cit. ; p12. 
2 - Gaston Jauffry، Savoir-faire، compétences، identité، in R.F.G, n°47-48, 1984, P.P: 149 à 152. 
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البروتستنتية  أثناء حديثه عن الأخلاق القيمية وأيضاً  العقلانيةومنها  العقلانية( في حديثه عن أنواع فيبر
 والروح الرأسمالية، ويرى بعض الباحثين أن أول ظهور لمفهوم الثقافــــــــة التنظيمية كان مع )جاك إليو

(Elliot Jacques عضو معهد )تافستوك(Tavistock  والذي وصف إحدى المؤسسات  0100سنة
ثم ظهر في  " ناتجة عن تفاعل بين بنيتها، ثقافتها، وشخصية أعضائها الفريدةإن خصائصها  بقوله"

               الولايات المتحــــدة الأمريكية في فترة السبعينات وانتقل إلى فرنسا ابتداء من الثمانينات، ويقول
( (Vandewattyn Jean   أن مفهوم الثقافة التنظيمية بدأ مع أربعة كتب رئيسية خلال الفترة الممتدة

 :1وهي 0102إلى  0100من 

  الثقافة التنظيمية: نظريةZ .في مواجهة التحدي الياباني لـ وليام أوشي 
  وباسكال وأنتونيلـ رتشارد  اليابانيةفن الإدارة. 
  واترمانوروبير لـ توم بيتر  التميزالبحث عن. 
  وكينيدي دبالوكتاب ثقافة المؤسسة أو المنظمة لـ. 

 0101ذهب باحثون آخرون إلى أن أول ظهور للمفهوم كان في الصحافة المتخصصة سنة و 
ثم تزايد الاهتمام به في كتابات السلوك   2Week Businessوبالتحديد في المجلة الاقتصادية الأمريكية

ت أن مفهوم الثقافة التنظيمية هو كل هذا المسار التي بدأ بدويو  عيناتالتسمن مطلع  اً التنظيمي ابتداء
رت عماله وكث  ثم انتشر است اليابانيةثم تزايد الاهتمام به مع تصاعد المؤسسات  "ماكس فيبر" بوادره مع

القرن الماضي، ورغم هذا التاريخ الطويل وهذا الاهتمام  ثمانيناتمن منتصف  اً الدراسات حوله ابتداء

                                                             

 .201مرجع سبق ذكره، ص  قريمس،مسعود  -1 
 .11ص. 2102،قسنطينةمعة منتوري، عباس سمير، الثقافة التنظيمية واستراتيجيات التغيير في المنظمات، مخبر التطبيقات النفسية والتربوية، جا -2 
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كالات إلا أن هذا المفهوم مازال يحتفظ بكثير من الإش ،المتزايد والدراسات الكثيرة حول الثقافة التنظيمية
 .1الميدانيحوله سواء على المستوى النظري أو المنهجي أو 

ي ف ولقد جاءت بلورة مفهوم ثقافة المؤسسة في الثمانينات كخلاصة طبيعية للأبحاث والدراسات
 قاربتين في الموضوع وهما:الموضوع حيث نجد م

تعتبر ثقافة المؤسسة كنظام جزئي داخلي يسمح للأفراد في المؤسسة بالتأقلم  المقاربة الوصفية:-أ
 .مع معطيات المحيط الذي يعملون فيه

في  تقدم ثقافة المؤسسة على أنها نظام للمعارف والمعلومات السارية المقاربة الديناميكية:-ب
والعامل المشترك بين  ،الخ…يترجمها الأفراد من خلال سلوكياتهم، آرائهم، قناعاتهم المؤسسة، والتي 

المقاربتين هي أن ثقافة المؤسسة هي نظام يشكل إحدى القواعد الأساسية التي ينطلق منها الأفراد قبل 
وتكاد  نمن التقاليد والقيم والمعتقدات تشكلت عبر الزم رصيداً ، فالمؤسسة تملك أي تحرك يقومون به

ردود  ي:فتسير عليه، ويؤطر تحركات المؤسسة والأفراد، ويوجهها في حالات مختلفة  تشكل ميثاقاً 
 والأحداث.كيفية الاستجابة للتغيرات  المشاكل،طريقة حل  الأفعال،

هي نظام للقيم والمفاهيم المشتركة  ويمكن استخلاص تعريف جامع وشامل لثقافة المؤسسة
ة مع أفراد المؤسسة وهياكلها ووظائفها وعملياتها التسييرية وتمثل الثقافة مرجعية والمعتقدات المتفاعل

وهي بمثابة نظام فرعي وأداة التكامل الداخلي للمؤسسة  ،الفردية والجماعية والمؤسساتية تللسلوكيا
 .2والحفاظ على التوازن الداخلي والـتأقلم معه والتغلب عليه ومحاولة تغييره أو التغيير له من أجل البقاء

                                                             

 .220مسعود قريمس، مرجع سبق ذكره، ص  - 1 
لفة والاغواط، جقرش عبد القادر، أثر البعد القيمي والثقافي في تغيير وتحسين أداء السلوك الإداري للمؤسسة حالة مؤسستي سونلغاز واتصالات الجزائر ال - 2 

 .000ص  2110رسالة دكتوراه تخصص تسيير، الجزائر، 
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سسة كافة أنشطة المؤ  علىفي دورها المؤثر ية الاستراتيجية لثقافة المؤسسة همالأتكمن إذن 
تفكير في عمليتي ال على العاملين بالمؤسسة للمضي قدماً  ؤسسية ضغوطاً حيث تشكل الثقافة الم

ملة من ن أهمية الثقافة التنظيمية في جوالتصرف بطريقة تنسجم مع الثقافة السائدة بالمؤسسة، وتكم  
 :1العناصر التالية

 .تساهم الثقافة التنظيمية في تكوين شخصية مستقلة للمؤسسة عن بقية المؤسسات الأخرى 
   ن من تحقيق انتماء الأفراد للمؤسسة وتحيزهم لها.مك   ت 
 .تعمل على تحقيق التوازن بين مختلف مصالح الافراد العاملين 
 .تساعد على تجديد المعايير السلوكية للأفراد في تنفيذ أعمالهم 
   ن المؤسسة من التحكم التنظيمي باتجاهات وسلوكيات الأفراد. مك   ت 
  ومسبباته وخاصة ترك العمل.تخفيض معدلات دوران العمل 
  تحفيز الطاقات والاهتمامات والسلوكيات على الأهداف الكبرى للمؤسسة كمحور رئيسي للنشاط

 الوظيفي.

ة تتصارع مع الحديثة داخل نفس التنظيم وكذلك تتصارع ثقافة الجماعة المختلفالثقافة التقليدية ف
ة كما تكمن أهمية الثقاف ،عطيات الإنسانية الأخرى من حيث الزمان والمكان أو اللغة أو حتى الدين والم

تمنح و  التنظيمية في أنها تعمل على تطوير فكر العاملين وتوجيههم نحو متطلبات ومصلحة العمل
ا تدعم درجة الإحساس بالمسؤولية لدى العاملين وتدفع الأفراد إلى الرقابة الموظفين هوية مستقلة، كم

وواجباتهم الوظيفية، وتعمل على تشجيع الالتزام الجماعي كما تدعم الذاتية خلال أدائهم لأعمالهم 
 وتشجع الاستقرار الاجتماعي وتساعد الموظفين على فهم متطلبات المؤسسة.

                                                             

 42، ص2005، لبنان، ع، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزي1الممارسة، ط –المبادئ والوظائف  –مرسي خليل موسى، الإدارة العامة  - 1 



 الفصل الثاني                                                                             ثقافة المؤسسة وأهميتها
 

55 
 

بالإضافة إلى أن الثقافة التنظيمية للمؤسسة تقوم بدور فعال في تحقيق الانسجام والتكامل الداخلي 
على الابتكار وروح الإبداع ومواجهة الأزمات، وتؤثر بشكل بين المؤسسة وبيئتها الخارجية، وتحث 

مباشر أو غير مباشر عندما يكون هناك معتقدات أو افتراضات يستخدمها المخططون الاستراتيجيون 
عند بناء استراتيجيتهم وبذلك يساعد النسيج الثقافي في التعرف على نوع القيم والمعتقدات المشتركة بين 

 كيفية تعاملهم مع البيئة الخارجية والمنافسين.أفراد المؤسسة على 

ت للوائح والإجراءات وقواعد العمل وكلما تمكن قوياً  إن وجود ثقافة تنظيمية قوية قد يكون بديلاً 
ل في أذهان وتصرفات العاملين قل احتياج الإدارة لاستخدام قواعد وإجراءات عمل الثقافة من التوغ  

 .1فيةرسمية لتوجيه سلوكياتهم الوظي

ثقافة المؤسسة تعتبر المحرك الأساسي لنجاح أي مؤسسة فالثقافة  إنول ـــــونحن بدورنا نق
ها لتماسك الأعضاء والحفاظ على هوية الجماعة وبقائ التنظيمية تقوم بوظيفة في غاية الأهمية تحقيقاً 

صورة الهم بـــــــتهم على أداء أعموك العاملين ومساعدـــــــالة في توجيه سلــــــا، وهي أداة فعـواستمراريته
أفضل، من خلال نظام القواعد واللوائح غير الرسمية والموجودة بالمؤسسة والذي يوضح لأفرادها وبصورة 

 دقيقة كيفية التصرف في المواقف المختلفة، وذلك في ضوء ما هو متوقع.

أن الكثير من العناصر السابقة التي تبرز أهمية ثقافة المؤسسة يمكن أن  مما سبق يتضح جلياً 
سات تأثير الواضح لثقافة المؤسسة على الممار لل إضافةً  ،من القوة الدافعة للأفراد والمؤسسة تمثل نوعاً 

نى في مقدمتها وظيفة التوجيه أي توجيه السلوك التنظيمي، بمع، و تلك المرتبطة بالأفراد الإدارية خاصةً 
الثقافة فأن الثقافة التنظيمية تؤثر على العاملين وعلى تكوين السلوك المطلوب منهم داخل المؤسسة، 

                                                             

يل، فلسطين، ة أعمال، جامعة الخلهدى جواد محمد بدر، واقع الثقافة التنظيمية وانعكاساتها في فاعلية بلديات محافظتي الخليل وبيت لحم، رسالة ماجستير إدار  -1 
 .20-23، ص 2100
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التنظيمية للمؤسسة تمتاز بعدة صفات منها أنها مشتركة بين العاملين ويستطيعون تعلمها ويمكن أن 
 .شيئاً ف يتعلموها شيئاً 

إلى جنب مع مكونات المؤسسة الأخرى مثل الافراد  فثقافة المؤسسة عنصر أساسي موجود جنباً 
ظيمية لهذه النظرة فإنه من الضروري إدارة الثقافة التن ل التنظيمية ووفقاً كوالأهداف والتكنولوجيا والهيا

 بشكل يحقق الأهداف التي تسعى إليها المؤسسة.

 ثقافة المؤسسة وخصائص رعناص المطلب الثاني:

يتوقف نجاح صيرورة التكيف على المرجعيات الأخلاقية لقناعات المسيرين، والمرجعية         
بقاء واستمرار  تجاهاالاستراتيجية في تمثل السلطة والاتصال والتنظيم، والكفاءة والشعور بالمسؤولية 

 المؤسسة.

رى لاهتمام الباحثين فمنهم من ي المؤسسة شكلت محلاً إن مكونات ثقافة عناصر ثقافة المؤسسة:  أولاا 
فالثقافة بقيت "لا يمكن تحديدها بصورة دقيقة،  ويعتقد أن ثقافة المؤسسة هي مزيج من عدة عناصر

اد غير ـــة، ذات الأبعــــــــوداء المغلقــــــي تشبه العلبة الســـــلمدة طويلة متغير صعب التحكم فيه، فه
الثقافة ليست مجرد معلومات أو معطيات نبحث  Scheinأو كما يقول ، Chanlatحسب حددة"، ــــالم

)معتقدات، فرضيات ...( بل هي تطبيقات واقعية ملموسة من عنها في المؤسسة على عدة مستويات 
ولكن رغم هذه الصعوبات في تحديد مكونات الثقافة فهناك بعض الباحثين ، 1ومشاهدة في واقع المؤسسة

المعطيات التاريخية الخاصة و  اللغات-فالثقافة هي مزيج من الرموز ،الحصر والتحديد من حاول
  بالمؤسسة.

                                                             
1 - jean François soutenain ،organisation et gestion de l’entreprise، copyright éditions foucher , paris, 2006, p524. 
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أ ثقافة المؤسسة بفعل الممارسات والتفاعلات والسلوكيات التي تحدث داخل الوسط ـــتنش
دركها يالمؤسسي، ومنه تتكون الثقافة التنظيمية والتي تشكل المحصلة الكلية للطريقة التي يفكر بها و 

والتي تؤثر على أسلوب الملاحظة وتفسير الأشياء وسنحاول ، الأفراد كأعضاء عاملين بهذه المؤسسة
 ة التنظيمية.في ظهور الثقاف من خلال هذا العنصر التركيز على أهم العناصر والمكونات التي تعد سبباً 

لوك إلا إذا ولا نستطيع أن نفهم أي س ،إن القيم تشكل التكوينة الأساسية لأي ثقافة التنظيمية: القيم-0
"هي عبارة عن 1فالقيم كما يعرفها )مصطفى الباهي(  ،هذه السلوكيات افهمنا القيم التي تحتكم إليه

الأحكام التي يصدرها الفرد بالتفصيل أو بعدم التفصيل للموضوعات والأشياء، وذلك في ضوء تقديره 
خلال تفاعل بين معارف الفرد وخبراته من جهة وبين الأطر لهذه الموضوعات أو الأشياء، وتتم هذه من 

 ".الحضارية التي يعيش فيها واكتسب من خلالها هذه الخبرات والمعارف من جهة ثانية

القيم هي المحك أو الإطار المرجعي الذي يحتكم إليه شخص ما أثناء  نستنتج من هذا التعريف ما يلي:
 .بدائل المطروحة عليهالقيام بالمفاضلة بين الموضوعات وال

أما عن القيم كمكونة من مكونات ثقافة المؤسسة لابد أن تشكل قناعته ليس لفرد فقط بل لابد 
ام في ة حتى يكون هناك اتساق والتحؤسسأن تكون قناعة مشتركة للجزء الأكبر إن لم نقل لكل أفراد الم

ه المجموعة ه كذلك، وهنا تظهر قدرة وكفاءة هذأو ما لا يعتبرون أفعالهم وسلوكياتهم أو فيما يعتبره واجباً 
البشرية أو هذا البناء الاجتماعي القائم على إنتاج هذا النوع من القيم المشتركة التي توحد السلوكيات 

ن اح الدائم لأي مؤسسة يكمــفمصدر النج ،والمجهودات أو توجهها في اتجاه تحقيق الهدف المشترك
فة اـــــة ورئيسية لتشكل مصدر تعبوي لكل المجهودات على كـــــمة محوريعلى إنتاج قي اــــــفي قدرته

المستويات، وهذه القيم في الحقيقة صنفان منها ما هو معبر عنه في خطاب المؤسسة وفي مواثيقها 

                                                             

دراسة ميدانية لمركب البطاريات الجافة والمدحرجات المؤسسة الوطنية للصناعات الكهرو ميكانيكية  ،المؤسسةمصطفى الباهي، القيم وتأثيرها على عمال  - 1 
 .00، ص 0110 الجزائر،سطيف رسالة ماجستير جامعة سطيف، 
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ومنها ما هو غير معبر عنه، بل يتجلى بشكل أو بآخر في آلياتها التنظيمية  ،عند التعبير عن نفسها
ة على اعتبار أن كل ما يتم داخل المؤسسة نابع من اختيارات ومفاضلات بين موضوعات والتسييري

نهاية المطاف الأطر القيمية التي تحدد الجيد  أو كما أشرنا أن هذه المفاضلات تتحكم فيها في ،عديدة
فحتى الغايات والأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها نابعة من قيم تريد أن تجعل  ،وغير الجيد
 .بها الزبون  تستقطب لسلوك أعضائها وواجهةً  منها أنماطاً 

 اً ها أهدافـوالمتفانين في خدمة المؤسسة تشكل كل اءـة والوفاء للعمال الأوفيــــالخدمم الجودة في ــفقي
فقيم  ،من خلال أنظمتها التسييرية والاشهارية على تكريسها ميدانياً  ا ًـميل المؤسسة يو ــوغايات تعم

المؤسسة لا تتمظهر فقط في خطاباتها بل كذلك في جميع الجوانب الأخرى مثل: السياسات 
الاستراتيجيات، التكنولوجيات، التقنيات التسييرية، الهياكل التنظيمية والعلاقات الرسمية والسلوكيات 

كل هذه الجوانب تعكس بشكل أو بآخر القيم المرجعية للمؤسسة ومن هذا المنطلق  ،جماعيةالفردية وال
بها لابد أن يتم عن طريق فهم ثقافتها والقيم التي تؤطر سلوكياتها وأفعالها  ولفهم المؤسسة وكل ما يتعلق

 سواء كهيئة أو كفرد أو كمجموعات مشكلة لها.

مجموعة الأفكار والمعتقدات المشتركة للأفراد داخل وهو ما تعتبره المؤسسة الأفضل وهي 
، والقيم التنظيمية هي الأشياء المهمة في مكان أو بيئة العمل 1المؤسسة والتي تؤثر على سلوكياتهم

و أ ، وتكون هذه القيم مشتركة بين أفراد المؤسسة، وتعد دستوراً 2بحيث تعمل على توجيه سلوك العاملين
، يحدد السلوك والإدراك المطلوب في التعاملات داخل المؤسسة، كل ما يتعلق للأفراد داخلياً  مرجعاً 

عكس كفاءة ام الذي يـــــق الانسجــــــراد وتقوم سلوكياتهم لتحقيــــــــبالأفكار والفلسفة التي يقتسمها الأف
حيث  ،وياتتالمؤسسة، والتي من شأنها تشكيل قيم أساسية تساهم في تعبئة كل الطاقات على كافة المس

                                                             

لاقتصادية كلية العلوم عال في المؤسسات اأحمد بوشنافة وأحمد بوسهمين، أهمية البعد الثقافي وأثره على فعالية التسيير، أشغال الملتقى الدولي حول التسيير الف- 1 
 .10، ص 2110ماي  13-10الاقتصادية والتسيير، جامعة المسيلة، الجزائر، 

 .201، ص 2111دار حامد للنشر والتوزيع عمان الأردن،  ،0خضير كاضم حمود فريحات وآخرون، السلوك التنظيمي، ط - 2 
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 مــــــــــثلة هذه القية ومن أمــــــــتقوم القيم التنظيمية بتوجيه سلوك العاملين ضمن الظروف التنظيمية المختلف
(، وبإجماع من 1احترام الآخرين –الاهتمام بالأداء  -الاهتمام بإدارة الوقت  –) المساواة بين العاملين 

رد تقييم ما فراد، كما تسمح لكل فلاقات بين مختلف المصالح والأَ للع محدداً  الباحثين فالقيم تعد عنصراً 
 .أن يتخذ رف الذي يمكنــدرة على التحكم في الأشياء وكيفية التصـــــــوتمنحهم الق، ا هو سيئــهو جيد وم

فللقيم أهمية كبيرة لوجود المؤسسة وبقائها فكل المؤسسات تسعى لتشكيل مجموعة من القيم التي توضح 
بين ما هو مرغوب أو غير مرغوب... وغيرها من القيم التي و الاتفاق المشترك بين عمال المؤسسة 

 عن واقع الثقافة التنظيمية داخل المؤسسة. تقدم صورةً 

وهي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في  التنظيمية: المعتقدات- 0
ومن هذه المعتقدات نجد المشاركة في عملية  ،محيط العمل، وطريقة إنجاز الأعمال والمهام التنظيمية

 .2صنع القرارات والمساهمة في العمل الجماعي وأثر ذلك في تحقيق الأهداف التنظيمية

ي عبارة عن تصورات مشتركة راسخة ف" التنظيمية بأنها  ود( المعتقداتمحم)محمد الفاتح يعرف 
بيعة وط، حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العملذهان العاملين في المؤسسة وتدور أ

مشاركة العاملين في عملية صنع  إنجاز الأعمال والمهام الوظيفية، وتكمن أهمية هذه المعتقدات في
 .3ية إدارة الأعمال المتخصصة لذاتها وأثر ذلك في تحقيق الأهداف التنظيميةالقرارات وكيف

عبارة عن معايير يلتزم بها العاملون في المؤسسة على اعتبار أنها مفيدة لها  الأعراف التنظيمية: - 2
ما تكون هذه الأعراف غير مكتوبة واجبة الاتباع ومثال ذلك عدم تعيين الأب والابن في نفس  وغالباً 

 .4مكان العمل )نفس المؤسسة(

                                                             

 .002، ص 2110، دار وائل للنشر والتوزيع عمان، الأردن، 2ومنظمات الأعمال، طمحمود سلمان العميان، السلوك التنظيمي  -1 
 .10ص  ذكره،أحمد بوشنافة، احمد بوسهمين، مرجع سبق  -2 
  . 003، ص 2100، دار الجنان للنشر والتوزيع، الأردن، 0محمد الفاتح محمود بشير المغربي، أصول الإدارة والتنظيم، ط- 3
 .003نفس المرجع، ص  - 4 
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لتنظيمية امحمود الفاتح( في كتابه أصول الإدارة والتنظيم" أن التوقعات ) يرى التنظيمية:  عاتالتوق  -2
يحددها ويتوقعها الفرد من المؤسسة، وكذلك تتوقعها هي عبارة عن مجموعة من الأشياء المتوقعة التي 

المؤسسة من الفرد خلال فترة عمل الفرد في المؤسسة ومثال ذلك التوقعات المتبادلة بين الرئيس 
والمرؤوس، وبين الزملاء فيما بينهم والمتمثلة في التقدير والاحترام وتوفير بيئة تنظيمية تدعم احتياجات 

 .1اعية والاقتصاديةالفرد النفسية والاجتم
والطقوس بحكم مضمونها تعمل على تدعيم القيم الثقافية وإعادة  لشعائراالشعائر والطقوس:  -0

 :إنتاجها لأنها عبارة عن نشاطات وتظاهرات تتميز بالتكرار في كل مناسبة أو بين فترة وأخرى بهدف
 في عيد ميلادها وتوزيع  بها المؤسسة مثلاً  تنمية الشعور بالانتماء للمؤسسة كالاحتفالات التي تقوم

 .المكافآت الرمزية عليهم
  ًبالنسبة لها تاريخياً  تمجيد لحدث ما تعتبره المؤسسة حدثا. 
 2بعث أو إحياء لقيم ثقافية ترى فيها المؤسسة بأنها بدأت تزول وتضمحل. 

قول أن النسق الثقافي بكل مكوناته الفرعية من قيم ومعتقدات ومعايير ورموز وطقوس... الوعليه نستطيع 
 :دوره الأساسي الذي يتمثل في له
 ضبط السلوك وتوجيهه. 
 .تحقيق الاتساق والانسجام داخل المجموعة 
   هار مرجعية لكيفية التعامل مع المشاكل الخارجية وكيفية حل   ط  تقديم أ. 
  البشرية آليات الدمج والانتماء فتصبح بذلك قادرة على الاستمرار والبقاء رغم كل ما منح المجموعة

ديهي ب تتضمنه من فوارق وعدم المساواة بين أعضائها أي تصبح علاقات السلطة التبعية شيء  
 .ومفروغ منه بين أعضاء هذه المجموعة

                                                             

 .165-164نفس المرجع السابق، ص  -1 
2 -Marc Boshe, «Corporate culture», La culture sans histoire revue Française de gestion .Octobre / Novembre 

.1984.p.33. 
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 ثقافة المؤسسة:  خصائص اا ثاني

الخصائص التي تساهم في جعلها تؤثر بشكل إيجابي في أي  تمتاز ثقافة المؤسسة بالعديد من
 :والتي نوردها فيما يلي أو شركة   منظومة  

ي بيئة العمل راد فـــاك بين الأفـتعتبر الثقافة عملية مكتسبة أي تكتسب من خلال التفاعل والاحتك 
 من سلوكه. زءاً ح جوقد تكتسب الثقافة من المدرسة والعمل، وعندما يكتسبها الفرد في المؤسسة تصب

ثقافة المؤسسة عملية إنسانية حيث يعتبر الإنسان هو المصدر الرئيسي لها، أي أنها من صنعه  
وبدونه لا تكون هناك ثقافة، والثقافة بدورها تصنع الانسان وتشكل شخصيته، فهي تشكل المعارف 

فاعلهم مع ي تتكون لديهم خلال تأو الت ،والحقائق والمعاني والقيم التي يأتي بها الافراد إلى المؤسسة
 .1التنظيم

من أجيال المؤسسة يعمل على تسليمها للأجيال  جيل   ل  الثقافة نظام تراكمي ومستمر حيث أن ك   
 .بعد جيل جيلاً  ث  ور  وت   م  عل  اللاحقة فهي ت  

لإنسان اف مع مطالب ف، فهي نظام مرن له القدرة على التكي  ثقافة المؤسسة لها خاصية التكي   
 البيولوجية والنفسية ومع البيئة المحيطة بالمؤسسة.

خاذ اركة في اتـــــاخ التنظيمي السائد من ناحية طرق وأساليب المشـــــة المؤسسة المنــثقاف س  تعك   
إلى لغة الخطاب الإداري والمصطلحات المستعملة داخل  القرارات، التعامل مع العملاء، إضافةً 

 المؤسسة.
ر على تغيير يحدث يؤث م متكامل، فهي تسعى لخلق انسجام بين مجموع أجزائها، فأي  تعتبر نظا 

 .النمط الثقافي للمؤسسة والمجتمع

                                                             

مخبر التنمية التنظيمية وإدارة  0ع–بحوث ودراسات –ة الموارد البشرية ، الثقافة التنظيمية في المؤسسة، مجلة التنمية وإدار هجيرهعيشاوي وهيبة وعيشاوي  -1 
 .010، ص 2100البليدة، الجزائر،  علىالموارد البشرية جامعة لونيسي 
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ز على أدق رك   الاهتمام بالأفراد العاملين داخل المؤسسة، وكذا الاهتمام بأدق التفاصيل حيث أنها ت   
تقليدية الابتكار والابتعاد عن النمطية والالتفاصيل فيما يخص الأداء ومدى تقييم العمال وتنمية روح 

مما يزيد من حماس الموظفين للعمل والمخاطرة دون الخوف عكس المؤسسات  ،والتنفيذ في الأداء
 للتقليد دون الابتكار. التي تسير وفقاً 

تغييرها قد لا أن عملية إ، لتأثرها بالتغيرات البيئية والتكنولوجية ر، نظراً لثقافة المؤسسة خاصية التغي   
 أفرادها على نمط سلوك معين. د  لاقي بعض الصعوبات لتعو  ت  
ب، يتكون من مجموعة من المكونات أو الأجزاء الفرعية المتفاعلة فيما رك  ثقافة المؤسسة نظام م   

 : 1بينها في تكوين ثقافة المؤسسة وتشمل العناصر التالية
  عتقدات والأفكار التي يحملها الأفراد.: ويتمثل في الأخلاق والقيم والمالجانب المعنوي 
 ويتمثل في عادات وتقاليد أفراد المجتمع، الآداب والفنون والممارسات المختلفة.الجانب السلوكي : 
 :وهو كل مل ينتجه أفراد المجتمع من أشياء ملموسة. الجانب المادي 

 ثقافة المؤسسة:أهداف  ثالثاا 
لنجاح أي مؤسسة، فهي تقوم بدور في غاية الأهمية في  الأساسي تمثل ثقافة المؤسسة المحرك

من خلال توجيه سلوك العاملين ومساعدتهم في  ،تماسك الأعضاء والحفاظ على هوية الجماعة وبقائها
والذي  ،أعمالهم بصورة أفضل لتطبيق أنظمة القواعد واللوائح غير الرسمية والموجودة في المؤسسة

ت واقف المختلفة، فثقافة المؤسسة تقوم بحماية المؤسسة من السلوكيايوضح لهم كيفية التصرف في الم
هوم ب المعلومات عن طريق تكريس مفبسمعتها مثل تخفيض تسر   غير اللائقة والتي تلحق الضررَ 

ات أهمية كبيرة عتبر ذفثقافة المؤسسة ت   ،الولاء للمؤسسة والحفاظ على مصداقيتها في محيطها أو خارجه
قائمة في كل المؤسسات، إذ لا توجد مؤسسة بدون ثقافة فكل مؤسسة تقوم بتشكيل ثقافتها ذلك أنها 

على طبيعة عملها وإجراءاتها الداخلية وسياسات الإدارة العليا فيها، وتتحول مع الوقت إلى مجموعة  بناءاً 

                                                             

 .406، ص 2003مصر، امعية الإسكندرية، جلمصطفى محمود أبو بكر، التنظيم الإداري في المنظمات المعاصرة، الدار ا -1 
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تلخيص أهمية  يمكنبشكل غير رسمي ثقافة المؤسسة و  ن  و   كَ من الممارسات والخبرات للموظفين، والتي ت  
 :1ثقافة المؤسسة فيما يلي

ه حكايات الأداء سرد فيت   تاريخياً  ل منهجاً مث   فالثقافة ذات الجذور العريقة ت  بناء إحساس بالتاريخ:  -1
 .المتميز والعمل المثابر والأشخاص البارزين في المؤسسة

لقيم يات وتعطي معنى للأدوار وتعزز االسلوك  حد الثقافة وَ حيث ت  شعور بالتوحيد أو الوحدة:  إيجاد-0
 المشتركة ومعايير الأداء المتميز.

 م  ظ  وتتعزز هذه العضوية من خلال مجموعة كبيرة من ن   :تطوير الإحساس بالعضوية والانتماء 3-
 وتوضح جوانب الاختيار الصحيح للعاملين وتدريبهم وتطويرهم. ،وظيفياً  عطي استقراراً العمل، وت  

ويأتي هذا من خلال المشاركة بالقرارات وتطوير فرق العمل والتنسيق  :التبادل بين الأعضاء زيادة-2
ة ق "دافيد ويلسون" إلى العديد من مزايا ثقافة المؤسسبين الإدارات المختلفة واجتماعات الأفراد، كما تطر  

 : 2وهي

 الهوية التنظيمية تحقيق. 
 الولاء والانتماء للمؤسسة. تنمية 
 الاستقرار التنظيمي. تحقيق 
 بأنماط التصرفات الإدارية في المواقف الصعبة والأزمات. التنبؤ 
 معايير الاستقطاب والاختيار. تحديد 
 أداة رقابية ذاتية للسلوك وأنماط الاتجاهات المرغوبة. توفير 

                                                             

 .09، ص 2009، دار وائل، عمان، 1منصور الغالبي، الإدارة والأعمال، ط  محسنطاهر وصالح مهدي محسن العامر  -1 
 .131ص  ،1999، دار الفجر، القاهرة، 2دافيد ويلسون، استراتيجية التغيير مفاهيم ومناظرات في إدارة التغيير، ترجمة تحية عمارة، ط  - 2 
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نظام ازن المؤسسة أو منظومة العمل كتساعد ثقافة المؤسسة بشكل كبير على استقرار وتو  اً أيض
اجتماعي، وتوجيه العاملين للوصول إلى أفضل النتائج من خلال تنظيم لوائح العمل وكذا الربط بين 

 جميع أفراد المؤسسة وتماسك أعضائها.

 : أنواع ووظائف ثقافة المؤسسةبحث الثانيالم

 :أنواع ثقافة المؤسسةالمطلب الأول: 

ه عليهم ــالثقافة القوية بأنها "الحد الذي يجعل الأعضاء يتبعون ما تملي ف  عر  ت   :القوية الثقافة-أولاا 
ثقافة المؤسسة قوية في حالة كونها تنتشر وتحظى بالثقة والقبول مع جميع  إنالإدارة"، ويمكن القول 

ر ــــــــأو معظم أعضاء المؤسسة، ويشتركوا في مجموعة متجانسة من القيم والمعتقدات والتقاليد والمعايي
م الأساسية قوية ة كون القيــــــــافة قويـــــوما يجعل الثق ،1التي تحكم سلوكياتهم واتجاهاتهم داخل المؤسسة

 : 2وتتمتع الثقافة القوية بمجموعة من الخصائص نذكر منها، ويشترك فيها العاملون 

وامل تحقيق من ع مهماً  حيث تشير الثقة إلى الدقة و التهذيب ووحدة الذهن والتي تعتبر عاملاً  الثقة: *
 إنتاجية مرتفعة. 

حيث يمكن للألفة والمودة أن تتأتى من خلال إقامة علاقات متينة مع الأفراد داخل  والمودة:الألفة  *
 .المؤسسة من خلال الاهتمام بهم ودعمهم وتحفيزهم

 ةأن الثقافة القوية تعتمد على عنصر الشدا  Stephen P. Robbins) ""ستيفن روبنز(فيما يرى 
عتقدات السائدة وكذا عنصر الإجماع والمشاركة ة بالقيم والمؤسسوالذي يرمز إلى قوة تمسك أعضاء الم

                                                             

  .030ص  ،2111مصطفى محمود أبو بكر، دليل التفكير الاستراتيجي وإعداد الخطة الاستراتيجية، الدار الجامعية الإسكندرية،  -1 
لاقتصادية ا المؤسسات العمومية الاقتصادية حالة الجزائر، أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم عبد الله علي، أثر البيئة على أداء -2 

 .220ص  ،0111وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 
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لنفس الثقافة التنظيمية السائدة من قبل الأفراد، ويشتمل الإجماع على تعريف الأفراد بالقيم السائدة في 
كذلك تتصف الثقافة القوية ببعض ، 1اء التزامهمالمؤسسة وما يحصلون عليه من مكافآت وحوافز جر  

 :الخصائص نوردها فيما يلي

  تشجيع وتحفيز النزعة نحو التصرف مع التأكيد على الاستقلالية والمبادأة. 
 .تشجيع العمال على تحمل المخاطرة 
 .أنها تنبثق عن طبيعة رسالة المؤسسة، ويتعين عليها أن تركز جهودها فيما تجيد من عمل 
 ن حيث سي مالعمل على إقامة علاقات وثيقة مع العملاء كوسيلة لتحسين وتعزيز مركزها التناف

 درجة التركيز على قيم التوجه بالمستهلك.
  إرساء تصميم تنظيمي من شأنه أن يحفز الموظفين على بذل أفضل ما لديهم لتعظيم الإنتاجية من

 .خلالهم
 ليمة من خلالها استحداث البيئة الس مؤسسةإن احترام الفرد يمثل الوسيلة الأساسية التي يمكن لل

 للسلوك.

الثقة ة ولا تحظى بؤسساقها بقوة من أعضاء المـــــافة التي لا يتم اعتنـــــــهي الثق :الضعيفةالثقافة  -ثانياا 
م ك أعضائها بالقيــــــمس  ة في هذه الحالة إلى تَ ؤسســــــر المـــــــع من معظمهم، وتفتقـــــوالقبول الواس

هدافها أو مع أ  ؤسسةد مع المـــــــوالتوح قـــــــة صعوبة في التوافؤسسوالمعتقدات، وهنا سيجد أعضاء الم
ها، ففي حالة الثقافة الضعيفة يحتاج العاملون إلى التوجيهات وتهتم الإدارة بالقوانين واللوائح ـــوقيم

م الإدارة الأوتوقراطية ونمط الإدارة العائلي والسياسي ظ  والوثائق الرسمية المكتوبة، كما تتجسد في ن  
ثقافة الرضا الوظيفي لدى العاملين، كما قد يتم فيها الشعور بالغربة عن ال قل  ة ويَ وفيها تنخفض الإنتاجي

                                                             

 .316 ص ، مرجع سبق ذكرهمحمود سلمان العميان، السلوك التنظيمي في منظمات الأعمال -1 
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والمجتمع والمحيط، وهي ظاهرة الاغتراب الاجتماعي، حيث تبدو القيم والمعايير الاجتماعية السائدة 
 . 1عديمة المعنى للفرد ويشعر بالعزلة والإحباط

ضرورة وجود ثقافة مثالية Drucker و Waterman، Ouchiيرى كل من :المثالية الثقافة-ثالثاا 
الراغبة في  اتؤسسات الناجحة، هذه الثقافة يجب أن تمتلكها كل المؤسسووحيدة، والتي تميز أحسن الم

 Frederick)النجاح، ويرجع أصول هذا النوع من الثقافة التنظيمية إلى الأمريكي فريديريك تايلور
Taylor)،  حيث اعتبر أنه من الكافي تحديد لكل مهمة أحسن طريقة للأداء أي تحديد الهياكل بدون

وقد )الأسلوب العلمي القائم على التجربة(   (One best way) غموض، فكل شيء مضبوط وفق
 .عن الطريقة المثلى لتحسين الأداء كان يبحث

ومعه بعض الباحثين Drucker & Calori) ودراكر ي كالور  (يقترح) :الموقفيةالتكيفية ) الثقافة-رابعاا 
افة التنظيمية مع الظروف البيئية، ذلك أن اختبار ثق الثقافةف كي  مدخل موقفي للثقافة، أي ضرورة تَ 

)صحتك هي  (Fit way)دأ تمر بها المؤسسة وفق اختيار مب تنظيمية جيدة يتوقف على الظروف التي
 .2توجد ثقافة مثالية تصلح لكل المؤسسات وفي كل الظروف البيئية، ذلك أنه لا اتك(يح

 

 

 

 

                                                             

 .030مصطفى محمود أبو بكر، دليل التفكير الاستراتيجي وإعداد الخطة الاستراتيجية، مرجع سبق ذكره، ص  -1 
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 وظائف ثقافة المؤسسة :لثانياالمطلب 

)كاظم محمود الفريجات وآخرون( وظيفة ثقافة المؤسسة  1وبارون روبرت(جيرالد  )جرينبرغن الباحثان بي   
 : 2فيما يلي

كات يمنحهم ر د  إن مشاركة العاملين نفس المعايير والقيم والم   تعطي أفراد المؤسسة هوية تنظيمية: -0
 .د، مما يساعد على تطوير الإحساس بغرض مشتركوح  الشعور بالت  

ون بل  قإن الشعور بالهدف المشترك يشجع الالتزام القوي من جانب من يَ  الالتزام الجماعي: تسهل-2
 .هذه الثقافة

الثقافة على التنسيق والتعاون الدائمين بين أعضاء المؤسسة وذلك من شجع ت   تعزز استقرار النظام:-2
 .خلال تشجيع الشعور بالهوية المشتركة والالتزام

 فثقافة المؤسسة توفر مصدراً  تشكل السلوك من خلال مساعدة الأفراد على فهم ما يدور حولهم:-2
 .اللمعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث الأشياء على نحو مَ 

بط أفراد مغ أو الإسمنت الذي ير ثقافة المؤسسة بمثابة الص    تبروبتحقيق الوظائف السابقة، تع
ر وظيفة ثقافة هظ  المؤسسة بعضهم ببعض، ويساعد في تعزيز السلوك المنسق الثابت في العمل كما تَ 

 :المؤسسة في

 .تهيئة الإحساس بالكيان والهوية لدى العاملين 
 .وتوازن المؤسسة كنظام اجتماعي واقتصاديالمساعدة على استقرار  
 تحديد هوية المؤسسة وإعلامها بجميع الأعضاء وخلق العادات والقيم. 

                                                             

 .001، ص 2113جرينبرغ جيرالد وبارون روبرت، إدارة السلوك في المنظمات، تر رفاعي رفاعي وبسيوني إسماعيل، د ط، دار المريخ للنشر، السعودية، -1 
 .002، ص 2111، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، 0حسين حريم، السلوك التنظيمي، ط  -2 
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 توحيد نمط السلوك وفهم غايات المؤسسة بمفهوم واحد من طرف العاملين والبيئة التي تنشط بها. 

ي تحسين ة كبيرة ف، فهي تساهم بدرجوخارجياً  إن ثقافة المؤسسة تعكس صورة المؤسسة داخلياً 
وإنما تهدف  ،قات الثقة مع مختلف شركائها فقطصورتها كذلك في الخارج، فهي لا تعمل على تنمية علا

 .إلى تثقيف العاملين واكتسابهم ثقافة أيضاً 

 ثقافتهالالمؤسسة آليات بناء : المطلب الثالث

ات بمجموعة من العناصر والمكونلكي تقوم المؤسسة ببناء ثقافة مؤسسية لها يجب عليها الاهتمام 
 نوردها فيما يلي:

 (.ةق العمل، الرسالة للفئة المستهدفرسالة المؤسسة المستهدفة )الرسالة العامة، الرسالة لسو  
 .م المشتركة واكتسابهم هويةظ  التركيز على العمال ومحاولة غرس مجموعة من القيم والن   
 ور بالانتماء.ا يقوي الشعالاعتراف المتبادل والمسؤول مم   
 .نفسي ىضالمساواة والتكامل مما ينتج عنه ر   
 التظاهرات والملتقيات للتعريف بالمؤسسة وتاريخها وتجاربها. 
 التوافق والتوازن بين التنظيم الرسمي وغير الرسمي. 
 ر المؤسسة من أجل الانفتاح نحو محيطها وتحقيقثالمخاطرة لمختلف العقبات التي تعالاستعداد و  

 ميزة تنافسية لها تميزها عن باقي نظيراتها.
 :تأهيل الكوادر والحفاظ عليها وتطوير مكتسباتهم عن طريق 
 .هاالمؤسسة بلا موظفين لا وجود لف ،إقامة برامج تكوينية وتطويرية خاصة لعمالها وإرساء ثقافة  

لحة العامة على المصوتغليب المصلحة اً تثمين مجهودات الأفراد والعمل على تقديم الأحسن دائم 
 الخاصة.
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 مبدأ المشاركة في وضع الأهداف التي تبعث الشعور بالالتزام لتحقيق الأهداف التنظيمية بنجاح. 
 الاهتمام بالثلاثية زبائن، مساهمين، موارد بشرية. 
 توفير بيئة العمل الآمنة والصحية للموظفين.   

 لية أو الخارجية.مع البيئة الداخ توفير قنوات الاتصال اللازمة سواء   

 :: تكوين ثقافة المؤسسةرابعالمطلب ال

م تعليمها بالتنشئة الاجتماعية للطفل، فهي قيم يت اً شبيه اً عملية تكوين ثقافة تنظيمية أمر  تعد  
ا موتلقينها للأفراد منذ البدايات، ويتعلمها الأطفال في البيت من خلال الممارسات اليومية للوالدين، وكل  

 وراً ات فإن المؤسسين يلعبون دؤسسكانت أمتن وأقوى، وكذلك الأمر في الم مغروسة مبكراً  كانت القيم
ة، حيث سؤسفي فترات التشكيل الأولي في الم في خلق العادات والتقاليد وطرق العمل، وخاصةً  مهماً 

كما أن  ،سينفي تنمية القيم الثقافية باعتمارهم المؤس كبيراً  تلعب الرؤية والفلسفة التي يؤمنون بها دوراً 
ة ــرؤيأثير ووضع البصمات وفرض الــــتـل عملية الـــا، يسهــات في المراحل الأولى لنشوئهـــمؤسسصغر ال

ر بها ـــمرات التي يـات والخبــإذ أن الثقافة تنشأ بفعل التفاعلات والممارس ،وغرس القيم في الجماعة
من المزايا  لاكتساب مزيد والتي يرون أنها سلوكيات يتم مكافأتها، فتعزز باعتبارها طريقاً العاملون 

 .والمنافع
 ساني محاولاً إن ف  صر  وتَ  عن فعل   جماعي   ة محصلة جهد  ؤسسفي بناء ثقافة الم هويمكن القول أن

 اً وتقاليد اً أعراف لتنتج ،مظ  ة من أفراد وهياكل ون  ؤسستكوين قيم ومعتقدات مشتركة تتفاعل مع مكونات الم
ة وتحديد طريقة أداء الأعمال والعمليات والمهام والأدوار، ويعتمد ؤسسفي رسم صورة الم مساعدةً  سلوكيةً 

 نجاح ذلك البناء على تفكير إدارة المؤسسة باستراتيجيات تكوين الثقافة، التي تساعد على تحقيق قدر  
ر وتحسين يوهو ما يقود إلى عمليات التغي ،من التلاؤم بين التكوين الهادف للمؤسسة ومكوناتها الأخرى 

 افةـــــثقوعي بعملية تكوين الــــمن ال ؤسسةافة المثقق، وتنطلق فكرة الأداء ومن ثم إحراز النجاح والتفو  
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والتكامل في عمليتها  ابطر تسم بالتنوع، والتتاء لتكوينها، حيث إن فكرة البن وفكرة آلية نشوئها ليشكلا أساساً 
نظمة و المؤسسة أة تصف هوية المــــــــوما تحويه من ثقافات فرعيؤسسة ليكون نتاجها توليد ثقافة الم

ة، فهي تحمل وتعلن عن شعاراتها، ورموزها وطقوسها، وقيمها ومعتقداتها ومختلف ـــالية والمستقلــــــالح
سيخها ة لا بد من العمل على تر ؤسسالم ذهما تتشكل هدوبع، ة التجزئية والتكامليةالمنظومات الثقافي

  :وإدامتها، ويتم ذلك من خلال الوسائل الآتية
داتهم مع قيم اعتقاو وتشمل الأشخاص المؤهلين الذين تتوافق قيمهم ومدركاتهم  إدارة الموارد البشرية:-1

وا ـــة أو يسيئسؤسن يهاجموا قيم المأة الرئيسة، وفي الوقت نفسه لاستبعاد أولئك الذين يحتمل ؤسسالم
 رــــتطويوال ،د مواقع العاملين القريبــة إجراءات وممارسات تحديـل إدارة الموارد البشريـــــإليها، كما تشم

 .والتقدير والاعتراف وغيرها
بالأفعال والسلوكيات الظاهرة الواضحة  أن تقوملابد للإدارة العليا أفعال وممارسات الإدارة العليا: -0

 اضحاً و  واعتقادها، ويجب أن تعزز أفعال الإدارة أقوالها، وتوفر للعاملين تفسيراً ؤسسة التي تعزز قيم الم
 .للأحداث الجارية في المؤسسة

لعاملين بصورة ة إلى اؤسسهو عملية تعليم قواعد اللعبة التنظيمية وتوصيل عناصر هذه الم التطبيع:-2
ؤلاء ة، وهنالك إمكانية أن يقوم هؤسسم واعتقادات المــــــدد ليسوا على دراية بقيـــــن الجو العاملف، مستمرة

ى التكيف املين علـــهؤلاء العة مساعدة ؤسسذا ينبغي على المــبتجاوز وخرق القيم والتقاليد السائدة، ول
ر والتعريف امج التنوي" وتتم عملية التطبيع من خلال بر عملية التكيف التطبيع ا، وتسمىــمع ثقافته
 .وغيرها والتدريب
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 : خلاصة

فكر المؤسسة  تتبلور فيالتي تعتبر ثقافة المؤسسة مجموع القيم والمعتقدات والطقوس الاجتماعية 
نتائجها من خلال نتائج الأداء سواء الكلي أو الجزئي والعنصر البشري الذي يعتبر التنظيمي وتظهر 

اعتباره هتمام بالعنصر البشري بلذا نجد أن جل المؤسسات تلجأ للا ،الركيزة الأساسية في هذه العملية
اء ر ر والقيام بدراسته وتحقيق رغباته والعمل لأجل تحسين أدائه عن طريق إجمورد فعال مفكر ومسي  

 البرامج التدريبية وكذا أنظمة الحوافز وتوفير البيئة الملائمة له. 
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  :تمهيد

شغل الاتصال اهتمام الباحثين والمفكرين في حقول الإعلام والاتصال، فأدركوا أهمية وأثر العملية 
لى أكمل وجه عالاتصالية وفعالية أداء العاملين في تحقيق أهداف المؤسسة ودفعهم إلى القيام بمهامهم 

 .جوب الاهتمام بالثقافة الاتصالية في عملية تنمية المجتمعومن هنا نادى الأخصائيون بو   ،وبإتقان

أن الاتصال هو الركيزة الرئيسية والضرورية التي يرتكز عليها البناء التنظيمي في  القول يمكنو 
يتم بواسطته توحيد النشاط التعاوني بين جميع الوحدات داخل  هامةً  كما أنه يشكل أرضيةً ، المؤسسة

 ومنظمة وبالتالي يعود بالإيجاب المؤسسة، فالاتصال الجيد يساعد على أداء الأعمال بطريقة سلسة  
على المؤسسة نفسها، فهو يعتبر أداة لتحديد الصورة العمومية للمؤسسة لدى الرأي العام والمؤسسات 

 الأخرى المنافسة.

من خلال تفعيل أداء العاملين في المؤسسة والعمل على  مهماً  تعد الثقافة الاتصالية عاملاً  
على المؤسسة  وياً ق تحسين مستوى العمل لديهم، كما أن الثقافة الاتصالية بعناصرها ووظائفها تترك تأثيراً 

تساعد  تواجه المؤسسة، حيثمما يسمح بمواجهة التغيرات البيئية والتحديات الصعبة التي ، وأفرادها
الثقافة الاتصالية على إحاطة الإدارة بالتحديات التي تواجه العاملين ومقترحاتهم وشكاويهم للحد منها 
وعلاجها، ويسهم في زيادة التقارير والتواصل بين الإدارة والعاملين في مواجهة المشكلات التي تتعلق 

هم بحيث تأتي أهمية ثقافة المؤسسة في كونها أسلوب بأدائهم وزيادة التقارب في وجهات النظر لدي
لى إ التأثير في عملية اتخاذ القرار، إضافةً  ثمومن  ،لتفاعل العاملين من أجل تحسين الأداء التنظيمي

ذلك فثقافة المؤسسة أو الثقافة الاتصالية تمثل القدرة على تكامل الأنشطة اليومية للعاملين لبلوغ الأهداف 
 كما تساعد المؤسسة للتكيف مع البيئة والاستجابة للتغيرات السريعة التي تتعرض لها. المحددة لهم،
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إن ما يميز الاهتمام بثقافة المؤسسة هو التأكيد على أن ثقافة المؤسسة القوية هي التي تؤدي   
م الثقافية يإلى الأداء الجيد للإدارة العليا، كما أن أداء المؤسسة يعتمد على مدى الاتساع في تقاسم الق

مؤسسة، حيث د للميزة التنافسية للول   القوية، إضافة إلى ارتباط ثقافة المؤسسة يمكن أن يكون بمثابة الم  
كما يحدد مجال تبادل المعلومات ومستويات الحصول  ،يتم تحديد الأسلوب الذي يسهل تفاعل العاملين

لأفراد للخيار ؤ بردود أفعال ان الإدارة من التنب  مك   عليها، وبالمقابل فإن التقاسم القوي والواسع للقيم ي  
 قلل من النتائج غير المرغوب فيها.الاستراتيجي، مما ي  

 وسائلها وأنواعها و أهميتها : الثقافة الاتصالية بحث الأولالم
نكشف ست عتبــــر الثقافة الاتصالية إحدى المرتكزات الأساسية التي ت حدد نجاح المؤسسة أو فشلها، و 

العلاقة بين الاتصال والثقافة في المؤسسة، والتعرف على أهم أسس ومقومات خلق ثقافة  طبيعـــة عن
 .اتصالية ايجابية في مكان العمل

 ثقافة الاتصالية:حول المفاهيم المطلب الأول: 
ة مريحة له بيئها لخلق من خلال سعي  يظهر اهتمام المؤسسة بموردها البشري  إن المفهوم: تحديد-أولاا 

ية والمعالم من شأنه ؤ  ال، واستنادها على استراتيجية اتصالية واضحة الر  وتبنيها لنمط قيادة ديمقراطي فع  
ظيمي والقيم واللغة كل الهيكل التن إضافة لذلك ي عد   ،أن ي ساهم في تأسيس وترسيخ ثقافة اتصالية حقيقية

 .سسة من العناصر التي ت شكل قلب الثقافة الاتصاليةوكذا نوع الاتصال ووسائله المستعملة في المؤ 
ذلك المناخ العام الذي يحكم طبيعة العمل والعلاقات بين العاملين داخل  تعد الثقافة الاتصالية بأنها    

المؤسسة وفي الوقت نفسه يوجه سلوكياتهم وتصرفاتهم في اتجاه تحقيق المصلحة العامة داخل المؤسسة 
  (.ة وغير مكتوبة حول سياسات العمل، النظام المتبع، وصنع القرار)قواعد عامة مكتوب

هي فكر يسير ويوجه عملية الاتصال بين مختلف الأطراف الفاعلين في المؤسسات أو "أو
 ع ـم المنظمات ووسط كل تجمع بشري، هدفه إرساء عملية اتصالية جيدة وتامة وفي أحسن الظروف
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 .1"احترام السلم التنظيمي المعمول به واستخدام وسائط متعددة لهذا الغرض 
ل قيم المؤسسة بين العمال والاتفاق حول طريقة العمل ـافة التي تساعد على نقـتعني تلك الثق

القيام بالتواصل الفعال فيما بينهم دون وجود قيود عليهم من قبل الإدارة العليا داخل المؤسسة أو  أيضاً 
 .2اة لحل مشكلاتهؤسسمسؤولين المباشرين فهي مجموعة من المبادئ الأساسية التي تتخذها المال

 ؤسسةراد المــفرف أـة من طاــتبنير الرسمية الم  ــوغة ــي مجموع السلوكيات الاتصالية الرسميه"
، من خلال  ةالمتعاقبجيال الأعبر العمال ها والتي تترجم في مجموعة من العادات والقيم التي يتم توارث  
ترجم ي   المعالم والذي حمعلوماتي واض نظام   مختلف القنوات والدعائم الاتصالية، والتي من شأنها بناء  

م غية تعزيز القدرة على تحقيق أهداف التنظية، ب  ؤسسفي السلوكيات الاتصالية لموظفيها داخل الم
وحدة ومشتركة والتاريخي، وكذا بناء صورة م   لحفاظ على تراثها المعرفيالاتصالية من خلال ا

 . "3للمؤسسة
ر لكن من غي ،إن ثقافة المؤسسة الاتصالية من الممكن أن تكون متشابهة عند كل المؤسسات      

الممكن أن تكون متطابقة، حيث تقوم كل مؤسسة بتكوين ثقافة خاصة بها من خلال فلسفتها وأنماط 
ق اتخاذ القرار والقيم والتوقعات والاعتقادات، وبمرور ر  م العمل وط  ظ  اتصالها وإجراءاتها وعملياتها ون  

 من العاملين والجمهور.لٌّ كة ثقافتها الخاصة التي يدركها ؤسسالوقت يصبح للم
ن تكوين م احترام المحيط الطبيعي أو التفتح على العالم الخارجي وهذا انطلاقاً  قصد بها أيضاً ي   

 مجموعة شبكات اتصال مع هذا المحيط، بالإضافة إلى القيم التي تساعد على التكيف الداخلي انطلاقاً 
يم اتصالي ذا إلا بتنظــــولا يكون ه ،ية في الحوارمن توفير مبدأ الاستماع للغير واحترام القواعد الأساس

                                                             

للاتصال الرقمي ودوره في تعزيز عملية الثقافة الاتصالية بين الإدارة، الأستاذ والطالب"، محلة الراصد العلمي، مجلة أحاب الله حسين، استخدامات الجامعة  -1 
 .21ص 2121، 12العدد ، 10أحمد بن بلة، المجلد ، 10علمية دولية محكمة، تصدر عن جامعة وهران ،

عيل الإدارة الإلكترونية داخل المؤسسة العمومة الجزائرية )دراسة ميدانية على موظفي بلدية هشام بوساحية، جهاد صحراوي، دور الثقافة الاتصالية في تف -2 
 013، ص2120، 10، العدد ،10الشريعة ولاية تبسة(، الجزائر، مجلة الرسالة للدراسات العالمية، المجلد 

 0المجلد  نابة،عجامعة باجي مختار  العلمية،مجلة الرسالة للدراسات و البحوث  الوظيفي،دور الثقافة الاتصالية في تعزيز الرضا  سارة،بلمير  وحيدة،سعدي  -3 
 . 01ص 
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ع العاملين، هذه الثقافة داخل المؤسسة مبنية على ـــة متعارف عليه بين جميؤسســـل المــمتوارث داخ
 عامل فريد من نوعه ألا وهو الاتصال.

سمح بالابتكار تتهدف الثقافة الاتصالية إلى تهيئة مناخ العمل من حيث الفضاءات المناسبة التي "
 والإبداع ".

ر الافتراضات ة يجب تغييؤسسالثقافة الاتصالية للم لتطوير الاتصالية:تطوير الثقافة  وسائل-ثانياا 
تساهم  أربعة وسائل "ستير وبوتر"حيث قدم كل من ، الأساسية والمعتقدات لدى الأفراد حول موضوع ما

 في تطوير ثقافة المؤسسة.
ة م التي توفر فرص مشاركة للعاملين أو وسيلة حساسة لتطوير ثقافظ  تعتبر الن   مشاركة العاملين:-1-1

المؤسسة، فهي تشجع على الانغماس في العمل وينمي الإحساس بالمسؤولية اتجاه الأعمال، ويزيد التزام 
عاملين مبدأ المشاركة تعمل على رفع الروح المعنوية لل تهيئات التي ؤسسالفرد إلى الجانب النفسي، فالم

 وتحفزهم على أداء أعمالهم وبالتالي تتبلور لديهم المسؤولية اتجاه العمل.
يعتبر ظهور أعمال واضحة ومرئية من داخل الإدارة في سبيل دعم القيم الثقافية  الرقابة الذاتية:-1-0

لذلك هي  الوسائلأهم  عاملون يريدون معرفة ما هو مهم وأحدال الوسيلة الثانية لتطوير الثقافة فمثلاً 
ي تتعزز تحيث يتطلع العاملون إلى أنماط وأفعال الإدارة العليا ال ،سماع القيادة العليا بعناية أي الرقابة

 أقوالها وتجعل الأفراد يصدقون ويؤمنون بما تقول.
الأفراد العاملين في المؤسسة والوسائل إن المعلومات المتبادلة بين المعلومات عن الآخرين: -1-2

عندما يشعر الفرد ة، فؤسسفي تكوين وتطوير ثقافة الم هاماً  الثانية المتوافقة مع العاملين تعتبر عنصراً 
بأن الآخرين يهتمون به من خلال تزويده بالمعلومات، فإنه يتولد لديه تكوين اجتماعي قوي للواقع من 

 المتباينة.خلال تقليص التغييرات 
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م العوائد لا يقصد به المال، وإنما يشمل الاحترام والقبول ظ  ن   ت الشاملة:فآلمكانظم العوائد وا-1-2
 .1ي يعمل بها ورفع الروح المعنويةتة الؤسسللفرد حتى يشعر بالولاء والانتماء للم والتقدير

 وتأثيرها على السلوك التنظيمي: خصائصها نواع الثقافة الاتصالية و أالمطلب الثاني: 
  :الأهمية-أولاا 

  :هاومن رالكثير من الأدواقوم بتي يمكن أن الثقافة قوة متعددة التأثير، وبالتال تبرتع
 التوحد ب الإحساس بالهوية الاجتماعية بالنسبة لأعضاء مجتمع معين، مما يخلق شعوراً  وفيرت

 ويحدث تكامل وتماسك داخلي بينهم.
  تدعيم وتوضيح معايير السلوك بالمجتمع من خلال مساعدة الأفراد على فهم ما يدور حولهم في

توفر مصدر المعاني المشتركة التي تفسر لهم لماذا تحدث الأشياء على نحو معين وماهية 
 لسلوك.السلوكيات المرغوبة منهم، فهي بمثابة بوصلة أو مرشد ل

 تحقيق التنسيق والرقابة.و  تكيف الأفراد مع بيئتهم الخارجية المحيطة 
 2خلق الالتزام الجماعيو  تقليل الصراعات داخل المجتمع. 

                                                             

الجزائر، العلوم الإنسانية لجامعة أم البواقي،  ، مجلة2، العدد0المجلد وظيفة العلاقات العامة نحو تشكيل الثقافة الاتصالية للمنظمة،  محمودي محمد بشير، -1 
 .213ص .2120

 .002ص  ،2100كليه التجارة، القاهرة،نفيسة محمد باشري، فوزي شعبان مذكور، رباب فهمي، السلوك التنظيمي، جامعه  - 2 
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 :الاتصالية الثقافة أنواع-ثانياا 

 :التالية الأنواع على الوقوف يمكن وعليه ثقافة لكل الأساسية للوظيفة تبعاً  التنظيمية الثقافة تختلف 

 والتي الرسمية والقوانين مــالقي تتبنى الثقافة ذهـوه: البيروقراطية الثقافة وتسمى التقليدية الثقافة-أ
 القائم الواقع على المحافظة إلى الثقافة هذه وتدعوة، الرسمي العمل الموظفون وفق إجراءات بها يعمل

 صلاحيات وتكون  الرسمية والقوانين المكتوبة التعليمات الى يعود الموظفون  الثقافة هذه وفي والثبات،
 .1مرتفع الرقابة مستوى  ويكون  الإدارية العليا، المستويات يد في مركزة القرار اتخاذ

 بحب أفرادها ويتصف الابداع، على المساعدة العمل بيئة بتوفير تتميز: الإبداعية الثقافة-ب
 التحديات. ومواجهة اذ القراراتخات في المخاطرة

 الثقة ةؤسسالم وتوفر العاملين، بين فيما والمساعدة بالصداقة، تتميز: اندةــــالمس الثقافة-ج
  الإنساني. الجانب على التركيز والتعاون، ويكون  والمساواة،

 والفرد ،تتحقق التي النتائج وليس العمل انجاز طريقة على محصوراً  الاهتمام يكون : العمليات ثقافة-د
 .وتنظيماً  دقةً  أكثر يكون  هو الذي الناجح

 استخدام وتحاول بالنتائج، وتهتم العمل، انجاز مثلالأهداف  تحقيق على تركز: المهمة ثقافة-ه
 .2التكاليف بأقل النتائج أفضل تحقيق أجل مثالية من بطرق  الموارد

 

                                                             

، 2100، 0عدد،0مجلد المنظمات، اجتماع علم في دراسات مجلة بجاية، بميناء ميدانية دراسة المنظمة، نجاح في التنظيمية الثقافة دور :مسيكة لعنان -1 
 .203ص

الوادي نموذجا، مذكرة لنيل  بولاية للدولة الخارجية المصالح الجزائرية العمومية الادارة في ميالتنظي السلوك بسوء وعلاقتها التنظيمية الثقافة منصور، بوبكر - 2 
 .00 شهادة الماجستير تخصص علم النفس التنظيم والعمل، قسنطينة، ص
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تؤكد الدراسات على أن الهدف من أي  ة:ؤسسوخصائص الثقافة الاتصالية داخل الم مميزات-ثالثاا 
 ال من الثقافة القائمة ولا يتحقق ذلك إلامها هو تحديد ما هو مفيد وفع  يبرامج لتقوية الثقافة وتدع

                                     ـــــ:بــ

شير بمحمد " يؤكد ، و والاتصالاتة عن طريق المناقشات ؤسسالتأكيد على القيم الحالية للم 
أي العمل بها، وكشف عن الاستفادة من القيم للمؤسسة في هذا الصدد على القيم الحالية  "محمودي

ة أي ؤسسمضمان سريان قيم ال ما رأى أيضاً عن طريق المناقشات والاتصالات، وك ؤسسةالحالية للم
ة الأهداف مجموع أي ،ة لنفسهاؤسسالعمل بها، وكشف عن الاستفادة من القيم الأصلية التي حددتها الم

ذه ـــــــتدعيم وتعزيز ه عهم علىيتشجو  ،القيمية الخاصة بالمؤسسة في مراجعة أداء الأفراد والجماعات
وعلى أن  ،نظمةأو الم ةؤسستشمل القيم الأصلية للم رالاستقراالتأكيد على أن إجراءات  أيضاً ، القيم

ى تشجيع لإكما أشار في الأخير" محمد بشير محمود"  ،سلوكهمها في ل  مث  العاملين يستطيعون تحقيقها، وتَ 
ريب من البرامج الدائم للتد التدريبية الإضافية والتي تعتبر جزءاً  التدريب على الاستقراء بتوفير البرامج

 .1في المنظمة

 :العلاقة المرتبطة بين الاتصال والثقافة :طلب الثالثالم

ة وناقلها وهو وعاء الثقاف، الحياة البشرية والذي يجعلها ممكنةالاتصال هو العنصر الأساسي في 
وهو أيضا أسلوب التعبير عنها، ووسائل الاتصال لها الدور الأساسي في حماية الثقافة ونقلها وتغييرها 

، وهي كما يرى تقرير اليونيسكو" أن وسائل الاتصال هي أدوات ثقافية تساعد على دعم المواقف أيضاً 
يتعين عليها و فيها، وعلى حفز وتعزيز ونشر الأنماط السلوكية لتحقيق التكامل الاجتماعي،  أو التأثير

راطي على ابع ديمقـــــــــاء طـــــالثقافية، وفي تيسير إضف اساتــلسيا في تطبيق أساسياً  أن تلعب دوراً 
، وجميع حصول على الثقافةافة، وهي تشكل بالنسبة للعديد من الناس الوسيلة الأساسية في الــــــــالثق

                                                             

. 212ص  مرجع سبق ذكره،فة الاتصالية للمنظمة، لثقانحو تشكيل ا محمد بشير محمودي، وظيفة العلاقات العامة -1   ّ 
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في تدبير شؤون المعرفة وتنظيم الذاكرة الجماعية  ذلك فللاتصال دور  ـــأشكال التعبير الخلاق، ك
 وهو يستطيع إعادة صياغة القالب ،ع، وبخاصة جمع المعلومات العلمية ومعالجتها واستخدامهاــــللمجتم

التطور السريع للتكنولوجيا  ائر المجالات فإنومع ذلك ففي هذا المجال كما هو س، الثقافي للمجتمع
 .1االجديدة التي تمد سيطرتها على الثقافة وعلى الإعلام، يخلق مشكلات وأخطارً 

 ة:ؤسسالعلاقات العامة في تشكيل الثقافة الاتصالية للم أثر-أولاا 

 ة هوية تنظيمية، فمشاركة العاملين في نفس المعايير والقيم والمدركات يمنحهم ؤسستمنح لأفراد الم
 تطوير الإحساس بغرض مشترك.على الشعور بالتوحد، مما يساعد 

  هي بمثابة دليل للإدارة والعاملين تشكل لهم نماذج السلوك والعلاقات التي يجب اتباعها والاسترشاد
 الواحدة وينظم أعمالهم وعلاقاتهم وإنجازاتهم.ة ؤسسبها كإطار فكري يوجه أعضاء الم

 يع الشعور ة وذلك من خلال تشجؤسستعزز استقرار النظام بالتنسيق والتعاون الدائمين بين أعضاء الم
 .بالهوية المشتركة والالتزام الجماعي

 ة من خلال تعريفهم بكيفية الاتصال ببعضهم البعض ؤسستحقيق التكامل الداخلي بين أفراد الم
والتكيف بينهم والبيئة الخارجية من خلال تعريفهم بأسلوب وسرعة الاستجابة لاحتياجات  العمل معاً و 

  .ةمؤسسات باللاقواتجاهات الأطراف في البيئة الخارجية ذوي الع
 ة مع الظروف المتغيرة والأزمات الطارئة.ؤسستعزيز تكيف الم 
  2لةك  شاتصالات قوية، وقبول الثقافة الم  تسهل الالتزام الجماعي بنمو الغرض العام عن طريق. 

إن محاولة الإدارة العمل على إرساء أو تثبيت ثقافة  إرساء ثقافة المؤسسة بالاتصال: محددات-ثانياا 
للمؤسسة يتبناها الأفراد، وقيما ومرجعيات تؤثر في سلوكهم بتوجيهه إلى ما يخدم العمل داخل المؤسسة 

                                                             

 .012نفس المرجع، ص  -1 
 .213ص ذكره.العلاقات العامة نحو تشكيل الثقافة الاتصالية للمنظمة، مرجع سبق  وظيفة، محموديمحمد بشير  -2 
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الظروف المواتية والملائمة التي تساعد على و بعض الشروط  تتطلب توفر أو وجود وتحقيق أهدافها
ه لهذ "مارسال كوبي ن جو »تطرق وقد ، يمكن الوصول إليه أبداً  قد لا تحقيق هذا المسعى، والتي بدونها

 .1الشروط

اء أعضلا يمكن إحداث أي شيء بدون مساعدة ودعم من طرف الواعون بالبعد الثقافي:  المسيرون -0
 الإدارة في المستويات العليا.

 فهم المعنيون المباشرون بهذا العمل، ويتم شد الانتباه لديهم بتبني: بنجاح التدخل المهتمون  الأفراد-2
نهم لأ المدراء للاتصال المفتوح والواثق معهم، وجعل العمال يشاركون في حل المشاكل وفهم الوضعيات

والخبرات يجب استغلالها وإعطاؤها الثقة والعمل بشكل جماعي)كفريق( عبارة عن خزان من التجارب 
 يسمح بإقامة علاقات عفوية ومفتوحة ما بين الرؤساء والمرؤوسين ومنه تزداد الثقة والتفاهم.

وهذا بالعمل على جزء من مكونات الثقافة وخاصة  ز على نقاط قوية وسهلة التحديد:ركَّ التدخل المُ -2
مية كبرى ويمكن تحديدها بسهولة نسبية مقارنة مع غيرها، إذ من الضروري عدم أخذ تلك التي لها أه

 كل الجوانب أو النقاط جملة واحدة.

: وهذا من أجل التمكن من إحداث تعديل أو تحسين في المناخ الاجتماعي داخل القيام بأفعال رمزية-2
 فيه وبعض قواعد إقامة العلاقات اً ــــالمؤسسة، مما يتطلب معرفة بالاتصال غير الشفوي وتحكم

في التعبير عن السلوك وشد انتباه  مهماً  الشخصية، فلغة الجسد والإشارات والإيماءات تؤدي دوراً 
 ذا دلالة استثنائية على المرؤوسين. الآخرين والأعمال الرمزية تعطي أثراً 

                                                             

.Paris; 1991, p169; mode d’action, NATHAN.  MARCEL KOBI, Culture d’entreprise-JEAN- 1 
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غيرات التي هناك العديد من المت: التي تساهم في تشكيل الثقافة الاتصالية بالمؤسسة المتغيرات-ثالثاا 
 تساهم في تشكيل الثقافة الاتصالية منها:

ة من رؤساء ؤسسلى المإاعات التي تنتمي ـــراد والجمـــــــم مجموعة من الأفـــــه :المورد البشري -1
 نشاطاتها تحت مظلة ثقافتها التنظيمية، ويختلف هؤلاء ن، والذين جرى توظيفهم لأداء كافةــــومرؤوسي

الأفراد فيما بينهم من حيث تكوينهم، خبرتهم، سلوكهم، اتجاهاتهم وطموحهم، كما يختلفون في وظائفهم 
مهم بلمري سارة وسعدي وحيدة أنهم تحك ومستوياتهم الإدارية وفي مسارهم الوظيفي، وقد أشارت أيضاً 

ستمد بالمؤسسة والذي ي ةون الداخلي للتنظيم أو مجموع القيم والأعراف الخاصمجموعة من ضوابط القان
 .1من ثقافة المؤسسين

 2ي أداة الاتصال الاستراتيجية بين الأفراد العاملين ووسيلة تفاهمهم الرئيسية الوظيفيةه :اللغـــة-0
فرح أو لعلقة بالسعادة واوالمعنى الوجداني للغة يكون في أعلى حالاته لدى التعبير عن المشاعر المت

تراوح مستوى التعبير عن تلك الأحاسيس من التصفير والغناء دلالة على يالحزن والغضب للأشياء، و 
.  3من التنفيس عما في داخل الإنسان الفرح والسعادة وفي معظم الحالات يكون استعمال اللغة نوعاً 

ى اللغة بالمؤسسة فاعتماد هذه الأخيرة عل فاستعمال اللغة يعرب بشكل صريح على نوع الاتصال السائد
من  اً حدد نوع الثقافة الاتصالية الموجودة بالمؤسسة، باعتبار اللغة جزءالمنطوقة أو اللغة المكتوبة ي  

، وإن الهدف الرئيس للغة هو توصيل المعنى فالناس يتحدثون لك 4هوية الأفراد الثقافة والثقافة تحدد
فمخاطبة مجموعة من  5لك ليكتشفوا معنى ما يقوله الآخرون  يستمعون ليعبروا عن معنى أفكارهم، و 

قط لفهم واللغة هنا لا يقصد بها المنطوقة ف، العاملين بلغة معينة معناه التفاعل مع ثقافتهم الاتصالية
                                                             

 .01، صمرجع سبق ذكرهلمري سارة، سعيدي وحيدة، دور الثقافة الاتصالية في تعزيز الرضا الوظيفي،  -1 
 .01نفس المرجع، ص  -2 
 .00، ص2100صالح قاسم حسني، سيكولوجيا اللغة والاتصال، دار غيدا للنشر والتوزيع، عمان، ، -3
 .20المرجع السابق، ص بلمري سارة، سعيدي وحيدة،  -4 
 .01. ص ذكره قبمرجع سني، سيكولوجيا اللغة والاتصال، صالح قاسم حس -5 
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ل لى اللغة غير المنطوقة من أجإثقافة الأفراد، وإنما أكدت بلمري سارة وسعدي وحيدة أنها تتعدى ذلك 
 .1الكلام لى التعبير بالمنطوق منإوالتي تبرر تراث وثقافة الأفراد دون الحاجة  ،أعمق للأفراد همف

 سسةؤ التي تتمكن من خلالها إدارة الم يعتبر الهيكل التنظيمي هو الآلية الرسمية :الهيكل التنظيمي-2
عبر تحديد خطوات السلطة والاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين، وكذلك عرفه قاموس أكسفورد بأنه: 

 ،2العلاقات التبادلية للأجزاء أو العناصر المكونة للوحدة ككل والتي تعني خصائصها وطبيعتها المنفردة
لى إل تصنيفها من خلا حيث يسمح الهيكل التنظيمي بتحديد نوع الثقافة الاتصالية السائدة في التنظيم

 .3تنظيم ميكانيكي أو تنظيم عضوي والذي يحدد مدى مجال المركزية المتاح

ي على هرم رأس وظيفياً  إن القيادة هي النشاط الذي يمارسه شخص ما يحتل موقعاً  :نمط القيادة-2
 لأفراد لتحقيق المطلوب، وهو القدرة على التأثير في ا4يتيح له الموارد اللازمة ليقود ما يكون رسمياً  عادةً 

باع ت  والأَ  لة التفاعل بين صفات القائدحص   وبالتالي تكون القيادة هنا هي م   ،منهم من خلال عملية الإقناع
لى حث الأفراد على تحقيق الأهداف المنوطة بالجماعة هذا الحث يتم إوتهدف  ،5وخصائص المهمة

لقيادي المتبنى اط النموالتي تختلف باختلاف  ،المختلفةعن طريق استخدام العديد من الأنماط الاتصالية 
العوامل المؤثرة  داخل التنظيم، حيث أشارت الباحثتان إلى أن نمط القيادة السائد في المؤسسة من أهم

 .6في تشكيل الثقافة الاتصالية بالمنظمة

من  مات والاتصالاستخدام أفراد المؤسسة لتكنولوجيات المعلو  تكنولوجيا المعلومات والاتصال:-5
خلال تأهيل العقليات أصبح من المسائل الرئيسية، لتوظيف فكرة إدخال وتبني تكنولوجيا المعلومات 

                                                             

 .20بلمري سارة، سعيدي وحيدة، المرجع السابق، ص  -1 
 .10ص  2102الهياكل التنظيمية، بوابة كنافة أونلاين،  بناء-واليعدنان ماشي  -2 
 .20بلمري سارة، سعيدي وحيدة، مرجع سبق ذكره، ص  - 3 
 .02ص 2102دار هنداوي للتعليم والثقافة للنشر والتوزيع، القاهرة،، 2كيث جرينت، القيادة، ط، -4 
 .023ص 2110، القيادة الإدارية الإبداعية، دار الفكر الجامع، الإسكندرية، ،يفر يمحمد الص -5 
 .20مرجع سبق ذكره، ص  بلمري سارة، سعيدي وحيدة، -6 
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التنظيم  في ثقافة اتصالية معاصرة لجميع أفراد متمثلةً  تنافسيةً  والاتصال بالمؤسسة، حيث يخلق ميزةً 
دى الذي يولد شعور لالأمر حديثة  من خلال تدريب العاملين على استخدام قنوات وشبكات اتصالية

 .1العاملين بالتميز والقدرة على مواكبة التطور ومنافسة المؤسسات العالمية

فالمؤسسات اليوم انفتحت على عالم جديد يقوم على التكنولوجيا الحديثة، الأمر الذي أدى إلى 
لومات ن الممكن تبادل المعل أعمالها من شكلها التقليدي إلى الشكل الالكتروني، أين أصبح متحول ج  

نجاز مختلف المهام والأعمال الإدارية بالصيغة الالكترونية في ظل توفر إو  وتقديم الخدمات الكترونياً 
تكنولوجيا المعلومات، والتي يجب على المؤسسة التحكم الجيد في هذه التكنولوجيا، وبالتالي فالبقاء 

ؤسسة وعية وخبرة متجددة ومهارة عالية، ولا يتأتى ذلك للموالاستمرار في البيئة الرقمية يتطلب رؤية موض
ار في القدرات العقلية لموظفيها وذلك من أجل التفوق وتحقيق الميزة التنافسية ــــــإلا من خلال الاستثم

 اتــفي مختلف الجوانب أهمها في مجال الخدم اً ــول الالكتروني للمؤسسات يوفر لها فرصــا، فالتحــله
حسين وهذا ما يساعدها على ت ،العمليات الإدارية، إضافة إلى تطوير وتنمية موردها البشري و  الاتصالو 

وهذا لن يكون إلا بضرورة تعميم الوعي بحتمية هذا التحول والعمل بصفة  ،مسارها والرفع من تنافسيتها
 .2جماعية

 المتكرر للأساطيرتعرف الطقوس الجماعية بأنها: "التعبير الطقوس الجماعية والاحتفالات: -1
أمين ـــــبواسطة أنشطة منظمة ومبرمجة" وذلك بهدف تحقيق ثقافة اتصالية قادرة وقوية على نقل وت

فالات الاحت ، أماإضافة إلى تقوية الشعور بالانتماء إلى المؤسسة ،م إلى العاملينـــــــة من القيــــــمجموع

                                                             
 .20ص  نفس المرجع -1
، 01جزائرلا والاتصال جامعة، تكنولوجيا المعلومات والاتصال وحتمية التحول الإلكتروني للمؤسسات، كلية علوم الإعلام ورشيدة ستيعبد الحكيم عمارية  -2 

 .100، ص 2100، سبتمبر 00ع
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 حيث تقام في مناسبات معينة العاملين أو تشجيعهمأجل مكافأة من  فهي نشاطات مبرمجة خصوصاً 
 تستطيع الإدارة من خلالها تعزيز ثقافتها الاتصالية وخلق رابطة بين أعضاء المؤسسة.

عبارة عن إشارات مميزة مثل الشعارات واللوغو والألوان المعتمدة التي تمثل الصورة الرمزية  الرموز:-0
 ى نمط اللباس والتي تمثل الهوية البصرية للمؤسسة، كذلك تصميمالممثلة للمنظمة، كما أضافتا أيضا ال

 .1المؤسسة يعكس ثقافتها الاتصالية

 :تشكيل الثقافة الاتصالية داخل المؤسسة أسس-رابعاا 

  ضرورة الحرص والجدية في اختيار العاملين الجدد بما يمكن من الحصول على أفراد قادرين
 على قبول ثقافة المنظمة والتكيف معها.  

  تجريد العاملين الجدد من الثقافة والخبرات والقيم والتجارب السابقة بغية تمكينهم من تبني الثقافة
 ة.  ؤسسالسائدة، وكذا قواعد السلوك الخاصة بالم

  .التدريب الدوري للعاملين 
 .استخدام نظم المكافأة والتحفيز بعناية بهدف تدعيم الأداء الجيد والذي يحقق أهداف المنظمة 
 .إرشاد العاملين دوريا للتأكيد من انتشار واعتناق الأفراد لثقافة المنظمة 
  المنظمة لديها.تعريض العاملين للعديد من المواقف والثي يمكن من خلالها تعزيز ثقافة 
  تكليف العاملين للقيام ببعض الأعمال من خلال المحاكاة كتدريب للعاملين على تبني الثقافة السائدة

 .ؤسسةفي الم

 

 

                                                             

 .21بلمري سارة، سعيدي وحيدة، مرجع سبق ذكره، ص  -1 
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  ممارسة وظيفة العلاقات العامة في تشكيل الثقافة الاتصالية كيفية-خامساا 

الأساسية، أما بقية الوظائف الأخرى قات العامة ووظيفتها لايمثل الاتصال جوهر عملية الع
البحوث، التخطيط والتقويم، فتمثل مجموعة الوظائف المساعدة للوظيفة الأم في مجال العلاقات  :وهي

عملية الاتصال  على أن العلاقات العامة هي أساساً  العامة وهي وظيفة الاتصال، وذلك تأسيساً 
الداخلية أو الخارجية بكل ما تنطوي عليه عملية الاتصال بالجماهير من ديناميكيات  اً بالجماهير، سواء

وطرائق وأساليب، ولهذا أصبحت الوظيفة الرئيسية للعلاقات العامة هي وظيفة الاتصال، حيث تقوم 
لعاملين ين المنشأة واب مناسببالاتصال المستمر بجماهيرها للتعريف بالمنشأة وسياستها، لتهيئة المناخ ال

وبين العاملين ببعضهم البعض، وكذلك الاتصال بالأفراد والهيئات الخارجية ووسائل الإعلام، والرد على 
 استفساراتهم وتزويدهم بجميع المعلومات والوثائق لإقامة جسور المودة والتفاهم والوئام.

كانت  ء  على اختلاف أنشطتها سوا ؤسسةإن وظيفة الاتصال للعلاقات العامة داخل أي م 
 سسةؤ خدمية، فلاحية تجارية، تتأثر بطريقة مباشرة من خلال المتغيرات البيئية المحيطة بالمأو إنتاجية 

هذا ما يجعلها دائما تتأقلم وتتكيف مع واقعها الجديد، هذا الواقع تستمده المؤسسة من خلال جمهورها 
 من هذا لا يتأتى إلاو  (رات، الإبداعات...العاملين، انطلاقا من الأفكار المستحدثة، الابتكا) الداخلي: 

خلال تكاتف جهود العاملين بتبادل الآراء والحوار والتنسيق بين مختلف المصالح والوحدات، حيث 
تترسخ كل هذه الأفكار والأنماط والسلوكيات مع مرور الزمن من أجل تطور العملية الاتصالية 

 .1 الأخرى ؤسسات الية تميزها عن باقي المة تكسب ثقافة اتصؤسسواستمراريتها ما يجعل الم

                                                             

 .211د بشير محمودي، مرجع سبق ذكره، ص محم -1 
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 المبحث الأول: تقديم عام لديوان مؤسسات الشباب لولاية المدية 

 10/10الديوان مؤسسة خدمية ويعرف حسب المرسوم التنفيذي رقم المؤسسة:  تعريف-أولاا 
ية المعنو مؤسسة عمومية ذات طابع إداري تتمتع بالشخصية "  بأنه 2110يناير  10المؤرخ في 

 .توضع الدواوين تحت وصاية وزير الشباب والرياضة، والاستقلال المالي "

التربوي و  يتولى مهام ضمان تنفيذ برامج الإعلام والاتصال والإصغاء والتنشيط الاجتماعي 
 .والإدماج في أوساط الشباب وكذا تسيير مؤسسات الشباب التي تشكل ممتلكاتها وصيانتها وحفظها

اه الشباب التربوي اتج في إطار مساهمته في ترقية وتطوير التنشيط الاجتماعيكما يقدم  
مساعدته التقنية البيداغوجية للمنشآت الاجتماعية التربوية التابعة للجماعات المحلية ويضع في 

 .ةمتع بإمكانيات مادية وبشرية كبير متناولها لاسيما التأطير الضروري لنشاطاتها، كما تت

 .خلال المعدات والأجهزة المسخرة لها إضافة إلى الميزانية الكبيرة المخصصة لها من ة:ــمادي-0

تتمثل في مؤطرين مؤهلين وحائزين على شهادات معترف بها من الدولة ضمن الشروط  بشرية:-0
 .المحددة في التنظيم المعمول به

أنشئ ديوان مؤسسات الشباب بموجب المرسوم التنفيذي رقم:  تاريخية عن المؤسسة: نبذة-ثانياا 
م والمتضمن تحويل مراكز 2110يناير 10هـ الموافق 0320ذي الحجة  00المؤرخ في  10/ 10

 .1إعلام الشبيبة وتنشيطها إلى دواوين مؤسسات الشباب

                                                             

 .00م، ص  2110يناير  10هـــ الموافق لـــ  0320ذي الحجة  00، 12الجريدة الرسمية، الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبة، العدد  -1 
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 200-11تحول مراكز إعلام وتنشيط الشبيبة وتنشيطها موضوع المرسوم التنفيذي رقم 
والمذكور أعلاه إلى دواوين  0111سبتمبر  10الموافق لـ  0300صفر عام 00المؤرخ في 

 .1مؤسسات الشباب للولاية وتدعى في صلب النص "الدواوين"
مؤسسة شبانية تنشط تحت  00أكثر من  يتوفر الديوان لأداء مهامه ورسالته التربوية على

 ابـــــــبيوت الشب - ابــــــالشب )دورات شبابية تتمثل في: ــــمؤسس ات تابعة له وهيــــــــإشرافه وهي ملحق
لية مركز التس - المركبات الرياضية الجوارية - مخيمات الشباب - القاعات متعددة الخدمات -

المركز الثقافية( وكل منشآت الشبيبة المنجزة بمساهمة مالية من الدولة خارج المخططات  - العلمية
 . .البلدية للتنمية

كانت طبيعتها المحولة أو المتنازل عنها لوزارة الشباب والرياضة من البلدية  المنشآت أياً 
 .2للأحكام التشريعية والتنظيمية السارية المفعول والولايات طبقاً 

 :الديوان المنوطة به مهام-ثالثاا 

  والاتصال والإصغاء والتنشيط الاجتماعي يتولى الديوان مهام ضمان تنفيذ برامج الإعلام
والتربوي والإدماج في أوساط الشباب وكذا تسيير مؤسسات الشباب التي تشكل ممتلكاتها 

 وصيانتها وحفظها.
  تنظيم النشاطات الاجتماعية التربوية والثقافية ونشاطات التسلية اتجاه الشباب وتنشيطها

 وتسييرها.
  والسياحة التربوية للشباب وتشجيعها.تنظيم نشاطات الهواء الطلق 
 .تنظيم تظاهرات ثقافية وعلمية 
 .تقديم المساعدات التقنية للشباب لإنجاز مشاريعهم 

                                                             

 .02نفس المرجع، ص  -1 
 .12منه، ص  06المادة ، 2007يناير  06المؤرخ في  07/01المرسوم التنفيذي رقم  -2 
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 .المساهمة في ترقية التدابير المعدة لفائدة الطفولة 
 .تشجيع لقاءات الشباب في إطار المبادلات الوطنية والدولية والزيارات ودراسات الوسط 
  الشباب المعلومات التي من شانها توجيههم وتسهيل إدماجهم في الميادين وضع في متناول

 الاجتماعية والاقتصادية والثقافية.
  تنظيم أعمال الوقاية العامة والتربية الصحية والإصغاء النفساني والتربية الصحية والإصغاء

 النفساني لفائدة الشباب وتطويرها.
   الآراء المرتبطة بمجال تدخلها.القيام بكل التحقيقات والدراسات وسبر 
 .المساهمة في تطوير النشاطات الجوارية وترقية الحركة الجمعوية في أوساط الشباب ومرافقتها 
  إعداد بنك للمعطيات يحتوي على المعلومات التي من شأنها أن تهم الشباب في كل ميادين

 الحياة الاجتماعية ووضع نقاط الإعلام عبر كل مؤسسات الشباب.
 فيذ كل تدبير يمكن من تطوير الإعلام والاتصال اتجاه الشباب بالتنسيق مع القطاعات تن

 الأخرى والمؤسسات.
 .ضمان سير مجموع مؤسسات ومنشآت الشباب وتسييرها وصيانتها وحفظها 
  ضمان تسيير كل منشآت الشبيبة المرتبطة بنشاطات القطاع التي قد تسندها إليها السلطة

 الوصية. 
 تضان تربصات التكوين والتجمعات.  تنظيم واح 
  إعلام الشبيبة وتوجيهها وتنشيطها، وبهذه الصورة فهو مكلف بتحقيق الاتصال الفعال مع

 المؤسسات، كما يضع تحت تصرف الشباب ما يلي:
              توفير وسائل ملائمة )معلومات( تساعد على إدماج الشباب في الميادين الاجتماعية

 لثقافية.والاقتصادية وا
  .ينظم وينشط لقاءات تربوية ترويحية، تظاهرات ثقافية علمية ويتولى تسييرها 
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عزز تومهامه ت على هذه البنود فإن الديوان تحت وصاية وزارة الشباب والرياضة وبناءاً 
افي لما يمليه الواقع المعاش في ظل التطور التكنولوجي والثق جديدةً  تضفي رؤيةً  بتعليمات وزارية

اهيك عن الاحتياجات التي تفرض على القطاع أن نَ  ،الاجتماعية ىنمس الب  تالتي  والاقتصادي
   إلى إيجاد سبل كفيلة للتكفل بها. يتجاوب معها ويسعى جاهداً 

  1يضم ديوان مؤسسات الشباب للولاية تحت سلطة المدير الهيكل التنظيمي: دراسة-رابعاا 
 مصلحة التنشيط والاتصال والحياة الجمعوية. 
 مصلحة الإدارة والوسائل 
  مؤسسات الشباب 
 :مصلحة الإدارة والوسائل 

 ف مصلحة الإدارة والوسائل بالتسيير الإداري والمالي للديوان وهياكله تتفرع إلى:كل  ت   
 من مهام هذا المكتب: البشرية والمالية:فرع الموارد -أ
 .تنظيم مسابقات التوظيف 
 إنشاء مقررات العطل سنوية والمرضية. 
 .إنشاء مقررات التوظيف والترسيم والتقاعد وشهادات العمل 

  :مكتب المحاسبة والأجور: من مهامه-1
 .تقسيم ميزانية التسيير للديوان 
  للموظفينتحرير كشوف الراتب الشهرية والسنوية 
 )تسديد ملحقات الزيادة في الرواتب )في حالة وجود زيادة 
 .تسديد المنح العائلية والمدرسية للموظفين 
 .خصم الراتب في حالة العطل المرضية عطلة الأمومة 

                                                             

 .00ص  2110سبتمبر 21القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  -1 
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 .إعداد الوضعية المالية للاعتمادات المستهلكة كل سنة وتحديد الرصيد النهائي 
 مهامه: : منفرع )مكتب( الوسائل والصيانة-ب

 استلام الوسائل وإنشاء بطاقات الالتزام.  
 .تسديد فواتير الماء والغاز والكهرباء الخاصة بالديوان وملحقاته 

 من مهامه: مكتب الفواتير:-1
 .دراسة الاحتياجات السنوية للديوان 
  .دراسة الميزانية على مستوى المؤسسات والمنشآت التابعة للديوان 
 ا للمراقب المالي على مستوى الديوان.تقسيم الميزانية وإرساله 

من مهامه جمع مستحقات المشاركة في النشاطات ومداخيل المؤسسة  مكتب وكيل الإرادات:
 وملحقاتها ثم دفعها إلى خزينة الدولة.

 :نظرا للمهام للديوان تعتبر العصب الرئيسي مصلحة التنشيط والاتصال والحياة الجمعوية ،
بنك  من من جهة على فضاء الاستقبال والتوجيه المشكل أساساً الموكلة لها، فهي تشرف 

شباب وخلية السمعي البصري، وتتولى الإشراف –للمعلومات وخلية الإصغاء والوقاية صحة 
ير النشاطات تكلف بتسي والتنسيق في مختلف العمليات والأنشطة التي تقوم بها الملحقات، كما

 والتكوين وتنشيط الشباب وأقسامها تتفرع إلى:الفنية والبيداغوجية الخاصة بالديوان 

  :من مهامه ما يلي الأنشطة الاجتماعية والتربوية ومبادلات الشباب والحياة الجمعوية: فرع-أ

 .إحياء التظاهرات الدينية والوطنية والعالمية 
 .التنشيط التربوي والثقافي والعلمي مع المؤسسات الاجتماعية، التبادلات والرحلات 
 المناسبات والأعياد الوطنية. إحياء 
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 .إقامة المناسبات والدورات الرياضية 
 )تنظيم نشاطات المبادلات والرحلات )المحلية، الوطنية، الدولية 

 :  فرع الإعلام والاتصال والإصغاء والمرافقة-ب

فضاء مخصص لاستقبال الشباب، يحتوي على بنك للمعلومات موثقة ومنتظمة، يشرف 
ن ومختصون في الإعلام والاتصال وتقنيون سامون في الإعلام الآلي، ومن عليه مربون مختصو 

 مهامه: 

  توحيد منظومة الإعلام والاتصال على مستوى نقاط الإعلام في عمليتي الإعلام والاستقبال
  .والتوجيه والترفيه وفي الرصيد المعلوماتي الموجه للشباب

  وبث المعلومات، ويدخل إنشاء فضاء إعلام تولي مهمة الأداء في مجال التوثيق والإعلام
الشباب في إطار توسيع وتدعيم شبكة الإعلام والاتصال وتنشيط الشباب وتوصيل المعلومات 

 إلى أبعد نقطة من تراب الولاية.
  والمعارض والملتقيات والأبواب المفتوحة.احتضان تربصات التكوين 
  نقطة  21والإصغاء النفساني لفائدة الشباب ووضع ينظم أعمال الوقاية العامة والتربية الصحية

 إصغاء على مستوى المؤسسات الشبانية.
 .يطور النشاطات الجوارية والمساهمة في الحركة الجمعوية وفي أوساط الشباب 
 إعداد بنك للمعطيات يحتوي على المعلومات التي يمكن أن تهم الشباب.     
   ،النشريات، المجلات، والوثائق حول مختلف المواضيع التي إنجاز وإعداد المطويات، الدلائل

  .تهم الشباب
   بالولاية أو عبر الملحقات. الإشراف ومتابعة مختلف التظاهرات المبرمجة سواء 
 .العمل في إطار الحركة الجمعوية والشبانية في إعداد البرامج الثقافية والعلمية والتقنية للشباب 
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   تنفيذ وتطوير الإعلام والاتصال اتجاه الشباب بالتنسيق مع القطاعات الأخرى والمؤسسات
 والهيئات، حسب الاتفاقيات المبرمة.

  تعميم استعمال تكنولوجيا الإعلام والاتصال من خلال استحداث صفحات المؤسسات التابعة
لإلكتروني ا والبريد-بوك ونماذج موحدة الفايس )صفحاتللقطاع في مواقع التواصل الاجتماعي 

الإيميل من أجل تسهيل عمليات التواصل وسرعة وصول البريد الإلكتروني فهي إلزامية لكل 
 (odejmedeaالفايس بوك ( )odejmedea@gmail.comمؤسسة )الإيميل 

 وأهم المحاور التي يهتم بها هذا الفضاء هي:

الشباب               –السكن  –العطل والترفيه  –التعليم  –التكوين المهني والتمهين  – ))الشغل
يا خلا –المواطنة  –الحركة الجمعوية  –صحة الشباب  –المجتمع والحياة العملية –والرياضة 
أساسي في تدرج المهام يعطي له هذه الأولوية كونها  والاتصال كمعيار( فالإعلام الإصغاء(

 .وانشغالات الشبابب لحاجيات تستجي

هي خلية مهمتها التغطية الإعلامية لمختلف التظاهرات  خلية الإعلام الآلي والسمعي البصري:
الرياضية والوطنية والدينية، يؤطرها مختصون في السمعي البصري، ولها دور في حفظ وإنجاز 

ستغلالها والاستفادة من زها الديوان، وذلك لاــات التي ينجـوتسجيل كل النشاطات والعملي
 اماً ه ( لتكون أرشيفاً اتنشاط-صورفي حفظ المادة الإعلامية ) الخلية ا تساهمـا، كمــمضامينه

 كما يلي:ها ؤ إحصاوان، وإعداد وتصميم دعائم إعلامية يمكن ــللدي

 . رتاجاتو الروب-الإشهارية  الملصقات-المطويات  -

يرتكز دور الخلية على الإصغاء النفسي للشباب الذين شباب: -خلية الإصغاء والوقاية صحة 
عاطفية، دراسية، أسرية ومساعدتهم على تجاوز تلك المشاكل  مشاكل نفسية واجتماعية يعانون من
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من خلال الإدماج الاجتماعي والإرشاد النفسي من خلال المقابلات الفردية والجماعية، يشـرف 
 نقطة استماع أو إصغاء موزعة على مؤسساتنا الشبانية.  21ها أخصائيون نفسانيون، لها علي

 يتمثل دور الخلية في:

 .السهر على الصحة النفسية والذهنية للشباب 
  .العمل على التوجيه الحسن للشباب في دراستهم وأماكن عملهم 
 سن عم والتوجيـه التربوي الحمساعـدة الشباب للتغلب على مشاكلهـم بصفة عامة مع إعطاء الد

 للعائلات بهـدف التكفل الحسن بأطفالهم.
  مراضوالأحول العواقب الوخيمة الناتجة عن تعاطي المخدرات الكحول  وتحسيس الشبابإعلام 

لف الجرائم بمخت –المتنقلة عن طريق العلاقات الجنسية... والوقاية من الآفات الاجتماعية 
 أنواعها.

  وفضاء الحوار وهو عبارة عن التقاء مجموعة من الشباب لمناقشة مواضيع ديناميكية الفوج
 .مختلفة بمساعدة أطباء نفسانيين متواجدون على مستوى الخلية

 توازنةذية المـــــتنظيم أيام إعلامية تحسيسية حول مواضيع وقضايا تهم الشباب منها )التغ- 
  لانتحار، العنف ...الخالمخدرات، التدخين، ا-السيدا  –الأمراض النفسية 

 التحضير النفسي للمقبلين على اجتياز الامتحانات؛ 
 إعداد مطويات، ملصقات، مواضيع متنوعة لها علاقة بالجانب النفسي، والصحي. 
 .تنظم فضاءات للحوار على مستوى الديوان ونقاط الاستماع 
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 1 مؤسسات أو هياكل الشباب: 

مؤسسة ذات طابع اجتماعي تربوي ترفيهي تابعة للديوان، وهي مخصصة لتنظيم  دار الشبــاب:-1
 .أوقات فراغ الشباب يشغلها بصفة نافعة في إطار مهام الديوان

مخصصة لضمان نشاطات اجتماعية تربوية وعلمية مسلية أثناء  القاعة المتعددة الخدمات:-0
  .أوقات فراغهم في الوسط الريفي والحضري 

: مؤسسة عمومية ذات صبغة اجتماعية تربوية تعمل على تطوير وترقية حركية الشباببيت -2
 .الشباب والسياحة التربوية

هو مؤسسة ذات طابع اجتماعي تربوي لتنشيط الشباب من كل الفئات  مركز التسلية العلمية:-2
 .من خلال ممارسة النشاطات الثقافية والعلمية والتقنية والفنية

يخصص لتقديم تنشيط جواري لشباب الأحياء والمدن من خلال  اضي الجواري:المركب الري-5
 .ممارسة النشاطات الرياضية والاجتماعية والثقافية

يخصص لاستقبال الأطفال والمراهقين والشباب خلال أوقات فراغهم وتنظيم  مخيم الشباب:-1
 .نشاطات تسلية تربوية وسياحية لفائدتهم

 

 

                                                             

.) القرار يحدد شروط إنشاء مؤسسات الشباب 20. ص 2110أكتوبر  10، 00الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، العدد  -1 
 .(10/10مين العاملين بها ومؤهلاتهم تطبيقا لأحكام المرسوم التنفيذي رقم ومهامها وتنظيمها وسيرها وكذا تعداد ونوع المستخد
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 :ديوانال في والاتصالية الإعلامية الجوانب-خامساا 

 على السائدة الإدارية الاتصالات وظائف أهم بين من الديوان: داخل الإتصال وظائف-1
 :مايلينذكر  الديوان مستوى 

 والصور والبيانات الأنباء ونشر ومعالجة وتخزين جمع وهي :الإعلامية الوظيفة-1-1
 .السليمة راراتالق إتخاذ من يمكن وضع إلى الوصولو  والرسائل، والحقائق

 أو الاتفاق يريلتس وتبادلها اللازمة الحقائق توفير خلال من وذلكش: والنقا الحوار-1-0
 .منه المرجوة والأهداف يرهيتس وكيفية العمل أداء أمور حول النظر وجهات توضيح

رارات قالو  الحقائق بتبليغأيضا  وتعني المعلومات على الحصول أو توصيلالالتبليغ: -1-2
 .ةيالعاطف أو ةالشخصي ماحكللأ تدخل دون  هي كمان، ديواالصادرة عن ال

 جيحتا المؤسسة في إداري  كل ،الديوان في العاملين وتصرفات بسلوكيات تعنى :لإقناعا-1-2
 إقناع إلى يسعى هنا فالمدير، السليم الإقناع على القدرة لديه لتكون  السلوكي نمطه تنمية إلى

 ومرتبة كبرأ مسؤولية بإعطائه رئيسه يقنع أن لو يحا والموظف الجيد العمل بأهمية موظفيه
 .أفضل

 هيالقرارات  اتخاذ عملية أساس أن درسنا نحنالقرارات:  إتخاذ على المساعدة وظيفة -1-5
 وهي معينة وقواعد معايير لىع بناءاً  البدائل هذه من واحد اختيار يتم أن على ،البدائل توفر

 البدائل توفر على يرتكز الإداري  رراالق فسلامة المناسب البديل اختيار ثم ومن ،المفاضلة
 .والمعلومات

 والسياسات التنظيمية الهياكل خطوط تعتبر إذ :للموظفين التنظيمي السلوك ضبط -0-0
 .لمقترحاتهم تقديمهم وفي برؤسائهم اتصالهم عملية في بإتباعها الموظفين يلتزم راتمؤش
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خر لآالمكتسبة من شخص رات تهتم بالقدرة على نقل المعلومات والخب الإفهام:وظيفة  -0-0
 ويتوقف مستوى فهم المستقبل للرسالة على التفاعل الذي يتم من الاتصالات.

ا المهني ميدانية ومسارنلتجربتنا امن خلال  الديوان: قبلالمعتمدة من  يةالوسائل الاتصالسادساا 
 الوسائل: الديوان الولائي لمؤسسات الشباب يستخدم نوعين منستنتجنا بأن ا

  :وتتمثل هذه الوسائل في:الوسائل المكتوبة 
صفحة وهي  00هذه المجلة سنويا يبلغ عدد صفحاتها  تصدرهمزة وصل بعنوان  مجلة الديوان:

مجلة إعلامية ثقافية تعنى بإنشغالات الشباب وتقدم لهم المعلومات التي من شأنها أن توجههم 
 الميادين الاجتماعية والإقتصادية والثقافية. وتسهل إدماجهم في

 :وتنقسم إلى قسمين:  لوحة الإعلانات 
-ديرالمب االعمل، إعلان عن غي تخص سير التي داخليةال راتمذكالمثل  وحة إعلانات داخلية:ل -0

 مرفقية. راتوأوقات المداومة، إعلانات التهاني والتعازي، مذك راحةإعلانات عن أوقات ال
إعلانات مسابقات التوظيف بالإضافة إلى الملصقات المتنوعة  لوحة إعلانات خارجية: -2

 الخ....لالطفملصقة حول اليوم العالمي لمكافحة التدخين اليوم العالمي لحقوق  مثل والمطويات
بالعمل علقة المت تقاريرال د إبلاغها فمنهاراوالموضوعات التي يراض تتنوع الأغ التقارير: -0

ن ع والنقائص الموجودة، تقارير والأجهزة المعطلةومختلف الصعوبات، تقارير عن العتاد 
 وأسعارها. ئهاراالمشتريات مدعومة بمصادر ش

يستعمل في حال إرسال أو تلقي وثائق مهمة من مختلف المؤسسات مثل  الفاكس: -3
 تقدم إحصاءات حول عدد المنخرطين.، مؤسسات دور الشباب

كما يستخدم الديوان البريد الالكتروني  odejmedea@gmail.com الالكتروني:البريد  -0
 ت الخاصة وآخر المستجدات من وإلى مختلف المؤسسات المحلية والوطنية.ار النش لإرسال وتلقي
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الديوان ومن  جداخل وخار  أكثر الوسائل إستخداماً  وهي من :والمرئيةالوسائل المسموعة   -0
 بينها مايلي:

بعضهم تصال بلامن أكثر الوسائل التي يتبعها الموظفين من رؤساء ومرؤوسين ل داخل الديوان:
لخصوصية الديوان الذي يتسم بقرب الأقسام والمصالح  ع  راجوذلك  ،(الاتصال المباشر) البعض

يسهل عليهم عملية الاتصال، مثلا بعض الموظفين يتجه إلى مكتب  مما ،ببعضها البعض
 الشهرية والسنوية... راتبمعينة، كتحرير كشوف ال وثائق راجالمحاسبة والأجور لإستخ

 هواتف شبكة على الديوان يتوفر إذ الهاتف نجد ون الموظف بها يتواصل التي أيضاً  الوسائل ومن
 الآلي الإعلام بقسم الهاتف عبر يتصل لمديرا مثلاً  للمعلومات السريع التبادل وغرضها كيةل  س  

 .تقدمه ومدى العمل عن للاستفسار البصري  والسمعي

  :مايلي نجد الخارجي الجمهور مع للتواصل الديوان يستخدمها التي الوسائل من :الديوان خارج

 المؤسسات مختلف مع للتواصل وذلك ،استخداماً  الوسائل أكثر بين من يعد إذ :الهاتف -0
 راتتظاه لتنظيم الجوارية الرياضية بالمؤسسات الاتصال مثلا بالديوان علاقة لها التي والجهات

 أو معارض للاحتفال بالايام والأعياد الدينية والوطنية والعالمية. معينة
 تتناول المستمعين جمهور بين والمناقشة الحوار تضمن فهي :راتوالمحاض الندوات -2

 :مايلي نذكر الأمثلة ومن والتحسيس كالتوعية وضرورية رئيسية موضوعات

 الوطنية والأعياد المناسبات بإحياء يقوم الجامعاتة أو التربوي المؤسسات مع وبالتنسيق الديوان
ت التحسيسية والتوعوية حول المخاطر الناجمة عن السباحة في الأماكن الحملا ينجز أيضاً 

وكذلك الحملة التحسيسية حول الاستعمال السيئ للوسائط  الديوان نظمها التيالخطيرة والممنوعة 
 .ر الكبرى ولاية المدية والدوائارع عبر أحياء وشو  الاجتماعية
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 ومقاطع بالصور مرفوقة النشاطات مختلفوالتعريف ب الإعلان فيه يتمالفايس بوك:  موقع -0
هذه  وتعتبر« odejmedeaو" "ديوان مؤسسات الشبابتسمى الصفحة بــ"  الخ...الفيديو

صفحة تستعمل  01الصفحات رسمية تستعمل للنشر والإعلان، عدد هذه هذه الصفات يتجاوز 
ا الشباب وتعتبر الصفحات رائدة في هذ لرياضة وديوان مؤسساتكلها شعار مديرية الشباب وا

 .المجال إضافة للوسائط الأخرى كالواتساب وغيرها

 بصفة يعقد الديوان فإن المختلفة والإدارية زاريةالو  التعليمات ةسار د أجل من: الاجتماعات 
 .الديوان مدير السيد الاجتماع هذا أسر وي للتنسيق، تشاورية اجتماعات دورية

-الدينيةالشؤون  –الجامعة  منها: مشكلة من مختلف الهياكل والمديريات تقنية لجنةكما للديوان 
 المركب-حةالسيا-المهنيالتكوين  –النشاط الاجتماعي  – الصحة-التشغيل –الثقافة  – التربية

 .للديوان التابعة المصالح من مصلحة كل عن ممثل-المتعدد الرياضات 

  .والرياضة الشباب ومدير الديوان مدير يعينهم الديوان شركاء الجمعيات عن ممثلين (5) خمسة

 على بناءا والرياضة الشباب مدير يعينهم الشباب لمؤسسات بيداغوجية لجان رؤساء (5)خمسة
 .الديوان مديرراح من السيد اقت

 .أشغالها في يساعدها أن شأنه من شخص بكل تستعين أن للجنة يمكن

 الحسن والسير للتنظيم وذلك ،توالتوصيا تراحاتالاق وتقديم اءر الآ وإبداءاسة ر بد اللجنة تكلف
 .للديوان التابعة الشباب لمؤسسات البيداغوجية اللجان نشاطات تنسيق وضمان للديوان،

 الديوان مدير من ماإو  الوصية السلطة من إما بطلب عادية غير دورة في يجتمع أن يمكن كما
 .أعضائه ثلثي من بطلب أو
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 ترسل الديوان، مدير من حار إقت ىعل اً بناء الاجتماعات أعمال جدول الرئيس يعد
 يوماً  (00) عشر خمسة الإدارة مجلس أعضاء إلى الأعمال بجدول مرفوقة الفردية الإستدعاءات

الي و السيد الأمين العام للولاية ممثلا عن السيد  يرأسههذا المجلس  الاجتماع تاريخ قبل الأقل على
لتسيير للسنة الجارية وحصيلة نشاطات الديوانللسنة الماضية ميزانية اولاية المدية وهذا لدراسة 

 .1للسنة المقبلةوالبرنامج المقترح 

 المعالجة الكمية والكيفية للبيانات المبحث الثاني: 

 المطلب الأول: الأدوات المستخدمة في الدراسة

 اً سليم اً منهج يحتاج إلى أدوات لجمع البيانات، فالقيام بالدراسة الميدانية يتطلب إختيار  كل   
يمكن تحت أي ظرف أن تنجز دراسة علمية لا و  ،لأدوات التي من شأنها أن تجعل العمل متكاملاً ل

هذه الدراسة تطبيقه بالنسبة لو من دون توفر أدوات مناسبة لطبيعة الموضوع ولنوع المنهج المختار 
 هي: دوات المعتمدةكانت أهم الأ

دينامكية  "علاقة دوات المعتمدة في الكثير من الدراسات، وتعرف على أنها: هي من الأالمقابلة-أولاا 
ظي بين شخصين أو أكثر، وهي أداة بارزة من أدوات البحث العلمي، وظهرت كأسلوب فوتبادل ل

 .جتماعلاهام في ميادين عدة منها علم ا

المقابلات غير الرسمية مع بعض موظفي ديوان مؤسسات الشباب حيث عتماد على لاحيث تم ا
س فرع رئي –رئيس مصلحة الإدراة والوسائل  – )المديريشغلون المناصب التالية  10بلغ عددهم 

تصال رئيس فرع الإعلام والا –والتربوية ومبادلات الشباب والحركة الجمعوية  الأنشطة الاجتماعية
رئيس فرع الموارد البشرية والمالية ( وكان ذلك   -الأخصائي النفساني –والإصغاء والمرافقة 

                                                             
 .14-13-12مرجع سبق ذكره ص ص  07/01المرسوم التنفيذي رقم  - 1



 الإطار التطبيقي للدراسة           الفصل الرابع 

102 
 

ؤال ل المفتوح الوارد في الاستبيان المحور الثالث السبغرض : مرافقتهم أثناء الإجابة على التساؤ 
 كما كانت المقابلاتوتسجيل ملاحظات حول طريقة الإجابة والانفعالات المصاحبة لها،  10رقم 

غير الرسمية فرصة للتطرق إلى بعض البيانات غير الواردة في إجاباتهم حول الاستبيان،وأخيراً 
رسمية فرصة سانحة لنا لشرح الغموض الذي كان يواجهه كانت عملية توظيف المقابلات غير ال

 ةـليست رسميوية و فت بطريقة فردية علاوقد تمت هذه المقاب الموظفون وهم يجيبون على الأسئلة،
 ارنا المهني.ـــــبحكم احتكاكنا بالموظفين خلال مس

 في العلومدوات المستخدمة في جمع البيانات خاصة عد من أكثر الأي" ستبيان:الا -ثانياا 
 والتي يتم إعدادها إعداداً  معين،سئلة حول موضوع لأعبارة عن مجموعة من ا وجتماعية، فهلاا

م شخاص المختارين )المبحوثين( لتسجيل إجاباتهم ثلأالبريد أو تسلم إلى ابواسطة ، وترسل محدداً 
يبية ضعت إستمارة تجر حيث و  الدراسة،عتماد عليها في هذه لاوهي ثاني أداة تم ا ،يتم إعادتها ثانية

فراد الذين شملتهم الدراسة، لأعية وكانت موجهة لعدد محدود من الاستطلامر في الدراسة الأأول ا
التمكن  حتى يتم المبحوث،سئلة والعبارات الغامضة لدى لأإذ كان الغرض منها إكتشاف ومعرفة ا

 .من تعديلها عن طريق توضيحها وتبسيطها أكثر لتكون في متناول المبحوث

لى قسمت ع إضافة للبيانات الشخصية ثلاث محاور ، تضمنتسؤالاً  21تمارة على لاساشتملت ا
 :النحو التالي

تدور في (، 10)خمسة سئلة يصل عددها إلى عبارة عن مجموعة من الأ البيانات الشخصية:
التعليمي  وى ــــــمجملها حول البيانات العامة الخاصة بالمبحوث والمتمثلة في: الجنس، السن، المست

تصنيف الرتبة داخل المؤسسة وهي معلومات تهدف إلى التعرف على الجانب  الأقدمية في العمل،
 . .الشخصي للمبحوثين
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وتضمن هذا  نشر ثقافة المؤسسة،دور الاتصال الداخلي الرسمي في يخص  :ولالمحور الأ  
حيث يختار ( مفتوحة 10و) محددة،مغلقة تتضمن خيارات  (10منها) ( أسئلة11عة)تسالمحور 

  ه.جابة المناسبة للإالمبحوث ا

من هذا وتضتصال الداخليغير الرسمي في نشر ثقافة المؤسسة الا يخص دور :نيالمحور الثا 
 . أسئلة مغلقة( 10) سةخمالمحور 

لمحور ا ذاه معوقات الاتصال الداخلي بديوان مؤسسات الشباب، وتضمنيتعلق ب :لثاثالمحور ال 
 .توحفم وسؤال واحدمغلقة ( أسئلة 10) ستة

  :عتماد في تحليلها على ما يليلاتم ا البيانات،بعد عملية جمع  :أساليب تحليل البيانات

 عرض البيانات في جداول بسيطة. 
 التكرارات.ستخدام ا 
 فراد المبحوثين عن جميع محاور الدراسة الأستخدام النسب المئوية للتعرف على إستجابات ا

عدد تقسيم  التكرارتساوي  النسبة المئوية :حيث تحسب النسب المئوية على النحو التالي
 .011ضرب  التكرارت

  النسبية والدوائر يةالبيانعمدة الأاستخدام. 
 .تحليل البيانات 
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 ي ــــــــــــــــث الميدانــــــــــــــراءات البحــــــــــــإج الثاني:المطلب 

 تحليل وتفسير البيانات أولاا 

 المحور الخاص بالبيانات الشخصية تحليل  -

 دول الأول: يوضح عينة الدراسة حسب متغير السن والجنس:ــــالج

 المتغير

 الفئات

 الإناث الذكور
 النسبة المئوية المجموع

 النسبة  التكرار النسبة  التكرار

 %3 0 00 11 0.0 0 سنة 22-00
 %03 00 %00.0 0 02.1 1 سنة 02-30
 %02 0 %02.0 0 30.0 0 سنة 32-00
 11 11 11 00 11 11 فأكثر سنة 02

 %122 05 %122 8 %122 11 المجموع

عينة الدراسة حسب متغيري الجنس والسن والذي يبين أن أكثر  توزيع أفراد 10:الجدول رقم  يمثل
              ذكور( %02.1) بنسبة سنة( 30-02ة )ـــــــــعدد المبحوثين الذين تتراوح أعمارهم بين فئ

)من  إناث( تليها %02.0ذكور( و) %30.0سنة( وذلك بنسبة ) 00-32إناث( و) %00.0و )
ن الديوان يزخر بطاقات شبانية قادرة على أنستنتج مما سبق ذكور(  %0.0سنة( بنسبة )22-00

العطاء أكثر كما طغى العنصر الذكوري على الإناث في هذه الدراسة وهذا راجع لطبيعة نشاط 
 . مكانها في البيتلمرأة على أن ا ، وبحكم أن المجتمع مازال ينظرالديوان الشباني والرياضي
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 الجدول الثاني: توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفق المستوى التعليمي 

 

 لهم مستوى جامعي أفراد عينة الدراسةلاحظ من خلال الجدول المذكور أعلاه  أن غالبية ن
ثم يليها المستوى العالي  %23ويليها المستوى الثانوي الذي بلغ نسبة  %00بنسبة تجاوزت 

وهناك من لم يذكر  %3ثم المستوى الابتدائي الذي بلغ نسبة  %02والدكتوراه بنسبة   2استرـم
ون يمتلك ويرجع سبب وجود أكبر نسبة من المبحوثين في المؤسسة %3نسبة  المستوى أصلاً 

وهذا راجع في اعتقادنا إلى التكوين المتخصص من خريجي المعهد مستوى تعليمي جامعي بنسبة 
لمجال طبيعة العمل في ا الجزائر، كذلك –الوطني للتكوين العالي لإطارات الشباب تيقصراين 

شتى ي فعلى شهادات عليا كرية وعلمية كون المبحوثين حاصلين عتمد على مجهودات فتالإداري 
لى شهادات لوا عنستطيع الجزم أن أغلب الموظفين تحص  ، فوق( فما إداري  متصرفالتخصصات )

اسة تشغيل فالديوان يعتمد على سي، في المؤسسة عليا ويمتلكون مستوى تعليمي جيد يخولهم العمل
 والمستوى العلمي وما يملكونه من كفاءات وقدرة على التحكم.لخريجي الجامعات بالدرجة الأولى 

 

 النسبة المئوية رارـــــالتك المستوى التعليمي
 % 3 0 متوسطابتدائي / 

 %23 0 ثانوي 
 % 00 03 جامعي

 % 02 0 تعليم عالي
 % 3 0 لم يذكر المستوى 

 % 122 05 لمجمــــــــــــــــــوعا

4%

24%

56%

12%

4%

توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفق 
المستوى التعليمي

متوسط/ ابتدائي  ثانوي جامعي

تعليم عالي لم يذكر المستوى
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 الجدول الثالث: توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب الأقدمية في العمل 

 

نا لالأقدمية حيث سج   والمتضمن عنصريظهر من خلال الجدول الخاص بعينة الدراسة 
 الى 00ن كانت أقدميتهم )منــــــــسنة( أما م 03إلى  10ممن كانت أقدميتهم )من  %00ة ـــــنسب
نلاحظ من خلال القراءة الإحصائية للجدول أن الديوان اعتمد  %23سنة( فكانت النسبة  23

لأفضل خاصة والقدرة على تقديم ا سياسة تشغيل تعتمد على فئة الشباب كونها الفئة الأكثر نشاطاً 
 وأن المؤسسة تحتاج لمثل هذه الكفاءات.

 

 

 

 

05أقل من 
سنوات 

05-14
سنة 

15-24
سنة 

أكثر من 
سنة 25

20%

56%

24%

0%

ية
ئو

لم
 ا
بة

س
لن
ا

الأقدمية في العمل

توزيع أفراد مجتمع الدراسة 
حسب الأقدمية في العمل  رارـــــالتك الأقدمية في العمل

النسبة 
 المئوية

 % 21 0 سنوات  10أقل من 
 %00 03 سنة  10-03
 % 23 0 سنة  00-23

 % 1 1 سنة  20أكثر من 
 % 122 05 لمجمــــــــــــــــــوعا



 الإطار التطبيقي للدراسة           الفصل الرابع 

107 
 

الداخلي)الرسمي( في نشر دور الاتصال بتحليل بيانات المحور الأول الخاص لمحور الأول: ا
 ثقافة المؤسسة

   الاتصال الرسمي النازلمضمون الجدول الأول: توزيع أفراد مجتمع الدراسة وفق 

 

ات ـــــــوالتوجيه %23والأوامر  %33لال الجدول أن القرارات مثلت نسبة ـــنلاحظ من خ
المتخذة من قبل الإدارة فحصة الأسد سجلت في القرارات  %0نما التعليمات فسجلنا نسبة يب 23%

من المعلومات النازلة من الرؤساء إلى المرؤوسين حسب السلم الهرمي، وهي  اً زءـــــــفهي تمثل ج
 الطريقة التي يتم بها تحويل المعلومات من القيادة إلى الموظفين، فالمعلومات النازلة هي غالباً 

 وس(.مرؤ -تعكس الطبيعة الهرمية للتنظيم مع طغيان مبدأ )رئيس

 

 

0% 50%

قرارات

أوامر

تعليمـات  

توجيهات

44%

24%

8%

24%

النسبة المئوية

زل
نا
 ال

ي
سم

لر
 ا
ال

ص
لإت

ا

توزيع أفراد مجتمع الدراسة
لوفق الإتصال الرسمي الناز

ماذا يتضمن 
الاتصال الرسمي 

 النازل؟
 النسبة المئوية رارــــــالتك

 % 33 00 قـــــــــــــــــــــــــرارات
 %23 0 أوامــــــــــــــــــــــــر

 % 0 2 تعليمـــــــــــــــات
 % 23 0 توجيهــــــــــــات

 % 122 05 المجمــــــــــــــــــوع



 الإطار التطبيقي للدراسة           الفصل الرابع 

108 
 

 الجدول الثاني: تلقي التعليمات والأوامر من المسؤول مباشرة

 النسبة المئوية رارـــــــالتك هل تتلقى تعليمات وأوامر من المسؤول مباشرة؟ 
 % 10 23 نعـــــــــــــــــــــــــــــــــم 

 %3 0 لا
 % 122 05 المجمــــــــــــــــــوع

أعلاه يظهر لنا أن نسبة تلقي التعليمات والأوامر من المسؤول من خلال الجدول المبين 
 % 3وهذا يعكس الطبيعة الهرمية للمؤسسة تليها نسبة  %10مباشرة والإجابة بنعم بلغت نسبة 

 ممن أدلو بلا.

 

 

 

 

96%

4%

تلقي التعليمات من المسؤول مباشرة

نعم

لا
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 الجدول الثالث: تنفيذ الأوامر والتعليمات وفق الأوامر الموجهة للموظفين

 النسبة المئوية رارــــــــــالتك هل تنفذ الأوامر والتعليمات وفق الأوامر الموجهة إليك؟ 
 % 18 11  دائــــــــــــمـــــــــــــــــاا 
 %20 8  أحيــــــــــــــانــــــــــــاا 
 % 2 2   نـــــــــــــــــــــــــــــادراا 
 % 122 05 المجمــــــــــــــــــوع

يظهر من خلال الجدول أن تنفيذ الأوامر والتعليمات وفق الأوامر الموجهة إليكم فكانت 
وجود رقابة جيدة داخل المؤسسة  امل الثقة وأيضاً ــــــذا يبين وجود عــــــوه %00الإجابات دائما بنسبة 

بالإضافة على أنها تعطي أريحية أكثر وانسجام، كذلك الشعور بالأمان والتفاهم والتواصل الإيجابي 
وهذا يعكس الحالة النفسية للموظف أثناء تلقي  والتي كان رأيها أحياناً  %02الفعال تليها نسبة 

 مثل هذه الأوامر )المزاج(.

 

 

68%

32%

0%

لتنفيذ الأوامر و التعليمات وفق الأوامر الموجهة للموظفين

دائــــــــــــمـــــــــــــــــا 

أحيــــــــــــــانــــــــــــا 

نـــــــــــــــــــــــــــــادرا  
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 واجب تنفيذ الأوامرالجدول الرابع: 

 النسبة المئوية رارــــــــــــالتك هل تعتبر التعليمات والأوامر المرسلة إليك واجبة التنفيذ؟ 
 % 91 02 نعم
 % 2 1 لا 

 % 122 05 المجمــــــــــــــــــوع

يتضح من خلال عينة الدراسة المبينة في الجدول أعلاه إلى اعتبار التعليمات والأوامر 
داة أو ــات المســــــدى تطبيق التعليمـــــــا يبين مـــــــــوهذا م %10واجبة التنفيذ التي كانت بنسبة 

 ا يترتب عنه من تحديد للأدوار والالتزامــــالمعطاة، وهذا ما يعكس الرضا الوظيفي داخل الديوان وم
 بالأهداف وتوضيح الواجبات.

 

 

 

96%

4%

واجب تنفيذ الأوامر

نعم

لا 
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 الجدول الخامس: العلاقة مع المرؤوسين 

كيف هي علاقتكم مع 
 مرؤوسيكم؟

 التكرار
النسبة 
 المئوية

 % 30 02 جيدة جــدًا
 % 20 0 جيــــــــــــدة
 % 02 0 مقبــــولـــة
 % 3 0 سيئـــــــــــة

 % 0 2 سيئة جدًا
 % 122 05 المجمــــــــــــــــــوع

 ا جيدة جداً هن  أنة في الجدول أعلاه أن العلاقة بين الرئيس والمرؤوس تظهر النتائج المدو  
ضمون الاتصال وهذا يظهر أن م %02ثم مقبولة بــ  %20تليها جيدة بنسبة %30بنسبة فاقت 

سانية يرجع لطبيعة العلاقـات الإن سائد في المؤسسة، أيضاً ـاً بنوع القيادة الوحجمه مرتبط أساســ
فمعظم التعليمات والأوامر التي يعطونها لهم رؤساؤهم هي تصب دائماً في صالح ة والحسنة، الطيبـ

تحقيق أهداف المؤسسة، وكذلك عامل الخبرة المهنية الذي يلعب دوراً مهماً في تحديد العلاقة بين 
 ان الاتصال من الأسفل إلى الأعلى سهلاً ـــما كانت القيادة ديمقراطية كوسين، فكل  ؤ الرئيس والمر 
ية بين الرئيس فالعلاقة التبادلما كانت القيادة ديكتاتورية كان الاتصال صعباً وقليلًا، ومتنوعاً وكل  

 د الولاء فقط دون وجود أي تأثير لبقيةع  والمرؤوس تؤثر في الرضا الوظيفي وذلك من خلال ب  
ة اً فكانت بنسبسيئة جد  ـ، أما الذين كانت إجابتهم ب) تبادل، الاحترام المرمساهمة، التأثيالأبعاد )ال

ة طبيع العمل تحكمها الظروف أوكون علاقات  إلى وهذا راجع حسب رأينا%3وسيئة بنسبة  0%
م الأداء توافرها في أنظمة تقيي مات الواجبالقرارات التي قد لا تلائم اتجاهات المرؤوسين، فالس   

 رؤوسين.ملها تأثير على الثقة بين الرئيس وال
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 ددور الاتصال الصاعالجدول السادس: 

 
نلاحظ من خلال الجدول وحسب العينة المدروسة أن أكبر نسبة أجابت عن سؤال دور        

الصاعد  دور الاتصال تمثل أجاب المستهدفون من الدراسة بكون الاقتراحات فقدالاتصال الصاعد، 
في حين كانت الإجابة بنقل المادة المنقولة أو المرسلة إلى الإدارة العليا  %31حيث بلغت النسبة 

الملاحظات  اأم %0أما الشكاوى بلغت النسبة بها  %21وتلتها التقارير بنسبة  %23بنسبة بلغت 
من الأخطاء في اتخاذ أي قرار يخص  قلليرجع ذلك إلى كون الاتصال بالرؤساء ، ي%0فكانت 

والرؤساء  سينالمرؤو في اتخاذ القرار، فالمناقشات بين  المؤسسة، كما أن رفع التقارير يساهم أيضاً 
وقوف ، وتمكن من الالوظيفيور ــــــــــلات في آنها لاكتشاف جوانب القصـــــل على معالجة المشكـتعم

 على نقاط الضعف والسعي إلى معالجتها.

 نها تبنىاتخاذها لأ بتمالقرارات التي  فعالية يضمن للعاملينإلى الإصغاء  المسؤولينإن اهتمام 
 بالمؤسسة. العاملين معنوياتيجاباً على إعلى معلومات شاملة وواضحة وبذلك تنعكس 

 

24%

20%

8%

40%

8%

دور الإتصال الصاعد

انقل المادة المنقولة والمرسلة إلى الإدارة العلي

تقــاريـــر 

شكــاوي 

اقتراحـــات

ملاحظــات

غير ذلـك 

دور الاتصال  وما ه
 الصاعد في رأيك؟

 التكرار
النسبة 
 المئوية

نقل المادة المنقولة والمرسلة 
 إلى الإدارة العليا

0 23 % 

 % 21 0 تقـــــــــــاريــــــــــــر 
 % 0 2 شكـــــــــــــــــاوي 
 % 31 01 اقتراحـــــــــــات

 % 0 2 ملاحظـــــــــات
 1 1 غير ذلــــــــك 

 % 122 05 المجمــــــــــــــــــوع
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 الجدول السابع: كيفية الاتصال بالرئيس مباشرة  

 

 %02المرؤوس والرئيس بلغت نسبة يظهر من خلال الجدول أن عملية الاتصال بين         
أما المواجهة المباشرة أو وجها لوجه  %23بينما بلغت نسبة الذين قالوا بالاتصال الشفوي هي 

فالطلبات الكتابية تمنح عملية الاتصال نوعاً من الرسمية والجدية، كما  ،%23فكانت بنسبة 
بالتالي فهذا و  ،ا بقية الوسائلتضفي على مختلف الانشغالات والاستفسارات أهمية قد لا توفره

يها الاتصال تتكلم( يلتكتب ولا  )الإدارةالنوع من الرسائل متواجد بالمؤسسة وتصدق حوله المقولة 
وهذا لعدة اعتبارات أهمها هي الوسيلة الأسرع والتي لاتتطلب  %23الشفوي الذي بلغت النسبة فيه 

ي مع إلى التواصل الشفه أ  الوقت الكثير خصوصاً إذا ما أراد الموظف الإشارة إلى أمر معين فيلج
لأنه حسبهم هي الأداة الأسهل غيره من الموظفين دون الحاجة إلى أي أداة أو سيلة مخالفة 

وهذا مايتيح للجميع لإبداء الأراء أو  % 23ة فكانت وجها لوجه بـ أماالنسبة المتبقي والأنجع،
 ويسهل العمل داخل المؤسسة. الاقتراحات

 

0% 20% 40% 60%

مراسلات كتابية إدارية 

شفوية 

وجهـاً لوجه 

الهــاتف

التكنولوجيا 

أخرى أذكرها 

52%

24%

24%

0

0

0

النسبة المئوية

باشرةكيفية الإتصال بالرئيس م

كيف يتم اتصالك برئيس 
 مباشرة؟

 رارـــــالتك
النسبة 
 المئوية

 %50 12 مراسلات كتابية إدارية 
 % 02 1 شفويـــــــــــــــــــة 

 % 02 1 وجهــــــاً لوجه 
ــــــــاتف   2 2 الهــــ

 2 2 التكنولوجيا 
 2 2 أخرى أذكرها 

 % 122 05 المجمــــــــــــــــــوع
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 الجدول الثامن: الاتصال الأفقي داخل الديوان 

 النسبة المئوية التكرار فيما يتجلى الاتصال الأفقي داخل المؤسسة؟
 %12 11 الاتصال بين الموظفين  

 % 21 9 الفروع الاتصال بين رؤساء
 % 2 2 الاتصال بين نظراء العمل 

 % 122 05 المجمــــــــــــــــــوع

من خلال استقراء الجدول يتضح لنا أن الاتصال الافقي داخل المؤسسة يتم بين الموظفين 
هذا راجع إلى كون العملية الاتصالية يغلب عليها و  00%وبلغت نسبة  %03حيث بلغت النسبة 

العشوائية أي أن الاتصال بالديوان يتجاوز جدار الرسمية والتنظيم، فالتواصل حسب أفراد طابع 
العينة لا يحتاج لمختلف الرسميات مع المسؤول الإداري، كما يظهر أنه لا يوجد تواصل منظم 

ءته ، فالموظف يسعى دائماً لتطوير كفابين مختلف الشرائح وعدم الاعتماد على الاتصال الرسمي
مهنته ل كما يسعى دوماً للوصول لدرجة مثالية لأدائه ين جودة تقديمه للعمل الموكل إليه،وتحس

والتواصل والاحتكاك مع الزملاء الآخرين ممن يتمتعون بالكفاءة من شأنه فتح الباب للاستفادة 
 الواسعة له.

 

46%

36%

0%

الإتصال الأفقي داخل المؤسسة

الاتصال بين الموظفين  

الاتصال بين رؤساء الفروع

الاتصال بين نظراء العمل 
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 الجدول التاسع: الاتصال الأفقي داخل المؤسسة 

 النسبة المئوية رارـــــــــالتك الأفقي داخل المؤسسة؟على ماذا يعتمد الاتصال 
 %10 18 تحقيق التعاون وحل المشكلات

 % 10 22 تبادل الأفكار والأخبار
 % 2 22 اللقاءات

 % 2 22 تبادل الزيارات
 % 11 22 تالإجتماعا

 % 2 22 اللجان المشتركة
 % 2 22 السلوكات المختلفة

 % 122 05 المجمــــــــــــــــــوع

الملاحظ من نتائج هذا السؤال أن الاتصال الأفقي يعتمد على تحقيق التعاون وحل 
، فالتواصل مع الآخرين يساهم في تبادل النصائح والتوجيهات %02المشكلات حيث بلغت النسبة 

والخبرات، وهذا نظرا لأهمية عملية الاتصال في تنوع الأراء واختلاف وجهات النظر من موظف 
اون وحل ــــــلآخر وهذا حسب المواقف التي واجهها كل فرد على حدا وبالتالي يسمح بالتع

ة فهي ـــــوالتي خصصها أفراد العين %00ت ــــــاقي النسبة والتي بلغـــــلات، أما بـــالمشك
تعقد مرتين  اه، وأنات، فالاجتماع فضاء للتعبير الحر وإبداء الأراء والمقترحات خصوصاً ــــللاجتماع

وير إلى تط، فالموظف يسعى دائماً فكانت لتبادل الأفكار والأخبار %02 في الأسبوع تليها نسبة
دائه للوصول لدرجة مثالية لأ يسعى دوماً  اكفاءته وتحسين جودة تقديمه للعمل الموكل إليه، كم

فاءات الخاصة لكلمهنته، فالتواصل بين الموظفين من شأنه المساهمة في تنمية وتطوير مختلف ا
ابات عينة الدراسة على المساهمة الفعالة لعملية الاتصال ــــوعلى العموم يظهر من خلال إج، بهم

 .ةبين الإدارة والموظفين يعكس درجة الأهمية التي تكتسيها العملية الاتصالي
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ي ف دور الاتصال الداخلي غير الرسميبتحليل بيانات المحور الثاني الخاص المحور الثاني: 
 نشر ثقافة ديوان مؤسسات الشباب

 السؤال الأول: الاتصال غير الرسمي داخل الديوان

 

اخل د لايتم المدروسة أن الاتصال الداخلي غير الرسمييظهر من خلال الجدول والعينة 
وعليه نستنتج ، بنعم %31تليها نسبة  %01لا هي  ــحيث بلغت النسبة التي أدلت بفقط  الديوان

أن الاتصال الداخلي غير الرسمي يتجاوز إدارة الديوان، وذلك من خلال العلاقات الخارجية مع 
ن موظفي الديوان لهم علاقات مع مستخدمي مديرية الشباب الملحقات عبر مختلف البلديات، كما أ

ة ، وهذا مؤشر على قدر والرياضة وديوان المركب المتعدد الرياضات الشهيد إمام الياس بالمدية
موظفي الديوان في التأثير على الآخرين من خلال تبادل المعلومات مع المؤسسات والهيئات 

 .من الفرق وتشجيع إدارة الديوان للعمل ض الأخرى،

 

 

40%

%60لا

الإتصال غير الرسمي داخل 
الديوان

نعم 

لا

هل يتم الاتصال 
الداخلي غير الرسمي 

 داخل الديوان فقط؟
 رارــــالتك

النسبة 
 المئوية

 %31 01 نعم 
 % 01 00 لا

 % 122 05 المجمــــــــــــــــــوع
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 تجليات الاتصال الداخلي بالديوانالسؤال الثاني: 

  

لات الاتصا يظهر أن من خلال استقراء الجدول أعلاه حول الاتصال الداخلي غير الرسمي
ها ب تــــــــأخذت حصة الأسد تليها اللقاءات التي بلغحيث  %01الشخصية التي بلغت النسبة فيها 

 % 3وبعدها نسبة  %0ثم تليها الاجتماعات غير الرسمية التي بلغت النسبة فيها  %20نسبة ال
لتفاهم ن من زيادة امك   فهم الثقافة الاتصالية ي   أن ويرجع ذلك إلىفكانت للحفلات والرحلات 

 فثقافة ،لاوالتعاون بين الموظفين مما يؤدي إلى زيادة العلاقات المهنية وحل النزاعات بشكل فع  
ية القرار على مستوى المؤسسة، فالاتصالات الشخص المؤسسة لها تأثير أيضاً على فعالية صنع

هي فضاء حر للتعبير وإبداء الأراء ونجاح الأفراد يأتي من خلال المشاركة والتعاون لتحقيق نجاح 
 أي   ولا يبذل   ،، فميزة العنصر البشري حب الاطلاع خصوصاً إذا كانت المعلومة أمامهالمؤسسة

له تخص عم جديدة  معلومة  أو  للحصول عليها، فهو يحب الاطلاع كل يوم على كل خبر   جهد  
 وحقوقه.

 

0%

50%

100% 60%
28%

4% 8%

ية
ئو

لم
 ا
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الإتصال الداخلي غير 
الرسمي داخل الديوان

فيما يتجلى الاتصال الداخلي 
 غير الرسمي داخل الديوان؟

 التكـــرار
النسبة 
 المئوية

 %12 15 الاتصالات الشخصية
 % 08 1 اللقــــــــــــــــــــــــــاءات

 % 2 1 الحفلات والرحلات
 % 8 0 الاجتماعات غير الرسمية 

 % 122 05 المجمــــــــــــــــــوع
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 مشتملات الاتصال الداخلي غير الرسمي  السؤال الثالث:

 النسبة المئوية رارـــــــــالتك على ماذا يشتمل الاتصال الداخلي غير السمي داخل الديوان؟
 %30 02 المركزيةالشبكات 

 % 23 0 الشبكات اللامركزية
 % 21 0 الشبكات المختلطة 

 % 0 2 الشبكات تحت إشراف مركزي 
 % 122 05 المجمــــــــــــــــــوع

تليها  % 30كان للشبكات المركزية من خلال الجدول المبين أعلاه النسبة الكبرى ب 
وأخيراً الشبكات تحت إشراف  % 21ثم الشبكات المختلطة بـ  % 23الشبكات اللامركزية بـ 

 أو شخص محدود من المديرينويفسر ذلك إلى تجمع صلاحيات اتخاذ القرارات في إدارة ، مركزي 
أي أن المدير هو الذي يملك حق اتخاذ القرارات وفرضها على الآخرين، فالمركز هو من يمتلك 

 الإدارية الاتصالات تكاليف تخفيض علىمل هذه الشبكة وتعالحق في توجيه واتخاذ القرارات، 
 للعاملين الأمثل الاستخدام على يساعد كما وغيرها، وتجهيزات ومعدات وآلات عاملة قوى  من

، ومن مزايا هذه له التابع بالمركز عامل كل وربط الأدوار خلال من العمل ازدواجية من ويقلل
 فريق تكوينو  المختلفة الإدارات في والممارسات السياسات وتوحيد التنسيق سهولةالشبكة 
 دائما تكون  وإجراءاتها التيوسهولة الرقابة  العليا الإدارة مستوى  على القرار متخذي مع متعاون 

 مركز.ال مهام من

 أو إدارة أو جهة من أكثر في القرارات اتخاذ صلاحيةأما الشبكات اللامركزية فهي 
رؤساء ) الآخرين على وفرضها القرارات اتخاذ يملك شخص من أكثر أن هناك أي ،شخص

 بمعنى تضامنية ة بالديوان هيسؤوليفالمحسب التنظيم المعمول به،  الفروع(رؤساء  –المصالح 
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 نفسه تلقاء من بل يندفع مقيد، وأنه بالمركز دائما مرتبط بأنه يحس لا المؤسسة في الفرد أن
 اجتماعي بطبعه الإنسان لأن، تضامني إطار في المؤسسة في الآخرين الأفراد مع التعامل إلى

 إدارة فكل بالمركز، المرور دون  بعضهم مع الاتصال في المشاركة للأطراف تسمححيث 
ائل إلى ـول الرســــوهذا يضمن وص اصة بها،ـــــة الخــــــــالإداري الاتصالات دةـــــوح لها رئيسية

 سرعة أو المبادرة سرعة إلى الحاجة تكون  عندما ملحاً  الأسلوب هذا استخدام ويكون ، الإدارت
 .للمؤسسة مدمرة محكمة سيطرة غياب يكون لا  وحينما للموقف، الاستجابة

 الشبكة هذه أو التنظيم هذا يجمع %21رجع إلى الشبكة المختلطة بنسبة تفالمتبقية أما النسبة 
 في عديدة إدارات يخدم مركز اتصالات يوجد حيث ،واحد آن في واللامركزية المركزية بين

ز ــــــمرك لإشراف تخضع الإدارات ضــــــبع في للاتصال اتبــــــمك دـــــتوج نفسه وقتــــــال
 زــــــــالمرك وهذا واحد لمركز تخضع الإدارات أو الفروع بعض أن ذلك ومعنى الاتصالات،

 .منه أعلى أخر لمركز يخضع
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 مساهمة الاتصال الداخلي في نشر ثقافة المؤسسةالسؤال الرابع: 

نها لكيتبين لنا من خلال الجدول أن الديوان يعتمد على مجموعة متنوعة من وسائل الاتصال 
   %02تعتبر وسائل اتصال تقليدية ومن بين الوسائل الأكثر استخداماً هي الرسائل الشفوية بنسبة 

فاع ويرجع ارت %21أما الوسائط التكنولوجية فكانت النسبة  %20تليها الرسائل المكتوبة بنسبة 
المحادثة الشفوية ، فكونها الأكثر استعمالًا واستغلالاً  عد التأثيرنسبة الاتصال الشفوي على وجود ب  

لى في رفع الروح المعنوية، مما يؤثر بشكل إيجابي ع فع مستوى الأداء وهي فعالة تساهم أيضاً ر ت
لى المعلومات مما يؤدي إ، وهو أسلوب اتصال فعال مع الموظفين لسهولة تنقل جق الاندمايتحق

، وهي ماينمو عن العلاقات الرسمية الموجودة بين العاملين السرعة في اكتشاف المشاكل والعوائق
ورؤسائهم، أما الأقلية منهم فيقومون بطرح أفكارهم وأرائهم في لقاءات غير رسمية مع زملائهم 

 رام.إلا أن ذلك لاينقص من الاحتذين يتمتعون بعلاقات جيدة معهم تفوق الزمالة في العمل هم الو 

أما المراسلات الكتابية فهي لعرض الأفكار على الرؤساء ويختارون الطرق الرسمية واللقاءات 
الفردية الرسمية مع الرئيس، أو عن طريق الاجتماعات الرسمية والتي تعتبر أفضل وسيلة لطرح 

 الأراء وتبادلها.

28%

52%

20%

مساهمة  وسائل الإتصال الداخلي
ف ينشر ثقافة المؤسسة  

الرسائل المكتوبة 

الرسائل الشفوية 

ةالوسائط التكنولوجية الحديث

كيف تساهم وسائل الاتصال 
الداخلي في نشر ثقافة 

 المؤسسة؟
 التكرار

النسبة 
 المئوية

 % 08 1 الرسائل المكتوبة 
 % 50 12 الرسائل الشفوية 

 % 02 5 الوسائط التكنولوجية الحديثة
 % 122 05 المجمــــــــــــــــــوع
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 الداخلي في نشر ثقافة المؤسسةالسؤال الخامس: استراتيجيات الاتصال 

 النسبة المئوية رارـــــــالتك ماهي استراتيجية الاتصال الداخلي في نشر ثقافة المؤسسة بالديوان؟
 % 02 1 الأفكار والمبادئ

 % 22 11 التسيير والانسجام 
 % 08 1 تنمية المعلومات 

 % 2 2 تهيئة الاتجاهات الضرورية 
 % 2 1 المؤسسةمعلومات عن قرارات 

 % 2 2 معلومات عن مستقبل المؤسسة
 % 2 2 معلومات عن سياسةالمؤسسة المتصلة بوظائف العمال

 % 122 05 المجمــــــــــــــــــوع

يظهر من خلال هذا الجدول المتعلق باستراتيجيات الاتصال الداخلي في نشر ثقافة المؤسسة أن 
وفي  %20تليها تنمية المعلومات بنسبة  %33أفراد العينة اختاروا التسيير والانسجام بنسبة 

وهذا مايؤكد حرص المؤسسة على انسجام  %3أما النسبة المتبقية كانت  %23المرتبة الثالثة 
كما أن مناخ العمل يشجع على الإبداع من خلال  ،والاستفادة من إمكاناتهم الفردية العمل فرق 

كذلك و الحفاظ على روح التعاون لتحقيق الأهداف والتميز، و نشر المؤسسة لقيم الاحترام المتبادلة 
افة لثقفا تساعد على إنجاز المهام، المؤسسة على بيئة عمل ر  وف  تَ ولاء العاملين للمؤسسة وَ 

الاتصالية داخل المؤسسة تبني استراتيجية للوصول لتحقيق اتصال فعال بين جميع الموظفين في 
لدى ف وهذا يخلق جو من التفاعل داخل العمل ،جميع المستويات وتربطهم علاقات وطيدة وجيدة

اتيجية تر ، فالاسقيم مشتركة حول كيفية إنجاز الأعمال وعلاقات العمل الفردية والجماعية العاملين
 تعتمد على الاتصال الصادق والصريح بين الرئيس والمرؤوس كي يكون جيد.
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ثقافة الاتصالية الفعالة تؤدي إلى بلوغ الأهداف المسطرة للمؤسسة ويمكن من مواكبة لفا     
ر الاتصال حيث يعتب، حيث يعتبر العنصر البشري جزءا أساسياً في المؤسسة التطور المطلوب

متاحا وهذا مايفسر عدم وجود البروتوكولات أو الحواجز بين العاملين فيما بينهم بين العاملين 
 لطلب المعلومات أو لأغراض أخرى.

تهم مع ثير لعلاقاالأفكار والمبادئ من خلال وجود تأأما النسبة المتبقية فكانت تقر بنشر    
يكون ابي أما إذا سيئة فزملائهم في العمل على أدائهم فإذا كانت جيدة وحسنة تؤثر وبشكل إيج

 تأثيرها سلبيا على أدائهم المهني.
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 الإطار التطبيقي للدراسة           الفصل الرابع 

123 
 

 ديوان المعوقات الاتصال الداخلي ببتحليل بيانات المحور الثالث الخاص المحور الثالث: 

 وانــــــــــــــــمعوقات الاتصال الداخلي بالديالجدول الأول: 

 

تليها العوائق  %00احتلت الصدراة بنسبة يتبين من خلال الجدول أن العوائق التنظيمية 
ويرجع ذلك إلى الصعوبات  %02، أما العوائق الاجتماعية فبلغت النسبة  %02النفسية بنسبة 

حيث لا تراعى في بعض الأحيان ظروف العمل  التي تواجه المرؤوسين مع الرئيس مباشرةً 
وعدم الحصول على الدعم والثقة لتحقيق التنسيق والتوافق للاستفادة من خبرته، كما أن العرقلة 

أما العوائق النفسية حيث يميل الموظفون إلى الانعزال ، كافة المصالحبين الأهداف المؤسساتية ل
ار المعلومات ــــــارات العليا، احتكـــبينهم وبين الإط نغلاق على أنفسهم لشعورهم بالفوارق الإداريةلاوا

....أما العوائق كلها تؤثر على الموظفالضغط على المرؤوس، ضغط الوقت سوء العلاقة 
تمحور حول جمود اللغة وعدم وضوح رموزها حيث تخضع لتأويلات وتفسيرات فتالاجتماعية 

  مختلفة.
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معوقات الإتصال الداخلي بالديوان فيما تتمثل معوقات الاتصال 
 الداخلي بالديوان؟

 ـرارالتكــ
النسبة 
 المئوية

 % 00 03 العوائق التنظيمية 
 % 02 0 العوائق النفسية  

 % 02 0 العوائق الاجتماعية  
 % 122 05 المجمــــــــــــــــــوع
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 الجدول الثاني: صعوبات في نمط الاتصال الداخلي

 النسبة المئوية التكـــــــرار وان؟ـــــــبالدي هل توجد صعوبات في نمط الاتصال الداخلي
 % 00 1 نعم 
 % 03 00 لا  

 % 122 05 المجمــــــــــــــــــوع

أما النسبة  %03بقراءة متأنية لهذا الجدول يتبين لنا أن المبحوثين كانت إجابتهم بلا بنسبة 
على فتح المجال للموظفين لإبداء أرائهم والتي أجابت بنعم ويرجع ذلك  %00الباقية فتمثلت في 

ك السلوك الأدائي في تحري إيجابياً  الاتصال يلعب دوراً عبر مختلف الوسائط شفهياً أوكتابياً فنمط 
صال وقت كافي للات ، أو ضغط عامل الوقت لدى المدير حيث لايكون لدى المدير عادةً للموظفين

مع كل شخص فيلجأ إلى اختصار الطريق بتجاوز مستوى إداري معين مما يؤدي على بعض 
 الصعوبات وسوء الفهم.

 

 

36%

64%
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 م:ـــــــــــــابة بنعــــــــــــالإجالة ــــــــــفي ح

 النسبة المئوية التكـــــــرار في حالة الإجابة بنعم ماهي هذه الصعوبات؟
 %00.00 0 ق بنمط الاتصال ــــــــات تتعلــــــــــــصعوب

 %00.00 0 صعوبات تتعلق بمضمون الاتصال 
 %00.00 0 ل الاتصالـــــــــــق بشكــصعوبات تتعل

 % 122 9 المجمــــــــــــــــــوع

الصعوبات حسب الفئة المستهدفة إلى أن هذه الصعوبات تكمن في نمط الاتصال والتي  من  تك  
والتي كان رأيها حول صعوبات تتضمن مضمون  %00.0تليها نسبة  %00.00كانت بنسبة 
 .فتمثلت في صعوبات تتعلق بشكل الاتصال %00.00 الأخير الاتصال وفي

ويرجع ذلك إلى غموض خطاب المسؤول المباشر وتوجيه الرسالة الاتصالية إلى عاملين مستهدفين 
يم والانسجام وربما قلة التنظ، في إعلامهم وتحسيسهم وتغيير سلوكهم وإلغاء الأحكام المسبقة لديهم

جية يووجود عدم الثقة بين الرئيس والمرؤوسين وغياب استرات الداخلية،في عملية الاتصالات 
سهم لشعورهم نفأ الانسجام، أو ميل العاملين للعزلة والانغلاق على اتصالية هادفة من شأنها تحقيق

 بالفوارق، أو احتكار المعلومة، الضغط على المرؤوس دور الاستماع لأراء وأفكار الآخرين.

وء اختيار س أيضاً سوء العلاقة بين الأفراد له أثر هام على سير العملية الاتصال وفعاليته أو
 الرموز والكلمات المعبرة عن مضمون الرسالة والهدف مع قصور مهارات الاتصال.

 

 



 الإطار التطبيقي للدراسة           الفصل الرابع 

126 
 

  : معيقات الاتصال الجدول الثالث

 

ول أن هناك ثلاث نسب متشابهة ومتقاربة حيث شكلت المعيقات ديظهر من خلال الج     
فكانت للمعيقات الثقافية  %0ةتليها نسب ،%20وهيالإدارية والتنظيمية والنفسية نسبة واحدة 

لعدم مطابقة التنظيم المخطط مع التنظيم المطبق وعدم اعتراف الموظفين ويرجع ذلك ، والاجتماعية
ي جميع ف يضاً عدم وجود قنوات للاتصال واضحة تسير فيها المعلوماتأبالخرائط التنظيمية، 

ة عملهم قيقحب الاتجاهات وعدم وجود برامج المؤسسة)عدم تحديث المؤسسة( وعدم معرفة العاملين
غير مقبولة من طرف رؤسائهم حيث لايردون على طلباتهم أو توبيخهم معاملة أو قد يخضعون ل

لى غير إ وعدم منحهم الفرصة للتعبير عنها أصلاً  عدم الأخذ بآرائهملوا أومعاقبتهم وكذا إن أخطأ ـ 
ذلك من الأسباب التي تتعلق بالرئيس وثقافته ونفسيته وطريقة تعامله مع الآخرين، فنفسية الرؤساء 

 .لثقافة السائدة بالديوان يعتبران من المعوقاتوالعاملين وا

28%

28%8%
8%

28%

صعبوبات نمط الإتصال

إدارية   تنظيمية  ثقافية  اجتماعية  نفسية 

معيقات الاتصال 
 حسب رأيك؟

 التكـــــــرار
النسبة 
 المئوية

 % 20 0 إدارية  
 % 20 0 تنظيمية 

 % 0 2 ثقافية 
 % 0 2 اجتماعية 

 % 20 0 نفسية 
 % 122 05 المجمــــــــــــــــــوع
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كما أن  هناك بعض القادة ممن يتصفون بشخصية سلبية أو جمود في اللغة التي تكتب التقارير 
مال في حرية الع تخضع لتفسيرات وتأويلات وغياب والقرارات لاحتوائها على عبارات غامضة

 إبداء الرأي حول مسائل العمل.

المستوى الثقافي والاجتماعي يساهم في عرقلة عملية الاتصال الداخلي، وكذلك عدم تحسيس  أيضاً 
صال المباشر تالان حيث يفضل العاملو  العاملين بقيمتهم في الوظيفة ودورهم المهم في المؤسسة،

 ية وكلكانت كتابية أو شفه اً عن طريق المقابلات الفردية من قبل رؤسائهم وكذا التعليمات سواء
وراً د يلعب الاتصاليث  خرى، حالأ هذه الوسائل تؤثر في أدائهم نحو الأحسن مقابل الوسائل

اعلية فف، من خلال الانعكاسات الإيجابية في حل المشكلات التي تواجه متخذي القرارات مهماً 
م مبني على تقديأما إذا كان الاتصال الاتصال الإداري تكمن في مهارتي التحدث والاستماع، 

دون مراعاة ظروف العمل أو استعمال سياسة الإقصاء والتهميش حيث يعتبر  الأوامر وتنفيذها
 معرقلًا نفسياً ومحبطاً للموظف.

 الرابع: الحلول المقترحة ول الجد

 النسبة المئوية التكـــرار الحلول التي ترونها ملائمة لحل هذه الصعوبات؟

 % 10 18 الاتصال الدائم بين الرئيس والمرؤوس 

 % 11 2 حول مسائل العمل حرية العمال في إبداء الرأي

 % 2 2 معرفة العمال حقيقة عملهم 
وجود قنوات اتصال واضحة تسير فيها المعلومات 

 في جميع الاتجاهات. 
0 8 % 

 % 2 1 تقديم حوافز وعلاوات 
 % 122 05 المجمــــــــــــــــــوع
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إلى دور الاتصال الدائم بين الرئيس والمرؤوس  أشارت  ر الأكبة يتضح من خلال الجدول أن النسب
 %0نسبة و  ،%00وحرية العمال في إبداء الرأي حــــــول مسائل العمل كانت  %02ت حيث بلغ

قديم الحوافز تتليها  اتصال واضحة تسير فيها المعلومات في جميع الاتجاهاتوجود قنوات كانت لـ
سعي الديوان لرسم خريطة اتصالية تشخص فيها كل ويرجع ذلك إلى  ،%3والعلاوات بنسبة 

لخرجات ا وتنظيم القنوات والمستويات والفضاءات الاتصالية أي تقريب الرؤساء من العاملين
ية ولة التواصل وإحداث الحركية وشفافبدور المؤطرين لتحقيق سهالجماعية للموظفين، الاهتمام 

وإلغاء القنوات غير الرسمية للاتصال وآثارها السلبية وتحسين أداء المعلومات داخل المؤسسة 
ن م المؤسسة وتحفيز العاملين للمشاركة في نشاط المؤسسة فالعاملين وإدماجهم في تحقيق أهدا

خلال وضع سياسة اتصال داخلية لأجل تحسين العلاقات والتفافهم مابين العاملين وتنفيذ العمل 
 بانسجام وتنظيم.

 الخامس: الخبرة المهنية لجدولا

 النسبة المئوية التكـــــــرار ؟يــــــــــــــــــــــــــــت من أدائك الوظيفــــــــــــــــــــــك حسنــــــــــــــــــــــخبرت هل

 % 011 20 نعم 

 1 1 لا  

 % 122 05 المجمــــــــــــــــــوع

من المبحوثين اعتبروا أن مسارهم  % 011يظهر من خلال الجدول المبين أعلاه أن نسبة 
ى وان سيبذل قصار ، فالموظف في الديوهذا بإجماع الجميع الوظيفي،المهني حسن من أدائهم 

يل م جميع تفاصيلها ومتطلباتها، وهذا يرجع إلى الرغبة في ن، ويحرص على تعل  جهده في الوظيفة
 ويلة  ط الخوف من الفشل، فإذا كان للموظف خبرة   وتقدير الآخرين والتعلم منهم، وأيضاً إعجاب 
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حقيق دة وأنه قادر على تعلى القدرة على الـتأقلم مع بيئة عمل محد   يدل   د  في مجال محد   وثابتة  
لب وكيف استطاع التغ ،من خلال المشاريع السابقة والتحديات التي واجهت الموظف نجاح دائم  

 الموظف لتحسين أدائه.عليها، والإشارة إلى الإنجازات الناجحة والتدريبات التي استثمرها 

 فيما يتمثل دور الاتصال الداخلي حسب رأيك في نشر ثقافة المؤسسة؟ السؤال السادس:

: ىفمنهم من رأالمفتوح الموظفين حول السؤال  اختلفت الرؤى بين  أن 

 يحتك من خلالها الموظفون ببعضهم ونقل الأراء. تنظيم دورات تدريبية وتكوينية 
 .سهولة التعامل بين العمال تيسير العمل بين العمال ومرؤوسيهم 
 .تنمية المؤسسة وتطويرها لتحقيق الأهداف 
 .التواصل الفعال 
 .السير الحسن للمؤسسة والموظفين والمسؤولين 
 والمعلومات وتجنب الدعاية. الاتصال المنسجم المبني على احترام الأراء وتبادل الخبرات 
 .تبادل الخبرات والتنسيق بين الموظفين 
 .تنمية المهارات والقدرات لدى كل الموظفين 
 .ديمومة السير الحسن وتحسين العلاقات بين الموظفين  
  تشجيع وتحفيز العاملين والاهتمام بانشغالاتهم وإحساسهم بالواجب والمسؤولية نحو الإنجاز

 الانتماء.والتطور والشعور ب
 .الرفع من الأداء الوظيفي وزيادة المردودية 
 .تعزيز قيم التعاون وتبادل الخبرات والقدرات لدى الموظفين وتنسيق العمل فيما بينهم 
  توفير الجو والمناخ الملائم بين العمال لتبادل الرؤى وتوفير الحلول للمشاكل وضبط الأزمات

 المؤسسة.والنزاعات والسعي لعدم تأثيرها على سير 
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 .ضرورة أن يكون الشخص المناسب في المكان المناسب 
 .المشاركة في اتخاذ القرارات 
 .تحقيق التفاهم بين العمال وتحسين الأداء للعمال 

 وفهم النظري  للجانب التطرق  بعدو الاتصال الداخلي  لموضوع الميدانية سةراالد خلال من
لاتصال الداخلي في نشر ل ر  ثَ أَ  هناك نأ الى نالتوص   وتحليلها المعطيات جمعو  راسةالد تار متغي
 الدراسة على النظري  الجزء من جانباً  نسقط أن الفصل هذا خلال حاولنا منوقد  المؤسسة ثقافة

 .معلومات من عليه تحصلنا على ما بذلك مستعينين ،الميدانية

 :أن ىإل الدراسة نتائج أسفرتو 

 إلى يهدف حيث ،بديوان مؤسسات الشباب لولاية المدية كبيرةً  أهميةً  يكتسي الداخلي الإتصال
 والصحيحة، بالمعلومات الصادقة العمال تزويد في يساهم أيضاً  ،والنشاطات الأعمال تنسيق

 أدت أيضاً بالديوان،  إستخداماً  الداخلي الإتصال أنواع أكثر من الرسمي الإتصال يعتبر كما
نتائج  تحقيق وبالتالي الإتصال تفعيل في تساهمإذ   به الأداء مستوى  تحسين إلى الإتصال وسائل

 أفضل.

 :في تتمثل الاتصالية المعوقات من الديوان جملة يعاني

 أثناء بينهم فيما الاتصال صعوبة إلى يؤدي للموظفينوالمستوى التعليمي  العقليات اختلاف 
 .بينهم فيما التعامل بيصع   قد الحالة هذه وفي طباعه ومزاجه موظف لكل حيث العمل،

 الانضباط وعدم المهام بعض أداء في والشفوية الكتابية بالتوجيهات الالتزام عدم. 
 هذه وتنعكس قدراتهم الفكرية يختلفون في أنهم بحيث الموظفين بين فردية فروق  وجود 

 على يتوقف الاتصال لمضمون  وفهمه الفرد تفسير أن كما إدراكهم، طريقة على الاختلافات
 .تفكيره وطريقة النفسية حالته
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 يشكل مما بالديوان الداخلي للاتصال الصحيح الفهم دمعو  الاتصال لوسائل المعرفي الغياب 
 .التواصل في صعوبة

 فقط العمل أوامر أو قرارات صدور حالات في أي نسبي يكون  والقاعدة القمة بين الاتصال.  

 :اتــــــــــــــــالتوصي

 المؤسسة داخل الاتصال وسائل وتطوير بتحسين أكثر الاهتمام. 
 التحويلية القيادات تكوين في والمسيرين للمديرين تكوينية وندوات تدريبات عقد محاولة 

 .بالمؤسسات الداخلي الاتصال لتحسين الفعالة والأساليب القيادية ماطالأن باقي إلى إضافة
 المستمر والتحسين المهام في التنويع خلال من الديوان داخل الاتصال عملية تشجيع ضرورة 

 أدواته. لمختلف
 وأداء جيدة مردودية لديهم تكون  حتى بالديوان الموظفين على الضغط تخفيف على السهر 

 مثالي.
  ضرورة تعزيز الثقافة الاتصالية للموظفين وذلك بترقية وسائل الاتصال داخل المؤسسة لتصبح

 يمارسه الموظف بتلقائية وبصورة يومية. سلوكاً 
 معرفة قصد وذلك الصاعد الاتصال لاسيما أشكاله بمختلف الداخلي بالاتصال الاهتمام 

 .رسميةال غير الاتصالات على اعتمادهم وتقليل رادالأف عاتوتطل   احتياجات
 الحلول يجادإو  الداخلي الاتصال أمام تقف التي والصعوبات المعوقات ةبدراس نوصي 

  .لها المناسبة
 الفكرية الاستشارة الإلهامي، التحفيز لأهمية المدير كراإد بضرورة نوصي. 
 رؤية إيجاد على القدرة فيها تتوافر التي الكاريزمية الشخصيات ذات القيادات اختيار ضرورة 

 وتنمية المرؤوسين تشجيع على قادرة إلهامية شخصية ذات تكون  وأن ةؤسسلل مستقبلية،
 .المختلفة حاجاتهم شباعإو  تهماومهار  ،قدراتهم وتطوير
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 الحوار ثقافة نشر خلال من العمل، مشكلات حل في الجماعي العمل أسلوب وتشجيع دعم 
 الاتصال عملية لتحسين لكذو  المختلفة راءالآ وتقبل راءوالآ الأفكار تبادل في الايجابي
 .بالمؤسسات الداخلي

 سير تسهيل على يعمل حيث أهدافها لتحقيق المنظمة في ضروري  الداخلي الاتصال 
 فهم ولإيجاد بأعمالهم للقيام الضرورية بالمعلومات العاملين يزود فهو وتبادلها، المعلومات

 .بينهم مشترك
  في لمميزين االموظفين  بصورة مناسبة وعادلة، وخصوصاً  ينأن يتم مكافأة أداء العاملين المتميز

 عملهم.
   ًوظيفيةعلى نفسية الموظفين وعلى فعاليتهم ال توفير جو وبيئة عمل مناسبة للموظفين حفاظا. 
  ربط أداء العاملين وتقييمهم بصورة مستمرة من خلال مدى التزامهم بتطبيق المعايير الاتصالية

 عند أدائهم لعملهم، وربط ذلك بحوافز وتعزيزات مادية.
  دورًا حاسمًا في التغيير التنظيمي والنجاح. ويشير إلى الطريقة التي تلعب ثقافة الاتصال

 .ةؤسسيتواصل بها الأفراد ويتفاعلون مع بعضهم البعض داخل الم
   ا الة ضرورية لتعزيز التعاون وبناء الثقة وتعزيز الشفافية، وهي كلهتعد ثقافة الاتصال الفع

 عوامل حاسمة في دفع التغيير التنظيمي والنجاح.
  ن الموظفين من مشاركة تشجع ثقافة الاتصال الإيجابية التواصل المفتوح والصادق، مما يمك 

أفكارهم ورؤاهم وملاحظاتهم بحرية. وهذا بدوره يعزز الإبداع والابتكار وحل المشكلات، مما 
 .يؤدي إلى تحسين الأداء

  مرتفعةوبدرجة اتجاهات العاملين فيها نحو ممارسات الاتصال الداخلي إيجابية. 
  ظيميةي في دعم قيم الثقافة التنلممارسات الاتصال الداخل وبدرجة مرتفعةوجود علاقة إيجابية. 
  ة.على قيم الثقافة التنظيمي السائدين وهما الأكثر تأثيراً  والتعبئة همابعدي التمكين 
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  بالمؤسسة الأقل ممارسةً  والإقناع لأنهماالاهتمام ببعدي الإعلام. 
  عزيز ممارسات الاتصال الداخليتنظيم ندوات لت. 
  العمل و العمل على دعم قيم الثقافة التنظيمية والاهتمام بها لبناء ثقافة تنظيمية داعمة للإبداع

 .لتحقيق الأهداف المنشودة الجماعي
  متابعة حياة الموظفين الاجتماعية؛ خاصة في المناسبات المهمة لديهم؛ لخلق حالة من

 النفسي ة.الانسجام، والراحة 
  تشجيع العاملين على تبني أدوارًا قيادية من خلال مواقعهم في العمل، وتوعية رؤساء الفروع

 بضرورة تمكين العاملين، وبناء علاقات ودية معهم.
  إن  الأنشطة الاتصالي ة الداخلي ة عليها أن تؤدي في نهاية المطاف إلى بناء بيئة عمل متماسكة

تنفيذ أنشطة وإرسال رسائل دون تحديد أهدافها، حتى يتم تحقيق ومترابطة، وعدم الاكتفاء ب
الأهداف العامة والاستراتيجي ة للمؤسسة على الرغم من الظروف والتغيرات والمستجدات التي 

 .أ  تطر قد 
 ديوان مؤسسات الشباب فيوالاتصال الداخلي  المؤسسة ثقافة بين ارتباطية علاقة هناك 

 انخفضتديوان ال في الاتصال الداخلي انعدم مال  ك هنأب وجدنا المؤسسة ثقافة نمطولتحديد 
 .فشل المؤسسة درجة وارتفعت المؤسسة ثقافة درجة

  عمل مزيد من الدراسات التي تربط علاقة الثقافة الاتصالية بنوع المؤسسة وجنس الموظف
 والبيئة الداخلية للمؤسسة.
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 اتمة ـــــــــــــــــــــــخال

 من يعد  الداخلي الاتصال أن والتطبيقي النظري  بشقيها الدراسة ذهه خلال من ص  ل  خ  نَ 
 مهم بتأثير يتميز حيث لديوان مؤسسات الشباب، الداخلية البيئة بها التي تتميز المكونات أهم

 غرار على الاتصالية الوسائل مختلف فتوفير حد سواء، على والإداريين الموظفين أداء على
 اتضح كما بالديوان، الاتصالية للعملية الاهتمام درجة رفع شأنه من والكتابي الاتصال الشفهي

 حيث الموظفين، لأداء بالنسبة الفعالية وزيادة نيتحس في داخليال الفعال للاتصال الدور أيضاً 
 الوظيفية الضغوطات تخفيف وكذلك وتطويرها بالموظف الخاصة الكفاءات تنمية يعزز من هأن

 الانشغالات على فو والوق الأراء وتنوع للحوار المجال وفتح تبادل المعلومات طريق عن
 بالديوان. للموظف العمل بيئة وتحسين
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، 22نوار، الاتصال الفعال والعلاقات الإنسانية، مجلة العلوم الإنسانية، الجزائر، عدد صالح بن  -0

 .2113ديسمبر 
ارد البشرية مجلة التنمية وإدارة المو  المؤسسة،، الثقافة التنظيمية في هجيرهعيشاوي وهيبة وعيشاوي  -0

 لبليدةا عليعة لونيسي مخبر التنمية التنظيمية وإدارة الموارد البشرية جام 0ع–بحوث ودراسات –
 .2100الجزائر، 

سعدي وحيدة، بلمير سارة، دور الثقافة الاتصالية في تعزيز الرضا الوظيفي، مجلة الرسالة للدراسات  -1
 .0والبحوث العلمية، جامعة باجي مختار عنابة، المجلد 



   راجعقائمة الم

 
 

داخل  ةهشام بوساحية، جهاد صحراوي، دور الثقافة الاتصالية في تفعيل الإدارة الإلكتروني -01
، مجلة رزائ(، الجالمؤسسة العمومة الجزائرية )دراسة ميدانية على موظفي بلدية الشريعة ولاية تبسة

 .2120، 10، العدد ،10الرسالة للدراسات العالمية، المجلد 
 المجلات باللغة الفرنسية:-2

1- Marc Boshe, «Corporate culture», La culture sans histoire revue Française 
de gestion .Octobre / Novembre.1984. 

2- Maurice Thévenet, La culture en neuf questions in, R.F.G. n°47-49 s/o 
1984. 

 الرسائل والمذكرات: -5

أحمد دروم، بلقاسم العسالي، أثر الاتصال الداخلي على بناء القيم الثقافية في المؤسسة، جامعة  -0
 .زيان بن عاشور، الجلفة

قيظ. استراتيجي ة الاتصال للإدارة الاستشفائية الجزائرية، )رسالة ماجستير(، جامعة  الجودي بن -2
 .(2102) .الجزائر: الجزائر

المسلط شروق، الثقافة المؤسسية في أجهزة الخدمة المدنية في الأردن، رسالة ماجستير، كلية  -0
 .0111جانفي الأردنية،الدراسات العليا الجامعية 

ل ميدانية على العما )دراسةبوعطيط جلال الدين: الاتصال التنظيم وعلاقته بالأداء الوظيفي  -0
، تخصص: السلوك التنظيمي وتسير الموارد البشرية، شعبة علم عنابة(المنفذين لمؤسسة سونلغاز 

منتوري الإخوة النفس عمل وتنظيم، كلية العلوم الانسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة 
 .2111نة،قسنطي



   راجعقائمة الم

 
 

-الجزائرية العمومية الادارة في التنظيم السلوك بسوء وعلاقتها التنظيمية الثقافة منصور، بوبكر -3
الوادي نموذجا، مذكرة لنيل شهادة الماجستير تخصص علم النفس  بولاية للدولة الخارجية المصالح

 .التنظيم والعمل، قسنطينة
فس الانضباط والتسيب، رسالة ماجيستير في علم النخلفلاوي حكيم، ثقافة المؤسسة وأثرها مستوى  -0

 .2100العمل والتنظيم، جامعة وهران، الجزائر، 
 ENPEC تدراسة ميدانية لمركب البطاريا مصطفى الباهي، القيم وتأثيرها على عمال المؤسسة، -0

سطيف، أطروحة لنيل شهادة الماجيستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير فرحات عباس 
 .0113سطيف، الجزائر، 

عبد الله علي، أثر البيئة على أداء المؤسسات العمومية الاقتصادية حالة الجزائر، أطروحة لنيل  -0
زائر وعلوم التسيير، جامعة الجشهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية 

0111. 
قرش عبد القادر، أثر البعد القيمي والثقافي في تغيير وتحسين أداء السلوك الإداري للمؤسسة حالة  -0

والاغواط، رسالة دكتوراه تخصص تسيير، الجزائر،  ةمؤسستي سونلغاز واتصالات الجزائر الجلف
2110. 

التنظيمية وانعكاساتها في فاعلية بلديات محافظتي الخليل وبيت هدى جواد محمد بدر، واقع الثقافة  -1
 .2100لحم، رسالة ماجستير إدارة أعمال، جامعة الخليل، فلسطين، 

 القوانين والمراسيم: -1

 2110يناير  10هــ الموافق لـــ0320ذي ال حجة 00المؤرخ  10_10المرسوم التنفيذي رقم  -0
 وتنشيطها إلى دواوين مؤسسات الشباب للولاية. والمتضمن تحويل مراكز إعلام الشبيبة

 0111سبتمبر  10الموافق لـ  0300صفر عام 00المؤرخ في  200-11المرسوم التنفيذي رقم  -2
 المتضمن إنشاء مراكز إعلام وتنشيط الشبيبة.



   راجعقائمة الم

 
 

 .2110سبتمبر 21القرار الوزاري المشترك المؤرخ في  -0
 )القرار. 2110أكتوبر  10، 00الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية، العدد  -3

يحدد شروط إنشاء مؤسسات الشباب ومهامها وتنظيمها وسيرها وكذا تعداد ونوع المستخدمين العاملين 
  .(10/10بها ومؤهلاتهم تطبيقا لأحكام المرسوم التنفيذي رقم 

 الملتقيات:  -70

حمد بوشنافة وأحمد بوسهمين، أهمية البعد الثقافي وأثره على فعالية التسيير، أشغال الملتقى أ -1
الدولي حول التسيير الفعال في المؤسسات الاقتصادية كلية العلوم الاقتصادية والتسيير، جامعة 

 .2110ماي  13-10المسيلة، الجزائر، 
 .2102الهياكل التنظيمية، بوابة كنافة أونلاين،  بناء-واليعدنان ماشي  -2

 القواميس والمعاجم: -28

1- Marie Hélène West phalène. Le dictionnaire, les pratiques, 
Professionnelles, de la communication, Edition traingle -paris, 1992. 

 



  

 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 قـــــــــلاحــــالم



   الملاحــــق

 
 

 دور الاتصال الداخلي في نشر ثقافة المؤسسة

 بعينة الدراسة : يمثل الاستبيان الخاص21رقم  الملحق
 جامعة يحي فارس المدية

 كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية

 والاتصالقسم علوم الاعلام 

 حول: استبيان()بحث استمارة 

 

 

 الشباب لولاية المدية  دراسة حالة ديوان مؤسسات                                                          

 

 السيد )ة( المحترم )ة( بعد التحية والتقدير

شهادة الماستر في علوم الاعلام والاتصال تخصص اتصال وعلاقات عامة  تخرج لنيلعداد مذكرة إ في إطار         
 دراسة حالة ديوان مؤسسات الشباب لولاية المدية(" )دور الاتصال الداخلي في نشر ثقافة المؤسسة "  الموسومة: بــــ

وعية، منكم التفضل بالإجابة بصدق وعناية وموضالرجاء ، نتقدم إليكم بهذه الاستمارة التي تتضمن مجموعة من الأسئلة
 رية  دلون بها سيتم التعامل معها بسبأن المعلومات التي ت   الخانة المناسبة، ونحيطكم علماً  أمام X)علامة )وذلك بوضع 

 وتستخدم لأغراض البحث العلمي فقط. تامة  

 .مع خالص التقدير والشكر لتعاونكم ومساهمتكم في إنجاز هذه الدراسة
 إعداد الطالبين:                                                             إشراف الأستاذ:         

  فط عبد العزيزصرمضــــان تيطراوي                                                           بو  

  هاجــــــر حـــــــداد 

 0202/0202السنة الجامعية 

 



   الملاحــــق

 
 

 البيانات الشخصية: 

 أنثى            الجنس: ذّكر  

 فأكثر  52    51-42   41-32   31-22السن: 

  عالي    جامعي  ثانوي    المستوى التعليمي: ابتدائي متوسط

 الوظيفة: ................................

 سنة  14إلى  05من   سنوات  05الأقدمية في العمل: أقل من 

  سنة فأكثر  25 سنة   24إلى  15من 

  دور الاتصال الداخلي)الرسمي( في نشر ثقافة المؤسسة :الأول المحور

 ماذا يتضمن الاتصال الرسمي النازل في رأيك؟-1

 أخرى أذكرها....................    توجيهات    تعليمات   أوامر   قرارات  

 .    لا  هل تتلقى أوامر وتعليمات من المسؤول مباشرة: نعم 

  نادرا     أحيانا     هل تنفذ الأوامر والتعليمات وفق الأوامر الموجهة إليك دائما  

 لا   نعم  :هل تعتبر التعليمات والأوامر المرسلة إليكم واجبة التنفيذ

 كيف هي علاقتكم مع مرؤوسيكم؟-2

  سيئة جدا     سيئة   مقبولة   جيدة    جيدة جدا  

 ما هو دور الاتصال الصاعد في رأيك؟-3

 شكاوى     تقارير    نقل المادة المنقولة أو المرسلة إلى الإدارة العليا 

 غير ذلك حدد..............................................       ملاحظات     اقتراحات 

 برئيسك المباشر؟كيف يتم اتصالك -4

  الكترونيا     الهاتف     لوجه  وجها       شفوي   إدارية(مراسلات كتابية )



   الملاحــــق

 
 

 ..................أخرى أذكرها: .............................................................................

 فيما يتجلى الاتصال الأفقي داخل المؤسسة؟ -0

 الاتصال بين نظراء العمل   الاتصال بين رؤساء الفروع    بين الموظفينالاتصال 

 على ماذا يعتمد الاتصال الأفقي داخل المؤسسة؟-0 

  اللقاءات تبادل الأفكار والأخبار تحقيق التعاون وحل المشاكل

 .السلوكيات المختلفة المشتركة اللجان الاجتماعات   تبادل الزيارات

 المحور الثاني: دور الاتصال الداخلي غير الرسمي في نشر ثقافة ديوان مؤسسات الشباب 

 ( فقط؟)الديوانهل يتم الاتصال غير الرسمي داخل المؤسسة -0

  لا       نعم   

 فيما يتجلى الاتصال غير الرسمي داخل ديوان مؤسسات الشباب؟-2

 الاجتماعات غير الرسمية    لرحلاتالحفلات وا   اللقاءات   الاتصالات الشخصية

 على ماذا يشتمل الاتصال الداخلي داخل ديوان مؤسسات الشباب؟-0

    الشبكات اللامركزية       الشبكات المركزية

  الشبكات تحت إشراف مركزي          الشبكات المختلطة

 مؤسسات الشباب؟كيف تساهم وسائل الاتصال الداخلي في نشر ثقافة المؤسسة بديوان -3

 الوسائط التكنولوجية الحديثة  الرسائل الشفوية  الرسائل المكتوبة  

 استراتيجيات الاتصال الداخلي في نشر ثقافة المؤسسة في الديوان؟ ماهي-0

 تنمية المعلومات   التسيير والانسجام  الأفكار والمبادئ 



   الملاحــــق

 
 

  معلومات عن مستقبل المؤسسة  معلومات عن قرارات المؤسسة  تهيئة الاتجاهات الضرورية 
 معلومات عن سياسة المؤسسة المتصلة بوظائف العمال 

 المحور الثالث: معوقات الاتصال الداخلي بديوان مؤسسات الشباب

 تتمثل هذه المعوقات؟ افيم-0

 . العوائق الاجتماعية   العوائق النفسية  العوائق التنظيمية  

 هل توجد صعوبات في نمط الاتصال الداخلي داخل ديوان مؤسسات الشباب؟-2

 إذا كانت إجابتك بنعم فماهي هذه الصعوبات؟:  لا   نعم 

 صعوبات تتعلق بمضمون الاتصال  صعوبات تتعلق بنمط الاتصال 

 صعوبات تتعلق بشكل الاتصال 

 معيقات الاتصال حسب رأيك؟-0

 نفسية    اجتماعية   ثقافية   تنظيمية  إدارية 

 ماهي الحلول التي ترونها ملائمة لحل هذه الصعوبات؟-3

         إبداء الرأي حول مسائل العمل  العمال فيحرية   الاتصال الدائم بين الرئيس والمرؤوسين 
  ع الاتجاهاتوجود قنوات للاتصال واضحة تسير فيها المعلومات في جمي   معرفة العمال حقيقة عملهم

 .   تقديم حوافز وعلاوات   

 لا    نعم   هل خبرتك المهنية حسنت من أدائك الوظيفي؟-0

 يتمثل دور الاتصال الداخلي حسب رأيك في نشر ثقافة المؤسسة؟ فيما-0
...................................................................................................................................................................

.................................................................................................................................................................. 
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 : يمثل الهيكل التنظيمي لديوان مؤسسات الشباب20رقم  الملحق
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 مستوى الديوان ىعل المنعقدة الاجتماعات: 22رقم  الملحق
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 بالديوان  مكاتبال: توزيع 22رقم  الملحق
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 من المذكرات بالديواننماذج  :25رقم  الملحق
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   الملاحــــق

 

 الديوان عن تعريفية ةاقبط: 21 رقم الملحق
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 : هياكل ومنشآت الشباب21الملحق رقم 
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