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من لم يشكر الناس لم يشكر الله " قال رسول الله صلى عليه وسلم »   
من صنع إليكم معروفا فكافئوه فإن لم تجدوا ما تكفئونه فأدعو له حتى تروا 

 .  أنكم قد كافأتموه « 

نحمد الله تعالى الذي وفقنا لإتمام بحثنا هذا ليرتقي إلى المستوى المطلوب. وأتقدم  
 بجزيل الشكر وخالص الامتنان : 

على نصحه وتوجيهه طوال فتره  بلقاسمي رابحـــ إلى الأستاذ المشرف الدكتور 
 انجازنا للمذكرة أقول وفقك الله وسدد خطاك في مشوارك العلمي والتدريسي . 

علوم  عامة وقسم  ــ إلى كل أساتذتنا الأفاضل بكلية العلوم الإنسانية والاجتماعية
الإعلام والاتصال خاصة أقول دمتم في رعاية الله وحفظه وفقكم الله في تبليغ 

 رسالتكم النبيلة . 

ـــ إلى كل من كان ساندنا وكان عونا لنا سواء من قريب أو من بعيد أقول رزقكم  
 الله ما تتمنون.

 ـــــ إلى كل عمال بلدية شلالة العذاورة أقول دمتم سالمين وفقكم الله في أعمالكم  

 

    ة ورتيبة ـوفي                                                          



 

        

 داءــــــــــــــ ـــإه

 : أهدي ثمرة جهدي المتواضع  
 إلى من وهبوني الحياة والأمل والحث على الصبر لتخطي التحديات والمحن

 التي لم تبخل علينا بالدعاء من اجل صوب النجاح   أمي الحبيبة 
 تاج على رؤؤسنا تدم و  أقول حفظك الله ورعاك 

 الذي علمنا معنى الاجتهاد والفوز من اجل نيل الهدف والمراتب العليا  أبي
 أقول حفظك الله ورعاك 

إلى من وهبني الله وجدوهم في حياتي ومن كانوا لي عونا لي في رحلة بحثي : أخواتي  
 أسعد الله قلوبكم   وإخوتي

 ون ـــورزقكم ما تتمن 
 النجاح في مسيرتنا العلمية إلى من كاتفتني ونحن نشق الطريق معا نحو 

 رفيقة دربي وحبيبة قلبي : رتيبة  
  يذكركن قلمي لمأقول انتن في قلبي حتى وإن     كل باسمهاورفيقاتي دربي  إلى صديقاتي 

  أن   دراستي إتمامبعيد في  أوإلى كل من ساعدني وساندي ومن له دور سواء من قريب 
 يجزيكم الله خير جزاء 

     وفيـــــــــــــــــــــة                                                                  
  



 

                                   
 

                                       

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

  

 داءــــــــــــــ ـــإه

 إلى الغالية في الوجود  
 إلى ريحانة دربي وبهجة قلبي التي كانت ولا زالت شمعة صامتة تنير دربي  

 إلى من جعل الجنة تحت أقدامها نبع الحنان ومصدر الأمان  
 حفظها الله وأطال في عمرها  أمي الحنون 

 إليك أنت يا من علمتني معنى الحياة وكيف أصارع وأواجه النكبات 
 يا أروع إنسان ساندني في الحياة فكنت مرشدي ودليلي   

 على رؤوسنا  ابي الحبيب حفظك الله وأدامك تاج عز
 الى الجواهر الغالية الذين قاسموني الأبوة والأمومة أشقاء دربي  

 الروح .مريم بلسم الحياة  أممثلي الأعلى في الحياة رزيقة تو  رشيدة
  واليك أنت أخي الغالي شعيب حفظكم الله 

 إليك أنت وفية يا من قبلت مشاركتي لك في العمل فكنت الأخت  
  والصديقة ألف شكر

 إلى أبناء إخوتي مالك ريم رزان وسيم فرات فراس زكرياء مهيب و صغيرة العائلة  
  مها حفظكم الله ورعاكم 

                                                                            رتيبــــــــــــة                                                    
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 الدراسة : ملخص

الخدماتيـــة الجزائريـــة      المؤسســـة  ي فيداخلالـــكشـــف عـــن واقـــع الاتصـــال التنظيمـــي  ال تهـــدف هـــذه الدراســـة إلى        
ات  يـبالإضافة إلى محاولـة التعـرف علـى المعق ومختلف الجوانب التي تميزه     هاوإبراز الدور الذي يلعبه في تحقيق أهداف

الـذي كفـل لنـا التغطيـة الشـاملة للموضـوع  ومــن  حيث تم إتبـاع المــنهل الوصـفي   ا أن تحـد مـن فعاليتـهنهالـتي مـن شـ 
اســــتعنا بالملاحظــــة   ( موظــــف مــــوزعين علــــى مختلــــف المناصــــب  40خــــلال اســــتهداف عينــــة قصــــدية تتكــــون مــــن  

الاتصــال  إلا أن تحســين عمليــة    لت الدراســة  وقــد توصــواســتمارة اســتبيان كــ دوات لجمــع البيــانات ومــن   تحليلهــا  
 .الخدماتية الجزائرية   المؤسسةرا فعالا في تحقيق أهداف  دو تؤدي التنظيمي  

 ، المؤسسة الخدماتية  المؤسسة ال ، الاتصال التنظيمي ،الاتصدور ،   تاحية:فالكلمات الم
 

Abstract: 

      This study aims to unveil the reality of organizational communication within 

Algerian service institutions, highlighting its role in achieving the institution's 

objectives and the various aspects that distinguish it . Additionally, it seeks to 

identify the obstacles that may hinder its effectiveness. A descriptive-analytical 

approach was adopted to ensure comprehensive coverage of the topic. A purposive 

sample of 40 employees from various positions was targeted. Observation and a 

questionnaire were used as data collection tools, followed by analysis. The study 

concluded that improving organizational communication plays a significant role in 

achieving the goals of Algerian service institutions.  

Keywords: Role, communication, organizational communication, institution, 

service institution. 

 



 

 

قدمــــةالم  



 قدمة الم
 

 أ 
 

 ة :ــــقدمالم
مـع تطـور تكنولوجيـا الاتصـال والمعلومـات   أصبـح دور الاتصـال التنظيمـي أكثـر أهميـة مـن أي وقـت            

لتبـادل  الرئيسيــة  الوسيلـة  التنظيمي  الاتصـال  يعتبـر  .إذ  الجزائريـة  الخدماتيــة  المؤسسـات  أهـداف  تحقيـق  فـي  مضـى 
الموجودة  الإدارية  العمليات  تنظيم  و  تسيير  علـى  يعمـل  المؤسسـة  حيـث  أفــراد  بيـن  العلاقـات  وبنـاء  المعلومـات 
من  متنوعة  مقدمة  خلال  من  المحددة  الأهداف  لتحقيق  العمل  وفعالية  على كفاءة  بشكل كبير  ويؤثر  بداخلها 

كما أنه يمكن من تعزيز التواصل بين الأعضاء المختلفين في المؤسسة و كيفية تأثير المشرفين على   وسائل الاتصال  
العمال   مما يسهـم على تحسين وتنسيق الجهود وتبادل المعرفة بين مختلف المصالح والوحـدات  داخل المؤسسـة    

 .كما انه يعمل على تحسين صورتها  
وتوفير احتياجات المجتمع المتطـور الإستراتيجية  أهدافها   تحقيقللاتصالات التنظيمية في المؤسسة  اوتزداد أهمية      

نتيجـة للتطـور التكنولوجـي فـي مجـال الاتصـالات ووسائـل الإعــلام    والمتزايـد دوما لمواجهة تحديات وفرصا جديدة
تطلب السرعة والدقة والتخطيط الجيد في نقل الأوامر والتعليمات لتحقيق أهداف ومهام المؤسسـة مما ت  تيالحديثة ال

يؤدي إلى تقوية العملية الاتصالية ويجعلها أكثر فعالية لتحسين أداء الموظفيـن نحو استخدامها وأداء المهام وتحقيق 
 تسعى إليه المؤسسة .   ما
ومـن وظائفــه العمـل علـى إيصـال المعلومات بيـن الإدارة والمؤسسة الواحـدة   وبين المؤسسات بعضهـا ببعض        

فالعملية الاتصالية لا تقوم إلا في وجود اتصال تنظيمي ناجح وفق أساليب علمية مبتكرة ويستعمل أرقـى الوسائـل 
التفـاعلي وتكنولـوجيا   الرقمي والإعـلام  أهــم وسائل الاتصال  التي تسهـل عمليـة هي  الحديثــة للاتصال و نجـد أن 

 الاتصال داخـل وخـارج المؤسســـة . 
 " باعتبـارها مؤسسة خدماتيــة ببلدية شلالــة العـذاورة ولاية المديـة  الميدانية    وهذا ما سنبينــه من خلال دراستنـا       

التنظيمي كوسيلـة  الاتصال  أهدافـها  تستخـدم  غــاياتها  لتحقيق  التنظيمي  ،  وبلوغ  الاتصال  دور  تبيان  من خلال 
تحسينه   أهداف وكيفية  لتحقيق  المؤسسـة  داخـل  التنظيميـة  الاتصاليـة  العمليـة  فعاليـة  من  معينـة  لدرجـة  للوصول 

 الخدماتية وقـــد احتـــوت دراستنــــا علــى ثلاثـة جوانـب موزعـة كمــا يلــــي : 
خاص بموضوع الدراسة ويتضمن تحديد الإشكالية وتساؤلاتهـا   أسباب اختيار الموضوع  الجانب المنهجـــي :   ✓

كما شمل إجـراءات    فاهيـم المتداولــة في الدراسة   الدراسات السابقــة    الم أهـداف الدراسة وأهميتها   تحديــد  
  .أدوات جمع البيانات (    مجتمع البحث وعينتهمنهـل الدراسة   حدود الدراسة   الدراسة الميدانيـة    

 ( تناولنــــــا مـن خلالهـــا مــا يلــي : 02وقــد قسمنــاه إلى فصلين   الجــانـب النظــــــري : ✓



 قدمة الم
 

 ب  
 

  الجزائرية   الخدماتية  المؤسسة  في   التنظيمي  الاتصال  ماهية  خصص للاتصال التنظيمي بعنوان :الفصـل الأول :       
 :  هيو مطالب   ( 03 ثلاثة  يحتوي على  وكل مبحث     وتضمــن مبحثيـن

المبحث الأول تطرقنا   التنظيمــي  إلىفي  التنظيمي وأهم يحتوي على  الذي    بنية الاتصـال  أنواع الاتصال  عناصر و 
 . وظائفه ووسائلـــــه  إلىو أهميته وصولا    هو أهداف  خصائصه 

 وكيفية التغلب عليها  هقات يمعو   أسالبيه وشبكاته  نماذج الاتصال التنظيمي وو آليات    إلى وفي المبحث الثاني تطرقنا  
 . الاتصال التنظيمي في المؤسســةنظريات    كذاو 

  وكل مبحث وتضمن مبحثيــن    الخدماتيـة  المؤسســة  ماهيةخصص للمؤسسة الخدماتية بعنوان :    الفصـل الثانـــي :
 :   ي وهمطالب   (03 ثلاثة  يحتوي على  

 الخدماتيـة  المؤسسة  وخصائص  أسس و   وتطور   نش ة   متضمنا  الخدماتيـــة   المؤسسة   بنية  إلى في المبحث الأول تطرقنا  
 . الخدماتيـة  المؤسسة  نمو في المساهمة  العوامل  إلىوصولا  

 و   عناصر و    أهداف متضمنا    أهدافـها  تحقيق  في   ودورها  الخدماتية  المؤسسة   آليات   إلىفي المبحث الثاني تطرقنا  و    
 .   الخدماتيـة  ؤسسات م لل  التنظيمية  الهياكلو    المؤسســة   خدمات  تصنيفات

ـــي : ✓ وتضــمن مبحثــين وكــل مبحــث    الخدماتيــة محــل الدراســة  خصــص للبطاقــة الفنيــة للمؤسســة  الجــانـــب التيبيقــ
 ( مطالب وهي :03يختوي على  

ــا إلى   ــلالة  في المبحـــث الأول تطرقنـ ــة شـ ــ ة وتطـــور إدارة بلديـ ــمنا نشـ ــذاورة متضـ ــلالة العـ ــة شـ ــة لبلديـ ــة الفنيـ للبطاقـ
 للمؤسسة .العذاورة ومهامها والهيكل التنظيمي  

 تطرقنا للمنهجية المتبعة وتحليل نتائل الدراسة الميدانية وتفسيرها . في المبحث الثاني تطرقنا إلىو  
ــم نتـــائل الفصـــول متبوعـــة بجملـــة مـــن الاقتراحـــات             لنصـــل في  النهايـــة إلى خاتمـــة بحثنـــا والـــتي تتضـــمن  أهـ

 .والتوصيات  
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   تمهيد:
ــاز أي بحــــــث علمــــــي ولــــــذلك  يعتــــــبر              ــزة الأساســــــية وأول خطــــــوة مــــــن خطــــــوات انجــــ ــار المنهجــــــي الركيــــ الإطــــ

ــع   ــا مـــــن تقصـــــي جميـــ ــتي تمكننـــ ــة والـــ ــا الدراســـ ــير وفقهـــ ــتي تســـ ــيات البحـــــث الـــ ــذا الجانـــــب إلى أساســـ ــنتطرذ في هـــ ســـ
 الحقائق المحيطة بالظاهرة والوصول إلى نتائل دقيقة وواضحة .  

 

 :  وتساؤلاتها تحديد الإشكاليــــــة .1
م          البلدية  لطبيعة    ن تعتبر  المحلية  نظرا  العمومية  المرافق  تسيير شؤون أهم  تؤديها في  التي  والخدمات  المهام 

المؤرخ   11/ 10رقم  المواطنين اليومية   وذلك في إطار اللامركزية الإدارية التي أقرها المشرع الجزائري بموجب قانون  
ويحدد مهامها  هياكلها تنظيمها الداخلي المتعلق بالبلدية الذي ينظم عملها كمرفق عمومي  2011يونيو  22في  

ذات   53و  52ويعد المرجع الأساسي في تسيير الش ن المحلي خاصة المادتين    .وكيفية تسيير شؤونها الإدارية والمالية
  الصلة بالاتصال والتنظيم الداخلي للبلدية. 

الدراسة في       المنطلق   تكمن إشكالية  البلديات لضمان إبراز دور  ومن هذا  التنظيمي في  والتواصل  الاتصال 
الاتصال  لوسائل  الحالي  الوضع  تحليل  على  التركيز  سيتم  ومستدام    فعال  بشكل  الخدماتية  الأهداف  تحقيق 
التي  العوائق  الإدارة والموظفين وكذا تحديد  المفتوح بين  والتواصل  الثقافة الاتصالية  تعزيز  المستخدمة  والحث على 
الداخلي والهدف  الاتصال  لتعزيز كفاءة  الممكنة  المناسبة  الحلول  الفعال واقتراح بعض من  التواصل  تعترض طريق 
البلديات على تحسين أدائها لتقديم خدمات أفضل للمجتمع وأخذنا   النهائي هو تقديم توصيات عملية تساعد 

 .     -ولاية المدية   -كنموذج لمؤسسة الخدماتية بلدية شلالة العذاورة  
 طرح التساؤل الرئيسي التالــي :  وبنـاء علـى ما سبـق سنحـاول مـن خـلال دراستنـا هاتــه              

كمؤسســـة    (ولايــة المديـــة  )  لديــة شـــلالة العــــذاورة  ب  هـــدا أ  في تحقيـــ    الــدايليالاتصـــال التنظيمـــي    مــاهو دور
 يدماتية محلية ؟

 هــذا السـؤال إلى تسـاؤلات فرعيـــة وهــــــي :  قد قسمناو        
  ومــا  ؟  مــا هــي الوســائل والأســاليب الحاليــة المســتخدمة في الاتصــال التنظيمــي داخــل بلديــة شــلالة العــذاورة   -

 مدى فعاليتها ؟
 بين الإدارة والموظفين في بلدية شلالة العذاورة  ؟ التواصل المفتوحالاتصالية و كيف يمكن تعزيز ثقافة  -
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وكيـف يمكـن التغلـب  ما هي التحديات الرئيسـية الـتي تواجـه الاتصـال التنظيمـي في بلديـة شـلالة العـذاورة ؟   -
 عليها ؟

 

 أسبـاب ايتيــار الموضـوع :  .2
لدراسة   با يكون جدير  أي موضوع أن    ن من شروط اختيارإن اختيار الموضوع ليس بالآمر السهل لأ           

واختيار الباحث لموضوع الدراسة لا يكون عفويا أو اعتباطيا بل يكون مبنيا على أسباب ذاتية وأخـرى موضوعية 
 وقد تم اختيـارنا لهذا الموضوع بناء على : 

  :النقاط التالية  بعض   ها في يمكـــن أن نذكــــر أسبــاب ذاتيـــة :    -أ
 على الأداء الإداري .   هالاهتمام الشخصي بالاتصال التنظيمي ودراسته وتحليل كيفية تأثير  -
 ارتبــاط موضــوع البحــث مــع طبيعــة تخصصنا وهو الاتصال والعلاقات العامـة .  -
التجربة الشخصية في العمل و التعامل مع المؤسسات أثارت فضولنا لفهم كيفية تحسين الاتصال في  -

 تحقيق أهدافها الخدماتية . 
الرغبة في تقديم مساهمة ايجابية في تحسين أداء المؤسسة الخدماتية الجزائرية عامة والبلدية خاصة من خلال  -

 اقتراح الحلول الفعالة لتعزيز الاتصال التنظيمي بداخلها . 
دراسة هذا الموضوع يمكن أن يعزز معرفتنا ومهارتنا في مجال الإدارة والاتصال التنظيمي مما ينتل فرصة   -

 مهنية جديدة . 
اعتبار هذا الموضوع تحديا بحثيا مثيرا للاهتمام والرغبة في استكشاف جوانب مختلفة وجديدة ومبتكرة في  -

 مجال الاتصال التنظيمي . 
 محاولـة إظهار مدى قدرتنـا على توظيف المعارف النظرية وتطبيق المعلومات واقعيا .   -
 . في المؤسسة محل الدراسة  الوقوف على أوجه القصور الذي يعاني منها الاتصال التنظيمي   -

    في بعض النقاط التالية : ها  ويمكن أن نذكر   ب ـ أسبــاب موضوعيـة : 
 إثـراء الرصيد المعرفي والمساهمة في انجاز دراسة علمية يمكن الاستفادة منها مستقبلا .  -
 الأهمية العلمية التي يكتسبها الموضوع وما يمكن أن يضيفها من معلومات ونتائل .  -
 الخدماتية  الجزائرية  في تحقيق أهداف المؤسسة    الداخلي   الاتصال التنظيمي  يمكن تحسين دور معرفة كيف   -
 الوقوف على بعض المشاكل والمعيقات التي تواجه عملية الاتصال داخل المؤسسة  .  -
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محاولة تبيـن وتوضيح نمط الاتصال التنظيمي السائد بإحدى المؤسسات الخدماتية الجزائرية   بلديــة شلالة  -
 ولاية المدية ( . ب العـذاورة   

 الدراســة :   دا أه .3
من الممكـن أن تعـد أهـداف البحث انعكاسات لمدى الإضافـة التي يقدمها الباحث من حلول   إذ أن            

هدف أي بحث علمي هو الوصول إلـى الكشف عن أي مشكلة أو تشخيص للظواهر كمحاولة لفهم أو تفسير 
 نذكرها فيما يلي :   أن هذه الظواهر الاجتماعية   أو كمحاولـــة لإيجاد حلـول لمشكلات معينة   ويمكن  

تحسين عملية الاتصال التنظيمي سيؤدي إلى كفاءة العمل وجودة الخدمات المقدمة مما يعزز ويساهم في  -
 تحقيق أهداف البلدية الخدماتية بشكل شامل . 

ودورها في تحسين كفاءة   تنظيمية الفعالة داخل بلدية شلالة العذاورة  التحديد وسائل وأساليب الاتصالية   -
 العمل وتبادل المعلومات بين الموظفين . 

ي إلى زيادة ثقة د ثقافة الاتصالية والتواصل المفتوح بين إدارة البلدية والموظفين الذي يؤ الالحث على تعزيز   -
 الموظفين في الإدارة وتحسين أداء العمل . 

تحديد ومعالجة التحديات التي تواجه الاتصال التنظيمي في بلدية شلالة العذاورة يساعد في تحسين كفاءة  -
 العملية الاتصالية وتحقيق أهدفها الخدمية . 

 الدراســة :   ميةأهـــ .4
 أولا : العلمية : 

في إثراء المعرفة العلمية حول موضوع الاتصال التنظيمي في المؤسسات العمومية الدراسة    تسهم هذه          
تحقيق الأهداف   كما تساهم في ربط النظرية بالتطبيق الخدماتية   من خلال تسليط الضوء على آلياته ودوره في  

 داخل السياذ الجزائري   خصوصا قطاع البلديات . 
 : العملية :   ثانيا           
  مع تقديم توصيات   تتمثل الأهمية العلمية في إبراز مدى فعالية الاتصال الداخلي داخل بلدية شلالة العذاورة       

الإداري ما ينعكس إيجابا على جودة   الأداءعملية تساعد مسؤولي البلدية على تحسين آليات الاتصال   وتطوير  
 الخدمات المقدمة للمواطنين  
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 السابقــة :لدراســات ا .5
قــدمت هــذه الدراسـة مــن طــرف العـربي بــن داود بعنــوان " فعاليـة الاتصــال التنظيمــي في المؤسســة    الدراســـة الأولـــى :

  ببلديــة عـــين الســمارة ولايــة قســـنطينة    G.P.Cالمجــارف    العموميــة الجزائريــة   دراســـة ميدانيــة بمركــب الرافعـــات و
   بجامعة قسنطينة .  2008كرة ماجستير في علم الاجتماع تخصص تنمية الموارد البشرية    ذ م

 الإشكالية :
مــا مــدت اهتمــاس المؤسســة الصــناعية محــل الدراســة لســألة الاتصــال التنظيمــي ، ومــا مــدت فعاليتــه في إ ا هــا    

 وتيويرها ؟ .  
 وقسم الباحث التساؤل الرئيسي إلى عدة تساؤلات فرعية أهمها : 

 كيف تسير العملية الاتصالية وما هي عناصرها وأغراضها ؟. -
 ما مدى فعالية قنوات الاتصال المتوفرة في تحقيق كفاءة وفعالية التنظيم ؟.  -

 فرضيات الدراسة :  
 تهتم المؤسسة محل الدراسة بتحقيق شروط الفعالية الاتصالية .  -
 فعالية الاتصال النازل تعمل على نقل القرارات والتعليمات والأوامر للعمال . -

 منهج وعينة الدراسة :  
اعتمدت هذه الدراسـة علـى المـنهل الوصـفي التحليلـي مـن خـلال أداة الاسـتبيان الـتي تم توزيعهـا علـى عينـة عشـوائية  

 . G.P.Cطبقية من موظفي مركب الرافعات والمجارف 
 نتا ــج الدراسة :

وقـد توصـل الباحـث مــن خـلال هـذه الدراســة الميدانيـة إلى أن موضـوع الاتصــال يعتـبر مـن المواضــيع الحماسـة الـتي لهــا  
أثر كبير على توجهات وسلوكيات العمال كذلك على الإنتاج في حـد ذاتـه   غـير أنـه لم يحظـى بالاهتمـام الـلازم مـن  

 1طرف المؤسسات الصناعية الجزائرية .

 الجزا رية "" الفعالية الاتصالية في المؤسسة الاقتصادية العمومية  دراسة صبرينة رماش حول   الدراسـة الثانية :

 
  ببلديـة السـمارة  G.P.C دراسـة ميدانيـة لمركـب الرافعـات والمجـارف  الجزا ريـةفعاليـة الاتصـال التنظيمـي في المؤسسـة العموميـة العـربي بـن داود     1

 . 2001 مذكرة الماجستر   قسم علم الاجتماع   كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية   جامعة قسنطينة   
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 رســالة مقدمــة لنيــل شــهادة الــدكتورة في    SONELGAZدراســة ميدانيــة في الشــركة الوطنيــة للكهــرباء و الغــاز  
   جامعة منتوري   قسنطينة .  2008/2009علم الاجتماع   فرع : تنمية وتسيير الموارد البشرية  

 الإشكاليـة :     
كيــيم نكــن تحقيــ  فعاليــة اتصــالية بــر إدارة المــوارد البشــرية والعمــال دايــل المؤسســة العموميــة في  ــل هــذه  

 المعوقات ؟
 ما مدى الفروذ الفردية و القيمية بين الإدارة والعمال على نوعية الرسائل الاتصالية المتبادلة ؟ -
 ا مدى تأثير العناصر الفنية للعملية الاتصالية على فعاليتها داخل المؤسسة العمومية ؟م -
إلى أي حد تؤثر المتغيرات التنظيمية وتعدد المستويات الإدارية على حرية تدفق المعلومـات داخـل المؤسسـة   -

 العمومية ؟
 ما هي أكثر المعوقات الفيزيقية تعرضا للعملية الاتصالية بين الموارد البشرية والعمال في المؤسسة العمومية؟ -

 فرضيات الدراسة :
 لقد اعتمدت هذه الباحثة في الدراسة على الفرضية الرئيسية التاليــة :   
كــــــــــــن تحقيــــــــــــق فعاليــــــــــــة الاتصــــــــــــال بــــــــــــين إدارة المــــــــــــوارد البشــــــــــــرية والعمــــــــــــال في  ــــــــــــاوز المعوقــــــــــــات الإنســــــــــــانية  يم

 والتنظيمية والفنية والفيزيقية  
 تندرج تحت هذه الفرضية فرضيات فرعية تتجلى فيما يلي :

ــى   - ــن الإداريــــين والعمــــال علــ ــية لكــــل مــ ــة والنفســ ــة الفرديــــة   والتحيــــزات الإدراكيــ ــؤثر الفــــروذ الاجتماعيــ تــ
 استيعاب المعلومات المتبادلة بنفس الشدة .

أثنـاء عـرض المعلومـات    واضـحةتفتقد العملية الاتصالية بين إدارة الموارد البشـرية والعمـال إلى أسـاليب فنيـة   -
 .وتدفقها 

ميــة الســادة في المؤسســة  يتــربط الفعاليــة الاتصــالية بــين إدارة المــوارد البشــرية والعمــال بطبيعــة المتغــيرات التنظ -
 بصفة مطلقة .

 تواجه العملية الاتصالية والموارد البشرية والعمال عقبات مادية وتقنية   تعيق تبادل المعلومات بينهما . -
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 المنهج وعينة الدراسة : 
المـــنهل المتبـــع في هـــذه الدراســـة هـــو المـــنهل الوصـــفي التحليلـــي   كمـــا اعتمـــدت الباحـــة علـــى المســـح الشـــامل           

ممــا دفــع الباحثــة علــى ضــرورة توزيــع الاســتمارة علــى جميــع المكلفــين بالاتصــال    90حيــث أن العينــة المدروســة عــددها  
 التابعين لمجتمع سونلغاز عبر مختلف المناطق في البلاد .

 نتا ــج الدراسة :
 توصلت الدراسـة إلى جملــة من النتائــل منها :         
فعاليــة العمليــة الاتصــالية نظــر لمــا تخلفــه مــن تباعــد اجتمــاعي  أن الفــروذ الفرديــة بــين المبحــوثين تــؤثر علــى   -

  وفكري بين أطراف الاتصال .
أن المؤسسة لا تشهـد الكثيــر مـن الاضـطرابات نظـرا لمـا تحققــه مـن حوافــز ماديـة للعـاملين   وبالإضـافة إلى   -

 التنسيق الجيد بين الوظائف بين المؤسسة .
هنالك تحسن نوعي لوسـائل الاتصـال بالمؤسسـة في ظـل الإصـلاحات وكـذا تطـوير بعـض وسـائل الاتصـال   -

 2.لأكثر استخداما في هذه المؤسسة  الداخلي   حيث أصبحت وسيلة الانترنت هي ا
قــدمت هـــذه الدراســة مــن طــرف ميلــود  طبــيا  بعنــوان : " الاتصــال التنظيمــي وعلاقتــه بالتفاعــل  الدراســة الثالثــــة :

المؤسســـة "   دراســـة ميدانيـــة بإذاعـــة ســـطيف الجهويـــة   وهـــي مـــذكرة مقدمـــة لنيـــل شـــهادة  الاجتمـــاعي للعـــاملين في  
   جامعة ورقلة .  2010/2011الماجستير تخصص علم الاجتماع والاتصال في المنظمات سنة  

 الإشكاليــة :
 هل هناك علاقة بر الاتصال التنظيمي والتفاعل الاجتماعي والعاملر بالمؤسسة )إذاعة سيييم الجهوية (؟

 وتنــدرج عنــه أسئلــة فرعيـــة : 
 ما علاقة الاتصال التنظيمي داخل المؤسسة بتنمية شبكة العلاقات الاجتماعية للعاملين ؟ -
 هل الاتصال التنظيمي داخل المؤسسة يعمل على تنمية المهارات الاجتماعية للعاملين بالمؤسسة ؟ -
 ما علاقة الاتصال التنظيمي بديناميكية جماعة العمل داخل المؤسسة ؟ -

 وتتجلى فـرضيـات الدراسـة فيما يلــي :
 يعمل الاتصال في المؤسسة على تنمية العلاقات الاجتماعية بين العاملين . -
 الاتصال التنظيمي ينمي المهارات الاجتماعية للعاملين بالمؤسسة . -
 التنظيم .للاتصال التنظيمي علاقة وطيدة بديناميكيـة جماعة العمل داخل  -



 الجانب المنهجي للدراسة 
 

8 
 

 المنهــج المتبــع وعينـة الدراسـة :   
وقــد اعتمـد الباحـث مـن أجـل الوصـول إلى الإجابـة عـن تلـك التسـاؤلات علـى المـنهل الوصـفي   دراسـة حالـة         

 لإجراء الدراسة الميدانية لكونها أكثر المناهل ملائمة لموضوع البحث .
وقـام الباحث باختيار مجتمع البحث بأكمله   حيث تكونت عينة البحـث مـن جميـع العـاملين بالمؤسسـة والـتي تقـدر  

 مفـردة . 43
 وجاءت نتائــــــل الدراســة كالتالــي :     

من خـلال النتـائل المتحصـل عليهـا عـبر مؤشـرات الفرضـية الأولى   فقـد تبـين أن الاتصـال التنظيمـي يعمـل   -
العــاملين داخــل المؤسســة   ومنــه فقــد تفــرض الفــرض الأول بنســبة  علــى تنميــة العلاقـــات الاجتماعيــة بــين  

 %.89.37قاربت 
مـن خـلال النتــائل المتحصـل عليهـا عــبر مؤشـرات الفرضـية الثانيــة   فقـد تبـين أن الاتصــال التنظيمـي ينمــي   -

 %.85.87المهارات الاجتماعية للعاملين داخل المؤسسة   ومنه فقد تحقق الفرض الثاني بنسبة قاربت  
من خلال النتائل المتحصل عليهـا عـبر مؤشـرات الفرضـية الثالثـة   فقـد تبـين أن للاتصـال التنظيمـي علاقـة   -

 .  1%90.38وطيدة بجامعة العمل داخل المؤسسة   ومنه فقـد تحقـق الفرض الثالث بنسبة قاربت  
 التعقيب على الدراسات السابقة :

علـى  التي أولتها الدراسات السابقة لموضوع الاتصـال التنظيمـي   إلا أن أغلبهـا ركـز  على الرغم من الأهمية 
ــات   ــية البلـــــديات كمؤسســـ ــام   دون التعمـــــق في خصوصـــ ــة بشـــــكل عـــ ــادية أو الإداريـــ المؤسســـــات الاقتصـــ
خدماتية محلية لها طبيعة تنظيمية متميزة .كما أ معظم تلـك الدراسـات عالجـت الاتصـال مـن زاويـة واحـدة   
كــــ ثره علــــى الأداء أو الرضــــا الــــوظيفي   دون الــــربط المباشــــر بــــين الاتصــــال وتحقيــــق الأهــــداف الخذماتيــــة   

 للمرفق البلدي .
ومــن هنــا تســعى الدراســة إلى  ــاوز الحــدود مــن خــلال تنــاول الاتصــال التنظيمــي في بلديــة شــلالة العــذاورة  
كنمـــوذج لمرفـــق عمـــومي خـــدماتي   مـــع التركيـــز علـــى مـــدى مســـاهمته الفعليـــة في تحقيـــق الأهـــداف المرتبطـــة  

 بالخدمة العمومية   مثل تحسين جودة الأداء وتسهيل التنسيق الإداري   تقريب الإدارة من المواطن. 

 
  مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير  قسم علم الاجتماع   كلية العلوم الإنسانية  الاتصال التنظيمي وعلاقته بالتفاعل الاجتماعيميلود طبيا       1

 . 2010والعلوم الاجتماعية  جامعة قاصدي مرباح   ورقلة  
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 تحديـد مفاهيــم دراسـة : .6
يعـد تحديد المفاهيم من المسائل الهامة والضرورية في البحث العلمـي لان هنـاك العديـد مـن المفـاهيم تتشـعب في           

معانيهــا ودلالتهــا لــذا علينــا تحيــد مضــامين هــذه المفــاهيم حــتى نزيــل بعــض مــن اللــبس والغمــوض لــدى القــار  وقـــد  
 حــددنا مفاهيــم الدراسة فيما يلـي :

 تعرييم الــدور :  .1.6
 لغـة :  -أ
هــو عبـــارة عــــن مـــن المســؤوليات والأنشـــطة والصـــلاحيات الممنوحـــة لشــخص أو جماعـــة   دور جمـــع أدوار   مصـــدر    

 . 1دار  عودة الشيء   مكان عليه   عودة الشيء إلى مكان عليه  
 اصيـلاحا : -ب
 2«  معين بوضع اجتماعي  هو السلوك المتوقع الذي يرتبط»   

نموذج يتركـز علـى بعـض الحقــوذ والواجبـات   ويـرتبط بوضـع محـدد بالمكانـة داخـل  ويعرفه محمد عبد الرحمان بأنه :» 
 « 3الجماعة او موقف اجتماعي معين .

يعرفــه خضــير شــعبان علــى انــه وظيفــة أو مكانــة الفــرد في موقــف كــدور الأب والطــبي والقائــد والداعيــة وهــو الجانــب  
 4الحركي للمركز أو هو كيفية التمتع بالحقوذ والواجبات التي يمنحها ويفرضها المركز .

 الاتصال:  .2.6
 لغة : -أ
هـو الـربط  بـين  شـيئين أو شخصـين أي     اثنـينفي اللغة العربية  مشتقة من كلمة  وصل  و الـذي  يحمـل  معنيـين     

 5إيجاد  علاقة  من نوع  معين تربط بين  الطرفين  أما المعنى  الثاني  فهو البلوغ و الانتهاء إلى  غاية   معينة .
أي الاتصــال  وتعــني  عــام أو مشــتركة      communicationمــ خوذة  مــن  أصــل  لاتيــني    communesوكلمــة  

 6ولهذا  فهي  تكون  قاعدة مشتركة عامة .

 
 .362  دون سنة   دون ذكر بلد النشر   صمعجم علم الاجتماع المعاصر  معـن خليل عمر     1
 . 15  ص 2011  دار المعرفة الجامعية   الإسكندرية   علم الاجتماع الأمني عمت عدلي       2
 . 245  الهيئة القومية لدار الكتب والوثائق الرسمية   الإسكندرية   صموسوعة البحث وإعـداد الرسا ل والأبحاث والمؤلفات عبد المفتاح مراد      3
 .93   1455  دار اللسان العربي   الجزائر  مصيلحات في الإعلاسخضير شعبان     4
 .17  ص  2007  دار  أقطاب الفكر    الجزائر    تاريخ وسا ل الاتصال ، قسنيينة  فضيل دليو        5
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الاتصــال علــى أنــه  نقــل  وتوصــيل  وتبــادل  الأفكــار  و المعلومــات  عــن طريــق     اكــس فــوردوأيضــا  يعــرف قــاموس   
بالكتابـــة  و الإشـــارة  بحيـــث  يـــتم تبـــادل  المعلومـــات  و الأفكـــار  بـــين المرســـل و المســـتقبل  أو مرســـل و    الكـــلام أو

المشاركة  في الرأي و اتخاذ القرار  و الاشـتراك  في تبـادل  المعلومـات  و المشـاعر  و  مستقبلين  بالإضافة  أنه  يعني   
 1الا اهات .

 اصيلاحا :-ب
ــة   ــر  بطريقـ ــتم مـــن حلالهـــا  نقـــل وتبـــادل  المعلومـــات  و الآراء بـــين طـــرفين أو أكثـ ــة  اجتماعيـــة  يـ أن الاتصـــال عمليـ
ــرة  و باســــتخدام أداة أو أكثــــر مــــن أدوات  بغــــرض أن تصــــير الخــــبرة  مشــــتركة  بــــين أطــــراف   مباشــــرة أو غــــير مباشــ

 2العملية.
 التعرييم الإجرا ي:-ج

ويقصـد بــه في هــذه الدراسـة عمليــة تبــادل المعلومــات والأفكـار والتعليمــات داخــل بلديــة شـلالة العــذاورة   ســواء بــين  
 وذلك بغرض تنفيذ المهام وتحقيق الأهداف المسطرة   أو غير رسمية    باستخدام قنوات رسميةالأفراد أو بين المصالح   

 الاتصال التنظيمي:  .3.6
 لغة :-أ

الأفكــار  و الآراء و المعلومــات بــين الأفــراد بواســطة وســائل  الشــفهية  وغــير شــفهية  وذلــك للتــ ثير  علــى   هــو تبــادل  
 3السلوك وتحقيق النتائل المطلوبة.

ويعرف الاتصال التنظيمي في معجم الإعلامي    بأنـه  اتصـال داخـل  المنظمـات  و الاتصـال بـين تلـك المؤسسـات  
وبيئتهــا   والاتصــال التنظيمــي معــني أيضــا  بنشــر المعلومــات بــين الأفــراد في إطــار حــدود معينــة  في المنظمــة مــن أجــل  

 4تحقيق أهدافها .
 
 

 
 .13  ص  2010 عمان   دار  البازوري لعملية النشر و التوزيع   نظريات  الاتصال  مديل متكاملبشير العلاذ      6
 19  ص  2006 الإسكندرية   دار  المعرفة  الجامعية   العلاقات الإنسانية  في مهارات  الاتصال  و التعامل جمال أبو شنب      1
 306  ص 2004 مصر   دار الجامعية   السلوك الفعال في المنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي      2

 . 64 ص 2006 الجزائر   مخبر  علم الاجتماع الاتصال  فعالية التنظيم في المؤسسة  الاقتصادية صالح  بن نوار     3
 13  ص  2004مصر   دار الفجر  للنشر و التوزيع  البعد  الإعلامي منير سحاب     4
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 اصيلاحا :-ب
يعرفه محمد علي  : " الاتصال التنظيمي يساعد المنش ة على  بلـوغ  أهـدافها المسـطرة  فالتفاعـل في المنظمـة يعتمـد    

علــى الاتصــال طالمــا  أنــه  أداة  نقــل  المعلومــات   و الوقــائع و الأفكــار  مــن شــخص لآخــر  ومــن  مســتوى  لآخــر   
 1داخلها  وهذا  بدوره  يمكنه من تحقيق الأهداف التنظيمية "  

 التعرييم الإجرا ي: -ج
ــال التنظيمــــي  هــــو ــة شــــلالة العــــذاورة   ويشــــمل جميــــع    الاتصـ ــنظم للاتصــــال داخــــل الهيكــــل الاداري لبلديـ الــــنمط المـ

العمليـات الاتصــالية الرسميــة   العموديــة   الأفقيــة  الصــاعدة   النازلــة   الـتي تــتم بــين المــوظفين والإداريــين   مــن أجــل  
 .التنسيق والتوجيه   اتخاذ القرار  متابعة تنفيذ المهام    

 المؤسسة :  4.6
 لغة :-أ

الأس  و  بن منظور  في فصل  الأسـس و الأس و الأسـاس  : كـل  مبتـدأ شـيء  و  ورد  في  معجم لسان العرب  لا
الأساس  أصل  البناء و الأسس أصل كل شيء  و أس  الإنسـان  قلبـه أول  متكـون في الـرحم    و أس البنـاء وقـد  
أسس البناء يؤسسه  أسا  و أسسه تأسيسا  و أسست دار  إذا بنيت  حدودها  ورفعت قواعدها   يعرفهـا قـاموس   

 2اللغة العربية  بأنها تأسيس مشتق من الفعل أسس بمعنى بناء ووضع البناء و أسسه.
 اصيلاحا :-ب

يعرفه ناصر دادي  عدون  المؤسسة  على أنها " كل هيكل  تنظيمي اقتصادي  مسـتقل ماليـا    في إطـار قـانوني  و  
ــادل الســــلع و الخــــدمات  مــــع أعــــوان    ــه دمــــل عوامــــل الإنتــــاج  مــــن أجــــل الإنتــــاج   أو تبــ اجتمــــاعي معــــين    هدفــ

القيــام بكيليهمــا معــا   بغــرض  تحقيــق  نتيجــة  ملائمــة    وهــذا  ضــمن  شــروط اقتصــادية   اقتصــاديين آخــرين   أو  
 3تختلف باختلاف  الحيز المكاني  و الزماني الذي  يوجد فيه   وتبعا  لحجم توعه ونشاطه ".
يكمـل  بعضـها  الـبعض    وعرفها بارسوتر بأنهـا : "مركـب يقـوم علـى التكامـل  الأدوار الـتي يقـوم بهـا  الأفـراد و الـتي  

 4أو هي  عبارة  عن  العلاقات الموجودة  بين  الكائنات  الاجتماعية  للأفراد ".

 
 54  ص  2009الجزائر ومة للنشر و التوزيع   ح  دار  1  طالوسيط في الدراسات الجامعي طاهر خرف الله  و آخرون     1

 219  ص   2004  دار الجامعة   مصر   1  طقاموس المنجد في اللغة العربية   2
 19  ص  2007  مجد المؤسسة الجامعية   بيروت   1  طإدارة  وتنمية  المؤسسات  الصغيرة  و المتوسية جواد نبيل     3
 6  ص  2006  الجزائر   سلوك المستهلك و المؤسسة  الخدماتية سيف الإسلام شويه     4
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 التعرييم الإجرا ي:-ج
 هي  كيان  إداري اجتماعي  يتم تشكيله بطريقة  مقصودة  قصد تقديم خدمة  أو ممارسة إدارية.

 المؤسسة الخدماتية :  5.6
 اصيلاحا :-أ

هـي هيكـل مـنظم  لقـدرات  خاصـة  لتقـديم خــدمات مختلفـة الأشـكال و الأنـواع   فالشـركات و المؤسسـات  العامــة   
في مجــال  الخــدمات  تقــدم فعليــا  هيئــات  الأنــواع المختلفــة مــن  الخــدمات  إلى المســتهلكين  ســواء كــانوا  أفــراد  أو  
ــاك   ــتهلك فهنـ ــون أو المسـ ــة  للزبـ ــع خدمـ ــاراتهم لتبيـ ــوم بتـــ جير مهـ ــين  وتقـ ــتخدم أشـــخاص محترفـ ــي  تسـ مؤسســـات فهـ
مؤسسات  تؤدي  خدماتها  على سلع  يملكهـا  الزبـون أو أخـرى  تؤديهـا  مباشـرة  مثـل الت مينـات   المستشـفيات   

 1البنوك .
 التعرييم الإجرا ي:-ب

مهـام إداريـة    مؤسسة عمومية تقدم خدمات مباشرة للمواطنين   تهدف إلى تلبية حاجاتهم اليوميـة في إطـارالمؤسسة  
اجتماعيـــة أو عمرانيـــة .ويمثـــل ميـــدان الدراســـة فيهـــا بلديـــة شـــلالة العـــذاورة   باعتبارهـــا مؤسســـة خدماتيـــة محليـــة تقـــوم  

      .10/11بتقديم خدمات عمومية متنوعة في إطار قانون البلدية رقم
  :)المكانية ،الزمانية ، البشرية (حـدود الدراســة   -7
دراســـة   فمـــن خلالهـــا يـــتم  أي  عـــد تحديـــد مجـــالات الدراســـة مـــن الخطـــوات المنهجيـــة الـــتي لا يمكـــن إغفالهـــا في  ي        

التعــرف علــى المنطقــة الــتي أجريــت بهــا الدراســة حيــث يــرى العديــد مــن البــاحثين في مجــال البحــث العلمــي أن تحديــد  
 فــــي :  ها  د تم تحديد ـاح أو فشل الدراسة وقمجال الدراسة من أهم الخطوات التي يتوقف عليها نج

ولاية المديـة عـن بعـد  التي تقع في  بحي الثورة  لقد أجريت هذه الدراسة ببلدية شلالة العذاورة  الحدود المكانية :   ✓
 .  كلم100حوالي 

( أشــهر قمنــا  04ونقصــد بهــا المــدة المســتغرقة في هــذه الدراســة  إذ اســتغرقت حــوالي أربعــة  الحــدود الزمانيــة :     ✓
 يلي :  بمافيها  
إلى نهايــة أفريــل    2024  مــارساســتمر البحــث فيــه طــوال فــترة الممتــدة مــن بدايــة شــهر  الجانــب المنهجــي :   -

2024. 

 
 77  ص 1998مصر   مكتب الإشعاع للطباعة و النشر  التسوي  وجهة نضر معاصرة  عبد السلام  أبو قحف     1
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ــهر أفريـــلالجانــــب النظــــــري :   - ــلال شـ ــان خـ ــة    2024كـ ــات الخاصـ ــع المعلومـ ــترة بجمـ ــذه الفـ ــا خـــلال هـ قمنـ
  بالاتصال التنظيمي والمؤسسة الخدماتية .

وقــد تم  ميــع    2024  جــوان إلى نهايــة شــهر    2024  مــايشــهر  أواخــر  شــرعنا فيــه مــن  الجانــب الميــدا  :   -
ــة   ــانات المتعلقـ ــل البيـ ــتمارة وتحليـ ــع الاسـ ــميم وتوزيـ ــة وكـــذا تصـ ــة الدراسـ ــة حـــول مؤسسـ ــانات الأوليـ بعـــض البيـ

 بمجتمع البحث .  
مــن    121الفعلــيشمــل هــذا المجــال عمــال بلديــة شــلالة العــذاورة لولايــة المديــة  البــالغ عــددهم  الحــدود البشــرية :   ✓

ولظـروف اقتصـر البحـث علـى    مـوزعين حسـب تـوفر الأمـاكن العمـل   2024سـنة  عامـل 465موع الكلي المج
 منهم عند تاريخ إجراء الدراسة الميدانية . 40

 

 منهج الدراسة :  -8
ــالعلمـــي  يعتـــبر المـــنهل           تكـــون إلا بتحديـــد منهجهـــا وهـــذا الأخـــير  أي دراســـة   فالدراســـة لا  طـــوات  خ  ممـــن أهـ

يتحـدد وفقـا لطبيعـة الدراسـة وأهــدافها .فهـو عبـارة عـن مجموعــة مـن القواعـد والأنظمـة العامــة   الـتي يـتم وضـعها مــن  
 أجل الوصول إلى الحقائق مقبولة حول الظاهرة  موضوع  .

ــيم أفكـــاره وتحليلهـــا  وبشـــكل عـــام يمكـــن تعريـــف المـــنهل :" بأنـــه        أســـلوب للتفكـــير والعمـــل يعتمـــده الباحـــث لتنظـ
 .1وعرضها   وبالتالي الوصول إلى نتائل وحقائق معقولة حول ظاهرة موضوع الدراسة "

 وقد تم اختيارنا لهـذا المـنهل دون    المنهج الوصفيومن خلال هذا المنطلق نرى أن المنهل المناسب لهذه الدراسة هو  
غــيره كونــه يتناســب مــع الظــاهرة المدروســة أو موضــوع الدراســة   دور الاتصــال التنظيمــي في تحقيــق أهــداف المؤسســة  

عــن الاتصــال التنظيمــي مــن جهــة   ومــن جهــة أخــرى يعتــبر أنســب المنــاهل  الخدماتيــة إذ تعلــق الأمــر بتقــديم وصــف  
لمثــل هـــذه المواضـــيع   وعليــه فـــالمنهل الوصـــفي يرتكــز علـــى وصـــف دقيــق وتفصـــيلي للظـــاهرة أو موضــوع محـــدد علـــى  

أمــا مراحــل هــذا المــنهل فتتمثــل في مــرحلتين : الأولى الاســتطلاع والثانيــة يطلــق عليهــا    صــورة نوعيــة أو كميــة رقميــة .
 مرحلة الوصف الموضوعي .

 
 
    

 
 . 35، ص 2001،الأردن ، بيت الأفكار الدولية ،  البحث العلمي أسسه ، مناهجه وأساليبه وإجراءاتهربحي مصطفى عليان ،   1
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 : مجتمع الدراسة وعينته    -9
جميـــع مفـــردات الظـــاهرة الـــتي يدرســـها الباحـــث وهـــو في المجتمـــع الـــذي بإمكـــان  يقصـــد بـــه  مجتمـــع الدراســـة :    أــــ       

 .1حجمه الحقيقي   وبمعنى آخر فإنه يشمل عناصر أو مفردات المشكلة أو الظاهرة قيد الدراسة الباحث تحديد  
ونظــرا لطبيعـــة موضـــوع الدراســـة والـــذي يهـــدف إلى تحســـين دور الاتصـــال التنظيمـــي في تحقيـــق أهـــداف المؤسســـة       

اقتصر على موظفي وعمال بلديـة شـلالة  مجتمع الدراسة  فإن  الخدماتية الجزائرية  بلدية شلالة العذاورة بولاية المدية (  
 عاملا أي يمثل جميع عمال المؤسسة من المنظور الإحصائي . 40العذاورة ويضم مجتمع الدراسة 

ــة الدراســة :    ـــ عين ليمثــل  في البحــث العلمــي هــي الجــزء الــذي يختــاره الباحــث وفــق طــرذ محــددة    يقصــد بالعينــةب ـ
  2مجتمع البحث تمثيلا علميا وسليما

وقد تم اختيار العينة القصدية أو الفرضية أو العمديـة والـتي يـتم انتقـاء أفرادهـا بشـكل مقصـود مـن قبـل الباحـث        
 نظرا لتوفر بعض الخصائص في أولئك الأفراد دون غيرهم وهي من الأمور الهامة بالنسبة للدراسة .

 أدوات جمع البيانات :  -10
  بعد أن تتم تغطية الإطار النظري للدراسة تأتي مرحلة جمع البيانات اللازمة للدراسة  إذ تعـد هـذه المرحلـة مـن        

فعلينا كباحثين أن نحدد الطريقة المثلى التي تناسب بحثنا  وبناء على ذلك فـإن عمليـة اختيـار  مراحل البحث العلمي 
 أسلوب جمع البيانات يعتمد على عاملين أساسيين هما :

 الوسيلة للبيانات المراد دراستها .  ـ طبيعة البحث ومدى ملائمة
 ـ طبيعة المجتمع وأفراد الدراسة .

 3والأداة هي "الوسيلة التي تتم بواسطتها جمع المعلومات حول الظاهرة المدروسة "
في تحقيــق أهــداف المؤسســة الخدماتيــة      الــداخلي  الاتصــال التنظيمــي  عمليــةكيفيــة تحســين  وبمــا أننــا بصــدد معرفــة      

 أداتين هما : على اللازمة لإجراء البحث الميداني  اعتمدنا من اجل الحصول على المعلومات  
 

ومصـــدرا للمعرفــة الصـــحيحة حيـــث تعـــرف علـــى أنهـــا  جمـــع البيـــانات  تعــد الملاحظـــة أداة مـــن أدوات    الملاحظـــة :  -أ
توجيه الحواس  لمشاهدة ومراقبة سلوك معين أو ظاهرة معينة   تسجيل جوانب ذلك السلوك وخصائصه وقـد عرفهـا  

 
 . 159،مرجع سابق ،ص البحث العلمي أسسه ، مناهجه وأساليبه وإجراءاتهربحي مصطفى عليان ،   1
 . 197،مرجع سابق ،ص مناهج البحث العلمي في علوم الإعلام والاتصال احمد بن مرسلي ،  2
 .251،ص1995،مصر،دار المعرفة الجديدة ،   تصميم البحث الاجتماعيعلي عبد الرزاق جلبي ،  3
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الــبعض بأنهــا :"توجيــه الحــواس والانتبــاه إلى ظــاهرة معينــة أو مجموعــة مــن الظــواهر رغبــة في الكشــف عــن صــفاتها أو  
 .1بهدف الوصول إلى كسب المعرفة جديدة عن تلك الظاهرة أو الظواهر "خصائصها  

ــة دون   ــا الطبيعيــ ــا تحــــد  في ظروفهــ ــة الظــــواهر كمــ ــي " ملاحظــ ــة البســــيطة وهــ ــتنا علــــى الملاحظــ ــنعتمد في دراســ وســ
لكونهـــا تســـمح بملاحظـــة طريقـــة  .2إخضـــاعها إلى الضـــبط العلمـــي دون اســـتعمال وأدوات دقيقـــة للقيـــاس والتحليـــل "

تصـــرف المـــدراء مـــع المـــوظفين والعمـــال دون إشـــعارهم أنهـــم تحـــت الرقابـــة حـــتى لا يغـــيروا مـــن تصـــرفاتهم العفويـــة  كمـــا  
تســـمح مـــن جهـــة أخـــرى بملاحظـــة ســـلوك العمـــال وهـــم في نفـــس القســـم وطريقـــة تفـــاعلهم مـــع بعضـــهم الـــبعض وقـــد  
اســتخدمت في تحليــل الجــداول لم خــلال ربــط مــا تم مشــاهدته وبــين إجــابات المــوظفين والعمــال واســتنتاج مــا يمكـــن  

 استنتاجه .  
كــ داة أساســية باعتبــاره الوســيلة الأنســب والأكثــر نجاعــة  اعتمــدتاها  :      ة أو الاســتبيان )الاســتمارة (ســتبانالا  ب  ــــ

وتماشيا مع طبيعة الموضوع   يعرف على أنه مجموعة من الأسئلة معــدة بدقـة ترسـل إلى عــدد معـين مـن أفــراد المجتمـع  
يكونون العينة الخاصة بالبحث .كما أنه يحتوي على مجموعـة مـن الأسـئلة الـتي يـرى الباحـث أن إجابتهـا تفـي  الذين 

 بما يتطلبه موضوع بحثه .
ــة في البحــــو  الوصــــفية الــــذي يشــــير إلى         ــد الاســــتبيان مــــن أهــــم وأدذ طـــرذ البحــــث وجمــــع البيــــانات خاصـ ويعـ

الوسيلة التي تستخدم للحصول على أجوبة لأسئلة معينة في شكل استمارة يملؤها المجيب بنفسه توزع على عينـة مـن  
الأفــراد مجتمــع البحــث ويطلــب مــنهم الإجابــة عنهــا بالكتابــة   فــلا يتطلــب الأمــر شــرحا شــفويا ولا تفســيرا مــن قبــل  

   3الباحث   وتكتب الأسئلة أو تطبع على شكل استمارة استبيان .
قمنـــا    أ.د/بلقـــاسمي رابـــح  الأوليـــة للاســـتمارة   وبعـــد مناقشـــتها مـــع الأســـتاذ المشـــرفمـــن الصـــياغة    بعـــد الانتهـــاء      

 بعرض مسودة أداة الاستمارة على أستاذين محكمين نذكرهم كالتالي :   
 الجامعـــــــة  القســـــم  الأستــاذ 

 المدية الإعلام والاتصال  أ.د /العيدي موسى 
 المدية الإعلام والاتصال  أ.د /معيــــــاش إديـــــر 

 
 . 81،ص2001،الجزائر ، ديوان المطبوعات الجامعية، مناهج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث  عمار بخوش ، محمد محمود الذنيبات ،   1
 214،ص213مناهج البحث العلمي في علوم الإعلام والاتصال ،صأحمد بن مرسي    2

 165ص 2000  1  مؤسسة الوراذ للنشر   ط أسس البحث العلمي لإعداد الرسا ل الجامعيةمروان عبد المجيد إبراهيم      3
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وبعــد اســترجاع المســـودة قمنــا بتعــديل الفقـــرات بنــاء علـــى اقتراحــاتهم وكــذلك ملاحظـــاتهم حيــث تم التعـــديل في        
 أكتر شمولية ووضوحا . بأخرىبعض الأسئلة وإعادة صياغة وتغيير بعضها  
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 الفصــــل الأول :
 الدايلي الاتصال التنظيمي ماهية

 في المؤسسة الخدماتيـــة الجزا رية
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 تمهيــــد: 
يعد الاتصال التنظيمي من الأنساذ الفرعية المهمة داخل المؤسسة فهو عبارة عن حمزة وصل بين المؤسسة           

وجماهيرها الداخلية والخارجية  حيث لا يمكن لأي مؤسسة أن تحقق أهدافها دون وجود شبكات اتصالية إدارية  
ولا يمكن أن يتصور الإنسان وجود أي تنظيم دون وجود أشكال من الاتصال التي تنتقل من خلالها المعلومات بين 
الموظفين والمرؤوسين وأي خلل في نظام الاتصال وقصوره من ش نه أن يعطل أو يؤخر في سير نشاط المؤسسة مما 

 يؤدي لعدم تحقيق غاياتها وأهدافها .
 مبحثين هما:خلال من   الجزائرية الخدماتية  المؤسسة في  التنظيمي  الاتصالماهية وسنتطرذ في هذا الفصل إلى 

 .بنية الاتصـال التنظيمــي  :وللمبحث الأا
 .آليات ونظريات الاتصال التنظيمي وكيفية التغلب عليها المبحث الثاني:
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 التنظيمــي الاتصـال بنية:  الأول المبحث
ــيلة لتســــيير        ــاره أهـــم وسـ ــات باعتبـ ــبة للمؤسسـ ــا بالنسـ ــف أشـــكاله موضـــوعا هامـ ــال التنظيمـــي بمختلـ يمثـــل الاتصـ

عملها  حيث يساعد في تطوير السلوك لـدى الأفـراد والجماعـات العـاملين في المؤسسـات بمـا يتناسـب مـع متطلبـات  
 العمل وأهداف المؤسسة. 

 يصا صه  وأهم  التنظيمي  الاتصال   أنواععناصر و  :   الأول   الميلب
 الفرع الأول: عناصر الاتصال التنظيمي 

  -مهما تنوعت عمليات الاتصال المختلفة فلن تتم إلا إذا تـوفرت لهـا جميـع العناصـر الأساسـية التاليـة وهـي: المرسـل  
 1:الوسيلة". وسيتم شرحها كالتالي    -الرسالة  -المستقبل  

 المرسل أولا:
هو مصدر الرسالة أو النقطة التي تبدأ عندها عمليـة الاتصـال عـادة  فقـد يكـون هـذا المصـدر هـو الإنسـان أو الآلـة    

ــوز تأخـــذ  ــالها إلي رمـ ــد إيصـ ــالة الـــتي يريـ ــدر الرسـ ــول مصـ ــوات    أو المطبوعـــات أو غـــير ذلـــك ويحـ ــا مـــن خـــلال قنـ طريقهـ
ــة ــذ    .الاتصـــال المختلفـ ــتقبل  خـ ــالة الموجهـــة للمسـ ــا الرسـ ــة تنطلـــق مـــن خلالهـ ــل هـــو أول نقطـ ــة فـــإن المرسـ بصـــفة عامـ
 أشكال مختلفة.  

 المستقبل  ثانيا:
هــو الشــخص أو الجهــة الــتي توجــه إليهــا الرســالة ويقــوم بحــل رموزهــا بغيــة التوصــل إلي تفســير محتوياتهــا وفهــم معناهــا    

عمليـة الاتصـال بمـا يقدمـه المرسـل    أن لا يقـاس نجـاح  وينعكس ذلك في أنماط السلوك المختلفـة الـتي يقـوم بهـا  ويجـب
بصفة عامة هو ذلك الشخص الذي توصله الرسـالة مـن أجـل تحليلهـا وتفسـيرها   .ولكن بما يقوم به المستقبل سلوكيا

 وتفكيك رموزها.  
 الرسالة  ثالثا:

هــي الموضــوع أو المحتــوى الــذي يريــد المرســل أن ينقلــه إلي المســتقبل أو هــي الهــدف الــذي تهــدف عمليــة الاتصــال إلى  
نــوع الســلوك الــذي يؤديــه    فيتحقيقــه ولكــي نعــرف مــا إذا كانــت الرســالة حققــت هــدفا منهــا ينبغــي أن نبصــر ذلــك  

 
كليـة     مـذكرة ماسـتر في علـم الاجتمـاع  تخصـص تنظـيم وعمـلدور الاتصـال التنظيمـي في تعزيـز فعاليـة المؤسسـة غدير أحمد سقية  زيتونـة حمـد نـوال  1

 24ص  2022-2021جامعة الشهيد حمة لخضر  الإنسانيةالعلوم الاجتماعية والعلوم 
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المستقبل فإذا طابق سلوك الهدف المنشود نقول بان الرسالة قد حققت. بصفة عامة هي المضـمون أو المحتـوى الـذي  
 قبل المرسل.    يرسله المرسل إلى المستقبل أو هي الغاية المراد تحقيقها من

 الوسيلة رابعا:
بواسطتها يتم نقـل الرسـالة مـن المرسـل إلى المسـتقبل وتختلـف الوسـيلة باخـتلاف  تعرف بأنها الأداة التي من خلالها أو  

 .مستوى الاتصال  وتعني كذلك الأداة من خلالها تنقل الرسالة وهي أنواع
 التغذية الراجعة يامسا:

وذلــك لتعبــير عــن موقــف    يتخــذ رد الفعــل ا اهــا عكســيا في عمليــة الاتصــال وهــو ينطلــق مــن المســتقبل إلى المرســل  
  .الفعـل مهمـا في تقـويم عمليـة الاتصـال  المتلقي من الرسالة ومدى فهمه لها واستجابته ورفضه لمعناها  وقـد أصـبح رد

 .بصفة عامة هي تعني الرد على رسالة المرسلة من طرف المرسل بعد تفسيرها وتحليلها
 أنــــواع الاتصــال التنظيمي :الفرع الثا 

 :   الرســمي الاتــصال  أولا:  
هو الاتصال الذي يتم بين الـمستويات الإداريـة المختـلفة فـــي هيـــئة أو مـــــؤسسة بالطرذ الرسمية المتفق عليها في     

الرسمي  الاتصال  شبكات  عبر  تنقل  التي  المادة  تنوع  ويلاحظ  الإدارية  الوظائف  أهم  من  ويعد  وتقليده   نظمها 
الحقائق الخاصة بوضع جاري أو مشكلات الأهداف  الآراء والمقترحات والخبرات والتجارب ويتضمن :البيانات أو  

و المعلومات الخاصة بالأهداف والسياسات والأحدا  أما عن الحوافز والعواطف نذكر منها : مشاعر الت ييد أو 
 :  1التقدير أو رفض  الأهداف والأغراض   ومن أنواع الاتصال الرسمي مايلي 

 الاتصال الصاعـد :  .1
وهـــو الاتصال الذي يتمثل في إرسال الرسائل الصاعدة من المرؤوسين إلــــــــى رؤسائهم ويتضمن تقديم معلومات    

حول ما يريد الشخص قوله عن نفسه وأداءه ومشكلته وما يريد قوله عن سياسة المؤسسة وممارساتها وما يجب 
 . عليه  

 
 .15  ص  2008  دار الفجر   الجزائر    الاتصال والعولمةأحمد بخوش     1
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الاتصالات الصاعدة تنطـوي على نقل الرسائل والمعاني بأشكالها المختلفة من قاعدة الهــرم أو ويـــرى ليـفـزي  أن     
الإدارية الأدنى  المستويات  يتيح إلى  الـــذي  والـــمرن  المـــفتوح  التنـــظيمي  الهــيكل  القــــــمة ضمـن  إلـــى  الإداري  الســلم 

 .   1حرية الاتصال والتواصل مع المستويات الإداريـــة العالية ضمن الهرم التنظيمي
 : الاتصال النـــازل .2
ـــؤلاء ورجال يتـــم هـــذا النوع من الاتصال بين الإدارة العـــــليا فــــــــــــــي مشــــــــــــروع أو أعضاء الإدارة الوســــطى وبين هـ    

السلطة  خطة  مع  الاتصال  يتم  وهكذا  التنفيذ   مستوى  في  والعاملين  الآخرين  وبين  المشرفين  أو  المباشرة  الإدارة 
و خذ هذا الاتصال في شكل تعليمات وأوامر وقرارات وتوجيهات وسياسات تصدرها الهيئة الإدارية بغرض تنظيم 
وتوجيه الأعمال بمشروع ويتوقف على هذا الاتصال حياة المنش ة فبدونه تتوقف عن أداء وظيفتها   ويؤخذ على 

 هذا النوع من الاتصالات على أنه : 
 يكون بعيد عن العلاقات الإنسانية . -
 يعمل على عزل القيادة عن المرؤوسين .  -
 عدم المرونة .  -
 تعرض المعلومات الصادرة من الأعلى إلى الأسفل إلى التحريف .  -

لمن  ومعلومة  واضحة  لتكون  ودقتها  سلامتها  من  يت كد  أن  يجب  المعلومات  يصدر  عندما  القائد  على  ولذلك 
يطبقها   وكذلك علــى القــــائد أن يهيئ المرؤوسين لفهم وتقبل أي تغيير قـــد يطرأ والاتصال مــــعهم وسماع وجهة 
نظرهم   ويعد هذا النوع من أكثر أنواع الاتصال شيوعا حيث تتناسب المعاني والرسائل مثل : الأوامر والتعليمات 

 .   2والمذكرات الداخلية 
  الاتصال الأفقـي ) الجانبي (: .3

التفاعل  حالات  على  النوع  هذا  وينطوي  التنظيمي    المستوى  نفس  من  الأفراد  بين  تتم  التي  الاتصالات  وهي 
وتبادل المعاني والمعلومات والآراء ووجهات النــــــــــــظر بين العــــــــاملين في الإدارة والأقسام في نفس المستوى الإداري 
تنسيق  في  بكل كبير  يساهم  لاعتـــــــــــباره  الاتــــــــصالات  مـن  النـــــــــوع  هــــــــذا  الإدارة  وتشجيع  التنظيمي      للهيكل 

 
 . 17  ص  2009  دار اليازوري   الأردن    الاتصال في المنظمات بر النظرية والتيبي بشير العلاذ      1
 .256  ص 2010  دار أسامة   عمان    الغزو والقيادة والإشرا  الإداريفاتن عوض      2
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توطـــــــيد  في  حـــــاسما  دورا  الأـفــــقية  وللاتصـــالات  الصـــراع    مشكلات  مــــــن  والــــــــحد  المشكلات  وحل  الأعمال 
 عــــــــلاقات التـــــعاون بين العاملين وإدارة أقسام المنظمة . 

 :   الاتصالات القيرية  .4
هي الاتصالات التي تكون بين شخصين من مستوى تنظيمي مختلف ولا تربطهم علاقة رئيس ومرؤوس   ويقصد 

 .  1بهذه الاتصالات  اوز مستويات تنظيمية محددة بهدف اختصار الوقت والجهد
 :   الاتصال الغير الرسميثانيا:
الاتصال الذي يتم التفاعل فيه بطريقة غير رسمية بين العاملين بتبادل المعلومات والأفكار أو وجهات النظر هو      

في الموضوعات التي تهـمهم وتــتـصل بعـــــملهم   فـتبادل المــــــعلومات هنا يتم من الخارج من قبل الاتصـــالات الرسمية 
للقاءات غير  للتنظيم وذلك مثلا  الهرمي  السلم  الـــــــــــرسمية خلال  السلطة  وتدعمها  بعيد عن خطوط تحددها  أي 

 .2رسمية في أي مناسبة من المناسبات التــــي تسمح بنقل المعلومات بين الأشخاص 
وتعرف أيضا على أنها أكــــــثر أنـــــــــــواع الاتصال شيوعا   فهي لا تخضع للتنظيم الرسمـــــي حيث تتناسب المعلومات 
اللقاءات العفوية في  التنــــــــظيم الرسمي   أي تحد  بطريقة غير مضبوطة وغير مقننة بفعل  نــــــــطاذ  والمعاني خارج 

 .3المقاهي أو قاعات الانترنيت وتعتمد في الغالب على الوسائل الشفوية وكــــذا الـــــوسائل التحريرية  
 : التنظيمييصا ــص الاتصال  :الفرع الثالث

 ومن خصائص الاتصال التنظيمي ما يلي:     
 :   الاتصال عـملية ديناميكية  أولا:

إلينا من  الواصلة  نت ثر بالرسائل الاتصالية  الناس  فنحن  المعلومات والأفكار بين  تبادل  يتم فيها  الاتصال عملية 
الناس فنغير معلوماتنا وا اهاتنا وسلوكياتنا   وكذلك في المقابل فإننا نؤثر في الناس بالاستجابة لهم وتبادل الرسائل 
تفاعل  عملية  بصفتها  الاتصال  وسلوكياتهم فعملية  وا اهاتهم  معلوماتهم  على  الت ثير  بهدف  معهم  الاتصالية 
الأوضاع  مع  بالتكـــيف  وسلـوكنا  أنفسنا  تغـــــيير  من  مايمكننا  بهم  والت ثر  الناس  في  الت ثير  من  تمكننا  اجتماعي 

 الاجــــــتماعية المـــــختلفـة   فــعمـــــلية الاتصال تعني التغيير . 
 

 
 .296ص   2009الأردن   دار صفاء للنشر والتوزيع    الاتصال والعلاقات العامةمصطفى عليان ربحي   محمد الطوباسي      1
 .24  ص 1985  دار الكتاب الجامعي الحديث   الإسكندرية    الاتصال ووسا ل الخدمة الاجتماعيةخيري خليل الجميل      2
 .105  مرجع سبق ذكره   ص  الاتصال بر النظرية والتيبي بشير العلاذ      3
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 : الاتصال عملية مستمرة ثانيا:
فنــــــحن فاتصال دائم مع أنفسنا    الكون المستمرة للأبد   فليس لها بداية أو نهاية   الاتصال حقيقة من حقائق 

الدنيا  يــــــــــــر  الله الأرض ومن عليها  فالاتصال مستمر ما استمرت الحياة  بنا إلى أن  ومــجتمعنا والكون المحيط 
 والحياة الآخرة . 

 :  الاتصال عملية دا ريةثالثا:  
لا تسير عملية الاتصال في خط واحد ومن شخص لآخر فقط بل تسير في شكل دائري فيه إرسال واستقبال 

 واخذ وعطاء وتأثير وتأثر يعتمد على استجابات المرسل والمستقبل .
 : الاتصال عملية لاتعــادرابعا:

تتغير الرسالة بتغير الأزمان والأوقات والجمهور المستقبل وكذا معناها   فرسائل الأمس ليست كرسائل الغد   فمن   
غير المحتمل أن ينجز الناس رسائل متشابهة قي الشكل والمعنى عبر الأزمان المختلفة لان الكلمات في تغير وكذلك 

 المعاني . 
 :   نكن إلغاء الاتصال لايامسا:

ليس من السهل إلغاء الت ثير الذي حصل من الرسالة الاتصالية وإن كان غير مقصود كزلة اللسان أو خط  في     
تغيير الزمان والمكان أو الموقف الاجتماعي  ففي هذا الحال نقول " سبق السيف العدل "   قد تت سف للمستقبل 

ما الاتصالية  الرسالة  أو  تسحب كلامك  أن  الصعب  من  ولكن  أخرى  معدلة  رسالة  بإرسال  تعتذر  تم  أو  إذا 
 توزيعها. 
 :   الاتصال عملية معقـدةسادسا:

الاتصال عملية تفاعل اجتماعي حد  في أوقات وأماكن ومستويات مختلفة  فهي عملية معقدة لما تحتويه من 
العشرات من أشكال وعناصر وأنواع وشروط يجب اختيارها بدقة عند الاتصال وإلا سيفشل الاتصال   فهناك  

 .  1الأمور يجب أخذها في الحسبان قبل القيام بالاتصال 
 
 
 

 
 .28 -25   ص :1993  دار المجدلاوي للنشر والتوزيع   عمان    الاجتماعيالاتصال الإنسا  ودوره في الفاعل إبراهيم أحمد أبو عرقوب      1
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 الميلب الثا  : أهمية وأهدا  الاتصال التنظيمـي وو ا فــــــه 
 الفرع الأول: أهمية الاتصال التنظيمي 

 : يمكننا تلخيص أهمية الاتصال التنظيمي فيما يلي
 والمسؤوليات المحددة سابقا. إنجاز المهام المتعلقة بالأدوار   -
 الت قلم مع التغييرات من خلال الاجتهاد الفردي والتنظيمي والتكيف مع ذلك.  -
إكمال المهام من خلال الحفاظ على السياسات أو الإجراءات أو اللوائح التي تدعم العمليات اليومية  -

 والمستمرة.
 .الإدارةتنسيق وتخطيط والسيطرة على عمليات المنظمة من خلال   -
 تناول المشكلات التي تحد  في المؤسسات على اختلاف أنواعها ودراستها واقتراح الحلول المناسبة لها. -
تؤثـــر فـــي الكفــــاءة الإنتاجيــة للفــرد عنــدما يكــون الاتصال فعالا تتوفــر فيه شروط الاتصال الناجح حيث  -

 التحديد والوضوح في الأهداف والمعايير . 
 يساعد في فهم أهـداف وواجبات المؤسسة وتحقيق التعاون فيما بين العاملين.  -
 .1تكوين علاقات إنسانية سليمة بين الرؤساء والمرؤوسين وبعضهم البعض  -

 الفرع الثا : أهدا  الاتصال التنظيمي 
 2: الاتصال التنظيمي فيما يلي  داف  يمكننا تلخيص أه

  الأفعــال والتصرفات تحقي  التنسي  بر  أولا:
من    مجموعة  عن  عبارة  تصبح  الاتصال  فبدون  المختلفة   المؤسسة  أقسام  وأفعال  التصرفات  بين  الاتصال  يتم 

الأهداف  تحقيق  إلى  وتميل  التنسيق  التصرفات  تفقد  وبالتالي  البعض   بعضهم  عن  منفصلون  يعملون  الموظفين 
 الشخصية على حساب أهدافها العامة . 

 المشاركة في المعلومات ثانيا:
يساعد الاتصال التنظيمي على تبادل المعلومات الهامة لتحقيق أهداف التنظيم وتساعد هذه المعلومات بدورها      

 على : 
 

ــرة   مـــروان محمـــد بـــني أحمـــد    1 ــال الإداريمعـــن محمـــود عياصـ ــة والاتصـ ــادة والرقابـ ــان    القيـ ــر والتوزيـــع   عمـ ص   -  ص 2008  دار الحامـــد للنشـ
164-165   

 .21  ص  1995  معهد الإدارة العامة   الرياض    واقع الاتصالات الكتابية في الأجهزة الحكوميةعبد الله بن إبراهيم الغماز وآخرون      2
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 توجيه الأفراد نحو تحقيق الأهداف .  -
 توجيه الأفراد في أداء مهامهم وتعريفهم بالواجبات المطلوبة منهم . -
 أدائهم .توجيه الأفراد بنتائل   -
  اتخاذ القـراراتثالثا:  

حيث يلعب الاتصال التنظيمي دورا كبيرا في اتخاذ القرارات  فلاتخاذ قرار معين يحتاج الموظفين إلى معلومات معينة 
 لتحديد المشاكل وتقييم نتائجهم.

  التعبير عــن المشاعــر الوجدانيةرابعا:
التعبير عن سعادتهم وأحزانهم ومواقفهم ومخاوفهم وثقتهم بالآخرين    العاملــــــين على  أو  الفاعلين  يساعد الاتصال 

 حيث يستطيع العامل إبداء رأيه في موقف دون حرج أو خوف.
 الفرع الثالث: و ا يم الاتصال التنظيمي 

 1حسب   سكوت ومتشل ( تتمثــل وظائف الاتصال التنظيمي في مايلــــــي : 
 (   والمشاعــر الانفعالات ) العـواطيم أولا:

العاملون    يستطيع  انفعالي   حيث  أو  عاطفي  لها مضمون  الآخرين  مع  بعضهم  الناس  بين  الاتصال  عملية  إن 
حباطاتهم وقناعاتهم للإدارة ولبعضهم البعض   كذلك من خلال عملية الاتصال يستطيع الأفراد حل االتعبير عن  

 الغموض بش ن أعمالهم والصراع القائم بين الأفراد والجماعات.
  الدافعية ثانيا:

إن وظيفة الاتصال هي تحفيز وتوجيه ورقابة وتقويم أداء أعضاء المنظمة   كما أن جميع الأنشطة والممارسات التي   
تتضمن  المرؤوسين  وتدريب  المهمات  وتحديد  والتقويم  والأداء  السلوك  ومكاف ة  أوامر  إصدار  من  القيادة  تمارسها 

 جميعا القيام بعملية الاتصال . 
  المعلومات ثالثا:

يكون  والت ثير  المشاعر  خلاف  وعلى  القرار    لاتخاذ  الضرورية  بالمعلومات  تتعلق  حيوية  وظيفة  الاتصال  يؤدي 
تحمل  التي  الاتصال  قنوات  وطرذ تحسين  المعلومات  معالجة  على كيفية  التركيز  ويكون  تقني  توجه  هنا  الاتصال 

 المعلومات إلى الفرد والجماعات والقرارات التنظيمية . 

 
 .  165-164ص     -  ص  ب  ذكرهمرجع سمعن محمود عياصرة   مروان محمد بني أحمد    1
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   الرقابةرابعا:
إن المنظمات تحاول السيطرة أو فرض الرقابة على نشاطات الأفراد من خلال قنوات الاتصال الرسمي   الهيكل    

إن طبيعة الأعمال الروتينية وإجراءات العمل المقننة لها تتم عن طريق الاتصال الرسمي إذ تمثل قنوات التنظيمي (.
 .الاتصال الرسمي وسيلة هيكلية رئيسية للرقابة داخل المنظمات 

 :   وسا ل الاتصال التنظيمــــي الميلب الثالث :  
هنــاك أســاليب كثــيرة ومختلفــة للاتصــال لكــن اســتعمال أي منهــا يعــود إلى الظــروف المتاحــة بالمنظمــة وإلى التعامــل      

الأسـاليب حسـب الوسـائل المسـتعملة في الاتصـال  السائد بها بالإضافة إلى نوعية المادة المنقولة   ويـتم تصـنيف هـذه  
 .  الاتصال الشفوي  و  وهي الاتصال الكتـــــــــابي

 الاتصال الكتابي  أولا:
إن الاتصال الذي يـتم بخصـوص أمـور تحتـاج إلى الدقـة في الـــــــــــتنفيذ وتكـــــــــون موضـوعاتها معقـدة وكثـيرة التفصـيلات    

ا فـان  يكون الاتصال فيها بصورة كتابية   والواقع أن الكلمة المكتوبـة مـا تـــــــزال لهـا سحــرها لـــــــدى الموظــــــــفين ولـــــــــــهذ 
ـــج  إلى الوثائــق المكتوبــة بكثــرة وتأخــذ الاتصــالات المكتوبــة صــورا عديــدة مثــل المــذكرات   الخطــابات   الإدارات تلـــــــــــ

 المتبادلة   الأوامر المصلحية   واللوائح و الأوامر الفردية .
  منها : :طرق الاتصال الكتابي .1
 ويمــــــكن تعــــريفها علـــــى أنــــها عــــرض للـحقائق الخـاصة وتحلــــــــــيلها بطريقة متسلسلة.  التـــــــــــقارير: -
 : وتعــــتبر هـذه الوسيلـة هامة في تنمية العلاقات العامة والاجتماعية للمنش ة .الـنشرات الدورية والخاصة -
 حيث تســــاعد العاملين أن يتقدموا بالشـــــكاوي وذلك عــــــــن طريق الرسائل والمنشورات . الشــكاوي: -
: وتكــون هــذه الملصــقات داخـــل المــدخل الرئيســي للمؤسســة أو داخــل الورشــات وتحتـــوي  الملصـــقات الحا ييـــة -

على قسمين : القسم الأول للتعليمات الدائمة والآخر للملاحظات أو التعــــــليمات المــــــــؤقتة والـتي تبقـى لثمانيـة  
 . 1أيام معلقة تقريبا وهي عبارة عن إشارات توضح إجراءات العمل

 :   الاتصال الشفويثانيا:
ـــائل المباشــرة   ـــه ويعتمــد علــى الرســـــ يــتم الاتصــال الشــفوي عــن طريــق نقــل وتبــادل المعلومــات بــين المرســل والمرســل إليــــ
للاتصــال وجــــها لـــوجه بـــين الــــــــــمرسل والمتـــــــلقي عــــن طريـــق الكــــــلمة المنطــــــوقة ممــا يتـــيح الفرصــة لوجــــــــــــود اتصـــال ذو  

 
 .241  ص  2005  عمان    03  دار وائل للنشر   ط  السلوك التنظيمي في منظمات الأعمالمحمد سليمان العميان      1



 الاتصال التنظيمي في المؤسسة الخدماتية الجزائرية                                        الفصــــل الأول   
 

27 
 

ا اهين يسمح لمصدر الرسالة الوقوف على وجهات نظر مستقبل الرسالة وموقع اسـتجابته   كمـا يـوفر ضـمان فهـم  
 . 1مضمون الرسالة

 : طرق الاتصال الشفوي .1
وتعد هذه الوسيلة من الوسـائل الهامـة في الاتصـالات الشـفهية بـين الإدارة والعـاملين في المنظمـة   الاجتماعات : -

 وتلج  إليــــــــه الإدارة عنـــد الرغبة في منــــــــــاقشة أمور ذات أهمية أو تأثير مباشر على العاملين .
: هـو اتصـال الشـخص المباشـر وجهـا لوجـه بـين المرسـل والمسـتمع    الأحاديث الشــفوية أو الاتصــال الش صــي -

 أو اللقاء المباشر بين الرئيس والمرؤوسين .
 :  مزايا الاتصال الشفوي .2
ـــفوية وملاحظـــة  يتميـــز بأنـــه أكثـــر ســـهولة وأكثـــر   - ـــي الحصـــول علـــى الاستــــــجابة الشــــــــ ـــفيد فـــــــ ـــاعا ويــــ ـــرا وإقنـــ يســـــــ

 تعبيرات الوجه وانفعالات المستمع .
 يقوي الروابط ويهيئ المرؤوسين لتقبل تعليمات رؤسائهم بدقة و أمانة. -
يحافــــــظ علــى قـــدر كبـير مــــن السـرية ويـــــتم الـــــــــعمل بــــه في الحـالات الـتي يخشـى أن تتسـرب المعلومـات للأطـراف   -

 .  2الأخرى لو تم الأخذ بأسلوب الكتابة
 عيوب الاتصال الشفوي : .3
ــع   - ــدا لجميـ ــا موحـ ــا لا تكفـــل فهمـ ــا أنهـ ــة للأخـــلاذ   كمـ ــا يهيـــئ الفرصـ ــفوية لا تســـجل غالبـــا ممـ الاتصـــالات الشـ

 المسائل .
 صعوبة استخدامه مع الأعداد الكبيرة . -
 قد يحرف مضمون الرسالة خصوصا من المنظمات الكبرى ذات الأقسام المتعددة والمستويات الإدارية المختلفة. -

 ونظريات الاتصال التنظيمي وكيفية التغلب عليها آليات المبحـث الثانـي: 
ان بلــوغ الاتصــال التنظيمــي لأهدافــه يفــترض وجــود مجموعــة مــن الشــبكات الاتصــالية والــتي يــتمكن مــن خلالهــا        

القائمون على توزيع المعلومات ونشرها والتحكم فيها حتى لا تت ثر عند استقبالها فتتحول الى معوقـات تقـف حـاجزا  

 
 521  ص 2000  الدار الجامعية للنشر والتوزيع   بيروت    الإدارة العامة العلمية الإدارية والو يفة العامة والإصلاح الإداريطارذ المجدوب    1
 .297  ص  1999  البيطاش للنشر والتوزيع   الإسكندرية    الاتصال والسلوك الإنسا محمد إبراهيم الدعيبس      2



 الاتصال التنظيمي في المؤسسة الخدماتية الجزائرية                                        الفصــــل الأول   
 

28 
 

  وتنفيـــذ   تحقيـــق  في  كبـــير  بقــدر  الاتصـــال الفعــال الـــذي يســـاهم  إرســـاءلأداء الاتصــال لأهدافـــه لأن غايـــة المنظمــة هـــو  
 أهدافها.

 وشبكاته   وأساليبهلميلب الأول :  اذج الاتصال التنظيمي  ا
 الفرع الأول:  اذج الاتصال  التنظيمي 

 في المنظمات للاتصال وذج شولر أولا:
والرضا الوظيفي في بدايتـه وتمثـل هـذه    والأداءمازال البحث التجريبي حول الارتباطات بين الاتصال ومدركات الدور  

ربـط    التي يعرضها في الشكل الموالي بإيجاز على انـه لابـد مـن  الأفكارتنص    را ندل شولر و جراهماأ الجهود دراستان 
 . الاتصال التنظيمي مع مدركات الدور ربطا متبادلا   وربط مدركات الدور بالأداء والرضا بنفس الصورة

 يوضح نموذج شولر للاتصال في المنظمات   :01شكل رقم  
 
 
 

رسالة ماجستير  التنظيمي في المؤسسة ودوره في اتخاذ القرارات التنظيمية ،  الاتصالدراسة مدت فعالية     سلمان كفان  المصدر:
 35ص 2005-2004قسنطينة    مناقشة   جامعة منتوري
  داخـل المنظمـة علـى النحـو  الأفـرادبالأسـهم بعـض الـدلالات الهامـة بتـ ثير الاتصـال علـى    إليهـاولفكرة التبادل المشار  

 : التالي
 .أيضايت ثر الدور بالاتصال  ن ألا يؤثر دور الشخص على تأويله للمعلومات المرسلة فقط وبل ويمكن  -
  مــدركات الــدور تقــوم مقــام الوســـيط لتــ ثير الاتصــال علــى مســتوى الرضــا الــوظيفي لـــدى  أن   إلىيشــير النمــوذج   -

 .الموظفين وأدائهم
 .مدركات الدور تتفاعل مع الرضا والأداء  ن أ إلىيشير النموذج  -

وقـد    وينفورد هولاند دراسة حول ادوار الاتصال في المنظمـات ذات دلالات بالنسـبة للمـديرين  ويورد روبارت كيلر و
الجديــــدة في منظمـــات البحــــث والتطــــوير خصــــائص فرديــــة معينــــة    الأفكــــارتوصـــلا ان القــــائمين بالاتصــــال وصــــانعي  

 لرضا الوظيفي و الأداء ا الدور   دراكإ الاتصال في التنظيم
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والوضـــوح واحـــترام الـــذات ومســـتوى عـــالي مـــن    الإبـــداعيويلعبـــون ادوار خاصـــة داخـــل منظمـــاتهم ويتميـــزون بالتوجـــه  
 1.رافية والمركز في شبكات الاتصال التعليم ودرجة عالية من الإطلاع والواجبات ذات الطبيعة الإش

  وذج متكامل للاتصال في المنظماتثانيا:
حول الاتصال في المنظمات حتى الآن في نمـوذج متكامـل مـن المنظمـات علـى نحـو    أجريتتم تضمين المعلومات التي  

الاتصــال عمليــة يــتم بموجبهــا    الشــكل المــوالي وهنــاك العديــد مــن العوامــل الــواردة في النمــوذج تتطلــب اهتمامــا خاصــا
الكترونيــة    أومســموعة    أومرئيــة    أو  تكــون وســيلة نقــل المعلومــات شــفهية أو مكتوبــة  أن نقــل المعلومــات ومــن الممكــن  

انـه لـيس هنـاك تطـابق مباشـر    إلىثانيـة    تتضمن مجموعة من وسائل الاتصال ويشير النموذج من جهة  أوغير آلية  أو
ومعوقـات الاتصـال والت ويـل الشخصـي    وتأثر مـدركات الـدور  والأداءبين نظام الاتصال وبعض النتائل مثل السلوك 

 .والأداءفي واقع الاتصال على السلوك 
 يوضح نموذج متكامل للاتصال في المنظمات :02شكل رقم  

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 35  صمرجع سب  ذكره  سلمان كفان   المصدر:

 
   رسـالة ماجسـتير مناقشـة   جامعـة منتـوري التنظيمـي في المؤسسـة ودوره في اتخـاذ القـرارات التنظيميـة الاتصـالدراسـة مـدت فعاليـة   سلمان كفان  1

 35  ص2005-2004قسنطينة   
 

 فعالية الاتصال 

 معلومات الاتصال  الوظائف المؤداة للاتصال  المكاف ة و العقاب 

 نظام الاتصال  مدركات  الدور  تفسير و تأويل  سلوك و أداء

 الدوافع الشخصية  لرضا الوظيفي ا
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     يؤكــد هــذا النمــوذج علــى ضــرورة تكامــل الخصــائص الفرديــة والتنظيميــة حــتى يمكــن لهــا فهــم نظــام الاتصــال وأثــره   
  قــات الاتصــال   والحــوافزيفالاتصــال عمليــة فرديــة وتنظيميــة علــى الســواء   وتتــ ثر بالخصــائص التنظيميــة مثــل : مع

 . والدوافع الشخصية والتعلم  ىالرضوالعقوبات التنظيمية والخصائص الفردية مثل 
 الفرع الثا : أساليب الاتصال التنظيمي

تستعمل هذه الأساليب لنقل المعلومات والأفكار بين فئات المؤسسة   غير أن اختيار أي أسلوب يتوقف على 
الظروف المتاحة بالمؤسسة وعلى النمط التعامل السائد بها ونوع المادة المراد نقلها   ويمكن القول بأن أسلوب في 
وسائل الاتصال يكون أكثر نجاحا مـــن استعمال أســـلوب واحد   بمعنى أنه إذا صاحب الكلام إجراء  ـــربة أو 
 زيــــــارة ميدانية كان هذا أبلغ أثــــــرا في نقل الرسالة إلى الآخرين . ويجمل العلماء أساليب الاتصال في ثلاثة أساليب

 هي : 
 أسلوب الاتصال الكتابي:أولا:

من  يعتبر  الأسلوب  وهذا  المستقبل   إلى  المرسل  يصدرها  التي  المكتوبة  الكلمة  طريق  عن  الأسلوب  هذا  ويتم 
تتسم متطلبات الأمور في المنظمات كبيرة الحجم معقدة التنظيم   وكي يحقق الاتصال الكتابي الهدف منه يجب أن  

 .   1الكلمة المكتوبة بالبساطة والوضوح والدقة
 : الرسا ل الو يفية .1

  أي وهــــي تــلك الــتي تـــنقل المـــــعلومات العـــــــقلانية   الفنية   العلمية   القانونية   الإدارية   والاجتماعية  ...الخ  
تنقل الجانب الموضوعي من   المعلومات وتتركز حول العمل أساسا كالتعليمات التي أن الرسائل الوظيفية هي التي 

 .  2يعطيها مدير الإنتاج مثلا 
 :   الــتقـاريــر .2

وإما     –شهرية أو سنوية   –وهي إما أن تكون دورية تحتوي على إحصائيات وبيانات تقدم في فترات دورية معينة  
وهناك طرذ بيروقراطية فاسدة بالنسبة  تقـــارير عـــن موضــــوعات مـــعينة مـــــثل تقـــــارير التــفــتيا أو المتابعة أو الإنتاج .

لفئات العمال   وهي التقارير السرية وغالبا ما تحمل هذه التقارير أحكاما ظالمة ومقترحات جائرة طبقا لمعلومات  
 .   3كاذبة نتيجة الشائعات والأحقاد مما يقلل من معنويات العامل

 
 .398  ص  1993  منش ة توزيع المعارف   الإسكندرية    أصول الإدارة العامةإبراهيم عبد العزيز شيحا    1
 . 120  ص 1982  المؤسسة الجامعية للنشر والتوزيع   بيروت    الاتصال الفعال في العلاقات الإنسانيةمصطفى حجازي      2
 . 488  ص  1976  مكتبة الأنجلو مصرية   القاهرة    أصول الإدارة العامةعبد الكريم درويا   ليلى تكلا      3
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 :   المذكرات والاقتراحات .3
يلـــزم العـــناية بـــهذا الـــنوع لـــما تقــــدمه أو تنــــقله المذكرات والاقتراحات من معلومات هامة ومفيدة أو آراء صائبة   

مشكلاته  حل  أو  وتطوره  العمل  تقدم  في  مفــــصل   .   1تساهم  مكـــتوب  عرض  عــــن  عــــبارة  أنها  آخـــــر  بمعنى  أو 
المـــــوافقة  تتضمن  قد  الأعلى    الـــرئيس  إلــى  وتـــرفع  إدارة بالمـــؤسسة  أو  أو قضية تصدر عادة من قسم  لــــمشكلـة 

مما وشكاوي  اقتراحات  عليها  مكتوبة  صناديق  المؤسسة  تضع  رأي    إبداء  أو  اقتراح  معرفة  عـــلى  عليها  يسهل 
 اقتراحات العمال على تحسين طرذ العمل . 

  النشرة الدايلية للعاملر : .4
وجه  أحسن  على  عمله  تأدية  من  يتمكن  لـــــــكي  يجـــــــهلها    أشياء  عدة  لمعرفة  بحاجة  مؤسسة  أي  في  فالعامل 

 والهدف من النشرة الداخلية هو :
 تـــــزويد الــــعامليــــن بالــمعلــومات الاجــتماعيــة وتطلــــعه عــلى أمــــورها ليـــــكون عــلى درايــــة بهـــا.  -
 تعـــــمل عــــلى تأكـــيد المـعلـــــومات الـــتي يتــلقــاها والـــــتي لــــها عـــــــــلاقـة مبـــاشرة بمصالحه الخاصة . -

 الشكاوي : .5
يــكون ســبب الشـــكاوي توزيع العمل بين القائمين بمباشرة العملية الإنتاجية أو أن التنفيذ لا فــــي غالـب الأحـــيان     

يتم بالصورة المطلوبة   ففي بعض الأحيان يتضح من خلال فحص الشكاوي أنه وجد عيب على أحد المرؤوسين 
من  نوع  إعطاءه  بعد  أسبابه  على  القضاء  ومحاولة  تفاديه  إلى  الإسراع  يتطلب  الصادر  الأمر  فهم  في  خط   أو 
الاهتمام لفحصه   وبمعنى آخر يمكن القول أن الشكوى هي الوسيلة التي يلج  إليها العمال للتعبير عن مشاكلهم 
العامل الذي يشعر بالظلم لا  وعلى الإدارة أن تعطي عناية كبيرة لهذه الشكاوي وأن تقضي عليها   حيث أن 

 .  2  كما يؤثر سلبا على السير العام للمؤسسة   يكون إنتاجه عند المستوى المطلوب
واستعمال  الم لوفة  والكلمات  البسيطة  اللغة  مراعاة  يمـــكن  وواضحـــــة  جيـــدة  المـــكتـوبة  الاتــصالات  تـــكــون  وحـــتى 
الخرائط والرسوم وذلك للتوضيح والــــــشرح والتفســـــــــــير مع  نب الألفاظ غير الم لوفة وغير الضرورية التي تزيد من 

 حجم الرسالة . 
 ويحقق أسلوب الاتصال الكتابي المزايا التالية : 

 
 . 72  دار الفكر العربي  القاهرة   ص  علم الاجتماع الصناعي ومشكلات الإدارة والتنمية الاقتصاديةمحمد إسماعيل قباري      1
 . 490  ص   مرجع سب  ذكرهعبد الكريم درويا   ليلى تكلا      2



 الاتصال التنظيمي في المؤسسة الخدماتية الجزائرية                                        الفصــــل الأول   
 

32 
 

 يمـــكن مــن الاحـــتفاظ بالكلـــمات المــــــكتوبة حـــتى يمــــكن الـــــرجـوع إليها متى اقــتضى الأمر ذلك .  -
 نـــقـــلــــها مــــن التــــحريف بـــدرجة أكــــــــبــر مــــن الاتــــصال الشــــــفــــــوي . يـــــحمـــــــــي الــمعــــلومات المــــراد   -
 يعـــــتبـر وسيــــــــلة اقـتــــــصادية مـــن حيــــث وقـــت الإدارة ومـــــالها وجــهـــدها .  -

 :  1ورغم اتسام الأسلوب الكتابي بهذه المزايا إلا أن له بعض العيوب من أهمها 
أنه لا يسعف في الظروف الاستثنائية التي قد تقتضي السرعة في إبلاغ بعض المعلومات إلى عمال التنظيم أو  -

إلى الرئيس الإداري يحرم مصدر الرسالة من ميزة معرفة تأثير كلماته المكتوبة على وجه المستقبل   وبالتالي من 
 معرفة مدى تقبله لمعناها . 

الأسلوب احتمالات التحريف   إذ قد يكون للكلمة الواحدة أكثر من معنى فلا يدخل في ذهــــن لا يمنع هذا  -
 الـــــمــرسل إلــــيه إلا الــــمعنــــى الــــــذي يـــتفـــــق وطبيــــــــعة ثقافته ودراسته وخبرته في العمل . 

 أسلوب الاتصال الشفوي : ثانيا:
يعتبر من أقدم وأكثر الأساليب شيوعا وأفضلها استخدامها   وذلك لما يوفره من الوقت والسماح بالاتصال     

الشخصي أي الاتصال وجها لوجه   حيث يشجع تبادل الأسئلة والأجوبة وبالتالي تبادل الآراء والأفكار وخاصة 
السلكي  التلفون  طريق  عن  الشفهي  الاتصال  إمكانية  وهو  آخر  بعدا  الحديثة  التكنولوجيا  إليه  أضافت  أن  بعد 
واللاسلكي أو المرئي   حيث ظل الإنسان لمدة طويلة لا يتصل بالآخرين إلا من خلال التنقل إليهم . ويتم هذا 
الراديو   طريق  عن  أو  الهاتفية  المكالمات  باستخدام  أو  والمؤتمرات  والمقابلات  الاجتماعات  بواسطة  عادة  الاتصال 

   .  2الخ....
الذي يتم عن طريق نقل وتبادل المعلومات بين المرسل والمستقبل شفاهة   أي عن طريق والاتصال الشفوي هو      

الكلمة المنطوقة لا المكتوبة   لا يشترط أن يرى الرئيس المرؤوس فقد يكتفي فقط بسماع صوته   وهذا الأسلوب 
 الشفهي يتميز عن أسلوب الاتصال الكتابي بأنه أكثر سهولة وأكثر يسرا بل وأكثر إقناعا للمرسل إليه . 

ويكثر استخدام هذا النوع من أساليب الاتصال في الموضوعات التي تحتاج إلى شرح وتفسير   حيث يمكن الإجابة 
 على التساؤلات المطروحة بوضوح وفي الحال . 

 يلي :   كما أن لهذا الأسلوب أو الاتصال الشفوي طرذ عديدة وهي كما 

 
 .  399  ذكره  بق   مرجع س الإدارة العامة أصولإبراهيم عبد العزيز شيحا     1
 . 16  ص  1971   الإسكندرية  دار الكتاب الجامعي    أساليب الاتصال والتغير الاجتماعيمحمود عودة     2
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 الاجتماعات والندوات :  .1
وهي متعددة الأبعاد والأهداف   ومنها مثلا اجتماعات الأمن الصناعي والتي يدعو إليها المدير أو المشرف جماعة 
العمال لينشر بينهم فكرة العمل والأخطار الصناعية   وهذا النوع من الاجتماعات هي طريقة في أيدي الإدارة 
المشرفة فلا تمكنها من تعميق الوعي وتوضيح الطريق والإرشادات الواجب استخدامها في تشغيل الآلات والصيانة 
  ومنها ما يهدف إلى استعراض أو الكشف عن المشكلات الإدارية وكيفية تذليلها والتخلص منها بواسطة فتح 

وهذا ما يعطي هذا النوع   .  1مجال المناقشة وتبادل الأفكار بين الرؤساء والمرؤوسين حتى تعم الفائدة جميع المجتمعين 
 من الاتصالات طابع الأهمية . 

 الحديث الشفوي :  .2
يتم هذا النوع من الاتصالات وجها لوجه أو عن طريق الهاتف   كذلك رسمي أو غير رسمي   غير أنه في الحالة 

 .   2قد يكون أقرب إلى التفاهم والوصول إلى النتائل منه في الاتصال الرسمي  –غير رسمي    –الثانية  
هذا هــــذا الحديث الشـفـــوي أوامــــر أو تـــعلـــيمات وحـــــــتى اقـــــــــتراحــات لـــــــها أهـــــــــــــميتها .ويتميز  وغـــالبا مـــا يتضمن  

 النوع من الاتصالات في رفع الروح المعنوية للعمال حيث يشعر بأهميتهم وقربهم من مراكز اتخاذ القرارات . 
 المقابلات :  .3

المقابلة أحد الأساليب الهامة في الاتصال   والمقابلة الناجحة وسيلة مجدية لنجاح من يتقنها   والـــــهدف مــــنها هـــو 
 الحصول عــلى حـــــقائق والوقوف على قدرات طالب وظيفة أو حاجة ومهاراته أو 

وف العملاء لشرح  مع  المقابلات  يتم عقد  الاتـــــجاهات  كــــــما  أو شروطهالقيــــــاس  المؤسسة  وخدماتها   هم سياسة 
ويكسب الاتصال الشفوي المسؤولية والقدرة على تكوين أفكار أكثر .   3وتفسير برامل جديدة وما إلى ذلك ... 

 ارتباطا بالعمل التنفيذي مما يترك أفضل النتائل على مستوى الإدارة ككل . 
 الاتصال الحركي :  .4

يشمل هذا النوع من الاتصالات استخدام لغة الجسم وتعبيرات الوجه والعيون في إرسال الرسائل وبالإضافة إلى 
فإذا كان أسلوب الاتصال الشفهي يعتمد على      4المصور   الاتصالهذه الوسائل تتواجد وسائل اتصال أخرى مثل  

 
 . 483  ص   مرجع سب  ذكرهعبد الكريم درويا   ليلى تكلا      1
 . 399  ص ذكره  بق   مرجع س أصول الإدارة العامةإبراهيم عبد العزيز شيحا      2
 . 84  ص  2004   الإسكندرية  المكتب الجامعي الحديث    وسا ل الاتصال والخدمة الاجتماعيةأحمد محمد عليق وآخرون      3
 .301  ص  2006  عمان    03  دار وائل   ط  مبادئ الإدارة والنظريات والعمليات والو ا يممحمد قاسم القريوتي      4
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الكلمة المنطوقة   والاتصال الكتابي يعتمد على الكلمة المكتوبة . فإن الاتصال المصور يعتمد على الرسوم وعلى 
الرسوم  فغالبا ما تكون  الاتصال بالكلمات وتبسيطه    لتوضيح  التي تستخدم بصفة خاصة  الفوتوغرافية  الصورة 
والصور مرفقة بكلام مكتوب بجوارها ليفسر مغزاها ومحتواها   وقد أدخل أخيرا استعمال الألوان في الاتصالات 
الرسالة   فقوة  اهتمامه في موضوع  إليها وحصر جل  اهتمامه  المرتبة بهدف تقوية تأثيرها على الشخص وجذب 
تأثير الصورة الملونة أو الفيلم الملون أكثر من تأثير الفيلم العادي عادة .واختيار أي أسلوب من أساليب الاتصال 
ليس سهلا وإنما خاضع للظروف والمواقف السائدة التي تتطلب أسلوبا معينا أو أكثر   وذلك راجع لعدة عوامل 
منها طبيعة المعلومات أو البيانات المطلوب إيصالها ومدى السرعة المطلوبة لذلك  وتكلفة طريقة الاتصال ومدى 

 .سرية المعلومات والبيانات وأهميتها
 الفرع الثالث: شبكات الاتصال التنظيمي 

يستعمل العاملون الاتصال التنظيمي في المؤسسة أنواعا عدة من شبكات الاتصال دون أن يكونوا على وعي     
بها أو يصدقونها   وقد تعتمد الإدارات في وضع الهيكل التنظيمي إلى تبني أنواع من شبكات الاتصال تقوم على 

 تخطيط مسبق ويمكن حصر أنواع شبكات الاتصال فيما  تي : 
  الشبكة التسلسلية أولا:

وهي التي تنظم على أساس بسيط   وهذا الاتصال يكون بطريقة آلية حيث أن شخص في أي مركز لا يتصل إلا   
بالشخص الموالي له بصفة مباشرة وعادة ما يكون ذلك حسب المكانة المحددة في الهيكل التنظيمي   فكلما كانت 

 السلسلة طويلة أصبحت العملية الاتصالية أيضا طويلة . 
من عيوب هذه الشبكة أنها تؤدي إلى صعوبة التحكم في المعلومات وتضييع الوقت والجهد أثناء العملية الاتصالية 
وقد تؤدي أحيانا إلى تشويا الرسائل   ومن جهة أخرى تعتبر هذه الشبكة فعالة من حيث تحديد المسؤوليات 

 الخاصة بكل عضو مادام المرؤوس هو شخص واحد فقط . 
 : الشبكة التسلسلية للاتصال التنظيمي : 03الشكل رقم

  –  ص    2011  ديوان المطبوعات الجامعية   الجزائر      الاتصال في المؤسسة دراسة نظرية وتيبيقيةناصر قاسيمي    المصدر: 
 25  23ص : 

                                            

 ج ب أ د
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  الشبكة الدا ريةثانيا:
هي اتصال في شكل دائري وهي الحالة التي يتم فيها أداء مهام معينة فتمر على مجموعة من الموظفين في شكل 

 الشبكة . دائري بحيث يرتبط كل عضو بعضوين آخرين ويكون القائد أيضا ضمن هذه  
 : الشبكة الدائرية للاتصال التنظيمي .   04الشكل رقم  

 25   23ص :  –  ص مرجع سب  ذكرهناصر قاسيمي    المصدر: 
  الشبكة العجلةثالثا:

يكون القائد أو رئيس المصلحة مثلا يتبعه بمجموعة فيما   تتميز بوجود شخص في مركز عملية الاتصال عادة ما   
بينهم إلا عن طريقه أي عن طريق قناعته ويعتبر موقعه في المركز مناسبا جدا لتحريك وتنشيط العملية الاتصالية   

 .   1وبالتالي تنسيق ومتابعة كل العمليات الخاصة بالتسيير في المؤسسة أو في القسم الذي يشير إليه 
 شبكة العجلة للاتصال التنظيمي .   :05الشكل رقم

 
 
 
 

 25   23ص :  –  ص مرجع سب  ذكرهناصر قاسيمي    المصدر: 
 

 25   23ص :  –  ص  2011  ديوان المطبوعات الجامعية   الجزائر    الاتصال في المؤسسة دراسة نظرية وتيبيقيةناصر قاسيمي     1
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  شبكة النجمةرابعا:
وتعتبر الشبكة المثالية كون أن المشاركين يتمتعون بحصص متساوية في الاتصال فيما بينهم   ولأن المعلومات متوفرة 
لأي منهم بحيث يمكن القول أنها تلك المشكلة التي تميز العــــــــــــلاقات الديمقراطية   فقنوات الاتصال هنا مفتوحة 
بين مختلف المستويات الرئيسية  والأفقية لأن كل المراكز لديها إمكانية الاطلاع على البيانات اللازمة لعملها   في 
هذه الحالة يشعر الإنسان بالانتماء إلى المؤسسة كما أن الروح المعنوية ترتفع بالضرورة وكذلك تماسك الجماعة   
بعض  عنها  تنتل  قد  المعلومات كما  سريان  لحرية  نتيجة  الوقت  من  الهـــــــــدر  بعض  الشبكة  هذه  عن  ينتل  وقد 

 الضوضاء . 
 يصعب تطبيق هذه الشبكة إلا في حالات الأعداد المحدودة وإلا يستحيل التمسك بها . 

 : شبكة النجمة في الاتصال التنظيمي .   06الشكل رقم  

 25   23ص :  –  ص مرجع سب  ذكرهناصر قاسيمي    المصدر: 
  ) الشبكة العنقودية (    yالشبكة على شكل يامسا:

وتتجسد من خلال وجود الرئيس في الأعلى الذي يتصل وينسق مع النائب  ب(   النائب  ج( والذين يتصلون 
 .  1بالمرؤوسين 

 
 
 

 
 . 26  ص  ب  ذكرهمرجع سناصر قاسيمي     1
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   الشبكة العنقودية ( للاتصال التنظيمي .    y: الشبكة على شكل   07الشكل رقم  
 

 

 الميلب الثا  : أساليب الاتصال التنظيمي 
 

 25   23ص :  –  ص مرجع سب  ذكرهناصر قاسيمي    المصدر: 
 : معوقـــــات الاتصال التنظيمي:  الميلب الثا

الاتصال التنظيمي في المؤسسة أو الهياكل الرسمية هي مرحلة جد مهمة إذ أن إن مرحلة خلق الاهتمام بموضوع    
المراحل  تأتي  ذلك  وبعد  الوسيلة  اختيار  مرحلة  في  بدرجة كبرى  عليها  يتوقف  الاتصال  عملية  فشل  أو  نجاح 
مختلف  إزالة  تكمن في  ما  بقدر  نفسه  الاتصال  بموضوع  الاهتمام  خلق  عملية  تكمن في  لا  والصعوبة  الأخرى  

 العقبات التي تعمل على التقليص من ذلك الاهتمام . 
 1أنواع العوائق التي تلعب دور في عملية الاتصال داخل المؤسسة أو الهياكل الرسمية   وتتمثل في : 

 العوا   المتعلقة بالمرسل والمتلقي : تتنوع إلى نوعر : أولا:
  عوا   سيكولوجية .1

على    الإبهام  المسؤولية إلى إضفاء عنصر  إذا كان منصب  ما  الشخص خاصة  بميول  أساسا  العوائق  ترتبط هذه 
 شخصيته بسلوكيات متناقضة حتى لا يدرك الغير معالم شخصيته الحقيقية . 

إن هذه الظاهرة السوسيونفسية تنتشر أكثر في المناصب العليا والمسؤولية   أين يسعى المشرفون إلى الابتعاد عن 
 مرؤوسيهم رغبة في الإيجاد الدائم بقوة الشخصية والصرامة أو  نب تهمة الضعف والمحسوبية والتحفيز . 

إن السلطة تضفي على نفسها الغموض   إن الكثير من الأحيان للمسئولين السامين فكرة أن السلطة يجب أن 
 تبقى لغزا غامضا ولذلك نجدهم يشقون في تقييم المعلومات والتفاسير من أجل الإبقاء على هيبتهم ونفوذهم . 

أما من جهة المرؤوسين فإن العقبات السيكولوجية قد تحد من فعالية التواصل   تكمن في انعدام الاستعداد لتقبل 
النتائل والآراء بسبب الصراعات المختلفة بين الرؤساء والمرؤوسين أو نتيجة العداء النفسي والكائن بينهم الناتل عن  
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الطبيعة الإنسانية الرافضة لأشكال التسلط   كما يرجع إلى انعدام الثقة بين الطرفين نتيجة عدم تحقيق وعود سابقة 
 أو عدم تحقيق أبسط الحقوذ . 

 عوا   إيديولوجية  .2
جزءها    في  الاتصال  عملية  أن  نجد  لذلك  والمعتقد  الإيديولوجي  التوجه  في  المؤسسة  أفراد  يختلف  الحال  بطبيعة 

الخاص هذا تكون محل صراع بين القبول والرفض لدى مختلف أطراف الصراع الإيديولوجي مما يفتح المجال لحرب 
 الإشاعات التي تهدف إلى تعبئة أكبر عدد من المناصرين لفكرة على حساب أخرى . 

كما يمكن أن نظيف تحت هذا الإطار كل المعايير المرتبطة بالقيم والعادات والتقاليد نظرا لما سبقه اختلاف العمال 
 أو مختلف الأطراف وفئات المؤسسة فيها منعدم . 

 عوا   متعلقة بالقناة : ثانيا:
إن القنـاة لهــا الرمـز أو الشــكل أو اللغـة اللفظيــة المكتوبـة أو البصــرية الـتي تســتعمل في توصـيل رســالة   وهـذه القنــوات  
يمكـــن أن تكـــون حـــدثا غـــير مباشـــر وتكـــون وســـائل غـــير مكتوبـــة ومطبوعـــات أو صـــور ثابتـــة أو متحركـــة أو أشـــكال  
وبيـــانات وعلـــى هـــذا النحـــو فـــإن مختلـــف العوائـــق المرتبطـــة بهـــذه الأشـــغال القناتيـــة تنحصـــر في الاعتمـــاد القصـــدي أو  
بســبب عــدم الــتحكم أو الخطــ  اللغــوي أو الشــكل الرمــزي وغــير المفهــوم بــين طــرفي عمليــة الاتصــال . وبــذلك تظهــر  

                         الت ويلات الخاطئة للرسائل وهذا يعتبر حاجزا أمام بلوغ الرسالة لهدفها .                                                         
 عوا   ترتبط بالرسالة : ثالثا:

تمثل الرسالة عنصرا هاما من عناصر الاتصال ومن العقبات التي نجدها في هذا الصدد توافق محتوى الرسالة من 
حيث القيم والمفاهيم بين المرسل والمتلقي كما أن الإفراط في استخدام الرسائل يمكن أن يحد  تشويا إلى الطرف 

 المستقبل والنتائل عن الصياغة اللغوية . 
نجد أيضا تحريف محتوى الرسالة في الكثير من الأحيان ويحد  هذا غالبا في الاتصال الصاعد ك ن يقوم المرؤوس 
وسط السلسلة التنظيمية بتغيير بعض أو كل الحقائق في الرسالة الواردة من أسفل أو التغليط في الأرقام والتقارير 

 1لإخفاء النقائص كل ذلك من أجل نيل رضا السلطة الوصية . 
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 الميلب الثالث : نظريات الاتصال التنظيمي 
  وهي:في تطور علم السلوك التنظيمي  هناك مجموعة من نظريات التي ساهمت  

 النظرية الكلاسيكيةأولا:
الكلاسـيكية أن بعــض مشـاكل المؤسســة ترجـع إلى الخلــل في الهيكـل التنظيمــي المعتمـد والــذي منــه    نظريــةلاحظـت ال  

ــا   ــان يواجههـ ــاكل الـــتي كـ ــل التنظيمـــي وأن المشـ ــق الهيكـ ــا تطبيـ ــد مـــن خلالهـ ــال الـــتي يتجسـ ــاط الاتصـ ــام وأنمـ ــوزع المهـ تـ
المديرون كانت ترجع في الغالب إلى الار ال في العملية الاتصالية والانفعال والعاطفـة بـدلا مـن العلاقـات القريبـة إلى  

 .الصناعية  ومن الاتصال غير الرسمي إلى الاتصال الرسمي العلاقات
الكلاسـيكية للاتصـال نظـرة ضـيقة فهـو مـرتبط بطبيعـة نمـط التسـيير الـذي ينتهجـه والـذي لا يقـوم علـى   نظريةتنظر ال

إصــدار الأوامــر مــن الجهــات العليــا إلى العــاملين ولا تنظــر مــنهم إلى الامتثــال لهــا وبالتــالي فــإن مفهــوم الاتصــال لــديها  
يقـــوم علـــى إرســـال الرســـائل إلى العـــاملين في شـــكل أوامـــر ولا تنتظـــر الرجـــع مـــن طـــرفهم إنمـــا فقـــط تطبيـــق مـــا يـــرد في  
الرســائل الفوقيــة  وبالتــالي فــإن فرصــة الرجــع والاســتماع إلى العــاملين ضــعيفة جــدا ســواء مــن حيــث الرســائل الخاصــة  
  بمشــكلات التســيير أو مــن حيــث المشــاكل المتعلقــة بالجانــب الإنســاني وهــذا الخلــل في العمليــة الاتصــالية يــؤثر بطبيعــة
الحــال في فعاليــة التســيير لأن فعاليــة التســيير مــن فعاليــة الاتصــال  وقــد كشــفت مدرســة العلاقــات الإنســانية العيــوب  

 .1خاصة من حيث ضعف الاتصال الإنساني  المترتبة عن هذا الخلل
 نظرية العلاقات الإنسانيةثانيا:

أشارت مدرسة العلاقات الإنسانية من خلال دراسـاتها الميدانيـة إلى أهميـة الاتصـال الإنسـاني أولا والـذي يبحـث في    
مشــكلات العلاقــات الإنســانية وحــل عوائــق بــين الرؤســاء والمرؤوســين  ومشــكلات التســيير الناجمــة عــن عوائــق هــذا  

والصــعوبات الكامنــة وراء إهمــال العلاقــات الإنســانية أو عــدم الــتحكم فيهــا ثانيــا  وهــذا كــان واضــحا مــن  الاتصــال  
وملاحظـاتهم السـلبية والإيجابيـة للسـلوك    شاكياتهمقنوات الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين والاستماع إلى    خلال فتح

التنظيمي وأنماط القيادة والتسـيير السـائدين وهـي أحـد أهـم الخطـوات الـتي أسـهمت في البحـث المسـتمر عـن الفعاليـة  
التنظيميــة مــن هــذا الجانــب  وأثبتــت العلاقــات الإنســانية والتفــاعلات ورضــا ودافعيــة الأفــراد في عملــيهم  كمــا أثبتــت  
التجــارب الــتي أجراهــا رواد هــذه النظريــة أن المقــابلات الشخصــية بــين القائــد ومرؤوســيه ذات أثــر واضــح علــى إشــباع  
حاجــاتهم الاجتماعيــة والنفســية  كمــا بينــت أعمــال التــون" مــايو" في مصــانع هــاوثورن كيــف يصــبح الاتصــال وســيلة  
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البناء نوع آخر من العلاقات المفرطة في الرسمية والتي  عـل العامـل في حالـة ترقـب وخـوف ا ـاه الـرئيس  بـل ويصـبح  
الاتصــال هنــا وســـيلة لبنــاء علاقــات اجتماعيـــة قائمــة علـــى الثقــة والتعبــير الصـــريح عــن اهتمامــات العـــاملين وكــل مـــا  
يقلقهــم في العمـــل حــتى ولـــو كـــان شــخص الـــرئيس ووســيلة لإزالـــة ضـــغوط العمــل وضـــغوط القيــادة وضـــغوط الرقابـــة   
ووســيلة لمعرفــة النقــائص في العمــل وكفــاءة العــاملين حــتى يمكــن اتخــاذ الإجــراءات المناســبة مثــل تغيــير المهــام والتكــوين  

 .1والابتعاد عن كل أشكال الإرغام والتهديد 
 النظريات الإداريةثالثا:

وتوزيـع مراكـز المسـؤوليات يتبعــه    إن سـير المهـام الإداريـة يعتمـد بصـفة أساسـية علـى مبــدأ الاتصـال وأن تقسـيم المهـام  
وإرسـال  بحيـث أن إرسـال المعلومـات الخاصـة بالتسـيير مـن القمـة    بصفة آلية نظام اتصال مناسب لهـذه المهـام والمراكـز

فــالإدارة    نفهــم أن مســار الاتصــال في النظريــة الإداريــة يقــوم علــى مبــدأ توزيــع المهــام والمراكــز  الأوامــر مــن القمــة يجعلنــا
التوضـيحات في حالـة الغمـوض  وأن    العليا تتصل من أجل إرسال الأوامر وتقديم المعلومات الخاصة بالتسيير وتقـديم 

للعـــاملين  فلكــل شـــخص مجـــال اتصـــال تمنعــه لـــه النصـــوص القانونيـــة     العمليــة الاتصـــالية تحـــترم بدقــة الترتيـــب الهرمـــي
  بــه لا يتجــاوزه وإلا يكــون قــد تعــدى علــى نطــاذ الآخــرين وصــلاحياتهم  فنطــاذ الاتصــال أو  ونطــاذ اتصــال خــاص

لـرئيس  مجال الاتصـال مـرتبط بالصـلاحيات  وتتمثـل عناصـر العمليـة الاتصـالية في المصـدر الـذي كـون إمـا الإدارة أو ا
أو القاعدة حسب مضمون الرسالة   المرسل الذي يكون أحـد الأطـراف السـابقة دائمـا حسـب مضـمون الرسـالة    

 .2ووسيلة الاتصال المناسبة والمتوفرة هدف الرسالة وحيثيات الاتصال
ئــد هــو  القاول  فمبــدأ وحــدة القيــادة يعــني أن  وتظهــر أهميــة الاتصــال في هــذه النظريــة مــن خــلال المبــاد  الــتي بهــا فــاي

مركز الاتصال  وهو منشئ العملية الاتصـالية مـادام هـو المحـرك الأساسـي للتسـيير ومـادام هـو مصـدر القـرار الأول في  
المؤسســـة  كمـــا أن مبـــدأ وحـــدة التوجيـــه يصـــب في نفـــس الغـــرض الاتصـــالي بحيـــث يـــؤدي إلى وحـــدة الهـــدف ووحـــدة  
الخطــة    أن مبــدأ المركزيــة أيضــا احــترام تــدرج الســلطات واحــترام مصــدر القيــادة والقــرار وهــذا لا يتحقــق إلا بمركزيــة  
ــب   ــاء علـــى الرتـ ــال بنـ ــلمية في الاتصـ ــترام السـ ــل مـــن الضـــروري احـ ــدرج يجعـ ــب والتـ ــدأ الترتيـ ــا    إن مبـ ــال أيضـ الاتصـ

  .3التنظيمي  المنصوص عليها في الهيكل  الرئاسية
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 :يلاصة الفصل
ل التنظيمــات  جــايميــة هــي عبــارة عــن نشــاطات تقــوم بمالاتصــالات التنظمــن خــلال مــا ســبق دراســة نســتنتل أن      

لتوضــيح توجهاتهــا وأهــدافها للعــاملين والعــالم الخــارجي  واخــتلاف طــرذ الاتصــالات التنظيميــة بــين المهــارة الــتي يجــب  
الاتصــالات التنظيميــة في اختيــار الوســيلة المناســبة مــع المعلومــة المناســبة. والاتصــال    توافرهــا علــى القــائمين علــى مركــز

وجعلهـا  الوظـائف    لـذا يجـب معرفـة هـذه  المؤسسة الخدماتية  الاتصال الفعال لكي يحقق أهداف  وظائف يعتمد على 
واقــع معــاش يشــعر بــه العــاملين  أيضــا يجــب أن يــوحي الاتصــال للعــاملين أنهــم أســرة واحــدة مــن خــلال الاتصــالات  

بأنهــا جـــزء مـــنهم وهــم أجـــزاء منهــا وبالتـــالي بـــذل  في المؤسســة الخدماتيـــة    الاجتماعيــة لكـــي يستشــعر الأفـــراد العـــاملين
 .أقصى طاقتهم

ولا يقــوى علــى فعــل شــيء وأن    وعليــه فالتنظيمــات الإداريــة بــدون نظــام فعــال الاتصــالات بــدون أعصــاب يضــعف  
 .العملية على المستوى الرسمي وغير الرسمي  الاتصال جزء من عمل المنظمة عليها أن تستفيد من هذه
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 تمهيد: 
 إلىتعتبر المؤسسة الخدماتية من بين المؤسسات التي يعتمد نشاطها اعتمادا على رضا الزبائن  حيث تهدف        

حاجات و رغبات الزبون  كما تسهر المؤسسة على تقديم ذات المستوى المرغوب   إشباعتحقيق أرباح عن طريق  
وجماهيرها  والتي ترتبط   ة ال وتبادل المعلومات بين المؤسس  ومن هنا تظهر أهمية تحسين وتوطيد الاتص من الحياة.

  . معها بمصالح مشتركة تخدم الصالح العام  ويتحقق ذلك بوجود أجهزة متخصصة للاتصالات الداخلية
   :مبحثين هما   خلالمن  الخدماتيـة المؤسســة  حول  عمومياتالى  وسنتطرذ في هذا الفصل  

 .   الخدماتيـــة  المؤسسة  بنية  :وللمبحث الأا
 .أهدافـها تحقيق في  ودورها الخدماتية المؤسسة آليات المبحث الثاني:

 
      



 المؤسســة الخدماتيـة   ماهية                                                          الفصــــل الثانـــي 

 

44 
 

 المبحث الأول :عموميات حول المؤسسة الخدماتية 
مــع التطــور الــذي عرفــه العــالم أخــذت المؤسســة الخدماتيــة في احــتلال مكانــة هامــة في حيــاة المجتمــع إذ تســهم في       

واستقراره  ومـن هنـا زاد الاهتمـام بالخـدمات في العصـر الحـديث وهـذا مـا جعـل المؤسسـات الخدماتيـة ضـرورة  رفاهيته 
 .ملحة لتسيير مختلف الخدمات المقدمة

 الميلب الأول : نشأة وتيور المؤسسة الخدماتية   
إن ظهـــور المؤسســـات الـــتي نراهـــا في الواقـــع لم تكمـــن أشـــكالها الحاليـــة ومـــن أول مـــرة بـــل كلـــن ذلـــك لعـــدة تغيـــيرات     

متواصلة ومتوازية مع التطورات التي شهدتها الحضارة البشرية الحضارات البشـرية منـذ أن أصـبحت حاجـات الإنسـان  
أن وصــول إشـباع الرغبــات يتطلـب بالضــرورة مــواد   إشـباعا في تقــديم خـدمات قــادرة علـى تحقيــق منـافع للأفــراد  غـير

 مختلفة .
ولهــذا مـــرت المؤسســـة الخدماتيــة بمجموعـــة مـــن المراحـــل  بــدء بمرحلـــة الت ســـيس وانتهـــاء عنــد مرحلـــة الانحـــدار ومحاولـــة  

  ديد التنشيط وسنتطرذ لأهم مميزات وخصائص كل مرحلة :    
  المرحلة الأولى : المؤسسة الأصل :

بمرحلــة البنــاء أو الت ســيس وتتعلــق بإيجــاد وتحديــد حاجــات ورغبــات جديــدة لتثبيتهــا مــن خــلال  هــذه المرحلــة    تعــرف
خدمـة جديـدة أو خدمـة موجـودة مسـبقا  ولكـن    التنسيق بين مجموعة الوسائل سواء كانت ماديـة أو معنويـة لتقـديم  

 وخصائص مختلفة وفي هذه المرحلة يجب على المؤسسة الخدماتية الالتزام بـــــــ :بتركيبة  
 نشد معنى المفهوم الخدمي داخل المؤسسة . -
 تحديد مستوى العرض المرغوب من الخدمات . -
 تحديد الشرائح المستهدفة . -
علــى قـدرة المؤسســة علــى   تحديـد نظــام الإنتـاج ووضــعه قيـد التطبيــق داخــل المؤسسـة ويتوقــف نجـاح هــذه المرحلـة -

    .  1الخدماتتحديد وتطوير أفكار إنتاجية في صناعة 
 التيور الجغرافي والتنظيم العقلا  للعمليات :  المرحلة الثانية :

تهدف المؤسسة الخدماتية في هذه المرحلة على اختيار الصياغة التنظيمية الـتي تسـمح لهـا بإعـادة إنتـاج الخدمـة          
 الأصلية في المؤسسة بطريقة تضمن زيادة الإنتاج في الخدمات وكسب زبائن أكثر .  

 
 . 9 ص2013  الشركة العربية للتسويق والتزويدات   مصر   ،تسوي  الخدماتهاني حامد الضمور   بشير العلاذ  1



 المؤسســة الخدماتيـة   ماهية                                                          الفصــــل الثانـــي 

 

45 
 

 وفي هذه المرحلة يجب على المؤسسة الالتزام بالخطوات التالية:
 ل عملية إعادة إنتاج الخدمة .يهستنميط مختلف النشاطات الإنتاجية لت -
 تحديد مختلف الخيارات الإنتاجية المتاحة . -
 تحديد الحاجة المالية للمؤسسة واختيار مختلف مصادر لتمويل . -

 النمــو: مرحلة المرحلة الثالثة : 
حجـم النشـاطات لتغطيـة كامـل سـوذ المحليـة  تنمو المؤسسة الخدمية في هذه المرحلة بصـورة سـريعة وتهـتم بتوسـيع        

من خلال استخدم المكثف لوسائل الاتصال وتوزيع منتجاتهـا عـبر منـاطق جغرافيـة عديـدة   وتتبـع المؤسسـة في هـذه  
 المرحلة الخطوات التالية :

 حسن اختيار مصادر التمويل لتغطية نفقات وتكاليف التوسع والنمو. -
 اختيار طريقة مناسبة للنمو والتوسع   إنشاء فرع جديد  شراء مؤسسة جديدة مسبقا (. -
 بناء شبكة عمل فعالة من خلال تحديد أدوار العاملين بالمؤسسة وتكوين العاملين الجدد ووضع نظام للرقابة. -
إرســاء القواعــد التســويقية بالمؤسســة كالاتصــال إلى جانــب الوظــائف الأخــرى كمراقبــة التســيير والنوعيــة   المــوارد   -

 البشرية وغيرها   والتي تسمح بتقديم الخدمات في أحسن صورة .
تعـدد هـذه المرحلـة في دورة حيـاة المؤسسـة الخدميـة جـد عمليـة   حيـث يتطلـب منهـا تكثيـف حجـم نشــاطاتها    

   1وتنتهي هذه الرحلة عند تشبع السوذ.
 المرحلة الرابعة :مرحلة النضج 

في هــذه المرحلــة يكــون نشــاط المؤسســة الخدماتيــة ورقــم أعمالهــا في حالــة اســتقرار   وتكــون الســوذ المحليــة مشــبعة      
وتشتد المنافسة ويصعب على المؤسسة الحصول على زبائن جدد   ويجب علـى المؤسسـة الخدميـة في هـذه المرحلـة أن  

 يكون لديها القدرة على : 
تطوير سياستها التسويقية والاتصالية لتحافظ على زبائنها جدد   ويجب على المؤسسة الخدميـة في هـذه المرحلـة   -

 أن يكون لديها القدرة على :
تطـــوير سياســـتها التســـويقية والاتصـــالية لتحـــافظ علـــى زبائنهـــا   والتميـــز في عـــرض خـــدماتها مـــن أجـــل التصـــدي   -

 للمنافسة .
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 القدرة على  ديد وتطوير خدماتها وتنويعها . -
 الاهتمام بالإدارة وتسيير الإطارات الدائمة للمؤسسة . -

وفي هذه المرحلة ينبغي لمسيري المؤسسة الاهتمام أكثر بالمعايير الإستراتيجية من الانفتاح علـى الأسـواذ وتطـوير  
 نظرة مستقبلية واسعة . 

 المرحلة الخامسة : مرحلة الانحدار والرجوع
احتمال دخول المؤسسـة الخدميـة في مرحلـة الانحـدار والـتي تكـون مؤقتـة  بعد مرور المؤسسة بالمراحل الأربعة هناك        

إذا التزمـــت المؤسســـات بالتعليمـــات الـــواردة في المراحـــل الأربعـــة الســـابقة   وبالتـــالي تتجنـــب المؤسســـة البقـــاء في هـــذه  
المرحلــة  الانحــدار( فتســتمر المؤسســة الخدميــة في البقــاء والاســتمرارية في نشــاطاتها الخدميــة وذلــك مــن خــلال شــكلين  

 هما :
 إعادة إدخال تعديلات جديدة على الخدمة . -
 تطوير خدمات جديدة من خلال : -

 محاولة إيجاد أسواذ جديدة للخدمات الأصلية للمؤسسة . •
 إنشاء سلسلة خدمات متكاملة موجهة لنفس الزبائن . •
 محاولة تكييف الخدمات الأساسية للمؤسسة مع أسواذ جديدة.   •
 1اقتراح خدمات جديدة لفئات معينة على الزبائن . •

 الميلب الثا  :أسس ويصا ص المؤسسة الخدماتية 
 أسس المؤسسة الخدماتية :الفرع الأول:

 أسس تبني ثقافتها من خلال مايلي :للمؤسسة الخدماتية  
 إتباع مدخل شمولي لكل الأنشطة الوظيفية التي تقوم على وجود مجموعة من الأهداف والقيم الواضحة.  -
النظر إلى تلك الأهداف على أنها أهداف إستراتيجية يجب العمل دائما على تحقيقهـا حـتى مـن خـلال الفـترات   -

 الصعبة .
أن تؤخذ جودة الخدمة على أنها المحور رئيسي يجب الانتظام في تقديمها بـذات المسـتوى مـن خـلال مـدى واسـع   -

 من العلاقات والتفاعل التي ترضي أو تفوذ توقعات عملاء المؤسسة .    
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النظـــر إلى عمـــلاء المؤسســـة لـــيس أنهـــم هـــدف لإتمـــام عملهـــم وواجبـــاتهم  ولكـــن كـــونهم أطـــراف في علاقـــات مـــع   -
 المؤسسة ومن الضروري الحفاظ عليها وتنميتها دائما.

     1ضرورة أن تكون قيم الإدارة وسلوكها مستمرا بالنسبة للعملاء والعاملين . -
 أن الغرض من استخدام تكنولوجيا الحديثة في المؤسسات الخدماتية تدعيم العلاقة المستمرة بين العملاء  -
أن تطلعــــات العمــــلاء في المؤسســــة الخدماتيــــة تتجــــه دومــــا نحــــو الحلــــول المبتكــــرة لإشــــباع حاجــــاتهم ولــــيس نحــــو   -

 الاعتبارات الفنية التي تقدم لهم .
   2والمهني للخدمة. تحليل الخدمة   وخصائص تقديمها أي سرعة الاستجابة واحترام العميل وراحته والأداء الفني -
 3يوجد في المؤسسة عدد كبير من المنافسين الذين يقدمون نماذج متنوعة عن الخدمات المتميزة . -

وعليـــــــــه فـــــــــإن المؤسســـــــــة الجيـــــــــدة هـــــــــي الـــــــــتي تســـــــــتطيع تنســـــــــيق وتكييـــــــــف هـــــــــذه العناصـــــــــر مـــــــــع أهـــــــــدفها  
واستراتيجياتها فالمؤسســة الخدماتيــة هــي جهــاز تنظيمــي لــه طريقــة معينــة لتســيره   يتــ ثر بمجموعــة مــن الأســس  

 لتحقيق أهداف المؤسسة الضرورية وهذه الأسس تمثل نظام المؤسسة الخدماتية . 
 يصا ص المؤسسة الخدماتية الفرع الثا :

تختلف طبيعـة الخـدمات المقدمـة مـن قبـل المؤسسـات مـن حيـث طبيعـة السـلعة والخدمـة  ولكـل مؤسسـة خصائصـها    
 ومميزاتها الثقافية الخدماتية  يمكن أن نذكرها في بعض من النقاط :

لهــذه المؤسســات ثقافــة خدميــة تقــوم علــى إتبــاع مــدخل شمــولي لكــل الأنشــطة الوظيفيــة تقــوم علــى مجموعــة مــن   -
الأهـداف والقـيم الواضـحة والنظــر إلى تلـك الأهـداف علــى أنهـا أهـداف إسـتراتيجية  يجــب العمـل علـى تحقيقهــا  
 أن تأخــذ جــودة الخدمــة علــى أنهــا محــور رئيســي  يجــب الثبــات والانتظــام في تقــديمها ذات المســتوى مــن خــلال  

 مدى واسع من العلاقات والتفاعلات التي ترضي أو تفوذ توقعات العملاء .
ــتطيع   - ــا حـــتى تسـ ــة الدقيقـــة لبيئتهـ ــا المســـتمرة إلى المعلومـــات الصـــحيحة والمراقبـ تتميـــز المؤسســـات الخدميـــة بحاجتهـ

ــذه   ــه هـ ــل الـــذي تمارسـ ــة العمـ ــا وطبيعـ ــة الغـــير الملموســـة لمنتجاتهـ ــبب الطبيعـ ــويقية   بسـ ــطتها التسـ التخطـــيط لأنشـ
     4المؤسسات التي تحتاج إلى عمليات الإقناع أكثر من غيرها .

 
 .54 ص2003  دار المناهل للنشر والتوزيع  عمان   وتيبيقات التسوي  الاستراتيجي لل دمات ،مفاهيم وعملياتمحمود محمود مصطفى      1
علـى الســاعة  17/03/2024 تاريــخ  msila.com-http://despace.univ  نقــل مـن  و ـا يم المؤسســة الخدماتيـةبــن عيسـى آمــال     2

 .38 ص20.30
 .39ص ،  مرجع سب  ذكرهبن عيسى آمال     3
 .54 ص2003 دار المنهل للنشر والتوزيع  عمان   تسوي  الخدمات وتيبيقاتهزكي خليل المساعد     4

http://despace.univ-msila.com/
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تتميــز أيضــا بشــدة المنافســة وعــدم التقليــد فيهــا حيــث نجــد أن عملائهــا يحصــلون علــى مــا يطلبونــه مــن خــدمات   -
وذلــك في أمــاكن إنتاجهــا بــل ويشــاركون في إنتاجهــا مباشــرة ولا يمكــن امــتلاك مــا يحصــلون عليــه مــن خــدمات  

 وتخزينها واستهلاكها بالمعنى الاقتصادي فهي دائما متغيرة متنوعة لارتباطها بما يطلبه كل عميل.
يوجد ميزة أساسـية للمؤسسـة الخدماتيـة وهـي الجـودة الشـاملة وذلـك لان الجـودة تعتـبر مـن أكـبر الاسـتراتيجيات   -

 التنافسية التي تقوم عليها المؤسسة من أجل ضمان مستوى عالي من الجودة في ميدان الخدمات .   
إن المؤسسة الخدماتيـة هـي مواتيـة للبيئـة الـتي وجـدت فيهـا وتسـتجيب لهـا   لان المؤسسـة الخدماتيـة بحاجـة أكثـر   -

إلى التنبـــؤ بالتغـــيرات الـــتي تطـــرأ في البيئـــة     تقـــوم بتحليـــل نـــوع المشـــكلة أو الفرضـــية قصـــد تحديـــد نمـــط قراراهـــا  
 .1الملائم   سواء قرار استراتيجي أو إداري   قرار أخر 

اســـتعمال الخـــدمات :حيـــث أن المؤسســـة الخدماتيـــة الـــتي تقـــوم بعطـــاء فـــرص لزبائنهـــا لاســـتعمال الخـــدمات الـــتي   -
تقدمها والاستفادة منهـا بـذلك جعـل مختلـف الأدوات المسـتعملة أو المتـوفرة في المؤسسـة في متنـاول زبائنهـا حـتى  

 الخ.يتسنى لهم الاستفادة منها كاستعمال الهاتف   الفاكس  التلكس لاتصال.........
كـــراء الخـــدمات : تعتـــبر خاصـــية كـــراء والإيجـــار خاصـــة المؤسســـة الخدماتيـــة وغـــير متـــوفرة في المؤسســـة التجاريـــة     -

ــا   ــنح لهـ ــي تمـ ــا فهـ ــن أدواتهـ ــتعمال أداة مـ ــة اسـ ــا إمكانيـ ــة لزبائنهـ ــة الخدماتيـ ــنح المؤسسـ ــى مـ ــزيادة علـ ــناعية   فـ والصـ
إمكانيــة اســـتجار خدمـــة معينـــة هـــذا لمـــدة قصـــيرة   أو طويلـــة الأجـــل هـــذا تبعـــا لرغبـــة زائنهـــا ككـــراء المنـــازل   أو  

 المحلات   السيارات .
صيانة الخدمات : أن مهمة المؤسسات الخدماتية في مجال الخـدمات لا تتوقـف في تأجـير وكـراء الخدمـة بـل تقـوم   -

على ذلك بصيانتها   فهي تصون على الخدمة المقدمة من طرفها مثل تصليح الأجهزة الـتي هـي في حالـة عطـل  
 الخ.كإعادة تركيب الأجهزة ....

تقــديم النصــائح :حيــث يقــوم عمــال المؤسســة الخدماتيــة أو بعــض مــن أعضــائها بتقــديم نصــائح متباينــة ومتنوعــة   -
لصــالح الزبــون ففــي المؤسســة الخدماتيــة القانونيــة مثــل النصــيحة الــتي يقــدمها المحــامي المعتمــد عنهــا   فهــو بــذلك  
يقوم بإحاطة الزبون بالمعلومات التي تخص حقوقه وواجباته   وكذلك يمكـن أن تتمثـل في مختلـف الاقتراحـات أو  

 .       2الاستشارات لبعض مستخدمي الشركة أو المؤسسة

 
 . 155 ص1997 دارمجد لاوي   عمان   العاسالتنظيم والإدارة في القياع محمد علي شنا     1
 .2015 جويلية 27 العدد 1(  حوليات جامعة الجزائر الجودة في المؤسسات الخدماتية )مقاربة ، نظرية عزوز وافية      2
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 العوامل المساهمة في  و المؤسسات الخدماتية :  لثالميلب الثا
نمـــى القطـــاع الخـــدماتي بشـــكل كبـــير بعـــد الحـــرب العالميـــة الثانيـــة  حيـــث تحولـــت لكثـــير مـــن الـــدول مـــن اقتصـــاد         

الاقتصاد الخدمي   ويرجع ذلك التحول على حركة عصـر المعلومـات الـتي تنشـ  بفعـل تطـورات وسـائل  التصنيع على 
 المتوقع أن تزداد هذه الأهمية كثيرا في المستقبل نظرا لأسباب التالية  : نالاتصالات بكل أنواعها وم

ممــا زادا الحاجــة "إلى الخــدمات الطبيــة وبــذلك زادت مراكــز الرعايــة الصــحية  ازدياد متوســط أعمــار الســكان :   -
 ومراكز اللياقة البدنية والتي تحتاج إلى كبار السن .

أدت التغـيرات الـتي عرفهـا العـالم بعـد الحـرب العالميـة الثانيـة  تحسن مستوت المعيشــة وارتفــاع مســتوت الــدايل :   -
إلى تطــــور الحيــــاة المعيشــــية للأفــــراد نتيجــــة ارتفــــاع الــــدخول الوطنيــــة   ممــــا يعــــود بالفائــــدة علــــى الــــدخل الفــــردي  
للأشــخاص هــذا مــا جعــل الإنفــاذ علــى الكثــير مــن الخــدمات أمــرا ممكنــا وميســورا وخاصــة تلــك الــتي  عــل مــن  

 الحياة أكثر راحة .
وذلك بسبب زيادة استخدام ظاهرة التشـغيل الآلي لكثـير مـن المصـانع الأمـر الـذي قلـل  ازدياد أوقات الفراغ :  -

 . 1من أيام العمل الأسبوعية وساعات العمل في اليوم الواحد 
علــى حــوالي    كــان يســتحوذ  هــذا القطــاع  التقــارير في  حيــث أشــارتزيادة نســبة العــاملر في قيــاع الخــدمات :   -

ــام    25% ــالم فيمــــا مضــــى مــــن عــ ــا يقــــارب  1965مــــن مجمــــوع القــــوى العاملــــة في العــ .وارتفعــــت النســــبة إلى مــ
 (.%67و %42( وفي نفس الفترة كانت النسبة في الدول المتقدمة مابين  1991-1989في فترة  35%

للقيـــام    البيــتربـــة    قــوة مـــؤثرة وترتــب عنـــه قلــة الوقــت الـــذي تــوفره  حيــث أصـــبحتاتســـاع دا ـــرة عمـــل المـــرأة : -
بأعمال المنزلية   إضافة إلى زيادة دخل الأسرة  مما استدعى طلب الأسرة لكثير من الخدمات مـن خـارج البيـت  

2. 
ممـا اســتدعى الحاجـة إلى خــدمات الصـيانة وازدياد تعقيــد القطـاع الخــدمي بشــكل  زيادة تعقيــد المنتجــات تقنيــا : -

 يفوذ القطاع الصناعي كارتفاع عدد المستشفيات الخاصة والفنادذ بمختلف درجاتها.

 
 . 16 ص2002  الدار الجامعية   مصر   دط  إدارة وتسوي  الأنشية الخدمية )مفاهيم استراتيجيات( سعيد محمد المصري      1
 .71  ص ب  ذكرهمرجع سسعيد محمد المصري     2
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ــدة : - حــتى تبقــى المؤسســة بقائهــا واســتمرارها يتوجــب عليهــا القيــام بالإبــداع ممــا يــؤدي إلى  تقــدم منتجــات جدي
ظهــور خــدمات مرافقــة لهــا علــى درجــة عاليــة مــن التكنولوجيــا وبالتــالي ارتفــاع الطلــب عليهــا   ومــن ويــن هــذه  

   الخ.الخدمات نذكر منه خدمات ما بعد البيع   الضمان   الصيانة .....
فالبيئــــة التســــويقية أصــــبحت أكثــــر تعقيــــد مــــن الســــابق وخاصــــة فيمــــا يتعلــــق  تعقيــــد بيئــــة منشــــ ت الأعمــــال : -

بالتشريعات والقوانين   الأمر الذي نـتل عنـه أكـبر مـن قبـل للخـدمات مثـل المشـورة الإداريـة والضـريبة والنصـائح  
 وخاصة تلك المتعلقة بتقنيات نظم المعلومات والاتصالات .القانونية والاستشارات الفنية  

حيــث يلجــ  الأفــراد والمؤسســات إلى شــراء الخــدمات مــن غــيرهم بغــرض الاســتفادة مــن    :البحــث عــن الفعاليــة -
 1 ربة وخبرة المختصين في مختلف الميادين وتخفيض التكاليف المباشرة عن طريق استئجار خدمات الغير .

 آليات المؤسسة الخدماتية ودورها في تحقي  أهدافـهاالمبحث الثا  :  
بلــد كــان   فتعتــبر خليــة إنتــاج يــتم فيهــا    يأالأداة الرئيســية لإحــدا  التنميــة والنمــو في    الخدماتيــة    تعــد المؤسســة    

 . كانت محور اهتمام العديد من الباحثين  ميع ودمل بعض العناصر المكونة لها ولهذا
 الميلب الأول : أهدا  المؤسسة الخدماتية : 

 التالية :تهدف المؤسسة الخدماتية إلى تحقيق أهداف عدة في مختلف المجالات ويمكن ذكرها في بعض النقاط  
 المجال الإداري أولا:

 تهدف إلى ترقية العمل من خلال الإدارة وتوفير جو مناسب للعمل ومنح الحوافز للعمال. 
    المصداقية في السوق الخدمات: .1

إن جميــع الاســترا يات والتقنيــات الــتي تقــوم بهــا مؤسســة الخــدمات لهــا غايــة وأهــداف ترمــي إلى اتســاع رقعــة التجــارة  
 وسمعة التجارة .

 توفير الضمان الشخصي من مصدر موثق فيها . -
 شهادة العملاء . -
 الانتماء إلى الجمعيات المهنية . -
 صورة المؤسسة . -
 العتاد التربوي . -

 
 .71  ص ب  ذكره مرجع سسعيد محمد المصري    1
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 صورة التوسيع والتدويل : .2
 منح امتياز في المعاملات الوطنية في  ارة الخدمات .  -
 منافسين في كل مكان في العالم .  -
 عامل أساسي للكفاءة التجارية للسلع والخدمات . -
 تساعد المؤسسة على توريد خدمتها في سوذ عالمي واسع . -
 1ترقية النمو الاقتصادي والتطوير . -

 المنافذ:  .3
وهـــي عبـــارة عـــن تكنولوجيـــا الإعـــلام  لهـــا عوائـــد محفـــزة مـــن رؤوس الأمـــوال والمـــوارد البشـــرية وتتجلـــى أشـــكال المنافـــذ  
الجديدة في الأنماط الجديدة كخدمات المسافات البعيدة وتبادل المعلومـات   خـدمات البرمجـة الإعلاميـة تعـد إحـدى  

 نشاطات المقاولة الباطنية وعلى مستوى الدولي كما تؤدي المنافذ إلى :
 رفع الصادرات على مستوى على المستوى الدولي . -
 عروض هامة تؤثر على اليد العاملة ونظام الاتصال الحديث . -
مســـــاهمة الخـــــدمات : تـــــدويل قطـــــاع الخـــــدمات الـــــذي يلعـــــب دورا حيـــــوي في تســـــهيل كـــــل جوانـــــب النشـــــاط     -

 الاقتصادي .
 من الناتل المحلي الخام . %45تمثل حصة من اقتصاديات دول العالم كلها   فهي عن  -
تطـــوير القـــدرات : دعـــم الســـلطة الحكوميـــة بالمشـــاركة في التظـــاهرات التجاريـــة أو المحاضـــرات الدوليـــة وتأســـيس     -

 عقود الشراكة والعروض القانونية .
 موقع ويب: هو إحدى الطاقات التي لها انطباع لدى الزبائن  الموقع  العنوان في الانترنت . -
 الكفاءات والشهادات المهنية للمؤهلين والمحترفين   المسابقات الدولية والكفاءات .  -
  2الإستراتيجية مع الشركات المماثلة .التحالفات   -

 المجال الاجتماعي :ثانيا:
 فرص العمل .  بت مين  امتصاص الفائض من العمالة -
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 تلبية حاجة المستهلكين وتحقيق الإشباع والرضا في المجتمع .  -
 إنتاج وتقديم خدمات معتدلة الثمن .  -
 ومراقبتها .الترخيص بمزاولة الحرف والمهن وفتح محلات عامة  -

 المجال الثقافي :ثالثا:
الحاصــل في المجتمعــات المتقدمــة مــن ناحيــة الخــدمات    العمــل علــى توعيــة العمــال بصــفة عامــة لمواكبــة ســيرورة التقــدم  

 تقدم بأحد  الطرذ وتشجيع النشاط الثقافي والرياضي والاجتماعي  . التي
 المجال الاقتصادي :رابعا:

 المال المستمر.تحقيق عائد من رأس  -
ــوذ   - ــزو السـ ــذه الأخـــيرة بغـ ــوم هـ ــا حـــتى لا تقـ ــة منهـ ــة الدوليـ ــة وخاصـ ــة الخدماتيـ ــدة بـــين المؤسسـ ــة جيـ تحقيـــق مكانـ

 الدولية.
ــب   - ــع إلى طلـ ــ  أفـــراد المجتمـ ــتى لا يلجـ ــذاتي وحـ ــاء الـ ــتم تحقيـــق الاكتفـ ــتى يـ ــة حـ ــة الخدماتيـ ــتمرار نشـــاط المؤسسـ اسـ

 الخدمات من الخارج   كطلب قروض من بنوك أجنبية مثلا مما يؤثر على الاقتصاد الوطني .
 تفعيل المنظومة الأمنية وتحقيق العدالة الاجتماعية وعدالة توزيع الخدمات . -
إنشــاء قاعــدة بيــانات شــاملة لجمــع البيــانات الطبيعيــة والبشــرية والبيــانات المتعلقــة بتحديــد احتياجــات المشــاريع   -

 والخدمات .
 الميلب الثا  : عناصر و تصنيفات يدمات المؤسســة  

 عناصر المؤسسة الخدماتية :الفرع الأول:
بتحديد من الذي يملـك حـق إصـدار القـرارات لان هـؤلاء في النهايـة   ترتبط إدارة المؤسسةإدارة المؤسسة :  •

 وتطوير المؤسسة وهو يضعون فلسفة المؤسسة التي تحقق الأهداف .هم الذين يتدخلون في أداء العمل 
تعتـبر سياسـة المؤسسـة الخدماتيـة دليـل عـام ومرشـد في أداء الأعمـال الـتي تقـوم  السياسة العامة للمؤسســة : •

بهـــا هـــذه المؤسســـة كترتيـــب وتوزيـــع الســـلطة الرسميـــة الـــتي تحـــدد مـــن الـــذي لـــه الحـــق والســـلطة في أداء العمـــل  
 وكذلك دراسة خطوط الاتصال وكيفية توزيعها في المؤسسة . 

 في ضوئها الأجور والمكافئات وتضم الجزاءات والميزانية والتسجيل .  والتي تحددالنظم الإدارية والمالية :  •
ترتبط المؤسسة الخدماتية بحجمها وطبيعتها المقدمة بحيث كلما كبر حجـم المؤسسـة كلمـا   حجم المؤسسة : •

 ازداد الطابع الرسمي لها .
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وذلــك مــن خــلال ملاحظــة العــاملين أثنــاء القيــام    دراســة نــوع العمــل وكيفيــة اارســته دايــل المؤسســة : •
بمهــامهم في الخــدمات الــتي يؤدونهــا للتعــرف علــى ســلوكاتهم ولتحقيــق أهــدافهم   مــع معرفــة الطــرذ الــتي تــؤثر  

 على أعضاء المؤسسة ونشاطاتها .
تكمـن العلاقـة في تـوفير جـو ملائـم بـين المشـرفين والعمـال كمـا يحـتم علـى   العلاقة بر المشرفر والعمــال : •

ذلك وجود بعض الخصائص كالشجاعة وحسن التصرف في مواجهة المشاكل الـتي يواجههـا العمـال إضـافة  
 إلى الكفاءة والفعالية في المؤسسة الخدماتية .

ويقصد به ذلك الإطار  الذي ينظم الأنشطة والعمليات التي تؤديهـا المؤسسـة الخدماتيـة   هيكل المؤسسة : •
 لتحقيق أهدافها .

ــراد : • هـــو الأفـــراد الـــذين يشـــكلون المؤسســـة الخدماتيـــة ويقومـــون بأداء المهـــام لتحقيـــق الأهـــداف وهـــذا    الأفـ
 العنصر يعتبر من أهم عناصر المؤسسة .

ــة والـــتي    الأدوات : • ــة الخدماتيـ ــراد المؤسسـ ــتخدمها أفـ ــة الـــتي يسـ ــة الفنيـ ــزة والمعرفـ ــا المعـــدات والأجهـ يقصـــد بهـ
 تساعدهم في أداء الأنشطة والمهام وذلك من أجل تحقيق الأهداف المرسومة للمؤسسة .

يتمثل في الوسائل اللازمة والمستعملة في إنتاج الخدمة حيث يحتاج إليها منـتل الخدمـة أو المسـتفيد   الدعم : •
 منها أو غالبا الاثنين معا حتى يتم الإنتاج واستهلاك هذه الخدمة ويتشكل الدعم من قسمين أساسين :

 مباني   آلات   أثا  التي يستخدمها الموظفون والزبائن . :  ــــ وسا ل اللازمة لل دمة
 : كل ما يحيط بالوسائل كموقع والديكور . ـــ المحيط

ــتقبال : • ــال والاسـ ــ  مـــو في الاتصـ المـــوظفين لـــدى مؤسســـات الخـــدمات وهـــو علـــى علاقـــة    شـــخاصالأ  مهـ
  بالـزبائنالمباشـر    دائمة مع الزبـون مـن خـلال مـا يقدمونـه مـن خـدمات متنوعـة وتتمثـل مهمـتهم في الاتصـال

ــة    ويمكــــن أن يكــــون  ــوظفي الاتصــــال في المؤسســ ــة غيــــاب مــ ــارة عــــن آلات أي إمكانيــ ــدم الخــــدمات عبــ مقــ
  1الخدماتية .
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 تصنيفات المؤسسة الخدماتية :الفرع الثا :
 المؤسسات الخدماتية منها : تعددت معايير تصنيف   

 على أساس ثلاثة أبعاد أساسية هي :  :1988سنة   Farmerو Haywoedتصنييم  أولا:
 درجة الاتصال والتفاعل  عالي منخفض (.  -
 درجة الاعتماد على العنصر البشري في تقديم الخدمة  عالي   منخض (. -
 درجة القدرة على تغيير مواصفاتها الخدمة حسب رغبات العميل  عالي منخفض (.  -

 حسب بعدين أساسين هما ::  1989سنة  GrawichوVandemerتصنييم  ثانيا:
  درجة التفاعل والاتصال . -
 درجة وجود سلعة في عملية تقديم الخدمة  خدمة فقط  خدمات مع بعض السلع   خدمة في شكل سلعة (. -

 :kotherتصنييم  ثالثا:
ــة : - كالمخـــازن الاحتياطيـــة مؤسســـات التوزيـــع  البنـــوك      فهنـــاك مؤسســـات القطـــاع الخـــاصحســـب نـــوع الملكيـ

 وهناك قطاع الحكومي كالشرطة والمشافي الحكومية .
: فهنــاك مؤسسـات ذات اتصــال مرتفـع قــوي بعملاتهـا  كالطبيــب    حســب الســوق الــذي تعمــل فيــه المؤسســة -

ولمــــريض ( وهنــــاك مؤسســــات ذات اتصــــال مــــنخفض ضــــعيف بعملاتــــه  كالغســــالات الأوتوماتيكيــــة العمــــة أو  
 .  1المصابغ (

 : من حيث الاعتمادية  رابعا:
 حيث تتنوع الخدمات على أساس اعتمادها إما على المعدات وإما اعتمادها على أفراد.

حسب أدائها قبـل المحترفـين أو مهنيـين وهنـا أصـبح طالـب الخدمـة يتـ ثر    كما تتنوع الخدمات التي تعتمد على الأفراد
 بالشخص الذي يتولى تقديمها .

وكذلك الحال في الخدمات التي تعتمد على المعـدات إذ هـي الأخـرى تختلـف إذ مـا كانـت المعـدات ذات تسـيير ذاتي  
يــتم تشــغيلها مــن قبــل الإنســان ومــا إذا كــان هـــذا يتــولى تشــغيلها وإدارتهــا مــن ذوي المــؤهلات والخــبرات أ أنــه لـــيس  
 كذلك .كما أن اعتماد المنظمات في تقديم الخدمات على المعدات بشكل كامل يسبب لها بعض المشاكل مثل :  

 فقدان قدرتها على وفاعليتها على تقديم الخدمة تماما في حالة تعطل المعدات . -
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ــا قــــدرة  تقــــديم خــــدمات   - ــة  بشــــكل كبــــير في تقــــديم الخــــدمات قــــد يعيــــق المنظمــــة ويحرمهــ الاعتمــــاد علــــى الأثمنــ
 شخصية.

 حسب أهمية حضور الزبون من الخدمة إلى أماكن تقدنها: يامسا:
حيث يتطلب بعض الخدمات حضور الزبون ومشـاركته للحصـول علـى الخدمـة  بينمـا توجـد خـدمات لا تتطلـب إلا  

 مشاركة رمزية أو بسيطة من قبل الزبون فيها .
الرعايــة الصــحية تحتــاج لــيس فقــط إلى الوجــود المــادي للزبــون مــن الخدمــة وإنمــا أيضــا إلى مشــاركته الفعالــة  فخـدمات     

في عمليــة الإنتــاج وتقــديم الخدمــة   وهنــاك خــدمات لا تحتــاج إلى أيــة مشــاركة مــن قبــل المســتفيد للحصــول عليهــا في  
  1الغالب درجة مشاركة الزبائن منخفضة في إنتاج عملية الخدمة عندما تكون الخدمة موجهة إلى ممتلكات الزبون  .

 حيث نكن تصنيفها إلى :  :حسب نوع الزبونسادسا:
وهــي الخــدمات الــتي تقــدم لإشــباع حاجــات شخصــية صــرفة مثــل الســياحة  التــ مين علــى  يــدمات ش صــية : -

 الحياة   لهذا سمية هذا النوع بالخدمة الشخصية .
الخـدمات الــتي تقـدم لتلبيـة حاجـات منظمـات الأعمـال كـم هـو الحــال في  هـي  يــدمات المنشــأت هــي الخدمــة : -

 خدمات الاستشارات الإدارية والمالية وصيانة المكامن والمعدات .
 : يمكن تصنيفها إلى :حسب الخبرة الميلوبة في أداء الخدمة سابعا:

ــدمات الأطبـــــاء والمحـــــامين ومراجعـــــي الحســـــابات    Professionlمهنيـــــة   - والمستشـــــارين الإداريـــــين  : مثـــــل خــ
 والماليين والخبراء وذوي المهارات البدنية والذهنية .

 : مثل خدمات حراسة العمارات وفلاحة الحدائق وغيرها. Non Professionalغير المهنية   -
 : وهي أغلب الخدمات هناك نوعان من الصفات في منتوجها : حسب حيث صفات منتوج الخدمةثامنا:

 تكون مماثلة تماما كما هو الحال في الخدمات العامة.  إما -
تنــتل كــل خدمــة بمــا يناســب وحاجــة كــل زبــون بالمقارنــة بمنتجــات القطــاع الخــاص فهنــاك خــدمات قليلــة    أو أن  -

تتميــز بخطــوط إنتاجيــة يمكــن الاختيــار منهــا أمــا الحالــة الأخــرى فهــي تشــكيلة الاختبــارات الــتي تقــدمها الفنــادذ  
 والمستشفيات .
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 فهي منتوجاتها :  من الصفات  نوعان   هناك  وفي أغلب الخدماتحيث صفات منتوج الخدمة :من  تاسعا:
 إما تكون متماثلة تماما هو الحال في الخدمات العامة . -
أو أن تنــتل كــل خدمــة بمــا يتناســب وحاجــة كــل زبــون بالمقارنــة بمنتجــات القطــاع الخــاص فهنــاك خــدمات قليلــة   -

تتميــز بخطــوط إنتاجيــة يمكــن الاختيــار منهــا إمــا الحالــة الأخــرى فهــي تشــكيلة الاختيــارات الــتي تقــدمها الفنــادذ  
 والمستشفيات .

 حسب وجهة لنظر التسويقية : عاشرا:
 الزبون بشكل سهل . مثل خدمات التي تحصل عليها خدمات سهلة المنال -
 .1  لحماية بعض الشخصيات الهامة والثرية  بعض الأشخاص  استثمار  خدمات خاصة مثل خدمات -

 حسب درجة كثافة قوة العمل :إحدت عشر:
 ومن أمثلتها خدمات الحلاقة والتجميل وخدمات التربية . خدمات تعتمد على قوة عمل مكثفة -
 رعاية الأطفال وخدمات التدريس التي تقدمها الطبيب في عيادته وغيرها . -
والسـلكية واللاسـلكية وخـدمات النقـل    خدمات تعتمد على المستلزمات المادية ومن أمثلتهـا خـدمات الاتصـالية -

 .   2العام وخدمات الطعام والبيع الآلي   خدمات النقل الجوي وغيرها 
مما سبق يمكن القول بأن هذه التصـنيفات متداخلـة مـع بعضـها الـبعض حسـب طبيعـة العمـل والشـخص الـذي يقـوم  

 على تأديته.
 الميلب الثالث :الهياكل التنظيمية للمؤسسات التنظيمية  

الهياكــــل التنظيميــــة في المؤسســــات الخدماتيــــة دوارا حاســــم في تحديــــد كيفيــــة تنظــــيم العمــــل وتوزيــــع المهــــام    تلعــــب     
والمســـؤوليات بـــين المـــوظفين    كمـــا أنـــه يحـــدد العلاقـــات بـــين مختلـــف الأدوار داخـــل المؤسســـة   ويســـاهم في تحســـين  

 الأكثر شيوعا وانتشارا نمطان أساسيان هما : الكفاءة والإنتاجية   ومن بين الأنماط
 الهيكل التنظيمي المفليح :  أولا:
أنمــاط الهيكــل الهرمــي إلا أنــه يتميــز بأن عــدد مســتوياته التنظيميــة محــدودة للغايــة   ويكــون فيــه نطــاذ  هــو أحــد        

الإدارة واسعا ويناسب هذا الهيكل مجالات النشاط التي تكون فيها الكوادر المتخصصة متجانسـة مـن حيـث لت هيـل  

 
 . 127 ص2007دار الفجر للنشر والتوزيع   القاهرة   مصر   الاتصال الفعال للعلاقات العامةحجاب محمد منير     1
 .29وص28  ص  مرجع سب  ذكرهحميد الطائي   بشير علاذ      2
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والخـــبرة  وتكـــون الأهميـــة النســـبية للتخصصـــات علـــى ذات المســـتوى وتتوقـــف فعاليـــة أداء المؤسســـات الـــتي تنتمـــي إلى  
 تلك الفئة على مدى قوة روح العمل الجماعي السائد فيها .

ويتميز هذا النمط الهيكلي بقصد خطوط السلطة والاتصال الرأسية وسهولة الاتصالات الأفقية  ومن   التدفق 
هذا  أن  ولاشك  القرارات  اتخاذ  السرعة في  بما يحقق  التنظيمي    الهيكل  أجزاء  بين  والمعلومات  للبيانات  السريع 
النمط  الموالي  التقليدية الأخرى  ويوضح الشكل  أقل تكلفة من الأنماط  المناسب للأنشطة الخدمية يكون  النمط 

 1المفلطح للهيكل التنظيمي لمؤسسة خدماتية . 

 : النمط المفلطح لمؤسسة خدماتية 01الشكل

        

    

      

 

 . 29 ص2009 الباروني للنشر والتوزيع  عمان   إدارة عمليات الخدمةحميد الطائي  بشير علاذ    المصدر: 
 هيكل المصفوفة : ثانيا:
هـــذا الهيكـــل مجـــالات النشـــاطات الـــتي تقـــوم بصـــفة رئيســـية علـــى نظـــام المشـــروعات الـــتي تخطـــط حســـب  يناســـب        

طلبـات الـزبائن وخـلال بـرنامل زمــني محـدد لـه بدايـة ونهايــة متفـق عليهـا   وعلـى هـذا الأســاس يـتم تكـوين فـوذ عمــل  
ــة     ــه التخصصـــات المختلفـ ــتم تكـــوين فـــرذ عمـــل للمشـــروعات  كـــل مشـــروع علـــى حـــدا (  مـــع فيـ للمشـــروعات يـ
وتتوقف فعالية أداء المؤسسات التي تنتمي على هذه الفئة على مدى توافر روح العمل الجماعي  وعلـى قـدرتها علـى  

 إتمام المشروعات طبقا للبرامل الزمنية   وفي إطار التكاليف المقدرة لها.
الاســتثمارية  وينتشــر اســتخدام هــذا الــنمط في العديــد مــن المؤسســات الخدميــة  وبصــفة خاصــة مؤسســات الخــدمات  

البحريــة والتــوكيلات التجاريــة  وشــركات الســياحة وغيرهــا مــن المؤسســات الــتي نا ــا مــاديا ملموســا لزبائنهــا    الخــدمات
 التنظيمي ..ويوضح الشكل التالي هذا النمط  

 
 .70وص69  صب  ذكرهسمرجع سعيد محمد المصري     1

 المديـــر العــام

 مدير المالي والإداري  مدير التسويق   مدير تخطيط العمليات 

كوادر مجال تخطيط  

 العمليات 
كوادر مجال تخطيط  

 التسويق 

 

  المالي كوادر مجال 

 والاقتصادي 
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 : النمط التنظيمي لمؤسسة خدماتية 02الشكل

         

  

 المديـــر العــام

العمليات  و تخطيطال إدارة  

     2ص                        1س

    إدارة التسويق  إدارة الشؤون الإدارية  

 مشروع ج 

 

مشروع ب    

    

 مشروع أ

                                                                                     1ع                                           2ص                           1س

 2ع                                         3ص  

 28  ص مرجع سب  ذكرهحميد الطائي   بشير علاذ   
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 : يلاصة الفصل 
ونســتنل ممــا ســبق أن المؤسســة الخدميــة مــن المؤسســات الــتي يعتمــد نشــاطها بشــكل كامــل علــى رضــا الجمهــور            

والصــورة الجيــدة الــتي يحملهــا في ذهنــه  فهــي تحمــل مــزايا لا تتــوفر عليهــا المؤسســات الاقتصــادية والإعلاميــة   لــذلك  
معرفــة الانطبـــاع أو الصــورة الذهنيــة لـــدى جمهورهــا ومـــن   العمــل علـــى  ذات الطــابع العمـــومي  يجــب علــى المؤسســـة  

 تحسينها وخلق انطباعات جيدة عنها لتحقق في النهاية للأهداف التي تريد تحقيقها. 



 

 
 

 تيبيقيالجانــــب ال
 للدراسة 
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 تمهيد
  ذاالـتي قـدمناها في بدايـة الدراسـة  لـتها  ثنا تستوجب علينا الت كـد مـن صـحطبيعة المشكلة التي يطرحها بح إن          

 .استلزم علينا القيام بدراسة ميدانية
وللقيام بالبحث الميداني يتوجب على الباحث القيام ببعض الإجراءات التي تسـاهم في ضـبط الموضـوع وجعلـه ذو      

ــة جانـــب مهـــم   ــة الميدانيـ ــة علميـــة  فالدراسـ ــا التوصـــل  لقيمـ ــن مـــن خلالهـ ــة يمكـ ــام بأي دراسـ ــول للمشـــكلة    إلىلقيـ حلـ
إلى التعريف بأهم الخطوات المنهجية المتبعة في هذا البحث وذلـك مـن خـلال تحديـد   انبالمطروحة  ويهدف هذا الج

 .منهجه ومجتمعه  عينته  تم الاعتماد عليها لتحليل البيانات والمعلومات التي تم جمعها
 مبحثين هما:إلى الإطار التطبيقي للدراسة الميدانية من خلال  انبوسنتطرذ في هذا الج

 بطاقة فنية لبلدية شلالة العذاورة ولاية المدية:  وللمبحث الأا
 المبحث الثاني: منهجية و تحليل نتائل الدراسة الميدانية   المبحث الثاني:
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 : بياقة فنية لبلدية شلالة العذاورة ولاية المدية  الأولالمبحث 
ــة  إن        ــال أحــــدا  التقنيــــات  علــــى  تعمـــل    المديــــة  ولايــــة  العـــذاورة  شــــلالة  بلديـ ــة التطــــورات العلميــــة وإدخـ في  مواكبـ

 .المؤسسة  و بالتالي تحسين مستوى أدائها لمختلف الخدمات التي تقدمها
 الميلب الأول : نبــذة عن نشأة بلدية شلالة العذاورة :

البلديــة هــي الجماعــة الإقليميــة القاعديــة للدولــة   وهــي القاعــدة الإقليميــة اللامركزيــة   ومكــان لممارســة المواطنــة        
ــيير الشــــؤون العموميــــة   القــــانون     2011جــــوان    22المــــؤرخ في     10-11وتشــــكل إطــــار مشــــاركة المــــواطن في تســ

خــــــلال الفــــــترة    1957المتعلــــــق بالبلديــــــة (   وقــــــد انبثقــــــت  بلديــــــة شــــــلالة العــــــذاورة عــــــن التقســــــيم الإداري لســــــنة  
 الاستعمارية.

 الميلب الثا  : مهــاس بلدية شلالة العذاورة
تلعب البلديـة الـدور المحـوري في التنميـة المحليـة بشـتى مجالاتهـا الاقتصـادية   الاجتماعيـة   الثقافيـة   السياسـية           

المتعلــق بالبلديــة فــإن البلديــة تتــوفر علــى عــدة    10  –  11والرياضــية ... الخ   وبعــد الاطــلاع علــى محتــوى القــانون  
 1هيئات التي تمارس بدورها عملها في إطار التشريع المعمول به وهي :

 هيئة مداولة المجلس الشعبي البلدي . -
 هيئة تنفيذية يرأسها رئيس المجلس الشعبي البلدي . -
 إدارة ينشطها الأمين العام للبلدية تحت سلطة رئيس المجلس الشعبي البلدي . -

 في مجال الميزانية :أولا:
يقوم الأمين العام للبلدية تحت سلطة رئيس المجلس الشعبي البلـدي بإعـداد الميزانيـة البلديـة وكـل الحسـابات التابعـة      

لها وذلــك عــن طريــق تقــدير النفقــات والإيــرادات لســنة ماليــة معينــة بالاعتمــاد علــى المعطيــات المتــوفرة خــلال الســنة  
السابقة لها  وبعدها يعرضها على رئيس المجلـس الشـعبي البلـدي للمصـادقة     يسـهر رئـيس المجلـس الشـعبي البلـدي  
ــا قســــم التســــيير وقســــم التجهيـــــز   ــتي تنقســــم إلى قســـــمين همــ ــة الــ ــذ الميزانيــ ــة علـــــى تنفيــ ــام للبلديــ ــين العــ ــاعدة الأمــ بمســ

 والاستثمار.
 
 

 
 الوثائق مقدمة من طرف المؤسسة محل الدراسة   1
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 : في مجال التسييرثانيا:
إدارة توضــع تحــت ســلطة رئــيس المجلــس الشــعبي البلــدي وينشــطها الأمــين العــام للبلديــة   ويتحــدد تنظيمهــا  للبلديــة  

 حسب  الهيكل التنظيمي ومخطط تسيير المستخدمين إلى مايلي :
 تنظيم مصلحة الحالة المدنية وسيرها . -
 النشاط الاجتماعي و النشاط الثقافي والرياضي . -
 والمالية .تسيير الميزانية   -
 مسك سجل جرد الأملاك العقارية والمنقولة للبلدية . -
 تسيير مستخدمي البلدية . -
 تنظيم المصالح التقنية البلدية وتسييرها . -
 الحفاظ على أرشيف البلدية . -
 الشؤون القانونية والمنازعات . -

 وتتمثل المهام المنوطة بالبلدية أساسا في :
 النظافة وحفظ الصحة والطرقات البلدية  وكذاالتهيئة والتنمية   -
 التعمير والهياكل القاعدية والتجهيز . -
 نشاطات البلدية في مجال التربية والحماية الاجتماعية والرياضة والشباب والثقافة والتسلية   -

 الهيكل التنظيمي لبلدية شلالة العذاورةالميلب الثالث:
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 الهيكل التنظيمي لبلدية شلالة العذاورة :  :01الشكل رقم  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

  الوثائق مقدمة من طرف المؤسسة محل الدراسة  المصدر: 

 المجلس الشعبي البلدي رئيس

مصلحة البناء  
 والتعمير

والاحتياطات 

 العقارية 

مصلحة الشؤون  
الاجتماعية والثقافية  
  

 مكتب مخازني البلدية           

 مكتب أرشيف البلدية             

 مكتب رئيس الحظيرة            

 مكتب الصحة العمومية والبيطرة     

 مكتب أشغال الطرق والإنارة العمومية  

مكتب البناء والتعمير والاحتياطات 
 العقارية  

 مكتب الشؤون الثقافية والرياضية        

 مكتب الشؤون الاجتماعية             

  مكتب التنظيم العام والمنازعات 

مصلحة التنظيم  
 والشؤون العامة 

مصلحة الإدارة  
 والمالية

مصلحة النظافة  
 والصحة العمومية         

 مكتب النظافة            

              الأمانة

 مكتب المستخدمين                 

 مكتب المالية والمحاسبة             

 مكتب حركة السيارات               

          مكتب الرقمنة والإعلام الآلي 

           الوطنية  مكتب الانتخابات والخدمة

 للبلدية الأمين العام
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  و تحليل نتا ج الدراسة الميدانية : منهجيةالمبحث الثا 
ــتي تم        ــراءات الـ ــتعرض أهـــم الخطـــوات والإجـ ــادنسـ ــع    الاعتمـ ــة الدراســـة  مجتمـ ــيح منهجيـ ــلال توضـ ــا  مـــن خـ عليهـ

  (v.22)الإحصائي    spssعملة بالاعتماد على برنامل الدراسة  عينة الدراسة ومختلف الأدوات الإحصائية المست
 الميدانية  الدراسةية  يلب الأول: منهجالم

 الفرع الأول: منهجية الدراسة
تعتبر منهجية الدراسة وإجراءاتها محورا رئيسيا يتم من خلالـه إنجـاز الجانـب التطبيقـي مـن الدراسـة وعـن طريقهـا         

ــوء   ــتم تفســـيرها في ضـ ــائل الـــتي يـ ــراء التحليـــل الإحصـــائي للتوصـــل إلى النتـ ــة لإجـ ــانات المطلوبـ ــى البيـ ــول علـ يـــتم الحصـ
 موضوع الدراسة  وقد تم استخدام منهل دراسة الحالة لدراسة 

" وهــذا بغــرض الخــروج بنتــائل تزيــد مــن    الجزائريــة  الخدماتيــة   المؤسســة   أهــداف   تحقيــق  في  التنظيمــي   الاتصــال  دور  "
 المستوى المعرفي للموضوع.

الى    بالإضــافةفي الجانــب النظري   إليهــااســتخدمنا اســتبيان في بحثنــا هــدا الت كــد مــن المعلومــات الــتي   الوصــول      
  نات الأخـرى  و محـار الاسـتبيان الوصول الى معلومات ميدانية و التي تعسر علينا جمعها عـن طريـق أدوات جمـع البيـا

 :يه
المســتوى    و  نس  فقــرات و تشــمل الجــ  4:عبــارة عــن البيــانات الشخصــية لعينــة و يتكــون مــن  البيـــانات الش صـــية  

 .نوع الوظيفة و الأقدميةو  تعليميال
"  البلديـة  في  التنظيمـي  الاتصـال  وأسـاليب  وسـائل  اسـتخدام ب"  بيانات الدراسة المتعلقة  وهو عبارة عن الثا : رالمحو 

 فقرات  08ويتكون من 
  الإدارة  بــين  المفتــوح  والتواصــل  الاتصــالية  الثقافــة  تعزيــز ب ": وهــو عبــارة عــن بيــانات الدراســة المتعلقــة  المحــور الثالــث

 فقرات.  09ويتكون من"   والموظفين
"   البلديــة  في  التنظيمــي  الاتصــال  تواجــه  الــتي  التحــديات ب ": وهــو عبــارة عــن بيــانات الدراســة المتعلقــة  لرابــعالمحــور ا

 فقرات.  09ويتكون من
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 :يصا ص العينة الدراسةالفرع الثا 
 : مجتمع الدراسةأولا
اعتمـــاد جملـــة مـــن  ومنـــه تم       المديـــة  ولايـــة  العـــذاورة   شـــلالة   بلديـــة عامـــل في  121مجتمـــع الدراســـة يتكـــون مـــن        

 .الإجراءات بغية الوصول إلى نتائل دقيقة  ولإتمام عمليات البحث تم الاستعانة بالأدوات اللازمة والمناسبة
 :عينة الدراسةثانيا
ــة عـــددها         ــل الدراسـ ــاملين محـ ــن العـ ــة مـ ــتهداف عينـ ــبق تم اسـ ــا سـ ــى مـ ــاء علـ ــة "  40بنـ ــذا لمعرفـ ــال     وهـ دور الاتصـ

ويمثـــل الجـــدول    " بلديـــة  شـــلالة  العـــذاورة ولايـــة المديـــة    التنظيمـــي في تحقيـــق  أهـــداف  المؤسســـة  الخدماتيـــة الجزائريـــة
 :الموزعة والمسترجعة الاستماراتالتالي عدد 

 نسبة استجابة أفراد العينة وعدد الاستبيانات الموزعة والمسترجعة :01رقمالجدول 
 %النسبة التوزيع التكراري  الاستلانة 
 100 40 الموزعة 

 00 00 غير المسترجعة   ستبياناتالا
 100 40 سترجعة الم  ستبياناتالا

 : صدق أداة الاستبيانالفرع الثالث
 أولا:صدق الاستبيان 

الت كد من أن اسـتمارة الاسـتبيان الـتي تم إعـدادها سـوف تقـيس مـا أعـدت لقياسـه أو شمولهـا لكـل  ويقصد بذلك     
العناصر التي يجـب أن تـدخل في التحليـل مـن ناحيـة ووضـوح فقراتهـا ومفرداتهـا مـن ناحيـة أخـرى  وقـد تم الت كـد مـن  

 صدذ أداة الدراسة من خلال عرضها على محكمين من أساتذة مختصين.
 ثانيا:ثبات أداة الدراسة

لمعامـل   علـى مجتمـع الدراسـة لت كـد مـن ثباتهـا طبقـا  عاملا    40  تم توزيع عدد من استمارات الاستبيان وعددها        
   .والمستقلة  وكانت النتائل الداخلي لمتغيرات الدراسة التابعة للاتساذالثبات لكرونباخ ألفا  

 :قيمة معامل الثبات 02الجدول
 (%) عامل الثبات ألفا كرومباخ المحاور استبانة  الفقرة في استمارة الاستبيانرقم  

 0.594 الأول المحور   04  إلى  01من  
 0.862 المحور الثاني  12الى 05من  
 0.726 المحور الثالث  21 إلى13من  
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 0.856 المحور الرابع 30  إلى  22من  
 0.822 المعدل الثبات الكلي  30 إلى  01من

ن معــاملات الثبــات لجميــع متغــيرات الدراســة مرتفعــة جــدا حيــث بلــغ معامــل  بأ  (01يلاحــظ مــن الجــدول رقــم      
%وهي نسبة ثبات عاليـة ومقبولـة لأغـراض إجـراء الدراسـة ويمكـن اعتمـاد  0.822الثبات لكافة فقرات أداة الدراسة

  .استمارة الاستبيان 
وبالتــالي لإتمــام عمليــات البحــث تم الاســتعانة بالأدوات اللازمــة والمناســبة مــن وثائــق وســجلات واســتبانة مصــممة      

 لهذه الدراسة.
 تحليل نتا ج الدراسة الميدانية   :الميلب الثا 
 البيانات الش صية: دراسة يصا ص العينة الفرع الأول

 الجنس.1
 : يوضح توزيع أفراد مجتمع البحث حسب الجنس03الجدول رقم

 :التوزيع البياني للعينة حسب الجنس01شكل رقم
 
 
 
 
 
 

 النسبة المئوية  التكرارات الجنس

 %55.0 22 رذك

 %44.0 18 أنثى

 %  100 40 المجموع 
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% في    55حيــث قــدرت نســبتهمنا   الإأكــبر نســبة مــن  ذكور  يتضــح مــن الجــدول أن نســبة عــدد المبحــوثين مــن الــ   
حيــث  ة  ي ــذكور فتركيبــة العمــال دايــل المؤسســة مــن حيــث الجــنس هــي  بالتالي % 44بـ  نا الإحين قدرت نسبة 

 .على عينة الدراسةذكور  يسيير ال
 . المستوت التعليمي2

 المستوى التعليمييوضح توزيع أفراد مجتمع البحث حسب  :  04الجدول رقم

 تعليمي : تمثيل بياني لخصائص العينة حسب المستوى ال02الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
% تاليهــا الفئــة  45ها  بنســبة قــدر ثانــوي  بنــاءا علــى معطيــات الجــدول يتبــين أن هنــاك أغلــب الفئــة العينــة مــن فئــة     

قـدرت  فئـة ابتـدائي  وفي أخير     %  12.5و بعدها فئة متوسط قدرت نسبة ب  %32.5قدرت نسبة ب جامعي 

 المئوية النسبة   التكرارات ستوت التعليمي الم

 %10.0 4 ابتدائي 

 %12.5 5 متوسط 

 %45.0 18 ثانوي
 %32.5 13 جامعي 
 %  100 40 المجموع
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يعـــني حن حـــاملي الشـــهادات مـــن اليبيعـــي أن لتلـــوا مناصـــب الأغلبيـــة الســـاحقة لـــذوي  %  وهــذا  10نســبة  ب
 .تمثل الإطارات بناء على عينة الدراسة  لثانوي  المستوت التعليمي ا

 .نوع الو يفة3
 نوع الوظيفة : يوضح توزيع أفراد مجتمع البحث حسب  05الجدول رقم

 نوع الوظيفة: تمثيل بياني لخصائص العينة حسب  03الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
%  50ا  بنســبة قــدرهنــوع وظيفتــه عامــل بســيط  بنــاءا علــى معطيــات الجــدول يتبــين أن أغلــب فئــة العينــة مــن فئــة     

ــة   ــا فئـ ــار  فئـــة  خـــير  الأ%  وفي  32.5قـــدرت نســـبة ب  وظـــف  المتاليهـ ــبة  إطـ ــذا  ف%   17.5قـــدرت نسـ ــوع  يهـ ــني نـ عـ
 .على عينة الدراسة حيث يسييرعامل بسيط العمال دايل المؤسسة من حيث الو يفة 

 
 

 النسبة المئوية  التكرارات نوع الو يفة 

 %50.0 20 عامل بسيط

 %32.5 13 موظف 

 %17.5 7 إطار 
 %  100 40 المجموع
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   .الأقدمية4
 الأقدمية : يوضح توزيع أفراد مجتمع البحث حسب  06الجدول رقم

 الأقدمية : تمثيل بياني لخصائص العينة حسب  04الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
%  تليهـا  مـن  45ة  ( بنسـبسـنوات    5أقل مـن   سنوات الأقدمية  خلال الجدول يتضح أن أغلب أفراد العينة  من    

و في    %    17.5نسـبة بالقـدرت  (  سـنة فمـا فـوذ    16من   %  و  30  ب نسبةالسنوات(  قدرت 10 إلى 05
(  ســنوات    5أقل مــن   ـالمهنيةــأقــدميتهم  الــذين قــدرت  و  %     7.5ب    نســبةال  ( قــدرتســنة     16الى  11من أخــير

 .مثلوا أكبر نسبة في هذه الدراسة
 
 

 النسبة المئوية  التكرارات الأقدمية 

 %45.0 18 سنوات  5أقل من  

 %30.0 12 سنوات  10  إلى سنوات    5من  

 %7.5 3 سنة   16  إلى سنة    11من  
 17.5 7 سنة  فما فوذ   16من  

 %  100 40 المجموع
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 الأول "المحور   تحليل نتا ج "الفرع الثا :  
  البلدية في  السا د  الاتصال  ط .1

 1البلدية في السائد  الاتصال نمط: يوضح توزيع أفراد مجتمع البحث حسب  07الجدول رقم                

 البلدية   في السائد   الاتصال  نمط : تمثيل بياني لخصائص العينة حسب  05الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  15بلـــغ عـــددهم    صـــاعد هـــو الاتصـــال ال  البلديـــة  في  الســـائد   الاتصـــال  نمـــطبنـــاءا علـــى معطيـــات الجـــدول يتبـــين أن     

  قـدرت  مفـردة  14بلـغ عـددهم    نـازلهـو ال  البلديـة  في  السـائد   الاتصـال  نمـط  تاليهـا     %  35.7بنسـبة  مفـردة قـدرت  
ــائد   الاتصــــال  نمــــط  %  وفي أخــــير35نســــبة  ب ــبة  القــــدرت  مفــــردة   11هــــو الأفقــــي بلــــغ عــــددهم    البلديــــة  في  الســ نســ

 .البلدية  هو  ط صاعددايل   ط الاتصال السا د   أن  عنييهذا ف%     27.5ب
 
 

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا

 %37.5 15 صاعد

 %35.0 14 نازل

 %27.5 11 أفقي
 %  100 40 المجموع
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   البلدية في  حاليا است داما  الأكثر  الاتصال  وسا ل. 2
  استخداما   الأكثر  الاتصال   وسائل: يوضح توزيع أفراد مجتمع البحث حسب 08الجدول رقم

 البلدية  في   استخداما   الأكثر  الاتصال   وسائل: تمثيل بياني لخصائص العينة حسب 06الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
البلديـــة    في  اســـتخداما  الأكثـــر  الاتصـــال  وســـائلكانـــت إجـــابتهم  خـــلال الجـــدول يتضـــح أن أغلـــب أفـــراد العينـــة  مــن     

ــغ عـــددهم    الاتصـــال الشـــفوي   ــردة    13بلـ ــبقـــدرت  مفـ ــا    32.5ة  بنسـ ــردة    11بلـــغ عـــددهم    المراســـلات%  تليهـ     مفـ
%  و في    15ب    نســبةال  درتقــمفــردات    6بلــغ عــددهم  الاجتماعــات الدوريــة  %  و      27.5  ب  نســبةالقــدرت  

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا

 %12.5 5 البريد الالكتروني 

 %32.5 13 الاتصال الشفوي 
 %15.0 6 الاجتماعات الدورية 

 %27.5 11 المرسلات
 %12.5 5 الهاتف
 %  100 40 المجموع
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ــا لوهـــذا يعـــني  %     12.5ب  نســـبةال  قـــدرت  مفـــردات  10بلـــغ عـــددهم    البريـــد الالكـــتروني و الهـــاتفخـــير  الأ   وسـ
 .الاتصال الشفويالبلدية هي  في  حاليا است داما الأكثر  الاتصال

  وسا ل الاتصال المست دمة حاليا في البلدية .3
 وسائل الاتصال المستخدمة حاليا في البلدية يوضح توزيع أفراد مجتمع البحث حسب :09الجدول رقم

 وسائل الاتصال المستخدمة حاليا في البلدية: تمثيل بياني لخصائص العينة حسب 07لشكل رقما
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
بلــغ  فعالــة    وســائل الاتصــال المســتخدمة حاليــا في البلديــةيجيــدون  خــلال الجــدول يتضــح أن أغلــب أفــراد العينــة  مــن     

  وســـائل الاتصـــال المســـتخدمة حاليـــا في البلديـــةفئـــة يجيـــدون      تليهـــا%     35ب  ة  نســـبالقـــدرت  مفـــردة    14عـــددهم  
وسـائل الاتصـال المسـتخدمة حاليـا    آخـرون يجيـدون  و %   32.5  ب  نسـبةالقـدرت    مفردة  13بلغ عددهم  متوسطة 

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا

 %35.0 14 فعالة 

 %32.5 13 متوسطة 
 %22.5 9 فعالة جدا 
 %10.0 4 غير فعالة 
 %  100 40 المجموع
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وسـائل  يجيـدون بعـض  الـذين  خير  الأ%  و في  22.5ب  النسبة  درت  ق  مفردات9بلغ عددهم    فعالة جدا في البلدية
أن  يعــني  وهــذا  %   10  ســبة بقــدرت الن  مفــردات  4بلــغ عــددهم  غــير فعالــة  الاتصــال المســتخدمة حاليــا في البلديــة

 .فعالة  وسا ل الاتصال المست دمة حاليا في البلديةأغلبية العينة الدراسة يجيدون 
  الأقساس مصالح  مختليم  بر  المعلومات  تعقد لتبادل  دورية  اجتماعات.4

 مختلف  بين  المعلومات   لتبادل  تعقد  دورية  اجتماعات يوضح توزيع أفراد مجتمع البحث حسب  :10الجدول رقم
 الأقسام   مصالح 

 مصالح مختلف بين  المعلومات  تعقد لتبادل  دورية   اجتماعات: تمثيل بياني لخصائص العينة حسب  08الشكل رقم
 الأقسام 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا

 %55.0 22 نعم

 %27.5 11 لا 
 %17.5 7 أحيانا 
 %  100 40 المجموع
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  مصـالح  مختلـف  بـين  المعلومـات  لتبـادلتعقـد    دورية  جتماعاتأن الا  العينة  خلال الجدول يتضح أن أغلب أفرادمن    
  تعقـــد   دوريـــة  جتماعـــاتالا  المبحـــوثين الـــذين يـــرون أن   تليهـــا   %    55ب  ة  نســـبالقـــدرت    22م  بلـــغ عـــدده  الأقســـام
أحيـــانا    خــيرالأ%  و في    27.5  ب  نســبةالقــدرت    1بلــغ عــددهم    الأقســام  مصــالح  مختلــف  بــين  المعلومــات  لتبــادل

%   17.5  ب  النسـبة  قـدرت  7بلـغ عـددهم  الأقسـام  تعقد اجتماعات دورية لتبـادل المعلومـات بـين مختلـف مصـالح  
  مختلــيم  بــر  المعلومــات  لتبــادل  دوريــة  اجتماعــات  كانــت تعقــدب " نعــم "   إجابتهم  وهذا يعني أن أغلبية العينة

 الأقساس.  مصالح
 .يلال الاتصال برؤسا ك   .النوع الاتصال المفضل لديك5

 النوع الاتصال المفضل لديك خلال الاتصال برؤسائك . يوضح توزيع أفراد مجتمع البحث حسب  :11الجدول رقم

 النوع الاتصال المفضل لديك خلال الاتصال برؤسائك : تمثيل بياني لخصائص العينة حسب  09الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
بلغ   هم خلال الاتصال برؤسائهم اتصال غير رسمينوع الاتصال المفضل لديخلال الجدول يتضح أن أغلب  من   

هم خلال الاتصال برؤسائهم اتصال نوع الاتصال المفضل لدي  تليها    %  60ب  ة  نسبالقدرت  مفردة    24عددهم 
وهذا يعني أن نوع الاتصال المفضل لديهم يلال   . %  40  ب  نسبةالقدرت  مفردة   16بلغ عددهم    رسمي

 الاتصال برؤسا هم اتصال غير رسمي . 
 

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا

 %60.0 24 اتصال غير الرسمي 

 %40.0 16 الاتصال الرسمي 
 %  100 40 المجموع
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 على أساليب الاتصال الموجودة في المؤسسة رضا    .6
 رضا على أساليب الاتصال الموجودة في المؤسسة حسب يوضح توزيع أفراد مجتمع البحث  :12الجدول رقم

 رضا على أساليب الاتصال الموجودة في المؤسسة : تمثيل بياني لخصائص العينة حسب 10الشكل رقم
 
 
 
 
 
 
 
 
قدرت مفردة    31بلغ عددهم    رضا على أساليب الاتصال الموجودة في المؤسسةالخلال الجدول يتضح أن  ن  م  
 مفردات   9بلغ عددهم    على أساليب الاتصال الموجودة في المؤسسة ون رضلا يالذين   تليها   %    77.5ب  ة  نسبال

 عنها.   أن الأساليب الاتصالية الموجودة في المؤسسة مقبولة ومرضيوهذا يعني   . %  22.5ة ب  نسبالقدرت  
 
 تلقيت تكوينا في مجال تقنيات الاتصال ليساعدك في سير وتبادل المعلومات   .7

ليساعدك في سير   في مجال تقنيات الاتصال تكوين    يوضح توزيع أفراد مجتمع البحث حسب:13الجدول رقم
 وتبادل المعلومات 

 
 

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا

 %77.5 31 نعم

 %22.5 9 لا 
 %  100 40 المجموع
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في مجال تقنيات الاتصال ليساعدك في سير وتبادل تكوين : تمثيل بياني لخصائص العينة حسب  11الشكل رقم
 المعلومات 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

في ســـير وتبـــادل    همتكوينـــا في مجـــال تقنيـــات الاتصـــال ليســـاعد   الـــذين تلقـــواأغلبيـــة    خـــلال الجـــدول يتضـــح أن مـــن     
يتلقــوا تكوينـــا في مجــال تقنيـــات الاتصـــال  لم  الـــذين  و    %  85  ب  ةنســـبالقــدرت  مفـــردة    34بلـــغ عــددهم    المعلومــات
وهــذا يعــني أن أغلبيــة الــذين تلقــوا    .%15ب    نسـبةالقـدرت    6بلغ عددهم    في سير وتبادل المعلومات همليساعد 

 تكوينا في مجال تقنيات الاتصال ليساعدهم في سير وتبادل المعلومات.
 
 
 

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا

 %85.0 34 نعم

 %15.0 6 لا 
 %  100 40 المجموع
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  للمؤسسة  التنظيمي   الهيكل   تماسك في  الاتصال  يساهم .8
 للمؤسسة   التنظيمي  الهيكل  تماسك  في الاتصال  يساهم  يوضح توزيع أفراد مجتمع البحث حسب:14الجدول رقم  

 

 للمؤسسة   التنظيمي  الهيكل  تماسك  في   الاتصال   يساهم حسب  : تمثيل بياني لخصائص العينة  12مالشكل رق
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

بلـــغ  للمؤسســـة    التنظيمـــي  الهيكـــل  تماســـك  في  الاتصـــال  يســـاهمأفـــراد العينـــة  أغلبيـــة    خـــلال الجـــدول يتضـــح أن مـــن     
  المعلومـاتللمؤسسـة    التنظيمي  الهيكل  تماسك  في  الاتصال  يساهملم  و   %85 ة بسبالنقدرت مفردة  34عددهم 

  التنظيمــي  الهيكــل  تماســك  في  وهــذا يعــني أن الاتصــال يســاهم  .%15ب    نسـبةالقـدرت    مفــردات  6بلـغ عـددهم  
 للمؤسسة  

 "المحور  الثالث تحليل نتا ج ":  الثالثالفرع 
 المهمة القضايا حول المو فر مع وشفافية  بوضوح تتواصل  الإدارة  .أن1

 حول  الموظفين  مع   وشفافية  بوضوح  تتواصل  الإدارة  أن يوضح توزيع أفراد مجتمع البحث حسب:15الجدول رقم
 المهمة   القضايا 

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا

 %85.0 34 نعم

 %15.0 6 لا 
 %  100 40 المجموع
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 القضايا  حول  الموظفين مع   وشفافية  بوضوح   تتواصل  الإدارة  أن: تمثيل بياني لخصائص العينة حسب 13مالشكل رق
 المهمة

 
 
 
 
 
 
 
 
 

بلـغ عـددهم    المهمـة  القضـايا  حـول  المـوظفين  مـع   وشفافية  بوضوح  تتواصلدائما      الإدارة  خلال الجدول يتضح أن من 
  المهمــة  القضــايا  حــول  المــوظفين  مــع   وشــفافية  بوضــوح  تتواصــل  الإدارةأحيــانا     %  60  ب  ةنســبالقــدرت    مفــردة    24

  مـــع  وشـــفافية  بوضـــوح  دا مـــا تتواصـــل    وهـــذا يعـــني أن الإدارة.%40ب  نســـبةالقــدرت    مفـــردة  16بلــغ عــددهم  
 .المهمة القضايا حول المو فر

 المو فر مع المفتوح  للتواصل  قنوات  الإدارة  توفر .2
 الموظفين   مع   المفتوح   للتواصل  قنوات  الإدارة  توفر   حسبيوضح توزيع أفراد مجتمع البحث  :16الجدول رقم

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا

 %60.0 24 دائما

 %40.0 16 أحيانا 
 %  100 40 المجموع

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا

 %80.0 32 نعم
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 الموظفين   مع  المفتوح  للتواصل  قنوات  الإدارة  توفر: تمثيل بياني لخصائص العينة حسب  14مالشكل رق
 
 
 
 
 
 
 
 
 
قــدرت  مفــردة    32بلــغ عــددهم  المــوظفين    مــع   المفتــوح  للتواصــل  قنــوات  الإدارة تــوفر  خــلال الجــدول يتضــح أن مــن     
  مفـــردات  8بلـــغ عـــددهم    المـــوظفين  مـــع   المفتـــوح  للتواصـــل  قنـــوات  تـــوفر    و أخـــربن أجـــابوا الإدارة%  80ب    ةنســـبال

 .المو فر مع المفتوح  للتواصل  قنوات  الإدارة توفر  أن وهذا يعني .%20ة ب نسبالقدرت 
 ن الإدارة تشجع ثقافة التواصل دايل البلدية إ  .3

 أن الإدارة تشجع ثقافة التواصل داخل البلدية  حسبيوضح توزيع أفراد مجتمع البحث  :17الجدول رقم

 

 
 

 أن الإدارة تشجع ثقافة التواصل داخل البلدية: تمثيل بياني لخصائص العينة حسب 15مالشكل رق

 %20.0 8 لا 
 %  100 40 المجموع

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا

 %52.5 21 نعم

 %22.5 9 لا 
 %25.0 10 أحيانا 
 %  100 40 المجموع
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  21بلـــغ عـــددهم    أن الإدارة تشـــجع ثقافـــة التواصـــل داخـــل البلديـــةالإدارة    أن يـــرى  مبحـــوثين  خـــلال الجـــدول  مـــن     

بلـغ عـددهم    تشجع ثقافة التواصل داخل البلدية  أحيانا    الإدارةيرون    و أخربن  %  52.5ة ب نسبالقدرت  مفردة
أن الإدارة تشـــجع ثقافـــة التواصـــل  يوافقـــون  وبعـــض المبحـــوثين الـــذين لا    .%22.5ة ب  نســـبالقـــدرت  مفـــردات    10

وهـــذا يعـــني أن الإدارة تشـــجع ثقافـــة التواصـــل دايـــل    .%25  ب  نســبةالقـــدرت    9بلـــغ عــددهم    داخــل البلديــة
 .البلدية

 المو فر  وملاحظات  لاقتراحات فعال  بشكل  تستجيب  الإدارة أن  .4
 لاقتراحات فعال  بشكل  تستجيب  الإدارة  أن حسبيوضح توزيع أفراد مجتمع البحث  :18الجدول رقم

 الموظفين   وملاحظات

 

 

 وملاحظات  لاقتراحات  فعال   بشكل  تستجيب   الإدارة  أن : تمثيل بياني لخصائص العينة حسب  16مالشكل رق
 الموظفين 

 المئوية النسبة   التكرارات قتراحات الا

 %52.5 21 غالبا 

 %47.5 19 أحيانا 
 %  100 40 المجموع
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بلــغ    المــوظفين  وملاحظــات  لاقتراحــات  فعــال  بشــكل  تســتجيب  الإدارةغالبــا    أن   بحــوثينالميــرى  خــلال الجــدول  مــن     
ــبالقـــــدرت    مفـــــردة  21عـــــددهم     فعـــــال  بشـــــكلأحيـــــانا    تســـــتجيب  الإدارة  أن يـــــرون    و أخـــــربن  %  52.5ب    ةنســـ

ــات ــددهم    المـــوظفين  وملاحظــــات  لاقتراحـ ــدرت  مفــــردة    19بلــــغ عـ     يعــــني أن الإدارةوهــــذا  .%47.5ة ب  نســــبالقـ
 المو فر.  وملاحظات  لاقتراحات فعال  بشكل  غالبا ماتستجيب

  البلدية  أقساس  مصالح  مختليم بر المفتوح التواصل  تعزيز في الدورية  الاجتماعات  تساعد .5
 بين  المفتوح  التواصل  تعزيز  في الدورية  الاجتماعات   تساعد   يوضح توزيع أفراد مجتمع البحث حسب:19الجدول رقم

 البلدية   أقسام مصالح مختلف

 

 
 
 
 

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا

 %80.0 32 نعم

 %20.0 8 لا 
 %  100 40 المجموع
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 بين   المفتوح  التواصل  تعزيز  في الدورية  الاجتماعات   تساعد: تمثيل بياني لخصائص العينة حسب  17مالشكل رق
 البلدية   أقسام مصالح مختلف

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  مصــالح  مختلــف  بــين  المفتــوح  التواصــل  تعزيــز  فيتســاعد    الدوريــة  الاجتماعــات  أن بحــوثين  الميــرى  خــلال الجــدول  مــن     
لا    الدوريــــة  الاجتماعــــات  أن يــــرون    و أخــــربن  %80ة بنســــبالقــــدرت  مفــــردات    32بلــــغ عــــددهم    البلديــــة  أقســــام

ــاعد   ــين  المفتـــــوح  التواصــــل  تعزيــــز  فيتســ ــام  مصـــــالح  مختلــــف  بــ ــة  أقســ ــغ عـــــددهم    البلديــ ــدرت    مفــــردات  8بلــ ة  نســـــبالقــ
 .%20ب
 واضحة اتصالية  تقاليد  على  تعتمد  الإدارة أن  .6

 واضحة  اتصالية  تقاليد   على   تعتمد  الإدارة  حسبيوضح توزيع أفراد مجتمع البحث  :20الجدول رقم

 

 واضحة   اتصالية  تقاليد  على  تعتمد   الإدارة  أنحسب : تمثيل بياني لخصائص العينة  18مالشكل رق
 
 
 
 

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا
 %82.5 33 نعم
 %17.5 7 لا 

 %  100 40 المجموع
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قـدرت  مفـردة    33بلـغ عـددهم  واضـحة    اتصـالية  تقاليـد   علـى  تعتمـد  الإدارةبحـوثين أن الميعتقـد الجدول خلال من    
ــبال ــربن  %  82.5ب  ةنسـ ــدون    و أخـ ــد   الإدارة  أن يعتقـ ــى  تعتمـ ــد   علـ ــالية  تقاليـ ــحة  اتصـ ــددهم    واضـ ــغ عـ ــدرت  7بلـ   قـ

 .% 17.5نسبة
   الاتصال  ط في  تغير .7

 الاتصال   نمط  في   تغير   حسبيوضح توزيع أفراد مجتمع البحث  :21الجدول رقم

 
 

 الاتصال   نمط في   تغير حسب  : تمثيل بياني لخصائص العينة  19مالشكل رق
 
 
 
 
 
 
 
 

قــدرت    معــه  التــ قلم  ون ســتطيعيــرون المبحــوثين بســهولة ي  المعتمــد   الاتصــال  نمــط  في  تغــير  حالــة  في  الجــدول  خــلال  مــن  
  نمـط  في  تغـير  حالـة  في  .%35نسبة  قدرت  معهنحاول التكيف    الاتصال  نمط  في  تغير  حالة  في    و أخربن%50ةنسب

 .%15قدرت نسبة ب  يرون المبحوثين التكيف بصعوبة  المعتمد  الاتصال
 
 
 

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا
 %50.0 20 بسهولة

 %35.0 14 نحاول التكيف 
 %15.0 6 التكيف بسهولة

 %  100 40 المجموع
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 الثقافة الاتصالية السا دة ترسخ الثقة بر الإدارة والمو فر إن   .8
الثقافة الاتصالية السائدة ترسخ الثقة بين الإدارة   يوضح توزيع أفراد مجتمع البحث حسب:22الجدول رقم

 والموظفين 

 
 
 
 

 

 الثقافة الاتصالية السائدة ترسخ الثقة بين الإدارة والموظفين حسب  : تمثيل بياني لخصائص العينة  20مالشكل رق
 
 
 
 
 
 
 
 
  
بحـــــوثين أن الثقافـــــة الاتصـــــالية الســـــائدة ترســـــخ الثقـــــة بـــــين الإدارة والمـــــوظفين قـــــدرت  الميـــــرى  خـــــلال الجـــــدول  مـــــن    

ــالية الســـــائدة%  87.5ةنســـــب ــين الإدارة والمـــــوظفين    لم    و أخـــــربن يـــــرون أن الثقافــــــة الاتصـــ ــخ الثقــــــة بـــ قــــــدرت  ترســـ
 .%12.5نسبة
ــالية  الثقافـــة  تســـاعد  .9 ــل  الاتصـ ــرأي  تقـــدم  في  للبلديـــة  التنظيمـــي  للهيكـ ــة  والمقترحـــات  والملاحظـــات  الـ   الخاصـ

   بالعمل
 
 

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا
 %87.5 35 نعم
 %12.5 5 لا 

 %  100 40 المجموع
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 للبلدية  التنظيمي  للهيكل الاتصالية  الثقافة  تساعد   يوضح توزيع أفراد مجتمع البحث حسب:23الجدول رقم       
 بالعمل   الخاصة   والمقترحات   والملاحظات  الرأي   تقديم  في

 

 تقديم  في   للبلدية   التنظيمي  للهيكل   الاتصالية  الثقافة  تساعد حسب  تمثيل بياني لخصائص العينة  :21مالشكل رق    
 بالعمل   الخاصة  والمقترحات   والملاحظات  الرأي

 
 
 
 
 
 
 
 
  الـــــرأي  تقـــــديم   تســـــاعد في  للبلديـــــة  التنظيمــــي  للهيكـــــل  الاتصـــــالية  الثقافـــــة  بحــــوثين أن الميـــــرى  خـــــلال الجـــــدول  مــــن     

  للهيكـــــل  الاتصـــــالية  الثقافـــــة    و أخـــــربن يـــــرون أن %  75ةنســـــبقـــــدرت    بالعمـــــل  الخاصـــــة  والمقترحـــــات  والملاحظـــــات
 .%25نسبةبالعمل قدرت   الخاصة  والمقترحات  والملاحظات الرأي  تقديم  لا تساعد في للبلدية  التنظيمي

 
 
 
 
 

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا
 %75 30 نعم
 %25 10 لا 

 %  100 40 المجموع
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 المحور الرابع"  تحليل نتا ج "الفرع الرابع:  
  الدايلي  الاتصال في  تواجهها  التي التحديات .1

 الداخلي   الاتصال  في تواجهها  التي  التحديات  حسبيوضح توزيع أفراد مجتمع البحث  :24الجدول رقم

 

 الداخلي   الاتصال   في   تواجهها  التي   التحدياتحسب  تمثيل بياني لخصائص العينة  :22مالشكل رق
 
 
 
 
 
 
 
 
قـدرت    الـداخلي  الاتصـال  في  تواجههـا  الـتي  التحـدياتمـن  بطـيء في الـردود     بحـوثين أن الميـرى خلال الجدول من    

  الـــداخلي  الاتصـــال  في  تواجههـــا  الـــتي  التحـــدياتمـــن    التكنولوجيـــا  في  مشـــاكل      و أخـــربن يـــرون أن %  42.5ةنســـب
  الـداخلي  الاتصـال  في  تواجههـا  التي  التحدياتن  م  للمعلومات  الوصول صعوبةبعض يرون   و%22.5نسبةقدرت 
  في  تواجههــا  الــتي  التحــدياتن  مــنقــص في الترتيــب علــى أدوات الاتصــال      و في أخــير يــرون    %  20نســبةقــدرت  
  .  %15نسبةقدرت   الداخلي الاتصال

 

 النسبة المئوية  التكرارات الاقتراحات 

 %42.5 17 بطيء في الردود 

 %22.5 10 التكنولوجيا   في   مشاكل 
 %20.0 8 للمعلومات  الوصول  صعوبة

 %15.0 6 نقص في الترتيب على أدوات الاتصال 
 %  100 40 المجموع
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         التنظيمي                   الاتصال تحسر  علىتساعد   الجديدة  التنظيمية  القوانر  .2
 الاتصال  تحسين  تساعد على  الجديدة   التنظيمية  القوانين  يوضح توزيع أفراد مجتمع البحث حسب:25الجدول رقم

          التنظيمي                

 

 الاتصال  تحسين   تساعد على   الجديدة  التنظيمية  القوانينحسب  تمثيل بياني لخصائص العينة  :23مالشكل رق
                          التنظيمي

 
 
 
 
 
 
 
 
التنظيمـي قـدرت    الاتصـال  تحسـين  كافيـة تسـاعد علـى  الجديدة التنظيمية القوانينبحوثين الميرى خلال الجدول من    

التنظيمي قـدرت نسـبة    الاتصال  تحسين  نوعا ما تساعد على الجديدة التنظيمية بعض يرى القوانين  %60نسبة ب
ــير يــــرى القــــوانين%30ب ــدة  التنظيميــــة    وفي أخـ ــين  غــــير كافيــــة علــــى  الجديـ التنظيمــــي قــــدرت نســــبة    الاتصــــال  تحسـ
 .  10%ب
 
    

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا

 %60.0 24 كافية

 %30.0 12 نوعا ما 
 %10.0 4 غير كافية
 %  100 40 المجموع
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 ساهم الاتصال الدايلي في البلدية إلى تحقي  الهد  الخاص بالخدمة العمومية  ي  .3   
تساهم الاتصال الداخلي في البلدية إلى تحقيق الهدف   يوضح توزيع أفراد مجتمع البحث حسب:26الجدول رقم

 الخاص بالخدمة العمومية 

 
تساهم الاتصال الداخلي في البلدية إلى تحقيق الهدف الخاص حسب  ثيل بياني لخصائص العينة  :تم24مالشكل رق

 بالخدمة العمومية 
 
 
 
 
 
 
 
 
قــدرت  الاتصــال الــداخلي تســاهم إلى تحقيــق الهــدف الخــاص بالخدمــة العموميــة  بحــوثين  الميــرى  خــلال الجــدول  مــن     

  لا يســـاهم الاتصــال الــداخلي في البلديــة إلى تحقيـــق الهــدف الخــاص بالخدمــة العموميـــة    بعــض يــرى%85نســبة ب
  .%15قدرت نسبة ب

 
 
 

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا

 %85.0 34 نعم

 %15.0 6 لا 
 %  100 40 المجموع
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   العمومية  الخدمة  المبادئ  تحقي    في يساعد  الو يفي  التسلسل  حسب  الإدارية  التعليمات انسياب  أن.4
 الوظيفي   التسلسل  حسب  الإدارية  التعليمات   انسياب  أن مجتمع البحث حسبيوضح توزيع أفراد  :27الجدول رقم

 العمومية   الخدمة  المباد   تحقيق  في يساعد 

 

 
 

 الوظيفي   التسلسل حسب   الإدارية  التعليمات   انسياب  أنثيل بياني لخصائص العينة حسب :تم25مالشكل رق
 العمومية   الخدمة  المباد   تحقيق  في يساعد 

 
 
 
 
 
 
 
 
  في  يســاعد   الــوظيفي  التسلســل  حســب  الإداريــة  التعليمــات  الجــودة انســياب  أن بحــوثين  الميــرى  خــلال الجــدول  مــن     

  الإداريـة  التعليمـات  الاسـتمرارية انسـياب    أن   بعـض يـرى  %37.5قـدرت نسـبة ب  العموميـة الخدمـة المبـاد  تحقيق
و يــرى آخــرون   .%  32.5قــدرت نســبة ب    العموميــة  الخدمــة  المبــاد   تحقيــق  في  يســاعد   الــوظيفي  التسلســل  حســب

ــياب    أن  ــاواة انسـ ــات  المسـ ــة  التعليمـ ــل  حســـب  الإداريـ ــوظيفي  التسلسـ ــاعد   الـ ــق  في  يسـ ــاد   تحقيـ ــة  المبـ ــة  الخدمـ     العموميـ

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا

 %37.5 15 الجودة
 %32.5 13 الاستمرارية

 %12.5 5 ةاالمساو 
 %17.5 7 الكل
 %  100 40 المجموع

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الجانب التيبيقي للدراسة 
 

91 
 

ــبة ب ــدرت نسـ ــير أن %12.5قـ ــياب      وفي الأخـ ــتمرارية و المســـاواة( انسـ ــل الجودة و الاسـ ــات  الكـ ــة  التعليمـ   الإداريـ
 .%17.5قدرت نسبة ب    العمومية  الخدمة  المباد   تحقيق في يساعد   الوظيفي  التسلسل حسب

   للبلدية العامة  الأهدا  يخدس  الأقساس  مختليم  بر التواصل  .5
 العامة  الأهداف  يخدم  الأقسام  مختلف بين  التواصل  مجتمع البحث حسبيوضح توزيع أفراد  :28الجدول رقم

 للبلدية 

      

 للبلدية  العامة   الأهداف  يخدم  الأقسام  مختلف بين  التواصلثيل بياني لخصائص العينة حسب  :تم26مالشكل رق
 

 
 
 
 
 
 
 
 
للبلديــة قــدرت نســبة    العامــة  الأهــداف  يخــدم  الأقســام  مختلــف  بــين  التواصــلأن  بحــوثين  المرى  يــخــلال الجــدول  مــن     

للبلديــة قــدرت نســبة    العامــة  الأهــداف  يخــدم  لا  الأقســام  مختلــف  بــين  التواصــلأن  بحــوثين  الم  يــرى بعــض  72.5%
27.5%. 

 
 
 

 

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا

 %72.5 29 نعم
 %27.5 11 لا 

 %  100 40 المجموع
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 تواجه صعوبات في التواصل مع مصالح الأقساس الأيرت   .6
  في التواصل مع مصالح الأقسام الأخرى  صعوباتال   يوضح توزيع أفراد مجتمع البحث حسب:29الجدول رقم

 
 
 

 صعوبات في التواصل مع مصالح الأقسام الأخرى ال   ثيل بياني لخصائص العينة حسب:تم27مالشكل رق
 
 
 
 
 

 
 

 

  
 
 

الــذي  يواجهــون صــعوبات في التواصــل مــع مصــالح الأقســام الأخــرى    الــذين  بحــوثينالم  يتضــح أن خــلال الجــدول  مــن    
ــددهم   ــغ عـ ــبةمفـــردة ب  18بلـ ــذين  بحـــوثينالمبعـــض  و    %45  نسـ ــالح    الـ ــع مصـ ــعوبات في التواصـــل مـ لا يواجهـــون صـ

 .%55نسبة  ب 22بلغ عددهم الأقسام الأخرى  
 است داس أنظمة الاتصال الحديثة لق  التحسر في تحقي  أهدا  البلدية    .7

استخدام أنظمة الاتصال الحديثة يحقق التحسين في   يوضح توزيع أفراد مجتمع البحث حسب:30الجدول رقم
 تحقيق أهداف البلدية 

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا
 %45.0 18 نعم
 %55.0 22 لا 

 %  100 40 المجموع

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا
 %45.0 18 بشكل تام 
 %35.0 14 نسبيا 
 %20.0 8 لا يخدم 
 %  100 40 المجموع
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استخدام أنظمة الاتصال الحديثة يحقق التحسين في تحقيق سب  ثيل بياني لخصائص العينة ح:تم28مالشكل رق
 أهداف البلدية 

 
 
 
    
 

أنظمــة الاتصــال الحديثــة بشــكل تام يحقــق التحســين في    ون ســتخدمي  الــذين  بحــوثينالم  يتضــح أن خــلال الجــدول  مــن  
أنظمــة    ون ســتخدمالــذين ي  المبحــوثين    و يــرى بعــض  %45  بنســبة  مفــردة  14عــددهم  بلــغ  تحقيــق أهــداف البلديــة  

بعـض      و في أخـير%35نسـبة  ب  14عـددهم  بلـغ  الاتصال الحديثة نسبيا يحقق التحسـين في تحقيـق أهـداف البلديـة  
 .%20  بنسبة  مفردة8عددهم  بلغ الحديثة لا يخدم أهداف البلدية   أنظمة الاتصال  ون ستخدمالذين ي المبحوثين

 ن است داس الأساليب الاتصالية في الإدارة يغلب عليه اليابع  إ  .8
أن استخدام الأساليب الاتصالية في الإدارة يغلب عليه  يوضح توزيع أفراد مجتمع البحث حسب:31الجدول رقم

 الطابع

 

 
 
 
 
 

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا

 %27.5 11 العاطفي 
 %35.0 14 التحليلي
 %37.5 15 العقلاني 
 %  100 40 المجموع
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استخدام أن استخدام الأساليب الاتصالية في الإدارة يغلب ثيل بياني لخصائص العينة حسب  :تم29مالشكل رق

 الطابع  اعليه
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ــالية في الإدارة يغلـــب عليهـــالأ  مون ســـتخد المبحـــوثين الـــذين يبعـــض    يتضـــح أن خـــلال الجـــدول  مـــن        اســـاليب الاتصـ
لأســــاليب الاتصــــالية في  ا  بعضــــهم يــــرى أن   و    %37.5  بنســــبة  قــــدرت  مفــــردة  11عــــددهم  بلــــغ    العقــــلاني  الطــــابع 

الــــبعض أن  يــــرى  و في أخــــير    %35بنســــبةقــــدرت    مفــــردة  14عــــددهم  بلــــغ  التحليلــــي  الطــــابع    االإدارة يغلــــب عليهــــ
 .%27.5  مفردة قدرت بنسبة  11عددهم بلغ العاطفي   الطابع  االاتصالية في الإدارة يغلب عليه  الأساليب

 أن الإدارة تراعي المسافة الاتصالية دايل البلدية    .9
 أن الإدارة تراعي المسافة الاتصالية داخل البلدية  يوضح توزيع أفراد مجتمع البحث حسب:32الجدول رقم

 
 

 أن الإدارة تراعي المسافة الاتصالية داخل البلدية  ثيل بياني لخصائص العينة حسب:تم30مالشكل رق

 النسبة المئوية  التكرارات قتراحات الا

 %60.0 24 نعم
 %7.5 3 لا 

 32.5 13 أحيانا 
 %  100 40 المجموع
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  24عـددهم    بلـغ أن الإدارة تراعي المسافة الاتصـالية داخـل البلديـة    يعتبرون   المبحوثين  أن   يتضحخلال الجدول من    
بلـغ  أن الإدارة أحيـانا تراعـي المسـافة الاتصـالية داخـل البلديـة  مـنهم    و يعتـبر بعـض  % 60.0نسـبة  بقـدرت  مفـردة  
أن الإدارة لا تراعـي المسـافة الاتصـالية داخـل  الذين يعتـبرون    و في أخير  %32.5نسبة  بقدرت مفردة  13عددهم 
 .%7.5  نسبةقدرت بمفردة  3عددهم بلغ البلدية 

 الدراسة تفسير النتا ج  الميلب الثالث:  
  عمليـة  تحسـين  يمكـن  كيـفطبيعة الظاهرة المدروسة فإن الإجابة على السؤال المركزي للدراسة والذي مفـاده :   إن     

  أفضـــل  بشـــكل  الخدماتيـــة  أهـــدافها  لتحقيــــق(    المديـــة  ولايـــة     العــــذاورة  شـــلالة  بلديـــة  في  الـــداخلي  التنظيمـــي  الاتصـــال
  الاتصــالية  الأســاليبالوســائل و    اســتخدامعــن طريــق    الــداخليســين الاتصــال التنظيمــي    فإنــه يمكننــا تح  ؟   وفعــال
تم اسـتنتاجه أيضـا مـن خـلال الإجابـة   وذلـك مـا.أملتـه الدراسـة الميدانيـة مـن معطيـات   خـلال مـا  وهذا من  الحديثة  
 :أسئلة جزئية من وما حوتهسئلة الفرعية على الأ

الوسـائل والأسـاليب الحاليـة المسـتخدمة في الاتصـال التنظيمـي داخـل   نتا ج الدراسة في ضــوء التســاؤل الأول:-1
هــي الاتصــال الشــفوي و هــذا مــا تبــين لنــا مــن خــلال النتــائل المتحصــلة عليهــا في الجــدول رقــم    بلديــة شــلالة العــذاورة

مـن خـلال    بـينو هـذا مـا ت  داخـل بلديـة شـلالة العـذاورةفعاليتهـا    و نجد أيضـا  %    32.5حيث كانت نسبة  ( 08 
وســائل الاتصــال  يجيــدون  خــلال الجــدول يتضــح أن أغلــب أفــراد العينــة  مــن     ( حيــث كانــت نســبة09الجــدول رقــم 

 .%   35.0ة  بنسبقدرت  فعالة  المستخدمة حاليا في البلدية
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يمكــن تعزيــز الثقافــة الاتصــالية والتواصــل المفتــوح بــين الإدارة  حيــث    الدراســـة في ضـــوء التســـاؤل الثـــا :نتـــا ج  -2
الإدارة تـوفر  قنـوات  ( الـتي تثبـت بأن  16وهذا ما يؤكده معطيات الجـدول رقـم   والموظفين في بلدية شلالة العذاورة 
( الـتي  17(معطيـات الجـدول رقـم  17 اضافة الى معطيـات الجـدول رقـم %80للتواصل المفتوح مع الموظفين بنسبة  

 .%52.5شلالة العذاورة بنسبة  الإدارة تشجع ثقافة التواصل داخل البلدية  تثبت بأن 
التحــديات الرئيســية الــتي تواجــه الاتصــال التنظيمــي في بلديــة  هنــاك    نتــا ج الدراســة في ضــوء التســاؤل الثالــث:-3

التحـديات الـتي تواجههـا  أن بطـيء في الـردود مـن  ( تثبـت  24وهـذا مـا تؤكـده معطيـات الجـدول رقـم شـلالة العـذاورة  
وهـذا مـا    الجديـدة  التنظيميـة  عن طريق  القوانين  يمكن تحسينها  حيث    %  42.5ةنسبفي الاتصال الداخلي قدرت  
 .%60  والذي قدرت نسبته( قدرت 25يؤكده معطيات الجدول رقم  

 
 يلاصة الفصل: 

  أظهــرت    الاســتبيان ؤسســة   وبعــد تحليــل نتــائل  الممــن خــلال الدراســة الميدانيــة والــتي تم القيــام بهــا علــى مســتوى      
  العــذاورة   شــلالة   بلديــةب في المؤسســة الخدماتيــةهامــة  علــى أن الاتصــال التنظيمــي يكتســب مكانــة     نتــائل الدراســة

ــةب ــة  ولايـ ــال التنظيمـــي    المديـ ــائل الاتصـ ــا أدت وسـ ــق    إلى  كمـ ــا في زيادة تحقيـ ــاهم أيضـ ــا و سـ ــال داخلهـ تفعيـــل الاتصـ
 أهداف المؤسسة و بالتالي تحقيق نتائل أفضل.
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 الخاتمة     
ــن             ــث عـ ــتنا بالبحـ ــال  دورقامـــت دراسـ ــداخلي    التنظيمـــي   الاتصـ ــق  فيالـ ــداف   تحقيـ ــة   أهـ ــة   المؤسسـ   الخدماتيـ

  والتي كانت محل الدراسـة الميدانيـة الـتي قمنـا بهـا مـن  –  المدية  ولاية  العذاورة   شلالة   بلدية  -  حالة  دراسة    الجزائرية
الجانـب النظـري علـى الجانـب التطبيقـي  أيـن كـان الغـرض منهـا هـو الإجابـة علـى الأسـئلة المطروحـة في   إسـقاطأجل 

ــا ــة  علنـ ــتنا بطريقـ ــكالية دراسـ ــرف علـــى دور إشـ ــال  نتعـ ــداخلي  التنظيمـــي   الاتصـ ــق  في  الـ ــة   أهـــداف   تحقيـ    المؤسسـ
    .  الجزائرية الخدماتية

 ومنه تحصلنا على النتائل التالية:   
تـولي أهميـة للاتصـال التنظيمـي وذلـك مـن خـلال التعـرف    المديـة  ولايـة  العـذاورة   شلالة   بلديةالمؤسسة الخدماتية  -

في    الأفقـي والنـازل  حيـث كانـت أنسـب وسـيلة  بمستوييهعلى ما يجري داخل المؤسسة والاعتماد على الاتصال  
 .هذه المستويات هي الوسائل الالكترونية و هذا ما يبرز مكانة الاتصال التنظيمي في المؤسسة

تعزيــز  تتجلــى في    المتحصــل عليهــا توصــلنا إلى أن وظيفـة الاتصــال التنظيمــي في هــذه المؤسســةمـن خــلال النتــائل   -
 الثقافة الاتصالية والتواصل المفتوح بين الإدارة والموظفين في بلدية شلالة العذاورة.

تهـتم بالاتصـال التنظيمـي داخلهـا فهـذا مـا يـؤدي    المديـة  ولايـة  العـذاورة   شـلالة   بلديـةبما أن المؤسسة الخدماتيـة    -
  وجــود صــعوبات و معيقــات تعيــق الاتصــال بــين جمهورهــا الــداخلي والخــارجي و ذلــك راجــع إلى إتبــاع  إلى عــدم

 .التسلسل الإداري في الاتصال وكدا الأداء الجيد الإدارة
 توصيات واقتراحات

             الجزائريـة  الخدماتيـة   المؤسسـة   أهـداف   تحقيق  في  الداخلي  التنظيمي   الاتصال دور من خلال دراستا لموضوع        
  ومـــن خـــلال النتـــائل المتحصـــل عليهـــا توصـــلنا إلى مجموعـــة مـــن الاقتراحـــات    المديـــة  ولايـــة  العـــذاورة   شـــلالة   بلديـــةل

 يمكن أن نذكر منها :المؤسسات الخدماتية  في الداخلي   الاتصال التنظيميمن عملية لتحسين 
 .التخصص بالنسبة للجهاز المسؤول عن الاتصال في المؤسسة الخدماتيةإعادة النظر في أهمية  -
المؤسســي في    فهـم الــدور الحقيقــي للمكلــف بالاتصــال مـن قبــل العمــال مــن خــلال مـنحهم الثقــة اللازمــة للتمثيــل -

 .كل المناسبات و تزويدهم بكل المعطيات الداخلية والخارجية للمؤسسة
 .الجمهور  خصوصية ةمن خلال معرفة رغباته ومستوى وعيه وهذا ما يسمى بمراعا واطنالاهتمام بالم -
العمــــال    إقامــــة دورات تدريبيــــة في مجــــال الاتصــــال وذلــــك بتــــوفير كــــل الإمكــــانات لــــذلك مــــن أجــــل رفــــع كفــــاءة -

 .على التقنيات المستحدثة في ذلك  وإطلاعهم
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 :والمصادر قا مة المراجع
 الكتبأولا:

 أسـاليب وتطبيقـات   الـوراذ للنشـر والتوزيع عمـان    البحث العلمــي مفــاهيمأحسن عبد الله باشيوة وآخـرين     -
 2010 

   2008  دار الفجر   الجزائر     الاتصال والعولمةأحمد بخوش     -

  الإسـكندرية  المكتـب الجـامعي الحـديث      وســا ل الاتصــال والخدمــة الاجتماعيــةأحمد محمد عليق وآخـرون     -
  2004   

  دار المجـدلاوي للنشـر والتوزيـع      الاتصال الإنسا  ودوره في الفاعل الاجتمــاعيإبراهيم أحمد أبو عرقوب    -
 1993عمان   

 2009 الباروني للنشر والتوزيع  عمان   إدارة عمليات الخدمةعلاذ   حميد الطائي  البشير  -
ــديل متكامــــلبشــــير العــــلاذ   نظــــريات    - ــال  مــ   عمــــان   دار  البــــازوري لعمليــــة النشــــر و التوزيــــع      الاتصــ

2010 
ــنب     - ــة       العلاقـــــات الإنســــانية  في مهـــــارات  الاتصـــــال  و التعامـــــلجمــــال أبــــو شــ ــة  الجامعيــ   دار  المعرفــ

 2006  الإسكندرية 
ــاب محمــــد منــــير   -   القــــاهرة   مصــــر    الاتصــــال الفعــــال للعلاقــــات العامــــة دار الفجــــر للنشــــر والتوزيــــعحجـ

 2007 
 2008للنشر والتوزيع  الجزائر       جسور  منهجية البحث في العلوس الاجتماعية والإنسانيةخالد حامد    -
  دار الكتـاب الجـامعي الحـديث   الإسـكندرية      الاتصال ووسا ل الخدمة الاجتماعيةخيري خليل الجميل     -

1985 
   1998  دار المريخ للنشر   الرياض   المدخل السلوكي لها     الإداريةالاتصالات السعيد بس عامر    -
ــاهيم اســـتراتيجيات(ســـعيد محمـــد المصـــري     - ــة )مفـ     الـــدار الجامعيـــة   مصـــر    إدارة وتســـوي  الأنشـــية الخدميـ

 2002 
 2004  مصر    دار الجامعية     السلوك الفعال في المنظماتصلاح الدين محمد عبد الباقي    -
 2009  دار الشروذ للنشر والتوزيع  عمان   العلاقات العامة والاتصال الإنسا صالح خليل   -
 2003 دار المنهل للنشر والتوزيع  عمان   تسوي  الخدمات وتيبيقاتهزكي خليل المساعد     -
  الإســكندريةالوفــاء لــدنيا الطباعــة والنشــر        بحــو  ودراســات   دار  مــنهج البحــث المقــارنعبــد الجــواد بكــر    -

 2013 
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   1976  مكتبة الأنجلو مصرية   القاهرة     أصول الإدارة العامةعبد الكريم درويا   ليلى تكلا     -
 2011  دار المعرفة الجامعية   الإسكندرية    علم الاجتماع الأمنيعمت عدلي     -
  الـدار الجامعيـة للنشـر    الإدارة العامة العلمية الإدارية والو يفة العامة والإصــلاح الإداريطارذ المجـدوب     -

   2000والتوزيع   بيروت    
 2010  دار أسامة   عمان    الغزو والقيادة والإشرا  الإداريفاتن عوض    -
  2007  قسنطينة    دار  أقطاب الفكر    الجزائر      تاريخ وسا ل الاتصالفضيل دليو     -
  مفـاهيم وعمليـات وتطبيقـات  دار الشـروذ للنشـر    إدارة الجودة في الخــدماتقاسم نايف   علوان المحياوي     -

 2006والتوزيع  ليبيا  
 1999  البيطاش للنشر والتوزيع   الإسكندرية     الاتصال والسلوك الإنسا محمد إبراهيم الدعيبس     -
  دار الفكـر العـربي    علم الاجتماع الصناعي ومشكلات الإدارة والتنميــة الاقتصــاديةمحمد إسماعيل قباري     -

  القاهرة  
  عمـــان      03  دار وائـــل للنشـــر   ط    الســـلوك التنظيمـــي في منظمـــات الأعمـــالمحمـــد ســـليمان العميـــان     -

2005   
   عالم الكتب للنشر   توزيع والطباعة   القاهرة      البحث العلمي في تكنولوجيا التعليممد عبد الحليم   مح -

2005 
 1997مجد لاوي   عمان    دار  التنظيم والإدارة في القياع العاسمحمد علي شنا  

ــم القريـــوتي     - ــد قاسـ ــا يممحمـ ــات والو ـ ــريات والعمليـ ــادئ الإدارة والنظـ ــان      03  دار وائـــل   ط    مبـ   عمـ
2006   

 1971   الإسكندرية  دار الكتاب الجامعي    أساليب الاتصال والتغير الاجتماعيمحمود عودة    -
 مفـاهيم وعمليـات وتطبيقـات   دار المنـاهل للنشـر    التسوي  الاســتراتيجي لل ــدماتمحمود محمود مصـطفى   -

 2003والتوزيع  عمان  
  المؤسســة الجامعيــة للنشــر والتوزيــع   بــيروت      الاتصــال الفعــال في العلاقــات الإنســانيةمصــطفى حجــازي     -

1982   
 .2009  دار صفاء للنشر والتوزيع   الاتصال والعلاقات العامةمصطفى عليان ربحي   محمد الطوباسي    -
ــد     - ــد بــــني أحمـ   دار الحامــــد للنشــــر    القيــــادة والرقابــــة والاتصــــال الإداريمعـــن محمــــود عياصـــرة   مــــروان محمـ

   2008والتوزيع   عمان    
 1997  مركز الدراسات العربي والأوروبي  باريس   صناعة القرار الأمريكيمنصف السلمي    -
 1995    مراكز للطباعة الالكترونية  إدارة السلوك التنظيميناصر محمد العديلي   -
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 : الرسا ل الجامعيةثانيا: 
ــة  ســلمان كفــان    - ــة  الاتصــالدراســة مــدت فعالي      التنظيمــي في المؤسســة ودوره في اتخــاذ القــرارات التنظيمي

 2005-2004قسنطينة     رسالة ماجستير مناقشة   جامعة منتوري
  مـذكرة ماسـتر في علـم  دور الاتصال التنظيمــي في تعزيــز فعاليــة المؤسســةغدير أحمد سقية  زيتونة حمد نوال   -

ــة والعلــــوم   ــة العلــــوم الاجتماعيــ ــيم وعمــــل كليــ ــاع  تخصــــص تنظــ ــانيةالاجتمــ ــة لخضــــر    الإنســ ــهيد حمــ ــة الشــ جامعــ
2022/2021 

 :  و الدورياتثالثا: المجالات  
ــواد نبيـــل     - ــيةجـ ــات  الصـــغيرة  و المتوسـ ــيروت    1  ط  إدارة  وتنميـــة  المؤسسـ ــة   بـ ــة الجامعيـ ــد المؤسسـ   مجـ

 2007 
  ديـــوان المطبوعــــات الجامعيــــة   الجزائــــر      الاتصــــال في المؤسســــة دراســــة نظريــــة وتيبيقيــــةناصـــر قاســــيمي     -

2011 
 : رابعا:القواسيم و المعاجم

 1455  دار اللسان العربي   الجزائر  مصيلحات في الإعلاسخضير شعبان   -
 2004  دار الجامعة   مصر   1قاموس المنجد في اللغة العربية   ط -
 دون ذكر بلد النشر  دون سنة     معجم علم الاجتماع المعاصرمعـن خليل عمر    -
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 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي  

    -المدية –جامعة يحيى فارس 

 الإنسانية والاجتماعية كلية العلوم 

 

 استمـــارة  بحث حول :

   اف  المؤسسة  الخدماتية الجزائريةفي تحقيق أهدالداخلي دور الاتصال  التنظيمي 

–بلدية  شلالة  العذاورة ولاية المدية  -دراسة حالة   

 2024/ 06/ 20إلى  2024/ 02/06من 

 

 في إطار  انجاز مذكرة تخرج ماستر تخصص اتصال  وعلاقات عامة 

 نرجو  تعاونكــم معنا  في انجاز 

 هذا  البحث  بالإجابة  عن أسئلة  هذه الاستمارة . 

 لغرض علمي بحث .ونحييكم علما  أنها  لا تست دس إلا   

 أماس  الإجابة المناسب  xملاحظة : ضع علامة  

 تحت إشرا  :                                                        ن إعداد اليالبتر: م

 أ.د/بلقاسمي رابح                            داود وفيـــــة                                           ـ
 موسى كبير رتيبة ـ 
 

 

 

 2025 – 2024:  الجامعي موسمال



 

 
 

 البيانات الش صية : 
 ذكر                        أنثى    الجنس : ـ  
 جامعي                           ثانوي                    توسط            م    ابتدا ي             المستوت التعليمي: ـ  
 وع الو يفة : عامل بسيط             مو يم             إطار ـ ن
 سنوات   10سنوات إلى    5من  ـ                    سنوات          5أقل من  ـ     الأقدمية : ـ  

 سنة فما فوق   16ــ من              سنة             16إلى    11ـ من                  
 ة ـــ: است داس وسا ل وأساليب الاتصال التنظيمي في البلدي  ولالمحور الأ

 ما هو  ط الاتصال السا د في البلدية ؟   .1
 ـــ صاعد                 ــــ نازل                         ـــ أفقي                   

 ما هي وسا ل الاتصال الأكثر است داما حاليا في البلدية ؟ .2
  ) نكن ايتيار أكثر من وسيلة (                          

 ــــ البريد الإلكترو                                 ــــ الاتصال الشفوي                                           
 الاجتماعات الدورية                            ــــ المراسلات                    ــــ               
 النشرات الدايلية                              ــــ الهاتيم                           ــــ             
 لوحات الإعلانات                  ــــ             
  .................................................................أيرت :             
 .كييم تجد وسا ل الاتصال المست دمة حاليا في البلدية ؟ 3           

 فعالة                          متوسية                                  
 فعالة جدا                     غير فعالة                                     

 .هل تعقد اجتماعات دورية لتبادل المعلومات بر مختليم مصالح الأقساس ؟ 4         
 نعم                            لا                              أحيانا                                     

 .ما هو النوع الاتصال المفضل لديك يلال الاتصال برؤسا ك ؟ 5        
 ـــــ اتصال غير رسمي :   الاتصال المباشر                    الاتصال الهاتفي                          
 ـــــ اتصال رسمي :     مراسلات                       تقارير                          
 .هل أنت  راض على أساليب الاتصال الموجودة في المؤسسة ؟ 6       



 

 
 

 نعم                        لا                            
 ــــ إذا كانت إجابتك بنعم لماذا ؟  

            .................................................................... 
 .هل تلقيت تكوينا في مجال تقنيات الاتصال ليساعدك في سير وتبادل المعلومات ؟ 7       

 نعم                        لا                                                               
 .هل يساهم الاتصال في تماسك الهيكل التنظيمي للمؤسسة ؟ 8     

 نعم                            لا                                         
 ؟ الاتصال ـــ إذا كانت الإجابة بنعم فما هي الإضافات المقدمة من هذا النوع من        

 ............................................................................................................ 
 : تعزيز الثقافة الاتصالية والتواصل المفتوح بر الإدارة والمو فر  المحور الثا   -
 . هل تعتقد أن الإدارة تتواصل بوضوح وشفافية مع المو فر حول القضايا المهمة ؟9     

 دا ما                        نادرا                        أحيانا                                               
 .هل توفر الإدارة قنوات للتواصل المفتوح مع المو فر ؟ 10    

 نعم                        لا                                                                  
 .هل ترت أن الإدارة تشجع ثقافة التواصل دايل البلدية ؟ 11    

 نعم                          لا                          أحيانا                                 

 .هل ترت أن الإدارة تستجيب بشكل فعال لاقتراحات وملاحظات المو فر؟12   

 غالبا                          نادرا                        أحيانا                                  

 . هل تساعد الاجتماعات الدورية في تعزيز التواصل المفتوح بر مختليم مصالح أقساس البلدية ؟ 13

 نعم                        لا                                                     
 . هل تعتقد أن الإدارة تعتمد على تقاليد اتصالية واضحة ؟ 14

 نعم                        لا                                             
 .في حالة تغير في  ط الاتصال المعتمد هل ترت أنك تستييع التأقلم معه : 15
 بسهولة                   تحاول التكييم                       التكييم بصعوبة                    



 

 
 

 هل ترت أن الثقافة الاتصالية السا دة ترسخ الثقة بر الإدارة والمو فر ؟ .16
 نعم                           لا                                                            

بالعمل .هل تساعد الثقافة الاتصالية للهيكل التنظيمي للبلدية في تقدم الرأي والملاحظات والمقترحات الخاصة  17
 ؟

 نعم                          لا                                      
 : التحديات التي تواجه الاتصال التنظيمي في البلدية   ثالثالالمحور    -
 .ما هي التحديات التي تواجهها في الاتصال الدايلي ؟ 18    

 )نكن ايتيار أكثر من ايتيـــــار(                      
 ــــ بييء في الردود                             ــــ مشاكل في التكنولوجيا                      
 ــــ صعوبة الوصول للمعلومات               ــــ نقص في الترتيب على أدوات الاتصال                             

 أيرت :............................................................             
 .هل تساعد القوانر التنظيمية الجديدة على تحسر الاتصال التنظيمي ؟ 19    

 كافية                       نوعا ما                غير كافية                    
 .هل تساهم من يلال الاتصال الدايلي في البلدية إلى تحقي  الهد  الخاص بالخدمة العمومية ؟ 20    

 نعم                           لا                                                    
.هل ترت أن انسياب التعليمات الإدارية حسب التسلسل الو يفي يساعد في تحقي  المبادئ الخدمة العمومية 21    

 ؟ من حيث :  
 الجودة                    الاستمرارية                      المساواة                  الكل                            

 ..هل التواصل بر مختليم الأقساس يخدس الأهدا  العامة للبلدية ؟ 22    
 نعم                      لا                                                           

 .هل تواجه صعوبات في التواصل مع مصالح الأقساس الأيرت ؟    23  
 نعم                     لا                                 

 إذا كانت إجابتك بنعم ما نوع الصعوبات :         
                           . ........................................................................ 

 . است داس أنظمة الاتصال الحديثة لق  التحسر في تحقي  أهدا  البلدية ؟ 24    



 

 
 

 بشكل تاس                         نسبيا                     لايخدس                                  
 . هل ترت أن است داس الأساليب الاتصالية في الإدارة يغلب عليه اليابع ؟25    

 العاطفي                    التحليلي                   العقلا                               
 . هل تعتبر أن الإدارة تراعي المسافة الاتصالية دايل البلدية ؟ 26    

 نعم                        لا                                  أحيانا         
 
 

 شكرا لتعاونكم          
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 27-26 الاتصال التنظيمي في المؤسســـة  وسائل  المطلب الثالث :      

 40-28 ات الاتصال التنظيمي ــالمبحث الثا  : آليات ونظري
 37-28 وشبكاته   وأساليبهالمطلب الأول : نماذج الاتصال التنظيمي       
 38-37 التنظيمي في المؤسســة قات الاتصال  يالمطلب الثاني : مع     
 40-39 المطلب الثالث : نظريات الاتصال التنظيمي      

 41  يلاصــــة الفصـــــل 
 

 المؤسســة الخدماتيـةماهية الفصــــل الثانـــي : 
 43 تمهيـــد 

 50-44 المبحث الأول :بنية المؤسسة الخدماتيـــة   
 46-44 المطلب الأول : نش ة وتطور المؤسسة الخدماتية      
 48-46 المطلب الثاني : أسس وخصائص المؤسسة الخدماتيـة       
 50-49 المطلب الثالث : العوامل المساهمة في نمو المؤسسة الخدماتيـة     

 58-50 المبحث الثا  : آليات المؤسسة الخدماتية ودورها في تحقي  أهدافـها
 52-50 المطلب الأول : أهداف المؤسسة الخدماتية      
 56-52 المطلب الثاني : عناصر و تصنيفات خدمات المؤسســة       
 58-56 ؤسسات الخدماتيـة مالمطلب الثالث : الهياكل التنظيمية لل     

 59  يلاصــــة الفصـــــل 

 للدراســـــــــةالجانـــب التيبيقــي 
 

 61 تمهيد 
 64-62 ولاية المدية بالمبحث الأول : بياقة فنية لبلدية شلالة العذاورة  

 62 المطلب الأول :  نش ة وتطور إدارة بلدية شلالة العذاورة       
 63-62 لبلدية شلالة العذاورة االمطلب الثاني : مهـــام        



 

 
 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 64 الهيكل التنظيمي لبلدية شلالة العذاورة المطلب الثالث:       
 97-65 منهجية و تحليل نتا ج الدراسة الميدانية   المبحث الثا  : 

 67-65 الميدانية  الدراسة   منهجية المطلب الأول :          
 96-67 الميدانية  الدراسة   نتائل  تحليل المطلب الثاني :          
 97-96 الدراسة  تفسير نتائل   المطلب الثالث :        

 98 يلاصة الفصل
 100 ياتمــــة 

 104-103 صادر والم  راجعقا مة الم 
 / قا مة الجداول 
 / قا مة الأشكال 
 / قا مة الملاح 



 

 
 

 


