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 المقدمة



                                                                                   المقدمة 
 

 أ
 

المنظّمات عبارة عن كيانات اجتماعيّة تضمّ أفرادا وىؤلاء الأفراد يشكمون جماعات العمل المختمفة من 
أجل إنجاز العمل في جميع المجالات وأنشطة المنظّمة المختمفة ويعد الاتصال الداخمي العنصر الأساسي 

لمنظّمة، حيث يتمّ تبادل الأفكار المحوري في حركيّة الجماعة بين الأفراد وىو يمثل الشريان الّذي يغذي ا
والآراء والمعمومات والأوامر والإرشادات والخطط والسّياسات والقرارات وغيرىا بين أجزاء المنظّمة المختمفة، 

، بل يمكن القول أنّو ليس ىناك عمميّة إداريّة يمكن نيابذو والّتي لا تستطيع أي مؤسسة أو منظّمة أن تعمل 
ن خلال الاتصال الدّاخمي فإنّ التّحدّث إلى المرؤوسين والاستماع إلى الرؤساء أن تتم مالم يكن ذلك م

ىي من أنواع  والمقابلات الشّخصيّة والاجتماعات والتّعبير الشفوي وكتابة الخطابات والتّقارير والمذكّرات
كن لو الحركة بسيولة ويُسر الاتّصال. فالاتّصال بمثابة زيت تشحيم لكلّ العمميّات الإداريّة والإنسانيّة إذ لا يم

مالم يكن ىناك اتصال، بالتّالي فالاتّصال ىو وسيمة لمفرد لمتّعبير عن ما يكون داخمو وما يريده وطرح 
مشاكمو وتقديم اقتراحاتو. وىو وسيمة أيضا للإدارة لمعرفة العراقيل والمشكلات الّتي تواجو العمّال والعمل 

لاج ليا حتّى تستمر في العمل، بالتاّلي لابدّ لممؤسسة الاىتمام بالعنصر ومحاولة عمى الحدّ منيا وتقديم الع
البشري والاستثمار فيو باعتباره الحمقة النّاجحة داخل المؤسسة وحتّى يتمكّن من ذلك لابدّ عمى المدير أن 

اعر يثير حماس مرؤوسيو ويفيم احتياجيم ويحدّد أىدافيم وأن يعطييم أعمال مناسبة ليم وأن يميب مش
الإنجاز وحب العمل لدييم وأن يختارىم بحيث تتوافر صفاتيم مع طبيعة العمل وأن يدرّبيم ويعامميم بعدالة 
وىذه الأمور تندرج تحت نطاق الدّافعيّة وتحسيس المرؤوسين مع الأخذ بعين الاعتبار كلّ من الجوانب 

 سسة وتحريك العمميّة الانتاجيّة ليا.المادّية والمعنويّة لمفرد بدقّة عاليّة حتى تزيد من كفاءة المؤ 

 قدو  .دور الاتّصال الدّاخلي في رفع دافعيّة الموظفين   .وعمى ىذا الأساس جاءت دراستنا بعنوان 
الدّراسة إلى جانبين الأوّل خاص بالدّراسة النّظريّة وقد قسّم إلى أربعة فصول، حيث تناولنا في الفصل  قسّمت

تحديد المفاىيم والدراسات و الدراسة وأىميتيا،  أسباب اختيار الموضوع، وأىدافالأول الإشكاليّة والفرضيّات و 
صال الدّاخمي، خصائصو، أىدافو، مبادئو، أىميّتو، السابقة والتّعقيب عمييا، أمّا الفصل الثاّني خصّصناه للاتّ 

 وظائفو، عناصره، أنواعو، أنماطو، وسائمو ومعوقاتو وسبل التّغمب عمى معوقات الاتصال، أمّا الفصل الثاّلث
وأنواعيا وعوامل ضعفيا  ،وظائف الدافعية ،خصائص الدّافعيّة أىميّتيا فتطرّقنا فيو إلى دافعيّة العمل،

الوسائل الحديثة لزيادة دافعيّة العاممين وتحفيزىم، وأخيرا الفصل الرّابع الذي خصّصناه لممداخل و  ،ومشاكميا
النّظريّة المفسّرة لكلا من الاتصال الداخمي والدّافعيّة لمعمل، ثمّ انتقمنا إلى الجانب الثاّني وىو الجانب 

س اشتمل عمى الإجراءات المنيجيّة لمدّراسة ، الفصل الخاملمدّراسة والّذي احتوى عمي ثلاثة فصول التّطبيقي 
وأدوات جمع البيانات والأساليب الاحصائية. أمّا ،وتتضمن مجالات البحث، المنيج المتبّع، عيّنة الدّراسة 



                                                                                   المقدمة 
 

ب  
 

 مناقشة النتائج المتوصلوالفصل السابع تم تحميل وتفسير البيانات والمعمومات  ناالفصل السّادس فقذ تناول
نتائج عامّة لمدّراسة وصولا إلى الاقتراحات  ،واستخلاص والدراسات السابقة  ،ات الدّراسةإلييا في ضوء فرضي

والتوصيات وقد أكممنا بحثنا بالتعرض إلى الخاتمة تمييا قائمة المراجع والمصادر ثم قائمة الملاحق التي 
 اعتمدنا عمييا.    

 

 

 





 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الباب النظري للدراسة



                      

 

 تمهيد

 أولا: الإشكالية

 أسباب اختيار الموضوع ثانيا:

 أهداف الدراسة ثالثا:

 أهمية الدراسة رابعا:

 تحديد المفاهيم  خامسا:

 الدراسات السابقة سادسا:

 الدراسات السابقة  سابعا:

 الفصل خلاصة
 

  

 موضوع الدراسة الفصل الأول:
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 تمييد:

طؿّ عمييا عمى موضوع دراستنا، بحيث سوؼ نتطرّؽ في ىذا الفصؿ ىذا الفصؿ يعدّ بمثابة نافدة ن
ىي  ىي الأسباب التي جعمتنا نختار ىذا الموضوع وما إلى تحديد الإشكاليّة وصياغة الفرضيات وما

أىدافيا وكذلؾ قمنا بتحديد المفاىيـ التي تحتوييا دراستنا إلى غاية الدّراسات السّابقة التي اعتمدنا عمييا 
 لإثرائنا وتزويدنا بالأفكار والمعمومات عف الموضوع.  
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 الإشكاليّة: أولا:

بالآخريف ويتواصؿ معيـ ولكي ثر ويتأثر اجتماعي بطبيعة منذ نشأتو فيو يؤ  يعدّ الإنساف كائف
ذات أىمية  أذاهالاتّصاؿ الّذي يعدّ فكاره وحاجاتو للآخريف فيو يستخدـ يستطيع أف يعبّر عف شعوره وأ

 والرموزومجتمعو سواء عف طريؽ الكلبـ  ف بوالمحيطيدائـ التّواصؿ مع الأفراد نظرا لأنّو حياتو كبيرة في 
 عيّة بينيـ.واجتما إنسانيةوبالتّالي تنشأ علبقة 

نظاـ اجتماعي متكوّنة مف مجموع مف الأفراد يعمموف مع  التي ينتمي إلييا الفرد المؤسسةولأفَّ 
بعضيـ البعض في اطار تقسيـ واضح لمعمؿ، ومجموع مف الأىداؼ والاتجاىات والطموحات ودوافع 

ا مف أجؿ البقاء والاستمرار مشتركة، كما أنّيا وحدة اقتصاديّة بالدّرجة الأولى تمارس أنشطة متعمّقة بي
والتنافس وتحقيؽ الأىداؼ وذلؾ يكوف بتنسيؽ جيود الأفراد العامميف والتّكامؿ والتساند الوظيفي بيف 
مختمؼ الوظائؼ والوحدات التنّظيميّة وفؽ آليات وعمميات تنظيميّة عمى رأسيا الاتصاؿ والتواصؿ، 

وطابعيا التقّميدي القديـ واكتست حمّة جديدة عصريّة  بالتاّلي فقد استغنت المؤسسة عف مفيوميا الضيّؽ
حاجة ممحّة لا يمكف  أصبحتجرّاء التّحولات والتّطورات الحديثة خاصّة في وسائؿ الاتصاؿ الّتي 

مف حيث السّرعة والفعّاليّة لممؤسسة الاستغناء عنيا فيي تساعد العماؿ في عمميّة الاتّصاؿ فيما بينيـ 
 قؿ المعمومات والأفكار.والدّقة في عمميّة ن

الّتي حظيت باىتماـ الباحثيف في مختمؼ التخصّصات عمى  قضايامف بيف ال الاتّصاؿويعتبر 
رأسيا عمـ الاجتماع لما لو مف أىميّة ودور كبير في تسيير شؤوف المنظّمات بكفاءة وفاعميّة، ويشير 

مقومات النّشاط  أحدالدّاخمي بأنّو أحد الأسس الّتي يرتكز عمييا البناء التنّظيمي، و  في شكمو الاتّصاؿ
مف أىـ عمميّات  يعدالجماعات، وىو يحقّؽ التّكامؿ بيف الوحدات الفرديّة المختمفة لمتنّظيـ و  بيفالتعاوني 

و عمميّة معقّدة، ر لو أنّ الإدارة حيث يعتبر العصب الحيوي والمحرّؾ الرئيسي لأي مؤسسة، كما يشي
واحي كثيرة كتوصيؿ المعمومات واستقباليا وفيميا وقبوليا ورفضيا وىو ضرورة ماسة لإحكاـ تتضمف ن

 الرّقابة عمى سير العمؿ في المشروع عف طريؽ التّقارير وما تحتويو مف معمومات وبيانات، حيث يعدّ 
يؤثّر عمى العديد مف المتغيّرات منيا اتجاه في المؤسسة يتـ رأسيا وأفقيا وعموديّا، و شرياف دّـ  بمثابة

أو الدّعامة الأساسيّة الّتي تعتمد عمييا المؤسسة لما يمتمكو مف  ودافعيّة العمّاؿ لمعمؿ. فالعامؿ يعدّ الرّكيزة
فعمماء النّفس  ميارات وقدرات وما يتمتع بو مف دوافع لمعمؿ ومف أجؿ ذلؾ يتـ التركيز عمى دافعيّة الفرد،

الدّافعيّة عمى أنّيا قوة داخميّة وخارجيّة تعمؿ عمى تحريؾ الفرد مف أجؿ الوصوؿ إلى حالة التّوازف  يعرّفوف



الأول:                                                                 الإطار المنهجي للدراسة  الفصل  
 

8 
 

وتحقيؽ الأىداؼ الّتي ترضي حاجاتو ورغباتو الدّاخميّة والخارجيّة، صحيح أنّو لا يمكف رؤية دافعيّة الفرد 
بيا الفرد كمستوى الأداء العالي الّذي  إلّا أنّو يمكف أف نلبحظيا مف خلبؿ بعض السّموكيات الّتي يقوـ
عمى تحقيؽ الأىداؼ والتفاني  والإصراريقدّمو والمواظبة والانضباط في مواقيت العمؿ والطّموح والحماس 

عف العمؿ وقمّة النزاعات والشّكاوى  العياباتفي العمؿ ورغبتو في تحقيؽ الذّات والتّفوؽ والإنجاز وقمّة 
عاليّة واذا كانت عكس ذلؾ فيذا يعني أفّ دافعيّة العمؿ  فيذه المؤشرات تدؿ عمى أفَّ دافعيّة الفرد

جوّ المنخفضة جدّا. فبالتّالي ىناؾ مؤسسات تتبنى عدّة وسائؿ وجوانب لرفع دافعيّة عمميـ والحفاظ عمى 
ماؿ المجاؿ فبعض منيـ يعتمد عمى تقديـ حوافز ماديّة لرفع دافعيّة العالعمؿ الملبئـ للبستمرار في ىذا 
أنّو يمكف زيادة الدافعيّة مف خلبؿ نظاـ الأجور  "تايمور"ر لمنّجاح فيرى وىو غالبا ما ينظر إلييا كمؤش

لا  فكؿ زيادة في الأجر يصاحبيا زيادة في الإنتاجيّة، والبعض الآخر لو وجية نظر مخالفة حيث يرى أنّو
يمكف رفع دافعيّة الفرد بالماؿ فقط فيناؾ جوانب أخرى ليا أثر كبير عمى دافعيّة الفرد وىي الجوانب 

مناسبة لمفرد، المعنويّة الّتي تبنّتيا حركة العلبقات الإنسانيّة وىي ترى أنّو لابدّ مف توفير الوظيفة ال
والتّقدـ والمشاركة في اتّخاذ القرارات، توفير جو  والإثراء الوظيفي مف خلبؿ فرص التّرقيّة الاحتراـ والتقّدير

وىذا ما التنّافس العادؿ عمى الوظيفة، العمؿ الجماعي، توفير الأمف والشّعور بالانتماء، وتحقيؽ الذّات 
مستويات أساسيّة كؿ مستوى مكمّؿ لممستوى  5في ىرمو حيث قسّمو إلى  إبراىيم ماسموذىب إليو 

 الآخر.

الموضوع )الاتصاؿ الداخمي( بالدراسة والتحميؿ لما لو مف ارتأينا أف نتناوؿ ىذا  عمى ىذا وبناء
في رفع دافعيّة العمّاؿ، وذلؾ مف خلبؿ تبني المؤسسات لوسائؿ حديثة للبتصاؿ تساعدىا عمى  دور كبير

معرفة حاجات الأفراد ورغباتيـ وطريقة تفكيرىـ ومشاركتيـ أفكارىـ وانطلبقا مما سبؽ ولأىميّة المتغيريف 
 تساؤؿة الرّاىنة في طرح السنحاوؿ استقصاء العلبقة بينيما في بمديّة جيجؿ ومف ىنا تبرز معالـ الإشكاليّ 

 التّالي:

 في رفع دافعيّة العمل لدى الموظّفين؟ دور تصال الدّاخميىل لل  -

 :مف ضمنيا التساؤلات الفرعيَّةمجموعة مف  ويندرج ضمف ىدا التساؤؿ      

 ىؿ يساىـ تبادؿ الأفكار والمعمومات في رفع دافعيّة العمؿ لدى الموظّفيف؟ -
 اجتماعية في رفع الدّافعيّة لدى الموظّفيف؟ىؿ يساىـ إقامة علبقات  -
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 ىؿ يساىـ المشاركة في اتخاذ القرارات في رفع دافعية لمموظفيف؟ -

 :ثانيا: فرضيّات الدّراسة

لمظاىرة الاجتماعية مف مجموعة مف الأفكار التي تعبر عف  الاجتماعي في دراستوينطمؽ الباحث 
مشكمة بحثو، فيذه المرحمة تعد خطوة أساسية وىامة مف خطوات البحث العممي باعتبارىا إجابة مقترحة 

 توجو الباحث وتساعده في تحديد معالـ بحثو وتعتبر ىمزة وصؿ بيف الجانب النظري والميداني.

اح أو تخميف يدرس العلبقة ما بيف المتغيريف، يكوف في الغالب أحدىما وتعرؼ الفرضية بأنيا "اقتر 
  1المتغير المستقؿ والآخر المتغير التابع الذي يعبر عف النتيجة".

 وبعد تحديد إشكالية البحث وصياغة التساؤلات الفرعية، تمت صياغة الفرضية العامة كالتالي:

 لعمؿ لدى الموظفيف.يساىـ الاتّصاؿ الدَّاخمي في رفع دافعيّة ا -

 تغيريف رئيسييف:ليذا البحث ملكؿ بحث عمى متغيراتو فإف  وكما اف

موضوع الدراسة وافتراضيا لممتغير التابع  وىو ىو الذي يمثؿ العامؿ المفسر لمظاىرة المتغير المستقل: -أ
 ويمثؿ في ىذا البحث "الاتصاؿ الداخمي".

ىو النتيجة المتوقعة مف المتغير المستقؿ الذي يريد الباحث شرحو وىو في ىذا  المتغير التابع: -ب
 البحث "دافعية العمؿ".

  وتنبثؽ عف ىذه الفرضية العامة فرضيات فرعية ىي:

 في رفع الدّافعيّة لدى الموظّفيف.يساىـ تبادؿ الأفكار والمعمومات  الفرضيّة الفرعيَّة الأولى:

 الموظّفيف.العمؿ لدى في رفع دافعيّة يساىـ إقامة العلبقات الاجتماعية  الثاّنيَّة:الفرضيّة الفرعيّة 

 الموظّفيف. العمؿ لدى في رفع دافعيّةيساىـ المشاركة في اتّخاذ القرارات  الفرضيّة الفرعيَّة الثالثة:

 ثالثا: أسباب اختياره الموضوع

                                                             
 .171، ص 2008، 1، المركز الثقافي العربي، المغرب، طالاجتماعية، البحث العممي في العموم إبراىيمعبد الله  -1
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أنّو قد أثار دافعيّتو وحرّؾ أحاسيسو ليقوـ لكؿّ منا أسباب تدفعو لدراسة موضوع بحث معيّف يراه 
بدراستو، وقد تكوف ىذه الأسباب ذاتيّة متعمّقة بنا أو قد تكوف موضوعيّة ناتجة عف حقائؽ موجودة 

 في الواقع ومف بيف الأسباب نذكر ما يمي:

 الأسباب الموضوعيّة:(1

 الاىتماـ المتزايد لمباحثيف بموضوع الاتّصاؿ الداخمي في المؤسسة. -
 معرفة المكانة الّتي أصبح يحتمّيا الاتّصاؿ الدّاخمي في المؤسسة. -
 دراسة طرؽ ووسائؿ الاتّصاؿ في المؤسسة وكيفيّة تأثيرىا عمى دافعيّة الموظفيف. -
 إبراز أىميّة ودور الاتّصاؿ الدّاخمي في بناء العلبقات الإنسانيّة والاجتماعيّة داخؿ المؤسسة. -
 الّتي تيمميا بعض المؤسسات. نسانيةالإتسميط الضوء عمى الجوانب  -
 الكشؼ عف دور الاتصاؿ الداخمي في زيادة والرفع مف دافعية لمعمؿ لدى الموظفيف. -

 الأسباب الذّاتيّة:(2

 تماشى الموضوع مع مجاؿ تخصّصنا. -
 الحصوؿ عمى شيادة الماستر بعنواف يتعمّؽ بالاتصاؿ الدّاخمي ودافعيّة العمؿ. -
 رغبتي في دراسة الاتّصاؿ الدّاخمي ومحاولة تقديـ أشياء جديدة في ىذا المجاؿ. -
 الفضوؿ في معرفة سبب نقص الاىتماـ بموضوع الاتّصاؿ الدّاخمي كبعد تنظيمي. -

 رابعا: أىداؼ الدّراسة

أساسية فإنيا تعتبر  ة ىي خطوةاسىدؼ يسعى إلى تحقيقو، وبما أف تحديد أىداؼ الدر لكؿ بحث عممي 
  بمثابة تحديد نقطة الوصوؿ التي ترغب في وصوليا ومف خلبؿ ذلؾ يمكف تحديد ىذه الأىداؼ فيما يمي:

 الأىداف العممية: -(1

 معرفة طرؽ المستعممة في الاتصاؿ داخؿ المؤسسة. -
 معرفة نوع الاتّصاؿ السائد في المؤسسة ومدى تأثيرىا عمى دافعيّة الموظفيف. -
مدى مستوى مساىمة الاتّصاؿ الدّاخمي الصاعد واليابط والأفقي في رفع دافعيّة العمؿ معرفة  -

 لمموظفيف.
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 لمعمؿ. دافعتييـبروز أىميّة الاتّصاؿ الداخمي في تحفيز العامميف وزيادة  -
 معرفة الدّور الّذي يمعبو الاتّصاؿ الدّاخمي عمى دافعيّة العمؿ لدى الموظّفيف. -

 المجتمعية: الأىداف -(2

 الكشؼ عف نقاط القوة والضعؼ لعممية الاتصاؿ داخؿ المؤسسة. -

 الكشؼ عف معوقات التي تحد مف فعالية الاتصاؿ الداخمي في رفع دافعية الموظفيف. -

 معرفة دورة الاتصاؿ الداخمي والطرؽ التحفيزية الممنيجة مف طرؼ المؤسسة. -

 الأىداف الشخصية: -(3

 المتعمقة بالدراسة. مكتسبتيالرصيد المعرفي وتعميؽ  إثراء -

 اكتساب بعض الميارات والخبرات الفردية في مجاؿ البحث العممي. -

 تدعيـ مجاؿ البحث في ىذا المجاؿ. -

 خامسا: أىميّة الدّراسة

إف أىمية الدراسة مستمدة مف أىمية الموضوع نفسو كونو يتناوؿ موضوع حساس وىو الاتصاؿ الداخمي 
مف خلبؿ تبياف الأىمية الكبيرة لمعممية الاتصالية داخؿ ودافعية العمؿ، ويمكف توضيح أىمية الدراسة 

ف تحديد أىمية مشكاة المؤسسة ومدى مساىمتو في رفع دافعية العمؿ لدى الموظفيف وانطلبقا مف ذلؾ يمك
 الدراسة في:

 الأىمية العممية: -(1

 محاولة تسميط الضوء عمى الاتصاؿ الداخمي وكيفية مساىمتيا في رفع دافعية الموظفيف. -
 ابراز دور الاتصاؿ الداخمي داخؿ المؤسسة الجزائرية. -
 معرفة الطرؽ والوسائؿ التي تتبعيا المؤسسات الجزائرية في الاتصاؿ الداخمي. -
 مشاركة في الإثراء العممي الخاص بعمـ الاجتماع التنظيـ والعمؿ مف خلبؿ تناولنا ىذه الدراسة. ال -

  الأىمية المجتمعية-(2
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 الكشؼ عف نقاط القوّة والضعؼ لعمميّة الاتصاؿ داخؿ المؤسسة. -
 الرّفع مف كفاءة الاتّصاؿ في المؤسسة. -
 الاىتماـ بالعنصر البشري وحاجاتو ورغبتو. -
 ما يثير دافعيّة الموظفيف مف أجؿ تحسيف عمؿ المؤسسة.الكشؼ عف  -

 سادسا: تحديد مفاىيم الدّراسة
 تعريف الدّور: -1

دار الشّيء يدوّر دورا بفتح وسكوف ويدُورْ واستدار يستخدـ إذا طاؼ حوؿ الشّيء إذ عاد إلى  لغة:
 1الموضوع الّذي ابتدأ منو.

  ىو مجموع مف الواجبات المرتبطة بمركز اجتماعي وىو سموؾ واتجاىات والقيـ الممزمة بالإضافة إلى
 2الحقوؽ المرتبطة بمكانتو.

يستخدـ مصطمح الدّور في عمـ الاجتماع وعمـ النّفس الاجتماعي والأنثروبولوجيا بمعاني  :اصطلبحا
ي معيّف يتميّز بمجموعة مف الصّفات مختمفة فيطمؽ كمظير لمبناء الاجتماعي عمى وضع اجتماع

الشّخصيّة والأنشطة ويتحدَّد دور الشّخص في أي موقؼ عف طريؽ مجموعة توقعات يعتنقيا الآخروف 
 3كما يعتنقيا الشّخص نفسو.

" إنّو مجموع مف معايير السّموؾ الّتي تحكـ وضعا معيّنا في البناء الاجتماعي  يعرّفو عمماء الاجتماع:
 4وتتكوّف ىذه المعايير مف مجموعة مف التّوقعات الّتي يكوّنيا الآخروف أثناء تأديّة دوره".

ىو أداء سموكي أو مجموعة مف الأنشطة المرتبطة يجب عمى الفرد أف ينجزىا في إطار  :إجرائيتعريف 
 تفاعمو مع الجماعة في مواقؼ معيّنة.

 الاتّصال:-2
                                                             

 .315، ص 1982، ت مكتبة الحياة بيرو  نشوراتالعروس من جواىر القاموس، م تاج :الدبيديمحمد مرتدى  -1
، ص 1999، السعوديّة، 1ط الاجتماعيّة، دار عالم الكتب،الشامل قاموس مصطمحات العموم  :صالح مصمح أحمد -2

462. 
 .120ص  2003الاردن،،لنشر قاموس مصطمحات عمم الاجتماع، دار المدني :فاروق مداسي -3
 .111، ص 1997وآخرون، طرق البحث الاجتماعي، دار المعرفة الجامعيّة، مصر،  :محمد الجوىري -4
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بمعنى عاـ أو  Commonومعناىا  communisإفّ أصؿ كممة اتّصاؿ يرجع إلى الكممة اللبتينية لغة: 
مشترؾ ويتبيّف مف ىذا أفّ الاتّصاؿ كعمميّة يتضمّف المشاركة أو التفّاىـ حوؿ شيء أو فكرة أو اتّجاه أو 

  1سموؾ أو فعؿ.

 2يعني الوصول إلى الشيء أو بموغو والانتياء إلى غاية معيّنة. "وصل"كممة كممة مشتقّة مف 

ة وتطوّرىا وبدونو يستحيؿ التفاىـ فيي وسيمة تعبير عف ما استمرار الحياة الاجتماعيّ ىو جوىر اصطلحا: 
  3يجوب داخؿ الفرد مف انفعالات ورغبات فيو أداة لإشباع حاجات الفرد النّفسيّة والاجتماعية.

ّـ بيا نقؿ المعمومات والأفكار والاتّجاىات مف شخص : الاتّصاؿ الوسيمة الَّ DBERLE عرّفو بيرلو: تي يت
  4لآخر.

العمميّة الّتي يتـ مف خلبليا تعديؿ السّموؾ الّذي تقوـ بو الجماعات داخؿ " :honkinsىونكز: عرّفو 
 5".التنظيمات بواسطة الرّسائؿ لتحقيؽ الأىداؼ التّنظيميَّة

الاتّصاؿ يحدث عندما توجد معمومات في مكاف ما أو لدى شخص ما ونريد ايصاليا إلى : "عرّفو ميمر
 6.مكاف آخر أو شخص آخر"

ىو عمميّة تداوؿ المعمومات والأفكار بيف الأشخاص وىي عمميّة تقوـ عمى إرساؿ التعريف الإجرائي: 
 واستقباؿ إذا فيي عمميّة اجتماعيّة وليست فرديّة تحتاج إلى المشاركة بيف عدّة أفراد.

 الاتّصال الدّاخمي:-3

                                                             
ويّة، دار الفكر ناشرون السموك الإداري مدخل نفس اجتماعي للإدارة الترب :القفيمحمد  إسماعيلحمد عمي شمس، م -1

 .262، ص 2007 1طالأردن،ومفكرون،
 .235، ص 2007، 1ط، الأردن، الإدارة المعاصرة، دار الصفاءأسس  :ربحي مصطفى عميان -2
 .169، ص 2013العربية،  1، الطبعة ،عمان ، الأردنالقائد(، دار اليازوريمدير المدرسة ) :نجاح عودة خميفات -3
 . 2001، ص 2، الطبعة الإسكندريةالاتصال، دار المعرفة الجامعيّة،  سيسيولوجيا :عبد المّو محمد عبد الرحمن -4
، ص 2006 3،ط، عمان3الوظائف، دار وائل لمنشر، مبادئ الإدارة، النظريات والعمميات و  :يتالقربو محمد قاسم  -5

285 . 
الاتّصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصاديّة، دراسة نظريّة وتطبيقيّة، دار محمديّة عامة،  :ناصر دادي عدون -6

 .13، ص 2004الجزائر، 
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مَمي أو اليرمي تكوف عمى شكؿ  ىو عمميّة ارساؿ واستقباؿ المعمومات بناءا - عمى قواعد النّظاـ السُّ
تعميقات او أوامر وشروحات وطرؽ الأداء ومعمومات ضروريّة وذلؾ مف خلبؿ استعماؿ وسائؿ خاصّة 

 ورموز متفؽ عمييا بغرض تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.
لتنّظيـ كالمصالحة وسيمة ضروريّة للئعلبـ وىي الأداة الأساسيّة لتحقيؽ الكثير مف الأىداؼ داخؿ ا -

والتحفيز وتكويف دافعيّة لدى العامميف ومختمؼ عمميات الإقناع وكؿّ عمميات التّفاعؿ الّتي تتـ داخؿ 
المؤسسة مف خلبليا يتـ نقؿ وتبادؿ كؿّ الرّموز الثقّافيّة وتمؾ المتعمّقة بالتسيير إلى الأطراؼ المعيّنة وفيما 

  1بيف أقساميا.
منظّمة كؿّ العمميّات الّتي يتـ مف خلبليا إبلبغ الرّسالة بيف الأطراؼ المنظّمة يشمؿ الاتّصاؿ داخؿ ال -

اء داخؿ التنّظيـ الرّسمي أو التنّظيـ غير الرّسمي أو بيف أقساـ المنظّمة بحيث ينتظـ وأفرادا، سو  جماعات
  2داخؿ المنظّمة.الاتصاؿ بناء عمى النصوص الرّسميَّة وعمى أساس التقّاليد التي تراكمت بيف الأعضاء 

فتو مناؿ طمعت:" دراسة وتطبيؽ مجموع المؤشرات والوسائؿ الّتي بواسطتيا تنظّـ المؤسسة اتصاليا  - عرَّ
 3مع محيطيا".

ىي عمميّة اجتماعيّة بالدّرجة الأولى يتـ فييا إرساؿ المعمومات ذات معنى مف فرد التّعريف الإجرائي: 
ّـ توصيميا لآخر بيدؼ التأثير فيو وتبادؿ المعموم ات والآراء والمشاعر يكوف عف طريؽ رموزىـ ويت

بوسائؿ مختمفة وبالتّالي فيي عمميّة مستمرّة لابدّ مف وجود طرفيف فييا أو أكثر مرسؿ ومستقبؿ أي بيف 
 في المؤسسة يمكف أف يكوف شفييّا أو خطيّا.القائد والموظّفيف 

  الدّافعيّة: -4

الدّافعيّة مشتقّة مف الدفع يعني الإزالة بقوة في لساف العرب قولو تدفع السيؿ واندفاع أي دفع  لغة: -
 4دفعة. ميثاءبعضو وتدافع القوـ أي دفع كؿ 

ىي عمميّة نفسيّة تتناوؿ تمؾ القوّة الّتي تحرّؾ الكائف الحيّ وتوجو سموكو أي أنّيا العمميّة اصطلحا:  -
 5فع.النّفسيّة التي تدرس الدّوا

                                                             
ة،الجزائر، الاتّصال فً المؤسسة ناصر قاسمً:  1 ٌّ ة، ، دٌوان المطبوعات الجامع ٌّ ٌّة وتطبٌق  .21، 8، ص 3122 دراسة نظر
ة، ناصر قاسمً:  2 ٌّ ة فً علم الاجتماع الاعلام والاتّصال، دٌوان المطبوعات الجامع ٌّ  .25، ص 3128 الجزائر،مصطلحات اساس
 .33، ص 3113، 2 مكتب الجامعً الحدٌث، مصر، طعلم الاتّصال، ال مدخل إلى منال طلعت محمود:  3
 .89، ص 3122، دٌوان المطبوعات الجامعٌة ، الجزائر، الإنسانٌةالدافعٌة : بالرباحمحمد   4
 .479، ص 3111السلوك الإنسانً فً المنظمات، دار الجامعة الجدٌدة للنشر، مصر،  صلاح الدٌن محمد عبد الباقً:  5
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 moveالّتي تعني  moveneفيردع كممة الدّافعيّة إلى الكممة اللبتينية : lutyansعرّفيا لوثانس  -
ظر إلى الدّافعيّة عمى أنّيا عمميّة تبدأ بوجود نقص أو حاجة فسيولوجيّة ونفسيّة تنشط وتستحدث يحرّؾ وين

مصطمحات: الحاجة، البواعث القوى وتعد محرؾ وليذا فإفّ مفتاح فيـ عمميّة الدّافعيّة يكمف في فيـ 
 1والحوافز.

يعرّؼ الدّافعيّة بأنّيا الاستعداد لبذؿ مجيود لتحقيؽ ىدؼ أو ضِعفَو والدّافعيّة  :beachعرَفيا بيش  -
 2ىي الباعث الرّئيسي لأفعاؿ النّاس.

فيرى الدّافعيّة ىي المؤثر الدّاخمي في الإنساف الّذي يحرّؾ  :rudolfstenerأمّا رودولف ستينر  -
 3وينشط السّموؾ ثـ يوجّو ذلؾ السّموؾ الإنساني نحو تحقيؽ الأىداؼ.

أنّيا تمثّؿ عاملب ىاما يتفاعؿ مع قدرات الفرد ليؤثر عمى سموؾ الأداء الّذي  وىناك من عرَّف الدَّافعيّة: -
القوّة الّتي تحرّؾ وتثير الفرد لكي يؤدي العمؿ وىذه القوّة تنعكس في كثافة يبدلو الفرد في العمؿ وىي تمثَّؿ 

 4الجيد الّذي يبدلو الفرد.
التّعريؼ الإجرائي: ىي حالة داخميّة عند الفرد أو البشر بفعؿ عوامؿ داخميّة أو خارجيّة تنشط أو تثير  -

 مع تحقيؽ اليدؼ المرغوب تحقيقو.لديو سموؾ معيّف مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ معيّف وىي حالة مؤقتة تنتيي 
 الدّافع:  -5

 5وىو يعبّر عف حالة نفسيّة تؤدي إلى تحديد اتجاه السّموؾ وموجو لو. 

ويعرّؼ الدّافع أيضا أنَّو حالة داخميّة أو استعداد داخمي فطري أو مكتسب شعوري أو لاشعوري عضوي أو 
 6نفسي.

 لمقياـ بسموؾ مف إشباع وتحقيؽ حاجة أو ىدؼ.القوّة الَّتي تدفع الفرد التعريف الإجرائي: 

                                                             
 .219، ص 3115السلوك التنظٌمً، دار حامد للنشر والتوزٌع، عمان ، الأردن،  حرٌم: حسن -1
 . 44، ص 3114، مصر، الإسكندرٌةسلوك التنظٌمً المعاصر "دار الجامعٌة،  راوٌة حسن: -2
 :22، ص3115، إسكندرٌةمعٌة الجدٌدة، السلوك التنظٌمً، دار الجا محمد سعٌد أنور سلطان: -3
 .53، ص 3116فً الإدارة، دار حامد، عمان،  وأسالٌبهتطور الفكر  العتٌبً:ً جٌر صبح -4
5

الموارد البشرٌة والسلوك التنظٌمً، دراسة نظرٌة وتطبٌقٌة، دار المحمدٌة العامة،  إدارة ناصر دادي عدون: -

 .75، ص 3114الجزائر، 
 . 182، ص 2003دار المعرفة الجامعية، مصر،  والإنتاجعمم النفس  :عبد الرحمن محمد عيسوى -6
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الموظّؼ ىو الشّخص الّذي يمزـ نفسو لأداء عمؿ يحتاجو صاحب العمؿ ويناسب قدرتو  الموظّفين:-6
 1مقابؿ تعويض مادي وعيني ووفؽ شروط العمؿ ولوائحو.

ّـ دفع لو  التّعريف الإجرائي: ىو شخص مكمؼ بأداء وظيفة معيّنة في مؤسسة ما بقرار مف مديره ويت
 مقابؿ ذلؾ العمؿ.

 بعض المفاىيم المرتبطة بالدّافعيّة:

وىي عبارة عف شعور بالنّقص أو العوز بالنسبة لشيء معيّف وىو يؤدي إلى توتر وعدـ  الحاجة:-1
   2تـ إشباع ىذه الحاجة.اتزاف داخمي يدفع الفرد إلى سموؾ في اتّجاه حتى ي

 3أو النّفسيّة والاجتماعيّة.تعرّؼ أيضا أنّيا: الشّعور بالنّقص والعوز بسبب التغيرات الدّاخميّة والجسميّة  *

تعرّؼ أيضا أنّيا تتمثّؿ في النواقص الّتي تعتري الموظّؼ وتولّد لديو حاجات ماديّة ومعنويّة تعتبر  * كما
 4ضروريّة بالنّسبة لو وتدفعو إلى إشباعيا وتتحكّـ في سموكو أو قراراتو.

الفراغ أو نّقص يشعر بو الفرد سواء نفسي أو مادي أو معنوي أو  التعريؼ الإجرائي: ىو نوع مف
زالتو عف طريقو.اجتم  اعي وبالتاّلي يدفعو لمقياـ بسموؾ معيّنة وذلؾ بغية تحقيؽ ذلؾ النّقص وا 

ىي بالتّحديد العوامؿ الّتي تيدؼ إلى إثارة القوى الكامنة في الفرد ونمط السّموؾ أو التّصرّؼ الحافز:  -2
 كافّة احتياجاتو الإنسانيّة. إشباعالمطموب عف طريؽ 

والّتي تحثُّو عمى تحسيف  5الموجودة في البيئة المحيطة بالفرد القوى والعوامؿ المحرّكة* تعرّؼ أيضا أنّيا 
 مستوى أدائو في المنظّمة، إنّيا كؿّ الأدوات والخطط والوسائؿ الّتي تييئيا الإدارة لحث العامميف عمى أداء 

    1عمؿ محدّد بشكؿ متغيّر.

                                                             
 .154، ص 1998، 1معجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاممين، مكتبة لبنان، ط  الصحاف: حبيب - 1
 .138، 2003، الإسكندريةدار الجامعة،  أحمد ماىر، السموك التنظيمي: -2
 .162، ص 2007، الإسكندريةإدارة الموارد البشرية، دار الوفاء،  محمد حافظ حجازي: -3
 .75، ص 1998، 1معجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاممين، مكتبة لبنان، بيروت، ط حبيب الصحاف : -4
 .82، ص 2011الوجيز في تسيير الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  نورى منير: -5
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الإجرائي: ىي مجموعة مف المغريات والمزايا الّتي تقدّميا الإدارة لتحريؾ قدرات الموظّفيف وتقديـ  التعريؼ
 أفضؿ ما لدييـ.

أي استجابات  عرّفو عبد الرّحمف عيسوى: "أنّيا عبارة عف استجابات الحركيّة الغددية السّموك:-3
 2صادرة عف عضلبت الكائف الحيّ عف طريؽ الغدد الموجودة في جسمو".

ىي مجموعة مف الأفعاؿ والنّشاطات الّتي تصدر عف الفرد قد تكوف ظاىرة أو التّعريف الإجرائي: 
 باطنو وىي عبارة عف ردة فعؿ لشيء ما.

 الدّراسات السّابقة:  :سابعا

البحوث والدّراسات الّتي قاـ بإجرائيا باحثوف آخروف في موضوعات مختمفة تعتبر الدّراسات السّابقة تمؾ 
وتمعب ىذه الدّراسات دورا كبيرا في إعطاء فكرة عامّة لمباحث عف البحث الذّي يقوـ بو، بحيث تساعد 
الباحث عمى الحصوؿ عمى البيانات والمعمومات وتزوّده بالكثير مف الأفكار والإجراءات الّتي يمكف أف 

 فيده في إجرائو لمدّراسة وتزيح الغموض وتوضّح النواقص الميممة في تمؾ الدّراسة.ت

 وفي ما يمي بعض الدّراسات الّتي ليا علبقة بموضوع دراستنا:

 الدّراسات الوطنيّة: :أولا

 3ذىبية: دراسة: سبتي -1

                                                                                                                                                                                              
إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي، دار عالم الكتب الحديث، عمان،  صالح: عادل حرحوش مؤيد سعيد السالم، -1

 . 190، ص 2006الأردن، 
2

 .58، ص 2003"دار المعرفة الجامعية"، مصر،  والإنتاجعبد الرحمن محمد عيسوى، عمم النفس  -

شيادة الماجستير في عموم ة لنيل مممذكرة مك ،" مساىمة الاتصال الدّاخمي في تحفيز العاممين" ،ذىبيّة سبتيي -3
بجامعة "أكمي محند أولحاج" بولاية  كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، التّسيير، تخصّص إدارة أعمال،

 .2014/2015البويرة، سنة 
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مذكرة مقدّمة لنيؿ  العاممين"" مساىمة الاتصال الدّاخمي في تحفيز ذىبيّة دراسة بعنواف  أجرت سبتيي  
شيادة الماجستير في عموـ التّسيير، تخصّص إدارة أعماؿ، بجامعة "أكمي محند أولحاج" بولاية البويرة، 

 .2014/2015سنة 

وقد ىدفت الدّراسة في ىذه الدّراسة إلى إبراز أىميّة التحفيز والدّور الذي يمعبو في تحقيؽ أىداؼ المنظّمة 
 واعو والتّعرؼ عمى مدى قدرة الاتصاؿ الداخمي في المساىمة في تحفيز العامميف.والتّعرّؼ عمى أن

عامؿ بالمديريّة العامّة  76وقد استخدمت الباحثة المنيج الوصفي التّحميمي، وتكوف مجتمع الدّراسة مف 
 أعواف التنفيذ.لديواف الترقيّة والتّسيير العقاري. موزعيف بيف الإطارات و 

 انطمقت الباحثة مف سؤاؿ رئيسي مفادىا، ما مدى مساىمة الاتّصاؿ الدّاخمي في تحفيز العامميف؟ -

 وأفّ التساؤلات الفرعيّة كالتّالي:

 بالتّحفيز؟ المقصودما –مالمقصود بالاتّصاؿ الدّاخمي.  -

 الاتّصاؿ الدّاخمي والتّحفيز وما طبيعة ىذه العلبقة؟ىؿ توجد علبقة بيف  -

 توصّمت إلى مجموعة مف النتائج منيا:وقد 

الاتّصاؿ الدّاخمي ضروري في المنظّمة لتحقيؽ أىدافيا حيث يعمؿ عمى تسييؿ سير المعمومات  -
 وتبادليا، فيو يزودىـ بالمعمومات الضروريّة لمقياـ بأعماليـ.

تأّثير عمى اتجاىات الاتّصاؿ الداخمي يقوـ بأداء دور حيوي ومؤثر في تحفيز العماؿ وذلؾ مف خلبؿ ال -
وسموؾ العامميف واثارة دوافعيـ لمعمؿ، نقؿ الرّسالة في منظّمة عبر مسارات وقنوات متعدّدة قد تكوف 
)رسميّة نازلة، أفقيّة( وقد تكوف مكتوبة، الشفويّة، إلكترونيّة وقد تكوف غير رسميّة منيا ما ينبغي تشجيعو 

 و معرقؿ للبتّصالات الرّسميّة ينبغي تجنّبو.إذا كاف يتفؽ مع أىداؼ الاتّصاؿ ومنيا ما ى

 :الدراسة بالدراسة الحالية علقة ىذه

المستقؿ حيث اف ىذه متغيّر الوىو  ومتغيّر ميـ تناولتو أيضا في بحثناىذه الدّراسة تتمحور حوؿ عنصر  
 وأنواعوودوره ووسائمو المعتمدة  أىميتوالدراسة تحاوؿ التعرؼ عمي المقصود بالاتصاؿ الداخمي ومعرفة 
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جمع  وأدواتاتفقت مع دراستنا عمي نفس المنيج الوصفي  أنيالنا  بنسبةالدراسة  ىذه أىميةوتكمف 
 .الدراسة الميدانية و الزمف إجراءلمبيانات ويختمفاف في المتغير التابع و مكاف 

 1دراسة: محمد قادري -2

"الاتّصاؿ الدّاخمي في المؤسسة الجزائريّة بيف النّظريّة والتّطبيؽ" قادري محمد دراستو الموسومة بػ اجرى  
في عموـ  خزؼ المنزلي تافنة مغنيّة(، دراسة مقدمة مف اجؿ نيؿ شيادة ماجستير )دراسة حالة مؤسسة ال

 .2009/2010التسيير تخصّص إدارة أعماؿ، جامعة أبو بكر بمقايد، تممساف، 

فة مدى تحكّـ الاتّصاؿ الدّاخمي في نجاعة وحسف تسيير مؤسسة الخزؼ معر  وقد ىدفت ىذه الدّراسة إلى
المنزلي تافنة بمغنيّة، واعتمدت معرفة فجوات الاتّصاؿ بمؤسسة وتأثير تكنولوجيا المعمومات والاتّصاؿ 

 عمى تسيير المؤسسة ومحاولة اقتراح بعض الحموؿ.

أدوات جمع البيانات بشكؿ عاـ عمى الاستبياف  أماالدّراسة عمى المنيج الوصفي التّحميمي حيث اعتمدت 
ّـ اختيار  سموكياتإضافة إلى الملبحظة كملبحظة  وعلبقات العماؿ الاتصاليّة بمختمؼ أشكاليا وقد ت

 لذا كاف التساؤؿ الرّئيسي كالتّالي: %20عامؿ أي بنسبة  87العيّنة المقدّرة ب 

لى أي مدى  ىؿ يمكف اعتبار الاتّصاؿ عمود فقري في تسيير المؤسسة وشرياف ربط مختمؼ مصالحيا، وا 
 يتحكّـ الاتّصاؿ الداخؿ في حاجة الجماعة وحسف تسييرىا؟ وتمحورت تحتو الأسئمة الفرعيّة التّاليّة:

 ما أىميّة الاتّصاؿ الدّاخمي وتأثيره عمى تسيير المؤسسة؟ -

؟ وما أثر ىذه التقنيات عمى الاتّصاؿ الدّاخمي أثناء المستعممة في الاتصاؿ الدَّاخمي ما ىي التقنيات -
 تسيير المؤسسة؟

 ما أىـ ما تّـ رصده مف فجوات اتّصاليّة ومعموماتيّة لمؤسسة الدّراسة الميدانيّة؟ -

 لمعمومات؟ما تأثير تكنولوجيا المعمومات والاتّصاؿ عمى تسيير المؤسسة وعمى انتقاؿ وتداوؿ ا -

                                                             
"الاتّصال الدّاخمي في المؤسسة الجزائريّة بين النّظريّة والتّطبيق" )دراسة حالة مؤسسة الخزف المنزلي  ،قادري محمد -1

في عموم التسيير تخصّص إدارة أعمال، جامعة أبو بكر بمقايد،   الماجستيرمذكرة مكممة لنيل شيادة تافنة مغنيّة(، 
 .2009/2010تممسان، 
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 ولقد توصّمت الدّراسة إلى مجموعة مف النتائج تتمثؿ في :

أفّ الاتّصاؿ الدّاخمي ليذه المؤسسة غير فعّاؿ، كما لوحظ أفّ المستوى التّعميمي لنسبة كبيرة مف أفراد  -
لاتَّصاؿ المؤسسة يتراوح بيف الابتدائي والثاّنوي وىي نسبة كبيرة تؤثر السير الحسف لممؤسسة وعمى عمميّة ا

الدّاخمي كما أنّو لا يوجد شيء اسمو الاستراتيجيّة الاتّصاليّة في المؤسسة، كما أفّ الاتّصاؿ بيف الرؤساء 
والمرؤوسيف متوسّطة وىذا يذؿ عمى أفّ عمميّة الاتّصاؿ تسير ببطئ وجود صراعات داخؿ المؤسسة، إفّ 

أفّ المسؤوليف غير مباليف، ولا يفكّروف في إنشاء  معظـ المعمومات الّتي يستقبميا الأفراد عبارة عف أوامر،
 خميّة اتَّصاؿ.

 الدراسة بالدراسة الحالية: علقة ىذه

دراسة قادري محمد تقوـ عمى متغيّر ميـ في بحثي وىو الاتّصاؿ الدّاخمي بحيث استفدت مف ىذه  
الدّراسة معرفة مدى نجاعة الاتّصاؿ الدّاخمي في نجاح المؤسسة وأىميتو وتقنياتو، اتفقت مع دراستنا عمى 

مى الاستمارة والملبحظة جمع البيانات فقد اعتمد الباحث عنفس المنيج الوصفي أمّا بالنسبة إلى أدوات 
مجتمع البحث أفراد المطبقة مع  أسئمتيا وبناء فقط في حيف اعتمدت عمى الملبحظة، المقابمة والاستمارة

 .كبيرة في دراستنا  أىميةوعميو فاف موضوع الاتصاؿ الداخمي يعتبر ذو 

 1دراسة: صوشي كمال -3

بالعقود عمى دافعيّة العماؿ في المؤسسات قاـ صوشي كماؿ دراستو الموسومة بػ " أثر نظاـ العمؿ  
بالمسيمة، رسالة ماجستير في  tindolالصّناعيّة" دراسة ميدانيّة بالمؤسسة الجزائريّة للؤقمشة الصناعيّة 

عمـ النّفس والتنظيـ تخصّص السّموؾ التنظيمي وتسيير الموارد البشريّة، جامعة منتوري، قسنطينة، 
2006 ،2007. 

وقد ىدفت ىذه الدّراسة إلى التّعرؼ عمى الجانب الشرعي الّذي ينظـ سير علبقة العمؿ بيف العماؿ وأرباب 
قباليـ لمعمؿ والكشؼ  العمؿ، والمشكلبت الّي يخمفيا عدـ الاستقرار الميني لمعماؿ عمى مستوى أدائيـ وا 

                                                             
" أثر نظام العمل بالعقود عمى دافعيّة العمال في المؤسسات الصّناعيّة" دراسة  مساىمة في دراسة، ،صوشي كمال -1

بالمسيمة، رسالة ماجستير في عمم النّفس والتنظيم تخصّص  tindolميدانيّة بالمؤسسة الجزائريّة للأقمشة الصناعيّة 
، 2006جامعة منتوري، قسنطينة،  سيير،كمية العموم الاقتصادية وعموم الت السّموك التنظيمي وتسيير الموارد البشريّة،

2007. 
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ف بنظاـ العقود إزاء اقباليـ عمى عف طبيعة التّغيرات الّتي مف الممكف أف تطبع سموؾ الأفراد العاممي
 تحقيؽ أىدافيـ المتعمّقة بالعمؿ ومدى إشباعيـ لحاجاتيـ المختمفة.

اعتمد عمى كما اعتمدت ىذه الدّراسة عمى المنيج الوصفي التّحميمي أمّا أدوات جمع البيانات بشكؿ عاـ 
 .%100حصائي ككؿ فردا وىي تمثّؿ المجتمع الإ 74المقابمة والاستمارة، وكاف عدد العيّنة 

وكاف السؤاؿ الرّئيسي مدى تأثير نظاـ العمؿ بالعقود عمى دافعيّة العماؿ بالمؤسسة الجزائريّة للؤقمشة 
 الصّناعيّة؟

 يؤثر نظاـ العمؿ بالعقود عمى دافعيّة العمَّاؿ. أما فرضية الدّراسة:

 الفرضيتان الإجرائيتان:

 العمّاؿ إيجابا.يؤثر نظاـ العمؿ بالعقود عمى دافعيّة  -

 يؤثر نظاـ العمؿ بالعقود عمى دافعيّة العماؿ سمبا. -

 وقد توصّمت الدّراسة إلى مجموعة مف النتائج تتمثؿ في:

وىي نسبة  دافعييـأغمبيّة الأفراد عبّروا عف رأييـ والذّي يؤكد عمى الأثر السمبي لنظاـ العمؿ عمى  -
 .%80عاليّة تمثّؿ 

 .دافعتييـيز اللّبزـ الّذي يثير عدـ منح العمّاؿ التحف -

 .دافعييـنظاـ العمؿ بالعقود لا يؤثر إيجابا عمى  -

كيات تيدؼ إلى تجنب الفشؿ في تحقيؽ الأىداؼ المرتبطة بالعمؿ و إف نظاـ العمؿ بالعقود يثير سم - 
مف أي المحافظة عمى منصب العمؿ وتجنب العقاب والسّموؾ غير المرغوب فيو جنب التوبيخ والذّـ 

 .المسئوليفوذلؾ بالحرص عمى مداومة والسّعي لكسب ود  المسئوليفطرؼ 

 إفّ نظاـ العمؿ بالعقود يشكؿ لمعماؿ ضغطا بالتاّلي فعنصر الجذب يختفي. -

كماؿ أنّو يتشارؾ مع في نفس  ما نلبحظو في دراسة صوشي :علقة ىذه الدراسة بالدراسة الحالية
المتغيّر التَّابع وىو الدافعيّة العمؿ وىو عنصر ميـ في دراستي، حيث استفدت منيا خاصة في تكويف 
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صورة أوضح عف الدّافعيّة لدى العماؿ وما يؤثر فييا بشكؿ عاـ نتشارؾ في نفس المنيج الوصفي وأدوات 
الدّراسة والزمف حيث دراسة  إجراءغير المستقؿ ومكاف جمع بيانات المقابمة واستمارة وتختمؼ مف المت

 .2020ودراستي في مؤسسة ذات طابع خدماتي عاـ  2007صوشي تمت في مؤسسة صناعيّة عاـ 
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 :الفصلخلصة

مف خلبؿ ىذا الفصؿ استطعنا الإلماـ بمجموع مف المعمومات والأفكار حوؿ موضوع دراستنا 
واليت ستكوف داعـ أساسي لنا في الفصوؿ القادمة وذلؾ لأىميّتو وشمولو في الإلماـ 

 بموضوع الدّراسة. 
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 تمييد:

يحظى مفيوم الاتصال الدّاخمي باىتمام العديد من الباحثين والدّارسين وذلك كون الاتصال أداة 
ضروريّة ليس فقط في الإدارات والمؤسسات بل في حياتنا اليومية وذلك لمتعبير عن أفكارنا وأحاسيسنا ونقميا 

ماسة تقوم بين القادة والموظفين لغيرنا ولكي يتفرقوا عمى ما نشعر بو، فالاتصال في المؤسسة يعتبر ضرورة 
الاعتماد عمييا سواء كانت كتابية أو شفوية وبالتالي نقل المعمومات والأفكار حتى لو اختمفت الوسيمة التي تمّ 

 فيو يساىم في توجيو الآخرين وحتى اتخاذ القرارات الميمة داخل التنظيم.

ال الدّاخمي ونحاول أن نشمل مختمف وبالتّالي سوف نتطرّق في ىذا الفصل للئطار النظري للبتص
جوانبيا من خصائص وأىداف وأىميّة والوظائف التي يقوم بيا الاتصال الدّاخمي بالإضافة إلى أىم العناصر 

 والأنواع المختمفة لو ووسائمو وماىي أىم العوائق التي يواجييا وما ىي سبل التّغمب عمى ىذه المعوقات.
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 الاتصال الدّاخمي: خصائص -أولا

 يتميّز الاتصال الدّاخمي بعدّة خصائص يمكن أن نمخصيا في النقاط التّاليّة:

ل وردود  الفعل فيي تعتمد عمى المشاركة في المعنى حيث تقوم عمى الفع الاتصال عمميّة ديناميكية: -1
المرسل،  درجة التي يريدىاأنّ غاية الاتصال أن يصبح المستقبل مشتركا مع المرسل في الفكرة أو الخبرة بال

فالمرسل في بداية الاتصال يمتمك وحدة معمومات معينة ونتيجة للبتصال وما يحدث بو من تفاعل بين 
   1معا في معرفة ىذه المعمومات والأفكار.المرسل والمستقبل يصبحون مشتركين 

حيث لا يوجد بداية ونياية لعممية الاتصال ونحن في عممية دائمة مع أنفسنا  :الاتصال عممية مستمرة -2
ومع مجتمعنا، ونظرا لأنَّ الاتصال يشمل عمى سمسمة من الأفعال التي ليس ليا بداية ولا نياية فإنّيا دائمة 

   2التغير والحركة.
أنّو عادة شخص لآخر فقط بل ي خط مستقيم من : بمعنى أنَّ الاتصال لا يسير فالاتصال عممية دائرية -3

ما يسير في شكل دائري حيث يشترك الناس جميعا في الاتصال في نسق دائري فيو إرسال واستقبال وأخذ 
 وعطاء وتأثير وتأثر.

ويعني ذلك أنَّ الاتصال وجد مع وجود الإنسان فيو ظاىرة إنسانية أوّلا وقبل  الاتصال عممية انسانيّة: -4
ما في إقامة الثقة والاحترام المتبادل وتوثيق العلبقات بين المؤسسة وجميورىا كل شيء حيث يؤدي دورا ىا

 من ناحية وبين الرؤساء والعاممين.
باعتبار الاتصال عممية تفاعل اجتماعي تحدث في أوقات وأماكن ومستويات  الاتصال عممية معقدة: -5

يجب اختيارىا بدقة عند الاتصال مختمفة فيي معقدة أيضا لما تحتويو من أشكال وعناصر وأنواع وشروط 
لّا سيفشل الاتصال.        3وا 

 الاتصال الداخمي لابد ان يتناسب مع إدراك الأفراد ودرجة فيميم لممعاني. -6

 

 

                                                             
 .28-26، ص 2012،  1ميارات الاتصال في الخدمة الاجتماعية، دار الثقافة، الأردن، ط  نجلاء محمد صالح: -1
 .114، ص 2007، 1السموك الإداري، العلاقات الانسانية، دار الوفاء لدنيا الطباعة، ط محمد الصرفي: -2
محمد الصيرفي: الاتصالات الإدارية سمسمة اصدارات التدريب الإداري، مؤسسة حورس الدولية لمنشر والتوزيع، مصر،  -3

 .  23-19، ص 2007
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   1مسبقا ومخطط ليا بشكل سميم.أن يكون مبنيا عمى الأىداف المحددة -7

 أىداف الاتّصال الداخمي: -ثانيا
 2الاتصال إلى تحقيق جممة من الأىداف ىي: يسعى

يقوم الاتصال بالتنسيق بينن تصرفات العمال وأفعال أقسام  :تحقيق التنسيق بين الأفعال والتصرفات -1
المؤسسة المختمفة فبدون اتصال تصبح المؤسسة عبارة عن مجموع موظفين يعممون منفصمين عن بعضيم 

 البعض لأداء ميام مستقمة عن بعضيا البعض وبالتالي الأىداف الشخصية عمى حساب أىدافيا العامة.

يساعد الاتصال عمى تبادل المعمومات اليامة لتحقيق أىداف التنظيم وتساعد  :المشاركة في المعمومات -2
 ىذه المعمومات بدورىا عمى:

 توجيو سموك الأفراد ناحية تحقيق الأىداف. - أ
 توجيو الأفراد في اداء مياميم وتعريفيم بالواجبات المطموبة منيم.  - ب

 تعريف الأفراد بنتائج أدائيم. -ج

يمعب الاتصال دورا كبيرا في اتخاذ القرارات ففي اتخاذ قرار معين يحتاج الموظفين : حيث اتخاذ القرارات -3
 إلى معمومات معينة لتحديد المشاكل وتقييم البدائل وتنفيذ القرارات وتقييم نتائجيا.

: يساعد الاتصال الداخمي الفاعمين أو العاممين عمى التعبير عن التعبير عن المشاعر والوجدانية -4
 وأحزانيم ومخاوفيم وثقتيم بالآخرين حيث يستطيع العامل إبداء رأيو في موقف دون حرج أو خوف. سعادتيم

يساعد عمى تقميل الدور السمبي الذي تمعبو الإشاعة في الوسط العمالي، فعندما تنتشر الإشاعة بشكل  -5
 كبير يصبح مفعوليا كارثيا بالنسبة لممنظمة ككل.

 :مبادئ الاتصال الداخميثالثا:

 
                                                             

، عمان نظيم، دار الفكر لمنشر والتوزيعالسموك التنظيمي، مفاىيم وأسس السموك الفرد والجماعة في الت :كامل المغربي -1
 .242، ص 1994، 2طالأردن، 

-120، ص 2004، 22الاتصال الفعال والعلاقات الانسانية، مجمة دراسة العموم الانسانية، العدد  :صالح بن نوار -2
121. 
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   1للبتصال الجيد مجموعة من المبادئ أىميا ما يمي: 

يجب أن تكون الرسالة واضحة ولا تحتوي إلى عمى معنى واحد منعا لسوء فيميا أو لمنع التضارب في  -1
 التنفيذ.

 أن تتضمن الرسالة معمومات جديدة بالنسبة لممرسل إليو. -2
 أن تتم العممية الاتصالية وفقا لمتسمسل التنظيمي. -3
دراك المرسل إليو وليس المرسل. أن -4  تكون الرسالة عمى مستوى فيم وا 
 أن تتضمن الرسالة أسموبا يكفل لممرسل إليو سيولة فيميا واستيعابيا. -5
يجب عمى المرسل متابعة المرسل إليو عن طريق ملبحظة تصرفاتو أثناء تنفيذ مضمون الرسالة وذلك  -6

 لضمان تحقيق اليدف من الرسالة.
من المرسل إلى المرسل إليو وىو ما يعبر عنو الاتصال مع الرسالة المطموب توصيميا  أن تتفق وسيمة -7

 بموافقة الكلبم لمقتضى الحال.

 أىمية الاتصال الداخمي:رابعا:

يحتل الاتصال الداخمي أىميّة كبيرة في المؤسسة بحيث يعتبر الاتصال الداخمي ركيزة أساسية تقوم عمييا  
حيث أي تناقص أو غياب لممعمومات يؤدي إلى اضطراب وظائف المؤسسة المؤسسات مختمف أنشطة 

فالاتصال الداخمي محور العمميات في المؤسسة حيث يترتب عميو فعالية الأداء، اتخاذ القرارات، وبناء الييكل 
 التنظيمي وىو كذلك وسيمة لإصدار التعميمات الخاصة بإنجاز الميام وتمقي التوجييات والإرشادات والرد

 .2عمى التساؤلات وتقديم اقتراحات لحل المشاكل

 كما يمكن ايجاز أىميّة الاتصال الداخمي في مؤسسة في ما يمي:

إداري واجتماعي ونفسي داخل المؤسسة حيث يسيم في ثقل الآراء والأفكار لخمق الاتصال نشاط  -1
 التماسك بين مكونات المؤسسة وبالتالي تحقيق أىدافيا.

                                                             
-171، ص 2013مدير المدرسة القائد، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن،  نجاح عودة فميفات: -1

172. 
-15، ص 2011الاتصال في المؤسسة، دراسة نظرية وتطبيقية، ديوان المطبوعات، جامعة الجزائر،  قاسمي ناصر: -2

16 . 
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الات الفعالة تمكين الرؤساء والمشرفين من ممارسة وظائفيم في التوجيو والتدريب يمكن من خلبل الاتص -2
 بشكل فعال يخدم أىداف المؤسسة في تحقيق الكفاية والفعالية.

في المؤسسة عن طريق التنسيق الجيد بين كافة أرجاء الاتصالات وسيمة أساسية لإنجاز الأعمال والميام  -3
وتنسيق دائم وفعال بين ىياكميا وفروعيا سسة دون وجود اتصال التنظيم حيث يمكن تصور سير المؤ 

وأجيزتيا منو تبدأ أىمية الاتصال الداخمي في علبقتو الوثيقة والواضحة بالتخطيط والتنظيم من ناحية 
   1وبعممية إصدار القرارات من ناحية ثانية ثم عممية الرقابة من ناحية أخرى.

 تحديد الأىداف الواجب تنفيذىا. -4
رشادىم وتدريبيم. -5  توجيو العاممين ونصحيم وا 
 المعمومات والمعارف من شخص لآخر من أجل تحقيق التعاون.نقل  -6
 2الأوامر والتعميمات التأثير في الآخرين وقيادتيم. إصدار -7
 الارتقاء بمستوى العمل الجماعي. -8
 بناء الولاء والإخلبص. -9

 الوقت والجيد وتفادي تكرار العمل وزيادة الإنتاجية. توفير -11
 إجراء المقابلبت والمشاركة فييا بشكل أكثر فعالية. -11
 الاستفادة من أفكار الآخرين والتعبير عن الثناء والمدح للآخرين. -12
 3تقديم النقد البناء واسداء النصيحة والتغمب عمى مشاعر الخجل والخوف. -13

 :وظائف الاتصال الداخميخامسا:

 وىي متعددة يمكن أن نمخصيا في ما يمي:للبتصال الداخمي وظائف يقوم بيا 

كمّا ونوعا كما تحدّد التوجيات المرتبطة   : إنّ عممية الاتصال ىي التي تحدد سير الانتاجوظيفة الانتاج -1
بداءبسبب التغيب والتقاعس عن العمل  والإنذاراتبالتنفيذ والأداء والتوجيو  عن  والإعلبنالإعجاب  وا 

 وتحسين النوعية. الإنتاجمكافئة الأداء الجيد وعقد الاجتماعات لمناقشة المشاكل ورفع 

                                                             
الفردي  والجماعي في منظمات الأعمال، دار وائل  الإنسانيسموك التنظيمي دراسة السموك  :محمد قاسم القزيوتي -1

 . 219، ص 2009، 5، ط الأردنلمنشر، 
 .244، ص 2003ي، دار الحامد، عمان، الأردن، السموك التنظيمحسين حريم: -2
 .99-98، ص 2008، مكتبة المجتمع العربي لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، الوظيفيالسموك  ص:نداء محمد الصو  -3
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: يعني إنشاء ووضع أفكار وأنماط سموكية جديدة لتحسين السموك التنظيمي ويربط بعامل الإبداع الإبداع -2
 بعدان ىما:

 لمشاريع الجديدة.: يتمثّل في عممية تقديم الأفكار والاقتراحات واالبعد الأوّل 
 يتمثل في تطبيق البعد الأوّل وبالتالي فالاتصال يمعب دورا ىاما في تحقيق كل من البعدين البعد الثاني :

قناع مختمف الأطراف بضرورة تبني الإبداعات  وذلك بوضع برامج لمقضاء أو التقميل من عممية المقارنة وا 
 الجديدة في ميدان العمل والتنظيم.

 تمثل دور الاتصال في ثلبث ميام أساسيّة وىي :: يلصيانةا -3

 وما يرتبط بيا من العواطف والمشاعر.حفظ الذات : 
 من القيم التي يولدىا التفاعل الدي يحدث فيما بينيم عمى مستوى الأفقي تغير موقف الأفراد :

 والعمودي.
  1لممؤسسة. والإبداعية الإنتاجيةضمان استمرارية العممية    

تقوم عممية الاتصال بإحداث التأثير الإيجابي في الفرد والجماعة من خلبل اكتساب الفرد : التوجيو -4
اتجاىات ايجابية وتعديل الاتجاىات والأفكار السمبيّة وتشترك مؤسسات المجتمع لتحقيق ىذه الوظيفة بداية 

   2من الأسرة وبالإضافة إلى المؤسسات الأخرى كالنقابات ووسائل الإعلبم في المجتمع.

تعتمد عممية متابعة وتقييم أداء العاممين عمى مشاىدة وملبحظة وتحميل نشاطيم وسموكياتيم  :لرقابةا -5
 مثل: إجراء المقابلبت لتقييم المرؤوسين.

: الاتصال ميم لمحصول عمى البيانات والمعمومات ودراسة المشكلبت واستنباط المؤشرات التخطيط -6
   3والتنبؤ والتوقع.

                                                             
-35، ص 2010الاتصالات الإدارية داخل المنظمات المعاصرة ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  قوى بوحنية: -1

36. 
 .47، ص 2012 ،1ط، الأردن،ي خدمة الاجتماعية، دار الثقافةميارات الاتصال ف نجلاء محمد الصالح:-2
 .187، ص 2015 ،1،طالرأي العام ونظريات الاتصال، دار حامد، الأردن مصطفي يوسف كافي: -3
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: تتمثل في دفع وتوجيو وتقويم أداء العاممين في المؤسسة فالاتصال ىو العممية الرئيسيّة المتاحة الدّافعيّة -7
لمدّافعيّة بالنسبة لمرؤساء وىو يشمل كل نشاطات القيادة كإصدار الأوامر، مكافئة السموك والمراجعة تقويم 

 الأداء وتخصيص الميام والتدريب وتنمية ميارات المرؤوسين.

: يقوم بوظيفة حيوية في مجال توفير المعمومات بالنسبة لعممية اتخاذ القرار وعمى خلبف المعمومات -8
جانبي المشاعر والتأثير فالاتصال في ىذه الحالة توجو ثقتي حيث يركز البحث التجريبي في مجال الاتصال 

ال في عممية نقل المعمومات في العمميات الخاصة بمعالجة المعمومات ومستوى تحسين دقة قنوات الاتص
ويقترح "سكوت وميشال" أربعة أغراض نذكرىا  1المطموبة من قبل الأفراد أو الجماعات أو القرارات التنظيميّة.

 2فيما يمي:

 وظائف الاتصال التنظيمي عند سكوت وميشال. يمثل(:11الجدول )

 مجال التفكير الفطري والبحث الأىداف التوجيو الوظيفة
الرضا ومعالجة الصراع وتخفيف حدّة  زيادة درجة القبول للؤدوار التنظيمية مشاعر الانفعالية

 التوتر وتحديد الأدوار 
النفور والسمطة والمواكبة والتعزيز وتعديل  الالتزام بالأىداف التنظيمية التأثير الدافعية

 السموك
 اتخاذ القرارات ومعالجة المعمومات اتتوفير البيانات اللّبزمة لاتخاذ القرار  تقصي المعمومات

 التصميم التنظيمي توضيح الواجبات والسمطة والمسؤولية البيئة الرقابة

 :عناصر الاتصال الدّاخميسادسا:

تتطمب عممية الاتصال الإداري لكي تكتمل عددا من العناصر الأساسية المترابطة والمكممة لبعضيا البعض 
 ومن أىميا ما يمي:

                                                             
ة، رسالة ماجستير في عمم دراسة مدى فعالية الاتصال في المؤسسة ودوره في اتخاذ القرارات التنظيمي كفان سميم: -1

النفس وعموم التربية، تخصص عمم النفس وعموم التربية، تخصص عمم النفس والعمل التنظيم، كمية العموم الانسانية 
  .23، ص 2005، 2004والعموم الاجتماعية، جامعة منتوري، قسنطينة، 

 .402، ص 2009، 1دار المسيرة، عمان، الأردن، ط  أخلاقيات العمل :السكرانةبلال خمف  -2
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كما أنّو ىو مصدر الرسالة  1: وىو الشخص الذي يحاول نقل معنى أو قصد ما لشخص آخر.المرسل -1
التي يصنعيا في كممات أو حركات أو إشارات أو صور ينقميا للآخرين وىو الشخص الذي يود نقل الرسالة 

 إلى طرف آخر وىو في ذلك.

ثر في ذلك بخبرتو وخمفيتو من المعمومات متأثرا بطريقة فيمو وتفسيره وحكمو عمى ىذه الأفكار كما أنّو يتأ
المرسل تتأثر بالمكونات والخصائص الشّخصيّة لديو من حيث  معموماتتفسيره وحكمو عمى ىذه الأفكار و و 

وىذا يعكس بدوره عمى كيفية معالجتو للؤفكار التي  وأىدافوتتأثر بتوقعاتو وطموحو  وأيضاميولو واىتمامو 
  2كيفية تفسيره ليا. (الأساسية التي تساعده في ميمتو كمرسل وىيتجعل الرّسالة و)المتطمّبات 

يتطمب النجاح الإداري في عممية الاتصال توافر عدّة من المتطمبات والصفات الأساسية التي تساعده في 
 ميمتو كمرسل وىي:

 .قدرة المرسل في أن يكون أكثر جاذبية لمجميور 
 .ثقة المرسل في المستقبل 
 لمامو بجوانب الموضوع.توافر الخبرات لد  ى المرسل وا 
 .القدرة عمى الإقناع والتأثير إذا كانت الرّسالة مقروءة أو مسرعة 
 .3القدرة عمى التعبير بوضوح من جية والنظر والأفكار والمعمومات المراد إرساليا 

يكون  الرّسالة: وىي جوىر عممية الاتصال أي بدون رسالة سواء كانت مكتوبة أو غير مكتوبة لات -2
ىناك اتصال يجب أن تكون الرّسالة واضحة من حيث اليدف ومن حيث استخدام الرموز والمصطمحات 

 4تفسيرات مختمفة وأن تكون الرّسالة سميمة وتكون مع مقدرة المستمم المغوية. حتى لا تعتمد

رموز مثل عبارة عن رموز التي تحمميا أفكار ومعمومات المرسل وىي تأخذ عدّة أشكال من  أيضاوىي 
الوجو...الخ ولاشك أنّ الاختيار الحسن  وتعايرالكممات، الحركات، الأصوات، الحروف، الأرقام، صور، 

                                                             
 .1، ص 215، 1الاتصالات الإدارية، دار الراية، عمان، ط  محمد سمطان عمر: -1
دار  ،1ط، عمان، الأردن، الاتصال المؤسسي في الفكر التربوي بين التطبيق والنظرية :ياصرةعالختام العناتي، عمي  - 2

 .56، ص 2007الحامد، 
 .244-247، ص 2007، 1الإدارة المعاصرة، دار الصفاء لمنشر والتوزيع، عمان، ط أسس عميان ربحي مصطفى: -3
، 5السموك التنظيمي في منظمات الأعمال، دار وائل لمطباعة والنشر، عمان، الأردن، ط  محمود سممان العميان: -4

 .241، ص 2010
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لصياغة الرسالة ورموزىا من الأىمية بمكان لكل من المرسل والمرسل إليو وسوء الاختيار يقود إلى مشكلبت 
   1عديدة.

 أو صفا الرّسالة الفعالة في الاتصال. (: سمات11الشكل )

 

   

 

    

  

 ىي صفات الرّسالة الصحيحة واللّبزمة توفرىا لكي لا يحدث خمل في فيم الرّسالة. شكل يوضح ما

ىو الطرف الثاني في عممية الاتصال الذي تصمو الأوامر أو الإرشادات أو المعمومات من  :المستقبل -3
قبل المرسل وىو رئيس المؤسسة أو المشرف عمييا وأحيانا يكون المرؤوسين من يرغب في توصيل المعمومة 

 2إلى رئيسيم أو الاقتراح أو الشكاوى أو طمب معين يخصو.

 المستمم وىي:لرسالة من قبل ويوجد عوامل قد تؤثر عمى فيم ا

  .مستوى لتعميم المستمم 
 .الخبرات السابقة بمعنى أن يقوم بتفسير الرّسالة بشكل يعتمد عمى تجاربو السابقة 
 .3الميارات والمعرفة والاتجاىات الموجودة لدى المستقبل  
 وىي القناة التي تمثّل الرّسالة ومعانييا ونقميا للآخرين ويطمق عمييا أحيانا الوسيط الذي يربط  الوسيمة: -3

 

                                                             
، ص 2008 ،1ط،الأردنء لمنشر والتوزيع، مبادئ إدارة الأعمال، دار إثرا يم كاظم حمود، موسى سلامة الموزي:خض -1

354.   
 . 68، ص 2009الأردن،  ،1طالاتصال الإداري والإعلامي، دار أسامة لمنشر والتوزيع، عمان، أبو سمر محمد: -2
 . 242، ص 2010، 5السموك التنظيمي في منظمات الأعمال، دار وائل، عمان، الأردن،  ط  محمود سممان العميان: -3

 الرسالة

 نظيفة

 مختصرة واضحة

بةمؤد  

 كاممة صحيحة
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 1بين المرسل والمستقبل.

 2وىناك أشكالا لقنوات الاتصال في البيئة التنظيمية لممؤسسة منيا:

 القناة المّفظية المباشرة: الكلبم المباشر بين المرسل والمستقبل كالاجتماعات.*

 القناة المكتوبة: كالصحف والوثائق والمجالات.*

 الوسائل السمعية المرئية: كالإذاعة والتمفزيون والياتف.*

 الوسائل الإلكترونية: كالبريد الإلكتروني.*

: تتمثل في تحويل الفكرة إلى رموز اتصال فمن المستحيل ارسال الفكرة ىكذا بل يجب ترجمتيا الترميز -5
المفيومة، أو وضع ىذه الفكرة في صورة تسيل عممية انسيابيا وتوضيحيا لدى  إلى مجموع من الرموز

ن اختيار الرموز يتعمق  المستقبل، مثلب يمكن تحويل فكرة ما عمى شكل جمل أو عبارات عمى شكل صورة وا 
 3بنوعية وسيمة الاتصال وطبيعة الفكرة.

عمال المّغة والرّموز وتعابير الاتفاق عمييا كما تعرف أنّو وضع محتوى الرّسالة بشكل يفيمو المستمم كاست
  4تساعد عمى تسييل وفيم مضمون عممية الاتصال.

: من أجل استكمال عممية الاتصال فإنّ الرسالة يجب ترجمتيا وفك رموزىا من منظور فك الرّموز -6
لسّابقة ومنفعتو المرسل إليو وينطوي ذلك عمى تعبير أو محاولة الفيم والّذي يتوقف بدوره عمى خبراتو ا

دراكا توالمتوقفة من الاتصال   5نحو المرسل. وا 

ويطمق عمييا عدّة مصطمحات مثل رد الفعل، التغذية العكسية أو رجع صدى وىي  التغذية العكسية: -7
العكسية من الأمور اليامة جدا في عممية تبين مدة التأثير الذي أحدثتو الرّسالة في المستقبل وتعتبر التغذية 

                                                             
 .244، ص 2007، 1المعاصرة، دار الصفاء لمنشر والتوزيع، عمان ط الإدارة أسس ربحي مصطفى:عميان  -1
 .184، ص 2010 ،1طمصر، ، نظريات الاتصال، دار الفجر، قاىرة محمد منير حجاب: -2
 .010، ص 2002السلوك التنظيمي لتطوير القدرات، دار الجامعة، مصر،  عاطف جابر طه عبد الرحمن: -3

 .241السموك التنظيمي في منظمات الأعمال، مرجع سابق، ص  محمود سميمان العميان: -4
 . 710سموك التنظيمي لتطوير القدرات، المرجع السابق، ص  عاطف جابر طو عبد الرحمن: -5
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لمحكم عمى مدى فاعمية الاتصالات برمتيا ومدى قدرتيا عمى ترك الأثر  الحقيقيالاتصال لكونيا المقياس 
  1المطموب ومن تغيير السموك والاتجاىات أو الظروف لدى الآخرين.

 وتتم عممية استرجاع الأثر في المؤسسة باستخدام الطرق التالية:

الاتصال المباشر الذي يتم بين المدير والأطراف الأخرى في : من خلبل الاسترجاع المباشر لممعمومات -أ
التنظيم عن طريق التبادل الشفوي لممعمومات بين المرسل والمستقبل وقد يتمكن المرسل من استرجاع 

 المعمومات من خلبل مظاىر معيّنة كالتعبير عن عدم الرضا من محتوى الرّسالة.

لأمثمة عمى ذلك أنّ يلبحظ المدير الظواىر التي توضح لو : ومن االاسترجاع غير مباشر لممعمومات -ب
عدم فاعمية عممية الاتصال مثل: انخفاض في الكفاءة الإنتاجية، الزيادة في معدّلات غياب العاممين وعممية 

  2دوران العمل.

دراكيا التشويش -8 وقد : يشمل كل ما يؤثر في كافة وفاعمية وصول الرّسالة بشكل جيد إلى المستقبل وا 
تأتي ىذه المؤثرات من المرسل أو قناة الاتصال أو المستقبل وقد تأتي من المحيط أو البيئة وىناك نوعين من 

  3عوامل التشويش:

: ويسمى بالتشويش الميكانيكي وىو التدخل أو التغيير الذي يطل أعمى الرسالة نتيجة التشويش المادي -أ
سيمة نتيجة حدوث أصوات عالية وضجيج وأصوات الأشخاص المشكلبت الفنية التي تعترض القناة أو الو 

 الآخرين.

: ويسمى التشويش الدلالي أو المعنى وىو متعمق بالرّسالة ويحدث داخل الفرد حيث التشويش المعنوي -ب
يسيء الناس فيم بعضيم البعض لأي سبب من الأسباب وحين يعطي الناس معاني مختمفة لمكممات )مثل 

ي المغة العربية وعند استخدام كممات وعبارات مختمفة لمتعبير عن نفس المعنى فكمما زاد استخدام التورية ف
  4التشويش قمّت فعاليّة الرّسالة والعكس صحيح.

                                                             
 .168، ص 2011مبادئ الإدارة العامة، دار وائل، الأردن،  محمد عبد الفاتح ياغي: -1
 .18. ص 2010 ،1طصال والتسويق بين النظرية والتطبيق، دار أسامة، الأردن،الات أحمد النواعرة: -2
 .105، ص 2013 ،1ط الاتصال في عمم النفس، دار الصفاء، الأردن، جودة شاكر محمود: -3
، 50، ص 2001، 2الاتصال ونظريات المعاصرة، دار المصرية المبنانية، ط ن عماد المكاوي، ليمى حسين السيد:حس -4

51. 
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 1عناصر عممية الاتصال الدّاخمي: يبين(:12الشكل )                       

 

   

 

    

  

                           

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 .335، ص 1220سلوك الأفراد في المنظمات لدار زهران، عمان،  حريم حسين: -1

 التشويش

 القناة الرسالة

 الترميز
 الرسالة

 المرسل

مرسل يكون 
 معنى

 ترجمة الرسالة

 المستقبل يكون معنى

 القناة المستقبل
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  1عناصر عممية الاتصال ومكوناتيا: يبين(:13الشكل )                  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أنواع وأنماط الاتصال الداخمي:سابعا:

 يوجد العديد من الاتصالات داخل المؤسسة نذكر منيا ما يمي:

                                                             
1- jeam- luc charson. Sabine separi, deg7, management, 2ème édition dunod lefebvre, paris, 
2012, p 74. 

 التغذية العكسية 

 ترميز مستقبل حر الرموز فيم الرّسالة قناة الاتصال فك الرموز

المرسل لديو فكرة 
 يشترط لفيم الرسالة: رمز

 الاختصار-
 الوضوح-
 السيولة-
 المباقة-

تخضع رسالة تأثير العواطف 
والمشاعر ومدى القدرة عمى 

 إخفاء الأحاسيس

 

 يتوقف فيم الرّسالة عمى:

الحالة النفسية لممستقبل، توقعاتو، -
درجة الفيم لمقصد، التشابو في 
 .الإطار الفكري بينو وبين المرسل

 

ضوضاء تشويش أي شيء 
يحد من كفاءة الاتصال مثل 

عدم استخدام الرّموز 
والتعبيرات الصحيحة الوسيمة 

 مناسبة غير 

 رسالة



 الفصل الثاني:                                                                             الاتصال الداخلي
 

38 
 

: ويقصد بو ذلك الاتصال الّذي تستخدمو الإدارة في مؤسسة معيّنة لنقل الحقائق الاتصال الرسمي1/
والمعمومات إلى العاممين بيا أو الجماىير الخارجيّة في إطار القواعد التي تحكميا وىو يتصل بالبناء 

وتتميز  1لممنشأ ويعتبر أىم عمميات الإدارة بصورة عامة والعلبقات العامة بصورة خاصّة. التنظيمي الرسمي
الاتصالات الرّسمية بالدّقة وبصحة المعمومات التي تنتقل عن طريقو، كما يتميز بوضوح المسالك التي يمر 

 2بيا وبالتالي تتبعو ومعرفة آثاره ونتائجو.

 في واحد من ثلبثة اتجاىات أساسية وىي:  والاتصال بيذا المعنى يسير

 الاتصال

 الاتصال الرسمي           الاتصال غير الرسمي

 صاعد    أفقي     نازل                      

 اتصال رسمي وغير رسمي  يبين (: 14الشكل )                          

نظمات والذي يبدأ من المواقع الإداريّة العميا في وىو الاتصال الأكثر شيوعا في الم الاتصال النازل: -أ
منظمة وصولا إلى مستويات أعمى وتأخذ ىذه الاتصالات في الغالب صيغة الأوامر والتعميمات والطمبات 
المحدّدة لإنجاز أعمال معيّنة من قبل المستويات التشغيمية وبما يتوافق مع الأىداف أو الخطط الموضوعية 

 3ميا.من قبل الإدارة الع

  4وقد حدّد كانز وكان خمس أنواع من المعمومات تنتقل خلبل الاتصال النازل وىي:

 تعميمات تتعمق بالميام المحدّدة. -
 معمومات تيدف إلى فيم الميمة وعلبقتيا بميمات أخرى في التنظيم. -
 معمومات حول الإجراءات والممارسة التنظيمية. -
 بمستوى الأداء المحقق.معمومة عائدة لممرؤوسين فيما يتعمق  -
 معمومة ذات طبيعة إيديولوجية غايتيا إحداث تماثل بين العاممين والأىداف التنظيميّة. -

                                                             
 .257، ص 2011، 1والاتصال، دار الكتاب الحديث، قاىرة، ط  التسويق :محمد معوض، عبد السلام إمام -1
 .47، ص 2010، يوان المطبوعات الجامعية الجزائرالاتصالات الإدارية داخل المنظمات المعاصرة، د :ى بوحنيةو ق -2
 .45، ص 2006، 1ط  ،الاتصالات التسويقية والترويج، دار الحامد لمنشر والتوزيع، الاردن :ثامر البكري -3
 90، ص 206، 1إدارة المؤسسات الدولية، دار البداية لمنشر، الأردن، ط  :ة. محمود يوسف عقم-4
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 الإطارات العميا (: يمثل الاتصال النازل12الشكل )

 المشرفين 

 العمال النافذون     

 

إلى : وىو الاتصال المتمثل بالمعمومات المحصمة من المستويات الدنيا في المنظمة الاتصال الصاعد-ب
الإدارة العميا وذلك لحاجاتيا إلى بيانات ومعمومات لمعرفة مستوى الإنجاز المتحقق وذلك لغرض معرفة 

تصالات الإدارة العميا ما تحقق من أىداف وماىي المعوقات التي حالت دون ذلك ويمكن أن تكون ىذه الا
   1بشكل شفيي أو تقارير لمختمف مجالات العمل في المنظمة.

 العميا الإطارات (: يمثل الاتصال الصاعد13الشكل )

 المشرفون 

 العمال المنفذون 

 

  2وقد حدّد كارتز وكان أربعة من المعمومات تنتقل خلبل الاتصال الصاعد ىي:

 معمومات عن العمل نفسو وأدائو ومشكلبتو. -
 معمومات حول السياسات والإجراءات التنظيمية. -
 يتم ذلك. أنمعمومات حول ما ينبغي القيام بو وكيف يمكن  -

 الاتصال الأفقي:-ج

الاتصالات الجانبية التي تحدث بين العمال والجماعات في المستويات المتقابمة ويعزز ىذا النوع )بين  وىي
 العمال( من الاتصالات العلبقات التعاونية بين المستويات الإدارية، خصوصا إذا ما ركز عمى تنسيق العمل 

                                                             
 .17، ص 2015، 1الاتصالات الادارية، دار الحرية، الأردن، ط محمد سمطان حمو: -1
  .41، ص 2011، 1إدارة الترويج والاتصالات، دار الثقافة لمنشر، الاردن، ط عبير ابراىيم شلاش: -2
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 1ن العمال.وتبادل المعمومات وحل المشاكل، والحد من الصراعات ودعم التعاون بي

 (: اتجاه الاتصال الأفقي04الشكل )

 الاطارات العميا                                                 الإطارات العميا

 المشرفين المشرفين

 العمال المنفذون العمال المنفذون

 2أي أنّو بصفة عامة يمكن القول بأنّ الاتصال الأفقي يحقق الوظائف التالية:

 المعمومات بين الأفراد المتميزون بيا. بث ونشر -
 تشجيع التعاون بين الوحدات الإدارية. -
 تشجيع التعاون بين الوحدات الإدارية في المواقف المختمفة التي تواجييا. -

: وتعود إلى انسياب المعمومات عمى نفس المستوى الإداري من التنظيم، وىذا النوع الاتصال غير الرسمي/2
 3لزيادة درجة التنسيق بين العاممين والأنظمة الفرعية في منظمتو.من الاتصال ضروري 

بين عناصر الإدارات المختمفة وبين أفراد  إنسانيةويعتمد ىذا النوع من الاتصالات عمة وجود علبقات 
المؤسسة الواحدة وىي مكممة لدور الاتصالات الرسمية ويمكن أن تستخدم ىذه الاتصالات التشويش في 

 4لأغراض شخصية. تعلوتشالإدارة 

 خصائص الاتصال غير الرسمي:*

 أنّ كلّ فرد يمكن أن يعمل كوسيمة اتصال عندما يكون لديو الدافع والسبب عمى ذلك. -
 تنتقل البيانات بصفة أساسية في الاتصال غير الرسمي الشفيي. -

                                                             
 .55، ص 2009الميارات الإدارية في تطوير الذات، دار المسيرة، عمان،  بلال خمف لسكارنة: -1
تنمية الميارات الإدارية والسموكية لمعاممين الجدد، مؤسسة حورس الدولية لمنشر والتوزيع،  محمد الصيرفي: -2

 .207، ص 2009، 1الاسكندرية، ط
، ص 2010 ،1طمنظمات الأعمال، دار وائل لمطباعة والنشر، عمان، سموك التنظيمي في محمود سممان العميان: -3

244. 
، 1بن احمد مروان محمد، القيادة والرقابة والاتصال الإداري، دار حامد لمنشر، عمان، الاردن، ط عياصرة معنى محمود: -4

 .170-169ص 
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 تزداد فاعمية الاتصال غير الرسمي في أوقات الشّدة والشعور بالقمق وعدم الأمان. -
 يتميز الاتصال غير الرسمي بسرعتو الفائقة في نقل البيانات والمعمومات. -
  1من البيانات التي ينقميا الاتصال الغير رسمي صحيحة. 90%أنّ حوالي  -

 2الاتصالات الرسمية وغير الرسمية داخل المؤسسة يبين(:15الشكل )
 
 
 
    
 
  
 
 
 
 
 
 

 

  

 

 

 
                                                             

تنمية المهارات الإدارية والسلوكية للعاملين، مؤسسة حورس الدولية لنشر والتوزيع، الاسكندرية،  محمد الصيرفي: -1

 .212، ص 2002، 1ط
، ص 2007، 1إدارة الموارد البشرية، دار المسيرة لمنشر، الأردن، ط  خضير كاظم حمود، موسى سلامة الموزي: -2

361. 

 مدير عام

الإنتاجمدير  التسويقمدير  الماليمدير ال  الأفرادمدير    

 الترويج الخزن البيع التوزيع

 ب ح ج ت أ

 أفقي                  نازل             صاعد            

رسمي                    غير رسمي      
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 : الاتصال الداخمي أنماطثامنا:

 التي تناولت موضوع الاتصال الداخمي في  في ضوء الأبحاث والدّراسات العديدة

 1المؤسسة وأىميتو في وضع اتخاذ القرارات ومن ىنا يمكن أن نصنف شبكات الاتصال كما يمي:

س شخص وسط مجموعة عمى شكل عجمة، ويكون قادر عمى م: في ىذه الشبكة يجشبكة العجمة -1
تصال مع كل فرد من أفراد المجموعة أو صانع والأفراد فلب يستطيعون الاتصال إلّا بالشّخص نفسو ويكون الا

 ىذا الشخص قائد المجموعة وصانع القرار.

: ىنا يستطيع كلّ فرد أن يتصل مع كل الأفراد بمعنى آخر أنّ الاتصال ىنا يتجو إلى كلّ شبكة النجمة -2
لى إمكانية زيادة الاتجاىات غير أنّ استخدام  ىذا النمط يؤدي إلى البطء في عممية توصيل المعمومات، وا 

  2التعريف فييا وبالتالي يقمل من الوصول إلى قرارات سممية وفعالة.

: وىذا يمكن الشخص من الاتصال بجاريو )عن اليمين واليسار ولكنو لا يستطيع الاتصال شبكة الدائرة -3
 3بالآخرين(

في ىذا النمط يكون جميع الأعضاء في خط واحد، حيث لا يستطيع أي منيم الاتصال : شبكة السمسمة -4
المباشر بعامل آخر، إلّا إذا كان أحد العمال الذين يمثمون مراكز عامة ويلبحظ أنّ الفرد الّذي يقع في الوسط 

  4يممك النفود والتأثير الأكبر في منصبو الوسطى.

ئيس في أعمى الشبكة والذي يتصل وينسق مع النائب ثم النائب تتجسد من خلبل وجود الر  :Yشبكة  -5
 5الثاني الذين يتصلبن مع المرؤوسين الآخرين.

 وسائل الاتصال الداخمي:تاسعا:

                                                             
  .43-41، ص 208، 1ي، دار أسامة لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طالاتصال الإداري والإعلام محمد أبو سمرة: -1
 .35، ص 2015، 1، طار الراية لمنشر والتوزيع، الأردنالاتصالات الإدارية، د طان حمو:محمد سم -2

3
، ص 2005 3طالسموك التنظيمي، السموك التنظيمي في منظمات الأعمال، دار وائل، الأردن، محمود سممان العميان: -

274- 279. 

 .377، ص2009القيادة الفعمية، دار المسيرة، عمان،  :ةبلال خمف السكارن -4
 .26الاتصال في المؤسسة دراسة نظرية وتطبيقية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ص  ناصر قاسمي: -5
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لوسائل الاتصال الداخمي دور كبير وىام في نجاح الاتصال إذا تكون استخدام الوسيمة غير مناسبة سيحدث 
سيؤدي ذلك إلى نجاح الاتصال حيث تتمثل وسائل الاتصال فيما خمل في عممية الاتصال والعكس صحيح 

 يمي:

: يتم الاتصال الكتابي بين المرسل والمستقبل بواسطة الكلبم المكتوب مثل وسائل الاتصال الكتابي -1
الرسائل والمذكرات وعبر الفاكس أو رسالة قصيرة، ويتم ذلك من خلبل القدرة عمى صياغة الرسالة المكتوبة 

 1وسيمة وواضحة" بسيطة

 2تتمثل وسائل الاتصال المكتوبة فيما يمي:

 : كالخطابات والمذكرات والنشرات والكتب الدورية.الأوامر والتوصيات والتعميمات-أ

 : تتمثل في الخطابات والرسائل الخاصة بالعاممين.الرسائل الخاصة-ب

  في أخبار المؤسسة وما يوجد فييا. : تتمثلمجمة أو جريدة العامل-ج

: فيو توضح أىمية العمل ودور الفرد في المؤسسة ومعمومات المؤسسة وأىدافيا مرجع أو دليل العاممين-د
 وسياستيا.

: وىي إمّا أن تكون دورية تحتوي عمى احصائيات وبيانات تقدّم في فترات دورية معيّنة، شيرية التقارير-ه
مّا تقارير  3عن موضوعات معينة مثل تقارير التفتيش أو المتابعة أو الإنتاج. أو سنوية وا 

: تأخذ أشكال عديدة مثل: المجلبت، النشرات، المصور، المطبوع، الكتيبات، مطبوعات المؤسسة-و
  4المطبوعة...إلخ.

                                                             
 .43-41، ص 2008، 1الاتصال الإداري والإعلامي، دار أسامة لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ط محمد أبو سمرة: -1
 .  263، ص 2005مبادئ السموك التنظيمي، دار الجامعة، اسكندرية، مصر،  عبد الباقي صلاح الدين: -2
 .480، ص 1967 مصرية، مصرـ أصول الإدارة العامة، مكتبة الإنجموعبد الكريم درويش وليمى نكلا: -3
، 2008الإدارة الحديثة )الاتصالات، المعمومات، القرارات( مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندرية،  أحمد محمد المصري: -4

 .46-45ص 
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المرسل تكون عمى شكل الاتصال الشفوي يتم عن طريق نقل وتبادل المعمومات بين : الوسائل الشفيية -2
وتتمثل وسائل ىذا النوع  1المكتوب. الكلبم والمستقبل شفويا أي عن طريق الكلبم المنطوق المسموع وليس

 فيما يمي:

: وىي إحدى الوسائل اليامة للبتصال في المنظمات وىي عادة ما تكون مواجية بين الطرفين المقابلات -أ
وجيا يدور بينيما حديث ونقاش حول موضوع معين وذلك لتحقيق ىدف معين وىي تتيح لمفرد فرصة التقابل 

لمقابمة يتعرف عمى لوجو في سعييم لإقامة تفاىم مثمر وتبادل الآراء والخبرات المفيدة، كما أنّو عن طريق ا
    2مشاعر وانفعالات غيرىم من الأفراد.

: تنظم الاجتماعات بصفة دورية من أجل إيصال معمومات مرجعية أو مناقشتيا بالإضافة الاجتماعات -ب
 إلى تمك المعمومات الدقيقة وغير الدقيقة المتعمقة بمشكمة ما.

لنظر حول موضوع يصعب معالجتو عمى المستوى : يجتمع العاممون والرؤساء لتبادل وجيات االندوات -ج
   3الفردي وتسمع ىذه الوسيمة بتعزيز ثقة العمال، المؤسسة وموظفييا بالإدارة.

 4 الاتصالات غير المّفظية: -3

 استجابات إنسانية غير كلبمية مثل الإيحاءات وتعابير الوجو والممس.

ثل نوع البنية والحجم والوزن والطول ولون البشرة : مثل الملبمح الجسمانية لمفرد مالملامح المادية -أ
 والملببس وىذه تمعب دورا أساسيا في الاتصال.

يماءات جسمية: -2 مثل الاتكاء لمخمف أو الأمام والإماءات مثل: الإشارة باليدين أو الأصابع  حركات وا 
 وىذه توحي بمعنى معين لممستقبل.

 : يعتبر من الاتصال غير المفظي أيضا وتشير إلى الصداقة والسعادة.المّمس -3

                                                             
 .74أبو سمر محمد، الاتصال الإداري والإعلامي، مرجع سابق، ص  -1
ور، الاسكندرية، مصر، دار الكتاب الحديثة، الدسوقي وجيو المرسي: الإعلام والاتصال: العلاقات العامة والجمي -2

 .210، ص 2009
 .269، ص 2007أسس الإدارة المعاصرة، دار الصفاء، عمان،  :ريحي مصطفى العميان -3
 .267، ص 2004السموك التنظيمي سموك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، دار حامد، عمان،  :حسن حريم -4
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 : ونذكر منيا: الأنترانت البريد الإلكتروني، التمفون.وسائل الاتصال الإلكترونية -4

في الحياة اليومية في كل مجالات العائمية والاجتماعية وكذلك : فالكل يعرف أىمية التمفون التمفون -أ
ل الأعمال، فيو وسيمة اتصال شفوية وغير مباشرة لمموظفين وىي من وسائل الإلكترونية التمفون دور في مجا

 1الحديثة.

: نوع جديد من الاتصال يتميز بالإعلبم السريع ويسمح بالتبادل وصمود المعمومات البريد الإلكتروني -ب
   2الفاكس.بالإضافة لتكمفة البسيطة ويسمح بالاستغناء عمى أشياء ووسائل أخرى كالياتف و 

 معوقات الاتصال الداخمي: :عاشرا

وىي أي شيء يعيق عممية الاتصال ويعرقل وصول الرسالة من المصدر إلى المرسل، وىذا التشويش قد 
ينشأ من المرسل أو الرسالة أو المستقبل فتفقد عممية الاتصال شيئا من المعمومات من المصدر إلى المرسل 

 من ىذه المعيقات ما يمي: 3الرسالة التي تم تمقييا من الرسالة التي أرسمت.أو يؤدي إلى ظيور اختلبف في 

 المعوقات الشخصية: -1

بسبب اختلبف الشخصية والاتجاىات والميول والخمفية العممية والخبرة لكل وىي تتعمق بالمرسل والمستقبل 
 منيا:

 : المرسل -أ

وضوح اليدف المراد تحقيقو من الاتصال أو عدم وضوح الموضوع وأنّ المرسل لا يممك فكرة ذىنية  عدم -
 واضحة ومحددة يريد توصيميا لمطرف الآخر.

 عدم اختيار المرسل الوسيمة المناسبة للبتصال. -

 عدم تمكن المرسل من ترميز وتحويل الفكرة الذىنية لديو إلى رسالة بشكل مناسب وسميم. -

 ارسال الرسالة في وقت ليس مناسب لممستقبل. -

                                                             
 .67الاتصالات الإدارية والمدخل السموكي ليا، دار المريخ، السعودية، ص  :ن عامربسعيد  -1

 .480، ص 1967مصرية، مصر،  أصول الإدارة العممية، مكتبة الانجمو عبد الكريم درويش وليمى تكلا: -2
 .249-248، ص 2011، 1التسويق والاتصال، دار الكاتب الحديث، القاىرة، ط محمد معوض، عبد السلام إمام: -3
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 1مصداقية المرسل: أي أنّو لا يثق المستقبل بالمرسل وأقوالو وأفعالو. -

 المستقبل: -ب

 عدم الإمضاء الجيد من قبل المستقبل. -
 الحكم المسبق من قبل المستقبل قبل تمام قراءة الرسالة أو الاستماع إلييا. -
يا الفرد 'مذكرات، تقارير( قد يحول دون استطاعة الفرد دراسة ىذه المرسلبت كثافة المعمومات التي يستقبم -

 بتمعن ومعرفة جميع الحقائق فقد يخطئ أو يتأخر في الرد عمى الرّسالة.
  2عدم تمكن المستقبل من تحميل وتفسير الرسالة والتوصل إلى معنى. -

 معوقات المّغة: -2

ىذه المشاكل إلى احتمال تأثير مضمون الاتصال عكسيا عند عجز المستقبل عن فيم معاني الكممات  وتشير
 3أو المصطمحات المستخدمة في نقل الرسالة.

إن طبيعة المغة لتشكل عائقا في عممية الاتصال حيث يوجد الكثير من الكممات تحمل معاني مختمفة وبالتالي 
ىي من الممتمكات من قبل المستقبل بعكس ما قصده المرسل في المعاني إمكانية الوقوع في خطأ تفسيرىا 

 4الخاصة بالفرد فيو يستخرجيا في ضوء خبراتو وعاداتو وتقاليده المتواجدة في البيئة اليت يعيش فييا.

 ىدف الرسالة حيث يمون غير واضح أو غير موجود في الأساس. -
أو بسيط جدا وفي كمتا الحالتين يتشوه الاتصال ولا  أسموب كتابة الرسالة قد يكون الأسموب معقد جدا -

 يحقق أىدافو.
أسموب تطور الرسالة أو توصيميا قد يكون النص جيدا إلّا أن نطق محتواه خصوصا في الاتصال  -

   5المّفظي قد يكون سيئا ما يؤدي إلى تشويو الاتصال أو إضعافو.

 المعوقات المتعمقة بالوسيمة: -3
                                                             

، ص 2002مهارات الاتصال عالم الاقتصاد وادارة الاعمال، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان، الاردن،  حسين حريم: -1

33-34. 
 .287، ص 2006الحديثة، دار الحامد، عمان، الاردن،  الإدارةمبادئ  حسين حريم: -2
 .435، ص 2002)وظائف المديرين(، دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية، مصر،  الإداريةالعممية  عمي الشرقاوي: -3
 .253، ص 2010محمود سممان العميان، السموم التنظيمي في منظمات الاعمال، دار وائل، عمان، الاردن،  -4
 .156، ص 2009الاتصال في المنظمات العامة، دار اليازوري، عمان، الاردن،  شير العلاق:ب -5
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 الاتصال بشكل غير مناسب لممستقبل.اختيار وسيمة  -
 عدم اتقان المرسل استخدام الوسيمة. -
 وجود تشويش بسبب تعدد قنوات الاتصال. -
 1استخدام وسيمة قديمة. -

 المعوقات التنظيميّة:  -4

وتتضمن تمك الصعوبات والمشكلبت الناشئة عن سياسات المنظمة وىيكميا التنظيمي والثقافة التنظيمية 
 مي وغيرىا.والمناخ التنظي

عدم وجود ىيكل تنظيمي يحدّد بوضوح مراكز الاتصال وخطوط السّمطة الرّسمية مما يجعل القيادات تعتمد  -
 عمى الاتصال غير الرسمي والذي لا يتفق في الكثير من الأحيان في أىدافو مع الأىداف التنظيمية.

الاستقرار التنظيمي يؤديان أيضا إلى عدم عدم وجود وحدة تنظيمية لجمع ونشر البيانات والمعمومات وعدم  -
  2استقرار نظام الاتصالات بالمنظّمة.

قصور سياسة نظام الاتصال وذلك لعدم وجود سياسة واضحة تعبر عن بنية الادارة الفكرية وتوضيح  -
 أبعادىا.

 3التداخل بين الاختصاصات كالاستشاري والتنفيذي يؤدي إلى استمرار لغة العداء. -

 عدم وضوح الأىداف أو التعميمات أو نقص في الخطط والسياسات وىذه أسيل. -

غموض الأدوار وعدم تحديد الصلبحيات أو عدم مناسبة نطاق الإشراف الذي يؤدي إلى تشويش  -
 4الاتصالات.

 أحد أطراف الاتصال أو كلبىما عمى غير عمم أو لا يفيم أىداف المنظمة أو أىداف المشتركة. -

 ض الأىداف بين أىداف المنظمة وأحد الأطراف.تعار  -
                                                             

 .101، ص 2008ربى، الاردن، عالسموك الوظيفي، مكتبة مجتمع ال :اء محمد الصوصند -1
 .38، ص 2015، 1الاتصالات الادارية، دار الحرية، عمان، ط :محمد سمطان حمو -2
 134-133، ص 2002السموك التنظيمي، دار الصفاء، عمان،  :خيضر كاظم محمود -3
 .244-242، ص 2012، 6السموك التنظيمي، دار وائل لمنشر، عمان، الاردن، ط :محمد قاسم القريوتي -4
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 أحد الأطراف لا يفيم وظيفتو. -

  1الحالات الانفعالية قمق توتر عند المستقبل. -

 :سبل التغمب عمى معوقات الاتصال الداخميإحدى عشر :

تحسين فاعمية الاتصال في المنظمة من خلبل النظر بشمولية لعناصر وخطوات الاتصال التي جرت  يمكن
 مناقشتيا من قبل ومن بين الاقتراحات لتحسين الاتصال الداخمي ما بين:

: عمى المرسل أن يعد الرّسالة بشكل واضح وأن يتجنب استخدام المفردات والمصطمحات الوضوح -1
 الغامضة الصعبة.

 : أن تتضمن الرسالة جميع الحقائق اللّبزمة ليفيميا المستقبل.الشمول -2

 : يجنب المّف والدّوران والتكرار والإطالة غير مبررة.جارالإي -3

  2: استخدام الحقائق المحسوسة والابتعاد عن العموميات والأمور المجردة.والنزاىة الصدق -4

ن المعمومة ميمة في وقت معين ووصوليا بعد ذلك الوقت : في كثير من الأحيان تكو التوقيت المناسب -5
 لا يشكل أي أىمية لذا يجب الحرص عمى ايصال المعمومات في وقت مناسب.

يعني اختيار الوسيمة التي تتناسب مع طبيعة رسالة واليدف المراد من  اختيار وسيمة الاتصال المناسبة: -6
 ك لضمان وصول المعمومات إلى الجية المعينة.تحقيقو منيا ويفضل استخدام أكثر من وسيمة وذل

تاحة الفرصة لجميع الانفتاح -7 : ىو عنصر أساسي في الاتصال وتعني تقاسم المعمومات بين الجميع وا 
 الموظفين لمحصول عمى المعمومات يحتاجونيا لأداء عمميم.

 فضل.: فيو يساعد المستقبل عمى فيم الفكرة ويساعده في اتخاذ قرار أالاستماع -8

 التحدث عن المعمومات وشرحيا لكي تضمن وصوليا بطريقة متكاممة : يعني القيام بإعادة لتكرارا -8

 

                                                             
 .233،  ص 1،2011السموك التنظيمي، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، عمان، الاردن، ط :زاىد محمد ديري -1

 .276، ص 2004السموك التنظيمي، دار حامد، عمان، الاردن،  حسين حريم: -2
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  1وصحيحة لممستقمين.

 تي لم يتم ذكرىا ومنيا:زالة المعيقات البالإضافة ىناك بعض الشروط لزيادة وا  

 والمعاني المفيومة من قبل الطرفين. الألفاظاستخدام  -
 المؤثرات الخارجية قدر الإمكان وتقميل فاعميتيا. إزالةمحاولة  -
 الاتصال بالوقت المناسب. -
 استخدام التقنية الحديثة للبتصالات. -
 الاستفادة من ردود الفعل العكسية لمتأكد من فيم عممية الاتصال. -
 عقد الاجتماعات الدورية لتعميق الثقة بين المرؤوسين والرؤساء. -
     2المستويات الإدارية والتي سوف تنتقل خلبليا المعمومات.الأخذ بعين الاعتبار عدد  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

ياصرة، الاتصال المؤسساتي في الفكر التربوي بين نظرية والتطبيق، دار الحامدن عمان، الاردن، ختام العناني، عمي الع -1
 .133-130، ص 2007، 1ط
 .214-213، ص 2007ضرار العتيبي، العممية الادارية مبادئ واصول وعمم وفن، اليازوري، عمان، الاردن،  -2
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 :الفصل خلاصة

ومن خلبل ما تم عرضو في ىذا الفصل يتضح مكانة الاتصال المركزي بحيث يعتبر العمود الفقري التي 
اختمف نوعو تقوم عميو أي مؤسسة ولا يمكن الاستغناء عنو بل يجب عمى المؤسسة عمى دعم الاتصال ميما 

رسمي أو غير رسمي ومحاولة تطوير الوسائل المعتمد عمى توصيل المعمومات والقضاء عمى أىم المشكلبت 
 والعقبات التي تواجيو وتعرقل سيره.

 



 الدّافعيّة لمعمل :ثالثالفصل ال

 

 تمهيد

 خصائص الدّافعيّة لمعملأولا: 

 أهميّة الدّافعيّة لمعملثانيا: 

 وظائف الدّافعيّة لمعملثالثا: 

 أنواع الدّافعيّة لمعملرابعا: 

 عوامل ضعف الدّافعيّة ومشاكل فهم عمميّة الدّافعيّة خامسا: 

 الوسائل الحديثة لزيادة دافعيّة العاممين وتحفيزهم سادسا: 

 خلاصة الفصل
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 تمهيد:
يحظى مفيوم الدوافع باىتمام العديد من الباحثين والدّارسين، وذلك لما تتسم بو الدّوافع من أىميّة كبيرة 

الإنساني لتحقيق نجاح المنظّمة وتطوّرىا وتعتبر الدّوافع الأساسيّة من شؤون إدارة الموارد   في توجيو السّموك
البشرية الرّئيسيّة لأنّيا تعتمد بالدّرجة الأولى عمى مدى دافعيّة الأفراد واستغلال الطّاقات لدييم والّذي يؤدي 

 إلى تحقيق طموح الشّخص وذلك من خلال ما يقومون بو من أعمال.
يث سنتطرّق في ىذا الفصل للإطار النّظري لدافعيّة العمل والإلمام بمختمف جوانبيا من خصائصيا بح

وأىميّتيا ووظائفيا وأنواعيا المختمفة من حيث المنشأ والتّكوين ودرجة قوتيا وشدّتيا ودرجة الإحساس والتّحكم 
تعمّقة بعدم فيميا وأىم الوسائل الحديثة الدَاخميّة والخارجيّة ومن أىم عوامل ضعف الدّافعيّة والمشاكل الم

  لزيادة دافعيّة العاممين وتحفيزىم.   
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 خصائص الدّافعيّة:أولا:
 الدّافعيّة تمثل القوة إلى تحرّك وستثير الفرد لكي يؤدي العمل. -
 الّذي يبدلو الفرد في العمل.تمثّل الدّافعيّة عاملا ىامّا يتفاعل مع قدرات الفرد ليؤثر عمى سموك الأداء  -
   1الدّافعيّة ىيكل متداخل يعرف عمى أساس اشتراكات سابقة وسموك لاحق. -
 .الدّافعيّة عممية معقدة الترقيب وذلك بسبب أنّ دوافع العمل لا يمكن رؤيتيا بل يمكن استنتاجيا -
الفرد يمتمك الدّافعيّة ظاىرة مميّزة وفريدة تتمايز بيا الأشخاص عن بعضيم البعض لأنّ  -

 صفات تميّزه عن غيره.
الدّافعيّة ذات توجو مقصود بمعنى أنّ دوافع الفرد تمثّل خيار لمسّموك الّذي سيسمكو من بين  -

 2عدّة الخيارات.
الدّافعيّة قد تكون حالة جسميّة كالجوع والعطس أو حالة نفسية كالرّغبة في التّفوق أو شعور  -

 3ئمة ثابتة.بالواجب وقد تكون مؤقتة أو حالة دا
الدّافعيّة عمميّة مستقمّة لكن يوجد تكامل بينيما وبين باقي العمميات العقمية المعرفيّة وغير  -

    4المعرفيّة وحالات وسمات الشّخصيّة الأخرى.
 أهميّة دوافع العمل: ثانيا:
دراسة دوافع العمل ذات أىميّة كبيرة لكل من الأفراد العاممين والمنظمة وأىم الفوائد المترتبة عمى ذلك ما  تعدّ 
 يمي:
إنّ الدّوافع تشكل الأساس أو العامل المؤثر عمى أداء الأفراد، لذلك فإن تشخيص ليذه الدّوافع يساعد  -

 اء ماديّة أو معنويّة.المنظّمة عمى إشباعيا بالوسائل التحفيزيّة المناسبة سو 
 تؤدي إلى زيادة التّعاون بين الأفراد أنفسيم وبين الأفراد والإدارة. دوافع إيجابيو -
 التّقميل من الصراعات بين الأفراد والمجموعات داخل المنظمة. -
 زيادة إبداع الأفراد في العمل. -
رامج التدريبيّة المؤثرة في دوافع يساعد تشخيص الدّافع بصفة كبيرة المؤسسة في إعداد وتصميم الب -

 5وتنميتيا.
دراكو للأمور والأشخاص من ناحيّة. -  الدّافعيّة تؤثر عمى تذكير الفرد وا 

                                                             
 .121-119، ص 2004محمد سعيد أنور سمطان: "السموك التنظيمي، دار الجامعة الجديدة، عمان،  1
 .368، ص 2000د. يوسف حجيم الطائي: "ادارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكامل، دار الجامعة، سنة  2
 .64، ص 1958، 7لعربي، القاهرة، طأحمد عزت راجع: "أصول عمم النفس"، دار الكتاب ا 3
 .640، ص 1993مصطفى نجيب، شاوشي: "الإدارة الحديثة لمفاهيم وظائف وتطبيقات"، دار الفرقان، عمان،  4
 .284-283، ص 2010نوري منير:"تسيير الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامعية، ب ط،  -5
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  1إنّيا توجو السموك الإنساني في اتجاه اليدف الّذي يشبع تمك الحاجات والرّغبات. -

عمى من الأداء والإسيام أفإنّ أولى ميام المدير ىو أنّ يحفز الأفراد داخل المنظّمة لتحقيق مستوى  وبالتّالي
 بفعاليّة في تحقيق الرّسالة التنظيميّة.

 وظائف الدّافعيّة:  ثالثا:
 ىناك العديد من الوظائف التي تقوم بيا الدّافعيّة ونذكر منيا ما يمي:

الّتي توجو الطّاقة اللّازمة لتنفيذ الأىداف فالدافعيّة ىي القوّة المحرّضة  وظيفة توجيه السّموك: -1
المرغوب الوصول إلييا والمجيودات اللّازمة لتحقيقيا بصفة عامّة وجيّدة حسب القدرات المحافظة 
إلى البقاء والاستمرار، وىذا يعكس من خلال تنشيط سموك الأفراد بشكل دائم من أجل اشباع 

 ان بقائو واستمراره.حاجاتو لضم
ثارته -2 : فالدّافعيّة توفر القوّة أو الطّاقة الّتي تحرّك السّموك وتدفع الكائن الحيّ وظيفة بعث السّموك وا 

إلى النّشاط وبذل جيد بعد حالة السّكون وتتناسب شدّة الدّافع مع درجة النشاط أو مع قدرة الطاقة 
أو أىميّة اليدف زاد النّشاط المبذول في سبيل الوصول  الّتي يبعثيا الكائن، فكمّما زاد وقت الحرمان

    2لميدف.
: أي أنّ السّموك يبقى مستمرا ونشطا ما دامت الحاجة قائمة ولم المحافظة عمى استمراريّة السّموك -3

فممّا لاشك فيو أنّ الدّافع الّذي أثار السّموك ووجيو لن يتوقف عن ذلك الفعل حتى يتم إشباعيا 
  3الّذي يزيل التوتر ويعيد التوازن.يتحقق اليدف 

شباعيا حيث  تنشيط التوقعات المتصمة: -4 وذلك بتحقيق الأىداف الّتي تعين في تحقيق اليدف، وا 
توجد علاقة بين مفاتيح الدّافعيّة ونواتج الاستجابة المتوقعة والقيمة الماديّة والمعنوية أيضا ليذا 

 التوقع  Xقيمة الدّافع أي ينطمق عمييا قانون الدّافع = ال
 بمختمف أنواعيا. السموكياتلمدّافعيّة فمن خلاليا يتم تفسير  أساسية: ىي وظيفة الوظيفة التفسيريّة -5
: تستخدم في تشخيص العديد من الاضطرابات السموكية والنفسية كما وظيفة التشخيص والعلاج -6

     4تستخدم في علاج ليذه الاضطرابات.
 :أنواع الدوافع رابعا:

                                                             
، 1الإدارة الحديثة، نظريات العمميات الإدارية"، وظائف منظمة، دار حامد لمنشر والتوزيع، عمان، ط د.حسين حريم: "مبادئ -1

 .246، ص 2006
، ص 2001، 1عبد الحميد محمد الشادلي: "الصحة النفسية وسيكولوجية الشخصية"، المكتبة الجامعية، الاسكندرية، مصر، ط -2

96-97. 
  .67، ص 1987حميل النفسي"، دار المسيرة، بيروت، فيصل عباس: "الشخصية في ضوء الت-3
 .25، ص 2007محمد محمود بن يونس:"سيكولوجيا الدافعية والانفعالات"، دار المسيرة لمنشر والتوزيع والطباعة، الأردن،  -4
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وتنقسم الدوافع إلى عدّة أنواع حيث لا يوجد اتفاق بين العمماء عمى تقسيم واحد ونذكر منيا لأغراض  ىذا
 الدّراسة ما يمي:

 :من حيث المنشأ والتّكوين :أولا
لأنّ الدوافع الأوليّة: ىي دوافع لا يتعمّميا الإنسان لكونيا فطريّة أو غريزيّة، فيي دوافع البقاء وذلك أ:

ي لبقاء الكائن الحي، تشمل الحاجة لمطعام و الماء وحاجة اليواء... ويشبع الإنسان ليذه إشباعيا ضرور 
 الحاجات بالطّعام والتّنفس، المأوى والنّوم وتشمل دوافع التّخمص من الألم.

 : ىي الدوافع الّتي يتعمّميا الإنسان من البيئة الّتي ينشأ فييا وليذا نسمييا بدوافعالدوافع الثاّنويّةب:
 متعمّمة، وتختمف باختلاف الأفراد كما تتغير لمفرد الواحد.

: ىي دوافع تشترك في خصائص متعمّمة وغير متعمّمة أي ليا خصائص أوليّة الدوافع المركبة:ج
وخصائص ثانويّة ويختمف العمماء عمى قائمة الدّوافع المتعمّمة والمركبة لذلك سنتعامل معيا ىنا 

 1كمجموعة واحدة.
 :حيث درجة قوتها وشدّتها من :ثانيا
: فالحاجة ىي الّتي تسيطر عمى سموك الفرد وتعني القوّة ىنا الحاجة إلى أن يكون الفرد دوافع القوّةأ:

وأن يراقب وأن يوجو وأن يؤثر في سموك الآخرين ويعتبر دافع القوة من الدوافع المسيطرة عمى مسؤولا 
 السموك البشري.

فرد للانضمام أو الانتساب إلى الآخرين أي يكون جزء من الجماعة وىو : أي حاجة الدافع الانتماءب:
 دافع قوي لمكثيرين.

: أي حاجة الفرد للانضمام والانتساب إلى الآخرين أي يكون جزء من جماعة وىو دافع دافع الإنجازج:
 2قوي لمكثيرين.

كثير من الميزات الاضافيّة التي إذا قمنا أنّ : فالأمن ضروري لكل شخص ولا نعدو الحقيقة دافع الأمند:
 تمنحيا المنظمات الحديثة لموظفييا.

: أي حاجة الفرد لأن تكون لو مرتبة ومنزلة كبيرة في المجموعة حيث أنّ ىناك عوامل دافع المكانةه:
 3غير رسميّة وملازمة تشترك في تحديد مكانة الفرد.

 :ثالثا من حيث درجة الإحساس والتّحكم
: يقصد بيا تمك الدّوافع التي يدرك العامل وجودىا وطبيعتيا ويمكنو أن يجد الصمة دوافع شعوريّة:أ

 بينيما وبين السموك الصادر عنيا ومن أمثمتيا العواطف.

                                                             
 .351، ص 2005محمد اسماعيل بلال: "السموك التنظيمي بين النظرية والتطبيق"، دار الجامعة الجديدة،  -1
 .714، بدون سنة، ص 2زكي محمود هاشم: "إدارة الموارد البشرية، دار السلاسل لمطباعة والنشر، الكريت، ط -2
 .714زكي محمود هاشم، نفس المرجع، ص  -3
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: يقصد بيا تمك الّتي لا يدرك العامل وجودىا وبالتّالي لا يستطيع تحديد الصمة بينيا دوافع لاشعوريّة:ب:
  1النفسيّة. وبين سموكو ومن أمثمتيا العقد

: تمثل الدوافع الذّاتيّة بأنّ العامل في المنظّمة يعمل بجدّية ويتمتع بولاء عالي ويخمص ليا دوافع ذاتيّة:ج
 ويتفانى في عممو بدافع الحب لممنظمة والجمعيات.

يمانا دوافع اجتماعية:د : يمكن التعبير عن ىذه الدوافع عندما يقبل الأفراد عمى أنشطة معيّنة حبا وا 
 بالظّيور في المجتمع مثل البحث عن الاحترام والمكانة الاجتماعيّة.

: ويقصد بيا العمل رغبة في الحصول عمى الأجر المادي أو الدّعم المعنوي كيدف دوافع الطمع:ه
 أساسي فقط.

: تتمثل ىذه الدوافع بحاجة الفرد مثلا إلى المال والّذي يستطيع من خلالو الإنسان دوافع اقتصادية:و
اشباع الكثير من الحاجات مع وجود ىذا المال والّذي يمعب دورا أساسيا في حياة الإنسان الاقتصاديّة 

     2والاجتماعيّة.
 3:رابعا من حيث الدوافع الدّاخمية والخارجيّة

المشتقان من : تشير الدّافعيّة إلى الاندماج في النشاط لذاتو من أجل الاستمتاع والرّضا الدوافع الدّاخميّةأ:
أداء النشاط ذاتو فعندما يكون الفرد مدفوعا داخميا سيؤدي سموكو عمى النحو الإداري بالرّغم من عدم 

 وجود حوافز خارجيّة.
مثل المكافآت أي أنّو سموك يأتي من داخل الفرد والمكافآت مثيرات خارجيّة وىي  :الدوافع الخارجيّةب:

م تقرير الفرد لمصيره، وقد يكون أيضا ماديا كجوائز وقد يكون عكس الدّاخميّة حيث نشير إلى سموك عد
 معنويا عن طريق تدعيم سواء التشجيع أو المرح.

 :عوامل ضعف الدّافعيَّة ومشاكل فهم عمميّة الدّافعيّة خامسا:
والدّافعيّة ومن ىنا يستحسن بنا أن نذكر بعض العوامل الّتي تؤدي إلى إحباط المرؤوسين ومن ثم قمّة الحوافز 

 4لدييم فمن ذلكما قيل عن بعض أرباب العمل الإدارة عشر طرق تحبط المرؤوسين وىي:
 الروتين-4الآمال الكاذبة      -3الإذلال وسوء المعاممة           -2عدم الاستقرار            -1
 المحاباة-8م    كثرة توجيه المّو -7الأهداف المتعارضة              -6ضعف نواتج العمل       -5
 الرواتب غير مجزية-10السّموك الشّخصي السمبي لمرئيس            -9

                                                             
 .246، ص 2007محمد الصيرفي: " السموك الإداري، العلاقات الإنسانية"، دار الوفاء الاسكندرية،  -1
 

، ص 2006الطائي: "إدارة الموارد البشرية )مدخل استراتيجي متكامل"، مؤسسة الوراق لمنشر والتوزيع، الأردن،  يوسف حجيم - 2
393. 

 .109-108، ص 2004، مصر، 1صدقي نور الدين: "عمم النفس الرياضي، لوسيكو"، المكتب الجامعي الحديث، ط - 3
 .370الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكامل" مؤسسة الوراق لمنشر والتوزيع، الأردن، ص  إدارةيوسف حجيم الطائي: " - 4
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 : يسبب لمعامل ضغط نفسي فيو دائم التفكير في مستقبمو الوظيفي.عدم الاستقرار-1
وذلك من خلال توجيو كممات تيين كرامة العامل أو تنقص منو من قيمتو وىذا  :الإذلال وسوء المعاممة-2

 ما يسبب الإحباط لمعامل.
: وذلك من إخلاف المؤسسة لوعودىا خصوصا الوعود المتعمّقة بالحوافز بالتاّلي يفقد الآمال الكاذبة-3

 العامل الولاء لممؤسسة.
والشّعور بالممل. طمب ميارات عالية تسبب لمعمال الروتين غالبا الوظائف البسيطة الّتي لا تت الرّوتين:-4

 لأنّو يقوم طوال اليوم بنفس العمل البسيط.
: حيث دائما العمال يرغبون في معرفة النتائج الّتي حققوىا، ىذا يشيع فييم الحاجة ضعف نواتج العمل-5

 للإنجاز وبذلك ترتفع الدّافعيّة لدييم والعكس صحيح.
خصوصا في حالة وجود أكثر من مشرف يوجو تعميمات مختمفة لمعمال ىذا ما  رضة:الأهداف المتعا-6

 يجعل لبس وغموض في فيم الأىداف المسطّرة.
: إمّا من قبل الرؤساء لممرؤوسين أو بين العمال فيما بينيم فكثرة تبادل الاتيامات والمَّوم كثرة توجيه المَّوم-7

 يسبب لمعامل ضعف الدّافعيّة.
: بحيث سيفقد العامل الرّغبة والحماس لمعمل والابداع لأنّو يعمم أنّو لن يحصل عمى حوافز المحاباة-8

 )المكافآت، الترقيّة( في حالة منحيا عن طريق المحاباة.
: من أىم أسباب ضعف دافعيّة العمال ىو عدم تناسب الأجر الممنوح لمعامل مع الرواتب غير المجزية-9

     1.الجيد الّذي يبذلو
 .مشاكل فهم عمميّة الدّافعيّة*

  2صعوبة التنبؤ أو التّحكم في السّموك الإنساني.
 ويمخّص ىيمجارد وانكينسون مشاكل وصعوبة الاستدلال الدوافع إلى خمسة أسباب:

 يختمف التعبير عن الدوافع من حضارة إلى أخرى ومن فرد غمى آخر في نفس الحضارة. -
 مختمفة عن دوافع مشتبية.تعبر أشكال سموك  -
 تعبر أشكال سموك متشابية عن دوافع مختمفة في طبيعتيا. -
 قد تتخذ الدوافع أشكال مضممة. -
 قد يعبر سموك واحد عن دوافع متعدّدة. -

 :الوسائل الحديثة لزيادة دافعيّة العاممين وتحفيزهمسادسا:

                                                             
، ص 2006الموارد البشرية"، مدخل استراتيجي متكامل، مؤسسة الوراق لمنشر والتوزيع، الأردن،  إدارةيوسف حجيم الطائي: " - 1

370 . 
 .122، ص 2003جامعة الجديدة ، الاسكندرية، محمد سعيد أنور سمطان: "السموك التنظيمي"، دار ال - 2
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المشاركة استخدام كامل الطاقات والإمكانيات للأفراد وتأكيد التزاميم  : والغرض منمشاركة العاممين -1
بنجاح المنظّمة وزيادة استقلاليتيم وسيطرتيم عمى حياتيم العمميّة تزيد من دافعيّة العاممين وتزيد من 

 التزاميم اتجاه المنظّمة ويزيد انتاجيم ورضاىم.
يعتمد بالمعرفة والميارة ولا معنى لمعاممة النّاس  : في ىذا العالم الجديدالتعويض عمى أساس المهارة -2

باعتبارىم أصحاب وظائف، بل معاممتيم عمى أنّيم أناس لدييم ميارات محددة ويجب تعويضيم 
 مقابل ىذه الميارات.

        1: الاعتراف بالإنجاز والأداء المتميّز.برامج الاعتراف والتّقدير -3
امل يمتمك مجموعة من الاحتياجات الخاصّة فالتّحفيز الفعّال : فكل عالتّعرف عمى الفرق بين العمال -4

 2.تميزةيتطمّب فيم ىذه الحاجات وتنوّعيا الّتي تجعمو يبذل جيودا م
: يقصد زيادة حريّة العامل في اختيار النشاطات وبموجب ىذا الأسموب ناء العمل والاستقلاليّةإغ -5

مرتفع لدى العمال بالتّحدي والأىميّة في إنجاز الأعمال كما أنّ إعطاء  إحساستحاول الإدارة خمو 
درجة من الحريّة في تخطيط أعمال وتحديد الاجراءات المطموبة لإنجاز عمل ما يزيد من دافعيّة 

   3العمال.
د من العاممين واح : إذ أنّ احتمال الحصول عمى دخل أكبر يعتبر عند الغالبيّة العظمىزيادة الدّخل -6

 من الحوافز الرئيسيّة لمدافعيّة إلى التّعاون وبذل المزيد من الجيد.
المكانة الاجتماعيّة وكسب الاحترام: يحرص العاممون في غالبيتيم عمى بذل قدر كبير من الجيد في  -7

مجاليم الوظيفي من أجل الفوز باحترام زملائيم والعمل عمى دعم مكانتيم الاجتماعيّة أيضا، وعندما 
 لو. حقيقيالفرد بدرجة عاليّة من تقدير زملائو في العمل فإنّ ذلك حافزا يحظى ا

: إنّ السعي نحو تحقيق الأمان وخاصّة من الزّاوية الاقتصاديّة أصبح من الأىداف المألوفة لأمانا -8
والموجية لتصرّفات الأفراد فالتأّمين ضد الشيخوخة والبطالة والمرض من أساليب حماية الفرد 

من سمات العصر الحديث حيث تمعب الحكومة دورا ىاما في تدبير ىذه  أصبحتاقتصاديا، 
   4الحماية.

حيث يقدم المدح والثناء للأفراد عند قياميم بأداء الأعمال الصحيحة السميمة وتوجيو المّوم  المدح: -9
 والتـأنيب عندما يقومون بأداء الواجبات خاطئة غير سميمة.

                                                             
، 1د. حسين حريم: "مبادئ الإدارة الحديثة النظريات العمميات الإدارية وظائف منظمة"، دار حامد لمنشر والتوزيع، عمان، ط  - 1

 .261-260، ص 2006
 . 178، ص 2011أنس عبد الباسط عباس: " إدارة الموارد البشرية، دار الميرة، عمان،  - 2
 .244-242، ص 2011ر"، دار الصفاء، عمان، إحسان دهس جلاب: "إدارة السموك التنظيمي في عصر التغيي - 3
   .291-289، ص1999د. جميل أحمد توفيق: "إدارة الأعمال مدخل وظيفي"،  دار الجامعة،  - 4
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بعممو وسط مجموعة من الزملاء يقومون بنفس  قيامونّ الفرد عند : ويقصد بو أالتسهيل الاجتماعي -11
 .والإنتاجالعمل يكون لذلك أثر قوي وباعث عمى زيادة الأداء 

فيي تستخدم : فيو ضروري لاجتذاب ودفع الأفراد ذوو الخصائص الضروريّة لمنجاح المكافآت -11
عدالة الأجور، إتاحة الفرصة للانتقال  كوسيمة لإرضاء بعض الحاجات الإنسانيّة الأساسيّة مثال عمى ذلك

    1من قسم لآخر.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .89-88، ص 2008، 1د. فيصل حسونة: "إدارة الموارد البشرية، دار أسامة، الأردن، عمان، ط - 1
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 خلاصة الفصل:
ومن خلال ما تمّ التطّرق لو في ىذا الفصل يمكن القول أنّ الدَّافعيّة مكونا أساسيا يسعى الفرد من خلالو 

إلّا أنيا تستطيع تحقيق ذاتو وتحديد مكانتو داخل المؤسسة وكون الدّافعيّة لا يستطيع رأيتيا بصورة مباشرة 
  معرفتيا عن طريق سموك الأفراد في بيئتو.



 المداخل النظريّة :رابعالفصل ال

 

 تمهيد 

 النظريات المتعلّقة بالاتصالأولا: 

 نظرية التفاعلية الرمزية-1

 نظرية المعلومات-2

 نظرية التعلم-3

 نظرية التبادل-4

 النّظريات المتعلّقة بالدّافعيّةثانيا: 

 نظرية تدرج الحاجات لماسلو-1

 العاملين هارزبورغنظرية -2

 نظرية ألدفير-3

 نظرية دافع الإنجاز-4

  خلاصة الفصل
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 تمهيد:

المتغيرين الاتصال  بكمىسنحاول في ىذا الفصل تسميط الضوء عمى أىم الاتجاىات النظريّة التي اىتمت 
الداخمي والدّافعيّة فقد تطرقنا في الاتصال الداخمي إلى أربعة نظريات أىميا نظرية التفاعميّة الرّمزيّة 

والمعمومات والتعمم والتبادل أما النظريات المتعمّقة بالدّافعيّة فقد تطرقنا إلى أربعة نظريات أىميا نظرية تدرج 
ة ألدفير ونظرية دافع الإنجاز محاولين بذلك إعطاء لمحة عن أىم الأفكار الحاجات ونظرية العاممين ونظري

 التي جاءت بيا.
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 النّظريات المتعمّقة بالاتصال الداخمي اولا:

  :النظرية التفاعميّة الرمزيّة/:1

الاجتماعي القائم عمى ىذه النّظرية بعمميّة التفاعل حيث تيتم "، جورج هربرتظيرت ىذه النّظرية في أعمال "
يضفي شكلا جوىريا ليذه "بمومر"   الرّموز وتركز بشكل مباشر عمى الاتصال ومن خلال ىذا المدخل نجد

 :النّظرية من خلال نقطتين أساسيتين

الذوات تعتبر سابقة عمى عمميّة الاتصال، بحيث يمكن شرح الاتصال من  : نفترض أنّ أولوية الاتصال -
خلال ىذه العمميّة وعمى العكس من ذلك فإنّ الذوات قد تسبب في حدوث العمميّة الاجتماعيّة وأيضا تسبب 

 في الاتصال.

ي نتيجتيا أو عمى التّحدث مع نفسو من وجية نظر الآخرين، وف الإنسان: وىي قدرة انعكاس الفعل الاتصالي
حصيمتيا فإنّ الشّخص يعمل ىذه المحادثة شكلا ويضيفيا المجتمع بدلا من أن يقوم المجتمع بتشكيميا، 
وىكذا فإنّ الاتصال يعتبر عممية خلاقة  بمعنى أنّ النتيجة ىي نفسيا نتاج الفعل نفسو الّذي يعد فريد من 

 نوعو ولا يمكن التنبؤ بو.

رية التفاعل الرّمزي تيتم بطبيعة المّغة والرّموز في شرح عمميّة الاتصال في ومن ىذا المنطمق نجد أنّ نظ
يبنيو الفرد للأشياء إطارىا الاجتماعي، حيث تتحدد الاستجابات من خلال نظام الرموز والمعاني الّذي 

المعاني والأشخاص والمواقف، وبالتّالي نجد أنّ الأفراد يرسمون صورا لمواقع من خلال نظام خاص لمرموز و 
    1يكتسبو الفرد في العمميات الاتصاليّة المتعددة خلال حياتو.

وىما في الحقيقة وظيفتين  وظيفة الاتصال، وظيفة المشاركةروشيو" أنّ الرموز تؤدي وظيفتين ي ويرى "ف
لأن لا معنى ولا جدوى من الاتصال بدون مشاركة فكرية ووجدانية واجتماعية بين متداخمتين لا تنفصلان 

طرفي العمميّة الاتصاليّة في أي تنظيم أو بيئة تحتضنو وعميو فإن الرموز تفيد من خلال ىذه الوظيفة التي 
م بيا الأفراد تؤدييا في تسميط الضوء عمى نظام الاتصال في المؤسسة من خلال العمميات والأدوار التي يقو 

     2وتؤدييا الفئات الداخمة ضمن جميور الاتصال الداخمي لممؤسسة.

                                                             
 .96-95، ص 2008أحمد بخوش: "الاتصال والعولمة، دار الفجر، الجزائر،  - 1
 .52، 51، ص 1995عبر الرحمن عزي: "الفكر الاجتماعي المعاصر"، دار الأمة، الجزائر،  - 2



المداخل النظرية                                                                              الفصل الرابع:  
 

64 
 

 :نظرية المعمومات/2

اعتبار الاتصال بمثابة عممية تستيدف معالجة المعمومات الّتي يقوم بيا الإنسان  تقوم ىذه النظرية عمى
والّتي تعتمد عمى ما يقوم بو من أفعال أثناء قيامو بعممية الاتصال وفي مثل ىذا الوضع فإنّ الاىتمام الأول 

رسالة ترسل، ثم القيام  كميتيا التي وردت في أيةمن المعمومات ومعرفة  التحريلّذي يبدلو الإنسان يكون في ا
والتقميل من عممية  مجمولبقياس ىذه المعمومات الّتي تمعب دورا ميما أو تساعد في إضعاف ما ىو 

التشجيع وذلك في الوصول في نياية المطاف إلى خفض درجة الغموض أو عدم الثقة التي تكون لدى 
   1أطراف عممية الاتصال.

وفي ىذا الحال فإنّ الاىتمام الأول يكمن في  الإنسانومات يقوم بيا ويعتبر الاتصال عممية لمعالجة المعم
القياس الكمي لأي رسالة، وتعتبر ىذه النظرية أنّ كافة المسائل أو الموضوعات الغامضة يمكن خفض درجة 
الغموض فييا وذلك بتحويميا إلى سمسمة من الأسئمة المطموبة لحل المشكمة، ىذه الأسئمة تشكل القياس 

ي الضروري الذي يمكن من استخدام ىذه النّظرية وتحميل عممية الاتصال، ونظرية المعمومات عمى ىذا الكم
الأساس ليست نموذجا أو نظرية لمسموك الاتصالي ولكن ىذه النظرية ليا تأثير فعال في صياغة المسائل أو 

     2المشاكل أو صياغة النماذج لدراسة عمميات الاتصال.

 نظرية التعمم:/3

نظريات عمم النفس الّتي تبحث في عممية التعمم وكيفية حدوثيا والشروط الواجب توافرىا لكي  إحدىوىي 
الّذي يحدث فيو تعمم وتعميم في الوقت  الإنسانيعلاقة قوية بنظريات الاتصال يحدث التعمم، وليذه النظرية 

دينا شكل أساسي من نظريات ذاتو، الذي يحدث بأنواع مختمفة ومتعددة، ومن خلالو يمكن أن يوفر ل
الاتصال، وعميو فإنّ العلاقة التي تربط بين المثير والاستجابة تعمل عمى توفير الوضع الأساسي والمناسب 
لكل من عممية التعمم وعممية الاتصال، والمتتبع ليا إما أن يكون شيئا ماديا أو طبيعيا، أو حادثا معينا حصل 

الّذي يوجد لدى الكائن الحي  الإحساسالتأثير في عضو الإدراك أو في البيئة والّذي لو القدرة عمى 
  3.الإنساني

                                                             
 .796-795، ص 9007بشير العلاق: "الاتصال في المنظمات العامة"، دار اليازوري العلمية، الأردن،  - 1
 .35، ص 9077قاسيمي: "الاتصال في المؤسسة )دراسة نظرية وتطبيقية("، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ناصر  - 2
 .795بشير العلاق: مرجع سبق ذكره، ص  - 3
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 1ونظرية التعمم مبنية عمى الفرضيات التالية:

أنّ الناس يدخمون في العلاقات الاتصالية نتيجة لموقف التوتر أو تجربة التوتر داخل بيئتو التي يشتركون  -
 فييا.

احتياجات المشاركين من ناحية  إشباعإن الموقف الاتصالي يمكن تفسيره عمى أنّو الموقف الذي يتم فيو  -
 .يعتبرونو جزءا منو من ناحية أخرىومن ناحية النسق الكبير الواسع الّذي 

أنّ العلاقة بين المشاركين تعتبر علاقة وظيفيّة وآليّة، وىذا يعني أنّ ليذه العلاقة ذات فائدة من ناحيّة، ولا  -
من أجل التوصل إلى استجابات   رسائميةيمكن تجنبيا من ناحية لأخرى، فالمرسل يرتبط بالمستقبل بعلاقة 

 وتأثيرات مقصودة، ومخطّطة ويمكن التنبؤ بيا أو توقعيا.

 نظرية التبادل: /4

تساىم ىذه النّظرية في تعزيز حالة الاتصال والتواصل مع أفراد المجتمع ومحاولة توظيف الاتصال الفعال 
لخدمة أىداف المجتمع وطموحات أبنائو فالنّظرية تمعب دورا أساسيا في بمورة أىداف محدّدة التنظيم 

النّظريّة أن يدرك المنظم الاجتماعي أنّو يجب أن  الاجتماعي بغية الارتقاء بطموحات المجتمع وتشترط ىذه
يبدأ من أىداف واضحة ومحدّدة، وأنّ يقيم علاقات مباشرة لضمان نجاح عممية التبادل بين المنظمات 

 والأفراد.

 :ومن فروض هذه النّظريّة

 الأفراد يسمكون الطريقة التي تحقق ليم المنفعة. *

 مة تتزايد أو تتناقص حسب الحاجة.* كل حدث ذو قيمة توجد بو متغيرات قي

   2* المنفعة والاستفادة من التفاعل الاجتماعي تكون مشروطة بما يتحقق من نفع أثناء عممية التبادل.

 النظريات المتعمّقة بالدّافعيّة:

 النظريات المتعمقة بالدافعية: ثانيا: 

                                                             
 .22-29، ص 9004مي العبد الله: نظريات الاتصال"، دار النهضة الإعلانية، لبنان،  - 1
 .127، ص 2009العامة"، دار اليازوري العممية، الأردن،  بشير العلاق: "الاتصال في المنظمات - 2
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 :نظرية تدرّج الحاجات: لأبراهام ماسمو/1

، حيث استند في ىذه النّظرية عمى أنّ ىناك مجموع 1335طوّر ماسمو نظريّة في سمم الحاجات في بداية 
 من الحاجات التي يشعر بيا الفرد وتعمل كمحرّك ودافع لمسّموك وتتمخص نظريتو في الخطوات التّاليّة:

سموكو بحيث الحاجات غير  الإنسان ىو كائن يشعر بالاحتياج لأشياء معيّنة وىذا الاحتياج يؤثر عمى -
مشبعة تسبب توتر لدى الفرد، بالتالي يسعى لإنياء حالة التوتر عن طريق بذل مجيود وسعي منو 

 1لمبحث عن إشباع حاجة بالتالي فالحاجة غير مشبعة ىي حاجة مؤثرة عمى السموك والعكس صحيح.
ضرورة البقاء عمى قيد الحياة وتشمل الحاجات الأساسيّة أو الفيزيولوجية، وىي تمك الحاجات المرتبطة ب -

   2الطعام والماء والممبس وغيرىا وىي مرتبطة بالنقود.
تنظيم الحاجات في اليرم يبدأ بالحاجات الأساسية الأوليّة اللّازمة لبقاء الجسم وتندرج في سمم من  -

 الحاجات يعكس مدى أىميّة أو مدى إنجاح ىذه الحاجات.
حاد قد يسبب آلاما نفسيّة ويؤدي إنّ الحاجات غير المشبّعة لمدّة طويمة قد تؤدي إلى الإحباط والتوتر  -

 3الأمر إلى العديد من الوسائل الدفاعية التي تمثّل ردود أفعال يحاول الفرد أن يحمي نفسو.
نتظمة عمى شكل نوع من ، وتبديد الحاجات وكأنّيا مأبداالبشر لا يشعرون بالاكتفاء أو الإشباع الكامل  -

  4التسمسل وفقا للأىميّة.

ولقد صنّف ماسمو حاجات الإنسان إلى خمس مجموعات رتبها عمى شكل أو هرم مرتبة من الأدنى إلى 
 الأعمى:

: وتمثل الحاجات الأساسيّة الضرورية للإنسان مثل الحاجة لمماء والغذاء والكساء الفسيولوجيةالحاجات  -1
 الحاجات في المرتبة الأولى. واليواء وتأتي ىذه

من الأخطار والخوف والأذى  الإنسان: وتأتي في المرتبة الثانيّة وتشمل حماية الحاجة للأمان والسلامة -2
 5جسديا وصحيّا واقتصاديا.

                                                             
 .129، ص 2003، الإسكندريةمحمد سعيد: "السموك التنظيمي"، دار الجامعة الجديدة،  -1
 .287، ص 210نوري منير: "تسيير الموارد البشرية"، ديوان المطبوعات الجامعية،  -2
 .141، ص 2003، الإسكندريةات"، دار الجامعة، أحمد ماهر: "السموك التنظيمي مدخل بناء المهار  -3
 .118، ص 2017عمي حمدي، "سيكولوجية الاتصال وضغوط العمل"، دار لكتاب الحديث،  -4
 .927، ص 9004، 7حسين حريم: "مبادئ الإدارة الحديثة، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، ط -5
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وىي الانتماء  1: حاجة الفرد لأن يكون عضوا في جماعة يتفاعل معيم ويتفاعمون معوالحاجة للانتماء -3
عيّنة حيث أنّ الإنسان اجتماعي بطبعو فلا بدّ لو من أن يشعر أنّو جزء من جماعة يعيش بينيا إلى جماعة م

 ويتصل وينتمي إلييا.

: فالإنسان يبحث دائما عن الاحترام والتقدير من قبل الآخرين فيو عمى الدوام الحاجة لمتقدير والمكانة -4
  2مرموقة. يسعى لأن يكسب لنفسو التفوق أو بموغ مكانة اجتماعيّة

: تعبر ىذه الحاجة عن رغبة الفرد في تكوين متميّز ومستقل لو من خلال مواىبو الحاجة لتحقيق الذات -5
وقدراتو وأماناتو ويشير إلى مدى استعداده لمتعبير عن ذلك وتشكل ىذه الحاجة الأعمى في سمّم اليرمي 

   3لمحاجات.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

 .81، ص 2008، 1أسامة، الأردن، عمان، ط: "إدارة الموارد البشرية"، دار  فيصل حسونة - 1
 .116، ص 2004حسين حريم: "السموك التنظيمي، دار حامد لمنشر والتوزيع"، عمان، الأردن،  - 2
 .57، ص 9072، 3خليل محمد حسن الشمام: "خضير كاظم محمود، نظرية المنظمة"، دار المسيرة، ط - 3
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 1(: سمّم الحاجات لماسمو01الشكل )

 أمثمة تنظيميّة عامّةأمثمة 
                                          

 وظيفة بيا تحدي لقدرات الفرد لتحقيق                          الإنجاز           

 الذات                                           

 المسمى الوظيفي الحاجة لمتقدير والاحترام               المركز الاجتماعي      

 أصدقاء جماعات العمل الحاجات للانتماء                    الصداقة      

        

 خطط المعاشات حاجة إلى الأمن                             الاستقرار
   

 المرتب                  الاستمرار
 في                                 الحاجات الفيزيولوجيّة                               الأساسي 

                               الوظيفة

 :نظرية العاممين عند هارزبورغ/2

شباع الحاجات وضمو في كتاب نشر  لقد تشكمت ىذه النّظرية من خلال بحث ميداني أجراه لمعرفة الدوافع وا 
ولقد توصل "ىارزبورغ" إلى حقيقة مؤداىا، أنّ عد م رضا الفرد في غالب الأحيان إنّما ىو ناتج  1353سنة 

نّما يعود عن عمم بالرضيعن عدم توفر بيئة العمل المناسبة كما أنّ شعور الفرد  إلى العمل في  أساساو، وا 
  2حدّ ذاتو وبموجب ىذه النّظريّة يوجد مجموعتان من العوامل: داخميّة وخارجيّة 

: تتعمّق بالعمل مباشرة وأطمق عمييا عوامل دافعيّة أو حافزة انسجاما مع ىرم ماسمو لمحاجات عوامل داخميّة
 الاجتماعيّة والاحترام والتقدير وتحقيق الذات.

                                                             
 .116، ص 2002دار الجامعية، القاهرة، رواية حسن: "السموك التنظيمي المعاصر"، ال - 1

 .213، ص 2007، 1: "تنمية الموارد البشرية"، دار الفجر لمنشر والتوزيع، ط عمي غربي -2
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: تتعمق بالبيئة المحيطة بالعمل وأطمق عمييا عوامل الصحة أو الصيانة أو الوقاية انسجاما وامل خارجيّةع
  1والأمن والحماية في ىرم ماسمو. الفسيولوجيةمع الحاجات 

 2جدول يوضح العوامل الداخمية والخارجيّة:

 عوامل خارجيّة عوامل داخميّة
 الانجاز والتحصيل -
 التقدير -
 المسؤوليّة -
 التقدّم والتّطور -
 طبيعة العمل -
 الترقية -

 سياسات الوحدة التي تعمل بيا الأفراد -
 الاشراف الفني -
 العلاقات الجانبية بين المرؤوسين -
 بيئة العمل + الرواتب -
مكانة الاجتماعية، العلاقة مع الرؤساء، عوامل  -

 شخصيّة
 الأمن بالعمل )ضمان العمل( -

مختمفة عن تمك عن العمل ىي عوامل منفصمة و  الرضيارزبورغ" فإنّ العوامل المؤذية إلى واعتمادا عمى "ى
عن العمل، وبذلك فإنّ المدراء الذين يحاولون التخمص من العوامل التي يمكن  الرضيالّتي تؤدي إلى عدم 

إذا أنّيم يعممون أن تؤدي إلى عدم الرضى عن العمل قد يؤدي لتحقيق السلام ولكن ليس بالضرورة الدّافع، 
 3بذلك عمى تطييب خواطر القوة العاممة لا دفعيا.

 نظرية ألدفير:/3

الحديثة لمدّافعيّة والتي تسعى إلى تأسيس الحاجات الإنسانيّة في أوضاع تنظيميّة، نظرية ألدفير  المداخلمن 
 4تمخص مدرج ماسمو إلى ثلاث فئات لمحاجات: البقاء، الانتماء، التطور.

، 5فالفرد يشبع حاجات الوجود بأشياء ماديّة يتنافس مع الآخرين لمحصول عمييا الوجود )البقاء(:حاجة  -1
 بواسطة الماء والأمن عند ماسمو. إشباعياكما تعرف أيضا أنّيا الحاجات التي يتم 

                                                             
 287-286، ص 2004، 2"، دار وائل لمنشر، الأردن، طالأعمالمحمود سممان العميان، "السموك التنظيمي في منظمات  -1
 .303-302، ص 1997أحمد الطويل: "أساسيات التنظيم الصناعي"، نهدان، خالد عبد الرحيم الهيئي، أكرم  -2
 .774، ص9005، 7ماجدة العطية: "سلوك المنظمة، سلوك الفرد والجماعة"، دار الشروق للنشر والتوزيع، ط - 3
 .777، ص 9009، الإسكندريةمحمد سعيد سلطان: " السلوك الإنساني في منظمات الأعمال"، دار الجامعة للنشر،  - 4
 .545، ص 9003، الإسكندريةبلال: "السلوك التنظيمي، دار الجامعة الجديدة،  إسماعيلمحمد  - 5
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ت بواسطة العلاقات الاجتماعية التبادلية مع الآخرين وتشبو الحاجا إشباعيا: ويتم حاجة الارتباط -2
 الاجتماعية عند ماسمو.

مكانيات: تركز عمى تطوير قدرات حاجة النمّو -3 عن  إشباعياالفرد والرغبة في النمو الشخصي ويتم  وا 
   1طريق قيام الفرد بعمل منتج أو إبداع وىذه تماثل حاجات التقديم والاحترام وتحقيق الذات عند ماسمو.

 (: هرم الحاجات عند ألدفير02الشكل )

                                

 حاجة           

 النمو            

 حاجة الارتباط           

 

 حاجة الوجود          

 

 2:مقارنة نظريات المحتوى لمدافعيّة

 ىارزبورغ:                               ماسمو:                              |ألدفير    

 G.R.Eنظرية العاممين                      تأكيدات الذات                    نظرية 

 التقدّم الذات المركزة، الاحترام عوامل داخميّة دافعيّة    

 الانتماء عوامل خارجيّة صحيّة                الحاجات الاجتماعيّة

 البقاء حاجات السلامة والأمان                                     

 حاجات فسيولوجيّة  
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 نظرية دافع الإنجاز:/4

ظيرت في عمم النفس المعاصر دراسات عن دافع الإنجاز أو الحاجة إلى الإنجاز وقد قادت ىذه الدراسات 
الاىتمام بدراسة ذلك وتشير إلى أنّ دافع الإنجاز يرتبط ىما. "ماكميلاند" وزميمو "اتكسون" إلى عالمان كبيران 

   1بالعمل ارتباطا واضح كما يؤثر عمى العديد من سموكيات الفرد، فيضعيا في وضع الجاىزية النفسية.

ولقد توصل ماكيلاند وزملائو إلى تحديد ثلاث أنواع من الحاجات وىي: الحاجة إلى الإنجاز، الحاجة 
 قوة.للانتماء، الحاجة لم

يميل النّاس الذين لدييم الحاجة قوية للإنجاز أن يكونوا طموحين ولدييم الرغبة شديدة  الحاجة للإنجاز: -1
لتحقيق النجاح، ويحبون التحدي، ويضعون لأنفسيم أىداف طموحة كبيرة من الممكن تحقيقيا، كما أنّيم 

نجازىم. تغذيةيرغبون تمقي      2راجعة حول مستوى أدائيم وا 

يعبر ىذا الدّافع عن حاجة الفرد إلى التّحكم والسّيطرة في سموك الآخرين ويتميّز الأفراد  الحاجة لمقوة: -2
 3الّذين يتصفون بارتفاع الدّافع إلى القوّة لدييم خصائص معيّنة.

ن فراد ىذه الحاجة مداقة وتفاعل مع الآخرين يشبع الأ: وىي الرغبة في بناء علاقات صالحاجة للانتماء -3
قامة علاقات اجتماعية.  خلال الصداقة والحب وا 

مع الغير والتواصل مع الآخرين، وىؤلاء الأفراد يشعرون بالسّرور عند تفاعميم مع الآخرين والبحث عن 
قامة أوامر الصداقة مع الآخرين والأفراد  الدّعم ويجدون الإشباع من خلال تنمية وتعميق التفاىم المشترك وا 

شديدة إلى الاندماج يرون في المنظمة فرصة لإشباع علاقات صداقة جديدة، كما أنّيم الذين لدييم حاجة 
 4يندفعون وراء الميام التي تتطمب التفاعل المتكرّر مع زملاء العمل.

 

 

 

                                                             
1
 .  62، ص 9075، 7، طالأردنسامي الختائنية: "علم النفس الصناعي، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، - 

 .773، ص 9002، الأردن، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأعمالوالجماعات في منظمات  الأفرادحسين حريم: "سلوك  - 2
 .75، ص9003، مصر، الإسكندريةبلال: "السلوك التنظيمي بين النظرية والتطبيق"، دار الجامعة الجديدة،  إسماعيلمحمد  - 3
 . 291، ص 2004، الأردن، عمان، 2"، دار وائل لمنشر، طالأعمالمحمود سممان العميان: "السموك التنظيمي في المنظمات  -4
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 :الفصل لاصةخ

لقد عرضنا في ىذا الفصل أىم التصورات والأفكار التي جاءت بيا الاتجاىات النّظريّة التي تناولت 
وتزويدنا بمفاىيم ومتغيرات  اطلاعنامتغيرات موضوع دراستنا, وىذه النّظريات قد ساىمت بشكل كبير في 

تائج معبّرة ومفسّرة لمظاىرة وبعض المؤشرات التي ليا علاقة بموضوع بحثنا كما أنّيا مكنتنا من استخلاص ن
 المدروسة. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 للدراسة ميدانيالباب ال



 الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانيّة :خامسالالفصل 

 .تمهيد

 أولا: مجالات الدّراسة.

 المجال الجغرافي. -1

 المجال البشري. -2

 المجال الزمني. -3

 ثانيا: منهج الدّراسة.

 ثالثا: أدوات جمع البيانات.

 الملاحظة.-1

 المقابلة.-2

 الاستمارة.-3

 الدّراسة.رابعا: عينة 

 خامسا: أساليب معالجة البيانات وتحليلها.

 خلاصة الفصل
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 تمهيد:
سوف نتطرق إلى فصل  الفصول السّابقة من ىذه الدّراسة،بعد انتيائنا من الجانب النظري والّذي عرضناه في 

جديد لا يقل أىميّة من الجانب النظري ألا وىو الجانب الميداني وذلك لما لو من أىميّة بالغة في استقصاء 
يّة ومجالات توصيف شاملا للإجراءات الميدان تغيرات الموضوع كما يتناول ىذا الفصلودراسة م الحقائق

 إضافةلتحقيق أىداف الدّراسة، ويتضمن مجالات الدّراسة )المكاني، البشري، الزمني(  الدّراسة التي قمنا بيا
 إلى المنيج المستخدم وعينة الدّراسة وأدوات جمع البيانات وكذلك أساليب التحميل.
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 :الدّراسة أولا: مجالات
: يتمثّل المجال الجغرافي في المكان الّذي يحتويو مجتمع البحث، ودراستنا ىذه تمّ المجال الجغرافي -1

إجراؤىا ببمديّة جيجل ومختمف فروعيا حيث تعتبر بمدية جيجل من أكبر بمديات الولاية وتتربع عمى مساحة 
لمعاصمة ويحدّىا من الغرب بمدية العوانة ومن الجنوب تقع في الشمال الشرقي بالنسبة  3كمم 83.26تقدّر بـ 

 بمدية قاوس ومن الشرق بمدية الأمير عبد القادر ومن الشمال البحر الأبيض المتوسط.
 أىداف البمديّة:

تسعى بمديّة جيجل إلى تحقيق عدّة أىداف من أجل تحسين العمل الإداري وكذلك تدقيق الميام والمسؤوليات 
 مصالحيا نذكر:في كلّ مصمحة من 

 .التييئة العمرانيّة والتنميّة المحميّة 

 .حماية الأراضي الزراعيّة والمساحات الخضراء 

 .انجاز مؤسسات التعميم الأساسي والمراكز الثقافيّة 

 .صيانة المساجد والمدارس القرآنيّة 

 .توفير برنامج لمسّكن 

 تشمل إدارة البمدية عمى ما يمي:
 .الأمانة العامة 
 .المصالح 
 .المكاتب 

 الأمانة العامّة: تتفرّع إلى مكتبين -أ
 .مكتب الأمانة والأمين العام 
 .مكتب الأرشيف والوثائق والحسابات 

 الأمانة العامة تكون تحت سمطة رئيس المجمس الشعبي البمدي بالميام التّاليّة:
 .جمع المسائل الإداريّة العامّة 
  البمدي.القيام بإعداد اجتماعات المجمس الشعبي 
 .القيام بتنفيذ المداولات 
 .القيام بتبميغ محاضر مداولات المجمس الشعبي البمدي والقرارات لمسّمطة الوصيّة 
 .تحقيق إقامة المصالح الإداريّة والتقنيّة وتنظيميا والتنسيق بينيما ورقابتيا 
 .ممارسة السّمطة السّمميّة عمى موظفي البمديّة 
 .صيانة محفوظات البمديّة 
 ميزانيّة البمدية وتتبعيا. إعدادشراف عمى الإ 

 مديريات: 4وتشمل الأمانة العامّة من 
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  مصالح ىي: 2مديرية التنظيم والشؤون العامة وتشكل من 
  مكاتب: 2مصمحة التنظيم والشؤون القانونيّة: يندرج ضمنيا 

 * مكتب التنظيم.
 * مكتب المنازعات والشؤون القانونيّة.

 قاية.* مكتب النّظافة والو 
 مصمحة الشؤون العامّة: يندرج ضمنيا مكتبين 

 *مكتب الشؤون الاجتماعيّة. 
 *مكتب الثقافة والرّياضة والجمعيات.

 وتتكمف مديرية التنظيم والشؤون العامّة بالميام التّاليّة:
 .التنظيم العام والمنازعات 
 .الحالة المدنية 
 .الخدمة الوطنيّة 
 .الإحصاء العام لمسّكان 
 .الانتخاب 
 .المصادقة عمى توقعات والنسخ لممطابقة للأصل 
 .تنظيم الأسواق وحركة المرور 
 .رسم خريطة النقل الحضري داخل المدينة بالتنسيق مع المصمحة التقنيّة 
 .نشر ومتابعة النصوص القانونية والتنظيمية 
  ئ إقامة ىذه المؤسسات المصنّفة )الجانب التنظيمي(، إجراء التحقيقات حول محاسن ومساو

 المؤسسات.
 :مديرية الوسائل العامّة: تتكون من ثلاث مصالح وىي 
 مصمحة الميزانيّة والحسابات: وتحتوي عمى مكتبين 

 *مكتب الميزانيّة والحسابات.
 *مكتب إعداد الفاتورات وحوالات الدّفع.

 مصمحة الوسائل تحتوي عمى مكتبين 
 *مكتب الممتمكات.
 *مكتب الوكالات.

  تسيير المستخدمين: تتفرع إلى مكتبينمصمحة 
 *مكتب تسيير المستخدمين.
 *مكتب التوظيف والتكوين.
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 مديرية البناء والتعمير والأشغال: وتتكون من مصمحتين 
 مصمحة التعمير والبناء: تتفرع إلى مكتبين 

 *مكتب الدراسات والتعمير.
 *مكتب متابعة ومراقبة التعمير.

  مكتبينمصمحة الأشغال: تحتوي عمى 
 *مكتب الدراسات والتعمير.

 *مكتب متابعة ومراقبة التعمير.
 مديرية الصيانة والشبكات: تتكون من مصمحتين 
 مكتب الصيانة وتزين المحيط 
 مكتب حظيرة العتاد والسيارات: ويشمل ىذا المكتب عمى ثلاثة فروع 

 *فرع المخازن
 الورشات*فرع 

 *فرع المحشر البمدي
 ير: تحتوي عمى ثلاث مكاتبمصمحة الشبكات والتطي 

 *مكتب المياه والتطيير.
 *مكتب التنظيف
 العموميّة: ويحتوي عمى فرعين والإنارة*مكتب الطرق 

 + فرع الطرق والتنظيم المروري. 
 + فرع الإنارة العموميّة. 

جيجل : يتمثل في مجتمع أو عينة الدّراسة وىو عدد العاممين بمؤسسة حيث تضم بمدية المجال البشري -2
مجموعة من الموارد البشرية التي تعمل فييا، تساعدىا عمى الاستمرار والاستقرار وتحقيق أىداف المؤسسة 

 عامل. 1341حيث يقدّر عدد العمال بـ 
لدّراسة الميدانيّة والتي تكمل استغرقت ا: ويقصد بالمجال الزمني لمدّراسة، الفترة التي المجال الزمني -2

استغرقت الدّراسة وقتا معتبرا وىذا قصد الإلمام بكل جوانب الموضوع حيث سرت الجانب النظري حيث 
 بمراحل قسمناىا كالآتي:

: إنّ زيارتنا ليذه المؤسسة ىرّ عبر فترات متقطعة حيث كانت البداية يوم المرحمة الأولى )الاستطلاعيّة( -أ
ة الميدانيّة أمّا الزّيارة الثاّنيّة فكانت المؤسسة لإجراء الدّراسوذلك بطمب تصريح من مدير  3232فيفري  11
من مديرية الإدارة للإشراف عمينا وتمّ تحديد موعد من أجل  المسؤولينحيث حدّد أحد  3232فيفري  38يوم 

 الاستطلاع داخل المؤسسة.
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وقمنا  حيث قمنا باكتشاف ميدان الدّراسة في وحدات المؤسسة 3232مارس  3أمّا الزّيارة الثانيّة فكانت يوم 
 بإجراء المقابمة مع بعض المسؤولين والعمال داخل المؤسسة وتمّ منحي بعض الوثائق والييكل التنظيمي.

(: في ىذه المرحمة تمّ توزيع الاستمارة في شكميا النيائي بعد إدخال بعض المرحمة الثانيّة )الاستبيان-ب
ارات عمى عينة البحث من قبل المشرف التعديلات وتبسيط ما تضمّنو من أمثمة، حيث تمّ توزيع الاستم

أيام وكانت الزّيارة الأخيرة لاستعادة الاستثمارات من  4ودامت ىذه المرحمة   3232سبتمبر  7شخص يوم 
 .  3232سبتمبر  12المبحوثين في 

 :ثانيا: منهج الدّراسة
دراستو لا ترتقي إلى مستوى الدّقة مالم تستند إلى المنيج العممي والّذي يعتبر أوّل خطوة تنطمق منو  أي  إنّ 

الدّراسات العمميّة، بحيث إذا كان المنيج عمميا كانت النتائج المتحصّل عمييا دقيقة ويقصد بالمنيج "الطّريقة 
 1نصل إلى نتيجة المعمومة". المؤدية إلى الكشف عن الحقيقة بواسطة القواعد الفعميّة حتى

وتتوقف عمميّة اختيار المنيج المناسب لمدّراسة عمى طبيعة الموضوع المدروس إذ يفضّل الميتمون بمنيج 
نّما طبيعة الظاىرة البحث  التأكد عمى أنّ الباحث ليس حرّا في اختياره لممنيج الّذي يتبعو في الدّراسة، وا 

التي تربط متغيراتيا والأىداف التي يصبو إلييا الباحث، كل ىذه العوامل وخصائصيا المميّزة وطبيعة العلاقة 
مجتمعة تفرض عمى الباحث الأخذ بمنيج دون سواه، وتماشيا مع أىداف وطبيعة موضوع الدّراسة فقد 
اعتمدنا عمى تطبيق المنيج الوصفي من خلال التّعرّض لدور الاتصال الدّاخمي في رفع دافعيّة العمل لدى 

 ظفين.المو 
والمنيج الوصفي ىو "طريقة من طرق التحميل والتفسير بشكل عممي ومنظم من أجل الوصول إلى أغراض 

 2محدّدة لوضعية اجتماعيّة أو مشكمة اجتماعيّة".
  3صف الظاىرة أو الموضوع محل البحث والدّراسة" أيضا "منيج عممي يقوم أساسا عمى و ويعرّف 

المنيج الوصفي يخدم بصورة كبيرة موضوع دراستنا لما يفيد في :منها تباراتولقد اخترنا هدا المنهج لعدة اع
 وصف طبيعة الاتصال الدّاخمي ومساىمتو في رفع دافعيّة العمل لدى الموظفين.

يسمح لنا ىذا المنيج باستخدام العديد من أدوات البحث )الملاحظة، مقابمة، الاستمارة...( والتي تشكل في 
والمفصّمة عن الاتصال الدّاخمي  العقيقيةمتكاممة يمكن من خلاليا الحصول عمى الإجابة النياية مجموعة 

 ودافعيّة العمل لدى الموظفين.
نستطيع من خلال المنيج الوصول إلى بيانات نعبّر عنيا ونحمّميا ونفسّرىا لموصول إلى أىداف ونتائج 

 الدّراسة.

                                                             
، ص 2002والاجتماعية، دار الثقافة والنشر والتوزيع، الأردن،  الإنسانيةكمال محمد المغربي:" أساليب البحث العممي في العموم  -1

69. 

 .236، ص 2002، 3البحوث، الجزائر، ط إعدادنيبات، "مناهج البحث العممي وطرق الدعمار بوحوش، محمد د - 2

 .202، ص2006الاجتماعي"، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ط ، عياد أحمد: "مدخل لمنهجية البحث  -3
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 :ثالثا: أدوات جمع البيانات
والتقنيات التي يستخدميا الباحث قصد الحصول عمى البيانات والمعمومات المتعمّقة  ىي مجموع الوسائل

بموضوع الدّراسة أو تعتبر وسائل جمع المعمومات كحجر أساسي في عمميّة البحث العممي، كما أنّيا تتم 
مات حول حسب الغرض الذي يستعمل كل نوع منيا وقد يستخدم الباحث أكثر من طريقة أو أداة لجمع المعمو 

المشكمة المدروسة والتي تستخدم في جميع المادة العمميّة عمى ضوئيا تقوم الدّراسة الميدانيّة ومن أىم 
 الأدوات المستعممة في دراستنا نجد ما يمي:

: تعتبر الملاحظة وسيمة ميمة لجمع البيانات والمعمومات وىي من الطرق المنيجية الّتي يقوم الملاحظة -1
قواعد محدّدة لمكشف عن تفاصيل الظواىر ومعرفة العلاقات التي تربط بين عناصرىا،  بيا البحث وفق

ويوجد عدّة تعريفات عنيا حيث عرّفيا محمد طمعت عيسى: "أنّيا الأداة الأوّلية لجمع المعمومات وىي نواة 
تنظر إلى التي يمكن أن تعتمد عمييا لموصول إلى المعرفة العممية والملاحظة في أبسط صورىا، وىي 

دراك الحالة التي ىي عمييا".   1الأشياء وا 
وتعرّف أيضا "بأنّيا توجيو الحواس لمشاىدة أو مراقبة سموك معيّن أو ظاىرة معيّنة وتسجيل جوانب ذلك 

 2السّموك أو خصائصو".
من بين بملاحظة بسيطة مباشرة أثناء زيارتي المتكرّرة لممؤسسة و  استخدمت ىذه الأداة من خلال قيامناوقد 

أىم الملاحظات التي سجّمتيا في المؤسسة ىي نوع أو الوسائل المستعممة داخل المؤسسة للاتصال، طبيعة 
 العلاقة السائدة بين العمال والتي كانت تسوده نوع من التجانس والتعاون الجماعي.

ن مجموعة من وىي من أدوات جمع البيانات والمعمومات من الأفراد عن طريق إجابتيم ع: المقابمة -3
الأسئمة حول موضوع الدّراسة، وىي تعدّ من أكثر وسائل جمع المعمومات شيوعا وفاعميّة في الحصول عل 

 البيانات الضروريّة لأي بحث.
فالمقابمة عبارة عن " مجموعة من الأسئمة تعدّ من أجل أن تطرح عمى أحد المتخصصين في مجال معين 

ناحيّة أخرى علاقة خاصّة بين شخصين، والمقابمة الناجحة ىي فن قصد التّعرف عمى موضوع ما، وىي من 
وعمم وأسموب بارع في الممارسة يمكن تطويره والتوسع فيو باستمرار حتى يصل إلى حدّ الإتقان عن طريق 

  3التدريب القائم عمى المعرفة والدّراسة".
عمى المقابمة المباشرة والحرّة، المباشرة لأنّيا سمحت لي بمعرفة تعابير وجو الّذين أجريت معيم  ولقد اعتمدنا

مقابمة وتحركاتيم وطريقة تقبميم للأمثمة الموجية ليم، والحرّة لأنني تركت ليم حريّة التعبير بدون قيود، حيث 
المعمومات كنوع وسائل الاتصال السائدة  أتيحت لي إجراء مقابمة مع العديد من العمال والتزود بالعديد من

 ونوع العلاقات بينيم بالإضافة إلى نظام الحوافز المتبع داخل المؤسسة.

                                                             
 .97، ص 0222عبد الله محمد عبد الرحمن، عمر محمد البدوي: "مناهج وطرق البحث الاجتماعً"، دار المعرفة الجامعٌة، الاسكندرٌة،  - 1
 .44.، ص 0792، 4طمحمود زٌدان: "الاستقراء والمنهج العلمً"، مؤسسة شباب الجامعة، مصر  - 2
 .111، ص 2002، مطبعة حسناوي مراد، الجزائر، الأداء الاتصال الشفوي كٌف تنمً مهارات: "مخلوف بوكروح - 3
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: تعدّ الاستمارة الوسيمة الأكثر استعمالا وذلك لسيولة معالجة معموماتيا بطرق إحصائية ولأنيا الاستمارة -2
دون ذكر أسمائيم فيي أداة ميمة تحتوي عمى نوعين تعطي حريّة كبيرة لممبحوثين في الإجابة عن الأسئمة 

 تم بناءىا عمى مؤشراتيا. من الأسئمة المغمقة والمفتوحة
وتعرف الاستمارة عمى أنّيا "نموذج يضم مجموعة أسئمة توجو إلى الأفراد من أجل الحصول عمى معمومات 

مقابمة الشخصيّة أو ترسل إلى حول موضوع أو مشكمة أو موقف، ويتم تنفيذ الاستمارة إمّا عن طريق ال
  1المبحوثين عن طريق البريد".

 استمارة بحثنا إلى أربعة محاور وىي: وقد قسمنا
: يحتوي عمى البيانات الشخصيّة كالجنس، السن، المستوى التعميمي، الحالة الاجتماعية، المحور الأوّل

 في العمل. الأقدمية
 يتضمن بيانات حول تبادل الأفكار والمعمومات ورفع دافعيّة الموظفين. المحور الثاني:
 : يحتوي عمى دور إقامة العلاقات الاجتماعيّة في زيادة من رفع دافعيّة الموظفين.المحور الثالث
 : يحتوي عمى بيانات حول المشاركة في اتخاذ القرارات ورفع دافعيّة العمل لدى الموظفين.المحور الرّابع

: الجدير بالذكر أنّ الشكل النيائي للاستمارة مرّ عبر محطات مختمفة حيث تم عرضيا ق الاستمارةصد*
عمى مجموعة من الأساتذة المحكمين ليتم بعد ذلك ضبط المؤشرات أكثر وتعديل في بعض الأسئمة مثل 

 ،2تضمنة لتأتي في شكميا النيائي م 4،،2إضافة بعض الأسئمة كالسؤال 3،،،22،37،34،13،12سؤال 
 محاور بناءا عمى الفرضيات التي سبق لنا تحديدىا. 4سؤال مقسما إلى 
 رابعا: العينة

تعتبر العينة أحد شروط البحث العممي لمتأكد من صدق الفروض، بحيث أنّ تحديد مجتمع البحث من أىم 
وكذا نتائج  خطوات المنيجية وىي تطمب من الباحث دقة بالغة إذ يتوقف عمييا إجراء البحث وتصحيحو

الدّراسة كما أنّو كمما كان عدد الأفراد كبير ثبت صدقيا، وتعرف العيّنة عمى أنّيا: "عبارة عن مجموع جزيئة 
جراء الدّراسة عمييا ومن ثمّ استخدام تمك النتائج وتعميميا  من مجتمع الدّراسة يتم اختبارىا بطريقة معيّنة وا 

 2عمى كامل مجتمع الدّراسة".
أنّيا "مجموع من الوحدات المختارة في مجتمع الدّراسة وذلك لتوفير البيانات التي تستخدم وتعرف أيضا 

 3لدراسة خصائص المجتمع".

                                                             
  . 222، ص2022، 4، الجزائر، طفي العموم الاجتماعية، دار زغباشى رشيد زرواتي: "أدوات ومناهج البحث العممي- 1
، 2646، 2محمد عبيدات، محمد أبو نصار وآخرون: "منهجية البحث العممي"، القواعد والمراحل والتطبيقات، دار وائل، الأردن، ط - 2

  .44ص 
 001،ص0،طالأردنواقتصادٌة("،دار وائل للنشر ، إدارٌةاحمد حسن الرفاعى:"مناهج البحث العلمً )تطبٌقات -3
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وباعتبار أنّ دراستنا تقوم عمى دافعيّة العمال فسوف يكون مجتمع دراستنا ىم العمال التنفيذيين دون غيرىم 
من مجتمع الدّراسة البالغ  2.3تمّ اختيار بنسبة بـ  لذلك سوف تكون العيّنة العشوائيّة أفضل اختيار وقد

 عامل.  1341عددىم 
 2.3×1341 مم

  42=  العينة =                                     = 
       122                                                 122            

  خامسا: أساليب معالجة البيانات وتحميمها
تعتبر عممية التحميل من أىم مراحل البحث العممي، فيي خطوة عممية يقوم بيا الباحث انطلاقا من تفريغ 
البيانات المتوصل إلييا عن طريق الأدوات المستخدمة في بحثو وعمى ىذا الأساس وبعد الانتياء من الدّراسة 

قمنا باستخراج المعطيات التي تضمنتيا أدوات جمع البيانات في الاستمارة بغية تحميميا بشكل الميدانية 
 موضوعي عن طريق التحميل الكمي والكيفي.

: ييدف إلى تعميم البيانات التي تحصمنا عمييا وترتيبيا في جداول يتم تحويميا إلى أرقام الأسموب الكمي -1
يولوجيا لقياس مؤشرات فرضيات البحث، ومنو القدرة عمى تحميل ونسب ذات دلالات يمكن قراءتيا سوس
 المعطيات وتفسيرىا بدقة وبشكل صحيح.

: وىذا الأسموب يعتمد عمى تفسير وتحميل البيانات الواردة في الجداول أي عن طريق الأسموب الكيفي -2
النظري الذي  بالإطارا علاقات بينيا ومحاولة ربطيعرض النتائج وتفسير المعطيات الكمية واكتشاف ال

 انطمقنا منو لمعرفة مدى تحقق بعض الأفكار ومستوى صدقيا بالنسبة لموضوع الدّراسة.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المختارة المختارة  النسبة  X      المجتمع الكمي
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 :الفصل خلاصة
من خلال ىذا الفصل توضح لنا أىم الخطوات المنيجية التي تم الاستعانة بيا في ىذه الدّراسة والمتمثمّة في 
مستوياتيا الثلاثة )الجغرافي، البشري والزماني( وتحديد المنيج المناسب وىو المنيج الوصفي ومجتمع البحث 

 ة والاستمارة ثمّ تحديد أساليب معالجة البيانات.  العينة وأىم أدوات جمع البيانات تمثمت في الملاحظة والمقابم
 



 عرض وتحليل وتفسير البيانات السادس:الفصل 

 تمهيد

 عرض وتحليل وتفسير البيانات

 الخاصة بالبيانات الشّخصيّة -1

 الخاصّة بالفرضيّة الجزئية الأولى -2

 الخاصّة بالفرضيّة الجزئية الثانيّة -3

 الخاصّة بالفرضيّة الجزئيّة الثاّنيّة -4

 الفصل خلاصة
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 تمييد9

وتحميميا وتفسيرىا وذلك  في ىذا الفصل نقوم بدراسة البيانات التي جمعناىا من مجتمع البحث ونقوم بقرأتيا
من أجل ووصول إلى نتائج واقعيّة وعممية لمبحث وىذه المرحمة ميمة لأنيا تبين لنا مدى صحّة وصدق 

 المعمومات التي جمعناىا في الفصول السابقة.
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 المحور الأول9 البيانات الشخصية

 جنس أفراد العينة يبين ( 329جدول )ال

 نسبة المؤوية تكرارات الاحتمالات
 30 12 ذكر
 70 28 أنثى

 100 40 مجموع
 عمى أعمال إدارية بالدّرجة الأولى.

 سن أفراد العينةيبين (9 33الجدول )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات
 37.5% 15 36اقل من 
 50% 20 40اقل من 
 7.5% 3 50اقل من 

 5% 2 فما فوق 50من 
 100% 40 المجموع

 سنة فما فوق. 50العمال تتراوح أعمارىم من 

سنة أي أنّ أغمبية اليد العاممة في  40ومن خلال قراءتنا ليذه النتائج نلاحظ أكبر فئة وىي الفئة الأقل من 
المؤسسة ىي فئة الشباب وذلك راجع إلى أنّ فئة الشباب يتمتعون بالقوة البدنية والتعميم والخبرات والمعارف 

المؤسسة عمى نجاح وتحقيق الأىداف والاستمرار  قدرة عمى الاستيعاب وأداء الأعمال كافة وىذا ما يساعدوال
سنة فما فوق وىم أصحاب ذو خبرة طويمة في  50كما نلاحظ أنّ أقل فئة وىي التي تتراوح أعمارىم من 
 المؤسسة تستفيد من خبرتيم وىم عمى وشك التقاعد. 

 

 

 

 

ىم من  ( نجد أنّ أغمب المبحوثين03من خلال الجدول )
في حين بمغت  70%جنس أنثى وىذا ما تعبر عنو بنسبة 

وىذا راجع إلى طبيعة العمل داخل  30%نسبة الذكور 
 المؤسسة لأنّ ىذه الأخيرة تحتاج لمعمال إناث كونيا تعتمد 

نلاحظ من خلال الجدول الذي يمثل توزيع أفراد 
 40العينة حسب السن أنّ أكبر فئة كانت أقل من 

سنة والتي  30تميو فئة أقل من  %50سنة بنسبة 
سنة  50ثمّ نجد الفئة أقل من  37.5%قدرت بنسبة 

 وىي تمثل فئة  5%وأخيرا نجد نسبة  7.5%بنسبة 
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 التعميمي لممبحوثين المستوى يوضح(349الجدول رقم )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات 
 0% 0 ابتدائي
 12.5% 5 متوسط
 37.5% 15 ثانوي

 50% 20 جامعي
 100% 40 المجموع

أميين بين العمال بحيث أنّ نسبة التعميم الجامعي والثانوي ىي النسبة بالتالي فالنتائج تبين أنّو لا يوجد 
الأكبر في أفراد العينة وىذا راجع لطبيعة العمل فالمؤسسة تحتاج إلى عمال متعممين ومختصين يمكنيم من 

والاستحداث والتّطور الممكن أن يحدث في المؤسسة وسير المعمومات بطريقة  الإدارةفيم طبيعة ورسائل 
  مسة ومفيومة بين الأفراد.س

 الحالة العائمية لممبحوثين يوضح(359الجدول رقم )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات 
 55% 22 أعزب
 45% 18 متزوج
 0% 0 مطمق
 0% 0 أرمل

 100% 40 المجموع
فإنّ فئة العمال العازبين ىي الفئة الغالبة كونيم الفئة الأكثر طموح وشغف لمعمل من أجل تحقيق أىدافيم 

 انضباط والعمل بجديّة. ة الأكثر تحمل لممسؤولية وأكثر المستقبمية ثمّ تمييا فئة المتزوجين كونيم الفئ

 

 

 

 

خلال الجدول نلاحظ أنّ أغمب أفراد العينة مستواىم  من
ثم تمييا فئة  50%التعميم الجامعي حيث تقدّر نسبتيم بـ 

في حين بمغت فئة  37.5%التعميم الثانوي المقدرة بنسبة 
أمّا فئة التعميم الابتدائي  12.5%التعميم المتوسط نسبة 

 . 0%فييا منعدمة أي 

يوضح الجدول التالي الحالة العائمية لأفراد العينة حيث 
نلاحظ أنّ أعمى نسبة تمثل نسبة العازبين والمقدرة بـ 

في حين  45%ثمّ تمييا فئة المتزوجين بنسبة  %55
 تنعدم نسبة المطمقين والأرامل .

 ومن خلال النتائج المتحصل عمييا من خلال الجدول 
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 توزيع العمال حسب الأقدمية يمثل(369الجدول )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات 
 55% 22 سنوات 5أقل من 

 30% 12 سنة 20إلى أقل من  10من 
 10% 4 سنة 20إلى أقل من  15من 
 5% 2 سنة فما فوق 20من 

 100% 40 المجموع
سنة فما فوق فنسبتيا  20أما نسبة العمال الذين لدييم أقدمية من  10%سنة بنسبة  20إلى أقل من  15من 
اليد العاممة الجديدة  استقطابعمى أنّ المؤسسة تحرص دائما عمى  وىي نسبة ضعيفة وىذا راجع %5

   باستمرار ذات تأىيل وكفاءة عاليّة.

 تبادل الأفكار والمعمومات ورفع دافعية العمل المحور الثاني9

 اعتماد المؤسسة عمى الاتصال الدّاخمي يوضح(379الجدول رقم )

 نسبة المؤويةال التكرارات الاحتمالات 
 100% 40 نعم
 0% 0 لا

 100% 40 المجموع
السير الحسن والجيّد لممؤسسة واستمرارىا وتوزيع الميام بين العمال وتحقيق الأىداف المرجوة في حين نجد 

  انعدام من يرى أنّ المؤسسة لا تعتمد عمى الاتصال الدّاخمي.

 إمكانية وجود اتصال بين الإدارة وعماليا يبين(389الجدول )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات 
 70% 28 نعم
 %30 12 لا

 100% 40 المجموع
من التعاون بينيم، وىذا ما أشار إليو التون مايو في  إصدار الأوامر وتبادل الأفكار وبين العمال وخمو نوع

من العمال يرون أنّو لا يوجد اتصال بينيم وبين الإدارة وذلك يعود إلى  30%نجد أنّ  في حين، نظريتو

نلاحظ من خلال الجدول أنّ أغمب أفراد 
سنوات بنسبة  5العينة ليم خبرة أقل من 

، ثمّ تمييا فئة العمّال لدييم أقدمية من %55
سنة بنسبة  15سنوات إلى أقل من  10

 ثمّ تأتي فئة العمال الّذين لدييم أقدمية  %30

 40%نلاحظ من خلال نتائج الموضحة في الجدول أنّ نسبة 
من أفراد العيّنة وىي ما تعدّ المجموع الكمّي لمجتمع البحث 
أكّدوا عمى أنّ المؤسسة تعتمد عمى الاتصال الدّاخمي لمتواصل 
صدار القرارات والأوامر وذلك من أجل    معيم ونقل المعمومات وا 

من خلال معطيات الجدول أنّو يوجد اتصال بين الإدارة  نلاحظ
وىذا راجع إلى اعتماد المؤسسة عمى  70%وعماليا وذلك بنسبة 

الاتصال كونيا وسيمة وعممية اجتماعية بالدرجة الأولى وعممية 
 إدارية بالدّرجة الثانية تستعين بيا المؤسسة في نقل المعمومات و    
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بعض العراقيل مثل الوسائل المستخدمة للاتصال حيث صرحوا بأنيا معطمة في معظم الأوقات أو طبيعة 
عمى  العلاقة السيئة بين العمال والإدارة وىذا يشكل فجوة بينيم مما يجعميم لا يتواصمون معيم وىذا يؤثر سمبا

 المؤسسة. 

 وع الاتصال الغالب داخل المؤسسةن يوضح(039الجدول )

 

 

 

                                                  

بشكل دائم ومتواصل وينقمون المعمومات فيما بينيم كما أنّيم يعتمدون عمى الاتصال المعمومات فيما بينيم 
من طرف رؤسائيم وىي تكون عبارة عن أوامر أو إصدارات جديدة أو قرارات أمّا الاتصال الأخير  النازل

أو اقتراحات المعتمد ألا وىو الاتصال الصاعد حيث يتصل العمّال بالإدارة إذا كانت ىناك مشاكل أو شكاوى 
أو طمب إجازة وغيرىا، وعميو يمكن القول أنّ المؤسسة تتسم بنوع من التعاون والعمل الجماعي والتواصل بين 

  العمال والإدارة.  

 الطرق المعتمدة للاتصال داخل المؤسسةيوضح (9 00الجدول )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات
 60% 24 الاتصال الكتابي
 .17% 5 07 الاتصال الشفيي

 22.5% 09 كمييما
 100% 40 المجموع

أنّيا الأكثر شيوعا داخل المؤسسة كونيا تعتمد عمى الدّقة في اختيار الكممات المناسبة والأمانة اثناء نقل 
المعمومات وسيولة الرجوع إلييا وقت الحاجة ونقل المعمومات إلى أكبر حدّد ليا الأفراد كما أنّ الاتصال 

فكل الطرق ليا مميزاتيا وكيف تتأثر عمى الشفيي يتصف بالسّرعة في إصدار الأوامر والقرارات وبالتالي 
 العمل بالإيجاب. 

 النسبة المؤوية التكرار  الاحتمالات 
 17.5% 7 الاتصال الصاعد
 37.5% 15 الاتصال النازل
 45% 18 الاتصال الأفقي

 100% 40 المجموع

 الملاحظ من الجدول أنّ الاتصال الغالب داخل
ويميو  45%المؤسسة ىو الاتصال الأفقي بنسبة 

ثمّ أخيرا الاتصال  37.5%الاتصال النّازل بنسبة 
ومن خلال قراءتنا لمنتائج  17.5%الصاعد بنسبة 

 نلاحظ أنّ المبحوثين أو العمال يتصمون وينقمون    

من  60%نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أنّ نسبة 
المبحوثين أكّدوا أنّ الطرق المعتمدة للاتصال داخل 

يما )أي معا ىي الاتصال الكتابي ثمّ تميو كمتي المؤسسة
وعميو صحيح أنّ  17.5%كتابي وشفيي( بنسبة 

 الاتصال الكتابي يعدّ وسيمة تقميديّة وبطيئة نوعا ما إلّا 
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 الوسائل المعتمدة لاتصال الإدارة بعماليا يمثل(019الجدول )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات
 10% 04 الياتف

 0% 00 البريد الالكتروني
 12.5% 05 الاجتماعات

 40% 16 التقارير
 12.5% 05 المنشورات
 25% 10 المعمقات
 100% 40 المجموع

( كما أنّنا 11بالدرجة الأولى خاصة التقارير وىذا ما يؤكده الجدول ) المؤسسة تعتمد عمى الاتصال الكتابي
لاحظنا خلال قيامنا بزيارة المؤسسة معمقات في الجدار وبعض العمال قدّموا لنا بعض التقارير الموجودة في 
و مكتبيم لأخذنا بعض الملاحظات وسبب انعدام الاعتماد عمى البريد الالكتروني راجع لغياب الأجيزة أ

  في أماكن محددة فقط بدرجة قميمة.  واستعمالياسادىا لذلك يتم الاستغناء عنيا ف

 كفاية وسائل الاتصال الداخمي لمتواصل داخل المؤسسةيبين (9 02الجدول )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات
 22.5% 9 نعم
 77.5% 31 لا

 100% 40 المجموع
وىذا ما يزيد من بإصلاح أجيزة الحاسوب المعطمة بالإضافة إلى الانقطاعات المتواصمة لشبكة التواصل 

 عرقمة في التواصل بالأجيزة الحديثة والاكتفاء بالوسائل البسيطة التقميدية.

يم يرون أنّو لا يوجد كفاية في وسائل الاتصال الدّاخمي وذلك حسب طبيعة عمم 22.5%بينما كانت بنسبة 
في الجانب الميداني حيث يوجد بعض  لاحظتاهالّذي يحتاج إلى الوسائل الحديثة للاتصال وتوفرىا وىذا ما 

 المكاتب وينعدم في بعضيا وفي بعض مكاتب أخرى يعاني من عطبيا.

وعميو نقول أنّ المؤسسة بشكل عام تعاني من نقص في وسائل الاتصال وذلك راجع لعدم اىتمام الإدارة 
صلاح المعطمة كما أنّيا لا تحاول إدراك ىذا العائق.      بتوفير    ىذه الوسائل وا 

( الذي يمثل 12نلاحظ من خلال الجدول )
الإدارة بعماليا نلاحظ  لاتصالالوسائل المعتمدة 

ثمّ  30%أنّ المؤسسة تعتمد عمى التقارير بنسبة 
ثمّ تميو  25%تمبية المطبقات التي تمثّل نسبة 

ثم يميو  12.5%منشورات واجتماعات بنسبة 
في حين تنعدم البريد  10%الياتف بنسبة 

 الإلكتروني، ومن خلال قراءتنا لمنتائج نلاحظ أنّ  

نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول أنّ وسائل 
الاتصال الدّاخمي داخل المؤسسة لا تكفي وذلك بنسبة 

ويرجع ذلك لنقص فادح في الوسائل والاعتماد عمى  %77.5
 الوسائل التقميدية كالورق بالدّرجة الأولى وعدم الاكتراث
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 مدى تقسيم الطابع التواصمي الدّاخمييوضح (9 03الجدول )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات
 //// 0 جيدة

 75% 30 متوسط
 25% 10 سيئة

 100% 40 مجموع
بين العمال والاحترام المتبادل بينيم وىذا ما أكّده لنا بعض العمال الذين أجرينا معيم  إلى التعاون والانسجام

التي  الإنسانيةوقد أشارت ليا في بعض نظريات العلاقات  الإنسانيةالمقابمة وىذا ما يخمق نوع من العلاقات 
بين العمال لخمق روح معنوية عالية  الإنسانيةتشير إلى ضرورة توفير الجو المناسب لمعمل وتنمية العلاقات 

للأفراد أمّا بالنسبة لمعمال الذين يرون أنّ الطابع التواصمي داخل المؤسسة سيئ وذلك راجع إلى وجود بعض 
الصراع والمنافسة بين العمال من أجل الترقية فيحصل نوع من التشابك فيما بينيم وذلك أيضا أكّده بعض 

قابمة حيث أكدوا أنّو يوجد نوع من الحقد والكراىية بين بعض العمال بسبب العمال الذين أجرينا معيم الم
    التسابق لمصعود في السمم الوظيفي.  

 تواصل العامل مع زملائويوضح (9 04الجدول )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات
 67.5% 27 نعم
 32.5% 13 لا

 100% 40 المجموع
في نظريتو لمحاجات فالإنسان يحتاج إلى حماية وشعور بالاطمئنان  داخل المؤسسة وىذا ما يسير إليو ماسمو

ضافة إلى حاجتو للاحترام من تفاعل معيم ويتفاعمون معو بالإكما أنّو بحاجة أن يكون عضوا في جماعة ي
من العمال يرون أنّو لا يوجد  32.5%جتماعية مرموقة في حين نجد نسبة وكسب مكانة االآخرين طرف 

وبين زملائيم وذلك راجع إلى نوع التنافس بينيم عمى مكانة في سمم التنظيمي أو نوع من الحقد تصال بينيم ا
 والغيرة من بعض العمال فيحدث نوع من التباعد بينيم والتنافر وعدم التواصل مع بعضيم البعض.

لمعمال ودافعيتيم لمعمل العلاقات الإنسانية الجيدة تساىم في رفع روح المعنوية يتبين ان من خلال النتائج 
      لدييم لممؤسسة. وتقديم أفضل ما

( أنّ الطابع التواصمي داخل 14نلاحظ من خلال الجدول )
ثمّ يمييا الطابع  75%المؤسسة متوسط وذلك بنسبة 

من حيث تنعدم الطابع  25%التواصمي سيئ بنسبة 
وبالتالي من خلال قراءتنا  0%التواصمي الجيدة بنسبة 

 لمنتائج نلاحظ أنّو يوجد طابع تواصمي حسن وذلك راجع  

نلاحظ من خلال البيانات الكمية الواردة في الجدول أعلاه 
وىذا  67.5%أنّو يوجد تواصل بين العامل وزملائو بنسبة 

مى الاحترام راجع إلى العلاقات الطيبة بينيم المبنية ع
 والتعاون والانسجام بينيم وشعور بالأمن والانتماء والتقدير 
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 تواصل العامل مع رئيسو يوضح(059ل )الجدو

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات
 62.5% 25 نعم
 37.5% 15 لا

 100% 40 المجموع
لرئيسيم أو يكون عن طريق تقديم مجموعة من الاقتراحات حول العمل أو الحمول وأغمبية تكون لتقديم تقارير 

( ومن خلال قراءتنا ليذه 17العمل وىي تكون بشكل يومي أو أسبوعي وىذا ما أكّده في الجدول الموالي رقم )
بأنّ ( 08ىذا ما أكّده أيضا الجدول رقم )النتائج نلاحظ أنّ عممية الاتصال داخل المؤسسة تسير بشكل جيد و 

نيم وبين صرحوا أنّو لا يوجد اتصال بي  37.5%المؤسسة تعتمد عمى الاتصال الداخمي في حين نجد نسبة 
  رئيسيم.

 يتصل بالإدارةالأسباب التي تجعل العامل  يوضح(069الجدول )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات
 50% 20 تقديم التقارير

 17.5% 7 الشكاوى
 20% 8 استفسار
 12.5% 5 اقتراحات
 100% 40 المجموع

ما يتعمق بتقديم اقتراحات فيي لا تتعدى نسبة  فيبعض المشاكل اليومية التي يعاني منيا العاممين أمّا
 ولكن ذلك لا ينفي وجود تقديم اقتراحات بل يوجد لاكن تختمف بمكانة العامل داخل المؤسسة.   %12.5

 

 

 

 

 

نلاحظ من خلال معطيات الجدول أنو يوجد تواصل بين 
وىذا راجع إلى تواصل  62.5%العامل ورئيسو بنسبة 

ات ئيم سواء عن طريق البحث عن ايجابالعمال مع رؤسا
 تساؤلاتيم أو تقديم بعض الشكاوى التي يتعرضون ليال

من  50%نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
يتصمون من أجل تقديم تقارير نلاحظ من  المبحوثين

خلال النتائج أنّ مضمون الاتصال الصاعد يتشكل 
في مجممو من تقديم التقارير وىي تكون بشكل يومي 

من المبحوثين يتصمون  %17.5أو أسبوعي أمّا 
 بالإدارة من أجل الشكاوى وىذا يدل عمى وجود 
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 بالإدارةالمعوقات التي تمنع العامل من الاتصال يبين (9 07الجدول )

 النسبة المؤوية التكرار النسبة المؤوية التكرارات العينة الاحتمالات
 37.5% 15 73.33% 11 متعمقة بالوسيمة نعم

 0% 0 متعمقة بالمغة
 0% 0 عوائق تنظيمية
 26.67% 4 عوائق شخصية

 62.5% 25  لا
 100% 40  المجموع

وىذا يؤكد عمى  62.5%نلاحظ أنّ ليس ىناك معوقات تمنع من الاتصال بالإدارة بنسبة  من خلال الجدول 
أن الاتصال داخل المؤسسة فعال وىي تتمتع بالنظام ديموقراطي تسمح للأفراد ككل بالتواصل معيا ميما 

 كان منصبو في مكانو في السمم اليرمي، إذا فالاتصال بالإدارة يتم بطريقة عادية.

وىذا راجع بنقص  بالإدارة من العمال أكّدوا أنّو يوجد معوقات تمنعيم من الاتصال 37.5%في حين نجد أنّ 
وىو ما يشكل عائق أو  26.6%ثمّ تميو عوائق شخصية بنسبة  73.33%في الوسائل وىو ما يمثل بنسبة 

 تحدي كبير لممؤسسة لكي يتم تدارك ىذه المعيقات حتى تتمكن من تحقيق الأىداف المنشودة ليا. 

 عممية تبادل المعمومات داخل المؤسسة في المستوى المطموبما إذا كانت يبين (9 08الجدول )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات
 62.5% 25 نعم
 37.5% 15 لا

 100% 40 المجموع
كل من الاتصال الكتابي والشفيي وىذا يساعد عمى سرعة ايصال المعمومات وانتقاليا لكل العمال  تعتمد عمى

 ( الطرق المعتمدة للاتصال.11يدل عميو الجدول رقم ) ماوىذا

أنّ عممية تبادل المعمومات داخل المؤسسة ليست في  37.5%في حين يرى بعض العمال وذلك بنسبة 
المستوى المطموب وأنّو يوجد صعوبة في نقميا ولا يتم إعلاميم مسبقا بالمعمومات وىذا يؤثر بشكل سمبي 

  ويؤثر عمى دافعية الموظف لمعمل.

 

يتضح من خلال الجدول أنّ عممية تبادل 
لمؤسسة في المستوى المطموب المعمومات داخل ا

وىذا يذل عمى حرص  62.5%وذلك بنسبة 
 المؤسسة عمى إيصال المعمومات لكل العمال كونيا 
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 بمن يتصل العامل في حالة صعوبة فيم بعض القراراتيبين (9 13الجدول )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات
 32.5% 13 رئيسك
 42.5% 17 زميمك

 25% 10 لا ييمك ولا تستفسر
 100% 40 المجموع

فيم بعض  صعوبةإلييا العامل في حالة مواجيتيم  بيانات الجدول جاءت موضحة الجيات التي يمجا أن
(كما 15جدول رقم) يؤكدهوىدا راجع إلى العلاقة الحسنة بين العمال كما  .42%5القرارات ىي زملائيم بنسبة

إلى زملائيم  ونالمشتركة بينيم كما أنيم يمجؤ  الأىدافيزيد من روح المعنوية والعمل الجماعي بينيم لتحقيق 
زالة الغموض.لمنافسة أمور العمل خاصة   ذوي الخبرة العالية لتقديم معمومات أدق وا 

يتجيون إلى رئيسيم وىذا راجع إلى اعتماد المؤسسة عمى نظام اتصال مفتوح أي  32.5%ثم نجد نسبة 
لا يمجؤون لأي  25%صاعد أفقي، نازل وىذا ما يزيد في فرصة ايصال العمال لانشغاليم ومشاكميم أمّا 

ن تفسيره لن جية ولا ييم ويستفسرون وىذا راجع لطبيعة الشخصية أو الثقة بقرارات الإدارة أو أنو لا ييتم لأ
  يغير من شيء وىذا أيضا يمكن أن يؤثر من دافعية الموظفين لمعمل.  

 توفير إمكانية الاستغناء عن الاتصال بالزملاء يوضح(109الجدول )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات

 نعم
 

41 %35 

 65% 26 لا
 100% 40 المجموع

 35%والعمل الجماعي من أجل ربح الوقت والمجيود وتسييل سير العمل بطريقة ناجعة في حين نجد نسبة 
يمكنيا الاستغناء عن الاتصال بزملائيم وىذا يعود إلى شخصية الفرد التي تكون انطوائية أو غير اجتماعية 
بالدرجة الأولى أو الأفراد الذي يتميزون بالجيدة والتحدي فلا يربحون مناقشة زملائيم بسبب التنافس فيعتبره 

  منافس لو وليس زميل.  

 

من العمال  65%يتضح من خلال الجدول أن نسبة 
لا يمكنيم الاستغناء عن الاتصال بزملائيم وىذا يدل 

 عمى عمق العلاقة بينيم وترابط والانسجام بينيم 
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 . الاجتماعية ورفع دافعية العملإقامة العلاقات  المحور الثالث9

 لعمل(9 يبين بذل العمال الجيد في ا11الجدول )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات
 67.5% 27 نعم
 32.5% 13 لا

 

 المجموع
14 %100 

( وأيضا يتمتعون بقوة ذىنية وعقمية جيدة ومتمكنة تسمح ليم ببدل جيد وطرح أفكار جديدة 04الجدول رقم )
( من خلال قيامنا بدراسة ميدانية لاحظنا أنّ العمال أغمبيم يقومون ببدل 05وبيذا ما يؤكده الجدول رقم )

لا يبدلون جيد كبير في  32.5%جيد ذلك لمظفر بمنصب أعمى من منصبو الحالي في حين نجد نسبة 
المؤسسة وذلك لأن دافعيتيم منخفضة لمعمل ويمتازون بالكسل والخمول أثناء العمل كذلك ما لاحظناه عمى 
بعض العمال أنيم يريدون تغيير عمميم من تمك المؤسسة وىذا ما يقمل من عزيمتيم ويؤثر عمى عمل 

 سندة إلييم عمى أكمل وجو في الوقت المناسب.      المؤسسة فأغمبيتيم أكّدوا أنّيم يقومون بالأعمال الم

 الجيد المبذول من طرف العمال في العمل يوضح (129الجدول )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات
 32.5% 13 لا أقوم بجيد
 40% 16 جيد متوسط
 27.5% 11 جيد كبير
 100% 40 المجموع

بالجدية والانضباط في  يبذلون جيد متوسط وكبير ىم العمال الذين يتميزونخلال النتائج أنّ العمال الذين 
مسؤولية الأعمال الموكمة ليم وىم العمل والحارسين عمى اتمام عمميم عمى أكمل وجو وتكون لدييم الحس ب

تكون  أصحاب الدافعية العالية لمعمل أما العمال الذين لا يقومون باي عمل جيد في العمل وىم العمال الذين
 دافعيتيم ضعيفة جدا.  

 

 

من  40%نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أنّ 
العمال يبذلون جيد متوسط في العمل ثمّ تمييا 

تمثل نسبة العمال الذين لا يبدلون  32.5%نسبة 
وىم العمال  27.5%جيد في العمل ثمّ تميو نسبة 

 الذين يبذلون جيد كبير في العمل نلاحظ من 

من  67.5%استنادا إلى الجدول نلاحظ أنّ نسبة 
المبحوثين يبذلون جيد في العمل وذلك يعود إلى 
روحيم العالية في العمل والدافعية المرتفعة ويمثمون 

 قوة بدنية تسمح ليم ببدل الجيود وىذا ما يؤكده 
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 امتياز شخصية العامل بالتحدي والتنافس يبين مدى(139الجدول )

 النسبة المؤوية التكرار النسبة المؤوية التكرارات العينة الاحتمالات
 75% 30 73.33% 22 اتمام العمل في الوقت المناسب نعم

 %26.67 8 البحث في الحمول
 0% 0 مستحدثةالبحث عن أشياء 

 25% 10  لا
 100% 40  المجموع

ىذا يدلّ عمى أنّ روح  75%نلاحظ من خلال الجدول أنّ العمال يمتازون بالتحدي والتنافس وذلك بنسبة 
قباليم لمعمل برقي ونشاط وجديّة ومثابرة نلاحظ من خلال معطيات الجدول أن نسبة  معنوية لمعمال عالية وا 

من العمال يمتازون بالتحدي والتنافس وذلك من خلال إتمام العمل في وقت مناسب وبشكل حسن  %75
وىذا يدل عمى الرّوح المعنوية العالية  26.67%ثم تمييا البحث في الحمول بنسبة  73.33%وذلك بنسبة 

قباليم لمعمل برغبة وبنشاط وجدية ومثابرة وىذا ما يؤكد عمى الدّافعية الع الية لدييم في حين نجد أنّ لمعمال وا 
لا يمتازون بالتحدي والتنافس في العمل وىذا راجع إلى شخصيتيم الضعيفة وثقتيم بأنفسيم المنعدمة  %25

 والكسل والخمول.

 المثابرة في العمل والحصول عمى ترقية يبين(149الجدول )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات
 70% 28 نعم
 30% 12 لا

 100% 40 المجموع
من العمال تشعرون بالتحدي والمثابرة في العمل 70%نلاحظ من خلال البيانات الموضحة أعلاه أن نسبة

تم  لمحصول عمي الترقية وذلك يعود بالدرجة الأولى لممصمحة الشخصية والحصول عمى مكافئات وىدا ما
يشعرون بالتحدي والمثابرة في العمل  من العمال لا 30%عند تبادل الحديث مع العمال في حين  ملاحظتو 

فقط  وأنفسيمعمال الموجية ليم فقط ولا ييتمون بإثبات جدارتيم حصول عمى الترقية فيم يقومون بالألم
 إلى غاية يوم تقاعدىم.يعممون من اجل الأجر 
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 الشعور بالراحة والاستقرار في العمليبين (9 15الجدول )

 النسبة المؤوية التكرار النسبة المؤوية التكرارات العينة الاحتمالات
 42.5% 17 29.41% 5 القمق والتوتر نعم

 52.94% 9 لا أحب نوع العمل
 17.64% 3 يوجد تنافس كبير في المؤسسة

 57.5% 23  لا
 100% 40  المجموع

يشعرون بالراحة والاستقرار داخل المؤسسة وىذا راجع  57.5%من خلال بيانات الجدول نلاحظ أنّ نسبة 
تمس استقرار العامل في المؤسسة ومحاولة لاىتمام الإدارة بشؤون العامل والتقميل من مخاوفيم والعوامل التي 

تقميل المشاكل والتوترات في أوقات العمل اليومية وىذا ما يؤكده إلتون مايو في نظريتو للاىتمام بالعنصر 
مناسب لمعمل وىذا ما يزيد من شعور العامل بالأمن الجو ال خمقفي المؤسسة وذلك من أجل  البشري

لا يشعرون بالراحة والاستقرار وذلك من خلال أنّو لا يحب العمل بنسبة  35%والاستقرار في حين نجد 
أو أنّو يوجد العديد من التنافس داخل المؤسسة وذلك  29.41%أو الشعور بالقمق والتوتر بنسبة  %54.94

     وىذا ما يضعف دافعية العامل وىو يؤثر بالسمب عمى المؤسسة.  17.64%بنسبة 

 نوع العمل الذي يفضمو  العماليبين (9 16الجدول )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات
 35% 14 العمل الفردي

العمل 
 الجماعي

26 %65 

 100% 40 المجموع
وذلك  راجع 65%نوع العمل الذي يفضمو العمال وىو العمل الجماعي بنسبة  إننلاحظ من خلال الجدول 

كسابوالمعمومات  الأفكارسرعة انجاز العمل كما انو يساعد عمي تبادل الجماعي يساىم فكون العمل  إلى  وا 
( أنيم لا يستطيعون الاستغناء عن زملائيم 21ما أكده الجدول رقم )من زملائيم دوى خبرة، وىذا   الخبراء

يفضمون العمل الفردي وذلك راجع إلى طبيعة الفرد الذي يحب انجاز العمل بنفسو دون  35%في حين نجد 
 استشارة الغير وطبيعتو التنافسية لإبراز ذاتو و حصولو عمى الترقية.

نلاحظ من خلال الجدول أن نوع العمل الذي يفضمو 
وذلك راجع  65%العمال ىو العمل الجماعي بنسبة 

ز إلى كون العمل الجماعي يساىم في سرعة انجا
العمل كما أنّو يساعد عمى تبادل الأفكار والمعمومات 
 واكتساب الخبرات من زملائيم ذوي خبرة وىذا أيضا    
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الجماعي كما أشارت إليو العلاقات الإنسانية ىذا يدل عمى  نستنتج أن المؤسسة جوىا يشجع عمى العمل
 التعاون والترابط والانسجام داخل المؤسسة مما يساىم في رفع دافعية العمل. 

 تحمل المسؤولية اتجاه الأعمال الموكمة لمعمال يبين(179الجدول )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات
 67.5% 27 نعم
 32.5% 13 لا

 100% 40 المجموع
اتجاه الأعمال الموكمة من العمال يتحممون المسؤولية  67.5%نسبة إننلاحظ من خلال بيانات الجدول 

ليم وىذا يدل أن العمال يتصفون بالانضباط والالتزام والجدية في العمل وىدا يدل عمي دافعتيم لمعمل 
مرتفعة جدا وان المؤسسة يمكنان تعتمد عمى عماليا دون الرقابة الزائدة ليم فيحين نجد إن نسبة 

 (11الجدول رقم)افعتييم وىذا ما يؤكده يتحممون المسؤولية و دلك راجع لضعف وانخفاض د لا%32.5

 (9يبين شعور العامل بالممل في العمل18الجدول رقم)

 النسبة المؤوية التكرار النسبة المؤوية التكرارات العينة الاحتمالات
 65% 26 53.84% 14 كثرة الأعمال نعم

 46.16% 12 لراحة لا يوجد أماكن
 100% 0 أخرى

 35% 14  لا
 100% 40  المجموع

يشعرون بالممل في العمل وذلك بسبب كثرة الأعمال بنسبة  65%نلاحظ من خلال البيانات أنّ نسبة 
وىذا يمكن أن يؤثر عمى دافعية العمال لذلك واجب  46.16%وأنّو لا يوجد أماكن لمراحة بنسبة  %53.84

ترى أنّيا لا تشعر بالممل في العمل وذلك  35%عمى المؤسسة الاىتمام بيذا الجانب في حين نجد أنّ نسبة 
 راجع لشخصيتيم المحبة لمعمل واتقانو واصحاب الدافعية والروح المعنوية العالية. 
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 احتمالية تمقي العمال الدّعم من طرف رؤسائيم يبين (239الجدول )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات
 70% 28 نعم
 30% 12 لا

 100% 40 المجموع
يتمقون الدعم من طرف رؤسائيم فالرئيس يعتبر العامل ميم 70%نلاحظ من خلال البيانات أن نسبة 

زيارتنا ليم  أثناءبعض العمال  واكدرالمؤسسة وخمق تعاون و الانسجام بينيم  أداءومساىم كبير في  تحسين 
ئمة ليم وىذا ما يزيد من أنيم تمقوا معاممة حسنة من طرف رئيسيم كما أنو يخمق نوع من الظروف الملا

من العمال لا يتمقون الدعم من طرف  30%ولائيم وشعورىم بالانتماء والاستقرار في حين نجد أن نسبة 
 وىذا راجع غمى نوع العداء بينو وبين مرؤوسو. دافعتييمرؤسائيم وىذا ما يضعف 

 إمكانية إيجاد العمال حمول لمواجية مشكمة ما يبين(:31الجدول )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات
 25% 10 نعم
 70% 30 لا

 100% 40 المجموع
لا يحاولون إيجاد حمول لمواجية مشكمة ما وىذا راج إلى عدم   75%من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة

رقم الخبرة الذىنية الكبيرة لحل المشاكل والعوائق فيمجئون  لزملائيم ذوى خبرة في العمل وىدا ما أكده الجدول 
 يحاولون إيجاد حمول لمواجية 25%( لعدم قدرتيم عمى الاستغناء والاتصال بزملائيم في حين نجد نسبة21)

الخبرة العالية وذوي الثقة العالية بأنفسيم وىذا يساىم في رفع دافعية العمل لمموظفين  أصحابمشكمة ما وىم 
 والروح المعنوية.  
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 المحور الرابع9 المشاركة في اتخاذ القرارات الحاسمة في المؤسسة

 مشاركة في اتخاذ القرارات الحاسمة في المؤسسة يبين (219الجدول )

 النسبة المؤوية التكرار النسبة المؤوية التكرارات العينة الاحتمالات
 30% 12 0% 0 الانتشار المباشر نعم

 0% 0 الاستدعاء
 25% 3 الحوار مع الإدارة

 75% 9 الأخذ باقتراحاتك 
 70% 28  لا

 100% 40  المجموع
من العمال لا يشاركون في اتخاذ القرارات الحاسمة  70%نلاحظ من خلال بيانات الجدول أعلاه أنّ نسبة 

في المؤسسة لأنّ الميام تكون إمّا واضحة أو محددة أو أنّ القرارات تتخذ من أصحاب الرتب العميا في السمم 
اليرمي أي أنّو صحيح أن العمال يشاركون في القرارات لاكن أغمبيا تكون بسيطة من أجل تسريع العمل 

من العمال يشاركون  30%مور البسيطة في حين نجد أنّ نسبة داء العمل وغيرىا من الأكيفية أ تكون حول
أو عن طريق الحوار مع الإدارة  75%في اتخاذ القرارات ويكون ذلك عن طريق الأخذ بقراراتيم بنسبة 

 رىم بأنيم ميمين داخل المؤسسة.وىذا يساعد عمى رفع المعنويات العامل ويش 25%والمناقشة بنسبة 

 تشجيع مدير العامل لإبداء اقتراحاتو وأفكاره بخصوص العمل يبين(229الجدول )

 النسبة المؤوية التكرار النسبة المؤوية التكرارات العينة الاحتمالات
 65% 26 65.38% 17 دائما نعم

 34.61% 9 أحيانا
 0% 0 أبدا

 35% 14  لا
 100% 40  المجموع

من العمال يؤكدون عمى أنّ مديرىم يشجعيم لإبداء  65%من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أنّ نسبة 
ثم تمييا أحيانا بنسبة  65.38%اقتراحاتيم وأفكارىم بخصوص العمل حيث أجابوا أنّيم دائما يشاركون بنسبة 

وىذا ما يدل عمى أن المؤسسة تأخذ عماليا عمى أتم وجو وىذا ما أكده لنا بعض العمال أنّ  %34.64
بعض الأفكار والاقتراحات لمظفر بحمول حتى لم يتم الأخذ بيا وىذا ما يزيد في  إبداءالمدير يشجعيم عمى 
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دون أنّ المدير لا يؤك 35%بالانتماء في حين نجد أنّ نسبة  والإحساسوروحيم المعنوية  دافعتييمرفع 
وأنيم يتمقون مجرد بخصوص العمل وىذا حسب طبيعة شخصيتو  وأفكارىماقتراحاتيم  إبداءيشجعيم عمى 
 فقط. أوامر وتعميمات

 إعلام العمال بكل ما ىو في الوقت المناسبيبين (9 23الجدول )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات
 77.5% 31 دائما
 22.5% 09 أحيانا
 0% 00 نادرا

 100% 40 المجموع
بكل جديد في الوقت المناسب  إعلاميممن العمال يتم  77.5% نسبة أنخلال بيانات الجدول نلاحظ  من

متعمق بالمؤسسة وقرارات الجديدة حتى يتمكن من تكيف  ماىرالفرد يعرف كل  أن إلىدائما فالمؤسسة تسعى 
وما ىو واجب عميو فعمو كما أنّ المؤسسة تدعم العمل الجماعي وىو يقوم  الذيمع الجديد ومعرفتو لمعمل 

ترى أنّ  22.5%أداة تساعدىا عمى نشر الأفكار والمعمومات والقرارات الجديدة في حين نجد أنّ نسبة 
المعمومات جديدة يتم إعلاميم في الوقت المناسب أحيانا في حين تنعدم نادرا حصوليم عمى المعمومات وىذا 

د عمى أنّ المؤسسة تسعى الى الانفتاح عمى العمال واطلاعيم  بكل ما ىو جديد في المؤسسة من ما يؤك
 أجل تحقيق أىدافيا وىذا يساىم في رفع دافعيتيم.

 كفاية المعمومات المقدمة داخل المؤسسة لأداء معالم العمال يبين(249الجدول )

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات
 62.5% 25 نعم
 37.5% 15 لا

 100% 40 المجموع
من العمال يؤكدون أن المعمومات المقدمة داخل المؤسسة لأداء   62.5%نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة

(وذلك راجع أن المؤسسة تسعى إلى توصيل المعمومات إلى 19الميام كافية وىدا ما يؤكده الجدول رقم)
فلابد لمفرد معرفة المعمومات  (11أيضا يؤكده الجدول رقم )يي وىذا الكتابي والشفالعمال بشتى الطرق  

يؤكدون عمى أن  37.5%لإنجاز أعمال المؤسسة وتحقيق أىدافيا واستمرارىا في حين نجد أنّ نسبة 

من خلال بيانات الجدول اعلاه نلاحظ أنّ نسبة 
يتم إعلاميم بكل جديد في الوقت المناسب  %77.5

كل ما دائما فالمؤسسة تسعى إلى أنّ الفرد يعرف 
ىو متعمق بالمؤسسة والقرارات الجديدة حتى يتمكن 
 من التكيف مع الجديد ومعرفتو لمعمل الذي يقوم بو 
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المعمومات المقدمة داخل المؤسسة لأداء العمل غير كافية وىذا يؤثر عمى دافعية الفرد وعمل المؤسسة وىو 
 (.13أنّ سبب عدم كفاية المعمومات راجع إلى نقص في الوسائل وىذا ما يؤكده الجدول رقم )ما أكده العمال 

 الأخذ بقرارات وتوصيات العمال يزيد من طموحاتيم في العمليبين (9 25الجدول ) 

 النسبة المؤوية التكرارات الاحتمالات
 70% 28 نعم
 30% 12 لا

 100% 40 المجموع
من العمال تزيد طموحيم في العمل حين يأخذ بقراراتيم وتوصيات  70%لنا أن نسبةمن خلال الجدول يتبين 

ل امتكار وبالتالي تزيد من عزيمة العتطوير شخصيتو وتشجيعو عمى الابالعمال بالتالي تساعد العامل عمي 
 30%سبة لمعمل في حين نجد أن ن دافعتيووتحقيق الذات ورفع عمي الابتكار بتالي تزيد من عزيمة العامل 

 من العمال يؤكدون الأخذ بقراراتيم لا تزيد من طموحيم في العمل وىذا ما يعرقل عمل المؤسسة.

 ة من طرف المرؤوسينأتمقي مكاف يبين(269الجدول ) 

 النسبة المؤوية التكرار النسبة المؤوية التكرارات العينة الاحتمالات
 62.5% 25 0% 0 مكافأة مالية نعم

 40% 10 ثناءالشكر و ال
 28% 7 تكريم
 32% 8 ترقية

 37.5% 15  لا
 100% 40  المجموع

من العمال يتمقون مكافأة من طرف مرؤوسييم وذلك يكون عن طريق  72.5%يبين الجدول أعلاه أن نسبة 
بالتالي نلاحظ أنّ المؤسسة  28%ثم تمييا التكريم بنسبة  32%ثم الترقية بنسبة  40%الشكر والثناء بنسبة 

لا تستعين بالحافز المادي فقط بل عمى التحفيز المعنوي وىذا ما جاءت بو نظرية الحاجات الانسانية 
ال في ر وىذا يساىم في رفع دافعية العملإبراىيم ماسمو، فالإنسان بطبعو يحتاج إلى التقدير والاحترام والشك

مقون أي مكافئة من طرف مرؤوسييم وىذا راجع إلى طبيعة يؤكدون أنيم لا يت 37.5%حين نجد نسبة 
 علاقتيم مع مرؤوسييم المتنافرة والمتباعدة.



عرض وتحليل وتفسير البيانات                                                        السادس: الفصل  
 

103 
 

 9الفصل خلاصة

في ىذا الفصل تمّ تفريغ بيانات الاستمارة ووضعيا في جداول من خلال التكرارات والنسبة المؤوية، ثم 
 عرضيا وتحميميا لمتوصل إلى مجموع من النتائج.

     



 مناقشة الدّراسة :ابعسالفصل ال                         

 تمهيد

 أوّلا: مناقشة النتائج في ضوء فروض الدّراسة.

 ثانيّا: مناقشة النتائج في ضوء الفرضيّة العامّة.

 ثالثا: مناقشة النتائج في ضوء الدّراسات السّابقة.

 رابعا: النتائج العامّة للدّراسة.

 خامسا: التوصيات.

 الفصل  خلاصة
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 تمهيد:

في ىذا الفصل سوف نناقش نتائج الدّراسة في ضوء فروض الدّراسة والفرضيّة العامّة والدّراسات 
 السّابقة وتوضيح مدى تحققيا واستخلاص النتائج والوصول إلى بعض التوصيات.
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 :أولا: مناقشة النتائج في ضوء فرضيات الدّراسة

 ظل الفرضية الفرعية الأولى: مناقشة النتائج في -1

 تبادل الأفكار والمعمومات تساهم في رفع دافعيةالفرعية الأولى والتي مفادىا " انطلاقا من الفرضية
من  100%" نستنتج أنّ المؤسسة تعتمد عمى الاتصال الداخمي بدرجة كبيرة وىذا ما أكّده بنسبة العمل

( وىو ما يساىم في نقل المعمومات وتبادليا بطريقة سمسة، مما يخمف نوع من التعاون 08الجدول رقم )
 لمعمل. دافعتييموالانسجام والاحتكاك بين العمال فيؤثر عمى 

أنّ الطابع التواصمي داخل المؤسسة متوسط وىذا ما يدل  75%( بنسبة 14كما أشار الجدول رقم )
عمى وجود علاقة تعاون بين العمال والانسجام وعلاقة طيبة مبنية عمى الاحترام والتعاون المتبادل 

 لمعمل. ودافعتييموىذا ما يزيد من روح المعنوية 

المستوى المطموب وىذا أنّ عمميّة تبادل المعمومات في  62.5%( بنسبة 19كما يشير الجدول رقم )
راجع إلى اعتماد المؤسسة عمى طرق متنوعة للاتصال كتابية وشفيية تسمح بتنقل المعمومات بصفة 

 (.11مستمرة وىذا ما يبينو الجدول رقم )

أنّ العامل يتصل برئيسو وىذا يؤكد عمى نظام  62.5%( وذلك بنسبة 16كما يوضح الجدول رقم )
نّ الرئيس يحرص عمى خمق جو من الراحة لمعامل ونزع العقبات التي داخل المؤسسة وأ الديمقراطي

وخمق علاقة طبيعية مع عمالو وىذا ما يزيد شعوره بالراحة والانتماء لممؤسسة تمنع من التواصل معو 
 لمعمل )الاحتكاك بالعمال(. دافعتييموىي تزيد من 

يؤكد عمى أنّ العامل يتصل  67.5%( بنسبة 15فيما يتعمق باتصال الفرد بزملائو فالجدول رقم ) أما
بزملائو وذلك أنّ العلاقة بينيم تتميز بالطيبة والتعاون والاحترام المتبادل وشعورىم بأنيم عائمة واحدة، 

وأنّو في حالة  65%بة ( يؤكد ىنا أنّ العامل لا يمكنو الاستغناء عن زملائو بنس21فالجدول رقم )
وىو ما أشار إليو  62.5%وجود صعوبة في فيم بعض القرارات فالعامل يتصل بزميمو وذلك بنسبة 

 (.20الجدول رقم )

 وعميو يمكننا القول أنّ الفرضية الفرعية الأولى تحققت إلى حد كبير.

 :مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الفرعية الثانية -2
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تعمقة بالفرضية الفرعية الثانية والتي مفادىا: إقامة العلاقات الاجتماعية يساىم في رفع بتقديم الجداول الم
دافعية العمل" يتضح أنّ العلاقات الاجتماعية تساىم عمى تحسين الأداء والتعاون والانسجام وذلك يساىم 

وىذا ما يؤدي إلى  57.5%( بنسبة 26بشعور بالراحة والاستقرار في العمل وىذا ما يشير إليو الجدول رقم )
 رفع روح المعنوية ودافعية العمال.

من العمال يفضمون العمل الجماعي وىذا يؤكد أنّ المؤسسة تدعم  65%( بنسبة 27الجدول رقم ) يؤكد
العمل الجماعي لأنّ ذلك يخمق نوع من الروح المبادرة لدييم وتحقيق التعاون في العمال وىذا ما يخمق علاقة 

 الثقة والاحترام المتبادل وىذا ما يزيد من دافعيّة العالم في العمل.وثيقة وطيبة بينيم أساسيا 

تمقى العمال الدعم من طرف رؤسائيم وىذا ما يشير إلى العلاقات  70%( بنسبة 30ير الجدول )كما يش
الجيّدة بين العمال ورؤسائيم فالرئيس يعمل عمى تشجيع الأفراد من أجل الإبداع والابتكار ودعميم معنويا 

 داخل المؤسسة. الإنسانيةوذلك لتحقيق الفعالية والانسجام وخمق العلاقات 

 يمكن القول أنّ الفرضية الفرعية الثانيّة قد تحققت إلى حدّ ما. وعميو

 مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الفرعية الثالثة: -3

نستنتج من الجداول المتعمقة بالفرضية الثالثة والتي كانت كما يمي: مشاركة في اتخاذ القرارات يساىم في رفع 
ه واقتراحاتو بخصوص العمل يزيد من حماس العامل وتحفيزه من العمال لأداء أفكار  إشراكدافعية العمل" إنّ 

 دافعتييمأجل تقديم اقتراحاتيم لأنيم يشعرون بأىميتيم داخل المؤسسة ودورىم الكبير فييا ومما يزيد من 
 وأفكارهاقتراحاتو  إيداعأن المدير يشجع العامل عمى  56%( بنسبة 33لمعمل، إذ أكّد الجدول رقم )

 بخصوص العمل                                                              

وتوصياتو وىدا  بقراراتو أن العامل يزيد طموحيم لمعمل حين يأخذ 70%(بنسبة36)كما يشير الجدول رقم   
( 23( و)22)العامل في العمل وىذا ما يؤكده الجدولين رقم  والابتكار ويزيد من جيد الإبداعيزيد من  ما

( بنسبة 24بالإضافة إلى تقوية شخصية العامل وتميزىا بالتحدي والتنافس وىو ما يشير إليو الجدول رقم )
%75. 

( يبين كفاية المعمومات 35أمّا فيما يتعمق حول كفاية المعمومات داخل المؤسسة لأداء الميام فالجدول رقم )
ى معرفة ورؤية الصورة الكاممة لممؤسسة ودرايتو وىذا يدل عمى أنّ العمال قادرين عم 62.5%بنسبة 
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باحتياجات المؤسسة وىذا ما يساعد العامل في مشاركة بتقديم القرارات والتوصيات وىو يزيد من إحساسيم 
( يؤكد عمى أنّ الإدارة تعمم العمال بكل ما ىو جديد 34لمعمل، كما أنّ الجدول رقم ) دافعتييمبالانتماء ورفع 
 .77.5%اسب ودائما بنسبة في الوقت المن

يؤكد أنّ  62.5%( بنسبة 37أمّا فيما يتعمق بتمقي العمال مكافأة من طرف المرؤوسين فغنّ الجدول رقم )
العمال يتمقون مكافئة وذلك بتقدير مجيودىم من خلال تحفيزىم معنويا وذلك بالشكر والثناء والتكريم ماديا من 

 لمعمل. ودافعتييمخلال الترقية وىذا يزيد من رفع معنوياتيم 

 وعميو يمكن القول أنّ الفرضية الفرعية الثالثة قد تحققت إلى حد كبير.

 ج في ضوء الفرضية العامةثانيا: مناقشة النتائ

والتي أكّدت عمى أنّ المؤسسة تعمل بالاتصال الداخمي ولا د تحقيق الفرضيات الفرعية الثلاثة إلى حد ما بع
يمكنيا الاستغناء عنو وذلك من أجل زيادة قدرتيا عمى الاتصال بعماليا واعتمادىا عمى طرق ناجعة 
للاتصال وتنويعيا في الوسائل وىذا ما يزيد من سرعة نقل المعمومات والقرارات والأوامر وتحديد ميام العمال 

والتعاون والاحترام وىو ما يؤدي إلى زيادة ة وخمو جو التعاون والمشاركة في اتخاذ القرارات داخل المؤسس
" يساهم الاتصال الداخمي في رفع دافعية دافعية العمال وىذا يؤكد عمى تحقق الفرضية العامة التي مفادىا '

 ".لدى الموظفين العمل

 :بقةثالثا: تحميل ومناقشة النتائج في ضوء الدراسات السا

لقد تطرقنا في البداية في الفصل النظري إلى مجموعة من الدّراسات السابقة والتي اعتمدناىا في دراستنا 
كونيا تناولت موضوع دراستنا أو أحد متغيراتو، حيث نرى أنّ ىناك العديد من النقاط المشتركة والنقاط 

 والعينة ومجتمع الدراسة وأدوات جمع البيانات والنتائج المتوصل إلييا. المختمفة من حيث المنتيج

"، صال الدّاخمي في تحفيز العاممينمساهمة الات، بعنوان "2014/2015بالنسبة إلى دراسة سبتي ذىبية 
عمى أنّ الاتصال الدّاخمي ضروري لتحقيق الأىداف ويساىم في سير المعمومات  ادراستيا مع دارسين اتفقت

( عمى أن المؤسسة 08تبادليا ويزودىم بالمعمومات الضرورية لمقيام بأعماليم وىذا ما أكّده الجدول رقم )و 
( الذي يؤكد عمى عممية تبادل 19الجدول رقم ) وأيضا 100%تعتمد عمى الاتصال الداخمي بنسبة 
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ات مختمفة ومتعددة وأيضا تتفق في نقل الرسالة عبر مسار  62.5%المعمومات داخل المؤسسة وذلك بنسبة 
 ( حول الطرق المعتمدة للاتصال داخل المؤسسة )كتابي وشفيي(.11وليذا ما يشير إليو الجدول رقم )

قد "، فالاتصال الداخمي في المؤسسة الجزائرية، بعنوان " 2010/2011بالنسبة لدراسة قادري محمد، أما 
اختمفت كثيرا مع دراستنا حيث أنّ نتائج دراستو أثبتت أنّ الاتصال الداخمي غير فعال وأنّ المستوى التعميمي 
لأفراد المؤسسة يتراوح بين الابتدائي والثانوي وىذا عكس دراستنا حيث تأكد عمى دور الاتصال الدّاخمي 

ط. ثانوي وجامعي( وىذا ما يؤكده الجدول رقم وفعالية وأنّ المستوى التعميمي لأفراد المؤسسة عالي )متوس
( كما يرى أنّ الاتصال بين المرؤوسين والرؤساء، متوسطة وىذا عكس نتائجنا التي وضحت وجود 05)

 . 62.5%( بنسبة 16تواصل بين العامل ورئيسو وىذا ما وضحو الجدول رقم )

( عمى نوع الأعمال 27الجدول رقم ) وجود صراع داخل المؤسسة وىذا أيضا عكس نتائج دراستنا حيث يؤكد
وىذا ذليل عمى قمة انعدام وجود الصراعات داخل  65%التي يفضميا العمال وىو العمل الجماعي بنسبة 

 المؤسسة.

" أكثر النظام العمل بالعقود عمى دافعية العمال في المؤسسة الصناعيةأمّا بالنسبة لمدّراسة المعنونة بـ " 
مع دراستنا عمى طبيعة الحوافز والامتيازات المقدمة لمعمال في تختصر عمة  لصوشي كمال، فقد اشتركت

 62.5%( وذلك بنسبة 37من خلال الجدول رقم )الحوافز المعنوية فقط وىي أيضا ما وضحتو نتائج دراستنا 
 عمى الحوافز المعنوية فقط. تحصمونوىم ما 

الدراسات  إليياستنا تتوافق مع النتائج التي توصمت أنّ معظم النتائج التي توصمت إلييا درا بالتالي نستنتج
كانت نتائج السابقة خصوصا دراسة سبتي ذىبية وصوشي كمال أمّا فيما يتعمق بدراسة قادري محمد فيي 

مخالفة لنتائج دراستنا، ويمكن تبريره بالاستناد إلى المستوى التعميمي لأفراد مجتمع البحث وكذا بعض 
في العلاقات الاجتماعية بين أفراد العينة تمثمت في النزاع والصراع وىو ما أشرنا غميو في  الإختلالات

 ( السالف الذكر.27الجدول رقم )

 رابعا: النتائج العامة لمدراسة:

انطلاقا من المعطيات المتحصل عمييا من خلال الجانب الميداني لمدّراسة وبعد تحميميا توصمنا إلى مجموع 
 لتالية:من النتائج ا
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الضرورية الاتصال الداخمي يعد العصب الرئيسي لنقل المعمومات والبيانات وتزويدىم العمال بالمعمومات  -
 لمقيام بأعماليم.

الاتصال الأفقي يزيد من دافعية العمال وذلك من خلال التواصل مع العمال والتعاون وتبادل الأفكار فيما  -
حساسيم بالأمن وطمأنينة وبذلك تزيد من بينيم وىو ما يساىم في زيادة الروح المعن وية وطموحيم وا 

 .دافعتييم
مكانية تقديم العمال لاقتراحاتيم  - الاتصال الصاعد يساعد في نقل أغمبية شكاوى العمال ومعرفتيا وا 

 .دافعتييموأفكارىم حول العمل وىذا ما يشعره أنّو ذو قيمة في العمل وىذا ما يزيد من 
نقل الأوامر والقرارات والتعميمات والشكر والكفاءة من قبل الرؤساء لعماليم  الاتصال النازل يساىم في -

   وىذا ما يزيد من دافعية الموظفين الاعتراف بجيودىم وتعبيم.
المعمومات لمعامل في الوقت المناسب ويجعمو  إيصالاستخدم الوسائل الاتصالية المناسبة يساىم في  -

 ذا ما يزيد من دافعية العمال.عمى دراية بكل ما يتعمق بالمؤسسة وى
الأوامر يساعده عمى تعزيز مكانتو والشعور  إصدارمشاركة العمال في اتخاذ القرارات ومشاركة في  -

 بالانتماء وزيادة طموحو وعزمو.
 وحماسيم لمعمل وشعور بالمسؤولية اتجاه العمل الموكل إليو. دافعتييمثقة الرؤساء بعماليم يزيد من  -

 :التوصيات -خامسا

 :انطلاقا من نتائج الدّراسة يمكن اقتراح التوصيات التالية 

دراجالعمل عمى التنويع في وسائل الاتصال مستقبلا  - البريد الالكتروني كوسيمة ميمة لنقل المعمومات  وا 
بعض  إصلاحخصوصا أنّ المستوى التعميمي لمعمال عالي ويمكن الاعتماد عميو في ىذا المجال، وكذلك 

 عطمة لتمكين نقل المعمومات بسرعة أكبر والاعتماد عمى الأجيزة الإلكترونية أكثر سرعة وفعاليةالأجيزة الم

كذلك ساعات لمراحة والتخفيف من الضغوطات والممل لدى العامل وىذا ما يزيد من  لراحة توفير أماكن -
 حماس العامل لتقديم ما لديو من قدرة لمعمل.

العمال في اتخاذ القرارات خاصة أصحاب الخبرة والمستوى الدراسي العالي فيذا يساعدىم في  إشراك -
 الشعور بالانتماء لممؤسسة الأم.
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تنويع نظام الحوافز وزيادة العمل بنظام الحوافز المادية داخل المؤسسة مما يزيد من الانتماء وارتباط  -
 ت والآراء أو بعض الرحلات وذلك يحمس العامل لمعمل أكثر.العامل بالمؤسسة كزيادة الأجر لذوي الاقتراحا
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 :خلاصة الفصل

خلال ىذا الفصل تمّ مناقشة نتائج الدّراسة في ضوء فرضياتيا والدّراسات السّابقة حيث تمّ تحقيق  من
 الفرضيّة العامّة لمدّراسة وتوصمنا إلى مجموعة من النتائج وبعض التوصيات.
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حول "دور الاتصال الدّاخمي في والتي يتمحور  لقد حاولنا في ىذه الدّراسة بشقييا النّظري والتّطبيقي
رفع دافعيّة العمل لدى الموظفين" في بمدية جيجل كوّن الاتصال الدّاخمي لو دور كبير في الجانب الإنساني 
بدرجة أولى والجانب الإداري بدرجة ثانيّة فيو يساىم في بناء العلاقات الإنسانيّة والعمل الجماعي من خلال 

والانسجام والثقّة المتبادلة بين الموظفين ولو دور في نقل وسير المعمومات  خمو جو من التفاىم والتّعاون
والأفكار بسلاسة كما أنّ الاتصال الدّاخمي الجيّد يؤدي إلى أخذ القرارات السميمة المناسبة لمعمل وذلك 

تيم وىذا ما يزيد بمشاركة العمال والأخذ بآرائيم وأفكارىم واقتراحاتيم عمى محمل الجدّ وعدم الاستيانة بقدرا
حساس بالمسؤوليّة اتجاه العمل والشّعور بالاستقرار والانتماء  من دافعيّة الفرد لمعمل وروح معنويّة قويّة وا 

قباليم  لمعمل بجدّية وثبات. وا 

وعميو فالاتصال الدّاخمي يساىم في رفع دافعيّة العمل لدى الموظفين وىو ما يؤكد صدق فروض 
 إلى حدّ كبير وصدق الفرضيّة العامّة التي انطمقت منيا الدّراسة.الدّراسة الّتي تحقّقت 
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 النازل الاتصال                                                        

 الاتصال الأفقي                                                       

  الياتف ما ىي الوسائل المعتمدة من طرف المؤسسة لاتصال الإدارة بعماليا؟ -13

 البريد الالكتروني                                                                        

 اجتماعات                                                                        

 تقارير                                                                         

 منشورات                                                                        

 المعمقات                                                                       

 ىل تعتبر وسائل الاتصال الدّاخميّة كافية ومقبولة لمتواصل؟ نعم -11

 لا                                                                

 

 



  مؤسستك؟ جيّدةكيف تقيّم الطابع التواصمي داخل  -12

  متوسطة )مقبولة(                                                

 سيئة                                                 
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 ىل تشارك في اتخاذ القرارات الحاسمة في المؤسسة؟  نعم -33
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 المباشرة الاجابة بـنعم كيف يتم إشراكك؟   الاستشارة في حالة -

 الاستدعاء                                  

 الأخذ بالاقتراحات                                            
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 العمل؟  نعمىل تتمقى التشجيع من مديرك عمى إبداء اقتراحاتك وأفكارك بخصوص  -31
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 ملخص الدّراسة:

لقد انطمقت دراستنا المعنونة بـ "دور الاتصال الدّاخمي في رفع دافعيّة العمل لدى الموظفين" من سؤال 
 رئيسي وىو: ىل للاتصال الدّاخمي دور في رفع دافعيّة العمل لدى الموظفين؟.

لتفاعل مع الآخرين لأنّ ويعتبر ىذا الموضوع ذو أىميّة كبيرة باعتبار الاتّصال الدّاخمي عمميّة ممحة 
الأفكار والمعمومات تنتقل عن طريقيا وكذلك ميمّة من أجل تحقيق الأىداف بالتاّلي عممت دراستنا عمى 
قامة علاقات  معرفة دور الاتّصال الدّاخمي في رفع دافعيّة العمّال من خلال تبادل الأفكار والمعمومات وا 

 اجتماعية ومشاركة في اتخاذ القرارات.

أنّ الدّراسة انطمقت من فرضية أساسيّة ىي: يساىم الاتصال الدّاخمي في رفع دافعيّة العمل لدى كمّا 
الموظّفين، وقد انبثقت عن ىذه الفرضيّة الرئيسيّة ثلاثة فرضيات فرعية، أمّا أىميّة الدّراسة فتكمن في معرفة 

فين وبروز أىميّة الاتصال في تحفيز الدّور الّذي يمعبو الاتصال الدّاخمي عمى دافعيّة العمل لدى الموظّ 
 العاممين وزيادة دافعيتيم ومعرفة نوع الاتصال السائد داخل المؤسسة.

ولقد تضمنت دراستنا عمى سبعة فصول وىي منقسمة إلى جانبين جانب نظري وجانب ميداني 
جمع البيانات واعتمدنا عمى المنيج الوصفي لأنّو يناسب موضوع الدّراسة وعمى مجموعة من الأدوات ل

عامل من المجتمع الكمي لمدّراسة المتمثل في عمال  04كالملاحظة والمقابمة والاستمارة وبمغ عدد العيّنة 
بمدية جيجل وتمت معالجة البيانات المتحصل عمييا وقد توصمت بيذه الدّراسة إلى مجموعة من النتائج 

 أىميا:

معمومات وتزويد العمّال بالمعمومات الضروريّة لمقيام الاتّصال الدّاخمي يعدّ العصب الرئيسي لنقل ال -
 بأعماليم.

استخدام الوسائل الاتصاليّة المناسبة يساىم في ايصال المعمومات لمعامل في الوقت المناسب، ويجعمو  -
 عمى دراية بكل ما يتعمّق بالمؤسسة وىذا ما يزيد من الدّافعيّة لمعمل.

مشاركة في إصدار الأوامر يساعده عمى تعزيز مكانتو والشّعور بالانتماء مشاركة العمال في اتخاذ القرار و  -
 وزيادة طموحو وعزمو.

 ثقة الرؤساء بعماليم يزيد من دافعيتيم وحماسيم لمعمل وشعور بالمسؤوليّة اتجاه العمل الموكل إليو. -



       Abstract:                                                                         
          

This study entitled the role of internal communication in raising business 
motivation stared from a major question which is does internal communication has 

a role in raising employee motivation?                                                   

This topic is of great importance considering the internal communication an 
urgent process for interaction with others because the ideas and information is 

transferred through it and its importance for achieving goals.                      

For all of this our study worked on identifying the role of internal 
communication in raising business motivation through the exchange of information 

and establishing social relationships and the participation in decision making . 

The study started from a main hypothesis ،the internal communication 
contributes in raising work motivation among  employees this hypothesis  was 
divided to three sub as for the importance of the study it lies in knowing the role 
of internal communication in raising business  motivation among the importance 
of communication  in the motivate of employees and thee increase and of their 
motivation and knowing the type of communication prevailing within the 

organization .                                                                                   

Our study seven chapters divided to two different sides :the first one is the 
theoretical side and the second one is the practical side as for the approach it 
was accredited on the descriptive approach because it suits the subject of the 
study while it was accredited to a group of tools such the observation the 

interview ،the questionnaire.                                                                  



The simple was a total of 40 employees of the study population represented 
in the employees of jijel municipality date processing concludes to a group of 

result the most important ones.                                                           

-the internal communication is main nerve for transporting information and 
provide works with  necessary information for doing their jobs. 

-the  use of communication means contributes to the delivery of information 
to the works in the good time which makes him knowing everything about the 

enterprise which increases the motivation to work.                                  

-employees participation in decision making and participation in issuing 
orders helps him to enhance his position and the sense of belonging and 

increase ambition and determination.                                             

-employers trust to their employees increase the motivation and enthusiasm 
for works and their sense of responsibility   toward the work entrusted of him.     

    


