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 الإسم و اللقب : بركان إلياس

 إسهامات الإتصال في التحفيز التنظيمي بالمؤسسات الجزائرية                                    

 العامةأطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في الإتصال و العلاقات                          
 ملخص

 ليةتصاوالفعالية الاإلى الكشف عن مدى إسهام الاتصال الداخلي عبر بعدي الكفاءة ت هذه الدراسة سع
نحيين، الأول خلال بحث ذو م والأداء منفي التحفيز التنظيمي ببعدي التحفيز الوظيفي، الفعالية التنظيمية 

. جرت فوالتوصيبهدف الفهم  نوعي والثاني، ودرجة ارتباطهاكمي لغرض التأطير وتوضيح معالم الأبعاد 
دراستنا على عينة من موظفي بريد الجزائر المتاحين عبر مجموعات الفايسبوك، كما دعمت من خلال دراسة 

 ا من مكاتب بريدية.تحت وصايته وما يقعلولائية الطارف ميدانية على مستوى مديرية وحدة البريد 

مفردة تم استجوابها  382حيث بلغ عدد مفرداتها  وكرة الثلجتنوعت عينة الدراسة بين المتاحة، المريحة  
نشريات و (. دعمت نتائج الدراسة من خلال مقابلات، وسائط إلكترونية وورقي)إلكتروني  الاستبيانعبر أداة 
طة عتمد على أسلوب التحليل بمعادلات النمذجة البنائية بواسأ. ورهاناتهتناولت مواضيع قطاع البريد  المؤسسة
 .SPSSالإحصائية لاختبار الفرضيات بواسطة برنامج  المعاملات وكذا AMOSبرنامج 

د علاقات ع وجو م والتحفيز التنظيميلوجود علاقة ارتباط متوسطة بين الاتصال الداخلي الفعال  ناتوصل 
وسط ، حيث كان مرد هذا الإسهام المتوالأداء والفعالية التنظيميةارتباط ضعيفة بين أبعاد الاتصال الفعال 

مان وصول على ض الاتصالدور  اقتصرالرفاه الوظيفي، بحيث ب المتعلقة هيمنة الحوافز المادية للاتصال
كما كشفنا عن  .وأموال الزبائنالمؤسسة  وحماية ممتلكاتالمعلومة التي تضمن الحد الأدنى من الخدمات 

 ،لفايسبوكاالرسمية على  تهاأو صفح للمؤسسة الإلكتروني موقعالالموظف عبر ب غياب المضامين المتعلقة
التي وقف إصدارها رغم إمكانية إحلالها بنسخ إلكترونية عبر موقع  والنشريات الشهريةعكس المجلات 

وانشغالاته  همواقفالمؤسسة. دفع هذا التغييب إلى لجوء الموظف إلى وسائل التواصل الاجتماعي للتعبير عن 
ادة إع ضرورةدراستنا إلى يخدم المؤسسة. خلصت  الذيالمناصرة الوظيفية من ظهور سلوك  أضعف مما

الفعال  للاتصال والمنتظمتوظيف الشامل أين يتم ال واستراتيجيته الاتصالية داخليال تصالالاالنظر في مخطط 
 .عليهاوالمتعارف  المحفزةلوسائل الإدارية ا عبر

  ؛ فعالية تنظيميةأداء؛ تحفيز؛ اتصالية؛ فعالية اتصاليةكفاءة  :المفتاحيةالكلمات 
 جامعة عنابة –أ.د سعدي وحيدة  :إشراف
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Abstract 

 

         The present study seeks to unravel the extent of the contribution of internal communication 

through the dimensions of efficiency and communication effectiveness in regard to organisational 

motivation in the dimensions of job motivation, organisational effectiveness and performance. 

The study is conducted through two-way investigation, the first one is quantitative in nature for 

the purpose of conceptual framing and clarification of the parameters of the dimensions and the 

degree of their association, and the second is qualitative for the purpose of understanding and  

characterization.  The study is conducted on a sample of Algerian Post employees available 

through Facebook groups. In addition to that,a field study was conducted at the level of the 

Directorate of the Postal Unit of the Wilaya of El Tarf  alongside its post offices.  The study 

sample varied between available, comfortable and snowball, as the number of its items was 380 

items that were interrogated through the questionnaire tool (electronic and paper).   

The results of the study were supported by interviews, electronic media and documents 

dealing with the issues and stakes of the postal sector. The structural equations modelling was 

followed as the chosen method of analysis using AMOS program, as well as statistical 

transactions to test hypotheses using SPSS program. 

The results show a medium correlation between effective internal communication and 

organisational motivation with weak correlations between the dimensions of effective 

communication and organisational effectiveness and performance, as this average contribution to 

communication was due to the dominance of demands on material incentives and staff wellfare. 

The study has also revealed that there is a lack of internal communication planned with a clear, 

solid and unified strategy, in which the comprehensive and regular employment of stimulating 

administrative means in accordance with recognized principles is absent. 

Keywords: communicative competence ; communication effectiveness ;  Stimulate;  performance;  

organisational effectiveness 
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 ومفاهيميدخل نظري م: الأول الفصل

 مقدمة 1-1
قرار أولى دعائم الاست اليومشك أنَّ الاتصال الفعَّال بين أعضاء المنظمات والهيئات يمثل  لا

المؤسسي والحفاظ على الكيان الاقتصادي للمؤسسة بما لا يقبل زعزعته أو تراجعه في ظل التنافس 
جميع  اليوم يمثل تحديًا كبيرًا في الأعمال عالمالمستمر ومتغيرات العصر متسارعة الخطى. فقد أصبح 

نتيجة التطور الاقتصادي للمجتمعات الذي  ،(Mutuku & Matahooko, 2014, pp. 29, 30)أنحاء العالم 
 والمنظمات الأفراد اةحي في بالغًا أثرًا ترك ما ،صحبه تنامٍ في شدة المنافسة والسعي وراء تحقيق أرباح أكبر

 ,Bouhafs)في الحياة المهنية  الاتصالزاد من أهمية  مستمرًا تحولًا  يعرف عالَم في تعمل أصبحت التي

2014, p. 8). 

لتحدي من ا عالية في اقتصاد سوق عالمي تميزه درجةٌ  ربحيتها على المنظمة تبُقي لِكيف
ل تمث  بشرية ال فالموارد نسان جميع عوامل الإنتاج بما فيها الإل الرشيدة الإدارةعليها  وجب ،والتنافسية

ين لموظفتتطلب إدارة ا إذ  عن المدخلات الأخرى لاختلافهاعوامل الإنتاج  جملة فيالتحدي الأكبر 
 فيه يمث ل اتحدي   عَدنتاجية الذي يُ للإ مستوىلأفكار والمشاعر والعواطف لضمان أعلى ا مع بارعًا تعاملًا 

 ا.الاتصال التنظيمي دورًا مهم  

العولمة كبيرة الحاصلة كالتغييرات البفهم السلوك البشري إلى  اليوميرجع اهتمام المنظمات و 
في هيكل الأعمال المنجزة وسلوك القوى العاملة  شامل تغيير من ذلك عن نتج وما ،والتقدم التكنولوجي
دارة الموظفين  تُحف ز لتيا الفاعلة الأسباب بمعرفة الإحاطة المؤسسات لمسؤوليلذلك أصبح من المهم   وا 

 .(Mutuku & Matahooko, 2014, pp. 29, 30)زيادة الإنتاجية  على حثهمموظفيهم بدلًا من 

مة دون وجود منظ تصوُّريتعذر  الأداء، تنظيم إلىالمستمر والسعي الدؤوب ظل التنافس  وفي
ائل من دراسات مارشال ماكلوهان الق انطلاقًا ،اتصال في عصر يطلق عليه الكثيرون عصر الاتصالات

 3693 سنة رنُش الذي هكتاب خلال من إلى دويت  بفكرة أن الكون تحول إلى قرية صغيرة شاملة، وصولًا 
ي فه قنوات الاتصالات ومسالكها شبَّ  حيث ،)أعصاب الحكومة( The Nerves of Government بعنوان
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 ص، 2232)قوي، التقارير والبيانات والمعاني  ضمنها تنتقل شبكة الأعصابب أجهزة الحكومة ودوائرها
26). 

 تأثيراتها فةمعر  توجببصفته سيرورة معقدة  الاتصال،الماسة للبحث في موضوع  الحاجة وتعود
، التي أفادت بأهميته 3692منذ عام  الاتصالحول  ثيرتالدراسات التي أُ  إلى التنظيم، داخل المُحتملة
نما ،المعلومة الجيدة اكتسابدوره الذي لا يقتصر على  إلى بالنظر نه أبعد من ذلك  كو  إلىيمتد  وا 
، وتأثيرها، وضمان وصولها ضمان مصداقية المعلومات المتداولة داخل المنظمة وصحتها إلىيسعى 

 هاريسون ويرى. (Bouhafs, 2014, p. 8) مناسبةصانع القرار قصد تجسيدها في شكل أعمال  إلى
 نأ مفادها حقيقةٍ في  تظهر الاتصال فيالبحث  إلى الحاجةَ  بأن (Harris & Nelson, 2008)ونلسون 
عل وتحفيز التفا بمهمة يضطلعونفي المنظمة  الأفراد وأن كنفه، في وتنمو منه تصدُر كلها اتالعلاق

يخفى ما لذلك من أهمية في تحقيق  ولا ،التواصل مع الإدارة والعملاء وكذا ،زملائهم أو مرؤوسيهم
 الأهداف التنظيمية.

 ليها،إوثيقًا ببلوغ مستوى أعلى من الأهداف التي تسعى المؤسسة  ارتباطاأداء الموظف  ويرتبط
ن في إدارة يالباحث أن لدرجة المنظمات جميع بال يشغل موضوعًا الموظف أداء من جعل الذي الأمر

ي والتواصل الرضا الوظيف إلىتفضي  التيعلى سياسات الموارد البشرية الفعالة  واالموارد البشرية شدد
 المعنويالتحفيز  خلال من تسعى فالمنظمة ،(Khan, Wajidi, & Alam, 2020, pp. 77, 78)والمشاركة 

وتطوير  ،أفضل أداءتشكيل سلوك والحفاظ عليه وتوجيهه نحو تحقيق الأهداف بما يحفز الأفراد على  ىإل
 وتحقيقُ  ،(Ramadanty & Martinus, 2016, p. 78)للمؤسسة  مستتبأداء  ضمانروح الفريق من أجل 

 روح مع لمنسجما فردال لأداء زةالمحف   الاتصالبمهارات  بالنهوضثماره لن يكون إلا  ؤتيتحفيز معنوي يُ 
 .الفريق

 تخطيط ندفع ،ا في التفكير الإداريا وسطحي  ا مركزي  عنصرً  هذه يتهالاتصال رغم أهم ويُعَد
شبه مؤكد  ونح علىأن المشكلة تكمن  الأولىيبدو من الوهلة  قد اتصالي، كلٍ ش  لمُ  قتراح حلٍّ لا المؤسسة

أداء  التي تطرأ على جميعها المشكلاتما ننسب  غالبًا أننا المفارقات ومن الاتصال،في كل شيء عدا 
 اأساسي   رتباطاا بالاتصال ترتبطالتسيير التي  مشكلاتالمنظمة إلى الاتصال، لكننا سرعان ما ندرك أن 

في الحالات في واقع الأمر و  من الصعبف ،(Proulx 2008, p. 315) اثانوية نسبيً  مشكلات إلا هي ما
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ينهم جميعًا، بأن نفهم بصدق الاتصالات التي تحدث في المنظمة بين المديرين أو بين الموظفين أو كلها 
. (Aka & EKE, 2018, p. 115) على أنها فشل في عملية الاتصاليُنظَر إليها كل مشكلة في المنظمة ف

ن السادس عشر ر الق خلال نفسهفي مستوى الطب  فسنكونفيما يخص الاتصال  أنفسنا تقييمفإذا أردنا 
ل الطبية الظاهرة للمشاك الآثار تعالج وصفات تقديمفبقدر ما كان الأطباء راضين عن   أو السابع عشر

 كلاتلمشابة اليالاتص المشكلاتويخلط عواقب  ،الاتصال الإداري بالمظاهر ثما يتشب بقدر فحسب
لمسبقة لأفكار التي نملكها، والأحكام االاتصال بسبب ا كلاتما تكون مش فغالبًا(  الإدارية نفسها )الإدارة
 ,Proulx 2008)المدير  يؤديهإضافة إلى مفهومنا للإدارة والدور الذي يجب أن  ،التي لدينا حول الآخرين

P. 315). 

هو مشاركة الأفراد في أهداف  الحاليوقتنا في  منظماتال هاواجهتومن بين الرهانات التي 
وض قصد التحسين من جودة عر  لديهم لبذل أقصى ما لديهم في العملبخلق دافعية  ومشاريع المؤسسة

ن على تحفيز الموظفي بالاتصالن يالقائم اهتمام انصبينما فب. المؤسسة لدى جمهورها الخارجي
ومشاركتهم لعقود من الزمن، كان الاهتمام بالاتصال الداخلي محدودًا مقارنة بالتركيز على الاتصالات 

  العلامات التجارية والتسويق والمسؤولية الاجتماعية للشركات إلى بالنظرالخارجي الخارجية والجمهور 
إرضاء عملائها الخارجيين وأصحاب المصلحة من خلال  إلىفي حاجة  عِدةمنظمات  أن فصحيح
 لموظفينا المسؤولية الاجتماعية للشركات مكافأةَ  تكونأن  يُفتَرض لكنالمجتمعي والمزايا المالية،  الوجود

 .الحاليين والمستقبليين

 املًا ع التحفيز هذا ويُعَد ،دورًا مهمًا في تحفيز الموظفين يؤديمن المعروف أن الاتصال و 
 متزايدةمية أهب يحظى عاملًا  تحفيزال فيمن بين العوامل التي تؤثر  ونجد ،ضمان الإنتاجية في احاسمً 
الأخطاء  بعض كونتصال لتحفيز الموظفين يحتاج المسؤولون إلى فهم دور الا الهذ  الاتصال وهو ألا

في هذا و  ،الأحيان بعض فيالموظفين  لدىرضا الالمتعلقة بالاتصالات الأساسية يمكن أن تسبب عدم 
 الرفعسهم في أن ضمان التواصل الفعال سيُ  (Eğriboyun, 2017, p. 140) إيقريبويون يفترضالسياق 

 تحفيزإلى ال بحاجةن يالمسؤول فإن(، Morreale, 2007موريال ) وحسب .عِدة بطرائقالموظف  دافعية من
، أولها فعاليةبنظرًا لوجود متطلبات أساسية ثلاثية يجب تلبيتها من أجل التواصل  الموظفين من كغيرهم

 التيمن جملة الخيارات العديدة  ،(Pinder, 2008الفعال بحسب بِندر ) الاتصال إلىالتحفيز الذي يحتاج 
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ن و والحفاظ عليها لو حظي المسؤول للاتصال متينة أسس إرساء الممكن فمن الدارسين، ضبع وصفها
ا ورًا رئيسً د يؤدييكتسبه المسؤولون من مهارات الاتصال  ما ن  فإ مَّ ثَ  نالمطلوبة. ومبمهارات الاتصال 

 .Eğriboyun, 2017, p. 140) الحفاظ على تعاون الموظفين وضمان إنتاجيتهم في

 الإشكالية 1-2
انتهجت الحكومات الجزائرية المتعاقبة سياسية إعادة هيكلة المؤسسات باتباع خطط قصيرة 
غنائه  ومتوسطة وطويلة المدى، يدفعها في ذلك الرغبة في تحديث الجهاز الإداري الحكومي الجزائري وا 

حكومية داء المؤسسات الأ يُلاحَظ وجود تعقيد فيبما يتماشى مع المتغيرات الدولية الحديثة، ورغم ذلك 
جراءاتها تداخل في المستويات الإدارية المختلفة رغم وجود الفصل المؤسسي بين مستوى إداري و ، وا 

ارية من المشكلات الإدأيضًا هياكل الإدارية لم يقلل الالحديثة لمحاولة أتمتة ن إدخال الوسائل وا   ،وآخر
 .(328، ص 2232)قوي،  االذي كان متوقعً  قدربال

ريد بيطالب بها عمال  وجود حوافز ذات خصوصية عنالمؤشرات  كشف العديد منترغم ذلك، 
كان ) راباتبعضها إلى إض انتهىالتي  الاحتجاجات دفعت بهم إلى التعبير عنها عبر سلسلة من الجزائر

التي  بجملة المطال للتعبير عن اتصاليةمواقع التواصل الاجتماعي قناة  وأتخد من ،(2223آخرها سنة 
لتجاربهم  العمال تشكل الحوافز الأساسية المعلنة للعمل البريدي، كما شكل الفايسبوك أهم قناة لنقل

 من البديهيو . يدالبر  تعنى بقضايا والمجموعات التي صفحاتالعبر  مشاركتها والشعورية قصدالوظيفية 
سَن قانون  ويعد .متميز أداءإظهار على  المؤسسةقدرة  فيسلبًا  يؤثر وجود موظفين غير محفزين قد أن

عادة الهيكلة( 2222أوت   المنعرج الذي تولدت في خضمه العديد من مطالب عمال البريد )الانقسام وا 
في  قودنا الرغبةتو  .هاي التنظيم واستغلال الشبكات وتسيير الفصل بين نشاطَ  مبدأ سيكر ت خاصة بعد

 نه من أعمالؤدو ي تجاه ما حفَّزينن متحمسين وميموظف في ظل وجودالتميز التنظيمي  تحققمدى معرفة 
ي ينادي سلسلة المطالب الذ ضمنالحوافز المادية فيه  تهيمن سياقفي  الاتصال ةل عن مكانؤ ساإلى الت

مادية كحافز معنوي ضمن العوامل ال الاتصالالطرح شغفنا البحثي لمعرفة مكانة  ويغذي هذابها العمال، 
 . بريد الجزائر وفعالية مؤسسةفي تحفيز أداء  والمعنوية الأخرى

عن سفر لم ت تحتاج إلى إعادة نظر كونها بريد الجزائر هابرامج التحفيز التي وضعيبدو أن  
 لجزائربريد اأن  لا ننفي و مع ذلك،. ى المطالب المتكررة لعمال القطاعإذا ما نظرنا إل النتائج المرجوة
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و التجاوب مع مطالب المردودية الفردية و  هعلى مر السنين لتحسين رواتب موظفي هعملواصل 
ن تتجاوب مع ما يظهرونه م واسعة وضلم يكن للموظفين المتحمسين والراضين عر  إلا أنه ،الجماعية

 .عدم إستغلال هذا الرأسمال البشري قصد التسريع من نمو المؤسسة إلى أدىما ، أدء تجاه مؤسستهم
بأن المكافآت المالية والحوافز شائعة في عالم الأعمال  الفكرة الشائعة التي تفيد مع يتفق لا يبدو أن هذا و 

أن معظم الخبراء يتفقون على أن المال ليس أفضل حافز لأن التأثير التحفيزي لمعظم  رغماليوم، 
وقد أشارت أبحاث لاحقة إلى أنه مع زيادة دخل الموظفين، يصبح  .المكافآت المالية لا يدوم طويلًا 
 نقص أداة تحفيزية في خضم وجودبوصفه عن توظيف الاتصال  نتساءلالمال أقل تحفيزًا، ما يجعلنا 

 في المحفزات المادية.

من أجل  اهحاجة تحديد البرامج التي تنشئ صلة بين الاتصالات في المنظمة وتنفيذال وتستدعي
، لإدارة الأداء الي. وبالتجرى تجاهله تجاهلًا كلي اأن يوصف بأنه عامل غير مهم لهذا يمكن و التحفيز، 

الاتصال الفعالة في مؤسسة البريد ممارسات  حفزتللموظفين وتحفيزهم على أداء أفضل،  اليالح
لهدف من ان كما أ .البحث حول مكانة الإتصال في التحفيز في سياق يعرف رهانات متعددة الجزائرية

وظفين الم تحفيزعلى  هذه الدراسة هو التأكد من أن الممارسات الإيجابية للاتصالات الداخلية تعمل
ظهار ولائهم لهاو  تمون إليهاة المنظمة التي ينمناصر  يحثهم علىين ما اليالح ي النهاية ما يؤدي فوهو  ا 

 إلى تعزيز العلامة التجارية للموظفين.

د الجزائر بعد بريأن  نهاء احتكار الدولة لنشاطات البريد، يتضحلإرغم تكريس مبدأ الاستقلالية 
 حف زةعاملة م ىو قإلى من جهة  المؤسسةوبالتالي تحتاج  ،مسؤولية كبيرةحمل على عاتقه قد  هذا التقسيم

لى جميعها، القدرات من خلال تسخيرمناسب القادرة على العمل  من ناسب تت طريقةفكرة واضحة عن  وا 
نا تبرز . و من همن جهة أخرى الشاملةمع الرؤية والرسالة التنظيمية  لديهم مستويات التحفيزخلالها 

 ع من اللارضا.في ظل سياق يعرف نو الإتصال  الحاجة البحثية في معرفة مكانة

تدفع  في تفسير الأسباب الكامنة التي بالإنسان عن بعده الأساسينأيها  فيلجوانب المادية ا إنَّ 
لى ضرورة قوي ا ع باعثاً تمثل إليها،لأهداف المنظمة التي ينتمون  بالأفراد لبذل أقصى ما لديهم خدمةً 

ستدعي ت التي ريقةطبال يةالعمليات التحفيز بها الاتصال في سيرورة تعزيز  يحظىالبحث عن المكانة التي 
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ا في تقييم ديدً ا جبعدً  ئهعن مدى مساهمته في الرفع من دافعية الأفراد للعمل بكفاءة قصد إعطا تقصيال
 الأداء الفردي والتنظيمي.

حصر ربحية المؤسسة وفعاليتها التنظيمية في بعض المعايير  إتضح أن  تأسيسا على ما سبق، 
 ره ليقتصردو يضمحل  إذا في عملية تقييم الأداء، بً ا مغي  ذات الأبعاد الرقمية تجعل من الاتصال عنصرً 

. يقدمه لتحسين الأداء التنظيمي يمكن أن على بعض العمليات الإدارية الروتينية رغم الإسهام الذي
وقياس  ،ةه داخل التنظيم من جهئعن كيفية تقييم أدا إلى التساؤل تصالللا مرئيةاللا الطبيعة دفعناتو 
 ينسؤالبمن هذا المنظور، تبرز إشكالية بحثنا و   سهاماته في تحقيق أهداف المؤسسة من جهة أخرى.إ
 :نعرضهما كما يأتي يسَينرئ

 ؟امؤسسة بريد الجزائر بوصفها تنظيم   تحفيزالاتصال الداخلي في  سهمأي مدى ي   إلى -
 تنظيم ا؟ صفهابو مؤسسة بريد الجزائر  في تحفيزيةأداة  بصفتهالاتصال الداخلي  هامكيف يتجلى إس -

 كما يلي: نوردها وينبثق من هذين السؤالين مجموعة من الأسئلة الفرعية
ظر مكون المهارات من وجهة ن من حيثإلى أي مدى يتحلى مسيرو بريد الجزائر بالكفاءة الاتصالية  -

 المرؤوسين؟
 إلى أي مدى يتحلى موظفو بريد الجزائر بالكفاءة الاتصالية بالنظر إلى مكونَي الحافز والمعارف؟ -
من  ئرمؤسسة بريد الجزافي مستوى دافعية العامل هل بين الكفاءة والفعالية الاتصالية من جهة، و  -

 ؟جهة أخرى علاقةٌ ذات دلالة إحصائية
ؤسسة بريد مفي  الأداء والفعالية التنظيميةمستوى هل بين الكفاءة والفعالية الاتصالية من جهة، و  -

 من جهة أخرى علاقةٌ ذات دلالة إحصائية؟ الجزائر
 ما مستوى فعالية قنوات تدفق المعلومات وجودتها في مؤسسة بريد الجزائر؟ -
قييم جزائر عبر مقابلات التقييم بصفتها دعامة لتما مستوى الاهتمام برجع الصدى في مؤسسة بريد ال -

 الأداء؟
 ما مدى فعالية اجتماعات وحدة العمل وجلسات الإحاطة في تحسين جودة العمل؟ -
ما مستوى تحكم مسيري مؤسسة بريد الجزائر في توجيه التقدير باستخدام أنواع المحفزات الشرطية  -

 واللاشرطية؟منها 
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الداخلي الفعال والتحفيز التنظيمي فروقٌ تعزى لمتغيري الخبرة الوظيفية هل بين مستوى الاتصال  -
 والمنصب الوظيفي؟

 حفزة؟بصفتها مصادر للمعلومات الوظيفية الم بريد الجزائر مؤسسةجودة الوسائط الرقمية والورقية لما  -
وللإجابة عن هذه التساؤلات، نقترح جملة من الفرضيات التي تبحث كل واحدة منها في بعد من 

 الأبعاد الرئيسة للموضوع: 

 للدراسة العامة الفرضية

ما بين الاتصال الداخلي الفعال  2.21توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 .الجزائرعمال بريد والتحفيز التنظيمي حسب رأي 

 :يلي كما نوردها التيبفروعها  الرئيسة الفرضياتُ  الفرضية هذه من وتتفرع

 الفرضية الرئيسة الأولى و فروعها -أ

تصالية ما بين الكفاءة الا 2.21ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  ارتباطتوجد علاقة 
 .عمال بريد الجزائروالتحفيز التنظيمي حسب رأي 

 الأولى:الفرضية الفرعية 

تصالية ما بين المهارات الا 2.21توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 .للمسؤول والتحفيز التنظيمي حسب رأي عمال بريد الجزائر

 الفرضية الفرعية الثانية:

ة اليما بين الكفاءة الاتص 2.21توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 .عمال بريد الجزائرمكون الحافز والتحفيز التنظيمي حسب رأي  من حيثوسين للمرؤ 
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 الفرضية الفرعية الثالثة:

ة اليما بين الكفاءة الاتص 2.21توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 .عمال بريد الجزائررف والتحفيز التنظيمي حسب رأي امكون المع بالنظر إلىللمرؤوسين 

 الفرضية الرئيسة الثانية وفروعها -ب

ة اليما بين الفعالية الاتص 2.21توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 .عمال بريد الجزائروالتحفيز التنظيمي حسب رأي 

 الفرضية الفرعية الأولى:

وات والوسائل القنما بين  2.21توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 .عمال بريد الجزائروالتحفيز التنظيمي حسب رأي  ة الفعالةاليالاتص

 الفرضية الفرعية الثانية:

ما بين جودة تدفق المعلومات  2.21توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 .عمال بريد الجزائروالتحفيز التنظيمي حسب رأي 

 الفرضية الفرعية الثالثة:

ما بين المعلومات التحفيزية  2.21توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 .عمال بريد الجزائروالتحفيز التنظيمي حسب رأي 

 الفرضية الفرعية الرابعة:

 الإدماجما بين معلومات  2.21توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 .عمال بريد الجزائررأي والتحفيز التنظيمي حسب 
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 الفرضية الفرعية الخامسة:

ما بين المحفزات الشرطية  2.21توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 .عمال بريد الجزائرواللاشرطية والتحفيز التنظيمي حسب رأي 

 الفرضية الرئيسة الثالثة  -ج

في الاتصال الداخلي الفعال  2.21ى الدلالة لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستو 
 .عمال بريد الجزائرتعزى للمنصب الوظيفي حسب رأي 

 الفرضية الرئيسة الرابعة  -د

في الاتصال الداخلي الفعال تعزى  2.21لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
 .عمال بريد الجزائرلسنوات الخبرة حسب رأي 

  خامسةلرئيسة الالفرضية ا -ه

في التحفيز التنظيمي تعزى  2.21لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
 .عمال بريد الجزائرللمنصب الوظيفي حسب رأي 

 ة الرئيسة السادس الفرضية -و

في التحفيز التنظيمي تعزى  2.21لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
 .عمال بريد الجزائرلسنوات الخبرة حسب رأي 

 البحث أهمية 1-3

نموذج أولي يتحقق من جودة مطابقته ويسمح بفهم مكانة الاتصال تصميم  إلى البحث أهمية تعود
حيث ب لية في تحفيز التنظيم من خلال مكونَيه البشري والمؤسسي،الداخلي عبر عنصرَي الكفاءة والفاع

تؤسس هذه الدراسة الطريق وتمهده لأجل دراسات تنبئية تسمح بتفسير الظاهرة الاتصالية في بيئات عمل 
ء طابع ملموس يدخل في عملية تقييم الأدا ذاا ا محوريً عنصرً  الاتصال قصد جعلمختلفة في الجزائر، 

 للمؤسسة. كله التنظيمي
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 البشري المورد تنمية في الإتصال يؤديه الذي الدور التحفيز مجال في المتوفرة الدراساتتناق  

التركيز على عنصر العملية  نأدائه، من خلال التركيز على الجوانب المادية والمعنوية دو  وتحسين
 طيات الكيفية.الدراسات الأخرى بالمعلم تلُم  بعض كما ، الثقافية والسياقيةو جتماعية ة بأبعادها الااليالاتص

 :الموضوع اختيار أسباب 1-4

 :يأتي مافي تبرز لأسبابلمجموعة من ا الموضوع لهذا اختيارنا يرجع

تحسين  أجل من والواقعية المفيدة والأبحاث الدراسات من قدر بأكبر الجزائرية المنظمات إفادة محاولة - 
د ينجم عنه ق، و ما عبر الإتصال تحفيز أداء العامل في المقام الأول تقوم علىالفعالية التنظيمية التي 

 .برمتهالأداء التنظيمي  من تحسن في

ظاهر  دراسات وصفية لا تتعدىالا يمكن قياسه، فمعظم ا كمي  غياب دراسات جادة تعطي للاتصال بعدً  -
 العملية ولا تخرج بنتائج يمكن استغلالها.

  أهداف الدراسة 1-5
 : من خلالفهم دور الاتصال إلى  ن خلال بحثنانهدف م

الاتصال التحفيزي مقارنة بالعوامل المادية والمعنوية الأخرى في تطوير الفعالية  مدى إسهاممعرفة  -
 التنظيمية للمؤسسة من خلال تطوير الأداء الفردي والتنظيمي 

  ؛وصف محددات الاتصال التحفيزي داخل المؤسسة الجزائرية -

  ؛تحديد مخرجات الاتصال التحفيزي داخل المؤسسة الجزائرية  -
 ة المعتمدة في عملية التحفيز اليتقييم فعالية الوسائل الاتص -

 تقييم جودة تدفق المعلومات -
تسليط الضوء على أهمية الاتصال التحفيزي في إثارة سلوكيات تنظيمية أخرى مثل الأداء الوظيفي  -

 .والتنظيمي
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 المفهومي للدراسةالإطار  1-6

ينقسم موضوع دراستنا إلى مفهومين أساسيين هما: الاتصال الداخلي الفعال والتحفيز التنظيمي، 
ويشك ل هذان المفهومان أبعاد الدراسات التي تتفرع منها المؤشرات الأساسية الدالة على العلاقة المفترضة 

 تنا: من الدراسة. ونورد في ما يأتي المفاهيم الأساسية لدراس

 مفهوم الاتصال 3-1-3

وقد  ،تعددت تعاريف الاتصال بتعدد العلوم الإنسانية وهذا يدل على ثراء المعنى وتأكيد أهميته
 شيع الشيء فيجعلهاللاتينية بمعنى يُ  Communicareعلى الاشتقاق اللغوي لكلمة القديمة التعاريف  ركزت
إننا عندما  امشر يقول  ،ركة عدد من الأفراد في أمر ماالاتصال عندما تتوافر مشايتحقق وبالتالي  ،اشائعً 

 نتصل فإننا نحاول أن نشترك في المعلومات والأفكار والاتجاهات، كما يمكن تعريف الاتصال على أنه
بين  رموز لها معنى فيبمقتضاها تبادل المعلومات والآراء والأفكار  جريالعملية الاجتماعية التي ي

 .(Muchielli, 1980)الأفراد والجماعات داخل المجتمع وبين الثقافات المختلفة لتحقيق أهداف معينة 

 :مختلفين مقاربتينتعريفات الاتصال في  فيئةيمكن تو 
ا لهسيرورة، بمعنى المراحل التي تتبعها الرسالة من لحظة إرساالأولى فيزيائيًا آليات ال المقاربةصف ت -

 عبر قناة معينة إلى غاية وصولها إلى المتلقي.
على وتُركز أيضًا  ،على عملية التأثير التي تسبب تغييرًا في سلوك المتلقيفتركز  ةالثاني لمقاربةا أما -
 .Bouhafs, 2014, p)أهم حلقة في السلسلة  الرجعيةقوة العملية والتغذية فضل يصبح ب مرسل الذيال

21). 

 ي بها الاتصال ما يلي:ظالتعريفات التي حومن جملة 

 :وتتطور  ،"ذلك الميكانيزم الذي من خلاله توجد العلاقات الإنسانية وتنمو يعرفه تشارلز كولي بأنه
 وسائل نشر هذه الرموز عبر المكان واستمرارها عبر الزمان".بالرموز العقلية 

 تحدث حين يؤثر عقل في عقل آخر، ف يركز ريتشاردز على التأثير العقلي بقوله: "يحدث الاتصال
، 2233)واكد،  "ا عنهافي عقل المتلقي خبرة متشابهة لتلك التي حدثت في عقل المرسل ونتجت جزئي  

 .(9ص 
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 أن الاتصال: "يحدث عندما توجد معلومات في مكان واحد أو لدى شخص ما ويريد  فيرى أما ميللر
 ."توصيلها إلى مكان آخر أو شخص آخر

   ُأي سلوك يؤدي إلى تبادل المعنى" جمعية إدارة الأعمال الأمريكية الاتصال بأنه فعر  وت". 

  ُعملية نقل المعلومات من شخص لآخر على شكل حقائق وأفكار أو "ف الاتصال كذلك بأنه عرَّ وي
 (.331، ص 2231)نوري، " مشاعر لتمكين أطراف الاتصال من تفهم دوافعهم وأهدافهم

  الاتصال الداخلي 3-1-2

يمثل الإتصال داخل التنظيم عملية إعلام العمال بمختلف المهام الواجب إنجازها و إخطارهم 
بالوضعيات الاقتصادية التي تشهدها المؤسسة مع تحفيزهم من خلال خلق مناخ للفهم و الثقة المتبادلة  

اخلي ال الدو إشراكهم في عمليات حل المشاكل و تحقيق رقم أعمال عالي للمؤسسة. و يشتمل الإتص
على الإتصال داخل المجموعات الصغيرة و داخل المؤسسة ككل أيا كان حجمها مع ضرورة مراعاة 

و يعد الإتصال . (Bouhafs, 2014, p. 138) التنظيمية و المنهجية لنجاح عملية نقل الرسائل بفعالية
 (Idem, p. 143). تدفق المعلومات و تبادلهاالداخلي مكون النظام الشامل لتنظيم 

و يلعب الإتصال الداخلي دورا محوريا في ممارسات التحفيز داخل المؤسسة. و يقتبس راجهانس 
(Rajhans, 2009, p. 146) من مقال ورد بجريدة  مقتطفا‘Sunday Times’   كان  3333أفريل  38ليوم

ي البقاء ف فحواه: " إذا فهم الأفراد الصورة الأسمى لمنظمتهم فإنهم سيرغبون أكثر من أي وقت مضى 
. و (Rajhans, 2009, pp. 146, 147)معها  كما سيكونون أكثر تحفيزا لعمل ما ترغبه مؤسستهم منهم " 

اكهم توفير الدعم للموظفين لإشر  علىعاملًا مساعدًا  ل الداخلي بوصفهعليه يمكن النظر إلى الإتصا
من خلال خلق قوة محفزة يغذيها دعم الموظفين لقيم مؤسستهم بشكل يدفعهم إلى  داخل المنظمات

 .هاهدافأهفي تحقيق  المشاركة

في إعتماد كفاءة الفرد في التواصل مع الآخرين على قدرته  الفعالالإتصال الداخلي  يظهرو 
قدرة لايحتاج لإتمام هذا النجاح إلى التمتع ب حيثعلى فهم و إدارة التفاعلات الاجتماعية بشكل ناجح. 

على تشخيص الموقف الاجتماعي و اختيار التصرف المناسب الذي يتلائم مع الموقف قصد الحصور 
وتأكيدا على أهمية فعالية الإتصال   .(31، ص 3316)هيز، هذا التفاعل  على المردود المرغوب من
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: " ربما كان   C. Ray Gulletو سيري جيليت   Hebert G. Hicksيقول كل من هربرت جي هيكس 
صحيحا أن قلب مشكلات العالم هو عدم القدرة على الإتصال، رغم اعتقاد الإنسان بأنه يجيد الاتصال 

 .(18، ص 3313)أبو النصر، " بالآخرين بفعالية
يساعد الاتصال الفعال الإدارة العليا في اتخاذ القرارات السليمة بما يوفره من بيانات و معلومات و عليه، 

، ص 2233)واكد،  و مشكلاتهم إلى الإدارة العليا يساهم في توصيل آراء ووجهات نظر الموظفينكما 
21). 

 الاتصال التنظيمي 3-1-1

. ركيز عليهايجري التالعملية التي  والجوانبعلى الإطارات النظرية المستخدمة  بناءً تختلف التعريفات 
 يالمعان عملية يتصرف من خلالها الأشخاص معًا ويخلقونيرى كونراد أن الاتصال التنظيمي  إذ

 & McKenzie)عين استخدام الإشارات والرموز اللفظية وغير اللفظية في سياق مب هاويديرون هاويديمون

Kelly Lynch, 2015, p. 9). 

أما محمد علي شهيب فيعتبر الاتصال التنظيمي كمهمة من مهام التنظيم الإداري الذي يسهل عملية 
تدفق المعلومات التي تساعد على صنع القرارات الرشيدة، فضلا عن مساهمته الفعالة في التعرف على 

  (231، ص 2232)بن زروق، مختلف المستويات التنظيمية مشاعر واتجاهات الفاعلين العاملين في 

كل العمليات التي يتم من خلالها إبلاغ الرسالة بين أطراف التنظيم  عموما يشمل الإتصال التنظيميو 
جماعات و أفراد سواء داخل التنظيم الرسمي أو التنظيم غير الرسمي. و يعد الإتصال الأداة الأساسية 
لتحقيق الكثير من الأهداف داخل التنظيم كالمصالحة و التحفيز و إثارة الدافعية لدى العاملين و مختلف 

 .(9، 8 ص ، ص3311)قاسيمي، يات الإقناع عمل
 

 التحديد الإجرائي لمفهوم الاتصال 3-1-4

يشمل الاتصال المقصود بدراستنا عناصر الكفاءة الاتصالية المبنية على المهارات والدافعية 
 لوالمعارف إلى جانب الفعالية الاتصالية لجميع عناصر السيرورة والتي تعمل على الرفع من دافعية العام

 وتحفيز الفعالية والأداء التنظيمي من خلال التبادل السلس للمعلومة.
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 التحفيز 3-1-5

 movereكلمة مشتقة من الكلمة اللاتينية  التحفيز ،(Kerjean, 2000, p. 105) كيرجين حسب
 إلى عنايدف ما هو الدافع فالمشاعر هي ما يحركنا و يجعلنا نتقدم نحو الهدف.  التي تعني "التحرك"

 المتعة زينتخ على قادر بكيفية تجعله مصمم دفدماغ الفر . مشاعر مامن  يستمد قوته عمل كلف العمل،
 قاعدة يف أهمية الأكثر العنصر تحدد التي هي فالمشاعر ما، موقف في المعاناة التي عاشها الفرد أو

  .مالي حافز أي من أكبر التزامًا المؤسسة في أهداف الموظفين انخراط ويعتبر هذه، البيانات

ة و و الحيوي  على أنه تأثير فوري على التوجهاتالتحفيز  Atkinson (1964) يعرف أتكينسون
 .(Rajhans, 2009, p. 146)المثابرة في العمل 

أكثر  يصبحون فرادالأأن  فيرون ( Williamson et all 2008, p 69) و آخرون أما ويليامسون
 كفاءةب عمل إلى تحفيز القويلايؤدي . تحسين أداءهم و للنمو فرصافي متناولهم  ونيجد عندماتحفيزا 
 ذهه تكون ما عادة. لتحسين أداءهم فرص توفر مؤسسة في الموظفون يبقى أن المرجح من. عالية

 الموظفين تطوير كيفية في التفكير المهم من التنظيميين والتعلم بالمعرفة تحتفظ لأنها فاعلية أكثر المنظمة
 لخبرةا لاكتساب وفرص التعليم على الموظفين تحسين أداء نطويي أن يمكن. المنظمة عمل لتحسين
 .الآخرين من والتعلم

 علحوافز: إنفاق الطاقة بدافبين ثلاث مواصفات ل  (Kroth, 2007, pp. 15-17)كروث  و يميز
  .المتعة أو الظفر بمكافئة  الإتجاهية نحو تحقيق الأهداف  و الإستدامة في الإلتزام بتحقيق الأهداف

 مثليإليه العالم الأمريكي رينسيس ليكرت كما نظر جوهر الإدارة  و عليه فالتحفيز الذي يعد
ن هذه القوة و تمك  عند اتخاذ القرار بين خيارات السلوك تقُتَرحه بدائل سلوكية محددة وج  قوة تُ 

 رضًالكا خلق مشاعر إيجابية إلى  في النهاية ما يؤدي من بذل أقصى ما لديهم في العمل الموظفين
  .عن وظائفهم

 أداء الموظفين  3-1-4

 ةٌ للعمل الذيوكمي ةٌ نتيجة نوعيبأنه في العمل  الأداء (Mangkunegara)وصف مانغكونيغارا 
  (Rukmana, M. Pd MM, & SE, 2018, p. 212) تي يضطلع بهاالموظف بناءً على المسؤولية ال أنجزه



 دخل نظري ومفاهيميم                                                                                الأول الفصل

 

   29 

 

 الفعالية التنظيمية 3-1-5

: "الفعالية التنظيمية "Kreps تعريف كريبس " على نطاق واسع استُخدِمتالتعريفات التي من 
يُعد إطار عمل المخرجات والعملية مفيدًا و هي تكامل العملية التنظيمية عالية الجودة والمخرجات". 
 ورغمة. المنظم أهداف تحقيقالمفروضة للفحص الفعالية التنظيمية، اعتمادًا على الأغراض والقيود 

حول ما يشكل الفعالية في هذين المجالين وكيفية قياسه لأنه قليل م، إلا أن الإجماع وجود إطار عمل قي  
   (McKenzie, 2015, p. 46) بناء معقد

نف وقد رأى ص .همخاوف عديدة بشأن قياس الفعالية وفقًا لمخرجات الهدف أو تحقيق وظهرت
على  تغيرتهو إشكالية بسبب الأهداف التي ب سفحالعلماء بأن تقييم منظمة ما على تحقيق الهدف  من
  .(Idem)ها الأهداف التي تضر من هم خارج المنظمات باستمرار لتحقيقتقييم  يجريو  ،متكرر نحو

 الأداء التنظيمي 3-1-1

على المدى -إلى الأداء  (P . Druker)  بيتر دراكرنتيجة الشركة، إذ ينظر التنظيمي الأداء  يمثل 
على أن ه قدرة المنظ مة على تحقيق الت وازن بين رضا المساهمين، والموظ فين مع الاستمرارية  -القصير
 . (39، ص 2232)مهديد ، مدى، ورفاهية المنظ مة طويلة ال

 ,Sugiarto & Putra)أو نتائج المنظمة المقاسة مقابل أهداف الشركة  الأداء التنظيمي ناتجَ ويُعَد 

2020, p. 162).  إذ يمكن أن يعبر عنه من خلال عائد الإستثمار و الأرباح و مستوى أداء منتج أو
 خدمة مقارنة بمنتجات أو خدمات منافسة أو من خلال القيمة المضافة العائدة على المساهمين.

 التكامل التنظيمي والمنظور التنظيمي 3-1-7

يقيس وهو  ،يتلقونها حول بيئة القسم التكامل التنظيمي هو مقياس رضا الأفراد عن المعلومات التي
ومتطلبات عمل  هامدى رضاهم عن كمية وجودة المعلومات المتعلقة بسياسات الإدارات وخططأساسًا 
يركز هذا البعد على المعلومات المقدمة و . (Downs & Hazen, 1977 in McKenzie, 2015, p. 27)الفرد 

ما إذا كان الموظفون يتلقون معلومات حول التغييرات في  للموظفين حول الأداء العام للمؤسسة وتحديدًا
 Gilley, Gilley, & McMillian, 2009 in)المؤسسة والسياسات والإجراءات التنظيمية والوضع المالي 

McKenzie, 2015, p. 27). 
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 التنظيمي التحفيز 3-1-8

الرغبات من لتي تحرك الدوافع و نقصد بالتحفيز التنظيمي النتيجة المحصلة من تفعيل جملة من العوامل ا
أداء المنظمة وفعاليتها، ومن هذه العوامل الاتصال الداخلي الفعال الذي يمثل محور دراستنا تحسين أجل 

هذه. فالتحفيز التنظيمي هو سعي المؤسسة لتحقيق أهدافها من خلال الاهتمام بتحفيز العنصر البشري 
 تنظيمي.بوصفه المحرك الأساسي للفعالية والأداء ال

 )النموذج الفرضي(  للدراسة المفاهيمي الإطار 1-7
نفترض من خلال دراستنا هذه أن الاتصال المحفز للتنظيم هو ذلك الاتصال الذي يتوفر على 

ن وجود دافعية عبر علفعالية والملائمة وبما تتطلبه من شروط تُ ادعيه من عناصر تعنصر الكفاءة بما تس
 ومهارات لتحقيق ذلك.للتواصل بكفاءة ومعارف 

ويلخص الشكل الآتي العلاقات التشابكية المفترضة بين بعدَي الدراسة، ونفترض من خلال  
هذا النموذج وجود علاقات فيما بين الأبعاد الفرعية لكل من المتغير المستقل وتلك المتعلقة بالمتغير 

 التابع.
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 للدراسة الفرضي النموذج(: 1) الشكل

 

 من إعداد الباحث: المصدر
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 الخلفية النظرية للبحث 1-8
نهدف من خلال المبحث تسليط الضوء على أهم المفاهيم النظرية و الإمبيريقية التي تناولت الإتصال 
في علاقته مع التحفيز و الأداء. كما نشير في هذا الصدد إلى الباراديغم المعتمد في هذه الدراسة و 

 لأهم النتائج المتوصل إليها.الذي سنقيم على ضوؤه مناقشة 

 الدراسة مقاربة 3-8-3

ي عمل علمي تفسر على ضوئها النتائج، و تقترح النظرية تعتبر النظرية الإطار التفسيري لأ
بوصفها مجموعة من الإفتراضات و المفاهيم المرتبطة ببعضها البعض رؤية منظمة للظاهرة لفسير 
الآليات التي تحكم ظاهرة ما لفهم كيفية عملها و تنظيمها. كما تعد النظرية في البحث العلمي الأداة 

بستيمولوجية مع الحس المشترك من خلال مجموعة من التوضيحات المنظمة القادرة على إحدات قطيعة إ
، و مع ذلك فإن اعتماد الباحث على مقاربة ما لا يعني بالضرورة (28، 22 ص ، ص3312)نفوسي، 

، 3336اتباعه حرفيا للنظرية المسترشد بها، بل يفهم من ذلك أنه يستقي منها أكثر من غيرها )أنجرس، 
 .(133، 99 ص ص

 

 العلاقات الإنسانية مقاربة 3-8-2

(، وبخاصة Cie – W.Electricيُنسب لمدرسة العلاقات الإنسانية التجارب التي أجريت بمؤسسة )
الاهتمامات الأولى المتعلقة "بالإنسان" في العمل، حيث يحس بالتقدير والاهتمام الل ذين يحظى بهما، 

نسانية" تطورت تقنيات العلاقات "الإ و. "التقنيات والمعارف"ويمكن اعتبار هذا بداية توظيف هذا النوع من 
إيلتو مايو   بالتدريج، في الولايات المتحدة الأمريكية، خلال فترة ما بين الحربين العالميتين، بتشجيع من

 .(61، ص2231)بوخريسة،  و كورت لوين و دي مورينو

فيه الناس  ترح نموذجًا نوعيًا للتنظيم يحتلتمثل هذه المقاربة الفكرية مساهمةً لعلماء النفس، إذ تق
جوهر العلاقات الإنسانية القائمة على الإتصال  كما يعد(. 23، ص 2239مركزًا محوريًا )بوحفص، 

الجيد داخل الوظيفة العامة أمر مهم للغاية، لا بد أن تعكسه القيادة الإدارية، ويصبح أسلوب القائد في 
ليه في تعامل الموظفين مع بعضهم، كما أن أثر العلاقات الإنسانية التعامل مع موظفيه، والتأكيد ع

 مكان العمل، فيروح العائلة والمحبة  يعمل على سيادةالمبنية على نمط الإتصال على جو العمل 
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نجازه بالشكل المطلوب  قواسم ، )ويصبح هناك مستوى عال من التعاون والمشاركة والإستمتاع بالعمل وا 
ي العناصر ف العلاقات الإنسانية في المؤسسة المبادئ التي تقوم عليهامكن أن نحد د وي .(32، ص 2222
 التالية: 

 الإدارة والعامل(.  وجود رضا نسبي  بين الطرفين )رب العمل و 
  ضرورة تحقيق المؤسسة فائض قيمة.  
 بوخريسة،  العمال على دراية بأمور المؤسسة فيما يتعلق بأرباحها، مشكلاتها، ديونها وغير ذلك(

 .(33 ،31ص ، ص3312

 تشمل : تتكون العلاقة "الإنسانية من مجموعة من العناصر و 

 كرامة ال حاجة الطرف الآخر من التقدير و  المحافظة على 
  شفافيةإتاحة المعلومات بكل  

 و الإندماج الوظيفي المشاركة 

 و الإستقلالية المبادرة  

 و التحكم فيها إمكانية مراقبة وتيرة العمل. 

  إمكانية تعديل الآلة والتدخل في حالة حدوث عطب 
 نظام الجزاءات والمكافآت 

 (.322-69ص  ، صنفسه) امل لعملهإمكانية تنظيم الع 

تُعد  المنظمة حسب هذه المدرسة امتدادًا للعائلة التي يكون للأفراد فيها حاجيات، أفكار، وقيم، و 
حيث يتوجب على المنظمة دعمهم، لذا فإن المنظمات موجودة أساسًا وهم على استعداد للدفاع عنها، 

لتلبية حاجيات الأفراد وليس نقيض ذلك، وعلى الإدارة أن تفهم وتلبي ما يحتاجه موظَّفوها الذين يُتقنون 
 عملهم إذا شعروا بالتقدير.

وقد تبدو هذه المقاربة عقيمةً، فالمسير ليس هنا لجعل الموظَّفين سعداء، بل لجعل المنظمة 
ين يمثل بإنتاجيتهم أو بأدائهم  ففهم الدوافع العميقة للموظَّفتضر منتجة، ولكن يمكن للمشاكل البشرية أن 

لمقاربة وهذا ما تؤكده هذه اتحديًا يتجاوز كثيرًا برامج تنمية الموارد البشرية التي تقدمها المنظمات، 
(Proulx 2008, p.p. 15, 16). 
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إلى أن  البعدين الإنساني : (Balland & Vallejo-Bouvier, 2008, p. 2) أشار "بلاند، بوفيي"
في المؤسسة، حيث تنشأ القيود من الحاجة إلى جعل أهداف الأعمال والاجتماعي ضروريين لإدارة 
هوية المؤسسة وسيلة لجعل السلوكيات متوافقة، وضمان  الفردية، كما ت عتبرالشركة تتقاطع مع المصالح 

 التعاون، ناهيك عن عرض رؤية موحدة ومنسجمة للعالم الخارجي.

يُتوق ع من المنظمات التي تنتهج مقاربة العلاقات الإنسانية أن تسعى إلى إذابة الفوارق المنصبية 
حتياجات الاجتماعية. لذلك، فقد تُشد د هذه المنظمات على بين المديرين والموظَّفين بغية تلبية الا

الاتصالات غير الرسمية التي لا تولي أهمية كبيرة للألقاب وزي  العمل، واللغة البيروقراطية. بيد أن  
للمنظمات المُنتهِجة لمقاربة الموارد البشرية أهدافٌ مزدوجة تنحصر في تعزيز الفعالية التنظيمية وتلبية 

اجات البشرية. فعلى طرف المعادلة المتعلق بالاحتياجات، من شأن الأسلوب غير الرسمي أن الاحتي
يلبي احتياجات الشعور بالانتماء، أما على الطرف الآخر من المعادلة، أي الفعالية التنظيمية، قد يكون 

ر بالارتياح أكب الأسلوب غير الرسمي مفيدا أكثر من الأسلوب الرسمي، لأنه قد يمنح الموظَّفين شعورا
 .(Miller K, 2012, p.  53)عند المساهمة بطريقة غير رسمية نسبيا. 

ح الشكل أدناه التطورات التي طرأت على التوجهات الفكرية للتنظيمة من منظور اتصالي  يوض 
 للعلاقات الإنسانية مقارنة بالمقاربات التقليدية. 

 ج النموذج التقليدي نموذج العلاقات الإنسانيةالاتصال في المنظمات التي تنته: (3) رقم الجدول

 مقاربة العلاقات الإنسانية المقاربة التقليدية 

 مهامي واجتماعي المهام المحتوى الاتصالي

 عمودي وأفقي عمودي )نحو الأسفل( الاتجاه الاتصالي

 وجاهي غالبا كتابي عادة القناة الاتصالية

 غير رسمي رسمي الأسلوب الاتصالي

Source : (Miller K, 2012, p 52)       
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 مدخل إلى الإتصال في الفكر التنظيمي  3-8-1

نعرض من خلال هذا المبحث أهم التأصيلات النظرية للفكر التنظيمي بدأ من المدرسة العملية 
، و هذا لا إلى النظريات الحديثة في التنظيمفي الإدارة مرورا بالتيار النيوكلاسيكي و نظرية الإدارة وصو 

 حتى نستشف مكانة الإتصال عبر مفاهيمها
 
 التنظيم تعريف-أ

تختلف الآراء في مختلف التخصصات الأكاديمية حول طبيعة التنظيم. يركز كل مجال على 
 جانب معين من المنظمة. 

"، Organisationتعتبر كلمة "تنظيم" و "منظمة " ترجمة للمصطلح اللاتيني " التعريف اللغوي للتنظيم: -
أما المصطلح العربي فهو من "نظم"، "ينظم"، "تنظيما" ومنها كلمة "التنظيم" وتستعمل بنفس معنى 
"منظمة"، ويقصد بهذا المصطلح ترتيب الأمور ووضعها في شكل منطقي، يخدم الرغبة المنشودة والهدف 

 (.33، ص2239)بوفلجة، المسطر 

 التعريف الاصطلاحي للتنظيم:-ب
نُطلِق اسم "تنظيم" على كل مؤسسة أيا كان نشاطها أو قطاعها أو نوع عروضها تقوم بعملية التنسيق 

 بين أجزائها بغية تحقيق أهداف مشتركة، ومن جملة التعاريف الاصطلاحية نذكر:
، ينص على أن المنظمة هي مجموعة 3638في عام  Talref Barnardالتعريف الأول الذي اقترحه  -

 واعية ونشاط منسق بين شخصين أو أكثر.
عر ف إزيوني المنظمة على أنها وحدة منظمة ومخططة بوعي لتحقيق أهداف واعية، يتم تعريف  -

المنظمة أيضًا على أنها مجموعة من الأهداف المشتركة المعروفة للجميع والتي تتطلب الحد الأدنى من 
لمعلومات لتحقيقها، يتم تعريفها أيضًا على أنها مجموعة من الأفراد والجماعات منظمة ومهيكلة في ا

علاقات التبادل والتواصل، تحويل العناصر التي تضمن طبيعة النشاط واستمراريته بفضل تنسيق 
 .(23، ص 2239)بوحفص، المعلومات والاتصالات 

المستخدمين من أجل تحقيق بعض الأهداف المتفق عليها عن " فيُعرفها بأنها "ترتيب Gausأما جوس" -
" التنظيم على أنه "منظومة من Bernardطريق توزيع الوظائف والمسؤوليات"، في حين يرى بارنارد "

 (.31ص  ،2239النشاطات المنسقة بوعي لفردين أو أكثر" )بوفلجة، 
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 ظماتالرهانات الجديدة للمن 3-8-4

ريك كوبوت يشير   أن ظهور تقنيات المعلومات والاتصالات إلى  (2226)جيرالدين بومال وا 
الجديدة قد خلق تحديات جديدة تحاول المنظمات الاستجابة لها، للقيام بذلك فإنهم يركزون بشكل أساسي 

 على خمسة أهداف تؤثر على إدارة التحفيز نلخصها فيما يلي:
تبحث المؤسسات في ظل عدم الاستقرار البيئي على التقليل قدر الإمكان من التكاليف  المرونة: -

أو في حالة وجود هياكل مصفوفة أو شبكية.  إذا كان هناك عدد أقل من المستويات الهرمية،الثابتة. 
 ىكما سيظهر هناك إتفاق في ظل وجود رابط قوي بين عدد المستويات الهرمية و المنظمة بقدراتها عل

 .التكيف
تعرف المؤسسة اليوم بتنوع عمالتها في علاقتها بالتحولات التي يشهدها محيط العمل خصوصا  التنوع: -

فيما يتعلق بالحضور المتنامي للمرأة في سوق الشغل  و التجاسر و التنوع الثقافي المحتدم لليد العاملة 
شعر على المنظمة أن تخلق بيئة عمل ي .فضلا عن التحديات المتعلقة بسيير الأجيال و الفئات العمرية

 .(Bomal & Cobut, 2009, p. 15) فيها كل موظف بالتقدير لجداراتهم ومهاراتهم وسماتهم الشخصية
أدى إدخال التكنولوجيات الحديثة و زيادة المستوى التعليمي للعمال إلى تحولات في طبيعة  خبرة: -

ررة لصالح الأعمال المستقلة و المتنوعة  حيث أدركت العمل، إذ تلاشت الأعمال الروتينية و المتك
يتمتع الموظفون بالمزيد والمزيد من المنظمات أن مصدر ثروتها الأساس يكمن في العامل الإنساني. 

المعرفة والدراية بغض النظر عن قطاع النشاط، وبالتالي، فإن المهام المتعلقة بالوظائف أكثر تنوعًا 
 ام المتكررة العديدة التي عرفناها من قبل.وتترك حرية أكبر من المه

لا يمكن تنفيذ بعض المهام بحكم محتواها، إلا عبر الإنترنت وتوفر قدرًا ضئيلًا جدًا من الاستقلالية لمن 
 ينفذونها.

يعد التمكين أكثر تعقيدا من التفويض، فالأمر يتعلق هنا بتحرير الموظفين و تعديل مواقفهم  التمكين: -
يجب جعل الموظفين يشعرون بالمسؤولية بدلًا من إجبارهم على جاه عملهم بشكل جدري. و سلوكهم ت

 بالاستقلالية. مالانصياع حتى لا يؤثر ذلك سلبًا على إحساسه
أصبح إكتشاف أهمية الثقافة تحديا جديدا في عالم تسيير المنظمات. و يتطلب : شفافية الاتصال -

الأمر هنا ترسيخ الشفافية و الإنسجام. و تحاول المنظمات الناجحة الإتصال بشفافية حول رؤيتها و 
قيمها سواء في الداخل أو على الصعيد الخارجي مع العمل على جعلها حاضرة بصورة دائمة عبر 
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 . (Ibid, pp. 16, 17) تقمصهايتمكنوا من  ويشعر الموظفون بها بشكل يومي  ىنشاطاتها حت

 الاتصال في الفكر التنظيمي 3-8-5

خضعت عملية تنظيم العمل لمرحلة التجزئة وبعدها مرحلة التوسيع لتأتي بعد ذلك مرحلة الإثراء 
وجيا الإنتاج التي فرضتها تكنولبزيادة مهام لها نصيب من المسؤولية، وتجاوبًا مع متطلبات عملية 

الإعلام والاتصال، وكذلك الشروط التي فرضتها القوة المتزايدة للعمل النقابي على أرباب العمل بغرض 
الحد من المشكلات والضغوط التي يواجهها الموظَّف في وظيفته، صب ت البحوث الحديثة اهتمامها على 

ذلك ائق رفع رفاهيته وكذلك السعي لتطويره وصقله، ولالعمل والسبيل لتحسين الظروف عند أدائه وطر 
 .(62، ص 2231)بوفلجة،  جرى إصدار تشريعات كثيرة

كان الاتصال حاضرا عبر جميع مراحل تطور نظريات التنظيم على الرغم من اختلاف وجهات 
فة ك النظر حول مفهوم الاتصال الفعال الذي يساهم في الرفع من إنتاجية العمل، فهناك من رج ح

الاتصالات الرسمية على غير الرسمية وتتمة العمليات وهناك من فضل العكس، يمكننا عرض ملامح 
 تطور مفهوم الاتصال الفعال عبر نظريات التنظيم كما يلي: 

 
 تصال حسب نظرية الإدارة العلميةالا -أ

خلال تقسيم العمل والتخصص يجب أن يكون قد رُسِم اتجاه الاتصال وجعله رأسيا نازلا، حيث 
يسمح للإدارة العليا بإعطاء الأوامر والتوجيهات والمعلومات حول المهام المتعلقة بتنفيذ العمل، وهذا من 

 .(393، ص 2239)بوخاري، أجل الوصول إلى التنسيق المطلوب 

نظر تايلور للعداء المتواصل بين الموظَّفين وأرباب العمل في اكتساب  يكمن السبب الرئيس في
الموظَّفين لشعور ينطوي عن استغلال الإدارة لهم وقلة الحوافز، لذلك وضع طريقة دفع جديدة يُطلق 
عليها اسم "نظام المعدل المتمايز"، إذ يمثل هذا النظام حلقة وصل بين مكاسب الموظَّف ومعايير أدائه 

ه، وفي دعوة تايلور إلى التركيز على محفزات الموظَّفين، فقد أكد على ضرورة تحلي أرباب العمل لعمل
بالكرم عند إعطاء مكافآت للموظَّفين الحريصين على النهوض بالإنتاج وتحسينه، ذلك أن تصرفات 

تزيد ظروف  ية، وقدالموظَّفين تمتاز بالرشد وأن ما يحفزهم في المقام الأول هو الأجر والفوائد الاقتصاد
 .(21، ص 2239)بوالشر  و العيادي،  العمل الحسنة القدرةَ على الأداء
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وبحسب هنري فايول الذي يُعد أحد مؤسسي نظرية مبادئ الاتصال حسب نظرية مبادئ الإدارة: -ب 
ظائف أخرى و تطلب الإدارة بصفتها وظيفة نظامًا اتصالي ا يُتيح تجميع المعلومات من مستويات و الإدارة، ت

ومن ثَم توصيلها إلى الإدارة العليا التي تُسدي بدورها تعليمات إلى المراكز التنفيذية بناءً على تلك 
ويری فايول أيضًا أنه لأجل تماسك النظام يجب توفر مبادئ أساسيةً تتمثل في إصدار  المعلومات،

ي طول مدة ها يستغرق وقتًا ويتسبب فالأوامر والتسلسل المتدرج للسلطة، ولكن انسياب المعلومات وتدفق
الإجراءات ما يُضعِف الاتصال الفعال بين المراكز، ولأجل ذلك ولتسهيل أداء المهمات الإدارية بين 

 .(393، ص 2239)بوخاري،  المستويات المختلفة  يقترح فايول اتصالات أفقية
 مبدأ وحدة القيادة فيُشير إلى أن مركزوتبُرِزُ مبادئ فايول التي جاء بها مكانةَ الاتصال، فأما       

الاتصال يتجلى في القائد الذي يُنعِ  العملية الاتصالية بما أنه المحرك الرئيس في التسيير والمصدر 
الأول للقرارات في المؤسسة، وأما مبدأ وحدة التوجيه فله الغرض الاتصالي نفسه إذ يُسهم في وحدة كلٍّ 

المركزية تقدير تدرج السلطات ومصدر القيادة والقرارات، وهذا لا يتحقق من الهدف والخطة، ويعني مبدأ 
إلا بمركزية الاتصال أيضًا، وأما مبدأ الترتيب والتدريج فيستلزم مراعاة السلمية في الاتصال وفقًا 

 . (13، ص 2232)قوي، للمنصوص عليه في الهيكل التنظيمي من رُتبٍ رئاسية 
 
 ت الإنسانيةمن منظور العلاقا الاتصال-ت

تتمثل أوجه الاختلاف بين النماذج العاطفية والنماذج المعرفية في أن الأولى التي تندرج ضمنها 
العلاقات الإنسانية تحقق الحاجات الملحة للموظَّفين المشاركين، ومن ثَم زيادة الرضى التي ينجر عنها 

ة فترى بأن غير مباشر، وأما النماذج المعرفي ارتفاع في الدافعية التي تؤثر في الإنتاجية تأثيرًا إيجابي ا
 .(233، ص 2231)تناي الزبيدي وعلك حافظ،  مشاركة الموظَّفين لها تأثير مباشر في الإنتاجية

 ة،لتزم كل فاعل بتحقيق هدف المنظمة مع تلبية تطلعاته الشخصييتحقق التحفيز حسب ماك غريغور إذا ا
ن" عددا كبيرا من المصلحين لابتكار طريقة تناوب الوظائف، دفع السؤال حول "كيفية تحفيز الموظفي

والفرق المستقلة، الإدارة بالأهداف، دوائر الجودة، مجموعات التعبير المباشر... إلخ، يستدعي برونر 
43)-2009, pp. 41 (Brunner, حيث يرى   1"الأمريكي"  و"الياباني" النموذج  في هذا السياق بالخصوص

أنه ما لم يستطع هؤلاء المصلحون في عالم المؤسسات فهمه هو إذا كان التحفيز مرتبطًا جزئيًا بظروف 

                                                 
1 Américâneries et japonaiseries 
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العمل، ويحدده تاريخ كل موظف والمعنى الذي يضعه في نشاطه وفقا لتاريخه. فالتحفيز مسألة تعني 
 اوز مسؤولهم.الموظفين أنفسهم، تاريخهم الشخصي أو المهني ومدلولاتهم، أي كل ما يتج

 

تتدفق  ، حيثيغلب الاتصال النازل على الصاعدتتدفق الاتصالات في المنظمات التقليدية و 
التوجيهات من الإدارة إلى العمال، لا يُلغِي نهج العلاقات الإنسانية هذه الحاجة إلى التدفق العمودي 

بين  الإنسانية أن التواصل للمعلومات، لكنه يرك ز كذلك على الاتصال الأفقي، يرى منظرو العلاقات
الموظفين من بين الجوانب الهامة لتلبية الاحتياجات، لذا فإن التفاعل الذي يتدفق أفقيًا بين الموظفين لا 
يقل  أهمية عن التواصل العمودي المتجه نحو الأسفل في تحقيق الأهداف التنظيمية، ينطوي الاتصال 

 على تدفقات في كامل الاتجاهات، و يعني هذا أنه بدلًا من في هذه المقاربة التنظيمية في أبسط معاينة
حصر تدفق الاتصالات ضمن التسلسل الهرمي للمؤسسة )أيا كان الاتجاه(، تقوم المنظمات المتبعة 
لمقاربة الموارد البشرية عادة بإعادة تشكيل هيكلها التنظيمي لتحسين تدفق الأفكار الجديدة على نحو 

بالطبع، لا يمكن تبرير وجود منظمة بمجرد رضا موظفيها، ولكن إن لم  (Miller K 2012, p. 53)أمثل .
يرغب المحلل في أخذ هذه العوامل بعين الاعتبار، فإنه يغفل العناصر الأساسية لفهم المنظمات، يمكن 
للموظفين الذين يعانون من الإحباط الشخصي في العمل أن يتفاعلوا بطرق مختلفة: عدم الاهتمام 

لى إهم، زيادة الغيابات، كثرة المطالب، المشاركة في الجماعات الاحتجاجية والبحث عن التحويل بعمل
، إن فهم الدوافع العميقة للموظفين يمثل تحديًا يتجاوز إلى حد بعيد برامج تنمية الموارد مكان عمل آخر

 .(Proulx 2008, p. 16)البشرية التي تقدمها المنظمات: هذا ما تؤكده هذه المقاربة 

اختبر لوين ثلاثة أنماط قيادية انطلاقا من الدراسات التي أجراها على مجموعات مكلفة بصنع 
ك أعضاء تبني سلو أقنعة وخلص إلى تحديد الأنماط الثلاث للقيادة التي تمثل اتجاهات القائد والتي 

 المجموعة:
كل لكل عضو وطرق العمل كما يش ينفرد بالسلطة ويتخد القرارات ويحدد المهام القائد الأوتوقراطي: -

فرق العمل الصغرى، يقي م هذا النوع من القادة النتائج ومثلما يؤثر النقد يقدم ملاحظات تقديرية للعمل، 
فرغم أنه لا يشارك في إنجاز العمل إلا أنه يعد بمثابة الضامن لسير العمل، يخلق هذا النوع من القيادة 

نهم، لاجتماعية وتتعزز الفردانية بين فريق العمل وتحتدم روح المنافسة بيالعداء اتجاه القائد بحيث تغيب ا
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تنتج القيادة الأوتوقراطية نوعين من الأفراد  النوع الأول يتميز بالعدوانية أما الثاني فيتخد من اللامبالاة 
 .آلية له للتعاي 

 م البدائل والأهداف.يأتي قراره بعد مناقشة المجموعة كما يقد القائد الديمقراطي المتعاون: -
بالكاد يشارك في اتخاد القرارات ولا يشارك أبدا في العمل، لا يوفر التجهيزات  القائد المتسيب: -

والمعلومات كما لا يتدخل أبدا ولا يقوم بتقييم العمل والموظفين، يعرف فريق العمل الذي يخضع لهذا 
عل ه، حيث يفتقد لديه عنصر المبادرة في الفالنوع من القيادة نوعا من الضبابية حول ما يجب القيام ب

(Mérillou & Mathey, 2009, p. 13). 

بينت نتائج دراسات لوين أن القائد الديمقراطي كان أكثر فعالية لتأثيره في نوعية العمل وأداء 
ن (83، ص 2239)بوحفص، أفراد المجموعة في حين كان النمط المتسلط الأسرع في أداء المهمة  ، وا 

بداعا كان  أداء أعضاء المجموعة ضعيفا بالمقابل فإن النمط المتساهل حقق رضا أفراد المجموعة وا 
أكثر، لكنه يتطلب مجهودا كبيرا من طرف أعضاء المجموعة، كما بينت نفس النتائج أهمية ديناميكية 

 (.81، ص نفسه) الجماعة القائمة على الحوار والثقة المتبادلة والمسؤولية
 

 سب النظرية البيروقراطيةالاتصال ح-ث

إن  مَن يكتسب السلطة والقوة هو المركز والوظيفة وليس الأفراد، وعلى هذا يتأسس نموذج السير 
الحسن العقلاني للتنظيمات الذي وضع ماكس فيبر قواعده، وعلى أساس توثيق الإجراءات الإدارية 

الذي  ذي صب  تركيزه على مبدأ السريةوالقرارات الرسمية يعتمد مبدأ الاتصال التنظيمي لدى فيبر ال
بوخاري، ) يقضي بمحافظة الموظَّف على أسرار المؤسسة وألا  يفصح عنها لأي أحد من شأنه أن يستغلها

 .(391، ص 2239

 الاتصال من منظور نظرية الإدارة الحديثة-ج

طرحا متقدما حيث ربطه " بعيدا بمفهوم الاتصال، وقدَّم بشأنه Peter Drukerذهب "بيتر دراكر "       
بالجوانب الاجتماعية والنفسية للعملية الاتصالية، وهو الطرح الذي يتبناه المختصون في هذا الموضوع 
حاليا، وقد تناولها من أربعة جوانب: هي الاتصال كشكل من الإدراك الحسي، وكنوع من التوقعات، 

 .(19، ص 2233ي، )قاسيم وكنوع من الشمول، وكاعتباره مختلفا عن المعلومات
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 الاتصال من منظور نظرية النظم-ح

  أن الاتصالات هي جزء من النظام الاجتماعي للعمل، تؤثر فيه وتتأثر بهترى نظرية النظم  
الوسيلة لربط النظام الاجتماعي للعمل بالبيئة المحيطة به من منظمات أخرى، وعملاء، كما تعتبر 

التوازن داخل النظام الاجتماعي للعمل على وجود نظام متكامل يعتمد و  .وموردين، ومساهمين وغيرها
و تختلف فيه نظم الإتصال و وسائله حتى تتناسب مع  من الاتصالات، الذي يربط أجزاءه وأفراده

التقلبات المختلقة للظروف. و نقصد  بإختلاف الظروف على سبيل المثال تغير أطراف و مواضيع 
 .(33، ص 3312)أحمد، الإتصال 

تمثل الاتصالات التنظيمية بحسب هذه النظرية جزءًا من نظام العمل المجتمعي، إذ كلٌّ منهما 
يؤثر في الآخر، ذلك أن تلك الاتصالات تُسهم في ربط النظام بالبيئة التي تحيطه مُحققةً توازنًا فيه 

 .(391، ص 2239)بوخاري، 
لفهم و استيعاب المعلومات مركزا  كعضو يسعى  للمنظمة March et Simonو نظر مار  و سيمون 

على كيفية توصيلها و نقلها. و يسهل هذا الإنفتاح من انسيابية المعلومات و تحقيق التغذية العكسية 
كما يمكن المنظمة من التكيف مع المتغيرات الخارجية و تطوير أدائها محققة بذلك أعلى مستويات 

 (.91، ص 2232)قوي، الرضى الوظيفي 
 حسب النظرية الموقفيةالاتصال -خ

تعتبر المدرسة الموقفية امتدادًا لمدرسة التقانة الاجتماعية، لكنها تتخلى تمامًا عن كلمة "مسار 
واحد صحيح" الذي دعا إليها قسم العلاقات الكلاسيكية والإنسانية، حسب مؤسسي هذه المدرسة فان 

لك فمن الممكن تصور نماذج تنظيمية نظام المؤسسة له علاقة مع العديد من العوامل الظرفية، ولذ
لن يكون للعلاقات بين المستويات العليا والدنيا  .(22، ص 2239)بوحفص، مختلفة حسب الموقف 

نمط واحد، وكذا شأن الاتصالات في العملية الإدارية، والسبب في ذلك هو التأثير البالغ لسمات التنظيم 
 .(391، ص 2239ي، )بوخار  والبيئة في نشأة مختلف أنماط الاتصال
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 الاتصال من منظور نظرية معلومات المنظمة-د

بكيفية وصول المعلومات إلى  نظرية معلومات المنظمة )التي طورها كارل إدوارد ويك( تهتم
 . (91، ص 2232)قوي، المنظمة و انتقالها و توصيلها داخل المنظمات 

مركزية ومهمة للغاية أكثر من الاتصال و تؤكد هذه النظرية على عملية الاتصال باعتبارها 
نفسه، إنها العملية التي تشرح كيفية مشاركة أعضاء المنظمة في الجهود التعاونية التي تترجم إلى نجاح 
تنظيمي، ببساطة تهتم نظرية المعلومات التنظيمية في المقام الأول بكيفية معالجة المنظمات للمعلومات 

داخل المنظمات بتوصيل المعلومات الحيوية من أجل ضمان النجاح  لفهمها، تشرح كيف يقوم الأفراد
والكفاءة في بيئتهم، تنظم الأنظمة المختلفة وتتحكم في المنظمة ككل، مما يساعدها على التعامل مع 
المعلومات وبالتالي تحقيق أهدافها وعملها بفعالية، أحدثت حالة طوارئ التقنيات الجديدة ثورة في الطرق 

ر بها المنظمات المعلومات، هذا مثال شائع للتغيير في معالجة معلومات المنظمة، مما يؤدي التي تدي
 .(Aka & EKE, 2018, p. 116) إلى تغيير مستمر للمؤسسة نفسها أيضًا، المنظمات "قيد التنفيذ"

 "Zالاتصال حسب نظرية "-ذ
عددًا   "Margergor Douglas"" لدوغلاس ماكريغور Y" و "X" على غرار نظريتي "Zتقدم نظرية "  

من الافتراضات حول العمال، بما في ذلك ميل العمال إلى تكوين علاقات عمل وثيقة مع بعضهم 
" لديهم حاجة قوية Zالبعض ومع أولئك الذين يعملون لديهم، بالإضافة إلى ذلك فإن العمال في الحالة "

ية الوظيفة والتقاليد والتنظيم الاجتماعي بنفس أهم للدعم التنظيمي ويُقد رون بيئة العمل حيث تكون الأسرة
نفسها، يتمتع موظفو هذا النوع من الإدارة أيضًا بحس عالٍ من التنظيم والانضباط، التزام أخلاقي بالعمل 

 (293، ص 2239)بوحفص، الجاد والشعور بالتنسيق مع الزملاء. 
شير النظرية أيضًا إلى أن العمال يشاركون في " تقدم أسلوبا جديدا في الإدارة التشاركية، تZالنظرية "

القرارات المهمة داخل المنظمة مما يسمح لهم بتقديم معلومات حول اهتمامات الشركة المختلفة والقدرة 
 .(292، ص نفسه)على اتخاذ القرارات 

 

 

 

 



 دخل نظري ومفاهيميم                                                                                الأول الفصل

 

   13 

 

 نظرية حلقة الوصلالاتصال حسب -ر

ارة، الموظَّف من مبدأ التسيير إلى مبدأ الإدتستخدم هذه النظرية الأهداف حتى ينتقل التعامل مع 
وهي صاحبة الفكرة التي مفادها أن  الموظَّف مصدر من مصادر الإنتاج وليس عنصرًا فحسب، وقد أكد 
"رنسيس ليكرث" استنادًا إلى نظرية الدافعيةِ المكانةَ الهامة التي يحظى بها المورد البشري في الإنتاج 

م تاجيته داخل التنظيم، ولذلك يناشد بأن تبُنى إجراءات تنفيذ وظائف التنظيوتأثير سلوك الإنسان في إن
المختلفة كالإشراف والاتصال والتدريب ودفع الرواتب واتخاذ القرارات على قاعدة تعزز الدافع للعمل 

ل إليها بالأهداف والحرص على الاستمرار في قياسه الشر  )بو  اوتؤكده، مع أهمية مقارنة النتائج المُتوصَّ
 .(29، ص 2239والعيادي، 

مفهوم حلقة الوصل على أنها موقع يشغله العامل بين مستويين:  Likertيُقَد م "رنسيس ليكرت         
مستوى أعلى منه وآخر أدنى منه ضمن السُّلَّمِ الوظيفي، يلعب فيه دور حلقة وصل تنسيقية بين هذه 
المستويات، وذلك نظرا لوجود أكثر من علاقة يمكن أن تربط العاملين داخل المؤسسة، منها العلاقة 

قة الرابطة بين الزملاء من المستوى نفسه والعلاقة العمودية المتمثل في العلاقة مع الأفقية وهي العلا
الرؤساء، وتختلف طبيعة الأدوار التي يمكن أن يلعبها العامل داخل المؤسسة وتتعدد بتعدد مستويات 

  .(18، ص 2233)قاسيمي، الوظائف 

التي  شكل إيجابي ومرضٍ للمواقفيؤمن ليكرت أن المرؤوسين في مختلف المنظمات يستجيبون ب  
يشعرون فيها بالامتنان والدعم ويشعرون بقيمتهم وأهميتهم، يتفاعل الأفراد أيضًا بشكل سلبي أو غير 
بناء في المواقف التي تهددهم أو تقلل من قيمهم الشخصية، ولا يمكن تحقيق ذلك إلا من خلال العلاقات 

 تضمن نسيج المنظمة، وهذا المبدأ ضروري وفقًا لـ ليكر  المتكاملة، حيث تدمج العلاقات قيم كل فرد
 (.69، ص 2239)بوحفص، 

 
 الاتصال من منظور النظرية المعاونة-ز

يطرح "شستر برنارد" نظرية النظام التعاوني التي تنص على أن التنظيم عبارة عن نظام تعاوني، 
، 2239 )بوالشر  و العيادي،هدف وبالتالي لا بد من توفر عنصر الرغبة في المشاركة حتى يتحقق ال

يلعب القائد حسب هذه النظرية دورا محوريا في العملية الاتصالية وذلك بالتنسيق والتشجيع ، (29ص 
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والحَث  على التعاون والتلاحم ولا يتحقق ذلك إلا بتنفيذ أوامره، وللاتصال أهمية أساسية في هذه النظرية 
التنظيم نسقا يقوم على ترتيب النشاطات بين العاملين  تتضح من خلال اعتبار "شستر برنارد" أن

 .(39، ص 2233)قاسيمي، 

التي تندرج في إطار نسق اتصال قائم على قوانين  قدم شيستر برنارد نظريته حول تدابير التحفيز  
أساسية تتمحور حول ضرورة تحديد قنوات الاتصال وتعريف فريق العمل بها، مع إتاحتها للجميع 

ص من خطوط الاتصال بين القمة والقاعدة، مع توكيل أفراد ذوي كفاءة لتسيير مراكز الاتصالات والتقلي
والتأكد منها. كما يدعو شيستر برنارد إلى ضرورة فهم الموظف للأوامر الموجهة إليه وعدم تعارضها 

، 332، ص ص 2239)بوحفص، مع أهداف التنظيم واهتماماته الشخصية مع القدرة على تنفيذها 
333). 
 
 مكانة الاتصال ضمن مقاربة دومينغ -س

نفسها في جميع أنحاء العالم باعتبارها أفضل طريقة لتصميم  Demingفرضت مقاربة دومينغ 
وقيادة منظمة فعالة، وما كان يعتبر في الأصل خطأ من قبل العامل  يُنظر إليه من قبل دومينغ كنتيجة 
لتنظيم سيء، وبالتالي فإن المسؤولية الرئيسية للمديرين تكمن في تحسين المنظمة لإزالة العيوب، يتم 

على مستوى كل وحدة عمل. يتعلق الأمر هنا أيضًا بالسلوك العام للمؤسسة  Demingتطبيق عجلة 
تحديد الأهداف، تحديد إجراءات العمل ، : التخطيطدومينغوالذي يرتكز على المراحل الأربع لعجلة 

أيضًا أن تحسين الربحية يتوافق مع احترام  Demingلتحقيق الأهداف والنشر )التنفيذ(، توضح مقاربة 
 . (Barouch 2010, pp. 8-9)يم مثل الإصغاء، المشاركة، مشاركة وشفافية المعلومات الق

مقترحا" لتحسين تسيير التنظيمات نذكر منها  31يقدم ويليام ديمينغ مجموعة من الاقتراحات وعددها "
 ما يتعلق بالجانب الاتصالي والتي شكلت ثمانية مبادئ: 

 المتواصل لجميع موظفي المؤسسة سواء مديرين أو عاملين التأكيد على استمرارية التكوين  -
 تعليم القيادة كنمط جديد للإدارة والغرض منه مساعدة الآخرين على تحقيق أهدافهم  -
، ص 2239)بوحفص، القضاء على التخوف بحيث يعمل كل فرد بفعالية من أجل المجتمع  -

293)  
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إلى العمل الجماعي الذي يسمح للمؤسسة  إزالة الحواجز القائمة بين الإدارات لأن هذا يؤدي -
 بأكملها بتوقع أي مشاكل قد تنشأ أثناء تنفيذ واستخدام السلع 

إلغاء الشعارات والأهداف التي تطالب العمال بتحقيق "صفر عيب في المنتج" وزيادة مستويات  -
 الإنتاجية 

 ي العمل الصادق.كسر الحواجز التي تحول دون حق العاملين ووكلاء المراقبة والإطارات ف -
 وضع برنامج محكم للتربية والتطور الشخصي  -

 .(292، صنفسه)إلهام جميع الموظفين ليعملوا معا لجعل هذه المبادئ حقيقة واقعة  -
 
 مكانة الاتصال في "نموذج هيرمان" لمقاربة تفضيلات الأنماط القشرية-ش

ضعها يمكن استخدام هذه المقاربة التي و  قصد الاختيار الجيد للموظفين وتنشيط قدرات الفريق
في وضع تعريفات للوظائف أو رسم سياسة الاتصال الداخلي أو بناء فريق  Ned Herrmannهرمان 

" اخالاستنستشير أداة مثل هذه بشكل خاص إلى أهمية عدم ممارسة " أو وضع مقاربة فردية للإدارة،
ل وجود اهتمام بالتواجد في كل مكان، فإنه من في توظيف أعضاء لجنة الإدارة بغض النظر عن احتما

الواضح أن "القرابة الدموية" للخريجين من نفس المدرسة العريقة ليست أفضل طريقة للحصول على آراء 
 وتحليلات متعددة، وبطبيعة الحال مصادر الإلهام لتطوير المؤسسة.

إلى الآخر  فلا ينبغي النظر تدعو هذه المقاربة إلى توظيف الاتصال تحقيقا للتكامل التنظيمي،
بما  لأولئك الذين يفضلون التفكير القشري على أنه مختلف بل كمكمل، بتعبير آخر يجب أن نضيف

سؤول ميتضمنه من حب التفكير، التصور، الانفصال الفكري وأطرافا من النمط اللمبي )الجهاز اللمبي ال
، بالنسبة لأولئك الذين ويفكرون ببراغماتية فعالية( الذين يدفعون إلى العمل والعن الانفعالات والمشاعر

يفضلون نصف الدماغ الأيسر، بمعنى التحليل والدقة والخبرة والحذر، يجب أن نضيف إليهم أشخاصا 
من ذوي نصف الدماغ الأيمن للدفع نحو التركيب والسرعة والإبداع، إذا يجب المزج بين الأفراد على 

ون، سواء أكان النوع القشري، اللمبي، أو نصفي الدماغ الأيمن والأيسر اختلاف نوع الدماغ الذي يستخدم
1138)-2010, pp. 135  .(Demilly 

                                                 
1 Des corticaux, des limbiques, des cerveaux droits, des cerveaux gauches. 
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أننا بحاجة في عالمنا هذا إلى فريق يضم دماغا متكاملا )جميع أنواع  (Ibid, p. 144)يرى ديملي 
 الأدمغة( لكي تتاح لنا فرصة الفوز، كما نحتاج أيضا إلى: 

 والفعالية الإنسانية  -
 المرونة والصرامة  -

 الاحترام والجرأة  -

 التفكير والعمل  -

 الخبرة والتجربة  -

 الاحترام والشفافية  -

 الأفكار مع الكثير من العمل  -

  .قائد جوقة ممتاز -

 

 في المنظمة التحفيز 3-8-1

يعد التحفيز ظاهرة يمكن أن تساعدنا على فهم سبب إقدام الناس على فعل أكثر مما هو منتظر 
 منهم في ظل ظروف معينة، التحفيز الحقيقي هو عندما يبدأ الناس في العمل دون الحاجة إلى إجبارهم. 

عل الأشخاص د فيتجلى الدافع في جوانب مختلفة مثل الحماس، المواظبة أو المثابرة، وبالتالي يتضمن ر 
المعنيين بما يجب القيام به تمامًا لأنه يؤثر على أبعاد بيئة العمل، بمعنى كيف يُنظَر إلى العمل من 
قبل المرؤوسين، لا معنى للتحفيز في ذاته فالمهم ليس فهم سبب قيام شخص ما بشيء ما، بل بالأحرى 

 ة والأداء.فهي تهدف إلى تعزيز الإنتاجيكيفية تحقيقه لذلك، لذلك فإن دراسة التحفيز مفيدة للغاية، 
من المفارقات أنه كلما قل استخدام التحفيز كأداة فإن دافعية الأفراد ستزداد أكثر، فالتحفيز يقطن داخل 
كل فرد، ويتطلب فقط إيجاد الظروف التي تسمح له بالتعبير عن نفسه، إن الشعور بأن شخصًا ما يقدم 

 ,Proulx  2008)قط لإثارة دافعيتنا يمكن أن يكون عاملًا مثبطًا للتحفيز لنا ظروف عمل مثيرة للاهتمام ف

PP 250-251) 

 

 

 

 



 دخل نظري ومفاهيميم                                                                                الأول الفصل

 

   11 

 

 مفهوم الدافعية أ
التحفيز عملية، شأنُه شأنَ عملية التصنيع فهو سلسلة من الخطوات المترابطة يترتب عنها منتج 

 ,Pritchard & Ashwood , 2008نهائي، فإذا جرت خطوة واحدة بشكل خاطئ  انهارت العملية برم تها )

p. 8 ،) مثل الشعور بالمسؤولية والتفويض... (تنقسم الدوافع إلى معنوية التي تتولد داخل الشخص و( 
تحت مسمى عاطفة أو رغبة تحفز الفرد على القيام بفعل ما لغرض ما، وكما ذكرنا للتو فإنه يتوجب 

 والحوافز التي تعد عوامل خارجية موجودة مسبقا فيعلينا التمييز بين الدوافع التي هي قوى داخلية، 
المجتمع ولها القدرة على إثارة الدوافع المتأصلة في الفرد، والتي لها تأثير مباشر على الرقي بأداء الفرد 

 . (363، ص 2231)تناي الزبيدي و علك حافظ، في المجتمع من خلال استثارة سلوكيات مرغوبة لديه 
أن الدوافع هي أساس السلوك الإنتاجي للأفراد، وتظهر الدوافع من خلال  الزبيديغني دحام وتناي ويرى 

الفرضيات التي يضعها المدراء بخصوص الأهداف التي يتوقعون تحقيقها من طرف الموظفين، فما 
، (361، ص هنفس)التحفيز إذا إلا أهداف يُطلب من الموظفين تحديدها وتخضع لمناقشة السلطة الهرمية 

 التحفيز الصادر عن الإدارة من خلال الشكل التالي:  (Diridollou, 2007, p. 161)ديريدولو ويلخص 
 

 التحفيز الناتج عن الإدارة(: 2شكل )ال

 
 
 
 
 
 
 
 
 

تطوير بعض 
 الأخلاق

 الإصغاء
مصداقية 
تقديم المساعدة  الإعلام المسؤول

 والمشورة

تطابق )الأفعال 
 مع الأقوال(

 
معرفة كيفية تقديم  بالأخطاءالاعتراف 

علامات إيجابية 

معرفة توجيه  غير مباشرة
 انتقاد بناء

 مباشرة
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 المصادر والعوامل المؤثرة على التحفيز 3-8-7

هناك مصدران أساسان لخلق الدافعية في العمل وهما: التحفيز الداخلي والخارجي ولا يوجد ما  
تعد كل من المسؤوليات،  ، كما(Levy-Leboyer, 2006, p. 124)يمنع من استخدامها في آن واحد 

داخلية  يزتحفالتقدير، الترقية، إمكانيات التنمية الشخصية، المعلومات والاستقلالية بمثابة عوامل 
intrinsèques ومع ذلك يجب أن نعلم أن الرضا لا يخلق التحفيز،  .تعمل على تطوير الرضا الوظيفي

فإذا كان من الممكن اعتبار الرضا الوظيفي أحد مؤشرات التحفيز  فيجب عندئذ أن نضع في الحسبان 
 أنه يمثل أثرا فقط من آثار التحفيز وليس المسبب له، لذا فإن التحفيز يسبق الرضا ويعطيه سبب وجوده،

ضيًا عن عمله لكنه غير منتج، كما أن الرضا الوظيفي لا يحدد بالضرورة يمكن أن يكون الموظف راإذ 
. يعبر عن التحفيز الخارجي حسب ما ذهب إليه لوفي (Diridollou, 2007, p. 150)الأداء أو الكفاءة 

 ،، في صور مكافآت عن الجدارة بما يلبي الاحتياجات الفردية(Levy-Leboyer, 2006, p. 124)لوبوايي 
حتى إذا  .ق مع التحفيز الداخلي المشجع على المشاركة ويحقق المطالب القيمية وصورة الذاتيتواف و

أتاحت ظروف العمل الحالية المزيد من الاحتمالات الجديدة لتوليد الحوافز الداخلية المرتبطة بالعمل 
ل الأجور ثانفسه، فإن هذا لا يعني أن مصادر التحفيز الخارجية لا تظل مهمة، تلعب على سبيل الم

والامتيازات المالية دورًا في الاختيار )اختيار قطاع مهني أو منصب أو حتى مؤسسة(، ولكن عند البدأ 
في ممارسة العمل وعندما يكون النشاط مصحوبًا بوظيفة اجتماعية ويخضع لمقارنته بتطلعات المرء  

 ددها السلطةالتي تح قائمة الأنشطةإن  فإن معنى ما يفعله الفرد يكتسب أهمية متزايدة ويحدد مشاركته.
ليست محفزة في ذاتها، بيد أن  قائمة الأهداف أو بالأحرى المهمات المنو طة بها هي مصدر حقيقي 

-Levy)للمشاركة )الانخراط(  إذا كانت الأهداف تتوافق بشكل جيد مع القيم الفردية وصورة الذات 

Leboyer, 2006, pp. 126-128). 

 زالراتب والتحفي-أ

من المثير للاهتمام التأكيد حسب هيرزبرج على أن يعد الراتب أحد عوامل الوقاية والأجواء 
المريحة، يميل هيزربرج إلى إثبات أن الزيادة في الراتب مهما كانت درجة شرعيتها  فإنها لا تعد في حد 

كل عاملا اتب لا يشذاتها عاملًا محفزًا بل هي ببساطة عنصر يمنع عدم التحفيز، علاوة على ذلك فالر 
للرضا في حد ذاته، بل الأمر يتعلق بدرجة أولى بالمعادلة التي يمكن أن يقيمها الموظف بين ما يقدمه 
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وما يحصل عليه، وبين ما تستحقه جهوده في نظره وما يحصل عليه في المقابل، يضيف آدامز في 
الموظف بين ما يحصل عليه مقارنة نظرية العدالة عنصرًا آخر وهو المقارنة التي يمكن أن يقوم بها 

 . (Diridollou, 2007, P 153) بالآخرين

 

 الثقافة ومصادر التحفيز-ب

الاتجاهات الثقافية التي اكتسبها كل منا خلال عملية التنشئة الاجتماعية منذ الطفولة تعد 
كن عندما نكون ول كمحددات مهمة لسلوكنا، بالطبع هذا لا يعني أننا جميعًا نتصرف بطريقة متفق عليها،

 أمام موقف معين  فإننا نميل إلى الرد بطريقة تتماشى مع ثقافتنا المرجعية.

إليها   يالمنتمتقليل القوى العاملة من خلال إلغاء المصلحة  ةشركالعلى سبيل المثال، إذا قررت إدارة 
ر عن اعي بغض النظفإن ردة الفعل ستتمثل في تعبئة المجموعة المَع نِية من أجل تنظيم احتجاج جم

القيم الثقافية، ولكن إذا فرضت إدارة قسم المبيعات حصة مبيعات على كل بائع  فسيظهر السلوك الذي 
تحدده الفردية العمودية، أي أن كل واحد سيعمل لنفسه دون السعي إلى دعم المجموعة، وهو ما قد لا 

 .(Levy-Leboyer, 2006, pp. 85-87)تكون عليه الحال في الثقافة الجماعية كاليابان 
 
 دراسات حول أهم العوامل المؤثرة على التحفيز-ج

يبدو من  ذإ نحو العمل، يةهناك عدد لا يحصى من العوامل القادرة على التأثير في الدافع 
ها، خل بشكل مباشر أو غير مباشر مع بعضاتديأنه حتى لو كان الاتصال الداخلي  تحديدالضروري لنا 

يعد الحل المعجزة لجميع مشاكل التحفيز في العمل التي تخضع للعديد من العوامل فإنه للأسف لا 
 ، و التي سنوردها تباعا.لتي لها أيضًا بعض التأثير عليهاالأخرى )الشخصية أو التنظيمية( ا

أجرت منظمة جالوب بحثاً في السنوات الأخيرة وأدرجت اثني عشر عنصرًا عظيمًا للإدارة 
، تصف العوامل العشرة التالية 3666المنشور عام  First, Break  All the Rules العظيمة في كتاب

(، Fairweather, 2007, pp. 211, 212الأشياء التي قد يرغب الناس في الحصول عليها من وظائفهم )
صنف المديرون الأمن الوظيفي على أنه ثاني أهم عامل لتحفيز الموظفين، إذا شعر الموظفون أن 

خطر  فمن شأن ذلك أن يكون مثبطا للاندفاع والتحفيز، فإخبارهم أن لديهم وظيفة مدى  عملهم في
من الصحيح أن نقول أن هناك عددًا من الأشخاص   الحياة لن يحفزهم على القيام بها بشكل أفضل،
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 نالذين قد يشعرون بالحافز للقيام بعملهم بشكل جيد لأن منصبهم في أمان، ومع ذلك فغالبية الموظفي
الذين يشعرون بالأمان في وظائفهم لا يعتبرونه عاملًا رئيسيًا في التحفيز، حيث صنف المديرون الترقية 
والنمو على أنها ثالث أهم عامل تحفيزي ومرة أخرى هذا حافز لفئة فقط وليس للأغلبية، فهؤلاء الموظفون 

لا  ة، لكن الغالبية من الموظفينيعملون بجد ويركزون على هدف وحيد وهو الترقية والنمو داخل المنظم
يعتبرونه عاملًا محفزًا لأنهم إما لا يرغبون في التحصل على ترقية أو يرون أنه هدف لا يمكن تحقيقه 

(Ibid, p. 214). 
 

 .Ghaffari, Mad Shah, Burgoyne, Nazri, & Rezk Salle, 2017, p)كشف غفاري و آخرون 

بماليزيا دافعية الأفراد للإنجاز و كذا أهداف المنظمة  Teknoligiعبر دراسة أجريت على جامعة  (94
تتعلقان بمستوى تحفيز الأفراد للعمل بفعالية. و هذا يعني أن أهداف المنظمة تتعلق بصورة مباشرة 

 باللأهداف الشخصية للفرد. كما أن لعوامل الدافعية أثر على أداء الأفراد.
كل من الراتب و هام  الأرباح عوامل مادية إتضح أثرها منذ أن ثبت إسهامها في زيادة الإنتاجية  يشكل

و تعزيز الأداء الوظيفي. كما يعد الإشراف كعامل تحفيزي له أثر على الأداء يتمظهر من خلال الآثار 
ص نظمة في خلق فر السلبية التي يتركها في الفرد و المنظمة. كما أفادا دراسات أخرى أن جهود الم

للترقيات و النمو يساهم هو كذلك في رضى العمال عن وظائهفم الذي يؤثر بدوره على أدائهم. و أكد 
الباحثون عبر مجموعة من الدراسات أن التمكين و المسؤولية يمنحان العمال سلطة أكبر لإنجاز مهامهم، 

ة و مبدعة في عملهم. كما أشار حيث من الممكن أن يحفز هذا الموظفين على إظهار أفكار مبتكر 
 باحثون آخرون إلى تأثير الترقية و التدريب على الأداء الوظيفي.

 
إلى تحديد  (Strebler, 2004, p. 11) (IESخلص تقرير معالجة الأداء الضعيف لمعهد دراسات العمل )

العوامل التالية التي تعمل على الرفع من دافعية العامل نحو تحقيق أداء جيد والشكل التالي يوضح 
 مستوى كل عامل ضمن سلسة العوامل.
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 محفّزات الأداء الوظيفي(: 3الشكل )

 
Source : (Strebler, 2004, p. 11) 

 
 تحديد العوامل الت الية المساهمة في تحفيز الموظ فين والمتمث لة في: يمكنفضلا عن العوامل الفردية، 

 العوامل التنظيمية -
ا وامل على غرار الثقافة التنظيمية و مستوى جديتهيمكن أن تظهر على المستوى التنظيمي جملة من الع
التظيمية كذلك في بيئة العمل و ما يترتبط بها من في التعامل مع الأداء الضعيف. كما تظهر العوامل 

فضلا عن إستراتيجية موارد المنظمة و ماتنطوي عليه من تقليص حجم الضغوظ على العمال.  1رفاهية

                                                 
بالمؤس سات التي اختارت إعادة تصميم مبانيها من أجل إضفاء  2231عام  Proximusاهتمت شركة على خطى شركة قوقل،  1

  نوعٍ من الحداثة عبر العديد من الفضاءات التي تختلف تمامًا عن بعضها البعض، وهذا حتى يتمكن العمال من الاستقرار في المكان

المعرفة•

المهارات•

الإتجاهات•

التحفيز•

الصحة•

المشاكل الشخصية•

الإنتقاء•

ميزان الحياة الوظيفية•

تكافؤ الفرص•

نظام إدارة الأداء•

التدريب•

الإدارةأسلوب•

المعايير•

الدعموالمرافقة•

العدالة•

الإلتزام•

نقص العمالة•

الثقافة•

توصيف الوظيفة•

الأعباء•

مرونة الأعمال•

الموارد•

الحركية الوظيفية• العوامل 

التنظيمية

العوامل 

الإدارية

العوامل 

الفردية
الموارد البشرية
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كما يلعب تصميم العمل و الأعباء المرتبطة به في توسيع أو تضييق نطاق الوظائف و المسؤوليات 
 ة مع قدرات الأفراد.ناهيك عن مستوى تطابق محتوى الوظيفي

 لىيتنظر الموظفين ترقيتهم إلى ترب أع عاملا آخر من العوامل التنظيمية، حيث و تعد حركية المنصب
. كان المنطق خلال سنواتٍ قليلةٍ مضت أن  المهنة بناء على الأقدمية تغيير مناصبهم على الأقلأو 

ازٍ كبيرٍ الأقدمي ة بامتيتحظى  ا كانت ولا تزالعبارةٌ عن سلسلةٍ من المناصب ذات أهمي ةٍ متزايدةٍ، وهكذ
 في بعض المنظ مات، إلا  أن ه لم يعد هو الحال في كل  مكانٍ.

ظام ن من حسن إنتقاء و إستقطاب للكفاءات و جودة وما يتعل ق بهاالموارد البشرية ب العوامل المتعلقة -
أشكال مبتكرة  . كما يساهم وجودوعدالة في الت قييم وأخلاقياتٍ في الت عامل الحوافز و برامج التنمية الفردية

نعتقد  لا يجب أن للأعمال من إضفاء المرونة على الوظائف لجذب الموظفين و تقليل التغيب. و عليه
 دائمًا بوجود علاقةٍ طرديةٍ موجبةٍ بين الر اتب، وتحفيز الموظ فين.

 
كافأة الفرد من قيامه بعمله، وعلى توق عاته لحجم الم حققهاالمضافة التي ي يتوق ف الأمر إذن، على القيمة

التي سيحصل عليها نتيجة عمله. إن  عدم  ربط الت حفيز بالقيمة المضافة، والمكافأة بالحاجات فقط، 
ن كانت المكافأة معتبرةً، وعلى الن قيض من ذلك، ستكون لنفس قيمة  سيزيد من إحباط العامل حت ى وا 

 مكافأة أثرًا إيجابي ا في نفس الموظ ف إذا تطابقت مع قيمة العمل الذي قد مه.ال

عاملًا آخر يتعل ق بدرجة الت حدي التي يرفعها  (Fairweather, 2007, p. 215)و يضيف فيرويدر 
وا ما ب  العمل المسند. إذ يعتبر أن  العمل في حد  ذاته هو أهم  عاملٍ تحفيزيٍّ لغالبية الموظ فين، فإذا أح

ح أن يقد موا عملًا جي دًا، إذا وجدوا عملهم ممتعًا، فإن  ذلك سيجعلهم يستيقظون في  يفعلون، فمن المرج 
حداث فرقٍ. لكن "ماذا لو لم يعجبهم عملهم؟ كيف يُفترض بي  باح برغبةٍ في الذ هاب إلى العمل، وا  الص 

ل افتقارهم إلى الر ضا الوظيفي  من خلاكمديرٍ لهم أن أحف زهم؟ من الواضح أن ه يمكن للمدير تعويض 
 ات خاذ بعض الإجراءات، مثل: أن يقضي وقتاً ممتعًا معهم، أو يمنحهم الت غذية الر اجعة، ويقوم بتشجيعهم 

 

                                                 
ائج تشجيع العمل عن بعد، أصبح تقييم أداء العامل يتم  على أساسا الن تالذي يشعرون فيه بأريحية تبعث فيهم الحماسة للعمل. مع 
لة، مم ا أعطى أسلوبًا آخر للت عامل مع رهان الث قة. ، فإن بيئة العمل هي  2231عام Mobicadres وفقًا لدراسة قامت بها ف المحص 

 في والتعويض و التطوير المهني.العامل الثالث الأكثر تأثيرًا على التغييرات الوظيفية بعد المحتوى الوظي



 دخل نظري ومفاهيميم                                                                                الأول الفصل

 

   13 

 

 نظريّات التّحفيز  3-8-8

من المستحيل مناقشة مشكلة الت حفيز دون استعراض أكثر الن ظري ات، والأدوات، شهرةً حول هذا 
لنظري ات  العائلات الكلاسيكية الثلاثتتمثل بالت ركيز على الإسهامات الر ئيسية لكلٍّ منها.  الموضوع،

 الت حفيز في:
تهتم  بمثيرات الس لوك، وتحاول تحديد حاجات، وأهدافه التي : و التّحفيز من خلال المحتوى -

، فأنا )ما أقوم به مثيرٌ للاهتمام فيما يتعل ق باحتياجاتي تجعله يسلك سلوكًا ما لإشباع تلك الحاجات
 إذًا محف ز( 

لأحداث )أواجه سلسلة ا ترك ز على أسباب اختيار سلوكٍ معي نٍ و  التّحفيز من خلال العمليات: -
 التي قد تحف زني، أو لًا تحفز ني(  

ذي لي حسب الس لوك ال)يتم  مكافأتي، أو معاقبتي، أو تجاه التّحفيز من خلال التّعزيزات -
 اخترته(.

في جميع الحالات الثلاث، يتم  فحص الت حفيز من وجهة نظرٍ فرديةٍ )ما هو صحيحٌ لفردٍ ليس 
صحيحًا للآخر(، وَمن وجهة نظرٍ عقلانيةٍ )أقوم بتقييم وضعيتي وفقًا للمزايا، والمصالح التي أجدها(. 

في  انتقادًا لهذه المقاربات، ونظريةً أكثر شمولًا للت حفيز تعد  هذه المتطل بات مهم ةً، لأن نا سنجد لاحقًا
 (Proulx  2008, p. 252)الخدمات العمومية رغم عدم دق تها .

 

 تتضم ن الن ظريات التالية:نظريّات المحتوى:   .أ

تعد  من أشهر الن ظريات، وأكثرها انتشارًا، حيث صن فت الحاجات  نظريّة سلّم الحاجات لماسلو: -
 (369، ص 2231)تناي الزبيدي و علك حافظ، درجاتٍ تت خذ في ترتيبها شكل الهرم  إلى خمس

"من الإحساس بالن قص، اعتبارًا لإشباعٍ مرتبطٍ  (philip Kotler)ينبع الاحتياج حسب "فيليب كوتلر" 
". إن  الاحتياجات الكثيرة التي يشعر بها الفرد ليستعلى القدر نفسه من الأهم ة، كما يبالوضع الإنساني 

 أبرزها تصنيف ماسلو. 

 و يتمثل سل م الحاجات لماسلو في: 
 وتمث ل حاجيات البقاء، والت وازن كالأكل والش رب، المبيتالحاجات الفيزيولوجية، والنّفسية:  -

 والت دفئة  

 الأمن الفيزيقي  كعدم التعر ض لخطرٍ. أمنٌ اقتصادي   كتأمين الوظيفة  الحاجة للأمن: -
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 القدرة على الت بادل والت عبير  الانتماء الاجتماعيّ:الحاجة  إلى  -

 الاعتراف  الحاجة إلى التقدير: -

 شعور الفر بأهمي ته، وبكونه نافع  الت طوير الش خصي   الحاجة إلى تحقيق الذّات: -

(Diridollou, 2007,  P.P  149-150) 

لبية الأفراد إلا  إذا تم ت ت لا يمكن حسب ماسلو تلبية احتياجات تحقيق الذ ات، والت قدير من قبل
الاحتياجات الس ابقة. لذلك، ليس هناك جدوى من انتظار مشاركةِ الموظ ف فعلي ا في عمله إذا كانت 
احتياجاته الفسيولوجية، وحاجته للأمن غير مستوفيةٍ، ولا تبعث على الر ضا. ماسلو هو أو ل من طرح 

ار على العوامل الفردية للت حفيز، يعني فصل الفرد عن فكرة الحاجة إلى حدٍّ أدنى للأجور. إن الاقتص
 ,Levy-Leboyer, 2006)سياقه الاجتماعي، والاستهانة بشكلٍ خاصٍّ بأهمية القيم الث قافية كمحد دٍ لسلوكنا 

pp. 81, 82) إذ يمكن للإنسان أن يفاضل بين كان الت رتيب الذي اعتمده ماسلو مَحَلَّ انتقادٍ، . كما
 .(12، ص 2231)جولي، الحاجات حسب الظ روف 

تعديلًا على نظرية ماسلوحيث، اكتفى بثلاث  Alderferأدخل "ألدرفير" نظريّة الحاجات الثّلاث:  -
لزبيدي و )تناي امجموعاتٍ أساسيةٍ للحاجات فقط، تمثلت في الحاجة للبقاء، والت رابط، وحاجات النمو  

،  وتفترض هذه الن ظرية أن  الفرد مدفوعٌ لإشباع مجموعةٍ واحدةٍ أو أكثر (368، ص 2231ك حافظ، عل
  .من الحاجات

 نظريّة العاملين: -
اكتشف هيرزبرج أن  العوامل الد اخلية أهم  من العوامل الخارجية، بمعنى أن نا نستمد  دافعنا من أنفسنا 

ز  ، ورغم أن  -أي من حاجتن اإلى الإنجاز– العوامل غير الجوهرية  كالأجور، وظروف العمل، تعز 
الر ضا الوظيفي  عندما تكون مواتيةً، إلا  أن ها تضر  بمستوى الر ضا الوظيفي  أي ما إضرارٍ إذا كانت سيئةً، 
و لقد أد ت فكرة هيرزبرج إلى ظهور مفهوم الإثراء الوظيفي  الذي "يتيح للموظ ف فرصة النمو  الن فسي"، 

ر هذه الن ظرية على كيفية تنظيم أقسام الموارد البشري ة للعمل وخطط الت طوير الوظيفي  بطريقةٍ تتيح وتؤث  
للموظ فين إمكانيةَ تول ي مستوياتٍ أعلى من الاستقلالية، والمسؤولية، والس لطة مع تقد مهم في سل م 

 (Baldoni J 2005, P P 59-60)المناصب الإدارية. 
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افة التي قد مها هيرزبرج مقارنةً بماسلو  في إبراز الن قطة الت الية: يمكن لعوامل تتمث ل القيمة المض
ن كانت إيجابيةً،  الوقاية أن تسب ب عدم الر ضا  ولكن  الاستجابة لهذه الاحتياجات لن تحف ز الفرد حت ى وا 

 (Diridollou, 2007,  p. 151). لذلك فالأمر يتعل ق بالت ركيز على العوامل المحف زة 

: الس ؤال الذي تستند إليه هذه الن ظري ات هو: ما الذي يجعل الأفراد ب. نظريّات عمليّة الدّافعيّة
 يختارون إجراءً على آخر؟ هناك طريقتان رئيسي تان لعملي ة الت حفيز:

 تستند هذه الن ظرية على افتراض أن  الأفراد تتبعهم الن تائج: نظريّة التّوقّع،من  مكانة الاتّصال -
مكانية  المتوق عة لأفعالهم، هذه الن ظرية اقترحها العالِم فروم الذي يتمي ز بموقفٍ فرديٍّ تُجاه أدوار العمل، وا 

لفرد االاستمرار في اختيار تلك الأدوار، والوضع، والمتغي رات الش خصية للفرد، يحد د تقييم حالة عمل 
، 2231)تناي الزبيدي و علك حافظ، الد افع لهذا العمل. هناك نوعان من الافتراضات في هذه الن ظرية. 

 .(222ص 

تمث ل توق عات المتل قي عنصرًا مركزي ا في الات صال، ترتكز أو لًا على الفكرة التي يشك لها المتلق ي حول 
بالت الي، كل ما ذاتيةٌ، ولك ن ها حاسمةٌ. و  -الت وق عات-فهي المرسل، وعلى الخبرة المشتركة التي يتقاسمانها، 

اعتبر المُحاور فهمه لكلام الآخر من الأمور المسل م بها، كل ما زاد تعر ض الات صال للخطر، في غياب 
تأكيد انطباعاته، فهذا يسب ب ظواهر مختلفةً، مثل عدم الفهم في غياب أطرٍ مرجعيةٍ عندما تكون الث قافة 

فةً، هذا يفس ر إساءة فهم بعض الطلبة لما أبلغ عنه الأستاذ، رغم حضورهم المحاضرات، ومراجعتهم مختل
وجين، هو المستوى العالي للتوق عات بينهما مقارنةً  دروسهم، وما يفسر أيضًا العديد من الخلافات بين الز 

 ببقي ة الن اس.

العادات،  لتي تنشأ عن الحالة الن فسية، القيم،لذلك فإن  الات صال الموضوعي  مثب طٌ بهذه الت وقعات ا
ة والعفوية، المخطط تخلق تفاعلات الأعضاءلذلك . (Proulx  2008, p. 324)أو الحالة الذ هنية للآخرين 

 ,Keyton)المقصودة وغير المقصودة، الر سمية وغير الر سمية، الل فظية وغير الل فظية، ثقافةً المنظ مةً. 

2005, p. 44) تبنى على التفسيرات للسلوكات و الممارسات داخل بيئة العمل. التي 

ل الباحث أدامس نظريّة المساواة:  - إلى نظري ةٍ  -Adamsفيما يخص  موضوع المساواة، فقد توص 
عام ةٍ تفس ر غياب العدالة الاجتماعية، وهذا عن طريق العمل المقترح من طرف العالِمي ن جورج هومانز 

حيث توص لا إلى أن  نظري ة المساواة تقوم على افتراض أن  استجابة الأفراد بسبب  Blauويتربلاو  3693
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إدراكهم لعدم المساواة، يمكن قياسها عبر نسبة ما يحصل عليه فرد من مخرجاتٍ في ضوء مدخلاته، 
 ومقارنة ذلك بالن سبة لفردٍ آخر.

  والمكانة الاجتماعيةالمدخلات: هي الخصائص الن وعية، والس مات الش خصية، كالعمر 
 للفرد 
  الن قود، الس لطة، بيئة عملٍ مريحةٍ... (المخرجات: هو ما يستلمه الفرد مقابل مدخلاته

 .(223، ص 2231)تناي الزبيدي و علك حافظ،  )إلخ

( أن  كل  نظري ات الت حفيز التي تطر قنا إليها لها عيوبها Fairweather, 2007, p. 220يرى فيرويدر )
وانتقاداتها، ومع ذلك، فهي تقد م بعض الإرشادات، حول كيفية إنشاء بيئةٍ تحفيزيةٍ للموظ فين.  يتحف ز 
أعضاء الفريق من خلال عوامل مختلفةٍ، ولهذا الس بب من المهم  للغاية قضاء وقتٍ ممتعٍ معهم، والت عر ف 

. فإذا ةٍ، ومن وجهة نظرٍ إنسانيةٍ عليهم، حيث يحتاج المدير إلى فهم أعضاء فريقه من وجهة نظرٍ عملي  
ح أن يتم  تحفيزهم  كان عضوٌ في فريقه يعاني من مشاكل شخصيةٍ خارج مكان العمل، فمن غير المرج 
. وفي الت سلسل الهرمي  للاحتياجات لماسلو، يجب تلبية  في العمل بأيٍّ من العوامل التي نظرنا إليها للتو 

 أن يتمك نوا من الانتقال إلى أي  شيءٍ آخر.الاحتياجات الأمنية للموظ فين قبل 
 المذكورة أعلاه باستخلاص بعض الن قاط الر ئيسية: الت حفيز تسمح لنا نظري ات

  بدون هدفٍ تحفيزٌ لا يوجد 

  الت حفيز ليس شيئًا يمكن فرضه، والات فاق عليه 

  لا يجب الخلط بين تلبية الحاجة، والت حفيز 

  إحباط العزائم، بمعنى إم ا أن نمارس الت حفيز، أو أن نكف  القيام بما الت حفيز يعني أحيانًا عدم
 يخلق عدم الت حفيز لدى الموظفين 

  اعتبار الحوافز فرديةً دائمًا 

 يتطل ب تحفيز الموظ فين معرفةً جي دةً بهم، كما يمث ل استثمارًا في الوقت نفسه.(Diridollou, 

2007,  p.  154-155) 
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 س تحفيز الموظّفينمؤشّرات قيا 3-8-9

يعد  الت حفيز مفهومًا يصعب قياسه داخل المؤس سة، ومع ذلك، هناك أدواتٌ كم ية ونوعيةٌ تسمح 
 بتقديره.

كما يتم  وضع نسبٍ معي نةٍ بانتظامٍ والتي يمكن العثور عليها في الموازنة الاجتماعية، أو في لوحات 
والأمراض المهني ة...، كما يمكن للعيوب المتعل قة بالجودة  القيادة: معد ل دوران العمل، الت غي ب، والحوادث

أن تكون علامةً على نقص الت حفيز لدى العاملين. شر عت بعض أقسام الموارد البشرية في إجراء 
 مسوحاتٍ للموظ فين من أجل الكشف عن مصادر الاستياء والص راعات المحتملة ولتقييم رضا الموظ فين.

، وتنفيذ 1ات لتطوير تحفيز الموظ فين داخل المؤس سة: أسلوبٌ إداريٌّ محف ز توجد العديد من الأدو 
ضا والتي تطو ر الر  الاجتماعي، ندماج الابتكارات الت نظيمية التي تعطي معنًى للعمل، وتعزيز الا

 (Balland & Vallejo-Bouvier, 2008, p. 112)الوظيفي  

 ,Diridollou)شكال الأربعة للالتزام الذي قد مه دريدولوللعلم، لا يوجد تحفيزٌ بدون هدفٍ، فنموذج الأ

2007, p. 153)  هو أداةٌ تسمح لكل  مسؤولٍ بترجمة مفهوم الت حفيز، بطريقةٍ ملموسةٍ  أي، تحديد ما يدفع
 2من لأجل كل  مرؤوسٍ من مرؤوسيه، للعمل وتقديم أكثر مم ا هو مطلوبٌ منهم

الالتزام على بعضها البعض، ويمكن أن تكون حاضرةً في وقتٍ واحدٍ، تؤث ر هذه الأشكال الأربعة من 
 ولكن بدرجاتٍ متفاوتةٍ لكل  موظ فٍ من موظ في المؤس سة، حيث توف ر جملةً من المزايا، منها:

 تمكين الجميع من تحديد ما يدفعهم إلى العمل بشكلٍ أفضلٍ  -
: ما يُحف ز الر ئيس، لا  -  يحف ز بالض رورة مرؤوسيه الوعي بأن  الحافز فردي 

تحديد أهم  الحوافز لدى الموظ فين: حت ى يكون سلوك الر ئيس أكثر ملاءمةً مع كل  موظ فٍ،  -
 ويتمك ن من توظيف أدوات الت أثير الص حيحة.

 

                                                 
مركزية في سلطة ات خاذ القرار، أو تقليل عدد المستويات الهرمية، أو تبن ي أسلوب الإدارة بالأهداف1    ,Balland)تظهر من خلال اللا 

Bouvier 2008, P 112)   
 الإلتزام الأداتي، الإلتزام المهني، الإلتزام الإداري، الإلتزام المجتمعي 2
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 Vroomلـ فروم V.I.E سيرورة التّحفيز حسب نموذج   3-8-10

ف زٍ في يد العملية التي ستسمح لشخصٍ غير محيتعل ق الأمر بفهم كيفية عمل الت حفيز  بمعنى تحد
 مكان ما بأن يكون محف زًا في مكانٍ آخر، والعكس بالعكس.

الذي يتشك ل من ثلاثة مفاهيم  V.I.Eنموذج   Vroomمن أجل تحديد هذه الس يرورة، يقد م فروم 
 أساسية:
 في أعينهم، قيمةٍ إذا كانت مخرجاته دون : لن يبذل أحدٌ أي  جهدٍ Valenceالتّكافؤ -

لة بين قيمة الجهد المبذول، وما Instrumentationالأدوات  - : لن يبذل أحدٌ أي  جهدٍ ما لم يرَ الص 
 يحصل عليه بالمقابل،

 ,Diridollou) : لن يبذل أحدٌ جُهدًا لشيءٍ يشعر بأن ه غير قادرٍ على القيام به.Expectationالتوقّع  -

2007, pp. 155, 156) 

 حفيز الموظ فين يطرح فروم ثلاثة أسئلةٍ:لفهم معنى ت

ما هي القيمة التي يمنحها الش خص للعمل المعروض عليه؟ ماذا تمث ل له هذه القيمة؟ هل هي  -
 قيمةٌ إيجابيةٌ أم سلبيةٌ؟ هل هي قيمةٌ مجزيةٌ أم لا؟ 

هناك  هلهل العلاقة بين الجهد المطلوب، و"عائد الاستثمار" المقترح، متجلي ة له بوضوحٍ؟  -
تناسبٌ، وتوافقٌ بين الجهد المطلوب )من المهارات المعترف بها للموظ ف( والمكافأة؟ من المهم  في هذا 
دد عدم اختزال فكرة العائد في مجر د مصلحةٍ ماليةٍ. إن  تفويض مسؤولياتٍ جديدةٍ، وتطوير مساحةٍ  الص 

 باتٌ محتملةٌ لاستقلالية الش خص، واكتساب مهاراتٍ جديدةٍ هي أيضًا استجا

هل يت فق الهدف المقترح على الش خص مع مهاراته؟ هنا يكون دور المدير جد  مهمٍّ، إن  الاعتقاد  -
باستطاعة تحقيق هدفٍ معي نٍ هو جزءٌ مهمٌّ من الت حفيز. وبالتالي، فإن  الأمر متروكٌ للمدير لمعرفة ما 

لى من. إن  الهدف الذي يسهل، أو يستحيل تح ( يشك ل عاملًا لعدم الت  سيعهد به وا  حفيز قيقه )غير واقعي 
، V.I.E. ففي كل  مر ةٍ يكل ف فيها الر ئيس أحد مرؤوسيه بمهم ةٍ جديدةٍ، يجب أن تحترم هذه الأخيرة نظام 

لا  فسيواجه مشكلةً على مستوى سلوك الش خص   (Ibid,p. 156) .وا 

 

  تمكين المؤس سة كل  موظ فيها من V.I.Eيعني تطبيق نموذج 

 تول ي زمام عملهم  -

 تحم ل مسؤولياتٍ جديدةٍ  -
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  .Ibid,p) تنمية تقدير الذ ات )لا يوجد دافعٌ بدون ثقةٍ بال نفس، أو بدون صورةٍ إيجابيةٍ عن الذ ات( -

157) 

 

 الأداء الوظيفيّ ومحدّداته 1-9
تنفيذ هذه الأنشطة بشكلٍ جي دٍ، يتأل ف الأداء  يشير أداء الموظ ف إلى أنشطةِ عمل الموظ ف، ومدى

من حدثٍ تتصر ف فيه مجموعةٌ واحدةٌ من الأشخاص الفاعلين في العملية بطريقةٍ معي نةٍ لمجموعةٍ أخرى 
من الأشخاص. من المناسب مواءمة الأهداف الت نظيمية مع الت دابير، والمهارات، ومتطل بات الكفاءة، 

ئج المت فق على تحقيقها مع الموظ ف، لا يتم  تقييم أداءِ الموظ ف على أساسٍ وخطط الت طوير، والن تا
، أو ربع سنويٍّ فقط، ولكن في أي  وقتٍ يعتبر مناسبًا لمساعدة الموظ فين على تحديد، واقتراح  سنويٍّ

ظ ف م المو ، منها التزا. يُعب ر عن "الأداء" بعبارات مختلفة(Aka & EKE, 2018, p. 115)مجالات الت حسين 
بواجباتِ وظيفته، الوفاء بالمهام ، والالتزامات المفروضة عليه، من خلال أداء واجباته الوظيفية، مع 
تحمل كل المسؤوليات الموضوعة على عاتقه، في شكل واجبات وظيفية، مع مراعاة التحلي بالأخلاق 

  مية وجدول الحضور والانصرافالحميدة داخل المنظ مة التي يعمل بها، والتقيد بمواعيد العمل الر س
 .(32، ص 2222)موسی و فكرون ، 

 

 تعريف الأداء  3-9-3

(، To Performمشتق ةٌ لغويًا من الكلمة الإنجليزية ) Performأو ل شيءٍ تجب ملاحظته هو أن  كلمة 
تينية   .(39، ص 2232)مهديد ،  ، والتي تعني أداء مهم ةٍ Performerوالتي بدورها مشتق ة من الكلمة اللا 

، (Jamaludin et al, 2010 in Idayanti, I. Dewa, & Putu, 2020, p. 30)جمال الدين و آخرونعر ف  
أداء العمل بأن ه قدرة الأفراد على تنفيذ مهام هم بنجاحٍ باستخدام الموارد المتاحة في العمل، وأفاد أن  أداء 

 العمل، دوافع عمل الموظ ف، والقدرة على القيام بالعمل.الموظ ف يرتبط بثلاثة عوامل، وهي: بيئة مكان 
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 محدّدات الأداء 3-9-2

يتطل ب تحديد مستوى الأداء الفردي  معرفة العوامل التي تحد د هذا المستوى، والت فاعل فيما بينها، 
دد يمي ز الباحثون بين محد دات الأداء الوظيفي  فيما يلي:  وفي هذا الص 

 

يعب ر عن مقدار الط اقة الجسدية، أو العقلية التي ينفقها الفرد  المبذول )الإنتاجية(:كمّية الجهد  -أ
، وتختلف الجهود عادةً بنسبٍ (9، ص  2232)محجر و لوكيا، ، في العمل خلال فترةٍ زمنيةٍ معي نةٍ. 

لعامل، وطبيعة لضعيفةٍ، أو متوس طةٍ، أو كبيرةٍ، لذا فهي تختلف حسب المهنة، والعمل. الحالة الن فسية 
، (229، ص 2239)فاضل، محمد بن أحمد، و سعدون ، الحافز الممنوح له مقابل أداء مهم ةٍ معينةٍ 

دد في صِلَتِه الوثيقة بالط اقة الإنتاجية من جهةٍ، وبين كل  من الت كاليف والمبيعات،  وتكمن أهم ية هذا المح 
ة الوحدة الواحدة من الت كاليف الثابتة، والأرباح من جهةٍ أخرى، حيث يتناسب الإنتاج عكسي   ا مع  حص 

وذلك  بتوزيع إجمالي  الت كاليف على وحداتٍ أكبر في حال استغلالٍ أمثل للط اقة، وبالت الي، زيادة الوحدات 
المنتجة، وتحقيق مرونةٍ في الأسعار، وتلبية احتياجات المجتمع من الس لع والخدمات، ولقياس كفاءة 

 .(293، ص 2222)البسكري، م معيار الط اقة الإنتاجية الأداء باستخدا

 نوعية الجهد المبذول -ب

أم ا بالن سبة لجودة الجهد، فتشير إلى مستوى الد قة والجودة، ومدى توافق الجهد مع مواصفات جودةٍ 
 محد دةٍ. في بعض أنواع العمل، قد لا تكون سرعة، أو كمية الت نفيذ جي دة مثل جودة، وجودة الجهد

. وترتبط نوعية الجهد المبذول بالقدرات، والمهارات التي هي خصائص (9، ص  2232)محجر و لوكيا، 
بن أحمد، و  )فاضل، محمدشخصيةٌ تستخدم لأداء وظيفةٍ معي نةٍ،  والتي تحتاج إلى الت دريب لتحسينها 

ؤساء والمرؤوسون على معي(229، ص 2239سعدون ،  إليه  اٍر يحتكمون. وعليه يتطل ب أن يتوف ر الر 
عند الحاجة، إلى جانب الات فاق على مستوى الجودة المطلوب في أداء العمل تبعًا للأهداف، والت وق عات، 

 .(92، ص 2232/2226)شامي، والقوانين، والت صميمات الس ابقة للإنتاج 

 

ش اق. ه عمله الهذا هو الات جاه الذي يشعر فيه الفرد بالحاجة إلى توجي إدراك الدّور المهمّ: -ت
يؤد ي فهم أدوار، ومهام  الفرد العامل إلى الإتقان، والن جاح، وتحقيق الأهداف، والغايات المرجو ة، مم ا 

 .(229، ص 2239)فاضل، محمد بن أحمد، و سعدون ،  ي إلى الأداء الفع ال في العمليؤد  
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دد نفسه، ذهب البعض إلى اعتبار أن  أداء الفرد هو  لةٌ لثلاثة عوامل هي:وفي الص   محص 

يقصد بمصطلح القدرة جميع الأنشطة العقلية، أو الحركية، أو السلوكية التي يمكن للفرد  القدرة: -ث
القيام بها، سواءٌ كانت نتيجة الت دريب أو لا. لا يوجد حدٌّ لتحفيز الأفراد على العمل الذي يحتاجونه، إلا  

زمة.  ل ف القدرة من المهارة . وتتأ(399، ص 2239)بوخاري، إذا كانت لديهم القدرات، والمهارات اللا 
زمة للعمل، والتي تمك ن من تجسيد المعرفة في شكل أداءٍ، مهارة استخدام المعرفة، ودرجة  الفن ية اللا 

 .(229، ص 2239)فاضل، محمد بن أحمد، و سعدون ، وضوح الأدوار 

مواد، : يعتبر الوقت أحد الموارد الأساسية الخمسة في مجال إدارة الأعمال، وهي: الالوقت -ج
المعلومات، الأفراد، الموارد الماد ية،  وتكمن  أهم يته في كونه رأسمال، وليس دخلًا، وبالتالي، فهو موردٌ 

شامي، )غير متجد د، ولا يمكن تعويضه، وهو متناقصٌ باستمرار ، لذلك وجب استغلاله على أمثل وجهٍ 
 .(93، ص 2232/2226

هتمام في الإدارة العليا في الأفراد الذين يعملون من هذا يرتبط بدرجة الا المناخ التّنظيمي: -ح
خلال إيلاء الاهتمام لمخاوفهم، وتقييم أفكارهم، ومساهماتهم، ومساعدتهم على حل  المشاكل التي 

. فضلًا على (398)بوخاري، ، ص يواجهونها، والاستماع إلى شكاواهم، والت عامل معهم بشكلٍ عادلٍ 
 ى الظ روف المادية، والمعنوية للعمل في جوٍّ مريحٍ.توفير بيئة عملٍ تتوف ر عل

ن  محد دات الأداء الوظيفي هي مزيج بين جهد الفرد المبذول لإنجاز أعماله، فإومن خلال ذلك، 
وما يتمت ع به من مهاراتٍ، ومعلوماتٍ، وخبراتٍ، ومدى إدراکه لما يقوم به في المنظ مة التي ينتمي إليها 

 .(229، ص 2239و سعدون ،  )فاضل، محمد بن أحمد،

هي المراحل العملية الض رورية  للقيام بالمهارات المطلوبة، و يجب الات فاق على الإجراءات: -خ
الط رق، والأساليب المُتاحة، والمصرح باستخدامها لتحقيق الأهداف، ورغم أن  المؤس سات تنطوي على 

نةٍ  عة ، وواضحةٍ، فيما يتعل ق بالإجراءات، والخطوات المت بقواعد، وقوانين، ونظمٍ، وتعليماتٍ معروفةٍ، ومدو 
ؤساء، والمرؤوسين على الإجراءات المت بعة في  في إنجاز العمل، إلا  أن ه من الأحسن الاتفاق بين الر 
إنجاز العمل، سواءٌ ما يتع لق بإنجاز المعاملات، أو تسل مها، أو تسليمها حت ى تكون الص ورة واضحةً 

د )عبد الرازق نصر الدين و محم، وحت ى لا يؤث ر غياب أحد العاملين على سير العمل. لجميع الأطراف
 (266، ص 2236عبد العاطي ، 
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وهناك من يضيف عناصر الوقت، الفعالية، والكفاءة في الأداء، فضلًا عن درجة الت حكم في الوظيفة 
 والإلمام بها.

 مقاربات الأداء 3-9-1

  Morin, Savoie,     Beaudinحد د مورين، سافوا و بودين  . لجودة العمل،يمكن أن يكون الأداء ممث لًا 
(Ndangwa, François , & Djeumene, 2007, pp. 9-13) :أربعة مناهج مرتبطة بمفهوم الأداء هذا 

 يتم  تحديد الأهداف، وتمث ل توق عات الإدارة، يتم  تشفيرها في الغالب  الاقتصادية: المقاربة -أ
تتعل ق أكثر بالبعد الإنساني  للمن ظمة، يجب تحقيق الأهداف الاجتماعية  الاجتماعية: المقاربة -ب

 للت مكين من تحقيق الأهداف الاقتصادية، دمج الأهداف الفردية مع الأهداف الت نظيمية 
يمث ل هذا الن هج قدرة المنظ مة على استخدام مواردها، ووسائلها، لتحقيق  النّسقية: المقاربة -ت
يةً، وأن أهدافه ا دون الاضطرار إلى وضع موظ فيها تحت الض غط، هذا يتطل ب أن تكون المنظ مة صح 

 يكون هناك تماسكٌ معي نٌ داخلها، من خلال التأك د من هذا، فهي تعمل من أجل بقائها على قيد الحياة.
ة المهيمنة ععلى عكس المقاربات الس ابقة التي تنطوي على فكرة أن  المجمو  المقاربة السّياسية: -ث

ة للحكم على اييرهُ الخاص  تفرض رؤيتها للأشياء، فإن  هذا يتضم ن فكرة الت فاوض. هنا، لكل  ممث ل مع
 .الأداء

 

 الأداء التّنظيميّ  1-11
من أهم أنشطة أية شركة، مؤس سة أو منظ مة "الأداء التنظيمي" الذي يُعب ر به عن مدى فاعلية 

بد  من توف ر مؤشراتٍ ومقاييس يتم الاعتماد عليها في الحكم على أداء لا فالمنظمة في تحقيق أهدافها، 
لٍ، يعرف العديد من  (1، ص 2222)غسان، المنظ مة، منها المالية وغير المالية.  ففي ظل  عالمٍ متحو 

الاضطرابات التي تجاوزت الس رعة إلى الت سارع، أصبحت لزامًا على المؤس سات إعادة الن ظر في مقاييس 
ائها، بإيلاء أهميةٍ أكبر إلى المقاييس غير المالية، لما لها من دورٍ في تحسين أداء المنظ مة، والمحافظة أد

 على استقراره على المدى البعيد.
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 تعريف الأداء التّنظيمي  3-33-3

 ذهب المفكرون على اختلافهم في هذا المجال إلى تحديد مفاهيم مختلفة للأداء  يعود الس بب وراء
هذا الت باين إلى وجود مؤش رات عديدةٍ لقياس الأداء، تتغي ر بتغير طبيعة عمل المنظمة، وأهدافها، وكذا 
الجهة المعنية بقياسه، فمنهم من يعرفه على أن ه "قدرة المنشأة على التكيف مع الظروف المتغيرة باستمرار" 

 د", . ويُعَرَّف على أن ه "فعالية العملية وكفاءة استخدام الموار 
فيما ذهب آخرون للقول إن ه "مجموعة من العوامل الإنتاجية، والتنمية المهني ة للعاملين، والن تائج 

وح المعنوية للعاملين، وتخطيط للعمليات، والتخطيط الاستراتيجي"  ، ص2236) قرم ، المالية، والر 
811). 

 و من جملة الت عاريف الأخرى نذكر:
  & P.Robbins، و روبينس وكولترWheelen and hungerتعريف  كل  من ويلين وهنغر  -

Coulter الذين أشاروا إلى الأداء الت نظيمي على أن ه الن تيجة الن هائية لنشاطٍ معي ن، أم ا ،Daft  فيعر فه
على أن ه الحصيلة الن هائية لجميع أعمال المنظ مة من خلال مؤش ري ن، وهما: مستوى الت ركيز، وعلاقة 

 .(339، ص2239)تلا عاصم و عذراء ،  البيئة.المنظ مة ب
وهناك من رأى أن  الأداء الت نظيمي يشير إلى قيام العاملين بالمنظ مة بسلوكٍ إداريٍّ ما في ضوء  -

 .(68، ص 2239)مخفی و بطاهر،  مبادئ الإدارة، وذلك لتحقيق وظائف الإدارة بصورةٍ رشيدةٍ 
زاق وآخرون"  (261، ص 2236رازق نصر الدين و محمد عبد العاطي ، )عبد الكما ينو ه "عبد الر 

دد، إلى أن ه لا يجوز الخلط بين الس لوك، وبين الإنجاز، والأداء، ذلك أن  الس لوك هو ما  في هذا الص 
يقوم به الأفراد من أعمالٍ في المنظ مة التي يعملون بها  كعقد الاجتماعات، أو تصميم نموذجٍ، أو 

از، فهو ما يبقى من أثرٍ، أو نتائجٍ بعد أن يتوق ف الأفراد عن العمل  أي أن ه مُخرجٌ، الت فتي . أم ا الإنج
أو نتاجٌ، أو نتائج، كتقديم خدمةٍ محد دةٍ، أو إنتاج سلعةٍ ما. أم ا الأداء، فهو الت فاعل بين الس لوك أو 

 للقياس. هذه الن تائج قابلةً  الإنجاز  أي أن ه مجموع الس لوك، والن تائج التي تحق قت معًا، على أن تكون

من خلال ما تطر قنا إليه في هذه الت عريفات، يمكننا الت وصل إلى أن  الأداء الت نظيمي هو عبارة عن 
الد رجة التي تعكس قدرة المنظ مة على استخدام مواردها الت نظيمية، مع تحديد الس لوك الإداري  لعامليها، 

 لت نظيمية.ومدى مساهمتهم في تحقيق الأهداف ا
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 نماذج إدارة الأداء المتميّز 3-33-2

نجد تصور اتٍ متعد دةً على الس احة الإدارية في الس نوات الأخيرة، تحاول تحديد  أهم  عناصر الأداء 
المتمي ز، وشروط تنفيذه في المؤس سات المختلفة، وتضع الآلي ات التي تساعد الإدارة لتوفير الش روط، 

مات، والإمكان زمة لبلوغ مستوى "إدارة الأداء المتمي ز"، ومن بين أهم الن ماذج :والمقو   ي ات اللا 

 النّموذج الأوروبيّ لإدارة الأداء المتميّز -أ
يرى هذا الن موذج  أن  كفاءة القيادة التي تقوم بصياغة، وتوجيه الاستراتيجيات، والس ياسات، والموارد 
دارة العملي ات المختلفة، هي التي تحق ق التمي ز في الأداء، من خدمة العملاء، وتحقيق المنافع  البشرية، وا 

 عالية العاملين أنفسهم في الت طويرلأصحاب المصلحة من العاملين وغيرهم، كما أن  درجة مشاركة، وف
 (18، ص 2232)مهديد ، هي المتحك مة في تطوير، وتحسين العمليات في ذاتها. 

 BALDRIGEالنموذج الأمريكي  -ب

نسبة إلى مالكوم بالدريج، ويمثل أداة مهمة تستفيد منها المنظمات في عمليات التقويم الذاتي استنادا 
ات ونظم القياس التي يعتمدها  هذا النموذج كإطار عام قابل للاعتماد إلى جملة من  المعايير والأدو 

والتطبيق  يوضح مفهوم إدارة الجودة الشاملة وهدفها وشروط تجسيدها ، ويتبنى هذا النموذج ثلاث 
مجموعاتٍ من المعايير: أحدها يتعلق بتقديم نشاط منظ مات الأعمال. ويتوجه الث اني إلى المنظ مات 

حية الت عليمية  .(92، ص نفسه)، أم ا الثالث، فيلائم المؤس سات الص 

تم  تلخيص فكر ويليام ديمينغ في (: DEMINGالنّموذج اليابانيّ لإدارة التّميّز في الأداء ) -ب
 « a sinon b »الس بعينات من القرن العشرين كبديلٍ "إما أ أو ب" 

 في حالة ما إذا كان الفرد، أو المنظ مة مهتم ي ن بالجودة، فستزيد هذه الأخيرة، وتنخفض الت كاليف.   .أ
إذا اهتم العم ال، والمنظ مات بالت كاليف، فستستمر  هذه الأخيرة في الارتفاع مع انخفاض الجودة،  .ب

 (293 ،292 ، ص2239)بوحفص، وهو ما يحد د بالمعادلة الت الية: 
نتيجة العمل المبذول

الت كلفة الكل ية
  =  الجودة

مقترحًا لتحسين أداء المؤس سة، سبق تناوله بالت أكيد على الحص ة  31و تقوم مقاربة دومينغ على 
 الوافية التي حظي بها عنصرا الات صال، والاهتمام بالمورد البشري  من جملة البنود الأربعة عشر.
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 أبعاد ومقاييس الأداء التّنظيميّ  3-33-1

من أجل قياس فعلي للأداء، تغير اهتمام  المنظمات ب معايير الأداء المالية وأصبحت أبعاد 
التدابير غير المالية هي مركز اهتمامها، فهذه التدابير فتشمل: الفعالية الشاملة لبرامج المنظمات، جودة 

: لأداء التنظيمي نجدالخدمة، والمنتج، ورضا الزبون، والتطوع وكفاءة دورة التصنيع، أما من أبعاد ا
المقاييس المركبة التي تتميز بالمرونة  والشمولية، ومن بين هذه المقاييس: رضا الزبون، الكفاءة، 

 (2231محمد والجبوري، الفاعلية، الكفاءة )
 

 و الجدول الت الي يلخ ص أهم  أبعاد الأداء:
 أبعاد الأداء الت نظيمي  (: 2) رقم الجدول

 المعايير التّجسيد البعد

 الاقتصاد في موارد؛ - فعل أشياء مفيدة الاقتصادي

ا مقارنةًّ بالموارد  ا، ونوعًّ الإنتاج كمًّّ

 المتاحة خلال فترةٍ زمنيةٍ معيّنةٍ 

التقاء أهداف  الاجتماعي

الموظّفين مع الأهداف 

 الاقتصادية للمنظّمة

رفع الروح المعنوية للموظفين،  -

 وتعبئتهم لتحقيق الأهداف؛ 

عائد الموظّفين: كمّية وجودة  -

 العمل.

 جودة المنتج؛  - المواءمة مع البيئة النّظامي

الرّبح المالي، وارتفاع المؤشّرات  -

 المالية مقارنةًّ بالسّنوات السّابقة

رضا أصحاب  السّياسي

 المصالح المختلفة. 

 

 .(66، ص 2239)مخفی و بطاهر، المصدر: 

 ، يمكن نا أن  نرى أن  أبعاد الأداء الت نظيمي  تتنو ع بتعد د المعاني التي يحملها مفهوم الأداء الت نظيمي 
ددها بطاهر   :في (82، ص 2238)بطاهر و عجال، ويح 

المنظ مة فع الةً حسب المدرسة الكلاسيكية، عندما تحق ق أهدافها باستخدام تكون البعد الاقتصاديّ:  -أ
د الممكنة  ويعني هذا المفهوم أن  الكفاءة الاقتصادية تحق ق أهداف الفعالية، والعمل وفق مبدأ أقل  الموار 

 الاقتصاد في الموارد.
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يرى "مايو" أن  المفهوم الأساسي  لهذا البعد من الكفاءة، هو القيمة المضافة البعد الاجتماعيّ:  -ب
بعد تند على مدرسة العلاقات الإنسانية، ويرك ز هذا الالمُتَأتي ة من نوعية القوى العاملة في المؤس سة، ويس

 على جوانب الأداء الت نظيمي  التي تتعل ق بالموارد البشري ة. 
 البعد النّظامي -ت

في البعد الن ظامي، المنظ مة هي نظامٌ هدفه البقاء على قيد الحياة، أو الاستدامة، فمفهوم الاستدامة، 
ماية، وتنمية الموارد المالية، وخدمةٍ في الس وق، وجودة المنتج، أو يرتبط بمفهوم الوقت المتعل ق بح

 الخدمة، ترك ز هذه المعايير على العلاقات بين مكون ات الش ركة التي تؤث ر على أدائها.
 

 البعد السّياسيّ  -ث

نات المتعد دة التي تحكم على فعالية المنظ مة، حيث تشك ل لمختلف أصح وء على المكو  ب ايسل ط الض 
نات، بحسب المصالح،  المصالح أحكامًا حول فعالية، وشرعية المنظ مة، وتختلف معايير الكفاءة بين مكو 

 فنجد: الجهات المانحة، العملاء، ومنظ مات المجتمع.

لة تفاعلٍ بين الكفاءة، والفعالية، بما تضم ه من أنشطةٍ فن يةٍ،  يمث ل الأداء الكلي  للمنظ مة محص 
 ووظائف إدارية، وكل  المتغي رات الد اخلية، والخارجية التي تؤثر فيه.ووظيفيةٍ، 

 مكونات الأداء(: 7الشكل )
 

 
 
 
 
 
 

 
 .(362، ص 2239)مارس، المصدر: 

 الن تائج

 الأهداف

 الموارد

 الوسائل

 الفعالية

 الكفاءة

 الأداء
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 أبعاد التدابير غير المالية لقياس فعلي تغير مركز اهتمام المنظمات من  معايير الأداء المالية إلى
 للأداء، وتشمل هذه التدابير: الفعالية الشاملة لبرامج المنظمات، جودة الخدمة، و المنتج، ورضا الزبون،
  والتطوع وكفاءة دورة التصنيع ، ومن أبعاد الأداء التنظيمي: المقاييس المركبة التي تتميز بالمرونة

( 2231)محمد والجبوري،  رضا الزبون،الكفاءة، الفاعلية، الكفاءة المقاييس:والشمولية ، ومن بين هذه 
 :فيمقاييس الأداء  (383، 382 ص ، ص2236)المرشد، ويحد د المرشد 

 للفاعلية دورٌ حيويٌّ في تقويم إنجاز المؤسسة، كما أنها تساعد على قياس مدى تحقيقهاالفاعلية:  -أ
يجاد نقاط الضعف ومواطن صلاح  لأهدافها، وا  الخلل في المؤسسة من أجل القضاء على الأولى، وا 

  الثانية، كما يسمح عنصر الفاعلية من متابعة مؤشر سلوك المنظمة، وجميع ممارساتها الإدارية.

الن وعية والكم ية هما ما ترك ز عليهما الكفاءة، علاوة على استخدام حركة العمل الكفاءة:  -ب
 والوقت.

الأداء الت نظيمي  في القطاع العام  لا يتوق ف عند هذه المعايير اعتبار أن  ذهبت عبير عباس إلى و 
، رضا العملاء، والتكي ف، ويمكن تصنيف  المحدودة، بل يتجاوزها إلى أخرى ذات صلةٍ بالأداء: كالنمو 

إلى  دهذه الجوانب إلى فئات أداء قائمةٍ على العمليات، وقائمة على الن تائج، حيث يشمل الأداء المستن
، والاستجابة،  النتائج: الإنتاجية، والفعالية  والكفاءة. بينما يتضمن الأداء المستند إلى العمليات: النمو 

 .(338، ص 2223)عبير عباس ، والت كي ف 

 تقييم الأداء 3-33-4

 البشرية، إذ يخضع كلٌّ من الأجر، يُعتبر تقييم الموظَّفِ موضوعًا مركزي ا في إدارة الموارد
التدريب، تطوير المسار الوظيفي، وحركية الموظَّفين إلى التقييم بشكل خاص  حيث أصبح اليوم النموذج 
التقليدي للتقييم الفردي الس نوي الذي تنفرد بإجرائه السلطة الهرمية العليا موضعَ تساؤل، إذ يتطلب تطويرُ 

رق تقييمٍ جماعية تضاعف مصادرَ المعلومات، )التقييم الذاتي، التسلسل العملِ الجماعي  النظرَ في ط
يتسع لا  °.  392الهرمي، المرؤوسون، زملاء العمل، العملاء وما إلى ذلك( باستخدام أدوات من نوع 

 نطاق التقييم لقياس النتائج فحسب، بل أيضًا لقياس المساهماتِ والكفاءات والسلوكيات والإمكانيات...

ا ما يتم  استكمال نظام التقييم الس نوي القادم بحوارٍ دائم بين التسلسل الهرمي  والموظَّف، غالبً 
 يهدف إلى تصحيح الأمور في أسرع وقت ممكن بما يتوافق بشكل أفضل مع وتيرة المشاريع المختلفة 



 دخل نظري ومفاهيميم                                                                                الأول الفصل

 

   99 

 

رورية لفعالية تُعَدُّ ض لذلك يجب أن يندرجَ التقييمُ ضمن ثقافةِ التغذية الر جعية الجماعية والدائمة التي
. قام العديد (Picq, 2008, p. 340)الأشكال الجديدة من التنظيم، وعاملًا في تنمية الثقة بين الأشخاص 

من الباحثين بالدعوة إلى تجاوز المعايير التقليدية للأداء التي تُعدُّ في جوهرها مقاييسَ مالية، تبتعد 
لمنظمة بوصفها كيانا مفتوحا يؤثر ويتأثر بالمتغيرات البيئية، وبأصحاب المصالح المرتبطين بالمؤسسة. با

ومن أهم  المقاييس نقترح أسلوبين لتقييم الأداء نظرا للعلاقة التكاملية التي تربطهما  بحيث نرى أن ه أصبح 
قاربة تبََن ي أكثر من م -الأقل بقائها أو على  -لزاما على المؤسسات إذا ما أرادت الحفاظ على ريادتها

 لتقييم أدائها في ظل بيئة تَعرف تقلباتٍ متسارعة في جميع المجالات.

 
 تقييم الأداء عن طريق بطاقة الأداء المتوازن -أ

تُمِد أسلوب تقييم الأداء المتوازن   Kaplan and( 3662الذي طوره "كابلن ونورتن" ) BSCاُع 

Norton  لقياس الأداء التنظيمي من قِبَلِ الكثير من الباحثين، ويَعتمد على نظري ة أصحاب المصلحة في
باس ، )عبير عالجمع بين العوامل المالية، العملاء أو السوق، والعمليات الداخلية على المدى القريب. 

مالي ن على الأداء المثل الأرباح السنوية أو الفصلية، كما تقُل ل من تركيز المديري (336، ص 2223
قصير الأجل، مع تركيزها على التحسينات الهامة في المقاييس غير المالية التي تشير إلى إمكانية خلق 
قيمة اقتصادية في المستقبل  فتحسين رضا العملاء مثلا يعني زيادة المبيعات وزيادة الإيرادات في 

، كما تحاول (336، ص 2223ر عباس ، )عبيكالتعل م والتنمية  (31، ص 2233)يوسف، المستقبل. 
أيضا تحقيق التوازن بين أهداف الأداء الخارجية للمساهمين والعملاء، وأهداف الأداء الداخلية المتعلقة 

 بالعمليات التشغيلية والابتكار وقدرات التعل م.
مالية غير التنبع أهميةُ بطاقة الأداء المتوازن من محاولة الموازنة بين مؤشرات الأداء المالية و 

كانت هذه الطريقة محلَّ انتقاد . (31، ص 2233)يوسف، لتقييم الأداء على المديين القصير والطويل 
والداخلية بالدرجة الأولى، دون الأخذ بعين الاعتبار  لكونها أداة لقياس القيمة الاقتصادية الخارجية

  (322، ص 2223)عبير عباس ، ظمة، بوجهات نظر الموظَّفين أو المور دين أو المجتمع عن أداء المن
يمكن تصنيف أداء المنظمة إلى درجة الذي سنراه لاحقا،  392على عكس تقييم الأداء وفق أسلوب 
ونتيجة لهذا القصور في تحديد الأبعاد المشك لة للأداء الكُل ي  نوعين: الأداء المالي، وأداء المبيعات،

نوات الأخيرة إلى إدارة الأداء التنظيمي باستخدام طريقة للمؤسسة  سعت العديدُ من المنظمات في الس
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بطاقة الأداء المتوازن، التي يتم  من خلالها معالجة الأداء وقياسه بأبعاد مختلفة مثل: الأداء المالي، 
 . (Sugiarto & Putra, 2020, p. 162)  خدمة العملاء، المسؤولية الاجتماعية

 Cohen مم ا سبق نرى أن  مفهوم الأداء يعكس نتيجة النشاطات السابقة للمنظمة. يقدم "كوهن

( من جانبه، تعريفًا أصليًا ومركبًا لمفهوم الأداء الذي يجب أن يكون متعد دَ الأبعاد. يتم وصف 3661")
  " في الجدول التالي:كوهنالأساليب المختلفة التي اقترحها "
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 أساليب تقييم الأداء: (3) رقم الجدول
 الفاعلون الخصائص والمؤشرات المقاربة

 الإستراتيجية
 التوجهات الأساسية للمؤسسة -
 ملائمة الهياكل للتوجهات -

 القادة -
 المنافسون -

 التنظيمية
ملائمة الهياكل، تقسيم المهام والإجراءات العمل مع مهام  -

 المؤسسة.
 القادة -
 المنافسون -

 الاجتماعية

 تثمين العلاقات المهنية والعمل في المؤسسة. -
تقييم قدرة القادة والمشرفين على تنظيم العلاقات داخل  -

المجموعات واستباق الصراعات والحث على الانخراط في 
 أهداف ومشاريع المنظمة ومكوناتها.

 القادة -
الأجراء  -

 وممثلو العمال.
السلطات  -

 العمومية.

 إقتصادية-التكنو

 فعالية سيرورة الإنتاج. -
تثمين القدرة على التكيف على المدى القصير والمتوسط  -

 مع التطورات البيئية السوقية والتكنولوجية.
 القادة -

 التسويقية
 تثمين القدرة على تصور الاحتياجات وضغوطات السوق -
 تثمين فعالية طرق البحث والنشاطات التجارية -

 القادة -

 المالي

تثمين قدرة المؤسسة على الحفاظ على مستوى مرضي  -
 للرواتب مقارنة بإنتاجها ومبيعاتها.

تثمين قدرة المؤسسة على ضمان العائد على رأس المال  -
 المتاح لها.

 القادة -
 المتبرعين -
الملاك،  -

المساهمين 
 والمقرضين.

 
Source: (Benhalima, Youcefi , & Tagraret , 2018, p. 606) 
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 درجة لتقييم الأداء  330التحفيز عن طريق إبراز مساهمة الأفراد عن طريق تقنية  -ب

تمثل شهادة الآخرين على القيمة الشخصية للمساهمة مصدرًا محتملًا للتحفيز، من خلال الدراية 
من جملة  -التي تنشط  1° 392بالفعالية الشخصية  ويتجلى ذلك من خلال نجاح ما يسمى بإجراءات 

لوكهم سالأشخاص التي لم تكن تثق بها، عن طريق إرسال معلومات إيجابية أخرى عن  -تأثيرات أخرى 
 ,Levy-Leboyer, 2006)وعملهم. تُظهر هذه العمليةُ الدورَ المركزي لصورة الذات في عملية التحفيز 

p. 70). 

، تتمثل الميزة الأساسية لهذا النهج في أن  عمليات التقييم التي تنطوي على اتصاليمن منظور 
ة، وربما أكثر إقناعًا عند عرضها على الموظَّف، من شأنه تقديم  عدة مُقي مين توفر معلومات أكثر صح 

درجة أن يوفرَ معلومات قي مة على مستوى المنظمة، ويساعد على اتخاذ قرارات  392وتلقي رجع صدى 
ستراتيجية مدروسة بشكل أفضل. من شأنه أيضا أن يعزز مناخًا اتصاليًا أكثر انفتاحًا في المنظمات إ

-Blundel, 2004, pp. 130)التي تعتمد عليه، وهو أمر ضروري خاصة في الأشكال التنظيمية الجديدة 

132). 

 الفعالية التنظيمية 1-11
حدىتُعد  الفعالية في التنظيم والإنتاج من النقاط ا أقوى  لحساسة التي ترتبط بالعمل التنظيمي وا 

أُسسه ومرتكزاته، وهي أحد المصطلحات الهامة التي اهتم بها الفكر التنظيمي منذ نشأته الأولى إلى 
اليوم، لأن  الحديث عن مؤسسة نامية ومتطورة ومستمرة رهين بالتحديد الدقيق لدرجة فعالية الأسس 

المؤسسة، وبتحديد مدى قدرة هذه القواعد على تحقيق جميع الأهداف التي والقواعد التي بنيت عليها هذه 
 .(292، ص 2239)عيواج و مالكية،  وُضعت لتحقيقها. 

 
 
 

                                                 
هي طريقة تشخيصية يتم إجراؤها داخليًا من قبل قسم الموارد البشرية بالشركة أو من قبل استشاري خارجي تشتمل على تقييم  1

  سلوك الفرد من قبل المشرف والزملاء والموظفين والمرؤوسين، وأحيانًا من العملاء.
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 تعريف الفعالية التنظيمية 3-33-3

بالعودة إلى الأدبيات الإدارية والتنظيمية، نجد أن  الفعالية التنظيمية هي المعيار الرئيسي الذي 
يستند إليه في قياس التقدم الاقتصادي والاجتماعي بوجه عام، ويتوقف تطور المؤسسة واستمرارها ونموها 

داف تحقيق جميع الأه على تحديد درجة فعالية الأسس والقواعد التي تمَّ ضبطها داخل التنظيم في
وتعتبر الفاعلية مفهوما واسعا يأخذ . (311، ص 2229تاوريريت،  388، ص 2239)مارس، المرجوة 

بعين الاعتبار عددا من المتغيرات على المستوى التنظيمي وعلى مستوى الوحدات الإدارية، ويميز بين 
 .(382، ص 2236)المرشد،  نوعين من الأهداف المنشودة: الرسمية والتشغيلية 

واجه الباحثون في ميدان السلوك التنظيمي صعوبات جَمَّة في تحديد مصطلح نتيجة لذلك،  
الفعالية التنظيمية، لأن  الأدبيات السيكولوجية في هذا المجال لاتزال فَتِيَّة، فتعددت التعاريف واختلفت 

تاوريريت،   388، ص 2239)مارس، باختلاف مشارب هؤلاء المهتمين بهذا الموضوع ومرجعياتهم 
 .(311، ص 2229

 صل اللغوي للفعاليةالأ -أ

يعود إلى الجذر الثلاثي "فَعَلَ" ومن مشتقاته "فَاعِلٌ" و "فَعَالٌ"، والفعالية مصدر صناعي اعتمده 
 Efficancy"" مجمع الل غة العربية بالقاهرة لوصف الفعل بالنشاط والإتقان. ويقابل "الفعالية بالعربية كلمة

في المعاجم الغربية، وتُط لَق هذه الصفة على كل شيء فع ال، وورد في كتاب البحث التحليلي لأوروبا 
هي "ذلك الشعور القوي في الإنسان الذي تصدر عنه مخترعاته  -ويقصد بها الفعالية  -أن  الروح 

 .(91، ص2236اري، ) لانصوتصوراته، وتبليغه لرسالته، وقدرته الخفية على إدراك الأشياء" 

 مفهوم الفعالية التنظيمية اصطلاحا -ب

ف المعاصرة التعاري من، فددة تصف جوهر الفعاليةقدم الباحثون في مجال التنظيم تصورات فكرية متع
 للفعالية التنظيمية نذكر ما يلي: 

التي بأنها النجاح في التعامل مع القيود  :Goodman & Penningsيعرفها "جودمان وبينيغز"  -
ذا كانت النتائج المحققة مُعادِلة أو تفوق مجموعة المعايير المحددة للأهداف  يفرضها عليها جمهورها، وا 

 المنشودة.
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ذات  بأنها: القدرة على إشباع الحد الأدنى من رغبات الأطراف " فيعرفهاMilesأما "ميلز  -
المنافسين، المور دين، الأفراد وجماعات العلاقة الإستراتيجية بها وتطلعاتهم، وتضم هذه الأطراف: 

 .(293، ص 2239)عيواج و مالكية،  ... الخالمصالح، الزبائن، والملاك

ويرى "ميشال كروزيه" أن  "الفعالية تتحقق من خلال القضاء على الروتين والتعقيد اللذين  -
هداف والشعور بالعزلة يميزان البيروقراطية، فهما يؤديان إلى انخفاض درجة الولاء وعدم إدراك الأ

، 2239)ابريعم و قريوة، هذه النتائج تؤثر سلبي ا على فعالية المؤسسة"  الاجتماعية داخل المؤسسة، كل
 . (263ص 

 أما التعاريف النظامية فنورد منها ما يلي: 
أن ها مضاعفةُ النتائج النهائية للمؤسسة، وذلك من خلال  على "KATZ & KAHNاتفق" -

 الاستخدام الرشيد لكاف ة الإمكانيات المتاحة في بيئة المنظمة. 

من منظور العلاقة بين ندرة الموارد  ":Seachore & Yuthmanكما يعر فها "سيشور ويوثمان" " -
الكية وعيواج، )ما يتطلبه نشاطها من موارد في البيئة والقدرة التفاوضية للمنظمة من أجل الحصول على م

 (.293، ص 2239

من جملة التعاريف السابقة تعريفا للفعالية التنظيمية  (263، ص 2239)ابريعم وقريوة، يستخلص 
فيما يخص البيئة الداخلية للمنظمة، حيث يصفها بأنها الاستفادة من التغذية العكسية لبرامج العمل في 

 اذ القرارات العقلانية المناسبة وتحقيق الرضا.ضبط الموظَّفين واتخ

 الفرق بين فعالية وكفاءة المنظمة 3-33-2

اوريريت ، )تالفعالية التنظيمية في قدرة المؤسسة على التطور والتكيف مع المحيط تنحصر 
، عن طريق استغلال الموارد المتاحة لتحقيق الأهداف المُخطَّط لها، أي (319، ص 2221 – 2229

فسلاسل المطاعم والمقاهي كـ  .(362، ص 2239)مارس، أنها تهتم ببلوغ النتائج في كلتا الحالتين 
McDonalds  وKFC  وStarbucks  تحقق أرباحا خيالية مع محافظتها على نفس الجودة، بغض النظر

ة . أما الكفاءة التنظيمية فترتبط بالاستخدام الرشيد للموارد المتوفرة، وتقيس درجاجدة فيهعن الفروع المتو 
 .(319، ص 2221 – 2229)تاوريريت ، تحقيق المخرجات بأقل مدخلات ممكنة 
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 العوامل المؤثرة في الفعالية التنظيمية 3-33-1

ن، ا )بوشارب بولوداني وعقو يمكن تحديد فعالية أي منظمة باستخدام أربعة أنظمة أساسية حدده
 ( كما يلي:322، 323، ص ص 2223

 
وهو النظام الذي يشمل توضيح جميع الأنشطة والأدوار والوظائف والمعايير  النظام الاقتصادي: -

 التنظيمية الفعالة التي تقوم بها عملية الإنتاج داخل المنظمة.
اتخاذ قرار طلب الدعم لتحويل البيئة  المسؤولة عن الوحدات ويعرف على أن ه: النظام السياسي -

المحيطة إلى واقع ملموس، ويعتبر النظام صالح إذا ما وف ق في إرضاء حاجات ورغبات العمال من 
خلال القرارات التي تتخذها المنظمة  هذه الصفة تجعلها أكثر فعالية من المنظمة التي لا تمثل قراراتها 

 .رغبة عمالها

به تلك الإجراءات التي تحف ز الموظَّفين على الامتثال والالتزام بالأهداف التنظيمية يقصد  :النظام الرقابي -
 للمنظمة.

ويتمثل هذا النظام في المحددات المتعلقة بالسكان والبيئة، فالمنظمات التي يمكن أن النظام البيئي:  -
ا، وتفتقر إلى التوسع هتؤثر بشكل إيجابي على بيئتها تكون أكثر فعالية من تلك التي تقتصر على نفس

 الطبيعي والاجتماعي. 
( مجموعة من العوامل التي لها تأثير في تحديد 312، ص 2233يلخص "السنوسي" )سنوسي، 

 الفعالية ليس على سبيل الحصر فيما يلي: 

 العامل الأول يتمثل في درجة التخصص وكيفية تقسيم العمل المعتمد في المنظمة.  -

 العامل الثاني يتمثل في عدم وجود مراكز قرارات متعددة والاكتفاء بمركز واحد يتميز بوحدة السلطة.  -

 العامل الثالث يتمثل في ضبط السلوك التنظيمي من خلال الالتزام باللوائح والإجراءات.  -

 لتنظيمية. ا العامل الرابع يتمثل في توزيع السلطة وتفويضها بشكل متوازن بين مختلف المستويات -

العامل الخامس يتمثل في التقيد بالإستراتيجية، وتتبع روتين محدد في نفس الوقت من خلال الاعتماد  -
 على المركزية واللامركزية.

العامل السادس والأخير يتمثل في التقيد بفلسفة نظام الضبط الذاتي عند التعامل أو عند تصحيح  -
  .أخطاء المنظمة مع البيئة الخارجية
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 .القدرة على التكيف والاستجابة للتغيرات التي تحدث على مستوى البيئة  - 
 

 عناصر ومؤشرات فعالية التنظيم  3-33-4

إن  تحديد مقاييس الفعالية التنظيمية أمر صعب بسبب طبيعتها ووجهات نظر الباحثين المختلفة 
في هذا المجال، ومن أهم  مقاييس مستوى الفعالية التنظيمية نذكر الربحية، الكفاءة، والنمو )بن حمين 

سسة في مجال (، بالإضافة إلى الجودة، ودرجة تحقيق الأهداف، ومكانة المؤ 83، ص 2238وبن عبو، 
 (. 292، ص 2239)مالكية وعيواج، النشاط، من منظور المنافسة وخصائص منتجات وخدمات التطوير 

عاملين أساسيين  " Nath Narayananتُعتبر المؤشرات السلوكية والاقتصادية حسب "ناث ناراينان
ربحية، النمو، نتاجية، اللا ينفصلان لـتحقيق الفعالية التنظيمية. تتمثل المؤشرات الاقتصادية في: الإ

التخطيط، النتائج، المراقبة والكفاءة، أم ا المؤشرات السلوكية فتظهر في صور تعبر عن مرونة العمال 
وسهولة الاتصال ومستوى الولاء التنظيمي وهي عديدة مثل: التغيب، دوران العمل، الدوافع، الأهداف 

اد، تقرار، التكيف مع المتغيرات الخارجية، قيمة الأفر التنظيمية، التدريب، التنمية، الرضا المهني، الاس
يرى البعضُ البعدَ الاجتماعي (. 83، ص 2238المشاركة، والمهارات الشخصية )بن حمين وبن عبو، 

للمؤسسة من خلال الصورة التي تقدمها عبر موظَّفيها )بوصفهم سفراء المؤسسة بالخارج( وليس فقط 
تُعد  قدرة المؤسسة على الاستمرارية عاملا . كما (292، ص 2239 )مالكية وعيواج،كأدوات إنتاج. 

ر لفعالية التنظيم هو عامل ": إن  المقياس الأخيJasonمهما للفعالية التنظيمية  حيث يقول "جيزون" "
 (.129، ص 2222)مصنوعة وقويدر الواحد، الوقت

غيرات لقياس ( قدمت دراسة ميدانية عشرة مت316، ص 2233حسب "سنوسي" )سنوسي،  
الفعالية التنظيمية المنظمة الاستشفائية، وتمثلت في: الأهداف، العلاقة مع البيئة الخارجية، القدرة على 
دارتها،  استقطاب الكفاءات، الحصول على الاحتياجات، القدرة على استيعاب التكنولوجيا الحديثة وا 

دارة الصراعات، الرضا الوظ الترتيبات التنظيمية، التثقيف والتكامل، المرونة، التوافق يفي، الداخلي وا 
 الأداء والإنتاجية.

وأشار "بوفلجة" إلى أن ه بالإضافة إلى العوامل المالية والإنتاجية، هناك أيضًا معايير تتعلق بالإدارة 
الإنسانية للمنظمة، لا سيما طبيعة القائد وكفاءته، ودرجة السماح للعمال بالتعبير عن آرائهم في عملية الإدارة، 
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(. إضافة إلى معايير متعلقة بمرونة 331ص ، 2231ودرجة سيولة الاتصال، وأساليب الترقية )بوفلجة، 
الهيكل التنظيمي وسلاسة خطوط الاتصال بين المستويات الهرمية بما يسمح بتقاسم المعلومات المتعلقة 

وميلس"  الباحثان الأمريكيان "باري توصلبأهداف المؤسسة والنتائج المحصلة والتوقعات المستقبلية، حيث 
(Barry R. Armandi - Edgar. W. Mills. JR بعد دراسة أجرياها على )مؤسسة اقتصادية إلى وجود  321

علاقة قوية بين هيكل المنظمة والفعالية الاقتصادية، كما أظهرت النتائج أنَّ الخصائص الهيكلية تتحكم بنسبة 
ة ، صفح2221)العايب،  فقط في الفعالية التسييرية %8في الفعالية التنظيمية بينما تتحكم بنسبة  22%

333).  

 Cameronأبعاد الفعالية التنظيمية حسب نموذج  3-33-5

الفعالية التنظيمية للجامعة  بعنوان: " (318، 319، ص 2239)بلول وحمدا ، حسب دراسة 
حسب نموذج "كاميرون" تم تحديد بشكل عام الأبعاد التي طورها  LMDالجزائرية في ظل تطبيق نظام 

 كاميرون في الولايات المتحدة والتي تمثلت فيما يلي:
رضا الطالب التعليمي، نمو الطالب الأكاديمي، المهني، والشخصي، رضا أعضاء الهيئة  -

ع المجتمع، منظمة وتفاعلها مالتدريسية عن العمل، النمو المهني للهيئة التدريسية ونوعيتها، انفتاح ال
 القدرة على استقطاب الموارد أو المصادر، والصحة التنظيمية بمفهومها الواسع.

  

 نماذج الفعالية التنظيمية ومعاييرها: (7جدول )ال

 المعايير الفرعية النماذج

 العلاقات الإنسانية
إشباع  ،تنمية الموارد البشرية رفع روحهم المعنوية، التعاون بين العاملين

 .الرغبات والحاجات الإنسانية للموظفين

 .تحصيل الموارد، تحقيق المرونة، الاستدامة، النمو النظم المفتوحة

 الأهداف الرشيدة
التخطيط تقييم الأهداف تحقيق  ،تحقيق الأهداف ،وضع وصياغة أهدافها

 .الكفاءة في العمل تحقيق الإنتاجية

نموذج العمليات 
 الداخلية

 عمال.الأ، الاتصالات الفعالة استقرار بيئة العمل ،معلومات المتاحةإدارة ال

 

 (12، ص 2231: )سيفون، المصدر
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 فعالية(التفسير الرياضي للفعالية )العمل المضني والمكلف سببان للا 3-33-1

تعبر الفعالية في أداء وظيفة عن النتيجة القصوى التي يتم الحصول عليها عن طريق إنفاق 
بتوظيف العاملين المكونين للفعالية معا: القوة والمسافة. تعني الفعالية: البحث  الأدنى من الطاقةالحد 

 عما هو أمثل.
تقاس الفعالية من خلال النتيجة التي يحققها الفعل من خلال حاصل ضرب الجهد المبذول 

 )القوة( خلال مسافة معينة. على سبيل المثال:
 إذا، الفعالية صفر 2=  (2المسافة ) xكلغ(  32القوة )

   الفعالية صفر   إذا، 2( = 2القوة ) xأميال(  32المسافة )
والتي تحددها فائدة المهام المنجزة والقيمة المضافة  .في الأسس الموضوعية للنشاط ،يجب النظر

 .(Mougin , 2004, pp. 11, 12) خاصة في المهام غير الملموسة التي ليس لها وزن فيزيقي لها
ي دور ى، وفيلعب الاتصال دورَه في تقدير المجهودات التي لا تظهر آثارُها من الوهلة الأول

المرافقة والتوجيه قصد مراقبة طريقة أداء الموظ فين لعملهم بالطرق غير المباشرة التي ذكرها "دريدولو". 
إلى الفكر "التايلوري" الميكانيكي، لكن مع ذلك لا يمكننا أن ننكر  ربما يظهر أن  هذا الرأي يروم الرجوع

أن  الأداء الفعال في جزء كبير منه يخضع لاعتبارات مرتبطة بالسرعة والكمية في الإنجاز مع الاقتصاد 
 الرشيد للموارد.
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 بالتحفيز والأداء الاتصاللعلاقة  نظري تأصيل 1-12

 لمومع ذلك،  ،البشر أنفسهم بها يُنظم التيكيفية الكان التواصل على مر التاريخ محوريًا في 
خلال و  الاتصال التنظيمي حتى أواخر الأربعينيات.ب خصوصًاالدراسات الرئيسة الأولى المتعلقة  تبدأ

 ،تصال التنظيميسة الاهذه الفترة، سيطرت النظرة الإيجابية والآلية للتواصل على الأساليب المنهجية لدرا
"الاتصال الهابط" أو الاتصالات المتدفقة من الرؤساء إلى  حولوقد كان التركيز الأساسي لهذا البحث 

إلى  كان يُنظر إذ ،تميل هذه الدراسات إلى افتراض وجهة نظر أحادية البعد للتواصلو المرؤوسين. 
 ها الموظف عن بيئة اتصالاته الإجمالية"الاتصال التنظيمي على أنه "درجة الرضا الكلية التي يدرك

(McKenzie, Kelly Lynch, 2015, pp. 13, 14.)  علىطرأ تحول  ،مع تطور مجال الاتصال التنظيميو 
صال كان يُنظر إلى سياق الات إذالإطار النظري ليأخذ في الاعتبار وجهة نظر متعددة الأبعاد للتواصل 

 على أنه حيوي لفعالية المنظمة.

توفر نظرية داونز وهازن المتعددة الأبعاد للتواصل التنظيمي إطارًا ممتازًا يمكن من خلاله و 
دراسة حول  (Downs and Hazen، أجرى داونز وهازن )3699في عام فدراسة الاتصال التنظيمي. 

باط أبعاد رتفي فهم كيفية ا أيضًاو  الأبعادِ  أن الاتصال متعددُ بشرعوا في إثبات  إذ ،الاتصال التنظيمي
ال بُعدًا في التركيز على الاتص أظهرعكست الدراسة تحولًا  وقدمحددة للاتصال بالرضا الوظيفي. 

 بصفتهيمي التركيز على الاتصال التنظب واهتمامًا ،على إنتاجية العامل والأرباح امؤشرً  بصفتهالتنظيمي 
 رضا الفرد عن المنظمة.ب امتنبئً 

ا أن ثمانية ووجدو  ،يًا للعوامل العشرة التي تمثل غالبية التباينأجرى داونز وهازن تحليلًا عملو 
بالرضا عن التواصل، ما يثبت أن الرضا عن التواصل هو بناء متعدد الأبعاد.  وثيقًا ارتباطًا ترتبطعوامل 

جرى العثور على هذه العوامل المهمة: مناخ الاتصال، وردود الفعل الشخصية، والتواصل مع  وقد
 ،ميوالتواصل غير الرس ،وجودة الوسائط ،والتكامل التنظيمي ،التواصل مع المرؤوسينو المشرفين، 

 .(Ibid, p. 19)والمنظور التنظيمي العام 

 أن (Downs and Hazen, 1977 in McKenzie, Kelly Lynch, 2015, p. 5) داونز وهازنويرى 
ل لنظرية الاتصال التنظيمي من خلا إضافةالأساسية  ، وقد أعطت دراستهماهذه العملية متعددة الأبعاد

نالتحقق التجريبي من صحة الفرضية القائلة بأن عوامل محددة  من هذه  الاتصال التنظيمي وأن كلا   تكو 
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ما يلي: ما هالاتصال التنظيمي في نموذج تكو نتشمل العوامل التي و النتائج التنظيمية.  فيؤثر يالعوامل 
  )ب( التكامل التنظيمي  )ج( مناخ الاتصال  )د( الاتصال الإشرافي  )هـ( )أ( المنظور التنظيمي العام

 )ح( الملاحظات الشخصية.  )ز( جودة الوسائط  الاتصال الأفقي غير الرسمي  )و( الاتصال المرؤوس

 إلى (Johansson, Vernon D. , & Solange, 2011) ميلر وهارمين جوهانسون و وتطرق
 الثانية أما على نقل المعلومات أو البيانات الأولى المقاربةركز ت ،كان لهما تأثير كبير تصالللا مقاربتين
، بدأت المنظمات في الابتعاد عن الطريقة التقليدية 3682منذ عام و . المنقولةعلى فهم المعلومات  فتركز

بلا سؤال.  يتصرف فيها المتلقي التيرسالة ال يرسلللتواصل عبر عملية مفردة بسيطة من المرسل الذي 
الشعور بالاقتراب من التواصل حيث يكون القادة أو المديرون أو  وتشجعتسمح المنظمات الآن و 

من و  ،ختلفم نحو علىيمكنهم تفسير المعلومات  بحيثالموظفون مشاركين نشطين في عملية الاتصال 
 لمبادرات.الفهم الجماعي للرؤى والأهداف وا زخلال هذا النهج يُحفَّ 

، يمكن زيادة أداء الموظف من خلال إعطاء أمثلة جيدة من القائد، وتحفيز (Potu) لبوتووفقًا و 
في هذه العملية، تركز القيادة على هدف عمل القادة، وهي عملية و الموظف، والاهتمام دائمًا بعمله. 

حفيزهم على ، لتونهيقودالموظف أو أي شخص لدى يستخدم فيها القادة تأثيرهم لتخفيف هدف المنظمة 
يدعم هذا البيان نظرية و الوصول إلى هذا الغرض، والمساعدة في إنشاء عادة إنتاجية في المؤسسة. 

 هيو الموظف متحمسًا لثلاثة مبادئ رئيسة  يكون ،(Vroom and Gudono) وغودونو فروموفقًا ل، فالتوقع
حقيق النتيجة(، تلك النتيجة لها قيمة إيجابية )التكافؤ(، ويمكن ت توقعأن سلوكًا معينًا سينتج أملًا معينًا )

ريد المرء عندما ي التوقعنظرية  تتجلى، مختصر نحو وعلىالعمل(.  توقعتلك النتيجة من خلال العمل )
 أيضًا. كبيرًا عليه الحصول دافع فيكونالحصول عليه كبيرًا،  أملشيئًا ويكون 

 أيضًا ؤثريأداء الموظف من خلال التحفيز، ولكنه  فيلتأثير تقتصر قدرة التواصل على ا ولا
نظرية التحكم  (Tomkins and Cheney)يشرح تومكينز وتشيني و أداء الموظف.  فيتأثيرًا مباشرًا 

ى بعض السيطرة عل خلقمنظمة من خلال الفي  يتواصلونأرباب العمل  بأن التنظيمي كما هو مذكور
يمكن و  ،ن أصحاب العمل يستخدمون التواصل للتحكم في أداء الموظفتوضح هذه النظرية أو  ،الموظف

 وثيل يبوف الفكرةالذين يدعمون هذه  ومن. ناجحًا عملًا  تحقق أن الفعالخلال التواصل  منلأي منظمة 
(Bovee and Thill) التواصل في فريق العمل بحيث تكون بنتباه الاجذب  حالة فيأنه ب اذكر  لذانلا
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 أمثل وأداءً المعلومات المستلمة سريعة وفي الوقت المناسب، فسيعطي الموظف نتيجة أفضل 
(Rukmana, M. Pd MM, & SE, 2018, p. 213). 

الاتصال هو سمة مهمة  مراجعةأن  (Ciobanica and Grecu, 2014) تشوبانيكا وغريكو أبرز
 Manik & Hutagaol حسب مانيك و هوتاغول  فحص الاتصال ويضمظمة. لتقدم الاتصال في أي من

، لقينلمتنتائج ا فييؤثر تقدم الاتصال ، و تلقينفحص اتصالات المنظمات بين مصدر الاتصال والم
ى يحتاج التواصل الفعال للقادة مع العمال إل.ويحتاج الاتصال الحقيقي إلى استخدام السياسات بلطف 

يجب أن يكون لدى و . (Khan, Wajidi, & Alam, 2020, p. 78) أساس ثابت واضحمع اتخاذ التعاون 
المتقدمة  قادة البلدانونجد أن  القائد تفاعل واضح وفعال مع الموظفين ويجب أن يكون منتظمًا ومستمرًا.

 ,.Dwumah et al) المستمرتوفر لهم فرصًا للتفاعل  منتديات وأنشطة وينظمونموظفيهم  يتفاعلون مع

2015, Mishra, 2015 in Khan, Wajidi, & Alam, 2020, p. 78) 

يا التحكم قضا حولتكشف مراجعة الأدبيات المتعلقة بالاتصال التنظيمي عن تركيز مشترك و 
يم المبكرة من المفاه كثيرًاطورت أبحاث الاتصال التنظيمي ، وقد والتنسيق من خلال التواصل المناسب

 عملية الإدارة إلى عملفي يمكن أن يعزى الاعتراف بأهمية الاتصال و  للاتصال ودوره في المنظمة.
حركة العلاقات الإنسانية  ، وأسهمتعملية الإدارة قلب هو( الذي أكد أن الاتصال 3638تشيستر بارنارد )
لية ذات أن التواصل في المنظمات يجب أن يكون عمب الفكرة التي تفيدفي  إسهامًا بالغًافي الأربعينيات 

البحث عن مشاركة  تالاهتمام بمواقف الموظفين ورضاهم، وحفز  ضرورة على توشدد، تجاهينا
 . (Rajhans, 2009, p. 145) ثنائي الاتجاه للاتصالتدفق الالموظف في صنع القرار و 

فين أداء الموظ في رجع الصدىالقرن الماضي حول تأثيرات  خمسينياتفي البحث  وقد ركز
لإتصال الباحثين في ا محور الاهتمام صاعدكانت مشكلة تشويه الاتصال الالاتصالي، و  وأبحاث المناخ

مصطلح "تدقيق الاتصال" لأول  (Odiorne). وقد استخدم أوديورن (Rajhans, 2009, p. 146) التنظيمي
رت وطُو   ،دقة تصورات الإدارة لاتصالات المرؤوسين في تقييمالمستخدمة  لوصف العملية 3611سنة  مرة

 للأنظمة العامة لدراسة الاتصال التنظيمي. بصفته مقاربةتدقيق الاتصال لمنهجيات أيضًا 

نفهم "الاتصال" على أنه أحد الأنشطة المهيمنة والأكثر أهمية في  في العصر الحديث،أما 
الة بين ها على العلاقات الفعؤ التواصل، ويستند عمل المنظمات وبقاب تنمو أساسًاالعلاقات ، فالمنظمات
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 حد بعيد إلىالقدرات التنظيمية من خلال العمليات الاجتماعية والتواصلية ، وتُطوَّر الأفراد والجماعات
(Ibid, p. 146) . يساعد التواصل الأفراد والجماعات على تنسيق الأنشطة لتحقيق الأهداف، وهو أمر و

على يضًا أيساعد ، و إدارة التغييرحيوي في التنشئة الاجتماعية وصنع القرار وحل المشكلات وعمليات 
عبير عن المشاعر وسيلة للأفراد للتكذلك يوفر و   الالتزامالتحفيز وبناء الثقة وخلق هوية مشتركة وتحفيز 

لها الاتصال أمرًا حيويًا لأنه الوسيلة التي يفهم من خلا ويُعَد. والاحتفال وتذكر الإنجازات آمالهمومشاركة 
هم يمكن أن لخلق ف وللتواصل هدفان رئيسان، فهو مفيدأهداف مؤسساتهم. جماعي ا أو فردي ا  الأشخاص

لمعلومات النقل  ، وأيضًاجودة الخدمة ونقل قرارات الإدارة والتوجيهات إلى الموظفينو يحسن الإنتاجية 
رسالو   .(Aka & EKE, 2018, p. 115) في المنظمةها واستخدام هاواستقبال هاا 

الإدارة تقتصر طريقة تحفيز الناس على  قد لا، (MC Gregor, 1960)وبحسب ماك غريغور 
تنص و . نفسه أو أكثر( وتحقيق الشيء Y نظريةيمكنك اتباع نهج مختلف )، بل (Xالتقليدية )نظرية 

ة فالمستندة إلى تكامل الأهداف الفردية والتنظيمية، على أن التزام الشخص بالهدف هو وظي Yالنظرية 
 ،ةهي النهج الصحيح الذي يتطلب الكثير من الجهود الإداري النظريةبأن هذه يبدو ، و تحقيقهلالمكافآت 

أن  ز"في صحيفة "صنداي تايمنُشر فحسب ما  منظمات الحديثة.في الولكن آثارها ستكون طويلة الأمد 
أكثر حماسًا و  منظمةفي ال فسيكونون أكثر استعدادًا للبقاءالتصور الشامل لمنظمتهم  فهمواإذا الناس 

ومعقدة  هي وظيفة مهمةإن جعل الموظفين يستوعبون هذه الصورة ل. أداءهاالتي تريد منهم  لأداء المهمة
الاتصال  مهارات من المرجح أن يشعر المدير الذي يعاني ضعفَ فتتطلب اهتمام المديرين الممارسين. إذ 

 Andrews) المرؤوسين غير السعداء وغير المنتجين يكون محاطًا بعدد من ، وأنبالإحباط معظم الوقت

and Baird, 1989 in Rajhans, 2009, pp. 146, 147). 

 ختلفةمتحليل استمر معظم علماء الاتصال في دمج الاتصالات التجارية عبر مستويات لقد 
نظرية المعرفية  في ألبرت باندورايؤكد و تتراوح من المستويات الجزئية إلى المستويات الكلية للمؤسسة. 

 Transtheoretical)العابر  النظري النموذجفي ( 3661) جيمس بروشاسكا( و 3689الاجتماعية )

Model)  نأن السلوك العام للفرد ، بناءً على وجهات نظر المجتمع الأوسع والبيئة الاجتماعية دائمًا ما يتكو 
شمل تأن  يجبالاتصالية في المنظمة  تهدف إلى ضمان الفعاليةالتي إلى أن التدخلات وفي هذا إشارة 
 التغييرات الإيجابية في البيئة التنظيمية الأكبر. فيالتي تؤثر جميعها دائمًا الجهود 
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السلوك  في، ركزت معظم دراسات الإقناع على كيفية تأثير الاتصال الفردي على نحو مماثلو 
ا لمستمرة لمعظم المنظمات خاصة أنهحاول معظم الباحثين شرح الطبيعة المتغيرة ا، وقد العام للشخص

تلف مخمن خلال تفاعلات مختلفة بين المجموعات و سوف تطرأ عليها تحولات و في طور التكو ن، 
 التفاعلات التي تؤدي إلى التغيير التنظيمي الإيجابي بين أعضاء المنظمة ة، وعادة ما تحدث أهمالأنظم

 .وغير ذلكلثقافية، البيئة الخارجية أو الجماهير وأنظمة المعاني او 

ات منذ الستينيات، على المعالجة المعرفية للبيان أكدت معظم الدراسات المتعلقة بالأعمال التجارية
ارة دأن الاتصالات التجارية المُ فقد أظهرت الدراسات الحديثة ، أما أو المعلومات التي تؤدي إلى الإقناع
 ,Kalogiannidis) الربحية والأداء فيمو المنشود تحقيق النبغرض  هي أداة مهمة واستراتيجية للتعاون

2020, pp. 1, 2). 

 الدراسات السابقة 1-13

 الدراسات باللغة العربية  3-31-3

تحفيز العاملين  علىعنوان: "أثر الاتصال التنظيمي  تحمل: (2222)زنيني وغيدة، الدراسة الأولى 
 بالمؤسسة الاقتصادية. دراسة حالة شركة السويدي المصرية للكابلات الكهربائية بولاية عين الدفلى".

 لُخ صَت وقد ،السائدة والتحفيزالاتصال  أنماطهدفت هذه الدراسة إلى معرفة طبيعة العلاقة بين 
ن بشركة ن الاتصال التنظيمي وتحفيز العامليإشكالية الدراسة في السؤال التالي: ما العلاقة التأثيرية بي

 السويدي المصرية للكابلات الكهربائية بعين الدفلى؟

نطلق الباحثتان من فرضية تفيد بوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاتصال التنظيمي قد او 
ستعانة يشتمل على مقياس ليكرت الثلاثي بالا استبيانً ا استخدمتاوقد  ،2.21 دلالةوالتحفيز عند مستوى 

 استبيان إلى محاور تتناول كل منها نمطً الاوقُس م ا، لمعالجة البيانات إحصائيً  23النسخة SPSS  ببرنامج
من أنماط الاتصال داخل المؤسسة )صاعد، نازل، أفقي( من خلال عبارات ترمي إلى معرفة التأثيرات 

 وخلصت الدراسة إلى إثبات الفرضية السابقة. عِدة،  وجهالمحتملة لكل نمط من خلال أ
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''علاقة التحفيز بمستوى أداء العاملين، دراسة ميدانية  بعنوان :(2239)بلقايد وبوري، الدراسة الثانية 
 .بالمؤسسة الوطنية للدهن لوحدة وهران''

مؤسسة لا في ةحال ةكشفت هذه الدراسة عن علاقة التحفيز بمستوى أداء العاملين من خلال دراس
ن التحفيز أفادت بأنتائج  إلى اوخلص الاستبيان ةداأ انواستخدم الباحث ،وهران ةللدهن بمدين ةالوطني
نها الجوانب الأداء مفي ن تؤثر أخرى يمكنها أعوامل  ، ولكن توجدا في رفع أداء الموظفينا كبيرً دورً  يؤدي

من خلال  هماستدرا ةشكاليإ انثار الباحثأو  ،ء الوظيفيوالانتما ةالوظيفي ةتجربوال ةوالشخصي ةالاجتماعي
 ةتنبئي ةفرضي وقد صاغا ،مستوى أداء العاملين داخل المؤسسةفي التحفيز  تأثيرسؤال رئيس حول 

خرى لها أهمية في أداء أو عوامل أتوضح وجود عناصر  ةخرى تقريريأتجيب على هذا السؤال و 
وخلصا  ،هذا التأثير نموذج الانحدار الخطي البسيط طبيعةجل معرفة أمن  اناستخدم الباحثو  الموظفين.

من  ٪38.31ومن التغير الحاصل في الأداء  ٪33.28أن التغير في الأجر يفسر مفادها نتيجة  إلى
 إلىمن التغيير الحاصل في الأداء يرجع  ٪38.16التغير في المجهود ناجم عن التغير في التكوين و

 وظيفي منالالعوامل التي تحكم الأداء  تباين إلىباحثان من خلال دراستهما هذه ال توص لو  الترقيات.
 ية.ئالتنب ةثبات فرضيإ إلى خلصاو ، خلال اختبارات بينية بين كل عامل مع بعد الأداء

 الموارد مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجيستير في تنميةوهي : (2228-2229)شنيق،  ثالثةالدراسة ال
 .''ا''الحوافز والفعالية التنظيمية، المؤسسة المينائية لسكيكدة نموذجً وحملت عنوان  رها،البشرية وتسيي

لوك سفي سعت هذه الدراسة إلى إلقاء الضوء على المحددات الواقعية لظاهرة الحوافز وأثرها 
 أُجرِيَتي، و قالفرد وارتباطها بالفعالية التنظيمية داخل المؤسسة، وقد جمعت بين الأسلوبين النظري والتطبي

التي تلخص  الفرضيات عددًا منسكيكدة، حيث طرح الباحث في بداية دراسته في المؤسسة المينائية في 
وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين طبيعة  عامة مفادهاوبدأ بفرضية  ،نظرته الأولية لهذا الموضوع
ثلاث فرضيات  طُرِحتهذه الفرضية  إثروعلى معدل الفعالية التنظيمية. و الحوافز التي توفرها المؤسسة 

فكرة وجود  تحملفأن الحوافز المالية تؤدي إلى زيادة الفعالية التنظيمية، أما الثانية بتفيد الأولى ، جزئية
 ستثمارلااعلاقة تربط بين المشاركة في اتخاذ القرار وزيادة الفعالية التنظيمية لتنمية الموارد البشرية و 

يمية. وجود علاقة وظيفية بين الإشباع الوظيفي وزيادة الفعالية التنظ فتنص علىلأخيرة ، أما الجزئية افيها
أدوات بحثية  ا إلىالمنهج الوصفي مستندً  أن يعتمدلباحث لبد  كان لا، على طبيعة موضوع الدراسة وبناء
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وهذا  ،لمؤسسةا تهاالتي وفر ، إضافة إلى السجلات والوثائق والاستمارةالمقابلة، و مختلفة منها الملاحظة، 
أما و  بغية الوصول إلى أكبر قدر من المعلومات والبيانات التي من شأنها أن تخدم موضوع الدراسة.

الأسلوب الكمي القائم على عرض الجداول  في دراسته هذه فشملت التي اعتمدها الباحثالأساليب 
لاقات قة كمية بهدف تحديد العالمتعلقة بكل جزئية من جزئيات الدراسة وتحديد النسب المئوية بطري

الكمية بين مختلف مؤشرات فرضيات الدراسة، إضافة إلى أسلوب التحليل الكيفي المبني على محاولة 
براز علاقتها بما  بنى في الجوانب النظرية للدراسة. وقد ت جرى عرضهالتعليق على المعطيات الكمية وا 
فكانت هذه  ،الاستبيانات والإحصائيات امت عليهاقالباحث في دراسته الميدانية ثلاثة محاور رئيسة 

مكن ت التي جُمِعتا على مختلف البيانات واعتمادً  ،المحاور الخاصة أحدالأخيرة جزئية تنتمي إلى 
ويمكن  ،الباحث في الأخير من تحديد مجموعة من النقاط والنتائج التوضيحية التي توصلت إليها دراسته

 تلخيصها فيما يلي:

  ترابطية بين معدل مشاركة الأرباح وزيادة معدل التعاون علاقةتوجد  -

 زيادة معدلات التقدير و علاقة ترابطية بين معدل المشاركة في اتخاذ القرار  توجد -

  لتزام بتنفيذ الواجبات المنوطة بالفردتحمل المسؤولية والا إلىتؤدي اللامركزية  -

  المعنوية لديهزاد معدل الروح كان العامل محققًا لذاته، كلما  -

  علاقة ارتباطية بين الملاءمة الوظيفية والاستقرار في العمل توجد -

 التفكير في مغادرتها. وقل زاد ارتباط العامل بالمؤسسة، كلما زاد معدل التخصص -

 ،عنويبنوعيها المادي والم يجابي بين الحوافزإ وخلصت الدراسة إلى التأكيد على وجود ارتباط
بداعً بأبعادها ومؤشراتهاة والفعالية التنظيمي  .ا، تجعل الفرد أكثر إنتاجية وا 

م ''تقيي وحملت عنوان ،قتصاديات شمال إفريقياامجلة في شرت نُ : (2226)سنوسي،  رابعةالدراسة ال
 .مستوى الفعالية التنظيمية للمستشفيات في الجزائر: دراسة تطبيقية على المستشفيات العمومية''

العوامل التي يمكن أن تؤدي للتحسين والتطوير المستمر  إلىسة التعرف كان الهدف من هذه الدرا
 ةثلاث يفت هذه الدراسة يَ جرِ أُ  وقدلكفاءة أداء المنظمات بصفة خاصة والمنظمات الصحية بصفة عامة، 

مستشفى عين  رية،ض)مستشفى محمد بوضياف، مستشفى الأخ مستشفيات عمومية تابعة لولاية البويرة
لتنظيمية الأولى بانخفاض مستوى الفعالية ا تفيدمن فرضيتين رئيستين  فيهاانطلق الباحث و  ،بسام(
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ات لعدم تطبيق الاستراتيجيات والخطط والسياسات والترتيب للمستشفيات العمومية في الجزائر نتيجةً 
أما و ستشفيات، مالتنظيمية وأساليب الإدارة التي تناسب التحولات البيئية والمتغيرات المؤثرة في أداء ال

الفرضية الثانية فتقر بعدم وجود اختلافات معنوية بين درجة رضا المستفيدين من الخدمات الصحية رغم 
ث على اعتمد الباحتحقيق دراسة معمقة، التباين بين المستشفيات الحكومية من عدة جوانب. ومن أجل 

 مختلف الفئات التابعة للمؤسسة على منهج الاستقصاء من خلال المقابلات مع ركزتدراسة ميدانية 
ا من المسؤولين عن إدارة فردً  222نيت الدراسة على قائمتين ضمت الأولى المعنية، وبُ  ستشفائيةالا

 وقُد رت الاستجابة بنسبة خدماته،من المستفيدين من شخصًا  298أما الثانية فاشتملت على و  المستشفى
 ختبارات تمثلت في دراسةمجموعة من الا ضمن ليلهماثم دُرِسَ هاتان القائمتان وجرى تح، 93.11%

 امتغيرً  18 خدِمبحيث استُ  ،متغيرات عناصر قياس مستوى الفعالية التنظيمية في المستشفيات العمومية
 .امقياسً  33نت في مجملها كو  

الباحث  اعتمد ،وبهدف التحليل الأنسب والأشمل للبيانات المتحصل عليها نتيجة هذه الاختبارات
تمثلت في استخدام التوزيعات التكرارية والنسب المئوية مثل  ق الإحصائيةائجموعة من الأساليب والطر م

جراء د إنحراف المعياري إضافة إلى تحليل التباين من الدرجة الأولى. وبعالمتوسط الحسابي والا
حية لمنظمات الصعن مختلف العوامل المؤدية إلى ارتفاع مستوى أداء ا كشفللالاختبارات الإحصائية 

 إلى مجموعة من النتائج نوجزها في النقاط التالية: أخيرًاتوصل الباحث  ه،أو انخفاض

ما يدل على وجود فجوة كبيرة بين مستوى الإشباع الفعلي  ،3.22انخفاض المتوسط العام للرضا إلى  -
ة في المستشفيات العموميا على عدم نجاح ا أيضً مؤشرً  يُعَد هذاو  ،لحاجاتهم ومستوى الإشباع المطلوب
 تحقيق مستويات الرضا المطلوبة.

ا ما يشير إلى أن الرض ،انخفاض وتدني المتوسط العام الخاص بمتوسط الرضا عن وقت أداء الخدمة -
 تحقيق الفعالية التنظيمية. يتلاءم مععن وقت أداء الخدمة لا 

لرضا عن جودة الخدمة في المستشفيات يؤكد أن امنخفض، ما  لرضا عن جودة الخدمةلمتوسط العام ال -
 تحقيق الفعالية التنظيمية.مع العمومية لا يتماشى 
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مستشفيات مستوى الفعالية التنظيمية في ال يَ تدن   مختلف النتائج التي توصل إليها الباحثتؤكد 
 .العمومية التابعة لولاية البويرة

العلوم الاجتماعية والإنسانية و كان عنوانها شرت بمجلة نُ : (2229)يحياوي ويحياوي،  خامسةالدراسة ال
 ''دور الاتصال في تحفيز العمال بالمؤسسة التكوينية، دراسة ميدانية''

مفهوم الاتصال ودوره في تحفيز العمال في  على تسليط الضوءجريت هذه الدراسة قصد أُ 
ة، وقد ضمت باتنفي المدرسة الوطنية لتطبيق تقنيات النقل البري في  وتحديدًا ،المؤسسة الجزائرية

ديد مفهوم تحو التحفيز والاتصال  المتمثلين فيي الدراسة نظري من خلال دراسة محورَ ، أحدهما جانبين
 موزعين عاملًا  28من  انصب التركيز فيه على عينة تطبيقيالثاني فأما و  ،تهوأهمي هكل واحد منهما ونوع

ربط ت إلى علاقة واضحةالتوصل من ورائه قصد وكان ال ،المصالح الموجودة بالمؤسسةمختلف  في
ة المسح الشامل تقني استُخدِمتا لقلة عدد الموجودين تحفيز العمال بالمؤسسة التكوينية، ونظرً لالاتصال 

وسيولوجية يات سعلى تقنفيه  اعتُمِدالذي يأخذ جميع مفردات البحث بعين الاعتبار وفق منهج استقصائي 
لتوصل امن هنا جرى ا وانطلاقً  ،أدوات منهجية لجمع البياناتبصفتها والمقابلة والاستمارة  كالملاحظة

يماتها وسيلة اتصالية مباشرة لإيصال تعلبصفتها جتماعات على الا اكبيرً  اعتمادًاإلى أن الإدارة تعتمد 
ثقة والحوار السرعة وال بالنظر إلىيا معتبرة الشفوية إلى العمال وذلك لما تتميز به هذه الوسيلة من مزا

وهذا راجع  %81.93 جتماعات بنسبةأوضحت الدراسة أن أغلبية العمال يحضرون هذه الاو  ،اءالبن  
من العمال  %86.26 هاأكدت الدراسة أن القرارات التي يتخذ إذ ،اقتراحاتهمبيه الإدارة لللاهتمام الذي تو 

اد له أن تبادل المعلومات بين الأفر أيضًا أكدت و جدية أكثر وتحفزهم، عمل بإلى المع رؤسائهم تدفعهم 
تصالية لااقناة دور المشرف أن لل وبي نت ،معنويالحافز ، وهو دور الدور فعال في توطيد علاقات العمال

 ، ويدل هذامن العمال إلى الاهتمام بالعمل %99.89 العلاقات الطيبةوتدفع  بين الإدارة العليا والعمال،
نقطة ا أيضً أكدت الدراسة و الانسجام والتفاهم بين أعضاء جماعة العمل. في تكوين تصال الا على دور

وهذا ما أكدته  ،من رضا العمال عن عملهم يقللأن انتشار الإشاعات داخل المؤسسة ، وهي هامة
حدث فجوة ما يعني أن عدم وصول المعلومات في وقتها إلى العمال ي، %13.19 إجابات العمال بنسبة

ين تبادل للمعلومات ب ه كلما زادأن مفادهاا وصلت الدراسة إلى نتيجة بين الإدارة والموظفين. وأخيرً 
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وهذا  ه عنه،ورضازاد اهتمام العامل بعمله  ،نفسهمأتجاهين( أو بين الموظفين )في الا الموظفين والإدارة
 .%92.93 ما أكدته إجابات العمال بنسبة

الاتصال  على دور ، أكد أصحاب الدراسةالتوصل إليه من نتائج وتحليلات ا على ماسبقواستنادً 
سهامه ا  في تحفيز العمال داخل المؤسسة الجزائرية وذلك لما له من عائد إيجابي على التسيير الحسن و 

 مؤسسة.في رفع مردودية ال

 عنوانبشرت بمجلة أنسنة للبحوث والدراسات نُ : (2239)شادي ومجاهدي الطاهر،  دسةالدراسة السا
''فعالية أنماط الاتصال التنظيمي وعلاقته بأداء العمال بالمؤسسة الصناعية، دراسة ميدانية بمؤسسة 

 .ا''ولاية ورقلة نموذجً بحوض بركاوي  ،سوناطراك

وأداء  يسلطت هذه الدراسة الضوء على العلاقة الارتباطية بين فعالية أنماط الاتصال التنظيم
ر يقدَّ يث ، حمؤسسة سوناطراك بحوض بركاوي ولاية ورقلة فيجريت وأُ  العمال في المؤسسة الصناعية،

وبعد تطبيق استمارة البحث الأولية  ،داخل المؤسسة الإطاراتمختلف من  عاملًا  182 العمال عدد
ائية وتمثيلها بوحدة فيه اختيار العينة العشو  وجرى، عاملًا  192مجتمع الدراسة  صاروالتحقق منها 

. وانطلق الباحثان في دراستهما عاملًا  331أي ما يعادل  ،من عينة الدراسة %21بنسبة درت إحصائية قُ 
ة أنماط وجود علاقة ارتباطية بين فعاليب تفيدمن فرضية رئيسة انبثقت منها ثلاث فرضيات ثانوية 

الكتابي ) طية بين نمط الاتصال التنظيميوجود علاقة ارتبا أيضًاالاتصال التنظيمي وأداء العمال، و 
 والشفوي والإلكتروني(.

 ةالملاحظ ، وهيالمعلومات باعتماد ثلاث أدوات بحثيةو قد سعى الباحثان لجمع البيانات و 
ول وشملت ثلاثة اختبارات رئيسة ح ،قصد التحقق من صحة فرضيات الدراسة ،الاستبيانو المقابلة و 

حول محور  الإلكتروني( إضافة إلى اختبار، و الشفوي، و )الكتابي التنظيمي بنود الاتصاللاستجابة العينة 
وقد اعتمد الباحثان أساليب إحصائية في تقديم وتحليل البيانات المتحصل عليها على  ،الأداء الوظيفي

ين بتوصل الباحثان إلى وجود علاقة  ها،. وبعد جمع مختلف البيانات وتحليلSPSSالرزم الإحصائية 
لة لحماية رسمية ومفض تعتمدها المؤسسة وسيلةً  انسياب المعلومات عن طريق رسائلو كتابي ال الاتصال

 عتمد فيه على الاتصالالدراسة وجود اتصال شفوي يُ وأكدت و التلاعب، أالمعلومات من التحريف 
عن  جرةمنلبالمشرف لإيصال مختلف انشغالات الموظفين واقتراحاتهم قصد تفادي المشكلات ا المباشر
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المراسلات  ستخدم في إجراءوجود اتصال إلكتروني يُ أيضًا الدراسة ووضحت  لعبارات المكتوبة.سوء فهم ا
قد خلص ففيما يتعلق بأبعاد الاتصال والأداء الوظيفي، أما المعلومات بين المصالح، و  نقلالرسمية و 

 ما يلي: الباحثان إلى

 لكتابي والأداء الوظيفي للمشرفين والمنفذين.وجود علاقة موجبة متوسطة بين الاتصال ا -

 ا بين الاتصال الشفوي والأداء الوظيفي للمنفذين والمشرفين.وجود علاقة موجبة عالية جدً  -

 وجود علاقة موجبة متوسطة بين الاتصال الإلكتروني والأداء الوظيفي للمنفذين والمشرفين. -

املات قيمة مع ما يؤكد ذلك و ،فعال والأداء الوظيفيوجود علاقة مقبولة بين الاتصال التنظيمي ال -
الفرضية أكيد ت تمومن ثَم  ،2.92تبلغ التي ، الارتباط الخاصة بأبعاد الاتصال التنظيمي والكتابي والشفوي

وجود علاقة بين الاتصال التنظيمي والأداء الوظيفي لدى العمال المنفذين ب التي تفيدلدراسة لالعامة 
 والمشرفين.

 الدراسات باللغة الأجنبية  3-31-2

مجلة في وهي دراسة جاءت في شكل مقال منشور  :(Ramadanty & Martinus, 2016)الدراسة الأولى 
Humaniora ( الاتصال التنظيمي: الاتصال والتحفيز في بيئة العملبعنوان) 

« Organizational communication: communication and motivation in the workplace » 

ورت محتو  ،موظفين داخل المؤسسةللالاتصال طريقة تحفيز معرفة  إلى سةسعت هذه الدرا
الاتصال و مشكلة البحث حول العلاقة بين متغيري تحفيز الموظفين مع عوامل الاتصال غير اللفظي، 

 .والمناخ الاتصالي ة،القيادو الشخصي، 

 فيراسة بهذه الد المتعلقةمع البيانات ج ةمنهجي وتمثلت ،اعتماد منهج وصفي نوعي وقد جرى
ت الذكر. وخلص ةدبيات حول دور الاتصال في تحفيز الموظفين من خلال المتغيرات سالفأ ةمراجع

 والمناخ الاتصالي لهم دور هام ة،القيادو الاتصال الشخصي، و ن الاتصال غير اللفظي، أ إلىالدراسة 
 ةلغوهو دور  ،ثيرأحد ما في هذا الت إلىكان للاتصال غير اللفظي دور قوي ، فقد في تحفيز الموظفين
 .الاتصال الوجاهي، والاتصال بالعينو الاتصال الجسدي، 
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ة المعلومات بين الإدار  عنالاتصال الشخصي الفعال على المستوى العالي للرضا  ويرتكز
ازل الذي فيما يخص الاتصال الن افيةبالشفالإدارة  انفتاح رةضرو  إلىتوصل الباحث  حيث ،والموظفين
 ا إلىأيضً الباحث  ادعو  ،صغاء لاتصالات الموظفينالإ السلميين عن طريق ةمعلومات القادينشأ عن 

 .س بين المشرفين والموظفينلتبني الاتصال الس ةضرور 

 ماسلو للحاجات ةا بنظريمرورً  فروم ةا من نظريتحفيز بدءً عِدة للنظريات  إلىتطرق الباحث و 
وعة من المتغيرات مجمإلى  في دراستهالباحث  وقد تعر ضالعاملين لفريدريك هيزربرغ.  ةنظري إلى صولًا و 

في  ةادالق ةكفاءو  ،الاتصال غير اللفظيو  ،الاتصال الشخصي، مثل بالموضوع ذات الصلة الوثيقة
الاتصال  ىإل ةافضإ ،نجازللإ ةوالدافعي ،الرضا الوظيفية، و التنظيمي ةالشفافيو  ،الاتصال الشخصي

 عن الاتصال الداخلي بما يتضمنه من مناخ فضلًا  ،الصاعد والنازل ودورهما في تحفيز الموظفين
نع القرار، في ص ةالمشاركو ، ةعلى التحفيز كالثق ةاتصالي الذي يشتمل على العديد من العوامل الباعث

 .الأداء العالي للأهداف صغاء والتركيز علىالانفتاح على الاتصال النازل والإو ، ةالمصارحو 

 ويمكن تقسيم .ة بوصفها أداةالملاحظ على ،جانب المراجعة الأدبية إلى ،اعتمد الباحثوقد 
تعتمد على التي  (Note technique) المذكرة ةاستخدم الباحث تقني فقد ة،تقنيات عد إلى ةهذه المنهجي

ن أكن راء الخبراء التي يماقتباسات لآو أ ةمواد مكتبيو الموضوع من كتب ب اهتمتدبيات التي جمع الأ
 .للبحث ةساسيالأ ةتعزز النظري

وصف هدف الاتصال غير اللفظي  وسعى إلى ،باحثين ةالباحث على نتائج خمس اعتمدو 
لدراسة تصف هذه او  ،العمل ةوالمناخ الاتصالي وتحفيز العمال في بيئ ةوالاتصال الشخصي والقياد
 .ةفيما يخص المتغيرات السابق ةالنظريالعلاقة بين النتائج والمفاهيم 

 عنهابوا كت الذينهم أبذكر  ،دبيات الدراسة التي تهتم بكل متغيرأالباحث مجموعة من وعرض 
 .(Esther Cristina, 2014) يستر كريستيناا  و  (Noni, 2014) ونوني (Kevin, 2014) على غرار كيفن

وهذا  ،بين الاتصال غير اللفظي والتحفيز الوظيفي ةبوجود علاقة ارتباط معتبر فيرى  كيفن فأما
 فت دراسةوكش صحيح.زاد معه التحفيز الوظيفي والعكس  ،نه كلما زاد الاتصال غير اللفظيأيعني 
، المنظمة تحفيز الموظفين في في ةإيجابية وقوي ةن الاتصال غير اللفظي يؤثر بطريقأيضًا أكيفن 
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يرى كيفن من خلال دراستة كما . 2226سنة  (Buja) ها بوجاإليصت النتائج التي خل ةوتعزز هذه النتيج
هذه أن الاتصال الشخصي مهم في المنظمة، ويمكن أن يساعد الاتصال غير اللفظي الموظفين في فهم 
المعلومة التي تصلهم ما يخلق الشعور بالراحة لديهم ويهيئ بيئة ملائمة للعمل بما يؤدي إلى تحفيز 

تائج هذه الدراسات أن الاتصال غير اللفظي، على غرار الاتصال الجسدي والاتصال الموظفين. وكشفت ن
بالوجه والاتصال بالعين، قد أضحى قناة تفاعلية أكثر تأثيرًا وتحفيزًا في بيئة العمل، ويدعم الباحث 

فة مثل و النتائج التي توصلت إليها الدراسات السابقة بالنتائج التي خلصت إليها نظريات التحفيز المعر 
 .نظرية العاملين

 O'coffee Club pondok Outletفي فقي نسبي ومتأرجح ن الاتصال الأأ إلى توصلوأما نوني ف
ين في اتجاه يظهرجنوب جاكرتا، ما يعني أن الاتصال بين مسؤولي العلاقات العامة والمرؤوسين 

مل فريق الع يصادفلا و ، في حينها نو المرؤوس يفهمها الموظف التي ينقلهاازيين. فالرسالة و متناظرين ومت
 .همفي فهم رسائل رؤسائه لأن الرسالة متوافقة مع معارف المرؤوسين وخبرات ةي مشكلأ

ة، وأظهروا يوباحتراف ةن الموظفين يؤدون عملهم بمسؤوليأحصائية من خلال البيانات الإيتبين و 
المهام  نجازيبادرون لإو  ،وهن أد  أن لم يسبق لهم ا  حتى و  ةليهم بسرعإي عمل يسند أنجاز إعلى  ةمقدر 

 تقتضيالمنظمة  ةمصلحأن  إلى (Goris, 2007) وخلص غوريس ،هميوامر من مسؤولدون انتظار الأ
ومات فصاح عن هذه المعللكن الإو  ،والفرص تالمشكلا بشأنن يفصح الموظفون عن كل ما يعرفونه أ

 .مسارهم المهني داخل المؤسسة فيا سلبً  و يؤثرهم أقد يهدد الموظفين بفقدان مناصب

ل الانفتاح على الاتصال الناز  حولوجود مؤشر  إلى سترأجراها إيالدراسات التي  وقد توصلت
لصاعد  عن الاتصال افضلًا  ،المنظمة ةفي سياس ةالتغييرات الحاصل بشأن يقدمها القادةمعلومات  في

ن أمفادها  ةنتيج إلىيضا أ ةخير توصلت الدراسة الأو  .والموظفين ةبين القاد اسلسً  اتصالًا  الذي يكون
، PT Radio Rahmat Emmanuel Ministries تحفيز الموظفين في مؤسسة فييؤثر  الاتصاليالمناخ 
ة، واحد ةبوحد الاتصاليذا زاد تغير المناخ إنه أاتضح من خلال تحليل الانحدار الخطي البسيط  حيث
ا بأن للمناخ الاتصالي تأثيرًا إيجابي   ومن هنا استنتج الباحثوحدة،  3.139بمقدار الموظفين  ةدافعي زادت

 في دافعية الموظفين.
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 (Interscience Management Review) وهي مقال منشور في مجلة  :(Rajhans, 2009) نيةالدراسة الثا
 ( الاتصال التنظيمي الفعال: مفتاح لتحفيز الموظف وأدائه) بعنوان

«Effective organizational communication: A key to employee motivation and 

performance» 

أداء  فيثيرهما أالهدف من هذه الدراسة هو الكشف عن العلاقة بين الاتصال والتحفيز وت
ن وأ عِدة، شكالًا أخذ أن يأن الاتصال في بيئه العمل يمكن أ ةركزت الدراسة على حقيق، وقد الموظفين

اتصال عالية فيعتقدون كانوا  ين إذاالموظف أنالدراسة هذه وتفترض  .تحفيز الموظفينفي  ادائمً  اثرً أله 
 ةداخل بيئ ةالشعور بالرضا الوظيفي والالتزام تجاه المنظمة ويزيد من الثق إلىن هذا سيقودهم إدارتهم فإ

ب دبيات والبحوث التي تصوتحليل نقدي للأ ةمفاهيمي ةجريت هذه الدراسة من خلال مراجعوأُ  .العمل
نتائج دراسة الاتصال التنظيمي وممارسات التحفيز في  نفسها، وعملت على عد  دراسة أهداف الفي 

ا من ل بدءً ثيرات الاتصاأللكتابات الأولى حول ت انظري   صيلًا أالباحث ت وعرض ة عِدة،مؤسسات صناعي
 ةحركبا منظمة مرورً ال لدىالاتصال أهمية  بشأن (Chester Bernard, 1938) عمال شيستر برنارأ

-two) ذات الاتجاهين للاتصال التنظيمي ةيرور سمفهوم ال وثقتالتي  3612خلال  ةنسانيالعلاقات الإ

way process)،  لعمال شراك اإبرضا الموظفين وباتجاهاتهم وحفزت البحث حول  الاهتمامَ  كدتأوالتي
ي فدراسات وأُجريت أيضًا الصاعد والنازل(. مرحلتين، الاتصال  فيفي صنع القرار )الاتصال 

وغيرها من الدراسات على غرار دراسات ماك  ،أداء العاملين في ىثيرات رجع الصدأالخمسينيات حول ت
 .حول الدافعية 3691تكينسون أو  3692غريغور 

جراء إبالهند من خلال  Vanaz Engineers Ltd على مؤسسة ةجرى الباحث دراسة حالوقد أ
 Communication Efforts) الاتصاليةتسجيل الجهود  وراقأمقابلات مع موظفي الشركة مع منحهم 

Recording Sheets) ، سلوب السحب أاستخدام من موظفي الشركة على هذه الأدوات ب %32قد اعتمد و
ات ارسمن مم كثيرًان الشركة توفر أ إلىوخلص الباحث من خلال هذه الدراسة  ،العشوائي الطبقي

، منظمتهملدائهم وولائهم أ ةفي تحفيز موظفيها وزياد إسهامًا بالغًاالاتصال التنظيمي الفعال ما يسهم 
حفيز فهم أهمية تو قيم المنظمة وقيم موظفيها، ، وتلاحم المؤسسةفي نسبة دوران العمل والتقليل من 

ود الموظف ن تقأ الاتصاليةاء خطللأحيان يمكن نه في بعض الألأ ةنتاجيالموظفين في الحفاظ على الإ
 .حالات من عدم الرضا إلى
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 ةن تسهيل الاتصال الفعال يسهم في تحسين دافعيأيرى الباحث بعد عرضه لنتائج الدراسة و 
ات في ، واكتساب علاقفي الوقت المناسب الملائمةمثل نشر المعلومات  بطرائق عِدة، أدائهمو الموظفين 

أة الموظفين الذين يطرحون أفكارًا مفيدة سواء برسائل الشكر أو بالمال بيئة عمل تقوم على الثقة، ومكاف
ما يحف زهم ويزيد شعورهم الجميل تجاه منظمتهم، والتحسين المستمر بالتدريب وتقييم الأداء ما يساعد 
الموظف في تطوره المهني الذي يزيد في الإنتاجية، والرفع من فعالية فريق العمل في ظل الأدوار 

 حة واستمرارية الاتصال في اتجاهين ما يُسهم في تحفيز الموظفين وتحسين فهمهم وبناء ثقتهم.الواض

 مجلةفي وهي دراسة جاءت في شكل مقال منشور : (Mutuku & Matahooko, 2014) ثالثةالدراسة ال
)International Journal of Social Sciences and Project Planning Management( عنوان، وتحمل 

 "Siemens" سيمنسو  "Nokia" نوكيا دراسة حالة لشبكات آثار الاتصال التنظيمي على تحفيز الموظفين:
 (بكينيا

«Effects of organizational communication on employee motivation: A case study of 

Nokia Siemens Networks Kenya» 

لى شدة عيام هذه الأتقتصر لم  ةالاتصالات التنظيمين أمفادها  ةتنطلق هذه الدراسة من مسلم
تصل بها التي ت ةفالطريق ها،عمل المنظمات ونجاحفي ا  مهمً صبحت عاملًا أبل التعقيد وكثرة التنوع، 

 %92 نأتشير الدراسات  إذ للوظيفة،دائهم أتحفيزهم و و  المنظمة مع موظفيها تنعكس على معنوياتهم
 .الاتصال الداخليبسبب ضعف  لتصاب بالفشمن برامج التغيير 

يمنس تحفيز الموظفين في شبكات س فيثيرات الاتصال أالكشف عن ت إلىهذه الدراسة  توهدف
شبكات ي فتحفيز الموظفين  فيشراك العمال في صنع القرار إثير أتحديد تكما سعت إلى  .ونوكيا بكينيا

ثير أتقييم تو تحفيز الموظفين في  ةالسبعثير قواعد الاتصال الفعال أومعرفة ت ،بكينيا سيمنسنوكيا و 
 .تحفيزهم فيتقاسم المعلومات  تأثير يةكيف معرفةو هم تحفيز  في الاتصاليةالقنوات 

لماك غريغور  x y ةا من نظريهم الدراسات حول الاتصال والتحفيز بدءً أ أدبي ا الباحثُ وقد راجعَ 
تطرق الباحث و  ،ونظرية العاملين لهرزبرغ ،يلاندماكل، ونظرية ألدرفرنظرية و  ،ماسلو للحاجات ةنظري ثُم
 .شرام ونموذج ودغسوأُ  شانون وويفر الاتصالية مثل نموذجهم النماذج أ إلىا يضً أ
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بالتحفيز فيما  والقائم ةمستوى الوقاي زادكلما  هنتوضيح أ بوضعه لمفاهيم الدراسةويحاول الباحث 
تدريب مؤسسة ال ةبسياس ةحاطل خلال جلسات الإبها المشرفون مع العما التي يتواصل ةيخص الطريق

 ةليهذه العم فعاليةن ألا إ ،هدافالموظفين على تطوير الأ ةزادت مقدر ، الكلام غير الرسمي خلال وأ
صدرها ن ترميز الرسائل التي يو ي مدى يجيد الموظفأ إلىبمعنى  ،للطرفين الاتصالية ةثر بالمهار أتت

لتي مدى يجيد المشرفون ترميز الرسائل اإلى أي  ،والعكس صحيح شفرتهاوفك  هاالمشرفون وتفسير 
عناصر تتمثل  ةمن خمسفيتكو ن للدراسة  يطار المفاهيمالإ وأما ها،ونشر  هايقدمها لهم الموظفون وتفسير 

 ،تقاسم المعلوماتو  الاتصاليةالقنوات و للاتصال الفعال  ةشراك العمال في صنع القرار والقواعد السبعإفي 
 .الموظفينتحفيز لمتغير التابع فهو ما اأ

 و ،مبحوث 289مجتمع الدراسة من  ، إذ تكونالاستقصاء الوصفي ةفت الدراسة منهجيوظ   
نوكيا  شبكاتمن مسؤولين من المستوى المتوسط وفريق الدعم و الدراسة مسؤولين ساميين  ةضم عين

 ةعين ي انتقاءف ةالطبقي ةالعشوائي العينةاستخدم الباحث إذ  ،نيروبيفي  ةالجهوي مكاتبهممع  سيمنسو 
نصف  ةتمار ا اسمستخدمً  يةوالكيف الكميةاستعان الباحث بالبيانات و  ا،مستجوبً  323لمجتمع الدراسة تضم 

 ةضافإ ةحصاء الوصفي من خلال حساب المتوسطات والنسب المئويالبيانات باستخدام الإوحلل  ة،موجه
    ببرنامج للبيانات تحليلهواستعان الباحث في  ،المتعدد الانحدارباستخدام  لاليحصاء الاستدالإ إلى

SPSS  معامل بيرسون وألفا كرومباخب لمعرفة صحة الاستبيان 23 ةنسخ. 

 ،موظفينتحفيز ال فيكبر ثير الأأالت لها هاوتقاسم ة المعلوماتن مشاركأ إلىوخلصت الدراسة  
 السبعة مبادئال ةقائم دور القنوات الاتصالية، أم ا ثم يأتيشراك الموظفين في صنع القرار إ ويليها

ل فقد والاكتما ،الاعتبارو ، ةالملموسيو  ة،اللباقو  ،يجازالإو  ة،الدقو  ،الوضوحالتي تضم  الفعاللاتصال ل
 .تحفيز العمال فيثير ـأالتمدى في  ةخير الأ ةاحتلت المرتب

يكتسوا ل طاراتين من كل الإشراك الموظفإ ةويوصي صاحب الدراسة مسؤولي المؤسسات بضرور 
فعال الاتصال العلى الإدارة ضمان احترام قواعد  يتعينو  ،عمال والمؤسساتالأ ةدار إحول تعقيد  تجربة
 في بالغثير أهيكل التنظيمي تولل ة،التوقيت والوسيل الاتصال ، وينبغي أن يراعيالذكر ةسالف ةالسبع

 .الاتصال
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ا( يضً أالدراسة الثالثة  اعتنت بها) ةمبريقيالدراسات الإ هملأ ةمراجعأيضًا قدم صاحب الدراسة و 
قلب هو ن الاتصال أكد أالذي  2222 عام (Gamble) حول هذا الموضوع على غرار دراسة غامبل

ثيرات أتب التي اهتمتوبعدها الدراسات  ،3612 ةسن ةنسانيالعلاقات الإوحركة  ة،داريالإ ةالعملي
 ةكلالاهتمام والبحث المنهجي حول مش وركز ،موظفين والمناخ التنظيميأداء ال في الملاحظات التقييمية

     ECCO.الاتصال الصاعد مثل دراسات قنوات الاتصال العربي والمنظمات انحرافات

، منظمة في أيلموظفين ا لدىأهمية الاتصال  إلىخلصت عِدة دراسات  إلىوتطرق الباحث 
 ةراكبالانتماء والش اأن الاتصال يمنح الموظفين شعورً بترى  يالت (Torrington, 1991) كدراسة تروينقتون

أهمية نظام الاتصال الداخلي الاستراتيجي وتُجرى أبحاث حول  ،المؤسسةفي مع الموظفين العاملين 
 ,Vercueil)ويل فرك أما. و هاهداف المنظمة واستراتيجياتأوالتماشي مع  بالالتزامالموظفين  غفالذي يزيد ش

ويرتقي  ئهم،فصل اتجاهات الموظفين وأدا ةمكانيإعدم عِدة ل مؤسساتته إدراكَ دراسكد في فقد أ (2001
 ,Zikmund and Babin) خرى على غرار دراسة زيكموند وبابينالدراسات الأكثير من  أيضًا إلىالبحث 

 .(Elashmani and Harris, 1993) وهاريس إلشمانيودراسة  (2009

 Europeanمنشور بمجلة  وهي دراسة جاءت في شكل مقالٍ  :(Kalogiannidis, 2020) رابعةالدراسة ال

Journal of Business and Management Research    سي و حملت عنوان: " تأثير الاتصال المؤس
 " الفعال على أداء الموظف

» Impact of Effective Business Communication on Employee Performance « 

ثير الاتصال التنظيمي على أداء الموظفين، ولتحقيق هذا أعن ت لى الكشفِ إف هذه الدراسة تهدِ 
ت ثبتأفي اليونان، و  ةسات البنكيمن المؤس   ن موظفي مجموعةٍ مِ  332جرى الباحث دراسة على أالهدف 
ق ن خلال تدف  مكبير على أداء الموظفين  ثيرٍ أحظى بتيَ و  ةٍ تنظيمي ةي هيئأفي  الٌ ن الاتصال فع  أالدراسة 

 .سة على المدى البعيدالمؤس   ةجل تحسين أداءات الموظفين وربحي  أمن  ةالمعلومات الجيد
نه يعزز من أداء إبناء فريق العمل في التنظيم وعليه ف علىن الاتصال الفعال يساعد أدراسة الوتفترض 

ف ن ضعإس من ذلك فدوران العمل وعلى العك ةِ يضا في التقليل من نسبأالموظف كما يساعد هذا 
 .هم في مؤسستهمدائأنتاجياتهم و إللموظفين مما يؤثر سلبا على  ةالعامة الاتصال التنظيمي يؤثر على الثق

بتلك  ةنها نادرا ما تحقق أداء عاليا مقارنإسة التي تعاني من عجز في وسائل الاتصال فن المؤس  أكما 
لى الدراسة إويستند الباحث في فرضيته هذه  من الاتصال التنظيمي الفعال، االتي تملك مستوى عالي
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 الاتصال التنظيمي تكمن في الحفاظ على علاقةٍ  ةن عقلانيأد ك  أالذي  Tokhais جراها توخايسأالتي 
 .غيرهمن والشركاء و و ن والمساهمو صحاب المصالح التي من بينها الموظفأبين التنظيم ومختلف  ةجيد

ن علاقة الاتصال التنظيمي بأداء أدوا على ك  أغلب الباحثين في التنظيمات أن أالباحث  كما يرى
ة البحثي ةلى سد الفجو عباحث ال حفزساس هذه الدراسة ويأما يتم تجاهلها وهو ما يشكل  ةالموظفين عاد

 ة:التالي اتِ انطلاقا من الفرضي   ةالحالي

  الموظفينفقي وأداء بين الاتصال الأ ةهناك علاقة دال -

  بين الاتصال النازل وأداء الموظفين ةهناك علاقة دال -

 .بين الاتصال الصاعد وأداء الموظفين ةهناك علاقة دال -

 الكتابات حول الاتصال التنظيمي بدءا من نظرية المعرفة هم  لأ نظري   صيلٍ أت قام الباحث بعرضِ 
 Prochaska(1994)ودراسة جيمس بروشاسكا  Albert bandura 1986  لبرت بندورالأ ةالاجتماعي

ن السلوك العام للفرد يتشكل دائما أعلى  ةدت النماذج الانتقاليك  أو غيرها من دراسات الإقناع. حيث 
 ةيثحن هذه الجهود البأن هذا يؤكد إوسع والمحيط الاجتماعي، وعليه فساس تطلعات المجتمع الأأعلى 
  .على التغيرات الإيجابية في شتى المنظماتن تشمل جميع الجهود التي تؤثر أيجب 

 

 :في ةهم الدراسات حول هذا الموضوع والمتمثللأ ةمبريقيإ ةوعرض الباحث مراجع

ن الأداء الوظيفي مرتبط ألى إشار أالذي  Fuertesدراسات الأداء الوظيفي على غرار دراسة فوييرتز- 
 ةفضاإ، ينو الموظف منظمةو انتظارات الأمن القواعد والضوابط  حسب مجموعةٍ  موظفٍ  نجازات كل  إب
في  موظفٍ  مكانيات والقدرات لكل  الأداء الوظيفي تعكس الإ ةن طبيعأالذي يرى  Jiang لى دراسة جيانقإ

الالتزام في و  ةمن الخبر  يايبدون مستوى عال ةن معظم الموظفين ذوي المهارات والكفاءإالمنظمة، وعليه ف
د معظم ك  أا ، كمقل  أ ةومهار  ةبمن يملكون خبر  ةللأداء الوظيفي مقارن لى مستوى عالٍ إا يقود مم   وظيفتهم
ة الخبر و  ،ةخرى تؤثر على مستوى أداء الموظفين فيما عدا المهارات، الكفاءأن هناك عوامل أالدارسين 

موظف على مستوى أداء الالعوامل التي تؤثر  هم  أمن بين  ال في المنظمة يعد  ، فالاتصال الفع  ةالمهني
للزبائن  ةٍ ن الأداء الممتاز للموظف مهم في خلق خدمات ذات جودأ   Fuertes. كما يؤكد فيورتزتهنتاجيا  و 

 ةتداملى ضمان اسإد للموظف الجي   من الأداءِ  ةللمنظمات، حيث تقود هذه الفوائد العائد ةٍ عالي ةٍ وربحي
فين تزيد والتزام الموظ ةن حماسأدت بعض الدراسات ك  أكما  ،لمنظمة على المدى البعيدل ةالتنافسيةِ الميز 

  ))الإدارة بالقدوة ةعمالهم بفعاليأن في المنظمة و خر الآ ةو القادأن و تحسنا عندما يؤدي الموظف
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مختلف  الكتروني لجمع البيانات من باستخدام استبيانٍ  ةاستخدم الباحث تصميم دراسة مستعرض
ة المعاين ةباليونان كما استخدمت الدراسة تقني ةسات الماليم من مختلف المؤس  هؤ المشاركين الذين تم انتقا

ثر الاتصال أبقياس قام كما  ا.مستجوب 332واختار الباحث  ةالبسيطة العشوائي ةباستخدام العين ةالاحتمالي
 Survey ةرضيأالباحث  وظف كرت الخماسي ويالتنظيمي على أداء الموظفين باستخدام مقياس ل

monkey. برنامجب عانكما است. جمع البيانات لتصميم استبيان الكترونيل SPSS  ِةالمجمع لتحليل البيانات 
صال شكال الاتأمن خلاله مختلف  أجل تحديد المستوى الذي تتنبأحيث استخدم تحليل الانحدار من 

ة في لذي كان له أهمياختيار نموذج الانحدار المتعدد ا مستوى أداء الموظفين في المؤسسة، وعليه تم  
 ة.المختلف تقدير القيم التنبؤية

فين ثير كبير على مستوى أداء الموظأن الاتصال التنظيمي له تألى إ ةخلص الباحث في النهاي
ن الاهتمام بالاتصال الفعال داخل المنظمة يساعد الموظفين على أبالمؤسسة، كما تؤكد النتائج على 

فق مع بما يتوا ةليعامعرفة والمهارات التي تمكنهم من أداء عملهم بفو الأفكار الأتقاسم المعلومات، 
لنازل وأداء ا بين الاتصالِ  ةالكبير  دت الدراسة على العلاقة الإيجابيةك  أ، كما ةالمستخدمة الجه انتظارات

لاتصال ن اأعلى  دت  ك  أالتي  ةالموظفين، وهذا ما يتفق مع النتائج التي جاءت بها الدراسات السابق
لتي تخص العمليات ا عبر التحديثات الروتينيه في ما يخص   ةن من مستوى اتصال القيادالنازل يحس  

من  لوالموظفين يقل   ةو القادأن تقاسم المعرفة والمعلومات بين الرؤساء أالمنظمة. خلص الباحث الى 
سباب وضح لمختلف الأأ حالات عدم اليقين الذي تكتنف الإدارة العليا، مما يساعد الموظفين على فهمٍ 

ن الاتصال الصاعد يمنح أكدت دراسة الباحث أبل الإدارة. و من قِ  ةالتي تخرج بها القرارات المتخذ
ؤساء مما مع الر  ةللحوار حول تظلماتهم، مسارهم المهني وحول بعض القضايا الشائك ةالموظفين فرص

ليها إمع النتائج التي خلص  يساهم في تحفيز الموظفين على الالتزام الوظيفي، وهذا ما يتفق
 .Tokhaisتوخايس

والتعاون  ةن الاتصال التنظيمي الفعال والواضح يساعد على تحسين الانتاجيأوفي الاخير استنتج الباحث 
لى الحفاظ إدائهم الوظيفي، ويدعو الباحث المنظمات أموظفين مما يشجع فريق العمل على تحسين البين 

سة على المدى المؤس   ةجل تحسين أداءات الموظف وربحيأسة من مؤس  ق المعلومات داخل العلى تدف  
 .البعيد
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منشور بمجلة  في شكل مقالٍ  جاءت   و هي دراسةٌ :  (Khan, Wajidi, & Alam, 2020) ةخامسراسة الالدّ 
Journal of Business &Economics الموظفين: دراسة  تحفيزِ تصال على و حملت عنوان : " آثار الا
 " بالشركة الحكومية للنفط في باكستان

-Study of Pakistan's State Effects of Communication on EmployeeMotivation: «

» Company Oil Owned 

لى تحليل نتائج الاتصال على تحفيز العمال في منظمات القطاع العام وكشفت هذه إهذه الدراسة  سعت  
ة ت على الطريقز العمل كما رك   ةالبحثية العلاقة بين الاتصال الفعال وتحفيز الموظفين في بيئالورقة 

واعتمد  .ملالع ةالعمال في بيئ ةن من دافعين تحس  أ ةلاتصال الفعال وسلوكيات القادلالتي يمكن بها 
واستخدم ، ةيعملون في كراشي لمؤسسة حكومي 312من  ةالباحث على الاسلوب الكمي باختيار عين

 SEM. البنائيةة وتم اختبار العلاقة باستخدام معادلات النمذج. CFA الباحث التحليل العاملي التوكيدي
 الباحث ستنداتصالية على تحفيز الموظفين. الاة حصائيا للفعاليإيجابي دال إثير أت نع وكشفت الدراسة

ي أتت به المفهوم الذ للدراسة )الاتصال و التحفيز ( على غرارِ  ةساسيمفاهيم الألل نظري تاصيلٍ إلى 
  Communication checkحول مراجعة الإتصال Ciobanica and Grecu(2014 )تشيوبانيكا و قريكو

لات ي تنظيم. و تشتمل هذه المراجعة على تشخيص اتصافي أة مميزة للارتقاء بالاتصال خاصي   الذي يعد  
 Manik، و حسب مانيك و هوتاقول(spectators) تصال و المتلقينلاينها : مصدر االمؤسسة و التي من ب

and Hotagoal  يؤثر الاتصال المتقدم على ردود المتلقين كما يحتاج الاتصال الحقيقي حسن التعامل
من الدارسين حول أهمية الإصغاء  لمجموعةٍ  ةبحثي في استخدام السياسات، وعرض الباحث خلاصاتٍ 

لمدراء في تشكيل الاستجابة المناسبة لاجات الموظفين و أهمية ردود فعل هؤلاء بالنسبة إلى احتي
المدراء في   دت على أهمية مشاركةلمتطلباتهم، إضافة إلى الدراسات التي أك  

تصال ينعكس على أن تأثير الا Tonapa (2013)د تونابا، كما أك    Romana (2012)الاتصالية  الأحداث
 .داءه و دافعيته للعملسلوك الفرد، أ

 

على جميع المستويات في  زعت  الاستبيان وُ  ةداأ باستخدامِ  مفردة 312من  ةٍ مكون ةٍ و بعد استجواب عين
 ،و بعد قياس معامل الثبات باستخدام معامل الفاكرومباخ لمقياس التحفيز الخارجي و الداخلي ،المؤسسة

خلص ، AMOSبواسطه برنامج اموس  ةالبنائية و بالإعتماد على مخرجات تحليل معادلات النمذج
 .داخلي، والتحفيز الةوالدينامية على عناصر التحفيز، الطاق ثير مهم  أالباحث إلى أن الاتصال له ت
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 Scientificمنشور بمجلة  في شكل مقالٍ  و هي دراسة جاءت  : (Eğriboyun, 2017) سادسةراسة الالدّ 

Academic Publishing&    رات حول مهارات الاتصال والدافعية الوظيفية: و حملت عنوان : " التصو
 " دراسة حالة

» The perceptions about communication skills and job motivation: A case study « 

ية والتحفيز صالرات المهارات الاتلى الكشف عن تصو  إ ةبحثي ةهذه الدراسة التي قامت بها فرق هدفت  
( 391( والموظفين )331ع من الإداريين )متطو   322ل  ةالغرضية استخدام العين الوظيفي حيث تم  
ث من خلال البح ةفرق زمير و بولو بتركيا، وقد توصلت  إ ،ةنقر أب ةوخاص ةٍ عمومي ساتٍ العاملين بمؤس  

ين مهارات الاتصال المعرفي )الذهني( 01, ةعند مستوى معنوي ةدال ةن هناك علاقألى إدراستهم 
Congnitive Communication الاتصال السلوكي، التحفيز الوظيفي، التحفيز الداخلي، التحفيز ،

 .الخارجي
، وحسب ةالفرعي بعادهِ أبين الاتصال الوجداني والتحفيز الوظيفي ب ةدال علاقةٍ  لى وجودِ إلت الدراسة وتوص  
يفي ثرت على التحفيز الوظأالتصورات حول الاتصال الوجداني  ن  أت القيم دك  أد الانحدار المحد   نموذجِ 

 .فينمن الإداريين والموظ رات كلٍ الدراسة بتفسير تصو   صحابُ أالمتغيرات حيث قام  ةِ كثر من بقيأ

موضوعه  ثارت  أالتي  ةالبحثية متغيرات دراسته والفجو  دبيات التي تناولتهم الأوبعد عرض الباحث لأ
سلوب أ الذكر باعتماد ةطاره المفاهيمي المنبثق من العلاقات التي تحكم المتغيرات سالفإض قام بعر 

التي  ة، حيث قام بالتعبير عن العلاقات المفاهيميRelational screening model التصنيف العلائقي
جل أعلاقات من لتحليل هذه ا سببي، كما تم   نموذجٍ  من خلالِ  ةللدراسة والتابعة تحكم المتغيرات المستقل

كما  ةٍ يرياض ةٍ تلك العلاقات في شكل معادل ة، حيث قام بصياغةهداف المسطر لى تحقيق الأإالوصول 
 : يلي

 3التحفيز الوظيفي )ي( = القيمة الثابتة أ + تاثير الاتصال المعرفي ب * تصور الاتصال المعرفي س
تاثير الاتصال السلوكي د *  + 2+ تاثير الاتصال الوجداني ص * تصور الاتصال الوجداني س

 3تصور الاتصال السلوكي س 

 EFA ختبر صدقها وثباتها بغية تحليل العامل الاستكشافيااتجاهات  ةوقام الباحث باستخدام استمار 

جرد ل صلى قسمين، قسم خص  إتقسيم الاستبيان  م. وقد تم  للمقياس المصم   CFA وتحليل العامل التوكيدي
 Ersalni and baciباكي ومه إرسالني ، بالاعتماد على المقياس الذي صم  CSI المهارات الاتصالية
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المقياس الذي اعتمده  إلىبالاستناد  JMD ص لمقياس التحفيز الوظيفي، وقسم خص    (1998)
 مها موتزبدمج المقاييس الذي صم    Taşpinar (2007)و تاشبينار  ،Özutku ، أوزوتكوDündarدوندار

(1988) Mottaz يسلين، و برBrislin (2007) و مهانيMahaney (2006)ليدرر و Lederer .في بحوثهم
 واتجاه العلاقات بين المتغيرات باستخدامِ  ةِ قياس قو  جلِ أمن  SPSS 24,0 استعان أصحاب الدراسة ببرنامج

 .لحساب التوزيع الطبيعيShapiro-wik و شابيرو ويك Spearman معامل سبيرمان
 

 : ةالنتائج التاليلى إوخلصت الدراسة 

بعادها الفرعية )المعرفية، أب ن المهارات الاتصاليةأب ةسات المدروسداريو وموظفو المؤس  إ يقر   -
بعاده أحيانا عند ممارستهم لعملهم كما يدركون غالبا التحفيز الوظيفي و أ ةالوجدانية، السلوكية( حاضر 

    )الداخلي والخارجي( ةالفرعي

ظيفي الاتصال، التحفيز الو  ما يتعلق بمهاراتِ ير الموظفين فكبر من تصو  أداريين كان تصور الإ -
   . كما غلب التحفيز الداخلي على الخارجي عند الفئتينةبعاده الفرعيأو 

في، المتغيرات )التحفيز الوظي ةالاتصالية وبقي , بين المهاراتِ 2.3 ةعند مستوى معنوي ةهناك علاقة دال -
 .المتغيرات ةلوكي والاتصال المعرفي وبقي، وبين الاتصال الس   (التحفيز الداخلي والخارجي

راسة حاب الد  صأقام  ةالفرعي بعادهأبين الاتصال الوجداني والتحفيز الوظيفي ب ةٍ علاقة دال جودِ لو نظرا 
 .فيه ةالمؤثر  بشرح تحليل الانحدار للتحفيز الوظيفي والمهارات الاتصالية

ال رات حول الاتصن التصو  أكد أت صحاب الدراسةأره البسيط الذي سط   نموذج الانحدار الخطي   حسبَ 
 .ثير كبير على تحفيز الموظفينأالمعرفي لدى الاداريين والموظفين لها ت

مجموعة من الدراسات التي تدعم النتائج  صحاب الدراسةأوخلال مناقشتهم لنتائج دراستهم استعرض 
 .المتوصل إليها

 

و هي دراسة جاءت في شكل : taga, Kasande, Oonyu, & Kasenene, 2016)(Byaku سابعةالدراسة ال
و حملت عنوان: " طرق  International journal of education and researchمنشور بمجلة  مقالٍ 

 " بالأداء الوظيفي للموظف رتباطاتٍ االاتصال اللفظي وغير اللفظي ك
Methods as Correlates of Employee Job verbal Communication -Verbal and Non «

» Performance 
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كاديمي بحثت هذه الدراسة عن علاقة الاتصال اللفظي وغير اللفظي بالأداء الوظيفي للفريق الأ
نجاز هذه الدراسة الأداء المتدهور للفريق إوغندا وحفز أسط بوَ  PTCs لمدارس معلمي الطور الابتدائي

صاحب  يأفي تدريبهم وتحفيزهم حسب ر  ةبالبلد رغم مجهودات الحكوم كاديمي في عديد المدارسالأ
 .الدراسة

 correlational cross-sectionalسلوب المسح العيني الارتباطي المستعرضأوظفت الدراسة 

sample survey تمثلوا في  امستجوب 322من  ةوكمي ةكيفي صحاب الدراسة بجمع بياناتٍ أ، حيث قام
 الحصولِ  ةمن الفريق الأكاديمي. و بغي اعضو  61رئيس قسم،  33نائب مدير،  9ين، عام   خمس مدراءَ 

تماد على جل تحليل هذه البيانات تم الاعمقابلات، ولأو استبيان  ةاستخدام استمار  تم   ةعلى البيانات اللازم
 .لى تحليل المحتوىإ ةضافإحصاء الوصفي و الاستدلالي تقنيات الإ

بين تقنيات الاتصال اللفظي وأداء الفريق  ةضعيفة علاق كشفت نتائج الدراسة عن وجود
 مع أداء الفريق ةحصائيإ ةبانت تقنيات الاتصال غير اللفظي عن علاقة دالأكاديمي في حين الأ

ق العمل داريون مع فريوالإ ةن نوع الطرق الاتصالية التي يوظفها القادألى إالأكاديمي. وخلص الباحثان 
 .ثير الأخرىألتي يؤدي من خلالها الموظفون عملهم بصرف النظر عن عوامل التا ةثير على الكيفيتأله 

 ولنجل Daft تى بها دافتأالتي  Media Richness Theory MRT ثراء الوسائط ةوتبنى الباحثان نظري
Lengel  لتصنيف وتقييم  ةستخدمت هذه النظريأ .2222 ةولسون سنأنها فيما بعد والتي حس   3681سنة

الاتصال  ،ةالوثائق المكتوب ،المؤتمرات عبر الفيديو ة،طرق الاتصال كالمكالمات الهاتفي ثراء بعض
و أ ةن أداء الموظفين يتعزز كلما اختار فريق العمل الوسيلإف ةوحسب هذه النظري الايميل،و الوجاهي 
 .الأثرى لإنجاز المهام العويصة و المبهمةة الطريق

 

ة بلعناصر المقار  ةدراستهما من خلال البراديغم الوضعي مع لمسوقد قارب الباحثان موضوع 
عمق للقضايا المدروسة. ولاختبار فرضيات الدراسة استخدم الباحثان معامل أ جل فهمٍ أمن  ةالتفسيري

 : ارتباط بيرسون وخلصا إلى

نه كلما أني كاديمي مما يعبين طرق الاتصال اللفظي وأداء الفريق الأ ةحصائيإ ةلا توجد علاقة دال -
  كاديميزاد استخدام طرق الاتصال اللفظي كلما ضعف أداء الفريق الأ
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ت نبين طرق الاتصال غير اللفظي والأداء الوظيفي لفريق العمل، وبي   ةحصائيإ ةهناك علاقة دال-
 لـ أقل من القيمة الحرجة  P-Value (. 000) ةالاحتمالية عند القيم (r=. 998) العلاقة وجود ارتباط قوي

(. 05) P 

نه كلما زاد استخدام طرق الاتصال غير اللفظي كلما زاد تحسن الأداء الوظيفي ألى ة إفضت هذه النتيجأو 
 .للفريق الأكاديمي

 

 

شكل مقال منشور بمجلة  علىوهي دراسة جاءت  :(Sugiarto & Putra, 2020) ثامنةالالدراسة 
and Social ScienceInternational Journal of Research in Business   وحملت عنوان: "دور مناخ
 "  المحفزين للعمل كمتغير متداخل Lazada Express Bandung. موظفو PTالاتصال في أداء 

he role of communication climate on the performance of PT. Lazada Express T «

»variable Bandung employees with work motivation as an intervening 
 

لى تحليل إ Path Analysis وهي دراسة استكشافية سعت من خلال أسلوب تحليل المسار السبيبي
ثير المناخ أثير التحفيز على الأداء الوظيفي وتأوكذا تحليل ت ،ثير المناخ الاتصالي على التحفيزأت

واستخدمت هذه الدراسة منهج التحليل الوصفي  ،الاتصالي على الأداء الوظيفي الناتج عن التحفيز
 R square معامل التحديد هذا الأخير الذي وظف لحساب ،Smart PLSو SPSS 21 ببرنامج ةبالاستعان

ن التحليل في مجموعة من العاملي ةلتحديد طبيعة وقوة العلاقة بين المتغيرات. وتمثلت وحد T test و
 نأظهرت النتائج أ. و ةالطبقي ة، حيث استخدم الباحث العينلاعام 12بلغ عددهم  ةبالمؤسسة المذكور 

كما يؤثر التحفيز على الأداء  ،٪96.9ثير بلغ أالمناخ الاتصالي يؤثر على تحفيز الموظفين بحجم ت
ن أ بمعنى)ثير بين المناخ الاتصالي والأداء الوظيفي أالوظيفي في حين لا يتوسط التحفيز علاقة الت

 (.م لاأثر على الأداء الوظيفي بغض النظر عن كون الموظفين محفزين المناخ الاتصالي يؤ 
 

غية التركيز عما هو متوقع من العوامل المؤثرة على الأداء، قام الباحثان بإجراء مقابلات مع وبُ 
  .غية الحصول على نتائج تجيب عن تساؤلات الدراسةموظفي قسم الموارد البشرية للمؤسسة المدروسة بُ 

حيث  ،لعوامل المؤثرة على أداء الموظفينانتائج المتحصل عليها بعرض ترتيب القام الباحثان من خلال 
( والرضا ٪32عوامل مثل عامل التحفيز ) ةمن بين خمس ٪22ل الاتصال المرتبة الثالثة بنسبة مث  

 (.٪31( والتدريب والتطوير )٪21الوظيفي )
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ال على ثير الاتصأثان بعرض آراء الباحثين والدارسين حول تعلى غرار الدراسات السابقة، قام الباح 
تصال غير اللفظي ثير الاأحول ت   Eisenberger (2012)وايزنبرغرغ Nevesتحفيز الموظفين كدراسة نيفز 

  Shonubi والاتصال الشخصي للقادة والمناخ الاتصالي على تحفيز الموظفين، ودراسة شونوبي واكينتارو
and Akintaro (2016)   حول الاتصال الجسدي والوجاهي والأسس التي يرتكز عليها الاتصال القيادي، 

والتي منها مستوى الرضا عن المعلومات بين الإدارة والموظفين، إضافة إلى مفهوم الشفافية في الاتصال 
 .والذي يمكن قياسه من خلال وجود تطور سلس للاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين

كما عرض الباحثان مجموعة من آراء الدارسين التي تصب حول فهم آلية تأثير الإتصال على 
أن الاتصال الجيد في  Shoraj and Llaci شوراج ولاكي ذ يرىإالأداء من خلال التحفيز كمتغير دخيل، 

ال فعال تصا فيظبيئة العمل يؤثر على دافعية العمال مما يعني أن التحفيز العالي يتحقق في ظل تو 
 .بالمنظمة، حيث يسهل التحفيز العالي على المنظمة تحقيق أداء تنظيمي جيد

 وخلص الباحث إلى النتائج التالية:

عن علاقة إيجابية قوية  2.139181الارتباط  مل: عبر قيمة معاتأثير المناخ الإتصالي على التحفيز -
ج وجود حيث بينت النتائ ،يز الموظفينتفضي إلى أنه كلما كان المناخ الاتصال جيد زادت درجة تحف

 .ثقة عالية بين الموظفين والقيادة والعكس صحيح

 2.122219هناك علاقة ارتباط إيجابي بين المتغيرين عند قيمة الوظيفي:  تأثير التحفيز على الأداء -
ائهم. وتتفق دن إلى التحسين أكثر من آيما يدفع الموظف ،مما يعني أن التحفيز يؤثر على الأداء الوظيفي

 . Bruton وبورتون  Stella ستيلا يههذه النتائج مع ما توصل إل

: عبرت النتائج عن وجود ارتباط إيجابي قوي تأثير المناخ الاتصالي على الأداء من خلال التحفيز -
بيد أن مقارنة التأثيرات المباشرة وغير المباشرة بينت أن تأثير المناخ الاتصالي على  ،بين المتغيرين

عبر التحفيز كمتغير دخيل.  (2.313) تصالي على الأداء( كان أكبر من تأثير المناخ الا2.139الأداء )
مية المهام هويبرر الباحثان عدم توسط التحفيز العلاقة بين المتغيرين السابقين بإدراك الموظفين لأ

 والالتزامات التي حملوها على عاتقهم، وعليه تتناقض هذه النتيجة مع ما توصل إليه شوراج ولاكي

Shoraj and Llaci . 
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وهي دراسة جاءت في شكل ورقة بحثية : (Rukmana, M. Pd MM, & SE, 2018) التاسعةالدراسة  
(، 1st IRCEBالأعمال في طبعته الأولى )في إطار فعالية الملتقى الدولي للبحث في الإقتصاديات و 

تصال المنظمة على أداء الموظف من خلال ا، وحملت عنوان: "تأثير KnE Social Sciencesمن تنظيم 
 "  ، شرق جاوا، إندونيسيا Ii Tulungagung. وحدة بوتري باندا Ptالدافع الوظيفي للموظف في 

« The Impact of Organization Communication on Employee Performance Through 

Employee’s Work Motivation at Pt. Putri Panda Unit Ii Tulungagung, East Jawa, 

Indonesia» 

 

لى وصف ظروف الاتصال التنظيمي وتحفيز الموظفين وآدائهم في إترمي هذه الدراسة 
المباشر وغير المباشر  التأثيرلى معرفة إحيث هدفت  Putri Panda. Unit 2 Tulungagungمؤسسة

 .للاتصال التنظيمي على أداء الموظفين من خلال التحفيز

جميع  ةطبقيال ةحيث اعتمد البحث على العين ةوالملاحظ ةستبيان والمقابلالإ ةداأواستخدمت هذه الدراسة 
 .باتجو مس 92موظفي المؤسسة والتي بلغ عدد مفرداتها 

لة الدراسة وانبثقت مشك ،سلوب المسار السببي في تحليل متغيرات الدراسةأعتمد الباحث على ا
جراها الباحث مع مالك الشركة الذي كشف عن وجود مشكل فيما أالتي  ةكثر بعد المقابلأفق لى الأإ

 ةالوحد تاج لهذهنالإ مردودن أوالذي كشف  ة،الثاني ةيخص الأداء الوظيفي للمصنع على مستوى الوحد
 %) .62حيانا )نسبة تحقيق الأهداف ألا يبلغ الهدف المسطر من طرف الشركة 

وف والموارد وظر  ةجهز الأ ةن تؤثر على أداء المنظمة كقدر أيمكنها  ةالباحث وجود عوامل عديد نكرولا ي
مقابلاته مع المسؤول وكشف الباحث من خلال  .لى مستوى العمالإ ةضافإ ةوالخارجي ةالمحيط الداخلي

نتاج حيث نتاج وموظفي فريق الإمعنى الاتصال الضعيف بين المشرفين، مشرفي فريق الإ ةول للشركالأ
ين ب ةعلاقة سيئ أدى إلىمما  ،وامر والمعلوماتخطاء فيما يتعلق بتلقي الأكان هناك العديد من الأ

 ا المشكل ومن بينها المزاج الصعبالطرفين. وعرض الباحث مجموعة من العوامل التي تسببت في هذ
 .في المنظمة وغيرها ةالمستخدم ةعدد الموظفين الجدد الذين لم يفهموا جيدا اللغو للمشرفين 

 

ظيفي على آدائهم الو  تر ث  أ اي بدورهتالموظفين ال ةثرت كل هذه العوامل على انخفاض دافعيأ
 :دهامفاوانطلق الباحث من أربع فرضيات ، الذي كان تحت المتوقع

 ة المؤسسة المذكور في العمال  ةثير مباشر على دافعيأن الاتصال التنظيمي له تأ -
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  ثير غير مباشر على آدائهم الوظيفيأله تأن الاتصال التنظيمي  -

  يجابي على أداء الموظفينا  ثير مباشر و أللتحفيز الوظيفي ت -

 .التحفيز الوظيفي يجابي على أداء الموظفين من خلالإثير أللاتصال التنظيمي ت -
 

 ةشكل معادلتي انحدار تشتمل على المتغيرات المتضمن علىوقام الباحث بعرض نموذج دراسته   
 :ةلى النتائج التاليإوتوصل الباحث ، في المسار السببي

ن الاتصال التنظيمي في المؤسسة أمما يعني  1.38بلغ متوسط وصف ظروف الاتصال التنظيمي  -
  واضح

مما يعبر عن وجود تحفيز وظيفي عال في  1.99العمال في المؤسسة  ةوصف دافعيبلغ متوسط  -
  المؤسسة

وهو متوسط عال يعبر عن الأداء العالي لموظفي المؤسسة محل  1.36بلغ متوسط الأداء الوظيفي  -
 .الدراسة

 

تماد على وبالاعليها فيما يخص نموذج الانحدار الخاص بالمسار السببي إ صلما النتائج المتو أ
 :إلىفقد خلص الباحث  39 ةنسخ SPSS   برنامج

لى إ ةالمتبقي ةفي حين تعزى النسب ٪12.3ثير الاتصال التنظيمي على التحفيز الوظيفي بنسبه أت -
  2.923معامل بيتا على علاقة إيجابية بلغت  ةكما كشفت قيم ،عوامل أخرى

 معامل التحديدقيمة عند  1141ثير الاتصال التنظيمي والتحفيز الوظيفي على أداء الموظفين أبلغ ت -

R square 0.544  

 ،للاتصال التنظيمي على الأداء الوظيفي من خلال التحفيز 2.293يجابي مباشر بلغ إثير أهناك ت -
  Sugirato and Putra (2020)ا وتتعارض هذه النتيجة مع ما توصل إليه سوقيراتو وبوتر 

 :لىإجراها مع موظفي المؤسسة وخلص أبناء على المقابلات التي  ةنتائج دراست ةوقام الباحث بمناقش

مع  ةعن المسؤولين نظرا لكونها مقتضب ةالصادر  ةيعاني موظفو المؤسسة من الرسائل غير الواضح -
 لرؤسائه نقل هذا الانشغال  ةاستحال

عندما  أكبر حيث يبدون تحفيزا ةللتحفيز عن طريق العوامل الداخلي ةيولي موظفو المؤسسة أهمية كبير  -
  تهم عليهاأفي عملهم ومكاف ةملهم كبير في الحصول على نتائج جيدأيكون 
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بين رؤسائهم بينهم و  ةن العوامل التي تضر بظروف تحفيزهم هي العلاقة السيئأبعض الموظفين  أكد -
هذا الاضطراب من الضغط المتولد عن المزاج الصعب للرؤساء تي أوي ،والتي من بينها سوء الاتصال

  فيما يخص الاتصال

يحددها  نجاز التيللإ ةالمطلوب ةالعمل والسرع ةونوعي ةيبدي الموظفون أداء عاليا جدا فيما يخص كمي-
 .الرؤساء

 

 ج أراء بعض الباحثين والدارسين وبناء علىئقام الباحث بعرض نتائج دراسته على ضوء نتا
التي ترى أن  Weick وايك ـالفروض التي خرجت بها بعض النظريات كنظرية الاتصال التنظيمي ل

الوظيفة الأساسية للاتصال تكمن في التقليل من المراوغة والتغليط في البيئة الرقمية للمؤسسة حيث 
 شيني ـل Control theory ونظرية الرقابة ،يفضي هذا التغليط إلى مزيد من التأويلات حول حدث ما

Cheney المستخدمين يتواصلون داخل المؤسسة عبر بناء بعض الرقابة على موظفيهم، وتوضح  ترى التي
  .تصال في مراقبة أداء الموظفينهذه النظرية بالشرح أن هؤلاء المستخدمين يوظفون الا

 . مبينهالاتصال على علاقة جيدة بين الرؤساء والمرؤوسين من خلال خلق فهم متبادل  يحافظ -

  تشكل المكافآت المادية أهم الحوافز بالنسبة للموظفين -

 لرنسيس ليكرت Linking pin model theory '' تلتقي نتائج الدراسة مع النموذج النظري ''حلقة الوصل -

Rensis Likert  ن ذلك سيؤثر علىإجيدا مع الموظفين ف المستخدمون اتصالا ىبدأ إذارى أنه ي ذيال 
  الموظفين ةاجينتا  تحفيز و 

يلعب الاتصال التنظيمي داخل المؤسسة المدروسة دورا في الحفاظ على علاقة بين المستخدم  -
 .نجازهإظف كالمعلومات حول ما يحتاجه إنجاز العمل وكفية وحجم و والم

راسة دالتأثير المباشر للاتصال على الأداء أكبر من التأثير غير المباشر. وتتفق هذه النتيجه مع نتيجة ال
 .Sugirato and Putra (2020) السابقة لسوقيراتو وبوترا

وهي دراسة جاءت في شكل مقال منشور : (Idayanti, I. Dewa, & Putu, 2020) العاشرةالدراسة  
وحملت عنوان: "آثار  American Journal of Humanities and Social Sciences Researchبمجلة 

   "على أداء الموظف في فندق بوري سارون، سيمينياك، كوتا، باليالاتصال، الكفاءة وعبء العمل 
« The Effects of Communication, Competency and Workload On Employee 

Performance in Hotel Puri Saron, Seminyak, Kuta, Bali» 
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المشاكل  نظرا لبروز العديد من Seminyak Kuta نجاز هذه الدراسة على مستوى فندق فيإتم 
فضلا عن نقص الكفاءة الناجم عن نقص التدريب، إضافة إلى  ،مثل شكاوى الموظفين من أعباء العمل

مد الباحث على اعت ،نقص التنسيق بين الأقسام بسبب ضعف فعالية الاتصال واختلاف طباع الموظفين
في تحليله  SPSS. 25 برنامجعتمد على اكما  ،Puri Saron موظف بفندق 331ممثلة في الالعينة الطبقية 

 .للبيانات

وأعباء العمل على أداء  ةيجابي وقوي للاتصال، الكفاءإثير أكشفت النتائج على وجود ت
للاتصال  ةس صلبسأنه لكي يتم تحسين الأداء الوظيفي يجب تنصيب أالموظفين. وكشفت نتائج الدراسة 

خلال زيادة الكفاءة التي لها تأثير إيجابي داخل بيئه التنظيم وهذا قصد حل مشكلة اعباء العمل من 
 .على الأداء

لعمل عباء اأو  ةثر الاتصال والكفاءأجل تحديد أاعتمد الباحث على الانحدار الخطي المتعدد من 
 :الشكلنحدار الخطي المتعدد في هذا الا ةلمعادل ةالعام ةوجاءت الصيغ ،على الأداء الوظيفي

معامل انحدار  (x1)+ تصالالا(b1) * تصالمعامل انحدار الا (a)+ بتةالقيمة الثا (y)= الوظيفيالأداء 
 .الخطأ * أعباء العمل(b3)*ل معامل انحدار أعباء العم (x2)+ الكفاءة (b2)* ةالكفاء

لنماذج الانحدار الخطي المتعدد لاختبار  feasibility Test (F test) وقام الباحث بحساب اختبار الجدوى
 ة. وتم حساب اختبار الجدوى من خلال تحليل القيمةعلى المتغيرات التابع ةمستقلثير المتغيرات الأت

ج، بمعنى مقدرة المتغيرات المستقلة على تفسير ذحتى نحكم على جدوى النمو   .Anova < 0.05 لـ ةالدلالي
 .المتغيرات التابعة

 وأعباء العمل الاتصالن ألى إشارت النتائج أحيث  T test عتمد الباحث أيضا على اختباراكما 
ائج التحليل كما بينت نت ،ونفس النتيجة تنطبق على تأثير الكفاءة ،يؤثران على أداء الموظفين إيجابا

مما يعني أن على المؤسسة  ،أيضا أعباء العمل تؤثر على أداء الموظفينو   Partial analysis  الجزئي
 .المرجوةأن توزع الأعباء بصورة سليمة من أجل تحقيق النتائج 

ي مدى يعد النموذج قادرا ألى إمن أجل قياس  R square كما قام الباحث بحساب معامل التحديد
إلى أن الفروقات الحاصلة في  R square حيث أشارت قيمة ،على شرح العلاقة بين المتغيرات المذكورة

ار ج الانحدذي. ويعتبر نمو الأداء الوظيف اتفي فروق ٪6342لاتصال، الكفاءة وأعباء العمل تساهم بنسبة ا
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 ٪8482في حين توجد متغيرات أخرى تساهم بنسبة  2412الأكبر من  R square بالنظر إلى قيمة اصادق
 .تصال، أعباء العمل والكفاءة بصورة كبيرةفي الأداء الوظيفي يمكن توقع تمثلها في الا

 
وهي دراسة :  & ,Athapol, 2018 )(Gautama So, Amanda, Rehan, Bachtiar H 11الدراسة رقم 

وحملت  Pertanika Journal of Social Sciences & Humanities جاءت في شكل مقال منشور بمجلة 
 "  وتأثيرهما على أداء الموظف وظيفيتحفيز الالتصال والثقافة التنظيمية على عنوان: "تأثير الا

« Effect of Organisational Communication and Culture on Employee Motivation and 

Its Impact on Employee Performance» 
 

حفيز العمال على ت ةثير الاتصال التنظيمي والثقافة التنظيميألى تحديد تإهدفت هذه الدراسة 
 ةداأواستخدم الباحث  ة،ذاعيالمواد الإ ةدائهم الوظيفي في صناعأثيرهما على ألى معرفة تإضافه إ

يعملون بالمؤسسات الإذاعية بجاكارتا، واستخدم في منهج تحليله  اموظف 322من  ةنستبيان على عي  الإ
تصال لا تؤثر على الأداء الوظيفي عكس الا ةن الثقافة التنظيميألى إ توصلنموذج المسار السببي حيث 

التنظيمي والتحفيز الوظيفي اللذان يؤثران على الأداء الوظيفي. انطلق الباحث من مجموعة من الدراسات 
 ةن الجوانب المختلفأكدت على أالتي  Neves and Eisenberger 2012 كدراسة نيفز وايزنبرغرغ ةالسابق

المعلومات  ةوملائم (صدى رجع) ة نظامجودو  ةالانفتاح والدق ةعالي ةوتير للاتصال التنظيمي الفعال ذو ال
دائهم أالعمل و  ةئفي بي ةيتعلق بشعور الموظفين بالسعاد فيماإيجابية  ةجراءات المنظمة بصور ا  لسياسات و 

 .الوظيفي، فضلا عن بعض الدراسات التي اعتمدناها كذلك في دراستنا هذه

الموظفين  ةن الاتصال التنظيمي يؤثر على دافعيأار يمكن اعتبار تحليل الانحد ةبناء على نتيج
 T-statistic >1.65و  Alpha score <0.05 ةعند قيم

أساسيا في  الاتصال يلعب دور االذي يرى أن  2232وتتفق هذه النتيجة مع ما توصل إليه راجهانز  
علام وتحفيز لإباأو  ،ة في بيئة عملهمجهود الإدارة في إدارة الموظفين الذين تأثروا بالتغييرات الحاصل

نظيمي الفعال تصال التكما خلص الباحث إلى تأثير الا ،الموظفين الذين يتكيفون بسهولة مع التغيرات
اللذان  Chaudhary and Sharma 2012 والتحفيز على أداء الموظفين، مما يدعم نتائج شوداري وشارما

تائج أقصى ما لديهم في أداء واجباتهم ومسؤولياتهم. كما بينت النأن الموظفين الأكثر تحفيزا يبذلون  رياي
كما يؤثر  ٪ 32.3أن الاتصال التنظيمي والثقافة التنظيمية يؤثران معا على تحفيز الموظفين بنسبة 
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. وحسب نتائج تحليل ٪13.1ن مع متغير التحفيز الوظيفي على أداء الموظفين بنسبة و ن السابقو المتغير 
 أن:المسار تبين 

 ةيضا بطريقأ كما يؤثر ةمباشر  ةعلى تحفيز الموظفين بطريق ةمتوسط ةالاتصال التنظيمي يؤثر بدرج -
 ة غير مباشر  ةعلى الأداء لكن بصور  قوية

على  ةغير مباشر  ةوبصور  ةمتوسط ةقليلا على تحفيز الموظفين كما تؤثر بدرج ةتؤثر الثقافة التنظيمي -
  دائهم الوظيفيأ

 .دائهم الوظيفيأعلى  ةمباشر  ةوبصور  ةالموظفين بشديؤثر تحفيز  -

 :يليوعليه خلص الباحث إلى ما 

 ةذاعيسسات الإالمؤ في على التحفيز والأداء الوظيفي للعاملين  ةكبير  ةيؤثر الاتصال التنظيمي بدرج -
  من خلال الاتصال الفعال داخل المنظمة

  الموظفين ةيعلى دافع ةكبير  ةبدرج ةلا تؤثر الثقافة التنظيمي -

 .لى الأداءع ةكبير  ةثير على أداء الموظفين كما يؤثر التحفيز الوظيفي بدرجأي تأ ةليس للثقاف -

ها لثقة بين موظفيامجموعة من التوصيات أهمها ضرورة بناء المؤسسات إلى وخلص الباحث 
عى الباحث كما د ،الإتصالعلى جميع المستويات الإدارية لتقريب الموظفين مما يزيد من سلاسة سيرورة 

المؤسسات إلى ضرورة إشراك الموظفين في صنع القرار حتى لا يشعروا أن مؤسستهم لا توليهم الأهمية 
 فعال (رجع صدى)لح الباحث على ضرورة تطوير المنظمة نظام أاللازمة التي يستحقونها. كما 

Company's ask-and - respond system  لموظفين. ونظرا لاختلاف الأفراد من أجل الإنصات لآراء ا
في معالجتهم للمعلومات، يرى الباحث أن الاتصال عبر عدة قنوات يمكنه أن يساهم في تطوير عملية 

يمايلات اليومية بل يجب كذلك أن تعتمد على الرسائل لاتصال، لا يكفي أن تعتمد المؤسسة على الإا
  .ةالنصية، الاتصالات الهاتفية أو الحوارات الوجاهي

 
 Internationalوهي دراسة جاءت في شكل مقال منشور بمجلة : Aka & EKE)(2018 , 21الدراسة رقم 

Journal of Innovation and Research in Educational Sciences  وحملت عنوان: "تأثير سيرورات
 "  سالاية بايلالاتصال التنظيمي على أداء الموظفين: حالة لعينة من وزارات المصالح المدنية في و 

« Impact of Organizational Communication Processes on Employees’ Performance: 

A Case of Selected Civil Service Ministries in Bayelsa State» 
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ثر العمليات الاتصالية على أداء الموظفين حيث قام ألى إبالدراسة  ةالبحثي ةتطرقت هذه الورق
وقام  ةيالمدن ةجل الحصول على بيانات من خمس وزارات للخدمأستبيان من إ ةستمار إالباحث بتصميم 
لى تحليل الانحدار الخطي إخضع متغيرات دراسته أو  ا،مستجوب 283ستمارته على إالباحث بتوزيع 

لى إهدفت  ةجراء اختبارات قبليإكما قام ب ،لبحثه الفرضيات ةربعجل فحص الفرضيات الأأالمتعدد من 
 SPSS 23.0برنامج عن طريق  ةليمالاختبارات الع ةقق من ملاءمالتح

رة والرسائل الوسيطة ورجع الصدى لهم مقد ةوالمستقبل ةن الرسائل المرسلألى إوخلصت الدراسة 
عامل الأكثر نها الأبينت النتائج  حيث ،كبيرة على التنبؤ بأداء الموظفين عن طريق الرسائل المرسلة

بين  ي تضمن التناغمتتصال الفعال الدراسة بضرورة الاهتمام بسيرورة الابروزا. وأوصى صاحب ال
 .الرسائل المرسلة والمستقبلة وكذلك مع الرسائل الوسيطة وآليات رجع

ي من تتصال التنظيمي بالأداء والدبيات التي تطرقت إلى علاقة الاوقام الباحث بعرض أهم الأ
 ومبررات التغييرات والتعديلات الطارئة من إضافات واستبدالاتأهمها قنوات الاتصال الموثوقة، سياق 

لاتصال اوتحسين العلاقات بين الزملاء وبين الجمهور الخارجي للمؤسسة عبر توظيف تكنولوجيات 
كما تطرق الباحث أيضا إلى أهمية سلوكيات الموظفين في تحقيق أهداف المؤسسة والتي  ،المتقدمة
ة السابقة على غرار الدراس وقام الباحث ،له تأثيره على الأداء العام للمنظمةشكل أداء وظيفي  علىتترجم 

بمقاربة موضوعه حسب نظرية المعلومات التنظيمية التي تشرح قدرة المنظمة على الاستفادة من 
 .المعلومات الضرورية لنجاحها

 :نبيوانطلق الباحث من مجموعة فرضيات تثير مجموعة من علاقات التأثير القوية والإيجابية 

  الرسائل المرسلة من قبل الرئيس والأداء الوظيفي - 

  الرسائل الوسيطة المستخدمة في الإرسال والأداء الوظيفي - 

 .Bayelsaبايلسا ة آلية رجع الصدى المتبناة والأداء الوظيفي بالمصالح المدنية لولاي - 
 

 قام الباحث باختبار التوزيع الطبيعي للبيانات المتعلقة بمتغيرات دراسته، استخدم الباحث اختبارات 

Skewsness and Kurtosis tests  إلى  2.228إيجابية لسكيونس مرتبة من  احيث أظهرت النتائج قيم
نت قيم كورتوزيس كلها سلبية ومرتبة كما كا ،-2.339في حين كانت القيمة السلبية الوحيدة  3.392
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مما يعني أن البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي. في حين تم اختبار تعددية  -3.218إلى  -3.216من 
 وعامل تضخم التباين Tolerance value بواسطة القيمة المسموح بها Multico-llinearity الخطية

Variance inflation factor  ،  التوزيع الطبيعي للبيانات، وتعدد الخطية الذي  ق الباحث منحيث تحق
 .1أقل من  VIF وقيمة عامل تضخم التباين 2.32ينعدم عندما تكون القيمة المسموح بها أكبر من 

 :التاليةوتوصل الباحث إلى النتائج 

ة في دهناك علاقة إيجابية قوية بين الرسائل المرسلة والأداء الوظيفي، وهذا يعني أن زيادة وحدة واح -
  في الأداء الوظيفي ٪ 39الرسائل المرسلة سينتج عنه زيادة بنسبة 

 ; B=0.350) بين الرسائل المستقبلة والأداء الوظيفي وهي علاقة إيجابية قوية ةهناك علاقة دالة إحصائي -

t= 5.505, p<0.001)   يكون عند وجود زيادة   ٪ 31وهذا مؤشر واضح على أن زيادة الأداء بنسبة
 .بوحدة واحدة في الرسائل المستقبلة

لى نفس النتيجة فيما يتعلق بالرسائل الوسيطة، رجع الصدى والأداء الوظيفي على إكما خلص 
ل أضعف قيمة فيما يتعلق بحجم التأثير الحاصل على الأداء مقارنة بالعوامل الرغم من أن الأخير مث  

في تعزى إلى آلية رجع الصدى المبنى داخل المؤسسة. في الأداء الوظي ٪21ن الزيادة بنسبة أالأخرى بما 
الباحث في النهاية إلى أن مخرجات الانحدار المجمع كان دالة في حين أن المتغيرات المتوقعة  وخلص

 .الحاصلة في الأداء الوظيفي اتمن مجموع الفروق ٪ 39الأربعة تمثل مجتمعة 

 
 

م في علو  ةءت في شكل مذكرة لنيل شهادة الدكتوراوهي دراسة جا: (McKenzie, 2015) 31الدراسة رقم 
العلاقة بين الاتصال "والتي حملت عنوان:  Indiana University of Pennsylvaniaالتربية بجامعة 

  "التنظيمي والمناخ الجامعي كمؤشر على الفعالية التنظيمية
« The relationship between organizational communication and campus climate as an 

indicator of organizational effectiveness» 

 

جامعي في سياق مناخ الحرم ال ةكبير  ةن الاتصال يحظى بقيمأيرى الباحث من خلال دراسته هذه 
يمكن  ،العلاقة بين الاتصال التنظيمي ومناخ الحرم الجامعي ةعلى حد سواء في دراس ةالتنظيمي ةوالفعالي

اهم في الاتصال يس أن يرى الباحث ،كتنظيم ةالجامع ةفي فعالي ةالاتصال مؤشر ذو قيمن أن تثبت أ
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رم وعليه ركز الباحث على مناخ الح ،تجاه المنظمةاتحفيز الموظفين والرفع من معنوياتهم والتزامهم 
والمهنية  ةالجامعي لأنه قد يؤثر على تفوق الطلبة وعلى مقدرة الكلية والقادة في تحقيق الأهداف الشخصي

 .وفعالية سير الجامعة ككل
 convergent parallel mixed-methods research وتم تصميم الدراسة وفق منهج مختلط متقارب

design  التنظيمية.  ةتصال التنظيمي ومناخ الحرم الجامعي كمؤشر للفعاليجل فحص العلاقة بين الاأن م
بكلية إحدى الجامعات العمومية بشمال شرق الولايات  أجرى الباحث دراسة كمية على مجموعة من القادة

خضع الباحث مستجوبيه أ ،مستجوبين 9 ةجراه على ستأأما الشق الكيفي للدراسة فقد  ،المتحدة الأمريكية
إضافة إلى  تصالستقصاء إلكتروني اشتمل على مقياس للرضا عن الاافي الشق الكمي من دراسته إلى 

المحكم من طرف المبادرة الوطنية للقيادة والفعالية  PACE ي لبيئة الكليةستبيان حول التقييم الشخصإ
لانتقاء  Systematic random sampling واستعان الباحث بالعينة العشوائية المنتظمة . NILIE المؤسساتية

 132صل أمن  333وتمثلت عينة الدراسة في  ،المشاركين الست في المقابلة بغية إجراء الدراسة الكيفية
 مثلها القادة ٪23من العينة مثلتها الكلية و ٪99مشارك 

تصال التنظيمي عامل قوي للتنبؤ بالمناخ العام للجامعة، كما يعد كل عامل وكشفت نتائج الدراسة أن الا
 .يجابية للتنبؤ بالمناخ الجامعيا  تصالية أداة قوية و من العوامل الا

أصلت لهذا الموضوع، حيث قام بعرض بعض هم الكتابات التي دبي لأأوقام الباحث بعرض 
ها نموذج ذكر منن ،العوامل المشكلة لبناء اتصال تنظيمي فعال ميعي اهتمت بجتالنظريات والنماذج ال

لذي يتضمن: المنظور التنظيمي العام، الاندماج التنظيمي، ا Downs and Hazen's model وهازنداونز 
جع تصال الثانوي، جودة الوسيلة ور فقي، الاتصال الرسمي الأشرافي، الاالمناخ الاتصالي، الاتصال الإ

لى تحليل الانحدار الخطي المتعدد  الصدى الشخصي. خضعت بيانات الدراسة إلى تحليل وصفي وا 
 .المتغيرات

 :التاليةحصائية إلى النتائج وتوصلت الدراسة بعد اخضاع البيانات لاختبارات الإ

يمي الهيكل التنظ الجامعي:رم حلاتصال التنظيمي وبعدي مناخ اليجابية قوية بين اإهناك علاقة  -
  وعلاقات الإشراف

مي، جودة فقي الرسلاتصال الأاتصالات القادة، ا) ةيجابية قوية بين المتغيرات المستقلإهناك علاقة  -
  الوسيلة، اتصال الكلية، الجنس( على مناخ الحرم الجامعي
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ناخ قادة الكلية والرؤساء يعزز من الرضا حول ملالاتصالي بالنسبة  ن المناخأأظهرت النتائج الكيفية  -
  الحرم الجامعي ككل

  يجابية من الاتصال مما يساعد على تعزيز دافعيتهمإمواقف  شكلالإعلام الجيد للموظفين ي -

 رسميتصال غير الكما يمثل الا ،اخ الحرم الجامعينيمثل الاتصال الأفقي الرسمي عامل للتنبؤ بم -
  ن تكون له علاقة بالرضا الوظيفيأ نعامل للرضا عن المناخ التنظيمي داخل الحرم الجامعي دو 

رضا عن مناخ الحرم النجازات المحققة من ع الصدى الرسمي وغير الرسمي حول الإجيعزز ر  -
  الجامعي

كل )الودية، ك ثير كبير على التصورات حول مناخ الحرم الجامعيأالممارسات الاتصالية للرئيس لها ت -
 ( الانفتاح، الاجتماعية

جو من  لتشكييؤثر الاتصال غير اللفظي بقوة على التصورات حول مناخ الحرم الجامعي عن طريق  -
  الزمالة داخل التنظيم

  المدعم الانفتاح والبحث عن الحلول من خلال سلوكيات القادة ييميز المناخ الاتصال -

 .المميزة وكذا مناخ الحرم الجامعي مؤشرين على الفعالية التنظيمية بعادهأيعد الاتصال التنظيمي ب -

 
 kardanوهي دراسة جاءت في شكل مقال منشور بمجلة : (Arab & Ataullah, 2019) 71الدراسة رقم 

journal of economics and management sciences  التي حملت عنوان: "منظور الموظفين للتواصل
 "  لتحسين الأداء التنظيميستراتيجية إالفعال ك

« An Employees’ Perspective of Effective Communication as a Strategy for 

Enhancing Organizational Performance» 
 

ستراتيجية لتعزيز أداء الجامعات الخاصة. واعتمد إتصال الفعال كتبحث هذه الدراسة عن دور الا
مفردة من الفريق الأكاديمي للجامعات الخاصة بجلال  312ع على ز  وُ  ستبيانإالباحثان في دراستهم على 

 وتم عرض النتائج في برنامج ،تم سحب العينة عن طريق أسلوب السحب العشوائي Jalalabad آباد

Excel  تم تحويلها إلى برنامج Eviews حيث تم حساب البيانات من خلال المربعات الصغرى البسيطة 

Ordinary Least Square (OLS)  
 على أداء الجامعات الخاصة، مما يعني اوقوي اإيجابي اتصال تأثير تدفق الالأظهرت النتائج أن 

 ،يةساعد ذلك على تحسين أداء المؤسسة بصورة استثنائ  أنه كلما تدفق الاتصال بصورة طبيعية وسلسة
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قديم وقام الباحث بت ،ويعد الاتصال بمثابة مفتاح لفعالية وكفاءة الإدارة وكذا أداء الجامعات الخاصة
ن إساسي داخل التنظيم. أتصال الفعال جزء توصيات تحث المؤسسات على السعي نحو جعل الا

ى التقليل من لستراتيجية لتخزين المعلومات سيساعد بدوره عإستراتيجيات إدارة الاتصال وتقديم حلول إ
 .ضياع المعلومات المهمة والتقليل من الصراعات وسوء الفهم داخل المنظمة وتعزيز إدارة المعلومات

الفعال  تصالمبيريقية التي تطرقت للعلاقة بين الادبيات النظرية والأعرض الباحث مجموعة من الأ
 .بالأداءوالأداء، تدفق الاتصال والأداء، التنسيق وتقاسم المعارف وعلاقته 

 
لت متغيرات الدراسة وتمثلت في: تدفق لى مجموعة مقاييس مث  إستبيان ستمارة الإإمت س  وقُ 

 .تصال الفعال، عوائق الإتصال الفعال، التنسيق وتقاسم المعارفلاتصال، الاا

 .وعرض الباحث نموذج العلاقة بين المتغيرات المستقلة والتابعة وفق معادلة الانحدار

 :التاليةى النتائج وخلص الباحث إل

 Co) هناك علاقة ايجابية بين تدفق الإتصال والأداء التنظيمي توضح تلازم في حركة كل متغير -

movement)  

تصالية مما يوضح وجود علاقة تلازم بين هناك ارتباط موجب بين الأداء التنظيمي والعوائق الا - 
  المتغيري

 .تقاسم المعارف مما يوضح وجود علاقة تلازم بين المتغيرينهناك ارتباط موجب بين الأداء التنظيمي و  -

لمعرفة هل  Skewness and Kurtosis قام الباحث باختبار التوزيع الطبيعي للمتغيرات باعتماد اختبار
 قريبة من الصفر وقيمة Skewness ن قيمةأفبما  ،لية على المتغيراتميمكن تطبيق الاختبارات الع

Kurtosis   فهذا يعني أن المتغيرات تخضع للتوزيع الطبيعي ،3قريبة من. 

  
ة المتعددة في نتيجة التقدير، كان من المهم استخدام اختبار عامل تضخم يولفحص مشكلة الخط

حتى نقول بغياب مشكل تعدد الخطية، وهذا ما  32الذي يشترط أن تكون قيمته أقل من   VIF التباين
 )ومع ذلك فقد تم تصحيح مشكل عدم التجانس ،التضخمتوصل إليه الباحث عند حساب عامل 

Heteroskedasticity)  من خلال Robust command في برنامج Eviews  عند مؤشر تم استخدامه في
اختبار قام الباحث أيضا ب ،العلاقات الحديثة مما يصحح تلقائيا قاعدة بيانات عدم التجانس )التغاير(



 دخل نظري ومفاهيميم                                                                                الأول الفصل

 

   332 

 

الذي يكشف عما إذا كان تباين المتبقي   Heteroscedasticity ارمشكلة عدم التجانس من خلال اختب
لنحكم على اتساق وفعالية  Homoscedastcity حتى نقول بالتماثل (variance of the residual) هو نفسه

  Brush Godfreyالمرن باينالنتائج. ولهذا الغرض أجرى الباحث اختبار غودفري للت
Heteroscedasticity  تمالية هذا الاختيار عدم وجود مشكلة التغاير في التقديرر احاظهلإ. 

تصال الفعال بوحدة مما يدل على أن زيادة الا 2.231بلغ المعامل المقدر للاتصال الفعال 
 .وحدة 2.231واحدة من شأنه أن يؤدي إلى تعزيز الأداء التنظيمي بمقدار 

تابع زم للمتغيرات المستقلة على المتغير الوطبق الباحث نفس الطريقة للتأكد من حجم التأثير المتلا
 (.)العوائق الاتصالية، تقاسم المعارف

من التباين  ٪92مما يعني أن  2.92التباين الحاصل في المتغيرات التفسيرية، حيث بلغ  R يوضح مربع
 ككل جذدلالة النمو  F كما أظهرت إحصائيات ،الحاصل في المتغير التابع يعزى إلى المتغيرات المستقلة

 .وهو مستوى الدلالة المقبول ٪1أقل من   F-statistics حيث كانت احتمالية
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(Ramada

nty & 

Martinus, 

2016) 

1 

 مقابلات  - كيفية
أوراق لتسجيل  -

 الجهود الإتصالية
 

سحب عشوائي 
بالمئة  32طبقي لـ 

 من موظفي شركة
Vanaz Engineers 

Ltd 

 بالهند

 ,Rajhans) وصفي

2009) 
2 

 كمية كيفية -
الإحصاء  -

 الوصفي
الإحصاء  -

الإستدلالي ) 
 الإنحدار المتعدد( 

- SPSS v23 

إستمارة نصف  -
 موجهة

العينة العشوائية 
 289الطبقية،  

مبحوث أنتفي منهم 
مستجوب في  323

شبكات سيمنس 
 ونوكيا بكينيا
تشكلت من 
مسؤولين ساميين، 
إطارات، فريق 

 الدعم 

 Mutuku) الوصفي

& 

Matahook

o, 2014) 

3 

مقياس ليكرت  -
 الخماسي

- survey 

monkey 

إستبيان  -
 إلكتروني

العينة العشوائية  -
من  332البسيطة 

موظفي مجموعة 

دراسة  -
 مستعرضة 

(Kalogian

nidis, 

2020) 

1 
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  SPSSبرنامج -
باستخدام نموذج 
تحليل الإنحدار 

 الخطي المتعدد

من  المؤسسات 
 البنكية في اليونان

التحليل العاملي -
 CFAالتوكيدي 

النمذجة  
 بالمعادلات البنائية

(Amos)  

موظفي في   312- الإستبيان  -
منظمات القطاع 

 العام

 ,Khan) تفسيري تنبؤي -

Wajidi, & 

Alam, 

2020) 

1 

اسلوب التصنيف  -
 العلائقي

العامل  -
الإستكشافي 

(SPSS و العامل )
 التوكيدي

(AMOS) 
نموذج سببي )  -

الإنحدار الخطي 
 البسيط(

- 

إستمارة  -
 إتجاهات

قصدية شملت  -
متطوع :  322
 391إداري   331

موظفين العاملين 
بمؤسسات عمومية 
و خاصة بأنقرة، 

 أزمير و بولو

Eğriboyu) يةتفسيرية تنبؤ   -

n, 2017) 
9 

 كمية و كيفية -
الإحصاء  -

الوصفي و 
 SPSSالإستدلالي 

 تحليل المحتوى  -

إستمارة  و  -
 مقابلات

مستجوب  322-
الفريق  من 

الأكاديمي لمعلمي 
مدارس الطور 
الإبتدائي بوسط 

 أوغندا 

المسح العيني  -
الإرتباطي 
 المستعرض

الراديغم  -
الوضعي مع 
لمسة للمقاربة 

 التفسيرية
ثراء نظرية  -

  الوسائط

(Byakuta

ga, 

Kasande, 

Oonyu, & 

Kasenene, 

2016) 

9 
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 تحليل المسار -
- SPSS, smart 

PLS 
 

 العينة الطبقية: - مقابلات -

مفردة في  12
Lazada Express 

Bandung 

 Sugiarto) الوصفي

& Putra, 

2020) 

8 

معادلتي إنحدار  -
مستندة على 
متغيرات تحليل 

 المسار السببي

الإستبيان،  -
المقابلة و 

 الملاحظة

العينة الطبقية  -
 Putriمفردة(  92)

Panda 

 (Rukman

a, M. Pd 

MM, & 

SE, 2018) 

6 

- SPSS 
الإنحدار   -

 الخطي المتعدد

العينة الطبقية  - 
 331ممثلة في 
ي بور موظف بفندق 

سارون، سيمينياك 
 ، كوتا ، بالي

 (Idayanti, 

I. Dewa , 

& Putu , 

2020) 

32 

نموذج المسار  -
 السببي

بموظف  322 - الإستبيان
بالمؤسسات 

 الإذاعية بجاكارتا

 Gautama) تنبؤية تفسيرية

So , 

Amanda , 

Rehan , 

Bachtiar 

H. , & 

Athapol, 

2018 ) 

33 

الإنحدار الخطي  -
 المتعدد

 

موظف  283 - إستبيان
بخمس وزارات 

 للخدمة المدنية

 & Aka) تفسيري تنبؤي

EKE, 

2018) 

32 

 كمية كيفية -
حليل الانحدار  -

 الخطي المتعدد 

إسبيان  -
 إلكتروني

 مقابلة -

من أصل  333 -
مشارك على  132

مجموعة من القادة 
بكلية إحدى 
الجامعات العمومية 
بشمال شرق الو م أ 

 %23الذين مثلوا 
العينة و الباقيي 

 مثلته الكلية

المنهج الموازي  -
المختلط  و 

 المتقارب 

(McKenzi

e, 2015) 
33 
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و عينة عشوائية  -
 منتظمة

 9ضمت 
 مستجويبين 

- Eviews  

حساب البيانات  -
من خلال المربعات 
 الصغرى البسيطة

معادلة الإنحدار  -
وفق نموذج العلاقة 

 بين المتغيرات

عشوائية 312 إستبيان
ضمت مفردة من 
الفريق الأكاديمي 
للجامعات الخاصة 

 بجلال أباد

 (Arab & 

Ataullah, 

2019) 

31 

 

 : من إعداد الباحثالمصدر
 
 

  مكانة الدراسة من الدراسات السابقة 3-31-1

مبريقي يعمل على تأصيل البحث ووضعه في مسار يسمح  لا يخلو أي بحث من عرض أدبي وا 
بتحقيق التراكمية العامية التي تقوم على تقويم البحوث السابقة قصد تلافي أوجه القصور في تغطية 

في تناولها المنهجي بما تستدعيه من منهج الموضوع من حيث الأبعاد المكونة له، أو الأخطاء الواردة 
وأدوات تتلائم مع خصوصية الظاهرة محل الدراسة، وعلى النقيض من ذلك، تساهم البحوث السابقة في 
توجيه مسار البحث إلى اختيار الإطار المفاهيمي الذي يقوم عليه النموذج الفرضي للدراسة بما يحتاجه 

 الحال في دراستنا هذه، حيث يه هالأهداف والفرضيات، وهذمن أدوات قياس واختبارات تتناسب مع 
مكنتنا الدراسات المراجعة من إجراء فرز لأهم الاختبارات الإحصائية المناسبة لهذا النوع من الدراسات 

حليل و أسلوب تأية مبنية على نماذج الانحدار الخطية المتعددة ئوالتي كانت في مجملها دراسات تنب
  Path analysis. المسار

حاطتنا بأهم المتغيرات التي تعالج الاتصال في علاقته إكيد أاستطعنا من خلال هذه الدراسات ت
لخصت دراستنا )مقارنة بالدراسات السابقة( مختلف المتغيرات المرتبطة بالسلوكيات و   .بالتحفيز والأداء
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ت المؤشرات الدالة عليه، كما نظر هم أالتنظيمية كالالتزام والولاء تحت محور التحفيز باعتبارها من 
تصالية تغير مستقل تتفرع منه العديد من المتغيرات المستقلة المعبرة عن الفعالية والكفاءة الامللاتصال ك
ة بالاعتماد على قراءات نظرية للعديد من المراجع الأجنبية التي وضحت الأشكال العديدة سفي المؤس

حتى ننأى الإسهاب فيما قد تناوله من خلال الدراسات التي  يالتي يمكن أن يأخدها الاتصال التحفيز 
تناولت الاتصال الداخلي بوجه عام. فضلا على ذلك، وسعت دراستنا من مفهوم التحفيز في المؤسسة 

حركها تُ  التي ،المقتصر على الأفراد الى التحفيز التنظيمي باعتبار التنظيم كيان له ديناميته الخاصة
 .ز تنظيمية معينة للدفع بالتنظيم ليكون فعالا حتى يحقق أداء مثاليادوافع وتتطلب حواف

على خلاف الدراسات السابقة، لم تعتمد دراستنا على متغيرات مستقلة فقط، بل شمل البعد الثاني 
كما  ،يللدراسة على متغيرات تابعة تشكل في مجملها المتغير التابع الرئيس المتمثل في التحفيز التنظيم

ا بمتغيرات ا بربطهنل الاتصال الداخلي الفعال بالوصف بدراسة عناصره بصفة منعزلة، بل قملم نتاو 
التحفيز والأداء والفعالية التنظيمية حتى نفهم مدى تأثيره في بيئة تنظيمية يلاحظ عليها كثرة التذمر من 

نها حين تغيب عضرابات، في إالمطالب والاحتجاجات المترجمة في شكل  عن ناهيك ،دارةممارسات الإ
 .أو بالكاد يتم ملاحظتها في بيئة تنظيمية أخرى

 
دراستنا على خلاف الدراسات السابقة للاتصال الداخلي الفعال نظرة شاملة لا تفصل بين نظرت 

لية لا ينفصل تصاأجزائه في عملية التحفيز التنظيمي، نفترض من خلال دراستنا أن عنصر الكفاءة الا
تصال اللفظي وغير اللفظي، جودة تدفق المعلومات، فعالية الوسائل بهارات الاعن العناصر المتعلقة 

لخ من إ حسن استخدام الوسائط الرقمية...و الاتصالية، طرق تسيير مقابلات التقييم وعقد الاجتماعات 
 .اها في النموذج الفرضي لدراستنانالأبعاد الذي وضح

 

 أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة 3-31-4

ساليب الإحصائية المناسبة لتحليل البيانات التي ا الدراسات السابقة على فهم أهم الأناعدتس
 Path analysis بدءا من تحليل الانحدار المتعدد مرورا بتحليل المسار ،تشمل أكثر من متغير مستقل

البنائية  عادلاتوصولا إلى التحليل العاملي التوكيدي والتحقق من نموذج الدراسة باعتماد النمذجة بالم
   .الذي تحققنا من خلاله من جودة نموذج الدراسة  Amos بواسطة برنامج
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استطعنا من خلال تفحصنا للدراسات السابقة من معرفة أهم المقاربات النظرية نادرة الاستخدام 
فل غسقاطات النظرية التي يمثل المقاربة التفسيرية فضلا على أهم الإ ،في بحوث الإعلام والاتصال

عنها الكثير كنظرية الثراء المعلوماتي لوسائل الاعلام، نظرية حلقة الوصل وغيرها، ناهيك عن بعض 
التي بينت جدواها مقارنة بالاكتفاء بأداة  groupes de progrès الأدوات البحثية المغيبة كحلقات الحوار

طلبها السؤال جابات التي يتحو الإالمقابلة. تساعد حلقات الحوار على إثراء النقا  وتوجيه المستجوبين ن
ل بأسلوب الضبط المتبادل بين المتحاورين، فلا يوجد هناك أدوار في النقا  بل يستهل النقا  محيث تع

ئلة جابات المبحوث الأول وأسلإفي البداية مع أحد المتحاورين كما يحدث في المقابلة والبقية تستمع 
مجال ليفسح ال ،تجوب في حالة خروجه عن موضوع السؤالالمحاور والمعلومات التي يطلبها من المس

تي جابته حتى لا تضيع المعلومات الإليه السؤال ليدلي بإيرمي  فهم مالفي أي لحظة لمستجوب آخر 
سئلة أول ليه جميع الأإطة ارتكاز في الجلسة توجه نقمع الحفاظ على المستجوب الأول ك ،استحضرها
لى غاية إسلوب تدوير الحوار أنستمر ب ،الأعضاء متى تبين لهم ذلكتاحة المجال لتدخلات إبأول مع 

الانتهاء من محاورة جميع الأطراف مع تدخل الجميع لنخرج في النهاية بمعلومات ثرية ما كان يمكن 
 .الحصول عليها عبر المقابلة وحدها

 البحث هيكل 1-14

 الدراسة هذه تقسيم تمسيلبحث، ا إشكالية على الإجابة وبغرض الموضوع، هذا ودراسة بحث بغية

 كما يلي:ل فصو  أربعةإلى 
وفيه عرضنا إشكالية الدراسة ومفاهيمها وكذا الدراسات السابقة  دخل مفاهيمي للدراسةمالفصل الأول: 

 التي اعتمدنا عليها والخلفية النظرية التي تؤصل لأبعاد الموضوع.

لى تطرقنا من خلال هذا الفصل إ دور الاتصال الداخلي الفعال في التحفيز التنظيمي الفصل الثاني:
 إبراز إسهامات الاتصال على أبعاد التحفيز التنظيمي المتمثلة في بعدي التحفيز والأداء.

عرضنا فيه الإجراءات المنهجية المعتمدة للإجابة على : الإجراءات المنهجية للدراسةالفصل الثالث: 
 أدوات قياس و أسلوب معاينة. و جودة اؤلات و التحقق من الفرضياتالتس

يات و كذا الفرض التحقق من وقمنا فيه بإختبار جودة النموذج : تحليل بيانات الدراسةالفصل الرابع: 
 التحليل الكفي للبيانات.

 



 

    

 

 
 
 
 

الفصل الثاني
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 الإتصال الداخلي الفعال في التحفيز التنظيميإسهام  :الفصل الثاني

المفاهيم الن ظري ة المرتبطة بموضوع الد راسة التي تُؤس س لمفهوم عرضنا خلال الفصل الأو ل، 
الاتصال داخل المنظ مة من خلال نظري ات الت نظيم  بدءًا بالن ظريات الكلاسيكي ة، والنيوكلاسيكية، وصولًا 
إلى ال نظري ات الحديثة، حيث كشفنا عن الت جارب الأولى التي أُجريت في هذا المجال، و كيف تطو ر 
مفهوم الاتصال في كنفها، مشك لًا طابعه الخاص  من الباراديغم المهيمن خلال فترةٍ زمنيةٍ تمي زت بفلسفةٍ 
تنظيميةٍ معي نةٍ، مبنيةٍ على مفاهيم  مثل: الميكانيكية، البيروقراطية، والعلاقات الإنسانية، حيث قد م كل  

ةٍ، ما يحيط به من عوامل تنظيميةٍ، اجتماعيطرحٍ نظرته للاتصال الفع ال بناءً على نظرته للموظ ف، و 
نفسيةٍ وغيرها. كما استعرضنا أهم الن ظري ات التي فسًرت الدافعية في بيئة العمل من منظوراتٍ مختلفةٍ  

 كالعملي ات والمحتوى.

شك لت الد راسات الأولى لمتغيرات الاتصال منعرجًا حاسمًا أعطى للاتصال حق ه من الد راسة، 
، له تأثيرٌ على دافعية الفرد، وكفاءة الت نظيم.بصفته عاملًا  ولأجل ذلك، سنقوم من خلال هذا    مستقلا 

الفصل، بتسليط الض وء على جوانب تأثير الات صال بأبعاده المختلفة المشك لة للفعالي ة والكفاءة على 
لة بهما.  متغيري  الت حفيز والأداء، والمتغي رات وثيقة الص 

 ل الفعّال في المنظّمات وعوامل نجاحهضوابط الاتصا 2-1
بأن  الات صال الفع ال في مكان العمل يمك ن  (Aka & EKE, 2018, p. 118)آكا وآخرون جادل 

المنظ مات من اختيار وتكييف سياساتها، وبرامج أنشطتها، لتلبية احتياجات مرؤوسيهم  و يكون ذلك 
م الر سالة المرسلة بين الموظ فين، والعمل، ، من خلال فهGoetsch and Davidحسب غوت  و ديفيد 

 وفقًا لها، وقد يتطل ب الأمر الحافز، والمراقبة، والقيادة من المديرين.
يمكن أن يكون لفعالية الات صال في المنظ مة تأثيرٌ قويٌّ على أدائها، وعلى قدرتها على الت نسيق،  

نة لها، والاستفادة الفع الة من مواردها البشرية قدر الإمكان  هذا الصدد . و فيوالت حك م في الأجزاء المكو 
ون بسير عمل المؤسسة حيث يوكلونه لا يهتمأن المسيرين الفاشلين  (Albert, 2007, p. 45)ألبرت يرى 

ليقنعوا  يتقنون فن الات صال فقط كماإلى مرؤوسيهم المباشرين مع إجبارهم على تقديم تقارير دقيقة، 
بعكس ما يفعلون، ناهيك عن عادات بعضهم الذين فقدوا حس الاعتدال في المكافآت غير المباشرة التي 

 يه سمعتهم ويفقدون المقدرة على إعطاء معنى دون أن يدركوا أن هم يقومون بتشو  تمنح لهم
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يتوق ف نجاح الاتصال على عوامل عد ةٍ  منها ما يتعل ق بنظام الاتصال الس ليم الذي يوف ر معلوماتٍ 
دقيقةً، وافيةً، وواضحةً، يفهمها الجميع، فضلًا عن نشرها في الوقت المناسب مم ا يسمح باتخاذ القرار 

صال الفع ال على حسن اختيار القناة، والأسلوب المناسبي ن لإيصال المعلومة، المناسب، كما يتوق ف الات  
 دون أن نغفل عن أهم ية رجع الص دى الفوري  لتقييم نجاح العملية الاتصالية ككل .

التحكم  بصورة جليه في القدرة علىالذي يبدو السياق الاتصالي  فعالية الإتصال في فهم ظهرو ت
يمكن أن تكون هناك اختلافات مهمة داخل نفس المجموعة لا فية داخل المؤسسة. في الاختلافات الثقا

نضعها في الاعتبار إلا إذا ركزنا على مشاكل الاتصال الداخلي للنظام ككل. فضلا عن الخصائص 
 اتراستركز جل دو السلوكية الواضحة التي يمكن قياسها بدقة، كالمسافة الشخصية بين محاورين، 

الاختلافات الثقافية على عناصر أقل قابلية للقياس مثل القيم، المعتقدات والأطر المرجعية المختلفة 
والمبادئ الأساسية. يمكن أن ترتبط هذه العناصر أيضًا بمجالات مختلفة، كالوقت، الاعتراف، الدين، 

 .Cardon  1992, P 16) الراتب، المنطقة، الانتماء، السلوك الجنسي، التواصل، والاحترام...إلخ )
( إلى سبعة أسبابٍ لفشل المنظ مات في الت غيير والتي ترجع إلى الاتصال 2231) Ukaأوكا  توص ل 

بالدرجة الأولى، والمتمثلة في: الاتصال غير الكافي، عدم الث قة، ضعف مهارات الاتصال بين 
في المائة من برامج الت غيير  92 الأشخاص، وتجنب الصراع. ويشير أوكا إلى أن   الد راسة أظهرت أن  

ن يمكن أن يتسب ب ضعف الاتصال بين المنظمات والموظ فيحيث تفشل بسبب ضعف الاتصال الد اخلي. 
في المشكلات الت الية في المؤسسات  مثل: فقدان الموظفين البارزين والرئيسي ين، انخفاض الحافز، إحباط 

لى الارتباك، وتضليل الهدف والأداء، هذه العوامل في الن هاية الموظ فين، ونقص الت وجيهات، مم ا يؤد ي إ
لديهم الحافز لتقديم قيمةٍ  ٪62تفشل المنظ مات في تحقيق أهدافها، وغاياتها، أظهرت الإحصائيات أن  

 مضافةٍ وهم على اطلاعٍ تامٍّ.
 

 دوافع الاتّصال في بيئة العمل  2-2
القدرة على المرافقة أكثر من  (Auger,  2008, pp. 195, 196)تمث ل الإدارة اليوم، حسب أوغر 

الت وجيه، إذ يعد  المعيار الر ئيسي  للأداء هو القدرة على الت طوير، والموازنة بين الت غيير، والاستقرار 
جرت العادة أن تملي إرادة المديرين وقادتهم جل  العملية الإدارية، يتم  تحديد أهداف حيث  .باستمرار
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ا، كما تتم  مراقبة العملية نفسها وتحسينها باستمرار، وتسمح الت غذية الر جعية المنتظمة بمعرفة الأداء مسبقً 
 . فعالية الأنشطة، ومقاربة الهدف
راتٍ نذكر منها: (Bouhafs, 2014, pp. 29, 30) و يرى عبد الكريم بوحفص   أن  للات صال عد ة مبر 

الت قليل من حالة عدم اليقين في بعض المواقف التي نواجهها، وتجعلنا نبحث عن المعلومات من  -
ة إذا تعل ق الأمر بأحداثٍ مهم ةٍ    أجل فهمها، خاص 

حل  المشاكل الفردية، والت نظيمية، من خلال اتخاذ القرار المناسب عن طريق جمع المعلومات  -
 المهم ة حول المشكل لتقييم البدائل 

 الت أكيد على رأيٍ، معتقدٍ، أو ات جاهٍ، من خلال البحث عن دعامة لتدعيمه  -

مراقبة الوضعية: تقوم الس لطة الهرمي ة من خلال الاتصال بالت أثير على ما يقع حولها، أو بالتأكيد  -
 على مكانتها الهرمي ة في الت نظيم.

 رين.حاجة إلى الرد  على ات صالات الآخرجع الص دى: ما يحف ز ات صالاتنا في كثيرٍ من الأحيان هو ال -

 

تنتظم حول ثلاثة محاور رئيسيةٍ، تشك ل  المهام يمكن أن أن ( Rencker,  2008, P 63) وذكر رنكر
 اليوم الوظائف الأساسية الثلاث للات صال الد اخلي:

 

ها، أسواقها، هيكلتدمج جميع البيانات التي تسمح بفهمٍ أفضل للش ركة، تنظيمها، وظيفة المعالم:  -
 البيئة وما إلى ذلك  إن ها مسألة إعطاء أدواتٍ للموظ فين تمك نهم من فهم مهام هم بشكلٍ أفضل 

 ، مشتملةً على قضايا المهن، بما في ذلكالجواريةو  "الأرضتستجيب لكلٍّ من مطلب " وظيفة المرآة: -
 القول المأثور الش هير "أخبرني عن نفسي، هذا فقط ما يهم ني" 

تعطي الاتجاه، وتحد د إلى أين يجب أن تذهب الش ركة، واصفةً الر هانات، والت حديات  وظيفة البوصلة: -
وء على الجهود المبذولة، والط ريق الواجب قطعه، والخطوات الرئيسي ة   التي تواجهها، كما تسل ط الض 

 

 الاتصال: الاختلالات في 2-3
ين اليوم، فس ر الخبراء الحياة الس ياسية  في أي ام الاتحاد الس وفياتي، ولا يزال هذا هو الحال في الص 
بناءً على المكانة التي يحتل ها المسؤولون خلال المسيرات، بدلًا من البيانات الر سمية  وفقًا لنكتةٍ متداولةٍ 

في  Pravdaو لا يوجد  Pravdaفي  Izvestiaد في ات حاد الجمهوريات الاشتراكية الس وفياتية: "لا يوج
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Izvestia حافة الس وفيتية، بينما تعني إزفستيا "  كانت هذه الن كتة تشير إلى أسماء الجهازين الرئيسي ين للص 
"الأخبار" و "برافدا" تعني "الحقيقة"، فالأخبار مرتبطةٌ بالمصدر وليس بالمحتوى  إذا كان هذا المصدر 

 فلا يوجد شيءٌ جديدٌ أو حقيقيٌّ.غير موثوقٍ به ، 

ترجع مشكلات الات صال إلى حدٍّ كبيرٍ إلى الانتقال من الل غة الد اخلية إلى الل غة الخارجية أو العكس، 
فهي لغاتٌ مختلفةٌ بقواعد مختلفةٍ كما أن  للت رجمة من شخصٍ إلى آخر نصيبها من الأخطاء دائمًا. 

 ليةٍ )ني تنا( إلى سيرورة خارجية )ما يتم تمريره كرسالة(. لا بد  منفعندما نت صل، ننتقل من سيرورة داخ
تكييف مستوى الل غة وفقًا للمحتوى، والمستمع،  للس ماح لهذا الأخير بفهم جميع الفروق الد قيقة مع الحفاظ 

 ,Proulx  2008)على جودة العلاقة، الش يء المهم  هو هذا الفارق الد قيق في تكييف الل غة مع الموقف. 

pp.320, 321) 
يمثل هذا الن وع من الات صال غير الواقعي، وغير الل فظي، إشكاليةً لأن ه من الص عب الس يطرة عليه. 
ت الل سان، الإيماءات  فنحن لا نعلم كيف سيتم  تفسير الر سالة مم ا يجعلها جذ ابة. تعد  كل  من: زلا 

إرادية، إضافةً إلى تعبيرات الوجه والس لو  واعي، حاملةً للحقيقة، بالنظر إلى عفويتها، لذلكاللا  يمكن  ك اللا 
الت سليم بأن  الات صال غير الر سمي أكثر موثوقية من الات صال الر سمي  لما للأو ل من معانٍ عديدةٍ تؤد ي 

بط ما يجعله ذا مصداقيةٍ.  إلى تفسيراتٍ مختلفةٍ تمامًا، ولكن  هذا الن قص في الت حكم هو بالض 
، وغير رسميٍّ على حدٍّ سواء، فسيتم  قبول الر سالة غير في حا لة احتواء رسالةٍ ما على معنى رسميٍّ

الر سمية على أن ها صالحةٌ، هذه الظ اهرة معروفةٌ جي دًا للمسافرين الذين يتم  تفسير لغتهم غير الل فظية وفقًا 
ة بهم، كونهم غير قادرين  د قيقة على فك  رموز الر سائل اللشبكة تفسيراتٍ مختلفةٍ عن تلك الخاص 

لمحاوريهم، الذين يقومون بفك  شفرة جميع أنواع المعلومات التي لم يصُغها المسافر بشكلٍ صريحٍ )النكتة 
 P P 317  (Proulx ,2008-.(318( 1مثلًا 

رجع ييمكن للر سالة أن تتأث ر بعد ة عوامل، مم ا يؤد ي إلى اختلالها، هذا الاختلال في الات صال قد 
لعد ة أسبابٍ، بعضها متعل قٌ بالمرسل، وبعضها بالمتلقي، في حين يربط آخر بوسيلة الات صال المختارة، 
أو الظ روف الماد ية المحيطة بعملية الاتصال، من المهم معرفة كل  هذا لإيجاد أفضل الظ روف من أجل 

 اتصالٍ ناجعٍ وذي معنى.

عني هم ي ن: دق ة الات صال  التي تعني الفعالية،  والاقتصاد  يأي  ات صالٍ بين الأفراد يقتضي أمري ن م
الكفاءة. يكون الات صال الفع ال عندما يعطي المُرسل معنًى لرسالته،  وفي المقابل، بإمكان المتلق ي 

                                                 
 والعكس صحيحالغربيون في إفريقيا مثلا لا يضحكون على ما يجده الأفارقة مضحكًا  1
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استيعاب الأخيرة. من أجل إعطاء فعالية أكبر للاتصال، يجب مضاعفة فرص التفاعل، أي  ات صال له 
. الكم  الهائل من المعلومات حدود، بعضها  عام ، وبعضها فردي  بحتٌ، في حين أن  بعضها الآخر تنظيميٌّ

. الحدود التي أمام عملية  هو موضوع للاختلال الاتصال، سواءٌ بشكلٍ متناقصٍ، أو متزايدٍ، أو جانبيٍّ
، صفحة Bouhafs ،2231)الات صال تحد  من فعالية بعض عناصر الر سالة سواء بالحذف، أو الت غيير 

332). 
عبر نتائج عدة دراساتٍ سابقةٍ، أن  الأنظمة الات صالية تعاني من ( 26، ص 3313)قوي، يلخ ص 

 العديد من النقائص من أهم ها:
 عدم وضوح الأهداف في إطارٍ فكريٍّ مرنٍ و متوازنٍ  -
 عدم تطابق الأقوال مع الأفعال  -
ة أن  العاملين دومًا يسيئون فهمها خوف  -  الإدارة من إفصاح الحقيقة بحج 
تعرض مضمون الر سالة إلى ظاهرة المبالغة إذا كان نازلًا من أعلى إلى أسفل إلى ظاهرة الت رشيح  -

إذا كانَ صاعدًا من أسفل إلى أعلى، وضعف المواجهة الش خصية بين الإدارة العليا، ومستخدميها، 
  (Proulx  2008, P.P 315-317).  جتماعيينوشركائها الا

تظهر هناك أخطاء في الات صال  بمعنى جميع الاختلالات التي يمكن أن تنشأ فيما يتعل ق بالوسائل 
 ,Malarewicz 2009)التي يستخدمها المسؤولون لتعريف أقرانهم، أو مرؤوسيهم بالقرارات التي يتخذونها 

P 33) .  ة دراسة خاص –أجراها معهد العلوم الاجتماعية بالولايات المتحدة الأمريكية  دراسسةي فف
و بعد تحليل أجوبة المبحوثين حول أهم  مشاكل الات صال في العمل  -بالقيادة، والإدارة، وفعالية الت نظيم

ثين أجاب و الت ي يواجهونها من حيث الأهم ية والص عوبة، والتي كانت كالتالي: واحدٌ من عشرة من المبح
بأن مشكلته تكمن في الات صال نحو الأعلى، بينما أجاب الباقي بأن  مشكلتهم هي في الات صال الجانبي  
، تم  استنتاج وجود علاقةٍ طرديةٍ بين الات صال، والأداء، وذلك بعد ملاحظة بأن  جودة الات صال  أو الأفقي 

س  فكار نحو الأعلى تزيد من فعالية أداء القسم، والعكتسير مع ارتفاع الأداء، كما أن  الس هولة في نقل الأ
 (99، 99، ص 2233)قاسيمي، أي أن  الأقسام الأقل  فعاليةً تجد صعوبةً في نقل الأفكار نحو الأعلى 

يمكن أن يؤدي التطور المرضي للعلاقة غير المتماثلة إلى تحويل التكامل إلى عدم المساواة  أو 
د، إذ يخفي إظهار القوة خوف الفرد من أن لا يظهر بمظهر الشخص ذي ستبدااالتفاوت الهرمي إلى 
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المستوى المطلوب في عمله  كما يكشف خضوع الآخر عن خوف آخر يتمثل في: عدم القبول، تسريحه 
 .(Marc,  Picard 2008, P.P 38-41)أو التخلي عنه. 

لأسباب ها الرئيسية، إن فصل احتى نتغلب على الحواجز المعيقة للاتصال، علينا أو لًا فهم أسباب
 ، يلخص بلاندل هذه العوائق من خلال الجدول أدناه:الظاهرة كلٌ تحتَ عنوان منفصل خطوة أولى مفيدة

 
 حواجز الاتصال الأكثر شيوعا: تقصي الأسباب(: 3الجدول )

 مثال عملي: سبب أكثر تعقيدا السبب الظاهر
إحدى الرسائل المُتضمنة  فسيولوجي ى، في تقرير داخلي إلى المرسل إليه لأنه أعملم تصل  

 لكن السؤال المطروح: هو لماذا لم يتم ترميز الرسالة ترميزًا مناسبًا؟
تم تجاهل رسالة أحد أصحاب المصالح الخارجيين بسبب عقلية "تفكير القطيع"  نفسي

 السائدة لكن السؤال المطروح: هو لِمَ سمح لطريقة التفكير هاته بأن تنشأ وسط
 المنظ مة؟

أسيء فهم إحدى رسائل المنظمة من قبل جماعة ثقافية معينة، السؤال المطروح  ثقافي
 هو: لماذا لم تكن المؤسسة على وعي بالتنوع الثقافي؟ 

لم تُرسل رسالة أحد أصحاب المصالح الداخليين لأنه مُهمَّ ، لكن السؤال هو:  سياسي
 انفتاحا؟لم لا تعمل المنظمة على خلق جو  أكثر 

لم تتلقَ منظمة عاملة في القطاع الخاص رسالة ما بسبب نقص الموارد، السؤال  اقتصادي
 هو: لماذا هي عاجزة عن ممارسة الض غط للحصول على تمويل إضافي؟

لم تصل رسالة ما نتيجة عطل فني، لكن لسؤال هو: لماذا حدث هذا العطل  تكنولوجي
 ولماذا لا توجد نظم احتياطية؟

 
Source:  (Blundel, 2004, p. 26) 
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 معايير الكفاءة الاتصالية  2-4

رغم صعوبة تحديد المعايير الأساسية للاتصال الكفء في جميع المواقف، إلا أننا نعتقد أن بعض 
الأهداف الاتصالية تشكل مقاييسَ نعرف على أساسها مدى كفاءة الاتصال أو القدرة على التواصل مع 

ستيف  ددحيه الآخرين بنجاح بغض النظر عن الإطار أو الوسط الذي تتم فيه العملية الاتصالية. و عل
 المعايير الثلاثة الآتي ذكرها: (Beebe, Beebe, & Ivy, 2015, p. 12) و سوزان

  يجب أن تكون الرسالة مفهومة على النحو الذي قصده القائم بالاتصال قصد خلق فهم مشترك 

 ديجب أن تحقق الرسالة التأثير الذي قصده القائم بالاتصال )الإقناع، الترفيه، تعزيز الثقة إتخا 
 قرارات( 

  يجب أن تكون الرسالة أخلاقية: ثمة رسائل مفهومة و مُحق قة لتأثيرها المقصود، إلا أنها تتلاعب
سائل فع الة، . قد تكون مثل هذه الر كاذبةبالمستمعين أو تقُي د اختياراتهم بلا وجه حق أو تستخدم معلومات 

 .(Beebe, Beebe, & Ivy, 2015, p. 12)لكنها غير مناسبة ولا أخلاقية. 

 Communication Ethics and Universal " في كتابهما الموسوم "أخلاقيات الاتصال و القيم العالمية

Values زعم عالما الاتصال كليفورد كريستشنز ، "Clifford Christians"ومايكل ترايبر"Michael 

Traber"  ان سسات الاجتماعية". ويشير أن "كل ثقافة تقوم على معايير تحكم العلاقات الإنسانية والمؤ
( و التسليم 3( احترام كرامة الآخر، )2( قيمة الحقيقة، )3إلى أن هناك ثلاثة معايير ثقافية عالمية: )

 (Ibid, pp.  14, 15)بضرورة عدم تعرض الأبرياء للضرر 

 مصفوفة الكفاءة  2-4-3

تقوم الكفاءة الإتصالية على معيارين : الملاءمة )الشرعية و القبول( والفعالية )مدى تحقيق 
الأهداف( و التي على أساسهما نقيم عمليات اتصالنا و اتصال الآخرين. أي أن سلوك الشخص قد 

ات درجيكون ملائما أو غير ملائم، وقد يكون فع الًا أو غير فع ال، إضافة إلى ما يوجد بينهما من 
متفاوتة في الملاءمة و الفعالية.  لكن في التفاعلات الواقعية، عادة ما يعتمد كل معيار على الآخر. إذا 
فكرنا في إمكانية اعتبار شخص ما ملائما أو غير ملائم و فعالا أو غير فعال، فإن هذا قد يترتب عنه 

غير ملائم وفعال، أو ملائم  أربع مجموعات اتصالية: قد يكون الشخص غير ملائم وغير فعال، أو
 (Morreale, Spitzberg, & Barge, p.  P31)وغير فعال، أو ملائم وفعال 
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 مصفوفة الكفاءة التواصلية (:1الشكل )

 
  

 
 
 

 
 
Source : (Morreale, Spitzberg, & Barge, p. 32 ) 
 

  الاتصالي تحليل أهم الأهداف الاتصالية في أي موقف. السلوكتسمح مصفوفة الكفاءة بتحديد 
 

 المكونات الأساسية لنموذج كفاءة الاتصال  2-4-2

أن الكفاءة الاتصالية هي موازنة دقيقة بين الملاءمة والفعالية، إذ ن من خلال مصفوفة الكفاءة يتبيَّ 
لب منا الإنجاز. إن معرفة ذلك يتطي إنها توض ح لنا ما  ينبغي علينا إنجازه، لكنها لا تَدُلنا على كيف

التفكير في العوامل التي تسمح لنا بأن نكون أكثر ملاءمة وفعالية،  و المتمثلة في الحافز والمعرفة 
نموذج الكفاءة الاتصالية الأساسي الذي سنطبقه على السياقات الاتصالية  والمهارات، والتي تشكل

 ,Morreale)المختلقة و المتمثلة في : السياق الشخصي، الجماعي، و سياق الحديث أمام الجمهور 

Spitzberg, & Barge,, p. 36) 

 

 دور المدير في تحسين فعالية الاتّصال بالمنظّمة: 2-5
تعهد إلى المدير مسؤولية تحسين نظام الات صالات بالمنظ مة، وجعله أكثر فعالية، و هذه المسؤولية 
حد دها عبد الفتاح الشربيني، وأحمد فهمي جلال، في  نظرة المدير إلى المنظ مة كنظامٍ مفتوحٍ من خلال 

، والاهتمام بالجانب الابتكاري، مع وجو  لطة د فهمٍ صحيحٍ لمعنى الس  ربط أهدافها بأهداف الن ظام ككل 
بعيدٍ عن حصرها في تنفيذ قرارات الجزاء والعقاب، بل يتعي ن عليه العمل على خلق جوٍّ مريحٍ للعامل، 

غير 

 استفادة مثلى

 
 

 استفادة قصوى

 
 استفادة دنيا استفادة مكتفية

 

        

 ملائم          غير ملائم
 الملاءمة      

 الفعالية        

فعا
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بعيدًا عن الض غوط، ومبني  على الإقناع، والت حفيز، و فسح المجال للاتصالات غير الر سمية، حت ى يقد م 
 العامل أقصى ما لديه.

بق، تظهر لنا أهمية المهارات الإنسانية القائمة على صورٍ لعلاقات الت فاعل في بناءً على ما س 
العمل بين الإدارة، وباقي الوحدات الإدارية، ناهيك عن المهارات الفنية الأخرى ) القدرة على التحليل 

 .(12 ،16ص  ، ص2232)أبو النصر، ومواكبة الت طو رات( 
 

 ات الجزائريّة:عوامل سوء الاتّصالات بالمؤسّس 2-6
، 2231)بوفلجة، يلخص تمر عمليات الاتصالات في المؤسسات الجزائرية بعد ة صعوباتٍ،     

 أهم ها فيما يلي: (91ص 
من المُسل م به، أن  الات صال من الموضوعات التي  عدم الاهتمام الجدّي بموضوع الاتّصالات: -

ر ائبةٌ، بل شبه منعدمةٍ في المؤس سات الجزائرية، يظهينبغي أن تُول ى قدرًا من الأهم ية، هذه الأخيرة غ
هذا الت قصير جلي ا في وقت الأزمات الاقتصادية، ليتم  الت ركيز على الأبعاد الإنتاجية، والت قنية، والمالية، 

همال كل  المواضيع المرتبطة بالعلاقات الإنسانية، ومهارات الات صال.  وا 
ول إن  المستوى الث قافي  لغالبية الن قابيين يدفعهم إلى الن قا  ح :ضعف مستوى النّقابات العمّالية -

قضايا هامشية، يجعلهم منشغلين بقضايا الش ؤون الاجتماعية  كالس كن، والبحث عن فرص الت رقية عند 
الأعضاء على حساب القضايا الأساسية، والمواضيع الت قنية، والت سييرية، فيكونون بهذا بعيدين كل  البعد 
عوبة بين العم ال  عن الاهتمام بالقضايا الإدارية، والإنتاجية، فتبقى عملية الات صال الفع ال بالغة الص 

 والمسؤولين، في المؤس سات الجزائرية.
تتم  الات صالات في الد ول الن امية بطريقةٍ غير رسميةٍ، وشفهية في الغالب، تؤد ي إلى ظهور 

اتها في المؤس سات الن اجحة، والتي تتم  بطريقةٍ رسميةٍ  المهام، الإشاعات داخل المؤس سات، عكس نظير 
العلاقات، وكذا طرق الات صال فيها تكون مدروسةً، والحقوق والواجبات واضحةً، كل  عضوٍ في المؤس سة  

 .عاملًا كان أو مسؤولًا يعرف تمامًا ما له وما عليه
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 الاتّصال والتحفيز 2-7
، فهمن الص عب إتقان تقنية  قوية، تعتمد على كل  من المهارات العلائقية الي الت حفيز بشكلٍ خاصٍّ

وصرامةٍ أخلاقيةٍ معي نةٍ. بالإضافة إلى ذلك، فهي لا تتوافق بشكلٍ عامٍّ مع مهارات الت عامل المعتادة لدى 
رٍ بالط ريقة  المسؤولين. وبالت الي، فعلى الر غم من ضرورة هذه الت قنية، إلا أن ه لا يتم  استخدامها بشكلٍ متكر 

مثلى من قبل المديرين الذين لا يرون بالض رورة أهم يةً لها، حيث يميلون غالبًا إلى إعادة إنتاج الكيفية ال
  (Ramond 2004, P.P 182-183).التي يتم تحفيزهم بها من قبل رئيسهم 

أيضًا هو  يتطلب كل عضو في الشبكة العلائقية مهارات رسمية )فنية( من الآخرين. كما ينتظر
لائقية، وهي مهارات نوعية يصعب وصفها بدقة، ولكن يتم إدراكها أيضًا، تقديرها أو تقليل مهارات ع

قيمتها وفقًا لتصادم انواع الشخصيات، والتوتر المرتبط بتنفيذ المهام، و الرهانات  المبنية على النتيجة. 
 .(Labruffe 2008, p. 21)الذي تحققه   و الانسجام

 

تم   وأن ه من الأفضل الت حفيز سلبًا من عدم الت حفيز على الإطلاق  تعني الحاجة إلى الت حفيز 
وء على هذه الن قطة بواسطة لوين  من خلال الت جارب على الفئران، التي  أظهرت أن   Lewinتسليط الض 

دمة الكهربائية، تعي  أطول من الفئران  ة عن طريق الص  ، خاص  الفئران التي يتم تحفيزها بشكلٍ سلبيٍّ
تم عزلها. نتطرق هنا إلى صميم مشكلة الهُوية نفسه، فالمعاملة القاسية مهما كانت فهي قبل كل   التي

شيءٍ معاملةٌ  بمعنى أن ه قد تم  الاعتراف بالعامل كفرد. وبالتالي، تجدر الإشارة إلى أن ه يفض ل أن تكون 
صاء( ن أي ة شبكةٍ اجتماعيةٍ )الإقلدى الفرد علاقات اجتماعية ذات نوعيةٍ رديئةٍ على أن يتم استبعاده م

(Ramond, 2004, pp. 183, 184) .،يمكن أن يتخذ " الإقصاء" الشكل الأكثر خطورة للإنكار أين  و عليه
اكنة س. بشكل أعم، قد ينجم مشكل عن كل علاقة عند اتخاد القراريتم تجاهل أو إنكار شخصية الآخر 

 . pp. 107, 108) (Marc,  Picard ,2008 1مرتبطة بالمكانة، بمجرد أنها لم تعد تناسب أحد الشركاء

مما سبق، نستنتج الأهمية التي يحظى بها الحافز بغض النظر عن كونه موجبا أوسالبا، فمن خلال 
ثارة أتي هذا من خلال إتمكن المؤسسة موظفيها من المبادءة في إتخاد القرارات المناسبة، و يالإتصال 

بل بتحقيق  ،هم و مستوى رضاهم عن أنفسهم كموظفين فقطمزايا تعزيزليس ب، المؤسسة لدوافع موظفيها
                                                 

تأثير احترام الذات على تحفيز الأفراد: غالبًا ما تكون الرغبة في أن تكون متفوقًا على الآخرين بمثابة تعويض مفرط لشعور  1
الدونية  وهذا الشعور نفسه يأتي من المبالغة في تقييم الآخرين. وبالتالي، فإن العلاقة الهرمية الذاتية غالباً ما تكون وسيلة فقط 

  ,Marc)ابهة العلاقة العكسية الموجودة على مستوى اللاوعي. ما يجعلها غير مستقرة و متضاربة، ويجعلها مصدرًا رئيسيًا للنزاع لمج

Picard 2008, P 108) 
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ية و جعله على دراية كلية بوظفيته و بالبرتوكولات الإتصال الاعتراف والإنجازرغبة الموظف كإنسان في 
 . يةالمعمول بها داخل المؤسسة بين جميع المستويات الهرم

يتكيف الات صال الد اخلي كذلك مع صورة المؤس سة التي تتعامل مع وظيفة التعبئة وتحفيز العم ال 
بطريقةٍ ساذجةٍ في بعض الأحيان، فعوض أن تصو ب طاقتها في تعزيز ات صالاتها الد اخلية أو لًا، تجدها 

-ليه روبرت تيكسييهتهدر كامل جهودها خدمةً للات صالات الخارجية. كان هذا عصر ما أطلق ع
ر" داخلي" مع "صندوق أدوات بدون قعالجيتشارد ودانييل تشيز  مؤلفَا كتاب "الديركومز" بــ "الات صال 

مجازًا على شد ة امتلائها" ، بحيث يستحيل غلقها مجد دًا. تتمث ل الوسائل الات صالية المعتمدة في: الجرائد 
لورق أو الفيديو، قصاصات الص حف، والعرض المرئي  الد اخلية،  والن شرات الإخبارية، ومجلات ا

على الطريقة الأمريكية،  1س اعة الس عيدةالوالن دوات، وجميع أنواع الاجتماعات، مأدبات الغذاء، و 
ة بالموظ فين، وحلقات الجودة، ومجموعات الحوار المتقد مة، و ألبومات صور  ومجموعات الت عبير الخاص 

... و تسعى المؤس سة من خلال اعتمادها على  2للموظ فين، صناديق الاقتراحات ، المحطات الت فاعلية
ا إلى تحقيق حلمٍ مشرقٍ ... يتغذ ى جميعها على مشروع علبة أدوات الات صال الد اخلي  الممتلئة عن آخره

 المؤس سة المؤس س على عصر ال رقمنة، والوسائط المتعد دة.

عرف الات صال الد اخلي أو ل انتكاساته، وعلاماته الأولى فيما يخص الاعتراف، حيث كتب ميشيل 
في مقد مة الش ركة، أو ل  Ciments Françaisمدير الموارد البشري ة في مجموعة  Michel Durierدورير 
مخص صٍ لمكانة جريدة الش ركة في الاتصال الد اخليٍ: "يهد د الاتصال في المؤس سة بتحم ل نفس كتابٍ 

مصير الأساليب الإدارية المتعاقبة التي اندثرت، مم ا تسبب في عدم اهتمام المديرين و سخرية الموظفين. 
فيه عددٌ كبيرٌ جد ا من الش ركات الحاجة الماس ة للات صال، إلى إنه لأمر مخزٍ، في الوقت الذي يكتشف 

ةٌ لكل  رجل ات صال لأخذ استراحةٍ، وتسمية  جانب الت عقيد، والض عف، ومخاطر الانحراف. هناك حاجةٌ ملح 
الأشياء بمسمياتها، ووقف الخلط بين الموظ فين والعملاء، والد عاية وسياسة الموارد البشرية".  وتؤك د 

                                                 
1happy hour 

.يمكن ماتهي محطة كمبيوتر يتم إتاحتها للجمهور لتوفير الوصول إلى شبكات المعلو  Bornes interactivesالمحطة التفاعلية  2
أن تقدم العديد من الخدمات المستهدفة مثل التذاكر. لذلك ، تُستخدم المحطة التفاعلية على نطاق واسع لاستبدال مكاتب النقد 
والعدادات في الإدارات والمتاجر والأماكن الثقافية ، إلخ. تتكون المحطة التفاعلية عمومًا من وحدة مركزية وشاشة تعمل باللمس 

طرفية مختلفة )طابعة ، قارئ بطاقات ، إلخ( في هيكل قوي مناسب للاستخدام الداخلي والخارجي.يجب أن يكون نظام وربما أجهزة 
 التشغيل الخاص به سهل الفهم والاستخدام ليظل متاحًا للجميع ، حتى للأشخاص الذين ليسوا على دراية ببيئات تكنولوجيا المعلومات.
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من جانبها على الفخ  الذي وقعت فيه العديد من الش ركات من خلال اقتصارها   Stratégiesمجل ة ستراتيجيز
 .( Rencker,  2008, pp. 10-14)نفسها على خطاب لغة خشب أكثر منه خطاب تعبئة. 

لك  ذإن  كل  جزءٍ من الات صال يمكن أن تكون له إيحاءات تحفيزية،  وقد يتمكن بالفعل من تحقيق 
طريقةٍ أو ، وترفع درجاته بعلى سبيل المثال، تؤثر نوعية الات صالات، وثراؤها على المناخ التحفيزي  

  كالتوصيفات و المسميات الوظيفية و الوظائف الروتينية و تأثيراتها  على شعور الأفراد  بأخرى
(Forsyth, 2007, pp. 95, 96) خلص دوليار . في حين(Dellière 2004, p. 261)  استنادًا على سل م

ات أن  الات صال كعاملٍ للت حفيز يكمن في الاحتياج ماسلو للحاجات، ومقارنة ردود فعل المدير تجاهها، إلى
 الاجتماعية من خلال الت بادلات، والعلاقات الاجتماعية التي تتحق ق من خلال:

 و جود اجتماعات  -
 مناخ الفريق  -
 حرارة و حماسة الر ئيس  -
 تواجد الر ئيس.  -

 

بعد هذه المقد مة في مكانة الات صال في عملية الت حفيز، نأتي الآن لتفكيك هذا البعد إلى عناصره 
ورة أكثر حول أكثر الأمور التي يغفل عنها خلال  الفرعية المساهمة في هذه العملية، حتى تت ضح الص 

 ثانوي ا في عمل المنظ مة. عملتي  الت خطيط، والإدارة والتي جعلت من الات صال عنصرًا

 الاتّصال و تعزيز الاجتهاد في العمل 2-7-3

إذا كان ما يجلبه له دون بذل أي جهد يسعى الفرد ل لن Vroomلـ فروم  V.I.Eنمودج   حسب  
أو أبعد  ،صلة بين قيمة الجهد المبذول وما يحصل عليه بالمقابلأي ما لم يرى  ، أو إذاقيمة في أعينه

وعليه يتضح دور الإتصال   .(Diridollou  2007,  p 156) القيام به إذا لم يكن بمقدوره  من ذلك
سيعود  الذيالعلاقة بين الجهد المطلوب و "عائد الاستثمار"  حسب ما جاءت به هذه المقاربة في إبراز

حاجج وي. تناسب وتوافق بين الجهد المطلوب والمكافأة على إظهار وجود على الموظف من ذلك الجهد
 ذ يمكن أن تكون هناك إستجاباتعدم إختزال فكرة العائد في مجرد مصلحة المالية. إ دريدولو هنا على
تفويض مسؤوليات جديدة، وتطوير مساحة لاستقلالية الشخص واكتساب مهارات  أخرى ممثلة في

 جديدة.
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إلى أن   2233سنة    Opinion Research Corporationتشير دراسةٌ استقصائيةٌ أجرتها شركة
عف للمُضي  قدمًا خدمةً للمؤس سة، وتقريبًا أربع مر ات للت وصية الموظ فين أكثر احتمالًا بمقدار الض  

عبة. قالت  بشركتهم إذا كانوا راضين عن الط رق التي تقوم الش ركة من خلالها بالإبلاغ عن القرارات الص 
وة ه عندما يتح سن الوضع الاقتصادي، ستكون هذه الد عليزا ووجتكوفياك وهي موظفة بالش ركة ذاتها إن  

 القوي ة للموظفين أمرًا بالغ الأهمية لجذب أفضل المواهب والاحتفاظ بها.
 

 الاتّصال  ودوران العمل 2-7-2

د إنفتاحهم المستقلة بحيث يزدا العمل فرق تقدمها التي المتزايدة والحرية الناس أشكال التعاون يحبذ
المنسجمة  العمل قأن فر  هو أهمية الأكثر الشيء لكن و التغيب، العموم ينخفض دوران العملعلى . أكثر

  الاستطلاعات لبعض وفقًا ٪33 إلى تصل أن يمكن والتي المؤسسة، مضافة إلى قيمة تضيف
(Kerjean  2000, p 107). غير  موظ فينال مبالغ ضخمة عنتخسر  يمكن أن اتأن  الش رك و منه نستنتج

سؤولي اتٍ أكبرَ، م له منحتُ يتوق ع الموظ ف أن أن  فمثلما هو بديهي .طواعيةً  أيها يغادرون الذين المحفزين
 و إظهار مستوى أداءتطوير المهارات  عدبترقيةَ، أو أي  تقدير آخرَ، ال و و المال ومزيدًا من الس لطة،

ف ز  ن  المال ليس هو العامل الوحيد المحالكثير أفإنه لا يخطر على بال س معة الطي بة، ، ظفر الشركة ب
 Harvard Business، في مقالٍ له بمجل ة Marshall Goldsmith مارشال جولدسميث حسب تصريج

Review ، أن ه بالإضافة إلى الت عويض، يجب أن يشارك الن اس في صنع القرار، لا يساعد هذا إذ يرى
 نظيمية.بل إن ه أيضًا طريقةٌ رائعةٌ لتوليد أفكارٍ للت حسينات الت   في الاحتفاظ بالمواهب الر ئيسية فحسب،

 الاتّصال والمناصرة الوظيفية 2-7-1

ي إستراتيجية فالموظ ف، و  يكمن الأساس الذي تبُنى عليه مناصرة الموظ ف في المكانة التي يحتل ها
ة بالمؤس سة. تسمح المناصرة بتمكين الموظ فين ليصبحو  لمؤس سة. يتم ا متحد ثين باسم االات صال الخاص 

خلق هذه المناصرة ببناء صورةٍ للعلامة التجارية للمؤسسة، وبخلق الش عور بالانتماء لدى الموظ فين، 
عطائهم حريةً أكبر للات صال نيابةً عن المؤس سة عبر شبكات الات صال الاجتماعية على وجه  وا 

ه المرؤوسون يحظى بضعف مصداقية المحتوى الخصوص. أثبتت الد راسات أن  المحتوى الذي يشارك
ادر عن المؤس سة.   .(Lumapps, 2021)الص 
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 الاتّصال وتعزيز الالتزام الوظيفي 2-7-4

لا يوجد تحفيز بدون هدف، فنموذج الأشكال الأربعة أنه   (Diridollou  2007,   p 153)يرى دريدولو
هو أداة تسمح لكل مسؤول بترجمة مفهوم التحفيز  ) الأداتي، المهني، الإداري، المجتمعي( للإلتزام

و من هذا المنطلق، يرى  .بطريقة ملموسة، أي تحديد ما يدفع على كل مرؤوس من مرؤوسيه للعمل
أن على الإدارة إذا ما أرادت إلتزام  (133، ص 3312)تناي الزبيدي و علك حافظ، الزبيدي و آخرون 

تحديد أهداف عملهم و إعطائهم الفرصة لتحديد السلوكيات  داخلي لأفرادها، وجب عليها إشراكهم في
 المطلوبة لتحقيق تلك الأهداف.

 بل و حتى إخفاقاتها لدى في معرض حديثنا عن أهمية إفصاح المؤسسة عن أربحاها و إنجازاتها
اق أو الإبقاء على هذا النجاح فهمنا في دفع الموظف إلى العمل أكثر من أجل تجاوز الإخف موظفيها

شعر الموظف بثقة نحو ما تقدمه له مؤسسته من  أن الإلتزام يخضع لإطراد متنامي في الشدة كلما
تزام الإ ة ومشاركالعلى بشكل يشعره بنوع من الأمن الوظيفي و يحثه  التي يعملون فيها معلومات
ستراتيجية المنظ مة.  بمشاريع ون العديد من ظ فيجب أن يتلق ى المو وعليع، و حفاظا على هذا الإلتزام، وا 

إبقائهم  عمللمؤس سة،  الجديدة التي اتخدتهاجراءاتٍ الإمشاريع أو لهم جدوى هذه الات صالات التي تشرح 
يعد  تمكينهم من اقتراح مشاريع، طريقةً إضافيةً للمشاركة في حياة  كماعلى اط لاعٍ بالتقد م المحرز، 

 المنظ مة. 

 عن طريق  الإتصال التّحفيز والرّضا الوظيفيتعزيز  2-7-5

يعد  الات صال الفع ال أمرًا بالغ الأهم ية لتحفيز الموظ فين ورضاهم الوظيفي  حيث تشير الأدبي ات 
. إن  المكافآت الش خصية، أو المشاعر  ، والت حفيز الخارجي  إلى وجود نوعي ن من الت حفيز: الت حفيز الذ اتي 

 ولر زهم على القيام بعملهم كل ما قاموا بعملٍ جي دٍ. يعترف لالإيجابية التي يتوق ع الموظ فون أن ها ستحف  

Lawler  في هذه  بهذا . الش خص نفسه  يدرك الحالة،كمقياسٍ، وفي هذا الس ياق، يصفه بأن ه دافعٌ جوهريٌّ
مستوى نجاحه، ويعطي قيمةً له، وهنا يحق ق الر ضا من ذلك. باختصارٍ، يمكن تعريف هذا على أن ه رضا 

يمث ل تحفيز الموظ فين مدى رضا كما . (Eğriboyun, 2017, p. 139)مضمونٌ بسبب الش عور بالن جاح 
 .(Djadli & Boufalta, 2019, p. 93) وظائفهم، وبيئة العمل في المؤس سة.عن الموظ فين،
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 مكانة الاتّصال كعاملٍ تحفيزيٍّ في مقابل الرّفاه الوظيفيّ  2-7-1

ما يحف ز الموظ فين، وكيف يتم  تحفيزهم، كانا نقطةً محوريةً للعديد من الباحثين بعد نشر نتائج دراسة 
مجموعةٌ من القوى الن شطة التي  يلعمل هل يةدافعالفإن    (Pinder, 1998, p. 25)لـ بيندر هوثورن. وفقًا 

الس لوك المرتبط بالعمل، وتحديد شكله، وات جاهه، وكثافته،  تحريكتنشأ داخل وخارج كيان الفرد، ل
ومد ته. و عليه فإن  الاهتمام كان منصب ا على إنشاء بيئة عملٍ تكون مريحةً للعم ال للقيام بوظائفهم، 

 هذا يعني أن  هناك علاقةً بين بيئة العمل، وما يحف ز سلوك الموظ ف..
الشخصية والمهنية التي يقدمها كل شخص، والتي تتحقق في التحفيز قوة تتجلى من خلال المهمة 

التجربة من خلال النشاطات والسلوكيات الخاصة بكل فرد. يتعلق الأمر في البداية بتقبل تقاسم السلطة، 
فمنح الجميع "ميادين للمغامرة" أين يمكنهم تطوير اهتماماتهم المهنية هو ما يحفز النجاح و يضمن 

مهني لجميع الأفراد في الوظيفة التي يشغلونها وكذا تعزيز المشاركة والنجاح. ولكن تنمية مهنية ورفاه 
ه غير يعتبر قبول الاختلاف اعترافا بكل فرد في هويته وسلوك ،ستقلاليةلإفي المقابل أيضا و تعزيزا ل

 .(Diridollou  2007,  p  160)النمطي . 

 الشفافيةعامل لتعزيز  الاتّصال 2-7-7

لموظفين الشعور بالفضول و الريبة حول ما يجري في المؤسسة، لا سي ما إذا أحس وا أن من طبيعة ا
هناك تغييرا سيؤثر عليهم، فتراهم يتكه نون ويتناقلون القيل والقال، ويستمرون في نشر الشائعات، وهو 

الزوايا   فما قد يكون فيه إهدار للوقت بل وأثر هد ام على المؤسسة، إذ إن تجم ع الموظفين في مختل
لمناقشة أنصاف الحقائق وآخر الشائعات من شأنه أن يوهن من قوة المؤسسة . هناك طريقة واحدة، 

ظفي لأكبر عدد ممكن من مو  وحيدة لتفادي هذا كل ه، ألا وهي إعطاء الأولوية القصوى لتوضيح الحقائق
 Freemantle, 2011, p. 21).المؤسسة على الفور )

لمديرين للأسف يرون أن إبقاء الموظفين على إطلاع بكل المعلومات أمر العديد من المشرفين وا
غير مهم، على اعتقاد منهم أن على الموظفين إنجاز عملهم عوضذصا عن إهدار وقتهم في الحديث. 
ينم  هذا الموقف عن ضِيق أُفُق، إذ لا يمكن أن تتم الأنشطة الإدارية في أي مؤسسة بدون اتصالات 

وكاملة ومفتوحة، أي من خلال التحدث والاستماع. لكن، قد يكون هنالك إفراطٌ في  ثنائية الاتجاه
التواصل، فقد يقضي الأفراد وقتاً أطول مما ينبغي في التحدث مع بعضهم البعض، الأمر الذي يجعل 

لحاق ضر بإيرادات المؤسسة، من الضروري أن يدرك المدير ومرؤوسوه  أوقات عملهم أقل إنتاجيةً، وا 
 .(Denny,  2009, p. 133)م لا يكسبون عائدات إلا عند التحدث مع عملاء محتملين أو حاليين أنه
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 و التحفيزجودة تدفّق المعلومات  2-7-8

، حسب ما تقتضيه مبادئ التكامل التنظيمي بوفرة للموظ فين تأن  إتاحة المعلوما مما لا شك فيه
داء من  احتمالية تقديم مستوًى عالٍ للد افعي ة نحو الأ جعل منها وسيلة لتحقيق أهداف المنظمة، كما تزيدي

 Albert 2007, p.p)فحسب ألبيرت   ، و يعزز هذا الطرح عامل الرضا عن المعلومات المقدمة.الوظيفي  

لا ينفصل تدف ق المعلومات عن الأداء  إذ يجب على كل  عضوٍ في المؤس سة الت فكير في ما  (26-28
إن  استخدام البريد الإلكتروني   ن، و أن يكون قبل كل  شيءٍ فع الًا في طريقة ات صاله.يفعله مقارنةً بالآخري

م عدد رسائل البريد الإلكتروني  التي توهم  ضروريُّ لا محالة، لكن  الأمر الأكثر إثارةً للد هشة هو تضخ 
كم ية التي يتم  قاومون الالمستخدمين بأن هم بذلك يقومون بتسوية هذا الموضوع الد قيق للواجهات، بينما ي

 .تلق يها يومي ا

 لتنظيم،داخل ا فضلا عن كونه أداة لنقل و تبادل الرسائلأن  الات صال نقر لهذا الغرض، يمكن أن 
خلال إطلاع  من في العمل بينهمتعاونٍ تعزيز ال و فهو كذلك أداة لتحريك و إثارة دافعية الأفراد للعمل

  .سسة و ربح الوقت في إنجاز أعمال هادفةالموظفين على ما يحدث في المؤ 
 

 تقدير الذّات وأهميتها في تحفيز الفرد على التّواصل في بيئة العمل 2-7-9

إن  الن ظرة الس لبية التي ينظر بها الفرد إلى ذاته، تؤث ر على فعالية تواصله مع زملائه في العمل،  
لاجتماعي يشعر الفرد بعدم أهميته في الحدث او تخفض من دافعيتها، كما تضعف من ثقته بنفسه، فقد 

داخل الت نظيم الذي ينتمي إليه، نتيجةً لخبراته مع مواقف مشابهةٍ تجعله يؤمن بعدم جدواه في المبادرة، 
و بالت الي، سينعكس ذلك فيما بعد على عجزه عن تقديم المساعدة لفريق عمله حتى في المواقف التي 

فيها، و يكون ذلك من خلال خلق مجموعةٍ من الت فسيرات التي يعتمدها يستطيع فيها ذلك، وله خبرة 
 .(Mucheilli, 1971, p. 34) الفرد كميكانيزمات لتبرير عدم تحر كه للت غيير في الموقف الاجتماعي  

، من ضًامحفزًا هو أيلتعبئة الموظفين وتطوير دوافعهم، من الض روري أن يكون المدير المباشر 
ة أولوي ات العمل الإداري أن يرفع الفرد من معنوياته بنفسه تعرف إن   .مع المحافظة على دوافعه الخاص 

ا مع نفسه، لى الأقل لطيفً الفرد على مزاجه، وتقبل ذاته: على الفرد داخل المؤسسة أن يكون إيجابيًا أو ع
فالمدير يمكن أن يكون على علم بالطريقة التي يقود بها فريقه سواء كانت توجيهية أو تشاركية  مع علم 
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فريقه بإيجابياته في العمل ) يعزز الأمن الوظيفي، يرفع من حماسة، يعزز الثقة داخل الفريق( 
(Diridollou  2007,  P.P 172). 

 زيز عامل الثقّةالاتّصال وتع 2-7-33

يعد  مناخ الث قة ضروريًا أيضًا، لأن ه لا يمكن لأي  جهاز ات صالٍ في الش ركة أن يعطي نتائج إذا لم 
 ,Imbert)في سلوكي اتها: الولاء، العدالة، الإنصات، روح الد عابة، والحوارقدوةً تكن الإدارة العام ة 

Brouard  2015. P 188). كلما زاد عدد الأفراد الذين يشتركون في فهم مشترك للواقع و المكانة التي ف
يمنحونها للمتعة وطبيعة الالتزام، كلما تم تسهيل تعاونهم مع بعض و كلما كانت القيم والكفاءات القيمة 

 بناء  B.R. Shawلا يمكن حسب شاو أقرب إلى بعضها البعض كلما تم بناء وتطوير المزيد من الثقة. 
 الثقة إذا لم يتم استيفاء الشروط الثلاثة التالية:

  يجب أن يحقق الأفراد الذين يعملون معا نتائج 

  يجب احترام التعهدات و الوفاء 

 يجب إيلاء اهتمام كبير للأفراد والهويات .(Auger,  2008, pp. 128, 129 )  

 

إلى أن  الث قة التي يحق قها الات صال بين  (Kalogiannidis, 2020, p. 2) أشار كالوجانيديس
الموظ فين، والقيادة العليا للمؤس سة تساعد على تشجيع الموظ فين على إظهار أداءٍ وظيفيٍّ ذي كفاءةٍ. 
كما يساعد الحفاظ على مستوًى مرغوبٍ فيه من الات صال الفع ال بين المديرين، والموظ فين على الت حكم 

 حٍ، ورصد التقد م المحرز في الأنشطة المختلفة التي يضطلع بها الموظفون في المنظمة.بنجا
يتم تطوير عملية بناء الثقة داخل مجموعة من المكونات التي يحددها  R. Wittorskiوفقًا لـ ويتورسكي 
 الجدول الت الي :
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 أسس الثقة بين الأشخاص(: 4جدول )ال

 الشرح التعريف المكون
هل يعتبر أعضاء المجموعة أن الأفراد  النظريات المتضمنة و البراديغمات المعرفي

 سيئين )أو جيدين( بطبعهم ؟
هل لدى أعضاء المجموعة تجارب  التمثلات المعرفية ) أنماط التأويل(

مشتركة؟ هل تسمح هذه التجارب 
 بخلق قيم مشتركة؟

 هل لدى المجموعة هوية؟ صورة الذات العاطفي
 الاستثمار العاطفي

 

هل يمنح الأفراد مكانة خاصة للمتعة 
 الناتجة عن إنجاز المهمة المنوطة بهم

ما مستويات تحفيز الأعضاء؟ وهل  الالتزام 
 هي متوافقة؟

تحديد الفرد، المجموعة والكفاءات  الاجتماعي
 الجديرة بالاعتراف

 ما الكفاءات التي تثمنها المجموعة؟

 هل تشجع ثقافة المؤسسة الثقة؟ الاجتماعيةالثقافة  الثقافي
 
Source: (Auger  2008, P 128 ) 

 التّحفيز عن طريق الاتّصال بالمؤسّسات الجزائرية 2-7-33

أصبح لزامًا على المؤس سات الجزائرية أن تستفيد من تجارب الد ول الغربية فيما يخص  الات صال،  
دد، استفادت العديد من الد ول عبر جميع أصقاع العالم،  لما له من دورٍ تحفيزيٍّ كبيرٍ. و في هذا الص 

من الت جربة اليابانية، بعد تكييفها مع ظروفها الخاص ة، وخصوصي ة البلد، ونتيجة لما حق قته مقاربة 
دومينغ في الت سيير الإداري  من نتائج على أداء المنظ مة بفعل تركيزها على طرقٍ مبتكرةٍ في تنمية موردها 

، تنأى عن فلسفة العقاب، والت وبيخ، وتؤثر الت عامل مع الموقف بدل الش خص.الب  شري 

كذلك، تعتبر تجربة المؤسسات العمومية الأوربية في الصناعة تجربة يُحتذى بها  يذكر ناصر دادي 
مثلًا، عن المؤس سات التي استطاعت خلال العشريات  RENUALT( 3668عدون )دادي عدون، 

زالت كل  الفروقات التي كانت موجودة بين المؤسسات العمومية نتائج جي دة. فاليوم،  الأخيرة إعطاء
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ة ما عدا في بعض الجزيئات البسيطة. يعود السر  وراء هذا النجاح إلى تقنيات الت سيير الجيدة،  والخاص 
كه في عملية اعن طريق أخذ المحيط الثقافي للعامل بعين الاعتبار، وتوفير الجو النفسي المناسب،  إشر 

صنع القرارات المتعلقة بالمؤسسة  أي جعله جزءًا لا يتجزء من حياة مؤسسته، عن طريق تطبيق الثقافة 
الغربية الكونفوشيوسية، فلا يؤخذ أي القرار حقيقة إلا بعد ارتسام حقيقي بين العمال والرؤساء مهما كان 

تدلي جميع المستويات الإدارية برأيها فيه من هذا القرار بالغا من الأهمية فإنه لا يتخذ إلا بعد أن 
 مسؤولين وعضاء إدارة. 

ومن أجل زيادة التضامن وروح التعاون بين أعضاء الفريق  فعادة ما يتم تكليف أصغر عنصر أو 
الأحدث عهدا بالمؤسسة من أجل بث أي اقتراح أو مشروع قرار، بعد تلقيه مختلف الآراء من زملائه ) 

نجد لهذه الطريقة امتدادا عبر جميع المؤسسات في العالم العمومية منها (.  3668دادي عدون، 
والخاصة، حيث أن إعلام السلطة الهرمية الموظفين بأي خلل وظيفي، سوء أداء، أو إجراء جديد يكون 
عبرفرد واحد في الفريق. ونفس الشيء وفي جامعة رومانيا و إيطاليا وغيرهما من الجامعات الأوروبية، 

ري نفس المنهج، على حيث إن جميع الأطراف يبدون رأيهم في أي قرار يخص الجامعة. و نجد لهذا يس
درجة، أين يكون تقييم الأداء حصيلة تقييم جميع الموظفين  392الإجراء امتدادا في طريقة تقييم الأداء 

نوعية لقات اليعرف "ناصر دادي عدون" حداخل المؤسسة فلا  يقتصر على المشرف المباشر للموظف. 
بأنها قيام فرق صغيرة من الموظفين بالتشكل طوعًا من أجل تحديد وحل مشكلة أداء معين، وتختار هذه 
الجماعات دراسة جوانب نشاط المؤسسة بدقة، ولفترات تقدر بستة أشهر على سبيل المثال، لتقدم مكافآت 

 للمشاركين في حلقات النوعية في أشكال عدة. 
تنجم جميع الس لوكات الس لبية التي تعرفها المؤس سات الجزائرية عن تغييب دور الموظف، وغلق 
قنوات الحوار في وجهه، وفي حالة وجودها، فإنه يعامَل بنوعٍ من الاستصغار، والاحتقار، والت عامل 

على  -فظيةٍ ر لسواء بطريقة لفظيةٍ، أو غي–باستخفافٍ مع مطالبه، وتغليب نبرة الات صال الس لطوي 
الحوار، مم ا يؤد ي في الن هاية إلى ظهور العديد من المشاكل الن فسية التي تؤث ر على أداء العامل لمهامه 
، وتأجيج الاحتراق الوظيفي  لديه. لذلك، قبل الت كلم  في ظل  الض غوط الوظيفية، وغياب الأمن الوظيفي 

-Autoة ن الحديث عن سبل تحقيقهما ات صالي ا، فالر قابة الذ اتيعن الولاء، والالتزام الوظيفي ين، كان لا بد  م

monitoring    لا تأتي إلا  بعد تعزيز الث قة داخل المؤس سة بين الموظ ف، وسلطته الهرمي ة من جهة، و
 بين جميع المستويات الأخرى داخل التنظيم.
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 أداء المؤسّسة  الإتصال في تحسين خلاصة إسهامات 2-7-32

ز   حيث  الات صال الفع ال إمكانات الموظ فين، ويعمل كقو ةٍ محف زةٍ لمزيدٍ من الكفاءة والإنتاجية.يعز 
أن  مزايا الاتصال الد اخلي   (Johansson, Vernon D. , & Solange, 2011, p. 5)يرى يوهانسون وآخرون 

ز الر ضا الوظيفي، وزيادة الإنتاجية، وتقليل التغي ب لع والخدمات، ، وتحسين جودة الس  الجي د يمكن أن تعز 
وخفض الت كاليف، فضلًا عن تحسين مستويات الابتكار، كما يفترضون أن  الموظ فين الأكثر التزامًا 

 .ا عن الات صال من الإدارة العليايميلون إلى أن يكونوا أكثر رضً 

في المنظ مة يمكن  ( أن ه من خلال الات صال الفع ال2239تظهر نتيجة الد راسة التي أجراها علي )
للموظ ف حل  مشاكله التي يواجهها. كإنجاز المهام  المعق دة مثلًا، وبناء الت نسيق والت عاون، ويمكنهم تعزيز 
أداء الموظ ف. توصي الد راسة بأن  المنظ مات يجب أن يكون لديها ات صالٌ فع الٌ مع موظ فيها، وهذا من 

ز أداء المنظ مة. تم من خلا اعد والن ازل هما أضعف شأنه أن يعز  ل هذه الدراسة تبيان أن  الات صالي ن الص 
 .(Arab & Ataullah, 2019, p. 107) أشكال الات صال في المنظ مات غير الر بحية في الص ومال.

 الت الية: يمكننا تلخيص مكانة الات صال في تعزيز الد افعية في العمل من خلال المداخل

 ىإلى إعطاء معنً يرمي الات صال في الأساس : ى للأعمال والمعلوماتمعن  يعطي اخلي صال الدّ الاتّ  -أ
 حافزًا أكبرَ  ديبف سيُ الموظ   في أن   ، ليس هناك شكُّ و عليه .مةتنفيذها داخل المنظ   للإجراءات التي يتم  

 بدا غير مجدٍ له.ما ا إذا ى لما يفعله أكثر مم  ن من إيجاد معنً إذا تمك  
دد أك د مح يسبما  المعلومات المنقولةالذي تضفيه معنى العن (2015)  كوبوت ودونجيان في هذا الص 

، حوله وفهم ما يحدث من ،مةأثير الذي يمكن أن يحدثه على المنظ  بالت   أن يكون على درايةٍ من ف للموظ  
القضايا هم لتمكينه من ف ،ى لما يفعلهتساعده على إعطاء معنً  التي يعمل فيها مةبالمنظ  كون معرفته 

 .(Cobut & Donjean,2015, pp.18,  82, 150) أفضل بشكلٍ  المختلفة

اسك له مالافتقار إلى الت   : من نافلة القول أن  عور بالانتماءماسك والشّ التّ  يعزّزاخلي صال الدّ الاتّ  -ب
ز لا يحف   عامٍّ  لٍ بشك محف زةٍ غير  العمل في بيئةٍ فبمناخ العمل.  يضر   كونهافع على الد   سلبيٌّ  تأثيرٌ 
 (Vandenbrande T. &al,2013) .. ف على تقديم أفضل ما لديهالموظ  
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إذا شعر  ،كماست  إن  تشكيل هوي ةٍ حقيقةٍ للمنظ مة لا يتأت ى إلا  في ظل  تحقيق درجةٍ عاليةٍ من ال
 ي العملعلى دوافعه ف مم ا ينعكس إيجابًازأ منه، يعتبر جزءًا لا يتج   ه يعمل لصالح كيانٍ ف أن  الموظ  

(Andry,2016)لت نظيمداخل ا فٍ موظ   ل  لبعث الش عور بقيمة كاخلي صال الد  الات  توظيف يمكن  . وعليه. 
،فين جميع الموظ  إن  الت وظيف الأمثل للاتصال الد اخلي  يمك ن  ة والأهمي من فهم حقيقة وجودهم الفعلي 

 التي يحظون بها من قبل منظ متهم.

 تماهي الاتّصال الدّاخلي مع خصوصيّات المنظّمة والموظّفين -ج

من الواضح أن  هناك تفاوتاً في جميع المنظ مات فيما يخص  دافعية الموظ فين ورضاهم عن 
-Levy )يعرف الأشخاص المحفزون من خلال ما يفعلونه لأن لعملهم معنى ومدول شخصيكما  العمل.

Leboyer  2006, p 67)  من الغني  عن البيان أن  المنظ مة لا تتواصل بالطريقة نفسها مع الموظ فين ف
أن  (Ramond 2004, p 182)يرى رامون في هذا الصدد  . الذين هم في أمس  الحاجة إلى الت حفيز

لة أن تحديد أهداف واضحة وتطوير منظمة فعا منطلقضروريًا من  يعد الاستخدام الدائم لتقنية التحفيز
تعتمد على كل  يليس كافيا لتحريك العمل. ومع ذلك فمن الصعب إتقان تقنية التحفيز بشكل خاص. فه

من المهارات العلائقية القوية و صرامة أخلاقية معينة. بالإضافة إلى ذلك، فهي لا تتوافق بشكل عام 
. وبالتالي، فعلى الرغم من ضرورة هذه التقنية، إلا أنه لا يتم المسؤولين المألوقة لدى المعارفمع 

استخدامها بشكل متكرر بالطريقة المثلى من قبل المديرين الذين لا يرون بالضرورة أهمية لها حيث 
  .يميلون غالبًا إلى إعادة إنتاج الكيفية التي يتم تحفيزهم بها من قبل رئيسهم

 

 

 اسك فريق العملو تم الاتّصال يدعم التنسيق -د
يعمل الأفراد بالتنسيق مع بعضهم البعض  ويعتمد مدى جودة النتائج جزئيا على ما يقوم به 
الآخرون، و ذلك إما لأنهم جزء من جهد جماعي أو لأنه لا يمكن تحقيق النتيجة إلا بتكاتف جهود عدد 

كل، ذ يمكن تقييم النتيجة كمن الأفراد. وفي هذه الحالة، يصعب تحديد ما قام به كل فرد على حدة، إ
 .(Pritchard, Ashwood 2008, p, 77) يمكن ذلك أما مساهمة كل فرد فلا

بط المتبادل، الإشراف المباشر، وتوحيد إجراءات تتمثل آليات التنسيق داخل المؤسسة ف ي الض 
روا ذا مالعمل، توحيد النتائج والكفاءات. ينسق العديد من الأشخاص من خلال الضبط المتبادل  إ ا قر 

إجراء اتصال مباشر بعيدا عن فكرة التسلسل الهرمي، أين يمكن لكل شخص أن يرسل أفكاره،  وينتقد 
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أفكار الآخرين، ويقدم مقترحات بديلة. يمكن أن يكون الاتصال وجاهيا عن طريق الهاتف أو البريد 
جيعه لمنظمات  فسواء تم تشالإلكتروني. يظهر الضبط المتبادل إلى حد ما في جميع الأنشطة لجميع ا

أو ترخيصه أو منعه، فإنه يعد بمثابة أرضية مشتركة تشجع العلاقات الاجتماعية بين الموظفين مما 
 . (Dubouloy, 2008, p. 69)يؤثر على سير أية مؤسسة 

العملاء، وكذلك و ن  لطبيعة آلية الت نسيق الس ائدة  تأثيرًا قوي ا للغاية على الحياة اليومية للموظ فين 
على العديد من الخصائص الإدارية: الإنتاجية، الموثوقية، الاستجابة للتغي رات في البيئة، المرونة تجاه 
النمو أو الانخفاض في النمو، أو التغي رات في حجم الن شاط .. إلخ، كما يترت ب عن قياس الت نسيق 

 عواقب على مستوى الإدارة:
، يكون المنصب أقل  تنسيقًا، مع مخاطر الانحراف  ٪23آليةٍ أكبر من  عندما لا تكون هناك أي ة -

عادة مراجعة توصيف المنصب   يجب أن يعاد إحكام الس يطرة على الأمور، وا 
، يكون المنصب صحيحًا لمتوس ط ٪23إلى  63عندما تكون هناك آليتان للت نسيق في حدود  -

 الموظ فين 
، يعني هذا وجود عبءٍ زائدٍ ٪22للت نسيق بنسبةٍ تزيد عن  عندما يكون هناك أكثر من آليتين -

حباطٍ مع ارتكاب أخطاء في العمل، إلا  في حالة ما إذا كانت مد ة العمل  ، وا  جهادٍ نفسيٍّ لغالبية الن اس، وا 
 .Romelaer, 2008, pp) محدودةً،  قد يكون من الض روري  هنا أيضًا إعادة مراجعة توصيف الوظيفة

398, 401) 
 

 مهارات الاتّصال الدّاخلي المحفّزة  2-8
، 28، ص ص 2239)هيز، يتم استخدام مصطلح مهارات التواصل بين الأفراد حسب جون هيز 

ضمن تعريفات مختلفة، فهناك من يفضل تسميتها بمهارات التفاعل أو مهارات التعامل مع الآخرين،  (26
ارات وجها لوجه، أو المهارات الإجتماعية، أو الكفاءة الإجتماعية و غيرها من المصطلحات، و أو مه

كانت دراسات مهارات الإتصال بين الأفراد موضوعا خصبا للعديد من المجالات التي تهم قطاعات 
 عديدة تختلف بمديره و العلاقات بين الزملاء و غيرها 

ضها الظروف المختلفة تجعل من عملية التحكم فيه أمرا و مع ذلك، يعرف الإتصال تحديات تفر 
قنية إلى جانب المعرفة التجي دًا في هذا  الإتصال مهارات تطوير صعبا، بحيث أصبج من الضروري 
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 و يستعرض هذا المبحث أهم المهارات التي أشارت إليها .التي فرضتها تكنولوجيات الإتصال الحديثة
 الأدبيات و التي رأينا أن لها علاقة بتحفيز الأفراد للعمل بفعالية.

 أهمّية تقييم القدرات الاتّصالية للقادة في عملية التّحفيز 2-8-3

فيز الفريق لتقييم تحيتيح تقييم كفاءة عملية الات صال الإداري  قياس تأثير الر سائل، والإجراءات على 
سة للقيام بعملية قياس مستوى معرفة، وفهم الر سائل، تستخدم إدارة المؤس   و أهداف تتعل ق بالمعرفة والفهم.

المراقبة الكمية والن وعية للقيام بالن شاطات )الاجتماعات، المقابلات، الدعم ...( باستخدام نوعي ن من 
 ,Imbert) ت النوعية في شكل مجموعات حوار مركزة.و المقابلا استبيانات المعرفة الأدوات:

Brouard  2015, p. 192). 
 فيما يلي: (Ibid,  2015, p. 189)حسب إمبرت و بروار تتمث ل المهارات الات صالية للمدير 

 القدرة على نقل المعلومات بين فريق العمل، والمستوى الهرمي  العالي  -
هات وأهداف المؤس سة  -اليوميةمن خلال الأعمال -القدرة على توضيح  -  توج 
  القدرة على إدارة اجتماعات الفريق -
  القدرة على الإصغاء النشط، والت عاطف -
عوبات، والن قاط الحس اسة داخل الفريق. -  القدرة على اكتشاف الص 

ما  :لى المسؤولأربع طرقٍ يتم من خلالها الحكم عو يلخص ديل كارنيجي مهارات الات صال في 
موتت و بيبي  ينكما ب (Carnegie , 1992, p. 153)عله، وما نظهره، وما نقوله، وكيف نقوله الذي نف

(Mottet & Beebe, 2013, p. 3 ٍأن  الت واصل هو المهارة الأكثر قيمةً في مكان العمل، ففي دراسة )
موظ فٍ وأكثر، تم  الاستشهاد بمهارات  12222استقصائيةٍ أُجريت على المجن دين من الش ركات ذوات 

الات صال كأهم  عاملٍ حاسمٍ في اختيار المديرين. كما يشير الاستطلاع ، الذي أجرته كلية كاتز للأعمال 
، إلى أن  مهارات الات صال )بما في ذلك العروض التقديمية الكتابية،  Pittsburgh's Katz معة بيتسبرغ بجا

والشفوية(، فضلاً عن القدرة على العمل مع الآخرين، هي العامل الر ئيسي  الذي يساهم في نجاح الوظيفة. 
ةٌ لأرباب كما أظهرت دراسةٌ استقصائي قد يعاني الفرد بدون مهارات الات صال الفع ال طيلة مشواره المهني،

العمل أن  الافتقار إلى مهارات الات صال الفع ال بما فيها المهارات الش فوية، والكتابية، يمث ل عقبةً رئيسيةً 
للوافدين الجدد إلى سوق العمل، حيث أشار أرباب العمل أيضًا أن  الافتقار إلى المهارات القيادية مؤش رٌ 

 على الت عاون، والعمل في فرقٍ، أو مجموعاتٍ، وحل  المشكلات، والعوائق التي تواجههم.على عدم القدرة 
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 ,Brun 2009)يُنظر إلى دور الدعم الاجتماعي على أنه عامل للصحة، الأمن والكفاءة التنظيمية 

P 46) 
ميةٍ على هسنقوم بعرض أهم  المهارات الات صالية الواجب الت حلي بها في كل  تنظيمٍ  لما لها من أ

 تماسك الفريق، والر فع من روحه المعنوية فتدفعه لتقديم أحسن ما لديه خدمةً لأهداف المؤس سة.
 

 مهارة الإنصات 2-8-2

يعد التقمص و تعد  القدرة على نقل ني تنا، ورسالتنا بوضوحٍ أمرًا بالغ الأهمية في بيئة العمل. 
تم  قوله من ، وما لم يتم قولهالاستماع بعناية إلى ما قدرتنا على تشكل  الوجداني من أهم المواضيع التي

ال الات ص جوهر خلال لغة الجسد. هذا المزيج من الن قل الواضح، والاستلام الد قيق هو الذي يشك ل
( من الممكن التعرف على الجوانب الأساسية لوجهات النظر synthèse) ركيبروح الت و تجعل الفع ال.

 .(Proulx,  2008, p 114)ها من أجل قرار متماسك و وظيفي المختلفة، وترتيبها ودمج
الإصغاء واتخاذ القرارات هو ممارسة أسوأ مكان لإلى أن   (Demilly  2010, p. 126)يشير ديملي 

هناك تقنيات بسيطة للقيام بذلك، نذكر على وجه الخصوص ما فالمكتب لكونه رمز لمركزية القرار. 
والتي تشتمل على التخطيط دون مجاهرة  1)الإدارة عن طريق المشي( MBWAيسميه الأمريكيون 

 للحظات الاتصال الميداني في المصالح أو ورشات العمل. 
يعتبر المدير الواجهة الحي ة للمؤسسة في نظر موظفيه. وطريقة قيادته لهم هي التي ستحدد نجاحه 

اتهم، قه، يطلقون العنان لإبداعهم وطاقونجاحهم، وبصفته قائدا، عليه أن يجعل موظفيه، وأعضاء فري
فبهذه الطريقة سيجعل منهم قادة المستقبل، لأنهم سيعتمدون على ما أنجزه لتحقيق نتائج أفضل للمؤسسة، 

على القادة التواصل عن طريق الكلمات والأفكار والإجراءات. يجب على القادة ف وللفريق و لأنفسهم،
صداء والعملُ في سبيل المنظمة. عندما تكون الاتصالات واضحة تكرار رسائلهم والإنصات لمعرفة الأ

 ( CIO & Hesselbein, P P 51-54)وصادقة، يتحقق التحفيز. 

 مهارة الترميز 2-8-1

إن استخدام قنوات وطرق ترميز متعددة من شأنه تعزيز فرص تنسيق الرسائل تنسيقا "ملائما" إذا 
، تجدر الملاحظة أن مضاعفة هذه المتغيرات من شأنه كانت المؤسسة تستهدف جماهير متنوعة. لكن

                                                 
1 Management By Walking Around 
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أن يزيد من احتمال وجود أوجه تضارب بين مختلف القنوات وأشكال الترميز )كتضارب كلمات المتحدث 
الرسمي مثلا مع بيانه الخطي(. عادة ما تعمل المنظمات على فرض ضوابط تنفيذية صارمة على 

ن هذا النوع من المشاكل. إلا أنه من الصعب الموازنة بين درجة قنواتها الاتصالية محاولة منها للحد م
 الرقابة الممارسة وقدرة المنظمة على التواصل بمرونة أكبر مع مختلف أصحاب المصلحة فيها

((Blundel, 2004, p. 132 

 اللّفظي وغير اللّفظي: مهارة المزاوجة بين الاتّصال 2-8-4

ل العواطف، ومشاعر الفرح أو الحزن، والإعجاب والكراهية،  تنقل الر سائل غير الل فظية في المق ام الأو 
واهتمامنا أو عدم اهتمامنا بالآخرين. إن  فهم ومشاركة المنطق مع الآخرين، عمليةٌ دقيقةٌ، وحساس ةٌ، هي 
أيضًا عبارةٌ عن عملية معاملاتٍ تحدث بشكلٍ مباشرٍ وشخصيٍّ عبر القنوات الوسيطة، مثل: الر سائل 

(، فتربيت قائد على ظهر موظ ف لا ينقل Mottet & Beebe, 2013, p. 6ن صية، أو البريد الإلكتروني )ال
رسالةً فحسب، بل ينقل مشاعرًا أيضًا، تتواصل مشاعرنا مع الآخرين بشكلٍ أساسيٍّ من خلال استخدامنا 

 (.Ibid, p 14للر سائل غير اللفظية )
قويًا إلى حدٍّ ما في تكوين دافعٍ إيجابيٍّ للموظ فين. تشمل أدوارها يلعب الات صال غير الل فظي دورًا 

. يعتمد الات صال القيادي  على مستوى الر ضا  ، والات صال البصري  ، الات صال المواجهي  الات صال الجسدي 
 عن المعلومات بين الإدارة والموظفين. يمكن قياس الش فافية في الات صال من خلال معرفة ما إذا كان

 .(Sugiarto & Putra, 2020, p. 162) الات صال بين المشرفين، والموظ فين يتقد م بسلاسةٍ 
يمكن أن يؤد ي سوء الفهم حول الات صال غير الل فظي )المعاني مكتوبة بالكلمات( إلى الكثير من 

حباط فعالية الات صال  ند بين المشرف والمرؤوس، وبالت الي الأداء. لذلك ، عسوء الت فاهم بين الن اس، وا 
استخدام الات صالات الل فظية، أو غير الل فظية، يجب على المسؤولين تدوين ملاحظاتٍ حول تشفير 

 (Byakutaga, Kasande, Oonyu, & Kasenene, 2016, p. 473) الر سائل، وفك  تشفيرها
عبث اليوم تأويل كلامٍ، أو إيماءةٍ مأخوذةٍ بمعزلٍ عن سياقها، وحصرها في دائرةٍ ضي قةٍ من من ال

المعني  فالر سالة لن يكون لها معنى إذا لم نأخذ بعين الاعتبار كل  الس ياق الذي يتضم نها: الن برة، الن ظرة، 
انت ظية يسمح للمُحَاوِر بمعرفة ما إذا كالحركات، الت عب، الر احة أو الإرهاق. إن  فهم الر سائل غير الل ف

المحادثة تسير في جو  من الث قة، أو العكس، ففي جو  من التوت ر، والريبة، تعد  الإشارات غير الل فظية 
 .(Bizouard, 2008, p. 25)مؤش رًا على مسار العمل الذي يتعي ن اتخاذه 
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استنادًا لأعمال - 3662إلى  3681فس ديفيد ماكنيل خلال الفترة الممتد ة من سعى أستاذ علم الن  
لفهم الت زامن بين الكلمات ونبرة الصوت والإيماءات، و خلص إلى أن: كلٌّ من الص وت،  -آدم كيندون

لمته، ك والكلمات، والإيماءات، شك ل ات صالًا واحدًا، كما أثبت أن ه عند مقاطعته أحد المتحد ثين طوعًا في
أثبت ماكنيل ما ك فإن  هذا الأخير لم يتمك ن من تكرار نفس الإيماءات التي استخدمها في الل حظة الس ابقة.

McNeill  أن  لغة الإيماءات، والل غة الل فظي ة ليستا منفصلتي ن بأي  حالٍ من الأحوال، لا في طريقة إنتاجها
أن  هناك ثماني  Devitoو يذك ر ديفيتو . (Chétochine  2008, pp. 12-13)في دماغنا ، ولا في معانيها 

ال وتتمث ل في: الات صال الجسدي، والات ص تساعد على فهم الر سالة،قنواتٍ للت واصل غير اللفظي  
مكاني  ، والات صال الس ياقي  )الالات صال المناوب لل غةالوجاهي، الات صال البصري، الات صال بالل مس، 

 ) إذ يمكن الجمع بين أكثر من نوع من الأنواع  ،(Ramadanty & Martinus, 2016, p. 79)والز مني 
 المذكورة في موقفٍ ات صاليٍّ واحدٍ.

 .(Denny,  2009, p. 134) دوني خلصإن المدير المتحم س الناجح هو الذي يفهم ويقرأ لغة الجسد. 
في القدرة على نقل المعلومات أو الرسائل من شخص إلى آخر  يكمن الحقيقي تصالفن الإ ن  إلى أ

   .بمنتهى الوضوح
أن الخوف شعور سائد بين الموظفين في  Gallupتُظهِر الدراسات التي أجرتها مؤسسة جالوب 

أغلب الأحيان، ولسبب وجيه.  فثقافتنا الإدارية قائمة على العقاب أو التجاهل أكثر من المكافأة. لذلك، 
القائد قراءة لغة الجسد و استشعار المزاج السائد بين الفرق وقياس الشعور السائد في المنظمة. فعلى 

يمكن للمدير القيام بذلك من خلال التجول داخل المنظمة و تسهيل سبل تواصل الموظفين معه و كذا 
 .(Denny, 2009, p. 133)من خلال مجموعات التركيز والاستطلاعات 

 ص الوجداني مهارة التقمّ  2-8-5

و ، قراراتهلمسألة مراعاة واعية  كونها تعد ،المهارات الإجتماعية للفردالعواطف على تحسين  تساعد
قف. المعلومات الحاسمة عن الموا فحضور المشاعر في العملية، يمنح الفردالعاطفية البديهية،  هأحكام

(Ravon 2008,  P P. 66-68).   قت الذي يتطلب التعاطف من شأنه اللامبالاة بالشخص في الو  كما أن
توليد قدر كبير من الدفاعية و إلحاق الضرر بالعلاقة. فالتعاطف هو أساس أية علاقة داعمة  و هو 

 .(Beebe, Beebe, & Ivy, 2015, P 70)صفة متأصلة لدى البعض  
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 أحد وسائل الدعم الاجتماعي الذي (Brun 2009, P 48)حسب برون  يشكل التقمص الوجداني 
يمثل كافة أشكال التآزر المتبادل بين فريق العمل على اختلاف مستوياتهم الهرمية من إصغاء للمشاكل 

تعاطفي يساعد الموقف ال. كما والتجارب الفردية لكل عضو حيث يظهر دوره في اقتراح حلول لتجاوزها
ف تها. يكمن الهدعلى إدراك، فهم، و الاعتراف بمشاعر الأشخاص المتحاورين أو تخيلها دون مشارك

ف كما نرى، يسمح التعاطف من هذا الموقف في مساعد أطراف العملية على التغلب على هذه المشاعر.
للطرف الآخر بتفريغ مشاعره العدائية، مما يجعله أكثر انفتاحًا على الإصغاء والتبادل كما سيعمل على 

 ( Marie et all  2007, P.P 64-65) توطيد علاقة جيدة 

ا أن تقديرًا إيجابي ا غير مشروطٍ، وهذا يفترض مسبقً  يعتبر الت قمص الوجدانيلكارل روجرز، وفقًا 
" الذي يمك ننا من حل صراعات الت أثير، وتنظيم الس لطة في  يكون ما يطلق عليه "الر ادار الاجتماعي 

رء في نفسه، متلكها المشركةٍ أجنبيةٍ. إن  الت عاطف ليس أسلوبًا للت لاعب، أو الت طويع، بل هو صفةٌ ي
احتياجات بالش عور ب الت قم ص الوجدانيوهي مسألة تطويرٍ من خلال مواقف معاشةٍ )سيناريوهات(. يسمح 

 . (Kerjean  2000, p. 105) الآخرين، ونواقصهم، وبالت الي مساعدتهم على تحسين أدائهم

ة، الموظف على التواصل بفعاليفي المقابل، رج حت ميلر وزملاؤها أن الاهتمام التعاطفي يساعد 
للأشياء  تهؤيو ر  الطرف الآخر مشاكلالفرد لفي حين أن العدوى العاطفية تعوق التواصل الفع ال. إن فهم 

ا يمر  لم همة أو رعاية جيدة. إلا أن مشاطرتعلى تقديم خد ههة نظره من شأنه أن يعزز من قدرتمن وج
للإجهاد العاطفي. أكدت الدراسة أن الاهتمام التعاطفي  أكثر عرضة هابات عاطفية قد يجعلبه من اضطر 

ز من الاستجابة التواصلية، في حين قل لت العدوى العاطفية من القدرة على الاستجابة. علاوة على  عز 
ذلك، وجد الباحثون أن مقدمي الرعاية الصحية الذين يستجيبون بطريقة تواصلية أقل عرضة للإصابة 

ا النموذج أبحاثٌ أخرى أجريت حول العمال الذين يقدمون خدمات للمشردين و بالإرهاق. وقد دعمَت هذ
 .( Miller, 2012, p. 210)حول الممر ضين وفي بحث آخر عن المخططين الماليين 

 مهارة التّحدّث 2-8-1

يمكن لبعض استخدامات اللغة أن تجعلنا نشعر  إذ انفعالاتنا، (trigger words) حف زةتثير الكلمات المُ 
إذا كان شخصٌ ف. (Pritchard & Ashwood , 2008, p. 8)إما بالقبول، والتقدير، أو بالإهانة، والعداء 

ما محاورًا جي دًا متقنًا لطرق الت واصل، ويجيد الكتابة والت قديم، ويعرف قواعد ترؤ س اجتماعٍ ما، ويهتم  
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لكل ات صالٍ، فسيجد أن  المزايا التي تعود على موظفيه يجب تثمينها. كما أن  أداءه  بالآثار الت حفيزية
 (Forsyth, 2007, p. 101)الأمثل لهذه المهام  بشكلٍ جي دٍ، سيمك نه حينها من القيام بالت حفيز عن طريقها 

المتحد ثين ( الوظائف الثمانية التي يحظى بها كبار Church, 2013, pp. 87, 88يحد د تشار  )
الت حفيزي ين، والتي يمكن إدراجها في أربعة أدوار للعمل. يمتلك المتحدث أربعة أقسامٍ رئيسيةٍ تخدم العديد 
من الوظائف. وفي بعض الأحيان، يلعب المتحد ثون المحترفون دورًا واحدًا فقط من هذه الأدوار، لكن  

 ربعة، ومزجها بسلاسةٍ، حيث تتمث ل الأدواروظيفتهم تقتضي في أغلب الأحيان أن يلعبوا الأدوار الأ
 الأربعة، وأنشطتها الر ئيسية في:

: دوره التنبؤ بالمستقبل، يجذب، ويشد  انتباه الحضور، ويمث ل هذا الد ور - ؤساء كل  قسمٍ ر  المستقَبَلي 
 )المسؤول عن التنبؤ بالمستقبل( 

 نًا الر ئيس الت نفيذي  المحف ز: يجعل كل  شيءٍ يبدو ممك -
 يمكن لعالم الأنثروبولوجيا في الش ركات أن يعطي لكل  ما يحدث منطقًا ومعنًى  -
: يكشف عن نقاط القو ة، والض عف، ويحافظ على المسار الحرج. -  مستكشف المسار الإنتاجي 

أن ه يمكن تجميع ردود فعل  (Vergnaud & De Pianelli , 1990, p. 6) و يرى فيرنو و بيانيلي 
المدير المباشر أثناء الحوار مع مرؤوسيه و أقرانه في ستة مواقف مختلفة: القرار، التقييم، التفسير، 
الدعم، الفهم. لكل من هذه المواقف درجة من السلطة لها تأثير محدد على جودة العلاقة بين المسؤول 

 .لهم ومعاونيه، وفقًا لدرجة حرية التعبير الممنوحة

 مهارة تقديم رجع صد ى فعّال 2-8-33

يواجه بعض المديرين صعوبةً كبيرةً في إعطاء الت غذية الر اجعة، بدافع "لماذا تخبر موظ فيك أن ك 
راضٍ عن عملهم كونهم يتلقون راتبًا للقيام به في المقام الأو ل. في حين يدرك القادة التحفيزيون أن  كل  

ر ضا يتفاعل بشكلٍ إيجابيٍّ مع تأكيد الت عليقات. حيث يشعر أعضاء الفريق بالعضوٍ تقريبًا في فريقهم  
 . .(Fairweather, 2007, pp. 109, 110) عن أنفسهم، ويشعرون بالحافز لتكرار الس لوك
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 أشكال رجع الصّدى  -أ
ليه يمي ز ع يعب ر رجع الص دى عن الط رق المختلفة التي تترجم من خلالها الر سائل، والس لوكات. و

 عبد الكريم بوحفص بين ثلاثة أنواعٍ من رجع الص دى التي يلخ صها الجدول الت الي:
 

 الأشكال الثلاث لرجع الصّدى( : 6) جدولال

 الوصفيّ  التّفاعلي التّقييميّ أو التّفسيريّ 

مثال: المدير متفه مٌ، ويبدو 
 أن ه يقد ر أن ني أعمل معه.

مثال: المدير ليس منفتحًا 
 .على الأفكار الجديدة

 مثال: المسؤول شخصٌ محف زٌ.

 .مثال: أشعر بالر احة والث قة

مثال: لم تعد لدي  الر غبة 
 .في تقديم أي  شيءٍ 
 مثال: أنا سعيد

مثال: المدير يبتسم وقد م لي 
 .القهوة

مثال: تم  رفض الاقتراحات 
 .الثلاثة الأخيرة دون مناقشةٍ 

 

 يخاطب الأفعال يخاطب الذّات يتوجّه للآخرين

 

Source: (Bouhafs, 2014, p. 23) 

 

 لرجع الص دى مستوياتٌ تتحد د تبعًا لأنواع الات صال، نوردها في الآتي:

 و يكون في الات صال المواجهي، أو المباشر، و بصورةٍ أقل  في الات صال الجماهيري  الرّجع الفوريّ:  -
، كونه لا يوف ر معلوماتٍ عن جميع مشاعر المتلق ي من الرّجع الآجل:  - يمي ز الات صال الجماهيري 

 الر سالة، و ينحصر دوره في تقييم الر سائل الإعلامية.
، و يستخدم في تعديل الر سائل قبل الرّجع المتقدّم:  - و هو أيضًا خاصٌّ بالات صال الجماهيري 

 .(39، 31ص ، 2233)واكد،  عرضها للجمهور

 

 تأثيرات رجع الصّدى -ب

عن طريق -يمكننا الت مييز بين نوعي ن من رجع الص دى: الن وع الأو ل يسير في نفس ات جاه الر سالة 
)من شأنه تضخيم الص راع في حالة وجوده(، والن وع الآخر يسير في الاتجاه المعاكس )عن  -تعزيزها

ك )مثل صدى مرت بطريق تخفيف حد ه الر سالة(. ما يشو   الات صال أيضًا غياب رجع صدًى، أو رجع 
  ,Marc)عند سؤالك: "هل هناك خطبٌ ما؟"، فتجيب عابسًا بـ: "بلى، بلى كل  شيءِ على ما يرام"( 

Picard 2008, P 107). 
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يستخدم  كل تقرير رجع صدى كأساس يُستند إليه في الاستعراض السنوي الخاص بتنمية قدرات 
 التنفيذي وعضو من قسم الموارد البشرية، حيث بين المدير )الأوسط( و مديره يالموظفين و الذي يجر 

يتم النظر في اختلاف الردود وبحث أسبابها المحتملة. في إطار هذه العملية، يتم تباحث مواضع أداء 
رغم أنه ليس من   المدير التي يتعي ن تحسينها، و يتم الاتفاق على خطة عمل في سبيل تحقيق ذلك.

ن الآخرين على تقارير رجع الصدى، إلا أن بعض مديري إطلاع الموظفي بعض الشركاتسياسات 
على مناقشة نتائجهم مع أقرانهم و مع الموظفين الذين يخضعون لمساءلتهم. و  يوافقونالإدارة الوسطى 

   (Blundel, 2004, p. 133 ).مك نهم من الحصول على تفاصيل أكثر بخصوص رجع الصدىيهو ما 
الأداء، من الضروري أن يُحل ل الأفراد رجع الصدى الذي يَتلقونه.  حتى يكون الحافز عاليًا و يتحسنَ 

 Pritchard)على المستوى الفردي أو الجماعي تعتبر المناقشة الجماعية مفيدة، سواء كان رجع الصدى

& Ashwood , 2008, p. 128). 
 

 ؤشّران لاستخدمٍ جيّدٍ للمحفّزاتالاتّصال والتّقدير م 2-9
سهاماته في تحقيق الأهداف. بالاعتراف بيتعل ق الأمر هنا  جهود الموظ ف، وتثمين إنجازاته، وا 

ة في ، فإن ذلك سيحف زه على الر غبمن أقرانه أو رؤسائه عندما يدرك الموظ ف أن  عمله ذو نوعيةٍ جي دةٍ ف
رة ايجب على الإدلذلك  الإبقاء على هذا المستوى من الأداء، بل قد يذهب به الأمر لمضاعفة جهوده.

 Proulx  2008, p)أن تفهم وتلبي ما يحتاجه موظفوها الذين سيعملون بشكل جيد إذا شعروا بالتقدير 

15) 

 -الاتّصال التّحفيزيّ عنوانٌ للتّحكّم في المحفّزات الشّرطية واللّاشرطية +/ 2-9-3

ن: شرطي  مطيالتحفيزات الل فظية نوعان: موجبةٌ وسالبةٌ، يمكن الت عبير عن كل  منهما من خلال ن
. ترتبط الأنواع  قدير مباشرةً بمبدأ المتعة. فكل  تحفيزٍ يميل إلى ت –الإيجابية والس لبية–وغير شرطي 

الفعل، الس لوك، الن تيجة، المهارة، الت حك م في الموقف، أو الإدارة الجي دة للمشكلة، أو الجوانب الفيزيقي ة، 
حت ى الش خص نفسه، هو إيجابي مهما كان شكله )مجاملة، نمط الش خصية، أو القدرات، والإمكانات، بل 

ملاحظة ملزمة، تقييم إيجابي  ...( على العكس من ذلك، نعتبر أي  تحفيزٍ يميل إلى الت أكيد على عدم 
كفاية الن تيجة، عدم الس يطرة على الموقف، أو عدم حل  المشكلة، تحفيزًا سلبي ا مهما كان شكله )ملاحظة 

 . (Ramond 2004, p.  186)سلبي، إهانة، سخرية ...( مهينة، تقييم
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انطلاقًا من مسل مةٍ مفادها أن  تقييم الت طو ر الش خصي  بدون ملاحظاتٍ سيكون صعبًا، لذا يعد  تقديم 
تعليقاتٍ مت سقةٍ أمرًا محفزًا للغاية، حيث يلعب دورًا حاسمًا في نجاح أي  عمل، كما أن  إتقان المسؤولين 

يز الآخرين سيحس ن بشكلٍ كبيرٍ قدرتهم على تحف فرادالص حيح من الت غذية الر اجعة للأطاء الن وع لعملية إع
بشكلٍ ناجحٍ، ويجب عليهم أن يثقوا بالت غذية الر اجعة، لأن الموظ فين ذوي الأداء الممتاز ينظرون إلى 
الت غذية الر اجعة على أن ها "غذاء الأبطال"، ويستخدمون هذه المعلومات لقياس تقد مهم، وتعديل سلوكهم. 

(Ingham, 2007, p. 88 و عليه تتعي ن على المسؤولين معرفة الكيفية التي يفاضلون بها بين أنواع  )
يمكننا من خلال الجدول التالي تصنيف علامات الاعتراف  المحف زات المختلفة حسب ما يقتضيه الس ياق.

 : تركز على الوقائع أو الشخص إيجابية أو سلبية،من ناحية كونها إلى أربع فئات، سواء 
 

 علامات الاعتراف(: 2ل)الجدو

علامات الاعتراف الإيجابي غير 
 المشروط

أحب العمل معك، لا أعلم لماذا 
 بالتحديد؟

 تركز على الشخص

علامات الاعتراف الإيجابي 
 المشروط

أنا أقدر وضوح عرضك، وصرامة 
 تفكيرك

تركز على الأفعال ) 
 الوقائع( 

علامات الاعتراف السلبي غير 
 المشروط

 تركز على الشخص وليس لدي ما أعمله معكأنت سيء، 

علامات الاعتراف السلبي 
 المشروط

لا تعجبني طريقتك في معالجة 
 المشكل

تركز على الأفعال ) 
 الوقائع( 

Source: (Diridollou  2007,  P 166). 

 

على المدير تجنب إعطاء علامات تقدير سلبية غير مشروطة من خلال تشجيع جميع النتائج 
المحصلة حتى الجزئية منها  كما يتعين على المدير شكر الموظفين على جميع الأعمال حتى تلك التي 

 (Diridollou  2007,  p. 168).تبدو عادية بالتركيز الجوانب الإيجابية أكثر 

ار إلى الاعتراف له تأثير على التحفيز، كما أن  العمل الز ائد يزيد من الض غط و نعلم أن  الافتق
الت وتر، إضافةً إلى أن  الص راعات بين الأشخاص تضر  بالت عاون، وأن  الجمع بين هذه المواقف يقوض 

 .(Brun 2009, P 159)ازدهار وفعالية المؤسسة  



الإتصال الداخلي الفعال في التحفيز التنظيمي إسهام                                          الفصل الثاني          

313 

 

 الآثار النّاجمة عن التّحفيز 2-9-2

فئات الت حفيز المذكورة سابقًا، تختلف الت أثيرات الن اجمة عنها اختلافا شاسعًا. إذا كانت كل  فئةٍ وفقًا ل
ز الاعتقادات التي يمتلكها الش خص عن نفسه وعن الآخرين، فإن هذه الاعتقادات  من فئات الت حفيز تعز 

 نفسها تأتي من المحف زات التي تم تلق يها سابقًا.

إلى  : إن  تقييم الفرد بطريقةٍ سلبيةٍ غير مشروطةٍ يجعله يتبن ىية غير المشروطةالمحفّزات السّلب -
حدٍّ كبيرٍ ما عاتبناه لأجله )في سلوكه(  فإخبار مرؤوسٍ أن ه لا يفيد في شيءٍ، سيدفعه ضمنيًا إلى 

 الت صر ف مثل الش خص الذي لا ينفع في شيءٍ.
خص بأن  هناك خطأً أو عملًا غير كافٍ، على : تشير إلى الش  المحفّزات السّلبية المشروطة -

الر غم من كونه فعالًا في حد  ذاته، إلا  أن  الش خص لا يدركه بالض رورة، كما أن ها عاملٌ قويٌّ للت غيير، من 
 المهم  أن نشير إلى أن  هذا الس لوك يبقى صائبًا في حالة معرفة الش خص بنتائجه. 

ح للش خص أن  المرء على درايةٍ بنجاحه الذي يجلب معنًى، المحفّزات الإيجابية المشروطة:  - توض 
وقيمةً لعمله، ويسمح له بالاستمرار في المضي  قدمًا في ظروفٍ جي دةٍ، هي محفز اتٌ تقع في صميم أي ة 

واتبعمليةٍ إداريةٍ، كونها تؤك د للموظ ف أن  مساهماته لا تستحق  الت عويض فق أو العلاوات،  ط من حيث الر 
 بل هي فرصةٌ لتبادلٍ حقيقيٍّ مواتٍ لتنميته، وتطو ره، و لهوي ته الاجتماعية.

لأن ها تؤث ر على نفس الش خص الذي يتلقاها، فهي تسمح المحفّزات الإيجابية غير المشروطة:  -
ز بشكلٍ كبيرٍ المبا املة لجميع درة، والإبداع، والت عبئة الكله بالاستمرار في الن جاح والت طور، إن ها تعز 

قدراته، كما أن ها تساهم في تكييفه مع مواقف جديدةٍ. باختصارٍ، يفتح هذا الن وع من المحف زات للش خص 
  (Ramond 2004, p. 186). الطريق للن جاح، في جوٍّ من الوئام، مع مساهمتها في استقلاليته

 

 

 

عن المحفزاّت الأربعة التأّثيرات النّاجمة(: 33الجدول )  

 تحفيزاتٌ سلبيةٌ غير شرطية تحفيزاتٌ إيجابيةٌ غير شرطيةٍ 

 تعبئة القدرات
 الت كي ف، والإبداع

 الاستقلالية، الت طوير، والت نمية الش خصية

تهد د بإحداث ديناميكية فشلٍ بتعزيز 
 الس لوكات الس لبية
 مدم رة
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 شرطيةٌ تحفيزاتٌ سلبيةٌ  تحفيزاتٌ إيجابيةٌ شرطيةٌ 

 تعبئة بعض القدرات الأساسية
 تنمية الث قة في الذ ات

 الوعي المحتمل
 الت بعية ) الات كالية(

 

Source: (Ramond 2004, P 188) 

 المعلومات التّحفيزية عبر مقابلة التّقييم الفردية 2-9-1

 ثلاثة أنواعٍ من المعلومات: إلى وجود ( Ramond 2004, p. 134) يشير رامون في إطار وحدة عملٍ،
 سنرك ز هنا على المعلومات معلوماتٌ تحفيزيةٌ.ال المعلومات المساعدة على الاندماج  معلومات الت شغيل 

  الإدماجية، والت حفيزية لعلاقتهما بموضوع بحثنا
ن كإن استخدام المعلومات التي تم الحصول عليها من مجموعات الحوار أو المقابلات الفردية يم 

 1أن يكون أيضًا خيارًا جيدًا لاستهداف المشكلات الرئيسية و الخدمات الأكثر عرضة للخطر 
(Brun 2009, P 162).  لة عبر مقابلات الت قييم و تواها، تحفيزيةً لأن ه رغم محتعتبر المعلومات المحص 

لمحاور، قة القائمة مع اودق تها أو شموليتها، واكتمالها، ليس لها بعدٌ استراتيجي   فما يهم  هو العلا
وتأثيراتها على تحفيزه، أفعاله، مواقفه، وسلوكاته، فهي تعب ر عن وجهة نظر المدير بشأن الن تائج، 

  (Ramond 2004, p. 142).الن شاطات، الجهود، المواقف، وسلوكي ات الموظ ف 

ر مباشرةٍ، موظ فيها بطريقةٍ غيهناك نوعٌ آخر من المقابلات يمكن لإدارة المؤس سة أن تعتمده لتحفيز 
 ألا وهو:
لعب هذا النو ع من المقابلات دورًا مهم ا في المساعدة على الحفاظ على : يمقابلات الخروج -

الموظ فين الآخرين، واستبقائهم، وتحفيزهم في المستقبل، يمكن أن تساعد المعلومات التي يتم  الحصول 
أكبر، من الض روري  خلق موقفٍ يتم  فيه تحفيز الأشخاص  عليها في جعل عوامل الجذب في المؤس سة

 (.Forsyth, 2007, p. 114) تقديم معلوماتٍ صادقةٍ، ومفتوحةٍ ل

تسمح بعملي ة دمج جميع أعضاء الوحدة حول الأهداف، وخطوط العمل معلومات الإدماج:  -
د وجهات نظر، آراء، ومقترحات كل  فردٍ في تحليل ال ة، موقف، والقرارات المعتمدالمشتركة، كما توح 

نجازات جميع أعضاء المجموعة في تحقيق الن تائج الإجمالية للوحدة. يتعل ق هذا الن وع  وتوج ه جهود، وا 
                                                 

 تكشف الإجتماعات عن النقاط الساخنة داخل الفريق ) شكاوي، شائعات، إشتباكات .... ( 1 
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من المقابلات بالجوانب التي تمس  بالاستدامة فيما يتعل ق بعمل الوحدة  فهي تُعنى بالأهداف، والت نظيم، 
وء على وجوالموارد البشرية، أو الن تائج. كما  هات تتطل ب الت حليل، والمناقشة، والتفسيرات، بتسليطها الض 

الن ظر المختلفة، فبعد المناقشة، سيتعي ن وضع خط ة عملٍ، و اتخاذ قرارٍ بشأنها، قصد تحسين عمل، 
  .( Ramond 2004, P 134) وأداء الوحدة بأكملها 

 أدواتها الإدارية المعززة على خلقها.و الجدول أدناه يلخ ص أهم  المعلومات الت حفيزية عبر 

 نظام المعلومات والاتّصال(: 33الجدول )
 

 الأداة الإدارية طبيعة المعلومة
 المعلومة الإدماجيّة  -
 تحليلي ة 
 مستدامة 
  ٍتتطل ب قرارًا ومخط ط عمل 
 تتعل ق بالاختلالات الوظيفي ة 

 اجتماع الوحدة  -
 )ٍأسبوعي  )كل  شهري ن أو شهر 
  يتناول موضوعًا واحدًا 
 يتجاوزتشرك الأعضاء المباشرين )لا  

 (13عددهم  
  ٍتنشيط تشاركي للوصول إلى قرارات
 مشتركةٍ.

 المعلومة التّحفيزية  -
 تتعل ق بالعلاقة، لا بالمحتوى 
 فردي ة وشخصي ة 
 .  تعب ر عن العقد الإداري 
  تؤث ر على الجهود، الات جاهات

 والس لوكيات.

 الفردية للإدارةالمقابلة   -
  شهري ةٌ لمراقبة الن شاط، وربع سنوي ة للت حكم في

بط(.  المهنة )الض 
 الحوار، والات صال المعم قان 
  الت فاوض بشأن محاور الت قدم 
  تحديد، ومتابعة الن شاطات الواجب

 تنفيذها من قبل الط رفين.
 

 

 

 

 

 

Source: (Ramond 2004, p. 148) 

 

 الهدف العامّ 
 والت حفيزالأداء 
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 صال الفعّال كنموذجٍ للاتّصال التّحفيزيّ الاتّ أرضية قواعد  2-11
حتياجاتها ايشير الن موذج إلى أن  كل  واحدٍ من ا لديه مرحلةٌ، ونوعٌ من الش خصية، يسعى إلى إشباع 

الذ هبية  للإتصالالقاعدة الذ هبية وتكمن  الن فسية، ستساعدنا هذه المعرفة على إرضاء هذا الش خص.
في القناة مع إدراك الشخصية و الحاجة النفسية ( LacommunicationenProcessComللات صال كعملية )

 للمرحلة

تثبت فعالية هذه القاعدة أيضًا حين تستخدم في المواقف التي يعاني فيها الط رف المتحاور معه 
غط الن فسي، إلا  أن  ما لا يمكن إنكاره، هو بروز  عوبة الأولى، فيحالةً من الض   عائقين: تتمثل الص 

(. غالبًا ما يكون هذا ممكنًا BaseetPhaseالحاجة الماس ة لمعرفة قاعدة، ومرحلة الط رف المحاور معه )
عوبة الث انية، في أن ه في حالة ما  فقط في المحيط الش خصي، أو المهني المباشر للمتحد ث. تكمن الص 

لص راع، فمن المرج ح جد ا أن يكون تحت الض غط، ولن يكون بذلك إذا كان المتحد ث نفسه طرفًا في ا
زم ليكون الات صال فع الًا مع الط رف  قادرًا على الت فاعل المتناغم مع الموقف الات صالي، وبذل الجهد اللا 

 المتحاور معه )نشير هنا إلى الحاجة إلى تلبية المتحد ث لاحتياجاتك الن فسية ...(.

 ور المتحدث تحديد قاعدة، ومرحلة محاوره، يمكنه استهداف ما يسمعه ويراه:إذا لم يكن بمقد

القناة + الإدراك + الحاجة النفسية لنوع الش خصية التي يتم  الت واصل معها ات صالًا القاعدة الفضّية: 
ى لإذا لم تتم  ملاحظة أي  شيءٍ، فرب ما يرجع ذلك إلى أن  الش خص المتحاور معه مرنٌ عف مباشرًا 

 . (Dusollier , 2006, pp. 182, 183) مستوياته، ويتواصل بشكلٍ جي دٍ 

 .المحافظة على +/+القاعدة البرونزية: 

أن يُرضي احتياجاته  -على وجه الخصوص-للبقاء على حالة + / + ، يجب على المتحد ث 
 (Ibid, p. 186) يشك ل نقصها مشكلًا أمام محاوره. الن فسية بما فيه الكفاية حت ى لا

نات الأساسية للمهارة القيادية، حيث شك لت  Thévenetاقترح تيفيني  انون صورةً للقصيغةً للمكو 
 M = EC²(expertiseالجديد حول تحسين المهارات الإدارية والتي أخذت شكل المعادلة الت الية: 

Coaching Clown) . عب ر تيفيني و(Thévenet , 2000, pp. 100, 102) من خلال المعادلة الت اليةM 

= EC² كما تحد د  عن مجموعةٍ من الش خصيات التي يمكن أن تساعد في تطو ر المهارات الإدارية ،
(، الذي يظهر بمجر د ظهور Eالأدوار الأساسية لضمان هذا الت طو ر. يشير الحرف الأول إلى الخبير )
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مشكلةٍ تتعل ق بالس ياسة، والاقتصاد، وتغي ر المناخ، والمجتمع، وحت ى الإنسان بأبعاده الأكثر حميمية 
" الأو ل في الصيغة مقاربةً في غاية من الأهمية اليوم، Cوأخلاقية. أصبحت المرافقة التي يمث لها الحرف "

يغة، فيمث ل " C". أم ا الحرف coachingلت دريب إذ يتطل ب تطوير المهارات الإدارية ا الث اني في الص 
 ، الذي تحدث شخصي ته تحو لًا، و تجلب الد عابة إلى بيئة العمل. ''clown المهر ج ''

خدمات الاتصالات عبر كندا، وقد تم إطلاق برنامج الاقتراح  Communications Incتقدم شركة 
. هذا البرنامج هو نتيجة ستة أشهر من العمل من قبل لجنة إدارة مؤلفة من "نريد أن نعرف أفكارك"

أربعة إطارات سامية في الشركة، واثنين من الاستشاريين لشركة أمريكية متخصصة في تصميم برامج 
تحفيز العمل في الواقع، كغيرها من البرامج التي أثبتت نجاعتها بالفعل في شركات أخرى، كانت المهمة 

 Communicationsسية لهذه اللجنة تكييف أحد هذه البرامج مع الوضعية الخاصة لشركة الاتصالات الرئي

inc ملايين دولار من التكاليف  1. أمل المديرون كثيرا في أن تقطع اقتراحات الموظفين أكثر من
 التشغيلية والإدارية.

مؤسسة. السامية والمديرين في ال هذا البرنامج مخصص لجميع الموظفين، باستثناء بعض كبار الإطارات
يكمن مبدأه في أن يعمل الموظفون في فرق مكونة من سبعة أو ثمانية أشخاص ويحاولون إيجاد طرق 

اعات . يجب أن تتم الاجتماعات خارج سمؤسسةلخفض تكاليف مختلف الأنشطة الإدارية أو التشغيلية لل
التي سيولدها هذا الاقتراح، فإنه يقدمها إلى لجنة  العمل، فعندما يجد الفريق اقتراحًا ويحدد المدخرات

إذا تم قبول الاقتراح، يتلقى كل عضو في الفريق عددًا من النقاط في مقابل قيمة المدخرات فالتقييم. 
التي يمكن منحها، يتم استبدال النقاط المحصلة مكافآت المتوقعة. لا يوجد حد أعلى أو أدنى لمبلغ ال

لنقاط شعار الشركة و رحلة إلى باريس ترتبط مدتها بعدد اعليه اوح بين فنجان قهوة بـ"جوائز"، والتي تتر 
 .(St-Onge et al, 2004,  p.  44)المخص صة لها 

 

 مشاركة العاملين حجر الزاّوية في الاتّصال التّحفيزي  2-11

ة  تمث ل المعتقدات، والقيم، والمعايير، أداةً قوي ة لتحفيز جميع أنواع الس لوك. إن  إدراكنا للمعايير الخاص 
 .Cudicio 2003, p)بنا يجعلنا أكثر استقلاليةً، وأكثر مسؤوليةً عن خياراتنا، وبالت الي، أقل  قابليةً للت أثير 

قوت ه إذا كان هناك انسجامُ بين قناعات الفرد، ومعتقداته، وتلك الإشراك يمكن أن يأخذ و عليه، .  ( 137
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ة بالمنظ مة،  إذا تم  تعزيز المبادرة على جميع المستويات، بحيث يشعر كل  فردٍ أن جهوده تؤد ي و الخاص 
، الولاء، والاستجابة، كل ها إن  .إلى نتائج واضحةٍ  عد  تفخر الانتماء، الد فاع عن المنظمة، الجهد المهني 

كمؤشرات للمشاركة، كما يعد  الإشراك أيضًا مصدرًا للر ضا عندما لا يجد أي ة عقباتٍ أمام تنفيذه، إن ه 
نقص المشاركة إلى الت قليل من مستوى الت بادلات، وينقص ويؤد ي يساهم في زيادة كفاءة وجودة العمل، 

 ..(Bouhafs, 2014, p. 211)من جودة الات صالات الد اخلية 

 

 للاتّصال التحّفيزي مقترح  مخطّط(: 3كل )الش
 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

   
 
 

Source: (CIO & Hesselbein, 2005, p. 61) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
Source: (CIO & Hesselbein, 2005, p. 61) 

 م خطِّط التحفيز: الاتصال
الاتصال ضروي لتحقيق الفهم، و هو  أساس التحفيز الجي د. استعن بالأسئلة التالية في تنظيم جهودك الاتصالية 

 لتحقيق التحفيز الجيد.
 اتصالاتك الاعتيادية.راجع الدورة الاتصالية القيادية، ثم فك ر في سبل تجسيدها في 

 التحدّث كقائد
ح عقليتك القيادية، أي ما تقوم به المنظمة ولماذا؟  كيف توض 
 ،كيف تجعل رسائلك متسقة مع المنظمة؟ ما هي طريقتك في فعل ذلك )العروض التقديمية

 الاجتماعات، المحادثات، البريد الإلكتروني وهلم  جرا(.
 قصصا عما يقوم به مرؤوسوك لرفع  المعنويات و تشجيع أفضل كيف تبقي رسائلك متجد دة؟ هل تروي

ح أكثر.  الممارسات؟ وض 
؟ ما مدى انتظامك في تقديم رجع الصدى لمرؤوسيك 

 الإصغاء بهدف الفهم
كيف توظ ف الأسئلة لإبداء اهتمامك؟ 
كيف تظهر للمرؤوسين أنك تود  معرفة المزيد عما يقومون به؟ 
 لدى مرؤوسيك من خلال استحفاظ التعليمات؟ هل تستعمل تقنيات استحفاظ كيف تتأكد من تحقق الفهم

 التعليمات بعد الاجتماعات  أو بعد الدورات التدريبية؟

 التعلم مما تراه و تسمعه
كم تخصص من الوقت يوميا )أو أسبوعيا( للتفكير فيما رأيته أو سمعته؟ 
مور التي تظن أن  موظفيك لا يخبرونك بها، ما الذي رأيته لكنك لم تسمعه؟ بعبارة أخرى، ما هي الأ

 ولماذا؟
بناء على ما سمعته و رأيته، ما الذي تعتزم فعله كخطوة تالية؟ 
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 في المؤسسةالاتّصال والأداء  2-32

العديد من الدراسات على الدور الوسيط الذي يلعبه التحفيز على الأداء حيث إعتبرت بعضها أفادت 
لة بالات صال الد اخلي، لأن ه يسمح لكفاءة، وفعالية الموظ ف بالقيام بواجباته، وتحسين أن ال ت حفيز وثيق الص 

ز ياة توى الر ضا عن أنفسهم، والحمزايا الموظ فين، ومس من عملي ات المنظ مة، وزيادة الإيرادات، كما يعز 
 .بشكلٍ عامٍّ 

خلال تجربته كمستشار أن إحدى  (Diridollou,  2007, p. 182)دريدولو  ذكريو في هذا الصدد، 
شخص( التي تعمل كمناولة لكبار مصنعي السيارات والتي أعيد  122المؤسسات المتوسطة )تتكون من 

شراؤها من قبل مجمع آخر لكونها كانت على حافة الإفلاس، تمكنت من إعادة بعثها من خلال تحديد 
عامين بفضل شهادة الجودة التي تم الهدف الأساسي الكامن في إعادة تشغيل المؤسسة في غضون 

الحصول عليها. ستصبح الجودة محركًا للتعبئة والقدرة التنافسية. لا بد من رفع التحديات للأفراد. حيث 
جمعت الإدارة العامة جميع الموظفين منذ البداية وأوضحت لهم هدفها الأساسي الرامي إلى جعل المؤسسة 

كما حددت الإدارة العنصر الأساسي للنجاح  ين على الأكثر.تقف على قدميها من جديد في غضون عام
المتمثل في الشعار  التالي: "الأولوية للموظفين: سننجح معًا أو نموت معًا. نجاح الشركة هو نجاحك! 
"بعد انقضاء ثلاثة أشهر، عهد جميع الموظفين على أنفسهم من خلال مجموعات صغيرة من اثني عشر 

معية الإدارة العامة و مستشار المؤسسة القيام بمعاينة الحالة الراهنة للمؤسسة إلى خمسة عشر شخصًا وب
(l’état des lieux.و المصلحة التابعة لها ) ج المؤسسة نتائ تو بعد أشهر من العمل و التخطيط حقق

لم يكن من الممكن الحصول عليها لولا مشاركة قوية من جميع الموظفين  كما تمت مراجعة سياسة 
ور و تم منح علاوة استثنائية لكل موظف في نهاية السنة الأولى. كما تم تقاسم الأرباح في نهاية الأج

السنة الثانية. و مع نهاية السنة الثالثة تم الانتهاء من بناء مصنع ثانٍ والذي دخل حيز الخدمة بعد 
  ثلاثة أشهر. 

أن  لدى الموظ ف المحفَّز أهدافًا تتماشى  (Djadli & Boufalta, 2019, p. 94)يرى جادلي و بوفلطة 
مع أهداف المنظ مة، ويوج ه جهوده في هذا الات جاه. بالإضافة إلى ذلك ، تعد  هذه المؤس سات أكثر نجاحًا 

هم تحينما يبحث موظ فوها باستمرارٍ عن طرقٍ لتحسين أدائهم. يعد  ضمان وصول الموظ فين إلى إمكانا
الكاملة في العمل في ظروفٍ مجهدةٍ تحدي ا صعبًا، ولكن، يمكن القيام بذلك عن طريق تحفيزهم. رك زت 
دراسة جادلي و بوفلطة على ثلاثة عوامل تؤث ر على دوافع الموظ فين: ظروف العمل، العلاقة مع زملاء 
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ؤساء(، الفوائد، والمزايا الإضافية، فرص الت رق . يعد  ية، الاستقلالية في مكان العملالعمل )الزملاء، الر 
تحفيز الموظ فين مهم ا جدًا، ليس فقط للموظ فين، ولكن أيضًا لنجاح المنظ مة. يكون الموظ ف الذي يملك 
دافعًا لوظيفته أكثر ولاءً للمؤس سة، مم ا قد يؤد ي إلى مزيدٍ من الاستقرار في المنظ مة، حيث كشفت العديد 

. في الوقت نفسه، يكو ن  من الد راسات عن وجود علاقةٍ قوي ةٍ بين تحفيز الموظ فين، والأداء الت نظيمي 
للموظ ف المتحم س أهدافًا تتوافق مع أهداف المنظ مة، ويقود جهوده في هذا الات جاه. من بين الن تائج 

لإنتاجية، ا الأكثر قيمةً لتحفيز الموظ فين، يمكننا أن نشير إلى انخفاض معدل دوران الموظ فين، ونمو  
 والفعالية الت نظيمية.

"جوجل"، أن موظفي "جوجل" يسعون بالد رجة الأولى إلى ـأقر "لازلوبوك" مدير الموارد البشرية ب
تسهيل جودة الحياة الوظيفية لدى الفريق عن طريق مراعاتهم  لأدق  التفاصيل الخاصة بمكان العمل، 

لاجتماعات، ومطعم الش ركة، كما أصر  القائمون على كارتفاع الأسقف، وتصميم مكاتب العمل، وغرف ا
المهم ة أن تكون الت صاميم عصرية، توفر مرونة أكبر للموظفين وجوًا مفعمًا بالروح والحياة داخل الشركة، 
كل ذلك من أجل صنع مجتمع يساعد على الابتكار وتوليد الأفكار، فهم يرون أن ه كلما كان شعورهم 

 .(132 ، ص2222)بوعلاق و مسعي ،  بيرا كانت مردوديتهم في العمل أكبر. بالراحة والاستقرار ك

 علاقة الاتّصال الدّاخلي بجودة العمل 2-32-3
 

 الاتّصال الدّاخلي يساعد الموظّفين على الحصول على تصوّرٍ أكثر دقّة  لعملهم، وبيئتهم -أ
حًا جيدًا في ظل  وجود معلوماتٍ ذات صلةٍ، ومنقولةٍ بشكلٍ صحيحٍ،   إذا كان كل  شيءٍ واضحًا، وموض 

ة، وما يقوم به  فإن  ذلك يمك ن الموظ ف من زيادة كفاءته في العمل  بفهم بيئة عمله، ومهام ه الخاص 
 زملاؤه من حوله بشكلٍ أوضح، وبمعرفة ما هو متوق ع منه.

 

 : مختلفةٍ  عزز التعاون بين الأفراد من نفس القسم، أو من أقسامٍ يلدّاخلي الاتّصال ا  -ب

يحبذ الناس أشكال التعاون والحرية المتزايدة التي تقدمها فرق العمل المستقلة بحيث يزداد إنفتاحهم 
المنسجمة  العمل قأكثر. على العموم ينخفض دوران العمل و التغيب، لكن الشيء الأكثر أهمية هو أن فر 

 وفقًا لبعض الاستطلاعات  ٪ 33تضيف قيمة مضافة إلى المؤسسة، والتي يمكن أن تصل إلى 

(Kerjean  2000, p 107).  تسمح تقنيات الاتصال بتحرر الموظف من المكتب والعمل في أماكن كما
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هولة في السمختلفة. هذا صحيح حتى لو كانت طبيعة العمل تتطلب الاتصال بأشخاص آخرين. هذه 
 . (Levy-Leboyer  2006, p 56 )الاتصالات والعمل الجماعي تسهل التعاون

تعزيز  والت عاون في  -من خلال الت بادل الحر  داخل المنظ مة –الات صال الد اخلي تظهر هنا أهم ية
، ومشاركة المبادرات الأخذ بزمامالعلاقات بين الموظ فين، وخلق بيئة عملٍ مواتيةٍ، وهذا يتضم ن أحيانًا 

هذه الن جاحات الن اتجة عن الت عاون. يعد  هذا بمثابة تقديرٍ للأشخاص، نتيجة مشاركتهم في المشروع 
 & Lediana. أوردت دراسة )دارات المختلفة لفعل الش يء نفسهومصدر إلهامٍ للمرؤوسين، أو الإ

Hakollari  ي إلى زيادة الإنتاج فحسب، بل تقود إلى ( أن  العلاقات الاجتماعية في مكان العمل لا تؤد
على  .(33، صفحة 2222)قواسم ،  أداءٍ أفضل، ومتعةٍ والتزامٍ، ورضا من قبل العاملين على عملهم

تقنيات الاتصال بتحرر الموظف من المكتب والعمل في أماكن مختلفة، هذا  سبيل المثال، سمحت
كانت طبيعة العمل تتطلب الاتصال بأشخاص آخرين. هذه السهولة في الاتصالات  صحيح حتى لو

 .Levy-Leboyer  2006, P 56 ) والعمل الجماعي تسهل التعاون.

 التّحفيز عن طريق الاتّصال حول الأهداف 2-32-2

مجتمعٍ الات حاد مع أهداف المنظ مة يساهم في تكوين أن   (Bouhafs, 2014, p. 210)يرى بوحفص 
ه الن شاطات، والمبادرات، للغرض نفسه مع المحافظة على احترامٍ للقيم، والث قافات الفرعية كما  ،فكريٍّ يوج 

لأهداف، يعد  توصيل اكما  يجعل من الممكن تجميع، وتعبئة جميع الفردي ات للد فاع عن أهداف المنظ مة.
مكن أن ي قةٍ لبدء تطوير مواهب الموظ ف.والمسارات المحد دة بوضوحٍ إلى تحقيق الإنجاز أفضل طري

فهمٌ واضحٌ فيما يتعل ق بأهداف الش ركة، أو المنظ مة، ولكن، يجب أن يكون لديهم  الموظ فين لدى يكون
و هنا يأتي دور المنظمة لخلق رابط بين أهدافها و  ا مدفوعين شخصي ا بهذه الأهدافسببٌ ما ليكونو 

 .الأهداف الشخصية لموظفيها
العديد من الخطوات والمواقف على تطوير "الحافز الداخلي" المرتبط بمدلول العمل بالنسبة تشجع 

من المهم على  أنه (Levy-Leboyer, 2006, pp. 133-135)و يرى لوفي لوبوايي للشخص الذي يؤديه. 
 وجه الخصوص:

 اف من نتائج سيجلبه السعي لتحقيق الأهدما  نشر رؤية الإدارة بتفصيل الجوانب الملموسة حول
رضاء العملاء   لسمعة الشركة، اعتراف الزملاء، مرئية المؤسسة من طرف المنظمات الأخرى، وا 

  تحديد الأهداف الخاصة التي تسمح لهذه الرؤية بأن تصبح حقيقة واقعة 
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  خلق فرص لتقاسم الأهداف بين الزملاء، من الصعب أن يكون الفرد محفزا على من خلال هدف
 دون إتاحة الفرصة لمناقشته مع المعنيين به أيضًا  

  مضاعفة المعلومات، على سبيل المثال عن طريق تحديد عدد الأشخاص الذين يستفيدون من خدمة
قدم المحرز، وأصالة الخدمات المقدمة، والمساهمة في تقدمها المنظمة، و جودة المنتجات، وطبيعة الت

 الصحة العامة أو في حماية البيئة 

   تشجيع الموظفين على السعي لإيجاد ما يمنح معنى لعملهم، وتزويدهم بالوسائل اللازمة
  .للحصول على المعلومات المفيدة لتحديد ما يقع عليهم من مهام والبحث عن المهام التي تتوافق معهم

جاك ستاك من خلال تجربة  !مثالًا عن مفهوم الإدارة على المكشوف (2002) يضرب وولف و
(Jack Stack( من سبرينجفيلد ري )Springfield Re وهو قسمٌ في شركة انترناشونال هارفيستير ،)
(International Harvester التي مر ت بأزمةٍ ماليةٍ خانقةٍ جعلت ستاك يعتمد أسلوب كشف جميع ،)
 م تحق ق شركةلمعلومات لموظ فيه، وزرع جوٍّ من الث قة بين فريق العمل، حيث حق ق ذلك نتائج باهرةً، إذ ال

معظم أهداف الإنتاج فحسب، بل أصبحت أيضًا نموذجًا للش ركات الأخرى في كيفية  'سبرينجفيلد ري'
شراك الموظ فين في أهداف الإنتاج. كما طو رت ش مصدرًا  لد ري''سبرينجفي ركةالت واصل بشكلٍ مفتوحٍ، وا 

وار من الش ركات الأخرى الذين يرغبون في "الاقتراض"،  إضافيًا للإيرادات: فهي تفرض رسومًا على الز 
ة بها! ) أي  مدير لا يستطيع أو لا  (Woolfe L 2002, PP 93-96وتعل م طرق الات صال، والإنتاج الخاص 
  ,Dennyام بعمل جيد ولا الحصول على نتائج جيدة )يريد التواصل على نحو جيد لن يتمكن من القي

2009, P 134). 

 الاتّصال حول إشراك العمّال في صنع القرار  2-32-1

 قاتالعلا وتنمية وصنع القرارات المسؤول التفكير في ضروريا عنصراً  الاتصال يشكل
من و يكون كل هذا   .الإعلام ووسائل والقنوات والثقافاتمختلف السياقات  وعبر داخل والمجتمعات

 التواصل هيميجسد مفا الآخرين يحترم بشكل من التقدير الآخرين نظر وجهات تحترم فيه أخلاقي منظور
و يمكن أن يأخد الإشراك في صنع القرار  .(Steven A B, Susan J B et al 2015, p p  14, 15) الكفء

 صنع عملية في التواصل في القصص فعالية مدى  Boudès بوديز يُظهرالطابع القصصي، حيث 
 .(Bournois 2007, p 11) بصورة أكبر  القرار
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 .أو العكس نيالموظف مهمًا في إشراك دورًا مؤسسةال في السارية والممارسة الإدارية الثقافة تلعب
 المعلومات من معينة أنواع إلى الوصول حق الموظفين منح تعني الثقة أن( 3332حيث يرى دريدولو )

ستبصرة م تدريجية بطريقة هذايكون  و والعمل، القرار صنع في استقلاليةقدر من  و مسؤوليات،ال و
(Diridollou  2007,  pp  149, 162). 

 لتي تعرفا الجماعية الثقافات فيف. محفز تأثير دائمًا لها ليس القرارات في المشاركة فإنو مع ذلك، 
 دمرو ما يه القرارات في مشاركة أي دون لأهدافل السلطة الهرمية فرض فإن لسلطة،ل قصيرة مسافةب
 الثقافي الاحترامن م كي فرنسا، مثل لسلطةا مسافةبزيادة  عرفت التي الفردية الثقافات في لكن. تحفيزال

السلطة  مسافة اتكون فيه التي الفردية الثقافات من أفضل المفروضة الأهداف قبولمن  الهرمي للتسلسل
 .(Levy-Leboyer, 2006, p. 98) قصيرة

 تأثير التّحفيز على الأداء:  2-13
لعملية التحفيز القدرة على الدفع بزيادة نواتج العمل كم ا وكيفًا، كما تؤدي إلى تلبية احتياجات 
شباعها خصوصا تلك التي تمس ذاته كالتقدير، الاحترام، والشعور بالمكانة،  العاملين بجميع أنواعها بل وا 

كسب ة داخل المنظمة، فيسعون لالأمر الذي يمد عملية التحفيز أهمية بالغة تشعر العاملين بروح العدال
 ثقة المنظمة، والولاء لها، والتحليب روح الانتماء وكذا التعاون فيما بينهم. 

يعتبر التحفيز عملية منهجية قائمة من أجل الدفع بالتميز في الأداء، حيث يعتبر التميز في الأداء 
ي الحالات، وهو ما يفوق المعدل النمطالمعيار الأساسي لمنح مغريات التحفيز، وربما الأوحد في بعض 

للأداء كم ا وتكلفةً، الأمر الذي يجعل من المجهود المبذول في أداء وظائف الخدمات والأعمال معيارا 
لتوزيع الحوافز بين العاملين، وبما أن قياس هذا المجهود صعب وحسي أي ـنه غير ملموس، وغير 

 وث، فإن العبرة أحيانا في السعي لا في الوصول. كذلك، فإنواضح، كما تبقى الناتج شيئًا احتمالي الحد
حظ العامل في تلقي حوافز مرهون بأدميته بصفتها طول الفترة التي قضاها الفرد في العمل، دليلًا على 
الولاء والانتماء، و الذي يجب مكافأته عليهما بشكل ما، عن طريق تقديم علاوات. فضلا على أن بعض 

لفرد على ما يحصل عليه من شهادات أعلى، أو براءات، أو إجازات، أو دورات المنظمات تكافئ ا
 .(29، ص 2239)بوالشر  و العيادي،  تدريبية

أن  تأثيرات القدرة، والت حفيز على الأداء ليست (Aka & EKE, , 2018, p. 115) آكا و أودو يرى
ذا كمضافةً فحسب بل مضاعفة  يحتاج الن اس إلى القدرة، والت حفيز  انت على حدٍّ سواءٍ لأداءٍ جي دٍ، وا 
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 وكان الد افع صفرًا، فلن يكون هناك أداءٌ فع الٌ.‘ القدرة موجودةً 
لم يتم إثبات الصلة أنه  (Brunner 2009, p.  45, 46)من جهته، يبرز برونر من خلال مفارقته 

لجودة الإدارية مثل التميز، ا واحدة من عديد الخرافات فهيبين التحفيز والكفاءة رسميًا على الإطلاق. 
الشاملة، أو صفر عيوب. يمكن أن يكون الموظف محفزًا للغاية وغير كفء تمامًا  كما قد يكون آخر 

ماذا عن  كفءًا تمامًا، بينما يأخذ وقتا طويلا للقيام بشيء لأنه كان يحلم بشيء آخر ) غير محفز(.
ة غالبًا ما تكون الراتب الذي يعوض عن نقص العلاوات و المكافآت؟ لا يجب أن ننسى أن المكافأ

الدافعية. تأتي العلاوة دائمًا كبديل لحالة من عدم الرضا والانزعاج. العلاوة لا تحفز، فهي تعوض عن 
 .إزعاج، تعد بمثابة راتب الملل والإحباط )عدم التحفيز(

 

 تأثير الاتّصال على الجودة من خلال التّحفيز كمتغيّرٍ وسيطٍ  2-31-3

 ، من خلال الاعتراف بمساهمتهم في المنظ مة،الأكفاءجاهدةً للاحتفاظ بالموظ فين  منظماتسعى الت
يجا و من أجل تحقيق ذلك وتأثيرهم على الفعالية الت نظيمية. بيةٍ مع يمكن للمنظ مات بناء علاقةٍ قوي ةٍ، وا 

ظ فين الأكفاء، وفر مغرياتٍ للمو موظ فيها. فلكي تتمت ع المنظ مة بميزةٍ تنافسية، وتضمن بقاءها، يجب ت
والفع الين، تحف زهم على البقاء مع المنظ مة حتى تبقى منتجةً  وتحافظ على جودة عروضها، ولا يأتي هذا 

ة مع أهداف المنظ مة تطابق المستوى من الت حفيز إلا  إذا رك ز الموظ فون جهودهم على  أهدافهم الخاص 
 أداء المنظ مة، ونجاحها.بشكل يدفعهم للبحث عن طرقٍ لتحسين 

من المسل م به في أدبي ات الموارد البشرية أن  دور تحفيز العم ال يؤد ي إلى جودةٍ أعلى للموارد 
ة، والعام ة.  على أن  الأداء سيوف ر  Moullinمولين ينص  البشرية، والأداء الأمثل للمنظ مات الخاص 

معلوماتٍ لتقييم مدى تمي ز المنظ مة، ستنتج المنظ مات نتائج جي دةً، أو سي ئةً عندما لا يكون هناك دافعٌ، 
بينما عندما يكون هناك دافعٌ، تكون المنظ مات أكثر إشراقًا، وتجربة النمو  بنتائج مبهرةٍ. هذا يدعم الفكرة 

تأثيرٌ مباشرٌ على أداء العم ال في عملهم. يعتمد أداء الموظ ف بشكلٍ كبيرٍ الش ائعة للت حفيز والتي لها 
 .(Sugiarto & Putra, 2020, pp. 162, 163)م افعهو على مدى جودة )فعالية وكفاءة( د

 تأثير الاتّصال على تحقيق الأهداف من خلال جودة تدفّق المعلومات 2-31-2

ما مؤس ستهم، وبالأرباح التي تحق قها، وتزداد دافعيتهم كل   يهتم  الموظ فون بنجاحمما لا شك فيه أن 
انتهجت مؤس ستهم المصارحة فيما يخص  نجاحاتها، وبالموازاة، يدفعهم الإعلان عن حالات الفشل إلى 
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العمل بجد يةٍ أكبر لتدارك الإخفاقات، وتجن بها، أو لتحسين أدائها، و عليه، فإن  أداء الموظ ف يتبع منحًا 
ا مع مستوى الإفصاح الذي تبديه المؤس سة، يمكن تحفيز الموظ فين من خلال الات صال الد اخلي، طردي  

يجابيةٌ، ودعمٌ، وثقةٌ في قدرة القيادة على توجيههم نحو أهداف الش ركة،  عندما يكون هناك حماسٌ، وا 
دراجها من خلال المساهمة في أهدافهم في العمل.   وا 

 (232، 226، ص ص 2231)تناي الزبيدي و علك حافظ، كشف تناي الزبيدي و في هذا الصدد، 
مصارحة المدراء مرؤوسيهم بالأرقام المهمة ذات الصلة بعمليات المنظمة. و تشتمل هذه الأرقام  عن

على الأهداف الإستراتيجية و المالية للمنظمة كالأرقام المستهدفة للمبيعات و أسعار أسهم المنظمة و 
و النفقات و المديونية و الربحية و الرواتب و كذا نظام الأجور و المكافئات. و يتيح أسلوب الإرادات 

الإدارة على المكشوف الفرصة للعاملين في التفكير كرجال أعمال ة تحقيق إنجازات فائقة في المجالات 
ن بالرضى يشعر الموظفي المالية و الإنتاجية و التنافسية و دعم الإنجازات الفردية و الجماعية للعاملين و

عن وظائفهم. و تستدعي هذه الطريقة مكافئة العاملين في ضوء إطلاعهم على الأرباح و العوائد التي 
 تحققها المنظمة.

أن الإتصال أصبح ضرورة ملحة و أساسية إلى  (3331)كرمي  و شريط، كرمي  و شريط  أشار
و التحديات الراهنة و المستقبلية، فهو يعد من الدعائم الأساسية لتحقيق الأهداف  في مواجهة التهديدات

الإستراتيجية للمؤسسة، حيث يسهم في جعل المؤسسة على إتصال دائم و يقظ لكافة التطورات التي 
 دتفرضها البيئة الخارجية و التي تعرف منافشة متنامية في السرعة و الشدة. فعلى الصعيد الداخلي، يع

هذا بمثابة فرصة للمؤسسة لإستغلال طاقاتها المادية و البشرية لتعزيز نقاط قوتها مما يسمح للمؤسسة 
 من تحسين جودة عروضها و التقليل من تكاليف الإنتاج.

 ، أك دت ماري بار کر فوليت على أهمية الت نسيق بين أعضاء المجموعة، فيما يخص  الات صال الأفقي 
الجماعي  بالمنظ مة، ونادت بضرورة استمرارية، وتوف ر قنوات الات صال الفع الة بين  واعتبرته جوهر العمل

الوحدات الإدارية أفقي ا، لتحقيق درجةٍ عاليةٍ من الت نسيق بين الأعمال, )ولهذا الن وع من الات صال دورٌ 
زملاء العمل،  ما تفاعلكبيرٌ في توحيد جهود جماعة العمل، وتوجيهها نحو الغايات العليا للت نظيم، فكل  

ة به، كل ما ساعد المؤس سة على الت وس ع على مستوى مهام ها، وأنشطتها  وتبادلوا المعلومات الخاص 
 لت قليل من معد للى االوظيفية المختلفة، هذا من جهةٍ، ومن جهة أخرى، يؤد ي هذا الإجراء الإداري  إ

 .(22، 23 ص ، ص3333)نصيب و بخو ،  التوت ر بينهم
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يحتاج الموظ فون إلى فهمٍ عامٍّ لما يجب القيام به، ويكمن هنا دور الات صال الفع ال في المساعدة  
على الاندماج الوظيفي  للعامل. يشعر الموظ فون بالث قة عندما يتم  تلق ي أفكارهم من قبل الإدارة العليا، 

في بيئة العمل، لأجل ذلك، كانت ويمكن أن يشج ع هذا على الش عور بالإبداع، وخلق مشاعر إيجابية 
 ,efklides, kuhl, & sorrentino)تقنيات الات صال ضروريةً لفهمٍ أفضل، وتسهيل نقل المعلومات المطلوبة

2002, p. 277).  فين الذي يهدف إلى تحفيز الموظ   مؤس سةتتجس د ثقافة المؤس سة أحيانًا في مشروع الو
وتوحيدهم حول هدفٍ مشتركٍ، ومحد دٍ بوضوحٍ. وبالتالي، فإن ثقافة المؤس سة هي عاملٌ للاندماج 

 ,Balland)الاجتماعي  بمعنى أن ها تجمع بين الموظ فين، كما أن ها عاملٌ محف زٌ يساهم في أداء الش ركة 

Bouvier 2008, p. 112). 

تي يتبناها المسؤول مصدرا لإبداع سرعان ما يتحول إلى ابتكار، فباسمها يلتزم تعتبر الرؤية ال
الجميع بالعمل ويواجه المخاطر و العقبات. يقوم المدير اعتمادا على رؤيته ببناء الإستراتيجية التي تحدد 
الأهداف، وتخصص الموارد و تضع الخطط. و لتكون الرؤية ذات فعالية  يجب أن تكون نابعة من 
عملية إعداد جماعي وأن يتقاسمها الجميع، قد يكمن جوهر الرؤية في المقولة الشهيرة لمارتن لوثر كينغ: 

 ". فبفضلها قال أيضا توماس إديسون: "هناك طريقة أفضل للنجاح، يكفي البحث عنها "لدي حلم"

(Dubouloy, 2008, p. 69). 

الأهداف المتعل قة بأداء المهام  ا عبة، والمحد دة، تؤد ي باستمرارٍ إلى تحقيق وجدت دراساتٌ أن   لص 
أداءٍ عالٍ من خلال تحفيز الموظ ف على الس عي لتحقيقها. عندما تكون الش روط الأساسية لهذا الت أثير 

عبة ستؤد ي إلى زيادةٍ في الأداء تصل إلى  في المائة. أم ا فيما يتعل ق  39مواتيةً ، فإن  الأهداف الص 
ة فقد كانت الأبحاث الس ابقة ناجحةً أيضًا. إذا تم  قياس العواطف المحد دة، وحالات بالعمليات العاطفي  

الط اقة )على سبيل المثال، الت حفيز، وقلق الموقف( التي تشارك في الس عي إلى الهدف )غالبًا في الوقت 
(، يمكن توق ع قدرٍ معقولٍ من تباينٍ في الأداء   .(efklides, kuhl, & sorrentino, 2002, p. 277)الفعلي 

 تأثير الاتّصال على التطوّر الوظيفيّ والإنتاجية 2-31-1

تعتبر حقيقة أن  الأشخاص الأكثر تحفيزًا يؤدون أداءً أفضل في وقتٍ أقل  أمرًا بالغ الأهمية في حياة 
 المنظ مة، حيث يمكن أن يؤثر ذلك على معد ل نجاح المؤس سة.

و إنتاجيتهم في مختلف المستويات التنظيمية على مدى فعالية و كفاءة  تتوقف الحالة المعنوية للأفراد
الإتصال في التنظيم  حيث يساعد على تبيان الواجبات و الأعباء المسندة للفرد و الطريقة الملائمة 
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ما تثمين الات صال الفع ال ل المنظمةعلى فريق إدارة . وعليه يتعين  (338، ص 3313)بووزة، لإنجازها 
. يدعم غوت  و دافيس  له من أهم يةٍ في تعزيز الت طو ر الوظيفي، وخلق الد افعية، وزيادة الرضا الوظيفي 

(GOETSCH & DAVIS, 2010, p. 162)  ن  الات صال الفع ال يتضم ن تقديرًا أهذا الموقف بالقول
للر سالة بين الموظ فين، والمديرين الذين يحتاجون إلى تقديم الت وجيه، والمراقبة، والت حفيز.  للاستجابة

وبالمثل، يمكن أن يؤد ي الات صال غير الفع ال إلى عدم الر ضا بين الموظ فين داخل المنظ مة. ومن ثم، 
 . حو الأمثلتنخفض إنتاجية العمل بسبب الوظائف اليومية التي لا يتم تنفيذها على الن  

 

 الاتّصال والابتكار 2-14

وا ساهمن يأقد لا تتم  الاستفادة من الأفكار الجديدة التي يمكن في ظل وجود موظفين غير محفزين 
بها في العمل، مم ا قد يؤد ي إلى فقدان الأعمال لميزةٍ تنافسيةٍ محتملةٍ. وقد يؤد ي ذلك إلى تكاليف 

  .دوران الموظ فين، وزيادة الت غي ب، وانخفاض مستوى الإنتاجية إضافيةٍ للأعمال بسبب ارتفاع معد ل
دراسة أجريت على مجموعة من الطلبة حول أهم العوامل  (2223)الأستاذ محمد راشد الشريف  ذكري

التي تعزز من الإبداع لديهم، فكانت النتيجة تشير إلى أن الشعور بالأمان من عدم انتقاد أو تحقير 
 أهمية مشاركة المشاريع الابتكارية وقصص إغفاليجب  كما لاالآخرين لأفكارهم يأتي في المقام الأول. 

 ستحثغالبا ما ت ذ. إعند الحديث عن الإتصال الفعال خل المؤسسة مع الموظفينالنجاح التي تحققت دا
 التجارب الناجحة همم الآخرين وتلهب فيهم روح الحماس للسير في المضمار نفسه.

ات روح التعاون بين الموظفين أو بين الإدار  منوتسويقها داخليا  الابتكاريةمشاركة الإنجازات  كما توطد
خ مفهوم على ترسي باطراد لفة داخل المؤسسة. كما قد يساعد تسويق منجزات الابتكاروالقطاعات المخت

الابتكار وتجذره في بيئة أو ثقافة المنشأة. ولإبقاء الموظفين على اطلاع باستراتيجيات المؤسسة وأهدافها 
 صال متواصلإت من خلالالابتكارية وتحفيزهم نحو الابتكار، فإن عملية التواصل الفعال تؤتي ثمارها 

السماح بتدفق عمليات الإتصال التي يشارك فيها الأفراد الأفكار بشكل متزامن و  مع (3331)محمد ، 
همتها م -المنظمة للعاملين، لنقل ثقافة الشركة  ويحاول الإتصال الداخلي نشر ما تقوم به .مستمر

فوزي ) المشاركة والتكامل، وكذلك تحسين التماسك بين العاملين لديهامناخ من  وقيمها وأهدافها، لتحقيق
 .(262، ص 3333أحمد، فاروق جنيد، و أحمد عادل طه، 

أن  عاملًا ببلجيكيا من أصل  2233سنة  Workmonitor Randstadراسة التي أجراها دال أظهرت
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)الرقمية على  يما يتعل ق بالكفاءاتثلاثٍ، أصبح لا يشعر بقدرته على الاستجابة لكل انتظارات رئيسه ف
 ,Cobut & Donjean) فيما يتعلق بالكفاءات الإجتماعية و التربوية الواجب امتلاكها وجه الخصوص(

 .و تشير هذه النتائج إلى ضرورة تركيز الإتصالات على مثل هذه المواضيع. (2015

يقد ر الموظ فون أن  المكافأة تزداد بناءً على الكفاءة الش خصية، كما يسعدهم إنصات الإدارة لأفكارهم، 
لون أن يكونوا مستقل ين في عملهم، ويؤثرون العمل في المنظ مات التي تسمح لموظ فيها بات خاذ  ويفض 

 ,Brilman)، وبالتالي تلقينها مبادراتِ شخصيةِ. يمكن تعل م الس لوكي ات المحق قة للإنجاز، والذ ات

Hérard  2006, P 447)  . التعليم لا يعني  1993في هذا الس ياق، صر ح المدير العام لليونيسكو سنة" :
 (Kerjean  2000, P 102)معرفة تشغيل جهاز حاسوبٍ، بل هو التحك م في الذ ات" 

 

 الاتّصال والتّمكين الوظيفيّ  2-15

من خلال خلق ثقافةٍ تنظيميةٍ مبنيةٍ على الت عاون، وكسر العوائق يمكن ضمان رفاهية العامل 
الهرمية، وتمكين الجميع من أداء مهام هم بمسؤوليةٍ، مم ا يسمح بتنميةِ شخصيةِ الموظ ف ليقد م عملًا ذا 

( إلى التمكين على أنه قوى يكتسب 238، ص 2231)تناي الزبيدي و علك حافظ، و ينظر  .جودةٍ 
لها القدرة، و تزيد ثقتهم و يرتقع مستوى إنتمائهم و ولائهم لتحمل المسؤولية، و القدرة على الفرد من خلا

التصرف لتحسين الأنشطة و العمليات و التفاعل في العمل من أجل إشباع المتطلبات الأساسية للعملاء 
، مم ا يخلق موظ فيسمح الات صال الد اخلي بدمج الو تحقيقا لهذا الغرض  بهدف تحقيق أهداف التنظيم. 

ما هو  لا يعد التمكين آلية جديدة لتحفيز العمال لقبولو  .لديه شعورًا باللانتماء للمنظ مة التي يعمل بها
 , Ng)صادر عن الإدارة من خطط مصمم حصريا بل يعد كأداة ضرورية للإدارة و التعلم التنظيمي 

2012, p. 204). 

أن  الات صال لا يتعل ق بالض رورة بالحديث،  (Kalogiannidis, 2020, p. 2) كالوجيانيدس كشفت
والاستماع، والكتابة، بل يشمل تفاعل الأشخاص، وفهم بعضهم البعض، بالإضافة إلى مشاركة المعرفة، 

أن  الات صال  (Arab & Ataullah, 2019, p. 110) تلفةٌ أو الأفكار حول قضايا مختلفةٍ. كشفت دراساتٌ مخ
الفع ال يمك ن المديرين من مشاركة الأهداف مع أصحاب المصلحة الآخرين في المنظ مة داخليًا وخارجيًا، 

نس قة في فردية غير المفعندما يتوق ف الات صال، يتوق ف الن شاط المنظ م عن الوجود، وتعود الأنشطة ال
 المنظ مة.
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 الاتّصال والأداء من منظور مقاربة  تبادل أعضاء القيادة 2-16

بوصفها عملية تأثير متبادلة لتوجيه النشاط الإنساني في سبيل تحقيق هدف مشترك و  القيادةإن 
لى تعاون عهو القدرة على توجيه سلوك الجماعة في موقف معين، أو إستمالة أفراد تلك الجماعة لل

تحقيق هدف مشترك يقتنعون بأهميته فيتفاعلون معهم بطريقة تضمن تماسك الجماعة الجماعة و عدم 
دوافع على  قوي يمكن أن يكون لها تأثير (28، ص 2232)قوراية، حيادها عن تحقيق الهدف المسطر 

من منظور  يلعب الات صالو  .لأسلوب المناسب لفريقهلالقائد اختيار  من خلال الأفراد المشكلين للجماعة
دورًا مهم ا جدًا في  (LMX)  (Idayanti, I. Dewa , & Putu , 2020, p. 30)مقاربة تبادل أعضاء القيادة

 LMXنجاح الش ركة، ويؤث ر بشكلٍ كبيرٍ على الش خص من حيث الجودة، وكم ية العمل. أظهر كلٌّ من 
، أن  العلاقات بين القائد، والأعضاء جانبٌ مهمٌّ من سياقات البحث عن الت غذية  ، والجماعي  الفردي 
الر اجعة، ويمكن أن تُحد د متى يكون سلوك البحث عن الملاحظات بمثابة إستراتيجيةٍ فع الةٍ للبحث عن 

. وذكرت أ اناتٍ، بي ن ه يوجد دائمًا تبادلالمعلومات للموظ فين الذين يسعون إلى تحسين أدائهم الوظيفي 
ومرؤوسيه. يجب أن تكون العلاقة بين صاحب العمل، والموظ ف على  قائدومعلوماتٍ متبادلة بين ال

 .أساس الت فاهم المتبادل بهدف تسهيل تعريف الموظ ف بنفسه مع عمله، ومع العمل الذي يعمل من أجله

ه منخفض نحو تبن ي مقاربة تبا إلى أن  الموظ فين الذين بونيلو و تورنليتوص ل  دل أعضاء لديهم توج 
القيادة يمكنهم الانخراط في سلوكٍ استباقيٍّ للت غل ب على الوضعية التي حُرموا منها، كان هناك القليل من 
الأدل ة الت جريبية لدعم خلافاتهم. مقارنةً بالموظ فين ذوي المستوى العالي لتبن ي هذه المقاربة، يواجه 

ذوو المستوى المنخفض لمقاربة التبادل سياق عملٍ يوميٍّ يتمي ز بقل ة الد عم المستند إلى الموارد،  الموظفون
 & , Bolino and Turnley, 2009  in Idayanti, I. Dewa) وتدف ق المعلومات من المشرفين المباشرين

Putu 2020, p. 31) 
 

 

                                                 
Leader Member Exchenge (LMX) 
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 أشكال الاتّصال داخل المؤسّسة وتأثيراتها  2-17

 الاتّصال الشّخصيّ  2-37-3

عادة ما يكون لدى الأشخاص في المنظ مة خبرةٌ في الات صال بعد ة طرقٍ، تنتقل رسائل الات صال 
 .عموديًا بين مستويات الت سلسل الهرمي، وتنتقل أفقيًا إلى الأشخاص الآخرين من لديهم نفس المستوى

ام  تجعل الموظ فين متحمس ين لتطوير المهيمكن لكفاءة القادة في الات صال الجي د مع الأشخاص أن 
تجعل الموظ ف يرغب في زيادة قدرته في شكل خبرةٍ، ومهاراتٍ، وطاقةٍ، ووقتٍ،  بحيث الموكلة إليهم،

 Ramadanty) يسخره للقيام بالمهام  التي تقع على عاتقه، والوفاء بالتزاماته من أجل تحقيق أهداف الش ركة

& Martinus, 2016 , p. 79). 
بشأن ما يعرفه الآخرون نا أنه يمكننا اعتبار افتراضات (Krauss, Fussel)زعم كراوس وفوسيل 

عادة صياغتها باستمرار بناء على ما يَردُ  ن أدلة م "فرضيات مؤقتة يعمل المشاركون على تعديلها وا 
نموذج عبر  Horton,  Keysar إضافية"، كالأصداء اللفظية وغير اللفظية. وقد وجد هورتون وكيسر 

الذي وضعاه، أن ه رغم أن المتحدثين وظ فوا قواسمهم المشتركة في اتصالاتهم في غياب  التعديلو الرصد
 حدثون تحت وطأة ضغطالضغوط التي يفرضها عنصر الوقت، إلا أنهم لم يوظفوها عندما كان المت

ةٍ إلى المعرفة، ذوو حاجةٍ عاليقائمون بالاتصال زمني. ونتيجةً لهذا فإن العمليات الاتصالية التي يقوم بها 
قد تكون منحازة بشكل مفرط نحو منظورهم الخاص، وهو ما قد يُقل ل من مدى فهم المستمعين لهم. 

(Shah & GARDNER,, 2008, pp. 90, 91). 

الات صال وجهًا لوجهٍ وسيلةً غني ةً للغاية لاستخدامها، بسبب المزايا التي تحظى بها،  يعتبر البعض
فمن المناسب تمامًا استخدامها لحل  الن زاعات، أو الأزمات، أو كذلك للإبلاغ عن التغييرات الر ئيسية، 

 .(B. Berger 2011, in Aka, Udu and al  2018, p. 115)والاحتفاء بالإنجازات 
أن  من أهم مزايا الاتصال الوجاهي أن ه يؤهل لمعرفة ما إذا  (Denny,  2009, p. 134)د دني يؤك

كان الشخص الذي تتواصل معه قد فهم الرسالة أم لا إم ا من خلال ما يقوله أو المعلومات التي تعبر 
 عنها لغة جسده, 
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 تقنيات الاتّصال الشّخصيّ والتّجاسر الحاصل بينها -أ
الأدبي ات إلى مجموعةٍ من الت قنيات المساعدة على تحسين، وضمان العملية الات صالية في أشارت 

، و لرب ما لم تحظَ بعض من هذه الت قنيات بموافقة جميع الأوساط العلمية على  الس ياق الش خصي  الآني 
ة العصبي ة. إلا  لل غويارتقائها مكانة أكاديمية تسمح بإخضاعها للت جريب الإمبيريقي، على غرار البرمجة ا

أن نا لا ننكر أن نا في كثيرٍ من الأحيان نتعر ض لمواقف ات صاليةٍ نجد لها تفسيراتٍ من خلال الافتراضات 
التي أتت بها مدارس هذه الت قنيات، و من أهم  تقنيات الات صال التي نرى لها علاقةً بموضوع الت حفيز 

 نذكر ما يلي:
 

 وية:البرمجة العصبية اللّغ -
البرمجة العصبية اللغوية: هي منهج للاتصال تهدف إلى تحسين التنمية الشخصية، ومجموع 
التقنيات المستعملة تعتبر بمثابة مقاربة نفسية تسعى إلى معالجة آفات عقلية ونفسية، خلق ديناميكية 

تسيير، التفكير الجماعية في المؤسسة، والحصول على نتائج متعلقة بالنمو  الش خصي )الثقة في النفس، 
 (22، صفحة 2231)جولي، الإيجابي، التحكم في الإرهاق...( 

 

( كان بحثه ( )طبيب الأمراض العقلية والنفسيةEmile Couéنسبة إلى إميل كوي)Couée : طريقة  -
الإنسان  الداخلية، فقد تأكد من أن حول الطريقة التي تجعل الأفراد قادرين على الوصول إلى معرفة قوتهم

قادر على القيام بأي شيء فقط إذا آمن بقوته الكامنة )تأثير الخيال واللاوعي على الواقع المادي(، وأن 
 كل فكرة يفكر فيها لها نصيب من الواقع بل هي ممكنة الحدوث بلا شك.

ا ليست ا، فبحسب رأيه، فما يحركنبرهن كوي على القوة العظيمة لخيالنا، وأن أفكارنا قوى من إرادتن
الإرادة بل المخيلة، فلطالما أراد الإنسان شيئا بقوة لكن أفكاره وخيالاته كانت أقوى من هذه الإرادة، ودائما 

 .(22، ص نفسه) نت تحول دون تحقيقهاما كا
 
 التّحليل العاملي ) الاتّفاقي(: -

وينطلق  يهتم بالاتصال كوحدة وظيفية،الذي بما يعرف بالتحليل الاتفاقي،  nEric Berإريك بيرنجاء 
معرفة حالات الأنا الثلاثة المتغيرة )الوالدية، الراشد، الطفل( من جانب فريق العمل من افتراض أن 

مح بالتعرف على ، فهو يسيساهم في تحسين البيئة التنظيمية، ويجعلها أكثر راحة وتحفيزًا لعمل أفضل
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ت تظهر في الوهلة الأولى بسيطة. فالاتفاق هو وحدة تبادل اجتماعي بين شخصين أو تبادل بين حالا
، بين حالتي " الأنا" لكل شخص. لذلك يصعب فهم في" حالات للأنا" هل )طبيعي أو شفهي(طرفين 

الأخلاقي و الطفل أو الراشد هو المنفعل. في هذه الحالة يدعو إيريك بيرن إلى التحلي بالاتصال الشفاف 
المبني على الوضوح والصراحة، وعدم التلاعب والتضليل اللذين يعتبران سببين في أذية الفرد 

 نفسيا،وتعكير حياته المهنية والشخصية.

هه ، ف(René Spitz)استنادًا لأعمال الط بيب المحل ل روني سبيتز  إن  الإنسان وفقًا لإيريك برن تُوج 
 هي: ياجاتثلاثة أنواعٍ رئيسيةٍ من الاحت

 احتياجات الت حفيز  -
  (29، صفحة 2231)جولي، احتياجات العرفان في العلاقة مع الآخر  -
 .(Marc,  Picard 2008, P.P 24-27)شهية البناء. أم ا الحاجة الث الثة فيصفها مارك ب -
تشك ل هذه الاحتياجات الد وافع الأساسية للد خول في علاقاتٍ مع الآخرين، يحق ق الات صال لنا  

الت حفيز المعرفي  )نتبادل المعلومات، والآراء، والأفكار ...(، إضافةً إلى الت حفيز العاطفي  )مشاركة 
 .حتياجات العاطفية، والجنسية ...(العواطف، تلبية الا

شبكةً تحليليةً أخرى، تأخذ في الاعتبار نوع العلاقات التي لدينا مع الآخرين،  تفاقيتحليل الإالقد م 
( غير savoir-êtreمثمرًا بالفعل في إبراز المهارات ))  Les jeuxيمكن أن يكون تحليل العلاقات )

: ث  في الواقع نوعًا من العلاقات المناسبة، وبدء تغييرها بمساعدة الآخرين. يظهر تحليل هذه ال بات الن فسي 
. وأك د هيجل على أن  ما نسعى إليه من خلال علاقاتنا يتكون أساسًا من الت حفيز العاطفي  المستمر 
"الر غبة العميقة هي رغبة الآخر". إذا لم نتحص ل على هذا الحب  )كن حذرًا، سيكون أكثر عدلًا( في 

، حت   العلاقات اليومية، فإن نا نضع حيلًا تسمح لنا بالحصول على ن نصيبنا من الت حفيز العاطفي  ى وا 
 .(Labruffe 2008, P 116) تبي نت سلبي ته وجوبًا 

 

 نقاط الالتقاء بين التّحليل التبادليّ، مدرسة بالو آلتو، البرمجة اللّغوية العصبيّة -

، البرمجة الل غوية العصبية،  ومدرسة بالو ألتو، أصولهم بوصفهم  نهجًا ميستمد  الت حليل العالمي 
يدعو إلى الت زامن الل حظي، والمكاني  من حقيقة أن الت غيير يحدث دون معرفة الأسباب، ومن فكرة البحث 
عن الت غيير. تأتي وجهة الن ظر هذه  من أهمية إدارة الاختلالات الت نظيمية المهنية اليومية. تشترك هذه 
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المي  بُنية بر مقارنةً بالفرد*. يحل ل الت حليل العالتق نيات في ارتباطها بالن ظام كوحدة تحليلٍ بصورةٍ أك
الش خصية وحالات الأنا، كما يرك ز على الت غيرات الحاصلة فيها، والأدوار التي لها أهميةٌ على  الجماعة، 
بغض  الن ظر عن شخصية الفاعلين فيها. انبثقت نقطة التقاء مدرسة بالو ألتو مع البرمجة ال لغوية 

صم م بندلر و غريندر مشروعهما الخاص  بقابلية الانتقال، ونمذجة التميز المستوحى من العصبي ة عندما 
 Research Institute de Palo Altoملاحظتهما للط رق التي يستخدمها معالجو الأمراض العقلية بجامعة

(Josien, 2014, p. 14). 
 

 يّة جوهري وندوزنظرية شبّاك جوهري أو نظر  -

التي توضح الجوانب المختلفة  (Johari)فكرة نافذة جوهاري  (Joseph Luft)طور جوزيف لوفت 
و تنطلق هذه النظرية من فرضية مفادها أنه  .(19، صفحة 2231)جولي، للذات  وعلاقتها بالآخرين 

 .الذات، كلما بلغ مستوًى عالٍ من الاعتداد بالن فس أو الت قدير الذ اتيكلما زاد إحساس الفرد بالثقة واحترام 
ى أداءه في العمل، وتعزيز الهوية المهنية. كما يتضمن التأكيد عل تؤثر نظرة الفرد لذاته على تقييم

مهارات وقيمة الشخص بعد عرض تقديمي أمام بقية الفريق، تسمح هذه التشجيعات للفرد بتعزيز ثقته 
في لحظات الشك، عندما يخشى أن تتجاوز متطلبات الموقف موارده أو قدراته ) عند تغيير  بنفسه

     .  (Albert & Saunder, 2010, pp. 38-40)الوظيفة أو المسؤولية(

 الرّسمي وغير الرّسمي الاتّصال 2-37-2

من وقت المديرين في الات صال، سواء الر سمي أو غير الر سمي،  ٪ 83في المتوس ط، يتم إنفاق 
وصف . (Vergnaud & De Pianelli , 1990, p. 3) بمعنى تبادل المعلومات، ومعالجتها، بجميع أنواعها 

الات صال الر سمي من خلال القنوات المعي نة رسمي ا لتدف ق  (Papa et al. 2008, pp.51, 57)بابا وآخرون 
الر سائل بين المناصب الت نظيمية، عادةً ما تكون طريقة الات صال هذه عمليةً مخططًا لها مسبقًا، ويتم  
تحديدها في الس ياسات الت نظيمية. في حين يقل  استخدام طرق الات صال غير الر سمي، أو يتم  تجاهلها 

 ام عامل الث قة أو لاحتمالية ظهور تعارضٍ في فهم الر سائل.لانعد

 ، يصبح الات صال ضروريًا بسبب:(Imbert, Brouard  2015. P. 13)وفقًا لـإيمبرت و بروار 
 سد  الفجوة الإدارية بين الر ئيس، والمديرين الجواريين   -
 حشد المديرين الذين ينتابهم الشك  حول دورهم  -
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 ي الت فكير في المحاور الإستراتيجية إشراك المديرين ف  -

 منح مهم ة ات صال المديرين مكانةً مركزيةً في نظام الإدارة  -

  اللغة غير الواضحةإيقاف   -

 الاستجابة للانتظارات الحقيقي ة للمديرين   -

 تنمية القدرات العلائقية للمديرين  -

-  .  مرافقة المديرين في الت حول الرقمي 

إساءة استخدام المدير لمهارات الات صال، فمع  عن إستنكاره (Bournois, 2007, p. 11) عبر بورنوا 
 Grapevineتطو ر الات صالات غير الر سمية، تظهر أهم ية ذلك في الش بكة العنقودي ة 

)شبكاتالاتصالغيرالرسمية( داخل المنظ مات. تتيح لنا الفرق متعد دة الل غات رؤية مدى أهمية لغة العمل 
مدى فعالية القصص  Boudèsفي عملي تي  الت نشئة الاجتماعية، والتماسك الجماعي، بينما يُظهر بوديز 

 .في الت واصل في عملية صنع القرار بصورةِ أكبر

 اهات الأربعة للاتّصال فعالية الاتّج 2-37-1

فإن  جميع الات جاهات الأربعة  (Gilley, Gilley, & Mcmillan, 2009, pp. 79, 80) وفقًا لجيلي وجيلي 
يث يزود ح للات صالات ضروريةٌ لتحسين الفعالية في المنظ مات، وبالت الي يجب على المديرين فهمها.

الإتصال الفعال العمال برجع الصدى و التعزيزات خلال عملية التغيير، مما يمكنهم من إتخاد القرارت 
أن  جميع قنوات الات صال لها نقاط القو ة، والض عف  أكد العديد من الباحثينمن ناحيةٍ أخرى،  المناسبة.

ة بها،   الر سائل من غيرها.واحدةٍ أكثر ملاءمةً لبعض أنواع التكون  حيثالخاص 

يكمن الهدف الر ئيسي من هذا الات صال في إدارة الأفراد في المناصب الهرمية الد نيا،  الاتّصال النّازل: -أ
حيث يعد  تدفق  المعلومات عن طريقها أقوى من الاتجاهات الأخرى، كما يعد  أفضل مصدرٍ للت واصل 

ن. تكون نقطة فيبشأن القرارات التي تت خذها الإدارة العليا، مم ا يسمح بتحويلها إلى عملٍ من قبل الموظ  
انطلاق هذا الن وع من الات صال من المسؤولين في أعلى الس ل م الهرمي  مرورًا بالمستويات الإدارية الد نيا، 

 وصولًا إلى جميع الموظ فين الموجودين في أسفل السل م. 
ز الات صال الن ازل من مستوى تحفيز الموظ فين  ,Khan) فضلًا عن رفع معنوي ات الموظ فين، يعز 

Wajidi, & Alam, 2020, p. 82)  ،تحسين العلاقات بين الإدارات ، من خلال تعزيز ثقة العمل الجماعي 
. يساعد الات صال (Rajhans, 2009, p. 148) تحسين الإنتاجية، وتقليل فرص الش ائعات، وسوء الات صال
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ق ت غلب على سوء الت فاهم بين الموظ فين والإدارة. كما يعد  أداةً لتحقيمن خلال توفيره لهذه المزايا في ال
 ,Khan, Wajidi, & Alam)الات ساق في العمل، وتحفيز التزامٍ أكبر من جانب الموظ فين تُجاه مؤس ستهم

2020, p. 82; Rajhans, 2009, p. 148). ( كل ما كانت المعلومات الواردة أقرب إلى المصدرDGكل ما ،) 
عطاء معنًى  كانت أكثر فائدةً لمتلقيها، وهذا يسمح بتموقع الموظ فين بشكلٍ أفضل في مصلحتهم، وا 

، وهي رسالةٌ LIREلأفعالهم، وتقييم إسهامهم في تحقيق الأهداف. قامت شركة عام ة شهيرةُ بإعداد 
هةٌ للمسؤولين المؤط رين، تعطيهم هذه الر سالة التي تصدر كل  شهريِ  تٍ أساسيةً عن ن معلوماداخليةٌ موج 

القرارات المت خذة، والت غييرات القادمة، وهم مكل فون بدورهم بنقل المعلومات إلى مرؤوسيهم 
.(Diridollou  2007,  pp. 107-108)  

من  له علاقةٌ إيجابيةٌ بالفعالية الت نظيمية نازلتظهر الد راسات أيضًا أن  الر ضا عن الات صال ال
ب إلى حيث تعزيز مشاعر ا لانتماء إلى المنظمة، وزيادة مشاعر الر احة حول توصيل احتياجات الطلا 

.رفي ظل  الاتصال الهابط، يكون الموظ فون قادرين على مشاركة (McKenzie, 2015, p. 27)أعلى. 
ؤساء المختلفين الآخرين على مستويات ا رن وحمود لإدارة المختلفة. يشير أوزبو المعرفة والمعلومات مع الر 

إلى أن  الت فاعل، وتبادل الأفكار مع المديرين، أو الرؤساء الأكثر خبرةً، وتأهيلًا، يحف ز الموظ فين على 
 .(Kalogiannidis, 2020, p. 3) أداءٍ أفضل في المؤس سة

 
 الاتّصال الصّاعد: -ب

و  (سميغير ر ) ة عفويو يغلب عليه ال ،للإتصال النازلستجابة  كا الصاعد الإتصاليمكن أن يكون 
مرت بشكل جيد كمعرفة الحالة الذهنية للموظفين  نازلةرفة ما إذا كانت المعلومة المعضروري ليعد 

 .(Belaid & Makhlouf , p. 23) …( مقترحاتهم توقعاتهم،)

يكمن الهدف الر ئيسي من هذا الن وع من الات صال في إعلام الموظ فين في المناصب العليا بما  
يحدث في المناصب الد نيا  حيث يتضم ن نقل الر سائل من المستويات الدنيا إلى العليا في المنظ مة. 

ائفهم، نوا من أداء وظعادةً ما يحتوي الات صال في هذا الات جاه على معلومات تخدم المديرين حت ى يتمك  
زمة اعتمادًا على المقترحات الإبداعية للموظ فين. تمك ن هذه الط ريقة أيضًا المديرين  وات خاذ القرارات اللا 
من رؤية فعالية الات صال الن ازل، فضلًا عن رؤية إسهام المستويات الت نظيمية الأخرى في الفعالية الش املة 

اعد يساعد في تحسين فعالية الات صال لعمل المنظ مة. فضلًا عن ذلك،  فإن  الاهتمام بالات صال الص 
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ذاتها  من خلال فهم ما يقوم به الموظ فون والتعر ف على القضايا، والانشغالات الش خصية التي تؤث ر 
علاقةً مباشرةً بين ممارسة ناك كما أك دت الد راسات أن  ه (Rajhans, 2009, p. 148)على الموظ فين. 

اعدة ودرجة الث قة التي يتمت ع بها المدير  (Diridollou  2007,  pp. 108).المعلومات الص 

اعد يساعد على إطلاق قراراتٍ مختلفةٍ من القيادة العليا، أو  تشير الأبحاث إلى أن  الات صال الص 
ظ فين صاعدي  على تحسين مستويات الت عاون بين المو إدارة المنظ مة. تعمل الجوانب المختلفة للات صال الت  

، يسمح  ؤساء. تشير الد راسات إلى أن  الات صال الت صاعدي  في أي  كيانٍ تجاريٍّ والإدارة العليا، أو الر 
للموظ فين بالت عبير بحريةٍ عن آرائهم، أو مشاعرهم، فيما يتعل ق بطبيعة الوظيفة، وغيرها من القضايا 

ة في  مكان العمل، هذا له تأثيرٌ كبيرٌ على قدرتهم على الأداء بكفاءةٍ في مهام هم، أو التزاماتهم الملح 
 .(Kalogiannidis, 2020, p. 3) المختلفة

ؤساء المعلومات التي تم  جمعها  سل ط كاتز وكان وء على الكيفية التي يستخدم من خلالها الر  الض 
اعدة في المجالات التالية:من الات    صالات الص 
  الأداء في الوظيفة، والمشاكل المتعل قة بالوظيفة 
  زملاء الموظ فين ومشاكلهم 
  تصو رات المرؤوسين حول الس ياسات، والممارسات الت نظيمية 
  زمة لإنجازها  .(Khan, Wajidi, & Alam, 2020, p. 82)المهام ، والإجراءات اللا 

لمؤسسات ا الفرنسية أهمية كبيرة على المكانة الاجتماعية والموقع الهرمي. في بعضتولي الثقافة 
" تجاوز الحدود  وتغيير الفريق المنتمي إليه بفريق آخر: هكذا لا يجب أن  passer cadre تعني عبارة "

تخضع بعض المعلومات والقرارات في أي حال من الأحوال  )دون أن تكون مع ذلك ذات طبيعة 
اتيجية( لأي قانون كان. في مؤسسات أخرى يغلق المسؤولون التنفيذيون على أنفسهم في مكاتبهم استر 

ولا يتم الالتقاء بهم إلا في حالة حدوث مشكل. في هذه الحالة، تتطلب رؤيتهم تنفيذ مسعى استثنائي 
 لقد مرصعب محفوف بالمخاطر. أقل ما يمكن قوله هو أن هذا لا يسهل حقًا من عملية الاتصال، 

وقت الحصون والمعاقل، فكفاءة ومصداقية المدراء تستوجب منه فتح أبوابهم وأذنيهم للجميع 
(Diridollou  2007,  P.P 161-163). 
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 الاتّصال الأفقي في المنظمات  -ت
على عكس الات صال الرأسي  الذي يشارك فيه الجانبان في مواقف مختلفةٍ، يشير الات صال الأفقي  إلى 

تبادل بيسمح هذا النوع من الإتصال و  .ين هم على المستوى الهرمي  نفسهصال بين الأفراد الذالات  
وجهات النظر و للأفكار و إزالة سوء التفاهم و معرفة أحاسيس الفرد وآرائه وتصوراته فيما يتعلق بالعمل 

هذا  يكون و .جماعاتو تجاه الآخرين، بحيث يركز هذا الاتصال على الاحتياجات النفسية للأفراد و ال
أقل سلطوية بحيث لا يخضع لتحقيق أو تقييم من جهة أعلى مستوى، بل ينحصر  النوع من الإتصالات

محتواه كز لا يتر و الوظيفي والرضا العملي،  مناخدوره في العلاقات الاجتماعية بين الناس وتحقيق ال
عة للوقت و مضيكلام فارغ بشكل مباشر على العمل و ينظر إليه من هم في السلطة الرسمية على أنه 

 (Belaid & Makhlouf , p. 23) و سبيل للتآمر ضد سلطتهم
. 

يقد م الات صال الأفقي  المرونة في الهيكل الت نظيمي، ويسه ل حل  المشكلات، ومشاركة   
العمل المختلفة، وتنسيق المهام  بين الإدارات، أو فرق المشروع. بناءً على المعلومات، عبر مجموعات 

 ، ما ذكر أعلاه، يمكننا أن نت فق على أن  الات صال الأفقي  أكثر ود يةً، وأسهل بكثيرٍ من الات صال الر أسي 
 فهو يتيح الت نسيق، والت كامل بين الإدارات، والمصالح لأداء مهام  مستقلةٍ نسبيًا 

 
-ن تطوير علاقاتٍ أقوى بين الموظ في علىأن ه يساعد  فيالأهمية الأخرى للات صال الأفقي  كمن ت

 الإنتاجية العام ة، وأداء مجموعة الموظ فين بأكملها في المنظ مة من يحس ن كما هذا على المدى الط ويل
(Kalogiannidis, 2020, p. 3). 

باترفيلد  بفحص الات صالات الأفقية غير الر سمية من خلال الت حقيق في انتشار -ك وبوثقام مادلو 
، والر ضا عن الات صال، والاغتراب  ، والر ضا الوظيفي  يانة العلائقي ة على الالتزام التنظيمي  سلوكي ات الص 

قات في لتعزيز العلاباترفيلد إلى أن  زملاء العمل يستخدمون الات صال -عن العمل. خلص مادلوك وبوث
مكان العمل، والمواقف المتعل قة بالعمل. لا يُنشئ الات صال غير الفع ال سوى منظ مةٍ غير فع الةٍ، أين 
يصبح أعضاؤها أكثر عرضةً لتحريف الر سائل، وأقل  عرضةً للت واصل بشكلٍ تصاعديٍّ حول القضايا، 

يانة العلائقية والاهتمامات. أظهرت هذه الد راسة أن  هناك علاقةً م عنوي ةً، وُجدت بين سلوكي ات الص 
، والالتزام الت نظيمي، والر ضا عن الات صال،  لزملاء العمل، والمواقف المرتبطة بالعمل  من الر ضا الوظيفي 

الأفقي داخل المؤس سة . إن  الاهتمام بالات صال (Madlock & Melanie, 2012, p. 1) والاغتراب عن العمل
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 يكون من خلال:
 الت حق ق من ات ساق الأهداف بين الأقسام  -
 تعزيز إنشاء شبكاتٍ فرديةٍ غير رسميةٍ  -
 تحقيق الإدارة بالمشاريع  -
 تطوير مجموعاتٍ "متعد دة الوظائف" داخل الش ركة  -
 استخدام مذكٍرات مصلحية  -
الموضوعات الرئيسية من خلال إشراك الموظ فين قدر القيام بحملاتٍ عبر الملصقات، حول  -

 الإمكان 
 ( أو جرائد المؤس سة.Flash Infoتطوير نشر الأخبار المهم ة المستجدة ) -

هات الرئيسية الواجب استخدامها في تطوير المعلومات الد اخلية، إعداد ف تمث ل هذه الوسائل الموج 
 (Diridollou,  2007,p.  110).إستراتيجية ات صال داخلي ليس كافيًا! 

كخلاصةٍ، قد م كلٌّ من عبد الفتاح الشربيني، وأحمد فهمي جلال أمثلةً عن الرسائل الت ي قد تحتويها 
 الات صالات المختلفة داخل المنظ مة: 

 
 

 أمثلة عن الرّسائل التي قد تحتويها الاتّصالات المختلفة داخل المنظّمة (:32الجدول )

الاتّصال مع  الاتّصال مع الزّملاء الرّؤساءالاتّصال مع 
 المرؤوسين

ؤساء بما يطلبه  - تزويد الر 
 المرؤوس  

 الرد  على رسالة الر ئيس  -
ؤساء بما تم تنفيذه و  - إخبار الر 

 مدى تقدم العمل 
طلب المساعدة في حل  مشكلةٍ  -

 معي نة 
 اقتراح أفكارٍ لتطوير الأداء  -
 طلب توضيحٍ.  -

الأعمال والمجهودات  تنسيق -
 معهم 

لتقديم المساعدة والعون في  -
 حل  مشكلةٍ معي نة 

لتزويدهم بمعلوماتٍ تساعدهم  -
 في أداء أعمالهم وتحسين الأداء 

 للت عر ف عليهم كأفرادٍ. -

 إصدار أوامر وتعليماتٍ  -
لإقناعهم بطرق عملٍ  -

 جديدةٍ 
 لتقييم الأداء  -
لمكافأتهم، عقابهم،  -

 هم تأنيب
لتوضيح الت عليمات  -

 والأوامر 
 للت عرف عليهم كأفرادٍ. -

 (126، صفحة 3313)أبو النصر، المصدر: 



الإتصال الداخلي الفعال في التحفيز التنظيمي إسهام                                          الفصل الثاني          

399 

 

 قنوات الاتّصال ومكانتها في تعزيز الدّافعية والأداء 2-18
الأعمال من أجل جوانب نقدم من خلال هذا البحث اهم القنوات الإتصالية المستخدمة في منظمات 

 الإتصالي. الفعالية في أدائها

 الإتصالية جودة  وثراء الوسائط 2-38-1

أشارا قد   Downs and Hazen (1977)داونز وهازن أن   (McKenzie, 2015, p. 31) يروي ماكنزي
الوسائط" لذا فإن ه من الأهم ية بمكانٍ اعتماد الوسائل إلى بعد الاهتمام بالقنوات الات صالية باسم "جودة 

المتناسبة مع حاجات، و خصوصي ات الجمهور، وكذا مع ما يفرضه الس ياق، من أجل فهمٍ أوضح 
يةٍ تتعل ق بسرعة تلق ي الر دود التي أثبتت الد راسات أن   لمضمون الرس ائل، فضلًا عن تزامنية القناة كخاص 

يعد قناةً منخفضة الت زامن مقارنةً بالات صال وجهًا لوجهٍ، مم ا يزيد من مشاعر الحِمل البريد الإلكتروني 
و عليه، يمكن للمنظ مات التي تملك قنوات  الز ائد للات صال، ويقلص من تماهي الموظ فين مع المنظ مة.

اهمة بشكلٍ إيجابيٍّ ير، والمسات صالٍ قويةً، وفع الةً أن تضمن الانفتاح، وهيكلة الات صال، والت كي ف مع الت غي
 (Mutuku & Matahooko, 2014, p. 105) في أداء الموظ فين، والأداء الت نظيمي  الش امل

 التّعدّد في توظيف القنوات، والفعالية الاتّصالية 2-38-2

ر ك يمكن أن يحف ز الات صال عبنظرًا لكون الأشخاص يعالجون المعلومات بشكلٍ مختلفٍ، فإن  ذل
ز من فعالية عملية الاتصال  على سبيل المثال، يمكن للش ركات الاعتماد ليس  قنواتٍ متعد دةٍ، مم ا يعز 
فقط على رسائل البريد الإلكتروني، ولكن أيضًا على الر سائل الن صية، أو المكالمات الهاتفية، أو 

 قنوات المستخدمة، زاد احتمال تلق ي جميع الموظ فين للر سالةالمحادثات وجهًا لوجه، كل ما زاد عدد ال
(Gautama So , Amanda , Rehan , Bachtiar H. , & Athapol, 2018 , p. 1139). 
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 جودة قنوات الاتّصال(: 13الجدول )

القناة 
 الاتّصالية

 التكلفة الرسمية الكثافة التسجيل الإرتداد السرعة

مقابلة غير 
 رسمية

غير  متوسط ير مسجلغ عالي سريع

 رسمي
 منخفض

سريع  اجتماع رسمي
 نسبيا

 متوسط رسمي متوسط مسجل عالي

غير  متوسط غير مسجل متوسط سريع هاتف

 رسمي
 منخفض

 منخفض رسمي عالي مسجل منخفض متوسط مذكرة داخلية
 عالي رسمي عالي مسجل منخفض بطيء تقرير
 عالي رسمي عالي مسجل منخفض بطيء خطاب

 (33 ، ص3312)أحمد ، المصدر : 
 

أظهر المعطيات الواردة في الجدول عن تفاوت بين مختلف القنوات الإتصالية عبر مجموعة من 
كالسرعة و الإرتداد )المقابلة غير الرسمية( و منها من  ميزةالخصائص، فمنها من جمع بين أكثر من 
 تفرد بخاصية واحدة مقارنة ببقية القنوات.

إلى أن  رسائل البريد الإلكتروني، والمراسلات، هي   (Veinberga, 2004, p. 25)و كشفت فاينبرغا 
أنسب قنوات ات صالٍ  نظرًا لقدرتها على توفير الحد  الأدنى من المعلومة، وتضمين الحقائق، عكس 

الحقائق على حساب المعلومة، أو العكس. وعليه، تقع القنوات الأخرى التي كانت فع الةً في تضمين 
على عاتق المنظ مة مسؤولية الجمع بين قنوات الات صال الأكثر ملاءمةً للت أكد من  من أن ها تفي بوظيفتي  

يكي     ,Aka & EKE)القدرة على توفير المعلومات، والقدرة على تضمين الحقائق. في حين يرى آكا وا 

2018, p. 118)   اختيار الجمع بين عد ة وسائل مناسبةٍ، يكفل حماية قيمة محتوى الر سالة، مع تأمين أن
 .رجع صدًى فوريٍّ لضمان نجاح العملية الات صالية

يميل الجمهور إلى فهم وتذكر المعلومات بشكل أفضل عندما يتم تلقيها عن طريق البصر أو السمع 
(Buendia 2014, P 38 ) .و الأكثر من ذلك عند استخدام أكثر من قناة 
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 الرفع من دافعية العامل فيالإتصال  بهاهم خلال هذا الفصل الجوانب التي يس وضحنا من 
جميع  عبر ةلإظهار أداء جيد في العمل و الذي لا يتعزز إلا من  خلال تأمين إتصال فعال في المؤسس

عناصره المشكلة للسيرورة الإتصالية. راينا أن الإتصال يساهم في تحسين جودة العمل و تعزيز الرفاه 
الوظيفي كما يساهم في بناء تماسك فريق العمل عن طريق تعزيز عنصر الثقة. كما رأينا أن فعالية 
القنوات و الأنماط الإتصالية تتأسس على إشراك العامل  في مشاريع و أهداف المؤسسة مع ربط نشاطه 

 .بتحقيق أهداف ملموسة



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 لفصل الثالثا
 



 الإجراءات المنهجية للدراسة                                                                         الفصل الثالث 

 

383 

 

 الفصل الثالث: الإجراءات المنهجية للدراسة

نستعرض خلال هذا الفصل الإجراءات المنهجية التي اتبعناها من أجل الحصول على المعلومات         
لمعتمد افرضياتها. حيث سنقوم بتوضيح المنهج  والتحقق منالضرورية للإجابة على تساؤلات دراستنا 
سنقدم  أسلوب معاينة مختلط. اعتمادفرضت علينا  والقيود التيمع تبرير أوجه توظيف بعض الأدوات 
 لدراسة.ا والكيفي لبياناتعبر التحليل الكمي  إليها المتوصلمن خلال هذا الفصل قراءة في النتائج 

 ومنهجها نوع الدراسة 3-1
  

تنتمي دراستنا إلى الدراسات الوصفية التي تتناول الظواهر في سياقها الطبيعي قصد الوقوف        
على توصيف  ومالذي يق المنهج الوصفيتتبع  وهي بذلك .متغيراتها تحكم والعلاقات التيعناصرها على 

تبطة بها الحقائق المر  إلى وصف متكامل للمشكلة قائم على الانتهاءالعلاقات بين أبعاد الظاهرة بهدف 
و يعتمد المنهج الوصفي على جمع أوصاف و معلومات دقيقة عن الظاهرة   (29، ص 3312)رحالي، 

، 3316يبات، )بوحو  و الذنكما هي في الواقع و يهتم بوصفها وصفا دقيقا و يعبر عنها كيفيا أو كميا  
 . (138ص 

التي  يةالارتباطفيه البيانات لإجراءات الدراسات إلى منحيين  الأول كمي أخضعت  وانقسمت دراستنا
حكم المتغيرات إظهار العلاقات التي ت وهذا بغيةتتبع منهج الدراسة المتبادلة للعلاقات في المنهج الوصفي 

اءات المنهج خص لتحليل البيانات الكيفية وفق إجر  والثاني كيفي، المستقلة بالتابعة في الظاهرة المدروسة
 .الاستنباطي الاستدلالستند على عليه من طرق للتحليل ت وما يقومالكيفي 
حة ص والتحقق منجودة مطابقة النموذج الفرضي للدراسة  اختبارالكمي قصد  على التحليل اعتمدنا

الفرضيات. إن قصور التحليل الكمي في فهم الظواهر كونه لا يعدو الأرقام التي نعتبرها كمعالم تحدد 
بيانات الرقمية ال ولأن ظاهركه للبحث عن حقيقة الظاهرة كما هي في حيزها الطبيعي، الطريق الذي سنسل

قد يلمح إلى الحقيقة دون أن يعكسها بالضرورة، جعلنا نعتمد التحليل الكيفي الخالص التي وظفنا فيه 
 به.نجملة من الأدوات قصد الإحاطة بالموضوع من جميع جوا



 الإجراءات المنهجية للدراسة                                                                         الفصل الثالث 

 

382 

 

 هذا يتمو في التحفيز التنظيمي  الاتصالإسهام  مدى ي إلى التعرف علىفإن دراساتنا ترم ،وعليه      
عبر سلسلة من العلاقات التشابكية للمتغيرات المستقلة  ارتباطيةمن خلال معرفة مدى وجود علاقات 

 على التابعة. كما أن معرفة قوة العلاقة تسمح لنا بمعرفة درجة إسهام المتغير المستقل على التابع.

موضوع من حيث العلاقات لل مفهمي كان لتوظيف الأسلوب الكمي غاية تمثلت في تأطير       
ية، يمكن التحفيزي بالمؤسسة الجزائر  للاتصالنموذج أولي  اقتراحالتشابكية التي تحكم عناصره قصد 

، يكمدخل جديد لقياس الفعالية التنظيمية إلى جانب المداخل التي تناولناها في الفصل النظر  اعتماده
اسبة التحليل المن واختيار مادةفضلا على تمكيننا من توجيه أسئلة المقابلات نحو معلومات محددة 

 لتغطية النقص الناتج عن تحيز القياس الكمي.
 

   أدوات الدراسة 3-2
كما كان لتناولها جانبين متلازمين، الأول ميداني  ،والآخر كيفيأخدت دراستنا منحيين، الأول كمي 

وظيفي في التحفيز ال الاتصالفهم حقيقة إسهام إلا أن الهدف الأساسي يكمن في  .تحليلي والثاني
 لاستخدامان لهذا الغرض ك خلال علاقات تشابكية تحكم أبعاد المتغير المستقل مع التابع. والتنظيمي من

بقة عن ت مستنظيم البيانات حول ابعاد نملك إجابا يهدف إلىالأدوات الكمية هدف تكميمي تبويبي 
 لاتصاليةاالتي تمكننا من توصيف الظاهرة  ةطبيعة العلاقة التي تحكم عناصرها بغية صياغة الأسئل

  يلي: فيمالت أدوات الدراسة ثإشكالية الدراسة بعمق. تم والإجابة علىبالمؤسسة 

  الاستبيان استمارة -أ

إلى  تنادالاستم الخماسي. حيث على شكل مقاييس ليكرت  تصميمهاوجاء  ،للبيانات الكمية خصصت
س تخدم موضوع دراستنا مع التصرف في تعديل بعض بنودها سواء بإضافة عبارات أو دمج يعدة مقاي

 المعتمدة في: وتمثلت المقاييسأخرى لها نفس المدلول. 
  موريال و سبيتزبيرغ و بارغ: لـ الاتصاليةمصفوفة و نموذج مكونات الكفاءة    (Morreale, 

Spitzberg, & Barge, 2007, pp. 31, 34) 
  ل: بلاندل ريتشارد    درجة 392وفق طريقة  داءلشبكة تقييم الأ الاتصاليةالبعد   (Blundel, 2004, 

p. 133).  
 ديريدولو لـ: المباشر غير الاعتراف علامات إدارة لأسلوبه في تقييم الرئيس   (Diridollou, 2007, 

p. 168) 
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 بار لمساعدة القادة على اخت وضع مقياسوهو عبارة عن الذي وضعه أحمد سيد مصطفى  الاستبيان
إستعنا ببعض أبعاد هذا  (313، صفحة 2232)أبو النصر،  مدى فاعليتهم في الاتصال في بيئة العمل

 للقادة الإداريين من وجهة نظر الموظفين. الاتصاليةالمقياس حتى نقيم تأثير الفعالية 

  ود وآشو  بريتشارد لـ:علامات عدم التحفيز  اختبارمقياس (Pritchard & Ashwood , 2008, p. 

علاقتها و من خلال علامات التحفيز  داءلهذا المقياس لمعرفة الجوانب المتعلقة بالأ استخدامنا وقد تم، (10
 للمسؤولين. الاتصالية بالمهارات

 داءمؤشرات تقييم الأ Performance Apraisal المعتمدة في إدارة الموارد البشرية ببعض المؤسسات  

 مقياس Mott   في  ائهمالالتقنظرا  داءياس تقييم الأأدمجناه مع مقلقياس الفعالية التنظيمية و الذي
 . (339، صفحة 2221)العمري،  العديد من الأبعاد

 (33، صفحة 2233)يوسف،  المتوازن داءالتنظيمي إعتمادا على نموذج بطاقة الأ داءمقياس الأ. 

  الاستبيانتقسيم  -

 ،يتحرى كل منها بعدا من الأبعاد الأساسية للدراسة ،جاءت أسئلة الاستبيان مقسمة في شكل عشر محاور
 : جاءت هذه المحاور كما يلي و سواء ما يتعلق بالمتغيرات المستقلة أو التابعة.

 داخل بيئة العمل يالإتصال التحفيز  :المتغير المستقل 

 : يلي مثلته المحاور التالية كماو 

   محور الكفاءة الإتصالية من حيث المهارات الاتصالية للمسؤول المباشر من وجهة نظر الموظفين -

   الكفاءة الإتصالية من حيث مستوى الدافعية للاتصال بكفاءة محور  -

   محور مستوى معارف الموظفين بأبجديات الكفاءة الإتصالية  -

  تصال المعتمدمحور الفعالية الإتصالية لوسائل الإ -

   محور الفعالية الاتصالية للرسائل و طرائق الإتصال  -

  محور المعلومات التحفيزية الصادرة عن مقابلات التقييم الفردية -

   الصادرة عن إجتماع وحدة العمل كاملية )الإدماج(تأثير المعلومات الت -

  .ية، السلبية منها و الإيجابيةالتأثيرات الناجمة عن استخدام المحفزات الشرطية و اللاشرط -

 و مثلته الابعاد التالية:التحفيز التنظيمي : المتغير التابع . 
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   محور مستوى التحفيز لدى الموظفين -

  .الأداءو  الفعالية التنظيمية محور مستوى -
 

  المتغيرات المستبعدة من الدراسة -

نا الى لأننا نظر  ،غير الولايةإستبعدنا مت، وعينة الدراسةدعما لما وضحناه فيما يخص مجتمع 
 يتأثرون في/بالحالة الاتصالية حسب السياق الذيو  نفي بريد الجزائر على أنهم أفراد يؤثرو  مالالع

ها ينظر عن الولاية التي ينتمون البغض ال ،يكونون فيه و حسب الأشخاص المتعاقبين على السلطة
دراستنا  يتعلق بمهارات المسؤولين أو بدرجة تحفيز الموظفين سيجر فمعرفتنا بالحالة الراهنة للإتصال فيما

إلى درجة عالية من التحيز و عدم صدق النتائج مما يحيد بالدراسة عن الأهداف التي سطرت لأجلها. 
المكاتب و تفويض الصلاحيات مع غياب رؤية واضحة  ورؤساء إن التعيينات المتكررة للمسؤولين 

يجعل  ،هثقافة إتصالية بالمستوى المتعارف عليغياب مع   نظام تحفيز قويو عدم نضج لطريقة التسيير 
مظاهر الإتصال لإستخلاص مستواها في عملية التحفيز بما يسمح بتعميم من الصعوبة بمكان تعقب 

 أجبرنا عدم الإستقرار هذا على .قييم حقيقي لواقع الإتصال داخل المؤسسةمكن من قوي للنتائج ي
للدراسة قصد فهم مستوى الإتصال في الحاضر و التأكد من الإختلافات  عدة أدواتاجة بين المزو 

الممكنة في ممارسات المسؤولين المتعاقبين على السلطة حتى نتأكد من المعنى الذي خلصت إليه النتائج 
 الكمية. 

 

راكز و الهولدينغ كونه يتفرع على مديريات، م اليوم قسيم بريد الجزائرفضلا على ذلك، يشبه ت
كل دراء و الرؤساء المتعاقبين عليها و لمكاتب تعد كمؤسسات قائمة بذاتها و تخضع لنمط تسيير الم

 واحدة نشاطها الخاص.
 

 طريقة توزيع الاستبيان -

يقة الاولى الطر  ، حيث كان اعتمادمعا الإلكتروني و اليدوي سلوب النشرأع الاستبيان بمزاوجة تم توزي
 :لعدة إعتبارات و مبررات نوردها كما يلي

ر ظعدد ممكن من الموظفين عبر مستويات هرمية مختلفة بغض النأكبر ى إلالوصول الرغبة في  -
  عن الولاية التي ينتمون إليها
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   لإجاباتاالتقليل من عدد الاستمارات الملغاة نتيجة تجاوز الإجابة عن بعض الأسئلة أو التضارب في  -
  ون طوعيا بعيدا عن أي ضغوطكلأن قرار الإجابة ي

، يسمح بريد الجزائرمجموعة لعمال  91تفاعل الجمهور مع الاستمارة من خلال التعليقات عبر  -
  باستقطاب بعض الموظفين لإجراء مقابلات معهم و منه إثراء التحليل النوعي للبيانات

الاجتماعي يقرب لنا الصورة حول النتائج المتوقعة من الدراسة  متابعة الجمهور عبر مواقع التواصل -
 .و الحالة الإتصالية في الواقع

مديرية وحدة البريد للطارف و سبع مكاتب بريدية تابعة لها و  : أما التوزيع اليدوي فقد كان على مستوى
اس، القباضة البسب مكتب بريد : مكتبي بريد بن مهيدي، مكتبي بريد الشط، مكتب بريد الدرعان، يه

 .الرئيسية لبريد الطارف

 

عتمدنا على إ .المؤسسة و موظفي مجموعة من إطارات معتم تنظيمها المقابلات غير الموجهة :  -ب
المقابلة غير الموجهة من خلال مجموعة من الأسئلة المفتوحة التي تناغمت مع أسئلة الاستمارة قصد 

  .الحياد عن الأهداف المسطرة في على البيانات و تجنبيالك طابعاضفاء ال

ية الوسائل في : فعال صال الفعال داخل المؤسسة المتمثلكانت جميع أسئلة المقابلة مفتوحة تعالج الإت
قته بتحفيز و القنوات الاتصالية، جودة تدفق المعلومات، الكفاءة الإتصالية للرؤساء و المرؤوسين، و علا

 .مؤسسةال و أداء فعالية الموظفين و الرفع من

 تطبيق رو عبأجرينا المقابلة مع العديد من الإطارات و المسؤولين سواء وجها لوجه، عبر الهاتف، أو قد 
نزولا عند طلب بعض المستجوبين بعدم الافصاح عن أسمائهم و امتثالا للالتزام التي صرحنا   الماسنجر.

 : بة فيتمثلت المفردات المستجو به في بداية الاطروحة فيما يخص إحترام خصوصية المبحوثين، فقد 

  ، مدير وحدة ولائية للبريد.(3المستجوب )م -

 ، مكلف بالزبائن، مكتب بريد خنشلة.(2المستجوب )م -

 ، مفت  جهوي ببريد الجزائر، ولاية عنابة.(3المستجوب )م -

  ، ولاية الطارف.مؤسسة بريدية، رئيس (1المستجوب )م -

 ولاية الطارف.، يةئيس مؤسسة بريد، ر (1المستجوب )م -

 ، ولاية الطارف.مؤسسة بريدية، رئيس (9المستجوب )م -

  ، ولاية الطارف.ي، مكتب بريد3، رئيس مصلحة رقم (9المستجوب )م -

 ، ولاية تيارت.1، مكلف بالزبائن، مكتب بريد درجة (8المستجوب )م -
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 ، ولاية الطارف.ية، رئيس مؤسسة بريد(6المستجوب )م -

 ، ولاية الطارف.يةمؤسسة بريد، رئيس (32المستجوب )م -

 .مكتب بريد، ولاية الطارف، 2مسؤول مصلحة، (33المستجوب )م -
 ، رئيس مركز، بريد قسنطينة.(23المستجوب )م -
 

   الملاحظة البسيطة -ت

أردنا في البداية إعتماد الملاحظة العلمية باعتماد اسلوب الملاحظة بالمشاركة غير المستترة 
الملاحظات، إلا أنه و نظرا للصعوبات التي واجهناها فيما يتعلق بقبول تواجدنا المتتظم باستخدام شبكة 

ة يتم نتظم خلال فترات زمنيبالمؤسسة، إستحال علينا تطبيق أسلوب الملاحظة التي تشترط تواجد م
ا نرغم ذلك، غيرنا من مقاربت .منهجيا حسب أسلوب العينة الزمكانية أو الأسبوع الصناعي هاتحديد

المنهجية في توظيف هذه الأداة من خلال تدوين بعض المؤشرات التي عايشناها خلال فترة توزيع 
حصول ، و الهاالاستمارات الورقية، إجراء المقابلات، و التوافد المتكرر على المؤسسة قصد استرجاع

دنا لتفاعلات صفضلا على ر  على بعض الوثائق )هيكلة، مهام، برامج تنمية، إحصائيات، صور تعريفية(
عمال البريد عبر وسائل التواصل الإجتماعي من خلال المعاني التي تضمنتها منشوراتهم و طريقة 

تغطية درجة كبيرة من الغموض و التناقضات )غير  خلال هذه الأداة من تمكنا من تفاعلهم معها.
كما مكنتنا أداة الملاحظة  مما مكننا من تقديم تفسيرات لها.لة في اجابات المبحوثين المقصودة( الحاص

من  أيضا الأداة هذه مكنتناما يخدم أهدافنا البحثية. بأكبر في ردودهم  للاسترسال المبحوثينمن توجيه 
ملاحظة عملية الاتصال بين المسؤول المباشر و مرؤوسيه في حيزها الواقعي الطبيعي و رصد ردود 

سائد تصالي الإناخ بمعرفة نموذج عن الملنا  الأفعال و أشكال الاتصالات غير الرسمية التي سمحت
بين الرؤساء و سلطتهم الهرمية المباشرة )مكلفين بالزبائن في علاقتهم مع رؤساء المكاتب أو المحققين 

 .(و المدراء الفرعيين في علاقاتهم مع مديرهم الولائي
 

حيث كان  ،عبر الفايسبوك وظفنا أداة الملاحظة لتتبع مضامين منشورات عمال البريدعلاوة على ذلك، 
سنتين منذ قبول عضويتنا،  من مجموعة على مدار أكثر 91حضورنا كأعضاء عبر أربع و سبعون 

التي توفرت فيها جملة من  حيث سمحت لنا هذه المدة من توظيف ملاحظة بؤرية على أهم المجموعات
 :ص نذكرها كما يليالخصائ
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  معهم مقابلةسمعتها لدى عمال البريد الذين أجرينا  -

  أغلب منشوراتها تدور حول مواضيع تخص البريد مما يعني أن جل أعضائها من أبناء القطاع -

مدير المجموعة موظف ببريد الجزائر، كما أن جل الموظفين الذين بادروا بالتواصل معنا لتقديم يد  -
  أو منظمين مجموعة بالنيابةلل يأعضاء أو مدير  االمساعدة لإنجاز هذه الدراسة هم إم

عض خص بيما ينشاط المجموعة يومي و بشكل مكثف و لا يخرج كثيرا عن موضوع المجموعة الا ف -
  توظيفنا للملاحظة إعتمد .المجموعةعلى و تلطيف الجو بعث المرح  المسلية التي تهدف إلىالمواضيع 

لمشاهدات حيث قمنا بتوبيب اعلى طريقة الترميز المفتوح الموجه من خلال أسئلة الاستبيان و المقابلة 
  .ضمن المحاور التي تنتمي إليها في التحليل الكيفي

 الوسائط الإلكترونية  -ث

قمنا بمسح سريع لموقع المؤسسة لمعرفة درجة إهتمام المؤسسة بالاحتياجات الوظيفية للعامل و 
سريع لأراء العمال حول  كما أجرينا سبر  .أنواع المعلومات الخاصة بفئة العمال المنشورة عبر الموقع

 أهم مصادر المعلومات التي يعتمدونها للإجابة على إنشغالاتهم الوظيفية و التي كان من بينها :
  الموقع الإلكتروني الرسمي لمؤسسة بريد الجزائر -

  الصفحة الرسمية لمؤسسة بريد الجزائر -

  ببريد الجزائر تي تناولت مواضيع خاصةقنوات اليوتوب ال -

  صفحات الفايسبوك مجموعات و -

  Linked in.   منصة -

  بريد الجزائر مؤسسةمجلات و نشريات  -ج

 نفضلا ع 2232منذ سنة   عن إصدار مجلتها المشهورة  "ساعي البريد "مؤسسة بريد الجزائر توقفت 
قمنا  ليهو ع، ى التي كانت تصدر عن مديرية الإتصال لبريد الجزائرالأخر  بعض النشرات الفصلية

، 2231دليو، )والمسموح بها  بقيةمتما تفرضه العينة المتوافرة وفق أسلوب الحالات الببانتقاء بعضها 
)أنظر قائمة  مجلات ساعي البريد و بعض النشريات الشهرية للمؤسسة  و المتمثلة في (88صفحة 
 .المراجع(
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 المعالجة و التحليل و أساليب  أدوات 3-3

   أدوات المعالجة الكمية للبيانات 1-1-3

في شكلها  الردود و استرجاع ةزيع الإستمار تو و صميم لت Google forms  إعتمدنا على موقع
  و "AMOS" كما إعتمدنا على برنامج. كخطوة أولى  Excel   برنامج الـ عبلا المبوب القابل للترميز

" SPSS" كان إستخدام برنامج البيانات المجمعة لتحليل ."AMOS"   من أجل توظيف النمذجة
بالمعادلات البنائية التي تقوم على إختبار التحليل العاملي التوكيدي من أجل التأكد من جودة مطابقة 

المكون من علاقات تشابكية تشمل جملة من المتغيرات المستقلة المكونة لبعد الإتصال الداخلي  النموذج
 .الفعال و أخرى تابعة تشمل متغير التحفيز التنظيمي

في البداية كان لابد علينا من توصيف بيانات الدراسة التي أتت في شكل محاور تصور الأبعاد 
فة المتوسطات حتى نخلص إلى معر  بيق الإحصائيات الوصفية الأساسية،الرئيسية للدراسة، لذلك قمنا بتط

المرجحة، الإنحرافات المعيارية، ترتيب كل عبارة في المقياس مقارنة بالعبارات الأخرى، والأهم  من ذلك 
كله معرفة الإتجاه العام للمقياس )الوزن النسبي( في الموضوع الذي وضع لأجله و الذي يمكننا من 

 سة.ذلك البعد في المؤس بنيالتحقق من مستوى ت
لنا بالقيام بجميع الإختبارات  سمحتلكل مقياس متغيرات تجميعية  مرجحةالمتوسطات ال شكلت

ختبارات فروق الإحصائية فيما بعد.  بعض المحاور لإختبار حيث تأرجت القياسات بين معاملات إرتباط وا 
 يجمعهماعنوية لالة مذو د التي إفترضنا وجود رابط قوي  )المنصب و الخبرة( المتغيرات الفئويةب الخاصة

 .يمكن ان يجر إلى تفسيرات عديدة مع بعدي الدرسة

 المعالجة الكيفية أساليب 1-1-2

للتحليل النوعي لمنشورات المؤسسة المستهدفة  MAXQDAمنا في البداية على إعتماد برنامج عز 
راءة النصوص ه من قذا فيديوهات اليوتوب. إلا أنه نظرا  لخصوصية البرنامج التي لا تمكنبالتحليل و ك

المنسوخة  و كذا اللغة المستخدمة في اليوتوب أو مناشير الفايسبوك و التي يغلب عليها اللهجة الدارجة، 
جعلنا نقدر ضعف البرنامج في إستهداف الفئات بترميزاتها التي قد تأخد أشكالا تعبيرية و رمزية و دلالية 

 استنامن البيانات التي لها مدلول في در  م هائلد يقصي كمما قمتعددة )تفسر في إطار الثقافة المحلية( 
 ر النتائج المتوصل إليها من الدراسة سواء بدعمها أو بتوضيح معانيها المضمرة.يفسيسمح في ت
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ذي من الثراء المعلوماتي ال وللإستفادة أكثر ،عالية من مصداقية النتائج وضمانا لدرجةلهذا الغرض، 
لذي حددت ا خالصالإتصال الورقية، إعتمدنا على الأسلوب الكيفي ال ووسائل توفره الوسائط الرقمية 

 وحدات تسجيله بالمناشير الحاملة لدلالات لها علاقة بأبعاد و مؤشرات الدراسة.
وب أسل على (398، صفحة 2231)نفوسي، إعتمدنا حسب ما أشارت إليه لمياء مرتاض نفوسي 

تقدير وحدات الدلالة و الوصف التي تمكننا من ملاحظة حضور الفئة المستهدفة من التحليل أو غيابها. 
إن لعامل حضور و غياب  الفئة يحيلنا إلى مفهوم ماوراء الإتصال الذي نادت به مدرسة بالة آلتو. 

 توصل إليها.لنتائج م فمادة التحليل يمكن أن تكشف عن جوانب خفية تكون بمثابة إجابات أو تفسيرات
تبنى رواد المدرسة النقدية هذا الأسلوب للإستدلال على القيم الثقافية السائدة و دوافع الاهتمام بها. نعتمد 
عذا الأسلوب كذلك من أجل إجراء إستنباطات حول الظاهرة إذا ما تعلق الأمر بمؤشرات ذات خصوصية 

الحال بالنسبة لدراستنا، حيث يصعب تحديد أبعاد و هذا هو  (398)نفسه، ص محددة وليس بتكرارات 
 الموضوع بإستخدام الأسلوب الكمي.

لهذا الغرض، إستندت طريقة إستهدافنا لمؤشرات الموضوع من أجل تشكيل فئات على أسلوب الترميز 
 المفتوح التي يفتح المجال أما إحتمالات عديدة تحددها مادة التحليل.

 

 وعينة الدراسة مجتمع 3-4
  

ناها التي واجه نظرا لعدة اعتبارات مرتبطة بخصوصية مجتمع الدراسة من جهة و الصعوبات
إستهدفت دراستنا مؤسسة بريد الجزائر عبر جميع ، من جهة أخرى في الوصول إلى مفردات العينة

 .ف مستوياتها، مراكز فرز و توزيع(مكاتب بريدية بمختل البريد،أقسامها )مديرية وحدة 

 :خلال من-سبق و أن ذكرنا  كما- عملية السحب المريحة فيالعينة  ا على أسلوباعتمدن وقد 
 

كدعيمة لاسلوب المسح الالكتروني حتى نضمن إستجابة  والذي كان أسلوب المسح العيني الميداني -
 .المؤسسة إجراء مقابلات مع بعض إطارات وحتى نيسر إليهمأفراد العينة للاستبيان الموجه 

 

مكننا هذا الأسلوب  عي )الفايسبوك(.عبر مواقع التواصل الاجتماالذي كان سح الالكتروني اسلوب الم -
 - انمن إعتماد عينة المتطوعين و كرة الثلج على التوالي، حيث بادر بعض الموظفين إلى التواصل مع
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م و التوسط إلى بعض من زملائهقصد إجراء مقابلة و توجيه الاستبيان  -بعد ردهم على أسئلة الاستبيان 
 لإجراء مقابلات معهم.

  
تم تركيزنا على هذا النوع من المعاينة نظرا لصعوبة الإلتقاء بعمال البريد بالإعتماد على الأساليب 

لذي لعمال البريد ا ةالهائل حجم أعباء العملنظرا لاعتبارات مرتبطة ب ،المنهجية الأخرى في السحب
و هذا النوع من العينات حسب دليأن إختيار من المعروف  جعلهم يتجنبون القيام بأي عبء إضافي. و

 فضيل يكون من خلال مقابلة الأشخاص مصادفة أو إدراجهم في قائمة العينة بعد الإلتقاء بهم ميدانيا
واقع التواصل عبر مأو  (81، صفحة 2231)دليو، أو إنتقائهم للتواصل معهم عبر الهاتف أو الأنترنت 

أو قصد البحث عن سبيل للوصول إليهم  ،(Facebook, likeddinالإجتماعي على وجه الخصوص )
هذه العينة على تحديد حجم  وتنطوي   بإستخدام عينة كرة الثلج التي وظفناها في دراستنا لهذا الغرض.
. بالنسبة (81، صفحة 2231)دليو، العينة المطلوب مقارنة بحجم المجتمع الكلي أو المحدد مسبقا 

لدراستنا إعتمدنا على التشبع المعلوماتي كمعيار لتحديد حجم العينة كخطوة أولى ثم لجأنا إلى معيار 
قي قمنا بفتح المجال لتل إذنضمن عدم وجود تشتت كبير في مفردات العينة.  الحجم المطلوب حتى
مفردة قمنا فيما بعد  362ن الإلكتروني مع توزيعه اليدوي لنصل إلى عدد ردود بلغ الردود على الإستبيا

بإلغاء عشر ردود لم تتوفر فيها بعض الشروط كتضارب الإجابات أو عدم الإجابة عن جميع الإسئلة 
 )في الإستبيان الورقي(.

 
مات وى المعلو يمكننا عرض مكانة كل نوع من أنواع العينة الموظفة في دراستنا لتوضيح جد

 المحصلة منها كما يلي :
 

  موجهة إلى الموظفين في أعلى السلم الهرمي و الذين تتوفر فيهم مجموعة من  قصديةعينة :
قابلة مو الذين تم إجراء الخصائص مرتبطة بالمستوى التعليمي و التخصص و الخبرة المهنية، 

و كذا بعض الفئات الممثلة للمؤسسة المنتمي إليها، كفئة المحققين، المكلفين  معهم. غير الموجهة
 بالزبائن، رؤساء المصالح.
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  إستهدفت جميع عمال البريد المتاحين عبر مجموعات الفايسبوك و الذين بادروا عينة مريحة :
الذين ينتمون إلى . كما ضمت كافة المبادرين 2222بالإجابة على الإستبيان الذي تم نشره مند سنة 

القطاع من الذين إلتقينا بهم عند لقاءاتنا مع رؤساء المكاتب أو خلال تقدمنا إلى مديريات البريد و 
مكاتبها، أو من الذين تواصلوا معنا عبر الفايسبوك بعد إجابتهم على الإستمارة، كما أن هناك من ترك 

 لنا رقم هاتفه عند إجابته على السؤال المفتوح الأخير.

 

 ة تم توظيف هذه العينة بعد الصعوبات التي واجهتنا في درج ،دعما للعينة السابقة: عينة كرة الثلج
وائل ) ة ضمت بعض المبادرين الأيتجاوب المبحوثين مع الإستبيان. حيث قمنا بإستغلال شبكة علائق

المعارف  و بعضمديرو المجموعات، متجاوبون على أساس معرفتهم المسبقة بمتطلبات البحث العلمي( 
السابقة قصد إستقطاب شريحة أكبر من شبكتهم العلائقية التي تضم زملاء و أصدقاء في العمل و كذا 

 قصد كسب فئة المتخوفين من الإجابة لجهلهم بفحوى الإستبيان.

 

  ت مجلات و نشريات شملو  بها:العينة المتوافرة وفق أسلوب الحالات المتبقية و المسموح
ا كما ضمت أيض المؤسسة قبل إلغاء إصدارها ) مجلة ساعي البريد و بعض النشريات االشهرية(. 

الفيديوهات التي تناولت مواضيع حول البريد عبر قنوات اليوتوب حيث وظفنا أسلوب البحث عن طريق 
  الترميز المتنوع المحدد بتوقف ظهور المضامين المستهدفة.

العينة المتوافرة مناشير الفايسبوك عبر فترة زمنية كانت مفتوحة و محددة البداية ن خلال مإستهدفنا 
ة ، حيث أخضعنا عدد المناشير المعنيمن  فترة ما قبل الإضراب الأخير الذي شنه عمال مكاتب البريد

الة عدم . نعلم جيدا أن بريد الجزائر يعي  ح2222تكرار إلى غاية شهر فيفري المعيار بالتحليل ل
 إستقرار ناتجة عن مطالب عديدة نادى بها و لم يتم الإستجابة لها 

كما ذكرنا آنفا، ولتقديرنا بعدم أهمية الأبعاد الكمية في التحليل، وظفنا أسلوب التحليل الكيفي الخالص 
 بصرف النظر عن تكرار المشاهدات.

 

دية عبر جميع ولايات الوطن )أكبر شبكة بري وتوزيعه المتشتتنظرا لكبر حجم مجتمع دراستنا 
عشرون  حيث بلغ عدد عمال بريد الجزائر أربع و في إفريقيا حسب تصريح المدير المركزي لبريد الجزائر(
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مفردة، و هو حجم العينة الذي يتناسب مع مجتمع يبلغ  382جعلنا نكتفي بـ  (،21222ألف موظفا )
 .(Krejcie & Morgan, 1970)كريجسي و مورغان  حسب (32222عدد مفرداته ثلاثون ألف )

 للدراسةالإطار المكاني و الزماني  3-4
 بروالموجودين ع جرت دراستنا كما ذركنا آنفا على عمال بريد الجزائر الموزعين عبر ولايات الوطن

مجموعة(. وبغية الزيادة من فعالية  91البريد ) ومشاكل عمالمجموعات الفايسبوك التي تتناول قضايا 
، قمنا بإجراء دراسة ميدانية على مستوى مديرية الوحدة الولائية بالعمال والإحتكاك المباشرإستهدافنا 

 القناة التيو التي تمثل الشريحة الأكبر للعمال بصفتها المشرفة على مكاتب البريد  للبريد لولاية الطارف
المواطن مع المؤسسة، لهذا يعتبر عمال المستوى العملياتي الواجهة التي تعرف من يتواصل من خلالها 

اسة. من الدر لهذا المستوى من خصوصيات تجعله الحلقة الأهم  ولما كانخلالها المنظمة عن نفسها. 
 2222.1إلى غاية جانفي  2222من ماي جرت دراستنا الإمبيريقية خلال الفترة الممتدة 

 
الفصل تصميم دراستنا من ناحية الأدوات البحثية المعتمدة والتصميم  المنهجي  عرضنا عبر هذا

المنتهج قصد تحقيق الأهداف المسطرة من هذه الدراسة. حيث كان علينا بغية الإجابة على تساؤلات 
الدراسة و التحقق من فرضياتها الجمع بين أسلوبي تحليل العلاقات الإرتباطية و النمذجة بالمعادلات 

لبنائية من جهة و أسلوب التحليل النوعي من جهة أخرى، و هذا حتى نعطي بعدا أعمق في تحليل ا
النتائج يمكننا من فهم الظاهرة على نحو أفضل من خلال تفكيك عناصرها الجزئية و تحليل في شكل 

دافه هإنشغالات تستدعي الفهم. علاوة على ذلك، عرضنا من خلال هذا الفصل مجتمع العينة وطرق إست
بالدراسة رغبة في تقديم معلومات تسمح وتمهد  الطريق لإجراء دراسات تنطلق من النتائج التي توصلنا 
إليها. وضحنا تنوع أساليب المعاينة التي إعتمدناها و توزيع المجتمع ومبررات المزاوجة بين أكثر من 

 نوع عينة.
 

                                                 
 لمعلومات أكثر حول بريد الجزائر من حيث النشأة و الخدمات التي توفرها، أنظر الملحق ص 1



 

 

 
 
 

 
 
رابعالفصل ال
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 الفصل الرابع: تحليل بيانات الدراسة

 
بعرض أهم الادبيات النظرية و الإمبيريقية التي تناولت بالدراسة قمنا من خلال الفصول السابقة 

متغيرات دراستنا سواء في شكلها الكلي )الإتصال التنظيمي، الإتصال الداخلي( أو في بعض أجزائها 
ة لفصل لمقاربة المفاهيم النظري)الإتصال غير اللفظي، المناخ الإتصالي(. نأتي الآن من خلال هذا ا

يداني و التحليلي لدراستنا قصد الوقوف على النتائج و مدى أجابتها على التساؤلات و مع الجانب الم
 الدراسة. منها تجاوبها مع الفرضيات التي إنطلقت

 
 بارات المرتبطة بأداة الدراسةالإخت 4-1

 المستخدمة في الدراسة، بإستخدام عدة إختبارات  أداة القياسيمكن التعرف على صدق وثبات 

 ما يلي:ندرجها في

 صدق أداة الدراسة 4-3-3

  كالآتي: ذلككان  و (البنائي الإتساق الداخلي ) إعتمادنا كل من الصدق الظاهري والصدق 

 الصدق البنائي لأداة الدراسة -أ

حتى نتمكن من معرفة الصدق البنائي لأداة الدراسة تم حساب مصفوفة الإرتباط بين عبارات الإستبيان 
 للأداة، ندرج الجدول التالي:والدرجة الكلية 
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 نتائج معامل الإتساق الداخلي لمحاور الاستبيان (:17الجدول )

 

SPSS V23 من إعداد الباحث بالاستناد على مخرجات برنامج المصدر :  
 

 ،مقياسالكلية للبين المحاور والدرجة  "Pearson"رسون ينتيجة معامل الإرتباط ب (31) يبين الجدول
كلها معنوية بالنظر إلى مستوى دلالتها الذي حقق قيمة أقل من مستوى الدلالة المعتمد  جاءتحيث 
 .ما يدل على وجود علاقة إرتباط بينهم 2.21

 
 
 

 معامل بيرسون المحاور
مستوى 
 الدلالة

 0.000 0.771 القسم الأول: الاتصال الداخلي الفعال

 0.000 0.664 المحور الأول: الكفاءة الاتصالية

 0.000 0.566 للمسؤولالبعد الأول: المهارات الاتصالية 

 0.000 0.465 البعد الثاني: الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من حيث مكون المعارف

 0.000 0.444 البعد الثالث: الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من حيث مكون الحافز

 0.000 0.659 المحور الثاني: الفعالية الاتصالية

 0.000 0.525 الفعالة البعد الأول: القنوات والوسائل الإتصالية

 0.000 0.572 البعد الثاني: جودة تدفق المعلومة

 0.000 0.522 زيةيالبعد الثالث: المعلومات التحف

 0.000 385. 0 البعد الرابع: معلومات الإدماج

 0.000 0.461 (-/ +) البعد الخامس: المحفزات الشرطية واللاشرطية

 0.000 0.675 القسم الثاني: التحفيز التنظيمي

 0.000 0.529 داءالمحور الأول: الفعالية التنظمية والأ

 0.000 0.566 المحور الثاني: درجة تحفيز الموظفين
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 الصدق الظاهري -ب

 ةقصد التأكد من الصدق المحتوى من حيث شمولية الأداقمنا باختبار الصدق الظاهري لأداة الاستبيان 
 : في والمن خلال عرضها على محكمين تمث، و كان ذلك و ملائمتها للفرضيات لجميع أبعاد الموضوع

 2أستاذ التعليم العالي تخصص علم نفس العمل و التنظيم، جامعة الجزائر عبد الكريم بوحفص، أ.د -أ

 3كريم بلقاسي، أستاذ التعليم العالي، تخصص إعلام و إتصال، جامعة الجزائر  أ.د -ب

أستاذ إلاتصال و العلاقات العامة بكلية  Gheorghe-Ilie Fârte ي إلي فيرتيغور غالبروفيسور  -ج
 Alexandru Ioan Cuza و إيوان كوزا بمدينة يا  رومانيار الفلسفة و العلوم السياسية بجامعة ألكسند

University of Iaşi 

قمنا بقياس درجة اتفاق المحكمين حول محاور و بنود الاستبيان باستخدام معادلة هولستي لقياس ثبات 
مما يعني   كما هو مبين في الجدول أدناه. 63.22المحكمين و التي تحصلنا من خلاها على النتيجة 

 ي تجيب عن موضوع الدراسة. وباستخلاص النتائج الت حأن الأداة صالحة لجمع البيانات التي تسم
 : كانت معادلة هولستي لثبات التحليل كالتالي

( متوسط 3 -+ )عدد المحكمين  3متوسط الاتفاق بين المحكمين /  x عدد المحكمين  = معامل الثبات
 (188، صفحة 2232)بن مرسلي،  الاتفاق بين المحكمين

بر جميع محاور ع لمتوسط الاتفاق البيني بين الأساتذة المحكمين باستخدام معادلة دانلسونو بعد حسابنا 
 ج ، أي بين : المحكم أ وب، أ و ج، ب والإستبيات تحصلنا على النتائج التي يعرضها الجدول التالي

 : ما يليك
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 أولا : مستوى تجاوب العبارات مع محاورها

 العبارات مع محاورهامستوى تجاوب ( : 11جدول )ال

 المحكمين
رقم 
 المحور

عدد العبارات 
غير المتفق 

 عليها

متوسط الإتفاق 
"  على المحور
 دانلسون "

متوسط الإتفاق 
 على المحاور
 " دانلسون "

مستوى ثبات 
ي "هولست التحليل

" 
 
 
 
 

 بين "أ" و "ب"

1 1/33 96.23 86.82 
 
 
 
 
 
 
 

63.22 
2 1/29 83.18 
3 22/3 322 
7 22/3 322 
1 2/39 89.1 
3 2/38 88.88 
4 1/23 82.61 
6 3/32 62 
2 22/8 322 
10 22/32 322 

 

 

 

 بين "أ" و "ج"

1 1 96.23 86.12 
2 1 83.18 
3 22 322 
7 22 322 
1 3 63.91 
3 2 88.88 
4 28 93.62 
6 22 322 
2 22 322 
10 22 322 

 
 
 
 

1 2 81.93 61.32 
2 22 322 
3 22 322 
7 22 322 
1 2 89.1 
3 22 322 
4 1 82.61 
6 3 62 
2 22 322 
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بين "ب" و 
 "ج"

10 22 322 

 

قمنا بحساب درجة صدق كل محور مقارنة بالعبارات المكونة له بصفة منفصلة عن المحاور 
حتى نقف على المحاور التي تشهد درجة صدق متوسطة أو ضعيفة من أجل الرجوع إلى الأخرى 

 العبارات التي ساهمت في هذا الضعف من أجل تعديلها حسب ملاحظات الأساتذة المحكمين.
إستنادا إلى ملاحظة الأساتذة المحكمين من عبارات المحاور و مخرجات إختبارت الصدق، قمنا بحذف 

 تعديل بعضها.بعض العبارات و 
نتج عن عملية قياس الصدق الظاهري تعديل بعض العبارات و إلغاء بعض منها و دمج أخرى  

 كان لها مدلول متقارب و تفكيك المركبة منها التي كانت تشتمل على أكثر من مدلول في عبارة واحدة.
 

 إختبار ثبات أداة الدراسة 4-3-2

نتائج لاعرفة درجة ثبات الإستبيان والجدول التالي يبين لنا ألفا كرونباخ لم معامل تم استخدام إختبار
 المتحصل عليها:

 
 معامل الثبات ألفا كرونباخ نتائج (:13الجدول )

قيمة  المتغير
 الإختبار

مستوى 
 القياس

 قوي  0,884 القسم الأول: الاتصال الداخلي الفعال

 قوي  0,885 المحور الأول: الكفاءة الاتصالية

 قوي  0,884 الأول: المهارات الاتصالية للمسؤولالبعد 

 قوي  0,885 البعد الثاني: الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من حيث مكون المعارف

 قوي  0,886 البعد الثالث: الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من حيث مكون الحافز

 قوي  0,884 المحور الثاني: الفعالية الاتصالية

 قوي  0,885 القنوات والوسائل الإتصالية الفعالةالبعد الأول: 
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 SPSS V23       من إعداد الباحث بالاستناد على مخرجات برنامجلمصدر: ا 

 

بعاد لأفي كل ا قويةحققت نتائج  قدمعاملات الثبات الجزئية توضح نتائج الجدول أعلاه أن 
يخص  أما فيما. 2.889بـ قدرت فأعلاها أما  881, 0كرونباخ لفا لأ أدنى قيمةوبلغت  المحاور،وكذا 
لإجابات ، وهي تدل على ثبات ممتاز 0,885ثبات الاستبيان ككل فقد قدرت قيمة ألفا كرونباخ بـ  معامل

 المبحوثين.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 قوي 0,881 البعد الثاني: جودة تدفق المعلومة

 قوي  0,885 البعد الثالث: المعلومات التحفيزية

 قوي  0,885 البعد الرابع: معلومات الإدماج

 قوي  0,885 (-/ +)   البعد الخامس: المحفزات الشرطية واللاشرطية

 قوي  0,884 التحفيز التنظيميالقسم الثاني: 

 قوي  0,884 المحور الأول: الفعالية التنظمية والأداء

 قوي  0,886 المحور الثاني: درجة تحفيز الموظفين
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 الإحصائية للدراسةبيانات ال 4-2
ت إتجاهات إجابالتعرف على انهدف من عملية التحليل الإحصائي لفقرات الإستبيان المختلفة 

  .المبوحثين حول أبعاد الدراسة

 لمبحوثينل السيكومتريةالبيانات  4-2-3
 

 ت السيكومترية للمبحوثينناالبيا( : 14جدول )ال

 % النسبة التكرار لمتغيرا         

 
 الجنس

 98.6 292 ذكر
 31.1 118 أنثى

 
 
 السن

22-29 20 5.3 
28-33 126 33.2 
31-36 110 28.9 
12-11 50 13.2 
 19.5 74 فأكثر 19

 
 المستوى التعليمي

 0.3 1 متوسط
 17.1 65 ثانوي
 62.6 238 جامعي

 20 76 دراسات عليا
 

 
 المؤسسة

 3.3 1 المديرية العامة
 22 99 الولائية مديرية وحدة البريد
 92.1 291 مكتب بريد

 9.3 21 مركز فرز أو توزيع    
 
 
 

 المنصب الوظيف

 39.9 99 الإطارات السامية
 36.1 91 إطارات المؤسسة

 3.9 31 عمال تحكم
 16.2 221 تنفيدعمال 

 
 
 

 سنوات الخبرة

 33.8 323 سنوات 1أقل من 
1-33 329 29.6 
32-39 93 39.9 
38-23 12 32.1 

 33.2 12 فما فوق 21

SPSS V23    من إعداد الباحث بالاستناد على مخرجات برنامج المصدر :
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 الجنس وصف متغير -

 262ما يعادل  ذكور %68,9نسبة  تالعينة المدروسة مثل أعلاه أننلاحظ من خلال والجدول 
 إلى العنصر الذكوري على الإناثهيمنة ترجع  ، وأنثى 338إناث ما يمثل  % 31,1 يقابلهشخص 

ا و مع ذلك فإنه يمكنا الإعتداد نسبي لعينة المدروسة.في سحب ا المعتمداللااحتمالي أسلوب المعاينة 
 3339سنة  ربريد الجزائ مؤسسة أجرتهاالإحصائيات التي بالإحصائيات المعبرة في الجدول بالنظر التي 

من مجموع عمال البريد في حين يمثل النسبة  %39,38العنصر النسوي يشكل  أن  و التي كشفت 
و مع ذلك فإن  مؤسسة  .( 2226مديرية الاتصال لبريد الجزائر، جويلية/أوت )المتبقية العنصر الذكوري 

و هذا ما   ترةالتي تلت تلك الف عمليات التوظيف عبرالنسوي  في ترقية العنصر عبرت عن إرادتهابريد 
( وجود 3333، 3م، 3331، 13مالتي أجرينا معها مقابلة و التي أكد بعضها )أكدته لنا  فئة المبحوثين 

هتم و يعني هذا أن المؤسسة ت زيادة معتبرة  في توظيف العنصر النسوي مقارنة بالسنوات السابقة.
باشراك الجنسين في قطاع البريد إلى جانب المقاربة الجديدة التي تبنتها المؤسسة مؤخرا و القائمة على 

  3333، 3ت )ممقابلا ار التشبيب و الكفاءة حسب ما أفادتنا به فئة المستجوبين الذين أجرينا معهعنص
 (3333، 2  م3331، 9م
 
 السن وصف متغير -

من أفراد عينة الدراسة تتراوح أعمارهم ما  %33,2الجدول أعلاه أن ما نسبته  يتضح من خلال
 عمريةالفئة الالعمر، تلتها  متوسطةما يؤكد على أن أغلب العينة المدروسة  سنة،32الى أقل من  21بين 
قدرت نسبتها في العينة  سنة فأكثر40، أما الفئة العمرية من %28,9بنسبة  سنة 31الى أقل من  32من 
 21أقل من أما الفئة العمرية  %13,2بنسبة  سنة 12الى أقل من  31من من ، تلتها الفئة %19,5ب 
 وهي أضعف نسبة في العينة المدروسة. %5,3رت نسبتها في العينة ب قد سنة

ريد كس نتائج الجدول السياسة الجديدة التي إنتهجها بتدعم هذه النتائج البنات الخاصة بالجنس حيث تع
 الجزائر في عملية التوظيف و التي ترتكز على تشبيب القطاع.

 
 
 
 



 الرابع                                                                                  تحليل بيانات الدراسة الفصل
 

222 

 

 وصف متغير المستوى التعليمي -

المعطيات أعلاه إلى أن فئة المتحصلين على شهادة جامعية هم أعلى فئة في العينة  أشارت
، وهذا يدل على أغلب أفراد  %20 ـقدرت نسبتهم ب دراسات عليا، أما  %9249 و التي ناهزتالمدروسة، 

هذه دعم كما ت الشهاداتشهادات لأن نظام التشغيل في بريد الجزائر يتطلب هذا النوع من  وذو العينة 
و و التي تمثل.  %3943 ـأما الثانويين قدرت نسبتهم ب ،النتيجة النتائج المبينة في الجدول السابق )السن(

أين كان  اء الموظينقدم نفترض تبريرا لهذه النتيجة أن الفئة التي عبرت على أدنى مستوى تعليمي مثلت
 وصية.هناك سياسة توظيف تتفرد بمعايير خاصة و تستدعي متطلبات ذات خص

مستوى متغيري الخبرة الوظيفية و الو يدعم هذه النتيحة نتائج إختبار العلاقة الإرتباطية بين 
عن وجود علاقة   Tau-B de Kendallو كندال  Spearman، حيث كشف كل من معامل بيرسون التعليمي

  -434,  و هو إرتباط متوسط بالنظر إلى قيمة معامل سبيرمان 3.33إرتباط عكسية عند مستوى دلالة 

مما يعني أنه كلما زادت سنوات الخبرة إنخفض المستوى التعليمي و  -350,و معامل كندال البالغة 
 العكس صحيح.

 وصف المؤسسة المنتمي إليها -

إستبيان  خلالها ردود علىتلقينا من التي مثل أغلب الهيئات البريد  مكتبأعلاه أن الجدول يبين 
نسبة  مديرية وحدة البريد الولائيةفي حين حققت  . ،℅72,4 ـب قدرتحققت أعلى نسبة  دراستنا حيث

 المديرية العامةفي الأخير فئة تأتي  .℅6,3فقد حققت نسبة  جهوي معا( )أومركز فرز ولائي ، أما ℅20
يقة يفسره طر وسة، وحصولنا على هذه النتائج أفرد من العينة المدر 5 ما يمثل  %1,3التي حققت نسبة 

إستهداف مفردات العينية من جهة و المستوى الهرمي المنتمي إليه، و ظروف عمل الموظفين. إذ 
لاحظنا من خلال توزيعنا الإلكتروني عبر مختلف المجموعات الفايسبوكية و عبر الحسابات الخاصة 

رة الردود، أكبر هي فئة المكلفين بالزبائن رغم ضعف وتيلبعض الموظفين أن الفئة التي إستجابت بصورة 
و يرجع هذا إلى الظروف المشتركة التي تعيشها هذهه الفئة في عملها مما جعلها تتقاسم ضغوط عملها 
و متطلباتها من الحوافز عبر منصات التواصل الاجتماعي. كما أنا لمسنا وجود تحفظات و تردد من 

على السلم الهرمي. وهذا ما أجبرنا إلى دعم التوزيع الإلكتروني بدراسة طرف الفئات التي تعمل في أ
 ميدانية مكنتنا من الوصول إلى أكبر شريحة ممكنة من الموظفين دون أي تحفظات.
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مع ذلك، فإن هذه الصعوبات التي واجهناها في الوصول إلى عينة الدراسة لم تكن سوى نتيجة 
بحث الجامعي مما جعلهم يختلقون أساليب بيروقراطية للمقاومة عدم وعي بعض المسؤولين بمتطلبات ال

كإجراء إحترازي )كأسلوب القدف بالكرة إلى الزميل تملصا من المسؤولية( نتيجة عدم الإحاطة جيدا بما 
يستوجبه البحث العلمي من أدوات و ما يتعهد به من إلتزامات تجاه المؤسسة. أضعفت هذه الصعوبات 

 لدراستنا على مستوى أكبر )محلي(.من حظوظ إجرائنا 
 

  الوظيفي المنصب وصف متغير -

غلب أ تتناسب معطيات المنصب الوظيفي منظقيا مع معطيات المؤسسة المنتمي إليها حبث مثل
، ثم الإطارات السامية %36.1يليها إطارات المؤسسة بنسبة ، ، %16.2عمال التنفيد بنسبة أفراد العينة فئة 

 . %3.9، و جاء عمال التحكم في الأخير بنسبة %39.9بنسبة  

  :في الإطارات الساميةو تمثلت فئة 

  مدير ولائي -
  مدير فرعي -
    لمركز المالي الجهويمدير الموارد البشرية با -
   رئيس قسم الوسائل العامة -
  رئيس قسم -
  مدير دراسات -
  مهندس دولة -
 .محقق -

 فتمثلت في: إطارات المؤسسةفئة أما  

  رئيس مؤسسة -
 منظم البريد  -
  مهندس تطبيقي -
  .مكلف بالدراسات -
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 فمثلهم : عمال التحكم أما
 2مسؤول مصلحة   -

 3مسؤول مصلحة  -
 مكلف بالزبائن رئيسي -
 مساعدة اجتماعية رئيسية -
 تقني سامي -

 :كل من عمال تنفيذ مثل و في الأخير
  مين صندوق رئيسيأ -
  رئيس فرقة -
  محاسب مؤهل -
  مساعد إداري -
 عون إداري مؤهل -

  مكلف بالزبائن، أمين صندوق، ساعي بريد مسؤول، محاسب -

 ساعي بريد رئيسي، عامل محترف مؤهل -

 ساعي بريد -

 مرافق مستوى أول  -

 مساعدةبو ( ص ) أنظر الملحق وقد تم تفيئة عمال البريد إستنادا إلى مدونة المناصب لعمال البريد 
 .)محقق بالمديرية الجهوية لبريد الجزائر( 3مالسيد 

 

 سنوات الخبرة  وصف متغير -

القطاع  كبيرة في وظيفية خبرةلها  ليسالجدول أعلاه  أن أغلب العينة المدروسة  نلاحظ من خلال
وهذا يرجع أساسا لتجديد الطاقم البشري نتيجة وصول عدد كبير الى مرحلة التقاعد من جهة ومن جهة 

تطلب مضاعفة الموارد البشرية في بريد الجزائر نظر ت التي ثانية زيادة الطلب على الخدمات المقدمة
يات توسيع عت بمؤسسة البريد للقيام بعملكأحد العوامل التي دف لتوسع الطبقة التي  أصبحت تتعامل معها

مثلت فئة  %31,8نلاحظ أن نسبة . لشبكتها البريدية تماشيا مع مبدأ الجوارية الذي هو هدف المؤسسة
 31إلى  33من فئة ، تلتها بعد ذلك سنوات 32إلى  1فئة ل  بالنسبة % 27,9 ، أقل من خمس سنوات
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 22إلى  39الفئة من  ، أما%13,2نسبة  سنة 22من أكثر  حققت فئة ، في حين%16,6، بنسبة سنة
 . %10,5قدرت ب  سنة حققت أضعف نسبة

تدعم هذه الأرقام ما توصلنا إليه سابقا من خلال بيانات السن و المستوى التعليمي، حيث إنتهجت 
 مؤسسة بريد الجزائر مقاربة مؤسسة على الكفاءات و العنصر الشاب في عمليات توظيفها.

 لدراسة حسب إجابات عينة الدراسةمحاور ا وصف 4-2-2

قبل القيام بعملية الوصف الإحصائي لمختلف الإجابات، تم تحديد المقياس المعتمد في تقييم إتجاهات 

 المدى أراء عمال بريد الجزائر من خلال المعادلة التالية:
 الأعلى الفئة قيمة

=    طول الفئة 

 خيارات، ومنه نستنتج مايلي:  1يحتوي مقياس ريكارت الخماسي على 
 =  

 4

5
المعبر عن المتوسط  وضع الوزن النسبي يمكن، ومن 1=3-1، حيث المدى =2.8=طول الفئة  
 للخيارات على النحو التالي: المرجح

 
 يم الوزن النسبي للمتوسط الحسابيمجالات تقي(: 16جدول رقم )ال

مجال 
 الموافقة

1]-1,8 ] 2,6-1,8] ] 3,4-2 ,6] ] ] 4,2-3,4] 4,2]-[5 

الوزن 
 النسبي

درجة الموافقة  لا أوافق لا أوافق بشدة
 المتوسطة

 أوافق بشدة أوافق

 أداءلا يحسن 
 ذلك بكفاءة بتاتا

 أداءلا يحسن 
 ذلك بكفاءة

 أداءيحسن  بالكاد يحسن
 ذلك بكفاءة

ذلك  أداءيحسن 
 بكفاءة عالية

 عديم المعرفة
 والخبرة

معرفتي 
 وخبرتي قليلة

معرفتي وخبرتي 
 متوسطة

أملك المعرفة 
 والخبرة

لدي قدر عال من 
 المعرفة والخبرة

عديم الحافز 
 للتواصل بكفاءة

عديم الحافز 
 للتواصل

 محفز للتواصل
 نوعا ما

محفز 
 للتواصل

محفز للتواصل 
 بكفاءة بدرجة كبيرة

تأثيرها ضعيف 
 جدا

تأثيرها 
 ضعيف

متوسط تأثيرها  تأثيرها قوي جدا تأثيرها قوي 

بدرجة منخفضة 
 جدا

بدرجة 
 منخفضة

 بدرجة عالية جدا بدرجة عالية بدرجة متوسطة
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لا أوافق إلى  لا أوافق بشدة
 حد ما

أوافق إلى حد  أوافق قليلا
 ما

 أوافق بشدة

 مرتفع جدا مرتفع متوسط منخفض منخفض جدا
 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما

 (2222)عبان، المصدر: 

 القسم الأول: الاتصال الداخلي الفعالوصف فقرات   4-2-1

 -كما سبق وأن رأينا–ينقسم هذا المتغير الى كل من الكفاءة الاتصالية والمهارات الاتصالية 

 المحور الأول للمتغير المستقل: الكفاءة الاتصالية صف فقرات و  -أ

 ينقسم هذا المحور الى ثلاثة أبعاد يمكن ادراجها كمايلي: 

 ول: المهارات الاتصالية للمسؤولوصف فقرات البعد الأ  -
  كما يلي : إجابات عينة الدراسة فيما يخص فقرات البعد الأول إلى (36شير بيانات الجدول )ت
 

 بالمهارات الإتصالية للمسؤول خاص وصف متغير(: 12الجدول )

 العبـــــــارات
 المتوسط
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الوزن
 النسبي

 بالكاد يحسن 19203 2921 البعد الأول: المهارات الاتصالية للمسؤول

 بالكاد يحسن 34133 2463 طريقته في توجيه الإنتقادات والملاحظات

يجابي  يقدم رجع صدى واضح ومختصر وآني، مناسب وا 
 ويتماشى معهبحيث يجيب على طرحك 

 بالكاد يحسن 34181 2492

 بالكاد يحسن 34123 2462 يسمح بالإنتقادات والإقتراحات ويضعها في عين الإعتبار

لا يستخدم تعبيرات غير لفظية أو ايماءات تشعرك بالإنزعاج 
 أوغير متطابقة مع ما يقول

 بالكاد يحسن 34169 2499

 بالكاد يحسن 34931 3433 والسلوكيحترم السياقات والمقامات وقواعد اللباقة 

 بالكاد يحسن 34192 2496 يجعل موظفيه يدركون انه يفعل ما يقول ولا يناقض أقواله

 بالكاد يحسن 34182 2498 إحترام المسافة حسب طبيعة ومستوى العلاقة عند التواصل
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 بالكاد يحسن 34199 3436 يصغي إلى مشاعرك ويتفاعل معها

 بالكاد يحسن 34911 2496 المعلومات بمهارة بما يجيب على انشغالاتكيحسن إيصال 

تصحيحه لخطأ بسيط ارتكبه قائد في حديثه خلال نقا  
 المجموعة

 بالكاد يحسن 34113 2489

 بالكاد يحسن 34111 3421 يتمتع بروح الدعابة والحوار حتى خضم نقا  جماعي جد ي

أن كل أعضاء تقديمه حجج لدعم ما يؤمن به رغم علمه 
 المجموعة يعارضون موقفه

 بالكاد يحسن 34163 2469

إعادة بعثه لموضوع يرى أنه مهم بعد انتقال المجموعة إلى 
 موضوع آخر

 بالكاد يحسن 34191 2469

 بالكاد يحسن 34921 3421 إلقاءه لخطاب إخباري بسيط أو تقرير معد  مسبقا

ر مناسبة أمام جمهو يجيد توجيه الشكر أوتقديم إهداء في أي 
 الحاضرين

 بالكاد يحسن 34192 2499

إلقاءه خطاب إقناعي في اجتماع )مجلس الإدارة( حول مقترح 
 يعارضه أعضاء الإجتماع

 بالكاد يحسن 34919 2488

 

SPSS V23    من إعداد الباحث بالاستناد على مخرجات برنامج المصدر :

 

 لمسؤولالمهارات الاتصالية ل استجابة أفراد العينة حول بعدتبين معطيات الجدول أعلاه أن مستوى 
بإنحراف معياري  2,91 حيث قدر المتوسط الحسابي لمجموع فقراته ب ،"بالكاد يحسن"قد حقق وزن نسبي 

ريد أن مسؤولي مؤسسة بحول محتوى فقرات المتغير، وهذا ما يفسر إختلاف نسبي ما يدل على  1,203
 الأدنى بالمهارات الإتصالية المطلوبة في بيئة العملالجزائر يتحلون بالحد 

يصغي إلى مشاعرك  ("8)أما فيما يتعلق بالعبارات فقد سجلنا أعلى متوسط الحسابي في العبارة  
يرجع إلى البنية الهيكلية و طبيعة العمل في مؤسسات بريد ،وهذا ما 3,19قدر ب " ويتفاعل معها 

ة خاصة و الذي يميزه تقارب المستويات الإدارية و الإحتكاك الدائم الجزائر على المستوى الولائي بفص
يقدم رجع صدى واضح ومختصر وآني، مناسب "  2) (في حين أظهرت نتائج الفقرة بين الموظفين.

يجابي بحيث يجيب على طرحك ويتماشى معه  طبيعة ، ما يفسر 2,70أقل متوسط حسابي بقية  "وا 
صلاحيات المسؤول و تجعل من الإتصال مجدر وسيلة لتلقي التعليمات  التسيير المركزية التي تحد من
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فقد ت الإنحراف المعياري للفقرا فيما يخصاما  و إرسال نتائج الأعمل المنجزة يوميا )المحاسبة اليومية(.
كبير في أراء الموظفين المدروسين حول  ما يين أن هناك تشت، 1,647 و 1,474بين  تتراوحة قيم حقق

رز وهذا يرجع إلى التقسيم الهيكلي الأخري التي أف الاتصالية للمسؤول. المهاراتفي فقرات بعد  ما جاء
عدد من المستويات الهرمية و ما انجر عنها من تعدد في مستويات السلطة الهرمية و إستقلالية في 

المتعلقة  ئلالصلاحيات حظيت بها الوحدات الولائية حيث لا تخضع للمديريات الجهوية إلا في المسا
بالقواعد العامة للعمل )تحقيق، ميزانية..إلخ(. نتج عن هذا التقسيم ظهور أنماط تسييرية عديدة تتنوع 
بتنوع المسؤولين و التركيبة البشرية للموظفين المنتمين إليها. و عليه فقد أصبح بريد الجزائر يضم فئات 

 ى.متنوعة من العمال تشترك في بعض المطالي وتختلف في أخر 

 ن حيث مكون المعارفالكفاءة الإتصالية للمرؤوسين مالبعد الثاني: وصف فقرات  -

ول من خلال الجد البعد الثاني،نبدأ الآن بالتعرف على إجابات عينة الدراسة فيما يخص فقرات 
 التالي:

 ة للمرؤوسين من حيث مكون المعارفالكفاءة الإتصالي وصف متغير (:20الجدول )

 المتوسط العبـــــــارات
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

  الوزن
 النسبي

البعد الثاني: الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من حيث 
 مكون المعارف

أملك المعرفة  0,995 3943
 والخبرة

مهاراتك في الإتصال الشخصي مع زميل أو مرؤوس أو 
 عميل )زبون، متعامل من متعاملي مؤسستك(

أملك المعرفة  34212 3469
 والخبرة

أملك المعرفة  34219 3488 مهارة الإتصال وسط مجموعة عمل أو مجموعة أشخاص
 والخبرة

مهارة الحديث أمام جمهور )خطاب إرتجالي، مقابلة 
 صحفية. الخ(

أملك المعرفة  34122 3412
 والخبرة

SPSS V23   : من إعداد الباحث بالاستناد على مخرجات برنامجالمصدر 
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 الكفاءة الإتصالية من حيث مكون يبين الجدول أعلاه أن إستجابة أفراد عينة الدراسة حول بعد
مجموع ، حيث قدر المتوسط الحسابي ل"أملك المعرفة والخبرة" رجح لـ، قد حققت وزن نسبي لديهم المعارف

عينة على فقرات ما يدل على أن هناك إتفاق نسبي بين ال 0,995بإنحراف معياري  3,76فقرات البعد ب 
أن موظفي بريد الجزائر يملكون مستوى مقبول في المعارف الخاصة بما يجب المتغير، وهذا ما يفسر 

 أن يكون عليه السلوك الإتصال الكفء.
مهاراتك في الإتصال " ( 1أما فيما يتعلق بالعبارات فقد سجلنا أعلى متوسط الحسابي للعبارة )  

، ما 3,96" قدر ب  ميل )زبون، متعامل من متعاملي مؤسستك(الشخصي مع زميل أو مرؤوس أو ع
نفس التفسير السابق في بعد المهارات الذي يعود إلى تقارب المستويات الهرمية داخل المكاتب و يؤكد 

مهارة الحديث أمام جمهور )خطاب إرتجالي، ( " 3في حين أظهرت نتائج الفقرة )، الوحدات البريدية
و تدل هذه النتيجة على السياق الجماعي و ، 3,42أقل متوسط حسابي بقيمة " مقابلة صحفية. الخ(

الشخصي الذي يطبع بيئة عمل موظفي البريد )أنظر مصفوفة الكفاءة الإتصالية و سياقاتها(. ترواحت 
ما يين تشت أراء أفراد المدروسين حول ما جاء في فقرات  1,402-1,042الإنحراف المعياري بين  قيمة

 .الإتصالية للمرؤوسين من حيث مكون المعارفالكفاءة 
 

 ية للمرؤوسين من حيث مكون الحافزالبعد الثالث: الكفاءة الإتصالوصف فقرات 

دول من خلال الج الثالث، البعدنبدأ الآن بالتعرف على إجابات عينة الدراسة فيما يخص فقرات 
 التالي:
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 بالكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من حيث مكون الحافز خاص وصف متغير :(21الجدول رقم )

 المتوسط العبـــــــارات
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الوزن
 النسبي

البعد الثالث: الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من حيث مكون 
 الحافز

محفز  19060 3931
 للتواصل

تحليك بمهارات الإتصال الشخصي مع زميل أو مرؤوس أو 
 )زبون، متعامل من متعاملي مؤسستك(عميل 

محفز  34291 3496
 للتواصل

تحليك بمهارات الإتصال وسط مجموعة عمل او مجموعة من 
 الأشخاص

محفز  34262 3493
 للتواصل

تحليك بمهارة الحديث أمام جمهور )خطاب إرتجالي، مقابلة 
 صحفية. الخ(

محفز  34333 3412
 للتواصل

SPSS V23   المصدر: من إعداد الباحث بالاستناد على مخرجات برنامج  

 
 الكفاءة الإتصالية من حيث مكون إستجابة أفراد عينة الدراسة حول بعد يبين الجدول أعلاه أن  

وع ، حيث قدر المتوسط الحسابي لمجم"محفز للتواصل" رجح للخيارقد حقق وزن نسبي  ،لديهم الحافز
ما يدل على أن هناك إتفاق نسبي بين العينة على فقرات  1,080بإنحراف معياري  3,61 فقرات البعد ب

أن لدى موظفي البريد إستعداد للتواصل بكفاءة في بيئة العمل في ظل عدم وجود المتغير، وهذا ما يفسر 
تحليك  "( 1أما فيما يتعلق بالعبارات فقد سجلنا أعلى متوسط الحسابي للعبارة )تعيق العملية الإتصالية. 

 بمهارات الإتصال الشخصي مع زميل أو مرؤوس أو عميل )زبون، متعامل من متعاملي مؤسستك(."
هرت في حين أظو التي تتوافق مع النتيجة السابق في الجدول السابق )مكون المعارف(  3,69 قدر ب

أقل . الخ(." تحليك بمهارة الحديث أمام جمهور )خطاب إرتجالي، مقابلة صحفية" ( 3نتائج الفقرة )
 دعم كذلك نفس النتائج الموضحة في الجدول السابق )مكون المعارف(.ما ي، 3,52متوسط حسابي بقيمة 

ما يين تشت كبير  1,311و 1,275بين ما  راوحتت قد هتاما لو نظرنا إلى الإنحراف المعياري لوجدنا قيم
 للمرؤوسين من حيث مكون الحافز.الكفاءة الإتصالية في أراء للمواظفين المدروسين حول عبارات 
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توضح هذه النتائج أن الممارسة الإتصالية الضعيفة في الواقع لا تعكس بضرورة غياب المعارف 
حول ما يجب أن يكون عليه السلوك الإتصالي أو الدافعية الشخصية لإبداء سلوكيات إتصالية في 

بريد الجزائر يملكون من المعارف و المستوى المطلوب. فحسب نتائج بعد الكفاءة وجدنا أن موظفي 
الدافعية ما يمكنهم من إظهار مستوى مقبول من الكفاءة الإتصالية في بيئة العمل. نستنبط من هذه 
النتائج كذلك أن هناك عوامل أخرى خارجية تؤثر على جودة العملية الإتصالية في المؤسسة تعد 

 مارسات اليومية.كمتغيرات وسيطة تترجم السلوكيات المعلنة خلال الم

 
 : الفعالية الاتصالية حور الثانيالموصف فقرات  -ب

 تم تقسيم هذا المحور الى خمسة أبعاد، ويمكن ذكرها فيما يلي: 

 نوات والوسائل الإتصالية الفعالةوصف فقرات البعد الأول: الق -

 من خلال الجدول البعد الأول،نبدأ الآن بالتعرف على إجابات عينة الدراسة فيما يخص فقرات 
 التالي:

 
 

 لقنوات والوسائل الإتصالية الفعالةا وصف متغير :(22الجدول )

 المتوسط العبـــــــارات
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الوزن
 النسبي

تأثيرها  19313 3921 البعد الأول: القنوات والوسائل الإتصالية الفعالة
 متوسط

تأثيرها  34829 3431 الإجتماعات مع المدير
 متوسط

تأثيرها  34911 3426 إجتماعات وحدة العمل مع مسؤول الفرقة
 متوسط

بين مجموعة من الموظفين  briefing تساعد جلسة الإحاطة
 حول موضوع يحتاج النظر فيه على انسجام الفريق

تأثيرها  34983 3438
 متوسط
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وتوجه الفريق مباشرة نحو  briefing تنشط جلسة الإحاطة
 الهدف

 تأثيرها قوي 34919 3413

 تأثيرها قوي 34161 3462 الاتكك أو طرح إنشغئأداالمقابلة الشخصية مع المسؤول لتقييم 

تأثيرها  34931 3433 التواصل بالهاتف مع المسؤول
 متوسط

تأثيرها  34991 2496 التواصل مع زميل يعلمكم بالتعليمات الجديدة وغيرها
 متوسط

 تأثيرها قوي 34926 3413 الشكاوى تسجيل الملاحظات في سجل

 تأثيرها قوي 34912 3411 مجلة ونشرات المؤسسة

 تأثيرها قوي 34933 3492 تقارير ومراسلات المؤسسة

-notes inter) استخدام مذكرات مصلحية مشتركة بين الأقسام

services) 

تأثيرها  1,744 2,95
 متوسط

 تأثيرها قوي 34963 3419 التواصل مع زملاء من مؤسسات أخرى
تأثيرها  34991 2492 العروض المرئية )عبر شاشات عرض(

 متوسط
)مثل الأكشاك  bornes interactives المحطات التفاعلية

الإلكترونية أو موزعات النقود الآلية أو أي وسيلة تحل محل 
 العمل اليدوي(

تأثيرها  34961 2498
 متوسط

تأثيرها  34916 3433 ألبومات صور للموظفين
 متوسط

 cycles de qualité ،groupes حلقات الجودة ومجموعات التقدم

de progrès 

تأثيرها  1,762 2,95
 متوسط

تأثيرها  34822 3429 البريد الإلكتروني
 متوسط
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تأثيرها  3,17 1,817 (Flash Info) نشر الأخبار الهامة المستجدة
 متوسط

 
SPSS V23  بالاستناد على مخرجات برنامج: من إعداد الباحث المصدر   

 
 ،فعالةالقنوات والوسائل الإتصالية ال حول بعديبين الجدول أعلاه أراء إستجابة أفراد عينة الدراسة 

الحسابي  متوسطلانتيجة لبلوغ  ،"تأثيرها متوسط"لاختيار ل منح الأرجحيةحيث حققت الاجابات وزن نسبي 
، ما يدل على أن هناك إتفاق نسبي 1,356 ــبإنحراف معياري قدر ب 3,21جميع فقرات البعد قيمة المرجح ل

الية التي أن بريد الجزائر يوفر الوسائل القنوات الإتصبين أفراد العينة على فقرات المتغير، وهذا ما يفسر 
تساعد على إنجاز المهام، و التي يغلب عليها الإتصالات النازلة و الأفقية حسب المعلومات التي تحلنا 

 عليها من خلال المقابلات.
المقابلة الشخصية مع المسؤول " ( 3أما فيما يتعلق بالعبارات فقد سجلنا أعلى متوسط الحسابي للعبارة)

و هي نتيجة لها ما يبررها نتيجة إستجابة إدارة بريد  ،3,90 قدر ب" ك أو طرح إنشغالاتك.أداءلتقييم 
الجزائر لمطالب العمال فيما يخص العمل بنظام المردودية الفردية حسب ما هو محدد  في الإتفاقية 
الجماعية التي الشركاء الإجتماعين من ممثلي العمال و الإدارة. حيث أصبح تقييم المردودية يجري 

لمجموعة من المقاييس الموحدة عبر جميع مؤسسات البريد. سنأتي فيس  فصليا و يخضع تقييم العامل
مباحث لاحقة لتقييم نجاعة هذه الأداة في الرفع من دافعية و أداء الموظف. كان تقييم العمال في السابق 
يحسب جزافيا بحيث يتساوى فيه جميع الموظفين، إلا أن الشروع في العمل بالنظام الجديد أثار الحوافز 

تي ناقشتها نظرية التوقعات و العدالة، حيث اصبح العامل يقارن مردويته مع زملائه في العمل و التي ال
على أساسها يحكم على مهنية مسؤوله في التسيير و تتشكل لديه تصورات حول شرعية الممارسات في 

أقل " عرض(. العروض المرئية )عبر شاشات" ( 2أظهرت نتائج الفقرة ) مؤسسته و تبنى عليه ردوده.
 إقتصار هذ الوسيلة على فئة المواطنين الزبائن. إلى شيري ما، 2,60متوسط حسابي بقيمة 

ما يين تشت كبير في أراء للمواظفين المدروسين 1,817و 1,495الإنحراف المعياري لوجدنا ما بين  تراوح
 .القنوات والوسائل الإتصالية الفعالةحول عبارات 
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 الثاني: جودة تدفق المعلومةالبعد وصف فقرات  -

 لتالي: من خلال الجدول ا البعد الثاني،تعرف على إجابات عينة الدراسة فيما يخص فقرات للالآن أتي ن
 

 جودة تدفق المعلومة وصف متغير (:23الجدول رقم )

 المتوسط العبـــــــارات
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الوزن
 النسبي

 بدرجة منخفضة 0,965 2917 المعلومةالبعد الثاني: جودة تدفق 

 بدرجة متوسطة 34311 3422 رسائل مؤسستك مصاغة بكلمات ودلالات مفهومة للجميع

 بدرجة منخفضة 34296 2439 رسائل مؤسستك تخاطب حاجاتك ودوافعك

 بدرجة منخفضة 34323 2433 تساعد رسائل مؤسستك على كسب ثقتك بها

 المعلومات التي تصلكمتعمل مؤسستكم على ضمان جودة 
 عبر السلم الإداري )كاملة غير محرفة، موثوقة(

 بدرجة متوسطة 34292 2499

 بدرجة متوسطة 34269 2499 تصلكم المعلومات بالسرعة المطلوبة كما يسهل تناقلها

سهولة نشرها وتدفقها بين مختلف المصالح والأقسام 
 بشفافية

 بدرجة متوسطة 34336 2492

التي تتلقونها دقيقة بحيث تعالج الحقائق ولا المعلومات 
تتعلق بالآراء الشخصية، الحالة المزاجية أو الأحكام 

 القيمية

 بدرجة متوسطة 34299 2491

المعلومات أصيلة بحيث تجلب لكم عناصر جديدة لكيفية 
 العمل

 بدرجة متوسطة 34399 2493

تراعي المعلومات في صياغتها المتلقي والغرض من 
 الاتصال والوقت المتاح

 بدرجة متوسطة 34392 2496

المعلومات المنشورة موضوعة في سياقها بحيث يسهل 
 معرفة محل استخدامها والغرض الذي وجدت لأجله

 بدرجة متوسطة 34382 2483
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يتم توظيف قنوات وترميزات متعددة لضمان فهمها )إرسال 
اتصال بتقرير مكتوب مع رسومات عبر البريد مع القيام 

 هاتفي. الخ(

 بدرجة منخفضة 34236 2413

يسمح إعلامكم بالمعلومات في الإنخراط في أهداف 
 المؤسسة

 بدرجة منخفضة 34229 2418

تسمح إتاحة إدارتكم للمعلومات بمعرفة تموضع وظيفتكم 
 بشكل أفضل داخل أقسام المؤسسة

 بدرجة منخفضة 34232 2418

ء معنى للنشاطات التي تسمح إتاحة المعلومات لكم بإعطا
تخاذ القرارات اللازمة  تقومون بها وا 

 بدرجة متوسطة 34313 2492

يتم نشر معلومات حول استراتيجية الشركة وأهداف السنة 
الحالية وبالنتائج التي تم الحصول عليها ووضع الشركة 

 مقارنة بمنافسيها

 بدرجة منخفضة 34399 2433

 يشعرك بمكانتكتوصيف وظيفتك )تسمية منصبك( 
 وبأهمية منصبك

 بدرجة متوسطة 34391 2493

يتم إعلامك بقيمة إنجازاتك مما يكون لدية دراية بأهمية 
 مهامك ودرجة إسهامها

 بدرجة منخفضة 34261 2429

تساعدك المعلومات المحصلة عبر قنوات غير رسمية 
)خارج أوقات العمل، في حفلة، في مأدبة غداء مع مختلف 

 من رؤساء وموظفين( على فهم مهامك جيداالزملاء 

 بدرجة منخفضة 34288 2436

تشعرك المعلومات الصادرة من إدارتك بأنك مساهم في 
 مشروع مؤسستك مما يزيد من دافعيتك

 بدرجة منخفضة 34212 2432

 بدرجة منخفضة 34223 2431 تهتم مؤسستكم بالمعلومات الصادرة عنكم دون قيود

المعلومات داخل مؤسستك من حسن تزيد جودة تدفق 
 أدائك لمهامك كما ونوعا

 بدرجة متوسطة 34399 2492

SPSS V23 من إعداد الباحث بالاستناد على مخرجات برنامج المصدر:   
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، لومةجودة تدفق المع يتبين من خلال الجدول السابقة الخاصة بأراء أفراد عينة الدراسة حول بعد
لمجموع  جحالمر  ، حيث قدر المتوسط الحسابي"درجة منخفضة"وزن نسبي وقع في مجال الاختيار تحقيق 

العينة على مفردا ما يدل على أن هناك إتفاق نسبي بين  0,965بإنحراف معياري  2,54 ـفقرات البعد ب
ع عمال و التي متنوع قنوات الإتصال التي تعتمدها إدارة البريد في التواصل فقرات المتغير، وهذا يفسر 

 سنراها لاحقا عند مناقشتنا للنتائج على ضوء المقابلات و الببيات النوعية الأخرى.

" رسائل مؤسستك مصاغة (1أما فيما يتعلق بالعبارات فقد سجلنا أعلى متوسط الحسابي للعبارة ) 
راجع لحساسية  أن الإهتمام بعنصر الوضوح ، ما يؤكد3,02 قدر ب"  .بكلمات ودلالات مفهومة للجميع

النشاط المؤسس على حركة الاموال التي تستدعي تيقضا دائما من طرف المسؤولين للحفاظ على أموال 
الزبائن من جهة، و ضمان الحد الأدنى من الخدمة من جهة أخرى. يحصل بريد الجزائر إيرادات خزينته 

ص كل الحرص على ضمان وجود من الرسوم المحصلة من العمليات المالية و البريدية. لهذا فهي تحر 
يتم نشر معلومات حول " ( 15في حين أظهرت نتائج الفقرة )  السيولة عبر جميع مكاتب البريد.

استراتيجية الشركة وأهداف السنة الحالية وبالنتائج التي تم الحصول عليها ووضع الشركة مقارنة 
نتائج التحليل الكيفي عبر جميع المواد وهي قيمة تلتقي مع ، 2,11أقل متوسط حسابي بقية " بمنافسيها.

نظرنا  اما لوالمحللة. تدل النتيجة الأخيرة إلى غياب إهتمام جدي باشراك العامل في أهداف المؤسسة.  
ما يبين تشت كبير في أراء  1,366و 1,069ما بين  تتتراوح قد هتإلى الإنحراف المعياري لوجدنا قيم
 .جودة تدفق المعلومةللمواظفين المدروسين حول عبارات 

 

 البعد الثالث: المعلومات التحفيزيةوصف فقرات  -

 من خلال الجدول البعد الثالث،نبدأ الآن بالتعرف على إجابات عينة الدراسة فيما يخص فقرات 
 التالي: 

 المعلومات التحفيزية (: وصف متغير27الجدول رقم )

 المتوسط العبـــــــارات

 الحسابي
 الانحراف

 المعياري
 الوزن

 النسبي
 أوافق قليلا 19411 3921 البعد الثالث: المعلومات التحفيزية

 أوافق قليلا 34899 3423 تسمح هذه المقابلات بتقييم المدير لأنشطة الموظف ونتائجه
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تسمح بدراسة النقاط المراد توضيحها والتفاوض والخروج بقرار 
 بشأن الإجراءات التصحيحية

 أوافق قليلا 34893 3438

 أوافق قليلا 34819 3422 تسمح بتحليل النجاحات أو الصعوبات التشغيلية

 أوافق قليلا 34819 3422 تسمح بالتفاوض حول الأولويات

 أوافق قليلا 34818 3428 تسمح بتحديد الإجراءات التي يتعين تنفيذها لتعزيز النشاط

 أوافق قليلا 34839 3421 الأشخاصلها تأثير على السلوك أو ضبط التوتر بين 

تسمح بإجراء مراجعة نقدية للنتيجة والسلوك أو وعدم الامتثال 
 لقاعدة تشغيلية

 أوافق قليلا 34831 3433

تسمح باكتشاف خصوصية الموظف بشكل أفضل يسمح 
 بمرافقة تطور فكره بالوتيرة والسرعة التي تناسبه

 أوافق قليلا 34833 3422

 أوافق قليلا 34833 3433 كلة بدقة بالبحث عن أسباها لإيجاد الحلولتسمح بوصف المش

تثير الحماسة لدى الموظف للعمل أكثر من خلال إعلامه 
 بالنتائج المتعلقة بكل نشاط

 أوافق قليلا 34899 3428

SPSS V23   احث بالاستناد على مخرجات برنامجالمصدر: من إعداد الب
 

علومات بعد الم إستجابة أفراد عينة المدروسة من عمال بريد الجزائر حوليبين الجدول أعلاه أراء 
 3,21 ـ، حيث قدر المتوسط الحسابي لمجموع فقرات البعد ب"الموافقة قليلا" التي مثلت الإتجاه التحفيزية

سر هذه تفبين أفراد العينة على فقرات المتغير،  إختلافما يدل على أن هناك  1,711بإنحراف معياري 
تبنته مؤسسة بريد الجزائر إستجابة لمطالب عمالها التي لطالما شنوا إضرابات  النتيجة الإجراء الجديد الذي

و تدل القيمة المتوسطة عن غياب تبني ممنهج و موحد  ،حولها شلت مكاتب و مراكز البريد لأيام
إلى إجراء  يذهب البعضلمقابلات التقييم الفردية التي تخضع طريقة إجرائها لرؤية المسؤول في حين 

 التقييم دون إجراء أي مقابلة و هذا ما تحصلنا عليه خلال المقابلات التي أجريناها مع موظفي القطاع.
تسمح بإجراء مراجعة " (9) و (7)تين أما فيما يتعلق بالعبارات فقد سجلنا أعلى متوسط الحسابي للعبار 

 " تسمح بوصف المشكلة بدقة بالبحثو" نقدية للنتيجة والسلوك أو وعدم الامتثال لقاعدة تشغيلية 
دورها التقويمي لسلوك الموظف و تشجعيه على مايفسر  ،3,31 قدر ب عن أسباها لإيجاد الحلول "
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تب بصفة الشبابيك و رؤساء المكا الإنضباط أكثر في عمله نظرا للأخطاء الوظيفية التي يقع فيها عمال
 في حين أظهرتخاصة )عجز او فائض متكرر في الصندوق، السحب لغير الشخص المعني ..إلخ( 

ابي أقل متوسط حس" تسمح هذه المقابلات بتقييم المدير لأنشطة الموظف ونتائجه." ( 1نتائج الفقرة )
ى مقابلات التقويم أنها تلعب دورها الغرض الذي وضعت لأجله. ما يلاحظ عل، ما يوضح 3,01بقية 

التحفيزي على المستوى الخارجي أكثر من الداخلي، كونها تحفز الموظف للعمل أفضل حتى يتحصل 
على علامة أكبر مقارنة بزملائه. لكن دور مقابلة التقويم الفردية لا ينحصر عند هذا الحد، بل يمتد إلى 

للإعتراف و تقدير الذات نتيجة مشاهدات الإنجازات التي حققها إثارة الحوافز الداخلية المرتبطة بالحاجة 
الموظف و تلقي الثناء عليها أو معرفته لجوانب القصور قصد تلافيها و جوانب القوة قصد تعزيزها. و 
لهذا الغرض يستوجب إجراء مقابلات التقييم من المسؤول التحلي ببعض المهارات الإتصالية اللفظية 

 ية.منها و غير اللفظ
ما يبين تشت كبير  1,876و 1,811لو نظرنا إلى الإنحراف المعياري لوجدنا قيمه تتراوح ما بين  

 .المعلومات التحفيزيةفي أراء للمواظفين المدروسين حول عبارات 
 

 البعد الرابع: معلومات الإدماجوصف فقرات  -

نبدأ الآن بالتعرف على إجابات عينة الدراسة فيما يخص فقرات البعد الرابع، من خلال الجدول 
 التالي: 

 معلومات الإدماج وصف متغير( 21الجدول رقم )

 المتوسط العبـــــــارات

 الحسابي
 الانحراف

 المعياري
 الوزن

 النسبي
موافقة  19036 3931 البعد الرابع: معلومات الإدماج 

 متوسطة

تجمع المعلومات المناقشة جميع أعضاء وحدة العمل حول 
 الأهداف وخطوط العمل المشتركة

موافقة  34333 3438
 متوسطة

نجازات جميع أعضاء المجموعة في تحقيق النتائج  توحد جهود وا 
 الإجمالية للوحدة

موافقة  34391 3433
 متوسطة
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أساليب بيتم تشجيع وحث الجميع على التعبير على مواقفهم 
 اتصالية مقبولة لا مكان فيها للفوارق الوظيفية

موافقة  34263 3423
 متوسطة

موافقة  34331 3428 تشجع التفاعل والتعبير الحر لكل عضو في الوحدة
 متوسطة

توحد وجهات نظر، آراء ومقترحات كل فرد في تحليل الموقف 
 والقرارات المعتمدة

موافقة  34232 3428
 متوسطة

المعلومات المحصلة عبرها على إنتقاء وتنفيذ الحلول تشجع 
 الخاصة بالتحسينات )القرارات مع العمل(

 أوافق 34361 3413

تشجع المعلومات المحصلة عبرها على إحترام آجال تنفيذ 
 القرارت

موافقة  34223 3431
 متوسطة

تشجع المعلومات المحصلة عبرها على وضع خطة عمل، 
تخاد قرار بشأنها ق  الوحدة بأكملها أداءصد تحسين عمل و وا 

 أوافق 34212 3411

SPSS V23   : من إعداد الباحث بالاستناد على مخرجات برنامج المصدر
 ، حيث معلومات الإدماجبعد  يبين الجدول أعلاه أراء عينة عمال بريد الجزائر المدروسة حول

 ـب بقيمة قدرت "المتوسطةموافقة ال"مال نحو  درجة  المتوسط المرجح للإجابات حول البعد نلاحظ أن
،ما العينة على فقرات المتغير، ما يدل على أن هناك إتفاق نسبي بين أفراد 1,038بإنحراف معياري  3,31

وضح وجود إجتماعات خاصة بوحدة العمل تجريها مؤسسة بريد الجزائر من أجل الحوار حول بعض ي
سط ،  أما فيما يتعلق بالعبارات فقد سجلنا أعلى متو االتي يستدعيها العمل قصد الخروج بقرارات حوله

تخاد قرار بشأنها ( " 8الحسابي للعبارة ) تشجع المعلومات المحصلة عبرها على وضع خطة عمل، وا 
أن إجتماع الوحدة تتفرد به إدارات ، ما يفسر 3,45ب" قدر .الوحدة بأكملها أداءقصد تحسين عمل و 

زمات و الظروف الطارئة او في حالة مناقشة مشاريع تنمية القطاع، البريد بصورة أكبر خاصة وقت الأ
تجمع المعلومات المناقشة جميع أعضاء وحدة العمل حول الأهداف  ( "1في حين أظهرت نتائج الفقرة )

أن بريد الجزائر لا يملك رؤية ، ما يوضح 3,18" أقل متوسط حسابي بقيمة .وخطوط العمل المشتركة
بيق الإدارة بالأهداف و لا يهتم لإشراك موظفيه في مشاريعه، و لا يعي أهمية إعلام إستراتيجية حول تط

 1,131الإنحراف المعياري بين  الموظفين بأهداف المؤسسة و العمل على إنخراطهم فيها. تراوحت قيم
 .المعلومات الإدماجعبارات ما يبين تشت في أراء للمواظفين المدروسين حول   1,314و
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 (-/ البعد الخامس: المحفزات الشرطية واللاشرطية )+وصف فقرات -

إجابات المبحوثين حول بنود البعد الخامس الخاص باستخدام المحفزات الشرطية و  الجدول التالي
 اللاشرطية بنوعيها الموجبة و السالبة

 
 (-)+ / المحفزات الشرطية واللاشرطية(: وصف متغير خاص ب23الجدول رقم )

 العبـــــــارات

المتو
 سط

الح
 سابي

الانحر
 اف

المعيار
 ي

 الوزن

 النسبي

 أوافق 0,899 3942 (-/ البعد الخامس: المحفزات الشرطية واللاشرطية )+

 34326 2481 يدفعك ضمنيًا إلى عدم التصرف بكفاءة دائما
درجة موافقة 
 متوسطة

يحدث ديناميكية فشل لديك حيث يعزز لديك سلوكات 
 سلبية

 أوافق 34298 3462

 34331 3426 يجعلك تدرك خطأك )يزيد من وعيك بأخطاء(
درجة الموافقة 

 متوسطة

 أوافق 34311 3498 يزيد من إمتثالك للتعليمات

 أوافق 34268 3488 يجعلك تتقدم أكثر في عمل وتطور قدراتك

تؤكد لك أن مساهماتك هي فرصة مواتية لتطويرك 
 .ولهويتك الاجتماعية

 أوافق 34281 3481

 أوافق 34331 3481 تساعد على تعبئة بعض القدرات الأساسية لديك

 أوافق 34391 3489 ينمي ثقتك في ذاتك

 أوافق 34282 3469 تسمح لك بالاستمرار في النجاح والتطور )تعبئة القدرات(

يعزز بشكل كبير المبادرة والإبداع والتعبئة الكاملة لجميع 
 قدراتك

 أوافق 34313 3496

 أوافق 34268 3486 يساهم في تكيفك مع مواقف جديدة
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SPSS V23 المصدر: من إعداد الباحث بالاستناد على مخرجات برنامج 
 

رطية المحفزات الش حول بعد عمال بريد الجزائرتبين معطيات الجدول أعلاه أن مستوى استجابة 
، حيث قدر المتوسط الحسابي لمجموع "موافق" عبر عن الخيار وزن نسبي قد حقق (-/ واللاشرطية )+

ما يدل على أن هناك إتفاق نسبي بين أفراد العينة على فقرات  0,899بإنحراف معياري  3,72فقراته ب 
 أن عمال بريد الجزائر يتأثرون بطريقة طبيعية مع نوع المحفزات التي يتعرضون لها،المتغير، ما يفسر 

و هذا يعطي مصداقية أكبر للنتائج التي توضح أن الموظفين لهم قابلية للتفاعل و تقديم ردود أفعال 
تتماشى مع نوع الحافز المثار، مما يعني، أنه يتعين على إدارة البريد إيلاء أهمية كبيرة لطرق إستخدام 

ول مقرراتها التكوينية حالمحفزات خاصة الشرطية الموجبة منها، و كذا يتوجب عليها إدرج بند في 
تعلق أما فيما ي مهارات الإتصال مع الموظفين بدل الإكتفاء بمهارات التحرير الإداري و الإستقبال.

تسمح لك بالاستمرار في النجاح والتطور " ( 9بالعبارات فقد سجلنا أعلى متوسط الحسابي للعبارة )
و هذه نتيجة طبيعية لأي إنسان سوي يتجاوب بطريقة طبيعية مع ، مايبين 3,96بـقدر  ")تعبئة القدرات(.

" .يدفعك ضمني ا إلى عدم التصرف بكفاءة دائما" ( 2في حين أظهرت نتائج الفقرة )الحوافز الإيجابية. 
أن التركيز على الشخص بدل الأعمال المنجزة سيدفعه بصورة ، ما يبين 2,84ة مأقل متوسط حسابي بقي

ى نفس سلوكه السلبي لما يتولد لديه من دوافع نفسية كالرغبة في إثبات الذات أو إنتقاما آليا للإبقاء عل
 ما يبين 1,329و 1,068ه تتراوح ما بين ننظرنا إلى الإنحراف المعياري لوجدنا قيمو اما لمن المسؤول. 

 (-/ الشرطية واللاشرطية )+ المحفزاتعبارات تشت في أراء للمواظفين المدروسين حول 

 )التابع(القسم الثاني: التحفيز التنظيمي وصف فقرات  4-2-4

 هما:  تم تقسيمه الى محورين رئيسيين الذي المتغير التابع في الدراسة والتحفيز التنظيمي  مثلي

 داءالفعالية التنظمية والأالمحور الأول: وصف فقرات  -أ

   :من خلال الجدول التالي ــورالمحعلى إجابات عينة الدراسة فيما يخص فقرات  للتعرفالآن  نأتي
 
 

 

 أوافق 34311 3496 يعزز استقلاليتك
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 داءالفعالية التنظمية والأ وصف متغير(: 24الجدول رقم )

 العبـــــــارات
 المتوسط

 الحسابي
 الانحراف

 المعياري
 الوزن

 النسبي
 متوسط 0,674 2920 داءالمحور الأول: الفعالية التنظمية والأ

 متوسط 0,843 3419 سرعة إنجاز الأعمال في الوقت المحدد

 متوسط 0,875 3411 إنجاز الموظفين للأعمال بالدقة والجودة المطلوبة )النوعية(

القدرة على تخطيط وتنظيم العملاء )زبائن، متعاملين مع 
تخاد القرار  المؤسسة( وا 

 متوسط 0,954 3432

 متوسط 34329 2481 الحوار وتقديم الأفكار والمقترحات بفعالية

 متوسط 0,986 3429 على التعامل مع الكمبيوتر والتكنولوجياقدرة الموظفين 

قدرة الموظفين على العمل دون مراقبة محافظين على العهد 
 وممتلكات الشركة

 متوسط 34218 3413

 متوسط 34231 3432 الإلتزام بتعليمات السلامة العامة

عدد الزملاء الذين يتكيفون بسرعة مع التغيرات والتطورات التي 
 تحدث في محيط العمل

 متوسط 24633 3433

قدرة المؤسسة على التكيف والإستجابة للتطورات والتغيرات، 
 والفرص والتهديدات

 متوسط 34393 2483

 متوسط 34326 3431 مناخ العمل تسوده علاقات جيدة

 متوسط 34262 2429 إهتمام المؤسسة بتنمية الأفراد وتطوير كفاءاتهم الوظيفية

المؤسسة بتحسين الظروف المادية للموظفين )أجور، إهتمام 
 بيئة عمل مريحة(

 متوسط 34293 3461

قدرة المؤسسة على تحديد المعلومات التي تساعدها على إتخاد 
 القرار بما يخدم أهدافها المسطرة

 متوسط 34268 2413

 متوسط 34332 2498 إقتصاد المؤسسة في الموارد مع ضمان حسن سير المؤسسة

 مرتفع 34333 3423 الإنتاج كما ونوعا مقارنة بكمية الموارد المستغلة
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SPSS V23 المصدر: من إعداد الباحث بالاستناد على مخرجات برنامج 
 

نظمية محور الفعالية التحول  عمال بريد الجزائرتبين معطيات الجدول أعلاه أن مستوى استجابة 
 2,90 ، حيث قدر المتوسط الحسابي لمجموع فقراته بمتوسطةحققت وزن نسبي بدرجة  قد داءوالأ

أن سر ما يف المتغير،ما يدل على أن هناك إتفاق بين أفراد العينة على فقرات   0,674بإنحراف معياري 
المبحوثيت على علم بالإمكانيات غير المسخرة من طرف مؤسستهم، إذ يرون أن بريد الجزائر يمكن أن 

فعلى  ،يذهب بعيدا لتحقيق الريادة في القطاع على غرار منافسيه في قطاع الخدمات البريدية و البعائث
ئت ة عبر سلسلة الخدمات التي ما فتالرغم من الأرباح التي يحققها بريد الجزائر من العمليات اليومي

تتطورا يوما بعد يوم إستجابة لمتطلبات عصر الرقمنة، إلا أن الفئة المبحوثة لا ترى أن أداء المؤسسة 
ينتهي عند هذا الحد، إذ يمكن أن يبقى هناك مورد هام لم تستثمر فيه المؤسسة كما يجب و المتمثل في 

ائر العديد من الكفاءات التي هي في وضع خمول نتيجة عدم المورد البشري الهام. يملك بريد الجز 
الإستفادة من المخزون الفكري لديها للنهوض بالقطاع و وضعه على السكة الصحيحة التي تقوده إلى 

 الريادة في مجاله. 

لا يمكننا التحدث عن الريادة في عالم الاعمال و نحن لازلنا نشهد وجود طوابير إنتظار تمتد إلى 
المؤسسة رغم المشاريع السنوية لتوسيع المكاتب و تنصيب الشبابيك الآلية للنقود. و عليه، يجب خارج 

إعادة النظر للوقوف عن أسباب المشكلة. يساعد الإهتمام بالمورد البشري في إيجاد حلول إبتكارية 
رة على الجوانب مقتصلتطوير أداء المؤسسة و تحيين مفهوم الفعالية و الاداء للخروج من دائرته الضيفة ال

الكمية، فمؤسسات العالم المتقدم تحقق أرباحا طائلة حتى خارج مواقيت العمل نظرا لإدراكها الجيد لمفهوم 

 مرتفع 34218 3428 الأرباح الصافية للمؤسسة خلال ثلاث سنوات

 متوسط 34231 2461 رضا الزبائن عن عروض مؤسستكم )منتجات وخدمات(

 متوسط 34321 3423 رضا الجهات الوصية والمانحة عن مردودية المؤسسة

 متوسط 34388 2433 الموظفين والروح المعنوية لديهمرضا 

 مرتفع 34323 2489 مستوى تطوير المؤسسة لخدماتها ومنتجاتها

 متوسط 34399 2419 إهتمام المؤسسة بأخلاقيات العمل وتجنب الصراعات
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ة سجلنا أعلى متوسط حسابي للعبار نـأتي الآن إلى العبارات، حيث  القيمة المضافة في ريادة الأعمال.
مخرجات مخطط حوسبة مكاتب  ، ما يبين3,57 ب " قدر.سرعة إنجاز الأعمال في الوقت المحدد( " 3)

الذي أعتمد خلال السنوات القليلة الماضية، فضلا عن أتمتة بعض العمليات التي كانت  IBP " "البريد 
إهتمام المؤسسة بتحسين الظروف المادية  ( "21في حين أظهرت نتائج الفقرة )تجرى يدويا في السابق. 

و هي نتيجة تفسر الإضرابات ، 1,94أقل متوسط حسابي بقية " .(للموظفين )أجور، بيئة عمل مريحة
لإنحراف ا المتكررة التي شنها عمال البريد مطالبة بتجاوب الإدارة مع مطالبها المشروعى . أما فيما يخص

ما يبين تشت في أراء للمواظفين المدروسين  34388و0,843بين  أرجحتت ةقيم فقد حقق ، المعياري
 .داءالفعالية التنظمية والأفقرات حول 

 
 المحور الثاني: درجة تحفيز الموظفينوصف فقرات  -ب

 يوضح الجدول أدناه إستجابة فئة المبحوثين لمتغير درجة دافعيتهم في العمل

 رجة تحفيز الموظفيندب خاص وصف متغير(: 26)الجدول رقم 

 المتوسط العبـــــــارات

 الحسابي
 الانحراف

 المعياري
 الوزن

 النسبي
 أحيانا 0,887 3906 المحور الثاني: درجة تحفيز الموظفين

تحرصون على إتباع القواعد عوضا عن إيجاد أفضل الطرائق 
 لإنجاز أعمالكم

 أحيانا 34298 2492

 أحيانا 34122 2462 لا تحبذون الأفكار الجديدة ولا الأساليب الجديدة عند القيام بالمهام

 نادرا 34399 3496 إضافية أو المهمات المرهقةتتحاشَون إنجاز أعمال 

تتجنبون العمل، من خلال القدوم في وقت متأخر والمغادرة باكرا 
 والتغيب عن العمل

 غالبا 34261 2413

 أحيانا 34229 2493 لا تبذلون جهدكم في إتمام أعمالكم بإتقان وفعالية

كل بحيث للمنظمة كتفتقرون إلى الولاء للوحدة التي تنتمون إليها أو 
 لا يهمكم الالتزام بأهدافها

 نادرا 34139 3493
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SPSS V23 المصدر: من إعداد الباحث بالاستناد على مخرجات برنامج    
 

ت وزن حقق هم قددرجة تحفيز حول محور تبين معطيات الجدول أعلاه أن أراء عمال بريد الجزائر 
 3,08 ـ ب البعد لمجموع فقرات المرجح حيث قدر المتوسط الحسابي ،"أحيانا"يار نسبي مال نحو الخ

بين أفراد العينة على فقرات المتغير أما فيما  نسبي ما يدل على أن هناك إتفاق  0,887 بإنحراف معياري
أصبحتم لا تتحكمون في وظيفتكم جيدا "  (13) يتعلق بالعبارات فقد سجلنا أعلى متوسط الحسابي للعبارة

أن العامل يعاني من ضغوظ ، ما يفسر 3,86 " قدر ب لبحيث أصبحتم لا تحرزون نتائج كما ذي قب
عمل راجعة لتركيز المؤسسة على تطوير أساليب عملها و توسعة قطاع خدماته و الإهتمام بخلق خدمات 
ذات قيمة مضافة على حساب العامل، حيث كان لإنتهاج بريد الجزائر لرقمة القطاع و تطوير و تنويع 

أثرا عكسيا على العامل، حيث تعددت العمليات اليومية مع زيادة سرعة  خدماته بما يستجيب لهذا العصر
الإنجاز الناتج عن حتمية التعامل الرقمي فضلا عن أسلوب الرقابة الصارم عن طريق بطاقات المستخدم 
التي يمكن من خلالها الكشف عن الموظفين المتماطلين في عملهم، زيادة عن الكاميرات المنصبة في 

المتصلة بالسلطة الهرمية على جميع المستويات، خلق ضغطا على الموظف جعله يرتكب كل مكان و 
 Laمفهوم التمكين الوظيفي آليات بديلية للعمل وفق اخطاء وظيفية ناتجة عن الإرتباك و غياب 

résponsabilisation  كما ساهم كل هذا في جعل الموظف يبحث عن ثغرات و فرص للتملص من .
وجيه الزبون إلى شباك آخر قد يجده شاغرا أو إلى مكتب آخر بحجة عدم توفر الخدمة. بعض المهام و ت

تفتقرون إلى التنسيق  " (7)في حين أظهرت نتائج الفقرة فضلا عن تفشي ظاهرة التمارض و التغيب.  

 غالبا 34293 2418 تفتقرون إلى التنسيق مع زملائكم في العمل

 غالبا 34293 2416 تشكون كثيرا من الضغط والإرهاق

تعانون من اعتلالات جسدية مزمنة )الإرهاق، الصداع النصفي، 
 آلام أسفل الظهر، صعوبة النوم(

 نادرا 34262 3418

 أحيانا 34233 2499 كثيرا ما تتذمرون من الإدارة ومن زملاء العمل

 نادرا 34281 3482 تقومون بأخطاء تؤثر على جودة المنتج أو الخدمة

 أحيانا 34112 2486 تفكرون في مغادرة المؤسسة إلى مؤسسة أخرى

حرزون تأصبحتم لا تتحكمون في وظيفتكم جيدا بحيث أصبحتم لا 
 نتائج كما ذي قبل

 نادرا 34293 3489
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ي الذنتيجة طبيعة نشاط بريد الجزائر يبين  ا، م2,48أقل متوسط حسابي بقية " .مع زملائكم في العمل
تعمل مكاتبة بنظام المناوبة أين تكرس الفردانية المبررة نظرا لأن كل موظف مسؤول عن العمليات التي 
قام بها و تسجل في النظام المعلوماتي المحاسبي للمؤسسة قصد إجراء محاسبة كل موظف عند نهاية 

 الإنحراف ظرنا إلىنلو  ماأ قصد الكشف عن حالات العجز أو الفائض في الصندوق. ،الدوام وجوبا
ما يبين تشت في أراء للمواظفين المدروسين حول 1,452و34298المعياري لوجدنا قيمه تتراوح ما بين 

 .درجة تحفيز الموظفينفقرات 
 

 محاور الدراسة الرئيسية مجتمعةوصف  -ج

 :،المحـــــــــــــاورالتعرف على إجابات عينة الدراسة فيما يخص إلى من خلال الجدول التالي  نأتي
 

  الكلية للدراسة محاورالوصف (: 22)الجدول رقم 

SPSS V23 : من إعداد الباحث بالاستناد على مخرجات برنامج المصدر   

 
 يالمتمثل فيوضح الجدول أن الأراء عمال بريد الجزائر حول المتغير المستقل في الدراسة 

ما يؤكد على أنه  ،2.939وأنحراف معياري  3.33قد حققت متوسط حسابي  الفعال،الاتصال الداخلي 
ال قصور إستخدام الإتصبدرجة متوسطة على محتوى الاتصال الداخلي الفعال، ما يفسر  هناك إتفاق

كما  نها.م كأداة تحفيزية في بيئة العمل و جعل دوره ينحصر في نقل المعلومات الإدارية خاصة النازلة

 المتوسط العبـــــــارات

 الحسابي
 الانحراف

 المعياري
 الوزن

 النسبي
 موافقة متوسطة 0.433 3931 القسم الأول: الاتصال الداخلي الفعال

 موافق 0.611 3972 المحور الأول: الكفاءة الاتصالية

 موافقة متوسطة 0.201 3920 الثاني: الفعالية الاتصاليةالمحور 

 موافقة متوسطة 0.333 2922 القسم الثاني: التحفيز التنظيمي

 موافقة متوسطة 09347 2920 داءالمحور الأول: الفعالية التنظمية والأ

 موافقة متوسطة 09664 3906 المحور الثاني: درجة تحفيز الموظفين
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ثين المبحو موافقة درجو ما يؤكد على  3.12قق محور الكفاءة الاتصالية متوسط حسابي أعلى بقيمة ح
ما يبين الاتفاق  3.22في حين حقق محور الفعالية الاتصالية متوسط بقيمة  المحور،حول ماجاء في 

 المحور.المتوسط فقط حول 
بدرجة  "موافق"حقق وزن نسبي قد أنه نجد  "التحفيز التنظيمي الذي هو " المتغير التابعفيما يتعلق ب أما

أن موظفي بريد الجزائر يدركون ما يفسر  ،2.66متوسط على محتوى القسم بمتوسط حسابي قدر ب 
جيدا أن مؤسستهم بإمكانها أن تدر أموالا طائلة لو سخرت كافة إمكانياتها البشرية بدل إقصاء الموظفين 
عند التخطيط لعمليات التطوير و العصرنة.  يمكن للموظف من خلال حساب النتائج المحققة على 

وية الأدنى للمؤسسة ناهيك عن عملية الجرد السنوي التي تمكنه مستوى مصغر فقط توقع الأرباح السن
من معرفة مستوى أداء مؤسسته فيما يتعلق بترشيد النفقات و الحفاظ على الممتلكات. كما تدل هذه 
النتيجة عن وعي الموظف بالمفهوم العميق لمعنى الأداء التنظيمي المتميز الذي جاءت بها المقاييس 

درجة التي أقحمت إحداها الموظف كمؤشر  392كـ : بطاقة الأداء المتوازن و طريقة  الحديثة في التقييم
جة تحفيز در  حقق محور ضمن المقاييس اللامالية، في حين أشركته الثانية في عملية التقييم ذاتها.

 داءمقارنة بمتوسط الحسابي الخاص بالفعالية التنظيمية والأ 3.28العمال أعلى متوسط حسابي قدر ب 
القاعدة التي تناولها أشهر المنظرين والتي  تقول بأن التحفيز يبدأ من الداخل ما يفسر  2.62المقدر ب 

أولا. كما أن لهذه القيمة تفسيرا آخر يتعلق بمستوى حاجات الموظف حسب سلم ماسلو، و التي لازات 
ي لوظيفي الدائم ) فعند سلم الحاجات الإفتقارية. فأولى الحاجات للموظف الجزائري هي المنصب ا

الوظيف العمومي( و ما يتبعه من راتب و حوافز المادية. تثير هذه النتيجة فكرة تنوع الحوافز النسبي. 
نتيجة ارتفاع سقف الطموحات   Turn overففي مؤسسات العالم المتقدم تبرز جليا ظاهرة دوران العلم 

 لدى الفرد و رغبته  في تحقيق ذاته و حاجته للتقدير. 
قيم متدنية في كل المحاور والاقسام مجتمعة ما يؤكد على إتفاق العينة  عنالإنحراف المعياري أبان 

 على العموم حول ما جاء فيهم.
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 للدراسة البيانات الكيفية 4-3

  الكيفية الخاصة بالسؤال الأخير للإستبيان البيانات 4-1-3

ى أسلوب ، إعتمدنا علالمفتوح للإستبيانمن خلال تحليل ردود موظفي بريد الجزائر حول السؤال 
جابات. و جميع الإل شاملة التفيئة المفتوح لتحليل البيانات، و هو الأسلوب المناسب لضمان تغظية

 الجدول التالي يوضح منظور عمال البريد لمكانة الإتصال في التحفيز التنظيمي :
 

 طرق إسهام الإتصال في التحفيز التنظيمي (:30جدول )ال

 النسبة التكرار عبارة الفئة الرقم
 9.18 31 التقدير و إحترام الذات 1
 9.92 32 الحاجة للتكوين 2
 33.89 93 لحوار و النقاشلتح قنوات ف 7
 3.99 8 حضور المسؤول 1
 31.13 99 الاهتمام بإحتياجات الموظف 3
 2.22 32 التحلي بمهارات الإتصال الفعال 4
 1.12 22 تماسك فريق العمل  6
 3.32 1 التحسيس و المرافقة 2

 3.32 31 فتح المجال للإبتكار  10
 23.31 329 تحسين الأداء و بلوغ الأهداف 11
 3.32 31 تنظيم العمل و وضوح الأدوار 12
 38.29 82 الإتصال مفقود أو يكاد ينعدم 13

 %322 111 المجموع

 المبحوثينالمصدر: من إعداد الباحث إستنادا على إجابات 

 
داة أ التي تبين إجابات موظفي بريد الجزائر المستجوبين عبر ،من خلال بيانات الجدول أعلاه

يرون أن الدور الأساسي للإتصال يكمن  العمالخلصنا إلى أن  مبحوث  382الإستبيان و البالغ عددهم 
ترجيح الفكرة  المبحوثين إلى من إتفقت فئةكما    % 23.31بنسبة تحسين الأداء و بلوغ الأهداف في 
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حيث إعتبرت من خلال ماحملته  38.29بنسبة  المؤسسةالتي مفادها أن الإتصال مفقود أو يكاد ينعدم ب
 سة.ه مكانة ضمن إستراتيجية المؤسمضامين إجابتها أن المؤسسة لا تعتمد على إتصال ممنهج وواضح ل

ذا ه ومثل  الاهتمام بإحتياجات الموظف رأى البعض الآخر أن أهمية الإتصال تكمن في في حين
من الإجابات المرجحة لهذه الفكرة.  كان مطلب الحوار و فتح قنوات للنقا  و  %31.13 نسبة الموقف

حيث رجحت نسبة الإجابة على  ،البريد نادى بها موظفونقل مطالب العمال من أكبر الرهانات التي 
. مما لا شك فيه أن عمال بريد الجزائر لطالما نادوا بتشكيل نقابة تمثلهم و    %33.89  هذه الفئة بـ 

تقوم بنقل إنشغالاتهم إلى أعلى السلطة الهرمية بحيث تكون لها السلطة القانونية و المعنوية على غرار 
 نقابة إتصالات الجزائر التي دائما ما يعقد عمال البريد مقارنات بها.

 إجابات المبحوثين توصلنا إلى أن إسهام الإتصال يكمن من خلال :و عند تحليل و معالجة 
 
 الذات واحترامتعزيز التقدير  -

المؤسسة نحو تثمين جهود موظفيها و سعي  أن  % 9.18بـ  قدرتنسبة من المبحوثين  رأت
 شروحاتيم تقد مع، رباحالعدل في توزيع الأتعزيز من حالة تقدير الذات لديهم يكون من خلال تكريس 

مناخ وفير ت إضافة إلى، للزبائن ووضعها في المحاسبة البريدية والعامة ةفيما يخص المشاريع المقدم
الية إيلاء أهمية كبيرة لجميع الفئات العممع ، جديدة لتقييم الأداء )كما وكيفا( قابتكار طر و  جيد للعمل

شعر ي الممارسات على جعل الموظفتساعد كل هذه   تها و إحتياجتها الوظيفيةاللتجاوب مع خصوصي
التطوير ب يعزز من دافعيته للعمل بما يخدم أهداف المؤسسة الخاصة بشكلالمؤسسة  داخلجزء مهم بأنه 

 .و الرفع من الإنتاجية

مهم جدا و يتأثر بنمط إتصال  العامل البسيكولوجي والذهني للموظف يرى أفراد العينة أن
 ات المنتهجة التي تصبغ عملية الإتصال.المسؤول المباشر و مختلف السلوكي

على الرغم من الطرق الإتصالية المتقدمة التي إنتهجتها المؤسسة مع موظفيها ضمانا للوصول  
 صالالاتوسائل  السلس للمعلومة، أظهر بعض المبحوثين أهمية للإتصال غير الرسمي المباشر و

 إتصاليا امح تعدد القنوات الإتصالية بوصفه أسلوبيسحيث  الفاكس ،التيلغرام، المراسلات :كـ ةالكلاسيكي
بمرور الرسائل عبر مختلف الإتجاهات داخل المؤسسة مما يعزز من عملتي الإرسال و التلقي و رجع 

ين نمط الإتصال المفتوح الذي يجمع ب تأسيسا على ما سبق، يقر المبحوثون على أن الصدى الفوري.
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لعمل ل الذهني والنفسي  يعزز من حضورهم الثقة وح الموظفين منعدة أنماط )رسمية و غير رسمية( ي
  .وفق ما يخدم أهداف مؤسستهم كما يشعرهم بإهتمام مؤسستهم للتجاوب الفعلي مع مطالبهم

 
 الاتصالطرق  فيلتكوين ا إلى الحاجة -

تطورا ملحوظا  شهدت مؤسسة بريد الجزائرأن    % 9.92كشفت عينة من المبحوثين  قدرت  بـ: 
ستوى م كما حسنت من ،الشبانية لديها الكفاءات ةتنميعلى  تملعكما ، الأخيرةالسنوات  خلال اوملموس

و حتى تعزز تستثمر المؤسسة أكثر في هذه  . مع كل هذه التطورات المحرزةالداخلية تصالسائل الإو 
، الفائدة على المؤسسة بصورة أكبربالوسائل بما يعزز من مردودية العمال و تنمية قدراتهم بما يعود 

يكون للتكوين  حول طرق الإتصال أهمية كبيرة لدى الموظفين تمنكمهم من التحكم في إستخدامها على 
و عليه، ترى هذه الفئة من المبحوثين أن مستوى الخدمات  أكمل وجه خاصة على المستوى العملياتي.

صاليا كما يعد اللباس الرسمي في المؤسسة شكلا إت ا.يرتبط طرديا مع مستوى مهارة الموظفين في تقديمه
 و يعزز من الأداء الإجتماعي للقطاع ككل. يعزز من صورة المؤسسة لدى الجمهور الخارجي

 
 (ووضوح الرسائلشفافية )تح قنوات الحوار و النقاش ف  -

عن رأيها حول آليات تحسين المؤسسة لأدائها  % 33.89أعربت عينة من المبحوثين بلغت 
في تبادل ة الشفافي وجود ذلك في الإتصالي بما يعزز من دافعية الموظفين و الرفع من أدائهم، حيث رأت

 ماعاتجتالإ عقد و يساعد ذلك التحلي بالمهارات الإتصالية المطلوبة في ،داخل المؤسسة المعلومات
تأخد جميع  بطريقة تشاركية الإنشغالات الوظيفية قصد الخروج بقرارات حولهابما يحفز على طرح كافة 

 وجهات النظر بعين الإعتبار.
 ريدقتكمن في المساعدة على ت بين الإدارة والعامل قاراتصال  وجود يرى أفراد هذه العينة أن أهمية

 ،وظفينبين الم المتبادلعملية الضبط المستمر و من العمل و التنسيق بما يعزز طرق  و الإحتياجات
ح أداة ليصبر يتجاوز نقل المعلومات المختلفة )تعليمات  مراسلات( ذا حتى يكون للإتصال دو و ه

تعزيز  عملية الإشراك في صنع القرارات  من خلال داخل المؤسسة و تحسين أدائها لتحفيز القوى البشرية
ني مقاربة تبر السامي للإتصال يقوم من خلال وعليه فإن هذا الدو .  الثقة  العدالة في عملية التقييم

داخل  قصد ضمان نفادية تدفق المعلومات الحوار إتصالية في تحفيز عمالها، و التي أساسها فتح منافد
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التنظيم و تلافي الحصول عليها عبر القنوات غير الرسمية التي قد تكون في صورة إشاعات أو معلومات 
 مضللة.

تساعد المقاربة التشاركية للإتصال و كذا تفعيل ميزة الآنية في الوصول إلى حسب رأي مفردات العينة  
المعلومات المتعلقة بالمستجدات الحاصلة في القطاع على خلق شعور لدى الموظف بأهميته داخل 

التقدم زم   حيث يتلاالمنظمة كفاعل له قدر من الإسهام في تحقيق أهدافها الرامية إلى الريادة و التميز
 جدوى الوسائل الإتصالية المتوفرة وبحتمية دراسة  بريديةالاصل في مجال الخدمات المصرفية و الح

اءات و و هنا تبرز أهمية تسيير الكفالمؤسسة لأدائها مقارنة بمنافسيها  مكانتها ضمن مساعي تحقيق 
 .مرونة الهيكل التنظيمي و تجاوبه مع المتطلبات الوظيفية الراهنة

 ,Woolfe L 2002)يروي وولف ن أهمية إتاحة المعلومات و التشجيع على تبادلها  في سياق الحديث ع

p.  92) إريك شميت  ملاحظة(Eric Schmidt )الرئيس التنفيذي لشركة ( نوفلNovell)  الذي يرى أنه
يشكونهم للرؤسائهم غالبا ما يقمع الناس شعورهم. فهم بذلك لن يلجؤوا ، يسودها الخوفثقافة  ظل في
ما يؤدي إلى ، ملزملائهم، لكنهم سيشتكون بصوت عالٍ أن تتم معاقبتهم أو فصلهم خوفًا منغلهم مشا
  .( وانتشار التذمر والشكوىcynicismأو الكلبية ) عدم الثقة ثقافة

 

 الموظف وحوافزه باحتياجاتلاهتمام ا -

 يلعبه الإتصالإلى الدور المهم الذي  %31.13فئة أخرى من المبحوثين بلغت نسبتهم  أشارت
وظفين و لمالمختلفة ل حتياجاتالإو الذي تبرز فعالته في الإصغاء إلى داخل مؤسسة بريد الجزائر 

يعزز التقارب بين الرؤساء و المرؤوسين من دافعيتهم حيث التجاوب مع الحوافز المؤثرة على أدائهم  
 أثر ما لها منة لماديالتحفيزات ال. و تقر العينة ذاتها بأن التحفيزات المعنوية لا تقل أهمية عن للعمل
مع مطالب الترقية لدى العمال  -على سبيل المثال  –  فتجاوب المؤسسة نفوس العمال في إيجابي

 سيلقى إستحسانا من طرف الموظف و يزيد من تقوية مشاعر إنتمائه لمؤسسته.
المبحوثين ذاتها إلى إعتبار أن إتصال المؤسسة حول إنجازاتها و ممارستها في إطار المسؤولية ذهبت فئة 

ي مواردها رؤية مؤسسته تقتصد فبيعد كعامل تحفيز بالنسبة لهم، إذ يسعد الموظف  الإجتماعية الداخلية
و كل  لمتعبةقليدية االت تعاملاتو ترشد في نفقاتها بالموازاة مع تسهيل حياته المهنية و النأي عن ال

ث تعتبر هذه المبحوثين الإتصال كمتغير وسيط بحي .الضغوطات الوظفية التي تثبط من أداء الموظف
يتأثر أداءه بمستوى الرفاه الوظيفي السائد  في المؤسسة و الظروف المشجعة على العمل و بالطاقم 
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إن إعتماد أتمتة  بائن المؤسسة.البشري المؤهل كما و عددا للإضطلاع بتقديم خدمة ذات نوعية لز 
العمليات  ديد منالععلى القيام ب –بوجه خاص  بالزبائن ينالمكلف -العمليات بشكل صحيح يساعد العامل 

 .المتنوعة في وقت وجيز

اتصال مباشرة مع المسؤول  أهمية وجود قناةعن مجموعة أخرى من ذات العينة عبرت في حين 
 في هذا الصدد دبياتأشارت العديد من الأ و قد .1فقط الاعتماد على البرقيات والرسائل بدلمثل الهاتف 

ة و كعامل للرفع من الروح المعنويإلى أهمية التواجد الدائم للمسؤول كقدوة في تصور الموظف لعمله 
تشارته سكونه يدرك أن مسؤوله قريب منه يمكن إ ،خلق أريحية لدى العامل عند إنجاز عملهب مما لديه

 في كل صغيرة و كبيرة.

حوثين أن الدور التحفيزي للإتصال يتزامن و يتقاطع مع الحوافز المادية التي بأظهرت إجابات الم
 مردودية عن الأرباح السنوية بوصفها حافزا ماديا يتجاوزه الأثرتخصيص إن  تقدمها المؤسسة لموظفيها.

ي تلك بإسهامه ف معنويا يعبر عن إعتراف المؤسسةالإيجابي المتولد لدى الموظف ليجعل منه حافزا 
يرة و جود ضغوط عمل كث و عليه فإن دافعية الموظف للعمل بكفاءة تتبع منحى عكسيا مع الأرباح.

 خاصة في ظل وجود ضبابية حول الأدوار و المهام.

 التحلي بمهارات الإتصال الفعال -

نظرتهم للإتصال داخل المؤسسة الذي يستمد  عن (%2.22المبحوثين )من  قليل جدا أعرب عدد
يجب  معنويلاتحفيز ال أشكال دوره التحفيزي من المهارات الإتصالية لطاقم الوظيفي التي تعد شكلا من

. تسمح مهارات الإتصال حسبهم من التوجه برسائل أن يظهر عبر جميع صور الإتصال داخل المؤسسة

                                                 
اتصال  ةكأدا الإلكتروني البريد والمديرين المشرفين من العديد يستخدمحيث  ،هذه الفكرة (Denny,  2009, p. 136)يدعم دوني  1

 مثل رغم انه في .الهاتف بذلك أداة ثانوية فيصبح شهري، أو أسبوعي اجتماع في فقط لوجه وجهاً  يلتقون مرؤوسيهم وقد أساسية،
دائمًا  المدير دىأن يكون ل ينبغي. الحماس و بث   التحفيز لإعادة فرصة ويصبح أكبر أهمية الهاتفي الاتصال يكتسي الحالات، هذه

نحو  أخذوا وعلىي أن المديرين على لذلك، يتعي ن. لتبليغها لمرؤوسيه في وقت لاحق الجيدة الأخبار بعض على الحصول نية في
د استخدامه إلا عن حقيقية و ليس ذا قيمة إدارية أداة ليس الإلكتروني أن البريد الأهمية: البالغ المفهوم عاجل بعين الاعتبار هذا

لفرص سواء وا التغييرات وكل والتطورات علما بالأخبار الموظفين يمكن التواصل الهاتفي المدير بإحاطة. مهمة معلومات لتبادل
 المسابقات. و كالترقيات المتعلقة بالمؤسسة أو تلك الخاصة بتطويرهم الوظيفي
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خصوصياتهم المعرفية و الثقافية بشكل يساعد على ضمان وصول إتصالية إلى الموظفين تتلائم مع 
تتمظهر  و .الرسالة  بفعالية أكبر ما يسمح لها من لعب دورها التحفيزي الذي يتجسد في شكل أداء

المهارات الإتصالية في إجادة توجيه الإنتقادات و عبارات التقدير تثمينا لمجهودات الموظفين الرامية 
 . للشبكة البريدية ضرورات الخدمة العموميةفية في ظل لتقديم أداءات وظي

 ،ر الهادفالحوا وتسدعي الحاجة إلى التحلي بمهارات إتصالية عالية إلى التكوين على أبجديات
و كيفية التعامل مع التنوع الثقافي داخل التنظيمي قصد إحتوائه لصالح المؤسسة في إطار خلق التعاون 

ة لا تنكر هذه الفئة من المبحوثين أهمية التناغم بين الأهداف الشخصي و .لفةو التعاضد بين الشلل المخت
 اتآلي إرساء مثل للموارد البشرية والأ ستغلالالإ للموظفين و أهداف المؤسسة  و يكون ذلك من خلال

  لنا إليهاالنتائج التي توص هذه الردود و تدعم مضامين. تعزز هذا الرابط بين طرفي التنظيماتصالية 
 فيما يتعلق بمستوى المهارات الإتصالية.

 
 تماسك فريق العمل -

إلى إعتبار الإتصال أداة لتعزيز التماسك بين فريق  %1.12ذهب عدد من المبحوثين مثلوا نسبة 
و تستدعي الحاجة لدعم هذا التماسك . و إحترام التوصيفات الوظيفةالعمل من خلال العمل الجماعي 

 .ريتناولنا أهمها في الإطار النظ التيوالاتصال  الأساليب الحديثة في التسيير تبني إلى ضرورة
هذه نفس التصور الذي أشارت إليها الأدبيات حول مفاهيم الإتصال  مبحوثينفئة اللنلاحظ أن 

الفعال. و الأبعد من ذلك، فإن مطالبهم الإتصالية تتطابق تماما مع واقع الممارسات المطبقة في 
عالم المتقدم التي يميزها إتصال مخطط و موحد ومدمج مع العمليات الإدارية اليومية للحفاظ مؤسسات ال

علق فمع التقدم الذي يشهده بريد الجزائر فيما يت على دوره كمعلم لتحديد السلوك السوي في المؤسسة.
مفهوم  قبتحسين جودة خدماته و أتمتة عملياته لا نستبعد أنه يخطو بذلك خطوات مهمة نحو تحقي

 الإدارة المتكامل.

 التحسيس و المرافقة  -

التي رأت أن مؤسسة بريد الجزائر بوصفها  % 3.32مثل هذه الفئة نسبة من المبحوثين قدرت بـ 
 من و التحسين تنويع خدماتهاإلى  بذلك تسعى فهمي، تجاريصناعي و  طابعمؤسسة عمومية ذات 
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 لحقيق هذه المكاسب إلا من خلاولا يتعلى المدى الطويل،  قصد الحفاظ عليهلزبون ل إرضاء جودتها
 .تبني طرق الاتصال والتحفيزمن خلال  مرافقة الموظفين و توجيههم

 فتح المجال للابتكار -

عن المقاربة الجديدة التي إنهجتها مؤسستهم في  %3.32كشف بعض المبحوثين البالغة نسبتهم 
يث فسروا ذلك ح التشبيب المؤسس على الكفاء للقطاع البريدي عملية التوظيف و التي تقوم على مبدأ 

طوير وتحديث تالتي يفرضها قطاع نشاطها و ما يقتضيه بحاجة المؤسسة لمواكبة التكنولوجيا الحديثة 
 .هاخدمات

 بلوغ الأهداف و الرفع من الأداء -

و  %23.31حققت هذه الفئة من الإجابات أعلى نسبة من إجابات المبحوثين و التي قدرت بـ 
ه من لما ل أداء الموظفينرفع من ال في محفزال تصال إيجابي والإ أهميةلى إ التي أشارت من خلالها

ع من وبالتالي الرف ،في العمل تفانيمن خلال دفعهم لل للزبائن  المقدمة جودة خدماتهم إنعكاس على
على  ورة أكبربصللاتصال  ويبرز الدور الهام .كنتيجة منطقية نشاط المؤسسة وتحقيق أهدافها المسطرة

كذا و  فهو يسمح بتبادل الأفكار والخبرات ووجهات النظر بين زملاء العمل  مستوى مكاتب البريد
و تي من شأنها أن تدفع بالمؤسسة نحإلى مختلف الآراء الفعالة ال صغاءالمسؤولين ويفتح المجال للا

كما أضاف آخرون حاجتهم إلى الإستغلال الامثل للوسائل الرقمية السريعة داخل المؤسسة . الأفضل
من أجل إيصال التعليمات بشكل سلس بين الإدارة والعمال لرفع الغموض واللبس عن الأمور المبهمة 

 .مؤسستهولتحقيق راحة العامل داخل 

للاتصال مهمة تقريب الآراء وخلق الانسجام بين أفراد المؤسسة واكتساب معلومات من جانب آخر، 
وخبرات جديدة وتصحيح الأخطاء الواردة أثناء العمل، فهو بمرتبة العمل بحد ذاته، لأنه يعبد الطريق 

الرقي  ثقته بنفسه وبالتالي من ويرفع ،للوصول إلى تحقيق مناخ ملائم ينمي رغبة الموظف بالعمل
 .المؤسسة إلى أعلى مستوياتهاب

إلى إلزامية وجود اتصال مباشر مبني على الوسائل الحديثة  الموظفين، كما أعرب العديد من
والاهتمام بتحفيز العمال ماديا ومعنويا وتقييم حسن لمجهوداتهم للرفع من أدائهم وتحقيق الرضا الوظيفي 



 الرابع                                                                                  تحليل بيانات الدراسة الفصل
 

231 

 

ا مختلف الصعوبات التي يواجهونها داخل بيئة فتح المجال أمامهم لطرح مختلف انشغالاتهم وكذبلهم 
العمل والسعي  للقضاء عليها، واعتماد طرق حديثة لتكوين العمال وتطوير قدراتهم و تحسين أساليب 

مال بريد عاقترح  في سياق متصل،. ولغة الحوار التي من شأنها توطيد العلاقة بين العامل ومسؤوله
لإستثمار في الطاقات البشرية الموجودة على مستواها والإستغلال اضرورة إدارة مؤسستهم على  الجزائر 

محفز يرفع ضح ، و واالأمثل لها من خلال الدورات التكوينية والتعليمية والسعي لتحقيق اتصال سريع ،
 .من أداء العامل والمؤسسة عامة

 تنظيم العمل و وضوح الأدوار -

ن م داخل التنظيكإلى أن الاتصال المباشر والواضح يمكن كل فرد من المبحوثين  % 3.32أشار  
معرفة مهامه وكذلك تلافي الأخطاء التي من شأنها أن تلحق ضررا بالمؤسسة وسمعتها، حيث عبر 

ل من للتقليالبعض منهم عن الحاجة إلى اهتمام المؤسسة بالاتصال التنظيمي داخل مكاتب البريد 
 .الموظفينعن  ضغوط العمل

ني في السنوات الأخيرة نحو الرقمنة وتب المؤسسةتوجه بأن  ما أقرت فئة أخرى من نفس العينةك
التقنيات الحديثة لهو مؤشر إيجابي لاستحداث طرق اتصال فعالة و تحفيزية للموظفين والرفع من وتيرة 

دا ا تدارك رته، وكذوسرعة العمل وتداول المعلومات مما يسمح للعامل بمعرفة الجديد على مستوى عمله وا 
وحلها بالحوار والتفاهم، حيث أن اعتماد هذا النوع من الاتصال من شأنه أن  (مثل الإضرابات)الأزمات 

 .من جهة أخرى غضبه ويوطد علاقته بمؤسستهو يحتوي يزرع الأمان في نفس العامل من جهة، 

 مان والدهامتحليلات هاکإلى أن   (29، ص 2222)موسی و فكرون، أشار موسى و فكرون  
التغيير في أبعاد الوظيفة يمكن أن يؤثر في الدافعية من خلال الرقابة "على اعتبار أن  هذه الفكرة أكَّدت

والضبط الذاتي حيث أن تنوع المهارات يزود العامل بالمرونة التي يحتاج إليها للتعامل مع التغييرات 
يا إذ بات ضرور ومن ثم تزداد رقابة العامل على عملية التحويل أو في ممارسة الأنشطة والتصرف". 

طبيعة الوظائف والمهام  الموكلة  على كل  حول  وضوحال ؤسسة أن تضمن درجة عالية منعلى الم
  .ستثمار في موظفيها بالشكل الصحيحالا من  عضو حتى تتمكن 

 مواصفات من العديد من خلال تحديد  (Miller K, 2012, p. 208) كما كشفت ميلر و زملائها
 و صراع وغموض الأدوار. العمل الإرهاق وهي: ضغط ببقد تشك ل عوامل إجهاد وتس العمل التي مكان
. الإرهاق إلى العمل مكان في الإتصال بها يؤدي أن يمكن التي العوامل المتغيرات من هذه هذهتعتبر 
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 يمكن أنا كم. الفرد زيادة ضغط عمل في كبير الاتصالية بطبيعة الحال بشكل إذ تساهم التفاعلات
نموذج  بي نيعلى  سبيل المثال، . في الأدوار وغموض تضارُب  بوجودالشعور  أيضا في يسهم الاتصال

 نهلأ التوقعات تحديد في والمرؤوس المشرف بين التفاعل كيف يساعد الأدوار وضعل (Graen)غراين 
 المرحلة ههذ في أن يؤدي عدم كفاية الاتصال المرجح منإذ . وعلى  المنظمة الوظيفة على الفرد يُعر ف

 .وغموضها إلى مشكلتي  تضارب الأدوار الانخراط في المنظمة من الحاسمة

 تصالنقص في الإ  -

حيث داخل المؤسسة،  في الإتصال بوجود نقص %38.29أفاد بعض المبحوثين الممثلين لنسبة 
همية أ على باقي الأنماط الإتصالية. و عليه يرى أفراد العينية المذكورة أن ةنازلال تتصالاالإ تهمين

و  .قراراتال لمختلف جماعيةات المناقشخلال ال تبرز في الإتصالات الدائرية و بصورة أكبرالإتصال 
 حول نشاطاتها بصفة عامة  كما يضمن هذا يساعد إنفتاح المؤسسة إتصاليا على كسب رضا موظفيها

 لاستقرارا دعمي والطريق أمام الشائعات  يسد وقتها ماالتعليمات والمستجدات للعمال في وصول الإنفتاح 
اصة خ تتوجه بها المؤسسة إلى موظفيها بصفة إلى اقتراح وجود آلية اتصال وذهب آخرون. الوظيفي
 و ربما يتطابق هذا الطرق مع نادت به نظرية .صةابالحوافز بصفة خ الخاصةجميع المستجدات  تخص

الأعمال خاص بيرتبط تحفيز الفرد للعمل بتوقعاته حول نظام المكافآت الالتوقعات لآدمس. حيث 
 المحرزة.

أحوال معلومات حول  يمثل الإتصال لدى فئة أخرى من ذات العينة سعي المؤسسة لتلقي
عزز ي مما نشغالاتلال بخلق أرضية للإصغاء و يكون ذلك  التي يعملون بهاظروف ال و موظفيها

ية لإنشغالات الموظفين آلالأداء. و يعد الإصغاء رفع من على ال يحفزو  لمؤسسةل الشعور بالإنتماء
لإشراكهم في أهداف المؤسسة و ذلك بالإستثمار في الطاقات الكامنة لديهم في أعمال ذات قيمة مضافة 

 للمؤسسة.

 

 

 



 الرابع                                                                                  تحليل بيانات الدراسة الفصل
 

239 

 

 البيانات الكيفية الخاصة بتحليل مستوى حضور الموظف عبر القنوات الإتصالية الأخرى 4-1-2

 
 مؤسسة بريد الجزائرل الإلكتروني موقعال  -أ

من الناحية الأرغونومية بطريقة تسهل على المتصفح التعرف على صُمم موقع بريد الجزائر 
 الوصول إلىلإختصار واجهة المؤسسة على إيقونات  إشتملتخدمات حيث  تقدمه من وماالمؤسسة 

يمكن للمتصفح التعرف على إذ  .الصفحة المراد تصفحها على الموقع عن طريق السحب يمينا و شمالا
اعات رقام و عناوين و كذا سأة مؤسسة البريد و توزيع مكاتبها عبر التراب الوطني و كذا توفير هيكل

  .فتح و غلق المكاتب البريدية

تماعيين و الشركاء الاج ،اقتصرت المواضيع التي تناولت المؤسسة على بعض مشاريع المؤسسة
و كذا المناقصات التي تجريها المؤسسة و ذلك من خلال عرض دفتر الشروط الخاص بمشاريع المناولة 

وفرت كما   .و الوقوف على تطور الإنجاز و مدى إحترام الآجال و الشروط ،والمقاولين المتعامل معهم
ات التي تسير المؤسسة و بعض القرار ؤسسة عبر موقعها بعض الوثائق للتحميل تخص القوانين مال

  .الهامة

أن  فترضيخلصنا من خلال تصفحنا لموقع المؤسسة تغييب الموظف البريدي كعنصر أساسي 
 . حيث لم تقم مؤسسة بريد الجزائر بتخصيص حيزا للتعريفو الحضور يحظى بحصة وافية من التناول

ين م و بأهم خصالهم قصد تقديم قدوة للموظفبأبرز الموظفين الذين مروا على المؤسسة و التعريف به
 .الحاليين

يشكل المكون الأسطوري في المؤسسة عاملا تحفيزيا يجمع الموظفين حول إطار قيمي موحد 
امة بين أهدافهم الخاصة و الأهداف الع عقدون إرتباطاتبحيث يجعلهم ي ،يدفعهم للتماهي مع المؤسسة

لإهتمام بالحضور الدائم للطاقم البشري للمؤسسة عبر الموقع ا و عليه، فمن الأهمية بمكانللمؤسسة. 
الرسمي لها، كما يجب الإعلان المستديم للأهداف المسطرة و المحققة عبر جميع المنصات الإلكترونية 

يقوي اهتمام المؤسسة بموظفيها عبر موقعها الرسمي و كافة المنصات الرقمية رابطا إنسانيا   .للمؤسسة
  .الموظفين لمؤسستهم و يشعرهم بقيمتهم و أهميتهم يعزز من إنتماء
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داخل  Trombinoscope توفر المؤسسات التي تهتم بالعنصر البشري ألبوما لصور موظفيها
المؤسسة حيث أصبح لهذا الاخير إمتدادا رقميا تماشيا مع مقتضيات العصر و ما فرضه من حضور 

 .الموظفين تجاه مؤسستهم رقمي للمؤسسات يساعد على خلق مشاعر إيجابية لدى

إنه لمن نافلة القول أن الموقع الإلكتروني للمؤسسة موجه بدرجة كبيرة للجمهور الخارجي، لكن هذا لا 
 افيه تثمارالاس المؤسسةيتعين على  تييغني عن إعتبار الموظف أولى الجماهير الخارجية للمؤسسة ال

ن مع البنوك، المتعاملي )زبائنمن الزبائن  قصد نقل صورة حسنة عنها و كذا استقطاب أكبر شريحة
  (DHL, FEDEX, EMS, YALIDINE EXPRESS).كـشركات نقل البريد و الطرود 

 
 مجلات و نشريات المؤسسة  -ب

بعد قرائتنا للوسائل الاتصالية المعتمدة من طرف مؤسسة بريد الجزائر للوقوف على مدى توظيفها 
حسين أداءه و الرفع من دافعيته للعمل بخلق عنصر المواطنة كقنوات اتصالية تساعد الموظف على ت

لمسنا   التنظيمية و المناصرة الوظيفية لديه، و بعد تحليلنا للموقع الإلكتروني الرسمي للمؤسسة الذي
غياب تام للمواضيع التي تتناول قضايا و انشغالات عمال البريد و تلك التي تمس الجوانب الوجدانية 

بعد توقيفها إصدار مجلتها الشهيرة " ساعي البريد" مزدوجة اللغة،   ن مؤسسة بريد الجزائرلديهم، وجدنا أ
قد قامت بسقطة إتصالية لا تغتفر بالنظر إلى  ،و نشرياتها الشهرية الصادرة عن مديرية الاتصال
 آنذاك. المضامين المتنوعة التي كانت تناولها تلك النشرات

رمزي لدى موظفي بريد الجزائر يظهر من خلال نشرهم لصور معنى بمجلة بريد الجزائر ى ظتح
أعدادها عبر مواقع التواصل الاجتماعي للتعبير عن حنين و مشاعر يحملها عمال البريد عن زمن كانت 
تمثل فيه مجلة ساعي البريد القناة التي يتعرف من خلالها عانل البريد عن نظرة الإدارة إليه و الوسيلة 

ا بالنظر إلى المساحة الكبيرة التي كانت تخصص لقضايا متنوعة تخص الموظفين، التي تشحنه معنوي
كملف الأجور، المنح، قضايا التنمية و مجالات التطوير في القطاع، فضلا عن حيز خاص بتكريم 
بعض الموظفين كما خصصت فضاء للتعبير الحر من خلال إجراء مقابلات مع بعض قدماء القطاع 

تي أثبتت جددارتها في العمل من اجل خلق قدوة يختدى لها من طرف بقية الموظفين أو بعض الطاقات ال
  .لتكون نموذج مثالي للموظف الكفء
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يبدو من وجهة نظرنا أن بريد الجزائر قد أخطأ التقدير  ،(2223، 3م)عكس ما صرح به السيد 
  .جلةوتوزيع المترجمة  عندما نظر للاصدار الورقي بمعيار التكلفة التي يحتاجها تحرير، طباعة،

 معتمدين على أسلوب ،الشهرية وبعض النشرياتمن خلال تحليلنا لمجموعة من مجلات المؤسسة ف
تي تهم يخص تناول مضامينها للقضايا ال ومؤشراتها فيماالترميز المفتوح الموجه من خلال أبعاد الدراسة 

لى من دافعيته في العمل، حيث خلصنا إ انشغلاته الوظيفية مما يعزز والإجابة علىالموظف في عمله 
 :تفيئة مضامينها إلى ما يلي

 المضامين المتعلقة بالحوافز المادية -
 

مكافأة العمال على الجهود التي يبذلونها من خلال "نظام مبنية على مؤسسة سياسة ال نتهجت  
( الذي يعد من ضمن الحوافز المادية التي تقوم مؤسسة بريد 2233الأجور الجديد" )محلول، سبتمبر 

الجزائر بتناولها عبر مجلاتها و نشرياتها، و تدفع الزيادة في الأجور الموظفين إلى بذل المزيد من 
لمتربصين ادفع رواتب  يعد كما .(2226 أفريل مديرية الاتصال لبريد الجزائر،)الجهود و خلق التميز 

ال لبريد مديرية الاتص)في إطار التكوين على مستوى مديريات البريد من أبسط صور التحفيز المادي 
ينظم بريد الجزائر مسابقات في مناسبات و أعياد دينية فضلا على ذلك،  .(2232 فيفري الجزائر،
مكافآت منصفة  و ( 3222 فيفري مديرية الاتصال لبريد الجزائر،) 1يقدم من خلالها جوائزووطنية 

تنظم كما  (.2233تعكس مدى عرفان المؤسسة بالمردود الفردي و الجماعي ) محلول ، سبتمبر 
ال مديرية الاتص) تقدم  من خلالها جوائز للفائزين في شكل مبالغ مالية 2مؤسسة نشاطات رياضية ال

 (. 2226لبريد الجزائر، جويلية/أوت 
 

 المضامين المتعلقة بالحوافز المعنوية )تشجيع، تكريم، ترقية( -

 

الفرصة عن تقديم عبارات الشكر و العرفان لعماله من  سنحت لهلا يتوانى بريد الجزائر كلما   
خلال تكريمهم ضمن مبادرات تنظيمية ترمي إلى خلق روح التنافس بين الموظفين، و هي مبادرات 

حلول، معملهم )توحي من خلالها المؤسسة على عزمها على تشجيع و مكافأة عمالها المنضبطين في 
 .(2232فيفري 

                                                 
 كرحلات مدفوعة الأجر 1

 البريد" من ضمنها "سباق سعاة 2
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خلال المساواة بين الأعوان من حيث  نجاعة منتوفير محيط عمل أقل ضغطا وأكثر يشكل  
يسمح  كما(. 3339ديسمبر )حميزي،  من أهم المحفزات التي ينادي بها عمال البريد حجم المهام المؤداة

مج دالتقدير و الاعتراف بالقدرات البشرية لكل موظف بإدراك قيمته الحقيقية و كذا الشعور بأنه جزء من
 (. 3338  فيفري ،الجزائر)مديرية الاتصال لبريد  في محيطه المهني

 

ل تحسين الاتصال الأفقي و العمودي داخ معاونيهم بغيةيؤدي تحقيق التفاعل بين الإطارات و و 
(. كما 2226) سايح، أفريل  قيمته في عملهالمؤسسة إلى تحسين الأداء الفردي الذي يشعر كل واحد ب

ترقية الحوار في مؤسسة البريد مع الموظفين و الإطارات و الشريك الإجتماعي أثر إيجابي على أن ل
يد لتعبئتهم )مديرية الاتصال لبر  واضحةتحسين الإتصال الداخلي للمؤسسة مما يعطي للعمال رؤية 

   (.2226 ديسمبر، الجزائر،

دور في هذا الصدد على  (2232مارس )محلول،  للجنسين حيث يؤكد السيد تولي المؤسسة أهمية بالغة
المرأة في بناء و تطوير المؤسسة لذلك تصرح مديرية البريد على ضمان  توفير محيط عمل ملائم 

تقوم المؤسسة من ذلك  نفضلا ع .(2232 ،  مارس ،مديرية الاتصال لبريد الجزائرلتشجيع العاملات )
ديرية مبين أفراد بريد الجزائر و نقل  خبراتهم للعمال) بالتأكيد على مكانة موظفيها  1خلال عمليات التكريم
(.و يكون هذا التكريم عرفانا لهم بسنوات عطائهم المهني  2228،  فيفري ، الاتصال لبريد الجزائر

 (.2233 ،  جويليةمديرية الاتصال لبريد الجزائر)
 
 المضامين المتعلقة بتعريف المؤسسة عن نفسها )مكاتب، مراكز، خدمات( -

يوفر بريد الجزائر الخدمة العمومية  البريدية الشاملة التي لابد أن تكون في متناول جميع الأفراد   
لذلك فالمراهنة على تقديم الخدمات هو غاية المؤسسة  Kمهما اختلفت مكانتهم و درجتهم الاجتماعية

  (.2233)محلول ، أكتوبر، 

ن ق ببناء و ترميم المكاتب قصد تحسيفيما يتعل عبر مجلاتها تعرف المؤسسة بمشاريعهاو   
(، و لتخفيف الضغط على  مكاتب  2226 أفريلمديرية الاتصال لبريد الجزائر ،)الكثافة البريدية،

مديرية ) للزبائن و كذلك الإلتزام بتقريب الإدارة من المواطن اكبير  تالتجمعات السكانية التي تعرف توافد
                                                 

 للمتقاعدين بدرجة خاصة 1
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عمل بريد الجزائر على تطوير بنيته التقنية قصد و عليه، (.   2233سبتمبر الاتصال لبريد الجزائر ،
تسهيل استرداد المعلومات و معالجتها و تداولها بكل تفاعلية بين الأشخاص الذين تفصل بينهم المسافات 
من خلال خدمة البريد الإلكتروني، و هذا لحماية المعطيات و تجنب عملية الاتصال كل الالتباسات و 

 ( و تجسد هذا مؤخرا في خدمة برقيتك2226الخاطئة و التحاليل المغرضة ) سايح، أفريل التأويلات 
في إطار المسؤولية الإجتماعية و المواطنة و تكريسا لمبدأ و فيما يخص الأداء الإجتماعي للمؤسسة 

على أرض  االجوارية، يرى بريد الجزائر أنه يوفق بين الخدمة العمومية التي يلتزم كل الالتزام بتحقيقه
الواقع من جهة  و بين الطابع التجاري الذي يميزه و تنويع موارد دخله قصد تحسين و رفع رقم أعماله 

في التنمية ( كما تنظر المؤسسة لنفسها على أنها تساهم 2232فيفري من جهة أخرى )محلول ، 
ة احتياجات نية الكافية  لتلبيالاجتماعية والإقتصادية للبلاد من خلال توفير الخدمات المالية و الإلكترو 
 (2233الزبائن المتزايدة و الحفاظ على نوعية و جودة الخدمات )محلول ، أكتوبر، 

نظام  مواقيت جديد على أساس سن في السابقعمدت  أما فيما يخص مواقيت العمل، فقد  
ضراب العمال ليوم من إالمناوبة في المكاتب البريدية الكبرى، بالنسبة ليوم الجمعة على عكس ما نشهده ا

  1(. 2226 ديسمبر،)مديرية الاتصال لبريد الجزائر  ، و الشكاوي من ضغوطات العمل

 وتكنولوجياتهاالمضامين المتعلقة بقنوات الإتصال  -

 

يشكل امتلاك تكنولوجيات الإعلام و الاتصال مكسبا إضافيا إلى جانب الموارد الأخرى التي يؤدي 
أنشطتهم حيث توفر مؤسستهم عدة قنوات لتمكين الموظفين من الإتصال بها بفضلها عمال البريد 

كدعوتهم إلى الإشتراك في المجلة الموزعة من طرف  مديرية الاتصال لبريد الجزائر بغرض الإطلاع 
(.إضافة إلى  ذلك، نجد البريد 2226 ديسمبر،)مديرية الاتصال لبريد الجزائر  ، 2بما يجري في القطاع

الإلكتروني الذي يعد أداة اتصال لابد أن تحظى بالمكانة المنوطة بها في الدوائر العملية و المهنية 
اليومية إذ أن دورها ليس مقتصرا على رفع قدرات المعالجة و الانتاج و الاتصال بين الأفراد بل بين 

(، و تولي مؤسسة بريد الجزائر أهمية  إلى 2226 صاحب المهمة و محيطه المهني. )سايح، أفريل
العلب الإلكترونية التي ترى باستحالة الاستغناء عنها كونها أداة اتصال داخلي، فالاتصال الالكتروني 

                                                 
 طورت بريد الجزائر عبر مشاريع تطوير خدماتها  "خدمة الشباك متعدد الخدمات" 1

 و ذلك من خلال بطاقة تعريفية موجودة في المجلة تملأ و يعاد إرسالها إلى العنوان المخصص للمديرية   2
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 أفريل ،مديرية الاتصال لبريد الجزائرمبني على نظريات تتعلق بالعمل الجماعي و تقاسم المعلومات) 
2226.) 

 

 المضامين المتعلقة بالنشاطات الثقافية، الرياضية و الاجتماعية )الإتصال الداخلي المسؤول(  -

 النشاطات الرياضية -أ
شارك بريد الجزائر عبر جملة ي ،في مسعاها نحو التحسين من أداءها الإجتماعي غير المالي  

ات يث تعرف بمختلف الهيئح ،و الثقافي و الرياضي ت الاتصالية ذات البعد الاجتماعيمن النشاطا
و الإشادة  1كجمعية البريد و المواصلات و بعض الأندية المتعددة الرياضات التي تعهد لها هذه المهمة

 بريد الجزائر،مديرية الاتصال ل) بمختلف الرياضيبن الجزائريين الذين حملوا على عاتقهم مسؤولية إدارتها
 (.  2226جويلية/أوت 

 

 الثقافية النشاطات الإجتماعية و  -ب
 

ترتكز خدمة المساعدة الإجتماعية على مهام كثيرة كإعانة عمال البريد على المستوى الوطني و الإعتناء 
( كما تقوم 2232 ،  مارسمديرية الاتصال لبريد الجزائر) 2بهم و مساندتهم أثناء الظروف الصعبة

  2226مديرية الاتصال لبريد الجزائر ،جويلية/أوت ) 3المؤسسة بمبادرات إجتماعية لخدمة عمالها

 (.2226 أكتوبر،مديرية الاتصال لبريد الجزائر،  
 

 المضامين المتعلقة بالمقارنة مع مؤسسات العالم -

 

يتوجب على المؤسسة أن تقارن أفكارها و مشاريعها مع أفكار و مشاريع غيرها من المؤسسات 
حتى تتحلى بوجهات نطر موضوعية تعكس درايتها و خبرتها في الميدان كالإستفادة من تجارب الدول 

يصا لما ر في مواجهة الأزمات المالية  )كالمؤسسات البريدية الأوروبية(، التي تجعل من بريد الجزائر ح
                                                 

 فرق الجمعية الرياضية للبريد و المواصلات 1

ضمان الرعاية الطبية للعمال المرضى من خلال علاجهم بالمستشفيات و التدخل لصالحهم على مستوى هياكل  على غرار 2
 الخدمات الاجتماعية للحصول على قروض و منح مخصصات الوفيات لذوي الحقوق

لطفولة الأطفال) قرية االقيام بحملات تحسيسية حول العنونة وذلك بتلقين كافتتاح مطاعم و روضات أطفال لأبناء العمال، و  3
المسعفة( كيفية كتابة العنوان بشكل صحيح دون إهمال الرمز البريدي من خلال بعائث عادية متمثلة في بطاقات التهاني، ألعاب 

 تربوية و أنشطة بيداغوجية
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ة الاتصال مديري)يجري حوله حتى يتلافى هذه الأزمات التي تعصف أثارها بالسير الحسن للمؤسسة 
كما يقارن بريد الجزائر تطور إستخدام الانترنيت عبر دول العالم . ( 2226لبريد الجزائر ،جويلية/أوت 

  .( 2226لية/أوت مديرية الاتصال لبريد الجزائر ،جويليحدد مستوى العصرنة التي حققها )
يساير بريد الجزائر التطورات السريعة التي يعيشها الوطن العربي في مجال تكنولوجيات الإعلام و 
الإتصال كما يعمل على تعزيز التعاون و التشاور و تبادل الخبرات و المعلومات بين الدول العربية على 

 .1(2233، أكتوبر مديرية الاتصال لبريد الجزائر) كل المستويات
و في مجال الابتكار يعرض بريد الجزائر نماذج من تجارب بريد فرنسا فيما يخص الخدمات  
لذلك على بريد الجزائر أن  3و بعث و عصرنة هياكل البريد من خلال البرامج الإستثمارية  2المبتكرة 

اكات مع طوير شر يستفيد من تجارب دول العالم فيما يخص الحلول المبتكرة التي لها عائد مالي و ت
مختلف المؤسسات التي تساهم في تطوير البريد في بعض أجزاءه.  و على بريد الجزائر من خلال 

جية اتصالية ستراتيامقارنته مع عديد دول العالم فيما يخص النشاطات ذات العائد المالي الكبير أن يطور 
د فضلا لمتمثلة في البعائث و الطرو جهدهم في تقديم الخدمات البريدية ا ىتحفز العمال على بذل قصار 

عن العمليات المالية الأخرى التي يقدمها بريد الجزائر في إطار تعاقده مع بعض المؤسسات الوطنية ) 
 .4(2233، نوفمبر ، مديرية الاتصال لبريد الجزائرسونلغاز، وزارة التربية ، اتصالات الجزائر( )

 

 ()إنجازات موظفي المؤسسة و موظفين من خارج الوطنالمضامين المتعلقة بخلق نماذج وظيفية  -

 

يقدم بريد الجزائر نماذج عن إنجازات بعض الموظفين و تصويرهم كنموذج للمثابرة و الانضباط 
باره كتشجيع العنصر النسوي باعتأهداف المؤسسة و يزيد من أرباحها، و التفاني في العمل بما يخدم 

العام  حسب رأي المدير دية للمؤسسات ورفع الناتج المحلي العالميمساهم في زيادة المردودية الإقتصا
كما يجري القائمون على مجلة بريد الجزائر  .(2232)محلول، مارس  لبريد الجزائر عبر مجلة المؤسسة
                                                 

 ع مدنيسسات و مجتميعد المنتدى العربي لحوكمة الانترنت أهم فضاءات الحوار العربي بين مختلف الشركاء من حكومات و مؤ  1

الفرنسيين من اكتساب الخبرة في مجال التأمين كي تعتمدهم فيما بعد في  على غرار خدمة ديجي شوت التي سمحت لسعاة البريد 2
شركات التأمين، و هذه الخدمة عبارة عن تطبيق متطور خاص بالهواتف الذكية يسمح لسعاة البريد بأن يصبحوا خبراء معتمدين من 

التأمين من خلال إلتقاطهم لمختلف الصور خلال آدائهم لدوراتهم عن طريق صور موثوقة خاصة بالسيارات التي  قبل شركات
 تعرضت لحوادث الطرقات أو الخسائر التاي تسببها حوادث مختلفة

ن يارات فضلا عمليون أورو لإنشاء مراكز جديدة لفرز البريد و حضيرة جديدة للس 212على سبيل المثال خصص البريد الروسي  3
 تطبيق برامج معلوماتية تخص أحدث التكنولوجيات الدقيق

 إلى إنهيار أسهم شركة " تي. أن. تي اكبراس التي يمتلك فيها حصة كبيرة   2233أرجع بريد هولندا الخسارة التي مني بها سنة  4
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ة عن تقدم مجلة المؤسسة نماذج حي وحوارات مع بعض الموظفين الذين يشهد لهم بالكفاءة في مهنتهم. 
البريد وقت الأزمات مما يعزز من مفهوم المواطنة التنظيمية لدى  في كنفها موظفوالظروف التي يعمل 

 (.2233، نوفمبر مديرية الاتصال لبريد الجزائر) الموظفين 

 

 المضامين المتعلقة بالأحداث و إنجازات المؤسسة و آفاقها -

 

يقدم بريد الجزائر عبر مجلاته و نشرياته أهم المستجدات و الأحداث في قطاعه التي من شأنها  
خلق  نوع من التوازن في المهام و الأعباء المهنية، بالإضافة إلى تحسين ظروف العمل كخدمة الشباك 

ضافة إلى ية بالإالمتعدد الخدمات و هذا لكون العمليات تجرى بطريقة آلية تسهل عملية المحاسبة الفرد
 (. 2226 ديسمبرتقليص حجم الأخطاء و كذا تعزيز منصب العمل من الجانب الأمني )مدني، 

 و تتمثل معظم الإنجازات التي يعرضها بريد الجزائر في: 

  مديرية )يساهم في التخفيف من حدة الضغط على المكاتب  البريدية مماتدشين و توسعة المكاتب
، كما يخفف (2233اكتوبر  مديرية الاتصال لبريد الجزائر، 2226  جويلية/أوت الاتصال لبريد الجزائر،

  ( 2233مبر نوف مديرية الاتصال لبريد الجزائر،عناء التنقل مكاتب مجاورة بالنسبة لبعض البلديات )

  يسعى بريد الجزائر بصفته مؤسسة إقتصادية إلى رفع حجم الفوائد و بالتالي الحفاظ على موقعه بين
اف المؤسسات الكبرى التي تدر ثروات على البلاد حفاظا على انسجامه و تطوره )مديرية الاتصال مص

 ( 2226 ديسمبر،لبريد الجزائر  ،

   التعريف بالخدمات التي سمحت بتحسين نوعية الخدمة و تقليص ساعات الإنتظار و الإسراع  في
و تسهيل  (.2226 ديسمبر، معالجة عمليات المحاسبة في وقت فوري )مديرية الاتصال لبريد الجزائر،

  ( 2226مديرية الاتصال لبريد الجزائر ،جويلية/أوت ) 1مهمة عون الشباك من جهة أخرى
  مديرية الاتصال لبريد الانجازات التي تندرج ضمن مساعي القضاء على كل محاولات التزوير( 

( 2232 ،)مديرية الاتصال لبريد الجزائر  فيفري (  و مكافحة تبييض الأموال2226 ديسمبر، الجزائر،
ريد لب )مديرية الاتصالمن خلال برمجة و إدراج دورات تكوينية خاصة في المجال لصالح العاملين 

 ( 2233 سبتمبرالجزائر، 

                                                 
 الشباك البريديكخدمة  1
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 ( 2226 ديسمبر،)مديرية الاتصال لبريد الجزائر  ، 1التقدم الحاصل في التجهيزات الإلكترونية 

 لتزام بالتوفيق بين الخدمة العمومية التي يحققها على أرض الواقع كونه مؤسسة مواطنة و الإ تأكيد
جوارية من جهة  و بين الطابع التجاري الذي يميزه و يتطلب منه تنويع موارد دخله قصد تحسين و رفع 

  (2232فيفري رقم أعماله من جهة أخرى )محلول ، 

  د على تصال بينه و بين الموظفين كخدمة "برقيتك" التي تعتمالإنجازات فيما يتعلق بتطوير قنوات الإ
نقل الرسائل بصفة إلكترونية من مكتب بريد إلى مكتب بريد آخر بالإضافة إلى تسليم الرسالة شخصيا 

 ( 2233 ،للمرسل إليه )مديرية الاتصال لبريد الجزائر  نوفمبر

 غرات المالية بغرض الاختلاس التي تتعرضالإنجازات الخاصة بإدخال نظام مراقبة ناجع يبل غ عن ث 
   ( 2232جوان ، )مديرية الاتصال لبريد الجزائر ، له المؤسسة 

  القفزات النوعية في طرق السحب و التحفيز على استعمال الطرق المتطورة كالبطاقة المغناطيسية
 بريدي موب.( و الذهبية حاليا مدعمة بتطبيق 2228 فيفري، مديرية الاتصال لبريد الجزائر)

تقوم مؤسسة بريد الجزائر في كل سنة بنشر تقرير حول نشاط المتعاملين البريدين حيث تتناول   
ية/أوت مديرية الاتصال لبريد الجزائر ،جويلفيه تطور السوق البريدية، النشاط العام )البريد و الطرود( )

2226 .) 
  
 المضامين المتعلقة بسياسة المؤسسة في تنمية الموارد البشرية  -

 

ؤسسة، مأي باعتبار أن المورد البشري هو ذلك العمود الذي يقوم عليه مشروع بناء و تطوير  
ترى مؤسسة بريد الجزائر أن هناك عدة عوامل تسمح بالوصول إلى توفير عمال متفتحين ، محفزين ، 
و مجندين. تؤمن مؤسسة بريد الجزائر أن الاتصال الداخلي الفعال و المتطور و التقدير الدوري للنتائج 

ير المثالي عد أساسيات التسيو كذا توفير سياسة تكوين محددة وفقا لنتائج مقابلات تقييم المهارات ت
للموارد البشرية، التكوين الذي يعتمد على محورين أساسيين، تطوير خبرة  الأعوان و كذا إحترافية المهن 

 (2228 فيفري)هوادرية ، 
 

                                                 
 آلات لصنع دفاتر الصكوك البريديةكاقتناء  1
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و خصت برامج التكوين العديد من الإختصاصات كفنيات التحرير و الإتصال و كيفية تشغيل 
لبريدية و الإحصائية و مهارات التعامل مع الزبائن و معالجة الشكاوى الأجهزة و غيرها من الخدمات ا

و ية المهنكتساب الثقافة و الخبرة  التكوين با يسمح . و(2233)مديرية الاتصال لبريد الجزائر، سبتمبر 
ال لبريد مديرية الاتص) المضاعفة من مساهمة الموظفين في تجسيد الأهداف التي تنوي المؤسسة بلوغها

 (.2232فيفري ، الجزائر

تسعى مؤسسة بريد الجزائر إلى تعزيز الموارد البشرية، من خلال إهتمامها باختيار العنصر   
قديري و و نظر ت معايير النوعية و المثابرة و المسؤولية االبشري"الاطارات المسيرة" الذي تجتمع فيه

اتها حركة تغيير لإطار  باجراءمؤسسة ال تقوم استشرافي للأمور قصد استباق حدوثها.  من أجل ذلك 
)مدراء الوحدات البريدية ( و  وضع أنشطة الوحدات البريدية تحت المجهر بالأخص نشاط البريد، 
الوسائل العامة و الشؤون القانونية و مصلحة الاتصال و التفتي  و الإعلام الآلي و الخدمات المالية 

ية المؤسسة و السير الحسن لمختلف هياكلها و دفع أقوى البريدية وذلك  لضمان الرفع من مستوى مردود
 (  و لتعويض النقص و العجز على مستوى الأعوان و الإطارات السامية.2226للنشاط البريدي )حمادي.

غاية لها لا بد  والتطور (. فالمؤسسة التي تنشد النمو 2226 ديسمبر، )مديرية الاتصال لبريد الجزائر،
أن تكتسب كفاءات جديدة حتى تتمكن من الرد على المتطلبات و مجابهة الأخطار المتنامية التي تطبع 

 .(2232جوان )محلول،  كلا من المهن و السوق

إن الزامية تحقيق النتائج هي إحدى العناصر الأولى للعمل العقلاني الذي تحدد فيه المسؤوليات تحديدا  
جزائر مديرية الاتصال لبريد ال)و هذا ما يلازم سياسة التسيير و الإدارة لمؤسسة البريد  واضحا و جليا
 .( 2226،جويلية/أوت 

يفري ف)محلول ، تؤكد المؤسسة إتكالها على مجهودات مواردها البشرية لبلوغ الغايات المرجوة   
رات الحاصلة تكيف مع التغيبناء سياسة التكوين التي تتيج للعمال فرصة ال( لذلك فهي تسعى ل2232

( و التحولات الطارئة على تقنيات 2233 سبتمبر،)مديرية الاتصال لبريد الجزائر  ،في مجال التقنيات 
، جزائرمديرية الاتصال لبريد ال، من خلال برامج ثرية و متنوعة في تكوين المورد البشرية)ظروف العمل

لاكتساب معارف جديدة و  verificateursتركز المؤسسة على تكوين المحققين كما  . (2232فيفري 
الاتصال  )مديريةبشؤون التسيير و المحاسبة زيادة على التحكم الأمثل بأساليب التحقيق  دراية أوسع 

(  مما يمكنهم من ترقية مكانتهم الإجتماعية و كذا بلوغ مختلف مستويات 2232 جوان، لبريد الجزائر ،
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ديرية الاتصال )متحصيل الثقافي و المهني، ما يسمح للموظفين بالمساهمة في تجسيد أهداف المؤسسة ال
و إن دل هذا على شيء فإنما يدل على وعي المؤسسة بأبعاد الأداء  (.2233 سبتمبر،لبريد الجزائر  ،

دورات ذلك تقوم بالتنظيمي. كما تهتم المؤسسة فضلا على ذلك بالأمن الداخلي لنظامها و عمالها و ل
  مديرية الاتصال 2226/أوت جويلية ،الجزائرمديرية الاتصال لبريد )تكوينية لمندوبي الأمن الداخلي 

 (.2226 ديسمبرلبريد الجزائر، 

شهد بريد الجزائر إعادة هيكلة و تحولات كبيرة، أرقام أعمال تعلو تارة و تنخفض تارة أخرى، كما 
 و من أجل التحكم في تهدد صحته و أمنه خاصة على الصعيد المالي.يواجه جملة من الأخطار التي 

بريد الجزائر أن يعزز من أساليب الرقابة و الأمن التي يعتمدها و التي من شأنها  على كل هذا، حري
( حيث ساعد 2232جوان ، مديرية الاتصال لبريد الجزائر) أن تضمن له تأمين أمواله و مصالحه

رات المراقبة على مستوى المكاتب من مراقبة كافة العمليات التي تجري على التنصيب المكثف لكامي
مستوى المكتب من طرف المديرية الولائية و المركزية و هذا قصد معرفة ما يجري داخل المكتب قصد 

على حالات التقاعس  الإنجاز للوقوفمن مراقبة وتيرة  IBPاستباق الأحداث قبل تفاقمها. كما سمح نظام 
 و حسب مديرية الإتصال لبريد الجزائر عبر نشرتها الشهريةتضر بأرباح المؤسسة.  نضباط التيواللإ
لارضاء احتياجات المؤسسة فيما يسعى  بريد الجزائرفإن  (2232جوان ، مديرية الاتصال لبريد الجزائر)

 .1الدوليةيتعلق بالموارد البشرية ببرمج تكوين مهني مؤهل في مجال التدقيق و المراقبة 
 

 المضامين المتعلقة بحضور المؤسسة على المستوى العالمي و الوطني  -

، ندوات، 3، مؤتمرات، مهرجانات2تشارك المؤسسة في مختلف التظاهرات العالمية و الوطنية من ملتقيات
 حيث تعكس هذه المشاركات إرادة و عزم (.2226 ديسمبر، الجزائر،)مديرية الاتصال لبريد  صالونات

المؤسسة على البحث عن شركاء وراء الحدود و مد الجسور إليهم من أجل بعث إحدى أهم الخدمات 
 .(2233الاستراتيجية و هي خدمة البريد ) محلول ، نوفمبر ، 

                                                 
 بتسليم الناجحين شهادة مهنية من المعهد الفرنسي للتدقيق و المراقبة.يختتم  1

 منها الملتقيات الموجهة لتكوين مجموعة من العمال و هذا على المستوى العملي و التقني. 2

حتكاكها بالثقافات اكاحتضان "المهرجان الثقافي الإفريقي  الثاني"  بهدف توطيد البعد الإفريقي الذي تتميز به الثقافة الوطنية و  3
 الأخرى المنتشرة عبر القارة.
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يهدف حضور بريد الجزائر في مختلف المحافل الدولية إلى إكتساب الخبرة لتطوير آليات الرقابة  
م رسم إطار التعاون الدولي من خلال إقتراح إستراتيجيات و حلول من و الحماية في قطاعه.  فقد ت

شأنها تعزيز الأمن و الثقة داخل مجتمع المعلومات للحفاظ على أمن الأطفال في العالم الإفتراضي كما 
هو الحال في العالم الحقيقي و هو ما دعى إليه برنامج الأمن السيبراني العالمي، الذي تمت المصادقة 

ويلية/أوت مديرية الاتصال لبريد الجزائر ،ج)اللاسلكية من قبل الإتحاد الدولي للمواصلات السلكية و عليه 
بإمكان الإتحاد البريدي العالمي أن يكون وسيلة ناجعة في تنمية التجارة الإلكترونية و عليه،  (. 2226

د في مجالها و تخطى الحدو  و من ثم الخدمات البريدية. كما أنه بإمكانه تقديم الحلول لرفع التحدي
ديرية مالجغرافية حسب تصريح بول دونوي الاختصاصي في مجال الخدمات البريدية الإلكترونية )

  .( 2226الاتصال لبريد الجزائر ،جويلية/أوت 

و في مسعاها نحو تحقيق أدائها التنظيمي على المستوى البيئي، تعرض مؤسسة بريد الجزائر 
من طرف هيئة الأمم المتحدة حول التغيرات المناخية لتأكد مؤسسة بريد الجزائر  نماذج للندوات المنظمة

 ،ديسمبر)مديرية الاتصال لبريد الجزائر  ، 1إلتزامها على العمل من أجل الحد من إصدارات الغاز المضرة
2226.) 

يسلط بريد الجزائر الضوء على المساعي التي يقوم بها الإتحاد البريدي العالمي لتطوير هذا 
. حيث أسس الاتحاد البريدي  (2232،  مارسمديرية الاتصال لبريد الجزائر) 2القطاع عبر ربوع العالم 

 لنهوضالعالمي صندوق تحسين نوعية الخدمة الذي تأسس هدف إلى تمويل المشارع الرامية إلى ا
 (.2228بخدمات البريد )مديرية الاتصال لبريد الجزائر  فيفري ، 

 3 يشارك بريد الجزائر في عديد الصالونات ،إطار التبادل الثقافي بين الدول العربية أما فيما يخص 
خلالها مؤسسة بريد الجزائر بخدماتها و تاريخها عبر سلسلة التطور التي عرفتها في   ف منالتي تعر  

                                                 
و هو ما جاء به خطاب ادوارد دايان المدير العام للإتحاد البريدي العالمي  تحت عنوان "كوبنهاقن تحت الأضواء" على هام   1

 ندوة التغيرات المناخية بكوبنهاقن.

ايرة يني من طرف الاتحاد البريدي العالمي بغية مساعدته على مسالدعم التقني  للبريد الفلسطنذكر على سبيل المثال لا الحصر   2
التطور و العصرنة و تحسين معالجة البريد و تكوين موظفيه. و تندرج جهود الإتحاد البريدي العالمي في هذا المجال في إطار 

 ع البلدان الأعضاء.و التي تقر بحق فلسطين في إجراء تبادلات بريدية م C 331/3666نصوص لائحة مؤتمر بكين رقم

تطوير التجارة الإلكترونية في الجزائر من خلال تثبيت نهائيات دفع إلكتروني و الذي تناوله الصالون الدولي للمستقبل التكنولوجي  3
 (2232، جوان ، مديرية الاتصال لبريد الجزائر) 
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كالتعريف بمختلف الطوابع الجزائرية (، 3322 سبتمبر،)مديرية الاتصال لبريد الجزائر  ، 1عديد الميادين
ة الاتصال مديري)  2التي تعكس تاريخ الجزائر خلال حقبة الإستعمار من خلال المشاركة في المنتديات

 .(2233، أكتوبر ، لبريد الجزائر

و يعمل بريد الجزائر في إطار مشاركته في الندوات على المستوى العربي إلى التطرق لخدمة البريد و 
إبرام عقود التعاون بين الدول الأعضاء و التنسيق بين الدول العربية في مجال تطوير التكنولوجيات 

ية مدير مة البريد بما يتوافق مع تطلعات المواطن العربي ) الحديثة من أجل عصرنة و تحديث خد
 (.2232، جوانالاتصال لبريد الجزائر

يشارك بريد الجزائر في إطار تفعيل التعاون و الشراكة في الدورات  أما على المستوى الدولي، 
الإستثنائية للإستثمار البريدي التي يعقدها الإتحاد البريدي العالمي من أجل الوقوف على سبل خلق 
شراكات بين القطاع العام و الخاص مما يسهل التعاون و نقل أحدث التكنولوجيات بين الدول الأعضاء 

، ئرمديرية الاتصال لبريد الجزار مجال الإبتكار في قطاع البريد و خدماته الإلكترونية) و كذا تطوي
 (.2233نوفمبر

أما على المستوى الوطني فيتم عقد لقاءات تضم إطارات المؤسسة بهدف العرض المفصل لجميع 
قرار تالنقائص التي تعيق السير الحسن للأنشطة البريدية و أيضا لتسطير خطة طريق لضمان إس

في إطار  (. كما يكون لبريد الجزائر2226 ديسمبر،المؤسسة و قوتها )مديرية الاتصال لبريد الجزائر  ،
 (.2232،  مارسمديرية الاتصال لبريد الجزائر) 3حضور عبر جميع وحداته البريدية نشاطاته الإجتماعية

و بغرض تطوير الموارد البشرية في مجال المراقبة الداخلية و التدقيق عقدت اتفاقية بين مؤسسة البريد 
 . (2232، جوان ، مديرية الاتصال لبريد الجزائرو المعهد الفرنسي للتدقيق و المراقبة. ) 

للمؤسسة على للتعريف بالخدمات الجديدة  4علاوة على ذلك، ينظم بريد الجزائر ملتقيات و صالونات
مستوى كامل التراب الوطني أين يشارك جميع المسؤولين عبر جميع المستويات الهرمية  و كذا الأطراف 

                                                 
ر من خلال المنورة قصد إثراء ثقافة و تراث و تاريخ الجزائالصالون العربي للطوابع البريدية في طبعتة الثالثة الذي نظم بالمدينة  1

 موسوعة تاريخية عرضت فيها سلسلة من الطوابع البريدية، و كذا ندوة مجلس الوزراء العرب لتكنولوجيات الإعلام و الاتصال

 اريخ كل بلدلى ثقافة و تلوكسمبورغ للطوابعية الذي عرض فيه هواة الطوابعية طوابع ترمز و تعبر ع -تنظيم معرض الجزائر 2

 إحتفاء بريد الجزائر باليوم العالمي للمرأةكمثال:  3

بهدف جعل الحركة في المجال المهني أمرا سهلا خالي من التعقيدات.  "ماد إت"على غرار صالون الس ير المهنية "جانسانت"، 4
، لجزائرمديرية الاتصال لبريد امجال الإعلام الآلي) صالون )سيكوم( لضمه منتجي و مسوقي التجهيزات و الأدوات المعمول بها في 

 (2226 أفريل
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و (  2226مديرية الاتصال لبريد الجزائر ،جويلية/أوت ) 1المعنية من شركاء اجتماعيين و اقتصاديين 
ريد مديرية الاتصال لبللعمل على إبراز و إظهار كل ماجاءت به التكنولوجيا ، إلى المؤسسات ) كذلك

 (.  2226الجزائر ،جويلية/أوت 

من هذه المشاركات من جمع مجموعة من السير المهنية التي قد يوظف  وتستفيد المؤسسة
تياجاتها مؤهلات المهنية لسد احهذا ضمن مساعي بريد الجزائر لاستقطاب ال ويندرج  ،أصحابها مستقبلا

ة الاتصال مديري) وأنشطتها البريديةفي مجال الموارد البشرية. وخلق فرصة لعرض المؤسسة لخدماتها 
كما يتم احتضان ايام دراسية لنقا  خدمة أو نظام من أنظمة  (2226/أوت الجزائر، جويليةلبريد 

  (.2226 ، أفريلد الجزائرالاتصال لبري )مديريةالمؤسسة في إطار هيكلة جديدة 

 المضامين المتعلقة بالحضور الميداني للمسؤولين -

 وزراء)تقوم مؤسسة بريد الجزائر بعرض المعلومات الخاصة بالزيارات التي يقوم بها المسؤولين 
مدراء..(على أرضية الميدان للتفقد و الإطلاع على سير الخدمات التي يقدمها البريد خاصة الجديدة 

( وكذا التقرب من المواطنين لطرح انشغالاتهم و 2226 ديسمبر، )مديرية الاتصال لبريد الجزائر ،منها 
( من أجل تمكينهم من الإستفادة من خدمات 2233 سبتمبر،)مديرية الاتصال لبريد الجزائر،  آرائهم 

يرية الاتصال مدميز )زيارات تفقدية لمكاتب البريد ذات الطابع العمراني المت تنظم أيضاكما ذات نوعية. 
ما يعكس إهتمام المؤسسة بالأبعاد الرمزية و الأسطورية المرتبطة  وهذا  (2226 أفريل، لبريد الجزائر

يشارك مسؤولي القطاع و ممثلي النقابة عمال مؤسسة البريد في الأعياد و المناسبات الدينية و  و بها.
 الوطنية وغيرها.

  
 

 المضامين المتعلقة بالمعلومات الوظيفية )قوانين، إتفاقيات(  -

 

يقدم بريد الجزائر عبر مجلاته و نشرياته معلومات تتعلق بالقوانين التي تحكم نشاطه و الإتفاقيات 
و عقود الشراكة التي يبرمها مع شركائه الإجتماعيين و الإقتصاديين في إطار التعاون كما يعمل على 

اخلي حول الإتصال الدتوفر المؤسسة في إطار و  توثيقها و هذا قصد التأقلم مع محيطه بطريقة جيدة. 

                                                 
 و من بين الخدمات خدمة تسديد فواتير سونلغاز على مستوى مكاتب البريد 1
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مديرية الاتصال لبريد ) 1المسؤولية الإجتماعية معلومات توعوية لموظفيها تخص أمنهم و سلامتهم
  (2226/أوت الجزائر، جويلية

و يتعرف موظف البريد من خلال المجلات و النشريات على الأهداف الموكل إلى بريد الجزائر 
تحقيقها لتطوير أنشطتها من خلال عقود النجاعة التي تبرمها المؤسسة مع الدولة )مديرية الاتصال لبريد 

مديرية ) 2ةالاتفاقيات المرتبطة بتحسين وضعيته المادي(. كما يتعرف على 2226 ديسمبرالجزائر، 
   (2226 أفريل ،رالاتصال لبريد الجزائ

د تنطوي التي ق على المخاطريقدم بريد الجزائر لموظفيه معلومات وظيفية تمكنهم من التعرف 
سواء التي يحددها قانون البريد الصادر في  ،عليها مهامهم و القواعد المعيارية في إجراءات العمل

التي تحكم النشاط البريدي. فضلا عن  3لداخلي أو القوانين الدوليةالجريدة الرسمية و قواعد النظام  ا
الشراكة مع بلدان أخرى من أجل بلوغ الأهداف المسطرة و تنمية و تطوير وسائل الإتصال  4اتفاقيات

في مجال البريد بهدف مواجهة المنافسات الكبيرة الناتجة عن ولوج أكبر المؤسسات الأجنبية )محلول، 
  .5( فضلا عن إتفاقيات الشراكة مع مؤسسات من داخل الوطن2233 نوفمبر،

تسمح المعلومات الواردة في منشورات المؤسسة للموظفين خاصة حديثي الإدماج منهم بالتعرف 
مديرية الاتصال لبريد على عروض المؤسسة و خدماتها و كشف آخر مستجدات قطاع الاتصال )

لقدماء الموظفين فإن نشريات المؤسسة تزودهم بمعلومات تخص (. أما بالنسبة  2232، جوان الجزائر

                                                 
قصد الوقاية من المخاطر المهنية يعقد بريد الجزائر اتفاقية للعمل المشترك بين مديريته العامة والمديرية العامة للمعهد الوطني  1

للوقاية من المخاطر المهنية والذي تتمثل مهامه في القيام بوضع دراسة موجهة إلى إحصاء وتقسيم وتصنيف وتقييم الأخطار المهنية 
التي من شأنها إصابة عمال قطاع البريد، أما مهام فريق العمل التابع للمعهد و المكون من أطباء سلك العمل و المختصين في 

 سمة إلى ثلاث مراحل: التشخيص الأولي ثم تقييم المخاطر و أخيرا وضع التقرير النهائي.النظافة و الأمن، فهي مق

 الإتفاقية الفرعية لتحديد نسبة رفع أجور الموظفين 2

عن الإتحاد البريدي العالمي إدراج مجموعة من المواد و السلع المتعرضة للقرصنة و التقليد و  قانون بريد الرسائل الصادرك 3
 أفريل ،رلجزائمديرية الاتصال لبريد اي إطار قائمة البعائث المحظور توزيعها عبر البريد ) تقليد الطوابع البريدية(  )تصنيفها ف

2226 ) 

توقيع عدة اتفاقيات بين الجزائر و تونس لتقوية علاقات العمل المشترك بين البلدين في مجال البريد و تكنولوجيات الإعلام و  4
 الإتصال

" ، بهدف تأمين ممتلكات المؤسسة العقارية  2228قام بريد الجزائر بعقد شراكة مع الشركة الجزائرية للتأمينات سنة " سبق و أن 5
 (2228 فيفري، مديرية الاتصال لبريد الجزائرالمنقولة باستثناء حظيرة السيارات ) 
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تطورهم الوظيفي و علاقات العمل مع الجهة المستخدمة و كذا مضامين الإتفاقيات الجماعية الخاصة  
 .(8222 فيفري، مديرية الاتصال لبريد الجزائر)  1بتنظيم العمل

 

 المضامين المتعلقة بالتعريف بالطاقات البشرية و كفاءاتها ) مواهب، إبتكار، إبداع(  -

  

كفاءة عمال بريد الجزائر في مناصب عملهم، أبرزت المؤسسة من خلال منشوراتها  علاوة على
بالمؤسسة التي تطورت خلال نشاطها   2و المبدعة في هوايات و ميولات أخرى البشرية المتميزةالطاقات 

سرد تاريخ إنضمام بعض الفئات إلى المؤسسة في إطار إستقطاب المؤسسة للطاقات الشابة فضلا عن 
جوان  مديرية الاتصال لبريد الجزائر ،) 3إبراز المؤسسة للإنجازات التي يحققونها على مختلف الأصعدة

ف يها و الإشادة بهم بهذ(. و تستغل المؤسسة هذ الدعيمة الإتصالية للإشادة بمجهودات موظف 2232
خلق نماذج وظيفية و صورة نمطية عن عامل البريد المتميز حتى يتم تناقلها بين مختلف الموظفين 

 (. 2232 الجزائر، مارسمديرية الاتصال لبريد )
 

 المضامين المتعلقة بالنشاط النقابي للمؤسسة -

 

افتقر تناول منشورات المؤسسة للمضامين المتعلقة بتمثيل العمال عن طريق نقابة مستقلة و شريك 
إجتماعي يتوسط بين الموظفين و الجهة المستخدمة لنقل انشغالاتهم و الظروف التي يعملون بها حيث 

لخاصة ة االنقاب لموضوع تأسيستناولت المنشورات مرة واحدة من خلال جميع المنشورات المتصفحة 
و التي صورتها إدارة المؤسسة على أنها مكسب لعمال  2233ديسمبر  36بمؤسسة بريد الجزائر بتاريخ 

 .(2232فيفري  الجزائر،مديرية الاتصال لبريد )البريد 
 

 المضامين المتعلقة بالمكون الأسطوري للمؤسسة -

ذين تركوا لأشخاص الاتشهدها المؤسسة، و التي  و أهم المحطات التاريخية تعتبر التحولات الكبرى 
تاريخا حافلا خلال مسيرة عملهم بالمؤسسة من أهم ملامح الجانب الأسطوري لكل ثقافة تنظيمية. و 

                                                 
 لمهنية.كالمعلومات الخاصة بتنظيم الإحالة على التقاعد و تعويضات نهاية الحياة ا 1

 التحقوا بالجمعية ثم منها إنضموا إلى قطاع البريدكرة القدم للذين  ة لعبأو مهار  كهواية الكتابة لدى مراجع الحسابات 2

من عمال بريد الجزائر في امتحان تكويني في الخارج و التألق بأحسن معدل على المستوى الوطني،  verificateursنجاح مدققين ك 3
 ة من معهد تكوين فرنسيو تحصلهما على شهاد



 الرابع                                                                                  تحليل بيانات الدراسة الفصل
 

213 

 

يشكل هذا المكون العامل سجل المؤسسة الحامل للمعاني و القيم و الرموز التي كانت وليدت تاريخ 
تتناقله جيمع الأجيال المارة على المؤسسة لتجعل منه شارك في صنع جميع الفاعلين داخل التنظيم ل

 مرجعا يعكس فلسفة و رؤية المؤسسة المتأصلة في التاريخ. 

تفتخر مؤسسة بريد الجزائر عبر منشوراتها بعرض التطورات التي طرأت على وسائلها و خدماتها على 
لال ها عبر جملة من النشاطات خإضافة إلى النشاطات التي رسختها المؤسسة كتقاليد تحيي 1مر التاريخ

كما يبرز بريد الجزائر الجوانب الرمزية و التعبيرية ذات البعد الدلالي و السمنطقي  2مناسبات مختلفة
  3المتضمن في خدماتها و نشاطاتها

و يشارك بريد الجزائر في عديد النشاطات الثقافية التي تنظم لإحياء المكونات الأسطورية للمؤسسة 
لبريد الجزائر  مديرية الاتصال)طوابع البريدية ضمن فكرة التبادل الثقافي بين الدول العربية كتخليد ال

 .( 2233 سبتمبر،

 تىح جميع الموظفين أو تحفيزجيدة ل اطرق تعد نشريات المؤسسة المجلات ومما سبق، نرى أن  
 هاقعند إطلا أوما،  اهدف تحقيق المؤسسة عندف. ممن ينتمون إلى نفس القسم أو المصلحةبعضهم 

ي في معرفة ما يجر يساعد إعلام الموظفين إلى جميع الموظفين. إبلاغه مشروع مبتكر، من المهم جدًا ل
 قار رشعو  خلقفي  مؤسسةكما تساهم مجلة ال .أيضا و  يبعث فيهم الفخر يلهمهم كمامؤسستهم، 
ظرا نو طريقة جيدة للوصول إليهم يعد جمع جميع الموظفين معًا جزءًا من مهامها وه كما بالانتماء.

و عليه فمن المؤسف أن تتوقف المؤسسة عن إصدار  لسهولة تفحصها و عدم إرتباطها بالزمن و المكان.
لاسيما و نحن في عصر الرقمنة أين يمكن التنويع بين  (2222، 3)م هذه النشريات بحجة التكاليف

 تعددة التي تتيحها شبكة الأنترنت.أشكال مختلفة للقنوات الإتصال من خلال الوسائط الم

                                                 
قديم عرض تاريخي للطوابع البريدية التي تعود للعهد الاستعماري إضافة إلى الأدوات التقليدية المستعملة سابقا كدافعة ساعي كت 1

 ( 2233ويلية ج مديرية الاتصال لبريد الجزائر ،) البريد ، محفظة التوزيع، شباك الربط ، مصابيح الإعصار ، مصابيح البنزين.

أصبح تنظيم الدور التصفوي لمسيرة سعاة البريد  تقليدا من تقاليد المؤسسة و يتزامن تنظيمه مع يوم عيد العمال )مديرية الاتصال  2
 (.2226 ديسمبر،لبريد الجزائر ، 

ربتهم جانب فرنسا. لمحااصدار البريد الفرنسي طابع بريدي تخليدا لمسجد باريس الكبير تكريما للمسلمين و الجزائريين خاصة ك 3
و تشير مؤسسة بريد الجزائر على لسان منظمة العفو الدولية أمنيستي أنترناشيونال (.  2232فيفري  مديرية الاتصال لبريد الجزائر ،)

أفريل ، رمديرية الاتصال لبريد الجزائإلى إمكانية توظيف الطابع البريدي للإحتجاج و الدفاع عن حقوق الإنسان و حرية التعبير  )
2226) 
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خلصنا من خلال تحليلنا لمضامين مجلات و نشريات بريد الجزائر إلى وجود ثراء معلوماتي 
ايا التيبوغرافية من بين المز  تتضمنه هاته الوسيلة الورقية مقارنة بنظيرتها المتمثلة في موقع المؤسسة.

 : ميزت هذه الوسيلة هو تيال

طريقة عرض مواضيعها من الناحية البصرية الجمالية. بحيث كانت تراعي النواحي السيميولوجية  - 
  .المضانينالمتعلقة بالألوان و التموقع الأيقوني للعناوين و 

 نعلم يتم تغييب الموظف إطلاقا  بحيث ،والمواضيعالمنتظم من ناحية التاريخ  هاصدار إب تتميز  - 
  مضامينها

والمضامين جانب المكون الجمالي للمجلة العناصر  بحيث ،وجذابةج ذو نوعية جيدة الإخراكان  - 
ي لها تأثير على خلق أو تعزيز رابط تالأسطورية الو  ومكوناتها الرمزيةعلى هوية المؤسسة  الدالة

  .وجداني بين الموظف و مؤسسته

للمؤسسة من جهة الموقع الرسمي  وتماثلا مع من جهة، على عكس وسائل التواصل الاجتماعي -
بريد الجزائر ضعف عنصر التفاعلية )رجع الصدى(، إلا أن الإدارة  ونشريات على مجلة  أخرى، يعاب

 عبر هممقترحاتالوصية لم تتوانى عن خلق جسور تسمح بتواصل جمهورها معها لنقل إنشغالاتهم و 
  ي.البريد التقليد

إلى  بالهيئات التمثيلية للعمال، و نرجح بقصدية هذا الخيار بالنظرتم تغييب كلي للمضامين المتعلقة  -
أن مصدر الرسالة هنا هو رب العمل. لكن لهذا الخيار أبعاد عديدة تعكس التخبطات العديدة التي 
تواجهها المؤسسة فيما يخص الإستجابة لمطالب العمال. فالتهرب من هكذا مواضيع إنما يعكس ضعف 

 تلك المطالب و عدم جاهزيتها لتلبيتها بشكل جدي.حجية المؤسسة أمام 

 )الفايسبوك( مواقع التواصل الإجتماعي  -ج

فيما  الفايسبوك مجموعة بريد على(  91) أربع و سبعون برع هأجرينارأي  إستطلاعمن خلال 
يخص أهم الوسائل التي تزود الموظف بمعلومات تجيب على إنشغالاته الوظيفية، خلصنا إلى النتائج 

 سمح بتعميمها:ت أكبر ها مصداقيةحالتالية التي تعتبر نتائج يمكن الإنطلاق منها في بحث لاحق قصد من
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 من وجهة نظر موظفي بريد الجزائر الوسائل الإتصالية من حيث قيمة المعلومات طلاع حولإست(: 31جدول )ال

 عدد النقرات الوسيلة
 298 زملاء العمل من إطارات المؤسسة من عدة ولايات

 68 الصفحة الرسمية لمؤسسة بريد الجزائر على الفايسبوك

 329 الموقع الإلكتروني لبريد الجزائر

 282 مجموعات و صفحات عمال البريد عبر الفايسبوك

 
 

 قنوات أخرى

 3 اليوتوب

Likedind 
1 

Rewi 
1 

 3 القنوات الرسمية كالتعليمات المكتوبة والمذكرات المصلحية

  نتائج الإستطلاع علىالمصدر: من إعداد الباحث بالإستناد 

ر عدد قد حضيت بأكب وصفحات الفايسبوكمن خلال النتائج المبينة أعلاه، تبين أن مجموعات 
( بوصفها أداة إتصالية تمكن الموظف من الحصول على معلومات تجيب على إنشغالاته 282نقرات )

 وكذلك رى يحظى بها الفايسبوك مقارنة بالوسائل الأخ والتفاعلية التيالوظيفية، ويرجع هذا إلى ميزة الآنية 
لصفحات لإثراء النقا  حول عديد قضايا لإمكانية حضور جميع أصناف الموظفين عبر المجموعات و ا

نقرة، و  298مثلت  حيث البريد. يلي مجموعات الفايسبوك، التواصل مع زملاء العمل من عدة ولايات
قيتك مما مهني فضلا على منصة بر  ييرجع تفسيرنا لهذه القيمة إلى توفر عمال البريد على خط هاتف

 لبريد من مختلف الولايات.يتيح التواصل الشامل و اللامحدود بين عمال ا

ما يلاحظ على إجابات المبحوثين أن أغلبهم لا يعتبر الوسائل التي توفر لهم معلومات شاملة 
 REWIسيلة و  والتي أهمهاالوقوف على الإختلالات كوسائل إتصالية،  بها قصدعن العمليات التي قاموا 

ج لها قابض الملفات يتمتع بصلاحيت الولو  بروتوكول نقل وتخزينبمثابة شبكة داخلية  التي تعد بمثابة
سمح بنقل الملفات، ومضاف لها ارقام هاتف لجميع القباض كوسيلة ت (مختلف الولايات حويي) البريد

تصال بين حول طرق الا PDF صيغةملفات مختلفة معظمها ب ة. تتوفر هذه الوسيلة علىتواصل مرجعي
 تكوين العمال وتقديم مرجع حول كيفية تنفيذ الخدمات و رسال التحديثات،إ، بالمديرية ومختلف المكات
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تزود بالمعلومات وتصحيح ال قصد للتواصلارقام  تتوفر علىكما .  1و التي استحدثتـسواء القديمة 
زالت الأخطاء  لذلك فإن التكرارات المنخفضة   .(3333، 01م) اللبس والابهام عن كثير من العمليات وا 

على القيمة الحقيقية للوسيلة بقدر ما تدل على جهل الموظفين بأهم الأدوات في بعض الأحيان لا تدل 
 و الأولويات الوظيفية التي لها إرتباط وثيق بمستوى دافعيتهم و رضاهم عن العمل.

 ف.سبوك عبر فترة زمنية حددتها وحدة الدلالة و الوصإلى تحليل مناشير الفايدفعتنا هذه النتائج 
ي خضت للتحليل على مدار سنتين في شكل فئات قسمت حسب معيار الحضور المناشير الت وتجسدت 

و الغياب دون الاهتمام بالتكرار بصورة كبير لأن موضوع دراستنا لا ينصب على تحليل المضامين في 
من حيث درجة الهيمنة بقدر ما يهتم بطبيعة المواضيع المنشورة و المعبرة على متغيرات التحفيز و 

التالي يعرض المضامين الحاضرة عبر مجموعات الفايسبوك الخاصة بعمال بريد  دولو الجالأداء. 
 .الجزائر

 مضامين المنشورات عبر مجموعات الفايسبوك الخاصة بعمال بريد الجزائر(: 32الجدول )

 عدد المناشير الفئة

 28 الاجتماعيالحضور عبر وسائل التواصل فئة 

 26 الحوافز الأساسيةفئة 

 12 المقارنة مع ممارسات مؤسسات أخرىفئة 

 2 الوظيفية المناصرةفئة 

 33 ضغوط و مشاكل العملفئة 

 18 قنوات الإتصالفئة 

 23  و الزملاء للمسؤولين نظرة الموظيفينفئة 

  من إعداد الباحث المصدر:

                                                 
لاع القابض على اثار العمليات السابقة للحساب الخاص ط  ، إoperatoire odeM  البريديةكمثال خدمة تحويل بين الحسابات  1

طلاع عليه لتاكيد ن يسجل ويسمح للقابض الإأ لابد و  مثلا كل سحب يتم تاكيده على مستوى النظام البريدي المركزيف ،بالمؤسسة
على الحساب  لكشف عن كافة العمليات المنجزةان هدف هذه الوسيلة هو أ( 2223) 3ميرى  التنفيذ او للقيام بتصحيح الأخطاء.
هذه العمليات  و توقيت ومبلغ العمليات مفصلة من نوع  وتكون فيههذا الكشف خاص بالقابض  البريدى الجاري الخاص بالقابض.

  القابض ليحدد من خلاله الأخطاء.و دائما يتفحصه 
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 يفأهمية الإعتبارات الكمية إلا أنه في بعض الأحيان يكون لها مدلول خاصة  مبعد تقديرنارغم 
يعي و حيزها الطب لظاهرة فيا التي إنطلق منها البحث و ملاحظةكمؤشر يطابق الإقتراضات  تمثلها

 حضور قوي للمناشير التي تتضمن إتجاهات موظفي بريد الجزائر إلىالإفتراضي. تشير بيانات الجدول 
 عشهايو التي أتت جلها في شكل مقارنات حول حجم العمل و الضغوظ التي  ،ليهم و زملائهممن مسؤو 

ات )عمال تحكم و إطار  رنة بالعمال الآخرين من الأصناف الوظيفية الأخرىمنها فئة عمال التنفيد مقا
 وريد. بعمال ال تشكل أهم مطالبالمناشير المتضمنة للضغوظ و الحوافز التي  هيمنتكما  المؤسسة(.

مثلت فئة الحضور عبر وسائل التواصل الاجتماعي مبادرات عمال البريد التي تاتي ضمن مساعي 
تكريس أخلاقيات المهنة و تعزيز الضمير المهني من خلال خلق منصات لتقريب المواطن من الإدارة 

 ملية.إنخراط طوعي للموظف في العو تعزيز مفهوم الجوارية للمؤسسة التي لا معنى لها دون 
لاستعراض الفئات التي خلصنا إليها من عملية التفحص قصد تحليلها أول بأول و هي  ننأتي الآ
 كالتالي:

 
 الاجتماعيالحضور عبر وسائل التواصل فئة  -

ل تبادل من أج مناشيرهم و يستقاسمها مع زملائهم يشارك عمال بريد الجزائر عبر الفيسبوك 
ام حيث يأخذ الموظفون بزم ،البريد و الانشغالات الوظيفية للعمالمسائل قطاع ب الخاصةالمعلومات 

 المبادرة لمشاركة زملائهم بعض المعلومات مثل: 

  تقديم حلول لبعض المشاكل التي تواجههم كحل مشاكل الصكوك البريدية  

  نشر المعلومات حول التطورات و المستجزات في قطاع البريد   

  الضغط على العمال بمعرفتهم للإجراءات الجديدة للعملنشر معلومات وظيفية تخفف  

  تحويل بريد الجزائر إلى بنك  من خلال إطلاق التشغيل البيني بين المنصة النقدية لبريد الجزائر
  و البنوك في مجال الدفع بالانترنيت

 تقديم معلومات خاصة بالصلاحيات و الأدوار   

  تعسف المسؤولين و أساليب تسيير تسلطية لا تشجع نقل ما يعيشه العمال من ضغوط العمل و
  تعزيز المسؤولية الذاتية

 رفع المطالب إلى المسؤولين تتعلق بتكريس مبدأ العدالة بين العمال على إختلاف أصنافهم  
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 توعية الزبائن لحماية و تأمين أموالهم   

 ية الشاملةنشر معلومات تخص تطمين الزبائن على ضمان الحد الأدنى للخدمة البريد  

 نقل المشاعر التي يعيشها عمال البريد و المتولدة من بيئة عملهم و ممارسات مسؤوليهم  

 التعريف بالخدمات البريدية العصرية   

  عرض نشاطات الوزراء و الزيارات الميدانية التي يقومون بها و توضيح الجدوى منها فيما يخدم
ال رشيد نفقاتها و مواردها و تطوير شبكات الاتصمساعي بريد الجزائر نحو تحقيق الإبتكار و ت

من خلال تجديد التجهيزات التقنية التي تمكن من رفع تدفق الانترنيت و مد شبكات الألياف 
  البصرية على مختلف مناطق الوطن

 التشجيع على التكوين و تجديد المعارف من أجل خدمات بريدية متقدمة و مزدهرة  

 ال إشادة بمجهوداتهمإقامة حفلات تكريمية للعم   

   توعية الموظفين لزملائهم فيما يخص الالتزام بالقوانين و النظام الداخلي للمؤسسة وكيفية
 مع الزبائن، فضلا على التعريف بأهم القوانين فيما يخص التطوير الوظيفي   التعامل

 ة العالمي توجيه التهاني و الشكر من طرف الموظفين خلال الأيام و التظاهرات الوطنية و 

  إعلام الموظفين بالتعيينات في المناصب السامية للمسؤولين الساميين 

  حث الموظفين زملائهم على الإبتعاد عن الشائعات و الفتن التي تدور في مواقع التواصل
 تغليط التضليل و ال ها علاقة بمؤسسة البريد و إنما غرضهاالإجتماعي و التي ليست ل

 الحيادية السلمية المقدرة للمردودية الفردية و والمحافظة علىالعدالة  مطالبة الموظفين بتحقيق 
  الجماعية مع توضيح طريقة احتسابها

 بخصوص بعض خدمات البريد و تقديم مبررات و تقديم شرح  طمئنة الزبائن من قبل مسؤولين 
   عن تعطلها أو تأخرها، و الرد على بعض الشائعات الواردة على مواقع التواصل

  الاعلان عن دورات تكوينية فيما يتعلق بتثمين المورد البشري من قبل الوزارة عبر مواقع التواصل
  الاجتماعي

  دعوة عمال البريد إلى الاتحاد و التناسق و التحاور من أجل المطالبة بالحقوق، و توحيد
  المصالح و عدم الميول إلى المصالح الشخصية من طرف موظف على حساب الآخر

 غ الزبائن بتسليم رسائلهم عبر صفحات التواصل الاجتماعي من قبل البريدإبلا  

 تقديم إقتراحات من موظفين في قطاع البريد للإدارة حول خدمة ما قصد تحسينها و تسهيلها  
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  توعية الموظفين بالقوانين التي تحكم وظيفتهم فيما يتعلق بحقوقهم و كيفية المطالبة بها دون
 .إخلال بالوظيفة

 

 الحوافز الأساسيةفئة  -

قصد  ساسيةمطالبهم الأ كمنبر للتنفيس عن إنشغالاتهم ويستغل عمال البريد منصة الفيسبوك   
وف الظر إلى هذه المنصة من أجل تقاسم  عمالحيث يلجأ ال إيصال صوتهم إلى الجهات المعنية،

و  ،رىأو من ولايات أخ مع زملائهم من نفس الولايةالتي يعملون بها و مستوى الإنفتاح الإتصالي 
  :تمثلت أهم الحوافز الأساسية التي ينشرها عمال البريد عبر الفيسبوك في

 ا مهام قطاع البريد تسيره كونط العمل و رفع حجم العمالة في المكاتب خاصة و تخفيف ضغ
ن الخاصة م مواقفهملغة الأرقام و التي تتطلب تركيز و مجهود مضاعف.  و يعبر العمال عن 

 طابع التهكم، السخرية و الدعابة  من خلال مناشير يغلب عليها اء الإتصالي لإدارتهمالأد

  يعد وضوح الأدوار و الصلاحيات من أهم الإنشغالات التي مست فئات عمال البريد الذين تم
   تعيينهم في وظائف غير تلك التي عينوا فيها

 سلم احتساب الترقية العمودية و الأفقية و المنحة الجزافية  بإعادة النظر في مطالب خاصة
AFS كما يرى عمال البريد أن أرباح الشركة المرتفعة يمكنها من رفع هذه الضغوط التي يتعرض .

  لها العامل

  اقتراح حلول ) كنظام الفرق( للتخفيف من الضغوطات و الدعوة إلى تكريس مبدأ التعاون، الرقابة
ترام، و تشجيع ثقافة الحوار و الإتصال و تنمية روح المبادرة في العمل في إطار الذاتية، الإح

  القانون

  المعلومات المعبرة عن مدى تطابق ممارسات المؤسسة مع أقوالها و القوانين التنظيمية التي
   تحكمها و الإتفاقية الجماعية المبرمة بين الطرفين

  بة وفق مقار  الإتصالية و التعامل مع المشاكل و الأخطاءالدعوة إلى زيادة تحسين الممارسات
ظفين ثقة المو  حيث يرى عمال البريد أن هذا الأسلوب يعزز من ،تقوم على فلسفة إيجاد الحلول

. تو ما ينجر عنه من أشكال مختلفة للإحتجاحابين الطرفين  اتالصراع يقلل منتجاه مؤسستهم، و 
الموظفين يحكمون على قادتهم  أن   حيث يرى هذه الملاحظة (Denny,  2009, p. 132) يدعم دوني
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واصل من خلال الت سواءبناء على أفعالهم أكثر من أقوالهم. لكن في الواقع، ما يعب ر عنه القادة 
  اللفظي أو المكتوب هو الذي سيحدث الفارق في طريقة الحكم عليهم

  كافة الإعتداءات الجسدية  كرامة العامل و يحميه من كفلي في بيئة العمل، بماتعزيز الأمن
   منها و اللفظية

وجود ولاء حقيقي تجاه المؤسسة. ففي سياق  عنلا يعبر عدم وجود دوران عمل بالضرورة  
ضغوط العمل حالة من الإغتراب و دوران عمل محتمل تهمين عليه الحاجة إلى العمل، قد تخلق 

سائد و من الوظيفي الالظروف و الفرص، و يتحكم في هذا مستوى الأ الوقوع في حالة توفر بعض
بدلًا من التفكير  أنه (Brunner 2009, pp. 46, 47)يرى برونر.  السلاسة في التعامل مع الأخطاء

ه العميقة عن دوافع يتسائل الموظففي المنصب الوظيفي و المسار المهني، قد يكون من المفيد أن 
أن يتذكر أنه من خلال تغيير المؤسسات بشكل متكرر، فإنه  كما عليه أيضالوظيفته الحالية. 

" بقوله Brunner. يعني برونر "محكوم عليه أن يعي  دائما في حالة من الضغوط يفرضها التكيف
بل تتغير حسب طبيعة نشاط المؤسسة و   سلسة ضغوط العمل لا تنتهي بتغير المؤسسةأن 

قافة السائدة و ما يرتبط بها من سلطة و نمط تسيير. ربما نتسائل عن الجماعات الفاعلة فيها و الث
ية وظيفبدائل  ه منيطرح و مامحل مؤسسة بريد الجزائر من هذا الطرح في ظل نظام إقتصادي 

على إبراز كفاءاتهم و تحقيق ذواتهم بصورة أكبر. إن وجود بدائل تسمح للموظفين  تشجع الموظفين
روا بغياب الأمن و الرفاه الوظيفيين، سيحفز المسؤولين أيضا على وضع بمغادرة المؤسسة متى شع

 الحفاظ على الموظفين من المغادرة نظام تحفيزي خاص ب

 الدعوة إلى الارتقاء بمستوى التسيير و تنمية الموارد البشرية عن طريق التكوين  

  ل إنشغالاتهم و تشكيرفع صوت العمال إلى أعلى سلطة هرمية في المؤسسة قصد توصيل
  شريك إجتماعي يمثل العمال و يكون بمثابة قناة اتصالية بينهم و بين سلطتهم الهرمية

 ع مخطط وضو خلق أجهزة و هياكل تسهر على معالجتها، فضلا عن  التكفل بالمطالب العالقة
 لترقية المهنية و تكثيف البرامج التكوينية للعمال الجدد.ل

 

 ممارسات مؤسسات أخرىالمقارنة مع فئة  -

عبر مناشيرهم على الفيسبوك بعقد مقارنات بين ممارسات مؤسستهم عبر يقوم عمال بريد الجزائر 
مديريتهم الوصية، مدراء الوحدات الولائية، رؤساء الأقسام و المؤسسات و كذا زملائهم و مع أقرانهم من 



 الرابع                                                                                  تحليل بيانات الدراسة الفصل
 

293 

 

هذا المجهود الإتصالي للعمال على  برعمؤسسات أخرى سواء على المستوى المحلي أو الدولي. ربما ي
 إرتفاع سقف توقعاتهم و انتظاراتهم فيما يتعلق باستجابة مؤسستهم للمطالب التنظيمية و الوظيفية.

  يلي:تضمنت مناشير عمال البريد في هذا السياق ما 

 معلومات حول مناخ و وتيرة العمل في مكاتب بريدية عبر الوطن  
  رؤساء المؤسسات مع أعوان الشبابيك المكلفين بالزبائنمعلومات حول ممارسات   

  ذكر بعض المؤسسات التي توفر ظروف عمل و حوافز جيدة لعمالها مقارنة بالضغوط التي
ذكرناها آنفا، و كذا الفوارق في التناول الإعلامي لقضايا البريد مقارنة بالمؤسسات الأخرى و التي 

 تتمثل في:

 : على المستوى الوطني

ع عمال وتطلاتصالات الجزائر و ما تقدمه لموظفيها من رواتب عالية و امتيازات وظيفية  -
ن يستفيد بريد الجزائر من هذه المؤسسة )الشقيق المنفصل( فيما يخص تقوية بنيته البريد لأ

 التكنولوجية فيما يتعلق بتدفق الإنترنيت 

لماسحات الرمز الشريطي للعمال قصد التسريع من عملية تسديد  وتوفيرها شركة سونلغاز  -
 الفواتير. 

 : على المستوى العالمي

 إيسلندا ) أربعة أيام عمل (  -
 الإمارات ) يومان و نصف إجازة(  -

شركة قوقل و إهتمامها بالخدمات الإجتماعية للموظف الشيء الذي عزز من الولاء الوظيفي و  -
 التفاني في العمل. 

   

 الوظيفية المناصرةفئة  -

 

تضح هذا جليا و ي عبر الفايسبوك لم يعرف نضجا حقيقيا بعد، يبدو أن مفهوم المناصرة الوظيفية
أشكال للتعبير عن مطالب و الحوافز من خلال مضامين المناشير التي كانت في معظمها عبارة عن 

، في حين كان هناك ظهور محتشم لمناشير تتضمن إعتزاز و وظيفية يطالب بها العمال مؤسستهم
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إفتخار الموظفين لإنتمائهم لمؤسستهم و الترويج لصورة حسنة عنها ظهر مؤشر المناصرة الوظيفية في 
أضعف صور له مقارنة بالتطور الذي عرفه في مؤسسات دول العالم المتطور حيث تمثلت مضامين 

 في: المناشير الدالة على هذا البعد 
  عتزازهم بخدمةإفتخار عدد قليل من العمال بإنتمائهم إلى مؤسسة بريد الجزائر ئنهم على زبا وا 

 أكمل وجه  

 الموظف  في ولدإعادة تأطير الضغوط التي يعيشها الموظف و إبرازها في قالب المتعة التي ت
 الشعور بالرضا عن العمل الذي يقدمه و المرتبط بمدى تفانيه في آداء عمله 

 عمال البريد إلى التحلي بمبادئ المسؤولية الإجتماعية و ترجيح  من دعوة الموظفين زملائهم
 على المصالح الذاتية  زبونكفة مصلحة ال

  مبادرات فردية لعمال البريد من خلال تطوير موقع الكتروني و مدونات للتعريف ببريد الجزائر
 و خدماته.

 

 ضغوط و مشاكل العملفئة  -

الإعلام  ياتوتوظيف تكنولوجرغم العصرنة التي عرفها قطاع البريد فيما يتعلق بحوسبة مكاتبه 
 ع ضغوطم فإن ذلك لم ينأى بالعامل عن خوض تجربة ،و الاتصال في عملياته و انفتاحه على الرقمنة

قصد جيات توظيف هذه التكنولو  ولدها إغفال بعض الترتيبات الأولية في إستراتيجية جديدة في العمل
يحسن من الرفاه الوظيفي في بيئة العمل، و من جملة هذه المشاكل و الضغوط التي تطويعها فيما 

يعيشها عمال البريد خلال ممارستهم لعملهم و التي يتقاسمها عبر صفحات و مجموعات الفيسبوك نذكر 
 مايلي: 

 ونه الإحباط اليومي ك العجز في الصندوق الذي جعل عمال البريد يشعرون بحالة من التوتر و
أصبح ظاهرة عادية يمكن أن يقع فيها أي عامل. و يتقاسم عمال البريد مع بعضهم الأسباب 
التي تؤدي إلى هذا العجز قصد تلافيه أو التقليل منه. و من جملة الأسباب يذكر عمال البريد: 

   ضغط الزبائن و السرعة في العمل

  الأعباء  ما يزيد من كثافةالتمارض  دفع بعضهم إلىعملهم ييتعرض عمال البريد إلى إجهاد في
أن  (Grebot , 2008, p. 126) و يذكر جريبو. و الصراعات مع الزبائن على العمال الآخرين

لناتج االتفاعلات المباشرة والمتكررة بين العملاء والمهنيين تساهم في تأجيج الاحتراق الوظيفي 
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عدم وجود علاقات على الإطلاق:  عنعلاقات صعبة أو صراعات )العدوان والعنف(، أو  عن
  .. إلخالوحدة، غياب التضامن، قصور الدعم الاجتماعي.

  .تؤدي كثرة الأعباء الوظيفية إلى زيادة إرتكاب الأخطاء و التقليل من وتيرة إنجاز الأعمال
ب تالامتحانات، فتح حسابات بريدية لمنحة البطالة، روالاسيما وقت صب المعاشات، حوالات 

 الجي  و التي تأتي في آن واحد 

  

 قنوات الإتصالفئة  -

يهدف تحليل هذه الفئة إلى معرفة القنوات الإتصالية التي يعتبرها عمال بريد الجزائر على صفحات 
لى من أجل الوقوف ع لتلقي و تبادل المعلومات عبرها، وهذا و مجموعات الفيسبوك كقنوات إتصالية

و يمكن أن نستعرض هذه  .مزاياها و أوجه القصور فيها فيما يخص المعلومات المقدمة من خلالها
 القنوات في نقاط التالية:

  الخط الهاتفي المهني الذي تستخدمه إدارة البريد من أجل التواصل مع عمالها حول القضايا
لة، كإشعار رؤساء المؤسسات بضرورة ملأ الموزعات الآلية للنقود و التبليغ بالقرارات المستعج

 عض المناسبات الوطنية و الرياضية العاجلة كضرورة غلق المكاتب استثناء خلال ب

  من خلال إعتماد أرضية رقمية إتصالية بين الرؤساء و المرؤوسين الدعوة إلى خلق قنوات
و التي يعتبرها عمال البريد  المصداقية، على غرار خلية الإصغاء "إنصات"لإرساء نوع من 

صاعدة الإتصالات ال تدفق و التسريع منللتحسين من ممارسات الإدارة مع عمالها قفزة نوعيبة 
  الإنشغالات و الشكاوي و المتمثلة في المطالب

 قناة الأولى ال ابوك بإعتبارهمشاركة تصريحات و منشورات الإدارة  الوصية عبر مجموعات الفيس
  ما يعزز من الحضور المعنوي لأعلى سلطة في المؤسسة

  تعتبر الصفحة الرسمية لبريد الجزائر و وزارة البريد و المواصلات السلكية و اللاسلكية بمثابة
القطاع من تعيينات و نشاطات و لقاءات خاصة  إنجازاتالقناة التي ينشر من خلالها مختلف 

                                                 
  تتكون الخلية من فريق عمل يسعى إلى الإهتمام بمختلف إنشغالات الموظفين بغرض التكفل بها بما يرقى إلى مستوى تطلعاتهم

حيث يطلب من الموظف تحديد معلوماته الشخصية و تحرير محتوى الإنشغال)سؤال، شكوى، تبليغ، إقتراح( و إرسال الإنشغال 
عبر الصفحة الرسمية للمؤسسة على الفيسبوك. و يقوم موظفي بريد الجزائر بمشاركة زملائهم هذه الأرضية على الفيسبوك من أجل 

 التعريف بها و ربما يعد هذا من أبسط صور المناصرة الوظيفية.
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ما هو موجه إلى الموظفين قصد إعلامهم و توجيههم بجملة من التوصيات التي تخص المهام 
. و تتوجه مؤسسة بريد الجزائر بهذا النوع من تحقيقها منتظر منهمال الأهدافالمنوطة بهم و 

لحثهم  يعلى المستوى المحلممثلي القطاع  مالرسائل بصفة خاصة إلى الإطارات السامية بصفته
التي  مشاريع مخططات عملهمل الفعلي تجسيدالعلى ضرورة التنسيق مع متعاملي القطاع قصد 

فيسبوك أنها عبر ال المؤسسةما يلاحظ على رسائل  .سطرها بريد الجزائر في استراتيجيته العامة
 نظماتمخلال دعوتها إلى التواصل مع  من بصورة كبيرة زبائنتركز على الإهتمام بانشغلات ال

من التناول الرقمي لقضايا موظفي البريد النتائج  توسطهذا المستوى الميدعم المجتمع المدني. 
التي توصلنا إليها من خلال الإستقصاء الذي أجريناه على الفيسبوك  فيما يخص أهم الوسائل 

 . التي يعتبرها عمال البريد كمصادر للمعلومات الوظيفية
 

 و الزملاء للمسؤولين نظرة الموظيفينفئة  -

بريد الجزائر إلى أربع فئات: فئة الإطارات السامية، فئة الإطارات، فئة أعوان  ينقسم موظفو
لجيدة و ظروف العمل ابالتحكم، و فئة أعوان التنفيذ. و نتيجة لما تحظى به كل فئة من مزايا متعلقة 

ضغوط  ظروف فيما يتعلق بحجم الالفإن  ،تباعد في المستويات الإداريةمتيازات وظيفية، و لأن هناك الإ
ورات الموظفين عليه فإن تصو . قد تتفاوت أيضا التي يعيشها الموظفون و الأعباء التي تقع على عاتقهم
جموعات م . و دفعت هذه الفوارق العمال إلى تشكيللزملائهم و مسؤوليهم قد تحددها تلك الفوارق الوظيفية

لوظيفية تحددها ا بينية من شتى المستوياتالمقارنات جملة من العن  الفيسبوك للتعبير عبر صفحاتو 
كثافة التواصل بين الأطراف المعينية و ما يتولد عنها من رهانات و توقعات ) كفئة المحققين بالنسبة 

مقتضيات  ح بفعللأعوان الشبابيك و رؤساء المؤسسات على سبيل المثال لا الحصر( و تضارب المصال
المنصب و ما يفرضه من إلتزامات و مهام من أجل ضمان جودة الخدمة البريدية و الحفاظ على سلامة 

 ممتلكات المؤسسة.

 فيما يتعلق ينهم المباشر مسؤوليممارسات لتقييم كأداة يجعل عمال البريد من مجموعات الفيسبوك 
العمل  ضمان السهر على وو طرق و أخلاقيات التواصل الفعال  عدالة في تقسيم العلاوات و المنحبال

بالتعليمات الصادرة من اللإدارة العليا بوصفها المرجع الأول لتوحيد الإجراءات في العمل عبر جميع 

                                                 
  Remise TA/TF , Remise AFS, Prime de règie  
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 المكاتب  

 نمقارنة عمال المكاتب البريدية لمستوى الإجهاد و أعباء العمل مقارنة بعمال الإدارات، فضلا ع 
 فوارق في المنح و العلاوات بين زملاء العمل مقارنة ال

  نقل مواقف و إقتباسات لمفكرين و كتاب حول نماذج الممارسات الإدارية الحديثة و تقديم قدوة لما
يجب أن يكون عليه الإداري المحنك في تعامله مع موظفيه، و الأسباب التي تدفع بالموظفين المتميزين 

   1غياب إتصال فعال محفز بينهم و بين رؤسائهمإلى الإنطواء على ذاتهم نتيجة 

 الزملاء حسب درجة الإنضباط و الإلتزام و المثابرة  فيئة العمال لأصنافت 

 ن جودة الخدماتلممارسات خاطئة يقوم بها الموظفين تنقص م و إرشادية منشورات تصحيحية 
يتفق  ذلك معو  لدى جمهورها الداخلي و الخارجي. سمعتهم و سمعة مؤسستهمالتي يقدمونها و تمس ب

ضرورة  ويدل هذا على ،على أن مؤسستهم سخرت كامل قدراتها و طاقتها في إرضاء الزبائن عمال البريد
فصل المؤسسة لسياستها تجاه الزبائن عن سياستها في تنمية الموارد البشرية بغية تحقيق الأهداف  عدم

 المسطرة 

 المسؤولين حول طرق عمل مبتكرة تنقص من الضغط و الإجهاد في العمل مقترحات موجهة إلى  
لمؤسسة ا والمبتكرة داخلقصاء للشخصيات المبدعة الإ نوع من ترى فئة من عمال البريد أن هناك حيث

   دون الإستفادة منها و إستثمار قدراتها بما يخدم المؤسسة

  و المهارات الإتصالية التي تكرس مبدأ الحوارتحلي بالضمير المهني الينظر عمال البريد إلى أن 
 زهم أكثر على العمل  يحفيعد عاملا لتالإحترام و النزاهة 

  يتفق الكثير من عمال بريد الجزائر على نماذج لمدراء عرفوا بالحنكة و النزاهة في العمل و إحترام
 العامل بحيث يكنون لهم مشاعر إيجابية ملؤها الإعتزاز و الإفتخار 

  يقارن عمال البريد عبر الفيسبوك بأنهم في أحيان كثيرة يقومون بمهام عبر منصبهم تشتمل على
،  مهام حيث يرى عمال البريد أن الحوافز المادية المقدمة لهم في مناصب أخرى و في قطاعات أخرى 

ب عمال ر لا تكافئ الجهد الذي يبذلونه في عملهم خاصة إذا ما قارنوها بحجم أرباح المؤسسة، و يض
قدمون العدالة في توزيع الأرباح، حيث يالتي يجب أن تأخدها صور لالبريد نماذج تصويرية و تماثلات ل

 هميةأفي الممارسات و التصريحات، مبرزين  الإنزلاقاتقوالب حجاجية مؤطرة للواقع و مبرزة لأهم 
                                                 

يقول أحد الأعضاء: " فن الإدارة، لا تفت  عن أخطاء الموظفين لتحاسبهم، و لكن فت  عن في منشور عبر مجموعة منبر البريد  1
 إنجازاتهم لمكافئتهم، سيدفعهم ذلك حتما لمضاعفة مجهوداتهم و تجنب الأخطاء.
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يوضح فيرويدر  .اهل و الإقصاءو التقدير بدل التج و التحفيز و التوجيه بدل المبادرة للعقاب التصحيح
(Fairweather, 2007, p. 118)  ،دير أحد وبخ الم يرى أنه إذا إذفي هذا السياق النتائج السلبية للتوبيخ

على سلوك لم يكن راضيًا عنه قد يمتثلون لأوامره حينها، فمن المحتمل أن يستجيبوا له بالامتثال  الموظفين
والتحسين مؤقتا. إنهم يمتثلون لفترة قصيرة وبعد ذلك يفعلون ذلك الفعل مرة أخرى. حيث أن كثيرا من 

في مع الوقت. ختالناس الذين يتم توبيخهم يرون ذلك على أنه رئيسهم يجرب حظه فقط وأن غضبه سي
كما أنه فمن المحتمل جدًا أن يصبح الموظف أسوء مما كان عليه فيكتفي بعد ذلك بتقديم عمل يكفيه 

( كما  سينشر الإستياء Resign in place)"الإستقالة في المكان   لتجاوز مهامه. يُعرف هذا أحيانًا باسم
دير أحد الموظفين ثم ذهب ذلك الشخص وسط الفريق مما قد ينقص من معنوياتهم. فمثلا إذا وبخ الم

 .بعدها لمحادثة زبون مباشرة بعد التوبيخ الذي تلقاه فمن البديهي أن الزبون سيتلقي خدمة سيئة

(Fairweather, 2007, p. 120). 

 طار قانوني قوي إ يكفلهامؤسسة بريد الجزائر إلى شريك إجتماعي و نقابة تتكلم بإسم العمال  تحتاج
و شرعية أمام إدارة المؤسسة على غرار نقابات مؤسسة اتصالات الجزائر و قطاع التربية مما يجعل 

في  .منها قناة اتصالية تنقل مطالب الموظفين إلى الإدارة و تعمل على تصعيدها قصد الإستجابة لها
عاملاتهم مي الموثق بدل الشفهي في تنفس السياق، يدعو عمال البريد زملائهم إلى توظيف الإتصال الرس

 .مع الإدارة قصد ضمان حقوقهم و ترك أثر لإنجازاتهم تحميهم من التعسفات الإدارية في حالة وقوعها
ل المهنية و المهام الوظيفية و لع ممارساتمن الأهمية بمكان إضفاء الطابع الرسمي على اليكون لذلك 

البريد زملائهم ما يعرف بتقارير العمل إنطلاقا من القاعدة  من أهم طرق التوثيق التي يوصي بها عمال
  .العامة التي تقول :" الإدارة تكتب و لا تتكلم"

 
  Youtubeمشاركة قضايا قطاع البريد على اليوتوب  -د

المواضيع المتعلقة بقضايا البريدعبر قنوات اليوتوب وجدنا أنها  من من خلال تفحصنا لجملة
 تنوعت بين:

تابعة لقنوات تلفزيونية تناولت المشاكل المتعلقة بالإضرابات و الأيام الوطنية و العالمية للبريد  قنوات -
 و مشاركاته على المستوى المحلي و العالمي 

 قنوات لعمال البريد تناولت مشاكل عمال البريد المختلفة و كذا التعريف بالمؤسسة  -
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  المتعلقة بالبريدخبار الأ عبرها قنوات لأكادميين و صحفيين ينشرون -
يرتكز مضمون منشوراتهم على معلومات حول إعلانات  لصناع المحتوى على اليوتوبقنوات  -

 التوظيف.

ث عن ا في توجهه نحو البحنقمنا باستبعاد الفيديوهات التي لم يخدم مضمونها موضوع دراست
هل  ،المعلوماتي بالنسبة للموظف. بمعنىطبيعة المعلومات التي تتناولها كل وسيلة و مستوى ثرائها 

الثراء المعلوماتي للقناة الإتصالية يجعل منها مصدرا معلوماتيا بإمتياز يقبل عليه الموظف لإجابة على 
 ؟إنشغالاته الوظيفية

عتبرها ي دعم هذا المبحث التحليلي باستقصاء أجري على الفايسبوك، تحري منه أهم الوسائل التي
أنظر الملحق صدارة الوسائل ) '' مجموعات الفايسبوك ''  ت، حيث إحتللوماتيالموظف كمصدر مع

عد ب الثراء المعلوماتي الذي تزخر به كان إختيار اليوتوب كوسيلة مفضلة ضعيف جدا رغم و، ("ر"
 .تصفحنا لعديد المنشورات عبر عدة قنوات

نوعة لأهم رة مواضيع مختلفة و متو بعد تحليلنا لمضامين قنوات اليوتوب، وجدنا أنها تناولت بغزا 
صحاب أقضايا البريد مدعومة بالعديد من الشواهد الحية لموظفين، مسؤولين، مواطنين، نقابيين و كل 

، حفزنا هذا التناقض على تحليل مجموعة من الفيديوهات المتاحة وعليه بالموضوع. يةالمصالح المعن
ماتي. التشبع المعلو  وبإتباع أسلوبعملية الجمع  في الموضوععلى اليوتوب من خلال إستخدام وحدة 

 حيث توقفت عملية الجمع عند توقف ظهور المضامين التي تناولت مواضيع البريد.
تعرف نوعا  بثال حول نشاط البريد، إلا أن وتيرة مواضيعب تزخراليوتوب  إلى أن قنوات أسفر تحليلناو 

 اليوتوب فيما يلي :و تنوعت المضامين المشاركة عبر  من اللانتظام.
 
 المواضيع المتعلقة بنظرة العمال إلى مؤسستهم و نظرة مؤسستهم إليهم  -

المحتوى على اليوتيوب المضامين التي تعرف بقطاع البريد من حيث النشأة و  ويشارك صانع
( و 2222الخدمات و كيف ينظر عمال البريد إلى أنفسهم بصفتهم زبائن للمؤسسة أيضا )طيبي.

انطباعهم حول نظرة المؤسسة إليهم كما تقوم مؤسسة البريد بالإشادة بموظفيها و بخدماتهم من خلال 
و يثني اليتيوبرز  (KBC.2019ي برامج تلفزيونية  نظرا لمسيرتهم الحسنة و انضباطهم)التعريف بهم ف

على بريد الجزائر بوصفها مؤسسة وطنية تهتم بتقديم خدمات جوارية و تحرص باستمرار على تقديم 
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( كما يرونها على أنها مؤسسة حيوية و 2222لذا فهي تهتم بانشغالات زبائنها )طيبي. ،خدمة عمومية
 ( من خلال الخدمة البريدية الشاملة. 2236محورية في المجال الاجتماعي و الاقتصادي )تكالي. 

بعرض  )  (mezada, 2021يعرف عمال بريد الجزائر على الخدمات التي تقدمها عبر اليوتيوب 
 (، 2222لتحسيسية التي تقدمها للزبائن حول الخدمات المالية و البريدية و الرقمية )موساوي.البرامج ا

كما يشيد عمال بريد الجزائر بإنجازات مؤسستهم من خلال عرض مشاريعها التنموية و تطور إنجاز 
م العادي اطهالمزايا التي تقدمها الخدمات الجديدة و أهم الذين يوازون نش فضلا عن هياكلها و مرافقها

(. و يثني اليوتيوبرز 2222)بونيون.   ANEPبالنشاط البريدي كالمؤسسة الوطنية للنشر و الإشهار 
عبر قنواتهم بالمجهودات التي يقدمها موظفو البريد في ظل الظروف الإستثناية و الصعبة 

)EnnaharTV.2021)1 ،  ظام و الطرود، نضمنت مؤسسة بريد الجزائر استمرارية خدماتها) البريد حيث
تتبع البعائث، الدفع الإلكتروني ، البريد السريع....( و إجتهاد العاملين و العاملات في القطاع خلال 

(. و هذا ما اشاد به وزير االبريد و المواصلات السلكية و Algérie Poste, 2020) الحجر الصحي
 .(2223اللاسلكية )بومزار. 

بريد على خدمة ساعي ال ينية إلا أن مؤسسة البريد لا تستغنو رغم العصرنة و الخدمات الالكترو 
ساعي  إلى العلاقة الطيبة التي تربط ةإضاف ،الذي يؤدي مهمته النبيلة رغم المتاعب التي يتعرض لها

ر إحتياجاته و مع تطو  بريد الجزائر بتوفير الخدمة العمومية للمواطن تماشيا. و يلتزم البريد بالمواطنين
 كما يصور صناع المحتوى على اليوتوب الصراعات التي تحدث مة ذات نوعية.تطلعاته لخد

م وينظر صناع المحتوى على اليوتوب عبر منشوراته .مشكل اتصالعلى أنها بين الزبائن و الموظفين 
ات اليومية نتيجة زيادة العمليو الرفع من ربحية المؤسسة ضغوط العمل اليومية إلى العلاقة العكسية بين 

كما يعرض صناع محتوى اليوتيوب تطور سياسات المؤسسة فيما يخص . الأخطاء الوظيفيةو التقليل 
 الموارد البشرية من :

 ؛توظيف -

  ؛إدماج  -

 ؛ترقية -

  .إجراءات الإحالة على التقاعد -

  

                                                 
 كان آخرها جائحة كورونا والتي تسببت في موت عدد من العمال  1 
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 بريد الجزائر و التحفيز -
يشارك القائمون على قنوات اليوتيوب معلومات تتعلق بالحوافز التي توفرها مؤسسة البريد لعمالها 

أيضا   1بإظهار أن علاقة مؤسسة البريد بموظفيها لا تقتصر على العمل فقط  بل على الحوافز المادية 
 ((EchoroukTV. 2022  ك عن النشاطات ناهي 2معلومات عن تطور شبكة الأجور بالقطاع  إضافة إلى

التي تقوم بها المؤسسة في إطار الإهتمام بالبعد النفسي للموظف عن طريق تنظيم أنشطة رياضية تكون 
(. و يقوم صانعي المحتوى على  (Echorouknews. 2021 3بمثابة فرصة لتقديم جوائز تشجيعية للعمال

 . 4سةالمؤس االتي تقدمه اليوتيوب بإبراز تأطير مبني على التفخيم الحجاجي لمظاهر التحفيز
أن مؤسسة بريد الجزائر تولي أهمية خاصة للمورد البشري فهي تقوم بمجهودات لتحسيس  نفضلا ع

العامل بأهميته و بأن العامل هو رأس مال المؤسسة، و هي تعمل على تشجيع المواطنين على تقلد 
و كذلك الاستثمار في الطاقات الشبانية من خلال منحهم  5المناصب و مرافقتهم من خلال التكوين

المناصب الشاغرة، كما تعبء موظفيها للتحلي بسلوكيات المواطنة التنظيمية بحثهم على مقاسمة 
إعلانات فتح مناصب التوظيف على أوسع نطاق لتصل إلى المواطنين، حيث تسعى المنظمة إلى تمكين 

 دور المنوط بهم للدفع بالمؤسسة نحو الأحسن.موظفيها من خلال تحسيسهم بلعب ال
كانت قنوات اليوتوب بمثابة منبر للوقوف على مشاكل المؤسسة و التي من بينها مشكلة الإتصال بين 
العمال و إدارة مؤسستهم من خلال نقل صورة حسنة عن مؤسسة البريد التي تسعى للحفاظ على حقوق 

                                                 
وقدرت منحة "الأرباح    (Assabbia Tv.2021)الجزائر بتوزيع  منح تحفيزية للعمال  تقوم مؤسسة بريد ،على ذكر الحوافز المادية 1 

(، و بمناسبة اليوم العالمي للبريد قامت المؤسسة بتكريم موظفيها Ennahar Tv Plus.2020) 2222مليون سنتيم سنة  31السنوية " 
ن التي تسهل خدمة الزبون )المؤسسة العمومية للتلفزيو  تحفيزا لهم على المجهودات التقنية و المساهمة في تطوير التطبيقات

 (2222الجزائري.
شبكة جديدة للأجور حيث حدد الأجر الأدنى للعامل الموجود في التصنيف  2233وضعت المديرية العامة لبريد الجزائر سنة  2 

ألف دينار و تم تصنيف عمال قطاع  11ب  23ألف دينار و الأجر الأدنى للإطارات السامية الموجودين في التصنيف 29ثمانية ب
 (Ennahar tv. 2019رتبة ابتداءا من الرتبة الثامنة و هي عون أمن ) 23بريد الجزائر إلى 

 "كإهداء سيارة لساعي البريد او تنظيم سباق سعات البريد" مع منح جوائز مالية للفائزين 3 

ن خلال تكريمهم وتقديم لوحات شرفية على حساب مؤسسة البريد )بن كتحفيز المؤسسة لأبناء العمال المتفوقين في الدراسة م 4 
 (2236يعقوب. 

تنظم مؤسسة بريد الجزائر دورات تكوينية للموظفين المكلفين بالزبائن و الموظفين البريدين حول الخدمات الجديدة للبريد بهدف  5 
 (.2223نيوز. تقديم توجيهات و التعرف على الخدمات الجديدة ) الواحة الحمراء 
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النقائص و الإختلالات من خلال مراجعة الاتفاقية العامة  معالجةموظفيها و الإستجابة لمطالبهم و 
 للمؤسسة و النظام الداخلي لكشف الغموض على بعض المسائل.

و يبرز دور بريد الجزائر في توظيف إتصال محفز مع موظفيه من خلال نقل صور للزيارات التي يقوم 
شعارات  موظفين و التي تكون في شكلبها المسؤولين في الميدان و مضامين الخطابات التي يوجهونها لل

 .1تتضمن رسالة المؤسسة و غاياتها

 بريد الجزائر و تقييم الأداء -
اتجهت المديرية العامة لبريد الجزائر لاعتماد نظام معلوماتي يتولى تقييم و تنقيط المردودية الفردية 

ب الذي يقدمه كل موظف في منصللعمال لتفادي المحاباة و اللاعدالة في التقييم الذي أساسه المردود 
 . 3. كما توزع منحة المردودية الجماعية كل سنة حسب أرباح المؤسسة2عمله أيا كان صنفه

 مشاكل و ضغوطات العمل  -
كانت منصات اليوتيوب   و الموقع الالكتروني الرسمي،  على عكس مجلة و مناشير المؤسسة  

جاجية للعمال التي دفعت بهم إلى شن العديد من حافلة بالمواضيع التي تناولت النشاطات الإحت
بأداء  لمسساهانظرا  4( 2223الإضرابات لمطالبة الإدارة بتلبية مطالبهم التي يرونها مشروعة )حسين.

 .الموظف و رضا الزبون بصفة مباشرة

ا مشاكل من جملة الضغوط التي أدت إلى العديد من الإضرابات نذكر: العمل طيلة الأسبوع و كذ
بما فيها  الترقية العمودية  (Super Dz news.2021)، الأمن في المكاتب، الترقيات (2223الأجور)قاسي.
 DZ News)ديزاد نيوز المطالب التي يتنتظر الإستجابة لها من طرف إدارة المؤسسة بعض و الأفقية و

تعمل مؤسسة  (. و2236أيام أسبوعيا )شارفي.  خمس(، فضلا على العمل بنظام المناوبة 2222. 

                                                 
بريد الجزائر وحدة واحدة لا تتجزأ ولا ترتكز على ولاية أو أخرى لذلك يجب مكاثفة الجهود من أجل الوصول إلى الأحسن" حسب  " 1

 (  2222تصريح للمديرة المركزية للموارد البشرية )قادري.
ة و أحد الخبراء تم إعتماده للغرض ذاته )الواقع كما شرعت المؤسسة بتنظيم دورات تكوينية من خلال مديرية الموارد البشري 2 

 ( 2222نيوز.
. أما بخصوص منحة  يستفيد منها رؤساء المكاتب البريدية و مسؤولي الوحدات البريدية الولائية و مديرو التفتي  الجهويون 3

 (. 2222يوز.من الأجر القاعدي لكل عامل )الواقع ن %31المردودية الجماعية فهي منحة سنوية تقدر بنسبة 
أسباب كثيرة  فرضت على عمال البريد شن إضراب عن العمل كنقص الأدوات اللازمة من طابعات و أجهزة حاسوب و غيرها  4 

 (2223من الوسائل، إضافة إلى وسائل  الراحة "المكيف" )حسين.
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استكمال ن كما مك .بتوفير الشبكات الآلية هاط على موظفيو الضغهذه بريد الجزائر من أجل تخفيف 
حلقة الألياف البصرية مؤسسة بريد الجزائر من فتح مراكز جديدة بالمناطق النائية و الحدودية لتقريب 

 .(2222الخدمات البريدية للمواطن )بلخير. 

 بنإذ يبرز الجا، حركات إحتجاحية إلى شن ما يدفع بالموظفينحدها ليست الظروف المادية و  
ون مع يتضامنون و يتعاطف الذين نيموظفالعلائقي و الأهداف المشتركة في خلق رابط وجداني بين ال

كأهمية تفعيل دور الهيئات (، (Echorouknews TV.2020 المشتركة التي يعيشونهابعضهم في القضايا 
. S.N.A.P. -النقابة الوطنية المستقلة لعمال البريد ) أما الهيئة المستخدمةهم بمطال لدعم 1 التمثيلية
و . 2 (2236  عمار خوجة 2222)عمار خوجة. حركاتهم الإحتجاجيةبتأطير  بدل الإكتفاء(، 2236

كما تعبر أخلاقيات . (EnnaharTV.2019)  هدف البحث عن استقرار المؤسسةتصب هذه المطالب في 
 Elbilad TV.2020) الإتصالية في التعامل من أهم المطالب التي تؤثر على عمل الموظفين العملية

; Toufik Amri chercheur et Journaliste. 2019)3 . صوت دورا مهما في نقل صالو يلعب الإت 
  (yahia n'at laqser. 2022 ) . ن الكفاءات و الطاقات المبدعةيتثمل للهئية الوصية كما يعد كوسيلة العامل
النقا  و الحوار للوصول إلى حلول ترضي جميع الأطراف وتصل إلى  حل  الموظفون يؤثرحيث 

( في ظل التشجيع على أهمية الاتصالات 2236)تشولاق.  توافقي بين الطرفين )ممثلو العمال و الإدارة(
 .4(2236باح. بولر  الرسمية الصاعدة و تفعيل دورها من أجل ضمان وصول المطالب و معالجتها )

                                                 
وع النقابية عن الإختلافات الحاصلة بين الفر عرفت عملية تنصيب لجنة المشاركة التابعة لمؤسسة بريد الجزائر نزاعا نقابيا ناجم  1

المحلية و بين الاتحادية الوطنية لعمال البريد و الاتصالات السلكية واللاسلكية و التكنولوجيا و الرقمنة حول أسماء القوائم 
عملية انتخاب لجنة  ولاية لإستكمال 11المقترحة لتأسيس لجنة مشتركة تتكفل بالمطالب الاجتماعية و المهنية حيث تطلب الأمر 

  (2222  الشريف.2222)اوملال.المساهمة. 

كمطلب إنشاء لجنة تحقيق حول تسيير الموارد البشرية ، و تسيير الشؤون الاجتماعية و توفير ظروف العمل الحسنة و تدعم  2
 ( 2236النقابة المستقلة التنسيقية في الإضراب لإعادة ادماج العمال المفصولين) خوجة.

" العمال إلى ضرورة الانخراط في هذه النقابة لأنها السبيل الوحيد لإنتزاع 2239دعت النقابة المستقلة لعمال البريد نهاية سنة " 3  
الحقوق كما دعت إلى ضرورة التعاون من أجل الحريات النقابية في بريد الجزائر، وأكدت على ضرورة الوعي بالتناقضات التي تطال 

 (2236ا أكدت على شرعية النقابة المستقلة التي تلزم المؤسسة على العامل وفق القوانين )الخوجة. ممارسات المؤسسة، كم
" كنقابة الإتحاد الوطني لعمال التربية و التكوين التي 2238في إضرابها سنة " تتضامن النقابات مع النقابة الوطنية المستقلة  4 

عمال لنقابة الوطنية المستقلة لا )تدعو إلى إنشاء نقابات قوية في طرحها و اقتراحاتها و المساهمة في الدفاع عن حقوق العمال 
 (S.N.A.P  .2236 -البريد 
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منبر )تعد مواقع التواصل الاجتماعي و التلفزيون منبرا جيدا لتوصيل و مشاركة مطالب الموظفين 
 ,snap POSTALE)دوم أياما قد  قبل الإقدام على خيار أي حركة إحتجاجية (2222الأحرار الجزائر.

و يكون   S.N.A.P .2236)  (Super Dz news.2021). -النقابة الوطنية المستقلة لعمال البريد   2020
  .1منها المتضرر الوحيدالزبون الذي يشكل محور نشاط المؤسسة للتحسين من أدائها هو 

حول تجاوب الإدارة مع مطالب  2وجود مبادرات عن و يؤكد صانعو المحتوى على اليوتيوب
قة بين تعزيز الث بهدف ر و تفعيل قنوات الاتصال الداخليالعمال التي تؤكد على إرساء قواعد الحوا

تنظيم لقاءات دورية بين المدراء ورؤساء المؤسسات البريدية )كل شيئ عن  من خلال العامل و الإدارة
تطابق الأقوال مع الممارسات . و ما يزيد من فعالية الإتصال (TSPTTDZ .2222البريد والمواصلات 

. DZالمقدمة بعين الإعتبار )أخبار  أخد جميع الاقتراحاتبقر ت ات رسميةبيان من خلال 3الفعلية
2222)4.  

من  ،وقت أزمات السيولة المالية بصفتهم الواجهة الأولى للمؤسسة إشراك العمال في إيجاد حلول يمثل
لية أزمة بتشكيل خ المؤسسةتقوم حيث  أولى الإهتمامات التي يجب أن تأخدها المؤسسة بعين الإعتباء

تصة في لمخبعض الأجهزة و الأسلاك ا وتتشكل فقط من وزارة البريد المديرية العامة لبريد الجزائر 

                                                 
-استحفيزية للعمال ) أور المنحة الرغم صب  لإستمرارهن و " عن عمق الحوافز التي يطالب بها الموظف2223كشف إضراب " حيث 1

Awras. 2222 ).ما يشير إلى وجود حوافز أخرى تغذي إحتجاجات الموظفين ، 

يس لجنة المشاركة و مديرة الموارد بحضور رئ 2223على غرار اللقاء التشاوري الذي اشرفت عليه المديرة العامة للبريد سنة  2 
البشرية، بالإضافة إلى جميع المدراء الولائيون أين طلب تحضير النسخة النهائية لجميع الملفات و المطالب و عرضها على السلطات 

 العليا للمصادقة، دخول جميع المطالب حيز التنفيذ
(، موزعة Ennahar Tv Plus.2022.) %12عدا تقييم المنحة الفردية و الجماعية و التي تم  الإستجابة لها مؤخرا بنسبة أقصاها  3 

من الأجر القاعدي بالنسبة لمنحة المردودية  %31من الأجر القاعدي بالنسبة لمنحة المردودية الفردية و  %21كما يلي 
أعلنت المديرة العامة لبريد الجزائر عن بذل كل جهودها للتكفل بجميع انشغالات العمال منها ( كما 2222الجماعية،)الواقع نيوز.

 (DZ News.2022)المنحة التحفيزية 
يز الأمن لتعز القانون  تكريس تطبيقط العمل، و أيضا و ضغ من تخفيفاليومين راحة قصد  منحفي  تتمثل مطالب العمالو  4

 اتلك التي عينو تسوية وضعية جميع العمال الذين يشغلون مناصب غير  إضافة إلى (،DZ .2222)أخبار  الوظيفي لدى العامل
) رمرام.  ن بنودم النظام الداخلي للمؤسسة ما ينص عليهعلى توضيح كيفية تطبيق  كما يعبر العمال على أهمية سهر الإدارة، فيها

2222 .) 
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، إذ يشكل وجود فئة تمثل العمال أهمية بالغة في إكتمال صورة (2236)ابراهيمي. التأمين، نقل الأموال
 الخلية و  تفعيل دورها.

 
 الإشادة بإنجازات المؤسسة:  -

ورات للتط ةانتهجت مؤسسة بريد الجزائر استراتيجية العصرنة المستمرة لخدماتها مواكب
عماله من  بريد الجزائر بفضل جهود تمكن، و لقد زبائنهال لتطلعات المتناميةل ةالتكنولوجية و استجاب

ر العديد بتطوي رقمية حديثة تسمح له  تمتلك حظوظيرقمنة الخدمات المالية و البريدية و أصبح بذلك 
قدرة عالية في الإستجابة لكل الطلبات و التكيف مع  اكتسابمن الخدمات العصرية، هذا ما مكنها من 

و  .1لتحقق بذلك التعافي و الاستمراريةعلى سبيل المثال(  36كوفيد  )مختلف الظروف و التحديات 
فزة قالدفع الالكتروني  حيث مثلهذه المعاملات منحى تصاعديا خلال السنوات الأخيرة،  تلقد عرف

بريد ل عليتعبر عن التجسيد الف وسيلة لتسهيل التعاملات المالية نوعية في الخدمات البريدية بوصفه
واكب العصرنة و ل كما تسعى مؤسسة البريد 2لخدمة المتكاملة للتجارة الإلكترونية في الجزائرلالجزائر 
ا ميع السريع للطرود في النظام الداخلي و الدولي نتائج جد مشرفة في مجال التوز حيث حققت الابتكار 

 .تقدما كبيرا في التصنيف العالمي لمتعاملي البريد السريع من قبل الإتحاد البريدي العالمي جعلها تحرز
الذين  بريد الجزائر على مختلف المستويات لعمالالجهود الجبارة ب يشيد صناع المحتوى على اليوتوب و

 الثبات رمزا للمثابرة و و التي تجعل من المؤسسةه الانجازات في قطاع البريد الفضل في هذ كان لهم
في عملية النهوض  المورد البشري(. و يدل الاهتمام بالكوفيد لاسيما خلال جائحة) خلال الأزمات

                                                 
بريدية متنقلة، الفتح الأولي للحسابات البريدية الجارية عن بعد، المكاتب كال: خدمات عن بعد  خدمات مؤسسة البريدمن بين  1

ي كافة أنحاء تعميمها ف و العمل علىعصرنة مركز الإصغاء و التوجيه لزبائن بريد الجزائر، فتح أول وكالة رقمية لبريد الجزائر 
ة اية لهم من الإصابة بالكوفيد، رقمنة المنحة الجزافيالوطن ، سحب الأموال بواسطة وكالة استثنائية لفائدة الأشخاص المسنين حم

، خدمة الإشعار برسالة نصية قصيرة لوصول الطرود إلى مكتب البريد، الخدمة الممتازة في تصنيع و توصيل  AFSللتضامن 
و  زائر و البنوك، و سائلملايين بطاقة ذهبية(، التعامل البيني بين بريد الج 8أيام كأقصى حد لتصنيع حوالي  1البطاقة الذهبية ) 

شباك آلي، فتح مجال  3122وسائط عصرية للمعاملات المالية و النقدية )إمكانية التحويل الآني من حساب إلى حساب( أزيد من 
التجارة الإلكترونية أمام مختلف القطاعات و المؤسسات "الدفع في المؤسسات السياحية، دفع رسوم التأمين، شراء تذاكر السفر عبر 

 شركتي الطيران، دفع حقوق التسجيل الجامعي.
و تجسد ذلك في مجال اقتناء الكتب في إطار شراكة استراتيجية مع الوكالة الوطنية للنشر و الإشهار،  إقتناء طوابع البريد و  2

 13نقطة تسليم و  312الذي تقدمه شركة البريد السريع فرع مؤسسة بريد الجزائر " EMSإلى خدمة البريد السريع  ةإضاف ملحقاته،
 وكالة تجارية"
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مواصلة مسيرة البناء و العصرنة و المساهمة الدائمة في خدمة الرقي ب إلتزام المؤسسة بالقطاع إلى
 (  Algérie Poste,2022)تصادي و الاجتماعي للبلاد الاق
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 النتائج واختبار الفرضيات  تحليل 4-4

موذج المقترح إختبار الن قصد، لا للبيانات التي تضمنها الدراسةعرضا وتحلييتضمن هذا المبحث  
لذلك كان لزاما  ،ومعرفة مدى تطابق المتغيرات الجزئية والكلية للنموذج الافتراضي مع البيانات الواقعية

ة نموذج الدراسة والتعرف على النمذج جودة مطابقة العاملي التوكيدي لاختبار إستخدام التحليلعلينا 
حقق موذج الذي يربط بينهما، كما سيتم من خلال هذا المبحث التالبنائية للمتغير المستقل والتابع وكذا الن

تائج المتواصل كذا تحليل النو والمتغير التابع، من فرضيات الدراسة المبنية على أبعاد المتغير المستقل 
 . و مناقشتها لوصف مكانة الإتصال كأداة تحفيزية و إسهاماتها في التحفيز التنظيمي

 لبنائي المقترح للدراسةالنموذج اإختبار  4-4-3

تعتبر عملية النمذجة البنائية أهم مرحلة قبل اختبار فرضيات الدراسة، حيث سنعتمد في ذلك على طريقة 
التعرف على جودة المطابقة بين المتغيرات الكلية  قصد AMOSالاحتمالات الكبرى عن طريق برنامج 

 والجزئية المكونة لمتغيرات الدراسة ومن ثم النموذج الكلي للدراسة.

 الإتصال الداخلي الفعالالنمذجة البنائية لمتغير  -أ

رئيسيين  ويتكون من محورينالإتصال الداخلي الفعال المتغير المستقل في الدراسة يعتبر متغير 
 اءة الإتصالية والفعالية الإتصالية، حيث يضم المحور الأول ثلاثة أبعاد كمايلي: هما الكف

  ،اءة الإتصالية الكف ،الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من حيث مكون الحافزالمهارات الإتصالية للمسؤول
 .للمرؤوسين من حيث مكون المعارف

 أما المحور الثاني فيضم هو الآخر خمسة أبعاد كمايلي:  
 ،جودة تدفق المعلومات، المعلومات التحفيزية، اجتماع وحدة العمل  القنوات والوسائل الإتصالية الفعالة

 .والموجبة)معلومات الإدماج( والمحفزات الشرطية واللاشرطية بنوعيها السالبة 

 النمذجة البنائية لمتغير الكفاءة الإتصالية: -

 ة الإتصالية والفقرات المكونة لكل بعد من خلال النتائجسنعرض النموذج البنائي لأبعاد متغير الكفاء 
 المبينة في الشكل التالي: 
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  النموذج البنائي لأبعاد متغير الكفاءة الإتصالية(: 7الشكل )

 
 

 AMOS 26مخرجات برنامج  المصدر:

 
يث يبين وفقرات كل بعد، حالكفاءة الإتصالية يبين الشكل أعلاه العلاقات الارتباطية بين أبعاد 

ومتقاربة فيما بينها داخل العامل الواحد  2.66أقل من  جاءت كلها neنسبة الخطأ في الإجابةالشكل أن 
كما نلاحظ من خلال الشكل أن نتائج البارامترات لنموذج البناء الخاصة بمؤشرات المطابقة حققت قيم 

إلى تعديل النموذج أي المرور بمرحلة إعادة التعيين دون مستوى القطع في كل المؤشرات ما يجعلنا نلجأ 
من خلال التعليمات المقترحة من طرف النظام لتعديل المؤشرات بالإضافة إلى حذف الفقرات ذات 

 تمكنا من الحصول على النتائج التالية : حيث الارتباطات العالية من أبعاد مختلفة، 
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 ر الكفاءة الإتصاليةالنموذج البنائي بعد تعديل متغي(: 8)الشكل 

 
 AMOS 26مخرجات برنامج المصدر:    

 

يبين الشكل أعلاه تحسن في مؤشرات جودة المطابقة ولقد تحقق ذلك من خلال حذف عدد من 
علاقات ال حققتمن بعد المهارات الإتصالية للمسؤول كما يبينه الشكل،  1و 3العبارات تمثلت في الفقرة 

كلها أكبر  كانت االارتباطية أو التشعبات المعيارية بين كل بعد من أبعاد الكفاءة الإتصالية وعبارته قيم
ما يؤكد على تمثيلها الجيد للبعد، كما يبين الشكل أن  2.63- 2.19، حيث تراوحت ما بين  2.1من 

 أ بين ما تم الإجابة عنه في الاستبيانتعبر عن نسبة الخطو التي  عن كل بعد neنسبة الخطأ في الإجابة
ومتقاربة فيما بينها  2.66وبين الإجابة التي يفترض بها أن تكون صحيحة، حيث نلاحظ أنها أقل من 

داخل العامل الواحد، وتعتبر مؤشرات المطابقة للنموذج أهم القراءات في تحليل هذا البرنامج وهي 
  لال الجدول التالي :موضحة في الشكل ويمكن إعادة إدراجها من خ
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 نتائج جودة المطابقة للنموذج البنائي للكفاءة الإتصالية(: 33الجدول )

RMSEA Tli cfi Cmin/df p df cmin معايير جودة النموذج 

 مستوى القطع - - 0.05< 3> 0.9< 0.9< 2.28>

 نتائج النموذج 281.12 316 2.22 3.626 2.692 2.691 2.216
 التقييم - محقق - - محقق محقق محقق

 

 AMOS 26المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج    

 
 يتضح من خلال قيم مؤشرات جودة المطابقة المبينة في الجدول أعلاه ما يلي:

  هناك العديد من المؤشرات التي أثبتت فعاليتها على حساب مؤشرات أخرى وسنعرض أهم العائلات
  مؤشرات المطابقةالمعتمدة في دراسة 

 ( تفسر قيمة كاف تربيع المعياريCmin التي بلغت )تدل على تطابق نموذج الدراسة  281.126
ما ب مع الواقع، حيث نلاحظ أنها غير محققة نتيجة لكون هذا المؤشر لا يتحقق مع العينات الكبيرة و

ومن  أخرىتماد مؤشرات هذا المؤشر حساس للعينة لذلك سيتم اع ن  إف 382 العينة أن عدد مفردات
   عائلات مختلفة

 ( تفسر قيمة كاف تربيع المعياريCmin/dfالتي بلغ ) تدل على التطابق نموذج الدراسة  3.626ت
 مع واقع البيانات 

  ما يدل على أننا لا نواجه مشكلة تعيين النموذج 316بلغت قيمة درجة الحرية  
 (تفسر قيم مؤشر المطابقة المقارنcfiوالبالغ )أن تطابق النموذج مع البيانات الواقعية هو  2.692

تطابق جيد لاقتراب قيمته من الواحد الصحيح وبالتالي توجد ارتباطات بين متغيرات النموذج الافتراضي 
  ذلك 2.691البالغة  TLIللدراسة مع البيانات الواقعية، كما تؤكد قيمة مؤشر 

 ( تفسر قيمة مؤشرRMSEA البالغة )والقريبة من الصفر على التطابق التام بين البيانات  2.216
والمشاهدات الواقعية والنموذج الافتراضي للدراسة الخاص بمقياس الكفاءة الإتصالية ومن ثم نأكد على 
صدق مؤشرات بناء المتغير، إذن النموذج يتمتع بالمطابقة الجيدة مع البيانات التي تم جمعها من قبل 

 يؤكد على أن المؤشرات المعتمدة معبرة وتحلل بدقة متغير الكفاءة الإتصالية.العينة المدروسة، ما 
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 النمذجة البنائية لمتغير الفعالية الإتصالية: -

سنعرض النموذج البنائي لأبعاد متغير الفعالية الإتصالية والفقرات المكونة لكل بعد من خلال النتائج  
 المبينة في الشكل التالي: 

 
 النموذج البنائي لأبعاد متغير الفعالية الإتصالية(: 9الشكل )

 
 AMOS 26مخرجات برنامج  من إعداد الباحث بالإستناد على المصدر:

 
 كانت، حيث وفقرات كل بعدالفعالية الإتصالية يبين الشكل أعلاه العلاقات الارتباطية بين أبعاد 

ومتقاربة فيما بينها داخل العامل الواحد كما نلاحظ من  2.66أقل من كلها  ne نسبة الخطأ في الإجابة
خلال الشكل أن نتائج البارامترات لنموذج البناء الخاصة بمؤشرات المطابقة حققت قيم دون مستوى 
القطع في كل المؤشرات ما يجعلنا نلجأ إلى تعديل النموذج أي المرور بمرحلة إعادة التعيين من خلال 
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المقترحة من طرف النظام لتعديل المؤشرات بالإضافة إلى حذف الفقرات ذات الارتباطات التعليمات 
 العالية من أبعاد مختلفة، وتمكنا من الحصول على النتائج التالية : 

 النموذج البنائي بعد تعديل متغير الفعالية الإتصالية (:10الشكل )

 
 AMOS 26مخرجات برنامج  من إعداد الباحث بالإعتماد على المصدر:

 
يبين الشكل أعلاه تحسن في مؤشرات جودة المطابقة ولقد تحقق ذلك من خلال حذف عدد من 

من بعد فعالية  33وكذا  8عبارات الأولى والعبارة  1بمعنى  1إلى  3العبارات تمثلت في العبارة من 
من بعد جودة تدفق المعلومة،  39، 32، 6، 8و 2القنوات والوسائل الإتصالية، كما تم حذف العبارة 

تم  فقد دماجمن بعد المعلومات التحفيزية، أما فيما يخص بعد معلومات الإ 32و 1كما تم حذف العبارة 
في بعد فعالية استخدام  6، 1، 3، 2، 3فقط، وفي الأخير فقد تم حذف كل من العبارة  8حذف العبارة 

عالية أعلاه التشعبات المعيارية بين كل بعد من أبعاد الف الشكلالمحفزات الشرطية واللاشرطية. كما يبين 
ما يؤكد  2.66- 2.11، حيث تراوحت ما بين  2.1حققت قيم كلها أكبر من  التيالإتصالية وعبارته 
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تعبر عن نسبة  عن كل بعد neنسبة الخطأ في الإجابةعلى تمثيلها الجيد للبعد، كما يبين الشكل أن 
 انتكالخطأ بين ما تم الإجابة عنه في الاستبيان وبين الإجابة التي يفترض أن تكون صحيحة، حيث 

ومتقاربة فيما بينها داخل العامل الواحد، أما فيما يخص مؤشرات المطابقة للنموذج يمكن  2.66أقل من 
  : إعادة إدراجها من خلال الجدول التالي

 
 للفعالية الإتصاليةنتائج جودة المطابقة للنموذج البنائي (: 37الجدول )

RMSEA Tli cfi Cmin/df p df cmin 
معايير جودة 

 النموذج
 مستوى القطع - - 0.05< 3> 0.9< 0.9< 2.28>

 نتائج النموذج 2232.338 638 2.22 2.316 2.638 2.633 2.29
 التقييم - محقق - محقق محقق محقق محقق

  AMOS 26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج  المصدر:     

 من خلال قيم مؤشرات جودة المطابقة المبينة في الجدول أعلاه ما يلي:نستخلص 

  هناك العديد من المؤشرات التي أثبتت فعاليتها على حساب مؤشرات أخرى وسنعرض أهم العائلات
  المعتمدة في دراسة مؤشرات المطابقة.

 تفسر قيمة ( كاف تربيع المعياريCmin التي بلغت )حيث نلاحظ أنها غير محققة 3313.338 ، 
 نتيجة لكون هذا المؤشر لا يتحقق مع العينات الكبيرة كما سبق وأن ذكرنا. 

  ما يدل على أننا لا نواجه مشكلة تعيين النموذج  638بلغت قيمة درجة الحرية 

 (تفسر قيم مؤشر المطابقة المقارنcfiالبال ) أن تطابق النموذج مع البيانات الواقعية هو  2.638غة
تطابق جيد لاقتراب قيمته من الواحد الصحيح وبالتالي توجد ارتباطات بين متغيرات النموذج الافتراضي 

 ذلك. 2.633البالغة  TLIللدراسة مع البيانات الواقعية، كما تؤكد قيمة مؤشر 
 ( تفسر قيمة مؤشرRMSEA البالغة )ريبة من الصفر على التطابق التام بين البيانات والق 2.29

والمشاهدات الواقعية والنموذج الافتراضي للدراسة الخاص بمقياس الفعالية الإتصالية ومن ثم نتأكد على 
 صدق مؤشرات بناء المتغير.
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 متغير المستقل ومحاوره وأبعاده )الإتصال الداخلي الفعال(لالنمذجة البنائية ل -
 

ما كالنموذج البنائي لمحاور الإتصال الداخلي الفعال وكذا أبعاد كل محور مجتمعة يبين الشكل أدناه 
 التالي:  يلي
 

 النموذج البنائي لأبعاد متغير الإتصال الداخلي الفعال(: 11الشكل )

 
 AMOS26مخرجات برنامج  بالإستناد على من إعداد الباحث المصدر:

 

يبين الشكل أعلاه العلاقات الارتباطية بين محاور الإتصال الداخلي الفعال وأبعادها، حيث نلاحظ 
من خلال الشكل أن نتائج البارامترات لنموذج البناء الخاصة بمؤشرات المطابقة حققت مستوى القطع 

 بالنسبة لأغلب المؤشرات والجدول التالي يبين ذلك: 
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 الإتصال الداخلي الفعالنتائج جودة المطابقة للنموذج البنائي (: 31) الجدول

RMSEA Tli cfi Cmin/df p df cmin معايير جودة النموذج 
 مستوى القطع - - 0.05< 3> 0.9< 0.9< 2.28>

 نتائج النموذج 331.93 31 2.22 8.299 2.628 2.621 2.291
 التقييم - محقق - غير محقق محقق محقق محقق

 AMOS26من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر: 
 

تبين نتائج الجدول أعلاه أن مؤشرات المطابقة حققت أغلبها مستويات القطع ما يؤكد على صحة 
التطابق التام بين البيانات والمشاهدات الواقعية والنموذج الافتراضي النتائج السابقة، ما يجعلنا نقر ب

  بمقياس الإتصال الداخلي الفعال ومن يتم التأكيد على صدق مؤشرات بناء المتغير. للدراسة الخاص
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 التحفيز التنظيميمتغير النمذجة البنائية ل  -ب

 : ةأبعاد متغير التحفيز التنظيمي وفقرات كل بعد من خلال النتائج التالييوضج الشكل التالي 
 

 التحفيز التنظيميالنموذج البنائي لأبعاد متغير (: 12الشكل )

 
 AMOS 26مخرجات برنامج  من إعداد الباحث بالإعتماد علىالمصدر: 

 
، حيث يبين وفقرات كل بعدالتحفيز التنظيمي يبين الشكل أعلاه العلاقات الارتباطية بين أبعاد 

ومتقاربة فيما بينها داخل العامل الواحد ،كما  2.66أقل من كلها  neنسبة الخطأ في الإجابةالشكل أن 
نلاحظ من خلال الشكل أن نتائج البارامترات لنموذج البناء الخاصة بمؤشرات المطابقة حققت قيم دون 
مستوى القطع في كل المؤشرات ما يجعلنا نلجأ إلى تعديل النموذج أي المرور بمرحلة إعادة التعيين من 
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المقترحة من طرف النظام لتعديل المؤشرات بالإضافة إلى حذف الفقرات ذات الارتباطات  خلال التعليمات
 العالية من أبعاد مختلفة، وتمكنا من الحصول على النتائج التالية: 

 
 التحفيز التنظيميالنموذج البنائي بعد تعديل متغير ( : 13الشكل )

 
 

 AMOS 26مخرجات برنامج من إعداد الباحث بالإعتماد على المصدر: 
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يبين الشكل أعلاه تحسن في مؤشرات جودة المطابقة ولقد تحقق ذلك من خلال حذف عدد من 
من بعد الفعالية التنظيمية والأداء، كما تم  31، 31، 33، 32، 1، 2، 3العبارات تمثلت في العبارة 

ن كل التشعبات المعيارية بيأن   هأعلا الشكلكما يبين  .من بعد درجة تحفيز الموظفين 3حذف العبارة 
ما يؤكد على  2.63إلى  2.11بعد من أبعاد التحفيز التنظيمي وعبارته قد حققت قيم جيدة تراوحت 

بين ما تم الإجابة عنه  عن كل بعد neنسبة الخطأ في الإجابةتمثيلها الجيد للبعد، كما يبين الشكل أن 
ومتقاربة فيما  2.66أنها أقل من  كانت أن تكون صحيحةفي الاستبيان وبين الإجابة التي يفترض بها 

بينها داخل العامل الواحد، أما فيما يخص مؤشرات المطابقة للنموذج يمكن إعادة إدراجها من خلال 
 الجدول التالي:

 
 للتحفيز التنظيمينتائج جودة المطابقة للنموذج البنائي (: 33الجدول )

RMSEA Tli cfi Cmin/df p df cmin 
 معايير جودة النموذج

 مستوى القطع - - 0.05< 3> 0.9< 0.9< 2.28>

 نتائج النموذج 839.19 299 2.22 3.222 2.621 2.621 2.293
 التقييم - محقق - - محقق محقق محقق

 AMOS26: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج المصدر
 

ؤشرات مالهناك العديد من المؤشرات التي أثبتت فعاليتها فيما عدا نلاحظ من خلال الجدول أن 
 التي لم تتحقق. cmin/df( وCminكاف تربيع المعياري )التي تتطلب العينات الصغيرة ك

ما يدل على أننا لا نواجه مشكلة تعيين النموذج،  299كما نلاحظ أن قيمة درجة الحرية قد بلغت 
بق النموذج مع البيانات تفسر تطا 2.621( والبالغcfiطابقة المقارن)بالإضافة إلى أن قيم مؤشر الم

هو تطابق جيد لاقتراب قيمته من الواحد الصحيح، وبالتالي توجد ارتباطات بين متغيرات ، و الواقعية
 ذلك. 2.621البالغة  TLIالنموذج الافتراضي للدراسة مع البيانات الواقعية، كما تؤكد قيمة مؤشر 

والقريبة من الصفر على التطابق التام بين البيانات  2.293( البالغة RMSEAمة مؤشر )كما تفسر قي
م يمكن تأكيد ومن ث التحفيز التنظيميوالمشاهدات الواقعية والنموذج الافتراضي للدراسة الخاص بمقياس 

 صدق مؤشرات بناء المتغير.
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 النمذجة البنائية للنموذج الكلي -ج 
 

 أبعادبالنموذج البنائي الكلي بين متغير الإتصال الداخلي الفعال  أدناه إلى عرصنأتي من خلال الشكل 
عدي التحفيز و ب محور الكفاءة الإتصالية والفعالية الإتصالية وكذا التحفيز التنظيمي من خلالل المشكلة

 الفعالية التنظيمية و الأداء.
 

 النموذج البنائي الكلي ( :14الشكل )

 
 

 AMOS26 مخرجات برنامجمن إعداد الباحث بالإعتماد على المصدر: 
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من  الارتباطية أو التشعبات المعيارية بين كلنموذج الكلي لدراسة العلاقات ليبين الشكل أعلاه ل
محور الفعالية الإتصالية والكفاءة الإتصالية وأبعادهما وكذا العلاقات مع التحفيزي التنظيمي بالإضافة 

ير مع أبعاده، حيث نلاحظ أن وجود علاقات ارتباطية موجبة بين الأبعاد ومحاورها إلى علاقة هذا الأخ
كما نلاحظ وجود علاقات بين المحاور الأساسية للدراسة، كما يبين الشكل مؤشرات المطابقة للنموذج 

 ويمكن إعادة إدراجها من خلال الجدول التالي:
 

 الكلينتائج جودة المطابقة للنموذج البنائي (: 34الجدول )

RMSEA Tli cfi Cmin/df p df cmin معايير جودة النموذج 
 مستوى القطع - - 0.05< 3> 0.9< 0.9< 2.28>

 نتائج النموذج 11.111 28 2.222 3.68 2.698 2.691 2.213
 التقييم - محقق - محقق محقق محقق محقق

 AMOS26المصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد على مخرجات برنامج 
 

يبين الجدول أعلاه أن المؤشرات المهمة للمطابقة قد أثبتت فعاليتها، حيث نلاحظ أن درجة الحرية 
يدل على أننا لا نواجه مشكلة تعيين النموذج  كما تفسر قيمة كاف تربيع المعياري ما  28قد بلغت 

(Cmin/df التي )على التطابق نموذج الدراسة مع واقع البيانات، أن قيمة مؤشر المطابقة  3.698 بلغت
يؤكد على وجود تطابق لنموذج مع البيانات الواقعية هو تطابق جيد لاقتراب  2.698غ ( والبالcfiالمقارن)

ع البيانات م قيمته من الواحد الصحيح وبالتالي توجد ارتباطات بين متغيرات النموذج الافتراضي للدراسة
( البالغة RMSEAتفسر قيمة مؤشر ) وذلك،  2.691البالغة  TLIالواقعية، كما تؤكد قيمة مؤشر 

والقريبة من الصفر على التطابق التام بين البيانات والمشاهدات الواقعية والنموذج الافتراضي  2.213
 الكلي للدراسة .
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 إختبار فرضيات الدراسة 4-4-2

فرضيات لا و تتفرع منها مجموعة منفرضيات رئيسية، ست إلى فرضية عامة و تنقسم الدراسة 
وبهدف التحقق من صحة الفرضيات المدرجة في الدراسة سيتم اعتماد منهجية الانتقال من  .جزئيةال

 الفرعية فالرئيسية فالعامة.الفرضيات الجزء إلى الكل بمعنى نختبر 
 

 الفرضية الرئيسية الأولى وفروعها: -أ

ما بين الكفاءة  0.01توجد علاقة إرتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة الفرضية:  نص
 عمال بريد الجزائرالإتصالية والتحفيز التنظيمي حسب رأي 

 

 :الفرضية الفرعية الأولى -

ما بين المهارات الإتصالية للمسؤول  0.01توجد علاقة إرتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 والتحفيز التنظيمي حسب رأي عمال بريد الجزائر

 الجدول التالي يعطي لنا نتائج الإختبار: 

 معامل الإرتباط ما بين المهارات الإتصالية للمسؤول والتحفيز التنظيمي(: 36الجدول )

معامل الإرتباط  البيان
  R برسون

مستوى 
 SIG  الدلالة

ودرجة بين المهارات الإتصالية للمسؤول  العلاقة
 تحفيز الموظفين

2.192 2.22 

بين المهارات الإتصالية للمسؤول والفعالية  العلاقة
 التنظيمية والأداء

2.331 2.22 

العلاقة بين المهارات الإتصالية للمسؤول والتحفيز 
 التنظيمي

0.742 0.000 

   SPSS V23 المصدر: من إعداد الباحث بالإستناد على مخرجات برنامج     
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بين المهارات الإتصالية للمسؤول  لعلاقةلمن الجدول أعلاه نلاحظ أن قيمة معامل الارتباط 
نها دالة إحصائيا نتيجة لبلوغ مستوى دلالتها أحيث نلاحظ ، 2.192قدرت ب قد والتحفيز التنظيمي 

لفرضية (، هذا ما يجعلنا نرفض ا2.21قل مستوى دلالة معتمد في الدراسة )أ وهي، 2.22قيمة قدرت ب 
 : بين المتغيرين ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على مايلي الصفرية التي تتضمن عدم وجود علاقة

ما بين المهارات  0.01ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  توجد علاقة ارتباط طردي متوسط
  .الإتصالية للمسؤول والتحفيز التنظيمي حسب رأي العينة المدروسة

 حققت دق معامل الارتباط بين المهارات الإتصالية للمسؤول ودرجة تحفيز الموظفيننلاحظ أن 
ن أوهي تمثل أعلى معامل ارتباط بدرجة متوسطة مقارنة بالبعد الآخر، وهو ما يفسر  2.192 قيمة 

في  ،هناك عوامل أخرى لها أسبقية على المهارات الإتصالية في إسهامها في الرفع من دافعية الأفراد
ين حققت قيمة معامل الارتباط ما بين المهارات الإتصالية للمسؤول والفعالية التنظيمية والأداء قيمة ح

همية أن المؤسسة لا تولي أ ما يؤكد على الارتباط المتوسط بين المتغيرين وهذا ما يفسر 2.331بـ تقدر
 نظيمية.سين فعاليتها التكبيرة للإستثمار الجدي في العوامل تساهم في تحقيق الأداء المتميز و تح

 

 الفرضية الفرعية الثانية -

ما بين الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين  0.01توجد علاقة إرتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 عمال بريد الجزائرمن حيث مكون الحافز والتحفيز التنظيمي حسب رأي 

 الجدول التالي يعطي لنا نتائج الإختبار: 
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 معامل الإرتباط ما بين الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين (: 32الجدول )

 من حيث مكون الحافز والتحفيز التنظيمي

 البيان
معامل الإرتباط 

 Rبرسون

مستوى 
 SIG الدلالة

العلاقة بين الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من حيث مكون 
  الحافز ودرجة تحفيز الموظفين

2.239 2.22 

الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من حيث مكون العلاقة بين  
 الحافز والفعالية التنظيمية والأداء

2.329 2.231 

العلاقة بين الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من حيث مكون 
 التحفيز التنظيمي الحافز و

0.211 0.000 

   SPSS V23من إعداد الباحث بالإستناد على مخرجات برنامج  المصدر:   

لعلاقة بين الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من لمن الجدول أعلاه نلاحظ أن قيمة معامل الارتباط 
دالة إحصائيا نتيجة لبلوغ  أنها كانت، حيث 2.233 ـقدرت بقد  حيث مكون الحافز والتحفيز التنظيمي

(، هذا ما يجعلنا 2.21قل مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة )أ و هي، 2.22مستوى دلالتها قيمة قدرت 
ة التي تنص بين المتغيرين ونقبل الفرضية البديل نرفض الفرضية الصفرية التي تتضمن عدم وجود علاقة

بين  0.01توجد علاقة ارتباط طردية ضعيفة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة على ما يلي: 
سة مي حسب رأي العينة المدرو الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من حيث مكون الحافز والتحفيز التنظي

 من عمال بريد الجزائر 

نلاحظ أن معامل الارتباط بين الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من حيث مكون الحافز و درجة 
وهي تمثل أعلى معامل ارتباط بدرجة ضعيفة مقارنة  2.239تحفيز الموظفين ،حققت قيمة معامل ارتباط 

الموظفين نحو الإتصال الفعال ليس لها علاقة قوية بإثارة دوفع دافعية بالبعد الآخر، وهو ما يفسر 
، في حين حققت قيمة معامل الارتباط ما بين الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من حيث مكون الأفراد للعمل

ما يؤكد على الارتباط الطردي الضعيف بين  2.329والفعالية التنظيمية والأداء قيمة تقدر ب الحافز
 أن القابلية للتواصل بكفاءة لا تعني بالضرورة تحقيق أداء عال.ذا ما يفسر المتغيرين وه
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 الفرضية الفرعية الثالثة -

بين الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين  0.01لة إحصائية عند مستوى دلالة توجد علاقة إرتباط ذات دلا 
 عمال بريد الجزائررف والتحفيز التنظيمي حسب رأي امن حيث مكون المع

 الجدول التالي يعطي لنا نتائج الإختبار: 

 معامل الإرتباط ما بين الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين (: 70الجدول )

 والتحفيز التنظيمي معارفمن حيث مكون ال

 البيان
معامل الإرتباط 

 Rبرسون

مستوى 
 SIG الدلالة

العلاقة بين الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من حيث 
 تحفيز الموظفينمكون المعارف ودرجة 

2.288 2.22 

العلاقة بين الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من حيث 
 مكون المعارف والفعالية التنظيمية والأداء

2.322 2.219 

العلاقة بين الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من حيث 
 مكون المعارف والتحفيز التنظيمي

0.222 0.000 

SPSS V23     بالإستناد على مخرجات برنامجاحث المصدر: من إعداد الب  

لعلاقة بين الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من لمن الجدول أعلاه أن قيمة معامل الارتباط نلاحظ 
، حيث نلاحظ إنها دالة إحصائيا نتيجة 2.222قدرت ب قد  حيث مكون المعارف والتحفيز التنظيمي

(، هذا 2.21ى الدلالة المعتمد في الدراسة )، إذ إنها اقل مستو 2.22لبلوغ مستوى دلالتها قيمة قدرت ب 
رضية البديلة بين المتغيرين ونقبل الف ما يجعلنا نرفض الفرضية الصفرية التي تتضمن عدم وجود علاقة

 التي تنص على ما يلي: 

بين الكفاءة الإتصالية  0.01مستوى توجد علاقة ارتباط طردية ضعيفة ذات دلالة إحصائية عند 
ث مكون المعارف والتحفيز التنظيمي حسب رأي العينة المدروسة من عمال بريد للمرؤوسين من حي

 الجزائر 
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معامل الارتباط بين الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من حيث مكون المعارف و درجة  كشف
وهي تمثل أعلى معامل ارتباط مقارنة بالبعد  2.288 تهقيم عن إرتباط متوسط بلغتز الموظفين تحفي

أن معارف الموظف حول ما يجب أن يكون عليه الإتصال الكفؤ لا يساهم بدرجة الآخر، وهو ما يفسر 
ين من بين الكفاءة الإتصالية للمرؤوسا ، في حين حققت قيمة معامل الارتباط مقوية في تحفيز الموظف
ما يؤكد على الارتباط الطردي  2.322لتنظيمية والأداء قيمة تقدر بوالفعالية ا حيث مكون المعارف

ين المعارفة بأصول الكفاءة الإتصال لا تسهم بدرجة قوية في تحسالضعيف بين المتغيرين وهذا ما يفسر 
 التحفيز التنظيمي.

 

 ضية الرئيسية الأولىالفر من  قالتحق -

 الجدول التالي يعطي لنا نتائج الإختبار: 

 معامل الإرتباط ما بين الكفاءة الإتصالية والتحفيز التنظيمي(: 71) الجدول

معامل الإرتباط  البيان
 Rبرسون

مستوى 
 SIG الدلالة

 2.22 2.119 العلاقة بين الكفاءة الإتصالية ودرجة تحفيز الموظفين

العلاقة بين الكفاءة الإتصالية والفعالية التنظيمية 
 والأداء

2.292 2.222 

 بين الكفاءة الإتصالية والتحفيز التنظيميالعلاقة 
 

0.717 

 
0.000 

 

   SPSS V23المصدر: من إعداد الباحث بالإستناد على مخرجات برنامج    

 
د ق من الجدول أعلاه نلاحظ أن قيمة معامل الارتباط بين الكفاءة الإتصالية والتحفيز التنظيمي

 فهي، 2.22نها دالة إحصائيا نتيجة لبلوغ مستوى دلالتها قيمة قدرت ب أ، حيث نلاحظ 2.131 ـقدرت ب
(، هذا ما يجعلنا نرفض الفرضية الصفرية التي تتضمن عدم 2.21اقل مستوى دلالة معتمد في الدراسة )

 بين المتغيرين ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على ما يلي:  وجود علاقة
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بين الكفاءة الإتصالية  0.01توجد علاقة ارتباط طردية متوسطة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 والتحفيز التنظيمي حسب رأي العينة المدروسة من عمال بريد الجزائر 

وهي  2.119ة قيم بلغ قد الإتصالية ودرجة تحفيز الموظفين حيث نلاحظ أن معامل الارتباط بين الكفاءة
الية أهمية المهارات الإتصلى معامل ارتباط بدرجة متوسطة مقارنة بالبعد الآخر، وهو ما يفسر تمثل أع

للمسؤول في تحفيز الموظفين مقانة بمكونات الكفاء الأخرى، مما يعني أن المسؤول المباشر بتوظفيه 
ي مما يساهم اخلللمهارات الإتصال الفعال سيخلق نوع من التوازن في دوافع الموظفين على المستوى الد

ققت قيمة في حين ح في تحسين المناخ التنظيمي السائد و تكيف الموظفين مع ظروف العمل الصعبة.
ما يؤكد على  2.292بـ  قدرتمعامل الارتباط ما بين الكفاءة الإتصالية والفعالية التنظيمية والأداء قيمة 

سة عوامل أخرى لم تستثمر فيها المؤس وجودالارتباط الطردي المتوسط بين المتغيرين وهذا ما يفسر 
 بشكل جيد لتحسين أدائها.

 

 لفرضية الرئيسية الثانية وفروعهاا -ب

بين الفعالية  2.21توجد علاقة إرتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة نص الفرضية: 
 .عمال بريد الجزائرالإتصالية والتحفيز التنظيمي حسب رأي 

 كل فروعها.عبر فرضيات فرعية سيتم اختبارها  1هذه الفرضية إلى تنقسم  ،كما سبق وأن أشرنا

 ية الأولىالفرضية الفرع -

القنوات والوسائل الإتصالية بين  0.01توجد علاقة إرتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 عمال بريد الجزائروالتحفيز التنظيمي حسب رأي  الفعالة
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 لنا نتائج الإختبار: وضحالجدول التالي ي و

 والتحفيز التنظيمي القنوات والوسائل الإتصالية الفعالةمعامل الإرتباط ما بين (: 72الجدول )

 البيان
معامل الإرتباط 

 R برسون
مستوى 

  SIG الدلالة

بين القنوات والوسائل الإتصالية الفعالة ودرجة تحفيز  العلاقة
 الموظفين

2.169 2.22 

ة القنوات والوسائل الإتصالية الفعالة والفعالية التنظيميالعلاقة بين 
 والأداء

2.331 2.222 

العلاقة ما بين القنوات والوسائل الإتصالية الفعالة والتحفيز 
 0.000 0.744 التنظيمي

   SPSS V23المصدر: من إعداد الباحث بالإستناد على مخرجات برنامج 

والتحفيز  القنوات والوسائل الإتصالية الفعالةمن الجدول أعلاه نلاحظ أن قيمة معامل الارتباط بين 
نها دالة إحصائيا نتيجة لبلوغ مستوى دلالتها قيمة قدرت أ، حيث نلاحظ 2.199قدرت ب قد  التنظيمي

الفرضية الصفرية  (، هذا ما يجعلنا نرفض2.21قل مستوى دلالة معتمد في الدراسة )أ و هي، 2.22 ـب
 بين المتغيرين ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على ما يلي:  التي تتضمن عدم وجود علاقة

القنوات والوسائل بين  0.01متوسطة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  توجد علاقة ارتباط طردي
 د الجزائر والتحفيز التنظيمي حسب رأي العينة المدروسة من عمال بريالإتصالية الفعالة 

معامل ثل م ودرجة تحفيز الموظفين القنوات والوسائل الإتصالية الفعالةنلاحظ أن معامل الارتباط ما بين 
أعلى معامل ارتباط بدرجة متوسطة مقارنة بالبعد الآخر، وهو ما يفسر  2.169 البالغة قيمته رتباطالإ

الإتصالية بمعزل عن مضمونها و هذا بالنظر إلى أن الدافعية نحو العمل لا تسهم فيها جودة الوسائل 
يمة معامل ، في حين حققت قتوظيف الوسائل الإتصالية المقتصر على التعليمات و المراسلات الرسمية

ما يؤكد  2.331ـ ب توالفعالية التنظيمية والأداء قيمة قدر القنوات والوسائل الإتصالية الفعالة الارتباط بين 
هم بدرجة لا تس أن جودة وسائل الإتصالالمتوسط بين المتغيرين وهذا ما يفسر  على الارتباط الطردي

 .كبيرة في التحسين من دافعية العمل
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 الفرضية الفرعية الثانية: -

بين جودة تدفق المعلومات  0.01توجد علاقة إرتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 الجزائرعمال بريد والتحفيز التنظيمي حسب رأي 

 الجدول التالي يعطي لنا نتائج الإختبار: 

 

 معامل الإرتباط ما بين جودة تدفق المعلومات(: 73الجدول )

 والتحفيز التنظيمي  

 البيان
معامل الإرتباط 

 Rبرسون

مستوى 
 SIG الدلالة

العلاقة بين جودة تدفق المعلومات ودرجة تحفيز 
 2.22 2.936 الموظفين

تدفق المعلومات والفعالية التنظيمية العلاقة بين جودة 
 2.222 2.116 والأداء

بين جودة تدفق المعلومات والتحفيز  العلاقة
 0.000 0.312 التنظيمي

   SPSS V23المصدر: من إعداد الباحث بالإستناد على مخرجات برنامج    

 نظيميوالتحفيز الت من الجدول أعلاه نلاحظ أن قيمة معامل الارتباط ما بين جودة تدفق المعلومات
، إذ 2.22 ـب جة لبلوغ مستوى دلالتها قيمة قدرنها دالة إحصائيا نتيأ، حيث نلاحظ 2.912 ـقدرت بقد 

(، هذا ما يجعلنا نرفض الفرضية الصفرية التي 2.21انها اقل مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة )
 لة التي تنص على ما يلي: بين المتغيرين ونقبل الفرضية البدي تتضمن عدم وجود علاقة

لعلاقة بين جودة ل 0.01توجد علاقة ارتباط طردية متوسطة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 والتحفيز التنظيمي حسب رأي العينة المدروسة من عمال بريد الجزائر  تدفق المعلومات

وهي  2.936 قدرت بـقيمة  نالموظفيمعامل الارتباط ما بين جودة تدفق المعلومات ودرجة تحفيز  حقق
-أهمية  جودة التدفق تمثل أعلى معامل ارتباط بدرجة متوسطة مقارنة بالبعد الآخر، وهو ما يفسر 
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ما تعكس . كفي تحسين دافعية الموظفين و لو بدرجة متوسطة –بغض النظر عن الوسيلة المستخدمة 
ين حققت في ح سين من دافعية العمال.وجود عوامل أخرى مغيبة لها إسهام كبير في التحهذه النتيجة 

ما يؤكد  2.116قيمة معامل الارتباط بين جودة تدفق المعلومات والفعالية التنظيمية والأداء قيمة تقدر ب
ميز و العوامل الأساسية لتحقيق الأداء المتعلى الارتباط الطردي المتوسط بين المتغيرين وهذا ما يفسر 

 وليها حقها من الاهتمام.التي تغفل عنها المؤسسة و لا ت

 الفرضية الفرعية الثالثة -

بين المعلومات التحفيزية والتحفيز  0.01لة إحصائية عند مستوى دلالة توجد علاقة إرتباط ذات دلا 
 عمال بريد الجزائرالتنظيمي حسب رأي 

 الجدول التالي يعطي لنا نتائج الإختبار: 

 التحفيز التنظيمي و  المعلومات التحفيزيةمعامل الإرتباط ما بين (: 77الجدول )

 البيان
معامل الإرتباط 

 Rبرسون

مستوى 
 SIG الدلالة

 2.22 2.389 العلاقة بين المعلومات التحفيزية ودرجة تحفيز الموظفين

العلاقة بين المعلومات التحفيزية والفعالية التنظيمية 
 2.222 2.238 والأداء

 0.000 0.312 التحفيزية والتحفيز التنظيميالعلاقة بين المعلومات 

   SPSS V23المصدر: من إعداد الباحث بالإستناد على مخرجات برنامج    

د ق من الجدول أعلاه نلاحظ أن قيمة معامل الارتباط بين المعلومات التحفيزية والتحفيز التنظيمي
و ، 2.22 ـمستوى دلالتها قيمة قدرت بنها دالة إحصائيا نتيجة لبلوغ أ، حيث نلاحظ 2.312 ـقدرت ب

(، هذا ما يجعلنا نرفض الفرضية الصفرية التي تتضمن 2.21دلالة معتمد في الدراسة )قل مستوى أ هي
 بين المتغيرين ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على ما يلي:  عدم وجود علاقة

بين المعلومات  0.01متوسطة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  توجد علاقة ارتباط طردي
 والتحفيز التنظيمي حسب رأي العينة المدروسة من عمال بريد الجزائر  التحفيزية
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نلاحظ أن معامل الارتباط بين المعلومات التحفيزية ودرجة تحفيز الموظفين، حققت قيمة معامل 
ن أتباط بدرجة متوسطة مقارنة بالبعد الآخر، وهو ما يفسر وهي تمثل أعلى معامل ار  2.389ارتباط 

معرفة الموظف بنتائج تقييم أدائه و كذا بمعايير التقييم يسهم بدرجة متوسطة في درجة تحفيزه، مما يعني 
في الوقت نفسه وجود عوامل أخرى تؤثر في مستوى التحفيز قد تتعلق بمحتوى نظام الأداء نفسه و بقيمة 

كما تشير هذه النتيجة أيضا إلى وجود إختلافات في طريقة تطبيق تقييم الأداء  .عنه تجةاالحوافز الن
ي حين حققت ف تطبيقها في التنظيم الإداري.لالفردي المؤسس على مقابلة التقويم الفردية التي لها أصول 

ما  2.238ـ بتقدر  قيمة معامل الارتباط ما بين المعلومات التحفيزية والفعالية التنظيمية والأداء قيمة
يدل على أن عدم إشراك الموظف في يؤكد على الارتباط الطردي الضعيف بين المتغيرين وهذا ما 

 .ة كبيرةبدرج أهداف المؤسسة و عدم إعلامه بدرجة إسهامه لا يساهم في تحسين فعالية و أداء التنظيم

 الفرضية الفرعية الرابعة: -

والتحفيز  الإدماجبين معلومات  0.01ية عند مستوى دلالة توجد علاقة إرتباط ذات دلالة إحصائ
 عمال بريد الجزائرالتنظيمي حسب رأي 

 الجدول التالي يعطي لنا نتائج الإختبار: 

 والتحفيز التنظيمي الإدماجمعامل الإرتباط مابين المعلومات (: 71الجدول )

 البيان
معامل الإرتباط 

 Rبرسون
مستوى 

 SIG الدلالة

 2.22 2.322 ودرجة تحفيز الموظفين الإدماجالعلاقة بين معلومات 

والفعالية التنظيمية  الإدماجالعلاقة بين معلومات 
 والأداء

2.392 2.223 

 0.000 0.263 والتحفيز التنظيمي الإدماجالعلاقة بين معلومات 

   SPSS V23 المصدر: من إعداد الباحث بالإستناد على مخرجات برنامج     
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  دماجالإالجدول أعلاه نلاحظ أن قيمة معامل الارتباط ما بين العلاقة ما بين معلومات  بيانات من
، حيث نلاحظ إنها دالة إحصائيا نتيجة لبلوغ مستوى دلالتها قيمة 2.289 ـقدرت بقد  والتحفيز التنظيمي

نا نرفض الفرضية (، ما يجعل2.21نها اقل مستوى دلالة معتمد في الدراسة )أ، إذ 2.22قدرت ب 
 ي: بين المتغيرين ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على ما يل الصفرية التي تتضمن عدم وجود علاقة

 

 الإدماجبين معلومات  0.01توجد علاقة ارتباط طردية متوسطة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 والتحفيز التنظيمي حسب رأي العينة المدروسة من عمال بريد الجزائر 

 2.322قيمة  حقق قد ودرجة تحفيز الموظفين لإدماجحيث نلاحظ أن معامل الارتباط ما بين معلومات ا
فريق  أن العمل ضمنوهي تمثل أعلى معامل ارتباط بدرجة متوسطة مقارنة بالبعد الآخر، وهو ما يفسر 

متوسطة في تحفيز الموظفين نتيجة المعلومات المتاحة حول إجراءات العمل و طرق التنفيد يسهم بدرجة 
داء بين معلومات الإدماج والفعالية التنظيمية والأ في حين حققت قيمة معامل الارتباط، و القرارت المتخدة

 .باط الطردي الضعيف بين المتغيرينما يؤكد على الارت 2.392بـ  قدرتقيمة 

 ية الفرعية الخامسة:الفرض -

بين المحفزات الشرطية واللاشرطية  0.01ة إحصائية عند مستوى دلالة توجد علاقة إرتباط ذات دلال
 عمال بريد الجزائروالتحفيز التنظيمي حسب رأي 

 الجدول التالي نتائج الإختبار:يوضح 

 والتحفيز التنظيميمعامل الإرتباط ما بين المحفزات الشرطية واللاشرطية (: 73الجدول )

معامل الإرتباط  البيان
 Rبرسون

مستوى 
 SIG الدلالة

بين المحفزات الشرطية واللاشرطية ودرجة  العلاقة
 تحفيز الموظفين 

2.333 2.22 
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العلاقة بين المحفزات الشرطية واللاشرطية والفعالية 
 التنظيمية والأداء 

2.382 2.223 

 حفيزوالتالعلاقة بين المحفزات الشرطية واللاشرطية 
 0.000 0.222 التنظيمي 

   SPSS V23من إعداد الباحث بالإستناد على مخرجات برنامج  المصدر:   

لعلاقة بين المحفزات الشرطية واللاشرطية لمن الجدول أعلاه أن قيمة معامل الارتباط نلاحظ 
مة مستوى دلالتها قينها دالة إحصائيا نتيجة لبلوغ أ، حيث نلاحظ 2.266 ـقدرت بقد  والتحفيز التنظيمي

(، هذا ما يجعلنا نرفض الفرض 2.21مستوى دلالة معتمد في الدراسة ) لأدنى الممثلة 2.22قدرت ب 
 ا يلي: مك هنصذي ال الفرض البديلببين المتغيرين ونقبل  عدم وجود علاقةالمتضمن  الصفري

بين المحفزات  0.01ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  ةمتوسط ةطرديتوجد علاقة ارتباط 
 التنظيمي حسب رأي العينة المدروسة من عمال بريد الجزائر  والتحفيزالشرطية واللاشرطية 

 2.333معامل الارتباط بين المحفزات الشرطية واللاشرطية ودرجة تحفيز الموظفين قيمة  حقق
هو ما يدعم النتيجة السابقة  الآخر، و وهي تمثل أعلى معامل ارتباط بدرجة متوسطة مقارنة بالبعد

الخاصة بإسهام المهارات الإتصالية بوصف أن حسن إستخدام المحفزات الشرطية و اللاشريطة حسب 
 ذه النتيجة ردود الأفراد الطبيعية حيالهضمن المهارات الإتصالية ، كما تعكس  يندرج أيضاالسياق 

المحفزات الداخلية و قصور الحوافز المعنوية في تحفيز الأفراد بصورة قوية في ظل ضعف المحفزات 
ة التنظيمية لفعاليفي حين حققت قيمة معامل الارتباط بين المحفزات الشرطية واللاشرطية وا الخارجية.

طقية و هي نتيجة منما يؤكد على الارتباط الطردي الضعيف بين المتغيرين  2.382بـ والأداء قيمة تقدر 
 أن عنصر الفعالية و الأداء يتأثر بصورة مباشرة بأداء و فعالية الفرد في المقام الأول. إلى بالنظر
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 ثانيةالفرضية الرئيسية الالتحقق من  -ت

 التالي يعطي لنا نتائج الإختبار:الجدول  

 معامل الإرتباط ما بين الفعالية الإتصالية والتحفيز التنظيمي(: 74الجدول )

معامل الإرتباط  البيان
 Rبرسون

مستوى 
 SIG الدلالة

العلاقة بين الفعالية الإتصالية ودرجة تحفيز 
 الموظفين 

2.181 2.22 

العلاقة بين الفعالية الإتصالية والفعالية التنظيمية 
 والأداء 

2.316 2.223 

 0.000 0.111 العلاقة ما بين الفعالية الإتصالية والتحفيز التنظيمي 

  SPSS V23 المصدر: من إعداد الباحث بالإستناد على مخرجات برنامج    

 انتكبين الفعالية الإتصالية والتحفيز التنظيمي نلاحظ أن قيمة معامل الارتباط من الجدول أعلاه 
و بلغت  (2.21قل مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة )أ و هو 2.22 ةمستوى دلال عند دالة إحصائيا

ين ب نرفض الفرضية الصفرية التي تتضمن عدم وجود علاقة و عليه، 2.111 قيمة معامل الإرتباطـ
 تي تنص على ما يلي: المتغيرين ونقبل الفرضية البديلة ال

بين الفعالية الإتصالية  0.01لة إحصائية عند مستوى دلالة توجد علاقة ارتباط طردية متوسطة ذات دلا 
 والتحفيز التنظيمي حسب رأي العينة المدروسة من عمال بريد الجزائر 

وهي تمثل  2.181 قدرت بـ قيمة معامل الارتباط بين الفعالية الإتصالية ودرجة تحفيز الموظفين حقق
لنتائج تطابق النتيجة الحالية مع اأعلى معامل ارتباط بدرجة متوسطة مقارنة بالبعد الآخر، وهو ما يفسر 

السابقة التي تقتضي مساهمة أكبر لأبعاد الفعالية الإتصالية على بعد التحفيز مقارنة ببعد الفعالية 
ة لارتباط بين الفعالية الإتصالية والفعاليقيمة معامل ا منطقية، حققت ةوكنتيج، التنظيمية و الأداء

 .اط الطردي المتوسط بين المتغيرينما يؤكد على الارتب 2.316بـ التنظيمية والأداء قيمة تقدر 
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 : الفرضية الرئيسية الثالثة:ث

سنحاول من خلال هذه الفرضية الكشف عن الفروقات في متغير الإتصال الداخلي الفعال مقارنة 
توزيع الطبيعي حسب قانون للكون المتغير يخضع ل"  Anova"الاختبار المعلمي بالمنصب لذلك سنعتمد 

د ذلك من يلتوزيع الطبيعي، كما يمكن تأكلالأعداد الكبيرة الذي ينص على أن العينات الكبيرة تخضع 
 المبين في الجدول التالي:  كلوموغروف سميرنوفخلال اختبار 

 نتائج إختبار التوزيع الطبيعي ( :76الجدول )

 

 
 

 SPSS V23من إعداد الباحث بالإستناد على مخرجات برنامج  المصدر:       

نلاحظ من الجدول أعلاه أن إختبار التوزيع الطبيعي قد بلغ في متغير الإتصال الداخلي الفعال 
وهو مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة،  2.21حيث أنه أكبر من  2.398بمستوى دلالة  3.333قيمة 

ع التوزيع دراسة تتبما يؤدي بنا لقبول الفرض الصفري الذي يقر بأن البيانات الخاصة بمتغيرات ال
بهدف اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة  الطبيعي. وهذا ما يقودنا لإعتماد الإختبارات المعلمية في الدراسة.

 التي نصها كمايلي: 

في الإتصال الداخلي الفعال تعزى  0.01لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة 
  بريد الجزائرعمال للمنصب الوظيفي حسب رأي 

 سنقوم بإختبار الفرضية من خلال الجدول التالي: 
 إختبار الفرضية الرئيسية الثالثة (:72الجدول )

 مستوى الدلالة Fإختبار متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 0,917 0,169 2,092 3 0,277 بين المجموعات

 / / 2,546 399 2214313 داخل المجموعة

 / / / 396 2214136 الكلي

 SPSS V23من إعداد الباحث بالإستناد على مخرجات برنامج  المصدر:  

 المحور إختبار Kolmogorov-Smirnov مستوى الدلالة

 الإتصال الداخلي الفعال 3.333 2.398
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، غير دالة إحصائيا  0,169يبين الجدول أعلاه قيمة إختبار فيشر لدراسة الفروقات البالغة قيمة
، حيث نلاحظ أنه أكبر من مستوى الدلالة المعتمد في 0,917بالنظر إلى مستوى الدلالة البالغ قيمة 

 (، ما يجعلنا نقبل الفرض الصفري بمعنى: 2.21الدراسة )
( في الإتصال الداخلي الفعال تعزى 0.01توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )لا 

ع د الممارسات الإتصالية عبر جمييمما يعني أن توح. عمال بريد الجزائرأي للمنصب الوظيفي حسب ر 
د الوسائل و القنوات الإتصالية المعتمد و كذا نظم التقييم. يبقى السؤال يرجع إلى توحيمؤسسات البريد 

مطروح حول الإندماج التنظيمي المعبر عنه بدرجة الرضا عن الإتصال السائد و المعلومات المحصلة 
 يل الوصفي للبيانات.و الذي إستخلصنا أهم معالمه في معرض التحل

 

 الفرضية الرئيسية الرابعة:  -ج

في الإتصال الداخلي  0.01ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  لا توجد فروقنص الفرضية: 
  عمال بريد الجزائرالفعال تعزى لسنوات الخبرة حسب رأي 

 سنقوم بإختبار الفرضية من خلال الجدول التالي: 
 

 الفرضية الرئيسية الرابعةإختبار (: 10الجدول )

 مستوى الدلالة Fإختبار متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين

 1,69 1,612 3,821   2 3,484 بين المجموعات

 / / 24138 322 201,936 داخل المجموعة

 / / / 329 205,419 الكلي

   SPSS V23من إعداد الباحث بالإستناد على مخرجات برنامج  المصدر:
 

غير دالة  و هي،  1,612 تهيبين الجدول أعلاه قيمة إختبار فيشر لدراسة الفروقات البالغة قيم
، حيث نلاحظ أنه أكبر من مستوى الدلالة المعتمد 1,69إحصائيا بالنظر إلى مستوى الدلالة البالغ قيمة 

 (، ما يجعلنا نقبل الفرض الصفري بمعنى: 2.21في الدراسة )
( في الإتصال الداخلي الفعال تعزى 0.01توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )لا 
ستوى ابقة في كون مو هي نتيجة تدعم النتيجة الس .عمال بريد الجزائرأي خبرة الوظيفية حسب ر لل
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الإتصال الداخلي يرتبط بعاومل أخرى خارجية كالتكوين و مستوى الإهتمام بالإتصال على المستوى 
 الإستراتيجي.

 

 الرئيسية الخامسة:  ةالفرضي -ح

ب في متغير التحفيز التنظيمي مقارنة بالمنص الحاصلة خلال هذه الفرضية الفروقات نكشف من
الاختبار المعلمي لكون المتغير يخضع لتوزيع الطبيعي حسب قانون  "Anova"لذلك سنعتمد اختبار 

الأعداد الكبيرة الذي ينص على أن العينات الكبيرة تخضع لتوزيع الطبيعي، كما يمكن تأكيد ذلك من 
 المبين في الجدول التالي:  كلوموغروف سميرنوفخلال اختبار 

 نتائج إختبار التوزيع الطبيعي (:11)لجدول ا

 

        

 
   SPSS V23من إعداد الباحث بالإستناد على مخرجات برنامج المصدر:         

 2.626الجدول أعلاه أن إختبار التوزيع الطبيعي قد بلغ في متغير التحفيز التنظيمي قيمة  يوضح
المعتمد في الدراسة، ما يؤدي بنا لقبول  2.21 مستوى الدلالة ، حيث أنه أكبر من2.311بمستوى دلالة 

 سمح لناما ي .الفرض الصفري الذي يقر بأن البيانات الخاصة بمتغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي
 إعتماد الإختبارات المعلمية في الدراسة.ب

 بهدف اختبار الفرضية الرئيسية الخامسة التي نصها كمايلي: 

في التحفيز التنظيمي تعزى للمنصب  0.01ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  لا توجد فروق
 تالي: الجدول ال في مبينة نتائجةبإجراء الإختبار السنقوم ، الوظيفي حسب رأي عمال بريد الجزائر 

 

 

 

 

 المحور إختبار Kolmogorov-Smirnov مستوى الدلالة

 التحفيز التنظيمي 2.626 2.311
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 إختبار الفرضية الرئيسية الخامسة(: 12الجدول )

مستوى  Fإختبار متوسط المربعات درجات الحرية مجموع المربعات مصدر التباين
 الدلالة

 0,960 0,100 0,041 3 0,122 بين المجموعات

 / / 0,407 343 1139133 داخل المجموعة

 /  / 342 1139266 الكلي

   SPSS V23من إعداد الباحث بالإستناد على مخرجات برنامج  المصدر:

دالة غير  التي هي 0,100يبين الجدول أعلاه قيمة إختبار فيشر لدراسة الفروقات البالغة قيمة 
من مستوى الدلالة المعتمد  كبر، حيث نلاحظ أنه أ0,960إحصائيا بالنظر إلى مستوى الدلالة البالغ قيمة 

 البديل بمعنى:  نرفضالفرض الصفري و  قبل(، ما يجعلنا ن2.21في الدراسة )

( في التحفيز التنظيمي تعزى للمنصب 0.01توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )لا 
  الوظيفي حسب رأي عمال بريد الجزائر.

 ل النتائج السابقة في أن المؤسسة لا تبدي جدية أكبر لعواملو تدعم هذه النتيجة ما توصلنا إليه من خلا
تحسين الأداء و لا تعتمد تقييم واضح مؤسس على أبعاد واضحة كما هو محدد في بطاقة الأداء المتوازن 

 درجة. 392أو التقييم بطريقة 
 
  سةالرئيسية الساد ةالفرضي -خ

في التحفيز التنظيمي  0.01ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  لا توجد فروقنص الفرضية: 
 تعزى لسنوات الخبرة حسب رأي عمال بريد الجزائر 

 سنقوم بإختبار الفرضية من خلال الجدول التالي: 
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 سادسةإختبار الفرضية الرئيسية ال(: 13الجدول )

 من إعداد الباحث بالإستناد على مخرجات برنامج  المصدر:  

بين الجدول يفرضية الفروق السابقة الخاصة بالخبرة و الإتصال الداخلي الفعال،  منوال نفس على
إحصائيا بالنظر إلى  دال التي هي غير 1,326أعلاه قيمة إختبار فيشر لدراسة الفروقات البالغة قيمة 

( 2.21من مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة ) أكبر، حيث نلاحظ أنه 260,مستوى الدلالة البالغ قيمة 
 البديل بمعنى :  نرفض الفرض الصفري و نقبل، ما يجعلنا 

( في التحفيز التنظيمي تعزى الخبرة 0.01وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )تلا 
 برة الوظيفيةيتأثر بعنصر الخلا مما يعني أن التحفيز التنظيمي  .عمال بريد الجزائرأي الوظيفية حسب ر 

و هذا راجع لإنتهاج المؤسسة لسياسة تشبيب القطاع المبني على الكفاءة العلمية. وعليه  يمكننا أن 
نستنتج أن المستوى التعليمي عو ض عن النقص في الخبرة بفعل برامج التكوين التي تخصصها المؤسسة، 

في  ما كانت عليه و يرجع الأمر كذلك إلى عوامل أخرى ساهمت في إنتقال المعرفة بين الأجيال عكس
الماضي. إذ أن العامل البريدي حتى و إن كان حديث التوظيف يمكنه إكتساب معارف وظيفية من 
خلال القنوات المتعددة التي تتيحها الوسائط الإلكترونية، و هو ما وضحناه خلال مناقشتنا لنتائج البيانات 

 الكيفية.
 
 
 
 
 

مجموع  مصدر التباين
 المربعات

مستوى  Fإختبار المربعاتمتوسط  درجات الحرية
 الدلالة

 260, 1,326 535, 4 2,138 بين المجموعات

 / / 403, 375 151,150 داخل المجموعة

 / / / 379 153,288 الكلي
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 للدراسةاختبار الفرضية العامة  -د

 ،لبحثالذي انطلق منه ا عن التساؤل الرئيسي و قصد الإجابةلكل الفرضيات السابقة  تلخيصا
 مايلي: العامة كما نص الفرضية ر بنذك  

بين الإتصال الداخلي الفعال والتحفيز  0.01توجد علاقة إرتباط ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 عمال بريد الجزائرالتنظيمي حسب رأي 

 :كما يلي نتائج الإختبار (11) تاليالجدول اليوضح 

 
 معامل الإرتباط ما بين الإتصال الداخلي الفعال والتحفيز التنظيمي(: 17الجدول )

معامل الإرتباط  البيان
 Rبرسون

مستوى 
 SIG الدلالة

العلاقة بين الإتصال الداخلي الفعال ودرجة تحفيز 
 الموظفين  

2.929 

 
2.22 

 

العلاقة بين الإتصال الداخلي الفعال والفعالية 
 التنظيمية والأداء 

2.391 2.223 

العلاقة بين الإتصال الداخلي الفعال والتحفيز 
 التنظيمي 

0.140 

 
0.000 

 

   SPSS V23من إعداد الباحث بالإستناد على مخرجات برنامج  المصدر:    

 الجدول أعلاه أن قيمة معامل الارتباط بين الإتصال الداخلي الفعال والتحفيز التنظيمي تبين نتائج
، إذ إنها اقل 2.22دالة إحصائيا نتيجة لبلوغ مستوى دلالتها قيمة قدرت ب  و هي، 2.1192 ـقدرت بقد 

دم تتضمن ع(، هذا ما يجعلنا نرفض الفرضية الصفرية التي 2.21مستوى الدلالة المعتمد في الدراسة )
 بين المتغيرين ونقبل الفرضية البديلة التي تنص على ما يلي:  وجود علاقة

بين الإتصال الداخلي  0.01توجد علاقة ارتباط طردية متوسطة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 
 الفعال والتحفيز التنظيمي حسب رأي العينة المدروسة من عمال بريد الجزائر
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 درت بـقلارتباط بين الإتصال الداخلي الفعال ودرجة تحفيز الموظفين، حققت قيمة نلاحظ أن معامل ا
ق النتيجة تطابوهي تمثل أعلى معامل ارتباط بدرجة متوسطة مقارنة بالبعد الآخر، وهو ما يفسر  2.929

لإتصال افي حين حققت قيمة معامل الارتباط ما بين  مع النتائج السابقة و التفسيرات التي أثيرت حولها.
اط الطردي المتوسط ما يؤكد على الارتب 2.391الداخلي الفعال والفعالية التنظيمية والأداء قيمة تقدر ب

 .بين المتغيرين
نخلص من خلال مخرجات الإختبار الأخير إلى أن التحفيز التنظيمي تسهم فيه عوامل مفصلية  

م الإتصال يبدو ثانويا في عمليه ، بشكل يجعل من إسهابريد الجزائر مغفل عنها من طرف مؤسسة
في حين أن الدراسات السابقة أثبتت العكس. يمكن تفسير هذه النتتيجة بالمقاربة الخاطئة  ،تحسين الأداء

التي تنتهجها المؤسسة لتحسين أدائها. فتحقيق التميز في الأداء و الوصول إلى الريادة في الأعمال لا 
كونات التنظيم، المادية منها و اللامادية. كما يتعين على المؤسسة يتحقق إلا من خلال الاهتمام بجميع م

داء الفعال التي وضحناها خلال الإطار النظري و المتمثلة للأان تولي أهمية قصوى للأبعاد الأساسية 
 .(Scorecard Balancedفي الأبعاد المادية و اللامادية التي حددتها طريقة بطاقة الأداء المتوازن )

 

 عرض و تحليل نتائج الدراسة 4-5

البيانات الوصفية للأبعاد و التأكد من جودة النموذج الخاص بكل بعد من أبعاد  جبعد عرض نتائ
و بعد عرض  .جودة النموذج الكلي من حيث مطابقة البيانات مع المشاهدات الواقعية كذاو ، الدراسة

مستوى بر الإختبارات الإحصائية المناسبة لالتحقق من الفرضيات عمخرجات تحليل البيانات الكيفية، و 
 القياس، نأتي الآن لتلخيص النتائج المتوصل إليها كما يلي : 

 الوصفية لأبعاد الدراسة حصائياتالنتائج الخاصة بالإ 4-5-3

 الإتصال الداخلي الفعال -أ
  لجزائر.امستوى الإتصال الداخلي الفعال متوسط حسب تقدير العينة المبحوثة من موظفي بريد 
 

 الكفاءة الإتصالية -
  ر إلى متوسط بالكفاءة الإتصالية بالنظ تحليهم رئيسا و مرؤوسايوافق موظفو بريد الجزائر على تحلي

 الأبعاد الثلاث المكونة لمتغير الكفاءة 
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 ما  ،مسؤولو بريد الجزائر توظيف المهارات الاتصالية عند تواصلهم مع الموظفين بالكاد يحسن
  تحليهم بالحد الأنى من المهاراتيعني 
 مشاعر الموظفين و التفاعل معها  إلى بريد الجزائر هي الإصغاء أهم مهارة يتحلى بها مسؤولي 
  ناسب مم رجع صدى واضح ومختصر وآني، يقدمسؤولي بريد الجزائر هو ت هيفتقدكثر شيءأ

يجابي بحيث يجيب على إنشغالات الموظفين ويتماشى معها   وا 
  مهارات الإتصال الشخصي مع الزملاء، المرؤوسين أو  موظفو بريد الجزائر معارف حوليملك

  عملاء المؤسسة
   مهارات الحديث أمام جمهور تقل معارف موظفي بريد الجزائر حول  
  للتواصل بكفاءة  للتواصل الحافز لموظفي بريد الجزائر 
  و الزملاء، المرؤوسين أ مع بمهارات الإتصال الشخصي للتحلي الحافز لموظفي بريد الجزائر

  عملاء المؤسسة
 أمام الجمهور  تقل دافعية موظفي بريد الجزائر للإتصال المباشر 
 
 الفعالية الإتصالية -
 

  تظهر مؤسسة بريد الجزائر فعالية إتصالية متوسطة حسب متوسط إجابات موظفيها حول الأبعاد
 المشكلة لهذا المتغير 

 موظفي بريد الجزائر  أداءبدرجة متوسطة على  القنوات والوسائل الإتصالية تؤثر 
   يرة الموظف و طرح إنشغالاته الوظيفة بأهمية كب أداءالمقابلة الشخصية مع المسؤول لتقييم تحظى

 الموظف  أداءمقارنة بباقي الوسائل و القنوات فيما يتعلق بالتأثير على 
  داءأأقل مقارنة بباقي الوسائل و القنوات فيما يتعلق بالتأثير على  العروض المرئية بأهمية تحظى 

  الموظف
  بمؤسسة بريد الجزائر منخفض تدفق المعلومة مستوى 
  تمثل الصياغة الواضحة و المفهومة لرسائل المؤسسة أفضل ما تتحلى به مؤسسة بريد الجزائر من

  ناحية جودة التدفق 
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 سنة لل اهأهدافإستراتيجيتها و نشر معلومات حول ل ة قصوىلا تظهر مؤسسة بريد الجزائر أهمي
   ووضع الشركة مقارنة بمنافسيها أو النتائج المحقق الحالية 

  دائهم التحفيزية فيما يتعلق بتأثيرها على أالمعلومات يوافق عمال بريد الجزائر قليلا على أهمية 
  إجراء مراجعة نقدية للنتيجة والسلوك أو وعدم إتاحتها  فيأهم إسهام للمعلومات التحفيزية يكمن

  تسمح بوصف المشكلة بدقة بالبحث عن أسباها لإيجاد الحلول كماالامتثال لقاعدة تشغيلية 
   نشطة أكثيرا في تقييم  –الصادرة عن المسؤولين المباشرين  -لا تساهم المعلومات التحفيزية

  الموظف ونتائجه
   د موظفي بري أداءفي تحسين  متوسطةدرجة ب عبر إجتماع وحدة العمل معلومات الإدماجتساهم

  الجزائر
  ضع على و  تحصيل معلومات تساعد أكثر شيء تساهم به معلومات الإدماج ببريد الجزائر هو

تخاد قرار بشأنها قصد تحسين    الوحدة بأكملها أداءخطة عمل، وا 
  هداف وخطوطع أعضاء وحدة العمل حول أجمأقل شيء تساهم به معلومات الإدماج ببريد الجزائر 

  من خلال المعلومات التي تم مناقشتها العمل المشتركة
  لاشرطية لمحفزات الشرطية والالمختلف يتفاعل موظفو بريد الجزائر بشكل طبيعي عند تعرضهم
  التعرض عنجة تحيث يوافق الموظفون على المشاعر المتولدة و السلوكيات النا (-/ )+
  مح سعمال بريد الجزائر على أن حسن توظيف المسؤول للمحفزات الإيجابية غير الشرطية ييوافق
 هم.تعبئة قدراتعن طريف بالاستمرار في النجاح والتطور  همل
  يتحفظ عمال بريد الجزائر عن التأثيرات الناجمة عن توظيف المسؤول للمحفزات غير الشرطية

. مما يعني اءةإلى عدم التصرف بكف تلقائيا الموظف يدفعخيرة سالسالبة و التي تفيد بأن إستخدام هذه الأ
 أن موظفوب بريد الجزائر يتفاعلون عكسيا مع التأثيرات المتوقعة للمحفزات المذكورة.
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 التحفيز التنظيمي  -ب
  مستوى التحفيز التنظيمي لبريد الجزائر متوسط حسب متوسط إجابات المبحوثين للأبعاد

 البعد.المشكلة لهذا 
 
 داءالفعالية التنظيمية و الأ -
  ظفي حسب رأي المبحوثين من مو  متوسطلمؤسسة بريد الجزائر  داءالفعالية التنظمية والأمستوى

 المؤسسة 
  سرعة متوسطة عند إنجازهم للأعمال، حيث يتفق الموظفون على أن يبدي موظفو بريد الجزائر

 ؛و الفعالية التنظيمية مقارنة بالعوامل الأخرى داءإنجاز المهام هي أهم محدد للأ يالسرعة ف
  يتفق موظفو بريد الجزائر على أن مؤسستهم تهتم بدرجة أقل بتحسين الظروف المادية للموظفين

 مقارنة بعوامل الفعالية التنظيمية الأخرى 
 
 درجة تحفيز الموظفين -
  أقل  موظفو بريد الجزائر دافعيةموظفي بريد الجزائر متوسطة، حيث أحيانا ما يبدي درجة تحفيز

 للعمل بكفاءة.
   لا يتحكم موظفو بريد الجزائر في وظيفتهم جيدا بحيث لا يحرزون نتائج كما ذي قبل ما نادرا 
   إلى التنسيق مع زملائهم في العمل.غالبا ما يفتقر موظفو بريد الجزائر 

 النتائج الخاصة بالفرضيات 4-5-2

 المستخلصة من إختبار الفرضيات الإرتباطية و الفارقية للدراسة كما يلي :نأتي الآن لعرض النتائج 

 الكفاءة الإتصالية و التحفيز التنظيمي -أ
 

 ما بين الكفاءة الإتصالية والتحفيز  3.32عند مستوى دلالة  هناك علاقة ارتباط طردي متوسط
   التنظيمي حسب رأي العينة المدروسة من عمال بريد الجزائر

 ما بين المهارات  3.32دلالة إحصائية عند مستوى  ذو ة ارتباط طردي متوسطهناك علاق
 الإتصالية للمسؤول والتحفيز التنظيمي حسب رأي العينة المدروسة 
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 ما بين الكفاءة  3.32دلالة إحصائية عند مستوى  وذ هناك علاقة ارتباط طردي ضعيف توجد
الإتصالية للمرؤوسين من حيث مكون الحافز والتحفيز التنظيمي حسب رأي العينة المدروسة من عمال 

 بريد الجزائر
 بين الكفاءة الإتصالية  3.32علاقة ارتباط طردية ضعيفة ذات دلالة إحصائية عند مستوى  هناك

معارف والتحفيز التنظيمي حسب رأي العينة المدروسة من عمال بريد للمرؤوسين من حيث مكون ال
بين الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من حيث مكون المعارف و درجة تحفيز  الارتباط. إلا أن الجزائر 
 .مقارنة بالبعد الآخركان متوسط  الموظفين

 

 الفعالية الإتصالية و التحفيز التنظيمي -ب
  

  ما بين الفعالية  3.32دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  طردي متوسط ذوتوجد علاقة ارتباط
 ة المدروسة من عمال بريد الجزائر الإتصالية والتحفيز التنظيمي حسب رأي العين

  القنوات والوسائل بين  3.32دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  علاقة ارتباط طردي متوسط ذوهناك
 تنظيمي حسب رأي العينة المدروسة من عمال بريد الجزائر والتحفيز الالإتصالية الفعالة 

 ما بين العلاقة ما بين جودة  3.32علاقة ارتباط طردية متوسطة عند مستوى دلالة  هناك توجد
 والتحفيز التنظيمي حسب رأي العينة المدروسة من عمال بريد الجزائر  تدفق المعلومات

   والتحفيز  بين المعلومات التحفيزية 3.32ى دلالة توجد علاقة ارتباط طردية متوسطة عند مستو
التنظيمي حسب رأي العينة المدروسة من عمال بريد الجزائر، إلا أن العلاقة بين المعلومات التحفيزية 

 عبر على إرتباط طردي ضعيف بين المتغيرين داءوالفعالية التنظيمية والأ
 والتحفيز  ما بين معلومات الإدماج 3.32علاقة ارتباط طردية متوسطة عند مستوى دلالة  هناك

. في حين كان كشفت العلاقة عن وجود التنظيمي حسب رأي العينة المدروسة من عمال بريد الجزائر
 .داءوالفعالية التنظيمية والأ ما بين معلومات الإدماج طردي ضعيف رتباطإ
 يزوالتحفما بين المحفزات الشرطية واللاشرطية  3.32عند مستوى دلالة ارتباط طردي متوسط  هناك 

زات الارتباط ما بين المحف كان ، في حينالتنظيمي حسب رأي العينة المدروسة من عمال بريد الجزائر
 .الشرطية واللاشرطية والفعالية التنظيمية ضعيف
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 الدراسة و بعدي النتائج الخاصة بالفروقات بين متغير المنصب، الخبرة الوظيفية  -ت

من خلال معرفتنا المسبقة بالمطالب الأساسية لعمال البريد عبر سلسلة الإضرابات المتكررة، و 
من خلال تصميمنا لإستبيان دراستنا، و بعد صياغة الفرضيات الخاصة بالعلاقات التي تحكم متغيرات 

نفترض  ةي بعدي الدراسف ي الدراسة، و عند عملية التبويب و التفريغ، لمسنا إمكانية وجود فروقاتبعد
إنه من الأهمية ، فوعليه متريين ألا و هما متغير المنصب و الخبرة الوظفية.يو إلى متغيرين سوس إيعازها

وظيف التي اتيجيات التبمكان إثبات وجود فروق من عندمها لما لهذه النتيجة من معنى في تفسير إستر 
ريق عدم تماسك ف على مدى وجود مؤشرات لظاهرة وللوقوف إعتمدتها المؤسسة مؤخرا مقارنة بالسابق، 

   الأجيال في المؤسسة. إلتقاءالعمل الناتج عن 

 النتائج الخاصة بالفروق في الإتصال الداخلي الفعال -
 ( في مستوى الإتصال الداخلي 3.32توجد هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )لا

 .عمال بريد الجزائرالفعال تعزى للمنصب الوظيفي حسب رأي 
 ( في الإتصال الداخلي الفعال تعزى 3.32توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )لا

 .لجزائرعمال بريد اللخبرة الوظيفية حسب رأي 

 النتائج الخاصة بالفروق في التحفيز التحفيز التنظيمي -

 ( في التحفيز التنظيمي تعزى 3.32توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية ) لا
 عمال بريد الجزائرللمنصب الوظيفي حسب رأي 

  رلمتغي التنظيمي تعزى( في التحفيز 3.32وجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنوية )ت لا 
 عمال بريد الجزائرالخبرة الوظيفية حسب رأي 

 النتيجة الخاصة بالفرضية الرئيسية للدراسة -ث

بعد التحقق من الفرضيات المشكلة للأبعاد الكلية للمتغير المستقل في علاقاتها مع أبعاد المتغير التابع، 
لفرضية تبار اإلى إخ  توصلنا ككل المتغير التابعو كذا في علاقة كل بعد من أبعاد المتغير المستقل مع 

علاقة ارتباط طردي متوسطة ذات دلالة إحصائية  وجودو خلصنا إلى :  الأساسية لدراستناالإرتباطية 
 ائرعمال بريد الجز من وجهة نظر بين الإتصال الداخلي الفعال والتحفيز التنظيمي  0.01عند مستوى 
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 النتائج الخاصة بتحليل البيانات الكيفية 4-5-1

 
 وظفي البريد للاتصال الداخلي المحفزالسؤال الكيفي حول نظرة مالنتائج الخاصة ب -أ

  بيرة لم يظهر بصورة ك إصدار التعليمات و الأوامر بحيث نقل المعلومات و على الاتصاليقتصر
 أداة لتحفيز العمال بالمعنى الحرفي للكلمة ك
  ون على من أدائها لكنهم يتفق يؤمن عمال البريد بدور الاتصال في تحقيق أهداف المؤسسة و الرفع

 إسهامه، ضعف
  رجع  تأمين ويتأسس الاتصال الفعال المحفز على فتح قنوات الحوار و تشجيع الاتصال الصاعد

 ة.صدى قوي عم طريق الاتصالات النازل

 

  مجلات و نشريات المؤسسة مضامين عبر النتائج الخاصة بالإهتمام بالموظف -ب

 

 ؤسسة فيما يخص تناول مسائل تنمية الموارد مهناك ثراء معلوماتي كبير لمجلات و نشريات ال
  البشرية و فرص التطوير المهني

  من زملائهم في المهنة  على خلق نماذج وظيفية للموظفين ونشريات المؤسسةتركز مجلات  
   تعمل مؤسسة بريد الجزائر على خلق أوجه مقارنة لمستوى أدائها مقارنة بالبريد في دول العالم

   عالرامية لعصرنة القطا وخططهابتبيان مساعيها 
  من خلال مضامين تحمل معان ثقافيةزائر على نقل صورة ايجابية عنها تعمل مؤسسة بريد الج، 

  سطورية عن المؤسسةأو  تاريخية
  و مؤشر على و ه الهيئات التمثيلية للعمالينعدم تناول مواضيع تتعلق بالشركاء الاجتماعيين و

 .وجود هوة بين سقف المطالب العمالية و درجة استجابة الجهة المستخدمة
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 الرقميةعبر الوسائط  عامل البريدائج الخاصة بالإهتمام بنتال -ت

 للمعلومات الخاصة بالاحتياجات الوظيفيةلمؤسسة بريد  الموقع الإلكتروني يفتقر  
  يركز الموقع الإلكتروني للمؤسسة على الخدمات الموجهة للزبائن و المتعالمين الاقتصاديين و على 

ة و التي ة التي تفرضها بيئة المؤسسمنمواكبة الرق و في إطار مساعيها لتطوير القطاعمشاريع المؤسسة 
 و عصرنتها  توسعة الشبكة البريدية تتطلب
  تركز مضامين قنوات اليوتوب على النشاطات الاحتجاجية للعمال  
  ث عن شريك للموظفين و البحالهيئات التمثيلية على عكس المجلات و النشريات، يكثر تناول قضايا
  ةالوصي للجهةصعود المعلومات يساعد على  جتماعي يدافع عن مطالب العمال و يخلق جسر قويإ
 عمل و مجموعات الفايسبوك أهم مصدر معلوماتي يلجأ إليه الموظفون للحصول على يمثل زملاء ال

 معلومات تخص وظيفتهم و كذا الإحاطة بأهم المستجدات و القرارات 
 بريد الجزائر عن بعض القنوات الإتصالية المهمة التي تتميز بثرائها المعلوماتي فيما  ويغفل موظف

 .معهاالتي تتيحها الإدارة لتواصل عمالها  يخص المعلومات الوظيفية و القنوات

 
 على ضوء بيانات المقابلة مناقشة النتائج 4-6

ستقل ) بين أبعاد المتغير الم متوسطةأثبتت نتائج إختبار الفرضيات عن وجود علاقات إرتباط 
الإتصال الداخلي الفعال( و المتغير التابع )التحفيز التنظيمي( المعبر عنه من خلال بعدي مستوى 

عبرت كل الإرتباطات عن وجود علاقات متوسطة بين  .داءدافعية الموظفين و الفعالية التنظيمية و الأ
يه و ية بين الابعاد الفرعية و البعد الكلي المنتمية إلالأبعاد الكلية، مع وجود بعض الإرتباطات الضعيف

 التي نرى لها تفسيرا سنعرضه فيما بعد.
 ومن أجل إضفاء الطابع الكيفي على البيانات الكمية، سنقوم بعرض أهم إسهامات وحدود الإتصال

 كما يلي: اذين أجرينا معهم مقابلات، و التي نوردهمن وجهة نظر الموظفين ال في التحفيز التنظيمي

 التحفيز و الرضا إسهاماته فيالإتصال و  4-1-3

على الرغم من الأهمية التي يكتسيها الإتصال في بيئة عمل المؤسسة، إلا أن النظر إليه كأداة  
 بسط صورهيختزل الإتصال في أ إذ ،الرفاه في بيئة مطالب الحوافز المادية وهيمنة تحفيزية يضعف أمام 
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 و يبرز دور العوامل المعنوية الأخرى في خلق . معلومات بين مختلف المستويات الإداريةللقل نابوصفه 
 .عنصر المتعة و التحدي أثناء أداء المهام

مرؤوسين ، أو بين الوالمرؤوسينيشجع المناخ الاتصالي الذي تسوده علاقات جيدة بين الرئيس 
ح عندما يصببروح معنوية عالية.  يدفعه للعملالموظف يعمل دون ضغوط كما  جعل علىأنفسهم 

 على ائهاالقب( أو التماطل و تضييع الوقت في إنجاز أعماله التمارضالموظف لا يفكر في التغيب )
زملائه، أو التفكير في مغادرة المؤسسة، أو عندما يصل به الأمر لدرجة عالية من الولاء و الالتزام  عاتق

بريد الولائية ال  بأهداف وحدة فريق العمل )مكتب بريدي، مكتب الإعلام، مصلحة التفتي  بمديرية وحدة
 .على وجود درجة عالية من التحفيز في المؤسسة اقوي امؤشر يعد ( فإن هذا 

سمحت  أهم التحولات التي طرأت على أداء الخدمة البريدية، حيث  IBPشكلت الحوسبة البريدية 
العجز  فعلبحوسبة العمليات من تقليل الأخطاء التي يعاني منها عامل البريد و التي إستنزفته ماديا 

الذي  سيكية، الأمربالطرق الكلانتيجة العمل  (Fin de vacation) المالي الذي يكتشفه عند نهاية الدوام
 زيأخد منه وقتا طويلا للقيام بعملية واحدة. تدخل هذه الاخطاء العامل في حالة من الإحباط لأن العج

بفعل  لةهذه المشك تفاقمأهم حافز يعمل لأجله و هو الراتب. ت هيفقد االمالي قد يفوق أجر يوم عمل م
ى عدم ارتكاب عل نصبي الذيما ينقص من تركيزه ، الموظف يوميا يلازم تحديبمثابة  تواترها لتصبح

ن ع موظفا و نوعا. إن كل هذه الظروف تؤثر على رضا الأخطاء بدل التركيز على جودة العمل كم  
  .و يقلل كذلك من دافعيته للعمل بكفاء العمل المنجز

خلال  منفيتعلق التحفيز الصادر عن الاتصال عموما بالمناخ الاتصالي العام في المؤسسة. 
( خلصنا إلى أن الاتصال الذي ةمجموع 91متابعتنا لمنشورات عمال البريد عبر مجموعات الفايسبوك )

لبية بلحظات ارتباطات س لأشكال مختلفة من العنف، تحفز على تكوين تتضمن رسائله تضمينات رمزية
زيد من ضغوط ة تفكثرة الرسائل التي تحمل تسخيرات وظيفي ،عملهببيئة  يعيشها الفرد فيو مواقف 

عله يكتفي تج كماو تطفئ روح الابتكار لديه  ،تفقد من عزيمة الموظف على الاجتهاد في عملهو العمل 
مع ذلك، و حسب ما و  ربط أهداف مؤسسته بأهداف الخاصة. دونبتقديم الحد الأدنى من الخدمات 

يندرج في إطار الخدمة العمومية  ( فإن طبيعة العمل البريدي الذي2222، 32أفادنا به أحد المبحوثين )م
تؤطره القواعد و البنود الذي يفرضها الإتحاد البريدي العالمي على دوله الأعضاء ) و الجزائر أحد 

 أعضاءه( بما يخدم تطوير الشبكة البريدية.
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( عندما يشعر 2223 ،32م المستجوبين ) دأحيتحقق الرضا الوظيفي حسب دعما للفكرة السابقة، 
تطوير مساره ما يسمح له ب ،وكفاءاته الوظيفةه في منصبه الحقيقي التي يتلائم مع مستواه الموظف أن

ب لا يكفي التقدم في الدرجات أو في الرتو عليه، . داءالمهني الذي يستدعي إظهار مستوى عال في الأ
رف طالوظيفية حتى يتحقق الرضا، بل يجب أن يرتبط إنتاج الموظف بتحقيق الأهداف المسطرة من 

حول المسار الوظيفي لموظفيها و  من إتصالاتها تكثيفال  بريدالمؤسسته. لهذا يتعين على مؤسسة 
  .رئيسي كمطلب من خلال إدراجه في الإستراتيجية الإتصالية للمؤسسة الإصغاء لمتطلباتهم المهنية

 وحدها لا تكفي ماديةالحوافز ال أن  الإطار النظري التي وضحنا من خلاله  الاخير يدعم الطرح
 للإبقاء علىحسنة  لذلك يجب معاملة العنصر البشري معاملة ،الإنتاجية وتحقيق الرضا للرفع من

نظيمي المناخ الت نجد من الحاجات المعنوية للعامل و .بالمؤسسة هيزيد من إرتباط بشكل  معنوياته مرتفعة
حظى و الإحترام و الثقة التي ي بالقبول الاجتماعي المحفز و الباعث على الرضا نتيجة شعور الموظف

مما يخلق نوع من التماسك داخل فريق العمل. و يجسد هذه الروح  و فريق العمل إدارتهمن قبل  بها
صراع بين ال نقص (98، صفحة 2222)نصيب و بخو ،  ة حسب نصيب و بخو المعنوية العالي

 مقدرة المؤسسة على تسيير أزماتها بكفاءة نفضلا ع أخرى،من جهة إدارتهم و  من جهة  موظفينال
لتأخر عن ا ، التمارض أوالتغيبمؤشرات عدم التحفيزك  بشكل مضطرد وانخفاض إنتاجيتهاوارتفاع 
من خلال  شهدتالأبحاث في الآونة الأخيرة  أن   (33، ص 2222)قواسم ، و يكشف قواسم   .العمل

ن تؤثر على للموظفي الجانب الوجداني بإفتراضها أن الحالة النفسية تركيزا أكبر على نظرية العاطفة 
ة إثارة المشاعر الإيجابية بصور أو من خلال  عبر درجة التحفيز و المواطنة التنظيمية العالية.أدائهم 

 .مباشرة أو العكس

 جودة()سرعة، كمية،  الفردي داءإلاتصال و الأ 4-1-2

ن م حسنكما  ،زيادة العمليات التي ينجزها العامل يومياب( IBP) سمح نظام حوسبة مكاتب البريد
جودة الخدمات المقدمة  من حسن السابقة، كما سرعة العامل في إنجاز المهام و التقليل من الأخطاء

 في اتخاد القرار لحل بعض المشاكل المتعلقة والمبادءة يعزز الاتصال من روح المبادرة و عليه   .للزبائن
. إن اهاو العمل بمقتض جتهاد في تفسير النصوص القانونيةبفتح باب الا( 2223، 32م)بخدمة الزبائن 

في اتخاد القرارات التي يراها مناسبة سيحسن من العلامة المباشر إعطاء هام  من الحرية للمسؤول 
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مهم خدمات تتجاوب و إحتياجات الزبائن دينتيجة تق Employee Branding"  "التجارية للموظفين
  .من سمعة المؤسسة لدى جمهورها الداخلي و الخارجي ذلك كما يحسن .المختلفة

يدعو رؤساء المكاتب إدارة المؤسسة إلى إعادة النظر في القانون المالي الذي ينظم العمليات 
ب مكاتب فيما يتعلق بالمعاملات المالية التي تتجاو توحيد الإجراءات عبر جميع ال  البريدية إضافة إلى
و لا يساهم هذا الإجراء في إرضاء العامل فحسب بل يمتد ذلك إلى زبائن المؤسسة  مع جميع الحالات.

، 32م) نتيجة التناغم في طرق التواصل و المعلومات التي يتعرضون لها من طرف عمال المؤسسة 
2223).  

عدم توفير رجع صدى فوري و إيجابي  مع موظفيهلمقترحات  الأولسؤول إن عدم إصغاء الم
الأدنى لما  إنجاز الحدبسيكسر روح المبادرة لدى العامل و يجعله يتقوقع على ذاته و يفضل الإكتفاء 

دلت و في  هذا الصدد،   .لتحسين من جودة العمللبدل التفكير في الاجتهاد  ،يضطلع به من مهام
أن مشاركة المرؤوسين في تحديد ما يخصهم من أهداف المؤسسة، و إبداء  على العديد من الدراسات

، 2231بوفلجة، ) آرائهم في مختلف القضايا، يساهم في رفع مستوى رضاهم المهني و انتمائهم التنظيمي
اد من الوظيفي للأفر  داءبين مستوى الأ امن الدراسات أن هناك ارتباطا قويأكدت العديد كما  .(339ص 
، )العمري ومستوى كل من الرضا الوظيفي والولاء التنظيمي والضغوط العملية من جهة أخرى جهة

 .(332، ص 2221

غوط أن ض أيعلاقة سلبية بين ضغوط العمل والأداء الوظيفي. عن وجود  تؤكد دراسة الميركما  
لة وقتهم في محاو يمضون موظفين عن تحقيق أهدافهما، وذلك لأن ال والمنظمة ق الأفراد يالعمل تع

نتفق مع . (333، ص 2221)العمري،  للتغلب على هذه الضغوط أو القيام بنشاطات تضر بالمنظمة
التي نراها تنطبق على موظفي بريد الجزائر  (Levy-Leboyer, 2006, p. 126)لوفي لوبوايي  وجهة نظر

اب إظهار على حس المهني تطوير مسارهإزداد إهتمام الفرد بة( حيث )من خلال تحليل البيانات الكيفي
 نائهاب إعادة يجب لعلاقة المجال فسحت واحدة شركة في حياة الموظف قضاء إن فكرة. ولاءه للمؤسسة

 القطاعو  الخاص القطاع النقطة بين هذه هناك فرق حولحتما  .العمل وصاحب الموظف بين باستمرار
 الصغيرة ةالحرفي الشركات بل و حتى و المتوسطة، الصغيرة والشركات الكبيرة الشركات وبين العام،
   .جدًا
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ع م غياب رجع صدى إيجابي يتناغم مع فحوى الرسائل و ما تتضمنه من طالب و تتجاوبإن 
سيدفع بالموظفين إلى خلق مطالب جديدة ، عملضغوط لإمتصاص  المطروحة 1والمقترحاتالحلول 

. إن دل هذا على شيء فإنما يدل (2223، 6، م3م، 32م) لتعويض النقص في الإتصالكردة فعل 2
على صحة سلم الحاجات التي أتى به أبراهام ماسلو و الذي نفهم منه أن الحاجات تفاضلية و تراتبية 

هرم. في ال إرتقاءو لا يعوض أحدها الآخر. فكلما لبى الفرد حاجة من حاجاته إنتقل إلى حاجة أكثر 
 ا.وضحناه سابق وهذا ماتلبية الحاجيات المادية لا يلغي الحاجيات المعنوية للفرد  ن  أ نضلا عف

دفعه تكما سبق و أن ذكرنا آنفا، قد لا يولي الموظف أهمية لعدد العمليات المنجزة يوميا، كما قد 
ومات ساعدت تكنولوجيات المعل . ومع ذلك، فقدالتملص من بعضها بشتى الطرق كثرة أعباء العمل إلى

ودة الخدمة و منه التحسين من ج ،التي وفرتها مؤسسة البريد من تسريع وتيرة العمليات و تقليل الأخطاء
ساعد نظام الحوسبة البريدية من تسريع عملية حساب  كما. (2222، 33م) التي ترتبط برضى الزبون

ل المعلومات التي تتطلبها العملية و التي كانت إدخا عمليةتسريع  نفضلا ع ،النقود و التحقق منها
 .تجرى يدويا عبر سجلات ورقية مما يزيد من الضغط على العمال و يضيع وقت الزبون في الانتظار

سهل العمل بنظام سلاسل الانتظار من تخفيف الضغط على العمال و تقليل الصدامات بينهم و بين  و
 .(2222، 9مالعمليات( )ل لإنجازه بكفاءة )زيادة عدد زيادة التركيز في العم منهو  ،الزبائن

لوك بالس وثيقاترتبط ارتباطًا  ظاهرة عالمية ( أن الإتصال2228) Proulx يرى برولو مع ذلك، 
، بما في ذلك الأبعاد المتعددة للرسالة، السياق، السلوك أين يتم التبادل بشكل كلي أكثر من التكنولوجيا 

الأبعاد الأخرى. لا يعد الإتصال فعلًا محايدًا أبدا  ففعل الإتصال يتألف من  و المحيط بالإضافة إلى
 ح. واقع صحيعن ال تصوره ن ما تعزيز رؤية المرء للعالم و تصوره للواقع  فهو محاولة إقناع أن

دراسات النتائج التي خلصت إلى وجود علاقة بين الإتصال و الزيادة في كمية من ال عديدال دعمت
زيادة الإنتاج في المصانع اليابانية مقارنة ب (332، ص 2221)العمري،  الإنتاج حيث إستدلو سرعة 

في المقام الأول إلى وجود مستوى عال من الولاء التنظيمي عند العاملين  والتي ترجهالمصانع الأمريكية ب
تخصصات خبرات و خاصة الذين لديهم مهارات و ن يدفعهم إلى عد التفكير في مغادرة المؤسسة اليابانيي

                                                 
 كخيار العمل وفق نظام الفرق أو التناوب  1

حيث خلقت آلية جديدة تقوم على الرقمنة لتقييم أداء الموظفين عند كل  الإدارة مع مطلبي المردودية الفردية والجماعية تتجاوب 2
 ثلاثي.
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 من خلال دراسته في هذا السياق أن (Kalogiannidis, 2020, p. 2) كالوجيانيديس حيث كشف هامة،
إلى إظهار مستوى عالٍ من الخبرة والالتزام في الوظيفة مما يؤدي  ونالموظفون الأكثر كفاءة ومهارة يميل

 ديد منالعإلى أداء أفضل للموظفين مقارنة بأولئك الذين لديهم خبرة ومهارات أقل. ومع ذلك ، يؤكد 
رة أو المهارات والكفاءة والخب فيما عداأن هناك عوامل إضافية تؤثر على مستوى أداء الموظف  باحثينال

 من بين أهم العوامل التي الذي يعدالفعال في المنظمة  تصالالإنذكر على وجه التحديد  ف،الاحترا
لموظف ضروري في إنشاء خدمات لالممتاز داء الأن إة. تؤثر على أداء الموظف ومستويات الإنتاجي

 خلقلى إ لموظفالجبد لداء الأ الناجمة هم فوائدالعالية الجودة للعملاء وربحية أعلى للمنظمات. تميل 
 ماتأهدافها المتعلقة بتحسين أدائها، تسعى المنظ ولتحقيق  ميزة تنافسية مستدامة على المدى الطويل.

نتاجية إلتقديم أقصى ما لديهم بما يحقق من خلال تحفيزهم  موظفيهاإلى تنمية الجانب الابتكاري لدى 
و الحرص على تنمية  مليهالعا على رفع مستوى الرضا تعمل هذه المؤسسات، (2222، 33م) عالية

أنه  (Kalogiannidis, 2020, p. 2) يرى كالوجيانيديسفي هذا الصدد،  مشاعر الولاء التنظيمي لديهم. 
عادة ما يتم تعزيز حماسة والتزام الموظفين عندما يقوم الموظفون أو المديرون الآخرون في المنظمة 

الموظفين دورًا  معمن خلالها بوظائفهم بفعالية. تلعب الطبيعة التي تتفاعل فيها المنظمة أو تتواصل 
 لجديدةالمهارات ا قو خلرئيسيًا في تحسين أداء الموظفين لأنها تعمل كمصدر للتحفيز والمعرفة أ

 

 عبر قنواته المتعددةالإتصال و جودة تدفق المعلومات  4-1-1

 نظرة شاملة لجودة تدفق المعلومات عبر القنوات الإتصالية لبريد الجزائر -أ

اوض مع الجهة و تتف و تنقل إنشغالاتهم بصفة رسمية ،لاتتكلم بإسم العمهيئة تمثيلية  وجود إن  
، 3م) يعد مطلبا هاما لدى عمال البريد ،ة بين الأطراف المعنيةمالوصية وفقا للإتفاقية الجماعية المبر 

 منافد الحوار و إعتماد المبادرات الفردية و الجماعية لتشكيل هيئة نقابية )على غرار فتح(. إن 2223
. اباحتوائه و يحسن من فعالية الإحتجاجات العمال يزيد من دافعية( SNAP لجنة المشاركة لعمال البريد

فية رغبتهم في ضمان إيصال إنشغالاتهم الوظي منبهم تشكيل نقابة خاصة  إلىعمال البريد  حاجة تنبع
 (.2222، 9م)الوصية على غرار إتصالات الجزائرإلى الجهة 

راءات و باج -ص في المستوى العملياتي بالخصو  -يؤثر سهر المؤسسة على إعلام الموظفين 
من  للقالأدوار و الصلاحيات مما ي زيد من وضوحفي العمل التي ت تكريس الشفافيةأساليب العمل على 
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 روح المبادرة و تعزيزالصراعات داخل التنظيم. كما يؤدي إصغاء الإدارة لاقتراحات موظفيها إلى 
روح الإبداع و  يقوي مما (2222، 32مالاجتهاد في إيجاد الحلول التي تحافظ على جودة العمل )

ضل للتعامل بدائل أف يعمل في ظل وجودلأن الموظف سيجد نفسه   الوظيفية ضغوطال يمتصو الابتكار 
يقع على عاتق الإدارة الوصية اعتماد الاتصال  و .(2223، 3م) جراءات روتينيةبابدل التقيد  مع الموقف

ل عقد حلقات نقا  و ندوات )جهوية أو ولائية( من خلا ،المباشر لما يتميز به من وضوح و صراحة
رورة إعلامها و ض ،لتحسيس رؤساء الاقسام بضرورة التقيد بالإجراءات القانونية في المعاملات البريدية

للموظفين حتى تتشكل صورة جماعية لطريقة العمل تساعد الموظف على فهم دوره و تقلل من الضغوط 
من  تعززتجعل الموظف  شفافية الإتصال(. إن 2223، 3موظيفية )التي قد تؤدي إلى ارتكاب أخطاء 

تي طرق العمل و القوانين ال الذي يعزز من دافعية العامل للعمل بكفاءة نتيجة وضوح الوظيفي الأمن
لدافعية اعجز في الخزينة، تجنب ال) ككل مؤسسته أداءه و أداءعلى تؤطرها، و يكون لهذا أثر مباشر 

تحسن الظروف الجيدة  و بالموازاة مع الشفافية الإتصالية،(. 2223، 1ممربحة( )جراء عمليات إ نحو
يكون ذا في غنى عنها، له مفي مشاكل جانبية ه مالموظفين نتيجة عدم تشتيت انتباهه أداءللعمل من 
  2223، 32م، 6مالموظفين و التجاوب معها ) لإنصات لاحتياجات لفتح قنوات إتصال فعالة  من المفيد

 (.2222 ،9م ،3م

الاتصالات، خاصة الصاعدة منها، حيث  تدفقنشاط النقابي داخل المؤسسة دور في تسيير لل
للنظر فيها   إيصالها إلى المسؤولين المعنيينب ضطلعتبانشغالات العمال و  الهيئة التمثيلية هذه تكفلت

و هو ما يحافظ على نوع من التوازن بين انشغالات العمال و   و العمل على إيجاد الحلول المناسبة لها
المؤسسة و توازنها من جهة أخرى . لهذا فإن الرضا عن ممارسات النقابة ية مصالحهم من جهة، و ربح

إنطلاقا من حقيقة أن العمال يفهمون  .(336، ص 2231)بوفلجة، هو معيار إيجابي لصالح المؤسسة 
هم، فذلك يعني أن وجود النقابة كممثل حقيقي للعمال في ظل توفر ظروف مشاكل بعضهم أكثر من غير 

مواتية لتأدية مهامها سيساهم في تسهيل الاتصالات. فالإشتراك في اللغة فضلا على القدرة على التفاهم 
 .(18، ص 2239)بوفلجة ، عملية الاتصال  حتما من يسهلسمع جميع المستويات الوظيفية 

  ية و أشكال الاتصالالقنوات الاتصال -ب

لتسهيل اتصالاتها الداخلية بين  BARKI@TIC توظف مؤسسة بريد الجزائر منصة برقيتك 
الاقسام  قسام، أو بين رؤساءوحدات البريد الولائية أو بين الأخيرة و رؤساء الأ ومديريات الإدارة المركزية 
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هذه القناة بسرعة إرسال المعلومة . تسمح (2222  ب.ع، 2223، 32م) عبر جميع المكاتب البريدية
( و وضوحها كما تزيد من فعالية والمدكرات المصلحيةتعليمات ال)التي قد تأخد أشكالا مختلفة ك

السلطة الهرمية العليا من جميع المستويات الإدارية للمؤسسة عبر جميع  قربالاتصالات الصاعدة مما ي
يعي أو الزبائن )شخص طب وتلقي برقياتا لإرسال ربوع الوطن. توظف بريد الجزائر هذه القناة أيض

 معنوي(. 

إن إهتمام مؤسسة بريد الجزائر بضمان إتصال سلس و فوري يرجع لحساسية القطاع المالي الذي 
يحتاج إلى سرعة في تداول المعلومات قصد تلافي و إستباق جميع الإختلالات الوظيفية التي تمس 

لاسات، العجز )كالاخت منهيشكل المكلفون بالزبائن الشريحة الأكبر  يذأموال الزبائن و تضر بالعمال الب
 (.2223، 3م)  في الميزانية، السحب من حسابات أشخاص دون علمهم(

 صدقيساهم الاتصال الشخصي في التعرف على احتياجات الموظفين عن كثب علاوة على ذلك، 
انفتاح إتصالي و اعتماد الأسلوب في ظل  وجود انشغالاتهم، و لا يتأتى هذا إلا  أهم الوقوف على

المهارات الإتصالية للمسؤول  أهمية تطابقمما سبق شف نست .1(2222، 33م  1م) المفتوح في التسيير
جل من أ لما لها من أثر في خلق قدوة و نموذج مرجعي يحتذى به ،والأقوالمع مضمون التصريحات 

 همظروف عمل تحسين إعلام الموظفين بالحلول المتوصل إليها بشأنناهيك عن ، داءتحقيق فعالية في الأ
  و تطوير مسارهم المهني.

 حيث ،توفر مؤسسة بريد الجزائر قنوات اتصالية متنوعة تجمع بين الاتصال الشخصي و الرقمي
لجهوية، ااتصال فوري و فعال بين الإدارة المركزية و وحدات البريد الولائية و المراكز ب هذا التنوع يسمح

فعلى سبيل المثال يحوز عمال البريد )خاصة رؤساء الاقسام ( على رقم مهنى يسمح بالتواصل المباشر 
 ،6م  2223 ،32م) به أفادنا للإدارة المركزية مع أي موظف قصد تنبيهه لأي أمر طارئ، فحسب ما

مة تحسين من جودة الخدفي سعيها نحو ال - ( يمكن للإدارة المركزية لبريد الجزائر2222 ،1م  2223
إرسال رسائل قصيرة لرؤساء الأقسام لتنبيههم بضرورة تزويد الموزعات الآلية بالنقود  -البريدية الشاملة 

                                                 
فعلى سبيل المثال ساعد الحضور الميداني للمدير الولائي لمكاتب البريد من معرفة العمال الذين اشتغلوا ضمن الشبكة الاجتماعية  1

حتى يتم احتساب سنوات عملهم عند التقاعد، حيث حفزت هذه المعلومة العمال و جعلتهم يشعرون أن مؤسستهم طورت من حياتهم 
( بعثت هذه المعلومة طاقة جديدة لتقديم أحسن 2223، 32مفنوها في خدمة مؤسستهم )أنوات التي الوظيفية عن طريق تثمين الس

 ما لديهم في عملهم.
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ي وقت بما في ذلك ايام العطل كما يتم إعلامهم بجميع المستجدات التي تستدعي الإعلام السريع أفي 
بريد ساعد تزويد مكاتب ال و ضمانا لحماية أموال الزبائن و ممتلكات المؤسسة، قصد التنفيد الفوري.

ه الآلية و سمحت هذ على المستوى المحلي و الوطني. سهولة المراقبة الشاملة لسير العمل من بكاميرات
خطأ. اللتجاوز أو ا لتحديد موضعالتدخل السريع في حال حدوث أي مشكل و الرجوع إلى المشهد  من

كذلك نظام الحوسبة البريدية من مراقبة عمليات المحاسبة اليومية لجميع مكاتب البريد و تنبيه  سمح
(. 2222، 1مرؤساء الاقسام بضرورة غلق اليوم المحاسبي حتى تسهل المراجعة الشاملة لجميع العمليات )

تروني، فاكس، لكيسهل تنوع القنوات الإتصالية لبريد الجزائر )اتصال شخصي، بريد إفضلا عن ذلك، 
، 32ملتسهيل عملية اتخاد أي قرار في أوانه ) وتداول المعلومات( من سرعة تدفق SMSبرقبتك، رسالة 

د من تقريب موظفي بري -نظام برقيتك على وجه الخصوص -ية (. ساعدت القنوات الاتصال2223
اب الوطني عبر التر تواصل مع أي مكتب بريد بالرؤساء المكاتب  تمكينبالجزائر من بعضهم البعض 

مما يسمح من تبادل الخبرات و تحصيل اجابات دقيقة حول بعض القضايا. كما تعد هذه القناة وسيلة 
غير مباشرة لتحفيز الموظف كونها تتيح له الولوج إلى أي مكتب بريدي لمعرفة بعض المعلومات حول 

نفه مع المكاتب التي هي من ص سير العمليات على مستواه مما يشجع رئيس المكتب على عقد مقارنات
عن  ه قصد البحثأداءفي بعض المؤشرات مما يوفر له صورة شاملة عن منحى تطور  وتتشابه معه

  النقائص لتقويمها.

  مناصرة الموظف 4-1-4

للموظف مع مؤسسته في ما يتعلق بالإهتمام به من  من التاريخ الحافل يتولد سلوك المناصرة
طرف ادارته الوصية من خلال الإصغاء لاحتياجاته الوظيفية و التجاوب معها. إن عدم تلبية مطالب 

لتعبير عن االموظفين الأساسية يجعل الموظف يتخد من كافة القنوات الإتصالية منبرا لاسماع صوته 
، و يكون هتجاهو للتعبير عن مواقفه ة رقمييتوانى من نشر مضامين إذ لن  ،رأيه حول ممارسات إدارته

أسلوب  أحيانا لتأخد تتنوع من حيث المستوى الدلالي و التعبير مضمرةأو  ةصريح أساليب ذلك باستخدام
 عف مستوىض يتترجم. و أحيانا أخرى تكون بأسلوب صريح سمنطقية متنوعة شكالبأ المجازو  تهكمال
فيها مع موظ وطنية و دوليةتصالية لعدة مؤسسات إعقد مقارنات مع ممارسات  الوظيفي فية مناصر ال

يحظى به أن  يجببإبراز بعض الملامح التي تظهر مستوى التقدير الذي  ملاحتياجاته وكيفية الإصغاء
 .العمال
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يكية تعود لأمر المصانع ابأن زيادة الإنتاج في المصانع اليابانية مقارنة  العديد من الدراسات تأكد
ة في الإدار  حاولتاليابانيين، لذا  مالإلى وجود مستوى عال من الولاء التنظيمي عند الع الأساسفي 

التنظيمات الحديثة بقدر الإمكان تنمية العلاقة بين التنظيم والأفراد المنتمين له وذلك بهدف استمرارهم 
ما تهدف أيضا إلى تنمية الجانب فيه، وخاصة الذين لديهم مهارات وخبرات وتخصصات هامة، ك

من خلال تحفيزهم ودفعهم لبذل أقصى جهد ممكن وتحقيق مستوى عال من يهم الإبداعي والابتكاري لد
 .(332، ص 2221)العمري،  و الوصول إلى إنتاجية عالية داءالأ

ج سلوكيات الولاء و الإندما والذي يولد ،رة من الإعتزاز بالإنتماء للمؤسسةصسلوك المنا ينبع
-Levy)ي يذكر لوفيي لوبواي. أسباب لعدة المحفزة العوامل أحد للمنظمة الإنتماء الوظيفيين. فلطالما كان

Leboyer, 2006, p. 125) وأهداف ذات صيت  منظمة إلى بالانتماء الإعتزاز منها في المقام الأول 
 ئهولا التي تولي إهتماما  بموظف أكد  المنظمة مع ضمني عقد وجود ذلك أيضا هو  من والأهم. مهمة
ي توفير المرافق ف الحصر لا المثال سبيل على غالبًا المتجسد الضمني التفاهم تدريجيا هذا يختفي. لها

 الموظفين. لأبناء المعطاة والأولويات السكنية،
بيرة، تلزم وك سريعة تغييرات تفرض التي الاقتصادية والضرورات للمنظمات اللازمة المرونة إن 

فسه في الوقت نتصاحبها  ،مربحة غير أصبحت التي الإنتاج وحدات بإغلاق في كثير من الأحيان
اء يقترح أحد رؤس و جديدة. مهارات اكتساب في المهنية حياتهم طوال  الأفراد يستمر أن إلى الحاجة

( الاستثمار في شريحة المكلفين بالزبائن كونها تمثل الواجهة الأولى 2223، 32مالمؤسسات البريدية )
  على احتكاك مباشر بزبائن المؤسسة الذين يمثلون المصدر الأول لمداخيل المؤسسة. كونهاللمؤسسة 

، 9مالحديث عن مؤسستهم خارج أوقات العمل ) تجنب إلىالضغوطات الوظيفية الموظفين  تدفع
ذا الموقف الإجهاد الوظيفي الذي يضعف من مستوى تماهي الموظف مع مؤسسته و يفسر ه( 2222

ي شكل سلوكيات ه فو تبرز أهمية هذا الشعور أكثر في تمظهر  لها، و التعبير عن ولائه وشعوره بالإنتماء
 .ئنو جودة العلاقات مع الزبا على صورة المؤسسة تنعكس بالإيجاب التي لهاتنم عن مناصرة الموظف 

فايسبوك على مجموعة  (91) نيأربع و سبع كثر منأإن متابعة مضامين منشورات عمال البريد عبر 
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ممارسات الإدارة  موقف الموظفين منتضمنت المنشورات  جل ن  أ ، مكننا من ملاحظةمدار سنتين
 .1 (2223، 3)م الوصية و مواقفها تجاه المطالب الأساسية للموظفين

لفضاءات عبر جميع اوظيفية بأشكال متنوعة من التصريحات  للعمال يعبر عن نقص المناصرة ال
ساعد  يةفي البيئة الرقمو الافتراضية، فالتطور الحاصل منها أ واقعيةسواء ال ،و القنوات المتاحة لهم

عبر عديد منصات التواصل الاجتماعي )مجموعات فايسبوك، مجموعات دردشة  على التقاء العمال
 هم القضايا و الرهاناتأسماع صوتهم و التفاعل بشأن قنوات اليوتوب... إلخ ( لإ  على الماسنجر،

في  ةالملقاة على عاتق المؤسسهذه المواقع من حجم المسؤولية  تزيد. نتيجة لذلك، المشتركةالوظيفية 
إتصالية لعدة ممارسات من ال أخرىنماذج ل ساهمت في التسويق، كما هاالتجاوب مع مطالب عمال

  .ت أخرىمؤسسا

مفهوم المناصرة الوظيفية لم يصل بعد  أكدت عينة المبحوثين الذين أجرينا معها مقابلات أن
لتي تجعل من الموظف سفيرا لمؤسسته يدافع عنها عبر جميع و ا إلى مرحلة النضح المتعارف عليها

حسن إدارة ي لم تتعي  المؤسسة التعن افتخاره و انتماءه لها. فعلى النقيض من ذلك،  معلنا المنابر
 ومةخصال" بـ حالة أشبه ما يطلق عليها مناصرة موظفيها )خاصة عبر مواقع التواصل الإجتماعي(

تهم عن الجانب المشرق في مؤسسفعوض أن يتبادل الموظفون رسائل إيجابية داعمة تعبر  "،الوظيفية
ن النصف تعبر ع رسائل و التسويق لها لدى جمهورها الخارجي، يطلقون بدل ذلك هاتأييدهم لمن خلال 

  .الفارغة من الكأس بالتركيز على مواطن النقص في التجاوب مع المطالب الوظيفية
ات ون مع ممارسسلسلة المقارنات التي يعقدها الموظف من خلالظهر غياب المناصرة الوظيفية تمي

لا عن فض و شركة سونلغاز، أخرى على رأسها مؤسسة إتصالات الجزائرمؤسسات اتصالية و مهنية ل
 .التي فصلنا فيها عند تحليلنا لمجلات و نشريات المؤسسة بعض المؤسسات العالمية

                                                 
الذي  PRC, PRIمطلب المردودية الفردية و الجماعية و  يومين راحة في الأسبوع و تتلخص المطالب الأساسية للعمال في 1

 للمؤسسة يمكن العامل من شفافية في التصريح بالارباح السنويةوجود  . ان(2223، 3)م 2222تجاوبت معه الإدارة منذ جويلية 
سيحفزه أكثر على بذل أقصى ما لديه في العمل خاصة إذا شعر  مما لأهدافها و منحى نموها كل سنة مؤسستهمدى تحقيق  معرفة

مال المستجوبون و يذكر الع. في تحقيق تلك الأهدافبوجود تناسب طردي بين حجم الارباح و قيمة المكافأة مما يجعله يشعر باسهامه 
إعادة النظر في سلم تنقيط المنحة الجزافية و  الأفقية مطلب الترقية العمودية وهناك أهداف أخرى تتمثل في أن  (2223، 3)م

AFS في التقسيم. أكبر على أساس حجم العمليات لاضفاء عدالة  
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ة الإجتماعية حول مفاهيم المسؤوليعلى إتصالاتها  تركيز المؤسسة تأسيسا على ما سبق، يتضح لنا أهمية
مفاهيم المواطنة التنظيمية و الولاء و تعزيز الشعور بالإنتماء الذي تبنى  و ما يتربط بها من الداخلية

 جعلهت سلوكيات المناصرة الوظيفية التي تدفع بالفرد ليرى مؤسسته من جانبها المشرق أولا وجميع يهم عل
 ثيرات رسائله على صورتها و سمعتها.يدرك جيدا تأ

 ثلاثة لىع الموظفين مناصرة من تستفيد أن يمكن المؤسسات بأن حديثة دراسة أثبتتدعما لما سبق، 
 (:Thelen, 2020) أساسية مستويات

 المحتملين  طابواستق الحاليين الموظفين ولاء بزيادة للمؤسسة،" البشري المال رأس" على إيجابي تأثير 

 لتصوراتوا التجارية بالعلامة الوعي زيادة بسبب ومبيعاتها المؤسسة نمو على الإيجابي التأثير 
  (Organic reach) عنها المتشكلة الإيجابية

 فيها، وحتى من خلال  العمل وظروف المؤسسة ثقافة وسمعتها من نشر المؤسسة صورة تحسين
 محاربة الانتقادات السلبية التي قد توجه للمؤسسة ومنتجاتها. 

 علاقة ناءوب المؤسسة ةسمع تحسين على ايجابيا تأثيرا الموظفين لمناصرة يكون قد ذلك، عن فضلا
 (.(van Zoonen et al., 2014 الخارجي جمهورها مع جيدة

 على يهمإل يُنظر ما غالبًا وتعتبر  مناصرة الموظفين أسلوب اتصالي جد مفيد، لأن الموظفين
نهم لأ الخاصة بالمؤسسة التي يعملون فيها. نظرًا للمعلومات مصداقية وذات موثوقة مصادر أنهم

 التواصل لوسائ على للشركة والسلبية الإيجابية الجوانب من كل حول الخارجية الجماهير مع يتواصلون
 عزز شعورت علاقات إنشاء النقاشات والمحادثات المباشرة، لذا يتعين على للمؤسسات وعبر الاجتماعي

 ,Walden & Westerman). مؤسستهم  عن مما ينعكس إيجابا على طريقة تحدثهم الموظفين بإيجابية

 داعمة قبطر  الموظفين مع المؤسسة اتصال أنعلى  الباحثين من العديد ؤكدي السياق، هذا . في(2018
 قوي بالتزام تمتعوني الذين الموظفين فإن وبالتالي لديهم، متزايدًا تنظيميًا التزامًا يخلق أن يمكن ومناسبة

 ,Bakar & Connaughton) الخارجية الجماهير إلى مؤسستهم عن إيجابي بشكل يتحدثوا أن المرجح من

2010; Rhoades, Eisenberger, & Armeli, 2001.) 

 الاتصال و الابتكار 4-1-5

نتهجت مؤسسة بريد الجزائر مؤخرا مبدأ تشبيب القطاع عند عملية التوظيف، زيادة عن ذلك، إ
وى الليسانس حت تشترط مستأهمية قصوى للمستوى التعليمي في عملية التوظيف، إذ أصب تولي أصبحت
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ي موظف مهما كان المنصب الوظيفي المتقدم أأدنى يجب أن يحوزه  كمستوى التوظيففي مسابقات 
(. تظهر مكانة الإتصال في التحفيز في الحرية التي يمنحها الرئيس لمرؤوسيه 2223، 32م، 3مإليه )

 (.2223، 1م ،6ملاخلال بالقوانين )و في مجال الاجتهاد الذي لا يستطيع أن يبدع فيه الموظف دون ا

هذا  و  خاصة حديثي التوظيف منهم ،مهمة الاشراف على مرؤوسيه المباشر لمسؤولل يعهد
قصد تعريفهم بمهامهم و طرق إنجازها و الخطوات الواجب المرور بها. علاوة على ذلك، تظهر أهمية 

جال المهنة حتى يتمكنوا من تحديد الم وبمدونة اخلاقياتتعريف الموظفين بالقانون الداخلي للمؤسسة 
( أن إجتهاد الموظف لا يجب أن يتعدى الإطار 2222) 6السيد مالذي يمكنهم الاجتهاد فيه. يوضح 

 صالالجانب الإبتكاري للإتيتعلق  كماالقانوني و الإجراءات المعيارية المحددة من طرف الإدارة الوصية، 
لموظف من أجل الزيادة من سرعة إنجاز العمليات و إدارة في الحلول و طرق العمل التي يبتكرها ا

أبرز محطاتها  36الصراعات مع الزبائن و التكيف مع الظروف الطارئة التي كانت جائحة الكوفيد 
  .نصرمتينخلال السنتين الم

  الإتصال و ربحية المؤسسة 4-1-1

لاتصال التأثيرات التي أحدثتها تكنولوجيات ا أكدت فئة الموظفين المستجوبين من خلال المقابلة أن  
المكاتب البريدية حيث زادت مردوديتها من خلال  أداءعلى  كان لها إمتدادالفردي للموظف  داءعلى الأ

يسمح الاتصال . و (3212223م) منها للعمليات المالية و خاصة البريدية ةارتفاع الرسوم المصاحب
كل يدفعهم بش في تحقيق أهداف المؤسسة وظفين بأهمية عملهمالمباشر للمسؤول الأول من تحسيس الم

  (.2223، 6ملتقديم أقصى ما لديهم )

الموظفين يدركون أن سعيهم للعمل بفعالية تحقيقا  مهمة جعللمسؤول الأول في المؤسسة ل يعهد
 لىعلا يقتصر الأمر . لذلك بهم تحقيق للأهداف الخاصة في الوقت ذاته لأهداف المؤسسة إنما هو

، 3مأن يكون الموظفون على علم به و راضون عنه ) كله بل الأهم من ذلك ،داءوجود نظام تقييم للأ
عرفت مؤسسة بريد الجزائر تطورا ملحوظا مقارنة بالسابق فيما يخص تقييم الأداء و تحيين . (2223

أرضية رقمية تسمح لرئيس    IBP. وفر نظام الحوسبة1نظام الحوافز يقوم على أساس العدالة في التوزيع

                                                 
( 2223قبل جويلية )منحة المردودية الفردية حيث كانت     PRI, PRCمنحة المردودية الفردية و الجماعية خص تحيين الحوافز 1

 .مكاتب البريد و أتمتة عملياتهاقبل الإجراء الأخير الذي أتى مع نظام حوسبة جزافي ال تخضع للتوزيع
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المؤسسة من تقييم موظفيه كل ثلاث أشهر بصفة منتظمة )يتم فتح التقييم آليا من طرف الإدارة المركزية( 
  نذكرها كما يلي:على اساس ثلاث معايير أساسية 

 علاقة الموظف مع زملائه  
 علاقة الموظف مع رئيسه  
 الموظف و إنضباطه أداء. 

نفهم من العرض السابق لإجابات المستجوبين، أن الإتصال يدخل كمتغير وسيط في بين نظام 
لوقوف ا يساعده على إعلام الموظف بنتيجة تقييمهتقييم الأداء و مستوى أداء الموظف، حيث يساهم 

يد ون من المفو عليه يكعلى النقائص قصد تقويمها مستقبلا بما يعود بالنفع عليه و على مؤسسته. 
ين رؤساء من خلال تكو فردية المقابلات ال بإعتماد أسلوبتوحيد إجراءات التقييم  للمؤسسة السهر على

 حفيزي.حتى تؤتي مفعولها الت الواجب توفرها الإتصالية المكاتب حول تقنياتها الإجرائية و المهارات

ز بالتركيز ء المتميتحقيق الأداتصال في توجيه جهود الموظفين لإستغلال كافة مصادر يساهم الإ

( بأن 2223، 6م) أحد الموظفينيصرح  .1العمليات ذات القيمة المضافة العالية بصورة خاصة على
 فضلا عن ،على المؤسسة توعية الموظفين عن طريق رؤساء المكاتب من خلال الاتصال المباشر

ائم الاتصالية الأخرى قصد ايلاء قدر من الأهمية للعمليات البريدية لما لها من فوائد على عبعض الد
كاتب ى المعل إيجاباالعملية كما أن تنعكس هذه  ،ف أعلىاالمكتب قد يسمح بترقيته إلى مص أداء

( 2222، 33مو يدعو ) تزايد أرباح الشركة. بفعلمردودية الجماعية ال الرفع من قيمة فيما يخص البريدية
في هذا الصدد المؤسسة إلى ضرورة ابتكار خدمات ذات قيمة مضافة، إذ يمكن لمؤسسة البريد على 

ؤسسة ت المستجوب على المسبيل المثال أن توفر خدمة الصيرفة بهام  ربح تنافسي. كما يقترح ذا
لى أعوان ع من داخل مكاتب البريد و تخصيص شباك خاص بالإستعلامات، لتخفيف الضغطتعزيز الأ

 ا الأمان.سودهالشبابيك و تحفيزهم على أداء عملهم في ظروف ي

                                                 
سابات العمليات المالية على الح المؤسسة و ليس أداءات خزينتهيرادات و إمساهم في الأكبر الجزء النشاط البريد و الطرود يعد  1

 (2223 32  م،3م) البريدية الجارية كما يظنه الكثير
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لإلتزامولاء ال عالية من مما لا شك فيه أن لعامل الثقة الأثر الأكبر في تحقيق درجة  فالعامل  ،وا 
ها، يجعله إسهامه كفرد في تحقيقمستوى الذي لا تتوفر لديه معلومات عن مستوى نمو أرباح مؤسسته و 

 على تقديم الحد الأدنى من الخدمات و يتحاشى بعضها. يقتصر

أرباحا عليها  درالتي ت اتقطاعإن تركيز المؤسسة إتصالاتها مع موظفيها حول القيمة النسبية لل
من الزبائن  برأكشريحة  تزيد من توسعة حصتها السوقية لتشمليجعل المؤسسة  (والطرود)البريد  طائلة

نظرا ، و هذا 1شركات البريد الخاصة الأخرىلمتعاملين أوفياء  -نأو سيكونو  –كانوا الذين المحتملين 
ن طريق ع للتعريف بهويتها لجمهورها الخارجي الشركات المنافسةللعمل الاتصالي الكبير الذي تقوم به 

و التعريف بخدماتها و مميزاتها.  ،2الإهتمام بجمهورها الداخلي كأداة لنقل صورة حسنة عن المؤسسة
، فإن اهتمام المؤسسة بموظفيها عن طريق تحسيسهم بأهمية العمليات التي يقومون بها و بضرورة ليهوع

ء إلى بعروض المؤسسة بدل اللجو  مو السعي إلى خدمتهالشباك  علىالاصغاء للزبائن الذين يتوافدون 
ميزات خدمات البريد مقارنة مإظهار مجهود في تعريفهم ب مع( 2222، 6م) مكاتب أو مؤسسات أخرى

دائها و تحسين المؤسسة لأ، سيجعل المؤسسة تحظى بميزة تنافسية تساعد على بالمؤسسات المنافسة
ور المؤسسة لدى جمهالصورة الذهنية    كما يساهم الإتصال على المستوى المعرفي في تحسينفعاليتها

لية تظهر قيمة الموظف في عم و هنا، لزمنعبر ا يتناقلها الأفراد و تصحيح المعلومات الخاطئة التي
 . بوصفه فاعل نشط داخل التنظيم تصحيح الاتجاهات و المواقف السائدة

ن الاتصال المباشر للإدارة المركزية عبر قسمها الخاص بمراقبة الموزعات الآلية من ضمان مك  ي
، البريدية خاصة وقت أزمات السيولةحسن للموزعات الالية للنقود قصد ضمان الحد الأدنى للخدمة أ أداء

 يكمن (.2223، 32مالتي مصدرها الرسوم على العمليات ) رقم أعمالهاالمؤسسة من  ترفعحتى و هذا 
 . 3في الأساس في الشبكة الوطنية البريدية عكس البنوك يالبريد العمل نجاح

انية العمل" في مدينة بورن الألمأجريت العديد من الدراسات، منها تلك التي أجراها معهد "مستقبل 

                                                 
 JumiaDHL, Yalidine express ,مثل  1
يظهر هذا من خلال نشاط المؤسسة عبر مواقع التواصل الاجتماعي للإجابة على إنشغالات الزبائن أو عند التقدم إلى مقرات  2
 كلاتهم و مكاتبهم.و 

كما وفر بريد الجزائر العديد من الحلول لتمكين   حب أمواله من أي مكتب أو موزع آلي عبر التراب الوطنيسفالزبون يمكنه  3
  الزبون من سحب أو إرسال الاموال في حالة عدم حيازة صك بريدي أو بطاقة التعريف كخدمة حوالتك أو بريدي موب.
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، وجدت أن الشركات التي تقوم بتوظيف عمال يرتبطون معا بعلاقات صداقة طيبة تحقق 2226عام 
إنتاجا أفضل مقارنة بغيرها من الشركات الأخرى، وكذلك أجريت دراسة على العاملين في إحدى الشركات 

 ات الطيبة بين الزملاء في العمل يمكن أن يزيدالبريطانية، خلصت إلى أن الإتصال الإجتماعي والعلاق
من إنتاجية العامل الأقل كفاءة، وهذا يؤدي إلى آثار إيجابية على المؤسسات، حيث أن الحوافز المعنوية 

 & Ledianaدراسة ) كما ورد في .(32، صفحة 2222)قواسم ،   تقل أهمية عن الحوافز الماديةلا

Hakollari أن العلاقات الاجتماعية في مكان العمل لا تؤدي إلى زيادة الإنتاج فحسب، بل تقود إلى )
 .(33، ص2222)قواسم ،  أفضل، ومتعة والتزام، ورضا من قبل العاملين على عملهم أداء

لسنوية ا ا الفصلية أوهدافهسسة عن أرباحها أو مدى تحقيقها لأإفصاح المؤ  أننستنتج مما سبق 
ق . يساهم التدفتنظيممع أهداف المؤسسة مما يزيد من فعالية ال هيزيد من انخراط الموظف و اندماج

الفعال للمعلومات داخل المؤسسة من فهم الموظف للأدوار المنوطة به و كيفية مساهمتها في تحقيق 
 عمل دون الاستحضارن الإأهداف الشركة تماشيا مع المستجدات الذي يفرضها المحيط الاقتصادي. 

  .خير لا يبذل أقصى ما لديه في العملعمل الموظف يجعل من الأ الناتجة عنالذهني للقيمة المضافة 

 نعلا يمكن الفصل بين معرفة الموظف بقيمة مهامه و مكانة دوره ضمن إستراتيجية المنظمة كما 
ن ذلك، سيتضاعف أداء الموظف مستوى الاجتهاد الذي سيقدمه مقارنة بالأحوال العادية، بل أكثر م

 بوعودها وخاصة إذا كانت المؤسسة توفي  ،كلما كان هام  المكافأة عن العمل المنجز معلوما لديه
 .ةيشفافب تقوم بتقسيم الأرباح 

 

 

 فلسفة و ثقافة المؤسسة و تأثيرها على دافعية الموظف 4-1-7

افعية يكون لثقافة المؤسسة تأثير على دإتفقت العينة المستجوبة من عمال البريد على أنه لكي 
الموظف إذا كان لنظام المعاني داخل التنظيم ارتباطات ايجابية لدى الموظف تشعره بالاعتزاز و الفخر 

على  تطرأ غييرات الكثيرة التيتبعد سلسلة الاليوم خاصة المؤسسة  . و هذا ما ينقصلإنتماء للمؤسسةبا
تعزز من  ةقار  و أن تحتفظ برؤية تسييرية واضحةبمح للمؤسسة الشيء الذي لم يس ،مسؤولي القطاع

  .ترسيخ ثقافة المؤسسة لدى الأجيال الحالية و القادمة
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 مناقشة النتائج على ضوء الدراسات السابقة  4-7

ن خلال المتوصل إليها م والنتائج التيمن خلال النتائج التي توصلت إليها الدراسات السابقة 
ن م إليه فيما يخص العلاقة بين الإتصال و التحفيز نايمكننا أن نعرض أهم ما خلص الدراسة الحالية،

في شكل جدول شامل يوضح  سنستعرض ذلك ، و الإتصال و الفعالية و الأداء من جهة أخرى.جهة
أوجه المقارنة بين النتائج المتوصل إليها عبر سلسلة من العلاقات التي تحكم المتغيرات وثيقة الصلة 

كما  .وعنا و الإحصائيات الوصفية التي توصلنا إليها فيما يخص: التحفيز، الأداء و المهاراتبموض
الإجراءات  يثحيمكن الرجوع إلى الجدول التلخيصي الوارد في الفصل الأول قصد فهم الإختلافات من 
 تلاف في أخرى.خالمنهجية و العينة المختارة، و التي نرى لها تأثير في الاتفاق في بعض النتائج أو الإ

إتفقت نتائج دراستنا مع بعض النتائج المتوصل إليه عبر الدراسات السابقة و إختلفت مع بعضها 
 :الآخر، حيث لاحظنا أن الإختلاف كان مرده الإعتبارات التالية

  الدراسة في كنفهخصوصية المؤسسات و البلد الذي أجريت  
 إستراتيجتها العامة و ممارساتها ي الإدارة بأهمية الإتصال من خلال تبنيه ضمن مستوى وع

  الفعلية
 مستوى تلبية الحوافز المادية و جودة ظروف العمل و حجم الضغوظ التي يتعرض إليها العمال  
  التصميم المنهجي المعتمد في الدراسة، فمنها من إعتمد على الأسلوب الكمي و الآخر إكتفى

 ي و منهم من جمع بين المنحيين.بالكيف

و الجدول التالي يلخص أوجه المقارنة من خلال أهم النتائج التي تناولت العلاقة بين المتغيرات الأساسية 
 للدراسة:
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 مقارنة نتائج الدراسة مع الدراسات السابقة(: 11)  جدولال

 الإتصال و التحفيز الإتصال و الفعالية و الأداء

ة بين الفعالية التنظيمي ضعيفةعلاقة  -
 Pearson 292و الكفاءة الإتصالية 

ة و بين الفعالية التنظيمي علاقة ضعيفة -
 Pearson 316الفعالية الإتصالية 

متوسطة بين التحفيز التنظيمي علاقة  -
 Pearson 131و الكفاءة الإتصالية 

متوسطة بين التحفيز التنظيمي علاقة  -
 Pearson 111و الفعالية الإتصالية 

متوسطة بين التحفيز التنظيمي علاقة  -
 192و الإتصال الداخلي الفعال 

Pearson 
 

المهارات الإتصالية للمسؤولين  -
 متوسطة

دافعية و معارف الموظفين  ستوىم -
 للإتصال بكفاءة متوسط

علاقة متوسطة بين التحفيز و  -
 Pearson 119الكفاءة الإتصالية 

علاقة متوسطة بين التحفيز و  -
 Pearson 181الفعالية الإتصالية 

متوسطة بين التحفيز و علاقة  -
 Pearson 929الإتصال الداخلي 

متوسطة بين الفعالية علاقة  -
 391التنظيمية و الإتصال الداخلي 

Pearson 

 ليةالدراسة الحا
 

الإتصال عنصر أساسي في المنظمة  -
 رغم حالته غير المستقرة

يبدي الموظفون إهتماما بتلقي  -
المعلومات المتعلقة بوظائهم بصورة 

 منتظمة
ضرورة المزاوجة بين الإتصال  -

الصاعد و النازل قصد تحقيق التعاون 
بين الإدارة و فريق العمل و لضمان 

 االمعني بهوصول الرسالة إلى جمهورها 

 

 

 

 

 

 

 

للإتصال غير اللفظي، و  -
الشخصي، القيادة و المناخ 

الإتصالي دور هام في تحفيز 
الموظفين مع دور قوي للإتصال 
غير اللفظي ) الإتصال الجسدي، 

الإتصال الوجاهي و الإتصال 
 بالعين(.

يرتكز الإتصال الشخصي الفعال  -
على المستوى العالي للرضا من 

 الإدارة و الموظفين المعلومات بين

يعتمد الموظفون على أفضل  -
ممارسات مؤسستهم كإستخدام البريد 
الإلكتروني في التواصل  رغم أنها 

ليست دائما أفضل طريقة في 
 التواصل نظرا لقيودها

 

 

(Ramadant

y & 

Martinus, 

2016) 

1 
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 يزيد الإتصال في مستوى الاداء. -
التحسين أن   Vanazتفهم مؤسسة  -

يكون عن طريق التدريب و تقييم الاداء 
المساعد على التطوير الوظيفي و تعزيز 

 مهاراته.

توفير العديد من ممارسات الإتصال  -
التنظيمي الفعال المحفز و وزيادة 

 الأداء و ولائهم.
التقليل من نسبة دوران العمل  -

 ضعيف جدا.
هناك إشراك للعاملين في صنع  -

 و يزيد من القرار مما يحفزه الموظف
 شعوره بالإنتماء تجاه المنظمة.

الرفع من روح الفريق و تحفيزهم من  -
خلال وضوح الأدوار و الإتصال 
المتواصل في إتجاهين عن طريق بناء 

 الثقة وخلق الإلتزام

 

 

 

 

 

 

 

(Rajhans, 

2009) 

2 

 

 

 

 

مشاركة و تقاسم المعلومات له  -
التأثير الأكبر على التحفيز، تليها 
 إشراك الموظفين و القنوات الإتصالية.

إحتلت قائمة المبادئ السبع  -
للإتصال الفعال المرتبة الأخيرة في 

 درجة التأثير

 

 

 

(Mutuku & 

Matahooko

, 2014) 

3 

يؤثر الإتصال الفعال كثيرا على أداء  -
خلال تدفق المعلومات الموظفين من 

الجيدة مما يساهم في تحسين ربحية 
 المؤسسة على المدى الطويل 

الإهتمام بالإتصال الفعال يساعد على  -
تقاسم المعلومات، الأفكار، المعرف و 
المهارات الممكنة للأداء بفعالية بما 

 يتوافق مع إنتظارات المؤسسة.
هناك علاقة إيحابية كبيرة بين الإتصال  -
 ازل و أداء الموظفينالن

الإتصال الصاعد يعطي للموظفين  -
فرصة للحوار حول تظلماتهم، مسارهم 
المهني، و حول بعض القضايا 
الشائكة مع رؤسائهم مما يعزز الإلتزام 

 الوظيفي.

 

 

 

 

(Kalogiann

idis, 2020) 

1 
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تقاسم المعرفة و المعلومات بين  -
الرؤساء و الموظفين يقلل من حالات عدم 

 اليقين.

تأثير إيجابي دال إحصائيا للفعالية  - 
الإتصالية على التحفيز )الطاقة و 

 الدينامية و التحفيز الباطني(

(Khan, 

Wajidi, & 

Alam, 

2020) 

1 

هناك علاقة دالة عند مستوى  - 
بين مهارات الإتصال  2.23معنوية 

المعرفي، الإتصال السلوكي و التحفيز 
و  الوظيفي و التحفيز الداخلي

 الخارجي
هناك علاقة دالة بين الإتصال  -

المعرفي و التحفيز الوظيفي بأبعاده 
 الفرعية

التصورات حول الإتصال العاطفي  -
أثرت على التحفيز الوظيفي أكثر من 

 بقية المتغيرات

المهارات يقر المبحوثون بأن  -
الإتصالية بأبعادها الفرعية حاضرة 
 أحيانا عند ممارسة العمل و يدركون

 غالبا التحفيز الوظيفي و أبعاده
تصور الإداريين أكبر من تصور  -

الموظفين فيما يتعلق بمهارات 
الإتصال  التحفيز الوظيفي و أبعاده 

 الفرعية.
غلب التحفيز الداخلي على  -

 الخارجي

(Eğriboyun

, 2017) 
9 

بين تقنيات   هناك علاقة عكسية -
 يالإتصال اللفظي و أداء الفريق الأكاديم

 عكس الإتصال اللفظي )طردية موجبة(  

 (Byakutaga

, Kasande, 

Oonyu, & 

Kasenene, 

2016) 

9 
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يؤثر نوع الطرق الطرق الإتصالية   -
للقادة و الإداريين على كيفية أداء 
الموظفين لعملهم بغض النظر عن عوامل 

 التأثير الأخرى

يؤثر المناخ الإتصال على تحفيز  - 
 (%96.9الموظفين )

 لا يتوسط التحفيز علاقة التاثير هذه -
إحتل الإتصال المرتبة الثالثة بنسبة  -

 من بين خمس عوامل  % 22
 

(Sugiarto 

& Putra, 

2020) 

8 

هناك إتصال ضعيف بين المشرفين و  -
الموظفين زاد من عدد الأخطاء و خلق 

 علاقة سيئة بين الطرفين
من بين العوائق الإتصال: المزاج  -

للمشرفين و عائق اللغة الصعب 
المستخدمة لدى الموظفين الجدد مما أثر 

 على الدافعية و الأداء
 اداء عالي للموظفين -
التحفيز  التنظيمي و  يؤثر الإتصال -

  %11.1على الأداء بنسبة 
 2.293تأثير إيجابي مباشر بلغ  -

للإتصال التنظيمي على الأداء الوظيفي 
 من خلال التحفيز.

ظفون أداء عاليا جدا في ما يبدي المو  -
يتعلق بكمية و نوعية العمل و سرعة 

 إنجازه التي يحددها المسؤولين.
 يؤثر الإتصال كثيرا بصورة مباشرة -

 على الأداء

 الإتصال واضح  في المؤسسة -
رسائل المسؤولين غير واضحة و  -

مقتضبة مع  صعوبة نقل الإنشغالات 
 بخصوصها

فين الموظتؤثر طبيعة العلاقة بين  -
 و رؤسائهم على دافعيتهم

 تحفيز وظيفي عالي -
يؤثر الإتصال التنظيمي على  -

 %12.3التحفيز الوظيفي بنسبة 

يحافظ الاتصال على علاقة جيدة  -
بين الرؤساء و المرؤوسين من خلال 

 خلق فهم متبادل بينهما
 

(Rukmana, 

M. Pd MM, 

& SE, 

2018) 

6 
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و قوي ( %63.2هناك تأثير إيجابي ) -
للإتصال، الكفاءة و أعباء العمل على 

 الأداء
 

 (Idayanti, 

I. Dewa , & 

Putu , 

2020) 

32 

تؤثر الثقافة التنظيمية قليلا على  -
التحفيز و بدرجة متوسطة و غير مباشرة 

 على الأداء الوظيفي.
يؤثر الإتصال التنظيمي الفعال و  -

 التحفيز على الأداء الوظيفي
التنظيمي مع الثقافة يؤثر الإتصال  -

التنظيمية على تحفيز الموظفين بنسبة 
32.3% 

يؤثر الإتصال التنظيمي مع الثقافة  -
التنظيمية و التحفيز على أداء الموظفين 

 %13.1بنسبة 
يؤثر الإتصال التنظيمي بدرجة  -

متوسطة و بطريقة مباشرة على تحفيز 
الموظفين كما يؤثر بطريقة قوية و غير 

 الأداءمباشرة على 
 يؤثر التحفيز بقوة على الأداء -

 

 (Gautama 

So , 

Amanda , 

Rehan , 

Bachtiar H. 

, & 

Athapol, 

2018 ) 

33 

للرسائل المرسلة و المستقبلة و الرسائل  -
الوسيطة و رجع الصدى مقدرة كبير على 
التنبؤ بأداء الموظفين مع غلبة كفة 
الرسائل المرسلة كأكثر العوامل تاثيرا، و 

زيادة وحدة  كشقت نتائج الإنحدار أن
 سينتج عنه واحدة في الرسائل المرسلة

ي و في الأداء الوظيف ٪ 39زيادة بنسبة 
بالنسبة للزيادة بوحدة في الرسائل  ٪ 31

 المستقبلة

 (Aka & 

EKE, 2018) 
32 
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الإتصال التنظيمي عامل قوي للتنبؤ  -
 بالمناخ العام للجامعة

ة هي عبارة عن كل العوامل الإتصالي -
أدوات قوية و إيجابية للتنبؤ بالمناخ 

 الجامعي
ة و المميز  بأبعادهالاتصال التنظيمي  -

كذا مناخ الحرم الجامعي مؤشرين على 
 الفعالية التنظيمية

هناك علاقة ايجابية قوية بين  -
الاتصال التنظيمي و بعدي مناخ 

رم الجامعي : الهيكل التنظيمي و حال
 فو علاقات الإشرا

هناك علاقة ايجابية قوية بين  -
ة، )إتصالات القاد ةالمتغيرات المستقل

إلاتصال الافقي الرسمي، جودة 
الوسيلة، اتصال الكلية، الجنس( على 

 مناخ الحرم الجامعي
دة قالالمناخ الاتصالي بالنسبة   -

الكلية و الرؤساء يعزز من الرضا 
ل كما كحول مناخ الحرم الجامعي ك

 دافعية الموظفينيعزز من 
الإتصال غير الرسمي عامل للرضا  -

عن المناخ التنظيمي داخل الحرم 
ن تكون له علاقة أ نالجامعي دو 

 بالرضا الوظيفي
ع الصدى الرسمي و غير جيعزز ر 

الرسمي حول الانجازات المحققة من 
 رضا عن مناخ الحرم الجامعي

يؤثر الاتصال غير اللفظي بقوة  -
مناخ الحرم على التصورات حول 

الجامعي عن طريق خلق جو من 
 الزمالة داخل التنظيم

(McKenzie, 

2015) 
33 

لتدفق الإتصال تاثير إيجابي و قوي  -
 على أداء الجامعات الخاصة

هناك إرتباط موجب بين الأداء  -
 زم()تلا الاتصاليةالتنظيمي و العوائق 

 (Arab & 

Ataullah, 

2019) 

31 
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هناك إرتباط موجب بين الأداء  -
 عارفالتنظيمي و تقاسم الم

ؤدي زيادة الإتصال الفعال بوحدة ت -
الأداء التنظيمي  زيادة فيواحدة إلى 

 .وحدة 2.231بمقدار 

 
 

 من إعداد الباحث بناء على نتائج أهم الدراسات السابقة المصدر:

 

حفيز، الإتصال و الت، خلصت بعض الدراسات إلى وجود علاقة قوية بين خلافا لما توصلنا إليه
لرسمي، الاخرى )الأفقي، ا الاتصاليةخاصة فيما يتعلق بالإتصال الشخصي و غير اللفظي، و الأنواع 

اقشت ن والأخرى.  الاتصالية شكاللأك علاقة بين الإتصال و الرضا و اغير الرسمي(. كما  وجدت هنا
ال غير الرسمي إدراك الإتص يتعلق بمستوىفيما  الاتصاليةثير التحفيز على العملية أبعض الدراسات ت
بعض الدراسات إلى وجود علاقة بين  تخلص في حين. دالة إلى عدم وجود فروق و خلص بعضها

نظام المعلومات الجيد و التحسين من فعالية الأداء، حيث تلعب جميع أنواع الإتصال دورا في ذلك، 
دراسات  توصلتالمركز القانوني للمؤسسة. كما  سواء الرسمية منها أو غير الرسمية، و بغض النظر عن

أخرى إلى أن الإتصال يشجع على التناغم و الشعور بالإنتماء كما يحسن من معارف الموظفين حول 
مؤسستهم و أهدافها. كما تناولت دراسات أخرى التحفيز كمتغير وسيط يؤثر على الإتصاليه من خلال 

كما يؤثر الإتصال على جودة العمل من خلال دور  .تماهيه مع خصوصيات الموظفين و المنظمة
الدعم الذي يحظى به و التأثير الذي تحدثه جودة العمل على الإتصال من خلال توفير الوسائل المادية 

 اللازمة.
، تجري العديد من المنظمات مقابلات مع موظفيها لتقييم أدائهم بصورة رسمية المؤسسة المدروسةعكس 

ن داء يكون عتحسين الأ من حقيقة أن  عض الدراسات مع ما خلصنا إليه فقت بإتو  و غير رسمية.أ
بعض  أشارتالوظيفي و تنمية المهارات. كما  تقييم العادل المساعد على التطورطريق التدريب و ال

لا يؤدي بالضرورة إلى ظاهرة دوران العمل نتيجة للخصوصية  الاتصاليةأن ضعف الفعالية  إلىالدراسات 
لى جملة العوامل المساعدة ع ولى منالمرتبة الأالإتصال لم يحتل  علاوة على ذلك، ادية للبلد. الإقتص

كما إتفقت دراسات أخرى مع ما خلصنا إليه فيما يخص الدور الذي تلعبه مجلة المؤسسة   داء.تحسين الأ
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 لها من مالة يالممارسات الفعل معالتصريحات  تطابق أهميةعن  تكشف و ،في تحفيز موظفيها معنويا
ظهرت بعض المؤسسات إرادة قوية لتكريس الشفافية نتيجة أعلى عامل الثقة لدى الموظفين. كما  تأثير

أن الإتصال يحتل  أخرى علىكشفت  و ،وعيها بأهميتها في إنخراط الموظف مع  أهداف المؤسسة
 المرتبة الأخيرة كأحد عوامل الرضا.

 تعمل على تقويض اتعوامل تشترك فيها العديد من المؤسسيبدو من خلال هذا التحليل، أن هناك 
 الدور التحفيزي للإتصال.

 

 مناقشة النتائج على ضوء المقاربة النظرية 4-8
 

ي جزء نادت بها مدرسة العلاقات الانسانية ف والافتراضات التياتفقت نتائج الدراسة مع المفاهيم 
انب المعنوي بالج الاهتمام سساأن يبنى على أكبير منها فيما يتعلق بتحسين أداء المؤسسة الذي يجب 

الجانب  أهمية توظيف نالمتوصل إليها ع النتائجوكشفت  . والاعترافمن التقدير  ومنحه حقهللعامل 
اجاته ، له احتيءن العامل هو إنسان قبل كل شيأالانساني في معاملات المسيرين عن طريق الإيمان ب

داف المؤسسة هأبالجانب الوجداني له اسهام في تحقيق  الاهتمام ن  إ. لذلك فوسلم تفضيلاتهساسية الأ
انخراطه في أهداف المؤسسة  والسعي نحومن خلال اشراكه في عملية صنع القرار قبل اتخاده، 

حقيق لأهدافها. إن ت ومدى تحقيقهارباح المؤسسة أتمكين الموظفين من معرفة  نفضلا ع ،ومشاريعها
ي ظل ف لا توليها الإدارة حقها من الاهتمام قد كل هذه المساعي سيحقق حاجة السلطة لدى العامل التي

الأدوار بشكل يجعله لا يشعر بسلطته المستمدة من المنصب  وعدم وضوحتضارب الصلاحيات  وجود
 الذي يشغله. 

ية الاندماج في عمل ولهم المباشرومسؤ كدت نتائج هذه الدراسة على أهمية العلاقة بين الموظفين أ
 يمكن من هوعليه فإني هيئة تمثيلية أخرى. ألعمال قبل لكون المسؤول المباشر هو أول ممثل  ،الوظيفي

عن  ةالناتج كافة أشكال الصراعاتالمؤسسة  تحتوي ورئيسهم أنخلال خلق علاقة ودية بين العمال 
  قبل الحديث عن مشاكل التمثيل النقابي. حتواءهافي  وضعف القيادةتغييب الاتصال 
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همية إتاحة المعلومات أو الكيفي، أوضحنا من خلال هذه الدراسة، سواء على المستوى الكمي 
هداف أالفرد ضمن  وتحديد موقعمن أهمية في معرفة الأدوار  وما لهافية وفق طرق نظامية بكل شفا
  تماشيا مع تلك الأهداف. دائهأتحسين  ذلك في وأهمية كلالمؤسسة 

على أن تطبيق منهج العلاقات الإنسانية لا يكفي وحده في غياب عوامل الرضا  كذلك كشفت دراستنا
تائج دراستنا . كما بينت نيالنظر  لمعظمها خلال الفص والتي ناقشناالتي نادى بها فريديريك هيرزبرغ 

لحوافز ا على حسابمؤسسة بريد الجزائر  والاداء فيعوامل التحفيز كأهم  يهيمنأن الرفاه الوظيفي 
كما  .الذي أثبت إسهامه المتوسط في عملية التحفيز التنظيمي الاتصالبينها  والتي منالأخرى  المعنوية

تنادي به مدرسة العلاقات الإنسانية مع مفهوم الإشراك في  والإدماج الذيمفهوم المشاركة يجب مزاوجة 
 .ما يجده ملائما لأداء مهامهللعامل للمبادرة في العمل وفق  استقلاليةضمان  والأرباح معالأهداف 

فضلا عن مستوى الممارسة المحتشم الذي تظهره المؤسسة لمفهوم الاندماج الوظيفي عكس ما هو 
 . ومتعارف عليهمعمول به 

هذا و يتنفق مبدأ تنظيم العمل في مؤسسة بريد الجزائر مع مفاهيم الإدارة عكس التيار الإنساني 
أهداف و بما يتوافق  صعب من عملية تنظيم العملالعمل مما ي وكثرة ضغوطلحجم المؤسسة  بالنظر
وض من يق ما مي حسب ما تقتضيه إجراءات العملذ يكتفي العامل بالعمل الروتيني اليو إ، التنظيم

المنتهج اقبة نظام المر  يحدثهاالذي  ةالعكسي اتالتأثير  بعض نفضلا ع  القرار اتخاذة في ءعنصر المباد
 .وأموال الزبائنالعائدة على حماية ممتلكات المؤسسة منافع الكبيرة في المؤسسة رغم ال

 تمامالاهنتائج الدراسة مع ما نادت به مدرسة العلاقات الإنسانية فيما يخص ضرورة  التقت
 ليل عنوالتحكشفنا بالدراسة  ومع ذلكشكل أهم مطالب عمال البريد. ي ذيبالمسار المهني للموظف ال

 روحهم المعنوية لما له من أثر طيب على والرفع منفي تحفيز الموظفين  عادلالمكافآت الأهمية نظام 
يها الحاجة لدى موظف المؤسسة الحاجة قوحتى تحق، وعليه. ومؤسستهتوطيد علاقة إيجابية بين الموظف 

ها أن تعمل على يلدوره التحفيز بصورة كبيرة، يجب عل لاتصالا وبغية ممارسة ،والاعترافإلى التقدير 
مكانته ب وجعله يشعرلما لها من دور في تعزيز تقدير الذات لدى العامل  )( إرضاء الحاجات الأساسية

ون الإخلال د والأمن الوظيفيين رفاهال العوامل الباعثة على التحفيز في وتتمثل أهمكفرد في المنظمة. 
 .والضغوط الوظيفية التقليل من الإجهاد فضلا عن ،بالصرامة المهنية
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 الخاتمة  4-9
  

ز التنظيمي. في التحفيأن الاتصال الفعال يُسهم بقدر متوسط توصلنا من خلال دراستنا هذه إلى 
 ببعديهم يفوق تحفيزه للتنظيدافعية العمال في تحفيز دوره  ومع هذا الإسهام المحتشم للاتصال، فإن

 التوجهات الحديثة في توظيف مهمة نحو تبني و خطواتطتخالمؤسسة  يعني أن، ما الأداء والفعالية
داريةالاتصال في المؤسسة بصفته أداة تحفيزية  لنا إليها واقعية بوا  النظر إلى . وتبدو النتائج التي توصَّ

من  ضعفالتي تُ  ،المؤسسةنشط فيها تالتي  للبيئةتماعية والاج اعتبارات عِدة متعلقة بالحالة الاقتصادية
الجزائر  . ورغم التطورات التي شهدها بريدالتحفيزية الاتصال بصفته عنصرًا محوري ا في العملية دور
لإداري الحديثة ا الاتصالينقصه تبني بعض أساليب ة، نيخص عصرنة قطاعه وتوج هه نحو الرقم فيما

م المتقد م في عالالممارسات الاتصالية التي تنتهجها مؤسسات ال في تسيير الموارد البشرية على غرار
عة على تعبئة الموظف وتحفيزه ليس لتقديم أقصى ما لديه في العمل  توظيف الأدوات الاتصالية المشج 

تحقيق و المؤسسة بحثاً عن فرص عمل تُوفر له مناخًا لتفجير طاقاته  مغادرةفحسب، بل للحفاظ عليه من 
 ذاته.

اؤم في ليس من التشاجات ماسلو، فإنه ضمن سلم ح ارتقائيةبوصفه حاجة  للاتصالإذا نظرنا 
 ،ساسيةيأتي بعد إشباع حقيقي للحاجات الأ هذا المستوى من الحاجات إلى تحقيق إن التطلعشيء إن قلنا 

لحوافز ا نقائص في أنظمةبعض الوجود وهذا قد يُعَد مسو غًا لسبب النقص في ظاهرة دوران العمل رغم 
ي . أما من وجهة نظر نفسية، فيفس ر هذا تنامنو يشها الموظفالتي يع طالتي تقدمها المؤسسة والضغو 

في تقديم  صاليوالأداء الاتوثيقا بمستوى البدائل الوظيفية  ارتباطاالذي يرتبط ظاهرة الاحتراق الوظيفي 
اقات وظيفية في سي المتولدة سلبيةال كافة الردود احتواءقصد  رجع صدى إيجابي تجاه رسائل الموظفين

 .متنوعة

ستفاد من ي حتىأكبر تطوير  نتائج الدراسة أظهرتهالذي تصالية مهارات الاال مستوىويتطلب 
 كما وضحنا من خلال عرضنا لأدبياتو يجابية للموظف تجاه مؤسسته، الإمشاعر ال تأثيراتها في دعم
 تهاي جودقصويُ عمله بيئة من تصال بالعصى السحرية التي تجعل الموظف يتجرد الدراسة، ليس الا
 ظيفيالو د الرفاه عَ يُ و عن العوامل المادية أو المحفزات المهيمنة خلال سياقات معينة.  ويغض الطرف

(Employee welfare)  شراك تهم معلومات حول مستويات تقدم مشاركفي صنع القرار مع  العمالوا 
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قيقها ات على تحمن أهم العوامل التي تراهن المؤسس ،والنتائج المحرزةالمؤسسة في تحقيق الأهداف 
ا، تسعى رنا سابقً كما ذك، فالمناصرة الوظيفية لديهم وتحفيز أشكالالأداء الوظيفي لموظفيها بغية تعزيز 

لموظف ا تحول دون وضعالمؤسسات إلى تجديد هيكلها التنظيمي وخلق ممارسات أكثر مرونة في العمل 
 . والضغوط الوظيفيةنتيجة الإجهاد  سلبية عن عمله لتمثلات

فعالية الحديث عن وجود فعلي لمفهوم ال نقر بـأن هذه الدراسة فيليها إالنتائج المتوصل تجعلنا 
في تحفيز  ةالاتصاليمعلومات وفعالية القنوات و سلاسلة في تدفق ال جودةبما تقتضيه من تصالية الا

 كونه يتجاوز ،صوره أبسطتوظيفه في في  لاتصاللالنأي عن النظرة الضيقة يمي يكون بالأداء التنظ
، ةوجداني) كأداة للتأثير على ثلاث مستويات اعتبارهإلى  نقل المعلومات الإدارية داخل التنظيم عملية
إلى  لإدارة رأس المال الفكري الذي تزخر به المؤسسة للوصول كوسيلةً ستثماره ( تسمح باة، سلوكييةمعرف

 المؤسسةا ههواجتالمنافسة القوية التي  في ظل ا في تقديم خدمات ذات جودةمستوى الريادة والذهاب بعيدً 
 عجمي يعمل الاتصال من خلال قنواته ووسائله على نقل المعلومة فيكما  .في أجزاء من خدماتها

 مهام. الو الصلاحيات و الأدوار  في االاتجاهات ما يضمن وصولها كاملة دون تحريف ويضفي وضوحً 

ومدى الية الاتصقنوات في مضامين ال اختلافوجود  عنمقاربة النتائج الكمية بالكيفية و أبانت 
ي المجلات ، ففبالاتصالأساسًا إلى طبيعة الوسيلة والقائم  الاختلافالواقع، ويرجع هذا  مع تطابقها

بوصفهم اء الاجتماعيين والشرك بالهيئات التمثيليةوالنشريات الفصلية للمؤسسة تغيب المواضيع التي تهتم 
يث تخصص بالموظف بح ي حين أنها تزخر بالمضامين المتعلقة، فلنازل في المؤسسةا للاتصالأهم قناة 

مؤسسة، بالنشاطات الثقافية والرياضية التي تقيمها ال ة، بدءً له مساحات كبيرة للإشادة به عبر صور عديد
ى أبهى صور ل، وصولًا إخلال مسيرتهم المهنيةالنماذج الوظيفية لأبزر العمال الذين عُرِفوا بتفانيهم ثم 

 لموقعكما تكاد تغيب مثل هذه المضامين من اممارسة الاتصال الداخلي المسؤول تجاه الموظف، 
منشورات الفيسبوك، عكس قنوات اليوتوب التي عرفت ثراء معلوماتيا فيما يتعلق الرسمي للمؤسسة أو 

 .اختلافهابالمواضيع التي تخص قضايا البريد و موظفي القطاع على 

تصال الذي خلصت إليه نتائج الدراسة، لا لاسهام االمتوسط لإ المستوىإن م، نقول في الختاو 
عزى ذلك يبقدر ما  ،الأخرىوالمعنوية المادية  مقابل العواملتصال الايعبر في الحقيقة عن ضعف قيمة 

فرغم  ليه،عو . والفعاليةالمهمة لتحقيق الأداء  ونقل المعلوماتإدراك حقيقة أهميته كأداة للتحفيز  إلى



 الرابع                                                                                  تحليل بيانات الدراسة الفصل
 

313 

 

 ،1الخارجي جمهورهجودة خدماته بما يرضي  يرتطو في تحقيق الشوط المتقدم الذي قطعه بريد الجزائر 
، ئهاأدالمنظمة و التقييم فعالية  تصال الداخلي الفعال بمكانة مرموقة بوصفه مدخلًا الا يحظىولكي  إلا أنه

 والاستثمار في ديرالتقو المرونة و نفتاح الاعلى  تقومأرضية صلبة لتحقيقه  تأسيسيتعين على المؤسسة 
 بوصفه تطوير القطاع ةاستراتيجي في الجمهور الداخلي للمؤسسةمكانة  رأسمال المال الفكري بتعزيز

  للقيمة المضافة. والمصدر الأساسي داخل المؤسسةكلها عمليات للالمحرك الأساسي 

 

 وآفاق الدراسة توصيات 4-11
 
 التوصيات-أ

العام و  الاقتصاديالتي تنشط في القطاع  المؤسسات خلال نتائج هذه الدراسة علىنقترح من 
الاعمال  ةدار إحول تعقيد  ةلتمكينهم من امتلاك التجرب فئاتهم اختلافعلى شراك الموظفين إ بضرورة

التي  المهاراتبالأطراف  وتحلي جميعوقنواته في جودة رسائله لاتصال الفعال ا وتبني قواعدوالمؤسسات 
ين في للمعلومات من خلال إشراك الموظف والتدفق السلستكريس الشفافية  نفضلا ع  تتطلبها العملية

علامهم بمدىمشاريع المؤسسة  أداة تحفيزية ك الاتصال، يمكن توظيف وعليه تحقيق المؤسسة لأهدافها. وا 
 حفيزهم علىوتن الموظفين تبني طرق تقييم جد عصرية للأداء من شأنها تعزيز التنافس بي من خلال

تنظيم المؤسسة بفريق عمل محفز عليها  ولكي تحظى  .درجة 363على غرار طريقة  تقديم أداء جيد
ح م، حيص تسوالموظفين الإدارةعلاقة جيدة بين  توطيدنشاطات خارج أوقات العمل مما يساعد على 

يعيق لذي قصد كسر الحاجز ا فريق العمل عبر جميع المستويات الهرمية بتعرفالسياقات غير الرسمية 
دى تأمين نظام قوي لرجع الص ، يكون من الأهمية بمكانوعليه. السياقات الرسمية الاتصال خلال عملية
جميع  لىوموظفيها عبين المؤسسة ة بناء ثق قصد Company's Ask-and -respond   System فعال

 المستويات.
 لىعخرجات لموظفيها الجدد حتى يتعرفوا  مالعالَ مؤسسات  العديد من تنُظ م، المثالعلى سبيل 
توفر لهم بعض كما ، (Employee Onboarding) تحقيق الاندماج الوظيفي بغيةزملائهم في العمل 

                                                 
 ومن ثَم ها،ما زاد من سرعة العمليات البريدية وعدد أهم تحول عرفه قطاع البريد )IBP(المكاتب البريدية وحوسبتها  أتمتة تعد 1

 المكاتب البريدية مقارنة بالسابق أداءزيادة 
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لمؤسسات الرائدة ، وفضلًا عن ذلك، تنُظ م ا1الحوافز التي تذكرهم دائمًا بالمؤسسة خلال حياتهم الشخصية
حول ئق التي تأهم انشغالاتهم والعوا علىمفتوحة دون قيود مع الموظفين للتعرف  ديةمقابلات دورية و 

حفيز العامل ت و المتمثلة في منها المنشودةالغاية  مقابلة التقييم حققدون تحقيق أهدافهم، و هذا حتى ت
لباته وتوجيهه لتحسينها وتحديد متط تشجعيه من خلالتقويمها  عن طريق معرفة مواطن ضعفه قصد

إحاطة  يؤدي عدمو من التدريب، وكذا تحديد نقاط قوته قصد تعزيزها وتحفيزه للحفاظ عليها وتطويرها. 
الموظف بالمعلومات الخاصة بالإنجازات التقدم التي تحرزه مؤسسته مع عد تقديره كفاعل في عملية 

الحد الأدنى سوى قديم لت بشكل يدفعهفهوم السكينري للانطفاء( بالم)وحماسته عزيمته  نطفاءاالتطوير إلى 
. عملبين فريق ال التعاون والعمل الجماعي ويضعف منكرس من الفردانية يالعمل، ما  مجهوده فيمن 

ر تواصلها مع فريق العمل مع جعلها أكثفي الأساليب الإدارية الفعالة  توظيف يتعين على المؤسسة
 ية الطوعيةالمناصرة الوظيف إدارةفعال في بيئة العمل إلى ضرورة  اتصاللتأسيس  وتدعو الحاجة .فعالية

)Employee Advocacy( جملة من عبر 2بصفة خاصة الاجتماعيعبر مواقع التواصل  للموظف 
ن م والطاقم الوظيفي، بوصفة المحرك الأساسي للتنظيم كفرد العاملحول  المتحورة تصاليةالا اتنشاطال

ع كما يعزز وجود طقوس خاصة بالتعامل م العمل.تماسك فريق  والتنسيق لزيادةتعزيز التعاون منظور 
ي ف الموظفين في مناسبات مختلفة من ترسيخ ثقافة تنظيمية قائمة على التواصل كعنصر محوري

 .3العملية
 
 
 

 
 آفاق الدراسة -ب

                                                 
 كمنحهم بطاقة ائتمان معبئة برصيد معتبر يمكن للموظف صرفه في المراكز التجارية والمحلات المتعاقد معها 1

 Sprout Social, Bufferهناك العديد من المنصات الرقمية لإدارة المناصرة الوظيفية و لعل أهمها منصة  2

الخاصة بتوديع  )Pot de départ(ومآدب الخروج  ،)Pot d'arrivée(مآدب الترحيب بالموظفين الجدد نذكر على سبيل المثال  3
الموظفين المحالين على التقاعد أو الذين سيغادرون المؤسسة من أجل الإستفادة من الإتجاهات التي يحملونها و المواقف التي 

 تبنونها من المؤسسة و الخبرات التي كونها طيلة فترة عملهم بالمؤسسة.
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زي، المستويات الهرمية )مدير مركمن تعدد  وما يميزهاإن خصوصية هيكلة مؤسسة بريد الجزائر 
الية ، التحفيز، الفعالاتصالمدير جهوي، مدير ولائي، رئيس مكتب، رئيس مركز( يجعل من مفهوم 

وما ليها للمؤسسة المنتمي إ والتركيبة البشريةمن مستوى إلى آخر حسب طبيعة السلطة  والأداء يتغير
طاق العينة العنقودية في البحوث اللاحقة على ن اعتماد، سيكون من المفيد وعليه. احتياجاتمن  تتطلبه

إلى أحدث  الاستناد أيضا جهوي أو إقليمي لضمان تمثيل جميع أطياف المؤسسة. كما سيكون من المفيد
 كون من الأهميةكما سي عبر جميع الهيئات. وتوزيع عمالهاالبيانات الإحصائية المتعلقة بهيكلة المؤسسة 

جراءات إ وجودوضمان نموذجي يهدف إلى التحكم في سيرورة تدفق المعلومات  ياتصالمخطط  اقتراح
لوظيفية ا الاختلالات، بما يكفل عملية التحكم في كافة عبر جميع وحدات المؤسسة قياسية اتصالية

  ورائها من أجل السرعة في التجاوب مع متطلبات حلها. والأسباب الكامنةبتحديد مصدرها 

مان درجة لض الاحتماليةقائمة على أسلوب المعاينة  بإجراء دراسات تنبؤية توصي هذه الدراسة
ضفاء صلاحيةعالية في دقة النتائج قصد تعميمها   كتكملة للدراسةو ، على النموذج المعتمد في دراستنا وا 

وعليه . ككل في التحفيز التنظيمي الداخلي الفعال الاتصالحجم التأثير الذي يحدثه  وذلك لمعرفةالحالية 
داخلي الاتصال اللفظي، والاتصال الكالدقيقة  الاتصالية المواضيعتسليط الضوء على بعض  نقترح

افعية دمناقشة تأثير الاتصال على على  تحفيز البحوثالأفقي، والثقافة التنظيمية وغيرها، من أجل 
 .ظل تعدد المتغيرات المفسرة لبعد التحفيز التنظيمي والتنظيم فيالموظف 

 
 :نوردها كما يلي الدراسة بجملة من المواضيع القابلة للدراسة من خلال هذه وعليه نخرج

  على تعزيز المناصرة الوظيفية الاتصالتأثير  -
  والتكامل التنظيمي الاتصال -
  درجة للأداء 363الإداري المحفز وفق مقاربة  الاتصال -
 .في بطاقة الأداء المتوان لا ماليكبعد  الاتصال -
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 المراجع ئمةاق

 عربيةالمراجع باللغة ال
 

 الكتبأولا: 

 
الجزائر: ديوان  مناهج البحث العلمي في علوم الإعلام و الإتصال.(. 3313أحمد بن مرسلي. ) -

 المطبوعات الجامعية.
  (. الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية الجزائر.2)الإصدار ط  فن القيادة(. 2232أحمد قوراية. ) -
ر )ناص مبادئ الإتصال: الإتصال بين الأشخاص و الإتصال المؤسساتي .(. 2231برينو جولي. ) -

 ساعو، المترجمون( الجزائر: دار التعليم و التكوين للنشر و التوزيع.

 قسنطينة : ديوان المطبوعات الجامعية. اقتراح نموذج تنظيمي مفتوح .(. 2231بوبكر بوخريسة. ) -
الجزائر: ديوان المطبوعات  الاتصالات الادارية داخل المنظمات المعاصرة،.(. 2232بوحنية قوي. ) -

 الجامعية.
مدخل في تقسيم المشروعات الجدوى الاقتصادية والفنية وتقييم (. 3666جاسم عبد الله عقيل . ) -

 الأردن: دار الحامد للنشر. جدوى الأداء.
إستراتيجيات للتواصل مع اي  تواصل مع الآخرين بأقصى سرعة :(. 2232جوردون فايبر . ) -

)إيهاب كمال، المترجمون( القاهرة، مصر: الحرية للنشر و  شخص، في أي مكان و أي زمان.
 التوزيع.

(. )مروان طاهر 2)الإصدار  مهارات التواصل بين الأفراد في بيئةالعمل(. 2239جون هيز. ) -
 ر.الزعبي، المترجمون( عمان، الأردن: دار المسيرة للطباعة والنش

(. الجزائر: المؤسسة 3)الإصدار  الاتصال )مفاهيم، أساليب، أنواع((. 2222حسين خريف. ) -
 الجامعية للدراسات.

 القدس، فلسطين: دار الجندي للنشر و التوزيع. مهارات الإتصال.(. 2233خليل خضر إبراهيم. ) -
 مصر: الدار الجامعية للنشر. التخطيط ومراقبة الإنتاج .(. 2222سونيا محمد البسكري. )  -

الجزائر: ديوان  تطور الفكر التنظيمي الرواد و النظريات.(. 2239عبد الكريم بوحفص. )  -
 المطبوعات الجامعية.

الجزائر: ديوان  الوجيز في المنهجية للعلوم الإجتماعية و الانسانية.(. 3312عجيلة رحالي. ) -
 المطبوعات الجامعية.
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 مناهج البحث العلمي و طرق إعداد البحوث(. 3316عمار بوحو ، و محمد محمود الذنيبات. ) -
 (. الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية.8)الإصدار 

عمان،  إدارة السلوك التنظيمي.(. 2231غني دحام تناي الزبيدي، و عبد الناصر علك حافظ. )  -
 الأردن: دار غيداء للنشر و التوزيع عمان.

 .الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية القيم الثقافية و فعالية التنظيمات.(. 2231ات بوفلجة . )غي  -
(. الجزائر: ديوان 3)الإصدار ط  مقدمة في علم النفس التنظيمي(. 2239غيات بوفلجة . )  -

 المطبوعات الجامعية.
 الجزائر: دار هومة. الإجتماعية.تقنيات المعاينة في العلوم الإنسانية و (. 2231فضيل دليو. )  -

 الإسكندرية، مصر، الدار الجامعية. كيف ترفع مهاراتك في الاتصال.(. 3312ماهر أحمد . ) -
الأحساء، المملكة العربية  حقيبة مهارات الإتصال.(. 2226محمد بن عبد العزيز العقيل. )  -

 السعودية: مركز التنمية الأسرية بالأحساء.
القاهرة، مصر: مركز تطوير الدراسات العليا و  مهارات الإتصال.(. 2229محمد سلام عازة. )  -

 جامعة القاهرة.-كلية الهندسة -البحوث
القاهرة، مصر:  مهارات الاتصال الفعال مع الآخرين.(. 2232مدحت محمد أبو النصر. )  -

 المجموعة العربية للتدريب و النشر.
ائر: الجز  الاتصالات الإدارية، المفاهيم و التطبيقات.التسيير العملي و (. 2231منير نوري. )  -

 ديوان المطبوعات الجامعية.
زائر: الج منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية: تدريبات عملية.(. 2229موريس أنجرس. )  -

 دار القصبة.
 الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية. سسيولوجيا المنظمات.(. 2231ناصر قاسيمي . )  -
الجزائر: ديوان  الاتصال في المؤسسة، دراسة نظرية و تطبيقية.(. 2233ناصر قاسيمي. )  -

 المطبوعات الجامعية.
الجزائر: طاكسيج.كوم للدراسات و النشر و  مبادئ في علم الاتصال.(. 2233نعيمة واكد. )  -

 التوزيع.

 

 العلمية المقالاتثانيا: 

 

(. أثر التحليل الاستراتيجي الداخلي في تحسين الأداء 2239أمين مخفی، و بختة بطاهر . )  -
 .331-86(، الصفحات 9)9المجلة الجزائرية للاقتصاد و المالية، التنظيمي للمؤسسات. 
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(. العلاقات الإنسانية ودورها في تحقيق الفعالية التنظيمية 2222أسماء نصيب، و وليد بخو . )  -
 .82 -99(، 3)6مجلة الاقتصاديات المالية البنكية و إدارة الأعمال، يم الإنتاجي. في التنظ

(. دور الإتصال في تحفيز العمال بالمؤسسة 2229إلهام يحياوي ، و مريم يحياوي . )ديسمبر,   -
 .222-381(، الصفحات 39)8مجلة العلوم الاجتماعية والانسانية، التكوينية، دراسة ميدانية. 

(. إعادة هندسة العمليات ومدى مساهمتها في تحسين 2238هر ، و عدالة عجال. )بختة بطا  -
لمجلة االأداء التنظيمي للمؤسسات الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة سوناطراك و مؤسسة سونلغاز. 

 .63-98(، الصفحات 3)6الجزائرية للعولمة والسياسات الاقتصادية، 
لاقة التحفيز بمستوى أداء العاملين، دراسة ميدانية (. ع2239براهيم بلقايد، و شوقي بوري. )  -

-211(، الصفحات 39)مجلة إقتصاديات شمال إفريقيابالمؤسسة الوطنية للدهن لوحدة وهران. 
292. 

تصال الإ(. دور 3333تغريد مجدى فوزي أحمد، حنان فاروق جنيد، و ريم أحمد عادل طه. ) -
المجلة العلمية لبحوث العلاقات العامة و تطوير القدرة اإلبتكارية للعاملني.  فيالداخلي 
 (.33)الإعلان

(. بعاد منظمة التعلم وأثرها على الأداء التنظيمي في شركات 2222عيسى العمري غسان. )  -
 مجلة الجامعة الإسلامية للدراساتالصناعة الدوائية في الأردن. )جامعة عمان العربية، المحرر( 

 .36-3(، الصفحات 3)28الاقتصادية والإدارية، 
(. الاتصال التنظيمي ودوره في تحسين 2239فايزة فاضل، محمد بن أحمد، و سمية سعدون . )  -

مجلة روافد للدراسات و الأبحاث دراسة ميدانية بمؤسسة الخزف بتافنة مغنية.  -الأداء الوظيفي
 .211-239(، الصفحات 3)3العلمية في العلوم الاجتماعية والإنسانية ، 

(. فعالية الاتصال التنظيمي ودوره في تحسين الأداء الوظيفي للأستاذ في 2239محمد بوخاري. )  -
اق مجلة آفالمدرسة الجزائرية دراسة ميدانية بمتوسطات دائرة غرداية . )جامعة الجلفة، المحرر( 

 .393-392(، الصفحات 8)2للعلوم، 
مجلة العلوم (. التحفيز و أداء العاملين في المؤسسةة. 2239لعيادي. )نورالدين بوالشر ، و مريم ا  -

 .32-23(، الصفحات 26)6الإنسانية و الاجتماعي ، 
(. الإتصال وجودة الحياة . )المركز الجامعي عليه خافي، المحرر( 2222بن عيسی قواسم . )  -

 (.2)1مجلة العلوم الإنسانية، 
البشري في تحقيق الالتزام التنظيمي  داءمساهمة إدارة الأ (.2239صفاء بياضي، و أحلام خان. )  -

(، 3)9مجلة الدراسات المالية والمحاسبية، بسكرة.  TIFIBدراسة ميدانية بمؤسسة النسيج والتجهيز 
 .333-269الصفحات 
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اصل، التو (. دور الإتصال الداخلي في تحسين إنتاجية الموارد البشرية. 3313, 6 33باية بووزة. ) -
 .326-333، الصفحات (3)19

(. إدارة الموارد البشرية المستدامة وأثرها على الأداء 2223عبد الحميد عباس عبير عباس . )  -
بيئية، المجلة العلمية للدراسات التجارية والالتنظيمي "دراسة تطبيقية على قطاع الفنادق في مصر". 

 .399-323(، الصفحات 2)32

(. أثر 2236عبد الرازق إبراهيم عبد الرازق نصر الدين ، و عبد الله المكي محمد عبد العاطي . )  -
الخيارات الاستراتجية في تحسين الأداء التنظيمي دراسة استطلاعية لاراء بعض القيادات الإدارية 

 .329-289(، الصفحات 3)3مجلة اقتصاد المال و الأعمال ، في شركات الاتصال السودانية . 
(. تحسين الأداء التنظيمي في ظل تكنولوجيا 2222عبد النور موسی ، و السعيد فكرون . )  -

-9(، الصفحات 2)31مجلة البحوث والدراسات الإنسانية، تنظيمية( .  -المعلومات )قراءة سوسيو
32. 

الرضا مي و (. بناء نموذج سببي لدراسة تأثير كل من الولاء التنظي2221عبيد بن عبدالله العمري. )  -
م مجلة جامعة أم القرى للعلو الوظيفي وضغوط العمل على الأداء الوظيفي والفعالية التنظيمية. 

 .391 - 331(، الصفحات 3)39التربوية والاجتماعية والإنسانية، 
(. تقييم مستوى الفعالية التنظيمية للمستشفيات في الجزائر: 2226ديسمبر,  33علي سنوسي. )  -

لى المستشفيات العمومية. )جامعة حسيبة بن بوعلي الشلف مخبر العولمة و دراسة تطبيقية ع
 .321-286(، الصفحات 9)مجلة إقتصاديات شمال إفريقيااقتصاديات شمال إفريقيا، المحرر( 

(. فعالية أنماط الإتصال التنظيمي و 2239ديسمبر,  29فاطمة شادي، و مجاهدي الطاهر. )  -
ة الصناعية، دراسة ميدانية بمؤسسة سوناطراك حوض بركاوي بولاية علاقته بأداء العمال بالمؤسس

 .13-22(، الصفحات 2)9مجلة أنسنة للبحوث و الدراسات، ورقلة نموذجا. 
(. انعكاس عملية التغيير على تعزيز الأداء 2239فائق تلا عاصم ، و محسن عبد عذراء . )  -

 مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية،ة، المحرر( التنظيمي )بحث تحليلي(. )جامعة بغداد/الإدارة العام
 .328-316(، الصفحات 323)21

(. أثر الاتصال التنظيمي على تحفيز العاملين 2222جويلية,  3فريدة زنيني، و فلة غيدة. )  -
بالمؤسسة الاقتصادية . دراسة حالة شركة السويدي المصرية للكابلات الكهربائية بولاية عين الدفلى. 

 .111-139(، الصفحات 2)33اللإقتصاد الجديد، 
ة الجزائر: دار هومة للطباع ديناميكية البحث في العلوم الإنسانية.(. 3312لمياء مرتاض نفوسي. )  -

 و النشر و التوزيع.
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(. اتصال المؤسسة ودوره في تحقيق الأهداف 3331, 11 1هشام كرمي ، و حورية شريط. ) -
دراسات مجلة الرسالة للالجزائر.  -دراسة حالة مجمع صيدال -للمؤسسات الاقتصادية  الإستراتيجية
 .91-29(، الصفحات 3)2الإعلامية، 

ى التنظيمي : دراسة ميدانية عل داء(. علاقة التفكير الإستراتيجي بالأ2236محمد نصار المرشد. )  -
(، 1)29الاقتصادية والإدارية، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات شركات التأمين الأردنية. 

 .366- 393الصفحات 
التنظيمي في  داء(. أثر رأس المال البشري على الأ2236نصيرة قوري  ، و كريمة براهيمي . )  -

 .391-391(، الصفحات 2)3مجلة التنمية والاقتصاد التطبيقي، المؤسسات الاستشفائية الخاصة. 
التحفيز كأحد أهم ممارسات ادارة الموارد البشرية ودوره (. 2222نوال بوعلاق، و وهيبة مسعي . )  -

المتميز دراسة وصفية تحليلية لشركة جوجل . )جامعة الشهيد حمه لخضر الوادي،  داءفي تحقيق الأ
 .131-123(، الصفحات 2)1مجلة إقتصاد المال والأعمال، الجزائر، المحرر( 

) دراسة  داءنامج الاتصال التنظيمي في الأ(. تأثير بر  2232ياسين محجر، و الهاشمي لوكيا. )  -
(، 9)1مجلة العلوم الإنسانية و الاجتماعية، شبه تجريبية على على بعض العمال في الجزائر ( . 

 .22-3الصفحات 

 
 ثالثا: الرسائل و الأطروحات الجامعية

(. تأثير نظام المعلومات على جودة خدمات المؤسسات الصحية: 2228حنان يحي شريف. )  -
مدكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في دراسة حالة : مستشفى بشير بن ناصر. 

. )جامعة محمد خيضر، كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير، بسكرة، المحرر( تسيير المؤسسات
 ائر.بسكرة، الجز 

(. المناخ التنظيمي و تأثيره على الأداء الوظيفي للعاملين: دراسة 2232/2226صليحة شامي. )  -
. )جامعة أمحمد مذكرة الماجستير في العلوم الإقتصاديةحالة جامعة" أمحمد بوقرة " بومرداس. 

ومرداس، ببوقرة بومرداس كلية العلوم الاقتصادية، التجارية و علوم التسيير بومرداس، المحرر( 
 الجزائر.

(. مساهمة لتطبيق التسويق على الخدمات الصحية: دراسة حالة المستشفى 2226الطيب جمعة. )  -
 .مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجيستير في العلوم التجارية تخصص تسويق. -باتنة  -الجامعي 

 قسم العلوم التجارية، المحرر( باتنة، الجزائر. -باتنة -)جامعة الحاج لخضر 
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(. الحوافز و الفعالية التنظيمية ، المؤسسة المينائية لسكيكدة 2228-2229عبد العزيز شنيق . )  -
كدة، الجزائر: . سكيمذكرة مكملة لنيل شهادة الماجيستير في تنمية و تسيير الموارد البشريةنموذجا. 
 .11أوت  22جامعة 

لتحقيق الأداء المتميز للمؤسسة (. الثقافة التنظيمية كمدخل 2232فاطمة الزهراء مهديد . )  -
. )جامعة محمد بوضياف. كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و أطروحة ماجيستير. الإقتصادية

 علوم التسيير، المحرر( مسيلة، الجزائر.

 مجلات و نشريات المؤسسة: رابعا
 .96/92رقم ، مجلة شهرية لعمال البريد :ساعي البريد (،2226 أوتجويلية، ، )حمادي، محمد -

 .91، رقم مجلة شهرية لعمال البريد :ساعي البريد (،2226 ديسمبر، )حميزي، مليكة -

 .98، رقم مجلة شهرية لعمال البريد :ساعي البريد (،2226 ، )أفريلسايح، عبد الناصر -

 .38، رقم نشرة إعلامية شهرية (،2233محلول، محند العيد، )نوفمبر   -

 .39، رقم نشرة إعلامية شهرية (،2233محلول، محند العيد، )سبتمبر  -

 .21، رقم نشرة إعلامية شهرية (،2232فيفري ) محند العيد، محلول، -

 .31، رقم نشرة إعلامية شهرية (،2233)جويلية محلول، محند العيد،  -

 .39، رقم نشرة إعلامية شهرية (،2233)أكتوبر محلول، محند العيد،   -

 .29، رقم إعلامية شهريةة نشر (، 2232 محلول، محند العيد، )مارس -

 .91، رقم مجلة شهرية لعمال البريد :ساعي البريد (،2226 ديسمبر، )مدني، علي -

 .99، رقم مجلة شهرية لعمال البريد :ساعي البريد (،2226أفريل ، )مديرية الاتصال لبريد الجزائر -

 .98، رقم مجلة شهرية لعمال البريد :ساعي البريد (،2232فريل ، )أمديرية الاتصال لبريد الجزائر -

 .39، رقم نشرة إعلامية شهرية (،2233، )أكتوبر مديرية الاتصال لبريد الجزائر -

 .26، رقم نشرة إعلامية شهرية (،2232جوان ، )مديرية الاتصال لبريد الجزائر  -

 .31، رقم نشرة إعلامية شهرية (،2233، )جويلية مديرية الاتصال لبريد الجزائر -

مجلة شهرية لعمال البريد، رقم  :ساعي البريد (،2226 أوتجويلية، ، )مديرية الاتصال لبريد الجزائر -
96/92. 

 .91، رقم مجلة شهرية لعمال البريد :ساعي البريد (،2226ديسمبر ، )مديرية الاتصال لبريد الجزائر -

 .39، رقم نشرة إعلامية شهرية (،2233، )سبتمبر مديرية الاتصال لبريد الجزائر -

 .12، رقم مجلة شهرية لعمال البريد :ساعي البريد (،2228 فيفري، )مديرية الاتصال لبريد الجزائر -

 .21، رقم نشرة إعلامية شهرية (،2232فيفري ، )مديرية الاتصال لبريد الجزائر -

 .29، رقم إعلامية شهريةنشرة (،   2232 ، )مارسمديرية الاتصال لبريد الجزائر -
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 .38، رقم نشرة إعلامية شهرية (،2233، )نوفمبر الاتصال لبريد الجزائرمديرية  -

 .12، رقم مجلة شهرية لعمال البريد :ساعي البريد (،2228 فيفريهوادرية، غنية، ) -

 
 خامسا: المواقع والوسائط الإلكترونية

 

 . تم الاسترداد من: تنظيم بريد الجزائر(. 2236المديرية العامة. )جوان,   -

 https://www.poste.dz/page/presentation 

 . تم الاسترداد من: التنظيم الهيكلي لبريد الجزائر(. 2231المديرية العامة لبريد الجزائر. ) -
http://www.poste.dz 

 . تم الاسترداد من:أصول خدمة البريد في الجزائر (. 2236يد الجزائر. )المديرية العامة لبر  -
https://www.poste.dz/page/historique 

 . تم الاسترداد من: خدمات المؤسسات(. 2222المديرية العامة لبريد الجزائر. )جوان,  -
postaux-https://www.poste.dz/services/corporate/cor 

 . تم الاسترداد من: خدمات الخواص(. 2222المديرية العامة لبريد الحزائر. )جوان,  -
ervicesparthttps://www.poste.dz/#s 

  . تم الاسترداد من:بريد الجزائر(. 2222الموسوعة الحرة ويكيبيديا. )فيفري,  -
 https://q9r.us/0wcOe 

  . تم الاسترداد من:كل شيء عن بريد الجزائر(. 2223جبار قدو. )جانفي,   -
https://q9r.us/iew5F 

تحليل الاستبيان المصمم وفق طريقة مقياس ليكرت الخماسي . (10،2020، 23عبد القادر، عبان. ) -
 . استرداد من:{فيديو }ملف. SPSSكميا وكيفيا + تطبيقه على برنامج 

(https://www.youtube.com/watch?v=fqZlUwjO9u0&t=1615s).  

 . تم الاسترداد من: {ملف فيديو}. اليوم العالمي للبريد(. 2222، 32، 32الأسرة والمجتمع. ) -
(https://youtube.com/watch?v=Zhj4KESYmu0&feature=share). 

 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. اليوم العالمي للبريد (.2222، 33، 32. )طيبي، حياة -

(https://youtube.com/watch?E-k-v=caYNbdK&feature=share). 

اليوم العالمي للبريد مع متوسطة عدل  mezada (Ramdane( .31 ،33  ،2223.)رمضان )ميزادة  -
 تم الاسترداد من: .{ملف فيديو}. وزيارة التلاميذ للبريد عين تموشنت

(https://youtube.com/watch?v=sSV7jAT0wxU&feature=share). 

اليوم العالمي للبريد: أبواب مفتوحة أمام المواطنين لشرح الخدمات (. 2222، 33، 6موساوي، كمال. ) -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. الرقمية الجديدة لبريد الجزائر بإليزي

 (https://youtube.com/watch?v=3fsRTPpvp8k&feature=share) 

https://www.poste.dz/page/presentation
http://www.poste.dz/
https://www.poste.dz/page/historique
https://www.poste.dz/services/corporate/cor-postaux
https://www.poste.dz/#servicespart
https://q9r.us/0wcOe
https://q9r.us/iew5F
https://www.youtube.com/watch?v=fqZlUwjO9u0&t=1615s
https://youtube.com/watch?v=Zhj4KESYmu0&feature=share
https://youtube.com/watch?v=caYNbdK-k-E&feature=share
https://youtube.com/watch?v=sSV7jAT0wxU&feature=share
https://youtube.com/watch?v=3fsRTPpvp8k&feature=share
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اليوم العالمي للبريد: أبواب مفتوحة أمام المواطنين لشرح (. 2222، 33، 6بلخير، ابراهيم. ) -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. الخدمات الرقمية الجديدة لبريد الجزائر بإليزي

 (https://youtube.com/watch?v=3fsRTPpvp8k&feature=share) 

اليوم العالمي للبريد: أبواب مفتوحة أمام المواطنين لشرح (. 2222، 33، 6، صابر. )بوراس -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. الجديدة لبريد الجزائر بإليزيالخدمات الرقمية 

 (https://youtube.com/watch?v=3fsRTPpvp8k&feature=share) 

بريد "الابتكار" من أكتوبر اليوم العالمي لل 6هذا الصباح/ (.2222، 23، 23بونيون، العربي. )  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. أجل التعافي

     (https://youtube.com/watch?v=YswB2FleB_4&feature=share)  

 .الجزائر يحيي احتفالية اليوم العالمي للبريدغليزان: بريد (. 2223،  33، 22حالي، عبد القادر. )   -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}

    (https://youtube.com/watch?v=oZyUgxLDTd8&feature=share) 

اليوم العالمي للبريد والمواصلات السلكية واللاسلكية mezada Ramdane( .05 ،11 ،2021 .) قناة  -
 . تم الاسترداد من: {ملف فيديو}. 2223-32-26لولاية عين تيموشنت 

( https://youtube.com/watch?v=BPOweYWXHRA&feature=share) 

ملف } .برنامج البث المباشر بمناسبة اليوم العالمي للبريدAlgérie Poste( .12 ،12 ،2020 .)قناة   -
 . تم الاسترداد من:{فيديو

 (https://youtube.com/watch?v=9fb4F7_8C5U&feature=share) 

. تم الاسترداد من: {ملف فيديو}. ما هو اليوم العالمي للبريد (.2222، 23، 38قناة الميادين. )  -
(https://youtube.com/watch?v=bv6A41Sdf9A&feature=share) 

ملف } .التلفزيون الجزائري بمناسبة اليوم العالمي للبريدربورتاج (. 2222، 23، 22تواتي، خليل. ) -
 . تم الاسترداد من:{فيديو

 ( https://youtube.com/watch?bFV096Ba0-v=2&feature=share) 

ربورتاج التلفزيون الجزائري بمناسبة اليوم العالمي (. 2222، 23، 22، حاج أحمد. )بن يوب  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. للبريد

 ( https://youtube.com/watch?bFV096Ba0-v=2&feature=share) 

العاصمة/عمال بريد حسين داي يحتجون بسبب نقص (. 2223، 32، 32رضوان، حسين. )  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. الإمكانيات داخل المركز

 (https://youtube.com/watch?v=2nlZjmHxM2k&feature=share) 

https://youtube.com/watch?v=3fsRTPpvp8k&feature=share
https://youtube.com/watch?v=3fsRTPpvp8k&feature=share
https://youtube.com/watch?v=YswB2FleB_4&feature=share
https://youtube.com/watch?v=oZyUgxLDTd8&feature=share
https://youtube.com/watch?v=BPOweYWXHRA&feature=share
https://youtube.com/watch?v=9fb4F7_8C5U&feature=share
https://youtube.com/watch?v=bv6A41Sdf9A&feature=share
https://youtube.com/watch?v=2-bFV096Ba0&feature=share
https://youtube.com/watch?v=2-bFV096Ba0&feature=share
https://youtube.com/watch?v=2nlZjmHxM2k&feature=share
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أم البواقي: عمال البريد في وقفة احتجاجية تضامنية EchorouknewsTv( .25 ،10 ،2020 .) قناة  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. مع أحد زملائهم المفصول " تعسفيا"

 ( https://youtube.com/watch?v=Oaqk5MhAax0&feature=share) 

محمد العربي ابراهيمي: بريد الجزائر لم يدلي بأي (. 2236، 33، 21ابراهيمي، محمد العربي. )  -
 . تم الاسترداد من{ملف فيديو}. شكوى فيما يخص السيولة

(https://youtube.com/watch?v=30bmUg8jDuo&feature=share) 

(.  رغم تطمينات المؤسسة، موظفو البريد يواصلون شل المراكز. 2223،  26، 23قاسي، كريمة. )  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}

)https://youtube.com/watch?v=i_V8pq51naE&feature=share) 

مداخلة رئيس النقابة الوطنية المستقلة لعمال البريد   snap POSTALE. (15 ،02  ،2020.)قناة  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. الجزء الثاني 2233أوت  38ف بقناة الجزائرية 

 (https://youtube.com/watch?v=yl3vR3B6lmo&feature=share) 

 .مؤسسة بريد الجزائر تفاجئ ساعي بريد بسيارة جديدةEchoroukTV. (17 ،01  ،2022 .)قناة   -
 الاسترداد من: . تم{ملف فيديو}

 ( https://youtube.com/watch?v=P_nSt2MZ2oI&feature=share) 

بريد الجزائر: رغم التقشف، هكذا ستكون عملية   (.2223،  32، 32دحماني، عبد الكريم. )  -
 . تم الاسترداد من: {ملف فيديو}. CTAو DAIPإدماج 

( https://youtube.com/watch?v=x2ORMRk5XJE&feature=share) 

بسكرة: إحالة العشرات من عمال البريد على التقاعد وتعويضهم (. 2223،  33، 23عماري، كريم. ) -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. بحاملي الشهادات

(https://youtube.com/watch?v=tg2r3QRoSzA&feature=share) 

- Algeri Poste. (20 ،11  ،2021 .) بريد الجزائر اليوم زيارة المؤسسات الناشئة والمصغرة لجناح
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. 2223مارس  39

( https://youtube.com/watch?v=NvENbck1pso&feature=share) 

بالمديرية العامة لمؤسسة بريد الجزائر المدير المركزي (. 2222،  33، 29الإذاعة الجزائرية. )  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. السيد بن يوب حاج احمد

 ( https://youtube.com/watch?v=04KXvQoo8XE&feature=share) 

نقابات البريد والمواصلات ينتفضون على سياسة  بريد الجزائر:(. 2236، 32، 32تشولاق محمد. )  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. هدى فرعون

(https://youtube.com/watch?v=nsDQpy2T3kI&feature=share) 

https://youtube.com/watch?v=Oaqk5MhAax0&feature=share
https://youtube.com/watch?v=30bmUg8jDuo&feature=share
https://youtube.com/watch)?v=i_V8pq51naE&feature=share
https://youtube.com/watch?v=yl3vR3B6lmo&feature=share
https://youtube.com/watch?v=P_nSt2MZ2oI&feature=share
https://youtube.com/watch?v=x2ORMRk5XJE&feature=share
https://youtube.com/watch?v=tg2r3QRoSzA&feature=share
https://youtube.com/watch?v=NvENbck1pso&feature=share
https://youtube.com/watch?v=04KXvQoo8XE&feature=share
https://youtube.com/watch?v=nsDQpy2T3kI&feature=share
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ملف }. دورة تكوينية لفائدة عمال البريد بتيميمون(. 2223،  26، 31واحة الحمراء نيوز. )ال  -
 . تم الاسترداد من:{فيديو

(https://youtube.com/watch?v=H2CwZKv4FSY&feature=share)  

وزير البريد: العمال كانوا في ضغط كبير أثناء الجائحة (. 2223،  28، 22بومزار إبراهيم. )  -
  . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. وشهر رمضان ليس للمساومات

(https://youtube.com/watch?v=WTpEkmk379M&feature=share) 

  عمال بريد بعين الدفلى يحتجون، وهذا هو السببNumidia TV. (31 ،12  ،2019 .) قناة  -

 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}

(https://youtube.com/watch?v=nVImFyCnMn4&feature=share)  

 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. سباق سعاة البريدEchorouknews ( .29 ،28  ،2223 .)قناة  -

 (https://youtube.com/watch?v=dUK4fStiqwY&feature=share)  

عمال المركز المالي لبريد الجزائر بوهران يرفضون المدير EnnaharTV( .02 ،11  ،2019 .) قناة  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. المطرود من قسنطينة

(https://youtube.com/watch?v=_13a1vQ_Ss4&feature=share)   

. {ملف فيديو}. سعيدة: عمال واطارات وحدة البريد يحتجونElbilad TV( .02 ،01  ،2020 .)قناة   -
 :تم الاسترداد من

(https://youtube.com/watch?g-s-v=5PaLO5m&feature=share)  

البيان الختامي من السيد جنيدي بولرباح أمام مقر بريد (. 2236، 33، 32بولرباح جنيدي. )  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. -S.N.A.P– 2238فيفري  3الجزائر في 

(https://youtube.com/watch?v=gcI83ZZhs3w&feature=share)   

برنامج مهن ومحن عن معاناة ساعي البريد في مؤسسة بريد KBC( ،08 ،11 ،2019 .)قناة   -
 . تم الاسترداد من:{فيديوملف }. EL KHABAR KBC 2231-23-28الجزائر 

( https://youtube.com/watch?v=RIgrPbiYLas&feature=share ) 

عمال المكاتب البريدية يستأنفون عملهم (. سطيف: 2022، 12،01قناة. ) Ennahar TV Plus قناة  -
  . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. أيام 3إضراب دام بعد 

(https://youtube.com/watch?v=h_juCmPqKiE&feature=share) 

 2233جانفي  -إضراب S.N.A.P( .33 ،28 ،2236 .) -النقابة الوطنية المستقلة لعمال البريد   -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. عمال البريد يهتفون ويطالبون بنقابة مستقلة -

(https://youtube.com/watch?rWc-v=ojj7W2O&feature=share) 

https://youtube.com/watch?v=H2CwZKv4FSY&feature=share
https://youtube.com/watch?v=WTpEkmk379M&feature=share
https://youtube.com/watch?v=nVImFyCnMn4&feature=share
https://youtube.com/watch?v=dUK4fStiqwY&feature=share
https://youtube.com/watch?v=_13a1vQ_Ss4&feature=share
https://youtube.com/watch?v=5PaLO5m-s-g&feature=share
https://youtube.com/watch?v=gcI83ZZhs3w&feature=share
https://youtube.com/watch?v=RIgrPbiYLas&feature=share
https://youtube.com/watch?v=h_juCmPqKiE&feature=share
https://youtube.com/watch?v=ojj7W2O-rWc&feature=share
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|  3ما هو بريد الجزائر؟ | بريد الجزائر MDot Show. (39 ،23  ،2223 .) -جمال الدين م  -
  . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. | شؤون ادارية 222

(https://youtube.com/watch?v=cX_kCydjvnA&feature=share) 

 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}بيان المديرية العامة لبريد الجزائر. DZ( .26 ،23 ،2222 .)أخبار   -

(https://youtube.com/watch?v=1BqgwORk1Dg&feature=share) 

ملف }. عامل متعاقد 11بريد الجزائر يسوي وضعية أزيد من beurtv( .36132  ،2236 .)قناة   -
 :. تم الاسترداد من{فيديو

(https://youtube.com/watch?v=QMB4zI5MUB4&feature=share) 

وزير البريد يقف دقيقة صمت ويترحم على عمال البريد EnnaharTV( .31122  ،2223 .) قناة  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. ضحايا كورونا

(https://youtube.com/watch?v=0OlBl1j2Zig&feature=share) 

بريد تيبازة يرسم عمال ما قبل التشغيل ويوظف شباب (. 2222،  23، 32سعد الله، الطيب. )  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. جامعيين متخرجين جدد

( https://youtube.com/watch?v=2jwXAQHgbEA&feature=share) 

 -إضراب عمال البريد S.N.A.P( .21 ،32  ،2236 .). -النقابة الوطنية المستقلة لعمال البريد   -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. قناة الاطلس - 2233أوت 

(https://youtube.com/watch?v=QaFEg1CNjz8&feature=share) 

كلمة السيد طارق عمار خوجة في تجمع عمال البريد (. 2222،  23، 21عمار خوجة، طارق. )  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. S.N.A.P - 2238فيفري  3أمام مقر بريد الجزائر في 

(https://youtube.com/watch?v=HzIuaXorxyY&feature=share) 

عمال البريد والاتصالات يحتجون ويطالبون الوصاية احتواء (. 2236،  32، 31تشولاق، محمد. )  -
  من:. تم الاسترداد {ملف فيديو}. الوضع

(https://youtube.com/watch?v=fC6kxYxzgn8&feature=share) 

الأمين العام لفدرالية عمال البريد: لا وجود لحوار بيننا وبين (. 2236،  32، 21تشولاق، محمد. )  -
  . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. تسير القطاعالوزارة وفرعون لا 

(https://youtube.com/watch?v=7qGH2j98pVQ&feature=share) 

للمصادقة اللقاء التشاوري TSPTTDZ( .21 ،23 ،2222  .)كل شيء عن البريد والمواصلات   -
  . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. على مطالب عمال البريد ودخولها حيز التنفيذ

(https://youtube.com/watch?v=bAH6Q3Lclvc&feature=share) 

https://youtube.com/watch?v=cX_kCydjvnA&feature=share
https://youtube.com/watch?v=1BqgwORk1Dg&feature=share
https://youtube.com/watch?v=QMB4zI5MUB4&feature=share
https://youtube.com/watch?v=0OlBl1j2Zig&feature=share
https://youtube.com/watch?v=2jwXAQHgbEA&feature=share
https://youtube.com/watch?v=QaFEg1CNjz8&feature=share
https://youtube.com/watch?v=HzIuaXorxyY&feature=share
https://youtube.com/watch?v=fC6kxYxzgn8&feature=share
https://youtube.com/watch?v=7qGH2j98pVQ&feature=share
https://youtube.com/watch?v=bAH6Q3Lclvc&feature=share
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النقابة المستقلة لعمال البريد تتبرأ من الإضراب المقرر (. 2236،  32، 26عمار خوجة، طارق. )  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. يوم الخميس القادم

 (https://youtube.com/watch?v=lEflKUDRO50&feature=share) 

تنسيقية ممثلي عمال البريد تمنح السلطات مهلة شهر (. 2236،  32، 31شارفي، محمد. )  -
  . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. للدخول في إضراب

(https://youtube.com/watch?v=OmLXsVP7AXw&feature=share) 

مؤسسة بريد الجزائر بالأغواط تفتتح الدخول المدرسي (. 2236،  32، 26بن يعقوب، محمد. )  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. بتكريم أبناء العمال. حكيم ب

(https://youtube.com/watch?v=y9r7PhF2bdU&feature=share) 

بريد الجزائر: مداخلـــــة السيدة قادري المديرة المركزيـة المكلفة بالموارد (. 2222،  21، 22قادري. )  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. البشرية في ولاية بشـــــار

(https://youtube.com/watch?v=cpFkMqA7As4&feature=share) 

حول إضراب عمال البريد  2231جانفي  29قناة الجزائرية (. 2236،  33، 32خوجة، طارق. )  -
 تم الاسترداد من:. {ملف فيديو}.  EL DJAZAIRIAالسبت القادم

( https://youtube.com/watch?v=WpjdqDcyWNM&feature=share ) 

تصريحات خطيرة من موظف بريد الجزائر الذي طرد yahia n'at laqser( .15 ،01  ،2022 .) قناة  -
  ترداد من:. تم الاس{ملف فيديو}. فضحه لوزير البريد والمواصلات الجزائر الجديدةمن عمله بعد 

(https://youtube.com/watch?v=t3YTQOm7Pto&feature=share) 

نقابي بين بريد الجزائر والإتحادية الوطنية لعمال البريد نزاع (. 2222،  22، 31أوملال، احمد. )  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. حول "اللجنة المشاركة"

(https://youtube.com/watch?v=zULDhv56Wpc&feature=share) 

نزاع نقابي بين بريد الجزائر والإتحادية الوطنية لعمال البريد (. 2222،  22، 31الشريف، بشير. )  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. حول "اللجنة المشاركة"

(https://youtube.com/watch?v=zULDhv56Wpc&eature=sharef) 

نزاع نقابي بين بريد الجزائر والإتحادية الوطنية لعمال البريد (. 2222،  22، 31التوفيق، عمار. )  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. حول "اللجنة المشاركة"

 (https://youtube.com/watch?v=zULDhv56Wpc&feature=share) 

. {ملف فيديو}. إضراب عمال البريد وأخلاقيات المهنة(. 2222،  23، 32منبر الأحرار الجزائر. )  -
 تم الاسترداد من:

 (https://youtube.com/watch?v=Gmv3QavY8Jg&feature=share) 

https://youtube.com/watch?v=lEflKUDRO50&feature=share
https://youtube.com/watch?v=OmLXsVP7AXw&feature=share
https://youtube.com/watch?v=y9r7PhF2bdU&feature=share
https://youtube.com/watch?v=cpFkMqA7As4&feature=share
https://youtube.com/watch?v=WpjdqDcyWNM&feature=share
https://youtube.com/watch?v=t3YTQOm7Pto&feature=share
https://youtube.com/watch?v=zULDhv56Wpc&feature=share
https://youtube.com/watch?v=zULDhv56Wpc&feature=share
https://youtube.com/watch?v=zULDhv56Wpc&feature=share
https://youtube.com/watch?v=Gmv3QavY8Jg&feature=share
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كلمة السيد صادق دزيري S.N.A.P( .21 ،32 ،2236 .) -النقابة الوطنية المستقلة لعمال البريد   -
. تم الاسترداد {ملف فيديو}. 2238فيفري  3في تجمع عمال البريد أمام مقر بريد الجزائر في 

  من:

(https://youtube.com/watch?v=4qIHf_AWqhY&feature=share) 

عمال البريد المركزي بقسنطينة Toufik Amri chercheur et Journaliste( .32133  ،2236 .)قناة  -
  . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. ينتفضون ضد قرارات المدير الولائي

(https://youtube.com/watch?v=IGERXG_szPQ&feature=share) 

ألف  32مليون مشترك و 38بريد الجزائر، أكثر من (. 2236،  32133تكالي، عبد الباسط. )  -
  . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. عامل

(https://youtube.com/watch?v=wryY78i9oJE&feature=share) 

  من:. تم الاسترداد {ملف فيديو}. نداء إلى جميع عمال البريد(. 2236،  32، 22، طارق. )الخوجة  -

(https://youtube.com/watch?v=C_mFm0Ml8X8&feature=share) 

إدماج كل العمال المتعاقدين مع مؤسسة بريد (. بومزار: 2222، 32، 23بومزار، ابراهيم. )  -
 . تم الاسترداد من:{فيديو ملف}. الجزائر عبر ولايات الوطن

 (https://youtube.com/watch?o-v=D9w3lqx8H&feature=share) 

ملف }. إضراب عمال البريد يستمر ويدخل يومه الرابعSuperDznews( .23 ،12  ،2021 .) قناة  -
 الاسترداد من:. تم {فيديو

(https://youtube.com/watch?v=Y9faT_uvbII&feature=share) 

 ،إضراب عمال البريد يتواصل لليوم الرابع على التواليAwras( .32 ،23  ،2222 .)-أوراس  -
  . تم الاسترداد من:{فيديوملف }وهذه هي الأسباب. 

(https://youtube.com/watch?v=ri5OGhE4Lm4&feature=share) 

كلمة السيد بوعلام عمورة في تجمع عمال البريد أمام مقر (. 2236،  21، 21عمورة، بوعلام. )  -
  . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. -S.N.A.P-2238فيفري  3الجزائر في بريد 

(https://youtube.com/watch?v=amwyYrVd44A&feature=share) 

"ساعات العمل في مراكز ومكاتب البريد بريد الجزائر: (. 2223، 22، 29بن يوب حاج أحمد. )  -
  . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. " 31:22إلى  28:22من الساعة "

(https://youtube.com/watch?v=Vx0TjriiuG8&feature=share) 

عمال بريد الجزائر ببريكة في وقفة احتجاجية للمطالبة -باتنة(. 2223،  22، 23رحمي، جميلة. )  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. بتوفير إجراءات الوقاية

(https://youtube.com/watch?v=zy3kHCk3UNY&feature=share) 

https://youtube.com/watch?v=4qIHf_AWqhY&feature=share
https://youtube.com/watch?v=IGERXG_szPQ&feature=share
https://youtube.com/watch?v=wryY78i9oJE&feature=share
https://youtube.com/watch?v=C_mFm0Ml8X8&feature=share
https://youtube.com/watch?v=D9w3lqx8H-o&feature=share
https://youtube.com/watch?v=Y9faT_uvbII&feature=share
https://youtube.com/watch?v=ri5OGhE4Lm4&feature=share
https://youtube.com/watch?v=amwyYrVd44A&feature=share
https://youtube.com/watch?v=Vx0TjriiuG8&feature=share
https://youtube.com/watch?v=zy3kHCk3UNY&feature=share
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مليون سنتيم عقب  31عمال بريد الجزائر يتسلمون Ennahar Tv Plus( .15،12  ،2020 .) قناة  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو} عيد الفطر كمنحة الأرباح السنوية.

(https://youtube.com/watch?v=vps1m5x25e8&feature=share) 

ملف }. حسبي الله ونعم الوكيل Algérie posteبريد الجزائر CDM Tv Dz (20 ،04 ،2021 .)قناة   -
  . تم الاسترداد من:{فيديو

(https://youtube.com/watch?v=PSS_qWyDWjc&feature=share) 

ملف }. ساعي البريد مهنة في مواجهة الحداثةAlgerie Press Service( .22123  ،2236 .) قناة  -
 . تم الاسترداد من:{فيديو

 (https://youtube.com/watch?v=SUyMtkN36Uk&feature=share) 

. {ملف فيديو}. بريد الجزائر: صب منحة تحفيزية للعمالAssabbia Tv( .25 ،11  ،2021 .) قناة  -
  تم الاسترداد من:

(https://youtube.com/watch?c-v=VZb_nd7I6&feature=share) 

كلمة الدكتور الياس مرابط في تجمع عمال البريد أمام مقر (. 2236،  32، 31مرابط، الياس. )  -
  . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. -S.N.A.P 2238بريد الجزائر في فيفري 

(https://youtube.com/watch?v=tqhs7CLSPBI&feature=share) 

. بريد الجزائر يتخذ قرارات مهمة لفائدة عمالهاEnnahar Tv Plus( .31 ،23  ،2222 .) قناة  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}

( https://youtube.com/watch?v=QUWAO4gWtVA&feature=share) 

شبكة جديدة لأجور عمال البريد تطبق في الايام القليلة Ennahar Tv ( .20 ،11 ،2019 .)قناة  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. القادمة

(https://youtube.com/watch?v=yaDmz2Rowzs&feature=share) 

الإضراب أول رد فعل من المديرة العامة لبريد الجزائر بعد DZ News( .17،01  ،2022 .)قناة   -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. المفاجئ للعمال اليوم... شاهدوا ماذا قالت

(https://youtube.com/watch?v=m1pV9Jumr7c&feature=share) 

الجزائر يعلن قرارات لفائدة العمال المضربين، في انتظار بريد (. 2222، 22123رمرام أمينة. )  -
 . تم الاسترداد من: {ملف فيديو}. التجاوب

(https://youtube.com/watch?v=dJU85WjBgT4&feature=share) 

عمال بريد الجزائر...السلطة تلبي جميع مطالب عمال بريد (. 2222، 23، 32الواقع نيوز. )  -
  . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. الجزائر

(https://youtube.com/watch?v=pG0XY4j2a3I&feature=share) 

https://youtube.com/watch?v=vps1m5x25e8&feature=share
https://youtube.com/watch?v=PSS_qWyDWjc&feature=share
https://youtube.com/watch?v=SUyMtkN36Uk&feature=share
https://youtube.com/watch?v=VZb_nd7I6-c&feature=share
https://youtube.com/watch?v=tqhs7CLSPBI&feature=share
https://youtube.com/watch?v=QUWAO4gWtVA&feature=share
https://youtube.com/watch?v=yaDmz2Rowzs&feature=share
https://youtube.com/watch?v=m1pV9Jumr7c&feature=share
https://youtube.com/watch?v=dJU85WjBgT4&feature=share
https://youtube.com/watch?v=pG0XY4j2a3I&feature=share
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عاجل نظام جديد لاحتساب المردودية الفردية والجماعية لعمال (. 2222،  23، 32الواقع نيوز. )  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. بريد الجزائر

(https://youtube.com/watch?ocKwyBNPg-v=6&feature=share) 

 .عمال بريد الجزائر يدخلون في إضراب مفاجئ ومفتوحDZ News( .21 ،23 ،2222 .)ديزاد نيوز  -
 . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}

(https://youtube.com/watch?v=WMV0AAi0s9U&feature=share) 

يوم عالمي/إطلاق  -بريد الجزائر(. 2222، 23، 31المؤسسة العمومية للتلفزيون الجزائري. )  -
  . تم الاسترداد من:{ملف فيديو}. خدمات رقمية جديدة

(https://youtube.com/watch?v=dFOk5knqH7I&feature=share) 

. {ملف فيديو}(. انجازات بريد الجزائر في عهد الكوفيد. 20 ،01 ،2022. )Algérie Poste قناة  -
 تم الاسترداد من:

(https://youtube.com/watch?U-v=h5erfdULR&feature=share) 
. تم الاسترداد من التواصل الفعال والابتكار(. 3331, 13 12راشد الشريف محمد . ) -

https://www.aleqt.com/2021/10/15/article_2190531.html  
- Robinson, R. J. (2021, Octobre). 22 outils de Communication Interne indispensables 

pour les Entreprises. Récupéré sur Lumapps: - 

https://www.lumapps.com/fr/blog/communication-interne/outils-communication-

interne-entreprise/  

 

 

 المقابلات الشفوية: سادسا

  ، مدير وحدة ولائية للبريد.(3المستجوب )م -

 ، مكلف بالزبائن، مكتب بريد خنشلة.(2المستجوب )م -

 ، مفت  جهوي ببريد الجزائر، ولاية عنابة.(3المستجوب )م -

  ، ولاية الطارف.مؤسسة بريدية، رئيس (1)م المستجوب -

 ، ولاية الطارف.يةئيس مؤسسة بريد، ر (1المستجوب )م -

 ، ولاية الطارف.مؤسسة بريدية، رئيس (9المستجوب )م -

  ، ولاية الطارف.ي، مكتب بريد3، رئيس مصلحة رقم (9المستجوب )م -

 .، ولاية تيارت1، مكلف بالزبائن، مكتب بريد درجة (8المستجوب )م -

 ، ولاية الطارف.ية، رئيس مؤسسة بريد(6المستجوب )م -

 ، ولاية الطارف.ية، رئيس مؤسسة بريد(32المستجوب )م -

 .، ولاية الطارفمكتب بريدي، 2مسؤول مصلحة، (33المستجوب )م -

https://youtube.com/watch?v=6-ocKwyBNPg&feature=share
https://youtube.com/watch?v=WMV0AAi0s9U&feature=share
https://youtube.com/watch?v=dFOk5knqH7I&feature=share
https://youtube.com/watch?v=h5erfdULR-U&feature=share
https://www.aleqt.com/2021/10/15/article_2190531.html
https://www.lumapps.com/fr/blog/communication-interne/outils-communication-interne-entreprise/
https://www.lumapps.com/fr/blog/communication-interne/outils-communication-interne-entreprise/
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 ، رئيس مركز، بريد قسنطينة.(31المستجوب )م   -
 

 التظاهرات العلمية: سابعا
المتوازن مقاربة فكرية ومنهجية حديثة في  داء(. بطاقة الأ2233ماي,  36و  38بومدين يوسف. ) -

طار مؤسسي داعم للإبداع الدائم في منظمات الأعمال الحديثة.  قدم بحث ممجال التغيير التنظيمي وا 
الإبداع والتغيير التنظيمي في المنظمات الحديثة دراسة وتحليل تجارب ” إلى الملتقى الدولي بعنوان: 

  . )كلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير جامعة سعد دحلب( البليدة، الجزائر.“وطنية ودولية 
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 إستبيان الدراسة .ب

 إسهامات الإتصال في التحفيز التنظيمي بالمؤسسات الجزائرية
 

 معلومات سوسيوميترية عن المبحوث:أولا: 

  أنثى ذكر                       الجنس:        -3
        سنة 35 - 30من             سنة 26 - 25من          سنة 25من  أقل السن:-2

 سنة فأكثر40 سنة                   36 - 35من 
 دراسات عليا             جامعي          ثانوي           متوسط   المستوى التعليمي: -3
              بريد مكتب        الولائية البريدمديرية وحدة          المديرية العامة : إليها المنتمي المؤسسة-4

  مركز فرز ولائي )أو جهوي معا(

  : المنصب الوظيفي -5

            سنة 31 - 33من        سنوات 32 - 1من          سنوات 1أقل من   سنوات العمل: -6

 سنة 22أكثر من                   سنة 22إلى  39من 

 ثانيا : أبعاد الدراسة

 القسم الأول: الاتصال الداخلي الفعال
 المحور الأول: الكفاءة الاتصالية

 العبارات الرقم الأبعاد

لا يحسن 
ذلك  أداء

بكفاءة 
 بتاتا

لا 
يحسن 
 أداء
ذلك 
 بكفاءة

بالكاد 
 يحسن

يحسن 
 أداء
ذلك 
 بكفاءة

يحسن 
ذلك  أداء

بكفاءة 
 ةجيد

البعد الأول: المهارات 
الاتصالية للمسؤول

 

      في توجيه الإنتقادات والملاحظاتطريقته  1

2 

يقدم رجع صدى واضح ومختصر وآني، 
يجابي بحيث يجيب على طرحك  مناسب وا 

 ويتماشى معه

     

3 

يسمح بالإنتقادات والإقتراحات ويضعها 
 في عين الإعتبار
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4 

لا يستخدم تعبيرات غير لفظية أو 
قة متطابايماءات تشعرك بالإنزعاج أوغير 

 مع ما يقول

     

5 
يحترم السياقات والمقامات وقواعد اللباقة 

 والسلوك
     

6 
يجعل موظفيه يدركون انه يفعل ما يقول 

 ولا يناقض أقواله
     

7 
إحترام المسافة حسب طبيعة ومستوى 

 العلاقة عند التواصل
     

      يصغي إلى مشاعرك ويتفاعل معها 8

9 
المعلومات بمهارة بما  يحسن إيصال

 يجيب على انشغالاتك
     

10 
تصحيحه لخطأ بسيط ارتكبه قائد في 

 حديثه خلال نقا  المجموعة
     

11 
يتمتع بروح الدعابة والحوار حتى خضم 

 نقا  جماعي جد ي
     

12 

تقديمه حجج لدعم ما يؤمن به رغم علمه 
أن كل أعضاء المجموعة يعارضون 

 موقفه

     

13 
إعادة بعثه لموضوع يرى أنه مهم بعد 

 انتقال المجموعة إلى موضوع آخر
     

14 
إلقاءه لخطاب إخباري بسيط أو تقرير  

 معد  مسبقا
     

15 
يجيد توجيه الشكر أوتقديم إهداء في أي 

 مناسبة أمام جمهور الحاضرين
     

16 

إلقاءه خطاب إقناعي في اجتماع )مجلس 
مقترح يعارضه أعضاء الإدارة( حول 

 الإجتماع
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البعد الثاني: الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من حيث مكون المعارف
 

 العبارات الرقم
عديم 
المعرفة 
 والخبرة

معرفتي 
وخبرتي 
 قليلة

معرفتي 
وخبرتي 
 متوسطة

أملك 
المعرفة 
 والخبرة

لدي قدر 
عال من 
المعرفة 
 والخبرة

17 

 الشخصيمهاراتك في الإتصال 
مع زميل أو مرؤوس أو عميل 
)زبون، متعامل من متعاملي 

 مؤسستك(

     

مهارة الإتصال وسط مجموعة  18
 عمل أو مجموعة أشخاص

     

19 
مهارة الحديث أمام جمهور 
)خطاب إرتجالي، مقابلة 

 صحفية. الخ(

     

البعد الثالث: الكفاءة الإتصالية للمرؤوسين من حيث مكون 
الحافز

 

 العبارات الرقم
عديم الحافز 
للتواصل 
 بكفاءة

عديم 
الحافز 
 للتواصل

محفز 
 للتواصل

 نوعا ما 

محفز 
 للتواصل

محفز 
للتواصل 
بكفاءة 
 بدرجة كبيرة

20 

تحليك بمهارات الإتصال 
الشخصي مع زميل أو مرؤوس 
أو عميل )زبون، متعامل من 

 متعاملي مؤسستك(

     

21 
 تحليك بمهارات الإتصال وسط
مجموعة عمل او مجموعة من 

 الأشخاص

     

22 
تحليك بمهارة الحديث أمام 

جمهور )خطاب إرتجالي، مقابلة 
 صحفية. الخ(

     

 

 المحور الثاني: الفعالية الاتصالية

 العبارات الرقم الأبعاد
تأثيرها 
ضعيف 
 جدا

تأثيرها 
 ضعيف

تأثيرها 
 متوسط

ا تأثيره
 قوي

تأثيرها 
 قوي جدا

البعد 
الأول: 
القنوا
والوست 
ائل 
الإتصا
لية 
الفعالة

 

      الإجتماعات مع المدير 23

      إجتماعات وحدة العمل مع مسؤول الفرقة 24
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بين مجموعة من  briefing تساعد جلسة الإحاطة 25
الموظفين حول موضوع يحتاج النظر فيه على 

 انسجام الفريق

     

وتوجه الفريق  briefing تنشط جلسة الإحاطة 26
 مباشرة نحو الهدف

     

و ك أأداءالمقابلة الشخصية مع المسؤول لتقييم  27
 طرح إنشغالاتك

     

      التواصل بالهاتف مع المسؤول 28
التواصل مع زميل يعلمكم بالتعليمات الجديدة  29

 وغيرها
     

      تسجيل الملاحظات في سجل الشكاوى 30
      المؤسسة مجلة ونشرات 31
      تقارير ومراسلات المؤسسة 32
 استخدام مذكرات مصلحية مشتركة بين الأقسام 33

(notes inter-services) 
     

      التواصل مع زملاء من مؤسسات أخرى 34
      العروض المرئية )عبر شاشات عرض( 35
مثل ) bornes interactives المحطات التفاعلية 36

الأكشاك الإلكترونية أو موزعات النقود الآلية أو 
 (أي وسيلة تحل محل العمل اليدوي

     

      ألبومات صور للموظفين 37
 cycles de   حلقات الجودة ومجموعات التقدم 38

qualité, groupes de progrès 
     

      البريد الإلكتروني 39
      (Flash Info) نشر الأخبار الهامة المستجدة 40

 

البعد الثاني: جودة تدفق 
المعلومة

 

 العبارات الرقم
بدرجة 
منخفضة 

 جدا

بدرجة 
 منخفضة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 عالية

بدرجة 
 عالية جدا

رسائل مؤسستك مصاغة بكلمات ودلالات  41
 مفهومة للجميع

     

      رسائل مؤسستك تخاطب حاجاتك ودوافعك 42
      رسائل مؤسستك على كسب ثقتك بهاتساعد  43
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تعمل مؤسستكم على ضمان جودة المعلومات  45
التي تصلكم عبر السلم الإداري )كاملة غير 

 محرفة، موثوقة(

     

تصلكم المعلومات بالسرعة المطلوبة كما  46
 يسهل تناقلها

     

سهولة نشرها وتدفقها بين مختلف المصالح  47
 والأقسام بشفافية

     

المعلومات التي تتلقونها دقيقة بحيث تعالج  48
الحقائق ولا تتعلق بالآراء الشخصية، الحالة 

 المزاجية أو الأحكام القيمية

     

المعلومات أصيلة بحيث تجلب لكم عناصر  49
 جديدة لكيفية العمل

     

تراعي المعلومات في صياغتها المتلقي  50
 المتاح والغرض من الاتصال والوقت

     

المعلومات المنشورة موضوعة في سياقها  51
بحيث يسهل معرفة محل استخدامها والغرض 

 الذي وجدت لأجله

     

يتم توظيف قنوات وترميزات متعددة لضمان  52
فهمها )إرسال تقرير مكتوب مع رسومات 
 عبر البريد مع القيام باتصال هاتفي. الخ(

     

بالمعلومات في الإنخراط في يسمح إعلامكم  53
 أهداف المؤسسة

     

تسمح إتاحة إدارتكم للمعلومات بمعرفة  54
تموضع وظيفتكم بشكل أفضل داخل أقسام 

 المؤسسة

     

تسمح إتاحة المعلومات لكم بإعطاء معنى  55
تخاذ القرارات  للنشاطات التي تقومون بها وا 

 اللازمة

     

 
 

 العبارات الرقم
بدرجة 
منخفضة 

 جدا

بدرجة 
 منخفضة

بدرجة 
 متوسطة

بدرجة 
 عالية

بدرجة 
 عالية جدا

يتم نشر معلومات حول استراتيجية الشركة  56 
وأهداف السنة الحالية وبالنتائج التي تم 
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الحصول عليها ووضع الشركة مقارنة 
 بمنافسيها

توصيف وظيفتك )تسمية منصبك( يشعرك  57
 بمكانتك وبأهمية منصبك

     

يتم إعلامك بقيمة إنجازاتك مما يكون لدية  58
 دراية بأهمية مهامك ودرجة إسهامها

     

تساعدك المعلومات المحصلة عبر قنوات  59
غير رسمية )خارج أوقات العمل، في حفلة، 

في مأدبة غداء مع مختلف الزملاء من 
 رؤساء وموظفين( على فهم مهامك جيدا

     

المعلومات الصادرة من إدارتك بأنك تشعرك  60
مساهم في مشروع مؤسستك مما يزيد من 

 دافعيتك

     

تهتم مؤسستكم بالمعلومات الصادرة عنكم دون  61
 قيود

     

تزيد جودة تدفق المعلومات داخل مؤسستك  62
 من حسن أدائك لمهامك كما ونوعا

     

 

البعد الثالث: المعلومات 
التحفيزية

 

لا أوافق  العبارات الرقم
 بشدة

لا أوافق إلى 
 حد ما

 أوافق قليلا
أوافق إلى 

 احد م
أوافق 
 بشدة

تسمح هذه المقابلات بتقييم المدير  63
 لأنشطة الموظف ونتائجه

     

تسمح بدراسة النقاط المراد توضيحها  64
والتفاوض والخروج بقرار بشأن الإجراءات 

 التصحيحية

     

النجاحات أو الصعوبات تسمح بتحليل  65
 التشغيلية

     

      تسمح بالتفاوض حول الأولويات 66
تسمح بتحديد الإجراءات التي يتعين  67

 تنفيذها لتعزيز النشاط
     

لها تأثير على السلوك أو ضبط التوتر  68
 بين الأشخاص

     

تسمح بإجراء مراجعة نقدية للنتيجة  69
 الامتثال لقاعدة تشغيليةوالسلوك أو وعدم 
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تسمح باكتشاف خصوصية الموظف  70
بشكل أفضل يسمح بمرافقة تطور فكره 

 بالوتيرة والسرعة التي تناسبه

     

تسمح بوصف المشكلة بدقة بالبحث عن  71
 أسباها لإيجاد الحلول

     

تثير الحماسة لدى الموظف للعمل أكثر  72
المتعلقة بكل من خلال إعلامه بالنتائج 

 نشاط

     

 

لبعد
 

الرابع: معلومات الإدماج
 

لا أوافق  العبارات الرقم
 بشدة

لا 
 أوافق

 أوافق محايد
أوافق 
 بشدة

تجمع المعلومات المناقشة جميع أعضاء وحدة العمل حول  73
 الأهداف وخطوط العمل المشتركة

     

نجازات جميع أعضاء المجموعة في تحقيق 74  توحد جهود وا 
 النتائج الإجمالية للوحدة

     

يتم تشجيع وحث الجميع على التعبير على مواقفهم بأساليب  75
 اتصالية مقبولة لا مكان فيها للفوارق الوظيفية

     

      تشجع التفاعل والتعبير الحر لكل عضو في الوحدة 76
توحد وجهات نظر، آراء ومقترحات كل فرد في تحليل الموقف  77

 والقرارات المعتمدة
     

تشجع المعلومات المحصلة عبرها على إنتقاء وتنفيذ الحلول  78
 الخاصة بالتحسينات )القرارات مع العمل(

     

تشجع المعلومات المحصلة عبرها على إحترام آجال تنفيذ  79
 القرارت

     

تشجع المعلومات المحصلة عبرها على وضع خطة عمل،  80
تخاد   الوحدة بأكملها أداءقرار بشأنها قصد تحسين عمل و وا 

 

     

 

اا
س: 

لبعد الخام
المحفزات الشرطية 

واللاشرطية )+ /
لا أوافق  العبارات الرقم (-

 أوافق بشدة أوافق  محايد لا أوافق بشدة

يدفعك ضمنيًا إلى عدم التصرف بكفاءة  81
 دائما

     

يحدث ديناميكية فشل لديك حيث يعزز  82
 لديك سلوكات سلبية
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يجعلك تدرك خطأك )يزيد من وعيك  83
 بأخطاء(

     

      يزيد من إمتثالك للتعليمات 84
يجعلك تتقدم أكثر في عمل وتطور  85

 قدراتك

     

تؤكد لك أن مساهماتك هي فرصة مواتية  86
 .لتطويرك ولهويتك الاجتماعية

     

القدرات تساعد على تعبئة بعض  87
 الأساسية لديك

     

      ينمي ثقتك في ذاتك 88
تسمح لك بالاستمرار في النجاح والتطور  89

 )تعبئة القدرات(

     

يعزز بشكل كبير المبادرة والإبداع  90
 والتعبئة الكاملة لجميع قدراتك

     

      يساهم في تكيفك مع مواقف جديدة 91
      يعزز استقلاليتك 92

 

 التحفيز التنظيميالقسم الثاني: 
 داءالمحور الأول: الفعالية التنظمية والأ

 العبارات الرقم الأبعاد
منخفض 
 جدا

 مرتفع جدا مرتفع متوسط منخفض

المحور الأول: الفعالية 
التنظيمية
 

والأ
داء

 

      سرعة إنجاز الأعمال في الوقت المحدد 1
والجودة إنجاز الموظفين للأعمال بالدقة  2

 المطلوبة )النوعية(

     

القدرة على تخطيط وتنظيم العملاء )زبائن،  3
تخاد القرار  متعاملين مع المؤسسة( وا 

     

      الحوار وتقديم الأفكار والمقترحات بفعالية 4
قدرة الموظفين على التعامل مع الكمبيوتر  5

 والتكنولوجيا

     

دون مراقبة محافظين قدرة الموظفين على العمل  6
 على العهد وممتلكات الشركة

     

      الإلتزام بتعليمات السلامة العامة 7
عدد الزملاء الذين يتكيفون بسرعة مع التغيرات  8

 والتطورات التي تحدث في محيط العمل
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قدرة المؤسسة على التكيف والإستجابة  9
 للتطورات والتغيرات، والفرص والتهديدات

     

      مناخ العمل تسوده علاقات جيدة 10
إهتمام المؤسسة بتنمية الأفراد وتطوير كفاءاتهم  11

 الوظيفية

     

إهتمام المؤسسة بتحسين الظروف المادية  12
 للموظفين )أجور، بيئة عمل مريحة(

     

قدرة المؤسسة على تحديد المعلومات التي  13
بما يخدم أهدافها تساعدها على إتخاد القرار 

 المسطرة

     

إقتصاد المؤسسة في الموارد مع ضمان حسن  14
 سير المؤسسة

     

      الإنتاج كما ونوعا مقارنة بكمية الموارد المستغلة 15
      الأرباح الصافية للمؤسسة خلال ثلاث سنوات 16
رضا الزبائن عن عروض مؤسستكم )منتجات  17

 وخدمات(

     

رضا الجهات الوصية والمانحة عن مردودية  18
 المؤسسة

     

      رضا الموظفين والروح المعنوية لديهم 19
      مستوى تطوير المؤسسة لخدماتها ومنتجاتها 20
إهتمام المؤسسة بأخلاقيات العمل وتجنب  21

 الصراعات

     

للمؤسسة نشاطات تندرج ضمن مساعي الحفاظ  22
 وتحقيق رفاهية المجتمععلى البيئة 

     

 

 المحور الثاني: درجة تحفيز الموظفين

المحور الثاني: درجة تحفيز 
الموظفين

 

 أبدا نادرا أحيانا غالبا دائما العبارات الرقم

تحرصون على إتباع القواعد عوضا عن إيجاد   23
 أفضل الطرائق لإنجاز أعمالكم

     

ولا الأساليب الجديدة عند لا تحبذون الأفكار الجديدة  24
 القيام بالمهام

     

      تتحاشَون إنجاز أعمال إضافية أو المهمات المرهقة 25

تتجنبون العمل، من خلال القدوم في وقت متأخر  26
 والمغادرة باكرا والتغيب عن العمل
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      لا تبذلون جهدكم في إتمام أعمالكم بإتقان وفعالية 27

تفتقرون إلى الولاء للوحدة التي تنتمون إليها أو  28
 للمنظمة ككل بحيث لا يهمكم الالتزام بأهدافها

     

      تفتقرون إلى التنسيق مع زملائكم في العمل 29
      تشكون كثيرا من الضغط والإرهاق 30

تعانون من اعتلالات جسدية مزمنة )الإرهاق،  31
 الظهر، صعوبة النوم( الصداع النصفي، آلام أسفل

     

      كثيرا ما تتذمرون من الإدارة ومن زملاء العمل 32
      تقومون بأخطاء تؤثر على جودة المنتج أو الخدمة 33
      تفكرون في مغادرة المؤسسة إلى مؤسسة أخرى 34

35 
أصبحتم لا تتحكمون في وظيفتكم جيدا بحيث 

 ذي قبلأصبحتم لا تحرزون نتائج كما 
     

 

كيف ترى دور الإتصال داخل مؤسستكم كأداة مما سبق : ثانيا: سؤال تقييمي للحالة الإتصالية
  ؟مؤسستكم  أداءو م الرفع من أدائك تحفيزية تساعد على

 نموذج عن شبكة تحكيم الإستبيان .ت

 )الصدق الظاهري( أولا : تحكيم درجة صدق المحاور
   .ث

 درجة تحفيز الموظفين

 أبدا. 1      نادرا. 7    حياناأ. 3   غالبا .2دائما    . 1:   خماسيالمقياس 

خدمتها 
 للمحور

  القياس

 العبارات

لا  
 تخدم

غير   تخدم
 مناسب

 مناسب

تحرصون على إتباع القواعد عوضا عن إيجاد أفضل الطرائق لإنجاز  -3     
 أعمالكم

 بالمهام عند القياملا تحبذون الأفكار الجديدة و لا الأساليب الجديدة  -2    

 تتحاشَون إنجاز أعمال إضافية أو المهمات المرهقة -3    

تتجنبون العمل، من خلال القدوم في وقت متأخر و المغادرة باكرا و قضاء  -1    
ل في الاستراحات و وجبات الغداء و الإفراط في تصفح  نت  و الإنتر وقت مطو 

 التغيب عن العمل

 و فعالية لا تبذلون جهدكم في إتمام أعمالكم بإتقان -1     
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 للمحور الشامل: الفرعيةلمحاور و تجاوب الفرضيات لثانيا: تحكيم درجة موائمة المحاور 
 

 نظيمي التحفيز التالإتصال الداخلي الفعال و  بينصائيا دالة إحهناك علاقة   الفرضية الرئيسية:
 

المحاور التي تجيب على الفرضية /  الفرضيات /  المحاور الفرعية
المحاور المشكلة للمحور العام / 

 العبارات المشكلة للمحور

 رأي المحكم
لا  أوافق

 أوافق
 بينهناك علاقة دالة إحصائيا  -1الفرضية 

ودرجة تحفيز  لإتصال الداخلي الفعالا

 الموظف

التحفيز+ الكفاءة محور درجة 

 الإتصالية  + الفعالية الإتصالية

  

بين هناك علاقة دالة إحصائيا  -2الفرضية 

ية و الفعالية التنظيم الفعال الإتصال الداخلي

 و الأداء

 + داءمحور الفعالية التنظيمية و الأ

  اليةالفعالية الإتص الكفاءة الإتصالية +

  

المهارات + مكون الحافز+ محور  محور الكفاءة الإتصالية

 مكون المعارف لدى المرؤوسين

  

محور فعالية القنوات و الوسائل+  محور الفعالية الإتصالية

جودة التدفق+ المعلومات التحفيزية+ 

معلومات الإدماج+ المحفزات الشرطية 

 -و اللاشرطية +/

  

   محور التحفيز+ الفعالية و الأداء محور التحفيز التنظيمي
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 دليل المقابلة .ج

 إسهامات الإتصال في التحفيز التنظيمي بالمؤسسات الجزائرية
 تحية طيبة و بعد..

 بريد الجزائرموظفي هذه المقابلة إلى نتوجه ب
فهم تجليات د قصة لالمقاب يسرنا أن نجري معكم هذهقصد إضفاء الطابع الملموس على نتائج الإستبيان، 

 الكفاء الإتصالية في مؤسستكم،كذا  و  ةالتنظيميو الفعالية  داءالأ
* نتائج الدراسة تستخدم فقط فيما يخدم أهداف البحث العلمي، و الذي يتمثل هنا في إستكمال أطروحة 

 الدكتوراه في علوم الإعلام و الإتصال

 

 أولا : معلومات حول المستجوب
                                  الإسم و اللقب : -1
                              : الوظيفيالمنصب  -2
                        المصلحة أو القسم المنتمي إليه: - 7

  الفردي و الفعالية التنظيمية داءالأ؛ التحفيزالإتصال في مقابل :  ثانيا
  
 كيف تقيم حالة الإتصال بمؤسستكم من حيث القنوات و جودة تدفق المعلومات و تأثيرها على : -1
 درجة تحفيزكم للعمل ؟ الرفع من -

  ؟تعزيز الإبتكار و الإبداع في أساليب العمل -

 درجة رضاكم على العمل؟ -

 ؟Employee Advocacyمناصرتكم لمؤسستكم  -

رضاكم عن المناخ الإتصالي العام )علاقات العمل مع الزملاء و الرؤساء، طرق التواصل،  -
 المرح...إلخ(؟

 م ) جودة، كمية، سرعة، التأقلم مع التغيرات و التطورات(؟أدائكم الفردي و فعالية منظمتك 
 

كيف تقيمون المهارات الإتصالية للمسؤولين )اللفظية و غير اللفظية( و تأثيرها على المتغيرات  -2
 ) الوضوح، عدم الغموض، الشمولية، البساطة، النبرة و الإيماءات.... إلخ (؟ سالفة الذكر

 

 عبير آخر،بت ؟ مقابلات فردية معكم لتقويم أدائكم ؟ كيف تقيم طريقة إجراءهاهل تجري إداراتكم  -3
قل مهاراتكم في العمل بالتعرف على مواطن الضعف لديكم ؟ و هل صهل ينعكس ذلك على تطوير و 

 ساعدكم ذلك في تجب تلك النقائص؟
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م مؤسستك أداءو اجتماع وحدة العمل في مؤسستكم ؟ كيف يتم؟ فيما يخدم  briefingماذا تعرف عن  -7

 ؟

المؤسسة بارزة بصورة دائمة في رسائل مؤسستكم ) شعارات، رموز، زي موحد،  فلسفة و ثقافة هل -1
ترسيخ مفهوم أو من خلال النشاطات الإدارية المختلفة ) إجتماعات، مقابلات( قصد  )الصور ...إلخ

 الموظفين ؟ أداء؟ إلى أي مدى تراها مؤثرة على  المؤسسي و قواعد السلوك داءالأ

 

  التنظيمي داءالأالإتصال و :  ثالثا
 كيف تقيم حالة الإتصال بمؤسستكم من حيث القنوات و جودة تدفق المعلومات و تأثيرها على : -3
 ؟ربحية مؤسستكم -

 ؟تطوير المؤسسة لمنتجاتها و خدماتها  -

 ؟المؤسسة لمواردها و نفقاتها ) إقتصاد في الموارد، الإنتاج كما و نوعا(حسن ترشيد  -

 ؟رضا العملاء و الجهات الوصية المانحة -

 ؟رضا الموظفين و تنمية روحهم المعنوية -

 

كيف تقيم المهارات الإتصالية للمسؤولين )اللفظية و غير اللفظية( و تأثيرها على المتغيرات سالفة  -4
 ؟الذكر

 

 

 جزيلا على تعاونكم معناشكرا 
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 إختبار ثبات الأداة معامل آلفا كرونباخ  .ح

Echelle : ALL VARIABLES 

 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 20 100.0 

aExclu 0 .0 

Total 20 100.0 

 

 Pearsonإختبار الفرضيات: مصفوفة إرتباطات معامل بيرسيون  .خ

Corrélations 

 درجة تحفيز الموظفين 

الفعالية التنظيمة 

داءوالأ  الكفاءة الاتصالية التحفيز التنظيمي 

 Corrélation de درجة تحفيز الموظفين

Pearson 

3 **318, **991, **119, 

Sig. (bilatérale)  ,222  ,222  ,222  

N 382 382 382 382 

داءالفعالية التنظيمة والأ  Corrélation de 

Pearson 

**318, 3 **892, **292, 

Sig. (bilatérale) ,222   ,222  ,222  

N 382 382 382 382 

 Corrélation de التحفيز التنظيمي

Pearson 

**991, **892, 3 **131, 

Sig. (bilatérale) ,222  ,222   ,222  

N 382 382 382 382 

 Corrélation de الكفاءة الاتصالية

Pearson 

**119, **292, **131, 3 

Sig. (bilatérale) ,222  ,222  ,222   

N 382 382 382 382 

 .**La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral.) 

 

Corrélations 

 درجة تحفيز الموظفين 

الفعالية التنظيمة 

داءوالأ  الفعالية الاتصالية التحفيز التنظيمي 

 Corrélation de درجة تحفيز الموظفين

Pearson 

3 **318, **991, **181, 

Sig. (bilatérale)  ,222  ,222  ,222  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

.885 140 
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N 382 382 382 382 

داءالفعالية التنظيمة والأ  Corrélation de 

Pearson 

**318, 3 **892, **316, 

Sig. (bilatérale) ,222  
 

,222  ,222  

N 382 382 382 382 

 Corrélation de التحفيز التنظيمي

Pearson 

**991, **892, 3 **111, 

Sig. (bilatérale) ,222  ,222   ,222  

N 382 382 382 382 

 Corrélation de الفعالية الاتصالية

Pearson 

**181, **316, **111, 3 

Sig. (bilatérale) ,222  ,222  ,222   

N 382 382 382 382 

 .**La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral.) 

 

Corrélations 

 

درجة تحفيز 

 الموظفين

الفعالية التنظيمة 

داءوالأ  التحفيز التنظيمي 

الاتصال الداخلي 

 الفعال

 Corrélation de درجة تحفيز الموظفين

Pearson 

3 **318, **991, **929, 

Sig. (bilatérale)  ,222  ,222  ,222  

N 382 382 382 382 

داءالفعالية التنظيمة والأ  Corrélation de 

Pearson 

**318, 3 **892, **391, 

Sig. (bilatérale) ,222   ,222  ,222  

N 382 382 382 382 

 Corrélation de التحفيز التنظيمي

Pearson 

**991, **892, 3 **192, 

Sig. (bilatérale) ,222  ,222   ,222  

N 382 382 382 382 

 Corrélation de الاتصال الداخلي الفعال

Pearson 

**929, **391, **192, 3 

Sig. (bilatérale) ,222  ,222  ,222   

N 382 382 382 382 

 .**La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral.) 
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 العينة مفردات المرجع المعتمد في إختيار عدد .د
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 بطاقة إحصائية لمديرية وحدة بريد الطارف .ذ

 
 

 برقيتك كأداة إتصال بين موظفي بريد الجزائر .ر
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أراء الموظفين عبر الفايسبوك حول أهم الوسائل الإتصالية من ناحية المعلومات  إستطلاع .ز
 الوظيفية
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أراء الموظفين عبر الفايسبوك حول المعنى الذي تحمله مجلات و نشريات بريد  إستطلاع .س
 الجزائر
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 ميزحسب فئات التر  مضامين المنشورات التي يتشاركها عمال البريد عبر الفايسبوكعينة من  .ش

 الحضور عبر وسائل التواصل الإجتماعي -
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 الحوافز الأساسية -
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 المقارنة مع ممارسات مؤسسات أخرى -

 
 

 
-  
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 المناصرة الوظيفية  -

 
 
 

 
 ضغوط و مشاكل العمل -
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 قنوات الإتصال  -
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 نظرة الموظيفين لللمسؤولين و بعض الزملاء -

 
 

 



 

 

369 

 

 
 مدونة المناصب لعمال البريد .ص
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 ص. بطاقة تعريفية عن مؤسسة بريد الجزائر
 النشأة : -

وأطلقت عليه آنذاك  3633وأكملته سنة  3632في بناء قصر البريد المركزي سنة  فرنساشرعت 
عادة سيادتها في بعد است« البريد المركزي»المستقلة إلى  الجزائرقبل أن تغي رها « البريد الجديد»تسمية 

ر الفرنسي للجزائر، تمث ل الدور المنوط بالبريد في الحفاظ على العلاقات أثناء الاستعما .3692 يوليو 1
والاتصالات مع المدينة الكبيرة من خلال استلام الحوالات والصكوك البريدية، إدارة الاشتراكات بالصحف 

علمين مواليوميات، بيع طوابع البريد، إيداع الأموال بصندوق التوفير، دفع المعاشات، وأيضا دفع رواتب ال
عد والتي سادت حتى بوكان البريد في الحقبة الاستعمارية . وعمال البلدية وعمال الإدارات العمومية

 الاختصار الشائع والمتمثل في ثلاثة حروف الأولى( نسبة إلى PTTيعرف بالفرنسية بتسمية ) الاستقلال
واطنون س الاختصار الذي اعتمده الموهو نفمن الكلمات الفرنسية التالية "البريد"، التلغراف" و"الهاتف" 

 .مع مرور الوقت وبكل روح دعابة لوصف الخدمة البريدية على كونها "العمل القليل الهادئ"

توارثت مصالح البريد الجزائرية مع الاستقلال قواعد هيكلية متضررة بفعل الحرب ومصالح        
وجاء إصدار  .فيد منها أقلية فقط من المعم رينمحدودة وغير ملائمة تم  تصميمها في بادئ الأمر كي تست

، ليؤرخ 3692أول طابع بريد للجمهورية الجزائرية كرمز من رموز السيادة الوطنية بتاريخ الفاتح نوفمبر 
  لصفحة جديدة من صفحات السجل  التاريخي للجزائر.

، وعقب الإصلاحات التي شهدها قطاع البريد والمواصلات 2222جانفي  31تأسس بريد الجزائر بتاريخ 
كمؤسسة مكلفة بمهمة رئيسة  1(22/13رقم )التنفيدي بموجب المرسوم و كان ذلك السلكية واللاسلكية، 

تتمثل في ضمان الخدمة العمومية وفق محورين اثنين للخدمات هما الخدمات البريدية )خدمة البريد 
د، خدمة البريد السريع والطوابعية( والخدمات المالية البريدية )خدمة الحسابات البريدية الجارية، والطرو 

خدمة حسابات التوفير والاحتياط، خدمة الحوالات، النقدية عبر الشبابيك البنكية الآلية وخدمة التحويل 
 الإلكتروني للأموال(.

                                                 
  23/2222الإصلاحات المحددة في المرسوم التنفيذي رقم  بريد الجزائر كمؤسسة ذات طابع صناعي و تجاري نتيجةكانت نشأة  1

 و المحدد للقواعد العامة المتعلقة بالبريد والمواصلات السلكية واللاسلكية 2222/  28/  21الصادر بتاريخ 

https://www.google.com/url?q=https%3A%2F%2Far.wikipedia.org%2Fwiki%2F%25D9%2581%25D8%25B1%25D9%2586%25D8%25B3%25D8%25A7&sa=D&sntz=1&usg=AFQjCNEZ24i8ocnL1GnrW8RJup-2teBs9A
https://www.google.com/url?q=https%3A%2F%2Far.wikipedia.org%2Fwiki%2F%25D9%2581%25D8%25B1%25D9%2586%25D8%25B3%25D8%25A7&sa=D&sntz=1&usg=AFQjCNEZ24i8ocnL1GnrW8RJup-2teBs9A
https://www.google.com/url?q=https%3A%2F%2Far.wikipedia.org%2Fwiki%2F1910&sa=D&sntz=1&usg=AFQjCNFPP0ICZ-G-d2wlpmnNAGAilDt-kg
https://www.google.com/url?q=https%3A%2F%2Far.wikipedia.org%2Fwiki%2F1913&sa=D&sntz=1&usg=AFQjCNENrIPNwIYZzYatZJwSlXoxDZSGJg
https://www.google.com/url?q=https%3A%2F%2Far.wikipedia.org%2Fwiki%2F%25D8%25A7%25D9%2584%25D8%25AC%25D8%25B2%25D8%25A7%25D8%25A6%25D8%25B1&sa=D&sntz=1&usg=AFQjCNF4oCQLftTWYbJ15CtL9bd4N2sr6g
https://www.google.com/url?q=https%3A%2F%2Far.wikipedia.org%2Fwiki%2F%25D8%25A7%25D9%2584%25D8%25AC%25D8%25B2%25D8%25A7%25D8%25A6%25D8%25B1&sa=D&sntz=1&usg=AFQjCNF4oCQLftTWYbJ15CtL9bd4N2sr6g
https://www.google.com/url?q=https%3A%2F%2Far.wikipedia.org%2Fwiki%2F5_%25D9%258A%25D9%2588%25D9%2584%25D9%258A%25D9%2588&sa=D&sntz=1&usg=AFQjCNFaIB3tmHt40J3POLUuK0vTsM5UNg
https://www.google.com/url?q=https%3A%2F%2Far.wikipedia.org%2Fwiki%2F1962&sa=D&sntz=1&usg=AFQjCNHultUYYtKEUxR7sdS-2qtr45WmmQ
https://www.google.com/url?q=https%3A%2F%2Far.wikipedia.org%2Fwiki%2F1962&sa=D&sntz=1&usg=AFQjCNHultUYYtKEUxR7sdS-2qtr45WmmQ
https://www.google.com/url?q=https%3A%2F%2Far.wikipedia.org%2Fwiki%2F2002&sa=D&sntz=1&usg=AFQjCNG3Zf9hRmlaKTYmVEgZIVkR8l3R7g
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( ساعي بريد، كما أنه يملك 3932بينهم ) ( عاملا، من21139) 2236سنة حصي بريد الجزائر و أ
)المديرية العامة لبريد  ( مكتب بريد متناثر عبر كافة ربوع الوطن3981شبكة بريدية واسعة تضم  )

 .(2222  الموسوعة الحرة ويكيبيديا، 2223  قدو، 2236، الجزائر، أصول خدمة البريد في الجزائ

يعد قطاع البريد و الخدمات المالية البريدية إحدى الخدمات العمومية الأكثر كثافة و ارتيادا من 
طرف المواطنين. وعليه فإن توسيعها و تحديثها يشكلان أحد عوامل التنمية الاقتصادية و الاجتماعية. 

 .(8، صفحة 2236)مديرية وحدة البريد الولائية، 

و هي التي تختص بالطابع البريدي و إصداراته و أيضا خدمة البرقيات العادية و  الخدمات البريدية:
 السريعة و المضمونة..الخ

و هي الخدمات البريدية التي تعني بكل ما هو نقدي و تحويل المال من  الخدمات المالية البريدية:
فة بضمان هذه المؤسسة مكل عبر الدول . لماللسريع لو التحويل ا الصكوك البريدية و الحوالات البريدية

تنفيذ السياسة الوطنية لتطوير الخدمات البريدية و الخدمات المالية البريدية في كامل التراب الوطني من 
مديرية وحدة ) خلال التكفل بنشاطات تسيير الأداء و تجديد المنشات الأساسية المتصلة بذلك و تطويرها

 (6، صفحة 2236البريد الولائية، 

 خدمات بريد الجزائر -

 (2222)المديرية العامة لبريد الحزائر، تتحدد الخدمات التي يقدمها بريد الجزائر حسب موقع المؤسسة 
 فيما يلي :

  الذهبيةكل الخدمات المتعلقة بالبطاقة وهي  الخدمات النقدية 

 

  كل الخدمات المتعلقة بالطرود و الرسائل و هي الخدمات البريدية.  

   ة و بأنواعها الإلكتروني الحو الات كفتح واستغلال حِسَاب جاري بريدي و إصدارالخدمات المالية
أو إستلام  TFP11" "لزبون إرسال حوالة إلى الخارج حيث أصبح بإمكان ا، الموجهة و حوالة البطاقة

"ويسترن أو من خلال خدمة الإستلام السريع للأموال عبر  IMO2-IFS"حسب"حوالات دولية 

                                                 
 TFP : Transfert de fonds Postaux  =ديةتحويل الأموال البري 

 IFS/IMO: International Financial System/International Money Order الن ظام المالي الد ولي / الت نظيم = 
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و هناك العديد من الخدمات  .3MTCN""بالإعتماد على رقم مراقبة تحويل الأموال  يونيون"
ي دالماليو الأخرى التي يقدمها بريد الجزائر و التي هي في تطور مستمر كبريدي موب / بري

  BARIDIMOB/ BARIDIWEBويب 

الإقتطاع الآلي من الحساب كـ على غرار الخواص، يقدم بريد الجزائر خدمات خاصة بالمؤسسات
يداع كم ية معتبرة من البريد   إ TPE الدفع عبر أجهرة الدفع الإلكتروني   البريدي مع المسح

زم مة )المديرية العا و غيرها من الخدمات المؤسسةجمع البريد من مقر    و كراء آلات الت خليص  والر 
  .(2222لبريد الجزائر، خدمات المؤسسات، 

 

 «بريد الجزائر»تنظيم  -

 

ذات بريد الجزئر هو مؤسسة   أن   (2236)المديرية العامة، من خلال موقع بريد الجزائر  ضحيت        
ناعي والاقتصادي  موضوعة تحت وصاية وزارة البريد والمواصلات السلكية ( EPIC)الط ابع الص 
يسي رها  ،نهعيديرها مجلس إدارة يرأسه الوزير المكل ف بالبريد أو ممثل  واللاسلكية والتكنولوجيات والرقمنة،

يناير  23وزاري مؤر خ في  قرارمؤسسة بريد الجزائر محددة ب مدير عام، معي ن بموجب مرسوم رئاسي.
( تنفيذي ة وتجاري ة وكذا مكل فة 22/أخ/و.ب.م.س.ل.ت.ر.( ومؤط رة من قبل لجنتين )222)رقم  2232

ناعي والاقتصادي  ل المهن حو « بريد الجزائر»بالت سويق، يتمحور نشاط المؤس سة ذات الط ابع الص 
 هوي، ومحل ي(.البريدي ة الكلاسيكي ة، وهذا على ثلاث أصعدة )مركزي، ج

 على الصّعيد المركزي.

  (23أقسام المهن ) -

 .(32مديري ات الد عم المركزي ة ) -

 على الصّعيد الجهوي

  (33المفت شي ات الجهوي ة ) -

                                                 
 MTCN: Money Transfer Control Number رقم مراقبة تحويل الأموال = 

 TPE : Terminal de paiement électronique  = جهاز الد فع الإلكتروني  نهائي 
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  (28المراكز المالي ة الجهوي ة ) -
      (.28المراكز الجهوي ة للمحاسبة ) -

 على الصّعيد الولائي      

 مكاتب البريد جغرافي ا تحت وصاية "مديري ة وحدة بريدي ة" ولائي ة.على المستوى المحل ي، توضع 

بلغ ي تحوز على ثلاث مديري ات موز عة على ثلاثة مناطق: شرق، وسط، وغرب. وحدها ولاية الجزائر
 .خمسون وحدة عبر التراب الوطنيمديري ات الوحدات البريدي ة الولائي ة عدد 

 «بريد الجزائر»مهام  -

لي ة البريدي ة تنمية الخدمات البريدي ة والخدمات الماسياسة ، على تنفيذ بالس هر بريد الجزائر مؤس سة ضطلعت
 الهياكل المنوطة بها. تطوير من خلال الت كف ل بنشاطات تسيير الخدمات، وكذا تجديد و

على تحديث « جزائربريد ال»كامل الت راب الوطني، تعمل  عبربحيازتها على شبكة جواري ة فع الة وواسعة 
لها الر قمي  في مختلف المهن بالت ركيز على تنمية اقتصاد رقمي  يتمحور  هياكلها، لا سيما بضمان تحو 

وص كل  صالاستراتيجي ة حول الإجراءات الس ارية بخ نظرتهاترتكز كما  حول تقنيات الإعلام والات صال.
ق بالإدماج المؤس سة المرجعي ة فيما يتعل  و لجواري ة الر ائد في توزيع الخدمات ا مهنة، وتسعى إلى أن تصبح

لها الر قمي  ، بتسريوالط رود العنصر الأكثر فاعلي ة فيما يتعل ق بالبريد كما أنها  المالي للمواطنين، ع تحو 
 وتوافق شبكتيها المادي ة والر قمي ة.

  المعلومة على مستوى مكاتب البريد -

رقمنة  إلى« بريد الجزائر»د مة وفي إطار عصرنة المؤس سة، عمدت بهدف تحسين نوعي ة الخدمات المق
كاف ة مكاتب البريد، مشي دة بالت الي نظاما معلوماتي ا شاملا يسمح لكل  مستخدم، حائز على حساب جار، 

كف ل ة للت  إذ تعود عليها المهم ة الوطني   بالقيام آني ا بالعملي ات ال تي يشاؤها في أي  نقطة من ربوع الوطن.
.  بمهم ة الخدمة العمومي ة لصالح المواطن، مع الس هر على ديمومتها في ظل  مناخ تنافسي 

 تكثيف، تطوير، ورقمنة شبكة البريد -

، اعتمدت  س نوات منذ ال« بريد الجزائر»وعيا منها بشمولي ة خدماتها وبأثرها الاجتماعي  والاقتصادي 
ها من جهة، ورقمنتها من جهة أخرى، بغية الاستجابة لضرورة الأولى لإنشائها آلي ة دائمة لتكثيف شبكت
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من خلال ها منه، و اتنشاط مبدأ المواطنة في تكريس بغيةالخدمة الجواري ة، لصالح جميع فئات المجتمع 
من الش بكة البريدي ة  % 3246عملي ا ما يعادل «" بريد الجزائر"»هذا المسعى المتواصل للت كثيف، تمث ل 

 .ريدللبفيما يتعل ق بالآفاق الاقتصادي ة  2238سنة لال ذي حسب ت قرير الات حاد البريدي العالمي  الإفريقي ة،

 تطوير الخدمات النّقديّة -

ة نقدي ة جديدة مطابقة للمعايير ومؤم نة موازاة مع« بريد الجزائر»إقتنى   ومساعي المؤسسة نح منص 
ة، مجموعة من الخدمات الإلكتروني   هذه الخظوة ضمن تندرج . وتكثيف شبكتها، رقمنتها، وعصرنتها

منها خدمة الد فع الإلكتروني وال تي تتصد ر قائمة الت دابير ذات الأولوي ة بالن سبة للس لطات العمومي ة، إذ 
تسعى هذه الأخيرة إلى تعميم وسائل الد فع الإلكتروني  بالجزائر، الإدماج المالي، والفائدة ال تي يعود بها 

 قتصاد الوطني.على الإ

 "GAB" ةالبنكي ةالآلي الشبابيك -

زت لتخفيف العبء على مكاتب البريد وتسهيل لا منها سعي شبكة « جزائربريد ال»لمعاملات المالي ة، عز 
 خيارات و خدماتالمتضم نة ل الآلية الموزعات" باقتناء جيل جديد من GABشبابيكها الآلي ة البنكي ة "

وضعي ة ر شيكات، تغييالطلب دفتر  الهاتف، رصيد جديدة، مثل الت حويل من حساب إلى حساب، تعبئة
 .غيرها البطاقة الن قدي ة، و

 نحو التحسين و العصرنة خدمة البريد والطّرود -

لى مشاريع عللؤسسة بريد الجزائر ينطوي البريد والط رود باعتباره المهنة الأساسي ة والن شاط الر ئيسي  
د عادة تكييف المخط ط الوطني لإيصال البريتها، حيث سعت المؤسسة لإوتحسين نوعي خدماتهعصرنة 

 الت وزيعتعزيز وسائل الإيصال و عبر كامل التراب الوطني من خلال بلدي ات الع والط رود وال ذي يربط جمي
الإرسالات البريدي ة  تعقبميم نظام تع (،CTRمراكز الفرز ) ( وCDDتهيئة مراكز الإيداع والت وزيع )و 

الموصى بها للأنظمة الوطني ة والد ولي ة، وتول ي متابعتها، وكذا تبادل المعلومات بين المؤس سات المستخدمة 
 لهذا الن ظام.  

، على 2233وقد أس ست مصلحة البريد الس ريع ، المسم اة عادة "خدمة البريد المستعجل"، بالجزائر في 
د عملت ومذ ذاك فق«. بطل بريد الجزائر»اقتصادي  عمومي  تابع لـبريد الجزائر، تحت اسم شكل فرع 

هذه المصلحة على توزيع البريد المستعجل المؤس ساتي، والمهني، وكذا الإداري، مع ضمان وتيرة توزيع 
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ا في الميدان، هعلى محور تنافس فيه نظيراتها عالمي ا، نظرا لوجود شركات قوي ة متعد دة الجنسي ات قبل
 ".  DHL"  و دي ا   ال "Fedexعلى سبيل فيديرال إكسبريس "

ر بالر كب العالمي  «بطل بريد الجزائر»وقد سمحت المجهودات المبذولة من قبل  ، رغم التحاقه المتأخ 
، في الت رتيب 2238آخرين في  33، و 2239مقعدا في  92لنظرائه من البلدان الأخرى، باكتساب 

 للات حاد البريدي  العالمي. العالمي  

بجائزة جديدة، « بطل بريد الجزائر»، بفوز 2238وقد تو ج الأداء الفريد المنجز في الس نة المالي ة       
بائن وبطل بريد الجزائر"،  سل مها إي اه الات حاد البريدي  العالمي لمكافأته على العلاقة الممتازة القائمة بين "الز 

 عالمي ا. 93لبريد المستعجل" يعتلي المرتبة الأولى على مستوى شمال إفريقيا، و ما جعل من "خدمة ا

 «بريد الجزائر»المجهودات المبذولة حاليّا لبناء مستقبل  -

تعلن بريد الجزائر عبر موقعها الإلكتروني برامجها التنموية و أهدافها المستقلبية التي تتمحور حول 
بريدي ة تكثيف الش بكة ال تعمل بريد الجزائر علىو بالرقمنة،  نحو تحقيق مشروعها الخاصمساعيها 

بائن نقدي و  بتطوير نظامها ال لتحفيز الإدماج المالي  والبريدي  وتحسين نوعي ة الخدمات المقد مة للز 
عادة إنعاشها بغية الت قليص من آجال تسليبدفع وكذا ال  وسائل الدفع الإلكتروني م آلي ة توزيع البريد وا 

 عد بقيمة مضافة معتبرةة، ال تي توزيع البريد والط رود البريدي ة، تحس با للن مو  المندفع للت جارة الإلكتروني  وت
الت دف ق  تحرير المؤس سات البريدي ة بتوجيهالمربحة.  تنمية رؤوس الأموال المتعل قة بالخدمات مما يسمجح ب

 .نحو الخدمات عبر الأنترنت

 «.بريد الجزائر»العالمي والعلاقات الخارجيّة لـ  التّعاون على الصّعيد -

عيد عالمي ا، سواء أتعل ق الأمر ب نشاطاته وجهوده السنتين الفارطتينخلال « بريد الجزائر» ضاعف الص 
باكتساب خبرة فيما يخص  أحسن الممارسات والخبرات الن اجحة،  ، أو متعد د الأطراف، ما سمح لهالث نائي  

 .دالبري قطاعومواكبة المعايير العالمي ة في  والخدمات المقد مة لزبائنه عروضبغية تحسين ال

 بيل:، على سدوليةال و المحافل العديد من المناسباتفي « بريد الجزائر» يشاركوفي هذا الس ياق، 

   الاتّحاد البريدي الإفريقيّ:؛ الاتّحاد البريديّ العالمي -

لمجلس إدارة الات حاد البريدي الإفريقي  بالجزائر إنشاء   39الـ أشغال الجلسة خلال « بريد الجزائر» اقترح
مؤس سة بريدي ة إفريقي ة ذكي ة تعتمد في عملها على تكنولوجي ات الإعلام والات صال، كما ستسمح هذه 
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الأخيرة للبلدان الإفريقي ة بتحسين نشاطاتها البريدي ة بشكل محسوس على جميع الأصعدة، وتنمية شبكاتها 
 ريدي ة، وكذا تنويع خدماتها،الب

ي تين يتكو ن من المتعاملين البريدي ين ال ذين تعي نهم دول المنظ متين البريد الاتّحاد البريديّ المتوسّطي: -
لمتنو ع للمتعامل البريدي  الجزائري  في إطار هذا المجتمع ا و التي تسمحالإقليمي تين: الأوروبي ة والعربي ة، 

ستفادة حول الخبرات المختلفة في المجال البريدي  والا مركزي  حقيقي  للت بادل المتبالش روع في حوار تقن
 كذلك من أفضل الممارسات والن ماذج البريدي ة الن اجحة.

ي عد ة مناسبات عضوا نشطا ف« بريد الجزائر»يعتبر   التّعاون العربيّ )اللّجنة العربيّة الدّائمة للبريد(: -
(  المعرض الط وابعي  العربي  CAPPالش املة للبريد" لل جنة العربي ة الد ائمة للبريد ))"الت نظيم والخدمة 

 المنظ م بمصر والمغرب(.

 الوحدة الولائية لبريد الطارف -

نقدم من خلال هذا الشكل الهيكل التنظيمي لوحدة بريد ولاية الطارف التي أجرينا دراستنا الميدانية على 
إجراء المقابلات و معايشة عمال البريد روتين عملهم اليومي عن كثب الذي  مستواها قصد تمكيننا من

 لا ندركه بنفس الصورة كمواطنين زبائن للمؤسسة
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 الهيكل التنظيمي لمديرية وحدة البريد
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Abstract 

 

         The present study seeks to unravel the extent of the contribution of internal 

communication through the dimensions of efficiency and communication effectiveness in 

regard to organisational motivation in the dimensions of job motivation, organisational 

effectiveness and performance. The study is conducted through two-way investigation, the 

first one is quantitative in nature for the purpose of conceptual framing and clarification of 

the parameters of the dimensions and the degree of their association, and the second is 

qualitative for the purpose of understanding and  characterization.  The study is conducted 

on a sample of Algerian Post employees available through Facebook groups. In addition to 

that,a field study was conducted at the level of the Directorate of the Postal Unit of the 

Wilaya of El Tarf  alongside its post offices.  The study sample varied between available, 

comfortable and snowball, as the number of its items was 380 items that were interrogated 

through the questionnaire tool (electronic and paper).   

The results of the study were supported by interviews, electronic media and documents 

dealing with the issues and stakes of the postal sector. The structural equations modelling 

was followed as the chosen method of analysis using AMOS program, as well as statistical 

transactions to test hypotheses using SPSS program. 

The results show a medium correlation between effective internal communication 

and organisational motivation with weak correlations between the dimensions of effective 

communication and organisational effectiveness and performance, as this average 

contribution to communication was due to the dominance of demands on material 

incentives and staff wellfare. The study has also revealed that there is a lack of internal 

communication planned with a clear, solid and unified strategy, in which the 

comprehensive and regular employment of stimulating administrative means in accordance 

with recognized principles is absent. 
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