


 الإهداء :
اهدي ثمرة جهدي إلى الوالدين الكريمين إلى من قال فيهما الله عز وجل و اخفض لهما جناح 

 الذل من الرحمة و قل ربي ارحمهما كما ربياني صغيرا

 و إلى جميع الأهل و الأقارب خاصة الإخوة و الأخوات

 و إلى من علمنا الأبجدية 

 ار التعليميةإلى جميع الأساتذة خلال الأطو  و

و خاصة أساتذة العلوم الإنسانية كما اهدي عملي إلى صديقاتي ورفيقاتي اللواتي أعطتني اخلص 
 معاني الصداقة و الوفاء خلال المسار التعليمي .

 



 تشكر :
 بداية شكرنا و حمدنا لمولانا عز وجل علة نعمته علينا و الذي جلالته كان خير عن لنا 

 اجهتنا فالحمد لله فما وفقت له فمن الله و من بعده الرسول صلى الله عليه و سلم لتخطي العراقيل التي و 

 كما أتوجه بالشكر الجزيل و التقدير إلى الوالدين الكريمين أطال الله في عمرهما 

 و إلى كل من رافقني خلال دربي الطويل

على ما قدمته لنا من دعم خلال  كر و العرفان إلى الأستاذة المشرفةشكما لا يفوتني أن أتقدم بخالص ال 
 دراستنا 

 و إلى المسؤولين الإداريين بالولاية

 و إلى رئيس مصلحة المستخدمين 

كل من قدم لنا يد المساعدة  إلىبجزيل شكرنا  أتقدمكما 
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  :ص ملخ

الكشف عن فعالية الاتصال الداخلي في تسيير المؤسسة العمومية . حيث  إلىتهدف هذه الدراسة 
 الإطارالمنهجي و  الإطاروقد تضمنت هذه الدراسة  . الدراسة بالمؤسسة العمومية لولاية مستغانم أجريت

 الميداني . الإطارالنظري و 

العينة   أفراداعتمد على العينة و وقع اختيارنا على العينة القصدية في دراستنا . حيث بلغ عدد  

استعنا بأداة المقابلة و التي قسمناها إلى ( مبحوثين ، و لجمع المعلومات عن موضوع الدراسة 50)

 محورين .

جمعنا المعلومات الأزمة حول الدراسة و تحليل  -الولاية  –و بعد قيامنا بالدراسة الميدانية 

 النتائج التالية :   إلىالبيانات توصلنا 

  للمؤسسة  أحسنكلما كان الاتصال الداخلي فعال كلما كان التسيير 

  و  الأفكارو ذلك بتسهيل عملية تبادل  الإداريةوري لتفعيل المهام الاتصال الداخلي ضر

 المعلومات بين المصالح 

  إن الاتصال الداخلي القائم في المؤسسة يقوم على الاتصال الشفوي و الكتابي و الالكتروني 
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Summary: 

This study aims to reveal the effectiveness of internal communication in running the 

public institution , as the study was conducted in the public institution of the state 

Mostaganem . 

 this study included the methodological framework , the theoretical framework , and 

the field framework . 

We relied on the sample and our selection was based on the intended sample in our 

study , as the number of sample individuals reached 05 respondents .to collect information 

on the subject of the study , we used the interview tool , which we divided into two axes . 

After we conducted the field study – the state – we gathered the necessary 

information about the study and analyzed the data , and reached the following results . 

The more effective the internal communication is , the better the organization’s management  

will be . 

- internal communication is necessary to activate administrative tasks by facilitating the 

process of exchanging of ideas and information between departments . 

- the internal  Communication existing in the institution is based on oral , written and 

electronic communication . 
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 أ 

 مقدمة

 

باحثين في المن قبل عديدة دراسات ب حظيت المواضيع التي  أهميعتبر الاتصال الداخلي من  
العديد من  إليهاالتي تسعى  الأهدافبالغة في تحقيق  ةأهميله من  ذلك لما، و الإنسانيةمجال العلوم 

 الأفراد نبي الإنسانيةهدف منها هو تنظيم العلاقات وظيفة اجتماعية مهمة اليؤدي كونه ل ،المؤسسات
 الأفرادفالمؤسسة كوحدة اجتماعية تتكون من مجموعة من . داخل المؤسسة مهما كانت طبيعة نشاطها

توجيههم نحو و هي تحتاج بطبيعة الحال لهذه الوظيفة لتنظيمهم و  ،عملالعاملين والذين تجمعهم علاقات 
 لإدارةلهيكل التنظيمي ل تبعاالمحددة ل توزيع المهام والوظائف المختلفة و ، و ذلك من خلاأهدافهاتحقيق 

 . غايتها المنشودة إلىفعالة للوصول  كأداءبوجود الاتصال  إلاهذا لا يتحقق و  ،المؤسسة

من حيث الترتيب داخل  ،أولهاو  الإداريةالمهام  أهم ىحدإيعتبر الاتصال الداخلي  لك،لذ 
تسيير مصلحة جل خدمة و أاطات المختلفة من شفي الن التأثيرث احدإ ىإلهدف يبحيث  ،المؤسسة
 .الإداريةمهامها و  المؤسسة

عنصر لاهتماما كبيرا  منحالمؤسسة العمومية ت أننجد  ،على غرار العديد من المؤسساتو  
ري ة لحل أي مشكل يجوسيلة فعالوتنظيم العلاقات داخلها. كما يعتبر  فهو يعمل على تسيير ،الاتصال

 كلما أدى ذلك إلى تسيير جيد ،داخل المؤسسة امنظم و فكلما كان الاتصال الداخلي فعالا ؛داخل المؤسسة
 .لها، لأنه محرك رئيسي لنشاط المؤسسة

ه الدراسة بالتعرف على فعالية الاتصال الداخلي في تسيير ذسنقوم في ه ،فعالية الاتصالولمعرفة 
 :قمنا بوضع الخطة التالية ،الموضوعا ذلدراسة هو ستغانم نموذجا. مولاية  أخذناالمؤسسة العمومية حيث 

 اختيار  أسبابلاستطلاعية ، الدراسات السابقة و الدراسة اعرضنا فيه و  :المنهجي الإطار
تقديم الإطار و  الفرضياتفعرض ، الإشكاليةفالموضوع ،  أهدافو  أهميةثم عرجنا إلى ، الموضوع

 ،حدود الدراسةف، التقنيات المستخدمةطبيعة الدراسة و ف، سةالمعتمد في هذه الدرا يمفاهيمال
د تمعمالور للدراسة ظمنعرض  إلى إضافة والمعاينة والعينة، ،مجتمع البحثفالمرور إلى عرض 

 .أهم الصعوبات التي ممرنا بها لإنجاز هذه الدراسة وفي الأخير .نائية الوظيفيةالب والمتمثل في
 :كتاليهي جاء في ثلاثة فصول  فقد، النظري للدراسة الإطار أما



 الإطار المنهجي
 

 ب 

  التسيير في المؤسسة  أساسياتتناول هذا الفصل  .التسيير في المؤسسة العمومية :الأولالفصل
التسيير في  أهدافوخصائص و  ةأجهز  ادئ التسيير في المؤسسة العمومية، مبو ، العمومية
 .المؤسسة

 الفصل ظهور المؤسسة العمومية،  اذتناول ه .المؤسسة العمومية في الجزائر :الفصل الثاني
 .عمومية ووظائف المؤسسة العمومية، خصائص المؤسسة التطور المؤسسة العمومية

 هأنواعو ، هأهدافو ، الاتصال الداخلي أهميةتناول هذا الفصل  .الاتصال الداخلي :الفصل الثالث 
 .هأساليبو 

 يميدانال الإطار: 
 مستغانم، فعرض للسام العامة للعينة، وصولا ة ولايعرضنا فيه بداية بطاقة تقنية عن مؤسسة 

 محتوى المقابلات، من خلال محورين اثنين:إلى تحليل 

 المحور الأول: أساليب الاتصال الداخلي المستخدمة في المؤسسة

 المحور الثاني : دور الاتصال الداخلي في تفعيل المهام الإدارية

راسة بالفرضيات، فخاتمة للدراسة، فقائمة المراجع، ثم تم عرض الاستنتاج العام، فمقابلة نتائج الد
 وصولا إلى الملاحق الخاصة بدراستنا.

 وبادئ ذي بدء، سنشرع في عرض الإطار المنهجي للدراسة.
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 الدراسة الاستطلاعية و نتائجها : .0
ولى ، باعتبارها الخطوة الأا في منهجية البحث العلميأساسي اتعتبر الدراسة الاستطلاعية مطلب

. و هي أساسا  1ها الباحث تمهيدا لإجراء بحثه خاصة فيما يتعلق بالدراسة الميدانية إلي التي يستند
جوهريا بالبناء البحث كله ، و ذلك لما يمكن للباحث تحقيقه من خلالها ، إذ تهدف الدراسة 

المراد دراسته الاستطلاعية إضافة للتحقيق من صلاحية أدوات البحث إلى تعميق المعرفة بالموضوع 
، و بناء على ذلك  2، و تجميع الملاحظات و التعرف على أهمية البحث و تحديد فروضه .... الخ 

و قبل البدء في إجراءات الدراسة الأساسية سوف نحاول القيام بدراسة استطلاعية الهدف منها ما 
 يلي:

 التعرف أكثر على مجتمع البحث و عينة الدراسة . -
 وات جمع البيانات و تقنياتها و مدى صلاحيتها لجمع المعلومات .التحقيق من صحة أد -
اكتشاف الصعوبات أو النقائص التي يمكن أن نصادفها خلال الدراسة الأساسية و ذلك  -

 لمواجهتها أو تفاديها .
و لتحقيق هذه الأهداف نتبع الإجراءات التالية : الاتصال بعدد من أفراد مجتمع البحث بغية 

الموضوع و معرفة أرائهم الأولية حوله و الاستفادة من محاورتهم في المقابلة ، سيتم اطلاعهم على 
 من خلال هذه الدراسة الاستطلاعية التواصل إلى ما يلي : 

 تحديد عينة الدراسة بدقة . -1
 التحقق من صلاحية أدوات جمع البيانات ) الملاحظة ، المقابلة ( . -2
 د خطة تطبيق إجراءات الدراسة الأساسية .تجميع ملاحظات خاصة تساعدنا على تحدي -3

 الدراسات السابقة : .0
المعايير المستخدمة في البحوث و الدراسات و يستعين  أهمتعتبر الدراسات السابقة من  تعريفها : -

جانب  إلى الإشكالياتبها الكثير من الباحثين باعتبارها مؤشرا و دليلا لتفسير و فهم بعض 
 . إليهاوصل تحليل النتائج التي تم الت

 :  الأولىالدراسة  -

                                                             

 . 94ص  2511،   1، مكتبة الكيمان ، الرياض ، ط  دليل الباحث الاجتماعيعدنان احمد مسلم ، أمال صالح رحيم ،  - 1 
2 - Maurice Angers,  Initiation  pratique à la méthodologie des sciences humaines , Ed : Casbah ,Alger,1996 , 

p. 61  
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  ، دراسة ميدانية في الشركة  الفعالية الاقتصادية في المؤسسة الجزائريةرماش صبرينة ،
،  2559في علم الاجتماع ،  ه الدكتورا الوطنية للكهرباء و الغاز ، رسالة مقدمة لنيل شهادة 

 بجامعة منشوري قسنطينة .
الفعالية الاقتصادية على  تأثيرالكشف على مدى  إلى حيث هدفت الباحثة من خلال هذه الدراسة

دور  تفعيلالمؤسسة الجزائرية من خلال طرح تساؤل رئيسي التالي : كيف يساهم الاتصال في 
 المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ؟

مع الدراسة و  لتطابقهمنهج الدراسة فلقد اعتمدت الباحثة على ما يسمى المنهج الوظيفي نظرا  أما
 النتائج التالية: إلىهذه الدراسة فقد توصلت الباحثة  أهدافضوء ما تم تناوله من تساؤلات و على 

محدد لتحيق  أهمالرسالة الاتصالية الموجهة للجمهور الداخلي و الخارجي على سواء هي  أن -
 للاتصال في المؤسسة . أهمية إعطاءالفعالية الاقتصادية لذلك لابد من 

 الدراسة الثانية :  -
 دراسة  فعالية الاتصال التنظيمي في المؤسسة العمومية الجزائريةعربي بن داود ، ال ،

، قسنطينة ، مذكرة مكملة لنيل شهادة الماجستير  CPC الجارفميدانية بمركب الرافعات و 
 .2558على علم الاجتماع ، 

وارد البرية في و فعالية الاتصال التنظيمي في تسيير الم أهميةهذه الدراسة حول  إشكاليةتدور 
 و العمال . الإدارةالمؤسسة الصناعية و كيفية تحقيق فعالية اتصالية بين 

: ما مدى اهتمام المؤسسة الصناعية  الأتيالباحث التساؤل الرئيسي  صاغو على ضوء ما ذكر 
 محل الدراسة بمسالة الاتصال التنظيمي ؟ 

 ذه وظيفي في دراسته ، و لقد توصلت همنهج المنهج الدراسة فلقد اعتمد الباحث على ما سماه بال أما
 النتائج التالية : إلىالدراسة 

  كافة العمال في مختلف المستويات التنظيمية . بإعلاملا تقوم  لإدارةاأن 
 . عدم سرعة وصول المعلومات و القرارات 
 . ضعف قنوات الاتصال النازل 
  صال السائد في المؤسسة .الات أساليبالعمال غير راضين عن  أنكشفت الدراسة على 
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 الدراسة الثالثة :  -
  : دراسة ميدانية حالة  الاتصال الداخلي في المؤسسة بين النظرية و التطبيققادري محمد ،

مؤسسة الخزف المنزلي بمغنية ، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير ، 
 قدمها بجامعة تلمسان . 2515

معرفة الدور الرئيسي للاتصال في تسير المؤسسة  إلىلدراسة هدف الباحث من خلال هذه ا
اخلي عمود فقري في تسيير الجزائرية من خلال طرح التساؤل الرئيسي : هل اعتبار الاتصال الد

 .؟ المؤسسة

جمع البيان اعتمد  على  أدوات أماالمنهج الوصفي التحليلي ،  أيضااعتمد الباحث على ما سماه 
 إلىملائمة خاصة فيما يتعلق بالتعريفات و تطورها و قد توصل الباحث  أكثربره الاستبيان الذي اعت

 النتائج التالية : 

استعمال تقنيات الاتصال في المؤسسة و خاصة منها المتطورة من تكنولوجيا المعلومات و  أن -
 ط و فعالية المؤسسة .شاكبير في ن تأثيرالاتصال لها 

 الدراسة الرابعة :  -
  دراسة لنيل شهادة ماجستير في  الاتصال الداخلي في المنظمة إستراتيجية، قبايلي حياة ،

 ، بجامعة بومرداس . 2557العلوم الاقتصادية و علوم التسيير ، 
على التساؤل الرئيسي التالي : ما مدى  الإجابةمحاولة  إلىسعت الباحثة من خلال هذه الدراسة 

 ظمة ؟الاتصال الداخلي في المن إستراتيجية أهمية

الدراسة  أدوات أماالمنهج المستخدم فاعتمدت على ما سميته المنهج الوصفي التحليلي .  أما
 جمع البيانات التالية : المقابلات الشخصية ، الملاحظة ، الاستبيان . أدواتاستخدمت 

 النتائج التالية : إلىو توصلت الباحثة 

  العامة للمنظمة  جيةاتيالإستر  أهدافايات و في خدمة تحقيق غ إستراتيجيةيعتبر الاتصال الداخلي
للمنظمة قبل البدا في تحديد  الإستراتيجيةلابد من التعريف الواضح و المسبق للتوجيهات  ذلكل

 الاتصال الداخلي . أهداف
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  و الاتصال و الاستعانة بالوسائل الكتابية  للإعلامنقص كبير في استعمال التكنولوجيات الجديدة
 التي تقوم بها المنظمة .في كل العمليات 

 الأخرى ما للاستراتيجيات  الأهميةالاتصال في الشركة ليس لها من  إستراتيجية . 
غير  التحليليبالمنهج الوصفي و  ميمن خلال هذه الدراسات ، تبين لنا بان الباحثين قد تبنوا ما س

 ةالانجليزي أوة الفرنسية سواء في اللغنهج الوصفي انه لا توجد في المصادر المنهجية ما يسمى بالم

 تجميع معلومات كمية .بغية ستمارة لا، فهي دراسات وصفية تبنى فيها الباحثون تقنية اوعليه 

مؤسسة العمومية دراسة ميدانية فعالية الاتصال الداخلي في تسيير الفي  تتمثلفا نخاصية دراست أما
علومات نظرا المالمقابلة كأداة لجمع البيانات و  ا، و لقد تبنينبولاية مستغانم، وكانت طبيعة دراستنا كيفية

 .لتطابقها مع  الهدف من دراستنا

 اختيار الموضوع :  أسباب .0
فان هذا يخلق لدينا نوعا من الميول نحو هذا  ،ندرس تخصص اتصال تنظيمي أنناباعتبار 

قينا الضوء على هذا لا ،. لذلكها الاتصال الداخلي داخل المؤسسةالتي يحتل بالأهمية اليقينو  ،الموضوع
في  هسهامإ يةكيفرف على فعالية الاتصال الداخلي و التعباعتبارها تنظيما، و مستغانم ولاية الموضوع في 
 . الإداريةتسيير المهام 

 .المؤسسة ومدى درجة فعاليتهاالاتصالية المطبقة من طرف  الأساليبالبحث عن  إلى إضافة 

 :منه الموضوع و الهدف أهمية .4
العمومية، مؤسسة الالية الاتصال الداخلي في تسيير مدى فع سة دف من البحث في درايكمن اله

تنظيم السير الحسن لها في في صورة المؤسسة و  تأثيرهلنظر في كيفية من خلال نموذج ولاية مستغانم، ا
 .لى العملية الاتصالية في المؤسسةتسليط الضوء عوتسيير مهامها و 

ي في تسيير المؤسسة العمومية الاتصال الداخل بأهميةي الموظفين معرفة مدى وع إلى الإضافةب 
، و التعرف على مدى اهتمام تصال المستخدمة في تسيير المؤسسةوسائل الابعض  كيفية تجنبو 

 .و العمال الإدارةالمؤسسة بتحقيق اتصال فعال بين 
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تسعى المؤسسة الوظائف التي  أهمالاتصال الداخلي يشكل  أصبح إذ ،الدراسة مهمةوهذه  
اخلة في نه عملية متدإللمؤسسة ، بحيث  الإداريةفهو مسار مهم في الاتصالات  ؛ تحقيقها إلىالعمومية 

 .ة و الرقابة التنظيميةؤسسهيكل التنظيم للم

باعتباره  ،هم و لو بقليل في زيادة الاهتمام بتفعيل الاتصال الداخلييس أنحث البكما يمكن ل 
 الاتصالات الفعالة في نجاح المؤسسة العمومية . ضمن حقل إضافيامرجعا 

 :  الإشكالية .5
. و فعاليته مع زيادة التقدم التكنولوجي أهميتهفلقد برزت  .يمثل الاتصال عنصرا هاما في الحياة 

 أكثر أو اثنين الانطباعات بين طرفينو  الآراءو  الأفكارهو عملية يتم من خلالها نقل وتبادل المعلومات و 
 أفكارفي  التأثيرو  الإقناعو  الإعلامغير مباشرة ، باستخدام عدة وسائل بهدف  أوقة مباشرة سواء بطري

 امر أعل وجوده و استخدامه مما يج ،و الجماعات الأفراد. فهو الذي يخلق التواصل بين المتلقين تاتجاهاو 
 تالمجتمعافي  يةأهم ذاكان الاتصال  إذالمختلف نشاطاتهم . و  الأفرادضروريا و حتميا في ممارسة 

 أوالعمومية ، خدماتية كانت  أوالتنظيمات سواء الخاصة  أوفي المؤسسات  الأهميةبالغ  وه، فةالكبير 
التنظيم ، سواء من خلال علاقته  أجزاءالتي تربط بين كافة  الأداة صناعية . فعملية الاتصال هي 
ال لا تنحصر في الاتصال ففعالية الاتص ،اليبالتو  .العلاقات الخارجية أوالداخلية التي تتم بين العاملين 

 . جميع الاتجاهات و جميع المستويات إنما، و حسبالصاعد والنازل ف

على تحقيق الرضا الوظيفي لدى  الإدارةالعاملين بقدرة  إحساسففعالية التنظيم تعكس مدى 
الوظيفي و زيادة الثقة في  الأداءهم للمؤسسة ، و تكوين اتجاهات ايجابية نحو ئالعاملين ، و زيادة انتما

 أنواعتتوقف على  أنهاالصراع ، كما  إدارةالمدير . ففعاليته يمكن الحكم عليها من خلال قدرته على 
تساعد على توفير  الأساليبهذه ذلك أن ،  أهدافهاالتنظيمية التي يمكن من تحقيق و  الإداريةالاتصالات 

يسهل  موظفينو ال الإدارةجود نظام اتصال فعال بين و  أنو مما لا شك فيه  . كبر للمعلوماتأتدفق 
 عملية تبادل المعلومات .

يجب استخدام إذ التنظيمية ،  الأهدافالوسائل في تحقيق  أكثرالاتصال الفعال يعد  أنو لا شك  
سهولة و وضوح ضمانا لوصول البيانات و المعلومات و التوجيهات في  ،وسائل الاتصال الحديثة

 .ناسبةوبالسرعة الم
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تخطيط و تنظيم  إلىبحاجة  ةفالمؤسس ؛الإداريةعملية الاتصال العصب الرئيسي للعملية تعد  
فهو الشبكة التي تربط  ؛من خلال عملية الاتصال إلا، و كل هذه الوظائف لا تتم وتوجيه وتنسيق ورقابة

 بعض . بعضهمبالمنظمة  أعضاءكل 

 أيفي  الإداريةالدعائم الرئيسية في العملية  إحدىالاتصال الداخلي هو  نإمن هنا يمكن القول  
طات المختلفة و ذلك لخدمة مصلحة المؤسسة و تزويد شافي الن التأثير إحداث إلىمنظمة ، يهدف  

تطوير و تحسين المواقف و الاتجاهات التي تؤدي  بغية ،العاملين بالمعلومات الضرورية للقيام بعملهم
من حيث الترتيب داخل المؤسسات .  أولهاو  الإداريةالمهام  أهم ىحدإبر و هو يعت .التخطيط الناجح إلى

 ولةؤ مستحدث داخل المؤسسة و تقع على عاتق كل مسؤول فيها ، و تكون  أنشطة هي  الإدارية مفالمها
و التنظيم و التنسيق والتوجيه  و تتجسد هذه المهام في التخطيط .عن نجاح المنظمات داخل المجتمع

من كل هذه العناصر التي يقوم عليها الكيان  إداريةعملية  يأحيث لا تخلو  ،اتخاذ القراراتو والرقابة 
فهي متصلة و متناسقة  ؛مهام منفصلة عن بعضها البعض أنهاعلى  إليها، و لا يمكن النظر الإداري 

يل المشكلات حلالمهارات و القدرات الشخصية في ت إبراز يسببا ف ما يجعلها ذا، و هومتفاعلة فيما بينها
فيه  ىيراع ،و هي كذلك تحدد وظائف المديرين و المرؤوسين داخل هيكل تنظيمي .الحلول لها إيجادو 
 المتعارف عليه داخل المؤسسات . الإداري سلم ال

المراقبة معلومات الصحيحة و ال إلىعلى غرار كل المؤسسات تتميز المؤسسة العمومية بحاجتها و  
، فهي هيكل منظم لقدرات خاصة لتقديم خدمات مختلفة هالأنشطتطيع التخطيط ة لبيئتها حتى تستالدقيق

 للمتعاملين معها . الأشكال

من جهة و خدمة الصالح  أهدافهافالاتصال ضروري داخل المؤسسة العمومية كوسيلة لتحقيق  
من جهة  من جهة و خدمة الصالح العام أهدافهاو لكي تحقق المؤسسة العمومية  .أخرى العام من جهة 

وجه ، فمن واجبها الاهتمام بالاتصال بجميع  أكملو تقوم بمهامها على  أهدافها، و لكي تحقق أخرى 
القرارات هام في عملية اتخاذ الو  الأساسيالعنصر مؤسسة و  أيحد مقومات أفالاتصال  ،لذلك .جوانبه

وانطلاقا  .نظام الاتصال فيها تفوق ب يتفوق فنشاط المؤسسة  ،و بالتالي .الأخرى  الإداريةباقي الوظائف و 
و ذلك انطلاقا من نظامها الداخلي  ،الفعالة للإدارةهو نتيجة  رالمؤثالاتصال الفعال و  أننجد  من ذلك،

 نطرح التساؤل الرئيسي الموالي :سالسياق  ،اذعلى وجه التحديد . في ه
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 ؟في تسيير الولاية كمؤسسة عمومية ما مدى فعالية الاتصال الداخلي

 :هي كالتاليالفرعية  الأسئلةمجموعة من  هذا السؤال فرع عنتتو  

 مؤسسة عمومية ؟كالولاية كيف يسهم الاتصال الداخلي في تسيير  -
 ؟الولايةفي  الإداريةهل الاتصال الداخلي ضروري لتفعيل المهام  -
 ؟الولايةفعالية في  الأكثرالاتصال الداخلي  أساليبفيم تتمثل  -

 الفرضيات : صياغة .4
تحتمل مؤقتة عن التساؤلات الفرعية و  إجابةشكل  تأخذة عبارة عن اقتراح مسبق لحل علمي و الفرضي

 . في دراستها هذه قمنا بصياغة الفرضيات الموالية :الخطأالصواب و 

 الأداءيسهم الاتصال الداخلي في تبادل المعلومات و البيانات مما يساعد على تحسين  -1
 ة.عموميمؤسسة كالولاية التسيير في و 

 .لها أحسنليضمن لها تنظيم  الإداريةيؤثر الاتصال الداخلي في تفعيل المهام  -2
 ي و شفالالاتصال فعالية في الاتصال الكتابي و  الأكثرالاتصال الداخلي  ليباأستتمثل  -3

 .الولاية و فعالية نشاط كبير على تأثير، و لها والاتصال التصويري 
 
 :يد المفاهيمدتح .0

 على جملة من المفاهيم، حيث سنحدد شقيها: النسقي والإجرائي.اعتمدنا في دراستنا هذه 

 الفعالية : (0
، نقول فاعلية  الأفعال لإتيانالطبيعي  النزوع: هي النشاط التلقائي المؤثر و هي اصطلاحا  -

 بيده نشاط و الفعالية في علم النفس هي جملة من الظواهر النفسية المتصلة أيشخص ما 
 عملياته العقلية و ما يتصل بها من أوية الكائن الحي جملة سلوكياته و فاعل الإدارةالنزوع و و 

 عقلي بيولوجي . نشاط 
ي ممارسته لمهمته و تقاس الفعالية تعني مدى نجاح القائم بالاتصال ف فان ،و في مجال الاتصال

 3 .ليةناصر عملية الاتصال بكفاءة عاباقي ع أداءو في  إليهميتوجه  إليفي الجمهور  يرهتأثبمدى 

                                                             

 . 393، ص  2554، القاهرة ،  1، دار الفجر للنشر و التوزيع ، ط المعجم الإعلاميمحمد منير حجاب ،  - 3 
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لك كأن يتم تحقيق ذالشروط ، و  بأفضلو النتائج المطلوبة  الأهداف الإدارةالغاية التي تحقق من خلالها 
 أكثريتم اختصار الوقت المشغول للانجاز بالاعتماد على وسائل اتصالية  أو الأهدافكمية اكبر من 

مع شروط الحفاظ على استمرارية  و التطوير المستمر ، مما ينسجم الإبداعتقنية ، مما يتطلب تحقيق 
 1المؤسسة  أهدافمطلب تحقيق نوع من التجانس بين  إلى بالإضافةالمؤسسة المعنية و بقائها 

الصحيحة و تحديدها حتى تتمكن المؤسسة  الأعمال أداء: هي القدرة على  الإجرائيتعريف  ال -
للفاعلين داخل  تأثيرهو مدى للمتعاملين معها و هي نتيجة لنوعية الاتصال وجودته  أدائهامن 

 المؤسسة .
 الاتصال الداخلي : (0

 أيالمعلومات من  الإيصعملية تتم عن طريق  بأنه: يعرفه محمد فهمي العطروزي "  اصطلاحا -
 2بقصد تغيير . أخرعضو  إلىعضو في الهيكل التنظيمي في المؤسسة 

 ةالمؤسسيتم داخل  إليمكتوب المنطوق و ال الإنسانيعبارة عن الاتصال  بأنهعرقوب  أبويعرفه 
العلاقات الاجتماعية بين  تقويةالعمل و  أساليبعلى مستوى الفردي و الجماعي و يسهم في تطوير 

 3الموظفين .

و توصيل  إنتاجو الطرق و الوسائل و الترتيبات التي تكفل  الإجراءاتو يعرف انه مجموعة من  
 .و استخدام البيانات لاتخاذ القرارات الصحيحة 

 :  الإجرائيالتعريف  -
نقصد في دراستنا هذه بالاتصال الداخلي انه هو عملية نقل المعلومات و المهارات و الاقتراحات 

جماعة من اجل تحقيق  أو اكان ذلك الطرف شخصأداخل المؤسسة ، سواء  أخر إلىمن طرف 
 .الأهداف

 إلىالمنظمة بحيث يهدف فان الاتصال الداخلي هو مجموعة التعاملات القائمة بين  ،و عليه
 في النشاطات المختلفة من اجل خدمة مصلحة المؤسسة . التأثير إحداث

                                                             

 . 92، ص  2558، الأردن ،  1، إثراء للنشر و التوزيع ، ط  منهجية البحث العمليخيضر كاضم محمود موسى، سلامية اللوزي ،  - 1 
 . 163، ص  1974، القاهرة ،  1، عالم الكتب ، ط تفي المؤسسات العامة و الشركا داريةالإالعلاقة محمد فهمي العطروزي :  - 2 
، المكتب الجامعي الحديث الازاريطة ، الاسكندرية ،  الاتصال الاجتماعي و ممارسة الخدمة الاجتماعيةعبد الحميد عطية و محمد مهدلي ،  - 3 

 . 373، ص  2514
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 التسيير : (0
داخل  الأفراد إشغالالمعترف بها التنظيم  الإجراءاتالقواعد و  إتباع رلتسييبايقصد  اصطلاحا : -

و حتمية لابد  واقعا أصبحالمجتمع ، لكنه كمفهوم تطور مع الثورة الصناعية و التكنولوجيا ، 
التسيير هو مجموعة من المبادئ و المعلومات التي يكتسبها الفرد باستعمال تجاربه  أنمنها ، 

 . الآخرينالخاصة ، فتكسبه نظرة تختلف عن 
و هو علم يقوم على مجموعة من العناصر الثابتة في المجالات البشرية ، فيما هو في الحقيقة ملكة 

 حفظ قواعد و معادلات و تراكيب . أوتقاس بالمؤهلات العلمية  أنمهنية و علمية لا يشترط 

رواج و  أقصىجهد ، حتى يمكن تحقيق  بأقصىالنتائج  أقصىفن الحصول على  بأنهكما يعرف 
 1خدمة للمجتمع . أفضلسعادة لكل من صاحب العمل و العاملين مع تقديم 

 :  الإجرائيالتعريف  -
التخطيط  أساسالعمليات المنسقة و المتكاملة التي تشمل التسيير هو تلك المجموعة من ابنقصد 

لبلوغها  الأشخاصو تنسيق جهود  الأهدافو التنظيم و الرقابة و التوجيه و هو باختصار تحديد 
 المؤسسة . تنشاطاباستخدام قواعد عملية قابلة للتطبيق على مختلف 

 المؤسسة العمومية : (4
العمومية مرفق عام  لمؤسسةفا،  المرفقة الإداريةاللامركزية  أشكال: هي شكل من اصطلاحا  -

و المالي  الإداري يدار بواسطة منظمة عامة و يتمتع بالشخصية المعنوية التي تكفل له الاستقلال 
 تحت وصاية السلطة المركزية .

، مثل تقديم  الأعمالمن اجل تحقيق نوع ما من  تأسيسهاو المؤسسة العمومية هي منظمة تم 
تحقيق هدف  إلىتسعى  بأنها  أيضاا لمعايير تنظيمية خاصة في مجال عملها و تعرف الخدمات وفق

مشروع تقوم به هيئة ك ، كما تعتبر المؤسسة العمومية  اجتماعيا أووظيفيا  أوما سواء كان تعليميا 
خدمة عامة و تسيطر عليها  بأداءهي منظمة تقوم  سد حاجات عامة للجمهور . و إلىعامة يهدف 

 2ة .الدول

                                                             

 . 49، ص  2556، دار الخلدونية للنشر و التوزيع ، الجزائر ،  التسيير الفعال دأيبمن هنا محمد زهير حمام ،  - 1 
، ديوان المطبوعات الجامعية ،  نظرية المرفق العام في القانون الجزائري بين المفهومين التقليدي و الاشتراكيمحمد فاروق عبد الحميد ،  - 2 

 . 31، ص  1987الجزائر ، 
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 : الإجرائيالتعريف  -
 الأساسيالقانون  لأحكامنقصد بالمؤسسة العمومية المعنية في هذه الدراسة هي المؤسسة الخاضعة 

تجارية ، بل معنية بتسيير  أوللميزانية و المحاسبة العمومية ، و بالتالي فهي مؤسسة غير صناعية 
حاجات عامة للمتعاملين معها و ذلك  سد إلىتكون لها غاية الربح ، و تهدف  أنمرفق عمومي دون 

 بتقديم خدماتها العامة .

  طبيعة الدراسة : .1
انطلاقا من طبيعة الدراسة و المعلومات المراد الحصول عليها للتعرف على فعالية الاتصال 

الداخلي في تسيير المؤسسة العمومية في ولاية مستغانم ، فتندرج دراستنا ضمن الدراسات الكيفية التي 
من خلالها إلى تحديد الظاهرة المدروسة تحديدا كيفيا ، من خلال الكيفية التي تسعى من  تسعى

خلالها إلى تحديد الظاهرة المدروسة تحديدا كيفيا ، من خلال جمع الحقائق و المعلومات و البيانات 
ة لأنها اللازمة و ذلك قصد معرفة الظاهرة المدروسة و قد اعتمدنا في دراستنا على المقابلة كأدا 

 تتماشى مع المنهج الكيفي .

 التقنيات المستخدمة : .9
تتطلب الدراسات في العلوم الإنسانية و الاجتماعية من الباحث الاستعانة بأدوات معينة لجمع 
     ،البيانات و المعلومات الضرورية الخاصة بدراسته ، و تختلف أهمية هذه الأدوات بالنسبة للباحث

ى تحقيقها من هذه بتغمشكلة البحث و فروض الدراسة و الأهداف الم و ذلك لارتباطها بطبيعة
و نظرا لطبيعة  .يستعين الباحث بأداة أو بأدوات معينة دون غيرها من الأدوات ،لذلك. الدراسة

فقد اعتمدنا في دراستنا هذه على المقابلة و الملاحظة و التي نعتقد أنها كافية لخدمة  ، الموضوع
 ض المطلوب .البحث و تفي بالغر 

 

 المقابلة : -0
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تعرف المقابلة على أنها تفاعل لفضي يتم عن طريق موقف مواجهة يحاول فيه الشخص القائم 
بالمقابلة أن يستشير معلومات و أداء أو معتقدات شخص أخر أو أشخاص آخرين للحصول على 

 1بعض البيانات الموضوعية .

قمنا  .علومات فقد تم الاستعانة بها أثناء دراستناونظرا لأهمية هذه الأداة في جمع الحقائق و الم 
        –ولاية مستغانم  –بالمقابلة مع عينة البحث المتمثلة في موظفي مصلحة المستخدمين للولاية 

 . و اعتمدنا على محورين اثنين

 ( Unstructured interview) المقابلة نصف الموجهة أو غير المقننة ستعتمد في هذه الدراسة و 

هي نوع المقابلة الأكثر استخداما فيي العليوم الإنسيانية .سيميت كيذلك لأنهيا ليسيت مفتوحية بشيكل كليي، كميا 
أنهيا لا تحتييوي عليى عييدد كبييير مين الأسييئلة التييي سيتوجه مسييار المقابليية بشيكل تييام. فييي هيذه الحاليية، تطييرح 

ولكين لييس شيرطا ان يتبيع  على المبحوث مجموعية مين الأسيئلة اسيتنادا عليى دلييل المقابلية المحضير مسيبقا
 2تسلسل الأسئلة كما جاء فيه.وفي هذا النموذج من المقابلة تتبع "المقابلة ديناميكياتها الخاصة" .

فيي دراسييتنا هييذه . ييتم ميين خيلال هييذا التحلييل تقليييص المعطيييات التحليللل الموضللوعاتي تم توظييف كميا سييي
 المجمعة في المقابلات التي تم إجراءها .

 المواضيع و المواضيع الفرعية التي تستخرج من كل موضوع .فيتم تحديد 

يقوم الباحث بهذا النوع من التحليل عند القيراءة المتعيددة لكيل مقابلية. فالمواضييع لا تظهير دائميا مين الوهلية 
 3الأولى.فهي تتحدد تدريجيا عند كل قراءة، خصوصا المواضيع الفرعية .

 

 

 

                                                             

 . 86 – 80، ص ص  1990، دار غريب للطباعة و النشر ، القاهرة ،  أساليب و أدوات البحث الاجتماعي طلعت إبراهيم لطفي ، - 1 
   51انظر ملحق رقم 

2Jean-Claude Combessie, La méthode en sociologie, Alger,Editions Casbah, 1998, p.25 
 194ذكره،ص.، مرجع سبق تقنيات البحث الكيفي: المقابلةلمياء مرتاض نفوسي، 3
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 الملاحظة : -0
وات جمع البيانات ، و تستخدم في البحوث الميدانية لجمع البيانات التي تعتبر الملاحظة إحدى أد

لا يمكن الحصول عليها إلا عن طريق الدراسة النظرية ، كما تستخدم في البيانات التي لا يمكن 
جمعها عن طريق المقابلة أو الوثائق ، و يمكن للباحث أن يبوب الملاحظة و تسجيل ما يلاحظه 

 1لاما أو سلوكا .عن المبحوث سواء ك

و لقد استعملنا الملاحظة البسيطة لأنها تحدث بشكل تلقائي و في ظروف عادية دون إخضاع 
التغيرات أو السلوك للضبط العملي ، و قد تمكنا من خلال المشاهدة البسيطة و الاستماع إلى 

حيان ، مجتمع البحث من مراقبة سلوكيات و تصرفات و انفعالات بعض المبحوثين في بعض الأ
و التعرف على موقفهم الحقيقي من موضوع البحث من خلال بعض ردود الأفعال عند سمعهم 

 لبعض الأسئلة التي وردت في دليل المقابلة .

  مجتمع البحث : .01
 يتمثل فيفمجتمع البحث في دراستنا  ،و بالتالي .2هو جميع مفردات الظاهرة التي يدرسها الباحث 

و جاء اختيارنا لهذا المجتمع  . 2525للسنة  –ولاية مستغانم  –لولاية مصلحة المستخدمين ل موظفي
 :إلىنظرا 

 توجهنا إلى مجتمع البحث اختياريا و ذلك لدراسة الموضوع . -
 سهولة التعامل و التواصل مع موظفي الولاية . -
 نوع المعاينة :  -

أفضل الطرق العلمية  المعاينة هي طريقة التي يتم من خلالها اختيار مفردات الدراسة و هي من
المستخدمة في البحوث الإحصائية في عدة مجالات. و المعاينة غير احتمالية يتم اختيار وحداتها 

 3وفقا لمعايير يضعها الباحث دون التقيد بقوانين الاحتمالات .

                                                             

 . 103، ص  2552،  1، ديوان المطبوعات الجامعية ، ط  ، تدريبات على منهجية البحث العلمي في العلوم الاجتماعيةرشيد زرواتي  - 1 
 2 -  
،  1ط ، معهد الجمهورية لمنهجيات البحث العلمي ،  مقدمة في مناهج البحث العلميغريب ميرزا ، يوسف فخر الدين ، يوسف سلامة ،  - 3 

 . 13، ص  2516
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لقد استخدمنا المعاينة غير احتمالية في دراستنا عندما كان الغرض من الدراسة هو اختيار و  
ية، نمط. أما عن نوعها، فقد كانت معاينة غير احتمالية العينة دون سواهم من مجتمع البحثأفراد بعض 

"تكون فيها العناصر المختارة المكونة للعينة كنماذج لمجتمع البحث المراد دراسته، بمثابة صور نمطية 
(portraits types) ".1لنفس مجتمع البحث الذي استُخرجت منه 

 العينة : 

على أساس أنها تمثل مجتمع الدراسة  عينة حسب ما يراه الباحث مناسبا تيار مفردات هذه اليتم اخ
. و عادة ما يتم اختيار هذا النوع من العينات عندما يكون حجم العينة   2أو تخدم أغراض الدراسة 

وع من تم استخدام هذا الن قدو .نها تكون أكثر مصداقية من العينات الاحتماليةإحيث  ،صغيرا جدا
جل اختيار بعض أفراد العينة لمجتمع البحث مثل : اختيار أمن  ةالعينة في دراستنا بصفة قصدي

 و ليس مجتمع ككل . ةعمال مصلحة المستخدمين ، فلقد اخترنا هذه العينة بصفة قصدي

راء ولقييد تمثلييت عينتنييا فييي خمسيية مييوظفين فحسييب. بالتأكيييد أن هييذا العييدد غييير كيياف لمييا يتعلييق الأميير بييإج
اعتميدنا عليى هيذا العيدد فحسيب نظيرا لميرور الجزائربكبياقي بليدان العيالمب  نيامقابلات نصف موجهة. بيد أن

الذي كان معيرقلا أميام القييام بمقيابلات  ،متمثلة في تبعات تفشي فيروس كورونا المستجدوال ة صعببمرحلة 
غيييابهم عيين العمييل )بسييبب الحجيير ، بحيييث لييم نييتمكن ميين الالتقيياء بمييوظفين آخييرين، إمييا لأخييرى وجهييا لوجييه

الصيحي( أو لانهمياكهم فيي العميل نظيرا للعيدد القلييل ميين الميوظفين فيي هيذه الفتيرة، مميا كيان معيرقلا ليقبلييوا 
أي  ميين خييلال مبييدأ التشييبع بالمصييادر، ،مقابليية 35إلييى  25وإلا لكنييا قييد قمنييا ميين  القيييام بمقييابلات معهييم.

 أ نفس المعلومات تتكرر.مقابلات عندما تبدالالتوقف عن القيام ب

 

 حدود الدراسة : .00
 : المتمثلة فيما يليلات الدراسة و يقصد بها مجو  

 

                                                             

، 2554: بوزيد صحراوي وآخرون، الجزائر، دار القصبة للنشر،  ، ترجمةمنهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانيةموريس أنجرس،  1 
 311ص.

2 -  GIANNLLON Jean –Luc et vannette Eric études de marché , 2éme édition 2001 K p 237  
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 المجال المكاني :  .أ
و قد تم إجراء الدراسة على إحدى  .نطاق دراستنا الميدانية –ولاية مستغانم  –مثل الولاية ت

 . -مصلحة المستخدمين  –مصالحها 

 الموقع :

في الإدارة الإقليمية الجزائرية حيث تقع في الجهة الشمالية على  27ولاية مستغانم هي ولاية ال 
شاطئ البحر الأبيض المتوسط ، تقع الولاية في الشمال الغربي من الجزائر حيث يحدها من الشرق 

ولايتي شلف و غليزان و من الجنوب ولاية معسكر و من الغرب وهران و الشمال البحر الأبيض 
 المتوسط .

 .عامل  372 عدد العمال :

  لزماني :االمجال  .ب
 أما المجال ألزماني للبحث فقد استغرقت فترة و هذه الفترة انقسمت إلى مرحلتين :

  .لقد تمت هذه الدراسة على مرحلتين الدراسة الميدانية : -
و هي الدراسة الاستطلاعية التي تعريفها النزول إلى ميدان الدراسة بهدف  المرحلة الأولى : .1

مجتمع البحث و عينة الدراسة و اكتشاف الصعوبات أو النقائص التي يمكن أن التعرف على 
إلى شهر ديسمبر  2519نصادفها خلال الدراسة و لقد كانت هذه الفترة من شهر نوفمبر 

2519. 
و هي المرحلة الأساسية في إجراء مقابلة مع عينة البحث و تطبيق الإجراءات  المرحلة الثانية : .2

. و تم  2525قد استغرقت الفترة المحصورة بين شهر جويلية و شهر أوت  الأساسية للبحث و
 .مع عناصر العينة فيها إجراء المقابلة

 
 :النظرية المتبناة .00

نظور تفسيري نحاول من خلاله تفسير الظاهرة في دراستنا قمنا بتبني البنائية الوظيفية كم
 .المعالجة
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لك نظرا لتوزيع ذو بناؤه و ضمان استقراره ، و هي نظرية تقوم على تنظيم المجتمع  تعريفها :
الوظائف بين عناصر هذا التنظيم بشكل متوازن يحقق الاعتماد المتبادل بين العناصر و التنظيم ، 

التي يقوم بها كل عنصر في علاقته بالتنظيم الكلي ، و هو مدى  الأدوارفالبنائية الوظيفية تحدد 
 الأدوارالكلي و يتعلق الثبات و الاتزان من خلال توزيع  مساهمة العنصر في النشاط الاجتماعي

 على العناصر في شكل متكامل و ثابت .

النظرية هو غاية في كل بناء في المجتمع ، حيث يحافظ ها البناء على هذه  رأيو التنظيم في 
 أو خلل في ها البناء سواء من حيث العلاقات أياستقراره و توازنه و لا يسمح التنظيم بوجود 
 1الوظائف ، يؤثر على التوازن و الاستقرار .

 : توظيفها في دراسة الموضوع

المؤسسة  إلىباعتباره ينظر  ،واقعية أكثرهاالمنظورات و  أهميعد المنظور البنائي الوظيفي من 
بناء  إلىتنتمي  ذاتها، و هي في حد كون الولاية بناءا اجتماعياشبكة من العلاقات الاجتماعية و  بأنها

و البناءات  الأجزاءالتكامل مع بقية  إلىيسعى  ،كبر و هو المجتمع المحيط بهاأاجتماعي 
شتى من  اأنواعن الذين يمارسون و بينها الموظفمن التي و  ،الاجتماعية المكونة لهذا النسق الكلي

جميعها التي تعتبر و ، الإداريةيعتبر جزءا من المهام  الذيمن بينها الاتصال الداخلي و  ،الاتصالات
هذا ما و  ،الزيادة في التنظيملتحقيق الفعالية و  ،تسعى للتوازن فيما بينهاتكمل بعضها البعض و  أجزاء

 .العامة للمؤسسة الأهدافيحقق 

 التوثيقي.-إلى الإطار النظري الآن وبعد استعراض الإطار المنهجي للدراسة، سنعرج 

 

 

                                                             

 . 174، ص  2556، لبنان ،  1، دار النهضة العربية ، ط  ات الاتصال، نظريمي عبد الله  - 1 
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   تمهيد:

ظيمية لسير أي نشاط داخل المؤسسة ، إذ يؤدي دورا يعتبر الاتصال الداخلي احد العناصر التن
فعال داخلها. فهو عملية ضرورية لتأديب الأفراد لعملهم داخل المنظمة. وهو أداة تستطيع من خلالها 

المؤسسة مواكبة التطورات الحاصلة وتحقيق الانسجام التام. لذلك، أصبح الاتصال الداخلي في المؤسسة 
يع المسيرين والموظفين بحيث يساعد على ضمان السير الحسن للمؤسسة. العمومية يحضى باهتمام جم

إلى التسيير في المؤسسة العمومية وفي هذا الإطار، سنتطرق في الفصل الأول الذي يحمل عنوان 
وأهميته وأهدافه في المؤسسة العمومية. أما   ر، إضافة إلى مبادئ و أجهزة التسييرأساسيات ونظم التسيي

فسنتطرق إلى ظهور وتطور المؤسسة  المؤسسة العمومية في الجزائربثاني المعنون في الفصل ال
 العمومية ثم خصائصها و وظائفها.

إلى أهمية وأهداف الاتصال الداخلي  الاتصال الداخليب ، سنتعرض في الفصل الثالث الخاصفي الأخيرو 
 .نواعه و أساليبه أو 
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 تمهيد : 

عملية مميزة تشمل العديد من الوظائف ، فهو طريقة عقلانية للتنسيق بين المهام  التسيير يمثل
 في كل مؤسسة . أساسية ةلك باعتباره وظيفذ، و  الإدارية

تسييرية  الإدارية بانتظام و ذلك باعتمادها على أسس أجهزتهافالمؤسسة العمومية تقوم بتسيير  
فهو عملية  .الفعالية عليها إضفاءو سير نشاطها بطريقة جيدة و  تمكنها من تحقيق النتائج المرغوبة

 أي بالتخطيط و تنتهي عند الرقابة . الأهدافبتحديد  تبدأدائرية 

م التسيير في المؤسسة العمومية نظو  أساسيات إلىلتطرق اا الفصل النظري ذو عليه سنحاول في ه
 .أهدافهوخصائصه و  أجهزتهومبادئه و 
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 :في المؤسسة العمومية ات التنظيم و التسييرأساسي -0
بإدارة مرفق شخص معنوي مكلف  لأنهامميزات المؤسسات العمومية  أهمنظرا لاعتبار الاستقلالية من 

تسهر على تسييرها بانتظام و  إدارية أجهزةتحقيق المصلحة العامة ، فهي تتوفر على  إلىم يسعى عا
الخاصة  الأجهزةالتنظيم المنشئ لها و تتكون  أوعليها القانون الشروط التي ينص  إطاراستمرارية في 

ي يتمثل في المدير ذهاز تنفي، و ج إداريةلجنة  أو إدارةمبدئيا من جهاز التداول و المتمثل في مجلس 
 1.العام

 : و في اغلب المؤسسات العمومية هي مكونة من  الإدارةو تسمى غالبا بمجلس  هيئة المداولة ،
ارات المعنية بالمجال ، معية من قبل الوصاية ، و هي المسؤولة عن اختيار ممثلي الوز 

 كافة القرارات . ذا اتخاذو تحديد برنامج النشاط و ك الإستراتيجية
 : و يمثلها المدير و يكون معينا بمرسوم رئاسي المتعلق بالتعيين في الوظائف  الهيئة التنفيذية

عن طريق مقرر صادر عن  أيضاالعمومية يعينون مديري المؤسسات  إنالمدنية للدولة ، 
بالنسبة لمديري المؤسسات المحلية فيتم تعينهم من طرف السلطة الوصية ، و يعد  أماالوصي . 
و يمارس السلطة السلمية على الموظفين و  الإدارةقرارات مجلس ذ عن تنفي المسئولالمدير هو 
 2ة العمومية .بالصرف فيما يخص ميزانية المؤسس الأمرهو كذلك 

 مبادئ التسيير في المؤسسة العمومية :  -0
إن المبادئ الأساسية لها العلم هي : التخطيط و التنظيم و التنسيق و القيادة و إن كل مبدأ له علاقة 

 بالمبادئ الأخرى .

 المبدأ الأول : التخطيط  -0
و هو من مميزات  المصطلحات استعمالا في وقتنا الحالي ، أكثرالتخطيط من  مفهوم التخطيط : .1

التخطيط  أوالعدة لمواجهته  ذله و اتخا الإعدادالعصر فالتخطيط عبارة عن التكهن بالمستقبل و 
ل الذي يتخذ ا موقف من المواقف ، و تحديد العمعملية يقوم بها لتسيير الحقائق التي يتضمنه

كلة للمنشاة من المهام المو  إطارعلى ضوء هذه الحقائق مع تفصيل المخطوطات التي تتم في 
 المرسومة .  الأهدافاجل تحقيق 

                                                             

 2512فبراية  29صادر بتاريخ  12يتعلق بولاية عدد  2512فبراير  21مؤرخ في  57-12قانون رقم  - 1 
  64ص  2،1998، الجزائر ، دار المحدمية للعامة ، ط اقتصاد المؤسسةناصر دادي عدون ،  - 2 
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بما سيكون عليه المستقبل مع الاستعداد  التنبؤالتخطيط في الواقع يمل  إنو يقول هنري فايول : 
 لهذا المستقبل . 

 التخطيط : أهمية 

المدير  أن، فلا شك  للإدارةالمستقبلية  الأعمالتقوم عليه كل  لذيا الأساسالتخطيط يشكل 
 الأهداف: ما هي الخطوات التي يجب اتخاذها لتحقيق النتائج المرغوبة ؟ ما هي  الآتية الأموركل  يعرف

لحد كبير من تحقيق الكثير  متأكدفالمدير  يكون  إليهاالتي تحدد؟ و ما هي النتائج التي يجب الوصول 
 للمؤسسة .

الضروريات فهو يساعد  أهم و التغيير و يعتبر من التأكديساعد التخطيط على التغلب على عدم  
  1على التنسيق داخ المؤسسة .

 خطوات التخطيط :   

بعين الاعتبار مميزات و  الأخذالقائم بعملية التخطيط يعتمد على الكثير من الاعتبارات منها  إن 
المؤسسة و التي تؤثر على  خارجالعليا ، الظروف المعنية  الإدارة أعضاءخصائص المنشاة ، رغبات 

سليمة و مدروسة  أساسايتبع  أنعلى المخطط  بالتالياتها ، فعملية التخطيط ليست سهلة فحسب و عملي
 يمكن تخليصها فيما يلي : 

  الواجب تحقيقها . الأهدافتحديد 
 . توضيح سمات العملية 
 . توفير و جمع المعلومات و الأرقام اللازمة لذلك 
  و ترتيبها . المعلوماتتحليل 
 حلقات التخطيط . مراعاة التسلسل في 
 . تعيين المراحل الزمنية لكل مرحلة من مراحل العمل 
 . مواعيد التنفيذ و برامجه 

يرسم حمالة المؤسسة في  أساسيالتخطيط عبارة عن مدا  أنو من خلال ما سبق يمكن القول  
تصور لا ي المبدأا ذه تتجاهلأي مؤسسة  أن، المؤسسات ، الدولة ، و  الأشخاصالمستقبل ، و يهم 

                                                             
 . 02، ص  2556، دار الخلدونية للنشر و التوزيع ، الجزائر ،  من هنا يبدأ التسيير الفعالام ، محمد زهير حم - 1
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ما تم  إخراجعبارة عن  الأخيرا ذالجيد و بدونه لا يكون التنظيم المناسب ، لان ه الأداءستحقق  إنها
حذرهم جدا في مخططاتهم و  أن المخططين يأخذون حيز الوجود و من اجل هذا نرى  إلىتخطيطه 

مرارية ، المرونة و : الوحدة ، الاست أربعةبدقة و هي  أهدافهايحدد فايول شروطا معينة لبلوغ الخطة 
 1الدقة .

 الثاني : التنظيم  المبدأ 

 مفهوم التنظيم :  -0
ض تمكين الجماعة أماكن العمل بغر و  الأشخاصعلاقات فعالة للسلطة بين العمل و  إقامةهو  

 من العمل مع بعضها بكفاءة .

يد و ، مع تحد أداؤهي ينبغي ذو تجميع العمل ال أن التنظيم هو عملية تحديد  louis allenيقول 
 . الأهدافض المسؤولية و السلطة لتحقيق تفوي

بكل ما يساعدها على تأدية وظيفتها من المواد الأولية ، رأس المال ،  ةالمنشا فالتنظيم هو إمداد 
 2الأفراد ، وتستلزم وظيفة التنظيم من المدير إقامة العلاقات بين الأفراد بعضهم ببعض .

 عناصر التنظيم :  -0
 وظيفة : الفرد  ال .أ

أن هيكل أي تنظيم إداري يتكون من مجموعة من الموظفين و الوظائف تعرف الوظيفة بأنها 
مجموعة من الواجبات و المسؤوليات التي تحددها السلطة المختصة و تتطلب فيمن يقوم بها مؤهلات 

 بالتنسيق بين الوظيفة و الموظف في خطوات تدريجية . قومفالتنظيم ي و شروط معينة .

 

 

 :  الإداريةتكوين الوحدات  .ب

                                                             

 . 84،  1979، القاهرة ، دار الفكر العربي ،  الإداري مبادئ القانون سليمان محمد طماري ،  - 1 
 . 9 ، ص 1975، دار الجامعات المصرية ، مصر ،  إدارة الأعمالجميل احمد توفيق ،  - 2 
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إن كانت الوظيفة هي الخطوة الأولى من كل تنظيم إداري فان الخطوة الثانية هي تكوين الوحدات 
 العاملة من العدد المناسب من الوظائف المتناسقة وفقا لمقتضيات و تقسيم العمل .

 الهيئات الرئيسية التنفيذية :  .ج
 1التي قامت من اجلها المؤسسة . الأصلية الأغراضقيق المختصة بتح الإداريةنقصد بها الجهات 

 :  الهيئات الفنية المساعدة .د
مهور إدارات عاملة تقدم خدماتها الجتصدر القرارات ، فهي  أنه الهيئات حدود اختصاصها ذتمتلك ه

 .الإداراته ذتهتم بتحسين العمل داخل ه أندون  الأخرى  الإداراتتقدمها لتسهيل عمل  إنمارة و شمبا

 الهيئات الاستشارية : .ه
لمساعدة الهيئات التنفيذية الرئيسية ، فمن هذه الناحية تشبه  أصلاالتي تقوم  الإداريةهي تلك الهيئات 

الإعداد ، تنحصر عي  أنهاحد ما الهيئات الفنية المساعدة ، لكن تختلف عنها في وظيفتها حيث  إلى
 التي تصدر القرار . الإداريةضير ، البحث ثم تقديم النصح للجهات التح

 فؤائد التنظيم :  -0
التي  الأنشطةالتنظيم يعرف ما هي مجموعة  أعضاءمن  أهم فائدة للتنظيم هي جعل كل عضومن  

 ، فهل كل عضو محدد و من ثم يمكنه التركيز على المطلوب منه . بأدائهايقوم 

التنظيم  أنا من حقيقة ذه يأتيالبشرية و المادية و  للطاقاتو يحقق التنظيم الفعال استخدام  
و القائمين به و  الأشخاصو موازنة العلاقات السليمة بين العمل المحدد و  إقامةبعمل على 

 التسهيلات المادية بحيث يمكن الفوز بالتحقيق الفعال و تسيير العمل .

 مبادئ التنظيم :

 . مبدأ ضرورة التنظيم و أهميته 
 . مبدأ تحديد الهدف من التنظيم 
 لتحديد الوظيفي لكل قسم و لكل فرد في التنظيم .مبدأ ا 
 . مبدأ ديناميكية التنظيم 
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 . مبدأ التنظيم حول الوظائف و ليس حول الأشخاص 
 . 1مبدأ تفويض السلطة في التنظيم 

 المبدأ الثالث :  التنسيق 

 تعريف التنسيق : -0
رقون بين التنظيم و لا يف الإداريينهو الجانب المشرق للتنظيم الحس و هي ما جعل البعض من 

الموحدة و منه فالتنسيق هو عملية ترتيب  الأهميةالتنسيق و لا يضعون حاجزا بينهما لمالها من 
 المطلوبة . لأهدافلضمان وحدة العمل للوصول 

 أسس التنسيق : -0
 مهمة و دقيقة و المتمثلة فيما يلي :  أسسالتنسيق 

  من العمل الذي يقوم به كل موظف . الأهدافتوضيح 
 . تحديد نوع العمل لكل موظف 
 . توضيح الصلاحيات لدى كل فرد 
 . تسهيل الاتصالات بين العناصر ذات المهام المتقاربة 
 . إيجاد جو عام من التعاون و الاحترام 
 . توعية الموظفين بدور كل واحد منهم و مسؤولياته في العمل المطلوب منه 
  عناصر تكامل . إلىيلها من عناصر تنفيذية الفردية و تحو  الآراءالتغلب على التناقضات و 
  لو اختل التنظيم  الأمور أصعب، حيث يصبح التنسيق من حين  إلى حينمراجعة التنظيم من

 2. الإداراتمن 
 

 يق : نسفوائد الت -0
 المؤسسة . أهدافضمان تسيير  -2
 . الإداريينالمؤسسة و استمرار التواصل بين  أقسامالاتصال بين  -3
 المطلوبة . الأهداف إلىو الوصول  داريةالإ الكفاءةتحقيق  -4

                                                             

 . 13المرجع نفسه ، ص   1 
 . 30ص  1990، التسيير التنظيم المنشاة ديوان المطبوعات الجامعية الجزائر ،  مدخل للتسييررفيق محمد الطيب ،  -2 
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 بسرعة و بصفة جيدة . الأعمالانجاز  -0
 1تحقيق الاستمرارية . -6
 الرابع : الرقابة  المبدأ 

 تعريف الرقابة :  -0
هي جهد منظم لوضع معايير الأداء مها هداف التخطيط لتصميم نظم معلومات لمقارنة الانجاز  

 الفعلي بالمعايير المحددة مسبقا .

 الات الرقابة : مج -1
المرجوة من النشاطات القائمة في  الأهدافو ذلك لضمان تحقيق  : الأهدافالرقابة على  .أ

 المشروع .
و هذه تهدف إلى التأكد من أن الأعمال تسيير وفقا لسياسات المقررة  الرقابة على السياسات : .ب

 أي وفقا لمجموعة القواعد .
؟ و من المسؤول عن  الأداءدد على و كيف يتم تح الإجراءات إن : الإجراءاتالرقابة على  .ج

 العمل المقرر . بإجراءاتمن الالتزام  التأكد إلى الإجراءات؟ و تهدف الرقابة على  الأداء
التي تمثل  الرأسمالية المصروفات ميزانيةلك في ضوء ذ: و  الرأسماليةالرقابة على المصروفات  .د

 2التنظيمية . أقسامهقيمة احتياجات المشروع و 
 خطوات الرقابة :  -9
مرحلة  آوتحديد المعايير الواجب اعتمادها و القياس عليها تعتبر خطوة  إن تحديد المعايير : (1

عملية  أنلتخطيط على اعتبار  الإداريةهامة من مراحل الرقابة التسيرية ، و ترتبط هذه بالوظيفة 
 مكتوبة. حقوانين و لوائ الرقابة تقوم على تطوير خطط تجسد وجود معايير متفق عليها في شكل

 إلىاللفظي في توصيل المعلومات  الأداءتقوم مرحلة قياس  اللفظي للمؤسسة : الأداءقياس  (2
الدقة في تحديد نوعية  إلى. فهي تحتاج  الأخطاءالمسؤولين و تحديد الانحرافات و  الأشخاص

 3في عملية القياس . المسئولالبيانات و المعلومات التي يحتاجها 

                                                             

 . 30المرجع نفسه ، ص  - 1 
 . 9، ص  1975، دار الجامعات المصرية ، مصر ،  إدارة الأعمالميل احمد توفيق ، ج - 2 

 . 26، ص  1994، مصر ،  ، السلوك القيادي و فعالية الإدارةطريق شوقي  - 3 
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 الأخيرةهي مرحلة  الأخطاء: عملية تصحيح  القرارات الصحيحة إصدارالانحرافات و  تصحيح (3
النظر في  إعادةو فيها يتم تصحيح الانحرافات عن طريق  يريةمن مراحل عملية الرقابة التس

ا قد يتم كمو تدريبهم جيدا ،  المرؤوسينباختصار  أوتوزيع الواجبات الوظيفية  بإعادةالتنظيم 
هي نقطة تخلق  إذنو القيادة القوية . فتصبح الانحرافات  للعاملين الأفضلالتوجيه التصحيح ب

 1من تخطيط و تنظيم و تنسيق . الأخرى  الإداريةالوظائف  نفيها الرقابة م
 

 

 

 

 

 

 

 عملية دائرية مستمرة كيوضح التسيير : 10الشكل 

 . مدخل التسييررفيق محمد الطيب ،  المصدر :

 سسة العمومية : أجهزة تسيير المؤ  -0
تدار بواسطة  فإنهاامة لامركزية تتمتع بالشخصية المعنوية ، لكون المؤسسة العمومية منظمة ع 
المؤرخ  74 – 71رقم  الأمركان  إذمتنقلة تمارس اختصاصها تحت رقابة السلطة المركزية ، و  أجهزة
وحيد الهياكل العضوية و ت إلىالمتعلق بالتسيير الاشتراكي للمؤسسات سعى  1971ر نوفمب 16في 

الممارسة الفعلية لمسؤولية التسيير من  الأساسيةالمؤسسات العمومية ، قاعدته  أنواعالوظيفية لمختلف 
و مجلس العمال الذي  الإدارةالتسيير بصفة مشتركة و منسجمة بين  أساس، على  أنفسهمقبل العمال 

  جلس المديرية .تجسد من خلال جهازين رئيسيين هما : مجلس العمال و م

                                                             

 . 40، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، ص  1، الجزء  ، مدخل للتسييررفيق محمد الطيب  - 1 

 التخطيط

 التنظيم الرقابة

 التنسيق
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 أشكالها و بتالي اختلاف أجهزةرغم تعدد  الأخرى (  العموميةفالمؤسسات العمومية ) الهيئات  
 1انه يمكن حصرها في جهازين رئيسيين هما الجهاز التداولي و الجهاز التنفيذي . إلاتسييرها 

 اولا : الجهاز التداولي  

كل طبيعي السلطة العليا في المؤسسة ، و هو عبارة عن يجسد بش إلي الإدارةيتمثل ها الجهاز في مجلس 
النص المنشئ للمؤسسة العمومية ،  يحددجهاز جماعي للتداول مكلف بتحديد سياسة المؤسسة العمومية 

 2تشكيله و تسييره و اختصاصاته .

 :  تشكيل مجلس الإدارة .1
 إدارتهامجلس  ة يتألفلأخرى ، فبعض المؤسسات العمومييختلف من مؤسسة  الإدارةتشكيل مجلس 

من ممثلي الدولة فقط ، يراعي في تمثيلهم اختيار الجهات الحكومية التي لها صلة بنشاط المؤسسة 
 المجلس الوزير الوصي . يرأسالعمومية و 

يبدو أن هذا الأسلوب في حصر عملية التمثيل في موظفي الحكومة ، هو حرصهم على مراعاة  
عمل على تأكيدها على مستوى إدارة المؤسسة العمومية ، إلا أن هذا التمثيل السياسة العامة للحكومة و ال

الحكومي يجعل المجلس يكتسي الطابع السياسي و يؤدي إلى دمج الأجهزة الحكومية و أجهزة المؤسسة 
 العمومية ، و بالتالي إلى مركزية تتناقض بشكل أساس مع استقلال المؤسسة العمومية .

رية من ممثلي ومية الأخرى يتشكل مجلس إدارتها إضافة إلى ممثلي الدوائر الوزاأما المؤسسات العم 
 ين .الفئت أوالمستخدمين 

الطابع المزدوج على المجلس ، ليكون مجلسا سياسيا  إلى إضفاءفي تشكيل يسعى  الأسلوب و هذا 
ينما يمثل ممثلو ظر السياسة بوميين وجهة النحيث يمثل الموظفون الحك و وظيفيا في الوقت نفسه ،

المستخدمين أو الفئتين وجهة النظر الوظيفية ، أما أداء تعيين أعضاء مجلس الإدارة فتتم بموجب قرار 
 3من الوزير الوصي بناء على اقتراح من السلطة .

 تسيير مجلس الإدارة : .2
                                                             

 . 295، ص  1985،  2، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، الجزء  لقانون التجاري الجزائري ااحمد محرز ،  - 1 
  312، ص  1990،  1، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، ط  الوسيط في القانون الإداري مصطفى أبو زيد فهي ،  - 2 
 . 20، ص  1967ولة في الحقوق ، جامعة القاهرة ، ، رسالة دكتوراه الد ، نظرية العامةسعد العلوش المؤسسة  - 3 
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متشابهة في  للمؤسسة العمومية قواعد سير مجلس الإدارة ، و على العموم تكاد هذه القواعد أن تكون  
 جميع أنواع المؤسسات العمومية . 

 أوبناء على طلب من رئيسه  الأقلفي دورة عادية مرتين في السنة على  الإدارةحيث يجتمع مجلس 
يجتمع في دورة غير عادية بطلب من رئيسه ، يحدد رئيس مجلس  أنالمدير العام للمؤسسة و يمكنه 

 الاجتماعات . أعمالجدول  الإدارة

  : الإدارةات مجلس اختصاص .3
لك يتداول في ذسير العام للمؤسسة العمومية لبدراسة جميع المسائل المتصلة بال الإدارةيكلف مجلس 

ه و المحددة بموجب النصوص المنشئة للمؤسسة العمومية جميع المجالات التي تدخل في اختصاص
 شاط التي تشرف عليه .تبعا لنوعها و لطبيعة الن أخرى  إلىتختلف من مؤسسة هذه الاختصاصات 

 ثانيا : الجهاز التنفيذي 

إلى جانب الجهاز التداولي الذي يجتمع دوريا لتحديد و دراسة جميع المسائل المتصلة بالسير العام 
للمؤسسة العمومية ، يسهر الجهاز التنفيذي المتمثل في مدير المؤسسة على التسيير اليومي لنشاط 

عتبر مدير المؤسسة جهازا أساسيا لأنه يتولى عدة سلطات و المؤسسة لذلك سمي تنفيذيا ، و ي
 اختصاصات يحددها النص المنشئ للمؤسسة من أهمها :

 يمارس السلطة السلمية على جميع مستخدمي المؤسسة العمومية . -15
 القضاء . أمامالحياة المدنية و  أعماليمثل المؤسسة في جميع  -11
 بصرف ميزانية المؤسسة العمومية . الأمرهو  -12
السلطة الوصية بعد  إلىو التقرير السنوي للنشاطات و يرسله  الإداري يعد الحساب  -13

 عليه . الإدارةموافقة مجلس 
 يسهر على احترام النظام الداخلي للمؤسسة العمومية . -14
يعين و ينهي مهام المستخدمين الموضوعين تحت سلطته و الذين يشغلون مناصب لم  -10

 1للتعيين فيها . أخرى تحدد كيفية 
  :التسيير في المؤسسة أهدافخصائص و   -4
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 خصائص التسيير : .أ
عضها البعض عملية التسيير في إنساني يتكون من وظائف تشكل مع بيعتبر التسيير نشاط  -

 المؤسسة .
أهداف و تسعى لتحقيقها هيئة بها  ، فأيو تنتهي بالرقابة  الأهدافبتحديد  تبدأيشكل التسيير حلقة  -

 فعالة ، و ذلك بتوجيه جهود الجماعة  يهتسير عملية  و هذا بإتباع
من  ابتداءيعتبر التسيير جهاز المؤسسة فهو عملية منتجة يتم بواسطتها الحصول على الخدمات  -

 الموارد البشرية و المالية و المؤسسة 
ملي في معالجة المسائل معتمدا في ذلك على تقنيات الأسلوب العالتسيير علم يقوم على استخدام  -

 و طرق 
 .يحقق المعايير المتعارف عليها  لأنهتبر التسيير مهنة يع -
 1التقدير و التحطيم الشخصي إلىكما يتطلب اللجوء  الإبداعيةالتسيير كفن يتمثل في الطبيعة  -

 أهداف التسيير :  .ب
و  الإداريينلضمان تسيير فعال للمؤسسة و تحقيق الترابط الفعال بين  الأساسيةيعتبر التسيير العملية 

 التسيير نذكر ما يلي :  أهداف، و من  الإداريةلح المصا

 تقسيم العمل و ذلك بإسناد عمل معين لكل فرد حتى يركز اهتمامه في أدائه لعمله. -
 كل عامل . لأداءنمطية  أسسوضع  -
المؤسسة ، مما يسهل عملية تبادل  إجراءاتيوضح نوع الاتصالات الرسمية بين مختلف  -

 المعلومات لاتخاذ القرار .
و كمية معلوماتهم و قدراتهم مما يؤهلهم لعمل الوظائف في  الإفرادمواهب  إظهارعمل على ي -

 بالهيكل التنظيمي . الأعلىالمستويات 
 بالتسيير الجيد للمؤسسة . إلا يأتيو هذا يعني لا  إبقاءمؤسسة هو  لأيتبر الهدف الرئيسي عي -
 تنظيم مستمر و دائم للمؤسسة . إلىالتسيير الجيد يؤدي  -
 . الإداريةو تطوير الوظائف  أهدافهاالمؤسسة و تحقيق  أداءتحسين  إلىالتسيير الفعال يؤدي  -

                                                             

، ص  2552، ديوان المطبوعات الجامعية ، الساحة المركزية بن عكنون ، الجزائر ،  اقتصاد و تسيير المؤسسةعبد الرزاق بن حبيب ،  - 1 
34. 



 التسيير في المؤسسة العمومية                                  الفصل الاول                  
 

 30 

 ،ا الموردذله الأمثلتحقيق الاستخدام  بغيةذلك في كل مؤسسة و  أساسيةوظيفة  فالتسيير ،بالتاليو 
يتوافق مع الممارسات المتعددة بشكل تشتمل على مجموعة من السياسات و  إستراتيجيةمن خلال صياغة 

 1الفعالية عليها . إضفاءو كل هذا في سبيل ضمان السير الحسن للمؤسسة و  ،المؤسسة إستراتيجية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة : 

وظيفة أساسية في  يعتبرلة التسيير في المؤسسة العمومية ، بحيث أتعرفنا في هذا الفصل إلى مس 
يقوم بتنظيم النشاط سي تقوم عليه المؤسسة و لتسيير عبارة عن طريقة عقلانية ومبدأ أساا. فكل مؤسسة

مبادئ والخصائص التي الضافة إلى الأسس و ، بالإباستعماله للأسلوب العلمي لحل المشاكل ،الإداري 
هذا لضمان السير بشكل يتوافق مع إستراتيجيتها و  ،فعالية داخل المؤسسةالالتي تعمل على تحقيق تميزه و 

الحسن للمهام الإدارية . 
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 : تمهيد 

ن غير أ. مر، إذ سادها مفهوم تقليدي في بادئ الأالعمومية تطورا عبر التاريخ عرفت المؤسسة 
الهامة والدقيقة في  تعتبر المؤسسة العمومية من الموضوعاتو  .ا المفهوم قد تطور عبر المراحلذه

و ذلك خلال الفترات  ،دارة المرافق العامة في النظام الجزائري ، و لقد اعتمدت كأسلوب لإالقانون الإداري 
و اقتصاد لى الاتجاه نحم الاشتراكي في بداية الاستقلال إلنظامن تطبيق ا ،التي مرت بها الجزائر المختلفة
 عمومية في الجزائر.ثر في مفهوم المؤسسة الأكل ذلك  .نهاية الثمانيناتفي السوق 

لى تحديد إضافة إ ،طورهاتو  لة ظهور المؤسسة العموميةالفصل النظري إلى مسأسنتطرق في هذا 
 .خصائصها ووظائفها
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 ظهور المؤسسة العمومية :  -0
وضاع السياسية و الاقتصادية السائدة في المجتمع ت المفاهيم القانونية هي انعكاس للألما كان

ساس ارتبط مفهوم المؤسسة ،و على هذا الأظهرت فكرة المؤسسة العمومية ضمن نطاق القانون العام 
داري عام خي لفترة طويلة فلم يرى الفقه الإداري فيها سوى أنها شخص إعمومية بهذا التطور التاريال

 ساليب القانون العام تع بالشخصية المعنوية و يتبع في إدارته أرفق عام يتملإدارة م تنشئه الدولة 

ي و القانوني و في الجزائر اختلف مفهوم المؤسسة العمومية باختلاف المراحل و النظام السياس
 السائد في كل فترة .

ملاك عديدة و نشاطات مختلفة ،تحولت أففي ظل النظام الاشتراكي الذي انتهج بعد الاستقلال 
 ، و ظهرت فكرة المؤسسة العمومية تحت تسميات مختلفة . لملكية الدولة بفعل التأمينات

واقعيا  أمرابقدر ما كانت  اضحة المعالم ،أولها تجربة التسيير الذاتي التي لم تكن تطبيقا لإيديولوجية و 
أملته ضرورة منع انتقال الأملاك الشاغرة إلى ملكية الأفراد حفاظا على الاقتصاد الوطني و ركيزته 
القطاع العام ، كما أن المؤسسة العمومية ظهرت في شكلي الشركة الوطنية و المؤسسة العمومية 

لى النظام الاستعماري ، و هكذا وجدت السلطة نفسها صلهما إشكلين يعود أ الصناعية و التجارية و هذا
سيما بعد انحصار لانتاج نظام اشتراكي و غياب كلي للإدارة الاشتراكية لوسائل الإ ،في وضع متناقض

 16المؤرخ في  74 – 71رقم  الأمرالتسيير الذاتي معظم القطاعات ، و لوضع حد لها التناقض صدر 
الاستبعاد الكلي  إلىي كان يهدف ذلتسيير الاشتراكي للمؤسسات ، و الالمتعلق با 1971نوفمبر 

المؤسسات  أنواعللتصنيفات التقليدية للمؤسسات العمومية و توحيد الهياكل العضوية و الوظيفية لمختلف 
 1مهما كانت طبيعة نشاطها .

تنقسم الهيئات  و الهيئات العمومية تخضع للقانون العام و مكلفة بتسيير الخدمات العمومية و
 :  إلىالعمومية 

 (. 51 – 88من القانون رقم  43) المادة  إداري هيئات عمومية ذات طابع  -

                                                             

 .  312، ص  1990،  1، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، ط  وسيط في القانون الإداري ، المصطفى أبو زيد فهمي  - 1 
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 من نفس القانون ( . 44تجاري ) المادة  أوهيئات عمومية ذات طابع صناعي   -
من نفس القانون ( و هي تسمية خص بها  49ات تسيير خاص ) المادة ذهيئات عمومية  -

 مان الاجتماعي .الض أجهزةالمشرع 
لم تستعمل مصطلح الهيئة   51 – 88النصوص القانونية التي جاءت بعد القانون رقم  أن إلا 

  établissementالعمومية ، بل بقيت تستعمل مصطلح المؤسسة العمومية كمقابل مصطلح 
public  أمثلتهاباللغة الفرنسية و من  : 

 أو،  إداري ون المؤسسات العمومية ذات طابع نص " تكتمن قانون البلدية التي  137مادة ال 
 ي انشات من اجله " .ذتجاري وفقا للغرض ال أوصناعي 

  كل مؤسسة شالمؤسسة العمومية الولائية  تأخذمن قانون الولاية التي تنص : "  127المادة
تجاري حسب الهدف  أومؤسسة عمومية ذات طابع صناعي  أو إداري عمومية ذات طابع 

 المنشود " 
المرافق العامة في النظام الجزائري ، و ذلك من  لإدارة كأسلوبالمؤسسة العمومية اعتمدت  نإ

الاتجاه  إلىخلال الفترات المختلفة التي مرت بها الجزائر من تطبيق النظام الاشتراكي في بداية الاستقلال 
 في الجزائر . نحو اقتصاد السوق نهاية الثمانينات كل ذلك اثر على مفهوم المؤسسة العمومية

تلك الهيئات  إلىور التاريخية لفكرة المؤسسة العمومية ترجع ذالج أنو يمكن القول بصورة عامة 
بعض  بأداءلقرنين السابع عشر و الثامن عشر ، لتقوم سلطة العامة في فرنسا في غضون االتي انشاتها ال

 1الخدمات العامة .

 النظام القانوني للمؤسسة العمومية :  -
       مرفق عام منع الشخصية المعنوية بأنها فت المؤسسة العمومية بشكل استقر عليه الفقهلقد عر 

ما يسمى باللامركزية  أو لمصلحيفي القطاع  الإداريةو هي الصورة التطبيقية لفكرة اللامركزية 
 المصلحية.

اما يتمتع ع إدارياو بذلك فان المؤسسة العمومية هي شخص معنوي تعطي للمرفق العام تنظمها 
 بقدر من الاستقلالية نتيجة للاعتراف له بالشخصية المعنوية .

                                                             

 . 20، ص  1967، رسالة دكتوراه الدولة في الحقوق ، جامعة القاهرة  نظرية المؤسسة العامةسعد العلوش ،  - 1 
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قواعد القانون العمومي و لاسيما قواعد القانون  إلىفي مفهومها تخضع المؤسسة العمومية 
ترتبط المؤسسة العمومية دائما  أخرى ، و من جهة   الإداري اختصاص القاضي  إلى الإداري 

المجموعات المحلية  إماكان المؤسسة العمومية وطنية ، و  إذاالدولة  ماإقد تكون  إقليميةبمجموعة 
ه ذهما . يمكن  إقليميةا الارتباط بمجموعة ذه إنكانت المؤسسة العمومية ذات طابع محلي .  إذا

و هذا يعني بعبارة  أعمالهاو على  أجهزتهارقابة على  أي ةمن ممارسة رقابة على المؤسس الأخيرة
 أموالهاتكون  أنام القانوني للمؤسسة التقليدية يتم بتجانس و تماسك و مقتضى ذلك النظ أن أخرى 
قابلة للطعن فيها  إداريةفيما تعتبر قرارات  الإدارةعامة ، و القرارات التي يتخذها القائمون على  أمولا

السلطة  زاتبامتيانشاطها  أوجه، و تتمتع المؤسسة لغرض تنفي  الإداري القضاء  أماميتجاوز السلطة 
 1.عامة  أشغال أشغالهاو  إداريةو عقودها  نالعمومييالعامة ، و يعتبر موظفوها من قبل الموظفين 

 تطور  فكرة المؤسسة العمومية :  -0
لك ذ، و  أزمة هبأنوصفه بعض الفقهاء  الأهميةتعرضت فكرة المؤسسة العمومية لتطور بالغ 

ق فاقتصرت على منح بعض المرافق يي نطاق ضف الأمر أولفي  بدأتلكون المؤسسة العمومية 
ريبا قعلى ذلك وجود نظام قانوني خاص و موحد ت بالشخصية المعنوية ، و ترت الإداريةالعامة 

 خضعت له المؤسسات العمومية التقليدية ، لكن مع تطور دور الدولة و نشاطها تعددت المؤسسات 
 مفهوم التقليدي و نظامه القانوني .وضعت كليا موضوع الاتهام ال إنهاو تمايزت لدرجة 

تظهر مرافق  بدأتالبحث ، سيزول شيئا فشيئا بحيث  الإداري و بالفعل فان النظام القانوني 
جديد يفرض نفسه  زد من القانون الخاص ، و بدا تمييالقانوني تطبيق قواع مية يتضمن نظامهاو عم

ي استمر ذو ال (EPA ) الإداريةلعمومية التي تتكفل بها المؤسسة ا الإداريةبين المرافق العامة 
نظامها القانوني في خضوعه كليا لقواعد القانون العام ، و المرافق العمومية الصناعية و التجارية 

(SPIC)  التي تتكفل بها المؤسسة العمومية الصناعية و التجارية(EPIC)  الخاضعة جزئيا للقانون
 العام و القانون الخاص .

                                                             
 . 84، ص  1979القاهرة ، ، دار الفكر العربي ،  ، مبادئ القانون الإداري سليمان محمد الطماوي  - 1
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ه الفئة الجديدة من المؤسسات العمومية بدا مع القرار الشهير لمحكمة ذانوني بهالاعتراف الق إن
الشركة التجارية  أو في القضية المسماة " مركب ايلوكا " 1921جانفي  22التنازع الفرنسية بتاريخ 

انتشار  أنفي المفهوم التقليدي للمؤسسة العمومية ، كما  ىالأوللغرب العمومية ، يعتبر الفجوة 
الجديدة من المرافق العامة الاقتصادية  الأنواعالاشتراكية و الاقتصاد الموجه ساهم في ظهور  فكارالأ
 1لك ظهرت المرافق العامة المهنية .ذجانب  إلى

و بالتالي اتسعت  ، التأميمة سسيا إتباع إلىبلغ تدخل الدولة مرحلة القمة نتيجة لجوئها  أخيراو 
 من قبل الدولة . المبتدأ الإنشاء أو التأميمالمشروعات العامة وليدة  رقعة القطاع العام نتيجة ظهور

رفض مجلس الدولة الفرنسي الاعتراف لها بصفة  مرفقيهعامة  أشخاص أتشنو بالتالي 
المشروع لم  أنفي صدد لجان التنظيم ، مع  1943المؤسسة العمومية و ظهر هذا الرفض سنة 

 . ريةاإدقرارات تشكل اعملا  ذبتنفيذ نشاط مرفقي و تتخيعتبرها مؤسسات عمومية و هي مكلفة 

 أنهافي شان نقابات مهنية لا تكل مؤسسات عمومية مع  1943سنة  Bouguerو في قرار 
 تشارك في عمل مرفق عام .

المعنوية العامة التي تدير  خاصشالأمصطلح المؤسسة العمومية على بعض  أطلقكما 
 houillères de:لك هو ذمثال على  أفضلالمرفق العام ، و مشروعات عامة لا تتوفر لها صفة 

bassin charbonnages de Grace   الوقود المكون من المعادن الخام ،  تأميمالمكونتان عقب
المرفق كان نشاطها للمصلحة العامة فلا يعترف بها بطابع  إذااط النقطي شو مؤسسة البحث و الن

كان هذا النشاط  إذلعامة فلا يعترف لها بطابع المرفق العام ، و ن نشاطها للمصلحة ااك ذإالعام ، و 
 نظام خارجي عن المؤسسات العمومية نفسها . أساسيستفيد من بعض المنافع فذلك على  أنيمكن 

تعريف المؤسسة العمومية غير جامح ولا مانع فهو غير جامح لان القضاء  أصبحو بذلك 
و بذلك لا تدخل هذه  ة بصفة المؤسسة العمومية ،المرفقي الأشخاصرفض الاعتراف لبعض  الإداري 

                                                             

، ديوان المطبوعات الجامعية ،  نظرية المرفق العام في القانون الجزائري بين المفهومين التقليدي و الاشتراكيمحمد فاروق عبد الحميد ،  - 1 
 . 31، ص  1987
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العامة التي لا  الأشخاصينطبق على بعض  لأنهو هو غير مانع  التعريف ، إطارفي  الأشخاص
  1تدير مرافق عامة.

 خصائص المؤسسة العمومية : -0
كما من التعريف المقترح للمؤسسة العمومية يمكننا استنتاج خصائص المؤسسة العمومية فهي 

 يلي : 

 المؤسسة العمومية منظمة عامة . اولا : -
 .التخصص  لمبدأخضوع المؤسسة العمومية  ثانيا : -
 .مركزي  لا إداري  أسلوبالمؤسسة العمومية  ثالثا : -
  : اولا : المؤسسة العمومية منظمة عامة 

لمنظمات كما كانت المؤسسة العمومية منظمة عامة فانه يجب التمييز بين المنظمات العامة و ا
للمنظمة التي يراد معرفة تكييفها  ةالقانونيالخاصة ، فان وجدت نصوص تشريعية تحدد الطبيعة 

لم يوجد نص تشريعي وجب البحث عن المعيار  فإذا،  التزام كم هذه النصوص يتعينالقانوني فانه 
هذا  إجراءة لك اصطلح الفقه بمحاولذيمكن بمقتضاه التمييز بين المنظمات العامة و الخاصة ، ل

 2:  الآتيةع لذلك المعايير ضالتمييز و و 

 الفرض الذي تستهدفه المنظمة : .0
هذا المعيار تستهدف المنظمة العامة تحقيق المصلحة العامة ، بخلاف المنظمة  أساسعلى 

فيها  الأفراديساهم  إذالخاصة التي تستهدف تحقيق المصلحة الخاصة ، فشركات منظمة خاصة 
 . أرباحمالية بقصد تحقيق مصلحة خاصة و اقتسام ما نذره من  بوصفها مشروعات

فكرة المصلحة العامة ، فكرة مطاطة و مرنة لا يعول عليها  أنيعاب على هذا المعيار  
ة ، حيث توجد منظمات خاصة تستهدف تحقيق صاتمييز بين المنظمات العامة و الخوحدها ال

 .لنفع العام المصلحة العامة مثل المشروعات الخاصة ذات ا

 

                                                             

 .  440، ص  1994، ديوان المطبوعات الجامعية ، الاسكندرية ،  ، القانون الإداري ماجد راغب الحلو  - 1 
2  -  Gearges vedel , droit administratif , presses universitaire de farce , 6éme édition , 3 trimestre , 1796 , p 730 . 
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 طبيعة النشاط الذي تمارسه المنظمة : .0
وفق هذا المعيار المنظمة العامة هي التي تقوم بنشاط العام ، بينما المنظمات الخاصة تقوم 

 1بالنشاط الخاص .

يعاب على المعيار انه غير جامع و لا مانع اذ ان هناك منظمات عامة كالبنوك المؤسسة 
 به البنوك و المصارف الخاصة . تقوم بذات النشاط الذي تقوم

 مصدر موارد المنظمة : .0
توفرت لها وسائل المرافق العامة ، و هي الوسائل  إذاحسب هذا المعيار تكون المنظمة عامة 

   ، الإدارةلم يدخل موظفو منظمة معينة في عددا موظفي  فإذاو الموارد المالية و الموظفون ، 
 فهي منظمة عامة . إلاكانت هذه المنظمة منظمة خاصة و و لم تكن لمواردها الصفة العامة ، 

 خذ على هذا المعيار :ؤ ي 

 أن، فيمكن  الإداري خصية المعنوية و الاستقلال المالي و شتمتعت بال إذاالمنظمة العامة  أن -
يكون لها مواردها المالية الخاصة نتيجة  أنالدولة ، كما يمكن  إعاناتتستمد مواردها من 

 ا المؤسسات الاقتصادية منها .سيم نشاطاتها
العامة ، مردود لان  الإدارةلم يدخل موظفوها في عداد موظفي  إذاالقول بالصفة الخاصة للمنظمة 

ة العامة عن هذه خضوع المؤسسات العمومية الاقتصادية لنظام القانون الخاص لا يرفع الصف
 2.المؤسسات

 

 

 امتيازات السلطة العامة :  .4

                                                             

، ص  1962في الحقوق ، جامعة القاهرة ،  الدولة، رسالة دكتوراه  الإداري ، نظرية المؤسسات العامة المهنية في القانون محمد بكر القباني  - 1 
17 . 

 . 157، ص  1998وطنية للفنون المطبعية ، الجزائر ، ، المؤسسة ال المدخل للعلوم القانونيةفريدة محمدي ،  - 2 
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كانت تتمتع بحقوق و امتيازات السلطة العامة ،  إذاكون المنظمة عامة توفق هذا المعيار 
كانت المنظمة لا تتمتع بهذه  إذا أماعلى الالتحاق بها .  الأفراد إجباركفرض الرسوم ، و 

 الحقوق و الامتيازات اعتبرت منظمة خاصة .

امتيازات  يؤخذ على هذا المعيار وجود بعض المنظمات الخاصة التي تمنح و تمارس بعض
المصلحة العامة مثل  أهدافالعامة في تحقيق  الإدارةالسلطة العامة في حدود مساهمتها و مشاركتها 

 المروعات العامة ذات النفع العام .

 المنظمة :  إلى الانضمامحرية  .5
 إليها الانضمامعلى  دار الأفعامة هي المنظمات التي تجبر وفق هذا المعيار المنظمات ال

 اختياريا . إليها الانضماممات الخاصة التي يكون بخلاف المنظ

و وجدود  إجباريا إليها الانضمام، لا يعتبر خذ على هذا المعيار وجود منظمات عامة ؤ ي
 اختياريا . إليها الانضماممنظمات لا يعتبر 

 المنظمة : النشأة أصل .4
المنظمة  أمالة ، الدو  إنشاءالمنظمة العامة هي التي تكون من خلق و  أنيرى هذا المعيار 
 . الأفراد إنشاءالخاصة فتكون من 

 إلى إنشائهاو تحولت بعد  بإنشائها الأفراديؤخذ على هذا المعيار وجود منظمات خاصة قام 
 منظمات عامة كما هو الحال بالنسبة للمشروعات المؤسسة .

اصة ، لان المؤسسات ذات النفع العام التي تبقى منظمات خ إنشاءو كذلك تدخل الدولة في 
 افقتها لا تضفي الصفة العامة عليها .و م أوعلى اعتراف الدولة  إنشائهاتوقف 

 المعيار الصحيح في التمييز بين المنظمات العامة و المنظمات الخاصة : .0
             ستعراض المعايير السابقة التي وصفت للتمييز بين المنظمات العامةيتضح من ا

يمكننا الاكتفاء بمعيار واحد للتمييز بين المنظمات نظرا للانتقادات و المنظمات الخاصة انه لا 
و هذا المعيار يتكون  معيار مركب للقيام بعملية التمييز إلىالتي ذكرناها سابقا يجب الاستناد 

 :من عنصرين 
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المشروع التي يتضمنها النص المنشئ للمنظمة المراد تحديد  ةرادإعنصر شخصي ذاتي يتمثل في  -
المشروع اعتبار هذه المنظمة عامة  أرادالمشروع تساعد على معرفة هل  إرادةا ، فاكتشاف طبيعته

 . أخرعنصر  إلىخاصة و يمكن اكتشافها بالاعتماد  أو
السابقة مجمعة كدلائل و مظاهر  الأفكارعنصر موضوعي و تكميلي يتكون من كل المعايير و  -

لتحديد طبيعة  الاكتفاء بمعيار واحدخاصة و عدم  أوهذه المنظمة منظمة عامة  أنعلى 
 1المنظمة .

  : التخصص : لمبدأالمؤسسة العمومية  خضوعثانيا 
و هي  إنشاءهامحددة في نص  بأعمالكل مؤسسة عمومية يجب عليها القيام  أنو يقصد به 

نشا  إذنفالمؤسسة العمومية  إنشاءهااط المذكور في نص شملزمة بان لا تحدد عنها و تمارس ن
محددة ليس لها الخروج عليها . و لذلك يترتب على هذه القاعدة نتيجة رئيسية  أغراضيق لتحق

وصية لتحقيق غايات ليس المطلوب بالمؤسسة  أوالمؤسسة العمومية لا تستطيع هبة  أنمقتضاها 
 تحقيقها .

عمل غير مشروع تترتب عليه و في حالة ممارستها لنشاط خارج تخصصها يعتبر هذا ال 
المحددة و الخدمات المعنية بالذات  الأغراضفي حالة الضرر ، فهي تسعى فقط لتحقيق  هاتمسؤولي

التي تحكم المؤسسات العمومية فهذا باختلاف نوع  الأنظمة، و بذلك تتعدد  إنشائهاو ذلك وفقا لنص 
 2المؤسسة .

  مركزي :  لا إداري  أسلوبثالثا : المؤسسة العمومية 
مركزيا ، عندما  الإداري اللامركزية ، يعتبر النظام  أوالمركزية  أساسعلى  إداري تنظيم  يرتكز كل

نظام السلم  أساسكل هذه المركزية على شلسلطات بين يدي السلطة المركزية . و تتيتجه لتوحيد كل ا
لموظفي الدولة فهي تمثل صورة التدرج الهرمي الذي يندرج فيه هؤلاء الموظفون حيث يكون  الإداري 
 3، و بالمثل سلطات التقرير و التنسيق و التوحيد . يةار الإدرئيس 

                                                             

 .  158نفس المرجع ، ص   - 1 
 . 301، ص  2557،  2، جسور للنشر و التوزيع ، الجزائر ، ط  الإداري الوجيز في القانون عمار بوضياف ،  - 2 
 . 65، نفس المرجع ، ص  ، نظرية المؤسسة العامةعلوش سعد  - 3 
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فانه يعني الاعتراف بوجود مراكز للمصلحة مستقلة  الإدارةاللامركزي في  الأسلوب إلىاللجوء  أما
للمعايير التي تقوم عليها عمل السلطة المركزية و بالتالي فان اللامركزية تقوم  إدارتهالا تخضع في 

 على عنصريين رئيسيين :

 للشخصي اللامركزي . صصالذي يكفل التخ لالاستقلا -
 الخضوع لرقابة السلطة المركزية . -

قانوني يتمثل في تمتعها  أساسترتكز المؤسسة العمومية في استقلالها على  : لالاستقلا  (1
 خصية المعنوية التي ترتب عليها عدة نتائج منها :شبال

 يكون لها ذمة مالية مستقلة عن الدولة . أن -
 ون لها حق قبول الهيئات و الوصايا .يك أن -
 ة يخصشها حق التعاقد دون الحصول على اليكون ل أن -
 . ييكون لها حق التقاض أن -
الضارة التي تلحق بالغير و يترتب على تمتع  الأعمالو تسال عن  أعمالهاتتحامل نتائج  أن -

المنشئة لها  لأخرى او الهيئات  ةالأجهز المعنوية انفصالها عن المؤسسة العمومية بالشخصية 
 ذلك الاستقلال المظهرين التاليين : يأخذحيث 

  الإداري الاستقلال  : 
بعض حرية  تأميناخاصة هدفها  إدارة أجهزة، بوجود  يالتنظيم مستوى على  أساسييترجم بشكل 
 . الإداري المركزية و التسلسل  أغلالالعمل و تجنب 

ة يتحدد فيما تملكه سلطتها المديرة من في المؤسسة العمومي الإداري الاستغلال  أنكما 
نوع من التنظيم الإداري مستقل بذاته عن السلطة  من تحقيق تمكنهاالتي  القدراتو  تالصلاحيا

عدم  إطارتلك المنظمة العامة و ليس مجرد استقلال هيكلي في  المركزية . بما يتفق مع تخصص
 1. الإداري التركيز 

  : الاستقلال المالي 
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     استقلالية ذمتها المالية الخاصة باعتبارها تحوز و تتمتع بالشخصية المعنوية ،  المقصود هو
و تنظيم  الإنفاقالمالية الخاصة بها و حرية  إيراداتهاو تمنعها بحرية التصرف المالي و حرية تحديد 

 1ميزانيتها الخاصة بها في حدود القانون .

فالمؤسسة  لأخرى نسبي يختلف من مؤسسة  لكن يبقى هذا الاستقلال من الناحية الواقعية
التي تقدمها السلطة المركزية  الإعاناتمن  أساسيةبصفة  تهااإيراد تتألفالتي  الإداريةالعمومية 

 منه . أكثرقانوني  استقلالهايعتبر 

 الخضوع لرقابة السلطة المركزية :  (0
تظل جزء لا  فإنهاة العمومية به المؤسس و المالي الذي تتمتع الإداري مهما كانت درجة الاستقلال 

من الدولة ي ترتبط معها برابطة التبعية و تخضع لرقابتها المتمثلة فيها درجة الفقه على تسميتها  يتجزأ
التي تختلف في جوهرها عن السلطة الرئاسية  الأخيرةهذه  الإداريةالرقابة  أو الإداريةبالوصاية 

آو الوصاية الإدارية المركزي و تتجلى مظاهر الرقابة  في ظل النظام سالمرؤو القائمة بين الرئيس و 
 : في 

 و المسيرة للمؤسسة العمومية . الأجهزة الرقابة على -
 و تصرفات المؤسسة العمومية . أعمالالرقابة على  -
  و المسيرة للمؤسسة العمومية : جهزةالأالرقابة على 

 تتمثل هذه الرقابة في : 

 أندون  أعاملهاعن  بإيقافهااللامركزية  الأجهزةكزية على حق الحل الذي تمارسه السلطة المر 
هيئات و موظفيها فان بسحب الشخصية المعنوية بالنسبة لعمال هذه ال الإداريةالوحدة  إلغاءيتبع ذلك 

المشاركين في تسيير  الأشخاصلبعض  التأديبتتمثل في السلطة التعين و الترفيه و  همإزاءالرقابة 
 2المؤسسة العمومية .

  العموميةو تصرفات المؤسسة  أعمالالرقابة على  : 
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ية قرارات السلطات اللامركزية فان الرقابة التي عشر  تامينالهدف الوصاية يكمن في  أنبما 
 أيتسري على قرارات المؤسسة العمومية تكون مقصورة على التحقق من توافر عنصر المشروعية ، 

لم تكن غير  التصديق عن تلك القرارات ما أوموافقة لا تملك الامتناع عن السلطة الرقابة  أن
 في : الأعمالو تتمثل الرقابة على   روعةشم

تقبل  الأعمالالمسبقة في بعض الحالات و التصديق على بعض التصرفات و  الإجازةسلطات 
 بعد امتناع الهيئة اللامركزية عن القيام بعمل مفروض إلاتنفيذها و سلطة الحلول التي لا تكون 

المؤسسة العمومية غير مشروعة  أعمالالمداولات و  إلغاءعليها القيام به بحكم القانون و كذا سلطة 
.1 

 وظائف المؤسسة العمومية :  -4
 يمكن ذكرها كالتالي : ة الأخير على عدة وظائف تخضع لها هذه  العموميةتحتوي المؤسسة 

 وظيفة الموارد البشرية :  .0
في المؤسسة من حيث اختيارهم تعينهم عن طريق وضع  نعامليال بالأفرادتتعلق هذه الوظيفة 

التي تشبع حاجاتهم المادية و النفسية ،  بالخدماتلعملة الاختيار ، كما تتعلق  السليمةالمعايير 
        المؤسسة العمومية أهدافحيث تتمثل هذه الوظيفة في توفير اليد العاملة و المحفزة لتحقيق 

استقرار العمال وولائهم لها مع تبني علاقات قوية بالنقابات و مراكز نجاحها بوجود  دو يتحد
 التدريب فيها .

 

 

 وظيفة التخطيط : .2
و الدراسة بشكل شامل  لأعمالهاالمنظمة  الإستراتيجيةتضع المؤسسة العمومية الخطط  

ير نحو على العمل كيفية الس للقائمينللعوامل الداخلية و الخارجية المحيطة بها و التي توضح 
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بوضع جداول و ذلك   الأجلقصيرة  أومتوسطة  أوالمختلفة سواءا كانت طويلة  الأهدافتحقيق 
 بما يتناسب مع المنظمة . الأهدافو الخطط و توزيع المهام لتحقيق هذه  الأعمال

 : الإنتاجوظيفة  .3
منتجات  إلىفي تقديم مخرجات عمل هذه المؤسسة ، و تنقسم  الإنتاجتتمثل وظيفة  

غيرها من  أوخدماتية التي تقدم خدمات مختلفة للمتعاملين معها سواء خدمات اجتماعية ال
 1 الخدمات .

  وظيفة التطوير : .4
تتمثل وظيفة التطوير في الازدهار و النهوض بالمؤسسة من خلال تطوير المخرجات 

 .2في المجتمع  الأفرادبالتعديل عليها بما يتناسب مع احتياجات 

 

 

 

 

 

 

 

 

  خلاصة : -
ومية ظهرت ضمن نطاق قانوني عام وارتبطت المؤسسة العم أن، يتبين لنا بمن خلال هذا الفصل 

 أوجهفي مجال تنفيذ  الإداري ، و لقد كانت واحدة من تلك الوسائل التي ابتدعها الفكر بالتطور التاريخي
                                                             

 . 12، ص  2513، الجنادرية للنشر و التوزيع ، عمان ،  ، نظرية المنظمة و المؤسساترائد محمد عبدرية  - 1 
 . 220، ص  1997، دار المستقبل للنشر و التوزيع ، عمان ،  أساسيات الإدارة الحديثةفايز الزغبر و محمد إبراهيم عبيدات ،  - 2 
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خصية شللاعتراف لها بال عام يتمتع بقدر من الاستقلالية نتيجة إداري تنظيم  فإنها ،. و بذلكنشاط الدولة
يمكن  ،بالتاليو  .ولاسيما القانون الإداري القانون العمومي قواعد  إلىمن مفهومها  تخضعالمعنوية، و 

 .القيام بممارسة رقابة على أجهزتها وعلى أعمالهالمؤسسة العمومية ل
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 تمهيد : 

 أهميتهزاد من  ا ماهذو  ،وسائله تطورا كبيرا في المؤسسات العموميةعرف الاتصال الداخلي و  
يعتبر خطوة مهمة في  إذ، المؤسسة مواكبة التطورات الحاصلةفهو أداة تستطيع من خلالها . داخلها

 أحسنفي التنظيم بفهم  يتموقع  أنو كل واحد يمكن  ،ظيفةفهو يسمح بتسهيل الو  .التنظيماتالمؤسسات و 
حافظة على يسمح بالم  الأفضلحقيق يتجه نحو ت ،أخرى من جهة و هذا من جهة. . الأهدافللنشاطات و 

 .الصورة الجيدة للمؤسسة

يتم  أيداخل المؤسسة العمومية  الأطراففالاتصال الداخلي يركز على تدفق المعلومات بين  
 .داخل جدولها ويستخدم قنواتها

 .هأساليبو  عها أنو الاتصال الداخلي و  أهدافو  أهمية إلىسنحاول في هذا الفصل النظري التطرق  ،عليهو 
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 الاتصال الداخلي : أهمية .0
ا يعتبر ذفي حياة المنظمات ، ل أهميةكان الاتصال هاما في حياة الفرد العادي فانه لا يقل  إذا

ي يستخدم ذالاتصالات هي الفراء و الصمغ الاجتماعي ال أنجرينبرج و بارون  أوردكما  الأكاديميون 
 بأيسين مستواها و يمكن القول بان الاتصال الداخلي المنظمة و تح أجزاءلتحقيق التماسك بين 

 إيجازداخل المؤسسة ، و يمكن  الأهميةغير رسمي هو على درجة عالية من  أوصورة كان رسمي 
 :  كالأتي الأهميةهذه 

 البعد عن التخمين و التقديم الشخصي :  -
المناسب  الأسلوبالمدير على استخدام  أو المسئولعند إتباع النظام المناسب للاتصال يحير 

 . الأفضلللاتصال في التوقيت المناسب و 

 التنفيذ الكفء العمل : -
و مديرهم القدرة العليا على الحديث و الاستماع و  الأفرادالعمل و تنفيذها تحتاج من  أمورتسيير 

 لى الاتصال .ع الأفراديعتمد التنفيذ على قدرات  بالتاليالمناقشة و كتابة التقارير و 

 تحقيق السرعة في تبادل المعلومات : -
الاتصال  أطرافعلى  واضحةمحددة و مسؤوليات  إجراءاتيحقق  الإداري فوجود نظام الاتصال 

الاتصال  أطرافطرف من  أيو في ظل  أسلوب بأيالاتصال الداخلي و  يبدأتحدد من  لأنها، ذلك 
  1المشتركة لها .

 التخطيط :  -
 .2متحركة في الوسيلة التي يتم بها تحديد مطالب من اجل تسيير جيد للمؤسسة  عملية ديناميكية

                                                             

 . 74 – 72، ص 2556،  1، دار دجلة للنشر و التوزيع ، عمان ، ط  لإدارة بالاتصالفن ازيد منير عبودي ،  - 1 
 . 02، ص  2556، دار المناهج ، عمان ،  مبادئ التنظيم و الإدارةمحمد عبد الفتاح الصيرفي ،  - 2 
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و على ضوء ذلك تؤدي  الإداري يلعب دوره في وضع اللوائح التنظيمية و نوع التنظيم  التنظيم :  -
الوظيفة تتحمل مسؤولية التوجيه و التعامل مع الموارد البشرية  هذالوظيفة القيادية و دورها ، و ه

 :  إلىتحتاج التي 
 . حث و تحفيز 
 . دفع و انتباه 
 . حث و تحريك 
 الرقابة و التحكم : -

الحالي ، و التحكم في  بالأداءالمطلوب مستقيلا مقارنة  الأداءهي الوظيفة التي تحدد مقياس 
وظيفة القيادة و تعديل  أوالتنظيم وظيفة  إلىالرجوع  أوبالاتصال  ذلك تصحيح ذلك سواء كان

 1عية .الخطط الموضو 

 للاتصال الداخلي نذكر منها :  أخرى  أهمية إلى بالإضافة 

 . الاتصال الداخلي يمثل محور عملية التنظيم في المؤسسة 
  تخدم الوظائف في الرئيسية للمنظمة . الإداري شبكة الاتصال الداخلي 
 . حث و رفع الروح المعنوية بين الموظفين 
 . توفير اتصالات تفاعلية جيدة 
 لات .إجراء مقاب 
 . إعطاء تعليمات 
 . إعطاء تقارير عن العمل اليومي 
 . 2 أعمال أخرى تتطلب تبادل المعلومات 
 أهداف الاتصال الداخلي : .0

 التي يسعى الاتصال لتحقيقها : الأهدافيكمن تحديد جملة من 

 

                                                             

 . 143 – 142، ص  2559،  1، دار أسامة للنشر و التوزيع ، عمان ، ط  الاتصالات الإداريةشعبان خرج ،  - 1 
 . 29، ص  2551، ديوان المطبوعات الجامعية ، د ب ن  ،  ، الاتصال في المؤسسة دراسة تطبيقية و نظريةناصر قاسمي  - 2 
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 و التصرفات :  الأفعالتحقيق التنسيق بين  -0
المؤسسات المختلفة ، فبدون  أقسام لأفعايقوم الاتصال الداخلي بتنسيق بين تصرفات و 

 لأداءالاتصال تصبح المؤسسة عبارة عن مجموعة من الموظفين يعملون منفصلين عن بعض 
 الإداريةمهام مستقلة عن بعضها البعض و بالتالي تفقد التصرفات و التنسيق و تميل المؤسسة 

 العامة . أهدافهاالشخصية على حساب  الأهدافتحقيق  إلى

 : تفي المعلوما المشاركة -0
التنظيم و تساعد هذه  أهدافيساعد الاتصال الداخلي على تبادل المعلومات المهمة لتحقيق 

 المعلومات بدورها على :

 . الأهدافناحية تحقيق  دار الأفتوجيه سلوك  .أ
 مهامهم و تعريفهم بالواجبات المطلوبة منهم . أداءفي  الأفرادتوجيه  .ب

 القرارات :  اتخاذ -0
ل الداخلي دورا كبيرا في عملية اتخاذ القرارات فاتخاذ قرار معين يحتاج يلعب الاتصا

 اكل و تقييم البدائل و تنفيذ القرارات و تقييم نتائجها .شمعينة لحل الممعلومات  إلىالموظفون 

 التعبير عن المشاعر الوجدانية : -4
و  أحزانهم العاملين على التعبير عن سعادتهم و أويساعد الاتصال الداخلي الموظفين 

 1 خوف . أوفي موقف دون حرج  رأيه، مما يجعل الموظف بيدي  بالآخرينمخاوفهم و ثقتهم 

 كر منها :ذللاتصال الداخلي ن أخرى  أهدافندرج  أنو يمكن 

 المنظمة . أعضاءالتفاعل و التنسيق بين  إحداث 
  دى التنفيذ و المطلوبة تنفيذها و التعرف على م الأهدافاطلاع المرؤوسين على تعليمات

 تسهيل عملية اتخاذ القرار . إلى بالإضافةالمعوقات 
  الرئيسية مثل وضع السياسات و الخطط و تقسيم  بأعمالهافي القيام  الإدارةمساعدة

 العمل و التوفيق بين جهود العاملين .

                                                             

 . 147، ص  2559،  1، دار أسامة للنشر و التوزيع ، عما ، ط  ، الاتصالات الإداريةشعبان فرج  - 1 
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  مع بعضها و تنسيق وصول و تدفق المعلومات من اجل تحقيق  الأقسامربط  إلىيهدف
 1. الأهداف

  ) يساعد على تدفق المعلومات و توفير مناخ الثقة بين الطرفين ) المدير و المرؤوسين 
  اخذ المعلومات من مصدرها المباشر و فهم الرسائل بموضوعية و فتح قنوات و طرق

 رة بين القائد المنصت و بين مرؤوسيه .شاتصالية مبا
 الطرف الثاني و مدى تمكنه  المتابعة عن طريق التغذية الراجعة للتعرف على وجهة نظر

 2من فهم المعلومات بطريقة صحيحة .
 الاتصال الداخلي : أنواع .0

ي يعد ذالمختلفة في الهيكل التنظيمي و ال الإداريةالهيكل التنظيمي و المستويات  إلىنظرنا  إذا
 يسميه بعض بالهيراركية التنظيمية . أوعلى شكل هرمي 

الاتصالات  أن فإماالمنشاة في اتجاهات مختلفة  أو الاتصالات تسر داخل المنظمة أننجد 
و توجيهات ، و هذا ما  أهدافو تعليمات و سياسات و  أوامرفي صورة  أسفل إلى أعلىتتناسب من 

 الإدارةفي  الأساسي. و هو الاتصال الرئيسي و  أسفل إلى أعلىمن  أيالهابط  الاتصالنسميه 
. و قد يكون  Feed backالتغذية الراجعة  أوبالاستجابة  الكلاسيكية ، و يكون الرد عليه ما يسمى

 إلىنقل معلومات  أوو يكون في صورة طلبات  الأعلى إلى أسفلمن  أيالاتصال بالعكس 
من  أيالمستويات العليا من المستويات الدنيا في التنظيم الهرمي ، و ها ما نسميه بالاتصال الصاعد 

الهيكل التنظيمي . و قد يحتاج  أوو حتى الهرم  أعلاه ىلإتنظيمي الهيكل ال إلىالهرم التنظيمي  أسفل
الواحد في الهيكل التنظيمي بقصد التنسيق و  الإداري يتم الاتصال بين نفس المستوى  أن إلى الأمر

العليا  الإدارةالمنشاة و عقد الاجتماعات و اتخاذ القرارات بعيدا عن  أهدافالتعاون من اجل تحقيق 
مباشرة ، و سنشرح  الأقسامؤساء بين مدير و ر  المباشرد الضرورة . كان يتم الاتصال تدخلها عن أو

 من الاتصالات . الأنواعهذه 

   ( Doum Ward communication )الاتصال الهابط :  .أ

                                                             

 . 80، ص  2553سسة الزهراء للمؤسسة المطبعية ، قسنطينة ، ، مؤ  الاتصال في المؤسسةفضيل دليو ،  - 1 
 . 70، دار الفجر للنشر و التوزيع ، القاهرة ، ص  وسائله –نظرياته  –مفاهيمه فضيل دليو ، الاتصال :  - 2 
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التوجيهات و التعليمات التي تصدر عن  إلىير شالاتصال شيوعا ، و هو ي أنواع أكثرو هو 
من خلال  الأوامر أوه التوجيهات و التعليمات ذيكل التنظيمي ، و تمر هالمستويات العليا في اله

 1التنفيذية . أو الإداريةالمستويات  أدنى إلىالمستويات التنظيمية المتسلسلة 

العليا هي  الإدارةمهمة  أن ذإو يرتبط هذا النوع من الاتصال بمفهوم السلطة في التنظيم 
لاقت هذه القرارات صعوبة في  إذا، و  الأخرى تويات المس إلىصناعة القرارات و تمريرها 

 الإدارة أنالعليا . و بما  الإداراتخطا العاملين و ليس خطا  إلى إرجاعهالتطبيق فان ذلك يمكن 
استخدام الوسائل التي من خلالها تستطيع خلق الالتزام  إمكانهابالعليا تمتلك سلطة واسعة لذا 

 . بتعليماتها

الصعوبة التي يواجهها الاتصال  إلى ارةدالإمن خلال  الافتراضاتذه و يرد البعض على ه
كلما تعثرت عملية  الإداريةو كلما تعقدت التنظيمات  الإداريةالهابط ، فكلما تعددت المستويات 

 نقطة التنفيذ . إلىتصل  أنو التعليمات ستمر عبر حواجز متعددة قبل  الأوامرالاتصال . لان 

 المرؤوسينرفين و شمن الاتصال الهابط تحدث بين الم أنواعناك خمسة القول بان هو يمكن 
 تنظيم و هي : أيفي 

 محددة تتعلق بالمهمات المحددة . تعليمات -
 . الأخرى تطوير درجة عالية من التفهم للمهمة و علاقتها بمهمات التنظيم  إلىمعلومات تهدف  -
 و الممارسة التنظيمية . الإجراءاتمعلومات حول  -
 المتحقق . الأداءفيما يتعلق بمستوى  للمرؤوسينات ترجع معلوم -
 التنظيم . أهدافتماثل بين العاملين و  إحداثغايتها  إيديولوجيةات طبيعة ذمعلومات  -

 الأقسامالمختلفة و  الإدارات إلىعلى الاتصال الهابط عندما يصدر المدير العام  الأمثلةو من 
.        بالعملاءزات و طريقة و شروط منحها و كيفية الاتصال المختلفة تعليمات حول الدوام و الانجا

     2و ينسجم هذا النوع من الاتصال .

   ( Up Ward communication )الاتصال الصاعد :  .ب
                                                             

 . 40ص ،  2511،  1، ط  الأردن،  التوزيعللنشر و  أسامة، دار  الإعلاميو  الإداري الاتصال سمرة ،  أبومحمد  - 1 
 . 46نفس المرجع ، ص  - 2 



 ال الداخلي الفصل الثالث                                                                        الاتص

 

 52 

 الإداريةط ، فالاتصال الهابط من المستويات صال الذي يتم بعكس الاتصال الهابو هو الات
و  أوامرالمختلفة في صورة توجيهات و تعليمات و  يةالإدار العليا ، و يمر عبر المستويات 

ليصل  الإداريةالمستويات  أدنىمن  يبدأقرارات ، بينما الاتصال الصاعد يكون بالعكس ، حيث 
 : أعلاه إلىالهرم في الهيكل التنظيمي  أسفلالمختلفة من  الإداريةعبر المستويات  أعلاه إلى

 : إلىلاتصال الصاعد يمكن تقسيمها و المعلومات التي يتم نقلها في صورة ا

 و مشاكله . أدائهمعلومات عن العامل نفسه و  -
 اكلهم .شو م الآخرينمعلومات عن  -
 التنظيمية . الإجراءاتمعلومات حول السياسات و  -
 .يتم ذلك  أنمعلومات حول ما ينبغي القيام به و كيف يمكن  -

من خلال  أومرسل ( و المدير ) المستقبل ( مباشرة بين العامل ) ال أماو يتم نقل هذه المعلومات 
 أوحيث يتصل العامل  أعلى إلى أسفلحسب التسلسل الهرمي ، و لكن من  الإداريةالمستويات 
 المسئولالمدير  إلىمنه في التنظيم حتى تصل  أعلىمن هو  إلىليقوم الرئيس بنقلها  برئيسهالموظف 

ل نقل المقترحات و الشكاوي تخدام وسيلة من وسائيمكن اس أوالمدير العام ،  إلى وأفي الموضوع 
 ه الوسائل :ذستخدمها المنشاة و من هتالتي 

 : رئيسه المباشر  إلىموظف شكوى عن حالة يعاني منها  أوعندما يرفع عامل  أي رفع الشكاوي
 المدير العام . أوالمدير المعني  إلى وأ
 : السماح للمرؤوسين بالاتصال المباشر  إلىحيث يعتمد بعض المديرين  سياسة الباب المفتوح

 1المتدرجة . الإداريةبهم دون المرور عبر المستويات 
 أومن خلال صناديق الاقتراحات  أوالممثلين عن العمال  أومثل اللجان  اركة :شالم أساليب 

 غير الرسمية . أوالاجتماعات الرسمية 
  في المنشاة وسياستها  برأيهيدلي العامل  حيث المقابلات عند انتهاء العمل : وتعبئة الاستبيانات

 اقتراحاتها حول الاتصال فيها .و 

                                                             

 . 180، ص  1999،  الأردن، دار حامد للنشر و التوزيع ،  ، الاتصال الفعالعبد المعطي محمد عساف  - 1 
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 : من الحصول على معلومات عن العاملين في  الإدارةهام يمكن  أسلوبو هو  مكتب الشكاوي
الهيكل التنظيمي للمنشاة . بحيث يكون هناك مكتب  أوالمستويات الدنيا من الهرم الوظيفي 

جهة القادرة على الحل و العلاج ال إلىالشكاوي و دراستها و تحويلها محايد في المنشاة لتلقي 
 1التحسين .و 
الاتصال الصاعد من هذه  أيا النوع من الاتصال ذهناك عقبات تواجه ه أنلكن يمكن القول و 

 العقبات نذكر :

 و المستويات الدنيا في التنظيم :  الإدارةبعد المسافة بين  (0
سبب البعد في عدد المستويات  أو ، و المتعددةفروع المنتشرة البعد المكاني كالبسبب  أما
 الهائل في الهيكل التنظيمي . الإدارية

 : الأعلى إلىنقلها  أثناءتشويهها  أوتحريف المعلومات  (0
 أويجري عليها تعديلات بالحذف  أنالتقارير بعد  أوالشكاوي  أوفقد يتم نقل المعلومات 

 المسؤولين أو المراقبين أويها ، حيث يعتمد  بعض المشرفين تشويه المعلومات عل أو الإضافة
 صارمة . إجراءاتو فتح تحقيقات و اتخاذ  الإدارةذلك خوفا من غضب  إلى

 المشرف : أواتجاهات و قيم الرئيس  (0
رفع  إلى المرؤوسينجع شالمشرف يتمتع باتجاهات و قيم ايجابية ت أوكان الرئيس  فإذا

كانوا من النوع الذي يخيف  إذا أماخوف يتم الاتصال بسهولة .  شكاويهم  و تقاريرهم دون 
 بأيترقيتهم و تقدمهم في العمل و تحسين ظروفهم  أماميكون عقبة  بأنهالمرؤوسين و يشعرهم 

 عن عملية الاتصال الصاعد .  يحجمون وسيلة تهديد كانت ، فان ذلك سيجعل المرؤوسين 

 

 المركز المتدني للمرؤوسين :  (4
بالاتصال مع  يقوموا أنالاتصال الهابط بحكم سلطتهم و قدراتهم  في ستطيع الرؤساءي فيما 

المرؤوسين قد  أنحيث  الأمرانه في الاتصال الصاعد يختلف  إلا.  الإداريةكافة المستويات 

                                                             

 . 32، ص  2515، دار حامد للنشر و التوزيع ، الأردن ،  ، مهارات الاتصال في عالم الاقتصاد و إدارة الأعمالحسين حريم  - 1 
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 أنيكونون على درجة متدنية و في وضع وظيفي متواضع ، مما يجعلهم في مركز ضعف من 
 1قمة الهرم المدرية العام مثلا . أوالمستويات العليا يتمكنوا من الاتصال ب

التالية  بالإجراءاتلكن يمكن التغلب على العقبات المذكورة و تحسين الاتصال الصاعد  و
 بشكل عام : بالاتصالالتي تهتم  الإدارةمن قبل 

  الاتصال الصاعد . أمامبالعلم بوجود عقبات و حواجز  الأخذ الأولى ةالخطو 
 عاملين و استعدادها لتسلم شكاويهم و مقترحاتهم و حل مشاكلهم .لبا الإدارةمام اهت إظهار 
 المرؤوسين مهما كانت وجهات نظرهم سلبية  إلىسياسة ثابتة و واضحة للاستماع  الإدارة إتباع

 ايجابية . أو
  الذين يقومون ينقل المعلومات الأفراديتوفى العناية و الدقة في اختيار  أنعلى المدير           

 موضع ثقة في هذا الحقل . يكونوا أنو الاقتراحات و 
 يشعره بان تلك  أنو  نالمرؤوسيمن  إليهيستخدم المعلومات التي تصل  أن ريجب على المدي

 2 المعلومات ذات نفع و فائدة .
  ( Horizontal Latéral communication ):  الأفقيالاتصال  .ج

في الهيكل  الإداري حدث بين العاملين في نفس المستوى ي يذو هو ذلك النوع من الاتصال ال
قة بينهم ليست من نوع العلاقة لافي مستويات مختلفة . و لكن الع أفرادبين  أوالتنظيمي الهرمي .

العلاقات بين المؤسسات في المستويات  الأفقيبين رئيس و مرؤوسين ، و ينطبق الاتصال 
حسب  وامرالأالتدريجي في الاتصال و تسلسل  المبدأ المختلفة ، و بالرغم من نظرية الإدارية
من الصعب معرفة طبيعة  أصبحانه  إلاالهابط  لالاتصانوع الاتصال الصاعد و  أونظرية 

من الصعب معرفة طبيعة الاتصال في  أصبحانه  إلاالاتصال الصاعد و الاتصال الهابط 
 لعنكبوت .بكة اشبيه عملية الاتصال فيها بشالمنشات و التي يمكن ت

     الخيوط ) قنوات الاتصال ( إليهحيث يكون الرئيس في منتصف الشبكة و تصدر منه و 
   1واحد محدد . يتم التفاعل في جميع الاتجاهات بدلا من اتجاهو 
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 هام ، و يزيد من فاعلية المنشاة في المجالات التالية : هبأن الأفقيو يمكن اعتبار الاتصال 

      فريق للقيام بها ، آو أفرادهود مجموعة جغير المحددة و التي تحتاج لهمات القيام ببعض الم -
 الفريق . أعضاءساد التفاهم بين  إذالاسيما و 

      إليهمعن طريق الاستماع  الأفرادتلبي حاجات  أنهادائرة مغلقة ، حيث  الأفقيكل الاتصال شي -
 . الأخرى ات و نقل المعلومات لهم من زملائهم دون الاعتبار بالمستوي

وظيفة الرقابة في التنظيم لان الاتصال  إلىمن خلال النظر  الأفقيظر الاتصال من المهم الن -
 العليا في التنظيم . الإدارةيعبر نوعا من الرقابة الحقيقية على قدرة  الأفقي

بظاهرة التنازع في التنظيمات ، فعندما يعزل احد المشرفين نفسه مع  الأفقييرتبط الاتصال  -
يؤثر  أنفسيكون هناك  أخرى ه في وحدة ر يظو لا ينسق مجهوداته مع ن الإداريةوحدته  عضاءأ 

 المنشاة . أهداف إلىعلى تحقيق الوصول 
 فإذا.  الحديثةالمشاركة في التنظيمات  مبدأمن العمليات الهامة التي تشجع  الأفقيالاتصال  إن -

كما هو  الأهدافم السياسات و تحديد اركة العاملين في رسشالعليا ترغب في م الإدارةكانت 
 . بالأهداف الإدارةالحال في نظرية 

و المشاركة في  أرائهمفانه من المفيد لها و للتنظيم تشجيع المرؤوسين على التعبير الحر عن 
ض عن طريق الاتصال في حل المشكلات بين بعضهم البع الإدارةيتعاونوا مع  أناتخاذ القرارات و 

 .2 الأفقي

على نفس المستوى  الآخرينحيث يعتبر الاتصال غير الرسمي مع  م غير الرسمي :النظا .أ
 . الأفقيوسيلة هامة الاتصال 

المتداخلة من اجل تطوير  الأقسامن ااجتماعات لجحيث الاعتماد على  اجتماعات اللجان : .ب
به على ما يقوم  الأفراد، و الهدف الرئيسي من هذه الاجتماعات اطلاع  الأفقيالاتصال 

 ر رسمي .يو غ يبشكل رسم الأقسامزملائهم و التنسيق بين الدوائر و الوحدات و 
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ه التقارير ذ، و ه أفقيكل شبحيث يتم توزيع التقارير و تعميمها بتوزيع التقارير المكتوبة :  .ج
تصال المرتبطة بالا يةنسانالإفي العادة تحتوي على مناقشات لحجم و نوع المشكلات 

 1.الهابط
 الأفقيالتي تواجه الاتصال  المعوقات  : 
من نفس المستوى داخل المنشاة خصوصا ما  الإدارية سامقالأ أوالتنافس بين الوحدات التنظيمية  .1

 يتعلق بالحصول على مزايا و المخصصات المالية .
       لهم ، الأوامر إصدار أو الآخرينعن فرض نفسه على  الأفقيعجز المتصل في الاتصال  .2

 إلىالذي يؤدي  الأمر الإجبارو ليس  الإقناعلمتصل نفسه مضطرا للاعتماد على و هكذا يجد ا
 التنسيق و التعاون .تأخير 

      ، الأفقيالاتصال  أماموحدات متخصصة يخلق معوقات و حواجز  إلىتقييم التنظيم الواحد  إن .3
تنظيم للنها م أكثرتطوير ولاءات لتخصصاتهم و مهنتهم  إلىو يميل المتخصصون و المهنيون 

 كتهديد لمصالحهم . أخرى المتخصصين من حقول  أو المهنيين إلىككل . و عليه يميلون للنظر 
و  الآراءيختلفون في الاتجاهات و  أفراد أومع مجموعات  الأفقيفي الاتصال  الأفراديتعامل  .4

 التعاون . أمامخلق صعوبة  إلىالسلوك ، بحيث يؤدي التعدد في هذه المجموعات  أنماطالقيم و 
الوسائل  بإتباعو جعله فعالا  الأفقيو لكن يمكن التخفيف من هذه العقبات التي تواجه الاتصال 

 التالية : 

اللجان التي تمثل الوحدات المختلفة من خلال تبني مقترحاتها و التعامل معها  أعضاءتشجيع  -
ي نتجت عن مقترحات اللجان في المستويات التنظيمي بالسياسات الت الأفراد زامإلكلجان دائمة و 

 و توصياتها .
يعمل  أنيمكن  إذوضع بيان تنظيمي واضح و تحديد واجبات و مسؤوليات كل فرد فيه ،  -

ما تم توضيح هدف التنظيم لهم ، و توضيح  إذاعضهم بالموظفين على كافة المستويات مع 
 . الأهداففي انجاز تلك  أعمالهممساهمة 
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و محاولة   Team wortفيه للعمل بروح الفريق  الإداريةالوحدات  رئيس التنظيم لرؤساء إقناع -
بان مدير المنشاة يتفهم  الإدارةمن  إشعارهمفهم بعضهم و تحسين العلاقات الشخصية بينهم و 

 1و مشاعرهم . أوضاعهم
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 اتصال أفقي
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 جوهر ، الاتصال التنظيمي في منظمات الأعمال المصدر : محمد ناجي

  

 formel communication informelالاتصال الرسمي و الاتصال غير الرسمي :  
communication  

منشاة ، و هو  لأيهناك تنظيم رسمي  أن إلىيشار  الإنسانيو السلوك  ةار الإدفي علم  إنمثلما  
في كل مستوى حسب  الأفرادو توزع الوظائف على  الإدارية نفسه الهيكل التنظيمي حيث تتحد المستويات

.  أفقيا أو صاعدا  أوهابطا  إماالاتصال فيه يتم  إنشكل الهرم ، و  هذا التنظيم يتخذ إنو  إليهمالحاجة 
التنظيم غير  الإنسانيو السلوك  الإدارةما يطلق عليه علماء  أيضاو هذا ما تعرضنا له سابقا فان هناك 

المدراء قادة ليسوا في التنظيم بكل رسمي و لا يتعاملون  أوالرؤساء  أويظهر بين العاملين  رسمي حيث
الهيكل التنظيمي الرسمي ، و لكنهم لهم قدراتهم في  أوبموجب الهرم الوظيفي  الآخرينمع زملائهم و 

، و إن دورهم لا يقل قادة الرأي  أوو على سلوكهم ، و هو بمثابة قادة غير الرسمين  الأفرادعلى  التأثير
هناك تنظيم  أنالمدراء المفروضين من خلال التنظيم الرسمي . فمثلا  أهمية عن دور القادة الرسميين أو

هناك اتصال رسمي يجري بموجب التنظيم و بوسائل  أنما لرسمي فان هناك تنظيم غير رسمي ، و مث
 التنظيم الهرمي . معروفة و محددة ، فان هناك اتصال غير رسمي يجري خارج نطاق

      الأوامرالتعليمات و  إصداريتم عبر قنوات الاتصال الرسمي للمنشاة مثل  الاتصال الرسمي : -
مثل  أوالوسطى و الدنيا  الإداريةالمستويات  إلىالعليا  الإدارةو القرارات و التوجيهات من 

 إلىالمستويات الدنيا  طلب الترقيات التي تتم من و الإجازاتالشكاوي و الاقتراحات و طلب 
 العليا و هكذا . إلىثم  الأعلى

، و يمكن اعتبار مساعدا  الرسمي قنوات الاتصال إطارفيحدث خارج  الاتصال غير رسمي :أما  -
المنظم  الأفقيالاتصال  أوالاتصال الصاعد  أولاتصال الرسمي فطالما انه ليس الاتصال الهابط 

 1تنسيق و التشاور و التعاون .بين الوحدات من نفس المستوى بقصد ال
 أوخارجه من معلومات قد تكون صحيحة  أوو يتمثل هذا الاتصال فيما يتقل داخل التنظيم  

و اختلاف  الإشاعاتعن غير قصد داخل و خارج التنظيم مثل  أوعن قصد  أفرادمفتعلة يطلقها 
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مدير معين    أواستقالة مسؤول السفر المدير العام و  أوعن زيادة الرواتب  إشاعات كإطلاق الأخبار
تستغلها لتلعب دورا بناء في المنشاة ،  أنيمكن  الإدارة أن إلاقد تكون هدامة ،  أحيانا الإشاعاتو 
ردود  تتلمس أن الإدارة بإمكانتوجيهات فانه  أوتعليمات  أونظام  إصداربصدد  الإدارةكانت  فإذا

شكل رسمي و نهائي . و تستطيع الاحتياط بمشكلات هذا النظام ب المنشاة قبل اعتماد الأفرادفعل 
  1. إصداره بغيةالتي تنجم عن تطبق النظام 

الذين لا يرغبون في تخطي الرؤساء ، ليصلوا  للأفرادالاتصال غير الرسمي يحقق فائدة  أنكما  
 العليا دون معرفة من وراءها . الإدارة إلى

تتفاعل  إذرجها خا إلىفقط ، و لكن يتعدى  و لا يحدث الاتصال غير الرسمي داخل المنشاة 
 أوالحفلات  أوالاجتماعات  أومن خلال اللقاءات غير الرسمية  الأخرى  الإداراتالتنظيمات مع  إدارات

 المناسبات .

و كثيرا ما تحل المشكلات من خلال اجتماع عمل يتم خارج المنشاة في لقاء اجتماعي بعيدا عن  
 الرسمية .الموقع الرسمي و العلاقات 

يحقق غرضه من  أنيكون واضحا و مفهوما محددا حتى يستطيع المتصل  أنالاتصال يجب  إن 
 إلى، فمثلا عند اتخاذ القرارات يجب توصيلها  الإدارية الأعمالالاتصال مع المتصل معه في جميع 

 العاملين بسرعة و وضوح و جعلهم يفهمونها و يتقبلونها من اجل نجاح هذه القرارات .

ح قنوات الاتصال معه بكافة الوسائل من تيشجع المرؤوسين عن ف أن الإداري كذلك على القائد  
يوضح  أنالمالية فعلى المدير  الإدارةبفاعلية و في مجال  أهدافاجل مصلحة المنشاة و تحقيق 

ت اتصال مرؤوسي عبر قنوا إلىلك ذو الميزانيات و غير  المحاسبةالسياسات المالية للمنشاة و برامج 
 2جيدة.

    نشاة . لمرسمي و هو هيكل التنظيمي ل إطارو كما ذكرنا فان الاتصال الرسمي يكون ضمن  
البيروقراطية و يتم ذلك بصورة الاتصال الرسمي  أيو من خلال العلاقات التي تحكمها اللوائح و القوانين 
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ي بشكل غير ر ل الغير الرسمي فيجالاتصا أما.  الأفقيالاتصال  أوالهابط  أوسواء الاتصال الصاعد 
خارج المنشاة ، و تحكم عملية  أخربين موظف و شخص  أورسمي سواء بين موظفين من داخل المنشاة 

الاتصال هذه العلاقات غير رسمية التي تكون بين الموظفين الذين لا توجد علاقات رسمية بينهم و يجري 
 الهاتف و غير ذلك من وسائل الاتصال . أوسطة البريد بوا أوتبادل المعلومات بينهم وجها لوجه مباشرة 

مل موضوع حخاصة رسمية لا ت أوالمنظمة سواء كانت عامة  إدارةو بالتالي ينصح القائمون   
تعترف بها كحقيقة واقعة لصالحها  أنبل يجب عليها  أهميتهاتتجاهل  لا أنالاتصالات غير رسمية و 

 1في التعامل مع الغير .

 تصال غير الرسمي بصفات رئيسة هامة مثل : و يتصف الا 

  صدق المعلومات و البيانات المنقولة من خلال الاتصالات غير الرسمية في معظم الحالات و
من  % 70 أنمن خلال دراسته  أكد.   Keith Danis الإداري العالم  أجراهافي دراسة 

 أن ملاحظةلكن يجب  المعلومات صحيحة و صادقة و معلومات دقيقة و واضحة و مؤثرة و
 إلىتتسرب عبر الاتصالات غير الرسمية و يجب التنبه  أحياناو معلومات خاطئة  إشاعاتهناك 
و عدم تركها لتظل تخترق الاتصالات غير  إهمالهاو عدم  بأولو معالجتها اولا  الإشاعاتهذه 

 2الرسمية .
صال غير رسمي بالفعالية حيث المنقولة بواسطة الات الأخبارو  البياناتتتصف المعلومات و  

   مصالح معينة في وصول هذه المعلومات  أوالذين لهم اهتمامات  الأشخاص إلىتنقل المعلومات  أنها
من  أنهم أويعملون بها  أوسواء كان هؤلاء من داخل المنشاة  إليهم الأفكارو  الأخبارو البيانات و 

لك ذصلحة في هذه المعلومات و بالتالي ينتج عن خارجها و قد تصل المعلومات و لكن لا يكون لهم م
فرع من  أولموظفي دائرة  ترقياتف شك يأتيالمستقبل . فمثلا قد  إلىهذه المعلومات  إيصالفي  تأخير
خر في توصيل المعلومات ؤ خصيا فقد يشلا يعنيه  الأمرفروع المنشاة و يتسلمه المدير و لكن  أودوائر 

 المهتمين بها . إلى
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 من نقل المعلومات  أكثرتصال غير الرسمي و يتميز بالسرعة في نقل المعلومات يتصف الا
     المنشاة و خاصة السارة منها مثل الترقيات أخبار أنالاتصال الرسمي ، فمن الشائع  بلو بأس

علم  إلى الأخبارعلى العاملين في المنشاة . تصل هذه  أسهم وأ أرباحتوزيع  أوو زيادة الرواتب 
 الرسمي . بالأسلوب إبلاغهاتصدر رسميا و يتم  أنفي المنشاة قبل  العاملين

  المنقولة بواسطة الاتصال الرسمي  الأخبارمي على توضيح المعلومات و سر يعمل الاتصال غير
 إداريةاتخاذ قرارات  أسبابضرورية لتوضيح  أحياناالاتصالات غير الرسمية قد تكون  أنحيث 

      ارات فمثلا قد ينقطع مدير عن العمل رغبة منه ترك المنظمةه القر ذاتخاذ ه ظروفمعينة و 
و تعلن المنظمة عن المدير  الإدارةغامضة يعرفها هو و  لأسبابو المنشاة التي يعمل بها 

الاتصالات غير رسمية لتكشف  تأتيصحية لكن  لأسبابالاستقالة  إلىالمذكور في طريقة 
 1. الإدارةسطة الاتصالات الرسمية عن طريق بوا أعلنالحقيقة التي قد تكون عكس ما 

 :ل الداخليلاتصاا أساليب .4
 أوالمعلومات  أوتتم عملية الاتصال بين المرسل و المستقبل ، و بالتالي نقل مضمون الرسالة  
 أساليبمختلفة يطلق عليها  أساليبالتغيير عبر  أحداثالمشاركة في الفكر ، و  إحداث، و  الأفكار

 الاتصال هي :

   Writing communicationالاتصال الكتابي :  سلوبأ (0
      مثل الرسائلبواسطة الكلام المكتوب  إليهحيث يتم الاتصال الكتابي بين المرسل و المرسل  

  Internetعبر شبكة المعلومات العالمية الانترنت  أوالبرقيات  أوعبر الفاكس  أوكرات ذو التقارير و الم
في المنظمات كبر  الأموريعتبر من متطلبات  الأسلوبلهاتف النقال و هذا الرسالة قصيرة عبر ا أو

 الهرمية . الإداريةالحجم ، و ذات الاتساع في التنظيم و المستويات 

           يحبان يتصف الكلام المكتوب بالبساطة أهدافهحتى ينجح الاتصال الكتابي و يحقق و  
  لقدرة على صياغة الرسالة المكتوبة بطريقة مبسطة و سهلةوضوح و الدقة ، و يتم ذلك من خلال الو ا

 و واضحة .

 الاتصال الكتابي مجموعة من المزايا منها :  أسلوبو يحقق 
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  عند  أوعند الضرورة  إليهيمكن من الاحتفاظ بالكلام المكتوب حتى يمكن الرجوع
 اللزوم لتلك المعلومات المكتوبة .

  التحريف بدرجة اكبر من الاتصال الشفوي .يحمي المعلومات المراد نقلها من 
  و  الإدارةمن حيث وقت الاتصال وسيلة اقتصادية  أساليبيعتبر هذا النوع من

 و الجهد المبذول .      التكلفة
  1و التمحيص و التدقيق و محاولة الفهم . للتأمليعطي وقت كافيا للمتصل به 

 لبيات منها : الاتصال الكتابي من عيوب و س أسلوبلكن لا يخلو  

  إلىبعض المعلومات  إبلاغالسرعة في  تقتضيانه لا يتناسب مع الظروف الاستثنائية التي 
 . المنشأالمدير  إلى وأالعاملين 

 ردة فعله تجاه  إلىالملامح التي يشير  إليهيرى في وجه المرسل  أنالمرسل لا يستطيع  إن
 مضمون الرسالة بسبب عدم المواجهة .

  من معنى ،  أكثرقد تكون للكلمة الواحدة  إذيسهل عملية احتمالات التحديق ، د ق الأسلوبهذا
 معنى يراه هو وفقا لطبيعة تفكيره و خبرته و ثقافته . إلا إليهفلا يدخل في ذهن المرسل 

     الشكاوي و الاقتراحات و التقارير و المذكرات  أهمهاو يتخذ الاتصال الكتابي وسئل متباينة  
 2ت و المستورات و الكتب و الصحف و المجلات .و الدوريا

  Verbal communication: الاتصال الشفوي  أسلوب (0
     كل الاتصال الشفوي و يتم عن طريق نقلشون على كالاتصال ي أساليبمن الثاني  الأسلوب -

    عن طريق الكلام المنطوق المسموع  أماو تبادل المعلومات بين المتصل و المستقبل شفويا ، 
 و ليس الكلام المكتوب .

 إليهللمرسل  إقناعا أكثرو  أيسرسهولة و  أكثر بأنهالكتابي  الأسلوبيتميز عن  الأسلوبو هذا  -
 الإجابةشرح و تفسير و  إلىفي الموضوعات التي تحتاج  الأسلوبالمستقبل . و يستخدم هذا  أو

انه قد  الأسلوبعلى هذا على التساؤلات المطروحة يوضح و بطريقة فورية و مباشرة و يعاب 
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المرسل  إجادةسوء الفهم ، كذلك احتمال عدم  إلى وأالتعريف  إلىيعرض المعلومات المراد نقلها 
 للاستماع ، لكنه بواسطته يرى المرسل ملامح وجه المستقبل كرد فعل . إليه

بين المقابلات الشخصية  أهمهاالشفوي في الاتصال بوسائل مختلفة  الأسلوبو يتحقق هذا  -
 الاجتماعاتو المكالمات الهاتفية و الندوات و المؤتمرات و اللقاءات و  إليهالمرسل و المرسل 

 1الطارئة . أوالدورية 
  Picture communication الاتصال التصويري :  أسلوب (0
الاتصال عن طريق استخدام الصور و الرسوم من اجل نقل  أساليبمن  الأسلوبو يجري هذا  

        التلفزيون و الفضائيات و الانترنت أهمهاالمراد توصيلها ، و يتحقق بعدة وسائل  مضمون الرسالة
 2و الملصقات . الإعلاناتو السينما و الصور التي تنشر في الصحف و المجلات و 

 عقبات الاتصال :  -
    يةو وسائله يوجه مجموعة من العقبات تفقده فاعل أساليبهو  أنواعهو  أشكالهالاتصال بجميع  

       في المنشاة الخاصة الأعمالالقصوى لنجاح  هرورياتضو  أهميتهو تقلل من الاعتماد عليه رغم 
و المؤسسات في القطاعين العام و الخاص هذه العقبات يجب التعرف عليها و محاولة التغلب عليها 

 ليصبح الاتصال فعال .

 من هذه العقبات التي تواجه عملية الاتصال : 

 فقد تصبح الكلمات المستخدمة من جانب المرسل مصدر القوة و الضعف في  للغة :صعوبة ا
عملية الاتصال ، فقد يقوم المرسل باستخدام بعض المصطلحات الفنية المتخصصة التي ربما لا 

، و المحاسبة و رجال  الأطباءفالمصطلحات التي يفهمها المهندسون و  إليهيفهمها المرسل 
حتى بعض الفنين غير  أويفهمها عامة الناس  أن، قد ترقي صعوبة في  الاقتصاد و المحامون 

متخصصين في مجال المهنة لتلك المصطلحات و لا تقف عقبة صعوبة اللغة عند حد استخدام 
عندما يستخدم المرسل بعض الكلمات العادية غير  أيضاتظهر  إنماالمصطلحات المتخصصة و 

 . الأقاليمتختلف معانيها باختلاف  أو الأفرادعند بعض  من معنى أكثرمحددة و التي تكون لها 
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 أساليبكذلك قد تظهر مشكلة اللغة فضلا عن ذلك في حالة اعتبار المرسل على استعمال  
ا فيه أوغامضة  أومعقدة  أوموجزة  أساليبفي حالة اعتياده استعمال  سبالعك أواستثنائية مطاطة ، 

 1لغة حائلا دون تحقيق الاتصال الجيد الفعال .في مثل هذه الحالات تقف الفس ما بل

  ات و اتسع نطاقها و تعددت فقد كبرت المنش : إليهالبعد المكاني بين المرسل و المرسل
 ، و هذا مما لا شك فيه يؤثر في سهولة و سرعة و وضوح الاتصال .فروعها

المدير العام قد  أو الإداريةلقائد و ا الأقاليملذا فان بعد المسافة بين العاملين بالفروع و المناطق و  
يحول دون مكان عملية الاتصال . و ذلك الرغم من التقدم التكنولوجي و ظهور الانترنت و الهواتف 

 قابلات الشخصية و خصوصية الحديث لا تصلح بديلا عن الم أنها إلاالنقالة و غيرها من الوسائل ، 
 التفاهم .سرعة الرد و و 

بشكل عقبة  إليهمسافة في البعد المكاني بين مركز المرسل و مركز المرسل امتناع الهوة و ال إن 
 2توفرت شروط قنوات اتصال سهلة و سريعة و فعالة بين المرسل و المستقبل. إذا إلاالاتصال  مأما

  في الجهاز  الإداريةفان تعدد المستويات  : إليهبين المرسل و المرسل  الإداريةتعدد المستويات
مرورها  أثناءتبر من اكبر العقبات في عملية الاتصال . حيث تتعرض المعلومات تع الإداري 

 الإضافةالتحريف و التبديل و التغيير و الحذف و  إلى الإداريةعبر عدد كبير من المستويات 
 الأعلىمن المدير  تأتيبالعكس عندما  أو الأعلىالمدير  إلى الأصليفتصل على غير حالها 

د مالاتصال الصاعد مثلا عندما تع يتأثرلمستويات الدنيا للهرم الوظيفي ، فقد العاملين في ا إلى
 ينيالإدار المعلومات غير سارة عن الرؤساء  أو الأخبارحجب  إلىستويات ففي التنظيم مبعض ال
 بإخفاءالمستويات العليا في صورة حسنة ، و يقومون  أماميظهر  أنكل مستوى يريد  أن، حيث 

الاتصال الهابط عندما تعمد بعض  يتأثراكل كذلك شعن العمل من عقبات و مرة السيئة الصو 
 التعليمات . أوالمستويات الدنيا من المعلومات 

تعتبر عقبة من عقبات الاتصال العميد لاحتمالات  الإداريةفان ظاهرة تعدد المستويات  إذن
 المنشاة و نجاحها . هدافأ على تحقيق  آمنةتوفرت قنوات اتصال  إذا إلاالتحريف في المضمون 
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  الاتصال ) المرسل و المستقبل ( : أطرافذاتية بين  آووجود فروق شخصية 
        الشفوي على كلمات تتفق مع مشاعره و سلوكياته  أوفي الاتصال الكتابي  يعتمدفالمرسل  

تلاق في النواحي خلفيته و خبراته السابقة و عاداته و قيمة و مكانته الوظيفية و بالتالي فان الاخو 
على فهم مضمون الرسالة و الاستجابة لها و السلوك  الشخصية و الذاتية بين الطرفين حتما ستؤثر

 بموجبها .

ركة سوف تقوم شال أنالشركات قد تحدث للعاملين في اجتماع عام  إحدىالمدير  أنلو  فمثلا 
سب اختلاف العاملين و اختلاف فرع من فروع الشركة ، فان هذا الكلام سوف يتم تفسيره ح إغلاقب

يستغني عن خدماتهم قريبا  أنبان المدير يريد  الجددموظفو الفرع  يفسرهفقد  مراكزهم في الشركة .
      أخرى عمل في شركات  أنهذا المدير سبق و  أنعلمون يكانوا  اذإبسبب عدم الكفاءة  و خاصة 

 1و استغنى عن بعض العاملين فيها .

 بمضمون  به المتصل أوالمستقبل  يتأثرفقد  : إليهالمرسل  آوية للمستقبل سوء الحالة النفس
الرسالة وفقا لحالته النفسية فان كان يعمل بارتياح و حالته المعنوية مرتفعة ، فانه سوف يفسر 

ضيق بسبب الانخفاض في  أوقلق  أوكان يشعر بخوف  إذاتختلف عما  بطريقةمضمون الرسالة 
اؤل و التشاؤم في تفسير الرسالة يتبع الحالة النفسية و الروح المعنوية روحه المعنوية فالتف

 لمستقبل الرسالة ، وهنا لا يكون التفسير موضوعيا .
، فقد جه السرعةالمدير احد المرؤوسين بكتابة تقرير معين على و  يأمر أنعلى ذلك  الأمثلةو من  

عالية     و  كانت روحه المعنوية  اذإدي عا أمرعلى وجه السرعة انه يفسر المرؤوس طلب التقرير 
 حالته النفسية جيدة .

حالته النفسية سيئة فقد يفسر طلب  آو ةمنخفضو على العكس إذا كانت روحه المعنوية  
 . إهمالهالمدير يعلم عن المرؤوس بطئه و  أنالاستعجال في التقرير 

  عملية الاتصال تتم في الوضوح  كان المرؤوس يثق بزملائه و يؤمن بسرعة العمل ، فان اإذو  
من يتعاملون معه و فاقدا الثقة في  تصرفاتكان المرؤوس يشك دائما في  إذا أماو بسرعة فائقة . 
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على الاتصال دون  للتأكيداتصالاته و قد يطلب من زملائه التوقيع  إثباتتصرفاتهم ، فانه سيحرص على 
 مصلحة المنشاة . إلىالالتفات 

   الوظيفي لدى المرؤوسين عند حدوث اتصال بينهم الأمانتصال الجيد يتطلب توافر الالك، فإن لذ 
 1و بين مدرائهم في المنشاة .

 : نفسيا عن عملية  أثرافقد ينتج عن العوائق النفسية  فقدان عنصر الثقة و التعامل بين العاملين
بين العاملين في المنشاة الاتصال فيسود المنشاة جو يغيب في ها الجو روح التفاهم و التعاون 

المختلفة ، لذا فسوف  الإداريةبين جميع العاملين في المستويات  أومرؤوسين  بين أوسواء قادة 
عدم  أوبسبب الخوف من المدير .  الأخبارك تعطل الاتصال و حجب المعلومات و لينتج عن ذ

 أوالبيروقراطي كان المدير من النوع  إذاهتمام المدير الاتصال بالمرؤوسين خصوصا ا 
 2الديكتاتوري في اتخاذ القرارات .

 : الاتصال في المنشاة من اجل تسيير  أهميةرغم  المبالغة في عملة الاتصال و التقليل منها
بالعكس منها بشكل واضح  أوالمبالغة في الاتصالات  أن إلاالمنشاة  أهدافو تحقيق  الأعمال
 فشله . إلىعدم فعالية الاتصال و ربما  إلىسيؤدي 

من عملية الاتصال عبئا ثقيلا على  سيجعلالهامة و التافهة  الأموركثرة الاتصالات في  نفا 
المستقبل ، و يكون مضيعة لوقت المنشاة ، فكثرت اللقاءات و الاجتماعات و المناقشات بخصوص 

 أوامة ه الموضوعات ليست هذكانت ه إذاعدة مواضيع و بشكل متكرر كثيرا و خصوصا  أوموضوع ما 
سيطرته على  أومكانته  أودوره  إبراز. فذلك قد يعني رغبة المدير في  أساسيةكلة شتتعلق بم أورئيسية 

 رد فعل سلبي . إلىالعمل ، و قد يؤدي ذلك 

 إلىتصل  أنمن الاتصالات قد يحجب معلومات هامة من الضروري  الإقلالكذلك فان  
 إلاالاتصالات مثل : اللقاءات الدورية و الاجتماعية  إلىتمام . فهنالك بعض المدراء لا ينظر باهالعاملين

مثل اللقاءات على انفراد  أفضل بأساليببعضهم قد يعالج هذه الثغرة  أن إلاعند الضرورة القصوى ، 
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توحا دون الاعتماد على فظفين بحيث يظل الاتصال دائما و مالمو  أمامتوح فسياسة الباب الم تباعاو 
 1و التي يرونها غير ضرورية . التقليدية أساليب

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 خلاصة : -
نه عنصر ضروري إبحيث  ،سةلة الاتصال الداخلي في المؤسأمس إلىتعرضنا في هذا الفصل  

يعمل وفق جملة من  في حد ذاتها،عبارة عن وسيلة و ليس غاية  . والاتصال الداخلي هولابد منه
ن في عمليات التسيير وتعزيز العلاقات الموظفي إشراكحيث يقوم على  ،تحقيقهايسعى إلى  الأهداف

 .المؤسسة أعضاءتنمية المعلومات بين الاجتماعية و 

   .نجاح العملية الاتصالية أمامقد يصادف الاتصال الداخلي مجموعة من العراقيل التي تقف و  
المناسبة  بالأساليمن خلال اختبار الوسائل و  ،اهتمام كبير له إعطاء تعيني ،لتفادي هذه العقباتو 

 المطلوبة . للأهدافللوصول 

                                                             

 120، ص  2513،  1، منشورات الجلي القانونية ، لبنان ، ط  التطبيق دراسة مقارنة إلىالعامة من النظرية  الإدارةد اللطيف قطيش ، عب - 1 
. 
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:لاصة الإطار النظري خ    

مازالت خلي واحد من الأدوات التي كانت و نستخلص أن الاتصال الدا ،من خلال ما تطرقنا إليه
نه أكما  ،فالاتصال الفعال من العوامل الأساسية في تغيير المؤسسات .من أسباب نجاح أو فشل المنظمة

منح نجد أن المؤسسة العمومية ت ،وهكذا داخل المؤسسة العمومية.اتخاذ القرارات العنصر الأساسي في 
 امما يخلق جو  ،تنظيم العلاقات داخلها، فهو يعمل على تسيير و لعنصر الاتصال الداخلي اكبير  ااهتمام
هيل سذلك باعتباره وسيلة فعالة لتمن تحسين نشاطها، و كما يمكنها أيضا  ،للعمل بين الموظفين امناسب

كلما أدى إلى تحسين  ،منظم داخل المؤسسةهنالك اتصال فعال و  فكلما كان المهام داخل المؤسسة.
 .ة المؤسسة داخليا وخارجياالسير الحسن وتحسين صور 

وبعدما انتهينا من الإطار النظري التوثيقي لهذه الدراسة، سنعرج الآن إلى الإطار الميداني 
 الخاص بها.
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 خطة الإطار الميداني :  

 تمهيد 

 بطاقة تقنية للمؤسسة 

 السمات العامة للعينة 

 تتحليل المقابلا 

 تحليل النتائج في ضوء الفرضيات في ضوء الخلفية النظرية للدراسة 

 عام  جاستنتا       
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 تمهيد : 

الإطار كمحاولة  يأتي هذا ،في الإطار المنهجي و النظري إضافة إلى ما تم عرضه في السابق 
 ةبغية تقييم فعالية الاتصال الداخلي في تسيير المؤسسة العمومي ،لإسقاط الدراسة النظرية على الميدان

  .مستغانم المتمثلة في دراستنا بولاية

الهيكل لمهام و يم عام للمؤسسة من حيث التعريف بها واتقدبمن خلال هذا الفصل  قومسن ،وعليه
محتوى المقابلات المنجزة،  تحليلالخاص بها. وكذلك عرض السمات العامة للعينة، وعرض و التنظيمي 

 . تقديم توصياتللدراسة و  ةالخروج بنتائج عامبمحاولة تحليل البيانات و 
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 المؤسسة :  بطاقة تقنية .0
خصية المعنوية و الذمة المالية المستقلة . هي الولاية هي الجماعية الإقليمية للدولة ، تتمتع بالش 

 ياسات العمومية التضامنية     الدائرة الإدارية غير الممركزة للدولة و تشكل بهذه الصفة فضاء لتنفيذ الس
 التشاورية بين الجماعات الإقليمية و الدولة .

جتماعية و الثقافية و حماية تساهم مع الدولة في إدارة و تهيئة الإقليم و التنمية الاقتصادية و الا 
البيئة و كذا حماية البيئة و كذا حماية و ترقية و تحسين الإطار المعيشي للمواطنين ، تتدخل في كل 

مجالات الاختصاص المحولة لها بموجب القانون للولاية اسم و إقليم و مقر رئيسي يحدد الاسم و المقر 
تعديل لذلك حسب الأشكال نفسها ، يتطابق إقليم الولاية الرئيسي للولاية بموجب مرسوم رئاسي و يتم كل 

 مع إقليم البلديات التي تتكون منها ، يخضع كل تعديل في الحدود الإقليمية للولاية إلى القانون .

 في حالة تعديل الحدود الإقليمية ، فان حقوق و التزامات الولايات المعنية تعدل تبعا لذلك . 

 مهام و صلاحيات الولاية : .0
تتوفر الولاية بصفتها الجماعية الإقليمية اللامركزية على ميزانية  خاصة بها لتمويل الأعمال و 

 البرامج المصادق عليها من المجلس الشعبي الولائي  و لاسيما تلك المتعلقة بما يلي : 

 التنمية المحلية و مساعدة البلديات . (1
 تغطية أعباء تسييرها .  (2
 رقيتها . المحافظة على أملاكها و ت  (3

 و للولاية هيئتان هما : 

  المجلس الشعبي الولائي 
  الوالي 

هذا المجلس يتم انتخابه عن طريق الاقتراع العام ، فهو هيئة المداولة المجلس الشعبي الولائي :  .أ
في الولاية ن يقوم بإعداد نظامه الداخلي و يصادق عليه . يعقد المجلس الشعبي الولائي أربع 

( على الأكثر ،  10ية في السنة ، مدة كل دورة منها  خمسة عشر يوم )(  دورات عاد54)
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حيث تنعقد هذه الدورات وجوبا خلال أشهر )مارس ، جوان ، سبتمبر ، ديسمبر(.  ولا يمكن 
 جمعها .

 للمجلس الشعبي ألولائي مكتب يتكون من الأعضاء الأتي ذكرهم : 

  رئيس المجلس الشعبي الولائي 
 الشعبي الولائي  نواب رئيس المجلس 
  رؤساء اللجان الدائمة الأعضاء 

ينتخب المجلس الشعبي الولائي رئيسة من بين أعضاءه للعهدة رئيس المجلس الشعبي الولائي :  -1
الانتخابية من القائمة الحائزة على الأغلبية المطلقة للمقاعد ، و في حالة عدم حصول ذلك يمكن 

   ( على الأقل من المقاعد تقديم مترشح ،30بالمائة )للقائمين الحاصلين على خمسة و ثلاثين 
و إذا تعذر ذلك ، يمكن لجميع القوائم تقديم مرشح عنها ، بحيث يكون الانتخاب سريا ، و يعلن 

 رئيسا للمجلس الشعبي ألولائي المترشح الذي يحصل على الأغلبية المطلقة للأصوات . 
ئيس المجلس الشعبي الولائي خلال الثمانية أيام يختار ر  نواب رئيس المجلس الشعبي الولائي : -2

التي تلي تنصيب نوابه من بين أعضاء المجلس و يعرضهم للمصادقة بالأغلبية المطلقة للمجلس 
 الشعبي الولائي ، و لا يمكن أن يتجاوز عددهم : 

  منتخبا .39إلى  30بالنسبة للمجالس الشعبية الولائية المتكونة من  52اثنين 
   منتخبا  47إلى  43بالنسبة للمجالس الشعبية الولائية المتكونة من  53ثلاثة. 
   منتخبا  00إلى  01للمجالس الشعبية الولائية المتكونة من  ةبالنسب 56ستة. 
 لجان المجلس الشعبي الولائي :  -3

يتشكل المجلس الشعبي الولائي من بين أعضاءه لجان دائمة للمسائل التابعة لمجال اختصاصه و 
 ما المتعلقة بما يأتي : لاسي

 المهني  نالتربية ،التعليم العالي و التكوي. 
  الاقتصاد و المالية. 
  الصحة ، النظافة و حماية البيئة. 
  الاتصال و تكنولوجيا الإعلام. 
  تهيئة الإقليم و النقل. 
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  التعمير و السكن. 
 و الشباب  الشؤون الاجتماعية ، الثقافية ، الشؤون الدينية و الوقف ، الرياضة. 
 . التنمية المحلية ، التجهيز ، الاستثمار و التشغيل 

 صلاحيات المجلس الشعبي الولائي : -4
يقوم المجلس الشعبي الولائي بمعالجة الشؤون التي تدخل ضمن صلاحياته المخولة له 

 بموجب القوانين و التنظيمات ، و ذلك عن طريق المداولة في المجالات التالية :
 ية و حماية الطفولة و الأشخاص ذوي الاحتياجات الخاصة الصحة العموم 
  السياحة 
  الإعلام و الاتصال 
  التربية و التعليم العالي و التكوين 
  الشباب و الرياضة و التشغيل 
  السكن و التعمير و تهيئة إقليم الولاية 
  التجارة و الأسعار و النقل 
  الهياكل القاعدية و الاقتصادية 
 لبلديات لفائدة البلديات المحتاجة التضامن مابين ا 
  حماية البيئة. 

 
 الوالي :  .0

 يعمل على نشر مداولات المجلس الشعبي الولائي  و تنفيذها  
o  يقدم عند افتتاح كل دورة عادية تقرير عن تنفيذ المداولات المتخذة خلال الدورات

 السابقة .
o . يطلع سنويا على نشاط القطاعات غير الممركزة بالولاية 
o مثل الولاية في جميع أعمال الحياة المدنية و الإدارية حسب الأشكال والشروط ي

 المنصوص عليها في القوانين و التنظيمات المعمول بها 
o  يمثل الولاية أمام القضاء 
o  يعد مشروع الميزانية و يتولى تنفيذها بعد مصادقة المجلس الشعبي الولائي عليها 
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o هذا القانون كل أعمال إدارة الأملاك و الحقوق  يؤدي باسم الولاية ، طبقا لأحكام
 التي تتكون منها ممتلكات الولاية ، و يبلغ المجلس الشعبي الولائي بذلك .

o . يقدم أمام المجلس الشعبي الولائي بيانا سنويا حول نشاطات الولاية 
o  .ينشط و ينسق و يراقب نشاط المصالح غير الممركزة لدولة 
 

 

 جدول البيانات : .4
 لنا الجدول الموالي السمات العامة للعينة: يوضح

 : السمات العامة لعينة10جدول 

 المستوى التعليمي السن الجنس البيانات الشخصية
 لسانس سنة 40 ذكر (1المبحوث ) -
 لسانس إعلام و اتصال سنة 35 أنثى (2المبحوث ) -
 ماستر علاقات عامة سنة 28 أنثى (3المبحوث ) -
 لسانس ةسن 38 ذكر (4المبحوث ) -
 ثانوي  سنة 45 أنثى (0المبحوث ) -

 

راء المقابلات مع أفراد العينة ج. وقد تم إالجدول أعلاه البيانات الشخصية للمبحوثين تتبين لنا من 
بحيث تراوحت ( ذكور، 52( إناث و )53ى ثلاثة )( مبحوثين و المقسمة إل50المتمثلة في خمس )و 

 فالمبحوثون متحصلون على ،ا فيما يخص المستوى التعليميم. أسنة 40سنة إلى  28بين  أعمارهم ما
 .مبحوثة واحدة ذات مستوى ثانوي  ماعدا ،شهادات جامعية

 :تحليل المقابلات  -0
لاحظنا تجاوب عدد  –ولاية مستغانم  –على مستوى الولاية  أجريتمن خلال المقابلات التي 

 .الموجهة لهم  الأسئلةقليل من الموظفين مع 
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ذلك بالارتكاز على تفسير النتائج في كل بحث علمي، و  أساسيةة المحاور خطوة تعتبر مناقش
 الإشكاليةدراستنا جاءت من خلال  أن، و بما صل عليها عن طريق تقنية المقابلةحتالعامة الم
 التالية :

 ما هي -
ي بتسيير المهام و هذا وفقا للهيكل التنظيم  -الولاية  –يقوم الاتصال الداخلي في المؤسسة 

 للمؤسسة .

 :مقابلة إلى محورين أساسيين أولهاتطرقنا إلى تقسيم ال

 المحور الأول: أساليب الاتصال الداخلي المستخدمة في المؤسسة 
 تمهيد: -

يأتي هذا المحور كمحاولة للإجابة عن الأسئلة و لتقييم و معرفة أساليب الاتصال الداخلي المستخدمة 
، بالإضافة إلى معرفة أهمية لاتصال المطبقة في المؤسسةسائل افي المؤسسة و لمعرفة أنواع وو 

 لخروج باستنتاج .خلي في تنظيم المهام الإدارية واالاتصال الدا

  المؤسسة:أنواع الاتصال المستخدمة في   -0
الاتصال الداخلي المستخدمة  أنواع أنالكل اجمعوا على  أنبعد استجواب المبحوثين،  تبين لنا 

، و هذا ما صرحت به "المبحوثة أفقيال صاعد و اتصال هابط و اتصال في المؤسسة هي : اتص
 :  "سنة ، قائلة 28الأولى ، أنثى ، ماستر علاقات عامة ، 

 ، اتصال هابط و اتصال أفقي ."صاعد " نستخدم في مؤسستنا اتصال

 :التفسير

عد من الأسفل و تنقسم إلى اتصال صا ،هناك عدة أنواع للاتصال يستخدمها العمال في المؤسسة
بين اتصال أفقي يكون بين الطرفين     )إلى الأعلى و اتصال هابط من الأعلى إلى الأسفل و 

  .العمال (

 :أساليب الاتصال الداخلي الأكثر فعالية في المؤسسة -0
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بعد استجواب المبحوثين، تبين لنا أن الاتصال الشفوي و الكتابي والالكتروني هي أساليب 
 35لأكثر فعالية في المؤسسة ، و هذا ما صرحت به "المبحوثة الثانية أنثى ، الاتصال الداخلي ا

 سنة، ليسانس إعلام و اتصال" قائلة : 

 الأكثر لأنهاالالكتروني بي و االكتو  " أساليب الاتصال الداخلي الأكثر فعالية هي الاتصال الشفوي 
 .فعالية الأكثرو  الأقسامتداولا بين 

 :التفسير

: اتصال شفوي ، كتابي ، الكتروني، و ذلك لنقل يلي  االاتصال الداخلي فيم أساليبتتمثل 
 .عبر حسابات بريدية أيالكترونيا  إرسالهاتبادل المعلومات و و 

لمبحوث "ل بقية المبحوثين فأجابوا بأن الاتصال الشفوي هو الأكثر انتشارا في المؤسسة، تبعا أما
 : لا ، قائ "سنة ، ليسانس مالية 48ذكر  53

 " الاتصال الشفوي الأسلوب الأكثر استخداما  .

 تفسير:ال

الاتصال الشفوي كل رئيسي للتواصل و يسمى التواصل عن طريق الفم ، ينقل المعلومات بطريقة 
مباشرة ، يعني نقل الأوامر أو الرسائل أو الاقتراحات من خلال الكلمات المنطوقة و ذلك عبر 

 .الوقت كتواصل مباشر بين الموظفين.... الخ ، و يوفر  المحاضرة ، المقابلة ، الاجتماع

 :تداولا في المصلحة  الأكثروسائل الاتصال الداخلي  -0
الهاتف و الفاكس و البريد الالكتروني  أنبعد ما قمنا باستجواب المبحوثين ، فقد أقر جميعهم ب

 سنة قائلا : 48 ، 53تداولا في المصلحة،  حيث نستشهد "بالمبحوث رقم  الأكثرهي الوسائل 

تنقل البيانات و التعليمات بين المصالح  البريد الالكتروني ، الانترنت لأنها" الهاتف ، الفاكس ، 
 و ذلك بتوفير الجهد و السرعة " .

 

 



 خاتمة عامة
 

 95 

 التفسير :

للاتصال الداخلي وسائل يقوم عليها و تتمثل في : الهاتف ، الفاكس ، البريد الالكتروني ، 
بالإضافة إلى تمرير  ،و ذلك لكونها تربط بين المصالح ،لأكثر فعالية في المؤسسةالأهم و ا هاباعتبار 

 و تبادل المعلومات من مصلحة إلى أخرى و من عامل إلى أخر .

 :الإداريةدور الاتصال الداخلي في تنظيم المهام  -4
صرحت ، و هذا ما دور فعال في الإدارة لاتصال الداخليل بعد استجواب المبحوثين أجمعوا بأن

 " :سنة قائلة 28، ماستر علاقات عامة أنثى،  51المبحوثة رقم "به 

يحقق  أوا ما يجعل ذه الإداريةو تنظيم المهام  ربتسيي" نعم ، لان الاتصال الداخلي يقوم 
  .للمؤسسة تسيير جيد "

  التفسير :  

ركنا أساسيا في  بالرغم من كل ما يقدمه الاتصال بمختلف أنواعه، لكن الاتصال الداخلي يعتبر
 أيالمؤسسة ، إذ يؤدي دورا فعالا على مستوى الفعالية في الإدارة، فهو من العناصر التنظيمية لسير 

 .نشاط داخل المؤسسة 

  : لاولاستنتاج المحور ا

تبين لنا أن المؤسسة تقوم بالاعتماد على أنواع الاتصال التي تحليل المقابلات، نتائج إلى استنادا 
الشفوي و الالكتروني لتسير بالإضافة إلى استخدام أساليب الاتصال الكتابي و  ،هاتخدم مصالح

 ،    و كذلك أن الاتصال الداخلي يضمن التفاعل و التنظيم الأحسن للمهام الإدارية .عملها

 : الإداريةدور الاتصال الداخلي في تفعيل المهام  المحور الثاني  
 تمهيد: -

كيف يساعد في تصال الداخلي في تفعيل المهام و معرفة دور الا إلىسوف نتطرق في هذا المحور 
ه افة إلى معرفة تبادل المعلومات و معرفة الأسلوب الذي يستخدمبالإض .تحسين الأداء في المؤسسة
 أم لا . إذا كان فعالاالموظفون أثناء الاجتماع، و 
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 و التسيير في المؤسسة: الأداءعلى تحسين  الداخليالاتصال مساعدة  -0
سنة ،  35،  52المبحوثة رقم "، و نستشهد هذا القول الإيجاببكلها المبحوثين  إجابةلقد كانت 

 " قائلة :ليسانس إعلام و الاتصال
 داخلي تقوم عليه المؤسسة . " ن التسيير يحتاج إلى اتصال" نعم ، لأ
 ، قائلة :  "سنة ، ماستر علاقات عامة 28،  51الباحثة رقم "و تضيف 
 ن الاتصال الداخلي أداة فعالة تساعد على تحقيق السير الحسن للمهام الإدارية " ." نعم ، لأ
 التفسير :

الهدف  ،كونه وظيفة اجتماعية مهمة ،الاتصال الداخلي يسهم في المهام الإدارية في المؤسسة
داخل  فقد أصبح عنصرا هاما و ضروريا .منها تنظيم العلاقات الإنسانية بين الأفراد داخل المجتمع

فالمؤسسة وحدة اجتماعية تحتاج بطبيعة الحال إلى اتصال  .المؤسسة مهما كانت طبيعة نشاطها
الوظائف ليحقق التسيير الفعال داخل ، و ذلك من خلال توزيع المهام و داخلي لتنظيم و تحقيق أهدافها

 المؤسسة .

 :إلى المصالح الأخرى نقل المعلومات و القرارات كيفية   -0
التي تنقل المعلومات في  الهاتف و البريد الالكتروني من الوسائل أن، تبين المبحوثينبعد استجواب 

، ماستر علاقات عامة"، قائلة: سنة  28،  رقم 52المبحوثة "، و هذا ما صرحت به المصالح
 ."باستخدام الهاتف و البريد الالكتروني ، نعم هناك تنسيق بين المصالح "

 : سنة ، ليسانس"، قائلا 48،  51 لمبحوث رقما" هذا ما يؤكدهو 

باستخدام وسائل الاتصال كالهاتف مثلا أو  ،" نقوم بنقل المعلومات و القرارات إلى المصالح الأخرى 
  ." بين المصالحالبريد الالكتروني ، نعم هناك تنسيق 

 التفسير : 

لح الأخرى هي وسائل إلى المصا تأن الوسائل المستخدمة لنقل المعلومات و القرارابين لنا بفقد ت
المتمثل في تفعيل داخل المؤسسة ، و  دور كبيرمن لها ، ما (ل )الهاتف ، البريد الالكترونيالاتصا

ؤديه من وظائف، وعلى رأسها التنسيق بين و ذلك من خلال ما ت ،النشاط الإداري داخل المؤسسة
 .المصالح المختلفة
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 كيفية الاتصال بين المرؤوسين: -0
، و هذا ما خل المؤسسةقة رسمية داين عملية الاتصال بين المرؤوسين تتم بطر أبلنا  تبينلقد 

 " :سنة قائلا 48،  51المبحوث رقم "صرح به 

 ." تتم بطريقة رسمية "

 سنة ، ماستر علاقات عامة"، قائلة:  28،  52المبحوثة رقم " وهذا ما تؤكده

 حول اتخاذ القرار في المؤسسة " . " تتم بطريقة رسمية و فعالة و ذلك من خلال تبادل الآراء

  التفسير :

و تتم بطريقة  ،مصلحة أخرى إن عملية الاتصال تكون بين عامل و عامل آخر أو بين مصلحة و 
 امناسب امما يخلق جو  ،فهي تعمل على تسيير و تنظيم العلاقات و المهام داخل المؤسسة .محددة

 .اكل التي تواجه المؤسسة داخليا وخارجياف المشفهي وسيلة فعالة لحل مختل .للعمل بين الموظفين

 الأسلوب المستخدم أثناء الاجتماعات: -4
بعد استجواب المبحوثين ، تبين لنا أن كلهم أجمعوا على أن الاتصال الشفوي هو الأسلوب 

سنة ، ليسانس إعلام  35،  53المستخدم أثناء الاجتماعات، وهذا ما صرحت به "المبحوثة رقم 
 ئلة :واتصال"، قا

 " الأسلوب الشفوي " .

 سير :التف

وس مع الموظفين التي يستخدمها المرؤ والأكثر تداولا يعتبر الاتصال الشفوي الطريقة الأنسب 
ستخدامها المدير لتوصيل الفكرة ، لأنه طريقة جيدة يقوم باأثناء الاجتماعات، لأنه الأسلوب الأسهل

 و يحسن العلاقة بينهم . موظفينالمعلومات للو 

 :متداول داخل المؤسسةالاتصال الأسلوب فعالية  -5
المبحوثة رقم " تصريح، و ستشهد بفعال بأسلو بأن الاتصال الشفوي هو  أجمع كل المبحوثين 

 " قائلة :و اتصالإعلام سنة ، ليسانس  35، 53
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 " نعم ، لأنه يلائم طبيعة العمل " .

  استنتاج المحور الثاني: 

الاتصال يعمل على تسهيل عملية تبادل الأفكار  ستنتاج مفاده أنفي هذا المحور إلى اتوصلنا 
كما أن .و أن الاتصال عنصر أساسي في تحقيق السير الحسن للمؤسسة  ،بين الموظفين و المصالح

أثناء  وظفون الاتصال الشفوي هو الأسلوب المستخدم في الاجتماعات و هو الحل الأنسب يستخدمه الم
 . اتالاجتماع

 ائج  في ضوء الفرضيات :تحليل النت -
 يسهم الاتصال الداخلي في تسيير المؤسسة العمومية . -0

يير في كلما كان التس نه كلما كان الاتصال الداخلي فعالاأمن خلال دراستنا الميدانية نستنتج 
 .المؤسسة أحسن و ذا فعالية

 وبالتالي، تم إثبات الفرضية الأولى.

 .الإدارية في المؤسسة العمومية الاتصال الداخلي ضروري لتفعيل المهام -2
المهام الإدارية للمؤسسة تحتاج إلى اتصال  إلى نتيجة مفادها أنتوصلنا  ،الدراسةهذه من خلال 

 و ذلك لتسهيل العملية الاتصالية و تبادل المعلومات بين المصالح . /داخلي

 وبالتالي، تم إثبات الفرضية الثانية.

 ي الاتصال غير اللفظي و الشفوي و الكتابي تتمثل أساليب الاتصال الداخلي ف  -3
الأساليب الاتصالية المستخدمة في الولاية هي الكتابية و الشفوية و الالكترونية  لنا أن اتضح

 الاجتماعات ، الهاتف ،الإعلانات .حيث تمثلت في ) 

 وبالتالي، تم إثبات الفرضية الثالثة.
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 : في ضوء الخلفية النظرية للدراسة 
نسقا عاما يحتوي على أنساق فرعية، من بينها الاتصال الداخلي  -ولاية مستغانم –الولاية تعتبر 

 . ةباعتباره نشاطا و يتم الاعتماد عليه لتحقيق التوازن داخل المؤسس
بداخلها من  لكنسق يقوم الاتصا –الولاية –المؤسسة  بأنمن خلال دراستنا الميدانية تبين لنا 

يسهم و  ةحيث يسمح الاتصال بالتفاعل في المؤسس ،علومات بين المصالحجل ترابط و تمرير المأ
 في تسييرها حيث يعمل على تبادل البيانات بهدف تلبية احتياجات المؤسسة .

 الاستنتاج العام : .5
إلى و استنادا  –الولاية  –بعد الدراسة الميدانية التي أجريت على مستوي المؤسسة العمومية 

لاتصال الداخلي في تسيير من معرفة الدور الذي يلعبه ا اتمكن ت،قابلامتائج اللمعطيات السابقة و نا
 .الموظفينة الاتصالية بين مختلف المصالح و معرفة الطبيعة التي تجرى بها العملي لك، و كذالمؤسسة
 توصل إلى النتائج التالية :لإلى الوسائل المستخدمة في الاتصال ل بالإضافة

 ستخدمة في المؤسسة هي الاتصال الكتابي و الشفري و الالكتروني أنواع الاتصال  الم -1
كالهاتف   ى أهم وسائل الاتصال بين العمال هو الاتصال المباشر بالإضافة إلى وسائل أخر  -2

 .....الخ .
 .ضمن تنظيما أحسن للمهام الإداريةالاتصال الداخلي ي -3
 لى خلق الانسجام بين  المصالح ععلى تسهيل عملية تبادل الأفكار و يعمل الاتصال  -4
 .سي في تحقيق السير الحسن للمؤسسةالاتصال هو عنصر أسا -0
 جل تحقيق التسيير الفعال للمؤسسة .أم من ظالتسيير في المكاتب يقوم على اتصال من -6
الاتصال الشفوي هو الأسلوب المستخدم أثناء الاجتماعات و هو الطريقة الأنسب التي  -7

 مرؤوس مع الموظفين أثناء الاجتماعات .يستخدمها ال
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 خاتمة

 

من خلال دراستنا لموضوع الاتصال الداخلي في تسيير المؤسسة العمومي، وتحديدا ولاية 
الداخلي في تسيير المؤسسة العمومية  لمستغانم نموذجا، انطلقنا من هدف يتمحور حول فعالية الاتصا

الداخلي في نجاح التسيير داخل المؤسسة.  لز دور وأهمية الاتصاوتسيير المهام الإدارية. حاولنا إبرا
فالاتصال يلعب دورا هاما بغية الوصول إلى انسجام داخل المؤسسة لتحقيق كفاءة وفعالية قصوى، 

تضمن بقاء واستمرارية المؤسسة. فالاتصال يعد العصب الرئيسي للعملية الإدارية. فالمؤسسة بحاجة إلي 
 سيق ورقابة، و كل هذا لا يتم إلا من خلال عملية الاتصال.تخطيط وتنظيم وتن

ففي كل المستويات الإدارية يتم الاتصال بصفة مستمرة، لنقل المعلومات والأفكار والاتجاهات 
بين الأفراد.  ومن هنا يمكن القول، إن الاتصال الداخلي هو إحدى الدعائم الرئيسية في العملية الإدارية؛ 

 ى نقل المعلومات والبيانات بين الإدارات في المؤسسة.فهو الذي يعمل عل

وبالتالي، فقد حققت هذه الدراسة كشفا أوليا للتعرف على دور وفعالية الاتصال الداخلي وعلاقته 
بتسيير نشاطات المؤسسة العمومية، و ذلك من خلال النتائج المتوصل إليها، باعتماد نظام الاتصال 

اسة على وسائل وأساليب اتصالية مكتوبة وشفوية، في نقل المعلومات المتواجد بالمؤسسة محل الدر 
والبيانات المختلفة بين أفراد المؤسسة،  إضافة إلى استخدام الهاتف كوسيلة  اتصال بين الموظفين في 

 المستويات الإدارية .

علمية ج الدراسات السابقة قيمة الدراسة قد أضافت إلى نتائ كن اعتبار نتائج هذهيم ،و لهذا
الذي يبقى بحاجة ماسة لدراسة مثل هذه دارسة إلا جزء من البحث العلمي و . و ما هذه الوعملية

 .والتعمق فيها المشكلات 
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  10ملحق رقم 
  : دليل المقابلة 

 جنس  -
 السن  -
 المستوى  -
 : أساليب الاتصال الداخلي المستخدمة في المؤسسة : المحور الأول 
 ما هي أنواع الاتصال المستخدمة في مؤسستكم ؟ -1

.......................................................................................... 
 فيم تتمثل أساليب الاتصال الداخلي الأكثر فعالية في المؤسسة ؟ و لماذا ؟  -2

........................................................................................ 
 ما هي وسائل الاتصال الداخلي الأكثر تداولا في المصلحة ؟ و لماذا ؟ -3

......................................................................................... 
 هل يضمن الاتصال الداخلي تنظما أحسن في المهام الإدارية ؟ و كيف ذلك ؟ -4

......................................................................................... 
 دور الاتصال الداخلي في تفعيل المهام الإدارية : ني :المحور الثا 
 هل الاتصال الداخلي يساعد على تحسين الأداء و التسيير في المؤسسة ؟ و كيف ذلك ؟ -1

.................................................................................... 
لمصالح الأخرى ؟ هل هناك تنسيق بين المصالح كيف تقومون ينقل المعلومات و القرارات إلى ا -2

 الأخرى ؟ 
................................................................................... 

 كيف تتم عملية الاتصال بين المرؤوسين داخل المصلحة ؟  -3
..................................................................................... 

 ما هو الأسلوب الذي يستخدمه المسئول ) مدير مصلحة ( مع الموظفين أثناء الاجتماعات ؟ -4
....................................................................................... 
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 هل تعتقد أن هذا الأسلوب فعال ؟ لماذا ؟  -0
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