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  :مقدمة
تخص كل قطاعات المجتمع تتمثل في نقل و تلقي المعلومات من یعد الاتصال عملیة دینامكیة 

فرد إلى آخر أو من جماعة إلى أخرى، وأن مكونات هذه العملیة تتغیر من حیث الزمان و المكان و التي 
  .تستطیع بالضرورة استخدام عدة أسالیب مختلفة في الاتصال

ي یضمن الحفاظ على نشاطها و یعتبر الاتصال التنظیمي العنصر الفعال داخل أي منظمة الذ
یعمل على استمراریة التفاعل بین أعضاء الجماعة وهذا رغم اختلاف أنواعه اتصال رسمي و غیر 
رسمي، حیث تزداد أهمیته في المنظمة للدور الكبیر الذي تقوم به هذه المنظمات بصیغتها الخدماتیة في 

هذا یتطلب العمل على رفع مستوى أداء الأفراد فیها تحقیق الرفاهیة و توفیر حاجیات الأفراد المتطورة، و 
من أجل التصدي للصعوبات هذا العصر و للتحقیق ذلك یتوجب السرعة في نقل المعلومات بطریقة سهلة 
و مبسطة و بالتالي نرى بأن الاتصال التنظیمي یساهم حتى لو بهدف ثانوي في تحقیق الهدف العام لأي 

صالات التنظیمیة لها أهمیة و دور كبیر في توحید جهود الأفراد و العمل منظمة و یمكن القول بأن الات
على التوصیل المستمر لأفراد التنظیم عن التغیرات الحاصلة داخل المنظمة، و منه نرى بأن الاتصال 

ل كما أنه یعم مرؤوسیهوع العلاقة التي تربطه بالتي یبین فیها ن الأساسیةالتنظیمي لدى القائد هو القاعدة 
على ان یكون على اتصال دائم بهم و أن یكون مرن في معاملة من اجل بناء علاقات تواصل جیدة و 

  .تنمیة العنصر البشري و سهولة التسییر إلىشعورهم بالراحة كل هذا یؤدي 
و من هنا تعتبر تنمیة العنصر البشري من المواضیع التي حضیت باهتمام واضح و    

قدم المنظمات، إذ أن جمیع المنظمات تركز جمیع جهودها على أهم مورد و احتلالها مكانة بالغة في ت
هو العنصر البشري باعتباره الجوهر التي تعتمد علیه في تحقیق هدفها، وهذا عن طریق عملیة التدریب 
والتعلیم والتحفیز وتوفیر الظروف المناسبة واختیار أسلوب التعامل الأمثل مع المرؤوسین لأن هذا یزید 

رغبتهم في تحقیق الأهداف ورغبته في العمل، والعمل على فتح فرص التشاور والحوار فیما بینهم  من
وتكوین صداقات داخل مكان العمل، وأیضا العمل على فتح مجال الحریة للمرؤوسین ومشاركتهم في 

  .عملیة اتخاذ القرار كل هذا یؤدي إلى نجاح المنظمة وخبرة موردها
فإن دراستنا هذه سوف نحاول فیها الكشف عن دور الإتصال التنظیمي واعتمادا على ما سبق 

لدى القیادات الإشرافیة في تنمیة الموارد البشریة وهذا عن طریق القیام باختبار هذه العلاقة میدانیا بجامعة 
  .والاجتماعیةكلیة العلوم الإنسانیة  -محمد الصدیق بن یحي-

  .بین جانب نظري وجانب تطبیقيوعلى هذا الأساس قسمت دراستنا إلى جان
  :وبناءا على هذا قسم الجانب النظري إلى

المدخل المفاهمي للدراسة الذي یتكون من إشكالیة الدراسة وفرضیاتها، أسباب اختیار الموضوع : أولا 
  .وأهمیة الدراسة وأهدافها وتحدید المفاهیم والدراسات السابقة والمقاربات السوسیولوجیة
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فیه متغیر الدراسة المستقل وهو الاتصال التنظیمي وفیه تم عرض خصائص الإتصال  تناولنا: ثانیا
التنظیمي وأهمیته وأهدافه ووظائفه، وعناصره ووسائله ونماذج وأنواعه وشبكاته ومعوقاته وأخیرا تطرقنا إلى 

  .نظریاته 
ه وأهدافه وأسبابه ومجالاته تناولنا فیه متغیر الدراسة الفرعي وهو تنمیة الموارد البشریة وأهمیت: ثالثا

  .ومسؤولیته والإستراتیجیات بالإضافة إلى أسالیب ونظریات تنمیة الموارد البشریة
  :أما الجانب المیداني یحتوي على

جراءات الدراسة التي تطرقنا فیها للمجال الجغرافي والمجال البشري والمجال : رابعا  المتضمن للمجالات وإ
  .لبحث والمنهج وأدوات جمع البیانات وأسالیب التحلیلالزماني بالإضافة لعینة ا

جاء فیه عرض وتحلیل البیانات والمعطیات المیدانیة ومناقشة وتفسیر النتائج بدءا بعرض وتحلیل : خامسا
البیانات الشخصیة ثم عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الأولى ثم عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الثانیة 

ء الفرضیات وفي ضوء الدراسات السابقة وفي ظل المقاربات السوسیولوجیة ثم ومناقشة النتائج في ضو 
  .الوصول إلى الإستنتاج العام 
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  :الإشكالیة-1
من بین المواضیع التي حضیت باهتمام واضح من قبل المختصین والباحثین في  الاتصالیعتبر 

مجال علم الاجتماع و السلوك الإنساني عموما، ویمكن القول أن للاتصال أهمیة بالغة بوصفة نشاط 
تحدد بمدى تقدم المجتمعات، ولم یبقى  الاتصالإنساني كان مرافق للحیاة الإنسانیة منذ البدایة، فعملیة 

 الاتصالمحصورا في المعاملات الإنسانیة، بل أصبح في إنجاز المشاریع، أین تطور لینتقل من  لاتصالا
الخاص المخطط، ولهذا فإن المجتمعات الیوم أصبحت ترتكز على العملیة  الاتصالالعام العشوائي، إلى 

ظیمي بصفة خاصة، الاتصالیة وجملة من الاتصالات، لیست على المستوى العام بل على المستوى التن
أهدافها، دون وجود  تحققأن التنظیمي شریان المنظمة، حیث لا یمكن لأي منظمة  الاتصالویعتبر 

رؤساء أو مرؤوسین  اشبكة اتصالات خاصة بها تنتقل من خلالها المعلومات بین الموظفین سواء كانو 
 یكتسبهدافها، هذا بالاعتماد على ما وباعتبار أن العمال من أهم الموارد التي تعتمدها المنظمة لتحقیق أه

ودافعیتهم للعمل،  مهاستعدادمعلومات ومهارات، بل أكثر من ذلك یعتمد كذلك على مدى العمال من 
حیث أصبحت هذه المنظمات ملزمة بالعمل على تنمیة معنویات وتطویر قدرات ومهارات، وترسیخ 

  .أخلاقیات العمل لدى مواردها البشریة

التنظیمي لیس فقط  الاتصالبط ارتباط كبیر بالعملیة الاتصالیة داخل المنظمة كون وتحقیق هذا یرت
عملیة نقل وتبادل المعاني والأفكار بل عملیة تفاعل بین الموارد البشریة على اختلاف مستویاتهم حیث لا 

الجید،  الالاتصیمكن تصور المنظمة دون العملیة التي یتفاعل من خلالها الأفراد والجماعات عن طریق 
ته مدرسة تتصال غیر رسمي أیضا، وهذا ما أثبالرسمي فقط، بل وجود ا الاتصالالذي لا یكون من خلال 

العلاقات الإنسانیة، بأن الجانب الإنساني في العملیة الاتصالیة له أهمیة وتأثیر كبیر، وهو إذا مجال 
، ومجال نفسي فمن خلال )المعلومات، معارف، إرشادات، توجیهات ونصائح ( تعلیمي لما ینقله من

أرائهم وتبادل الصداقات بینهم غیر الرسمي یمكن للعمال و حتى الرؤساء التعبیر عن مشاعرهم و  الاتصال
  .في جو اجتماعي إنساني بعید عن رسمیات العمل

ولأن القائد المشرف هو الشخص الذي یكون  على اتصال مباشر واحتكاك دائم بالعمال، فإن 
التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة یعتبر مهم في توجیه ونقل القرارات والأوامر إلى العمال، كما  الاتصال

في تحسین الفعالیة التنظیمیة وتنظم العلاقات بین الأعضاء العاملین، وبالتالي تحقیق التناسق  یساهم
التنظیمي وعلاقته بأداء العاملین،  الاتصالبعنوان " زرطال لطیفة"والتكامل وهذا بالاستناد إلى دراسة 
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ت، وهو وسیلة لنقل التنظیمي، ضروري لأجل تقدیم الخدمات، وتنفیذ المشروعا الاتصالحیث ترى بأن 
من وقته في  60فالقائد المشرف یقضي ٪"، 1المعلومات المتصلة بالأهداف المنشودة للمؤسسة

  .2"الاتصال

التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة في  الاتصالومن خلال ما سبق جاءت فكرة البحث في موضوع دور 
منظمة الجزائریة التي تسعى جاهدة لتطویر تنمیة الموارد البشریة، محاولین معرفة هذا الدور في واقع ال

جامعة محمد "نفسها باستمرار واللحاق بركب المؤسسات العالمیة، وقد كان اختیارنا للمؤسسة الجامعیة، 
جیجل، والأساتذة الجامعیین، وذلك لوجود التسلسل الهرمي، ولهذا ذهبنا  - تاسوست–" الصدیق بن یحي
القیادات الإشرافیة في تنمیة الموارد البشریة من خلال طرحنا  التنظیمي لدى الاتصالللبحث عن دور 

  :للإشكال التالي

  التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة في تنمیة الموارد البشریة؟ الاتصالما هو دور  -
  :وقد تفرع السؤال الرئیسي إلى الأسئلة التالیة 

  في تنمیة الموارد البشریة؟ ما هو الدور النفسي للاتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة-

   ما هو الدور التعلیمي للاتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة في تنمیة الموارد البشریة؟-

  :فرضیات الدراسة -2

  :الفرضیة الرئیسیة -2-1

وهذا من خلال الدور النفسي  في تنمیة الموارد البشریة دور للاتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة-
  .الذي یساهم في تنمیة الروح المعنویة والدور التعلیمي الذي یساهم في تنمیة أخلاقیات العمل

  :الفرضیات الفرعیة -2-2

  .الأستاذ الجامعيللاتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة دور في تنمیة الروح المعنویة لدى -
                                         

، تخصص تنظیم وعمل، الإتصال التنظیمي وعلاقته بأداء العاملین مذكرة لنیل شهادة الماجسثیر في علم اجتماع: زرطال لطیفة 1
  .2016، 2015جامعة محمد الصدیق بن یحي جیجل، الجزائر، 

، أطروحة مكملة لشهادة دكتوراه، في ظل ثقافة تسیر الموارد البشریة بالمؤسسة الجزائریةالسلوك التنظیمي للعمال : رفیقة بوخالفة 2
  .2016، 2015في علم اجتماع تنظیم وعمل، 
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  .الأستاذ الجامعيت الإشرافیة دور في تنمیة أخلاقیات العمل لدى للاتصال التنظیمي لدى القیادا-

  :أسباب اختیار الموضوع -3

  .التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة ودوره في تنمیة الموارد البشریة الاتصالقلة تناول موضوع -

الكثیر من هذه من خلال ما أقرته الكثیر من الدراسات السابقة حول المؤسسات الجزائریة من حقیقة أن -
بالعمل، التأخر، عدم  كاللامبالاة(المؤسسات تعرف عجزا في تحقیق أهدافها جراء انتشار عدة سلوكیات 

وهذا ما دفعنا للبحث عن دور القائد المشرف من خلال عملیة الإتصال في تنمیة الموارد ) التعاون
  .البشریة

رقي أي مؤسسة أو مشروع خاصة فیما یتعلق أن تنمیة الموارد البشریة دعامة قویة أساسیة لنجاح و -
  .بالتنمیة القیم الأخلاقیة والروح المعنویة للعمال، جاءت فكرة  البحث في هذا الموضوع

  .التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة الاتصالموضوع دارسة لالمیول الشخصي -

ادات الإشرافیة في تنمیة الموارد التنظیمي لدى القی الاتصالالرغبة الذاتیة في معرفة الدور الذي یلعبه -
  .البشریة

  :راسةأهمیة الد -4

التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة وتنمیة  الاتصالتكمن أهمیة الدراسة في أنها تتناول كل من 
الموارد البشریة، وتوضیح دور الاتصالات التنظیمیة لدى القیادات الإشرافیة في جامعة محمد الصدیق بن 

التنظیمي من مكانة  الاتصال، من أجل التواصل مع الموظفین، وهذا نظر لما یحمله - تاسوست- یحیى
الدور النفسي الذي یلعبه في تنمیة الروح المعنویة لدى العمال، بالغة الأهمیة في المؤسسات من خلال 

  .التنظیمي أحد الركائز المؤسسة في تنمیة العنصر البشري في حد ذاته الاتصالحیث یعتبر 

  :أهداف الدراسة-5

  .التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة في تنمیة الموارد البشریة الاتصالمحاولة معرفة دور -

  .الدور النفسي للاتصال التنظیمي للقیادات الإشرافیة في تنمیة الموارد البشریة محاولة معرفة-
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  .محاولة معرفة الدور التعلیمي للاتصال التنظیمي للقیادات الإشرافیة في تنمیة الموارد البشریة-

  .محاولة إثراء البحث العلمي والمكتبة الجامعة-

  .ر فرضیات الدراسة على أرض الواقعالتحقق من فرضیات الدراسة في الواقع أو اختبا-

  .المؤسسة التنظیمي داخل الاتصالمحاولة الكشف عن واقع وطبیعة -

  :تحدید المفاهیم-6

إن عملیة تحدید المفاهیم بدقة تعتبر خطوة أساسیة لا یمكن الاستغناء عنها فهي المهمة التي تبني علیها 
  .باقي خطوات الدراسة

  : مفهوم الدور -6-1

ورد في لسان العرب دار الشيء یدور دورا، دورانا، واستدار وأدرته أنا ودورته وأدار وغیره   :لغة -
  .1وأدرت، واستدرت وداوره مداورة، ودورا، دار معه

هو مجموعة من الواجبات المرتبطة بمركز اجتماعي، وهو السلوك واتجاهات والقیم الملزمة بالإضافة إلى 
  .2الحقوق المرتبطة بمكانته

  :صطلاحاا -

یعرف الدور على أنه عنصر من التفاعل اجتماعي ویشیر إلى نمط متكرر من الأفعال المكتسبة التي 
  .وهو أیضا السلوك المتوقع من الفرد في الجماعة والجانب الدینامیكي لمركزه، 3یؤدیها شخص معین

وحدود الدور تضمنت  المرتبطة بمركزه الاجتماعي، ویتحدد سلوك الفرد في  ضوء الحقوق والواجبات  
  .4تلك الأفعال التي تتقبلها الجماعة في ضوء مستویات السلوك في الثقافة السائدة

                                         
   .270، ص )2005، 1دار الكتاب العملیة، ط: لبنان( لسان العربابن منظور،  1
   .462، ص )1999، 1عالم الكتب، ط : السعودیة ( قاموس مصطلحات العلوم الاجتماعیة الحدیثصالح مصلح أحمد الشامل،  2
، )2013دار المعرف الجامعیة، د ط ، : مصر( ، تر، إبراهیم جابرقاموس مصطلحات العلوم الاجتماعیة الحدیثعاطف غیث، 3

   .473ص 
   .96، ص )1993، 1مكتبة لبنان، ط: لبنان( معجم مصطلحات العلوم الاجتماعیةأحمد زكي بدوي، 4
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یتضح من التعریفین السابقین أن الدور یرتبط بالمراكز والثقافات الاجتماعیة و یختلف باختلافها وهو 
  .یسعى إلى تحقیق رغبات الأفراد وفق القوانین السائدة في المجتمع

یعني أداء وظیفة معینة انطلاقا من مركز معین بتحقیق رغبات نفسیة وحاجات اجتماعیة، على 
لكن بمسؤولیة من حیث هو مراقب من السلطة  الاجتماعیةاختلافها، والأدوار تختلف حسب المراكز 

  .1والمجتمع، وفي خدمة النظام القائم كمجموعة تشریعات أي كان نوعها

الفعل والوظیفة أو النشاط النفسي والتعلیمي الذي تقوم به القیادات الإشرافیة من  هو: التعریف الإجرائي -
  .من أجل تنمیة الموارد البشریة بالمؤسسة الاتصالیةخلال العملیة 

  :التنظیم -6-2

أي استقام "كلمة التنظیم مشتقة من الفعل نظم وینظم الشيء أي ألفه ورتبه وجمعه، وانتظم الأمر  :لغة -
  .2"واتسق

وهو أیضا كلمة مشتقة من أصل لا تیني یعني أداة یتم بواسطتها إنجاز العمل، فالتنظیم لیس غایة في 
  .3حد ذاته، بل هو وسیلة لتنفیذ أعمال محددة سلفا

  :اصطلاحا -

المبذول من أجل تحقیق الأهداف المرغوبة، وأن  جهد الإنسانيالإن مفهوم التنظیم یستخدم للتعبیر عن 
أساس التنظیم هو إشباع حاجات الأشخاص وتحقیق رغباتهم، ومنه یمكن النظر إلى التنظیم من حیث 

  . 4الشكل ومن حیث المضمون

المعني الأول هو منظمة ویدل على أن : كما أن معجم العلوم الاجتماعیة یقدم معنیین لكلمة تنظیم هما
من الأفراد ینتظمون بمقتضى قواعد مضبوطة ولوائح محددة، مرسومة شكل المؤسسات مجموعة 

                                         
   .92، ص )1999دار البحث قسنطینة، د ط، : الجزائر( أسس المنهجیة في العلوم الاجتماعیةعلي غربي، 1
   .807، ص )2001، 1دار المشرق، ط: لبنان ( منجد الطلاب 2
   .200، ص )2006، 1دار وائل للنشر والتوزیع، ط: عمان(  مبادئ الإدارة والنظریات والعملیات والوظائفمحمد قاسم القریوتي،  3

   .80، ص )2004، 1دار شباب الجامعة، ط: مصر(  علم اجتماع التنظیمحسین عبد المجید أحمد رشوان،  4 
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الصناعیة والجمعیات الخیریة، أما المعنى الثاني ویقصد به التنظیم الاجتماعي بصورة عامة كما أنه یضم 
  .1البناء العام الذي یحدد الهیاكل الأساسیة التي تقوم في المجتمع

عیة فإن مفهوم التنظیم له معنیین الأول یشیر إلى أن التنظیم عبارة عن حسب معجم العلوم الاجتما-
  .منظمة والمعنى الثاني أن التنظیم عبارة عن كیان اجتماعي

یتضح من التعریف الأول أن التنظیم هو جملة من العملیات المتنوعة التي تكون داخل المنظمة تكون 
  .ن والذي یتم فیه إجراء العملمحكومة بقواعد بالإضافة إلى وجود جماعات المكا

التنظیم بأنه تجمع له حدود واضحة نسبیا ونظام قیم ومستویات من السلطة " ریتشار مال"وقد عرف 
وأنظمة اتصالات، وأنظمة تنسیق وعضویة، یوجد هذا التجمع على أساس مستمر نسبیا في البنیة ویشترك 

اطات لها تأثیرات على مستوى التنظیم نفسه في نشاطات ذات علاقة بمجموعة من الأهداف، هذه النش
  .2وعلى المجتمع

تجمع تغلب علیه مجموعة أحكام وقوانین وفق مستویات السلطة من هذا التعریف أن التنظیم هو  یتضح
ركز على النشاطات " ریتشارد مال"بالإضافة إلى وجود  شبكة اتصالات محدودة تسمح ببقائه، نرى بأن 

  .الإداریة داخل للتنظیم

دوار الذي یرتجى أن یحققه كل عضو في المنظمة، بأنه العملیة التي تحدد الأ" براون فیري" كما یعرفه 
  .3لتصبح أكثر كفاءة في تحقیق الأهداف

التعریف أن التنظیم هو عملیة تقسیم المهام داخل المنظمة، والعمل على تحدید الأنشطة  یتضح من هذا
وانتظار النتائج التي یجب أن تحقق من طرف العمال من أجل  لماالتي یجب القیام بها من طرف الع

  .إحداث الكفاءة

                                         
، رسالة مكملة لنیل شهادة الماجسثر في علم الاجتماع اتصال في الاتصال التنظیمي وعلاقته بالتفاعل الاجتماعيمیلود طبیش،  1

  .17، ص 2001یة والإنسانیة، المنظمات، قاصدي مرباح، ورقلة، كلیة العلوم الاجتماع
   .3، ص)دار الهدى للنشر والتوزیع، دط، دس: الجزائر( نظریات المنظمة لوكیا الهاشمي ، 2
   .87، ص)2008، 1دار المسیرة للنشر والتوزیع، ط: عمان(  الإدارة علم وتطبیقمحمد رسلان الجیوسي وأخرون ، 3
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التنظیم هو عملیة تشمل تقسیم العمل وهیكلة الموارد البشریة والمادیة من أجل : التعریف الإجرائي -
تحقیق أهداف المؤسسة، تحكم هذه العملیة قواعد وقوانین من أجل ضمان السیر الحسن داخل المؤسسة 

  .وهذا من أجل تحدید طرق أداء الأعمال

  :مفهوم الإتصال التنظیمي -6-3

  :الإتصال -6-3-1

ومعناها مشترك، فعندما  commonمشتقة من أصلها اللاتیني " commouncation"الإتصال : لغة -
تقوم بعملیة الإتصال فنحن نحاول أن نقیم رسالة مشتركة مع شخص أو جماعة أي نحاول أن نشترك معا 

  .2"كما یقال اتصل به یخبر بمعنى علمه"، 1لمعلومات أو الأفكار أو مواقف محددةا

  :اصطلاحا -

  .3اختلفت اتجاهات القائمین بدراسة فهناك من تناوله على أنه عملیة نقل المعلومات من طرف لأخر

شراكویقال كان على اتصال به أي على علاقة ارتباط وصلة، كما یرد بمعنى التصاق، تقارب    .4وإ

  .5"العملیة التي یتم بموجبها نقل وتبادل أو بالإشارة" على أنه: ویعرفه أندوري سیزلاقي ، مارك وولاس

ت  أو هو عملیة یقوم بها الشخص بنقل رسالة تحمل معلوما الاتصال" صالح خلیل أبو أصبع" كما یعرفه
رموز بغض النظر عما قد خرین لهدف ما في موقع ما عن طریق الأراء واتجاهات أو مشاعر الآ

  .6یعترضها من تشویش

رسال المعاني والأفكار بین  الاتصالیفهم من هذه التعاریف أن  هو عملیة نقل وتبادل المعلومات وإ
  .خرینبهدف إیصال المعلومات الجدیدة للآشخصین أو أكثر 

                                         
   .7، ص)2010دار أسامة للنسر، د ط، : الأردن(  المعجم الإعلاميمحمد جمال الفار، 1
   .1028، ص )2001، 1دار المجاني، ط: بیروت(معجم مجاني للطلاب،  2
، ص )2002، 1الدار الجامعیة، للنشر والتوزیع، ط: مصر(  السلوك التنظیميجمال الدین المرسي، ثابث عبد الرحمان إدریس، 3

601.   
   4 73، ص )2001، 5ط: بیروت( رةالمنجد في اللغة العربیة المعاص 
   632،  ص )1991معتقد الإدارة العامة، د ط، : السعودیة( ، تر، جعفر أبو القاسم أحمدالسلوك التنظیمي والأداءسیزلاقي وولاس،  5
   .21، ص )2014، 1دار أسامة للنشر والتوزیع، ط: الأردن(  الصورة الذهنیة في العلاقات العامةباقر موسى،  6
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  :التعریف الإجرائي -

عملیة سلوكیة بین إنسان وآخر أو بین مجوعة من الأفراد یتضمن معلومات وأفكار ویستخدم  الاتصال
  .عدة أسالیب من أجل تحقیق أهداف معینة

  :الإتصال التنظیمي -6-3-2

  :عنه في أي منظمة الاستغناءالتنظیمي هو عملیة لا یمكن  الاتصالإن  

تلك الوسائل التي تستخدمها المنظمة أو المدیرین أو الأفراد :" التنظیمي بأنه الاتصالیعرف 
العاملین بالمنظمة لتوفیر معلومات لباقي الأطراف الأخرى، وهي وسائل تخدم أغراض وأهداف المنظمة 

  .1"بصفة أساسیة، كما أنها تسهل عمل المدیرین والعاملین بالمنظمة

ل التنظیمي هو مجموعة الوسائل التي تعتمدها المنظمة من أجل یتضح من هذا التعریف أن الاتصا
  .تحقیق أهدافها 

راء والمشاعر والاتجاهات تبادلها بین العمال عملیة انتقال المعلومات والآ" أنهب: كما یعرفه علي غربي -
  2.والإدارة وبین الإدارة والعمال

ین المدیرین والعاملین من خلال تبادل ظیمي هو حلقة ربط بنیتضح من هذا التعریف أن الاتصال الت
  . الأفكار المتعلقة بإنجاز الأعمال

كما یعرف بأنه عملیة تبادل الأفكار والمعلومات من أجل إیجاد فهم مشترك وثقة بین العناصر الإنسانیة  
  .3في المنظمة

أجل یتضح من خلال هذا التعریف أن الاتصال التنظیمي هو مجموعة عملیات تكون موجودة من 
  .تبادل الأفكار ومن أجل تحقیق ثقة و فهم مشترك بین العناصر الموجودة داخل التنظیم

ة علاقة بین الفاعلین مجمل النشاطات والأعمال المتخذة اللازمة كإقام"وأنه: ویعرفه أحمد زكي بدوي -
أن یكون نجار مشروع موحد وبلوغ  أهداف مشتركة، كما یسمح لكل فرد داخل المنشأة، اویهدف إلى 

                                         
   .60، ص )2004الدار الجامعیة،دط، : الإسكندریة( كیف ترفع مهاراتك الإداریة في الإتصالماهر،  أحمد1

   .232، ص )2007، 1، ط2، إصداردار الفجر: القاهرة(  تنمیة الموارد البشریةخرون، آعلي غربي و   2
   .420، ص )2003، 1دار المسیرة للنشر والتوزیع، ط: عمان(  خلاقیات العملأبلال خلف السكارنة،   3
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معروفا بشخصیته ومهمته فیها، ویعمل على ازدهارها، وبالتالي ضمان حیاته وفعالیته للمنشأة، ویتم هذا 
وفقا للهیكل التنظیمي الذي یحدد السلطات والمسؤولیات، وتقسیم العمل والعلاقات  الاتصالالنوع من 

  .1الوظیفیة داخل المنشأة

قامة علاقات التنظ الاتصالویتضح من هذا التعریف أن  یمي هو عملیة یتم من خلاله نقل المعلومات وإ
عطاء أهمیة لدور شخصیة ومهمة العامل داخل المؤسسة ویحدث كل هذا وفق الهیكل  بین الفاعلین وإ

  .التنظیمي الذي یحدد المهام والعلاقات الوظیفیة

داخل البناء و عبارة عن شبكات مصممة من أجل نقل المعلومات ه:"ویعرفه محمد علي محمد -
هو العملیة الوحیدة  الاتصالالتنظیمي على مختلف مستویاته، وبدونه یتعذر أن یوجد تنظیما سلیما، لأن 

التي تربط الأفراد ببعضهم البعض داخل جماعة العمل، وهو الممر الذي تعبر علیه كل أنواع المعلومات 
  .2الفنیة،  والعلاقات الإنسانیة

التنظیمي هو عبارة عن شبكات صممت لنقل  الاتصالأن : محمدویتضح من تعریف  محمد علي 
  .یعتبر سلیما المعلومات داخل التنظیم، وأنه أساس كل تنظیم وبدونه یكون التنظیم فیه خلل ولا

  : التعریف الإجرائي -

هم إذ هو عملیة تنظیمیة یتم من خلالهما التفاعل بین القیادات الإشرافیة والعمال الذین یعملون تحت إشراف
یتم من خلالها تبادل الأفكار والمعلومات والمعارف والمشاعر وحتى القیم والمبادئ وهذا یهدف إلى  

  .تحقیق أهداف المؤسسة ومن بینهما تنمیة الموارد البشریة

  :مفهوم تنمیة الموارد البشریة -6-4

  :مفهوم التنمیة -6-4-1

یقال تنمي المال وغیره ینمي نمیا ونماء، أي زاد المال وكثر، فالنماء الزیادة وأنمیت بالهمزة إنماء  :لغة -
نما، : االله إنماءا، ویقال كذلك نماه االله فیعدى بغیر همزة ویقال نماه، فیعدى بالتضعیف، وفي اللغة أیضا

  .ینمو، وأنمیت الشيء ونمیته أي جعلته نمیا

                                         
   44، ص )1985، 1دار الكتاب المصري، ط: القاهرة( معجم المصطلحات الإعلامأحمد زكي بدوي،  1 

   .284، ص )2003، 3الدار الجامعة ، ط: مصر( العملیة الإداریة وظائف المدیرینعلي الشرقاوي،  2 
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  :اصطلاحا

ني انبثاق ونمو كل الإمكانیات والطاقة الكامنة في كیان معین بشكل كامل وشامل ومتوازن، تع: التنمیة
  .1سواء كان هذا الكیان هو فرد أو جماعة أو مجتمع

المتقدمة وهذا الرأي یفعل أن التكنولوجیا هي  استخدام التكنولوجیا" بأنها :عرفها الدكتور علي الدین هلال-
ق على مجتمع ما لا یستلزم  بالضرورة أن ینطبق على مجتمع أخر، ویؤتي نتاج اجتماعي، وأن ما ینطب

  .2ثمار التجربة، إضافة إلى التكلفة الكبیرة للتكنولوجیا

بأنها تنمیة طاقات الفرد إلى أقصى حد مستطاع أو أنها إشباع الحاجات الاجتماعیة : خرونآویعرفها  -
المعیشة، أو عملیة تغیر موجهة یتحقق عن طریقها إشباع للإنسان أو الوصول بالفرد للمستوى معین من 

  .3الاحتیاجات

من خلال هذا نستنتج بأن التنمیة هي عملیة تطویر طاقات وقدرات الفرد لتحقیق مختلف المتطلبات 
  .الاجتماعیة والتطور

 كما عرفت التنمیة بنظرة شاملة بأنها التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة عملیة منهجیة واعیة
طلاق طاقة إنتاجیة ذاتیة یتحقق بموجبها تزاید  موجهة لإیجاد تحولات هیكلیة تؤدي إلى تكوین قاعدة وإ

  .منتظم في متوسط إنتاجیة الفرد وقدرات الفرد، وقدرات المجتمع، ضمن إطار منبر العلاقات الاجتماعیة

  :الموارد البشریة-6-4-2

أن أي منظمة لها مورد واحد حقیقي، : ذلك حیث یقول" بیتر دركر"هي المورد الوحید والحقیقي، ویؤكد  
  .4هو الإنسان

                                         
، 14، ص ص )2001، 1عالم الكتب ، ط: القاهرة( دور تقیم الأداء في تنمیة الموارد البشریةشماوي، محمد عبد الوهاب حسن ع 1

15.  
   .18، 17، ص ص )2006، 1دار الفكر الجامعي،  ط: القاهرة( دور الموارد البشریة في تمویل التموینهشام مصطفى الجمل،  2
   .37، ص)2003، 1الدار الجامعیة، ط:الإسكندریة( التنمیة، دراسات في علم اجتماع عبد الرحیم تمام أبو كریشة 3
، ص )2007، 1مجموعة النیل العربیة، ط: مصر(، الاتجاهات المعاصرة إدارة وتنمیة الموارد البشریةمدحت محمد أبو النصر،  4

31.   
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بأنها تحول النظرة إلى الأفراد في المنظمات في كونها عنصر من  :"تعرف الموارد البشریة أیضا-
عناصر التكلفة التي یجب حفظها إلى أدنى حد لها، إلى كونها أصل من أصول المنظمة التي یمكن 

  .1"ة قیمتها بالنسبة للمنظمةالاستثمار فیها وزیاد

  :وتعرف أیضا

ن المنظمة في وقت معین ویختلف هؤلاء الأفراد فیما بینهم  وهي مجموع الأفراد والجماعات التي تكوّ
من حیث تكوینهم، خبرتهم سلوكهم، اتجاهاتهم، وطموحهم، كما یختلفون في وظائفهم مستویاتهم الإداریة 

منظمة هذه الموارد البشریة من أجل تحقیق أهدافها، وتصمیم وتنفیذ وفي مساراتهم الوظیفیة، نستعمل ال
استراتجیات ویتطلب إجراء التغیر لصالح المنظمة اهتماما وتخطیط مسبقا توجیه الأفراد وتغیر  تصرفاتهم 

  .2في مختلف المجالات

المنظمة من خلالهم یتضح من هذا التعریف أن التحول في النظرة هو اعتبار الأفراد مورد مهما من موارد 
  .تسعى المنظمة لتحقیق أهدفها

  :التعریف الإجرائي -

یتضح من خلال التعاریف أن الموارد البشریة تتمثل في العنصر البشري ومجموع من الأفراد الذین یمثلون 
جزء أساسیا في المنظمة، ویختلفون من حیث الوظائف والمهام، تستطیع المنظمة من خلاله تحقیق 

  .التطور

  :تنمیة الموارد البشریة -6-4-3

هي مجموعة من البرامج والوظائف والأنشطة المصممة لتعظیم كل من أهداف الفرد والمنظمة والموارد 
  .البشریة

  

  

                                         
   .29، ص )2003 الدار الجامعیة، د ط،: مصر( مدخل استراتیجي لتخطیط وتنمیة الموارد البشریةروایة حسین،  1
   .25، ص)2004مدیریة النشر، د ط، : الجزائر( إدارة الموارد البشریةحمداوي وسیلة،  2
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  :اصطلاحا -

یعتبر حدیثا حیث إتخد مضمون الموارد البشریة دلالات تختلف عما كان علیه مضمون إدارة الأفراد وذلك 
  .1التي ینهض بها كل من المهتمین بها قد عرفت تغیرات جوهریةلأن الفلسفة الإداریة 

هي المصطلح الذي تستخدمه لوصف منهج متكامل وشامل وواع و مرتكز على المباداة لتغیر المعارف -
والسلوكیات ذات الصلة بالعمل باستخدام مجموعة من استراتجیات وتقنیات المشار لها تهدف عموما إلى 

والجماعات والمنظمات على تحقیق إمكانیاتها بالكامل لكي یستثني لها العمل على نحو مساعدة الأفراد 
  .2یسمح بالفردیة ویعظم في الوقت ذاته الفاعلیة داخل سیاقات معینة

عملیة توسیع خیارات الناس سواء تعلقت هذه الخیارات بالجوانب الصحیة ومطلبهم "وتعرف على أنها -
أو أكثر صحة أو في توافر فرص التعلیم أو بالجوانب السیاسیة  في أن یحیوا حیاة أطول عمر

والإجتماعیة وتوفیر فرص العدالة السیاسیة وضمان حقوقهم الإنسانیة واحترام دواتهم وطاقاتهم لیكونوا 
  .3مواطنین صالحین ومنتجین

لموارد البشریة في كما أن تنمیة الموارد البشریة تشیر إلى تلك الجهود والنشاطات التي تستهدف تنمیة ا
العملیة الإنتاجیة، إذ تتمثل في أنشطة المورد البشري ورفع قدراته وتطویرها ثم تعظیم مساهمته في تحسین 

، ویتضح من هذا التعریف أن تنمیة الموارد البشریة تهتم بتطویر قدرات المورد البشري 4المنظمة وتطویرها
  .عال في المنظمة لتحقیق أهدافهامن خلال استراتجیات ووسائل حتى یكون له دور ف

  :التعریف الإجرائي -

مما سبق یمكن استنتاج تعریف إجرائي لتنمیة الموارد البشري بأنها تلك العملیات المتكاملة تشمل التعلیم 
الذي یساهم في حدوث النمو الفردي والتنظیمي ورفع الروح المعنویة وانتقال الفرد من حالة إلى حالة 

  .میع الحالاتأفضل منها في ج

  

                                         
   .17، ص )2002، 1، ط1، إصداردار الهدى للنشر والتوزیع: الجزائر( تنمیة الموارد البشریةعلي غربي وأخرون،  1
   .36، ص )2008الناشر مجموعة النیل العربي، دط، : مصر( البشریةتنمیة الموارد جنیفیر ما نثور وآخرون، تر، أحمد إصلاح،  2
   .17، ص )2000، 1دار زهران للنشر والتوزیع، ط: عمان( التدریب وتنمیة الموارد البشریةعبد المعطي عساف، 3

.92، ص )2009عالم الكتاب الحدیث، دط، : الأردن(  النظم الإداریةنعیم إبراهیم الظاهر،   4  
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  :القیادات الإشرافیة -6-5

  :القیادة-6-5-1

قاد، یقود، أو قیاد أو قیادة فهو القائد والمفعول مقود، قاد الدابة أو الشخص مشى  أمامها یقودها  :لغة -
  .1قاد إلى مكتبة یعني أوصله أدى إلیه وقادة السیارة ونحوها أي ساقها تولى توجیهها" أعمى" "قاد"

  :اصطلاحا -

  صفة تدل على هیئة نسبیة بیت شخصین أو شخصین" تعرف القیادة في معجم العلوم الاجتماعیة بأنها 

وأشخاص یتبعون عمله یسیرون على مثال لتحقیق عنایة  مشتركة، فیكون أحد 2یقوم بعمل جماعي  
  ".الطرفین قائد أو الأخر مقادا

رات المتداخلة والتي تؤثر كل منهما في الأخرى وهي من المفاهیم المركبة التي تتضمن العدید من المتغی
  3.وتأثیرها

طلاق طاقتهم وتوجیهها في الاتجاه " باس" وقد عرفها بأنها عملیة یتم عن طریقها إشارة اهتمام الآخرین وإ
  4.المرغوب

بأن القیادة دور اجتماعي یقوم بها القائد للمساعدة في تحقیق أهداف ": رضوان شفیق"كما نجد أیضا 
ماعة وهي شكل من أشكال التعامل الاجتماعي بین القائد والمرؤوسین یقوم فیه بقیادة جماعة والتأثیر الج

  .5في سلوك أفرادها

یتضح من خلال التعاریف أن القیادة فن التأثیر في العاملین والعمل من خلال اتصاله بهم لتحقیق 
  .الأهداف المنشودة

  
                                         

.1868، ص )2008عالم الكتب، المجلد الثالث، : القاهرة(  معجم اللغة العربیة المعاصرةر عمر، أحمد مختا  1  
.12،ص )1975الهیئة المصریة للكتاب، دط، : القاهرة( إبراهیم مذكور، معجم العلوم الاجتماعیة  2  
، )2012، 2دیوان المطبوعات الجامعیة، ط: الجزائر( فن القیادة المتركزة على المنظور النفسي والاجتماعي والثقافيأحمد قواریة،  3

   .24ص 
.85، ص)1،2007دار الثقافة، ط: عمان(القیادة الإداریةتوان كیفان،   4  

.81، ص )2002، 2المؤسسة الجامعیة، ط: لبنان( السلوكیة والإدارة: رضوان شقیق  5  
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  :المشرف -6-5-2

نه الشركة یعمل على تحقیق أهداف منشودة مع ومن خلال الآخرین وعلیه أن هو ذلك الموظف الذي تعی
  :یحقق

منتجات عالیة الجودة تشبع حاجات العملاء ورغباتهم، وتحقق الرضا بأكبر كمیة ممكنة تسهم في تقلیص 
  .التكالیف

  .1وبأقل سعر ممكن یكون قادرا على تحقیق حصة سوقیة كبیرة

  :الإشراف -6-5-3

الح للوظیفة أو العمل، بأنه مجموعة من الجهود اللازمة لاختیار الشخص الص" الدكتور علیش"یعرفه  
ثارة الا هتمام في كل فرد نحو عمله، وتعلیمه كیفیة أداءه وقیاس هذا الأداء وتقدیر كفایة بالاطمئنان إلى وإ

  .2جودة عمله، والقیام بتصویب أخطائه ونقله إلى عمل أكثر صلاحیة له

هي العملیة التنظیمیة التي یقوم بها القائد بالتأثیر في العمال الذین یعملون تحت : التعریف الإجرائي -
إشرافه من خلال اتصاله بهم بالتركیز على الدور النفسي والتعلیمي للعملیة الاتصالیة بهدف تحقیق 

  .أهداف المؤسسة لرفع معنویاتهم

  :أخلاقیات العمل -6-6

  :أخلاقیات-6-6-1

  .3هي السجیة والطیعة والطبع والخلق: لغة -

هي تعبیر عن قیم المجتمع ومثالیته، أي أنماط السلوك والغایات المطلوبة ویحاول فحصها  :اصطلاحا -
  .4بطریقة نقدیة لاختبار صحتها، مما یؤدي في النهایة لصیاغة قیم جدیدة

                                         
.56، ص )2009، 1الیازوري، طدار : الأردن( تنمیة المهارات الإشرافیة القیادیةبشیر العلاق،   1  
، )2007، 1دار الفكر، ط: عمان(كامل محمد المغربي، الإدارة أصالة المبادئ وظائف المنشأ مع حداثة وتحدیات القرن العشرین  2

   .373، 372ص ص
.199، ص )1956دار صادر، : بیروت( لسان العرب: إبن منظور  3  
.58، ص )2002كتب الفلاح، دط، م: بیروت( سلیمان صالح، أخلاقیات الإعلام  4  
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قیامه بعملیة  ها القائد المشرف عندیتضح من هذا التعریف أن أخلاقیات هي عبارة عن قیم، یتحلى ب
  .تصال مع العمال داخل المؤسسة، حیث یجب علیه أن یتحلى بالخلق الحسن في المعاملةالا

  :العمل -6-6-2

  ورد في لسان العرب أن العمل هو المهنة أو الفعل والعامل من یعمل مهنة أو صنعة وقد یطلق :لغة -

  .1لفظ العمل على تصرفات وسلوك الإنسان فیقال عمل معروف أي تصرف معروف 

هو كل جهد وعمل ببذله الإنسان سواء كان مادیا أو معنویا أو فكریا أو جسدیا لتحصیل : اصطلاح -
  .2قوته وكسب وتأمین معیشته

دة معینة سواء یتضح من هذا أن العمل هو كل جهد عضلي أو ذهني یبذله الفرد لتحقیق هدف أو فائ
  .كانت مادیة أو معنویة

  :التعریف الإجرائي -

وهي تلك القیم والمبادئ الأخلاقیة التي تنظم العمل والتي یأخذها الموظف من بیئة عمله، ویكتسبها كذلك 
  .جتماعیةوتنشئته الامن مسار عمله 

  :الروح المعنویة -6-7

هي مجموعة من المشاعر الجماعیة اتجاه الظروف والعوامل البیئیة وهي في نفس الوقت ترتبط بالأفراد  
العاملین وتصوراتهم حول البناء أو التركیب الإنساني في المنظمة وفق لحاجاتهم، ولذلك فإن معنویة 

تطابق بل لها التأثیر الواحد الجماعة ومعنویة الأفراد كأفراد تربط فیما بینهم ولكن لیس من الضروري أن ت
  .3على الأخر

                                         
.156، ص )1988، 4دار الصادر، للنشر، ج: بیروت( لسان العربأبو الفضل جمال الدین وآخرون،   1  
، )2004بیروت، دار الهدى، دط، ( العمل في الإسلام ودوره في التنمیة الاقتصادیةمحمد الهادي السید محمد الرضا الخرسان،  2

   .67ص 
.469، ص )2006، 1دار الوراق، ط:الأردن (  إدارة الموارد البشریةئي وأخرون، یوسف جحیم الطا  3  
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هي ترجمة للقدرة جماعة على التفاعل بكل مثابرة وثبات من أجل تحقیق هدف : وفي تعریف أخر-
مشترك كما تعكس الثقة الكبیرة بین أعضاء الجماعة والاستعداد للتضحیة من أجلها وكذا الثقة في رئیس 

  .1ذي یزید من تناسب الجماعة، ونتاج الكفاءة الإشرافیةالمباشر والتأثیر به والثقة في الهدف ال

الروح المعنویة للفرد هي توفیر بیئة عمل إیجابیة وفقا لآراء الجماعة ونوع العلاقات :التعریف الإجرائي-
 .الموجودة في مكان العمل وهي شعور الفرد بالانتماء في المشاعر مع الجماعة التي ینتمي إلیها

 :الدراسات السابقة-7

تمثل الدراسات السابقة إرثا نظریا مهما لبناء البحث السوسیولوجي بناء علمیا منهجیا فهي خطوة  من أهم 

الخطوات في عملیة البحث الاجتماعي لما تكتسبه من أهمیة في تدعیم وتوجیه مسارات البحث من حیث 

من جهة وبیان موقع الدراسة  تزوید الباحث بالمعاییر والمفهومات التي یحتاجها في توضیح ابعاد مشكلته

التي هو بصدد دراستها وبالتالي تأسیس الموضوع تأسیسا علمیا وعیه سوف نستعرض الآن بعض 

  :الدراسات التي تناولت كل من متغیري الاتصال التنظیمي وتنمیة الموارد البشریة على النحو التالي

  الدراسات الأجنبیة -7-1

  دراسة تجارب هاوثورن -7-1-1

هذه التجارب بتجارب مصنع هاوثورن لأنها تمت في مصانع هاوثورن في شركة وسترن إلیكتریك سمیت 
، والتي استمرت إلى الثلاثینات من 1927 - 1924في ولایة إلینوي الأمریكیة، وذلك في الفترة مابین 

ارب على القرن الماضي، وقد كانت هذه الدراسات امتداد لتجارب فریدیریك تایلور، إذ ركزت تلك التج
العوامل التي تتعلق بالإجهاد، والأجور، والظروف المحیطة بمكان العمل وأثر ذلك على الإنتاج على 

  .2تجربة الإضاءة ، وتجربة الأجور، وتجربة جدولة العمل وتجارب تدخل مرحلة جدیدة :النحو التالي

  

                                         
   .9مرجع سابق، ص ، خالفةبو رفیقة  1
، ص  )2005، 1دار وائل للنشر والتوزیع ، ط: الأردن(المداخل إلى نظم المعلومات الإداریةمحمد عبد حسین آل فرج الطائي،  2

  .80 -78ص
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  :تنطلق هذه التجارب من مسلمات أساسیة هي

لعوامل الوحیدة التي یستجیب لها الفرد، إذ اتضح تقید العامل بحدود إنتاجیة لا تعد الحوافز الاقتصادیة ا
معینة تمثل أقل من مستوى الطاقة التي  یستطیع تحقیقها على الرغم من حصوله على الأجر وهذا ما 

  .یؤكد أن العوامل المادیة لیست أساس العملیة الإنتاجیة

ن -   ما كجماعات منتظمة بصورة غیر رسمیة أي لا تحكمها لا یواجه الفرد العامل المواقف كأفراد وإ

هذه الأخیرة وحدة . قوانین، أي أنه لطبیعة التفاعل الاجتماعي دوراً مؤثراً في سلوك الأفراد داخل المنظمة
  .1اجتماعیة هادفة تؤدي إلى زیادة الإنتاج والإنتاجیة

  :خمس تجارب متتالیة وقد  أجرى فریق البحث طوال هذه المدة :حصیلة تجارب هاوثورن-

ونهدف إلى دراسة المتغیرات الفیزیقیة على إنتاجه العمال وقد شملت ذلك المتغیرات : التجربة الأولى -
حداث تغیرات في عدد ساعات العمل الیومي إدخال فترات راحة متباینة من حیث  ظروف موقع العمل وإ

  .عددها ومدتها

ئج التجربة الأولى بخصوص طبیعة الإشراف وطبیعة العمل قد أجریت للتأكد من نتا :التجربة الثانیة
  .داخل المصنع

  .جاءت للتأكد من نتائج التجربتین السابقتین :التجربة الثالثة-

لى أي : التجربة الرابعة - وتلخص في دراسة العلاقة بین زیادة إنتاجیة العاملات وارتفاع الروح المعنویة وإ
  .زیادة الكفاءة الإنتاجیةمدى تؤثر الحوافز المادیة في 

تهدف إلى دراسة سلوك العمال داخل جماعة العمل في ظل ظروف بیئیة معنیة  :التجربة الخامسة -
ومعرفة مدى تأثیر تصرفات العامل ومشاعره بتلك الظروف، وقد أسفرت التجربة على تأكید قدرة العامل 

نما وجود عوامل اجتماعیة على التكیف الاجتماعي، وعدم اقتصار التكیف على العوامل  النفسیة فقط وإ
  .2ذات تأثیر واضح في تحقیق التكیف

                                         
  .20، ص )2007دار الحامد، د ط، : د ب(القیادة والرقابة والاتصال الإداريمعن محمود عیاصرة، مروان محمد بني أحمد،  1
  .36، 35مرجع سابق، ص ص  ،2إصدارعلي غربي وآخرون،  2
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 :الدراسات العربیة -7-2

قام  بعنوان تقنیات الاتصال ودورها في تحسین الآداء دراسة 1:دراسة محمد بن علي المانع -7-2-1
دراسة مقدمة استكمالا ، 2006بها الضباط العاملین بالأمن العام في المملكة العربیة السعودیة سنة 

للحصول على درجة الماجستیر في العلوم الإداریة، قسم العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم 
إلى أي :الأمنیة حاول الباحث من خلال هذه الدراسة الوصول إلى إجابات على التساؤل الرئیسي التالي

  جهاز الأمن العام؟ مدى یسهم استخدام تقنیات الاتصال في تحسین الأداء في

  :وتفرعت منه التساؤلات التالیة
  في جهاز الأمن العام في السعودیة؟ الاتصالما واقع تقنیات  -
في أداء المهام والواجبات في الجهاز الأمني   الاتصالتقنیات  استخدامإلى أي مدى یسهم توظیف  -

  العام ؟
العام  الأمنما طبیعة العلاقة بین توظیف استخدام تقنیات الاتصال وبین فاعلیة الأداء لمندوبي -

  بالمملكة ؟
العام في توظیف تقنیات الاتصال واستخدامهما في أداء  الأمنالمعوقات التي تواجهه جهاز  أهممن -

  المهام والواجبات ؟ 
حول محاور استخدام تقنیات الاتصال في أداء  دأفراهل هناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین أراء -

  المهام والواجبات وفقا لبعض الخصائص الشخصیة والوظیفة لهم ؟
العام وما طبیعة العلاقة بین استخدام  الأمنمعرفة واقع تقیات الاتصال المتوفرة في  إلىهدفت الدراسة 

  .تقنیات الاتصال وفاعلیة الأداء
المجتمع كما  أفرادمن  40%وأسلوب العینة العشوائیة البسیطة وتمثلت  استخدم الباحث المنهج الوصفي-

مجتمع الدراسة كما استعان  فرادأاستخدم أسالیب الإحصائیة الاستدلالیة المناسبة لتعمیم النتائج على 
لفیة خالموضوع وأبحاث ودراسات لبناء البالمنهج الوصفي الوثائقي القائم على جمع و تحلیل ما كتب من 

  .النظریة للدراسة
  

                                         
تقنیات الاتصال ودورها في تحسین الأداء، دراسة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر : محمد  بن علي المانع 1

  .2006في العلوم الإدرایة، تخصص علوم إداریة، جامعة نایف للعلوم الأمنیة، الریاض،
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  : نتائج التالیة إلىتوصلت هذه الدراسة 
واقع تقنیات الاتصال في جهاز الأمن  أنالموافقة بدرجة كبیرة على  إلىأفراد مجتمع الدراسة یمیلون -

  .متدني
توظیف واستخدام تقنیات الاتصال  أن إلىالموافقة بدرجة كبیرة جدا  إلىأفراد مجتمع الدراسة بملیون -

  .بدرجة كبیرة فعالیة الأداء الوظیفي لمنسوبي الأمن العام  سیحقق
المعوقات التي تواجه  أهممن  أنالموافقة بدرجة كبیرة جدا على  إلىمجتمع الدراسة یمیلون  أفرادن أ-

  : استخدام التقنیة ما یلي
  .قلة هذه الأجهزة  و قدم المتوافر منها،انخفاض مستوى تدریب العاملین في الأمن العام

و التكنولوجیة المعاصرة وأثرها  بعنوان تحدیات الثورة العلمیة 1:دراسة غادة حسین صالح -7-2-2
على إعاقة تنمیة الموارد البشریة بدولة الإمارات العربیة المتحدة، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة 

عین شمس،  جارة،جامعةالماجیستر في علوم التجارة، من إعداد الباحثة غادة حسین صالح، كلیة الت
  .القاهرة، جمهوریة مصر العربیة

وتهدف هذه الدراسة إلى التوصل إلى المعطیات التي تساعد في صیاغة سیاسة إدارة وتنمیة الموارد 
البشریة في دولة الإمارات العربیة المتحدة التي تمكنها من استیعاب القدرة على التفاعل المستمر مع 

ثار لإیجابیة لهذه النتائج مقاومة الآالاجتماعیة للثورة الرقمیة، وتعظیم النواحي االنتائج الاقتصادیة و 
السلبیة مع الحفاظ على هویة المجتمع والقیمة الأصلیة وقد خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج 

  .أهمها
الموارد البشریة ضمن هناك العدید من المعطیات التي أهملت من جانب الفكر الاستراتیجي اتجاه تنمیة -

  .خطط التنمیة التي تم تنفیذها منذ قیام دولة الإمارات العربیة
عدم استجابة السیاسات المتعلقة بالتعلیم والتقنیة والبحوث والتطویر ومن ثم انعكاس ذلك على قدرة -

  .الدولة في مواجهة الآثار المترتبة على الثورة العلمیة والتقنیة عالمیا ومحلیا
إعادة صیاغة سیاسات تنمیة الموارد البشریة مع تضمینها العناصر المرتبطة بالتفاعل، مع ضرورة -

  .معطیات الثورة الرقمیة
  

                                         
  .125ومان محمد توفیق، مرجع سابق، ص 1
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  :الدراسات الجزائریة -7-3
دراسة بعنوان أثر الاتصال التنظیمي الرسمي على دافعیة الإنجاز : 1دراسة مارس هناء -7-3-1

المؤسسة أطروحة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة العامل من خلال آراء إطارات ومنفذي 
الماجیستر، تخصص علم النفس العلمي والسلوك التنظیمي ، بجامعة منتوري محمود قسنطینة، كلیة 

م منطلقة من 2008-2007العلوم الإنسانیة والعلوم الاجتماعیة ، قسم علم النفس التربیة والأرطوفونیا،
  :التساؤل التالي

من .جیجل -ؤسسة سونلغاز فرعالعامل بم الأفرادثیر الاتصال التنظیمي على دافعیة الإنجاز لدى ما تأ
طارات هذه المؤسسة،مندرجا تحته سؤالین فرعیین هما خلال أ   :راء منفذین  وإ

فراد العاملین  ى ارتفاع  دافعیة الإنجاز لدى الألتصال التنظیمي الرسمي الصاعد إهل یؤدي الا -
طارات هده المؤسسة؟من خلال أ-جیجل- نلغاز فرعمؤسسة سو ب   راء منفذین وإ
فراد العاملین  الرسمي الصاعد إلى انخفاض دافعیة الإنجاز لدى الأتصال التنظیمي هل یؤدي الا -

طارات هده المؤسسة؟أمن خلال -جیجل- بمؤسسة سونلغاز فرع   راء منفذین وإ
  :لیةوقد جاءت إجابات هذه التساؤلات في الفرضیات التا

فراد ل الرسمي ودافعیة الانجاز لدى الأهناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین الاتصا: الفرضیة الرئیسیة 
طارات هذه المؤسسة   .العاملین بالمؤسسة من خلال أراء منفذین وإ

خفاض نسبة دافعیة هناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین الاتصال الرسمي وان: الفرضیة الفرعیة الأولى 
طارات هذه المؤسسةز لدى الأالإنجا   .فراد العاملین بالمؤسسة من خلال آراء منفذین وإ

تفاع نسبة دافعیة هناك فروق ذات دلالة إحصائیة بین الاتصال الرسمي وار : الفرضیة الفرعیة الثانیة 
  .فراد العاملینالإنجاز لدى الأ

فقد اعتمدت على الاستبیان كأداة أساسیة والمنهج الوصفي التحلیلي هو المنهج المعتمد،أما أدوات الدراسة 
المواد البشریة بعض الإطارات وعمال التحكم والمنفذین إضافة بلة كأداة فرعیة أجریت مع مسؤول مع المقا

التي " سونلغاز"إلى الملاحظة والتي اعتمدت بهدف ملاحظة مختلف سلوكات الأفراد العاملین بمؤسسة 

                                         
، أطروحة مقدمة التنظیمي الرسمي على دافعیة الانجاز العامل من خلال أراء إطارات ومنفذي المؤسسة أثر الاتصالمارس هناء،   1

استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستر تخصص علم النفس العلمي والسلوك التنظیمي، بجامعة منتوري محمود قسنطینة 
  2008-2007سنة 
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تمت ملاحظة طرق اتصال الإدارة بالعمال واتصال العمال بالإدارة، تمثلت في سلوكات انجاز العمل كما 
  .عمل تحكم)177(إطارا)51(فرد منهم  228والدین یمثلون عینة الدراسة البالغ عددها 

وقد نتج عن الدراسة أنه یوجد اتصال تنظیمي رسمي فعال بالمؤسسة بالرغم من عدم فهم أفراد العینة 
دارة إلیهم إلا أن هذا العائق خلق نقطة إیجابیة تمثلت في فتح المناقشة بین للمعلومات التي تتدفق من الإ

ن أفراد العینة لایتجنبون الأعمال افسة كانت لهدف تحسین العمل كما أأفراد العینة والتي أكدت أن المن
تدفق  على عملیة التي توفر لهم أكبر قدر من المدة وهذا یتماشى مع طبیعة العمل بالمؤسسة التي یتوقف

  .المعلومات
وعلاقته بأداء العاملین دراسة میدانیة  التنظیميبعنوان الاتصال : 1دراسة زرطال لطیفة -7-3-2

بالمؤسسة العمومیة الاستشفائیة منتوري بشیر بالمیلیة ولایة جیجل، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجیستر 
  . في علم الاجتماع تخصص علم الاجتماع التنظیم والعمل

لت هذه الدراسة موضوع الاتصال التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي وهدفت إلى التعرف على طبیعة تناو 
العلاقة بینهما ونوع الاتصال المعتمد في المؤسسة میدان الدراسة وعلاقته بأداء موظفیها وقد استخدم 

 %13بنسبة  موظف وذلك 597الباحث المنهج الوصفي في هذه الدراسة، حیث تكون مجتمع الدراسة 
سؤال موزعة على  45من حجم مجتمع الدراسة حیث قام الباحث ببناء استمارة لجمع البیانات مكونة من  

  .خمسة محاور
  :تحاول هذه الدراسة إجابة على التساؤل التالي

هل توجد علاقة بین الاتصال التنظیمي والأداء الوظیفي للموظفین في المؤسسة العمومیة الإستشفائیة -
  ري بشیر بالمیلیة؟منتو 

  :تفرعها أربعة تساؤلات  فرعیة كالتالي
منتوري - هل توجد علاقة بین الإتصال النازل وكفاءة أداء الموظفین في المؤسسة العمومیة الإستشفائیة -

  بالمیلیة؟  -بشیر
ول من طرف الموظفین بالمؤسسة العمومیة ذلإتصال الرسمي وبین المجهود المبهل توجد علاقة بین ا-

  بالمیلیة؟   -منتوري بشیر- الإستشفائیة 
  :  اعتمدت الدراسة على فرضیات مفاده -

                                         
، مذكرة مكملة لنیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع، تخصص ه بالأداء العاملینالاتصال التنظیمي وعلاقتزرطال لطیفة،   1

  .2016-2015تنظیم وعمل، جامعة محمد الصدیق بن یحي جیجل،الجزائر،
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-زیادة كفاءة أداء الموظفین في المؤسسة العمومیة الاستشفائیةلاقة طردیة بین الاتصال النازل و توجد ع-
  .بالمیلیة -منتوري بشیر

زیادة فعالیة أداء الموظفین في المؤسسة العمومیة تصال الصاعد و لاقة طردیة بین الاتوجد ع-
  .بالمیلیة -منتوري بشیر-الاستشفائیة

توجد علاقة طردیة بین الاتصال الافقي و زیادة دافعیة الموظفین نحو العمل  في المؤسسة العمومیة -
  .بالمیلیة -منتوري بشیر-الاستشفائیة

ر رسمي وبین نوعیة الجهد المبذول من طرف  الموظفین في توجد علاقة طردیه بین الاتصال الغی-
  .بالمیلیة - منتوري بشیر -المؤسسة العمومیة الإستشفائیة

فخصص المحور الأول لأجل البیانات الشخصیة للمبحوثین وقد أوضحت نتائج هذه الدراسات أنه توجد *
الباحث  إلیهانتائج التي توصل علاقة طردیة بین الاتصال التنظیمي والأداء الوظیفي ، فمن خلال ال

وغیر الرسمي وبین زیادة   )نازل،صاعد،أفقي(یتضح وجود علاقة طردیة بین الاتصال ببعدیه الرسمي
أداء الموظفین بأبعاده المختلفة خلال الدراسة المیدانیة والتي تسعى من خلالها التأكد من الفرضیة البحثیة 

المیلیة تعتمد على مواردها - منتوري بشیر-ة الاستشفائیة التي انطلق منها،وعلیه فالمؤسسة العمومی
  .الاستثمار الأمثل لمهارتها نحو تحقیق أداء متمیزا إلىالبشریة 

 بعنوان تنمیة الموارد البشریة في ظل البیئة الرقمیة: 1دراسة الطالب ومان محمد توفیق -7-3-3 
لولایة بسكرة،أطروحة مقدمة لنیل درجة الدكتورة علوم  دراسة في الأبعاد السوسیو تقنیة حالة مدیریة الأمن 

في علم الاجتماع، تخصص تنمیة الموارد البشریة، وقد أجریت الدراسة بمدیریة الأمن لولایة بسكرة جامعة 
  :، وقد انطلقت الدراسة من التساؤل التالي2016-2015محمد خیضر بسكرة، الجزائر،

فرضها البیئة الرقمیة في المجتمع المؤسسة المعاصرة التي من ة التي تیتقنماهي المقتضیات السوسیو -
  شأنها تنمیة وتطویر المارد البشریة؟
  :تي وهي كالآ  عیة قصد التقصي المیدانيوتندرج تحت هذا التساؤل أسئلة فر 

  كیف یمكن للتكنولوجیا الرقمیة ان تساهم في عملیة تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الأمنیة؟-
الأسالیب التقنیة المتبعة من طرف إدارة الموارد البشریة في المؤسسة الأمنیة في عملیة تنمیة  ما هي-

  مواردها ؟

                                         
، أطروحة مقدمة لنیل شهادة ةنیبعاد السوسیو تقظل البیئة الرقمیة، دراسة في الأ تنمیة الموارد البشریة فيومان محمد توفیق،   1

  .2016الدكتوراه في علم الاجتماع، تخصص تنمیة الموارد البشریة، جامعة بسكرة، الجزائر،
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  ما هي انعكاسات التكنولوجیا الرقمیة على عملیة تنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الأمنیة؟-
بسكرة و الذین یمارسون  و قد طبقت الدراسة على عینة من أفراد الشرطة العاملین بمدیریة أمن ولایة

بشكل مباشر مهام و أنشطة ذات طابع أمني، حیث أحذ عینة عرضیة لمجتمع الدراسة والبالغ عددهم 
مبحوثا من خلال أداة الدراسة الاستمارة والاستبیان التي تم تصمیمها لهذا الغرض كما استخدمت ) 50(

علام والاتصال و السید العمید رئیس خلیة الإ كرةأداة أخرى متمثلة في المقابلة مع السید أمن ولایة بس
والسید رئیس المدیریة الولائیة للموارد البشریة بمدیریة الأمن وقد استخدم في الدراسة المنهج الوصفي 

  :التحلیلي لفهم العلاقات بین متغیرات الدراسة وتوصلت هذه الدراسة لعدد من النتائج هي
ة  التي تساعد الباحث على تتبع الآراء والاتجاهات التي تدور  المستوى التعلیمي من المؤشرات الهام-

ة بین متغیرات رتباطیمقیاس الأساسي في فهم العلاقة الإحولها محور الموضوع وهدف الدراسة، وهي ال
لى مدى معرفة القدرة على تكیف مجتمع البحث مع المتغیرات الكبرى الحاصلة على الدراسة بالإضافة إ

أو على المنعكس الذي تعكس هذه )موضوع الدراسة(سواء مستوى المؤسسة الأمنیة  المستوى العالمي
  .الأخیرة على مستوى المحیط الخارجي حیث نرى من خلال المعطیات

بالنسبة لعدد السنوات نرى بأن عینة الدراسة، حیث أن مجتمع البحث كانت تتراوح عدد سنوات خبرته -
هذا ما یسمح بدخول أعضاء التنظیم في تفاعل أكثر إیجابیة سنة موزعین بشكل متقارب، و  15-5بین 

نظرا لتقارب المستویات التعلیمیة والعمریة والخبرة المهنیة وهذا من خلال العدید من الدراسات في مجال 
  .التنظیم والمنظمات التي تبین ذلك

     :تعقیب على الدراسات السابقة -7-4
من خلال عرض الدراسات تبین أن موضوع الدراسة له أهمیة وقیمة كبیرة في البحث          

السوسیولوجي وهذا ما اشتركت فیه دراستنا الحالیة، حیث أن الدراسة التي تناولنها بعنوان دور الاتصال 
السابقة فكل  في تنمیة الموارد البشریة وهذا ما لم تتطرق إلیه الدراسات الإشرافیةالتنظیمي لدى القیادات 

دراسة تناولت كل متغیر على حدى، حیث لم نجد دراسة تناولت المتغیرین معا وهذا یرجع إلى قلة 
الدراسات التي تناولت كلا المتغیرین، فهناك من ربط الاتصال التنظیمي بالأداء الوظیفي كما جاء في 

اولت تقنیات الاتصال ودورها في دراسة مارس هناء ودراسة زرطال لطیفة أما دراسة محمد علي المانع تن
  .تحسین الأداء

بعنوان الاتصال  1950وهناك من درس الاتصال التنظیمي من خلال تجارب هاور ثورن بولایة شیكاغو 
التنظیمي في رفع الإنتاجیة، في حین شاركت بعض الدراسات  مع الدراسة الحالیة في متغیر تنمیة 
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ان محمد توفیق بعنوان  تنمیة الموارد البشریة في ظل البیئة الموارد البشریة فنجد دراسة الطالب وم
الرقمیة، في حین تناولت غادة حسین صالح التعرف على تحیات  الثورة العلمیة التكنولوجیة المعاصرة 

  .وأثرها على إعاقة تنمیة الموارد البشریة
شابهت الدراسات الأخرى في وقد تشابهت هذه الدراسات مع دراستنا في متغیر الاتصال التنظیمي فیما ت

متغیر تنمیة الموارد البشریة  وقد تمت الاستفادة من هذه الدراسات  في تحدید المفاهیم المتعلقة  بالاتصال 
التنظیمي وتنمیة الموارد البشریة وكیفیة بناء الإشكالیة ، وتم الاستعانة بها في الجانب النظري  كما یمكن 

  .الاستمارة الاستفادة منها في بناء أسئلة 
واختلفت دراستنا مع الدراسات السابقة في أهداف البحث، فنجد أن لكل دراسة التي تناولناها هدف خاص 

  . بها، حیث لا یوجد تشابه بینهما

  :المقاربات السوسیولوجیة - 8  

لتي بین النظریة والبحث علاقة تكامل واندماج في نفس الوقت، فالنظریة تدعم البحث العلمي بالأنساق ا
  .تعطي معنى للمعلومات المستمدة من المیدان

أن جدیة البحث السوسیولوجي تأتي من القدرة على اختیار النظریات الملائمة لبحثه ومنطلقاته النظریة، 
  .لذلك  سنحاول التطرق إلى أهم النظریات التي تخدم موضوع بحثنا

  :نظریة التفاعلیة الرمزیة  -8-1

الرمزي جانبین مترابطین جانب عملیة التفاعل وأساسها الفعل الاجتماعي یتضمن مصطلح التفاعل -
الموجه والذي یحمل معنى والجانب الأخر، أن عملیة التفاعل تتم من خلال نظام رمزي یشارك 
المتفاعلون عادة في المعاني الدالة للرمز، فإن التركیز على عملیة التأویل التي یقرأ من خلالها المتفاعلون 

معاني، وبذلك فهي تعتمد على ما یحمله الناس من معتقدات وتصورات ومعاني، وبلعب النظام عن ال
الرمزي هنا، وخاصة اللغة دوراً هاما في عملیات التفاعل والاتصال  تتضمن استخدام رموز دالة وتأویل 

في ما تتضمنه وتنطوي بعض مرتكزات التفاعلیة الرمزیة . معانیها في إطار خبرات الجماعة وسیاق الفعل
من اهتمام للفعل الاجتماعي والنظام الاجتماعي، وهذه أفكار أساسیة في الفلسفة البراغماتیة، فالأصل في 
البراغماتیة أنها فلسفة الفعل ولكنها لم تطور نموذجها لنسق الفعل، تضمنت الفلسفة البراغماتیة التي لقت 

  :تقبلاً في الولایات المتحدة الأمریكیة أفكار منها
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  .أن الحقیقة للواقع لا تتوفر بمعزل عن تفاعل الناس وتأویلهم لما هو موجود -

  ).مبدأ المنفعة( یتذكر الناس ویشكلون معرفتهم بالعالم بناءاً على ما یراه نافعا ومفیداً  -

  یعرف الناس أیضا المواضیع الاجتماعیة والطبیعیة على أساس ما یتصور أن فیها منافع -

  1.للفاعل بناءاً على  ما یقوم به فعلاً یرتبط فهمنا  -

، من أبرز "هربرت بلومر"و" وجورج هربرت مید"، "تشارلز كولي "وقد تطورت التفاعلیة الرمزیة على ید 
  .ممثلي منظور التفاعلیة الرمزیة

ها من بین أهم رواد التفاعلیة الرمزیة في الولایات المتحدة الأمریكیة، قام كل من" ومید" كولي" ویعتبر
بدراسة المجتمع على اعتباره أنه نتاج التفاعل بین الناس الذین تعلموا تفسیر مجموعة متنوعة من الرموز، 
كما قام كل منها بدراسة العملیة التي عن طریقها یقوم بتطویر تصرفات عن أنفسهم أو المفاهیم الذاتیة 

  2.لبنیویة من الاهتمام باللغةمن خلال تفاعلاتهم،  فقد انبثقت التفاعلیة الرمزیة شأنها شأن ا

ویرى أنصار التفاعلیة الرمزیة أن جمیع صور التفاعل بین الأفراد تتضمن تبادلاً للرموز، فعندما نتفاعل 
مع الآخرین نبحث دوماً عن مفاتیح حول أنسب أنماط السلوك في السیاق الذي یحدث فیه التفاعل، وعن 

وتلفت التفاعلیة الرمزیة انتباهنا إلى تفاصیل التفاعل بین  مفاتیح حول كیفیة تفسیر ما یقصده الآخرون
  3.الأشخاص، وكیفیة استخدام هذه التفاصیل في فهم ما یقوله الآخرون ویفعلونه

كما یؤكد أصحاب التفاعلیة الرمزیة على الدور الذي یلعبه التفاعل الاجتماعي في الحیاة الاجتماعیة لدى 
أن الناس یدخلون في عملیة التفاعل طوال حیاتهم، وتلك العملیة هي الأفراد والجماعات، فقد لاحظوا 

اً إلاّ أنه غالباً ما یكون  عبارة عن حلقات الاتصال الدائمة بین شخصین أو أكثر وقد یكون الاتصال طبیعیّ
رمزیاً وذلك حین یتم عن طریق الرموز التي تضم العلامات والإشارات، والأكثر أهمیة من ذلك اللغة 

  4.لمات المكتوبة، ولذلك سمیت عملیة التفاعل بالتفاعل الرمزيوالك

                                         
  .402، ص )2011، 1دار الصفاء للنشر والتوزیع،ط: عمان(  المداخل النظریة لعلم الاجتماعيغني ناصر حسین القریشى،  1
، ص ص )، دس1دار غریب،ط: القاهرة( علم الاجتماعيالنظریة المعاصرة في طلعت إبراهیم لطفي، كمال عبد الحمید الزیات،  2

162-164.  
  .484، ص )2009، 1دار المسیرة، ط: عمان(  نظریة علم الاجتماع المعاصرمصطفى خلف عبد الجواد،  3
  .403غني ناصر حسین القریشي، مرجع سابق، ص  4
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  :بعض الأفكار منها" هربرت مید"قد تبن  -

ضرورة التركیز على عملیات التفاعل بین الفاعل وبیئة الاجتماعیة والطبیعة بافتراض أن حقیقة البیئة  -
  .بوجهیها ترتكز إلى تأویل الفرد لمحیطه

  .ته بالعالم على أن كل منهما متغیر یتصف بالدینامكیة ولیس جامداً ثابتاً النظر إلى التفاعل وعلاق -

النظر إلى الفاعل ككائن قادر على تأویل العالم من حوله، أي قادر على قراءة المعاني التي یتصورها  -
  1.لعالمه الاجتماعي والطبیعي

تجابة المؤثر في حین یعبر الرمز یمیز بین الإیماءات و الرموز، فعل اجتماعي جاء كاس" مید"ونرى بأن 
ذا  عن معنى، وحده الإنسان قادر على الاستجابة للرمز، وبهذا فالإنسان وحده یستخدم الرموز، هذا وإ
حملت الإیماءات، معنى تصبح رمزاً للتفاعل الرمزي یتضمن الاتصال بالمعاني ویتضمن الحصول على 

خر، هناك الآن دلالات مثبتة على أن الاتصال الرمزي استجابة مرتبطة بتوقعات، ما یمكن أن یقوم به الآ
لیس حكراً على الإنسان، وأن لدى معظم الحیوانات أصوات دالة على معاني تستجیب لها في المواقف 

  2.المختلفة، وأن الفارق بینها وبین الإنسان لا یزال قائما بالدرجة

الموضوع بل یبنى فقط من خلال تفاعلات ونجد هربرت بلومر أكد أن المعنى لیس خاصیة متأصلة في 
أعضاء الجماعة، والحقفیقة كانت فكرة أن المعنى أمر یتحدد بین الذوات، هي ما یربط التفاعلیة الرمزیة 

  3.الفینومونولوجي في علم الإجتماع " مید" وفي أشكالها المتطورة بعد " مید"في شكلها الذي تطور عبد 

  :على ثلاث مقدمات منطقیة هي" هربرت بلومر"فه ویرتكز التفاعل الرمزي كما یعر 

  .أن الكائنات الإنسانیة تمتلك إزاء الأشیاء في ضوء ما تنطوي علیه هذه الأشیاء من معاني ظاهرة لهم-

أن هذه المعاني تتعدل وتتشكل من خلال عملیة التأویل التي یستخدمها كل فرد في تعامله مع الرموز  -
  .التي تواجهه

  .المعاني هي نتاج التفاعل الاجتماعي في المجتمع الإنسانيإن هذه  -
                                         

  .114، ص )2008، 1لشروق،ط دار ا: عمان(  النظریة المعاصرة في علم الاجتماعإبراهیم عیسى عثمان،  1
  .115نفس المرجع ، ص  2
  .338، ص )1995دار المعرفة الجامعة، د ط، : الإسكندریة(  النظریة في علم الاجتماعالسید عبد العاطي السید،  3
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ا للمجتمع الإنساني یختلف  وبناءا على هذه المقدمات المنطقیة الثلاث یصبح التفاعل الرمزي مخططا تجلیّ
عن بقیة المخططات وتتفق معظم مدارس التفاعلیة الرمزیة على التسلیم بأن الكائنات الإنسانیة، إنما 

  1.الذي تعیش فیه من خلال عملیة التفاعل الاجتماعي تصوغ  الواقع

  : الفروض الأساسیة لهذه النظریة -

 یعتبر المجتمع نظاما للمعاني، وتعتبر مشاركة الأفراد في معاني الرموز اللغویة نوعا من الناشط ، -
 .2توقعةبسبهم في بناء توقعات ثابتة ومفهومة للجمیع، تعتبر مرشد للسلوك في إطار النماذج الم

إن الروابط التي توحد الناس والأفكار التي لدیهم عن الآخرین ومعتقداتهم حول أنفسهم تعد كلها أبنیة -
  شخصیة حسب المعاني الناشئة عن التفاعل الرمزي فإن المعتقدات الذاتیة لدى الناس عن أنفسهم وعن

  .3الآخرین هي أهم حقائق 

ى المضامین والمعاني التي تربط الناس بهذا الموقف، إن السلوك الفردي في موقف ما یتوقف عل -
فالسلوك لیس رد فعل أوتوماتیكیا أو استجابة آلیة لمؤثر خارجي ولكنه ثمة أبنیة ذاتیة حول النفس 

  .والآخرین والمتطلبات الاجتماعیة للموقف

ني، ونتیجة المشاركة من جهة نظر السلوكیة، تعد الحقائق النفسیة والاجتماعیة، بناءًا ممیزًا من المعا-
  .4الناس في التفاعل الرمزي الفردي والجماعي

مزیة نرى بأن عملیة الاتصال بین أعضاء الجماعة تعمل على  یة التّفاعلیة الرّ من خلال طرح أفكار نظرّ
مز، فالقائد المشرف یجب أن یكون له القدرة على التّواصل مع العمال من خلال  مشاركتهم في معنى الرّ

الي توجیه سلوكهم للحصول على استجابة یرغب  استخدام ة الفهم المشترك وبالتّ الإیماءات التي تسهل عملیّ
غة المناسبة عند تبادل المعلومات والأفكار ما بین القائد المشرف والعّمال،  في تحقیقها، واستخدام اللّ

ة التّفاعل موز  ویتحّدد دور القائد من خلال المهام التّي یقوم بها أثناء عملیّ وهو مجال اكتساب وتعلمّ الرّ
فع من معنویاتهم  الثقافیة التّي تصبح بعد ذلك هي وسیلة التّفاعل التي تؤدّي إلى تنمیة قدرات العاملین والرّ

                                         
  .125،  مرجع سابق، ص م لطفي، كمال عبد الحمید الزیاتطلعت إبراهی 1
  .25، ص)2000، 2عالم الكتب ، ط: القاهرة( هات التأثیرنظریات الإعلام والاتجامحمد عبد الحمید،  2
   153،ص)1998الدار المصریة اللبنانیة ،دط ،: لبنان( الاتصال ونظریات المعاصرةحسن عماد مكاوى، لیلى حسین السید، 3
  .153نفس المرجع، ص 4
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ة صحیحة،  داریّ ة وإ والتأثیر في توجیه سلوكیاتهم، فالقائد المشرف یكون قدوة من خلال امتلاكه مهارات فنیّ
یة للعنصر البشري داخل المنظمة یستطیع ترجمتها في شكل  عطاء أهمّ ال، وإ إشارات یفهمها العمّ

والإصغاء لكلّ العاملین وتفهم خصوصیاتهم والتّعاطف معهم والعمل على تدربیهم وتطویر مهاراتهم 
فسي   .ومراعاة جانبهم النّ

  :نظریة العلاقات الإنسانیة -8-2

" إلتون مایو"العشرینات من هذا القرن وتعتبر دراسات ولدت نظریة أو حركة العلاقات الإنسانیة في 
ل مبادرة لهذه الحركة و إذا " هارفارد"من أصل أسترالي قضى معظم حیاته في جامعة  " مالیو"التجریبیة أوّ

بأنه " مایو"أصبح أستاذا للبحث الصناعي في آلیة الدّراسات العلیا للإدارة بتلك الجامعة وقد وصف 
  .ة العلاقات الإنسانیة وعلم الاجتماع الصّناعيمؤسس نظریة أو حرك

تركز هذه النظریة أساسا على ضرورة تفهم العاملین، مدیرین وعمال، بمعنى فهم طبائعهم وتصرفاتهم -
ودوافعهم بهدف إیجاد جو من التّفاهم المتبادل والتعاون المشترك والعمل الجماعي في تحقیق أهداف 

  .المنظمة

اد والحوادث ودوران العمل، وعلاقة ذلك بفترات الاستراحة وظروف العمل المادیة بالإجه" مایو"اهتم  -
وقام أیضا بدراسة طبیعة جماعات العمل وتأثیرها في سلوك الأفراد، وقد توصل في دراسته لأحد الأقسام 

دیة مصنع غزل في فیل دلفیا  بأمریكا إلى أن فترات الاستراحة أدّت إلى تحسن الحالة الفكریة والجس
ر  ال، وقد طوّ هذا الاستنتاج وفقا لما توصل إلیه وزملاؤه في تجاربه الملاحظة بمصنع " مایو"للعمّ

  1هاوثون

  :حیث یمكن إرجاع ظهور حركة العلاقات الإنسانیة إلى عدة عوامل منها

  .تزاید قوة اتحادات العمال -

  .تحسین  أوضاع العمال المادیة والثقافیة -

ر المسؤولیة الا -   .جتماعیة لأرباب العملتطوّ

                                         
، 206، ص ص )2010، 1دار صفاء، طالأردن، ( إدارة الموارد البشریة، إطار نظري وحالات عملیةنادر أحمد أبو شیخة،  1

207.  
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یة -   .تزاید المشاكل داخل منظمات الأعمال بفعل زیادة حجم التنظیمات الإدارّ

رت حركة العلاقات الإنسانیة بشكل تدریجي في تناولها للنواحي النفسیة والمعنویة بصفتها  وقد تطوّ
  .1محدّدات للإنتاج

د فعل للمدرسة الكلاسیكیة التي ركزت على كیفیة زیادة الإنتاج وأغقلت  ترى بأن هذه النظریة جاءت كرّ
تماما جوانب العلاقات الإنسانیة، حیث حاولت تصحیح بعض المفاهیم والمبادئ التي كانت سائدة آنذاك 

وزملاءه " إلتون مایو"خاصة بعد العناصر التنظیمیة التي لم تلقى الاهتمام من النظریات السابقة حیث قام 
، في الولایات المتحدة الأمریكیة وكانت 1932-1927عام  استرن إلكتریكاربهم في مصانع شركة و بتج

الدراسة تنصب حول محاولة فهم السلوك الإنساني في المنظمة من خلال اكتشاف تأثیر العوامل 
ا  الاجتماعیة والنفسیة والعلاقات الإنسانیة على الإنتاجیة لدى العمال، فقد شكلت دراسته أساسا قویّ

راسة التنظیم لاسیما أن تجاربه عن أثر ظروف العمل المفروضة على العاملین قد أثرت للارتقاء في د
لال تعلیم تأثیرا بالغا في الممارسات الصناعیة لأنها قدمت أسالیب جدیدة رفع الكفاءة الإنتاجیة من خ

  2.القرارات المناسبة الجماعیة العمال وتوجیهم و إتخاد

من أنّ الأفراد مورثّ ثمین لابدّ من إسعادهم، وتلبیة حاجاتهم الإنسانیة، وینطلق منهج العلاقات الإنسانیة 
ضا الوظیفي، وزیادة إنتاجیة  وهو ما یحقق في النهایة أهدافهم وأهداف المنظمة من حیث تحقیق الرّ

  .العامل

  :ویمكن تلخیص مبادئ نظریة العلاقات الإنسانیة كالآتي

اس في سلوكهم داخل العمل ف -   .ي احتیاجاتهم الاجتماعیةیتأثر النّ

اس بأهمیتهم من خلال العلاقات الاجتماعیة بالآخرین -   .یشعر النّ

أنّ التخصص وتقسیم العمل والاتجاه إلى الآلیة والروتین في العمل تفقد هذا العمل جوانبه الاجتماعیة  -
ا یؤدي إلى الملل والسّأم   .ممّ

                                         
  .50، ص )2010، 1دار الرایة، ط: عمان ( تنمیة وبناء نظم الموارد البشریةهاشم حمدي رضا،  1
، ص )2013، 1دار الابتكار، ط: الأردن(  إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة في المؤسسة العمومیةمنیر ین أحمد بن دریدي،  2

  .62،63ص، 
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اس بعلاقاتهم الاجتماعیة وزملائهم - یة والحوافز  یتأثر النّ قابة الإدارّ في العمل أكثر من تأثرهم بنظم الرّ
  1.المادّیة

  .إن السلوك الإنساني هو أحد العناصر الرئیسیة المحدّدة للكفاءة الإنتاجیة -

  2.أنّ القیادة الإداریة هي من الأمور الأساسیة المؤثرة في سلوك الأفراد وبالتالي المحدّدة لكفاءتهم -

  :التي جاءت بهاومن أهم النتائج 

وجود فجوة كبیرة بین العمال والإدارة، وما یحدث من جراء الانعزالیة من مشكلات في الاتصالات  -
  .عبر  التدّرج الهرمي للمستویات التنظیمیة) الأعلى والأسفل( الرئیسیة

ن أعضاء بدأ إهتمام علماء النفس في الولایات المتحدة الأمریكیة بدراسة العلاقات الاجتماعیة بی -
  3.الجماعة وبنیتها وثقافتها وحجمها فضلا عن دراسة معنویات واحتیاجات الأفراد

من خلال طرح أفكار مدرسة العلاقات الإنسانیة، نرى بأن للقائد المشرف دور فعال في تنمیة الروح 
التفاهم،  المعنویة للعمال وتشجیعهم من خلال فهم سلوكیاتهم والتطلع على تصرفاتهم، وهذا لخلق جو من

من خلال عملیة الاتصال المتبادلة بین الرئیس والمرؤوسین، فمن أجل النهوض بالمؤسسة یجب الاهتمام 
بالظروف النفسیة و الاجتماعیة للعاملین وهذا یعود إلى قدرة القائد على التأثیر في سلوك الجماعة والعمل 

عمل، وضرورة توفر حواز معنویة تقدم للعامل على تلبیة حاجاتهم الإنسانیة، وهذا ما یزید من دافعتهم لل
لتشجعه على أداء وبدل مجهودات أكبر في العمل وأن الحوافز المادیة لیست قادرة وحدها على تحفیز 
العمال بل یجب على القائد المشرف عند تواصله مع العّمال مراعاة الجانب الاجتماعي للعمال، من أجل 

ضا والعمل على خلق الت عاون كأداة لحل مشكلات التبادل بین الأفراد في التنظیم و العمل شعوره بالرّ
أیضا على تشجیع العاملین على المشاركة في القرارات الإداریة وتحسین الاتصال بین الرئیس والمرؤوسین 

  .من خلال استخدام القنوات  الغیر رسمیة للاتصال فیما بینهم

  

                                         
  .8، 7، ص ص، )2006، 2دار الكتب العالمین، ط: عمان) (مدخل استراتیجي(  إدارة الموارد البشریةمؤید سعید سالم،  1
  .37، ص )2006الكویت، دار غریب، د ط، ( السلوك التنظیميعلي السّلمى،  2
  .38ص مرجع سابق، ،2إصدار علي غربي وآخرون،  3



 أولا                                           الإطار المفاهیمي للدراسة  

35 
 

  :نظریة الإدارة بالأهداف -8-3

" جورج"و" داركوك"ن العلماء والباحثین والسلوكیین الذّین اهتموا بهذه النّظریة ویعتبر هناك العدید م
هما 1من المؤیدین الأوائل لهذه النظریة" دیون"و ، وبالرغم من وجود اختلافات طفیفة في تفسیراتهما إلاّ أنّ

داف المنظمة وبهذا فإن یتفقان على ضرورة توفر الموارد البشریة المؤهلة وتوجیه جهودهما نحو تحقیق أه
ة الإداریة جه الأساسي للعملیّ دي  2.أنصار هذه النظریة یعتبرون الأهداف هي الموّ واستناد لهذا یركز مؤیّ

ا یدفع المرؤوس للعمل بجد ئیس والمرؤوسین ممّ ، وبالتالي 3هذه النظریة على التّفاعل المتبادل بین الرّ
ركة، وقد مكن تحقیق أسلوب تحدید الأهداف في الكثیر من تحسین مستوى أدائه من خلال النقّاش والمشا

ة في دفع مستوى الأفراد   4.المنظمات الوصول إلى نتائج باهرة، وأثبت هذا الأسلوب أهمیته كوسیلة فعالّ

  :وتعتمد على خطوات منها

ئیس والمرؤوسین على تحدید النتائج المتّوقع الوصول إلیها خلال فترة زمنیة محدّ  -   دة یتفق الرّ

ئیس مدى الالتزام المرؤوسین بتلك  - ئیس والمرؤوسین ملتزمین بتلك الأهداف لیسّجل الرّ یبقى الرّ
  .الأهداف

ئیس إلى مقابلة المرؤوسین للـتّعرف على تلك القرارات من  - ما أن تحلّ نهایة السّنة التخطیطیة یعمد الرّ
  .أجل عدم تكرار الخطأ والمكافأة على الإبداع 

  .لتطبیق سعت هذه النّظریة إلى تطبیق خطوات تمهیدیة من أجل ا -

  . زیادة التفویض في الصلاحیات والابتعاد عن المركزیة -

  .5إغناء العمل وتوفیر الحریة الحركة وتشجیع الإبداع -

  :وتقوم الإدارة بالأهداف على أسس 

                                         
ح 1   .383،  مرجع سابق، ص السلوك التنظیميمان إدریس، جمال الدین محمد مرسي، ثابت عبد الرّ
  .64، ص)2005، 1دار وائل للطباعة ط:عمان ) (المفاهیم ،الأسس والتّطبیقات( التّنمیة الإداریةموسى اللوزي،  2
  .254ص)2005الدار الجامعیة ،دط ،:الإسكندریة ( مبادئ السّلوك التّنظیميصلاح الدّین عبد الباقي،  3
  .26-23.، ص ص)2013دار البدر الساطع ، دط، :الجزائر ( قضایا سویسیو تنظیمیةتهامي إبراهیم وآخرون،  4
  .69هاشم حمدي رضا، مرجع سابق، ص 5
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غبة لبذل المزید من إذا ما شارك المدیرون في إعداد الأهداف المسؤولین عن تحقیقها یكون  - لدیهم الرّ
  .الجهود لتحقیقها عن أولئك الذین لم یشاركوا في إعداد هذه الأهداف

  . عندما تتنبأ بحدوث شيء فإننا سوف نبذل الجهد لتحقیقه-

ه ممكن التحقیق -   .یفصّل المرؤوسین أن یتم تقییمهم وفقا للمعیار یعتقدون بواقعیته وأنّ

لمرؤوسین في وضع الأهداف وفي تحدید المعیار الذي یستخدم لتقییم في ظلّ هذا الأسلوب یشارك ا
ة  والبعض الأخر ) حجم المبیعات وحجم الإنتاج(الأداء، بعض هذه الأهداف یمكن ترجمتها في شكل كمیّ

  .1)العلاقات مع العملاء.(یعبر عنه في شكل وصفي

  :كما تقوم على خصائص منها

ئیس والمرؤوسین على تحدید الإدارة بالأهداف والذّي یقوم  - على أساس مبدأ المشاركة والاتفاق بین الرّ
  الهدف المرحلي المراد تنفیذه من قبل المرؤوسین ویكون الهدف الجزئي المخصّص للوحدة التنّظیمیة 

ئیس والمرؤوسین على وضع الخطط اللاّزمة- للإدارة بالأهداف لتقوم  على أساس مبدأ التّعاون بین الرّ
  .على تنفیذ الهدف المرحلي

  .المشاركة والاتّفاق على وضع معاییر قیاس تقییم الأداء -

ؤساء في توفیر الظّروف المادّیة والمعنویة للقیام بالمهام المتّفق علیها-   .الالتزام وتعاون الرّ

ل - لا بأوّ   .القدرة على اكتشاف الأخطاء والعمل على تصحیحها أوّ

ة- م جزء من المنظمّ ّ سهامهم بأنه   .تنمیة الروح المعنّویة لدى العاملین وذلك من خلال التّفاعل المشترك وإ

تاحة الفرصة لتشجیع المبادرة  في مجال - تنمیة القدرة الذهنیة على التخطیط  الواقعي لدى الجمیع وإ
  .العمل

  .تنمیة وتطویر القدرات التنسیقیة بین الرؤساء والمرؤوسین -

                                         
دارة الموارد البشریةعبد الغفار حنفي ، 1 ، )2002، 1دار الجامعة الجدیدة للنشر والتوزیع ،ط:الإسكندریة ( السلوك التنظیمي وإ

  .378ص
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تسهیل تنفیذ الوظائف الإداریة الأخرى من تنظیم وتوجیه ورقابة وتقییم لأن كل فرد في المنظمة شارك -
  .1في هذا الأسلوب الإداري وهو مسؤولا عن نجاحه بحكم مشاركته وفهمه لدورة فیه

ئیس وا یة الإدارة بالأهداف نرى بأنّ الاتّصال یتم بالمشاركة بین الرّ لمرؤوسین من خلال طرح أفكار نظرّ
والتّفاعل المتبادل بنهم من خلال قیام القائد المشرف بعلم المرؤوسین بأهداف المنظمة والاتفاق على 
ة محدّدة، وهذا یؤدي إلى تحسن عمل الفرد داخل  قع الوصول إلیها في فترة زمنیّ ائج المتوّ تحدید النتّ

فراد التي ترفع من ذاتهم واكتسابهم المنّظمة یجب على المشرف هنا أن یستعمل طرق جدیدة في تحفیز الأ
مجموعة من السلوكیات التّي یمارسونها من خلال قائدهم، وتحقیق هذه الأهداف من خلال الاتصّال 
ضا وزیادة  ور بالرّ ُ ا یدفعهم إلى الشع ال ممّ لفعّال الذّي یقوم به المشرف مع المرؤوسین وتحسین أداء العمّ ا

ه فرد من المؤسسة دافعتیهم نحو العمل، وكذلك تنمیة  ل المسؤولیة حیث یشعر العامل بأنّ الشعور بتحمّ
وهذا ما یدفعه إلى مراقبة نفسه بنفسه، وعلى القائد أن یكون مرن وغیر متسلطّ ویضع الإطار العام 
یة لأداء العمل، كما یعتمد على العامل من أجل تطویر مهارات الأفراد وحل  للعمل، ویترك للعمال الحرّ

ا یؤدي إلى دعم انتماء الفرد داخل الجماعة المشاكل، و  یعتمد على العامل والعمل في نفس الوقت ممّ
  .بحیث تنمو لدیه أخلاقیات العمل كالإخلاص والجودة والإتقان

                                         
  .39، ص)1،2006دار كنوز المعرفة ، ط:الأردن ( الإدارة بالأهدافدي منیر عبوي ،زی 1
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  :تمهید

نجاح المنظمة مرتبط بالاتصال الفعال، بحیث أي تنظیم و  ملیة مهمة وضروریة فيیعتبر الاتصال ع

  .یقاس نجاحها واستمرارها

فالاتصال یضمن وینسق بین مختلف المستویات الإداریة من أجل تحقیق أهداف المنظمة، فالاتصالات 

ن داخل المنظمة هي الحلقة الرابطة بین أفرادها وما یؤدونه من مهام تسیر العمل داخلها، بحیث ترى بأ

الاتصال التنظیمي حظي باهتمام واضح من قبل المختصین والخبراء لما له من أهمیة  كبیرة في تنظیم 

العلاقات بین أعضاء المنظمة، لذلك سوف نقوم بالتطرق إلى أهم جوانب هذا النوع الاتصالات من خلال 

الوظائف التي  مدخل نظري نتطرق من خلاله إلى خصائص وأهمیة وأهداف الاتصال التنظیمي وكذلك

  .یقوم بها وأهم عناصره ووسائله وأنواعه وشبكاته بالإضافة إلى نماذج ومعوقات الاتصال التنظیمي
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  خصائص الاتصال التنظیمي - 1 

  :1ة الاتصال التظیمي لابد من توفر الخصائص التالیةلنجاح عملی

  :الوضوح -1-1

ومن أجل ذلك یراعي تجنب تضمین الجملة یجب أن تكون الرسالة مباشرة ومصاغة بفقرة واضحة، 

  .الواحدة أفكار كثیرة

  :الشمول أو الكمال -1-2

إن السعي لصیاغة رسالة واضحة ومبسطة تقود أحیانا إلى الوقوع في فخ عدم الشمول، وعلى المرسل 

  . حینما یود أن یعید الرسالة یجب أن یفترض نفسه أنه المستقبل لها وأن یعیدها على ضوء ذلك

  :یجاز والاختصارالإ-1-3

كثیرا ما نلاحظ في الرسائل اللف والدوران والإطالة غیر المبررة ، فاختیار الكلمات بعنایة ودقة یسهل 

  .الاتصال مع مراعاة ان تكون الرسالة طویلة بما یكفي لتغطیة الموضوع، ولكنها قصیرة لحد إثارة الاهتمام

  :المحسوسیة -1-4

ة حینما یكونون متأكدون من الحقائق الفعلیة الملموسة والمحسوسة، یلجأ البعض أحیانا إلى الأمور المجرد

ومثل ذلك یكون مضیعة للوقت حیث استخدامها في صنع المواقف والحقائق العلمیة بصیغة مجردة 

  .وعامة، لمهم  اختیار المصطلحات والمفردات الملموسة والمحسوسة

  :الدقة -1-5

 .عكس قد یؤدي إلى أضرار ومخاطر كبیرةلا فائدة ترجى من الرسالة غیر الصحیحة، بل ال

من هذا یتضح أن الاتصال یكون بطریقة مبسطة وواضحة تفادیا للوقوع في الغموض بحیث یجب على 

المشرف عند قیامه بالعملیة الاتصالیة أن یتجنب اللف والعمل على توصیل الرسالة بطریقة سهلة وأن 

                                         
.                                                                                                                            86،85، ص ص )2003للفنون المطبعیة، د ط،  الزهراء :قسنطینة( الاتصال في المؤسسةفضیل دلیو،  - 1
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ا الاتصال الجید هو الذي یتوفر على الخصائص الجی دة التي تعمل على جمع مصالح الأفراد والتنظیم معً

وتحقیق التعاون بینهم من خلال مراعاة كل الاختلافات مما یؤدي إلى زرع الثقة بین المشرف والعاملین 

  .والإدارة ككل، كل هذا یؤدي إلى رفع الروح المعنویة وتحسین  مستوى الأداء لدى العاملین

  أهمیة الاتصال التنظیمي  -2

إن الاتصال الفعال هو مفتاح نجاح المنظمة ، وعلیه یتوقف بقائها، فبدون الاتصال لا یعرف الموظفون 

ماذا یعملون زملائهم، ولا تستطیع الإدارة أن تستلم المعلومات عن المدخلات التي تحتاجها، ولا یستطیع 

التوجیهات والتعلیمات والإرشادات اللازمة، فبدون الاتصال یصبح التنسیق بین أعمال  إصدارالمشرفون 

الوحدات والأفراد مستحیل ولا یمكن تحقیق التعاون فیما بینهما لأن الأفراد لا یستطیعون إیصال حاجاتهم 

  1.ورغباتهم ومشاعرهم للآخرین

دورا كبیرا في جمیع العملیات كالنقل والبث إذن فالاتصال التنظیمي ضروري في حیاة الفرد لأنه یلعب 

وتبادل المعلومات بین الأفراد، ویشیر أحد الكتاب إلى أن الاتصال في المنظمات یخدم عدة أغراض 

  :وأهمها

  .تحفیز الأفراد وتوجیههم للعمل -

  .یساعد على تغییر الاتجاهات وتكوین اعتقادات من أجل الإقناع والتأثیر في السلوك -

  .الموظفین ببیئتهم الاجتماعیة والمادیة  تعریف -

  2.نقل المعلومات والمعارف من شخص لآخر من أجل تحقیق التعاون -

دراك طبیعة الأعمال والمهام التي یقومون بها -   .تساعد عملیة الاتصال الأفراد على فهم وإ

                                         
، )2013، 1دار صفاء للنشر والتوزیع ، ط: عمان(یثةالسلوك الإنساني في منظمات الأعمال الحدفتحي أحمد ذیاب عواد،   1

  .243ص
، )2004دار الحامد للنشر والتوزیع، دط ،: عمان(سلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، السلوك التنظیميحسین حریم،   2

  .244ص



 ثانیا                                    ماهیة الإتصال التنظیمي   

42 
 

د لان تحدید مصدرها یساعد على معرفة معوقات العمل وهل هي نابعة من التنظیم نفسه أم من الأفرا -

  .یساعد على إیجاد الحلول المناسبة لها

یساعد على تغییر سلوك الأفراد وهو وسیلة فعالة للتعلیم والتطویر والتدریب للأفراد والجماعات في  -

  .1المؤسسة

یتم من خلال عملیة الاتصال إطلاع الرئیس على نشاط مرؤوسیه أن یستطیع التعرف أیضا على مدى  -

رائهم وأفكارهم، وصیغ طریقة عمله داخل المنظمة، بمعنى أكثر وضوحا، فإن الاتصال یمثل تقبلهم لآ

رشادیة للنشاطات الرئیسیة في مجال توجیه فعالیات المرؤوسین   . 2وسیلة رقابیة وإ

  .تحدید المشاكل وسبل علاجها -

  .تحدید معاییر ومؤشرات الأداء -

  .التنسیق بین المهام والوحدات المختلفة -

  .3التأثیر في الآخرین وقیادتهم

ویمكن فحص أهمیة وظیفة الاتصال من خلال الموقف الإداري الذي تظهر فیه الاتصالات فقد یكون هذا 

الموقف بین المدیر ومرؤوسیه، وهنا یكون لاتصال من الأعلى إلى الأسفل، أو بین المدیر وزمیله، وقد 

ذا فحصنا كل موقف وما  إلىلاتصال من الأسفل یكون بین المرؤوسین ومدیرهم وبالتالي یكون ا الأعلى وإ

  . یحتویه من اتصالات مختلفة یمكن أن نتعرف على أهمیة الاتصالات

هو الاتصال من المدیر إلى مرؤوسیه یحتوي على وظائف كثیرة لها أهمیة بالغة ومن : فالموقف الأول -

  :هذه الوظائف

 عطائهم تعلیمات خاصة ب   العملتوجیه المرؤوسین وإ
                                         

: الریاض(ساسیات والاتجاهات الحدیثة مبادئ الإدارة الأعمال الأعبد الرحمان بن أحمد میجان، ، أحمد عبد الرحمان الشمیمري  1
  .298، ص)2005، 2مكتبة العبیكان، ط

  .36، ص)2010، 1دار صفاء للنشر والتوزیع، ط : عمان(الإتصال الفعال في إدارة الأعمالخیضر كاظم حمد ،  2
  .39، ص)2005، 1دار الخلیج، ط : عمان( المهارات القیادیة والسلوكیةحسین أحمد الطراونة،   3
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 شرح طریقة أداء العمل للمرؤوسین وعلاقته بباقي الاعمال في المنظمة.  

 إعطاء المرؤوسین معلومات عن مدى تقدمهم في الإنجاز.  

 تحدید الأهداف وسیاسات العمل للمرؤوسین.  

 تدریب المرؤوسین ورفع مهاراتهم.  

 نصح المرؤوسین ومساعدتهم في حل مشاكلهم.  

یتضمن الاتصال الجانبي بین الزملاء او بین الوحدات التنظیمیة على نفس والذي : الموقف الثاني -

  :المستوى فالفرد یقوم بأداء وظائف اتصالیة هامة منها

  التنسیق بین الزملاء أو بین الوحدات في كیفیة  أداء العمل المشترك بینهم  

 تشجیع التعاون  بین الزملاء أو بین الوحدات.  

  تعزیز الزملاء او الوحدات اجتماعیا في المواقف التي یواجهونها  

 1.بث ونشر المعلومات التي تهمهم  

والذي یتضمن الاتصال من المرؤوسین إلى رئیسهم فهو على جانب كبیر من الأهمیة : الموقف الثالث -

  :لأنه یساعد في آداء وظائف هامة منها

 الاستفهام عما یجب عمله وكیف یتم الأداء.  

 رفع معلومات عما تم إنجازه.  

 رفع معلومات عن مشاكل العمل والمشاكل الشخصیة.  

 رفع معلومات عن الزملاء والوحدات والعلاقة بینها. 

  

 

                                         
  .345ص ،)2003الدار الجامعیة، دط ،:ندریةالإسك( السلوك التنظیمي مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر ،  1
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 1.الشكوى وطلب النصیحة 

یتضح من خلال هذا أن الاتصال مهم بالنسبة للقائد لنقل المعلومات التي تتم من خلالها القرارات داخل 

أیضا على تكوین بعض الاعتقادات من أجل التأثیر في الفرد لما یخدم أهداف  المنظمة، ویساعد

المنظمة، وتكوین علاقات اجتماعیة خارجة عن التنظیم الرسمي، مما یؤدي إلى تنمیة روح الفریق 

  .والتعاون الجماعي وهذا بدوره یدفع العمال إلى تحسین الأداء ورضاهم عن العمل

  أهداف الاتصال التنظیمي -3

إن عملیة الاتصال تسعى إلى تحقیق هدف عام، وهو التأثیر في المستقبل حتى یحقق المشاركة في 

الخبرة مع المرسل، وقد ینصب هذا التأثیر على أفكاره لتعدیلها وتغییرها أو اتجاهاته، لذلك یمكن تصنیف 

  :أهداف الاتصال إلى

  :هدف توجیهي -3-1

اكساب المستقبل اتجاهات جدیدة أو تعدیل اتجاهات قدیمة یمكن أن یحقق ذلك حینما یتجه الاتصال إلى 

أو تثبت اتجاهات قدیمة مرغوب فیها، ولقد أوضح من خلال الدراسات العدیدة التي أجریت أن الاتصال 

  .الشخصي أقدر على تحقیق هذا الهدف بین الاتصال

  :هدف تثقیفي -3-2

تقبلین بأمور تهمهم، بقصد مساعدتهم یتحقق هذا الهدف حینما یتجه الاتصال نحو تبصیر وتوعیة المس

  .2وزیادة معارفهم واتساع أفقهم لما یدور حولهم من أحداث

  

  
                                         

مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزیع، :عمان(، المفاهیم الإداریة الحدیثة مبادئ الإدارةمصطفى یوسف كافي وآخرون  1
  .335، ص)1،2012ط
  .33، ص )2006، 1دار الوفاء، ط: مصر(  الإجتماعیةفن الإتصال في الخدمة محمد سید فهمي،   2
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  :هدف معرفي -3-3

تقوم أساسا على توصیل المعلومات والبیانات والأخبار بقصد جعل أطراف التنظیم على علم بما یجري أو 

مة على معرفة بما هو مطلوب یجب أن یجري وما هو متوقع من كل منهم، وبالتالي یصبح أعضاء المنظ

  .ومنشود

  :هدف اقناعي -3-4

وهو إحداث حالة التأثیر في الأفراد بالأسالیب المختلفة لإقناعهم وجعلهم یتقبلون وجهات نظر قادت 

المنظمة أو فلسفتهم حتى یأتي السلوك المناسب لتحقیق الأهداف ودفع عجلة المنظمة باتجاه وجهتها 

    1الصحیحة 

 :ویجيهدف ترفیهي أو تر  -3-5

  .ویتحقق من خلال توجه الاتصال نحو إدخال البهجة والسرور والاستمتاع في المستقبل

 :هدف إجتماعي -3-6

  . یتیح الفرصة لزیادة احتكاك الناس ببعضهم وبذلك تقوى الصلات الاجتماعیة بین الأفراد

  :هدف تحفیزي -3-7

ى العاملین وكذلك یعمل إذ یجب أن یعمل الاتصال على تمكین المنظمة من معرفة مستویات الرضا لد

على زیادة مساهمة العاملین في أعمال التخطیط والتنظیم والرقابة بما یضمن جعل المنظمة وحدة متراصة 

مكانیاتها نحو غایاتها   2. ومتعاونة متجهة بكل طاقاتها وإ

  :وبالتالي فالاتصال الفعال یساعد على 

 .أداء الأعمال بطریقة أفضل

                                         
  .140، ص )2009، 1دار أسامة، ط: الأردن(، الإتصالات الإداریةشعبان فرج،   1
  .42، 41، ص ص)2010،1دار حامد للنشر والتوزیع، ط:عمان(السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالشوقي ناجي جواد،  2
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 .والمضمون وضوح الأفكار والموضوعات

  1. ممارسة القادة والمدیرون والوظائف العملیة الإداریة

كما یهدف الإتصال داخل المؤسسة التي تلي تعریف العاملین بما یجري داخلها والعمل على رفع الروح 

المعنویة بین العاملین نتیجة لتوضیح الأهداف والغایات التي تسعى الإدارة إلى تحقیقها وبیان الخطط 

 2.والسیاسات اللازمة لبلوغ تلك الأهداف

یتضح من هذا أن للقائد هدف یجب علیه تنفیذه من خلال عملیة الاتصال المتمثلة في التوجیه والاتصال 

الشخصي ولیس الاتصال الغیر المباشر، من أجل تحقیق الهدف من الاتصال، بالإضافة یجب علیه 

أجزاء التنظیم كالإجراءات الجدیدة والقوانین التي یجب توصیل المعلومات والعمل على الإحاطة بجمیع 

إتباعها، والعمل على جعل العامل كأنه صدیق ولیس مجرد عامل في منظمة، فالاتصال داخل المنظمة 

ضروري لا یمكن الاستغناء عنه، فالمشرف بحاجة للكثیر من المعلومات الدقیقة التي یستنبط منها نقل رد 

  .ظمةفعل الأفراد داخل المن

  وظائف الاتصال التنظیمي -4

یؤدي الاتصال التنظیمي داخل المؤسسة دورا هاما وأساسیا ، ویرتبط هذا الدور بالأنشطة الأساسیة 

للمؤسسة كونه یمثل الآلیة الرئیسیة للقیام بمختلف تلك الأنشطة، لذلك لابد من النظر في وظائفه الخاصة 

  :والتي تنقسم إلى

  

  

  

                                         
  .229، ص )2003، 1مجموعة النیل الإسكندریة، ط: القاهرة(  مع الناس مهارات التعاملمحمد أحمد هیكل،   1
  . 269، ص )2008دار المسیرة للنشر والتوزیع، دط، : عمان( القیادة الإداریة والتنمیة البشریةمحمد حسین العجمي،   2
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  : وظیفة الإنتاج  -4-1

أن الاتصال الجید یؤدي على انجاز أفضل للعمل مع وجود إشباع المهني والتعاون " كیث دیفیز" رى ی

الفعال والمهارة والرغبة في العمل، فهو یحدد التعلیمات والتوجیهات المرتبطة بتنفیذ الأعمال والتحسین 

  .وتطویر الأداء 

 : وظیفة الابداع -4-2

  1.بتقدیم الأفكار والاقتراحات والمخططات الأمریتعلق  

 : وظیفة تقدیم المعلومات -4-3

من أهم وظائف أي نوع من نظام من نظم الاتصالات هو تقدیم المعلومات التي یمكن أن تساعد التنظیم 

  .على التكیف مع المتغیرات الداخلیة أو البیئة المحیطة

 :وظیفة إصدار الأوامر والتعلیمات -4-4

فة من وظائف الاتصالات لتحدید من الذي یقوم بأداء مهمة أو وظیفة معینة، أین تستخدم هذه الوظی 

مكان آداء المهمة أو الوظیفة، توصیف للمهمة أو الوظیفة التي یجب آدائها معدل تكرار آداء المهمة أو 

  2.الوظیفة

  :وظیفة الترقیة -4-5

المستقبلیة للعامل في المؤسسة، كما تشمل تتمثل في المعلومات المرتبطة بالترقیة الداخلیة أي الإمكانیات 

  . 3على كل البیانات والمعلومات المتعلقة بالتكوین والإتقان المهني

  

                                         
  .193،192، ص ص )2012دار بهاء للنشر والتوزیع، د ط، : الجزائر(، سوسیولوجیا المنظماتناجي لیتیم وآخرون 1
  .62، ص)2003، 3دار وائل للنشر والتوزیع، ط: عمان( مبادئ الإدارة النظریات والعملیات والوظائفمحمد قاسم القریوتي،  2
  .19، ص )1999المكتب الجامعي الحدیث، دط، : الإسكندریة( الإتصال ووسائله في الخدمة الإجتماعیةخیري خلیل الجمیلي،  3
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 :وظیفة التوجیه  -4-6

یقصد به عملیة تكوین في اتجاهات فكریة في الأفراد یراها المجتمع صالحة ومحققة لأهدافه ویتحقق 

الاتصال إلى اكتساب المستقبل اتجاهات جدیدة أو تعدیل في التوجیه في العملیة الاتصالیة حینما یتجه 

  1.الاتجاهات القدیمة

  : وظیفة التعلیم  -4-7

تظهر في المجال الإداري عند توجیه المرؤوسین وتدریبهم وفي القرارات الإداریة الخاصة بالتعلیمات  

لرئیس لیتعرف على السلوكیة الخاصة بجمیع المواقف داخل المنظمة، وكل ذلك یحتاج إلى تتابع من ا

 2.مردود القرارات لدى المرؤوسین

من خلال هذا یتضح أنه یجب على المشرف القیام بعدة وظائف من أجل نجاح العملیة الاتصالیة داخل 

المنظمة، من خلال توجیه المرؤوسین، وتكوینهم، وتقدیم الأفكار الجدیدة وفرض الرقابة من خلال الهیكل 

ن أجل ضمان السیر الحسن للمنظمة، بحیث تسمح العملیة الاتصالیة التنظیمي الذي یتم وضعه م

  .بالتعبیر عن المعلومات والمشاعر 

  عناصر الاتصال التنظیمي -5

لا یستقیم الحدیث عن عملیة الاتصالات دون التعرض لعناصرها حتى یمكن فهمها وزیادة فعالیتها، 

  : وكذلك لابد من التذكیر ببعض المحددات الرئیسیة لها، حیث تتشكل عناصر الاتصال من

  

  

  

                                         
  .19، ص )2011، 1دار أسامة للنشر، ط: الأردن(الاتصال والاعلام التسویقيعواد، فاطمة حسن   1
  .32، ص )2004دار الجامعة الجدیدة، دط، : الإسكندریة(علم الإدارة العامةماجد راغب الحلو،   2
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  :المرسل -5-1

 ك محدد لدى هو كل من یبعث بمجموعة من المعلومات تحمل معنى محدد أو أكثر، بقصد إثارة سلو 

  1.طرف خارجي

كما أنه مصدر اتصال ومصدر المعلومات  وقد یكون رئیس ومرؤوس، زمیل والمرسل یقوم بدور أساسي 

  2.في نجاح أو فشل عملیة الاتصال حیث انه الأساس ونقطة البدایة في عملیة الاتصال

  :الترمیز -5-2

على النحو الذي یلائم ... أو معلوماتویقصد به وضع ما لدى المصدر أو المرسل من أفكار وآراء  

طبیعة الوسیلة المستخدمة ویضمن وصولها للطرف أو الأفراد المستهدفة على النحو الذي أراده المرسل 

  3.بدون تشویش

  :الرسالة -5-3

هي تأخذ عدة أشكال من الرموز وهي عبارة عن الرموز التي تحملها أفكار ومعلومات وآراء المرسل و 

وتعبیرات الوجه والجسم  والحركات والأصوات،والحروف والأرقام والصور والسكون،الكلمات : مثل

والمصافحة والسمات والصوت ولا شك في أن الاختیار الأحسن لصیاغة الرسالة ورموزها من الأهمیة 

بمكان لكل من المرسل والمرسل إلیه، كما أن سوء الاختیار یعود إلى مشكلات عدیدة وعلى المرسل أن 

صیاغة الرموز قد یكون لها معان مختلفة باختلاف الافراد كما أن الرسالة تتضمن معاني خفیة أو  یعرف

  4.غامضة أو مترادفة أو متعارضة وقد تكون هذه المعاني مقصودة من المرسل أو غیر مقصودة

  

                                         
، )2010، 1الكتاب الجامعي،ط:الامارات العربیة المتحدة( الاتصال الإنساني في الخدمة الاجتماعیةعماد فاروق محمد صالح، 1

  .28ص
  .442، ص)2003، 1مكتبة عین شمس، ط: القاهرة(السلوك التنظیمي والتطبیقصدیق محمد عفیفي، أحمد إبراهیم عبد الهادي، 2
  .361، ص)2005، 1دار الجامعة الجدیدة، ط: مصر(السلوك التنظیمي والتطبیقمحمد إسماعیل بلال،  3
  .301، ص)2004الدار الجامعیة، دط ،: القاهرة( ، السلوك الفعال في المنظماتصلاح الدین محمد عبد الباقي 4
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  : المستقبل  -5-4

  1.ویعرف أیضا أنه الشخص الذي یتصل به المرسل  ى الرسالةوهو المسؤول عن فهم وتفسیر معن 

  ) :الاستجابة(التغدیة الرجعیة  -5-5

  2.وهي الرد الذي یعبر عن موقف المستقبل من الرسالة التي تلقاها من المرسل

وقد یأخذ الرجع نفس الشكل الذي تأخذه الرسالة فقد یأخذ شكلا مختلفا ویرى البعض أن الرجع یكون 

  .مضادة یتلقاها المرسلبمثابة رسالة 

  :بیئة الاتصال  -5-6

محیطین بكل من الراسل والمستقبل  3یحیط عملیة الاتصال بیئة غریبة بمكوناتها، فهناك أشخاص آخرین

   4.وهناك أحداث و وقائع تتم أثناء الاتصال وأصوات ورموز

  :التشویش -5-7

دمة،فإن هناك بعض عناصر التشویش التي مهما كان نوع عملیة الاتصال أو مستواها،أو الوسیلة المستخ

 5.یحتمل أن تتدخل في العملیة الاتصالیة مما یؤثر في نجاح العملیة الاتصالیة

من خلال هذا یتضح أن العملیة الإشرافیة لدى القائد تمر بعدة مراحل أو عناصر من أجل إیصال 

المعلومة إلى العامل داخل المنظمة، وهذا من خلال التوضیح والترمیز من أجل زیادة فعالیة العملیة 

ه لا تستطیع أن الاتصالیة، وتسهیل توصیل كافة الإجراءات لتحقیق الأهداف المرجوة داخل المنظمة لأن

                                         
  .260، ص)2013، 1دار المناهج، ط: عمان(  مبادئ الإدارةعلي فلاح الزعبي، عبد الوهاب بن بریكة،  1
  .8، ص)2006، 1وزیع، طدار المطبوعات للنشر والت: عمان( دلیل مهارات الاتصالنادر مزیان،  2
  .116، ص)  2003المكتب الجامعي، د ط ، : مصر(  الإتصال الإجتماعيعبد الحمید عطیة، محمد محمود مهدلي،  3
  .17، ص)2006الدار الجامعیة، دط ، : مصر( المقابلات الشخصیةاحمد ماهر،  4
  .14، ص)2003، 1دار الشروق، ط: الأردن( العلاقات العامةصالح خلیل أبو أصبع ،  5
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تقول أن هناك عملیة اتصالیة داخل المنظمة دون التطرق إلى أهم العناصر المحركة لها التي تساعد 

ا   .القائد كثیرً

  وسائل الاتصال التنظیمي -6

یتم الاتصال التنظیمي من خلال وسائل عدیدة تعتمد علیها المؤسسة بإرسال واستقبال المعلومات وتنقسم 

  : طبیعتها إلى ثلاث أنواع هيهذه الوسائل حسب 

  :الاتصالات الكتابیة -6-1

وهذا یعني ضرورة تدوین الرسائل في صورة مادیة مكتوبة ، ومن أهم أشكل هذه الاتصالات في مجال 

  1...والكتب والرسائل ، العملیة الإداریة المذكرات التقاریر، والتعمیمات، والمنشورات

  :التقاریر -6-1-1 

الخاصة  بموضوع معین وقد یتعلق بمشكلة او ظروف أو أحداث  خاصة،  التقریر هو عرض للحقائق 

ومع ذكر الاقتراحات  المبنیة على النتائج المتوصل إلیها وتعتبر التقاریر من الوسائل الاقتصادیة الهمة 

طریقها أیضا یتم رسم  داخل المنظمة إذ بواسطتها تتمكن المنظمة من معرفة حقیقة ما یجري داخلها، وعن

صدار القرارات واختبار أسالیب عمل معینة   2 . السیاسات والخط وإ

  :النشرات العامة -6-1-2

وهي تحتوي على معلومات تتصل بطبیعة العمل الإداري وهذه تساعد على إیجاد فهم مشترك لبعض  

  .النواحي الإداریة 

  

  
                                         

دار زهران للنشر والتوزیع، دط، : عمان( السلوك الإداري التنظیمي في المنظمات المعاصرةعبد المعطي محمد عساف،   1
  .226،ص )1999

  .64-62ص  فاطمة حسین عواد، مرجع سابق،  2
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  : الخطابات الإداریة الخاصة -6-1-3

  1.وهي خطابات توجه إلى بعض الإداریین وتحتوي على معلومات إداریة خاصة بهم 

  : الشكاوي-6-1-4

تخص هذه الوسیلة غالبا فئة العمال بالمؤسسة ، وتعتبر من الوسائل الاتصالیة الهامة بالمنظمات وتساعد 

  2.المخصصة للشكاوي العاملین أن یتقدموا بالشكاوي عن طریق الرسائل والمنشورات أو داخل الصنادیق

  :لوحة الإعلانات  -6-1-5

علام الموظفین بالأمور العاجلة والهامة أو   تفید لوحة الإعلانات في نشر الإعلانات الرسمیة للمنظمة وإ

الحائط أهم التنویعات من لوحة بالتغیرات التي تحدث في قواعد أو أنظمة العمل ، وتعتبر جریدة 

نظمة بصورة دوریة ، وقد تمثل وجهة نظر وتعلیق العاملین ونقابتهم أو علانات وهي  تمثل وجهة المالإ

  3.صنادیق الزمالة حول الموضوعات التي تهم علاقة العاملین بالمنظمة

  :المجلات -6-1-6

وتصدر في فترة معینة أسبوع أو أسبوعین أو شهر،أو ربع سنة ، وتختلف المجلات عن الجرائد الیومیة  

في أنها قد تكون ذات تخصص معین ،أو لها جمهور من القراء یختلف من مجلة إلى أخرى، ویعتبر 

خدام هذه الوسیلة ، اختبار المجلة المناسبة لموضوع العلاقات العامة الذي یرید نشره ، من النقاط في است

لأن كل مجلة لها جمهورها بالإضافة إلى الموعد الذي تصدر فیه وارتباط كل من هذین العنصرین 

  4.بجمهور المنظمة والتوقیت المناسب لعرض الرسالة أو الفكرة المراد توصیلها إلى الجمهور

  

                                         
  .245، ص)2005دط، دار الجامعة الجدیدة، : مصر( السلوك التنظیمي بین النظریة والتطبیقمحمد إسماعیل بلال،   1
  .72زرطال لطیفة، مرجع سابق، ص  2
    .52، ص )2000الدار الجامعیة،دط، : د ب( الاتصالأحمد ماهر،  3
، ص )دار الفتح للتجلید الفني، دط، دس: الإسكندریة( )الاتصالات المعلومات القرارات(الإدارة الحدیثةحمد محمد المصري، أ 4

  .44-42ص
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  :المذكرات  -6-1-7

  1.لبعضهم لتوضیح بعض الأموروهي مكتبات یعدها المرؤوسین لرؤسائهم أو الزملاء  

  :مطبوعات المؤسسة  -6-1-8

الخدماتیة على إصدار مطبوعات خاصة ،ویقوم بإعدادها  كثیر ما تعتمد المنشآت التجاریة والصناعیة و 

وكلما كبرت المؤسسة كلما استطاعت أن تصدر . الأخصائیون في العلاقات العامة الملتحقین بها

  .2الفني الإخراجمطبوعات كبیرة ومتنوعة وعلى مستوى راقي في 

المصورة وهي ذات وسائل الاتصال :بالإضافة الى هذه الوسائل هناك وسائل اتصال أخرى مثل

استخدامات واسعة في میادین الأعمال،كذلك هناك اتصال عن طریق الملاحظة المباشرة وهي تمتاز 

  . 3بكونها تسجل السلوك الإنساني حال حدوثه

  :وسائل الاتصال الشفویة -6-2

  :تالیةتمثل هذه الطرق الجزء الأكبر في عملیة الاتصالات الإداریة، وتشتمل على الوسائل والطرق ال

  :المقابلات-6-2-1

مثل مقابلة التوظیف،مقابلة التدریب،مقابلة الترقیة،مقابلة النظر في الشكاوي،مقابلة الإجراءات  

  .4التأدیبیة،ومقابلة تحلیل الوظائف

وهي تمثل أحد الأسالیب الهامة في الاتصال والمقابلة الناجحة وسیلة  مجدیة لنجاح من یتقنها و الهدف 

على حقائق والوقوف على قدرات طالب وظیفیة أو حاجة ومهارته أو لقیاس الاتجاهات منها الحصول 

                                         
عین : القاهرة(السلوك التنظیمي دراسة في التحلیل السلوكي للبیروقراطیة المصریة دي،صدیق محمد عفیفي، احمد إبراهیم عبد الها  1

 .145،144،ص ص )2003، 1شمس، ط
  .44، ص )2006مؤسسة الشباب الجامعیة، دط، : الإسكندریة(  ، العلاقات العامةاحمد محمد المصري  2
، )2002دار هومة للطباعة والنشر، دط، : العربیة المتحدة الإمارات(لتطویر الإداريالسلوك التنظیمي واجمال الدین لعویسات،   3

  .43ص
  . 290، ص)2003دار الجامعة الجدیدة، دط، :الإسكندریة(السلوك التنظیمي مدخل تطبیقي معاصرصلاح الدین محمد عبد الباقي،4
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فهي تختلف عن وسائل الاتصال الأخرى من حیث أنها تقوم على مبدأ الأخذ والرد أو ما یمكن تسمیته 

  .1بالحوار المبني وهي عادة مابین المدراء،و الرؤساء وبین العمال الجدد ومسؤولي التوظیف 

  :الاجتماعات-6-2-2

إن الاجتماعات الرسمیة تهدف إلى استعراض أو الكشف عن المشكلات الاداریة وكیفیة تدلیلها   

  .2والتخلص منها وفتح مجال المناقشة وتبادل الأفكار یعطي هذا الاتصالات طابع الأهمیة 

  : الهاتف-6-2-3

واستعمالا لسهولة استخدامه و سرعته في نقل یعتبر الهاتف من أكثر وسائل الاتصال الآلیة شیوعا 

الأفكار من شخص لأخر وبتكلفة نسبیة محدودة، فیسمح بنقل الرسائل مباشرة مهما بعد المكان لكن دون 

إمكانیة توثیق المعلومات الواردة في الرسالة، وقد أصبح بالإمكان انجاز جمیع الاعمال عن طریق 

  .3التواصل في أي وقت وفي أي مكان

  : المحاضرات -6-2-4

وهي شرح وتوضیح لفظي لموضوع یتقدم به خبیر لدیه خبرة في الموضوع ،و تعد من الوسائل اللفظیة 

  .4الشائعة والتي تستعمل في كثیر من المجالات المختلفة

  :المؤتمرات -6-2-5

یا معینة یتم المؤتمر وسیلة اتصال تسعى إلى بناء الوعي وزیادة التفاهم المشترك شأن موضوعات أو قضا

  .5فیه الطرح والتبادل الفكري بقصد التوصل إلى توصیات أو حلول ومقترحات

                                         
  .84، ص)2004المكتب الجامعي الحدیث، د ط، : الإسكندریة( وسائل الاتصال والخدمة الاجتماعیةأحمد محمد علیق وآخرون،  1
  .16،ص)1971دار الكتاب الجامعي، دط،:الإسكندریة( أسالیب الاتصال و التغییر الاجتماعيمحمود عودة، 2
  .25،ص) 2004دط، دار النهضة العربیة،: بیروت(،الاتصالات المهنیةفاطمة مروة 3
دار الرایة للنشر والتوزیع، : عمان( ري والخدمة الاجتماعیة وسائل الاتصال الاجتماعيالاتصال الجماهیسلیمان بكر بن كرات،4

  .62-60،ص)2015دط،
  .147، ص)2012، 2الدار العربیة للنشر والتوزیع، ط: القاهرة(العلاقات في المجال التطبیقي  ،یوسفمحمود 5
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والوسائل الشفویة في الاتصال توفر حصول أطراف الاتصال على معلومات مرتدة تساعد على رد الفعل 

تمام عملیات الاتصال بنجاح، وبعض وسائل الاتصال یمكن أن تحفظ في سجلات وملفات  التسلیم وإ

  .1ذلك مثل الخطابات والمذكراتو 

  : وسائل الاتصال الإلكتروني -6-3

إضافة إلى كل الوسائل السابقة و مسایرة للتطورات و التوجهات المعاصرة في مجال الاتصالات عامة 

والتنظیمیة على وجه أدق برزت وسائل الاتصال الإلكترونیة والتي سهلت على المؤسسات عملیة تسییرها 

بعد نقطة ممكنة فأصبح بإمكان المدراء إدارة شؤون التسییر عن بعد فلم تعد الاتصالات وتنظیمها من أ

تقتصر على التقاریر والاجتماعات واللوحات والملصقات بل تعدت إلى وسائل أكثر دقة و أكبر سرعة في 

سات ،ومن نقل وتحلیل المعلومة وبالتالي دینامیكیة وفعالیة في برامج وعملیات الاتصالات داخل المؤس

  . أهم هذه الوسائل نذكر

  :الانثرنث-6-3-1

وهي عبارة عن شبكة عالمیة تضم العدید من الشبكات المنتشرة حول العالم وتسمح بالتواصل بین الملایین 

من الأجهزة الالكترونیة في العالم وهي وسیلة سریعة للحصول على المعلومات بمجرد الارتباط بالخدمة 

 .2ي إعطاء دفعة نوعیة في طرق الآداء والفعالیة التنظیمیة،ساهمت هذه الوسیلة ف

  :البرید الالكتروني-6-3-2

وذلك من حساب إلى آخر بمجرد أن  یقصد بالبرید الالكتروني تبادل الرسائل عن طریق الحسابات الآلیة،

یقوم المرسل بكتابة اسم  متسلم الرسالة ،ویتحقق باستخدام البرید الالكتروني للمنظمات المعاصرة العدیدة 

                                         
  .28، ص)2005، 1دار الخلیج، ط: عمان( المهارات القیادیة و السلوكیة في الإدارة حسین أحمد الطراونة،1
، 2منشورات الحلبي الحقوقیة، ط: بیروت( الإدارة العامة العملیة الإداریة والوظیفیة العامة والإصلاح الإداري لجندوب طارق، 2

  658،ص)2005
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مكانیات  في المزایا أهمها التوفیر في تكالیف الاتصالات عبر المسافات البعیدة باستخدام النظام الورقي وإ

 .1التصویر العادیة

ا یتضح أن وسائل الاتصال التي یستخدمها المشرف لتوصیل المعلومات متعددة بإرسال من خلال هد

واستقبال، تسهل تلقیها وفهمها من طرف العامل، فمنها المكتوبة والشفویة، إذا فالقائد داخل المنظمة 

تخدم اللوائح تس: یعتمدها من أجل الاتصال بالعمال والاستماع إلى اقتراحاتهم وانشغالاتهم، كالجامعة مثلا

  .والمطبوعات من أجل تحقیق اتصال جید وتحدید أهداف المنظمة ككل

  نماذج الاتصال التنظیمي -7

یسعى كل نموذج من هذه النماذج التي سوف نتطرق إلیها في تحدید العناصر الأساسیة لأي عملیة بین 

  :هذه العناصر، وهناك عدة أنواع لنماذج الاتصال نذكر منها

  :الاتصالات التنظیمیة" وویفرشانون "نموذج  -7-1

 تتدخل البیئة الاتصالیة بشكل ما في استكمال عملیة الاتصال أو نجاحها أو عدم تحقیق أهدافها، 

مناخا یحیط بأطراف عملیة الاتصال یساعد أو یعرقل قیامهم بهذه العملیة ولذلك اعتبر التشویش باعتبارها 

على عملیة الاتصال، حیث أن الاتصال یتأثر بالسیاق أو البیئة التي یتم  البیئي أحد مصادر التشویش

    2.فیها أو المناخ المحیط بعملیة الاتصال

مصطلح الضوضاء أو التشویش الذي قد یتداخل مع إرسال الإشارة من  "شانون وویفر"وقد ادخل 

  3. مصدرها إلى هدفها

                                         
  .201،ص)2013یع، دط،دار صفاء للنشر والتوز : عمان(إدارة الأعمال الحدیثة بین النظریة والتطبیقفتحي أحمد ذیاب عواد،1
  . 95،94،93، ص ص)2006، 1دار النهضة العربیة، ط:لبنان(نظریات الاتصال مي العبد االله،  2
  .22، ص)2003، 1دار الفجر للنشر والتوزیع،ط: الأردن(الاتصال مفاهیمه، نظریاته،وسائله فضیل دلیو، 3



 ثانیا                                    ماهیة الإتصال التنظیمي   

57 
 

تسیر في اتجاه واحد من مصدر المعرفة أو المعلومات من النماذج الخطیة التي " شانون وویفر"ونموذج 

  الهدف في الموقف الاتصالي، إلى

  :الآتي

 

 

یمثل مصدر التشویش: )1(الشكل رقم  

الإتصال مفاهیمه نظریاته، وسائلهفضیل دلیو، : المصدر  

مصدر المعلومات الرسالة التي تستهدف إرسالها في جهاز الارسال الذي یحول  في هذا النموذج یضیع

الرسالة إلى إرشادات تنفق مع خصائص الوسیلة المستخدمة  ویستقبل جهاز أو وسیلة الاستقبال الإشارات  

ویحولها إلى رسالة تصل على الهدف الذي یستقبلها والهدف في هذه الحالة هو الشخص أو الشيء الذي 

ستهدفه الرسالة والاختلاف بین الرسالة التي تدخل جهاز الارسال وتلك التي تخرج من جهاز الاستقبال ت

یعود إلى التشویش وما هو یعني الاختلاف بین الإشارات المرسلة والأخرى التي یتم استقبالها وهو ما 

  1.یسبب فشل الاتصال

  

  

  

                                         
  .95،94فضیل دلیو، مرجع سابق، ص ص  1

    جهاز 
 إرسال

 مصدر
 المعلومات

جھاز  الھدف
 استقبال
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  :نموذج بیرلو للاتصالات التنظیمیة -7-2

بیرلو بالاتصالات كعملیة تحتوي على العدید من الأنشطة ویتضح ذلك من خلال الشكل الذي اهتم دفید 

یبین أن هناك مصدر لعملیة الاتصال، هذا المصدر لدیه أفكار یود أن یعبر عنها، یأتي بعد ذلك القیام 

ویتكون من ذلك بترمیز أو صیاغة المعلومات، ویتأثر هذا بالقدرات العقلیة والعضلیة والحواسیة للفرد، 

وضع الأفكار والصیاغات في رسالة یتم نقل الرسالة من خلال وسیط أو وسیلة للاتصال، ویقوم فرد آخر 

بفك الموز المرسلة أو تفسیرها ویتأثر هذا الشخص أیضا بقدراته العقلیة والحواسیة وهذا الأخیر ینقل 

  1.المعاني إلى فرد آخر وهي جهة الوصول

  

  

  

  یوضح نمودج بیرلو ):2(الشكل رقم 

  .كیف ترفع مهاراتك الإداریة في الإتصالأحمد ماهر، : المصدر

  :الإدراكي لعملیة الاتصالالنموذج  -7-3

یمكن تصور عملیة الاتصال التنظیمي بأنها رسالة یتبادلها الطرفان مرسل لرئیس والأخیر 

، وینشأ عن وصول هذه الرسالة علاقة غما ان  تنتهي فور وصول رسالة او تستمر او )مرؤوس(مستقبل

لرسالة ومثل هذا الاتصال تتجدد من یكون هناك أكثر من اتصال أو اتصال  عكسي للرد على هذه ا

                                         
  .35، مرجع سابق، ص اراتك الإداریة في الاتصالترفع مه كیف أحمد ماهر، 1

   مصدر
أفكار  

   ومعلومات 

  فك الرموز
صفات   

 الاتصال

      وسیط
وسیلة   

  الاتصال

     رسالة
ترمیز  
 المعلومات

   مرسل
الصفات   
       الشخصیة له 

 مستقبل
 أفكار   

 ومعلومات
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ذا لم یحدث له الرد فیكون مجرد فعل لم یكتمل ولم تنشأ عن الصلة  كالفعل المبین الذي یكون للرد فعل وإ

  1.ولم یلحق علاقة وهكذا

 

 

 

 

 

 

 

  .یوضح النمودج الإدراكي لعملیة الإتصال: )3(الشكل رقم 

  .إدارة الموارد البشریة، رؤیة مستقبلیة: راویة محمد حسن: المصدر

  :النموذج المتكامل للاتصال التنظیمي -7-4

یشیر النموذج إلى أنه لیس هناك تطابق مباشر بین نظام الاتصال وبعض النتائج مثل السلوك والأداء، 

وتؤثر مدركات الدور ومعوقات الاتصال والتفسیر على السلوك والأداء للسلوك ونتائج  الأداء تعود على 

والأداء الناتجان عن واقعة اتصال معینة في المؤسسة سیؤدیان إلى نجاح  كل من المؤسسة والفرد فالسلوك

                                         
  .229، ص)1999، 1المكتب الجامعي الحدیث،ط:مصر( إدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیةراویة محمد حسن،  1
  

الترمیز أي وضع الأفكار في 
 رموز

 وسیلة نقل الرسالة   حل الرموز من خلال المستقبل 

 وسیلة نقل الرسالة  

 الضوضاء       المستقبل یخلق معان   

 حل الرموز من خلال المصدر

 الرسالة  

 مرسل  

 المرسل  الترمیز  
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أو فشل في تحقیق مهمة ما، ویشیر هذا النموذج أیضا إلى ضرورة قیام المؤسسة بمراقبة فعالیة الاتصال 

جراء التغییرات اللازمة في عملیة  الاتصال ومحاولة إزالة معوقاته  لتحسینه    1.وإ

  

  
  .یوضح النمودج المتكامل للإتصال التنظیمي: )4(الشكل رقم 

  .إدارة الموارد البشریة، رؤیة مستقبلیة: روایة  محمد حسن: المصدر

یتضح لنا من خلال نماذج الاتصال تحدید وتوضیح العناصر الأساسیة لكل عملیة اتصالیة ووجود تنوع 

النماذج یؤدي إلى تحسین العملیة الاتصالیة التي تحدث بین القائد والمرؤوسین ولكل نموذج في هذه 

  .طریقة في تسیر العملیة الاتصالیة

  

  

                                         
  .230مرجع سابق، ص إدارة الموارد البشریة رؤیة مستقبلیة،راویة محمد حسن،   1

ات الوظائف المؤد
 الإتصال

 الإتصال نظام

 الاتصال معوقات

 الإتصال فعالیة

 التأویلالتفسیر أو  مدركات الدور
السلوك 
 والأداء

 المكافآت والعقاب

 الإتصال فعالیة الإتصال فعالیة
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   أنواع الاتصال التنظیمي -8

تعتمد فعالیة كثیر من الإداریین على أنواع الاتصالات التنظیمیة التي تستخدمها،فاستخدام الإدارة لجمیع 

الاتصالیة یمكن أن یسهم في تحقیق غایاتها كون هذه الاتصالات تساعد على توفیر تدفق فعال  الأشكال

  : للمعلومات ، ویمكن تصنیف الاتصالات التي تتم في محیط الإدارة الى نوعین رئیسیین هما 

  :الاتصال الرسمي-8-1

رسمي وتقره الأنظمة والتعلیمات هو ذلك الاتصال المباشر وغیر المباشر الذي تملیه الوظیفة أو الموقع ال

  1المعمول بها في المؤسسة أو المنظمة 

  2.الهیكلیة والموضوعیة المحددة بواسطة الإدارة وترتبط أساسا بهیكل السلطة في المنظمة الاتصالاتوهي 

  :وینقسم الاتصال الرسمي إلى ثلاثة أنواع رئیسیة

  ) : من الأعلى إلى الأسفل(الاتصال النازل -8-1-1

مثل أداة رئیسیة في نقل الأوامر والتعلیمات والتوجیهات من الرؤساء و المشرفین إلى المرؤوسین والعمال ی

وهذا النوع .وفي مثل هذا النوع من الاتصال تكون الإدارة أو المدیر هو المرسل للمعلومات باتجاه العاملین

  .خطط والبرامجضروري و أساسي لشرح الهدف وأغراض سیاسات العمل وكیفیة تطبیق ال

وتسیر الاتصالات النازلة من مستوى أعلى في المنظمة إلى الموظفین في مستوى أدنى وتتم المعلومات 

  .3من سلطة أعلى إلى سلطة أدنى عبر المستویات الإداریة الدنیا

  

  

                                         
، 1دار المناهج للنشر والتوزیع ،ط: عمان(مبادئ إدارة الأعمال، مفاهیم نظریة وتطبیقات عامة فیصل محمود شواوة، 1

  .174،ص)2013
  . 252،ص )2011، 1دار صفاء للنشر، ط: الأردن( إدارة المنظماتعلاء الدین عبد الغني محمود، 2
، ص ص )2007الیازوري للنشر والتوزیع ،دط، دار :عمان(العملیة الإداریة ،مبادئ وأصول وعلم وفن ضرار العتیبي وآخرون،3

203 ،204.  
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  :الاتصال الصاعد -8-1-2

بأشكالها وأنواعها المختلفة من أن الاتصالات الصاعدة تنطوي على نقل الرسائل والمعاني "جیفري"یرى  

قاعدة الهرم أو السلم الإداري إلى القمة ضمن الهیكل التنظیمي المفتوح والمرن الذي یتیح للمستویات 

الإداریة الأدنى حریة الاتصال والتواصل مع المستویات الإداریة العلیا ضمن الهرم التنظیمي، وتعد 

نوعا من التحفیز : ي المستویات الإداریة الوسیطة مثلاالاتصالات الصاعدة من وجهة نظر العاملین ف

حیث تشجع العاملین على نقل وجهات نظرهم،وربما شكاویهم إلى المستویات الأعلى لإیجاد حلول ناجحة 

  .لها،ما ینعكس إیجابیا على المنظمة والعاملین فیها

وبة الاقتراحات والمشاكل وتقاریر الاجتماعات الدوریة،التقاریر المكت:وتسلك الاتصالات الصاعدة سبل مثل

الأداء والشكاوي والمنازعات على المعلومات المالیة  والمحاسبیة وغیرها ولا یمكن أن یتخیل المرء منظمة 

  .  1لا یوجد في هیكلها التنظیمي مساحات للاتصالات الصاعدة

  : الأفقيالاتصال -8-1-3

في مستوى واحد من العمل،فیكون الاتصال الأفقي  یحدث هذا النوع من الاتصال بین الأفراد الذین هم 

بین العمال الذین یشغلون نفس المناصب،ویؤدون مهام وظیفیة متقاربة ینعدم فیها الرئیس و المرؤوسین أو 

  . 2المشرف علیه،كما یتم هذا الاتصال بین المشرفین فیها وبین المسؤولین فیما بینهم أیضا

  :الاتصال المتقاطع -8-1-4

عدم تقیده بمستوى إداري مهني معین،ویتم فیه تجاوز الحلقات الإداریة إما  على هذا المستوى یلاحظ 

عمدا أو عرضیا،فقد یتم اتصال موظف بمدیر أو مدیر أعلى خلافات للسیاقات المتبعة،أو یتصل المدیر 

  . الأعلى بأصغر موظف إداري للوقوف على حقیقة أمرما
                                         

  دار الیازوري العلمیة للنشر والتوزیع،:عمان(أساسیات الاتصال نماذج ومهاراتحمید الطائي وبشیر علاق،1
  .59-56،ص ص)2009، 1ط
 1والتوزیع ،ط دار البازوري للنشر:عمان(إدارة العلاقات الإنسانیة مدخل سلوكي تنظیميأونیس عبد المجید أونیس،2
  .29،ص)2011،
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تجاوز الروتین ولكن مع وجود معاییر موضوعیة یجب أن تكون حاضرة وفي هذا النمط من الاتصال یتم 

  . 1لدى المدیرین

  : الاتصال الغیر رسمي-8-2

وهي الاتصالات . 2وهو یعني الاتصال الذي یتجاوز الخطوط التنظیمیة ومستویاتها في البناء التنظیمي

صال ،إذ یتم الاتصال غیر الرسمي التي تتم بأسلوب  غیر رسمي أو خارج القنوات  الرسمیة المحددة للات

أعمالهم بل بحكم علاقاتهم وصلاتهم الشخصیة والعلاقات التي قد  بین العاملین داخل التنظیم لا بحكم 

ففي داخل المنظمة تتم الاتصالات غیر . 3یكون مصدرها القرابة أو النسب أو الاتفاق الفكري والاجتماعي

وط السلطة الرسمیة ،ولا یحدث اتصال غیر رسمي داخل الرسمیة بین مستویات مختلفة متخطیة خط

التنظیم فقط بل یتعداه إلى الخارج اذ تتفاعل إدارات التنظیمات مع التنظیمات الأخرى من خلال اللقاءات 

 .الخ ....4غیر الرسمیة أو الاجتماعات أو الحفلات 

تمكن القائد من اختیار الاتصال  یتضح من خلال هذا أن أنواع الاتصال التنظیمي مختلفة ومتنوعة والتي

المناسب حسب فعالیته على المنظمة، فاستخدام القائد هذه الأشكال الاتصالیة یساهم في تحقیقه غایات 

  .كثیرة من خلال  استخدامه سواء الاتصال الرسمي والغیر رسمي

   شبكات الاتصال التنظیمي -9

المؤسسات وهذا یؤدي إلى تحقیق كفاءة الاتصال في تأخذ الشبكات بكل أنواعها أهمیة كبیرة في مختلف 

عطائها تسمیات ومن أكثر هذه ال تسمیات المؤسسات وقد اختلفت وجهات النظر في تحدید هذه الأنواع وإ

  .ي نجدشیوعا في الاتصال التنظیم

                                         
  .101،ص)2011، 1دار المسیرة للنشر والتوزیع، ط: عمان (الاتصال الجماهیري والإعلامكامل خورشید مراد،  1
  .92،ص)2009، 2دار الشروق للنشر والتوزیع، ط:عمان(العلاقات العامة الاتصال الإنساني صالح خلیل أبو أصبع، 2
  .22،ص)2010، 1مكتبة الوفاء القانونیة، ط: الإسكندریة (یكولوجیة العلاقات الإنسانیة الاتصالات وسمحمود أمین زویل، 3
  .85،ص)2007، 1دار كنوز المعرفة للنشر والتوزیع،ط:عمان(إدارة الموارد البشریة زید منیر عبوي، 4



 ثانیا                                    ماهیة الإتصال التنظیمي   

64 
 

  :شبكة العجلة-9-1

 . وفیها تنحصر عملیة الاتصال من جانب الأفراد مع فرد واحد مركزي في المؤسسة 

ولا  یستطیع أي من الأفراد الاخرین الاتصال إطلاقا أي أن الاتصالات لا تخرج  من الهیكل المحدد 

  .1الرئیس یمیل إلى تركیز السلطة

  
                    .یوضح شبكة العجلة: )5(الشكل رقم                                   

 . أساسیات في علم الإدارةمنال طلعت محمود،  :المصدر                    

  : شبكة الدائرة-9-2
  . 2تتمیز هذه الشبكة بعدم وجود نظام واضح ومحدد للاتصال ولسیل المعلومات فیها و الشكل یوضح ذلك

  

  

  

                               

  

  ..3یوضح شبكة الدائرة):6(الشكل رقم

  . الإداري والإعلامي الاتصال:محمد أبو سمرة: المصدر
                                         

  .174، ص)2002المكتب الجامعي الحدیث، د ط، : الإسكندریة( أساسیات في علم الإدارةمنال طلعت محمود، 1
  .13، ص)2006، 1مؤسسة طیبة للنشر والتوزیع، ط: الإسكندریة(الاعلام والاتصالحسن محمد عبد الرحمان، 2
  .42، ص)2011، 1دار أسامة للنشر،ط:عمان(الاتصال الإداري والإعلاميمحمد أبو سمرة،  3

 

     أ   
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  :شبكة السلسلة-9-3

إمكانیة الرئیس في الاتصال بمساعدین له، وكل مساعد یقوم بالاتصال  الإرسالیمثل هذا النوع من  

بشخص واحد،ویصلح هذا النوع من الاتصال في المنظمات الصغیرة التي یستطیع المدیر أداء دوره من 

 .1خلال عدد محدد من المساعدین

  

  

  .2شكل یوضح شبكة السلسلة ): 7(الشكل رقم                          

  .الإدارة والأعمالصالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالي، : المصدر

  :شبكة النجمة-9-4

في هذا الشكل یتاح لكل فرد من التنظیم الاتصال المباشر بأي فرد فیها، بمعنى آخر فالاتصال هنا یتجه  

لى إمكانیة  إلى الاتجاهات، غیر أن استخدام هذا النمط  یؤدي إلى البطء في عملیة توصیل المعلومات وإ

  .3زیادة التعریف فیها، وبتالي یقلل من الوصول إلى قرارات سلبیة 

  

  

  

  

  

 

                                         
  .89،ص)2009، 1والتوزیع، طدار صفاء للنشر :عمان(الاتصال الفعال في إدارة الأعمالخیضر كاظم حمود، 1
  .502،ص)2007، 1دار الفكر، ط: عمان(،الإدارة والأعمالصالح مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الغالي 2
  .35، 34، ص ص)2005، 1دار الرایة، ط:عمان(الاتصالات الإداریةمحمد سلطان حمو،3

   ه د     ج   ب  أ  
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  1.یوضح شكل النجمة ):8(الشكل رقم                           

  .السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلیمان العمیان، : المصدر

 :y الشكل -9-5

عادة اتصالا إداریا مع عدد معین من التابعین له، ومن ثم یتصل في هذا الشكل من الاتصالات یكون 

  2.بالمستویات الإداریة الأعلى منه في سلم التنظیم الهرمي للمؤسسة

   

  

  

  

  

 .y 3یوضح الشكل ): 9(الشكل رقم

  .الإدارة والأعمالطاهر محسن منصور الغالي، صالح مهدي محسن العامري، :المصدر        

                                         
  .249، ص )2005، 3دار وائل للنشر والتوزیع، ط: لأردنا( السلوك التنظیمي في منظمات الأعمالمحمود سلیمان العمیان،1
  .115، 114، ص ص )2007، 1عالم الكتب الحدیث، ط:إربد(إدارة الوقتسهیل عبیدات،2
  .502مرجع سابق، ص ،الإدارة والأعمال،طاهر محسن منصور الغالي صالح مهدي محسن العامري،3
  

 

 

 

 

 

 

 
 ب       ج

     ه

 د  

 أ   



 ثانیا                                    ماهیة الإتصال التنظیمي   

67 
 

الشبكات بكل أنواعها لها قیمة كبیرة في جمیع المؤسسات وهذا ما یساعد في تحقیق یتضح من هذا أن 

ناجعة الاتصال داخل المنظمة من الممكن أن تجعل القائد یركز على السلطة أي أن الاتصالات لا تخرج 

ت یتمّ عن الإطار المحدد لها ویمكن أن یتاح لأفراد الاتّصال المباشر مع أي فرد، فمن خلال هذه الشبكا

 .سیر العملیة الاتّصالیة وتبادل المعلومات ونقلها، ونقلها بحیث تعتمدها أغلبیة الإدارات

وشبكة العجلة تكون الصلة فیها مباشرة ) ج-ب(حیث أن شبكة الدّائرة یكون كل عضو یرتبط بعضوین 

لة یكون فیها فیكون الاتصال عبر قناة اتصالیة في الوسط، وشبكة السلس yمع المدیر أما شبكة حرف

 .على خط واحد حیث یتصّل الفرد بالآخر على جانبیه  في مستوى الإداري الأعلى والأدنى

  معوقات الاتصال التنظیمي - 10

إن عملیة الاتصال تبدأ من المرسل وتنتهي إلى المستلم وخلال هذه العملیة تتعرض إلى معوقات مختلفة 

من فاعلیة عملیة الاتصال، ولذا لابد من التعرف على  تعمل على تشویش المعلومات،مما یؤدي إلى الحد

هذه المعوقات حتى یتم تجنبها ومعالجتها بشكل یؤدي إلى زیادة فعالیة الاتصال والوصول إلى الأهداف 

  :المطلوبة وهناك عدة أنواع من المعوقات وهي

  :المعوقات الشخصیة  -1- 10

المتمثلة بالمرسل والمستقبل، وتحدث أثرا  وهذه تتعلق بالعناصر الإنسانیة في عملیة الاتصال

  .عكسیا بسبب الفروقات الفردیة

مما یجعل الأفراد یختلفون في أحكامهم على الأشیاء، وبالتالي فهمهم لعملیة الاتصال،وأهم هذه 

  :المعوقات

الفردیة والبیئة إن التباین بین الأفراد في إدراكهم للمواقف المختلفة یعود إلى اختلافهم : تباین الإدراك -

 .مما یؤدي إلى اختلاف المعاني التي یعطونها للأشیاء
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یمیل الفرد للاستماع إلى ما یتناسب مع معتقداته وأفكاره وآرائه والعمل على إعاقة : الإدراك الانتقائي -

 .المعلومات التي تتعارض مع ما یتناسب مع ما یؤمن به من قیم واتجاهات

 .خرین أو تبادل المعلومات معهمعدم مخالطة الآ:الإنطواء -

 1تشویش وترشیح المعلومات مما یؤدي إلى انحراف العمل عن تحقیق أهدافه

 )2(مشكلة الشك عند أحد الأطراف فیما ینقله الطرف الآخر

  : المعوقات التنظیمیة -2- 10

والمعلومات كما وتتمثل في عدم وضوح الهدف ومشاكل السلطة و التخصص ونقص التعلیمات والبیانات 

  .یؤثر حجم البناء التنظیمي على فعالیة الاتصال

  :المعوقات البیئیة -3- 10

وذلك من حیث مدى استقرار البیئة أو دینامیكیتها، فالمنظمة التي تعمل في بیئة متغیرة وشدیدة التقلب 

  )3(تتطلب اتصال متجدد لمواكبة هذا التقلب

  :المعوقات النفسیة -4- 10

عوامل نفسیة تؤثر تأثیرا مباشرا على مدى فعالیة الاتصال ومن هذه العوائق عدم التنبه  هناك عوائق أو

الخوف والتعصب سواء العلاقات بین الأفراد وتأثیر إدراك الفرد وتطوره على :لبعض العوامل النفسیة مثل 

لى غیر ذلك منه العوامل النفسیة التي تحد من ف   )4(عالیة الاتصالمعنى المعلومات المتاحة بدون قصد وإ

  

                                         
  .252محمود سلیمان العمیان، مرجع سابق، ص1
  .272، ص) 2007، 1دار صفاء للنشر والتوزیع، ط: عمان( أسس الإدارة المعاصرةربحي مصطفى علیان، 2
  .176، ص)2007، 1المكتبة العصریة للنشر والتوزیع، ط: مصر( المهارات السلوكیة والتنظیمیةعبد الحمید عبد الفتاح المغربي، 3
  .179، 178، ص ص ) 2010، 1دار وائل للنشر والتوزیع، ط: عمان(  مبادئ الإدارة العامةمحمد عبد الفتاح یاغي، 4
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   :المعوقات التكتیكیة  -5- 10

تتمیز المعوقات الفردیة والتنظیمیة بالصعوبة إلا أن المعوقات التكتیكیة والتي مصدرها عدم وضوح 
الأهداف والتعلیمات أو عدم استخدام الوسیلة الملائمة أو نقص في الخطط والسیاسات فهي أكثر سهولة 

  .) 1(الأخرى التي تتعلق بالنفسفي علاجها من المعوقات 

  :  المعوقات التقنیة  -6- 10

  :ویقصد بها تلك المعوقات المتعلقة بالات الاتصال وهي 

 .             عدم كفایة الأقنیة سواء بجهة نقص قدرتها أو لعدم تنظیمها وكفایتها  -

  )2(كمثل أعطال الخطوط الهاتفیة أو عدم وضوح الصوت:تشویش الأقنیة  -

ن خلال هذا یتضح أن هناك الكثیر من المعوقات التي تعترض المشرف عند قیامه بالعملیة الاتصالیة م

لذلك یجب على مؤسسة التخفیف من حدة المعوقات واتخاذ التدابیر اللازمة للتغلب علیها والعمل على 

م وتنظیم العلاقات تجسید مستلزمات الاتصال الفعال والناجح في المنظمة وهذا عن طریق التنظیم المحك

 .بین المشرف والمرؤوسین داخل مكان العمل

 :نظریات الاتصال التنظیمي- 11

یقصد بنظریة الاتصالات ذلك الاطار العلمي الذي یربط أجزاء وأطراف الاتصال ویفسر العملیات 

الأساسیة في ذلك الاتصال،وهناك مجموعة من النظریات التي ساهمت في تطور علم السلوك 

بیروقراطیة وتضم مدرسة الإدارة العلمیة ومدرسة العملیة الإداریة ،والمدرسة ال" النظریة التقلیدیة"التنظیمي

ذا بدأنا بالحدیث عن مساهمة  ثم النظریة الحدیثة والتي تضم العدید من المدارس والدراسات الحدیثة وإ

                                         
  .69،ص) 1996، 1دار المجدلاوي، ط: عمان(  إدارة المنظمة نظریات وسلوكمهدي زویلف ، على محمد عمر العضایلة، 1

، د 1المتحدة، ط جامعة مانشستر بالمملكة: مصر(المدخل إلى علم النفس الإجتماعيمحمود فتحي عكاشة، محمد شفیق زكي،  2
  .22، ص)س
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في الإدارة والتنظیم، نجد أنها مساهمة محدودة فمدرسة الإدارة العلمیة ) التقلیدیة(النظریة الكلاسیكیة

أسلوب للاتصالات من الأعلى إلى الأسفل والمدرسة البیروقراطیة لم تتحدث عن الاتصالات إلا كونها 

  .1وبغرض توجیه المرؤوسین ولتحدید طریقة الأداء 

 : النظریات التقلیدیة -1- 11

  :2الإدارة العلمیة لفریدیریك تایلور -1- 11-1 

،حیث )1920- 1900(نشأت حركة الإدارة العلمیة و تطورت في الولایات المتحدة الامریكیة ما بین  

هذه  رائد" فریدیریك تایلور"شهدت تلك الحقبة تطورا اقتصادیا وصناعیا كبیرا،ویعتبر المهندس الأمریكي

ن وصل رئیس المدرسة و أبرز مؤسسیها حیث كان یعمل في مصانع الحدید والصلب، ثم تدرج الى أ

لأمر الذي جعله یركز في ا.المهندسین مما مكنه من الاحتكاك في المصنع مع العمال وطرق العمل

مبادئ الإدارة "بحاثه على قاعدة الهرم،والتي تمثلها العمال ومشكلاتهم ووضع كتاب بعنوان دراسته وأ

دارة العلمیة،فقد ركزت هذه ،وكان هذا الكتاب أول بدایة جادة لتطور نظریات الإ"م1911العلمیة سنة 

النظریة في بدایتها على رفع الكفاءة الإنتاجیة في مستوى الإدارة التنفیذیة فاستخدام الآلة في الانتاج أدى 

إلى ظهور مشاكل تتعلق بنقص المهارات وتدني في الكفاءات الإداریة وحجم وجود الإنتاج لذلك فقد 

  .  لب على هذه المشكلاتللبحث على أسالیب جدیدة للتغ "تایلور"سعى

ویمكن القول أن الإدارة العلمیة في جوهرها تشمل على ثروة فكریة شاملة لها جانبان الجانب العمالي 

ویتعلق بالعمال وعلاقاتهم بزملائهم وبالإدارة والجانب الإداري ویتعلق بمن یعملون في مستوى الإدارة 

                                         
، 1دار حامد للنشر والتوزیع، ط: الأردن( مبادئ الإدارة الحدیثة النظریات العملیات الإداریة، وظائف المنظمةحسین حریم،  1

  .52،ص)2006
  .  20، ص) 2008، 1دار الفجر للنشر والتوزیع، ط: الجزائر(  تنظیم الجماعاتحسان الجیلالي،  2
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وظفین،وهو بهذا یفصل بین مهام المستویات الإداریة العلیا العلیا وعلاقاتهم اتجاه زملائهم الإداریین والم

  ...والمتمثلة في التخطیط والتنسیق والرقابة

ومهام المستویات الإداریة السفلى والتي تمثلها القوى العاملة والأعمال الموكلة إلیها لتنفیذها،وتقوم الإدارة 

  :العلمیة على مجموعة من المبادئ هي

  .علمي في حل المشكلاتاستخدام الأسلوب ال -

  .الاستغلال الأمثل للموارد المالیة والحد من الهدر والإسراف لهذه الموارد -

  .استخدام الحوافز الاقتصادیة لتشجیع الأفراد على العمل -

  .وحدة الأمر ومركزیة اتخاذ القرارات -

تها للاتصال هي كما ركزت على التخصص و تقسیم العمل من خلال اختیار للعاملین كما ان نظر  -

نظرة وظیفیة فقط من اجل تسهیل عملیة القیادة والرقابة على العمال في المؤسسة،كما ركزت على 

داخل التنظیم،وأغفلت الاتصالات غیر الرسمیة التي نشأت نتیجة لوجود الافراد  الاتصالات الرأسیة

  .وتفاؤلهم داخل التنظیم

  :العملیة الاداریة لهنري فایول - 1-2- 11

المدرسة العلمیة الإداریة مساهمة جدیرة بالاهتمام وذلك عندما وصف قنوات الاتصال " هنري فایول"یقدم 

) م(الاتصال بالشخص)و(نظریته بالقول أنه لو أراد الشخص " فایول" الرسمیة بین أعضاء التنظیم،ووضح

لأشخاص والمناصب ثم یهبطّ إلى ا) أ) (ب) (ج) (د) (ه(فعلیه أن یصعد إلى الأشخاص والمناصب 

وهذا ما یجعل الاتصال یأخذ وقتا طویلا و إجراءات مستندیه أو مكتبیة طویلة ) م) (ل) (ك) (ط) (ح(

أنه من الممكن عمل ما یطلق علیه بالجسر  فایولویؤديّ إلى عدم فعالیة الاتصال،وعلیه یقترح  ومعقدة،
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و المعبر رائدا في وقته،وذلك لأنه كان ولقد كان مفهوم الجسر أ) م) (و(أو المعبر بكل من الشخصیة 

 .1یقترح نظام الاتصالات الجانبیة بدلا من الاتصالات الرأسیة السائدة في ذلك الوقت

  

  .لهنري فایولیوضح مفهوم جسر الاتصالات الجانبیة : )10(الشكل رقم 

  .تنظیم الجماعاتحسان الجیلالي،  :المصدر

  

  :2النظریة البیروقراطیة لماكس فیبر - 1-3- 11

الذي لا تخلو إسهاماته في  "ماكس فیبر"تنسب هذه النظریة إلى العالم الاجتماعي في التنظیم الألماني 

جمیع فروع علم الاجتماع نظرا لإسهاماته النظریة التصوریة العامة و تحلیلاته المنهجیة في مجال 

التطبیقات المیدانیة و العامة،ویعتبر نموذجه في التنظیم المعروف بالبیروقراطیة،هو أول نظریة عامة 

السلوك التنظیمي فقد وصفت النظریة البیروقراطیة أنها تتناول الجهاز الإداري ومدى تأثیره على الأداء و 

تتضمن تخصص وعمل الامتثال والطاعة  أما السلطة فتعني الانصیاع للأوامر وأن إصدار الأوامر و 

  :التوجیهات من قبل صاحب السلطة أمر مشروع كما میز بین ثلاث أنواع من السلطة 
                                         

  .22حسن الجیلالي، مرجع سابق، ص  1
  .60، ص)2008، 2دیوان المطبوعات الجامعیة المركزیة ، ط: الجزائر( مقدمة في علم النفس التنظیميبوفلجة غیار،  2
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  .اف والتقالید والدساتیروتستمد شرعیتها من الأعر : السلطة التقلیدیة -

  .وهي التي تعتمد على الخصائص والسمات التي یتمتع بها الفرد: السلطة الشخصیة والكاریزمیة -

وهي السلطة التي تستند الى القوانین وأسس وقواعد موضوعیة ومنطقیة : السلطة القانونیة أوالعقلانیة -

أن التنظیم البیروقراطي هو النموذج المثالي  ویعتبر ماكس فیبر.تسرى على جمیع العاملین في المنظمة

للتنظیم لأنه یتطابق مع التنظیم العقلاني الذي یوجد داخل المؤسسات الحدیثة أو المجتمعات الرأسمالیة 

  لكونه مبني على استراتیجیة تنظیمیة یخضع فیها الفرد لمجموعة من القواعد والإجراءات دون تحفیز

  :ومبادئ هذا التنظیم

اهتم بالاتصالات  "فیبر" العمل،التدرج الوظیفي،استخدام القواعد والتنظیمات،وبهذا یتضح أنتقسیم  

الأسفل على شكل أوامر وتعلیمات وتوجیهات،مما  إلىالرسمیة داخل المؤسسة،بحیث تسیر من الأعلى 

احة الفرصة لسیر القرارات في المستویات الإداریة العلیا،ومن ثم عدم ات اتخاذمركزیة  إلىیعني أنه یدعوا 

  1.الأعلى إلىخط الاتصالات بشكل صاعد أي من الأسفل 

  :النظریة الحدیثة للتنظیم -2- 11

  :نظریة النظم لشیستر برنارد 2-1- 11

تعتبر هذه النظریة من أحدث نظریات التنظیم والتي تنظر الى النظام بأنه كیان منظم ومركب الذي یجمع 

ویربط بین الأشیاء التي تكون مجموعة تركیبا كلیا حیث یشبه أنصار هذه النظریة المنظمة بالآلة من 

طبیعة تنظیمها للعناصر  المنظمة یتوقف على إنتاجحیث ترابط أجزائها مع بعضها البعض،و بالتالي فان 

الداخلیة وعلى ما تقدمه البیئة الخارجیة من إمكانیات مادیة وبشریة ووفقا لهذا فان نظریة النظم تقوم على 

 النشاط، وتشمل دراسة كافة الإمكانیات والطاقات التي تدخل على المنظمة، المداخلات: العناصر التالیة

                                         
  .60مرجع سابق، صبوفلجة غیار،  1
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نظمات من قرارات تهدف إلى استعمال المدخلات وتحویلها إلى وهي ما تقوم به الم والعملیات الإداریة،

  1.مخرجات وهي كافة المنجزات التي تخرج من المنظمة بالإضافة إلى التغذیة العكسیة

ویمكن تعریف الاتصال ضمن هذه النظریة بأنه تبادل للوسائل والمعاني بین المنظمة وبین بیئتها وكذلك 

  :ة وبشكل أساسي یمكن تلخیص أفكار هذه النظریة حول الاتصال فیما یليالشبكة الداخلیة لبیئتها الفرعی

  :هناك علاقة تأثیر وتأثر بین الاتصال والنظام الاجتماعي

الاتصالات هي الجسر الذي یربط النظام الاجتماعي للعمل مع المحیط الخارجي،وبهذا ترى هذه النظریة 

اتصالات تؤثر فیه وتربطه بالبیئة مما یساهم بقدر كبیر بأن النظام الاجتماعي لا یكون فعالا إلا بوجود 

في تدفق المعلومات في جمیع الاتجاهات سواء داخل التنظیم أو خارجه مما یبرز أهمیة العملیة 

الاتصالیة بالنسبة لهذه النظریة و ضرورة توسیع شبكات الاتصال من كونها عملیة صعبة، سبب 

 2.اعیةالاختلافات اللغویة والتنشئة الاجتم

  :النظریة الموقفیة - 2-2- 11

 هي امتداد لنظریة النظم وتؤكد على أهمیة اختلاف الظروف والبیئة المحیطة على عملیة الاتصالات،

ترفض هذه النظریة فكرة وجود طریقة واحدة مثل في العمل أو الإدارة، بل هناك طرق عدیدة وذلك 

بالاستناد إلى نوع معین من العمل والأفراد والظروف المحیطة بهم من خلال توفیر نظام فعال للاتصال 

ومات داخل وتوسیع شبكات الاتصال الرسمي والغیر رسمي داخل المنظمة مما یساهم في تدفق المعل

الوحدات التنظیمیة وتفعیل نمط الاتصال الصاعد أو النازل مما ینعكس إیجابا على الأفراد و أداء 

                                         
  .83ص، ) 2006، 4والتوزیع، ط دار وائل للنشر: الأردن(الإدارة التربویة والسلوك التنظیمي هاني عبد الرحمان صالح الطویل، 1
  .154،ص)1995، 1الإدارة العامة للبحوث، ط : الریاض(السلوك الإنساني والتنظیمي ناصر محمد الهدیلي،2
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المنظمة ككل،فالمنظمة نظام مفتوح من الاتصالات والتفاعلات الإنسانیة القابلة للتكیف والتغییر وتحقیق 

  1.متغیرات البیئیةفعالیتها في الأداء یقترن بمدى تكیفها هیكلیا أو سلوكیا مع ال

  :نظریة المعلومات  - 2-3- 11

ظهرت هذه النظریة وتطورت أثناء الحرب العالمیة الثانیة وتركز في جوهرها على كیفیة نقل وتوزیع 

المعلومات وسرعة تدفقها بین أعضاء التنظیم من خلال شبكات الاتصال وعلى هذا هناك اهتمام خاص 

ن المعلومات ، وترتبط درجة ارتباط هذه المعلومات ومدى توفرها بترجمة أي نشاط إنساني إلى مجموعة م

بعملیة اتصال معینة عن طریق تشغیل الأفراد للمعلومات أي كیفیة تحویل المعلومات من مدخلات 

یجابیة بالإضافة الى تركیب شبكة من الاتصالات التي تعتبرها أساس عملیة  واستعمالها بصورة صحیحة وإ

لتي یقوم بها الانسان ، هي مجموعة من الأنشطة الخاصة باستقبال المعلومات معالجة المعلومات ا

وترمیزها وتخزینها واستعادتها وعرضها فاهتمت بتحویل المعلومات من شكلها التقلیدي إلى رموز معنیة 

  .النظم المستخدمة في المكتبات: مثل 

قنیات فعالة لتصحیح التدفق الخاطئ وبشكل عام نجد بأن هذه النظریة اهتمت بتقدیم أسالیب جدیدة وت

للمعلومات بتحویل البیانات محل الاهتمام من شكلها الوصفي إلى شكل ریاضي أو إحصائي مما یسهل 

 2.معالجتها بصورة أسهل وأسرع

  :الدور النفسي والتعلیمي لدى القیادات الإشرافیة للاتصال التنظیمي - 12

یلعب المشرف دور كبیر وأهمیة داخل المنظمات، حیث من خصائص المشرف الجید، امتلاكه 
القدرة على القیام بمهامه والوظائف الموكلة على عاتقه ویجب علیه أن یتحلى بالموضوعیة والابتعاد عن 

سهل الطرق الذاتیة لكي لا یأثر هذا على عمله، كما یجب أن تكون له القدرة على الإقناع واستخدامه أ
صدار الأوامر   .للاتصال مع الأخرین وإ

                                         
  .107،ص )1997، 1المؤسسة الجامعیة للنشر والتوزیع ، ط: لبنان(  ، إدارة الموارد البشریة وكفاءة الأداء الوظیفيكمال بریر1

  .383، مرجع سابق، ص،السلوك التنظیمي نظریات ونماذجثابت عبد الرحمان ادریس، المرسيجمال الدین محمد  2
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ونظرا للخصائص التي یتمیز بها كذلك علیه واجبات وهي العمل على وضع قواعد یخضع لها العاملین 

من أجل إحداث النظام داخل المنظمة وكذلك الوصول إلى العمل في الوقت المحدد، إیمانه بفائدة العمل 

  .من أجل تحقیق أهداف المنظمة

  : ن مواصفات المشرف الفعال مایليوم

  : المشرف متخذ قرارات -

یجب على المشرف ألا یكون حلالا للمشاكل أي متخذ للقرارات، حیث علیه أن یختار من البدائل المختلفة 

والمنافسة، حتى یصل إلى الحل الأمثل لمشاكل العمل ویتطلب اتخاذ القرارات من المشرف أن یتحمل 

  .الحذرالتحلي بالمبادرة وكذلك  المسؤولیة إلى جانب

  :المشرف مخطط-

التخطیط عنصر هام جدا لنجاح الإشراف ویعكس مدى نجاح التخطیط على بقیة الأنشطة الأخرى،  

تنظیم المعرفة، كمیة الموارد، وضع الأهداف، سهولة ( حیث یتضمن التخطیط على المستوى الإشرافي 

  ).توصیل الأهداف إلى العاملین

  : حفزاالمشرف م-

المشرف الفعال یجب أن یفهم حاجات ورغبات ودوافع العاملین معه بدلا من دفعهم قسرا كأداء ما یطلب 
منهم ، ومن مسؤولیة المشرف أن یربط بین رغبات العاملین وأهداف المنظمة وبدلك یصبح المشرفون 

التالي یخلق لدیهم الدافع مسؤولین عن خلق مناخ إیجابي للعمل مما یوفر الفرصة للتحفیز العاملین، وب
  .1الذاتي على المشاركة 

                                         
  .10-7ص ص ) 2004، 3ط: مصر(عبد الرحمن توفیق، منهج المهارات الإشرافیة، تنمیة المهارات الإشرافیة والإداریة  1



 ثانیا                                    ماهیة الإتصال التنظیمي   

77 
 

وبالتالي فالقیادات الإشرافیة دور في رفع الروح المعنویة من خلال توفیر بیئة عمل إیجابیة وتنمیة شعور 

جید لدى العمال اتجاه العمل حیث تعتبر تنمیة الروح المعنویة لدیهم أحد عناصر التوجیه التي یقوم بها 

زة التوجیه، كما تلعب دور مهم في عملیة تنفیذ الخطط وتحدید مستوى أداء العاملین المشرف وهي ركی

وتقبلهم لكل تطویر وتغییر في المؤسسة بروح طیبة وتنمیة روح الثقة بأنفسهم وقدراتهم على العمل المبدع 

تمتع أفراد  لأنه لا وجود لتحقیق نتائج دون وجود إشراف وتنفیذ الأعمال من خلال جهود الأفراد ویرجع

المنظمة بروح معنویة إلى وجود شبكة اتصالات متواصلة وقدرة كبیرة بحیث یجب على القادة الأخذ بعین 

الاعتبار الظروف إلي یمر بها العامل من خلال المحافظة على أجورهم وذلك عن طریق الاتصال 

مل على ربط أهداف الأفراد المباشر وغیر المباشر، بالإضافة إلى إشراك العاملین في وضع الخطط والع

  .بأهداف المنظمة عن طریق قنوات الاتصالات في مختلف الجوانب

وبالتالي نرى بأن انخفاض الروح المعنویة لدى العاملین یؤثر على إنتاجیة أي منظمة كانت، فالقائد 

ت التي هنا یعتبر محركا أساسیا للعمال حیث یعمل على ترابط أعضاء الفریق من خلال جملة الاتصالا

یقوم بها، لأننا نرى بأن سبب وجود بعض التعقیدات في المنظمة یرجع إلى غیاب الاتصالات المكثفة بین 

القائد ومرؤوسیه كل هذا له تأثیر على الدور الذي یلعبه الإشراف في المنظمات، كما یؤدي العلاقة 

تقانه، فالقائ د هو المؤثر الرئیسي  في السلوك الموجودة بینهم إلى الاستقرار والاجتهاد في العمل وإ

الأخلاقي الذي یمارسه الأفراد وهذا من خلال تشكیل نمط أخلاقي اجتماعي داخل محیط التنظیم والعمل 

  .على وضع قواعد یخضع لها العامل في تصرفاته

ة فالمشرف مسؤول على تدریب العمال وتحفیزهم للقیام بأعمالهم من خلال حسن اختیار الحوافز الملائم 

لهم وهذا من أجل شعور العامل بالراحة بالإضافة إلى أن علاقات التواصل الجید تساعد على رفع الروح 

المعنویة التي تعد من المتغیرات النفسیة الهامة فالمشرف من واجبته تقدیم توجیهات للعمال من أجل 
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ا العامل من خلال وضع تطویر العمل داخل المنظمة ككل، أیضا العمل على ضمان الترقیة التي یستحقه

برنامج فعال للإتصال من أجل الإستماع  إلى شكاوي العمال والرد علیها والعمل على تصمیم أنظمة  

الحوافز ووضوحها وتوفیر كافة البیانات، عن طریق وسائل الاتصال الكتابیة سواء كانت لوحات إعلانیة 

ة الاتصالیة لها دور فعال في ازدهار أي أو حتى الشفویة كعقد الاجتماعات، وعلیه نرى بأن العملی

  .منظمة وذلك من خلال الإشراف المحكم والجید من طرف القادة

وفي الأخیر نرى بأن غیاب أخلاقیات العمل لدى المسؤولین في المنظمة لها تأثیر سلبي على المبادئ 

  .الأخلاقیة لدى العمال
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   :خلاصة الفصل

القول أنّ الاتصال التنظیمي أحد الأسالیب التي تعتمد علیه المؤسسة لتحقیق من خلال هذا الفصل یمكننا 

ه یعتبر القاعدة الأساسیة التي یقوم علیه  الهیكل التنظیمي لها مهما كانت .أهدافها وضمان استمراریتا لأنّ

ة أو خاصّة، فهو یة كبیرة في المؤسسات سواء كانت عامّ ضروري  أهدافها ، وبالتالي یجب إعطاءها أهمّ

لسیرورة المنظمة فمن خلاله یتمّ تبادل المعلومات والأفكار بوسائل مختلفة كذلك یعتبر ركیزة أساسیة من 

بین الركائز التي تقوم علیها المنظمات  باختلاف أنواعها، فالاتصال التنظیمي یسمح بتحقیق التنسیق بین 

  .ءة وفعالیةمختلف الوحدات والأفراد والوصول إلى الأهداف المرجوة بكفا
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  :تمهید

إن مصطلح الموارد البشریة یعتبر حدیثا، وقد حل بالتدرج محل اصطلاح الأفراد، الذي كان سائدا 
القوى العاملة، فمضمون الموارد البشریة كالمفهوم حدیث الاستعمال والتداول یختلف عن مضمون  أو 

، 1970إدارة الأفراد، وذلك كاختلاف الفلسفة والأسس التي ینهض علیها كلا المفهومین، حیث كانت سنة 
ثر وبتالي فهم الموارد هي نقطة التحول التدریجیة، عندما قامت الجمعیة الأمریكیة لإدارة الأفراد وهي أك

البشریة كباقي الموارد التنظیمیة الأخرى، وفي هذا الفصل تناولنا، ماهیة  تنمیة الموارد البشریة، بالتطرق 
إلى أهم العناصر من أهمیة حیث لا توجد تنمیة حقیقیة في أي مجتمع دون تنمیة موارد البشریة بإضافة 

  .تنمیة الموارد البشریة والإستراتجیاتإلى خصائص والأهداف كما تناولنا مسؤولیات 
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  :خصائص تنمیة الموارد البشریة -1

  :1تتصف تنمیة الموارد البشریة بمجموعة من الخصائص یمكن ترجمتها في النقاط التالیة

عملیة إستراتجیة تعمل على تشكیل بنیة المهارات البشریة التي تحتاجها المؤسسات على اختلافها في  -
  .الحاضر والمستقبل

عملیة  مخططة مقصودة وضروریة للتغییر والتطویر البشري نحو الأفضل وبما یخدم أهداف  -
  .المؤسسة

نشاط مستمر باستمرار المؤسسات ككائنات دینامیكیة متفاعلة، تهدف إلى تقلیل الفجوة بین واقع  -
یود البیئیة المحیطة وما تفرزه من المؤسسة بإمكانیتها الحالیة وما یجب أن تكون علیه، حدود ضمن ق

  .تغیرات

نظام فرعي ضمن مجموعة الأنظمة الفرعیة لنظام تسیر الموارد البشریة، الذي یركز على الارتقاء  -
  .بمستوى الأداء البشري، بما یتكامل مع الأنظمة الفرعیة الأخرى داخل المؤسسة

من التحاقهم بها، یعمل على ضمان زیاد نشاط شامل یمتد لیشمل جمیع الموظفین بالمؤسسة بدایة  -
  .مقدرتهم على الأداء المتمیز، كذا مساعدتهم على التخطیط السلیم لمستقبلهم الوظیفي

یتضح لنا من خلال هذا أن تنمیة الموارد البشریة تتمیز بمجموعة من الصفات تساعدها على 
تغیر والتطویر تنمیة قدرات العنصر تحقیق التطور والتقدم داخل المؤسسة بطریقة مخطط لها من أجل ال

  .البشري، الذي یعتبر جوهر الارتقاء بمستوى الأداء، بما یتناسب مع الأنظمة داخل المنظمة

  :أهمیة تنمیة الموارد البشریة -2

یعتبر العنصر البشري في الإدارة الحدیثة هو مصدر الأساسي للقدرات التنافسیة وأكثر الأصول 
  .الأهمیة وخطورة

                                         
   .48، ص )2005، 1دار وائل للنشر والتوزیع، ط :عمان( الإدارة الموارد البشریة المعاصرة بعد إستراتیجي: عمر وصفي عقیلي 1
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المورد البشري هو بالدرجة الأولى طاقة ذهنیة وفكریة ومصدرا للمعلومات والإقتراحات إن 
والابتكارات، وعنصر فاعل وقادر على المشاركة الإیجابیة بالفكر والرأي، ولذلك بدأت الإدارة المعاصرة 

عتبره البعض عن مفاهیم وأسالیب جدیدة لتنمیة تتناسب مع أهمیتها وحیویة الدور الذي تقوم به، حیث ی
أصلا ثابتا من أصول المؤسسة، وهو مصدر الخیر والعطاء على مر السنین وعلیه یجب أن تتعهد 

  .1بالاهتمام بتدریبه وتنمیة إبداعاته

وتستمد تنمیة الموارد البشریة أهمیتها  من طبیعة القرارات التي تكون أساسا لها، وهي قرارات 
لف المهام ومجالات عمل الإدارة وشؤون الموظفین وبصفة تتعلق بالعنصر البشري، المتمثل في مخت

خاصة، فیما تتعلق بتخطیط القوى العاملة والتي یقصد بها إعداد جداول أو مجموعة من الجداول یحدد 
فیها أنواع الوظائف المطلوبة للمشروع، والإعداد اللازمة من كل نوع موزعة على الإدارات التي یضمنها 

  .2شروع وذلك من خلال فقرة مستقبلیةالهیكل التنظیمي للم

فتح مجال التعلیم والتكوین وتحسین ظروفها الصحیة والمعیشیة أو من خلال فتح مجال لها للمشاركة  -
  .بشكل في خدمة المجتمع وتسیر شؤونه

الوقوف على الدور الهام الذي تلعبه هذه الموارد في المجال الإنتاجي والخدماتي حیث أنها تساهم في  -
  .یادة الدخل القومي للمجتمعات البشریةز 

تعتبر تنمیة الموارد البشریة من المقومات الأساسیة للتنمیة الشاملة فلا توجد تنمیة حقیقیة في أي  -
  .المجتمع دون تنمیة موارده البشریة وتطویرها

  .3تساعد على تنامي التقدم العلمي والتقني وتزاید دور أهمیة الید العاملة المؤهلة -

بین من خلال أهمیة تنمیة الموارد البشریة أن العنصر البشري له أهمیة ودور كبیر في ت
بداعاته لتحقیق أهداف المؤسسة، لذا أصبح من الضروري جدا  المؤسسة، وذلك من خلال تطویر قدراته وإ

ري من الإهتمام بالجانب السلوكي للأفراد وتحسین أدائهم، وأن نجاح المؤسسة یعتمد على موردها البش

                                         
   .142، ص )1989مؤسسة روز الیوسف، دط، : القاهرة( إدارة الأفراد العلاقات الإنسانیةعبید عاطف،  1
   .92، ص )2001دار الكتب العلمیة للنشر والتوزیع، دط، : القاهرة( كیف تنجح في إدراة فریق عملمشرف فرید نصر،   2
   .20، 19، ص ص)2011دار الرایة، دط، : عمان( مدخل إلى تنمیة الموارد البشریةش، لعلي بوكمی 3
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خلال اهتمام المؤسسة بتدریبه وتطویره والتقسیم المستمر لأدائه والإلمام بمختلف الجوانب التي تساهم في 
  .تحسین أداءه وتنمیته

  :أهداف تنمیة الموارد البشریة - 3

تعمل المؤسسات الیوم على النهوض بطاقاتها البشریة من خلال العمل المستمر على تنمیتها 
حیث تسعى في ذلك إلى تحقیق جملة من الأهداف، یمكن عرضها على مستوین، هما والاستثمار فیها، 

  :المؤسسة والمورد البشري فیها على النحو التالي

  :الأهداف على المستوى المؤسسة -3-1

تعمل المؤسسات على اختلافها على تنمیة الموارد البشریة سباعیة بذلك إلى تحقیق مجموعة من 
  :نقاط التالیةالأهداف، نبرزها في ال

تعتبر تنمیة الموارد البشریة صفة المؤسسات صفة المؤسسات الحدیثة التي تحرص على مواكبة كل  -
تغیر في كل المجالات سمیا التكنولوجیا منها، فمن دون قوة بشریة مطورة وقادرة استیعاب التغیر لن 

  .تستطیع المؤسسة تحقیق أهدافها

الكلي للمؤسسة نتیجة لتحسن أداء مواردها البشریة، وهذا یعود إلى تنمیة الرفع من كفاءة وفاعلیة الأداء  -
  .مهاراتها ومعارفها الوظیفیة

  .تحسن معارف ومهارات العمل في كل مستویات المؤسسة -

  .تنمیة مناخ مناسب والاتصالات بین الموظفین في المؤسسة -

  .التي تحتاجها في الحاضر والمستقبلاكتساب المؤسسة وتشكیلها لبنیة من المهارات البشریة  -

تكیف الموارد البشریة مع المتغیرات التي تدخلها المؤسسة في أعمالها في المستقبل والتعایش معها بدلا  -
فشالها   .1من مقاومتها وعرقلتها وإ

  

                                         
   ..133، 132مؤید سعید السالم، عادل حرحوش صالح، مرجع سابق، ص ص  1
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  :الأهداف على مستوى المورد البشري بالمؤسسة -3-2

  :الفرد فیا یليتتمثل أهداف تنمیة الموارد البشریة على مستوى 

إكساب المورد البشري معلومات ومعارف وظیفیة متخصصة تتعلق بأعمالهم وأسالیب الأداء الأمثل  -
  .فیها

  .صقل المهارات والقدرات التي یتمتع بها المورد البشري -

  .تعدیل السلوك وتطویر أسالیب الأداء التي تصدر عن الموارد البشریة فعلا -

  .یة على التخطیط السلیم لمستقبلهم الوظیفي في الأجلین القصیر والطویلمساعدة الموارد البشر  -

تحفیز الموارد البشریة وتوفیر الدوافع الذاتیة للعمل، عن طریق مدهم بالمهارات والقدرات التي تساعدهم  -
  :على القیام بمهامه وتؤهلهم للارتقاء واستلام وظائف علیا بالإضافة إلى  جملة الأهداف التالیة

تساعد الموارد البشریة على إتحاد القرارات الأحسن، كما تزید من قابلیتهم ومهاراتهم في حل المشكلات  -
  .التي تواجههم في بیئة العمل

تمكن الموارد البشریة من اكتساب معارف ومعلومات عن كیفیة تحسین مهاراتهم القیادیة والاتصالات  -
  .والاتجاهات الإیجابیة لدیهم

  .1والثبات في حیاة العاملین الوظیفیة وزیادة رغبتهم في خدمة المؤسسة والإخلاص لها الاستمرار -

  .إحداث تغیر في سلوك الفرد وتصرفاته مع نفسه ومع الجماعة والمنظمة -

  .2المحافظة على موارد البشریة من حیث تحلیل حوادث العمل وتجنب التعرض للأمراض المهیمنة -

  .رد البشريإضافة هدف على مستوى المو 

مساعدة العاملین على مواجهة التحدیات التي تخلقها التطورات التكنولوجیة وغیرها من أنواع التطور في  -
  .بیئة العمل

                                         
   .12، 11عمرو وصیفي عقلیي، مرجع سابق، ص ص،  1
   .92مرجع سابق، ص : مشرف فرید نصر  2



 ثالثا                                    ماهیة تنمیة الموارد البشریة 

86 
 

مساعدتهم على التكیف إزاء المتطلبات التكیف إزاء المتطلبات الجدیدة لتحقیق المستویات المطلوبة  -  
  .1للبقاء والحفاظ على القدرة التنافسیة

ر أهداف التنمیة الموارد البشریة وسیلة فعالة لتحسین كفاءة وقدرات العنصر البشري، وتحقیق تعتب
التطور والتغییر في كل المجالات، وتحسین مهارات الأفراد حتى تستطیع تكیف داخل المؤسسة، وكذلك 

لبشریة من أجل تشجیعهم وتوفیر الظروف الملائمة للعمل، لتحقیق الأداء الجید، والحفاظ على الموارد ا
التقلیل من حوادث العمل، وزیادة الرضا الوظیفي، والسعي إلى تحقیق معادلة مستوى الأداء الجید وهي 
المقدرة والرغبة كما تساعدنا على استقطاب وجذب الموارد البشریة الملائمة، وتحسین الإنتاجیة وتنشیط 

  .دافعیة العاملین

  :أسباب تنمیة الموارد البشریة - 4

  2:أهم الأسباب التي تساهم في بناء الإلحاح إلى تنمیة الموارد البشریة وهي كالتاليإن   

  .تهیئة الفرص للموارد البشریة للارتقاء إلى الوظائف ذات مسؤولیات أكبر -

  .توفیر الدافع الذاتي للموارد البشریة لزیادة كفاءتهم وتحسین إنتاجیتهم كما ونوعا -

واجهة المتغیرات المحیطة بالمؤسسة في مجالات متعددة، وجعلها خط الدفاع تهیئة الموارد البشریة لم -
  .الأول في حمایة واستقرار المؤسسة

تحسین مهارات وقدرات ومعارف الموارد البشریة للحفاظ على مستویات الأداء المخططة، وتوجیه  -
  .الموارد البشریة الجدیدة وتعریفهم بوظائفهم

لمواجهة التحدیات التي یفرضها المحیط الخارجي على المؤسسة في عدة تهیئة الموارد البشریة  -
  .مجالات

یتضح لنا من خلال هذا أنه على القائد الإهتمام بالعنصر البشري داخل المنظمة من خلال فتح   
فرص الترقیة إلى مستویات أعلى والعمل على تشجیع روح المبادرة والدافع الذاتي والعمل على تحسین 

وأیضا فمن أجل المحافظة على محیط المنظمة وزیادة المستویات فیها یجب تهیئة وتحسین  قدراتهم
                                         

   .40، ص )1996، 1مركز الخبرات المهنیة للإدارة، ط: مصر( استثمار البشريإستراتجیات : عبد الرحمان توفیق 1
   .237، ص )2002دار النهضة العربیة، دط، :بیروت ( إدارة الموارد البشریة من منظور إستراتیجي: حسین إبراهیم بلوط  2
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المهارات وتوجیه وتعریف الموارد البشریة بوظائفهم لمواجهة المتغیرات المحیطة بالمؤسسة في مجالات 
  .متعددة

  :مجالات تنمیة الموارد البشریة -5

التطور الاقتصادي والسیاسي، الذي یوجه مسار للتنمیة إن مشكلة التنمیة هي في الأساس مشكلة      
وأنماطها المختلفة وهذا ما یفسر إتباع مفهوم التنمیة وشمولیتها، وعلیه یمكن طرح المجالات التنمویة 

  :التالیة

  :التنمیة الاقتصادیة -5-1

ع ضرورة استخدام ویقصد بها تحریك وتنشیط الاقتصاد القومي من خلال زیادة القدرة الاقتصادیة م     
كافة الموارد لغایات تشجیع الاستثمار وتطویر وسائل الإنتاج وتزاید العمل الذهني وتضاؤل العمل البدني 
فیما یتعلق بتخطیط القوى العاملة والتي یقصد بها إعداد حلول أو مجموعة من الجداول یحدد فیها أنواع 

نوع موزعة على الإدارات التي یضمنها الهیكل  الوظائف المطلوبة للمشروع، والإعداد اللازمة من كل
  .1التنظیمي للمشروع وذلك من خلال فترة مستقبلیة

  :التنمیة السیاسیة -5-2

وتشیر إلى تبني الدولة لسیاسات خارجیة وتطبیق القانون العام وضرورة الالتزام بالمواثیق  
لابتكار والإستثمار والانتماء وتحقیق والمعاهدات الدولیة، فالتنمیة السیاسیة تؤدي إلى إحیاء روح ا

  .الاستقرار داخل الدولة

  :التنمیة الاجتماعیة -5-3

هي الارتقاء في الجوانب الاجتماعیة، من خلال تبني سیاسات اجتماعیة تساعد على    
 . 2تحقیق المستویات المعیشیة وزیادة رفاهیة الأفراد

  

                                         
   .24، ص )1998دار الفكر العربي، دط، : مصر( إدارة الموارد البشریة: أمین ساعاتي 1
  25، ص )2000دار وائل، دط، : مصر( كتاب التنمیة الإداریة: موسى اللوزي 2
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   :التنمیة البشریة -5-4

البشریة في نظر الإداریین وخبراء الإدارة من العناصر الرئیسیة في العملیة تعتبر تنمیة الموارد 
الإنتاجیة، كما أنها العنصر الأكثر أهمیة في ذلك، فتطویر المنظمات یتطلب بالدرجة الأولى ضرورة 

كما العمل على الاستثمار في تنمیة الأفراد وتدریبهم من خلال التركیز على السیاسات التعلیمیة الجدیدة، 
تتطلب ذلك ضرورة توفیر الخدمات الصحیة الاجتماعیة اللازمة والضروریة، لإشباع حاجات العاملین 
ولتحفیزهم على العمل ومنه تم التأكید على أن قوة العمل الفعلیة متوفرة، فالعنصر البشري له دور أساسي 

فمستوى التنمیة یعتمد على نوعیة  هام في كل الجوانب منها الإنتاجیة الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة،
وتركیبة الموارد البشریة بشكل عام، والقوي العامة بشكل خاص، فكلما كان أعداد الموارد البشریة اللازمة 
للتنمیة من حیث الكفاءة والقدرات والمهارات كانت خطط التنمیة قادرة على تحقیق أهدافها الرامیة في 

  .1لأفرادالنهایة إلى توفیر مستویات جیدة ل

لتنمیة الموارد البشریة مجالات مختلفة ومتنوعة، وكل مجال یرتبط بتنمیة خاصة به، وهذه 
المجالات مرتبطة مع بعضها البعض حتى نستطیع تحقیق التنمیة شاملة وواسعة، فالتنمیة الاقتصادیة 

لعناصر الرئیسیة في تؤكد على ضرورة استخدام كافة الموارد لتشجیع الاستثمار، والتنمیة البشریة من ا
  .العملیة الإنتاجیة، واختلاف هذه المجالات یساهم في تحقیق التطور والتقدم على جمیع الأصعدة

  :مسؤولیات التنمیة الموارد البشریة -6

  :2نجد في جل المؤسسات تنمیة الموارد البشریة التي تعتمد على أربع مستویات رئیسیة هي

  :الإدارة العلیا -6-1

مسؤولیتها هي تكوین وتوصیل رؤیة مستقبلیة واضحة عن مفهوم التنمیة الموارد البشریة في  
المؤسسة، وعلیه فإن أي تصرف تتخذه ینتج عنه نموا وتقدم لقوة العمل، لذلك فهي مطالبة بمراجعة النظم 

الموارد المالیة اللازمة  وسیاسات الموارد البشریة، خلق البیئة المناسبة لنجاح الموارد البشریة، وكذا توفیر
  .والسهر على تطبیق خطة العمل من قبل الإدارات

                                         
   .25، مرجع سابق،  ص التنمیة الإداریةموسى اللوزي،   1
، ص )2009، 1دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، ط: عمان(  الإدارة الإستراتجیة وتنمیة الموارد البشریةمحمد سمیر أحمد،   2

   .79، 78ص 



 ثالثا                                    ماهیة تنمیة الموارد البشریة 

89 
 

  :الإدارة الإشرافیة-6-2

مسؤولیتها ضمان البیئة المناسبة حتى یستطیع الأفراد تأدیة وظائفهم بكفاءة وفعالیة، والتمتع  
ن ذلك شكل منفرد أو بفرص التعلیم المستمرة لتنمیة قدراتهم وطاقاتهم الكامنة هذه المسؤولیة سواء كا

  .بمساعدة جهة مختصة

  :المورد البشري-3- 6

المورد البشري كعضو في فریق العمل بالمؤسسة تقع على عاتقه مسؤولیة تعلم احتیاجاته المرتبطة  
  .بالعمل الیومي، تغیرات وطموحات المستقبل الوظیفي وكذا التنمیة الذاتیة

  :الجهة المختصة-6-4

المؤسسة قد یكون لها وظیفة متخصصة، فتكون بذلك مسؤولیة عن تنمیة الموارد البشریة وأحیانا  
تكون إدارة الموارد البشریة هي المسئولة، وأحیانا أقسام التدریب، سواء كان ذلك داخل قسم الموارد البشریة 

  .أو بشكل منفصل عنه

مجموعة من المسؤولیات، وتقسیمها لعدة  تعتمد مختلف المؤسسات في تنمیة مواردها البشریة على
مستویات وذلك لنجاح وتطور المؤسسة من خلال تنمیة المورد البشري، فكل مستوي له دور في التنمیة، 
فنجد الإدارة العلیا مسؤولیتها التوجیه وتوضیح الرؤیة المستقبلیة للمؤسسة، ومراجعة مختلف السیاسات 

تباع إجراءات وأسالیب وتوفیر الظ روف الملائمة لتحقیق التقدم، أما القیادة الإشرافیة فمسؤولیتها توفیر وإ
أما المورد البشري . فرص التعلیم المختصة لتنمیة قدرات العاملین وتقدیم المساعدة من الجهات المختصة 

فهو العنصر في المؤسسة مسؤولیته تقدیم احتیاجات الضروریة المرتبطة بالعمل، أما الجهة الخاصة 
ن مسؤولیتها في الإهتمام بتنمیة الموارد البشریة، فمن خلال هذه المسؤولیات تستطیع المؤسسة فتكم

  .تحقیق أهدافها من رفع الكفاءة الإنتاجیة وتحسین الأداء المورد البشري، ومعرفة كل مستوى بمسؤولیته

  :إستراتجیة تنمیة الموارد البشریة -7

  :رإستراتجیة الاختیا -7-1

ر بأنه تلك العملیات التي تقوم بها المنظمة لانتقاء أفضل المترشحین للوظیفة أي یعرف الاختیا 
  .الشخص الذي یتوفر فیه مقومات ومتطلبات شغل الوظیفة أكثر من غیره
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إن هدف قرارات اختیار الأفراد وتحقیق التفاعل بین ما یتطلبه العمل وما یتصف به الفرد من قدرات  -
ة ضمنیة مفادها أن الأعمال تتفاوت فیما تتطلب من قدرات وخصائص، وخصائص ویقوم هذا عن فریض

وأن الأفراد یتفاوتون في هذا وعلیه فبالقدر الذي یتحقق فیه التقابل بین متطلبات العمل وصفات الأفراد 
  .تتحقق فاعلیة الأداء ومنه تحقیق استقرار الفرد في العمل

فات الفرد وصفات العمل ثم عملیة المفاضلة بین ومنه عملیة الاختیار نقوم على المقارنة بین ص
المتقدمین للعمل الشاغر، وهذا الاختیار أحسنهم أي أن هذه العملیة تؤدي إلى رفض بعضهم وقبول 
البعض الأخر، بناء على نوعیة وطبیعة المنصب بشكل أخر، إن قرار اختیار فرد من مجموعة  من 

  :ي عملیة دون غیره وزیادة فاعلیة في الاختیار یتحقق منالأفراد تعني التنبؤ بفاعلیة ذلك الفرد ف

  :الخطأ الموجب-7-1-1

  .هو قرار عدم اختیار فرد على أساس التنبؤ بفاعلیة لكن في الواقع یتضح عدم تحقیق الفعالیة 

  :الخطأ السالب -7-1-2

  .1في الواقعهو قرار عدم اختیار فرد على أساس التنبؤ بفاعلیة رغم إمكانیة تحقیق الفاعلیة  

  :إستراتجیة التقییم -7-2

یعتبر التقییم من أهم أركان إستراتجیة الموارد البشریة، إذ یحدد الأسس والمعایر للحكم على كفاءة 
الفرد في أداء عمله وبتالي فهي تعتبر عاملا مهما في حسن توجیه باقي الإستراتجیات، إن هذه الأخیرة 

  :والتي تساعد بدورها علىترتكز على نتائج تقسیم الأداء 

  .مدي صلاحیة الفرد للترقیة أو النقل إلى وظائف أخري -

  .مدى سلامة وكفایة وموضوعیة عملیات الإشراف والتوجیه التي یحصل علیها الفرد أثناء أداء عمله -

  

  

                                         
   .170، ص )1985، 1دار الجامعة، ط: الإسكندریة( إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر صقر عاشور،   1
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  إستراتجیة التدریب -7-3

وكیات والمعارف والدافعیة یعرف التدریب بأنه العملیة المنظمة التي یقوم من خلالها تفسیر السل
للموظفین العاملین من أجل تحسین عملیة التوافق بین خصائص وقدرات الموظف وبین متطلبات 

  :، وتظهر أهمیة التدریب في1الوظیفة

  .الوصول إلى مستوى أداء مرتفع ومقبول وذلك عن طریق تقلیل وقت أداء مهام الوظیفة -

  .العملتحسین اتجاهات الأفراد عن المنظمة و  -

تقلیل معدل دوران العمل ونسبة الغیاب، وتقلیل حوادث العمل وتقلیل شكاوى العاملین، حیث أن بعض  -
البرامج التدریب تحسن النمط القیادي المستخدم وتحسن علاقة العاملین بالإدارة وتزوید رغبة العاملین في 

  .2العمل مما یؤدي للحصول على النتائج الإیجابیة المذكورة

ا أن التدریب عملیة أساسیة في مساعدة المنظمة على إمكانیة إدخال خطوط إنتاج جدیدة أو إجراء كم -
التوسعات المختلفة أو التعدیلات في نشاطها السوقي، ذلك أن مثل هذه الأشیاء یستلزم تدریب أفراد جدد 

  .3بة ذلك التغیرأو إعادة تدریب عاملین  موجودین بالمنظمة لإكسابهم معرفة ومهارات جدیدة مطلو 

  :أهداف التدریب 7-3-1

  .یمكن حصر أهداف العملیة التدریبیة في مستویین هما المؤسسة والمورد البشري

  : على مستوى المؤسسة -

الزیادة في حجم وجودة المخرجات وذلك من خلال تدریب الموظفین على كیفیة إتقانهم لمهامهم والإحاطة 
فتدریب الموظفین على استخدام : ونها الاقتصادي في النفقاتبمختلف متطلبات الوظیفة التي یشغل

  .الصحیح للتقنیات التكنولوجیة المختلفة یضمن التقلیص في النفقات والاقتصاد في الموارد

  

                                         
   .110، ص )1970، 1دار الجهاد للطباعة، ط: القاهرة( فن التدریب الحدیث في مجالات التنمیةعقید محمد جمال برعي،   1
   .403، ص )1996السلاسل للطباعة والنشر، دط، دار : الكویت( إدارة الموارد البشریةزكي محمود هاشم،   2
   .403نفس المرجع، ص   3
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  :على المستوى المورد البشري-

بالمعلومات إن الأهداف الأساسیة التي یحققها التدریب على مستوى المورد البشري هي تزوید المتدربین 
والمهارات والخبرات ذات العلاقة المباشرة بالأعمال الموكلة إلیهم، والتي تمكنهم من الارتقاء بمستواهم 

  .1الوظیفي كما یزودهم بالأسالیب المختلفة المتجددة ویحسن ویطور من قدراتهم

ت من تدریب یتضح لنا من خلال إستراتجیات تنمیة الموارد البشریة، بأن تنوع هذه الإستراتجیا
وتعین وتقیم تساعد على تحسین أداء المورد البشري في المؤسسة، وكذا المحافظة على تناسق مستمر مع 
متطلبات الأداء وظروف المؤسسة، وهذه الإستراتجیات تركز على المورد البشري في بناء وتنمیة وتفعیل 

البشریة الأكثر ملائمة لإحتیاجات  القدرة التنافسیة للمؤسسة، وتؤكد على ضرورة تكوین هیكل الموارد
  .المؤسسة، ووضع الأسس السلیمة وتحدید مواصفتهم وخصائصهم بعنایة

  :الأسالیب المتبعة لتنمیة الموارد البشریة -8

  .2التخطیط و الإدارة: من الأسالیب المتبعة لتنمیة الموارد البشریة نجد ما یلي

  :الإدارة -8-1 

والوظائف والأنشطة المصممة لتعظیم كل أهداف الفرد والمنظمة  تعرف بأنها مجموعة من البرامج
والموارد البشریة، كل  اصطلاح یعتبر حدیثا و قد حل بالتدرج محل اصطلاح الأفراد الذي كان سائدا أو 

هي نقطة التحول التدریجیة وعندما قامت الجمعیة الأمریكیة لإدارة  1970القوى العاملة ولقد كانت سنة 
هي أكبر منظمة متخصصة في مجال الإدارة، تغیر المصطلح إلى إدارة الموارد وذلك تماشیا مع الأفراد و 

  .الأدوار مدیر والموارد البشریة كشركاء عاملین في الأعمال المتعلقة بالتخطیط الإستراتیجي

وكما سبق فإن الإدارة عموما هي مباشرة مجموعة من الوظائف المتناسقة والمتكاملة لتوجیه 
  :تخدام الموارد المتاحة من أجل تحقیق أهداف معینة وتحدد مجموعة الوظائف التي تبشرها الإدارةواس

  .تحدید الأهداف المرجوة وهي النتائج المرغوب الوصول إلیها -

                                         
   .243، ص )2010دیوان المطبوعات الجامعیة، دط، : الجزائر( تسیر الموارد البشریةنوري منیر،   1
  .77، 76، ص ص)2002دار الهدى دط، : عین ملیلة( تنمیة الموارد البشریةعلي غربي،   2
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  .التوجیه أي ترشید القائمین بالعمل لكي یتم حسب التخطیط -

  :التخطیط -8-2

فراد المؤهلین ذوي المهارات والقدرات المناسبة لأنواع یقصد بالموارد البشریة تلك الجموع من الأ 
معینة من الأعمال والراغبین في أداء تلك الأعمال بحماس واقتناع من ذلك نتعرف إلى صفتین أساسیتین 

  :في تركیب الموارد هما

  .صفة القدرة على أداء الأعمال -

  .صفة الرغبة في أداء الأعمال -

تان بمعنى أنهما تكملان بعضهما البعض ولا غنى للواحدة عن والصفات متلازمتان والمتفاعل
  .1الأخرى، كما أن أداء العمل یتوقف على التفاعل بین قدرات الموارد البشریة ورغبتها في أداء العمل

تبین من خلال ذلك أن تنمیة الموارد البشریة یعتمد علیها، فمن خلال الإدارة یتم التعرف على  
مصممة للموارد البشریة والمنظمة، حیث تقوم الإدارة بالتوجیه والترشید مواردها الوظائف والبرامج ال

  .البشریة، والتخطیط لتطویر مهاراتها وقدراتها وتحقیق التفاعل بینها 

  :نظریات تنمیة الموارد البشریة -9

  : مدخل الموارد البشریة -9-1

الأفراد حیث انتشر الاصطلاح أثناء یعد مدخل الموارد البشریة مدخلا حدیثا نسبیا في إدارة 
السبعینات، وقد أظهرت الأبحاث في مجال العلوم السلوكیة على إدارة الأفراد ومعاملتهم لموارد بدلا من 

  :اعتبارهم عامل من عوامل الإنتاج، ومن بین المبادئ التي تقدم لها المدخل

ق مكافآت طویلة الأجل للمنظمة في شكل الأفراد هم استثمار إذا أحسنت إدارته وتنمیته یمكن أن یحق -
  .زیادة الإنتاجیة 

  .السیاسات والبرامج والممارسات لابد أن تخلق لإشباع الحاجات النفسیة والاقتصادیة للفرد -

                                         
   .19، مرجع سابق، ص 2إصدار وآخرون،  علي غربي  1
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  .لا بد لبیئة العمل أن تشجع الأفراد على تنمیة واستغلال مهاراتهم -

وتحقق بطریقة تراعي فیها تحقیق التوازن بین حاجات برامج وممارسات الموارد البشریة لا بد أن تنفد  -
  .1وأهداف المنظمة

إن المؤسسات تحرص دوما على التمیز والتفوق والارتقاء بمستوى أدائها عن طریق استخدام أنجح  -
الآلیات، وعلى رأسها المورد البشري، فالفرد الفاعل هو القادر على أداء العمل مع توفیر الرغبة لدیه 

  .2شكل جیدلأدائه ب

للعنصر البشري أهمیة خاصة في مفهومه عن التنظیم وهو یتناول الإنسان " باك"فمن جهته یعطي 
من جوانبه المختلفة الفیزیولوجیة والنفسیة والاجتماعیة، فالمورد البشریة هي القوة الدافعة الحقیقیة في أي 

نما یعو  نجاز، وإ د إلى الجهد البشري في المقام الأول، تنظیم، وأنها مصدر كل الطاقات، وأن كل نجاح وإ
  :وقد تبلور هذا الإقناع الكامل بالدور الرئیسي للمورد البشري في مجموعة الأسس التالیة

أن المورد البشري طاقة ذهنیة وقدرة فكریة ومصدر للمعلومات وعنصر فاعل وقادر على المشاركة  -
  .الإیجابیة بالرأي

  .ي تحددها الإدارة، والرغبة في المبادرة والسعي إلى التطور والإنجازعدم الاقتناع بأداء المهام الت -

سناد العمل المتوافق مع مهاراته، فإنه یكتفي بتوجیه  - أن الإنسان إذا أحسن اختیاره، إعداده تدریبیة، وإ
  .عن بعد دون تدخل المشرف أو مراقبته

  .3في تحمل المسؤولیات ترفع كفاءة المورد إذا عمل في إطار مجموعة یشتركون جمعیا -

یعد التدریب في هذا الفكر الجدید مقوما من مقومات التنمیة وذلك أنه الوسیلة الأساسیة لاكتساب  -
المهارات والمعارف، والتكیف مع المستجدات المحیطة بالمؤسسة، فهو یشكل أقوى الأسالیب المؤثرة في 

تراتجیات الإداریة الرامیة لتحقیق التمیز، فلا تستطیع تنمیة القدرات التنافسیة للمؤسسة باعتبارها أحد الإس
أي مؤسسة ترید التقدم أن تستغني عن العملیة التدریبیة إن مدخل الموارد البشریة یسعى إلى تحقیق 

                                         
   .20، ص )2010دار الفكر، ناشر وموزع ، دط، : عمان (إستراتجیات إدارة الموارد البشریةعامر سامح عبد المطلب،   1
الأردن، دار الابتكار للنشر (، إستراتجیة إداریة الموارد البشریة في المؤسسة العمومیة التدریب والحوافز: منیر أحمد دریدي 2

   .82ص ) 2012، 1والتوزیع، ط
   .43مرجع سابق، ص ، 2وآخرون، إصدار علي غربي  3
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التوافق والتطابق بین الأفراد والوظائف التي یشغلونها، ویركز على إتباع الأسالیب الإداریة كالتدریس 
لوضع الفرد المناسب في المكان المناسب تحقیقا لأهداف المؤسسة في الإنتاجیة وأهداف والنقل، والترقیة 

  .1الفرد في الرضا عن العمل

  :إدارة الموارد البشریة في إطار الفكر الإداري الحدیث -9-2

  :2یتمیز الفكر الإداري الحدیث بملامح عامة تسهم في تفوق الإدارة ولعلّ من أهمها ما یلي   

أصبح التوجه الجدید البارز هو التمیز والتفوق، وذلك باستثمار كل الطاقات التكنولوجیة الحدیثة، لقد   -
  .والقوى البشریة عالیة التأهیل والدّافعیة للعمل

المعیار الرئیسي لنجاح الإدارة الجدیدة في تحقیق التفوق والتمیز، هو الرضا والتعامل المتكرر من  -
  .جانب عملاء المؤسسة

  .مل الإدارة الجدیدة على تأكید وجودها وزیادة حصتها في أسواق مختارة بعنایةتع -

توجیه كلّ الطاقات الممكنة لتحقیق معدلات نمو مستمرة ومتزایدة على حقوق الملكیة المستمرة في  -
  .المؤسسة

  .تتعامل مع المتغیرات باعتبارها حقائق تكشف عن معوقات وفرص -

  .ل على أحداثة، فالتغییر في حد ذاته هو من اهتمام الإدارةلا تخشى التغییر بل تعم -

  .تبني مفهوم الابتكار والخلق باعتباره من أهم الوسائل المؤدیة إلى التمیز والتفوق -

  .تعمل على خلق المناخ التنظیمي الملائم -

رها وتعدیلها تستخدم كل المفاهیم والمبادئ والأسالیب التي تحقق المناخ المناسب وتعمل على تطوی -
  .باستمرار

  .تسهم الإدارة الجدیدة على ترسیخ فكرة أن البشر هم الدّعامة الرئیسیة للإنتاج والنّجاح -

                                         
   .271، ص)2006دار الجامعیة، دط، : مصر( الاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشریة: صلاح الدین محمد عبد الباقي 1
  .48مرجع سابق، ص  ،2إصدار وآخرون، علي غربي 2
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  .1تعمل على خلق مشاعر المشاركة بین العاملین بغض النظر على المستویات التي ینتمون إلیها -

الكل : للأمور والمشاكل، وذلك عملا بمبدأتتصف بالشمول والتكامل في توجهاتها واهتماماتها ونظرتها  -
  .في الجزء والجزء في الكلّ 

  .الإدارة الجدیدة تعتبر التنظیم بمثابة كیان حي یتعامل ویتطور ویتفاعل مع البیئة المحیطة -

  .تشجیع العمل الجماعي وتكوین الفرد -

  .تؤمن بأهمیة الانقضاض على الفرص -

  .ظم والإجراءات الجامدة أي التقلیص من البیروقراطیةتسعى إلى التحرر من القواعد والن -

  :مما تقدم یمكن اختصار أهم ممیزات الإدارة الحدیثة في السمات التالیة

یز  -   .السّعي إلى التفوق والتمّ

  .السعي إلى رضا العاملین -

  .استثمار كلّ الطاقات  -

  .التعامل مع المتغیرات -

  .تشجیع الابتكار والخلق والإبداع -

  .اعتبار البشر الدّعامة الأساسیة -

  .العمل على تنمیة العلاقات الإنسانیة -

  .دعم العمل الجماعي -

  .التوجّه نحو العالمیة -

                                         
  ..48-46مرجع سابق، ص ص  ،2إصدار علي غربي وآخرون،  1
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  :نظریة الإدارة العلمیة -9-3

فقد . تعتبر نظریة الإدارة العلمیة من النظریات الكلاسیكیة التي أعطت أهمیة للعنصر البشري
على ید رائدها ) 1990-1920(مریكیة تطوراً ملحوظا في حركة الإدارة العلمیةشهدت الولایات المتحدة الأ

، ولقد شهدت تكوین توجها علمیا منظما توظف فیه نتائج دراساته وبحوثه لغرض "فریدریك تایلور "
  .1الاستفادة من الطاقات البشریة بأكثر فاعلیة، والقدرة على تطویر الإنتاجیة

  : یة على تحقیق الهدفین الرئیسین التالینولقد ركزّت الإدارة العلم 

الإستغلال الأمثل للموارد المادیة للمشروع والحد من الهدر والإسراف في هذه الموارد للتقلیل من  -
  التكالیف 

الاستغلال الأمثل للعنصر البشري باستخدام السبل والأسالیب الفنیة لزیادة الإنتاجیة، وبأقل تكلفة وزمن  -
  .2ممكن

ضرورة تعاون الإدارة والعاملین لتحقیق الأهداف التنظیمیة وضرورة توزیع المسؤولیة عن العمل بین  -
  .3الإدارة والعاملین بحیث تقوم الإدارة بعملیة التخطیط والإشراف بینما یقوم العمال بالتنفیذ

السلیم، وهي من اختصاص اختیار الأفراد بطریقة علمیة تعتمد على مدى توافر القدرة الملائمة للأداء  -
  .المشرفین في العمل بالإضافة إلى استخدام برامج التدریب المنظم لتعلیم العمال القیام بأعمالهم

اعتماد تقسیم العمل لرفع من مستوى الأداء وتوفیر السبل الإرشادیة لتوجیه العاملین في اختصاصاتهم،  -
  .4وفق الأسس العلمیة وتنمیط العمل

سم إدارة الأفراد في القیام بالمسؤولیات التقلیدیة كالاستقطاب والاختبار والتدریب وتمثلت وظیفة ق
والأمن والصحّة، بالتركیز أكثر على تطبیق أسالیب الإدارة العلمیة، حیث كانت مهمة مسئولي إدارة 

                                         
  .44، ص )2004، 1دار المسیرة للنشر والتوزیع، ط: عمان( ، نظریة المنظمةخلیل محمد حسن الشماع، خضیر كاظم حمود 1
  .50، ص )2008دار حامد، د ط،: عمان( إدارة المنظمات منظور كليماجد عبد المهدي مساعدة،  2
  .77، ص )2005، 3دار وائل للنشر والتوزیع، ط: عمان( والتنظیمنظریة المنظمة محمد قاسم القریوتي،  3
  .104، 103ص ص ) 2006مخبر علم الاجتماع الاتصال للبحث والترجمة، دط، : الجزائر(علم الاجتماع التنظیمرابح كعباش،  4
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لاستفادة الأفراد تتركز على دراسات الحركة والزمن والجهد، وتطبیق تحلیل العمل وخلق برامج الأجور وا
  .1من الفترات التدریبیة

إنّ استخدام المبادئ والجهود التي قدمتها نظریة الإدارة العلمیة یعتبر شرطا أساسیا لتحقیق التنمیة 
لذلك ركزت نظریة الإدارة العلمیة على ضرورة الأخذ بعین الاعتبار الخطوات التالیة اللازمة للإنجاز 

  : التنموي

عاد - ة توزیع الموارد البشریة من جدید، انتهاج السیاسات الموضوعیة في كلّ إعادة وصف الوظائف وإ
  .الواقع الإداري وعملیاته

  .تفعیل دور الرقابة الإداریة مع التركیز على الرقابة الذاتیة -

  .توفیر قاعدة معلوماتیة لخدمة الإدارة -

  .2المتابعة المستمرة في البحث  والتطویر، ومواكبة التغیرات الجدیدة  -

نجد أن نظریة الإدارة العلمیة ركزت في تطلعاتها ومطالبها على ضرورة الاهتمام بمشكلات تحدیث  -
الإدارة، وتحدیث وظائفها من خلال جهود الأفراد المنظمین في هذه العملیات، إضافة إلى تنمیة مهارات 

  .3ت الأساسیة لتحقیق التنمیةالأفراد، وبیان الطرق العلمیة اللازمة للقیام بالوظائف وهذه في المرتكزا

لقد أرادت الإدارة العلمیة أن تجعل التنظیم یسیر بطریق آلیة خصوصا في جانبه البشري، فتناولت 
ة الإنتاج، باعتبارها موردا اقتصادیا مثله مثل  ارد البشریة الدّور الفعال الذي تلعبه هذه الأخیرة في عملیّ المو

بحباقي الموارد المادیة الأخرى وذلك    .بغرض زیادة الإنتاج والرّ

  

  

                                         
  .34مرجع سابق، ص  ،2إصدار علي غربي وآخرون، 1
  .201ص  ، مرجع سابق،التنمیة الاداریةموسى اللوزّي،  2
  .72بشیر العلاق، مرجع سابق، ص  3
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رفع الروح المعنویة وأخلاقیات العمل في ظل الإتصال التنظیمي لدى القیادات  - 10
  الإشرافیة 

تساهم القیادات الإشرافیة في تنمیة أخلاقیات العمل للعمال، وهي لها دور إیجابي على المنظمة، 
ممارستها لأخلاقیات العمل بكل جدیة، وعلى حیث تسعى المنظمة جاهدة للحفاظ على مكانتها بفضل 

المشرف المباشر أن یعمل على تشجیع العمال من خلال تدریبهم، وتهیئة المتطلبات البشریة المادیة 
وضمان تنفیذها بشكل جید في الوقت والمكان المحدد، وتوجیه سلوك العمال داخل المؤسسة، وتبادل ونقل 

ارات، وطریقة سیر الاتصالات بین القائد المشرف والمرؤوسین  فمن المعلومات والمشاركة في اتخاذ القر 
وتوفیر الظروف البیئیة  لدیهم المعنویة الروح خلال الاتصال الجید یتمكن العمال من أداء مهامهم ورفع

المناسبة لهم أو خلق جو من الصداقة بینهم وتطبیق نظام المكافآت التشجیعیة ووضع برنامج الخدمات، 
إلتزام الفرد بمجموعة من القیم والأخلاق التي یكتسبها من البیئة المحیطة، فللقیم وظیفة هامة   فمن خلال

في توجیه سلوك الفرد والجماعة، وهي الأساس السلیم لبناء تربوي متمیز وهي تزود الفرد بالإحساس 
للمنظمة  ماءبالانتتوجیهه للوصول نحو ذلك الغرض، وشعوره  في بالغرض لكل ما یقوم به، وتساعد

والرضا والإرتیاح، فعلى القائد المشرف أن یعمل على تطویر قدرات ومهارات العاملین في المؤسسة، من 
خلال تحفیزهم وتزویدهم بمختلف المعلومات والخطط التنفیذیة داخل المنظمة واستعمال مختلف الأسالیب 

تقانه، من خلال الأداء الحدیثة في العمل، والحرص على التعاون معهم لضمان إنجاز العم ل المطلوب وإ
عطائهم  الأساتذةالجید، بالإضافة إلى ضرورة الاهتمام بسلوك  شباع حاجاتهم النفسیة وإ حریة اتجاهاتهم وإ

وي إلى تطویر وتنمیة مواردها البشریة لتحسین الإنتاج وتحقیق أهداف المؤسسة، دوالإجتماعیة، وهذا ما یؤ 
ائد المشرف في تنمیة الموارد البشریة من توجیه وتقدیم النصائح، ووضع وهذا ما یبرز الدور الهام للق

تمكن من السیر الحسن للعمل، وتعمل على ضبط سلوكیاتهم  والتي الضوابط والقوانین داخل المؤسسة
المساواة داخل و وخلق النظام  توجه العمال إليعلى مجموعة من القیم الجیدة ها من خلال تركیزها وتطویر 

بني أخلاقیات العمل، وجعلها من المبادئ تواستقرارها، لأن المنظمة تسعى ل استمرارها، ولتحقیق  المنظمة
  الاحترامالأساسیة في سلوك الموظفین، وذلك من أجل الحفاظ على السمعة الجیدة للمنظمة، وتحقیق 

  .   والأساتذةوالتقدیر المتبادل بین القائد المشرف 
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  .خلاصة الفصل

هذا الفصل ماهیة تنمیة الموارد البشریة، حیث تعتبر تنمیة الموارد البشریة وسیلة فعالة تناولنا في 
تستعملها المؤسسات بغیة تحقیق الاستفادة الكاملة من مواردها، كما تهتم بالأفراد على وجه الخصوص 

ورة أساسیة لأن لدیهم تأثیر مباشر في تحقیق الأهداف المسطرة والتي تسعى إلیها كل من المنظمات بص
ونرى بان هدفنا  إلى تطویر وتحسین معارف وقدرات الأفراد بالشكل الذي یضمن تحقیق أهداف المؤسسة،

من هذا الفصل إبراز أهمیة تنمیة الموارد البشریة ودروها في تطویر المؤسسات باعتباره نشاطا محددا 
  .قدم المؤسسات على أنواعهالتقدمها وعلیه كان لزاما اعتبار الموارد البشریة أمرا أساسیا لت

  

  



 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

      

المیدانيالجانب : الباب الثاني  
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  : تمهید

للبحث أهمیة كبیرة في علم الاجتماع ، وأن كل دراسة تنطلق من میداني یحتل الجانب ال   
هذا الإطار وهو الذي یحدد طبیعة الموضوع ومن أجل التحقق منه یتوجب القیام بمجموعة من الإجراءات 
المنهجیة للدراسة وفي هذا الفصل سنتطرق إلى هذه الإجراءات والمتضمنة لمجالات الدراسة انطلاقا من 

في والزماني والبشري، ثم عینة البحث  التي تم اختیارها بناءا على طبیعة الموضوع المجال الجغرا
  .  بالإضافة إلى المنهج الملائم للدراسة ، والأدوات المستخدمة كالاستمارة وأخیرا أسالیب التحلیل

  : مجالات الدراسة-1

  :  ویقصد بمجالات الدراسة حدود الدراسة وتتمثل فیما یلي

  :لجغرافي المجال ا -1-1

محمد -ویقصد به المكان الذي تمت فیه الدراسة ، وقد تمت هذه الدراسة بالتحدید بجامعة 
ومن الجهة  43ولایة جیجل یحدها من الشمال السكة الحدیدیة والطریق الوطني رقم  -الصدیق بن یحي

الجنوبیة فتحدها  الشرقیة للمنطقة العمرانیة تاسوست ، ویحدها من الغرب مدینة جیجل ، أما من الجهة
  .هكتار  39،5مقبرة تاسوست، هدا وتقدر مساحتها بحوالي 

، ثم إنشاء القطب الجامعي تاسوست التابع إداریا  2004أوث  24وبموجب قرار وزاري مشترك مؤرخ في 
والهیكل  2007سبتمبر  4الموافق ل  1428شعبان  22ومحلیا لجامعة جیجل ،وقد  فتحت أبوابها في 

  .ح التقسیم الإداريالتالي یوض
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  الهیكل التنظیمي لكلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة: )11(الشكل رقم 

  :المجال البشري  -1-2

یتضمن المجال البشري جمهور البحث الذین شملتهم الدراسة ویتمثل المجال البشري لدراستنا هذه 
الصدیق بن یحي جیجل ، كلیة العلوم الإنسانیة بعض من أساتذة تاسوست أحد قطبي جامعة محمد 

  والاجتماعیة

الھیكل التنظیمي لكلیة العلوم الإنسانیة 

عمید 

مجلس 
 الكلیة

المجلس العلمي 
 للكلیة

الأمانة  الأقسام  الكلیة نواب 

نائب العمید المكلف 
بالدراسات والمسائل 
 المرتبطة بالطلبة

نائب العمید المكلف 
بما بعد التدرج 
والبحث العلمي 

 والعلاقات الخارجیة
مصلحة تسییر 

الرصید 

 الوثائقي

  مصلحة التوجیھ 
 والبحث

 البیداغوجي

مصلحة التعاون 
 والعلاقات الخارجیة

رئیس 

مصلحة متابعة أنشطة 
 البحث

 مصلحة التدریس

مصلحة الإحصائیات 
والإعلام 

 والتوجیھ

مصلحة التعلیم 
 والتقییم

مساعد رئیس القسم 
المكلف بما بعد التخرج 

 والبحث العلمي 

مصلحة متابعة التكوین 
 فیما بعد التخرج

مساعد رئیس 
 القسم المكلف

  بالتدریس والتعلیم

مصلحة 
 الترقیة

مصلحة الوسائل 
 والصیانة

مصلحة 
 المستخدمین

فرع 
 المحاسبة

فرع 
 فرع الأساتذة المالیة

فرع المستخدمین 
الإداریین والتقنیین 
 وأعوان المصالح 

مصلحة الأنشطة 
 العلمیة والریاضیة

 فرع الوسائل

 فرع الصیانة
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  :المجال الزمني  -1-3 

یحدد المجال الزمني بالفترة التي تستغرقها الدراسة والتي قد تمتد من بدایة التفكیر في مشكلة 
ت البحث إلى غایة استخلاص النتائج العامة ، وبالنسبة لموضوعنا دور الاتصال التنظیمي لدى القیادا

  :الإشرافیة في تنمیة الموارد البشریة ، فقد كان المجال الزمني كالتالي 

  :المرحلة الأولى 

امتدت من شهر أكتوبر حتى شهر نوفمبر وتم من خلال هذه المرحلة اختیار موضوع الدراسة 
شكالیة مما ساعدنا في بناء إطار عام للموضوع من خلال طرح الإوالقیام بالدراسة الإستطلاعیة النظریة 

وفرضیات الدراسة واختیار المقاربات النظریة وتحدید أهداف وأسباب الدراسة ووضع تصمیم أولي للفصول 
  .النظریة 

  :المرحلة الثانیة 

امتدت من جانفي إلى مارس وقد تم فیها العمل على مستوى الجانب النظري من خلال جمع  
صول النظریة للدراسة واختیار أدوات جمع البیانات المراجع والمعلومات المتعلقة بالموضوع ثم تحریر الف

والمتمثلة في الاستمارة والبدء في بناء محاورها ثم عرضها على الأستاذة المشرفة وبعض الأساتذة 
جراء بعض التعدیلات النهائیة علیها لجمع المعطیات المیدانیة ، ثم قمنا بزیارة استطلاعیة  لتحكیمها وإ

هدف الدراسة المتمثلة في الاتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة في لمجتمع البحث ، حیث كان 
، فقد تم  2020مارس  10تنمیة الموارد البشریة وقد تم الموافقة على إجراء البحث المیداني بتاریخ 

الحصول على بعض المعلومات عن المؤسسة الإفریقیة للزجاج، حیث تم إجراء المقابلة وجمع ملاحظات 
عرفة مدى ملائمة أسئلة الاستمارة واستیعاب المبحوثین لمحتواها ونظرا للظروف التي عرفتها أولیة وم

البلاد تعذر علینا إجراء الدراسة المیدانیة بالشركة الإفریقیة للزجاج والحصول على معلومات أكثر وتوزیع 
 -حمد الصدیق بن یحيم- استمارة تجریبیة على العمال ، فقد تم تغییر الدراسة المیدانیة إلى جامعة 
  .جیجل قطب تاسوست ، وتم إجراء الدراسة على عینة من الأساتذة الجامعیین 

  :المرحلة الثالثة 

تم في هذه المرحلة جمع المعطیات والبیانات المیدانیة للدراسة ، وقد استغرقت هذه المرحلة مدة 
هر مما أدى إلى غلق الجامعات زمنیة طویلة نظرا للظروف الطارئة والحجر الصحي  الذي دام عدة أش

في وعرقلة سیر مجریات بحثنا المیداني مما اضطررنا إلى الاستعانة بالاستمارة الالكترونیة وتوزیعها 
بأساتذة جامعة جیجل وكذلك الصفحة الخاصة بقسم علم الاجتماع وتم الصفحة الإلكترونیة الخاصة 
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 هذا في شهرو كنا من الحصول على بریدهم الإلكتروني ارسالها عبر البرید الالكتروني للأساتذة الذین تم
  .لیتم استخراجها والبدء مباشرة في تفریغ البیانات واستخلاص النتائج  2020جوان 

  :عینة الدراسة  -2

عند القیام بالدراسة المیدانیة یجب على الباحث أن یختار عینة الدراسة والتي تعتبر من الخطوات 
الدراسة العلمیة ، وهي خطوة مهمة تبین نجاح الباحث في عملیة جمع البیانات التي لها أهمیة كبیرة في 

بأنها : " والمعلومات وهي جزء یمثل الكل ونلجأ إلیها عندما یكون مجتمع دراستنا كبیر ، وتعرف العینة 
م عملیة اختیار عدد من الأفراد للمشاركة في دراسة ما ، بحیث یكون هؤلاء ممثلین للمجموعة التي ت

  .1"اختیارهم منها هو الحصول على معلومات حول مجتمع ما 

بأنها جزء من مجتمع البحث الأصلي ویختارها الباحث بأسالیب مختلفة وتضم " وتعرف أیضا 
  .2" عددا من أفراد المجتمع الأصلي

جراء الدراسة :" كما تعني أیضا  مجموعة جزئیة من مجتمع الدراسة یتم اختیارها بطریقة معینة وإ
  .3" علیها، ومن ثم استخدام تلك النتائج وتعمیمها كل كامل مجتمع الدراسة الأصلي

بما أن مجتمع دراستنا قد انحصر في أساتذة علم اجتماع وعلم النفس بجامعة محمد الصدیق بن 
اعتمدنا على العینة القصدیة وهدا نظرا لعدم قدرتنا واستحالة القیام بدراسة میدانیة تشمل جمیع  یحي، فقد

  أساتذة الجامعة 

وتعرف العینة القصدیة بأنها  العینة التي یقوم الباحث باختیارها وهذا الاختیار راجع إلى خبرة 
مفردة  20اخترنا عینة مكونة من ، حیث 4الباحث ومعرفة بأن هذه المفردة التي تمثل مجتمع البحث 

  . ممثلة للمجتمع الكلي والمتمثلة في أساتذة علم الاجتماع وعلم النفس

  :المنهج -3

لابد لأي بحث أن یقوم على منهج علمي محدود وواضح للبحث ، یعمل على التوصیل السلیم 
النظریات أو التأكد من لمعرفة مرتبة ومنظمة ، حیث یعتمد الباحثون على هذه المعرفة في تحدید 

  .صیغاتها أو العمال على إضافة عناصر جدیدة 
                                         

  .49، ص )2009، 1عالم الكتب الحدیث، ط: الأردن( البحث العلميأحمد محمد الخطیب،  1
  .70، ص)2010، 1دار الصفاء للنشر والتوزیع، ط: عمان( مناهج وطرق البحث العلميإبراهیم عبد العزیز الدعلیج،  2
  .66، ص)2011، 1المكتبة الجامعیة، ط: الجزائر( البحث العلميأسس منهجیة منور رشید بوعافیة،  3

.147، ص)2013، 1دار الصفاء للنشر والتوزیع، ط: عمان( منهجیة البحث العلميحسین محمد جواد الجبوري،  4  
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  :  تعریف المنهج -3-1

الفرنسیة ونظائرها في اللغات الأوروبیة الأخرى ، وهي كلمة نرى  Méthode ترجمة للكلمة 
ؤدى والمعنى الاشتقاقي الأصلي لها ما یدل على الطریق أو المنهج الم" البحث"أرسطو یستعملها بمعنى 

  . 1إلى الغرض المطلوب خلال المصاعب والعقبات 

بأنه عبارة عن مجموعة العملیات والخطوات التي تتبعها الباحث بغیة تحقیق بحثه ، : یعرف أیضا
وبالتالي المنهج ضروري للبحث ، إذ هو الذي ینیر الطریق ویساعد الباحث في ضبط أبعاد وفروض 

  .2البحث

  :اسةأسباب اختیار منهج الدر  -3-2

إن تحدید المنهج الذي یجب علینا إتباعه یحده طبیعة موضوع بحثنا رأینا بأن المنهج الوصفي 
  .التحلیلي یتناسب مع الظاهرة المدروسة 

  : المنهج الوصفي -3-3 

  یعني ترصد ومتابعة دقیقة لظاهرة أو حدث معین بطریقة كمیة ونوعیة في فترة زمنیة معینة أو عدة

فترات من أجل التعرف على ظاهرة أو حدث من حیث المحتوى والمضمون والوصول الى نتائج  
  .3وتعمیمات تساعد في فهم الواقع وتطویره 

  :تعریف المنهج الوصفي التحلیلي  -3-4

هو أسلوب من أسالیب التحلیل المركز على معلومات كافیة ودقیقة عن ظاهرة أو موضوع محدد 
من خلال فترات زمنیة معلومة وذلك من أجل الحصول على نتائج علمیة ثم تفسیرها بطریقة موضوعیة 

  . 4وبما ینسجم مع المعطیات الفعلیة للظاهرة 

  
  

                                         
  .86، ص)1998، 1المكتب الجامعي الحدیث، ط: الإسكندریة( البحث العلميمحمد شفیق،  1
  .86، ص)2002، 1دار الهدى، ط: الجزائر( ات البحث العلمي في العلوم الإجتماعیةمناهج وأدو رشید زرواتي، 2
  .30، ص)1976، 2دار العلمیة ، ط: لبنان( الأسس العلمیة للمناهج، البحث في العلوم الاجتماعیةحسن إحسان محمد،  3
  .48، 47، ص ص)1999، دار وائل للنشر والتوزیع،دط: عمان(  منهجیة البحث العلميمحمد عبیدات وآخرون،  4
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  :أدوت جمع البیانات -4

مرحلة جمع البیانات بعد الانتهاء من الجانب النظري للدراسة وهذا بالاعتماد تأتي هذه المرحلة 
على مجموعة من الأدوات حیث أن دقة أي بحث سوسیولوجي تتوقف على الاختیار الأنسب للأدوات 

  .التي تلائم دراسة البحث من أجل الحصول على البیانات والمعلومات التي تخدم البحث 

  :البیانات واختلافها باختلاف طبیعة المواضیع لقد تم الاعتماد في دراستنا على  ونظرا لتعدد أدوات جمع

  :الاستمارة -4-1

تعتبر استمارة البحث أكثر أدوات جع البیانات استخداما ، في البحوث الاجتماعیة ویرجع ذلك إلى 
كلفة أو سهولة معالجة أن الممیزات التي تحققها هذه الأداة سواء بالنسبة لاختصار الوقت والجهد أو الت

  .1بیاناتها بطریقة إحصائیة 

تعرف الاستمارة على أنها تقنیة للتقصي العلمي، تستعمل إزاء الأفراد وتشمل استجوابهم بطریقة 
  . 2موجهة والقیام بسحب كمي یهدف إیجاد علاقات ریاضیة والقیام بالمقارنات رقمیة 

راد عینة البحث أو التي تعطینا إجابات لتفسیر كما تعرف على أنها مجموعة أسئلة تطرح على أف 
  . 3موضوع البحث 

  :الاستمارة الالكترونیة  -4-2

هي استقاء یوجد على مواقع الأنثرنیث لسؤال أو استبیان یحتوي على مجموعة من الأسئلة مفتوحة 
أو مغلوقة تكون على مواقع الشبكة العنكبوتیة ، فهي أم الوسائل المستخدمة في معرفة تفكیر ومعلومات 

س حول منتج ما أو الأشخاص حول موضوع معین وغالبا تستخدم الإستبانة الالكترونیة لمعرفة أراء النا
  . 4خدمة معینة تقدمها شركة ما ، وتستهدف الإستبانة الالكترونیة أیضا عینة محددة من الأشخاص 

                                         
، )2007دار الحامد للنشر والتوزیع، دط، : عمان( البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة والإنسانیةوائل عبد الرحمان التل،   1

  .49ص
، القصبة للنشر ،دط: الجزائر( ،تر صحراوي وآخرون منهجیة البحث العلمي في العلوم الإنسانیةـ، تدریبات علمیةموریس أنجرس،  2

  .204، ص)2004
  .176، ص)2001، 1دار هومة، ط: دب( التدریبات على منهجیة في العلوم الاجتماعیة: رشید زرواتي 3
، 28/12/2019وتحلیل بیانته مقال منشور على الصفحة الإلكترونیة المنارة للإستشارة  online questionnairإلكتروني إستبیان 4
5/09/2020 e  Com www.manaahttps://     
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اعتمدنا على الاستمارة  كأداة أساسیة للدراسة وهدا نتیجة ضیق الوقت وتغییر مكان الدراسة وتقدیم 
یهها إلى بعض الأساتذة علم وصیاغة نموذج من الأسئلة تتعلق بموضوع الدراسة حیث قمنا بتوج

الاجتماع وعلم النفس بجامعة محمد الصدیق بن یحي كلیة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة وهدا من أجل 
الوصول إلى بیانات محددة وقد قمنا بمراعاة العدید من الجوانب من خلال أعداد استمارة وفي العمل على 

هتمام المبحوثین ولقد تم اعتماد على لغة یفهمها الأساتذة مراعاة التسلسل في الأسئلة وهذا من أجل لفت ا
  .وهذا بغرض أن تكون نتائجها قابلة للتعمیم 

  :وقد مرت استمارة بحثنا بعدة مراحل 

بعد اطلاعنا على الجانب النظري للموضوع واستشارة الأستاذة المشرفة في تحدید  :المرحلة الأولى  -
  .الأبعاد وقمنا بوضع أسئلة أولیة 

عطائها للأستاذة المشرفة من أجل : المرحلة الثانیة  - عند انتهائنا من صیاغة محاور أسئلة الاستمارة وإ
التأكد منها وبعد ذلك تم عرضها على بعض الأساتذة المحكمین من ذوي الاختصاص التنظیم والعمل 

یوضح قائمة وهذا من  أجل إبداء أرائهم واكتشاف الأخطاء وتوجیه بعض الملاحظات والجدول 
  :المحكمین

  : قائمة المحكمین
  الرتبة العلمیة  إسم ولقب الأستاذ

   -أ- أستاذ محاضر صنف   بواب رضوان 

  -ب –محاضر صنف  أستاذ  شربال مصطفى

  
  : بعد عرض الإستمارة على المحكمین قاموا بتقدیم ملاحظات تمثلت فیما یلي

  6(تم التغییر على مستوى بیانات المحور الأول في السؤال رقم .( 
 دائم          متقاعد              وأصبح مصاغا بالشكل التالي: طبیعة العمل : 
 دائم           مؤقت: طبیعة عقد العمل 
 ما نوع العلاقة التي تربطك بمشرفك؟) 11(تم تعدیل السؤال رقم 
        علاقة غیر رسمیة        كلاهما          علاقة رسمیة 
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 : في حالة إذا كانت العلاقة غیر رسمیة هل هذا یزید من معنویاتك؟ وأصبح مصاغا بالشكل التالي
 : في حالة العلاقة غیر رسمیة هذا یزید من

  معنویاتك             دافعیتك للعمل 
ع مشرفك یسمح لك بالمشاركة في عملیة هل تواصلك م) 16(تم التعدیل على مستوى السؤال رقم 

  اتخاذ القرار نعم                   لا   
  : وأصبح مصاغا بالشكل التالي

  هل تتواصل مع مشرفك    نعم                  لا 

  في حالة  الإجابة بنعم، هل هذا یرفع من معنویاتك ؟ 
 هل ترى أن أسلوب التعامل الغیر رسمي مع العمال؟ ) 17(تم التعدیل على مستوى السؤال 
  رغبتك في العمل              ینقص من رغبتك في العمل       من یزید 

 لیس له أي دور 
  : وأصبح مصاغا بالشكل التالي

 -:    رسمي هذا هل ترى أن أسلوب التعامل رسمي أو غیر رسمي؟ في حالة ما إذا كان غیر
  رغبتك في العملمن یزید 

 ینقص من رغبتك في العمل -
 لیس له أي دور  -

 .في المحور الثالث) 29(و) 28(تم حذف السؤال  -
 . هل یقدم المشرف نصائح لتطویر العمل داخل المؤسسة :  28س  -
   . هل یطلب المشرف رأیك في عملیة اتخاذ القرار:  29س  -

القیام بصیاغة الاستمارة النهائیة بمساعدة الأستاذة المشرفة  والتي تتضمن ثلاث وهي : المرحلة الثالثة -
  :محاور

  .والذي خصص للبیانات الشخصیة كالجنس والسن : المحور الأول -

جاء بعنوان  للاتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة دور في تنمیة الروح المعنویة : المحور الثاني -  
  .لدى العمال 



 رابعا                                    إجراءات الدراسة المیدانیة   

111 
 

للاتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة دور في تنمیة أخلاقیات   جاء بعنوان: محور الثالثال -
   .العمل

  :اعتمدنا على أسلوبین : الأسالیب الإحصائیة -5

  :الأسلوب الكمي -5-1

وهو الأسلوب الذي یستعمل في الكشف عن صحة الفرضیات وذلك عن طریق إحصاء إجابات  
ك بعد تحلیل البیانات وتصنیفها حتى إجراءات البحث سهلة وهو یتمثل في وضع الفئة المبحوثة ، وذل

التكرار وتصنیفها في فئات ، ثم جدولتها في سیاق ونظام منطقي من حیث مقارنة التكرار عن طریق 
النسب المؤویة، وهي تعرض الخصائص الكیفیة بین المتغیرات ، ومن حیث تمثیل البیانات ووضعها في 

  .بة على أساس إیجاد العلاقة بین متغیرین أو أكثر جداول مرك

  الأسلوب الكیفي  -5-2

وهو یعتمد على الجانب النظري في تحلیل البیانات عن طریق عرض النتائج ویرتبط بتفسیر هذه  
البیانات من خلال المعلومات المتحصل علیها من میدان الدراسة والمتمثلة في جداول في ضوء الواقع 

لتنظیم والتأكد من الاجتماعي ، وكذلك الإطار النظري للدراسة ، ویتم هذا التحلیل بعد عملیة المراجعة وا
  . 1صحة البیانات ثم توزیعها وتقسیمها إلى فئات

أسلوب یهدف إلى تحلیل البیانات ومحاولة ربطها بالإطار النظري ، فهو یسعى إلى :"وهو أیضا 
 .2إضفاء بعدا إنسانیا للبیانات والشواهد المتحصل علیها ، وتحویل هذه البیانات إلى معاني تحمل دلالات

في توزیع الجداول وبما أنو الفرضیات التي وضعناها هي فرضیات  Spssلقد قمنا بالاستعانة بـ 
وصفیة فقد اكتفینا بحساب التكرار والنسب المئویة فقط لأنه لا داعي لحساب معاملات الارتباط لأن في 

  .دراستنا هذه یمكن الاستغناء عنها

  : الصعوبات التي واجهت الدراسة -6
تخصص علمي من الصعوبات التي تعترض الباحث والصعوبات التي واجهتنا تمكن فیما  لا یخلو أي -

 :یلي

                                         
  .415، ص)1993، 3دار المعرفة الجامعیة، ط: الإسكندریة( تصمیم وتنفیذ البحث العلميمحمد سید غریب،  1
  .75، ص)2007، 2دار المسیرة، ط: الأردن( مناهج البحث العلميفرید كامل أبو زینة وآخرون،  2
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ندرت الدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة وهو الاتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة   - 1
، وهذا وهذا ما جعلنا نضطر إلى الاعتماد على دراسات تناولت موضوعات متشابهة مع متغیرات دراستنا

 .راجع إلى أن الموضوع حدیث الدراسة
 .ضیق الوقت المخصص للدراسة نظرا للظروف التي نمر بها بسبب فیروس كورونا - 2
 . صعوبة في التواصل مع زمیلتي خلال هذه الفترة - 3
 . نقص المراجع التي تناولت متغیر تنمیة الموارد البشریة - 4
                                  . تغییر میدان الدراسة من مؤسسة صناعیة إلى الجامعة - 5
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  :خلاصة الفصل  

لقد قمنا في هذا الفصل بتحدید الإجراءات المنهجیة للدراسة المیدانیة التي تم الاعتماد علیها في 
دراسة دور الاتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة في تنمیة الروح المعنویة لدى العمال ، بحیث تم 

  .تاسوست من أجل إجراء هذه الدراسة  -محمد الصدیق بن یحي-اختیار جامعة 

وقد تم اختیار عینة الدراسة المتمثلة في الأساتذة بجامعة محمد الصدیق بن یحي وهي عینة قصدیة 
أستاذ وأستاذة بالإضافة إلى حسن اختیار المنهج ، أدوات جمع البیانات وأسالیب التحلیل  20متمثلة من 

  . كانت لها دور في سهولة ومعالجة الموضوع میدانیا والحصول على البیانات اللازمة  التي



 

 
 

 

  

  

  

  

  

  

  

  .تمهید
 .عرض وتحلیل المعطیات المیدانیة للدراسة -1
 .مناقشة وتفسیر النتائج -2

 .منافشة النتائج في ضوء الفرضیات -2-1
 .مناقشة النتائج في ضوء الدراسات االسابقة -2-2
 .مناقشة النتائج في ضوء المقاربات السوسیولوجیة -2-3

  .الإستنتاج العام -3
 . التوصیات والإقتراحات -4

 .خلاصة الفصل
  

  

  

  

  

  

عرض وتحلیل المعطیات المیدانیة : خامسا
 ومناقشة وتفسیر النتائج
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  :تمهید
تعتبر عملیة تحلیل البیانات المیدانیة للدراسة وتفسیر النتائج من أهم المراحل التي حضیت 
باهتمام كبیر في البحث الاجتماعي، وهي مرحلة تأتي بعد عملیة جمع البیانات وهذا عن طریق القیام 

ثم القیام بالتحلیل واستخلاص النتائج ومن هذا المنطلق بعملیات الترمیز للبیانات ووضعها في جداول 
نبین مدى صدق فروض الدراسة عن طریق اختبارها، ثم القیام بمناقشة وتفسیر النتائج في ضوء 

  .الفرضیات والدراسات السابقة ثم أخیرا الوصول إلى النتائج العامة للدراسة
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  .البیانات الشخصیةعرض وتحلیل : خامسا
  .عرض وتحلیل البیانات المیدانیة للدراسة: 1

  .توزیع المبحوثین حسب متغیر الجنس :01الجدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرار  الجنس

  %25  5  ذكر
  %75  15  أنثى

 %100  20  المجموع
من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول أعلاه یتضح أن أغلب المبحوثین إناث وذلك بنسبة  

من المبحوثین ذكورا، وهذا راجع إلى غلبة العنصر  %25من المجموع الكلي للمبحوثین، مقابل  75%
  النسوي في الجامعة على العنصر الذكوري، 

  .السنیوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر : 02الجدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرار  الجنس

 %55  11  سنة 40سنة إلى  30من 
  40%  8  سنة 50إلى  40من 
  %5  1  سنة  60إلى  50من 

  %100  20  المجموع
- 30(أن أكبر نسبة هي الفئة العمریة التي تتراوح أعمارها بین  02نلاحظ من خلال الجدول رقم 

أما الذین تقع أعمارهم ) سنة 50 - 40(للفئة العمریة من  %40تلیها نسبة  %55وذلك بنسبة ) سنة 40
، وهذا راجع إلى نشأة الجامعة بصفة عامة ونشأة كلیة %5بلغت نسبتهم ) سنة 60 - 50(في الفئة من 

العلوم الاجتماعیة والإنسانیة بصفة خاصة، فهي حدیثة وطبیعي أن تكون الفئة العمریة للأساتذة الموظفین 
  .سنة50حتى ) سنة 40 -30(رهم من بها تتراوح أعما

وهي الفئة ) سنة 40 - 30(وهي نسبة الفئة العمریة من  %55نستنتج إذن أن النسبة الأعلى هي 
 .التي تعتمد علیها الجامعة كونها الفئة الأكثر حیویة ونضجا في القیام بواجباتها
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  .لعلمیةیوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر الرتبة ا: 03 الجدول رقم
  النسبة المئویة  التكرار  الرتبة العلمیة
 %5  1  - ب- أستاذ مساعد
  %15  3  -أ- أستاذ مساعد

  %70  14  أستاذ محاضر
  %10  2  - أ-أستاذ محاضر

  %100  20  المجموع
، %70أن أغلب المبحوثین ذوي رتبة أستاذ محاضر بنسبة  03نلاحظ من خلال الجدول رقم 

 -أ-، ثم تلیها فئة المبحوثین ذوي أستاذ محاضر%15بنسبة  -أ- مساعدتلیه الفئة من دوي رتبة أستاذ 
  .%5بنسبة  - ب-وفئة المبحوثین ذوي أستاذ مساعد  %10بنسبة 

وذلك راجع إلى الانطلاقة العلمیة التي عرفها الأساتذة، من حیث إكمال أطروحات الدكتوراه وذلك 
-لوقت تعتبر الركیزة الأساسیة للترقیات من مساعدمن أجل الترقیة إلى أساتذة محاضرون، فالدكتوراه في ا

 .- أ-إلى محاضر - ب-إلى محاضر -أ
  .یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر الحالة الاجتماعیة: 04الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الحالة الاجتماعیة
 %30  6  أعزب
  %70  14  متزوج

  %100  20  المجموع
من المبحوثین متزوجون وتلیها فئة المبحوثین العزاب  70أن  04نلاحظ من خلال الجدول رقم 

  .على التوالي% 30ب
إلى أن هذه  04إذن فأكبر نسبة من المبحوثین هم المتزوجون، وهذا راجع حسب الجدول رقم 

الفئة هي الأقدر على أداء مهامها وتحمل مسؤولیاتها من أجل تحقیق ما تتطلبه الحیاة الزوجیة من 
  .المستوى المعیشيتحسین 

الأمر الذي جعلهم یتمسكون بعملهم على اعتبار الحالة الاجتماعیة تعتبر حافز لهم في العمل، والتي 
تضمن لهم التعویضات الاجتماعیة ومنه نستنتج أن أغلبیة المبحوثین في الجامعة هم متزوجون بمعنى 

 .أنهم أكثر تمسكا بالعمل من أجل تلبیة الحاجات العائلیة
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  یوضح توزیع أفراد العینة حسب متغیر الأقدمیة في العمل :05الجدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرار  الأقدمیة في العمل

 %35  7  سنوات 04إلى  03من 
  %15  3  سنوات 07إلى  05من 
  %30  6  سنوات 10إلى  08من 
  %20  4  سنة 13إلى  12من 

  %100  20  المجموع
نلاحظ أن أغلبیة المبحوثین یتمركزون في الفئة  05للجدول رقم من خلال المعطیات الإحصائیة 

% 30والمقدرة ب) سنوات 10 - 8( ثم تلیها الفئة من% 35والمقدرة بنسبة ) سنوات 04 - 03( من
والمقدرة ب ) سنوات 07 - 05( وأخیرا الفئة من% 20والمقدرة ب ) سنة 13 - 12( وتلیهم الفئة من

15.% 
  .توزیع أفراد العینة حسب متغیر التخصصیوضح : 06الجدول رقم 

  النسب المئویة  التكرار  التخصص
  %45  9  علم الاجتماع

  %55  11  علم النفس
  %100  20  المجموع

من المبحوثین تخصصهم علم % 55نلاحظ أن  06من خلال المعطیات الاحصائیة للجدول رقم 
  .من المبحوثین تخصصهم علم الاجتماع% 45النفس وتلیها نسبة 

كون أساتذة  قسم علم  %55ومنه نستنتج أن أغلبیة المبحوثین كان تخصصهم علم النفس بنسبة 
  . النفس كانوا أكثر إستجابة في الرد على الإستبیان من أساتذة قسم علم الاجتماع

للاتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة دور في : عرض وتحلیل بیانات الفرضیة الثانیة -2
  .الأستاذ الجامعيالمعنویة لدى تنمیة الروح 
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یوضح رأي المبحوثین حول نوع العلاقة التي تربطهم برئیسهم المباشر ودورها في رفع : 07الجدول رقم 

  معنویاتهم
  النسبة المئویة  التكرار  الاحتمالات

 %55  11  علاقة رسمیة
علاقة 
غیر   
  رسمیة 

  /  /  رغبة في العمل 
  /  /  شعورك بالراحة 
لا یزید من 

  شيء
1  5%  

  %40  8  كلاهما
  %100  20  المجموع

من المبحوثین یرون أن العلاقة التي تربطهم بالرئیس  %55من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن 
من المبحوثین یرون أن هناك تنوع في استخدام % 40المباشر، تكون علاقة رسمیة في حین نسبة 

یرون أن هناك  %5الطریقة الرسمیة، والغیر رسمیة في العلاقة التي تربطهم بالرئیس المباشر، في حین 
  .علاقة غیر رسمیة

مبحوثین الذین كانت إجابتهم بأن هناك، وجود علاقة رسمیة تربطهم برئیسهم هي إذن فنسبة ال
النسبة الأكبر، وهذا ما ركزت علیه النظریة البیروقراطیة لماكس فیبر الذي اهتم فیها بالاتصالات الرسمیة 

دت داخل المؤسسة، بحیث تسیر الاتصالات من الأعلى إلى الأسفل على شكل أوامر وتعلیمات، كما أك
النظریة العلمیة بأن الاتصالات الرسمیة هي التي توجه المرؤوسین نحو إنجاز وظائفهم داخل التنظیم، 
وكما جاءت دراسة مارس هناء على تأكیدها بوجود اتصال تنظیمي رسمي رغم وجود عدم فهم المبحوثین 

تربطهم برئیسهم المباشر  للمعلومات، وبالنسبة للمبحوثین الذین كانت إجابتهم بوجود علاقة غیر رسمیة،
وأنه لا یزید من شيء، هذا راجع إلى أن الفرد لا یملك حریة اختیار الأسلوب الملائم، لأداء مهامه حیث 
نرى بأن الاتصالات الغیر رسمیة نشأت نتیجة لوجود الأفراد وتفاعلاتهم داخل التنظیم، وهذا ما أغفلته 

الإنسانیة على العلاقات الغیر رسمیة التي تكون بین الرئیس النظریة العلمیة، كما تؤكد مدرسة العلاقات 
  .المباشر والمرؤوسین

في حین أن النسبة المتوسطة للمبحوثین الذین یرون أن العلاقة التي تربطهم برئیسهم المباشر، تكون 
  .علاقة رسمیة وغیر رسمیة في آن واحد

عتمد على العلاقة الرسمیة من أجل ومنه نستنتج أن العلاقة بین الرئیس المباشر والأساتذة ت
التواصل معهم، وهذا لضمان السیر الحسن للجامعة، وبالتالي فالجامعة أعطت أهمیة كبیرة للعلاقات 
الرسمیة، من أجل التواصل مع الأساتذة وتنمیة قدراتهم وتطویرها والانضباط وتحملهم للمسؤولیة ویعود 



 الشخصیة عرض وتحلیل البیانات                                 خامسا

120 
 

لى العلاقات التعاونیة السائدة بین المستویات ذلك أیضا إلى الرسمیة في نقل التعلیمات وا لتوجیهات وإ
  .الإداریة المختلفة

  .یوضح رأي المبحوثین حول ما إذا كان رئیسهم المباشر یكون على اتصال معهم: 08الجدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرار  الاحتمالات

 %35  7  دائما
  %60  12  أحیانا

  %5  1  أبدا
  %100  20  المجموع

من المبحوثین یقرون  %60نلاحظ أن نسبة  08خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم من 
یقرون بأن الرئیس یكون على اتصال  %35بأن الرئیس المباشر یكون على اتصال بهم أحیانا، ونسبة 

  .یقرون بأن الرئیس لا یكون على اتصال بهم أبدا %5بهم دائما، في حین نسبة 
أعلاه نلاحظ أن أغلبیة المبحوثین أقروا أن الرئیس المباشر یكون على  من خلال قراءتنا للجدول

اتصال بهم أحیانا وهذا راجع إلى نوع العلاقة التي تربطه مع المبحوثین وأنه لا یوجد سبب حتى یتصل 
بهم أي لا وجود لمشكلات تستدعي الحل، وأن قیام الرئیس المباشر بعملیة الاتصال یرجع إلى طبیعة 

الموكلة إلى الأساتذة، وهذا یدل على انضباطهم والتزامهم بالقوانین التي تضعها الجامعة وأیضا  الوظائف
یعود إلى خبراتهم وكفاءتهم في مجال العمل الشيء الذي یجعلهم ممیزین، إضافة إلى أن الاتصالات 

لمباشر یكون على تكون محصورة فقط في أمور العمل، في حین نسبة المبحوثین الذین أقروا بأن الرئیس ا
اتصال بهم دائما، راجع إلى وجود بعض المسائل یستدعي دراستها أو بعض العراقیل التي تعیق سیر 
العمل، هذا یجعل المشرف حلقة وصل بین الإدارة والأساتذة والتي تفرض تواجده المستمر معهم  من أجل 

مبحوثین الذین أقروا بأن الرئیس المباشر توجیههم وتقدیم شروحات حول العمل وتلیها النسبة الأخیرة من ال
لا یتصل بهم أبدا وهذا راجع إلى ضغوطات العمل التي تؤدي إلى عدم التواصل مع الأساتذة مما یغلق 

  .المجال لفتح نقاشات واكتشاف المشاكل والنقائص
لسیر ومنه نستنتج أن الرئیس داخل الجامعة یكون على اتصال بالأساتذة أحیانا وهذا یدل على ا

الحسن للجامعة ووجود نظام اتصالات جید، ویعود أیضا إلى أهمیة الرئیس في خلق الانسجام وتعزیز 
 .روح التفاعل في الجامعة
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یوضح رأي المبحوثین حول زیارة رئیسهم المباشر في مكان العمل كل صباح لإلقاء : 09الجدول رقم 
  .التحیة ودور هذا في زیادة نشاطهم

  النسبة المئویة   لتكرارا  الاحتمالات 
  نعم
  

 %35  7  نعم
  /  /  لا

  %35  7  المجموع
  %65  13  لا

  %100  20  المجموع
من المبحوثین یرون بأن  %65نلاحظ أن نسبة  09من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم 

یقرون بأن  %35رئیسهم المباشر لا یزورهم في العمل كل صباح من أجل إلقاء التحیة في حین أن نسبة 
رئیسهم یزورهم كل صباح في مكان العمل لإلقاء التحیة وجمیعهم یقرون بأن زیارة الرئیس لهم في مكان 

  .العمل تجعلهم مستعدین للعمل بنشاط أكثر
من خلال قراءتنا للجدول أعلاه نجد أن أغلبیة المبحوثین أقروا بأن الرئیس المباشر لا یزورهم في 

أجل إلقاء التحیة وهذا راجع إلى شخصیة وطبیعة العلاقة التي تربط الأساتذة مكان العمل كل صباح من 
بالرئیس حیث نرى أن الرئیس المباشر یتعامل معهم في إطار رسمي، وطریقة اتصاله معهم تكون من 
الأعلى إلى الأسفل، حیث أكدت النظریة البیروقراطیة لماكس فیبر أن خط الاتصالات یكون من الأعلى 

سفل في شكل أوامر وتعلیمات تخص معظم جوانب العمل، وهذا یعود إلى تجاهل الرئیس المباشر إلى الأ
  .للعلاقات الغیر رسمیة لأن في نظره هذه العلاقات تؤدي إلى التهاون

وفي هذا الصدد جاءت دراسة مارس هنا التي تؤكد على أنه یوجد اتصال تنظیمي رسمي فعال بالمؤسسة 
  .أفراد العینة للمعلوماتبالرغم من عدم فهم 

أما بالنسبة للمبحوثین الذین أقروا بأن الرئیس المباشر یزورهم كل صباح لإلقاء التحیة راجع 
لوجود علاقة بینه وبین الأساتذة، قائمة على التفاعل المتبادل والاحترام والتقدیر وهذا ما یجعلهم مستعدین 

  .للعمل بنشاط أكثر
لمباشر یعتمد على الأسلوب الرسمي في المعاملة ولا یولي أهمیة نستنتج مما سبق أن الرئیس ا

للعلاقات الإنسانیة، كما نستنتج أن زیارة الرئیس للأساتذة كل صباح لإلقاء التحیة له دور في زیادة 
 .نشاطهم في العمل
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یوضح رأي المبحوثین حول شعورهم بوجود صراحة وشفافیة في الاتصال بینهم وبین  :10الجدول رقم 
  .رئیسهم المباشر ودوره في رفع معنویاتهم

  النسبة المئویة  التكرار  الاحتمالات
  نعم 

  
 %70  14  نعم
  /  /  لا

  %70  14  المجموع
  لا
  

  %30  6  نعم
  /  /  لا

  %100  20  المجموع
من المبحوثین یشعرون بوجود  %70الإحصائیة أعلاه نلاحظ أن نسبة من خلال المعطیات 

صراحة وشفافیة في الاتصال بینهم وبین رئیسهم المباشر وجمیعهم یرون أن هذا یرفع من معنویاتهم، في 
لا یشعرون بوجود صراحة وشفافیة في الاتصال بینهم وبین رئیسهم المباشر، وجمیعهم  %30حین نسبة 

  . یرون بأن هذا یحبط من معنویاتهم
من خلال قراءتنا للجدول أعلاه نلاحظ أن أغلبیة المبحوثین یشعرون بوجود صراحة وشفافیة في 

ونیة بینه وبین الأساتذة، من خلال الاتصال بینهم وبین رئیسهم المباشر، وذلك راجع لوجود علاقات تعا
عملیة التواصل المستمرة، وتبادل المعلومات والأفكار فیما بینهم، مما یؤدي إلى زیادة دافعیتهم للعمل، 
وتحسین الأداء وبالتالي فالرئیس المباشر هنا یعتبر هو المصدر الرئیسي لحصول الأساتذة على 

ة وصراحة في العمل، وزیادة تبادل الثقة بینه وبینهم مما المعلومات الجدیدة، ما یدل على وجود شفافی
یؤدي إلى الرفع من معنویاتهم من خلال التفاعل، وهذا ما أكدته نظریة التفاعلیة الرمزیة على الدور الذي 
یلعبه التفاعل الاجتماعي في الحیاة الاجتماعیة لدى الأفراد والجماعات، فقد لاحظوا أن الناس یدخلون في 

التفاعل طوال حیاتهم، وتلك العملیة هي عبارة عن حلاقات الاتصال الدائمة بین شخصین أو عملیة 
  .أكثر

ومنه نستنتج بأن الأساتذة داخل الجامعة یشعرون بوجود صراحة وشفافیة في الاتصال بینهم وبین 
له دور كبیر في  رئیسهم المباشر، كما نستنتج أن وجود الصراحة والشفافیة بین الأساتذة والرئیس المباشر

 .رفع معنویاتهم
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یوضح رأي المبعوثین حول سؤال المشرف عن حالتهم في حالة حدوث مشكل عائلي : 11الجدول رقم 
  .ودور ذلك على شعور التقدیر لدیهم

  النسبة المئویة  التكرار  الاحتمالات
  نعم
  
  

  %60  12  نعم
  /  /  لا

  %60  12  المجموع
  %40  8  لا

  %100  20  المجموع
من المبحوثین یقرون  %60نلاحظ أن نسبة  11من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم 

یقرون بأن  %40بأن المشرف لا یسأل عن حالتهم في حالة حدوث مشكل عائلي، في حین أن نسبة 
المشرف یسأل عن حالتهم في حالة حدوث مشكل عائلي، وجمیعهم یقرون بأن سؤال المشرف عن حالتهم 

  .بالتقدیر یشعرهم
من خلال قراءتنا للجدول أعلاه نجد أن أغلبیة المبحوثین یؤكدون على أن المشرف یسأل عن 
حالتهم في حالة حدوث مشكل عائلي، وذلك راجع إلى وجود علاقات جیدة بین المشرف والأساتذة والعمل 

بل على العلاقات غیر  على مراعاتهم أثناء مشاكلهم الشخصیة فهي لا تقوم على العلاقات الرسمیة فقط،
رسمیة القائمة على الاحترام المتبادل والتعاون فیما بینهم والأسلوب المرن والحریة في العمل والمساواة 
وعملیة التفاعل المستمرة القائمة على الاتصال ولیست علاقات قائمة على العمل فقط والسلطة بل 

الأساتذة، وشعورهم بالتقدیر والانتماء في الجامعة،  تتعداها، وهذا ما یؤدي إلى الرغبة في العمل، وتشجیع
مما یؤدي إلى تحسین الكفاءة في حین أن نسبة المبحوثین الذین یرون أن المشرف لا یسأل عن حالتهم 
في حالة حدوث مشكل عائلي، راجع إلى وجود علاقة رسمیة قائمة على العمل فقط، من خلال إصدار 

  .المسؤولیة والانضباط واحترام القوانین الصادرة على العمل لتحسین الأداء الأوامر واتخاذ القرارات وتحمل
ومنه نستنتج أن المشرف یسأل عن حالة الأساتذة في حالة حدوث مشكل عائلي من خلال 
الاتصال بهم والذي یعد دافع لشعورهم بالتقدیر، وهو أحد مقومات الروح المعنویة الذي یؤدي إلى تحسین 

 .ضافة إلى أهمیة الجوانب النفسیة وهذا ما یهتم به المشرفمستوى أدائهم إ
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یوضح رأي المبحوثین عن إتاحة المشرف المجال لتكوین صداقات داخل مكان العمل  :12الجدول رقم 
  حسب متغیر التخصص

 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 

 من أساتذة قسم علم النفس %85نلاحظ أن  12من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم 
زید من ییقرون بأن المشرف یتیح لهم المجال لتكوین صداقات داخل مكان العمل  وقسم علم الإجتماع

یتیح لهم لا  یقرون بأن المشرف وعلم النفس من أساتذة علم الاجتماع %15معنویاتهم، تلیها نسبة 
 .یزید من معنویاتهم لا المجال لتكوین صداقات داخل مكان العمل وأن هذا

نلاحظ أن أغلبیة المبحوثین من أساتذة علم الاجتماع وعلم النفس  من خلال قراءتنا للجدول أعلاه
أقروا بأن المشرف یتیح لهم المجال لتكوین صداقات داخل مكان العمل، وذلك راجع إلى تشجیع المشرف 
لهذا النوع من العلاقات التي تؤدي إلى التفاعل وتبادل المعلومات والخبرات، وذلك من خلال اكتساب 

ف قصد رفع مستویاتهم في مجال العمل، كما تؤدي إلى تعزیز الفهم المشترك وهذا ما تؤكد مهارات ومعار 
علیه نظریة العلاقات الإنسانیة بأن الناس یتأثرون بعلاقاتهم الاجتماعیة وزملاءهم في العمل، أكثر من 

الغیر رسمیة في تأثرهم بنظم الرقابة الإداریة والحوافز المادیة، فالمشرف هنا یولي أهمیة للعلاقات 
الجامعة التي تؤدي إلى تحقیق الانسجام والتعاون بینهم، ورفع الروح المعنویة للأساتذة من خلال إعطائهم 

  .الحریة لتحقیق أفضل النتائج

إتاحة المشرف  المجال  
لتكوین      صدقات داخل 
  مكان العمل

  یزید من معنویاتك 
  

  التخصص

  المجموع  لا  نعم

النسبة   تكرار
  المئویة

النسبة   تكرار
  المئویة

  

  7  علم الإجتماع
77.8%  

2  
20.2%  

9  

  10  علم النفس
90.9%  

1  
9.1%  

11  

  17  المجموع
85%  

3  
15%  

20  
100%  
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ومنه نستنتج أن المشرف سواء في علم الاجتماع أو في علم النفس تتیح المجال لتكوین صداقات 
ي بدوره إلى رفع معنویات الأساتذة وتدعیمهم وتحفیزهم معنویا بحیث داخل مكان العمل الشيء الذي یؤد

  .تساهم علاقات الصداقة في زیادة عملیة الاتصال والتواصل بینهم
یوضح رأي المبحوثین حول تزوید الرئیس المباشر لهم بكل المعلومات التي تفید العمل : 13الجدول رقم 

  .وانعكاس هذا على طبیعة العلاقة معهم
  النسبة المئویة  التكرار  تمالاتالاح
  نعم
  

12  60%  

  لا
  

  %20  4  نعم
  %20  4  لا

  %40  8  المجموع
  %100  20  المجموع

من المبحوثین أقروا بأن  %60نلاحظ أن نسبة  13من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم 
من المبحوثین یقرون بأن  %40رئیسهم المباشر یزودهم بكل المعلومات التي تفید العمل، في حین نسبة 

أقروا بأن تزوید الرئیس المباشر  %20رئیسهم المباشر لا یزودهم بكل المعلومات التي تفید العمل، منهم 
  . أقروا عكس ذلك %20لهم بكل المعلومات یجعل العلاقة وبینه بینهم متوترة، ونسبة 

وا بأن الرئیس المباشر یزودهم ومن خلال قراءتنا للجدول أعلاه نلاحظ أن أغلبیة المبحوثین أقر 
بكل المعلومات التي تفید العمل وهذا راجع إلى وجود إستراتیجیة واضحة في الاتصال تؤدي إلى الزیادة 
في فعالیته مما یخلق الشعور بالرضا عن طرق الاتصال المستخدمة في تزوید المشرف للأساتذة بكل 

المعلومات من أهم الوظائف لأي نظام من نظم  المعلومات داخل الجامعة، حیث تعتبر وظیفة تقدیم
الاتصالات، حیث تساعد التنظیم على التكیف مع المتغیرات الداخلیة والبیئة المحیطة حیث نرى بأن 
تزوید الرئیس الأساتذة بكل المعلومات التي تخص العمل بتشجیعهم وتحفیزهم على العمل أكثر داخل 

الرئیس المباشر لا یزودهم بكل المعلومات التي تفید العمل راجع  الجامعة، في حین نجد الذین أقروا بأن
إلى أن الرئیس لا یسعى إلى بدل جهد من أجل إیصال كل ما یجري داخل الجامعة، فالبعض من 

  .الأستاذة یرون بأن ذلك یجعل العلاقة بینه وبینهم متوترة والبعض یرى العكس
عة یعمل على تزوید الأساتذة بكل المعلومات التي ومنه نستنتج بأن الرئیس المباشر داخل الجام

 .تخص العمل من خلال اعتماده على الاتصال بالدرجة الأولى كأداة لتبلیغ هذه المعلومات
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یوضح رأي المبحوثین لتشجیع الرئیس المباشر للشفافیة والصراحة في العمل ودوره في : 14الجدول رقم 
  .زیادة الثقة بینهم

  النسبة المئویة  ارالتكر   الاحتمالات
  نعم
  
  

  %75  15  نعم
  /  /  لا

  %75  15  المجموع

  %25  5  لا
  %100  20  المجموع

من المبحوثین یرون بأن  %75نلاحظ أن نسبة  14من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم 
رئیسهم المباشر یشجع على الشفافیة والصراحة في العمل، وجمیعهم یرون بأن هذا یزید من تبادل الثقة 

یرون بأن رئیسهم المباشر لا یشجع على الشفافیة والصراحة في  %25بینه وبینهم، في حین أن نسبة 
  العمل 

لمبحوثین یقرون أن الرئیس المباشر یشجع على من خلال قراءتنا للجدول أعلاه نجد أن أغلبیة ا
الصراحة والشفافیة في العمل، وذلك راجع إلى اطلاعه على ما یجري داخل الجامعة، وتبادل المعلومات 
ومحاولته الإطاحة بكل الجوانب التي تخص العمل داخل الجامعة، من خلال الحوار وفتح مجال للنقاش 

عطاء الحریة للأساتذة للتصریح ب ما هو موجود في العمل، وهذا ما یؤدي إلى خلق الثقة المتبادلة التي وإ
  .تساهم في تحفیزهم، واستمرار سیر العملیة الاتصالیة وبالتالي تحقیق الأهداف العامة والخاصة للجامعة

في حین أن نسبة قلیلة من المبحوثین الذین أقروا أن الرئیس المباشر، لا یشجع على الصراحة 
  .والشفافیة

ومنه نستنتج أن الرئیس المباشر یشجع على الصراحة والشفافیة داخل الجامعة وذلك من خلال 
إعطاء الفرصة لإبداء الرأي والحریة في تبادل المعلومات، والمشاركة في اتخاذ القرار، مما یؤدي إلى 

  .زیادة الثقة بینه وبین المرؤوسین وتنمیة قدراتهم لتحقیق الأهداف المسطرة للجامعة
یوضح رأي المبحوثین عن إتاحة الرئیس المباشر لهم فرصة إبداء الرأي في مجال  :15الجدول رقم 

  .العمل ولأي درجة یشعرهم بأنهم أشخاص مهمین
  النسبة المئویة  التكرار  الاحتمالات

  نعم
  
  

  %65  13  نعم
  %5  1  لا

  %70  14  المجموع
  %30  6  لا
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  %100  20  المجموع
بأن  من المبحوثین أقروا %70نلاحظ أن نسبة  15الإحصائیة للجدول رقم من خلال المعطیات 

أقروا بأن إتاحة الرئیس  %65الرئیس المباشر یتیح لهم فرصة إبداء الرأي في مجال العمل، منهم 
من  5%المباشر لهم فرصة إبداء الرأي في مجال العمل، یشعروهم بأنهم أشخاص مهمین، في حین 

حة الرئیس المباشر لهم فرصة إبداء الرأي في مجال یشعرهم بأنهم أشخاص غیر الذین أقروا بأن إتا
  .أقروا بأنه لا یتیح لهم فرصة إبداء الرأي في مجال العمل %30مهمین، وتلیها  نسبة 

من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول أعلاه نلاحظ أن أغلبیة المبحوثین یقرون بأن الرئیس 
داء الرأي وهذا راجع إلى أن الرئیس المباشر یهتم بالأساتذة ویعتمد علیهم المباشر یتیح لهم فرصة إب

وباعتبارهم عنصر فعال وهذا ما أكدته دراسة زرطال لطیفة حیث ترى بأنه یجب الاعتماد على المورد 
البشري كعنصر فعال تستثمر فیه من أجل تحقیق أداء متمیز، وهذا ما یجعل أجواء العمل تتسم بالتشاور 

ترام وجهات الرأي الخاصة بالأستاذ والاعتراف بقدرته وتقدیره وهذا یدل على وجود عمل متكامل بینه واح
وبین الرئیس المباشر، كل هذا یساعد المبحوثین على أداء العمل بسرعة ودقة عالیة بالإضافة إلى أن 

جامعة، طلب رأي طبیعة العمل تتطلب الاتصال بهم وأخذ رأیهم من أجل تحقیق الأهداف المسطرة لل
الأساتذة حول مسائل تخص العمل من شأنها أن تؤدي إلى تحسین العملیة الاتصالیة وتحفیزهم معنویا، 

  .وكل هذا یؤدي إلى شعورهم بأنهم أشخاص مهمین
ومنه نستنتج بأن إتاحة الرئیس المباشر فرصة إبداء الرأي لأساتذة في مجال العمل داخل الجامعة  

ركزیة في اتخاذ القرارات والذي یؤدي بدوره إلى شعور الأساتذة بالراحة والانتماء إلى راجع إلى وجود لام
  .الجامعة والرضا عن العمل

یوضح رأي المبحوثین عند تلقیهم الشكر والثناء من رئیسهم المباشر یزید من دافعیتهم : 16الجدول رقم 
  .للعمل

  النسبة المئویة  التكرار  الاحتمالات
 %90  18  نعم
  %10  2  لا

  %100  20  المجموع
نسبة المبحوثین الذین أجابوا،  %90نلاحظ أن  16من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم 

أن تلقیهم الشكر والثناء من قبل رئیسهم المباشر یزید من دافعیتهم للعمل، في المقابل نجد أن نسبة    
  .مباشر، لا یزید من دافعیتهم للعملمن المبحوثین أن تلقیهم للشكر والثناء من رئیسهم ال10%

من خلال قراءتنا للجدول أعلاه نجد أن أغلبیة المبحوثین یزید من الشكر والثناء من دافعیتهم 
للعمل، وهذا یدل على وجود تواصل دائم بین الرئیس المباشر والأساتذة، مما یخلق لدیهم القدرة على 

عطائهم أهمیة لأن الأستاذ هنا یحتاج إلى الشكر والثن اء داخل مكان العمل، العمل وعلاقات جیدة بینهم وإ
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ویبرز هنا أیضا حضور الجانب الإنساني في العلاقات القائمة داخل الجامعة، لأن الأستاذ كائن 
اجتماعي لا بد من إعطائه أهمیة من أجل شعوره بالانتماء مما یخلق روح ایجابیة وتعاونیة بین 

ملیة الإداریة، إذ ركز على عدة مبادئ المبحوثین ورئیسهم المباشر وهذا ما ذكره هنري فایول في نظریة الع
أهمها التعاون الذي یساعد على خلق روح إیجابیة وتعاونیة بین المرؤوسین، وتحقیق الرضا في العمل مما 
یسهل تحقیق الأهداف، في حین نجد أن النسبة المتبقیة من المبحوثین والذین بدورهم أقروا عكس الفئة 

افز أخرى تلبي حاجیاتهم، وبالرغم من أن هذه نسبة صغیرة إلا أنها الأولى، وهذا راجع إلى تفضیلهم حو 
  .تؤدي إلى وجود خلل في العملیة الاتصالیة

ومنه نستنتج أن الرئیس المباشر یعترف بالمجهودات التي تبذلها الأساتذة وتقدیره لهم من خلال 
  .ل بجدالشكر والثناء، وهذا ما یساهم في تحفیزهم وزیادة دافعیتهم لأداء العم

  .یوضح رأي المبحوثین لسؤال المشرف عن أحوالهم له دور في رفع معنویاتهم: 17الجدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرار  الاحتمالات

  %95  19  نعم
  %5  1  لا

  %100  20  المجموع
من المبحوثین یرون  %95نلاحظ أن نسبة  17من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم  

من المبحوثین یرون أن  %5بأن سؤال المشرف عن أحوالهم له دور في رفع معنویاتهم في حین نسبة 
  .سؤال المشرف عن أحوالهم لیس له دور في رفع معنویاتهم

من خلال قراءتنا للجدول أعلاه نجد أن أغلبیة المبحوثین یرون بأن سؤال المشرف عن أحوالهم له 
ي رفع معنویاتهم، وهذا ما تؤكد علیه نظریة العلاقات الإنسانیة على ضرورة تفهم العاملین، دور كبیر ف

وفهم طبائعهم وتصرفاتهم ودوافعهم بهدف بإیجاد جو من التفاهم المتبادل والتعاون المشترك والعمل 
د من إسعادهم الجماعي في تحقیق أهداف المؤسسة، وقامت بالتركیز على الأفراد بأنهم موروث ثمین لا ب

وتلبیة حاجیاتهم الإنسانیة، لتحقیق الرضا الوظیفي، كما أن السلوك الإنساني هو أحد العناصر الرئیسیة 
المحددة للكفاءة الإنتاجیة، وللقائد المشرف دور فعال في تنمیة الروح المعنویة للعمال وتشجیعهم من 

من التفاهم من خلال عملیة الاتصال خلال فهم سلوكیاتهم والتطلع على تصرفاتهم وهذا لخلق جو 
  .المتبادلة بینه وبین الأساتذة

أما بالنسبة للمبحوثین الذین أقروا أن سؤال المشرف عن أحوالهم لیس لدیه دور في رفع 
  .معنویاتهم، راجع إلى أنهم یبحثون عن عوامل أخرى تساهم في رفع معنویاتهم كالعوامل المادیة

في الجامعة عن أحوال الأساتذة له دور في رفع معنویاتهم لذلك  ومنه نستنتج أن سؤال المشرف
یجب الاهتمام بالجوانب النفسیة والاجتماعیة للأساتذة، ومراعاتها والعمل على خلق التعاون بینهم 
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وتشجیعهم مما یؤدي إلى رفع الروح المعنویة لدیهم، وبالتالي زیادة دافعیتهم للعمل وبدل مجهودات أكبر 
  .في العمل

یوضح رأي المبحوثین ما إذا كان عدم فهمهم للغة الرئیس المباشر یؤدي لعدم الرضا : 18الجدول رقم 
  .عن العمل

  النسبة المئویة  التكرار  الاحتمالات
  %10  2  دائما
  %85  17  أحیانا

  %5  1  أبدا
  %100  20  المجموع

من المبحوثین الذین  %85نلاحظ أن نسبة  18من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم 
من % 10أجابوا بأن عدم فهمهم للغة الرئیس المباشر یؤدي أحیانا لعدم الرضا عن العمل، في حین نسبة 

المبحوثین الذین أجابوا بأن عدم فهمهم للغة الرئیس المباشر یؤدي دائما لعدم الرضا عن العمل وتلیها 
ة الرئیس المباشر لا یؤدي أبدا لعدم الرضا عن المبحوثین الذین أجابوا بأن عدم فهمهم للغ% 5نسبة 
  .العمل

من خلال قراءتنا للجدول أعلاه نجد أن أغلبیة المبحوثین أجابوا بأن عدم فهمهم للغة الرئیس 
المباشر أحیانا یؤدي لعدم الرضا عن العمل وذلك راجع إلى عدم وضوح اللغة، سواء بالكلام أو 

لفاظ  بلغة یفهمها الأساتذة من خلال نقل وتبادل المعلومات التخاطب، وهذا یقوم على استخدام الأ
والمعارف، ومعرفة المهام والواجبات المكلفة من قبل الرئیس المباشر، لزیادة دافعیتهم للعمل، وبالتالي 
تؤدي إلى الرضا عن العمل وتحسین الأداء حیث نرى بأن نظریة التفاعلیة الرمزیة تؤكد على أن الاتصال 

عیا، إلا أنه غالبا ما یكون رمزیا، وذلك حین یتم عن طریق الرموز التي تضم العلامات یكون طبی
والإشارات والأكثر أهمیة من ذلك اللغة التي تعتبر أساسیة في نقل الأفكار والمعلومات فعلى الرئیس 

  .المباشر هنا استعمال الألفاظ والكلمات المفهومة والواضحة لتسهیل أداء العمل بشكل جید
ومنه نستنتج أن اللغة في الجامعة وسیلة هامة في عملیة التواصل بین الرئیس المباشر والأساتذة، 
فمن خلالها یتم توضیح الأعمال والمهام أي أن عدم فهم المرؤوسین للغة المشرف له دور كبیر في عدم 

 .رضاهم الوظیفي والعكس صحیح
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رئیسهم المباشر معهم اجتماعات دوریة لمناقشة یوضح رأي المبحوثین حول عقد : 19الجدول رقم 
  .مشاكلهم ودوره في زیادة تماسكهم كجماعة

  النسبة المئویة  التكرار  الاحتمالات
  نعم
  
  

  %55  11  نعم 
  /  /  لا

  %55  11  المجموع

  %45  9  لا
  %100  20  المجموع

من المبحوثین یقرون بأن  %55من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة 
رئیسهم المباشر یعقد معهم اجتماعات دوریة لمناقشة مشاكلهم وجمیعهم یقرون بأن هذا یزید من تماسكهم 

من المبحوثین یقرون بأن رئیسهم المباشر لا یعقد معهم %45كجماعة في العمل، في حین نسبة 
  .اجتماعات دوریة لمناقشة مشاكلهم
أعلاه نجد أن أغلبیة المبحوثین یقرون بأن رئیسهم المباشر یعقد معهم من خلال قراءتنا للجدول 

اجتماعات دوریة لمناقشة مشاكلهم وهذا راجع إلى أنه یهتم بمعالجة المشاكل التي تواجه الأساتذة، 
ومختلف القضایا التي تواجه سیر العمل، ونرى بأن عقد المشرف لهذه الاجتماعات یمكنه من معرفة أراء 

ة، وكل ما یشغل تفكیرهم وذلك من خلال عملیة التفاعل والتواصل وهذا ما یؤكده أصحاب النظریة الأساتذ
التفاعلیة الرمزیة على الدور الذي یلعبه التفاعل الاجتماعي في الحیاة الاجتماعیة لدى الأفراد والجماعات، 

إلى تماسكهم كجماعة داخل وما ینتج عن هذه التفاعلات من تفهم لمواقف الآخرین، كل هذا بدوره یؤدي 
  .مكان العمل

ومنه نستنتج أن عقد الرئیس المباشر مع الأساتذة داخل الجامعة لاجتماعات دوریة لمناقشة 
مشاكلهم له دور في ضمان السیر الجید للعمل، وغرس الثقة في نفوسهم وتعزیز العلاقات الإنسانیة بینه 

  .وبینهم مما یؤدي إلى تماسكهم كجماعة
للإتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة في تنمیة  :وتحلیل بیانات الفرضیة الثانیةعرض  -3

 .أخلاقیات العمل لدى الأستاذ الجامعي
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یوضح رأي المبحوثین حول إتاحة الرئیس المباشر فرصة المشاركة في تحدید أهداف  :20الجدول رقم 
  .العمل ولأي درجة یدفعهم هذا لإتقان العمل

  النسبة المئویة  التكرار  الاحتمالات
  نعم
  
  

  %65  13  نعم
  /  /  لا

  %65  13  المجموع

  %35  7  لا
  %100  20  المجموع

من المبحوثین یقرون  %65نلاحظ أن نسبة  20من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم 
بأن الرئیس المباشر یتیح لهم فرصة المشاركة في تحدید أهداف العمل، وجمیعهم یرون بأن هذا یدفعهم 

من المبحوثین یرون بأن الرئیس المباشر لا یتیح لهم فرصة المشاركة % 35لإتقان العمل، في حین نسبة 
  .في تحدید أهداف العمل

نجد أن أغلبیة المبحوثین یرون بأن الرئیس المباشر یتیح لهم من خلال قراءتنا للجدول أعلاه 
فرصة المشاركة في تحدید أهداف العمل وهذا راجع إلى أنه یعطي اهتماما للأساتذة في العمل من خلال 
عملیة التفاعل بینه وبینهم فیتیح لهم فرصة لإبداء الرأي والحریة في التعبیر ومناقشة مختلف القرارات 

لعمل والمشاركة في تحدید أهداف الجامعة، مما یحفز الأساتذة ویدفعهم للعمل أكثر، كما یحقق المتعلقة با
  .الرضا عن العمل، وبالتالي تحقیق أهداف الجامعة

كما أكدت نظریة الإدارة بالأهداف على التفاعل المتبادل بین الرئیس والمرؤوسین مما یدفع 
خلال النقاش والمشاركة والاتفاق على وضع معاییر،  المرؤوس للعمل بجد وتحسین مستوى أداءهم من

قیاس الأداء وضرورة الالتزام وتعاون الرؤساء في توفیر الظروف المادیة والمعنویة للقیام بالمهام المتفق 
علیها، وتسهیل تنفیذ الوظائف الإداریة الأخرى من تنظیم وتوجیه ورقابة وتقییم، لأن كل فرد في المؤسسة 

الأسلوب الإداري وهو مسؤول على نجاحه بحكم مشاركة وفهم وتحقیق هذه الأهداف شارك في هذا 
المشتركة من خلال الاتصال الفعال الذي یقوم به الرئیس المباشر مع الاساتذة مما یؤدي إلى تحسین 

  .الأداء ودفعهم لإتقان العمل
د أهداف العمل وذلك أما بالنسبة للذین أجابوا بأن الرئیس المباشر لا یتیح لهم فرصة تحدی

باعتباره هو المسؤول عن إصدار الأوامر وتحدید أهداف الجامعة، من خلال المنصب الذي یشغله 
ویسمح له باتخاذ القرار وتحدید الأهداف المرجوة للجامعة، وهو القادر على توجیههم ووضع الخطط 

  .والاستراتیجیات الخاصة بالجامعة
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داخل الجامعة یتیح للأساتذة فرصة المشاركة في تحدید أهداف ومنه نستنتج بأن الرئیس المباشر 
الجامعة، وبالتالي تحفیزهم وزیادة دافعیتهم وتشجیعهم على الإبداع، مما یحسن من أدائهم في العمل 

  .وتحقیق الأهداف العامة والخاصة للجامعة
لهم الجید ودوره في یوضح رأي المبحوثین حول مدح المشرف لهم أمام الزملاء لعم :21الجدول رقم 

  .زیادة إبداعهم للعمل
  النسبة المئویة  التكرار  الاحتمالات

  نعم
  

  %55  11  نعم
  %10  2  لا

  %65  13  المجموع
  %35  7  لا

  %100  20  المجموع
من المبحوثین یقرون بأن  %65نلاحظ أن  21من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم 

یقرون بأن هذا یجعلهم یبدعون أكثر في  %55المشرف یمدحهم أمام الزملاء لعملهم الجید ومنهم نسبة 
یقرون بأن  %35یقرون بأن هذا لا یجعلهم یبدعون في العمل أكثر، في حین نسبة  %10العمل، ونسبة 

  .المشرف لا یقوم بمدحهم أمام الزملاء لعملهم الجید
خلال قراءتنا للجدول أعلاه نلاحظ أن أغلبیة المبحوثین أقروا بأن المشرف یمدحهم أمام من 

الزملاء لعملهم الجید، وهذا راجع إلى أن المشرف یعمل على تشجیع الأساتذة على العمل والإبداع أكثر، 
دافع المبادرة  مما یزید من رفع الروح المعنویة لدیهم وشعورهم بأهمیتهم، ودورهم داخل الجامعة، وخلق

لدیهم في العمل والالتزام ببذل جهد أكثر، وهذا ما یعزز ثقتهم بالمشرف ویحفزهم على الالتزام وأداء العمل 
بشكل جید، وهذا ما أكدته دراسة تجارب هاورثون، حیث أكدت بأن الحوافز الاقتصادیة لا تعتبر الوحیدة 

نما هناك حوافز معنویة  تؤدي إلى تنمیة وتطویر قدراتهم، حیث تطورت حركة التي یستجیب لها الفرد، وإ
  .العلاقات الإنسانیة في شكل تدریجي في تناولها للنواحي النفسیة والمعنویة باعتبارها محددات الإنتاج

ومنه نستنتج بأن مدح المشرف للأساتذة أمام الزملاء عند قیامهم بالعمل الجید داخل الجامعة، 
ل بینه وبینهم، وخلق جو من التفاهم والتعاون مما یؤدي إلى زیادة دافیعیة یؤدي إلى تسهیل طریقة الاتصا

 .الأساتذة نحو الاجتهاد في إتقان العمل
 
 
 
 
  



 الشخصیة عرض وتحلیل البیانات                                 خامسا

133 
 

  .یوضح رأي المبحوثین حول إصغاء المشرف المباشر لاقتراحاتهم: 22الجدول رقم 
  النسبة المئویة  التكرار  الاحتمالات

  أحیانا/دائما
  

  %70  14  نعم
  %20  4  لا

  %90  18  المجموع
  %10  2  أبدا

  %100  20  المجموع
من المبحوثین أقروا بأن  %70نلاحظ أن نسبة  22من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم 

أقروا  %20إصغاء المشرف لاقتراحاتهم یكون أحیانا وأن له دور في زیادة إبداعهم، في حین أن نسبة 
بأن إصغاء المشرف یكون دائما، وله دور في زیادة إبداعهم، بحیث أن مجموع المبحوثین الذین أقروا 

أقروا أنه لا یزید من  %20أقروا أن ذلك یزید من انضباطهم، و %70منهم  90%بدائما وأحیانا، یمثل 
ن الرئیس المباشر لا یصغي أقروا بأ 10%انضباطهم في حین الفئة المتبقیة من أفراد العینة، مقدرة ب

  .لاقتراحاتهم أبدا
من خلال قراءتنا للجدول أعلاه نجد أن أغلبیة المبحوثین أقروا بأن المشرف المباشر یصغي 
لاقتراحاتهم، وهذا راجع إلى طبیعة الانشغالات التي یقوم بها ، ووجود مسؤولیات ومهام كثیرة، تدفع به 

المبحوثین الذین أقروا بأن المشرف المباشر یصغي لاقتراحاتهم  لعدم الإصغاء للأساتذة، في حین نسبة
على السیر الحسن للعمل،  دائما، راجع إلى العلاقة الموجودة بینه وبین الأساتذة والتي لها أثر كبیر

واعتبار الأساتذة یتمتعون بخبرة كبیرة، یستفید منها المشرف، من خلال التشاور معهم، ووضع الخطط 
ات التي تحقق الأهداف المرجوة للجامعة، وبالتالي شعورهم بالانتماء إلیها، في حین نسبة والاستراتیجی

  .الأساتذة الذین أقروا بأن عدم إصغاء المشرف لاقتراحاتهم دائما وأحیانا لا یزید من انضباطهم في العمل
ن كان هذا  ومنه نستنتج أن إصغاء المشرف لاقتراحات الأساتذة یلعب دور في انضباطهم حتى وإ

  .بشكل دائم
  .یوضح رأي المبحوثین حول نظرتهم لرئیسهم المباشر في العمل :23الجدول رقم 

  النسبة المئویة   التكرار  الاحتمالات
قدوتك الأولى ومعلمك في 

  العمل
3  15%  

  %50  10  فرد وكفاءة عالیة
  %35  7  فرد یمارس سلطة لا یستحقها

  %100  20  المجموع
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من المبحوثین یقرون  %50نلاحظ أن نسبة  23الإحصائیة للجدول رقم من خلال المعطیات 
من المبحوثین  %35بأن نظرتهم لرئیسهم المباشر في العمل بأنه فرد ذو كفاءة عالیة في حین أن نسبة 

من  15%یقرون بنظرتهم لرئیسهم المباشر في العمل بأنه فرد یمارس سلطة لا یستحقها، أما نسبة 
  .بنظرتهم لرئیسهم المباشر في العمل أنه قدوتهم الأولى ومعلمهم في العمل المبحوثین فیقرون

من خلال قراءتنا للجدول أعلاه نجد أن أغلبیة المبحوثین یقرون بأن نظرتهم لرئیسهم المباشر في 
العمل بأنه فرد ذو كفاءة عالیة وذلك لأن القائد یتمیز بمجموعة من الصفات كالخبرة والكفاءة المهنیة 

جیدة والقدرة على تحمل المسؤولیة ویتمتع بمجموعة من المعارف والأفكار وطریقته في التواصل وتبلیغ ال
المعلومات والقرارات التي یصدرها إلى المرؤوسین، مما یجعله یحتل منصب الرئیس المباشر والمسؤول 

  .الأول
رد ذو كفاءة عالیة، لتمیزه ومنه نستنتج بأن الأساتذة ینظرون لرئیسهم المباشر في الجامعة بأنه ف

صدار الأوامر  بمجموعة من المهارات ولاستعماله لطرق الاتصال في نقل المعارف وتبادل المعلومات وإ
  .والقرارات

یوضح رأي المبحوثین حول ما إذا كان رئیسهم المباشر یقدم لهم نصائح لتطویر العمل : 24الجدول رقم 
  .في العمل داخل الجامعة ودوره في زیادة التزامهم

  النسبة المئویة  التكرار  الاحتمالات
  نعم
  

  %45  9  نعم 
  /  /  لا

  %45  9  المجموع
  %55  11  لا

  %100  20  المجموع
من المبحوثین یرون  %55نلاحظ أن نسبة  24من خلال المعطیات الإحصائیة  للجدول رقم 

یرون أن  %45بأن رئیسهم المباشر لا یقدم لهم نصائح لتطویر العمل داخل الجامعة، في حین أن نسبة 
رئیسهم المباشر یقدم لهم نصائح لتطویر العمل داخل الجامعة وجمیعهم یرون أن تقدیم النصائح من قبل 

  .الرئیس المباشر یزید من التزامهم بالعمل
نا للجدول أعلاه نجد أن أغلبیة المبحوثین أقروا بأن الرئیس المباشر لا یقدم لهم من خلال قراءت

نصائح لتطویر العمل داخل الجامعة وهذا راجع إلى أن الرئیس داخل الجامعة لا یحرص على ذلك أو أن 
 مما جعلهم لا یحتاجون 05سنوات، وهذا ما یوضحه الجدول رقم  10الأساتذة لدیهم خبرة تجاوزت ال 

النصائح من أي أحد، في حین النسبة المتبقیة من المبحوثین الذین أقروا أن الرئیس المباشر یقوم بتقدیم 
...) كالتقاریر، المجلات،(النصائح لهم، راجع إلى حرص الجامعة على استخدام مختلف الوسائل الكتابیة 

  .لأن ذلك یزید من التزامهم بالعمل



 الشخصیة عرض وتحلیل البیانات                                 خامسا

135 
 

نفون أن الرئیس المباشر لا یقدم لهم نصائح لتطویر العمل داخل ومنه نستنتج أن الأساتذة الذین ی
الجامعة راجع لاعتمادهم على أنفسهم، وخبراتهم في الجامعة، كما نستنتج أن تقدیم الرئیس المباشر 

  .للنصائح والإرشادات للأساتذة یؤدي إلى زیادة التزامهم في العمل
المباشر ما إذا كان یطلب رأیهم في عملیة اتخاذ  یوضح رأي المبحوثین حول رئیسهم: 25الجدول رقم 

  .القرارات ودوره في زیادة ولائهم للجامعة
  العینة/الاحتمالات

  
  النسبة المئویة  التكرار

  نعم
  

  %50  10  نعم
  /  1  لا 

  %50  10  المجموع
  %50  10  لا

  %100  20  المجموع
من المبحوثین یقرون  %50نلاحظ أن نسبة  25من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم 

بأن رئیسهم المباشر یطلب رأیهم في عملیة اتخاذ القرارات، وجمیعهم یقرون بأن هذا یزید من ولائهم 
من المبحوثین یقرون بأن رئیسهم المباشر لا یطلب رأیهم في عملیة اتخاذ  %50للجامعة، في حین نسبة 

  .القرارات
بحوثین الذین یقرون بأن رئیسهم المباشر یطلب رأیهم من خلال قراءتنا للجدول أعلاه نجد أن الم

في عملیة اتخاذ القرار، راجع إلى العلاقة الجیدة بین الرئیس المباشر والمرؤوسین، والاهتمام بالأساتذة 
كعقد الأساتذة : وآرائهم، التي تسمح بتبادل الحوارات والنقاشات أثناء العمل، وتقدیم بعض الاقتراحات مثلا

هم فرص أكبر لإبداء رأیهم، اجتماعات مع رؤساء الكلیة لأخذ قرارات تخص المدة التي یتم فیها الذین لدی
إیداع مذكرات التخرج،لأن طلب رأي الأساتذة في عملیة اتخاذ القرار یؤدي إلى تنسیق الجهود وجعلهم 

اصیل العمل وزیادة أكثر فعالیة وانضباط كما یرجع إلى الخبرة الطویلة لأنهم یكونون على درایة بكل تف
  .ولائهم للجامعة

من المبحوثین متساویة مع النسبة الأولى الذین یقرون بأن رئیسهم المباشر % 50في حین نسبة 
  .لا یطلب رأیهم في عملیة اتخاذ القرارات

ومنه نستنتج بأن الرئیس المباشر داخل الجماعة یطلب رأي الأساتذة في عملیة اتخاذ القرار وفي 
كل هذا یؤدي إلى شعور الأساتذة بأن الرئیس یثق فیهم،  15وهذا ما یوضحه الجدول رقم  مجال العمل

 .ویبرز رأیهم بأنهم أعضاء فاعلون في الجامعة، وهذا له دور في ولائهم في المؤسسة
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یوضح رأي المبحوثین حول رئیسهم المباشر ما إذا كان ینضبط بالأوامر التي یملیها  :26الجدول رقم 
  .دوره في زیادة انضباطهمعلیهم و 

  النسبة المئویة  التكرار  العینة/الاحتمالات
  نعم
  

  %55  11  نعم
  %10  02  لا

  %65  13  المجموع
  %35  07  لا

  %100  18  المجموع
من المبحوثین یقرون بأن  %65نلاحظ أن  26من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم 

یقرون بأن هذا یدفعهم للعمل أكثر  %55الرئیس المباشر ینضبط بالأوامر التي یملیها علیهم، منهم نسبة 
من المبحوثین یقرون بأن % 35یقرون بأن هذا لا یدفعهم للعمل أكثر، في حین نسبة  %10ونسبة  

  .رئیسهم لا یلتزم بالأوامر التي یملیها علیهم
قراءتنا للجدول أعلاه نلاحظ أن أغلبیة المبحوثین یقرون بأن رئیسهم المباشر ینضبط  من خلال

بالأوامر التي یملیها علیهم وذلك راجع إلى تحمله مسؤولیة المنصب الذي یشغله، وتقیده أیضا بالأوامر 
على الأساتذة  الصادرة عنه وباعتباره جزء من الجامعة یسعى لتحقیق الأهداف المرجوة وقدرته في التأثیر

حیث أكدوا بأن الرئیس المباشر یلتزم بالأوامر التي یملیها علیهم، وهذا  31وهذا ما جاء في الجدول رقم 
ما أدى إلى زیادة دافعیتهم للعمل، الأمر الذي یؤدي إلى الإبداع أكثر، وهذا كله یؤدي إلى المنفعة وزیادة 

  .انضباط الأساتذة
ساتذة داخل الجامعة، یدفع المباشر بالأوامر التي یملیها على الأ ومنه نستنتج أن انضباط الرئیس

  . ة إلى الانضباط في العملذالأسات
یوضح رأي المبعوثین حول ما إذا كان رئیسهم المباشر یقوم بحثهم على الانضباط وهو : 27الجدول رقم 

  .یقوم عكس ذلك وانعكاس هذا على احترامهم له
  النسبة المئویة  التكرار  العینة/الاحتمالات

  نعم
  

  %40  08  نعم
  %10  02  لا

  %50  10  المجموع
  %50  10  لا

  %100  20  المجموع
من المبعوثین یقرون بأن  %50نلاحظ أن نسبة  27من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم 

یقرون بأن هذا  %40الرئیس المباشر، یقوم بحثهم على الانضباط وهو یقوم عكس ذلك منهم نسبة 



 الشخصیة عرض وتحلیل البیانات                                 خامسا

137 
 

یقرون بأن رئیسهم المباشر، لا یقوم بحثهم على الانضباط وهو  %50یدفعهم لعدم احترامه في حین نسبة 
  .یقوم عكس ذلك

من خلال قراءتنا للجدول أعلاه نجد أن نسبة المبحوثین الذین أقروا بأن رئیسهم المباشر یقوم 
لى المنصب الذي یشغله في الجامعة والتزام بحثهم على الانضباط وهو یقوم عكس ذلك وهذا راجع إ

الأساتذة بها إجباریا في حین هو یعمل عكس ذلك، هذا یؤدي إلى حدوث خلل في العملیة الاتصالیة بینه 
وبین الأساتذة مما یؤثر سلبا على السیر الحسن للعمل وحدوث اضطرابات في العلاقات بینهم مما یدفعهم 

  .بعدم احترامه
الرؤساء المشرفین في الجامعة یختلفون في طریقة تواصلهم، وحثهم للأساتذة  ومنه نستنتج بأن

على الانضباط، فالبعض یحثون على الانضباط ویفعلون عكس ذلك، والبعض الأخر لا یحث على 
الانضباط وكل هذا یؤدي إلى عدم أداء الأساتذة للوظائف الموكلة إلیهم بطریقة جیدة، كما أن عدم تقید 

  .باشر بالأوامر التي یملیها على الأساتذة یدفعهم لعدم إحترامهالرئیس الم
یوضح رأي المبحوثین عندما تواجههم مشكلة في إنجاز العمل ولجوءهم إلى الرئیس  :28الجدول رقم 

  .المباشر حسب متغیر التخصص
  
  
  
  
  
  

  

من المبحوثین في علم  %70نلاحظ أن نسبة  28من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم 
إذا واجهتهم مشكلة في إنجاز العمل یلجئون إلى الرئیس المباشر، في حین  وعلم الإجتماع أقروا أن النفس

 مشكلة  عندما تواجه 
في   إنجاز 

تلجأ   العمل 
  مباشرة

            
                      التخصص

  

    لا  نعم
النسبة   تكرار  المجموع

  المئویة
النسبة   تكرار

  المئویة

  4  علم الاجتماع
44.4%  

5  
55.6%  

9  

  10  علم النفس
90.9%  

1  
9.1%  

11  

  14  المجموع
70%  

6  
30%  

20  
100%  
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إذا واجهتهم مشكلة في إنجاز العمل لا  وعلم النفس أقروا أن من المبحوثین في علم الاجتماع %30نسبة 
  .الرئیس المباشر ىیلجئون إل

 وعلم الاجتماع جدول أعلاه نلاحظ أن أغلبیة المبحوثین من أساتذة علم النفسمن خلال قراءتنا لل
یقرون بأن إذا واجهتهم مشكلة یلجئون إلى الرئیس المباشر وهذا راجع إلى اعتبارهم بأن الرئیس هو القائد 

لیه تقدم الشكاوي وبالتالي هو یقدم اقتراحات م ناسبة الذي لدیه القدرة على إیجاد حلول لمشاكلهم وإ
وبطریقة سریعة، فالرئیس هنا یلعب دور حیوي في مساعدة الأساتذة بالإضافة إلى أنه هو لأدرى 
بالمشاكل الموجودة داخل الجامعة ویعمل على استخدام أحسن طرق الاتصال من أجل تواصله معهم، في 

لمشكلة في إنجاز  أقروا بأن عند مواجهتهم وعلم النفس حین نسبة المبحوثین من الأساتذة علم اجتماع
العمل لا یلجئون إلى الرئیس المباشر وهذا راجع إما لخوفهم منه لأنه یكون صارم في معاملته أو أنهم 

  .قادرین على حل مشاكلهم بأنفسهم
النفس یلجئون إلى رئیسهم المباشر عندما  الإجتماع وعلم ومنه نستنتج أن الأساتذة في قسم علم

ل، وهذا راجع إلى أن الرئیس یكون مرن في معاملته لهم وهذا یجعلهم تواجههم مشكلة في إنجاز العم
  .یلجئون إلیه للحصول على حل لمشكلاتهم أو الحصول على توضیحات للتغلب علیها

  .یوضح رأي المبحوثین عن كیفیة تعامل الرئیس المباشر معهم أثناء تأخرهم عن العمل: 29الجدول رقم 
  ئویةالنسبة الم  التكرار  الاحتمالات

  %80  16  یعطیك فرصة التبریر 
  %20  4  لا یبالي فهو یتأخر أیضا

  %100  20  المجموع
من المبحوثین یقرون  %80نلاحظ أن نسبة  29من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم 

بأن تعامل الرئیس المباشر عند تأخرهم عن العمل یكون عن طریق إعطائهم فرصة للتبریر، في حین أن 
من المبحوثین یقرون بأن الرئیس المباشر لا یتعامل معهم عند تأخرهم عن العمل لأنه لا  %20نسبة 

  .یبالي فهو یتأخر أیضا
لبیة المبحوثین یقرون بأن رئیسهم المباشر یتعامل معهم من خلال قراءتنا للجدول أعلاه أن أغ

عند تأخرهم عن العمل بإعطائهم فرصة للتبریر وهذا راجع إلى أن المشرف یكون متساهل مع الأساتذة في 
تعامله معهم وأنه یقدر ظروفهم ویتفهمهم وهذا من أجل شعورهم بالراحة وعدم الخوف منه، فهو یعمل 

م ولیس حبط  معنویاتهم، ومنه نرى بأن المشرف هنا یتعامل مع الأساتذة معاملة على الرفع من معنویاته
لائقة بهم بإعطائهم فرصة التبریر عند تأخرهم عن العمل كل هذا یؤدي إلى تحقیق الأهداف المسطرة 

  .للجامعة
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ي ومنه نستنتج بأن الرئیس المباشر داخل الجامعة یعطي للأساتذة فرصة التبریر عند تأخرهم ف 
العمل وهذا راجع إلى أن المشرف یولي أهمیة كبیرة لهم، ویرى بأن الأستاذ كائن إجتماعي لا بد من 

  .الاعتناء به ومراعاة ظروفه
رأي المبحوثین حول ما إذا سبق وتكلم الرئیس معهم بأسلوب غیر لائق وانعكاسه على : 30الجدول رقم 

  .تهاونهم في العمل
  المئویةالنسبة   التكرار  الاحتمالات

  نعم
  

  %20  4  نعم
  /  /  لا

  %20  4  المجموع
  %80  16  لا

  %100  20  المجموع
الذین أجابوا بأن الرئیس  %80نلاحظ أن نسبة  30من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم 

الذین أجابوا بأن سبق وأن تكلم  %20المباشر لم یسبق وتكلم معهم بأسلوب غیر لائق، في حین أن نسبة 
معهم الرئیس المباشر بأسلوب لائق، وجمیعهم یقرون بأن تكلم الرئیس معهم بأسلوب غیر لائق یجعلهم 

  .یتهاونون في العمل
من خلال قراءتنا للجدول أعلاه نجد أن أغلبیة المبحوثین الذین أجابوا بأنه لم یسبق أن تكلم معهم 

یر لائق، وهذا راجع حسب ما رأیناه في الجداول السابقة لكفاءة الرئیس المباشر الرئیس المباشر بأسلوب غ
  .وتحلیه بالمسؤولیة

أما بالنسبة للذین أقروا بأن الرئیس المباشر سبق وتكلم معهم بأسلوب غیر لائق، وعلى الرغم من 
یعني أن عدم إحترام  إلا أنهم جمیعا أكدوا أن هذا یدفعهم للتهاون في العمل مما% 20أن نسبتهم كانت 

المشرف للمرؤوسین له دور في عدم الانضباط الذي یعتبر قیمة من قیم العمل وأخلاقیاته، وهنا نلاحظ 
  . أن التصرفات اللاأخلاقیة للرئیس المباشر تنعكس سلبا على أخلاقیات المرؤوسین

منه نستنتج بأن معاملة الرئیس المباشر للمبحوثین بشكل سيء ومخاطبتهم بأسلوب غیر لبق  
ن كان هذا التصرف بشكل قلیل جدا، إلا أنه یؤدي إلى تهاون الأساتذة عن العمل، أي أن  حتى وإ

  . التصرفات اللاأخلاقیة للرئیس المباشر تنعكس سلبا على أخلاقیات المرؤوسین
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یوضح رأي المبحوثین حول ما إذا كان المشرف یلتزم بالأوامر التي یملیها علیهم  :31الجدول رقم 
  .یدفعهم للإقتداء به

  النسبة المئویة  التكرار  الاحتمالات
  %85  17  نعم
  15%  09  لا

  100%  20  المجموع
من المبحوثین یقرون  85%نلاحظ أن نسبة  31من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم 

من  %15المشرف یلتزم بالأوامر التي یملیها علیهم، وهذا یدفعهم للإقتداء به، في حین أن نسبة بأن 
  .المبحوثین یرون بأن المشرف لا یلتزم بالأوامر التي یملیها علیهم وأن هذا لا یدفعهم للإقتداء به

بالأوامر التي من خلال قراءتنا للجدول أعلاه نجد أن أغلبیة المبحوثین یرون أن التزام المشرف 
یملیها علیهم یدفعهم للإقتداء به، وذلك من خلال اعتبار هو القدوة والمسؤول ویملك السلطات 
والصلاحیات ویلتزم بالضوابط والأوامر التي تسیر علیها الجامعة، وقدرته على تحمل المسؤولیة، وتمتعه 

جامعة، مما یجعلهم یتبعون طریقة بصفات القائد المشرف من خلال الدور الفعال الذي یقوم به داخل ال
سیره في احترام الضوابط والأوامر التي یصدرها، وكذلك من خلال عملیة التواصل التي تساعدهم في فهم 

  .مختلف القرارات والأوامر الصادرة عنه
ومنه نستنتج بأن التزام المشرف بالأوامر التي یملیها على الأساتذة داخل الجامعة یدفعهم للإقتداء 
به، من خلال الدور الفعال الذي یلعبه داخل الجامعة وقیامه ببعض الممارسات والسلوكیات التي تؤثر 

  .على الأساتذة من خلال احترامه وتنفیذه للضوابط والأوامر التي یصدرها، مما یجعلهم یقتدون به
یدهم یوضح رأي المبحوثین حول ما إذا كان الرئیس المشرف یحرص على تزو  :32الجدول رقم 

  .بالمعلومات المستجدة في إنجاز العمل ودورهم في إبداعهم في العمل
  النسبة المئویة  التكرار  العینة/الاحتمالات

  نعم
  

  %55  11  نعم
  05%  01  لا

  %60  12  المجموع
  %40  8  لا

  %100  20  المجموع
من المبحوثین یقرون  %55نلاحظ أن نسبة  32من خلال المعطیات الإحصائیة للجدول رقم 

یقرون بأن هذا  %55بأن المشرف یحرص على تزویدهم بالمعلومات المستجدة في إنجاز العمل منهم 
من المبحوثین  %40یقرن بأن هذا لا یدفعهم للعمل أكثر في حین أن نسبة  %05یدفعهم للعمل أكثر و

  .یقرون بأن المشرف لا یحرص على تزویدهم بالمعلومات المستجدة في إنجاز العمل
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من خلال قراءتنا لجدول أعلاه نجد أن أغلبیة المبحوثین یقرون بأن المشرف یحرص على 
تزویدهم بالمعلومات المستجدة في العمل وهذا راجع إلى وجود عملیة اتصال مستمرة بین المشرف 

وبذل جهد  اتذة للعمل، وعدم وجود انفصال بینهم، وهذا ما یزید من دافعیة المبحوثین للعمل أكثروالأس
أكبر، فالمشرف هنا یعتبر الموجه الأول الذي یكون على تواصل دائم مع الأساتذة، كما یساهم تواصله 

معة الشيء الذي یدفع بهم في شعورهم بالمسؤولیة والانتماء للجامعة، وبهذا تحقق الأهداف المسطرة للجا
  .الأساتذة إلى الإبداع والعمل أكثر، ویتحقق هذا بتوجیه الرئیس لهم وتدریبهم

ومنه نستنتج أن الرئیس المباشر یسهر على توفیر المعلومات المستجدة في إنجاز العمل وتوفیر 
اسیة لإنجاز العمل الجو الملائم في العمل ویكون ذلك من خلال عملیة الاتصال التي تعتبر الركیزة الأس

  .وهذا بدوره یؤدي إلى اندفاع العمال نحوى الإبداع في العمل
  :مناقشة نتائج الدراسة -2

بعد عرض وتحلیل البیانات المیدانیة للدراسة سوف نتطرق الآن إلى عرض ومناقشة النتائج في ضوء 
  .الفرضیات والدراسات السابقة

  النتائج في ضوء الفرضیات مناقشة 2-1
للاتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة  :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضیة الأولى 2-1-1

  .دور في تنمیة الروح المعنویة لدى الأستاذ الجامعي
من خلال تحلیلنا لبیانات الاستمارة والمتعلقة بالفرضیة الأولى توصلنا إلى النتائج التالیة في الجداول من 

07-19.  
من المبحوثین أقروا بأن العلاقة التي تربطهم برئیسهم المباشر هي علاقة رسمیة عند اتصاله معهم  55%

  .وهذا لضمان السیر الحسن للجامعة، فالجامعة هنا أعطت أهمیة كبیرة للعلاقات الرسمیة
العلاقة  من المبحوثین أقروا بأن الرئیس المباشر یكون على اتصال بهم أحیانا وهذا راجع إلى نوع 60%

  .التي تربطه مع المبحوثین، أي لا وجود لمشكلات أو سبب لیتصل بهم
من المبحوثین أقروا بأن الرئیس المباشر لا یزورهم في مكان العمل كل صباح لإلقاء التحیة، وهذا  %65

راجع إلى تجاهل الرئیس المباشر للعلاقات الغیر رسمیة، لأن في نظره هي علاقات تؤدي إلى التهاون 
  .إلى أن زیارة المشرف لإلقاء التحیة كل صباح له دور في زیادة نشاطهم في العمل

من المبحوثین أقروا أنهم یشعرون بوجود صراحة وشفافیة في الاتصال بینهم وبین رئیسهم المباشر، 70%
المعنویة لدیهم وذلك راجع لوجود علاقات تعاونیة بینه وبین الأساتذة والتي تؤدي بدورها إلى تنمیة الروح 

  .فوجود الصراحة والشفافیة بین الأساتذة والرئیس المباشر له دور كبیر في رفع معنویاتهم
من المبحوثین أقروا بأن المشرف یسأل عن حالتهم في حالة حدوث مشكل عائلي، وهذا راجع إلى  %60

یعد دافع لشعورهم بالتقدیر اهتمام المشرف بالظروف النفسیة والاجتماعیة التي یمر بها الأساتذة والذي 
  .وهو أحد مقومات الروح المعنویة الذي یؤدي إلى تحسین مستوى أدائهم
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من المبحوثین من أساتذة علم اجتماع وعلم النفس أقروا بأن المشرف یتیح لهم المجال لتكوین 85%
دورها إلى تعدد صداقات داخل مكان العمل وذلك راجع إلى تشجیعه لهذا النوع من العلاقات التي تؤدي ب

  .المعلومات والخبرات ورفع الروح المعنویة للأساتذة
من المبحوثین أقروا بأن الرئیس المباشر یزودهم بكل المعلومات التي تفید العمل وذلك راجع إلى  60%

واضحة یعتمد علیها الرئیس في تزوید الأساتذة بالمعلومات عند اتصاله بهم، مما یؤدي  إستراتیجیةوجود 
  .تشجیعهم وتحفیزهم على العمل أكثر وتحسین من علاقاتهم بهإلى 
من المبحوثین أقروا بأن الرئیس المباشر یشجع على الصراحة والشفافیة في العمل، وذلك راجع إلى  75%

عطاء  محاولة الرئیس الإحاطة بكل الجوانب التي تخص العمل ، من خلال الحوار وفتح المجال للنقاش وإ
  .ما یجري في العمل، وهذا ما یزید من تبادل الثقة بینهمالحریة للتصریح ب

من المبحوثین أقروا بأن الرئیس المباشر یتیح لهم فرصة إبداء الرأي في مجال العمل، وهذا راجع % 65
إلى أن الرئیس المباشر یعطي أهمیة لاقتراحات ووجهات نظر الأساتذة في المسائل التي تخص العمل، 

  .بالانتماء والأهمیةمما یؤدي إلى شعورهم 
من المبحوثین أقروا أنه عند تلقیهم الشكر والثناء من قبل الرئیس المباشر یزید من دافعیتهم للعمل،  90%

وهذا راجع إلى اهتمام الرئیس المباشر بالجانب الإنساني للأساتذة، من خلال إعطائهم أهمیة وتقدیرهم 
  .وشكرهم على المجهودات التي یقومون بها

المبحوثین أقروا بأن سؤال المشرف عن أحوالهم له دور في رفع معنویاتهم، وهذا راجع إلى أن  من 95%
  .المشرف یهتم بالجوانب الإنسانیة التي ترفع من معنویاتهم وهذا من خلال التواصل المستمر معهم

عن العمل، من المبحوثین أجابوا بأن عدم فهمهم للغة الرئیس المباشر یؤدي أحیانا لعدم الرضا % 85
وهذا راجع إلى أن الرئیس المباشر لا یستخدم لغة واحدة في تواصله مع الأساتذة لنقل القرارات 
والمعلومات وهذا یعني أن اللغة في العمل وسیلة هامة في عملیة التواصل بین الرئیس المباشر والأساتذة 

، أي أن عدم فهم المرؤوسین للغة المشرف له دور كبیر في عدم  فمن خلالها یتم توضیح الأعمال والمهامّ
  .رضاهم الوظیفي والعكس صحیح

من المبحوثین أقروا بأن الرئیس المباشر یعقد معهم اجتماعات دوریة لمناقشة مشاكلهم، وهذا راجع % 55
  .إلى اهتمامه بمعالجة جمیع المشاكل والقضایا التي تواجه الأساتذة وسیر العمل في نفس الوقت

ومن خلال الربط بین مؤشرات المتغیر  01ا إلیه في تحلیلنا للفرضیة رقم من خلال ما توصلن
المستقل والمتغیر التابع فإننا نستنتج أن للاتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة دور في رفع الروح 

  .المعنویة للأساتذة وزیادة تبادل الثقة بینهم وبین المشرف
  .إذن فالفرضیة محققة

للاتصال التنظیمي لدى القیادات : ئج الدراسة في ضوء الفرضیة الثانیةمناقشة نتا 2-1-2
  .الإشرافیة دور في تنمیة أخلاقیات العمل لدى الأستاذ الجامعي
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من المبحوثین أقروا بأن الرئیس المباشر یتیح لهم فرصة المشاركة في تحدید أهداف العمل، وذلك  65%
عطائهم فرصة لإبداء رأیهم في تحدید أهداف راجع إلى إعطائه اهتمام للأساتذة من خلال  تفاعله معهم، وإ

  .العمل یدفعهم لإتقان العمل
من المبحوثین أقروا بأن المشرف یمدحهم أمام الزملاء لعملهم الجید وهذا یعمل على تشجیع  55%

  .الأساتذة على العمل والإبداع أكثر
حاتهم أحیانا وهذا یدفعهم بشكل كبیر من المبحوثین أقروا بأن المشرف المباشر یصغي لاقترا 70%

  ..للانضباط في العمل
من المبحوثین أقروا أن الرئیس المباشر فرد ذو كفاءة عالیة وهذا راجع إلى قدرة القائد على تحمل   50%

  .المسؤولیة، وامتلاكه مجموعة من الصفات التي تمیزه عن غیره كالخبرة والكفاءة المهنیة العالیة
من المبحوثین أقروا بأن الرئیس المباشر لا یقدم لهم نصائح لتطویر العمل داخل المؤسسة وذلك  55%

راجع لامتلاء الأساتذة الخبرات نظرا للمدة الزمنیة التي یتواجدون فیها بالجامعة، كما أن تقدیم الرئیس 
  .المباشر للنصائح والإرشادات یؤدي إلى زیادة إلتزامهم في العمل

مبحوثین أقروا بأن الرئیس المباشر یطلب رأیهم في عملیة اتخاذ القرارات، هذا راجع إلى من ال 50%
اعتبار الأساتذة جزء من الجامعة یساهمون في تحقیق أهدافها، وهذا یساهم بشكل كبیر في زیادة ولائهم 

  .للمؤسسة
یهم، وهذا راجع إلى تقیده من المبحوثین أقروا بأن الرئیس المباشر ینضبط بالأوامر التي یملیها عل 55%

بالأوامر الصادرة عنه، وتحمله لمسؤولیة المنصب الذي یشغله، وهذا بدوره یزید من انضباطهم كذلك أي 
  .أن المرؤوسین یتعلمون الإنضباط من رئیسهم المباشر

ما من المبحوثین أقروا بأن الرئیس المباشر یقوم بحثهم على الانضباط وهو یقوم عكس ذلك، وهذا  50%
  .یجعلهم یقللون من إحترامه

من المبحوثین أساتذة علم النفس وعلم الاجتماع أقروا أنهم یلجؤون إلى الرئیس المباشر إذا  70%
واجهتهم مشكلة في إنجاز العمل وهذا راجع إلى أن الأساتذة یحترمون السلم الإداري ویرون أن الرئیس هو 

طریقة تعامله الشيء الذي یجذب الأساتذة إلیه عندما القادر على إیجاد حل لمشاكلهم، والمرونة في 
  .تواجههم مشكلة

من المبحوثین أقروا بأن الرئیس المباشر یتعامل معهم عند تأخرهم عن العمل بإعطائهم فرصة  80%
  .للتبریر، وهذا راجع إلى كون المشرف متساهل مع الأساتذة في تعامله معهم، وأنه یقدر ظروفهم

من المبحوثین أقروا بأنه لم یسبق وتكلم الرئیس المباشر معهم بأسلوب لائق وذلك راجع إلى أن  80%
ن كان هذا التصرف  معاملة الرئیس المباشر للمبحوثین بشكل سيء ومخاطبتهم بأسلوب غیر لبق حتى وإ

یة للرئیس المباشر بشكل قلیل جدا إلا أنه یؤدي إلى تهاون الأساتذة عن العمل،إي أن التصرفات اللاأخلاق
  .تنعكس سلبا على أخلاقیات المرؤوسین
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من المبحوثین أقروا أن التزام المشرف بالأوامر التي یملیها علیهم یدفعهم بالإقتداء به، وذلك من  85%
خلال اعتبار المشرف هو القدوة لهم وتمتعه بصفات القائد الفعال، مما یعني أن المرؤوسین یتعلمون 

  .ن رئیسهم المباشرأخلاقیات العمل م
من المبحوثین الذین أقروا بأن الرئیس المباشر یحرص على تزویدهم بالمعلومات المستجدة في  60%

  .إنجاز العمل وهذا یدفعهم للإبداع في العمل
نستنتج أن للاتصال التنظیمي لدى  02من خلال ما توصلنا إلیه في تحلیلنا للفرضیة رقم 

  .ضباط الأساتذة والزیادة من ولائهم للجامعةالقیادات الإشرافیة دور في ان
  .إذن فالفرضیة محققة

  :مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة 2-2
من خلال تطرقنا في الفصل الأول إل طرح الإشكالیة البحثیة وذلك من خلال قراءتنا لمختلف 

البشریة وسعینا إلى التعرض التصورات والآراء التي عالجت موضوع الاتصال التنظیمي، وتنمیة الموارد 
لمختلف ما توصلت إلیه الدراسات المشابهة، ومن هنا سوف نحاول التطرق إلى مختلف ما توصلت إلیه 

  .الدراسات الأخرى، حول موضوع الدراسة 
نما كجماعات  فقد جاءت دراسة تجارب هاوثورن التي ترى بأن الفرد لا یواجه المواقف كأفراد وإ

میة أي لا تحكمها قوانین أي أنه لطبیعة التفاعل الاجتماعي دورا مؤثرا في سلوك منظمة بصورة غیر رس
الأفراد داخل المنظمة هذه الأخیرة وحدة اجتماعیة هادفة إلى زیادة الإنتاج، وهذا ما یتوافق مع ما وصلت 

القائمة على إلیه الدراسة الحالیة التي تشیر إلى أن المشرف یولي أهمیة كبیرة للعلاقات الغیر رسمیة 
التفاعل، وهذا بدوره یؤدي إلى رفع الروح المعنویة وزیادة الدافعیة لدى الأساتذة من خلال تكوین جماعات 

  .الصداقة والتعاون داخل مكان العمل
في حین نجد أن دراسة محمد بن علي مانع حول تقنیات الاتصال ودورها في تحسین الأداء في المملكة 

توصل الباحث إلى نتائج مفادها أن أفراد مجتمع الدراسة یمیلون إلى الموافقة العربیة السعودیة، حیث 
بدرجة كبیرة على أن استخدام تقنیات الاتصال سیحقق بدرجة كبیرة فعالیة الأداء الوظیفي، كما یمیلون 

داء إلى الموافقة بدرجة كبیرة جدا على أن من أهم المعوقات التي تواجه التقنیة منها انخفاض مستوى أ
العاملین وهو تقریبا ما توصلت إلیه الدراسة الحالیة من خلال استخدام المشرف لطرق ووسائل الاتصال 
عند اتصاله بالأساتذة، حیث یعمل على توضیح وتزویدهم بكافة المعلومات المتعلقة بالعمل، كما اختلفت 

از الأمن متدنیة بینما في دراستنا نتائج هذه الدراسة مع دراستنا لأنهم أكدوا بأن تقنیات الاتصال في جه
  .  الحالیة نجد أن هناك تنوع في وسائل الاتصال الفعالة وهذا ما یؤدي إلى تنمیة قدرات ومهارات الأساتذة

في حین نجد دراسة مارس هناء والتي تناولت أثر الاتصال التنظیمي الرسمي على دافعیة 
قسنطینة، وقد توصلت الباحثة إلى أنه یوجد اتصال الانجاز من خلال أراء إطارات ومنفذ المؤسسة في 

تنظیمي رسمي فعال بالمؤسسة بالرغم من عدم فهم أفراد العینة، للمعلومات التي تتدفق من الإدارة إلیه، 
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وترى بأن هذا العائق خلق نقطة إیجابیة تمثلت في فتح المناقشة بین أفراد العینة، والتي أكدت أن 
، حیث 09و  07ن العمل، وهذا ما توصلت إلیه دراستنا وبالضبط في الجدول المنافسة كانت لهدف تحسی

أن القائد داخل الجامعة أعطى أهمیة للعلاقات الرسمیة عند تواصله مع الأساتذة وهذا ما یساهم في 
  .تحقیق الانضباط وتحملهم للمسؤولیة

موارد البشریة تحت في حین نجد أن دراسة ومان محمد توفیق والتي تناولت موضوع تنمیة ال 
وقد توصل الباحث إلى نتائج مفادها أن المستوى " تنمیة الموارد البشریة في ظل البیئة الرقمیة"عنوان 

التعلیمي من المؤشرات الهامة التي تساعد الباحث على تتبع الآراء والاتجاهات التي یدور حولها محور 
بالإضافة إلى مدى معرفة القدرة على تكیف الموضوع، وهي المقیاس الأساسي بین متغیرات الدراسة 

مجتمع البحث مع المتغیرات الكبرى الحاصلة على المستوى العالمي، وهو ما لم نجده في نتائج الدراسة 
الحالیة، والتي خلصت أن للقائد المشرف دور في زیادة الثقة بینه وبین الأساتذة من خلال عملیة الاتصال 

  .م بالتعلیمات والأوامرالتي تؤدي إلى تحقیق الالتزا
تحدیات الثورة العلمیة والتكنولوجیا المعاصرة وأثرها "في حین نجد أن دراسة غادة حسین حول 

وقد توصلت الباحثة إلى نتائج مفادها " على إعاقة تنمیة الموارد البشریة في القاهرة جمهوریة مصر العربیة
تضمینها العناصر المرتبطة بالتفاعل مع معطیات  ضرورة إعادة صیاغة سیاسة تنمیة الموارد البشریة مع

الثورة الرقمیة، وبالتالي فالباحثة هنا حاولت تسلیط الضوء على تنمیة الموارد البشریة في ظل زحف 
التقنیات الرقمیة في العالم، وهذا ما لم یتوافق مع نتائج دراستنا الحالیة التي خلصت إلى أن للقائد دور 

ل من خلال الدور النفسي والتعلیمي الذي یؤدي إلى تنمیة الروح المعنویة للأساتذة فعال في عملیة الاتصا
  .وتشجیعهم على الإبداع وأیضا تنمیة أخلاقیات العمل
الاتصال التنظیمي وعلاقته بأداء العاملین في المیلیة " في حین نجد أن دراسة زرطال لطیفة حول

مفادها وجود علاقة طردیة بین الاتصال التنظیمي ببعدیه ، وقد توصلت الباحثة إلى نتائج "ولایة جیجل
الرسمي والغیر رسمي، فالمؤسسة العمومیة تعتمد على مواردها البشریة في الاستثمار الأمثل لمهاراتها 
نحو تحقیق أداء ممیز، وهذا ما تشابه مع دراستنا الحالیة والتي خلصت إلى أن المشرف داخل الجامعة 

باعتبارهم مورد فعال  لابد من الإهتمام بهم وبالظروف التي یمرون بها بالسؤال عن  یعتمد على الأساتذة
أحوالهم وفتح لهم المجال داخل مكان العمل وبالتالي الإستثمار فیهم مما یحقق أهدافهم وأهداف الجامعة 

 .ككل
  : مناقشة النتائج في ضوء المقاربات السوسیولوجیة - 2-3

ه على المقاربات السوسیولوجیة التالیة بدءا بالمقاربة السوسیولوجیة لقد اعتمدنا في دراستنا هذ
التفاعلیة الرمزیة، فترتكز في منطلقاتها على عملیة التفاعل، وترى أن جمیع صور التفاعل بین الأفراد 
تتضمن تبادلا للرموز كما تنظر إلى الفاعل ككائن قادر على تأویل العالم من حوله أي قادر على قراءة 
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معاني التي یتصورها العالم الاجتماعي والطبیعي، ویلعب النظام الرمزي وخاصة اللغة دورا هاما في ال
  .عملیة التفاعل والاتصال، كما تتضمن الاهتمام بالفعل الاجتماعي والنظام الاجتماعي

وبإسقاطها على موضوع بحثنا فإن عملیة التفاعل حسب هذه المقاربة یكون من خلال قدرة القائد 
على استخدام إماءات تسهل عملیة اتصاله بالأساتذة، وتوحید الفهم المشترك لدیهم، كما أن وضوح اللغة 

كما یعتبر . من قبل القائد عند تزویده للأساتذة بالمعلومات یؤدي إلى التفاعل والتواصل المستمر بینهم
منه فإن للاتصال التنظیمي دور قدوة لامتلاكه مهارات فنیة، یترجمها في شكل إشارات یفهمها الأساتذة و 

  .في تسهیل عملیة التفاعل والتواصل التي تؤدي إلى رفع الروح المعنویة وتنمیة أخلاقیات العمل
ثم المقارنة السوسیولوجیة لنظریة العلاقات الإنسانیة ترتكز في منطلقاتها على ضرورة تفهم العاملین 

افعهم بهدف إیجاد جو من التفاهم المتبادل والتعاون مدیرین وعمال، بمعنى فهم طبائعهم وتصرفاتهم ودو 
المشترك والعمل الجماعي لتحقیق أهداف المنظمة، وأن الناس یشعرون بأهمیتهم من خلال علاقاتهم 

كما اهتم إلتون . الاجتماعیة وزملائهم في العمل، أكثر من تأثرهم بنظم الرقابة الإداریة والحوافز المادیة
انیة من خلال تجاریة التي قام بها ومنها اعتباره بأن الراحة تؤدي إلى تحسن الحالة مایو بالجوانب الإنس

  .الجسدیة والفكریة للعمال
وبإسقاطها على موضوع بحثنا فاتصال القائد بالأساتذة في الجامعة لا ینحصر بالضرورة في 

تفاعلات خارج الإطار العلاقات والتفاعلات الرسمیة، في إطار الأدوار والوظائف، بل یتعداها إلى 
فالقائد هنا دور فعال في رفع . الرسمي والذي یكون له أهمیة في شعور الأساتذة بالانتماء إلى الجامعة

الروح المعنویة لدیهم من خلال فهم سلوكاتهم والتطلع على تصرفاتهم عن طریق عملیة الاتصال المتبادلة 
نسانیة من خلال ضرورة توفر الحوافز المعنویة التي بینه وبینهم كما أنه یعمل على تلبیة حاجاتهم الإ

  .تشجعهم على بدل مجهود أكثر
ومنه فإن للاتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة دور نفسي یؤدي إلى رفع الروح المعنویة 

  .للأساتذة من خلال العلاقات الرسمیة القائمة على المشاركة والتفاعل
ة الغدارة بالأهداف ترتكز في منطلقاتها على أساس مبدأ المشاركة ثم المقاربة السوسیولوجیة لنظری

والاتفاق بین الرئیس والمرؤوسین على تحدید الإدارة بالأهداف، والذي یقوم الهدف المرحلي المراد تنفیذه 
من قبل المرؤوسین، ویكون الهدف الجزئي المخصص للوحدة التنظیمیة كما تقوم على مبدأ التعاون بین 

والمرؤوسین على وضع الخطط اللازمة للإدارة بالأهداف لتقوم على تنفیذ الهدف المرحلي  الرئیس
والمشاركة والاتفاق على وضع معاییر قیاس تقییم الأداء، وتنمیة الروح المعنویة لدى العاملین، وذلك من 

سهامهم بأنهم جزء من المنظمة   .خلال التفاعل المشترك وإ
وبإسقاط هذه المقاربة على موضوع بحثنا فإن القائد داخل الجامعة، یعمل على اشتراك الأساتذة في 
تحدید أهداف العمل من خلال اتصاله وتفاعله معهم، وعلمهم بأهداف الجامعة والاتفاق على تحدید 
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یعمل القائد هنا على  النتائج المتوقع الوصول إلیها، بتحفیزهم وتنمیة الشعور لدیهم یتحمل المسؤولیة كما
  .لتشجیع المبادرة والإبداع في مجال العمل. إتاحة الفرصة

ومنه فإن الاتصال التنظیمي یساهم في مشاركة القائد للأساتذة في تحدید أهداف الجامعة، 
وتحسین أدائهم وزیادة دافعیتهم للعمل، فعلى المشرف أن یستعمل طرق جدیدة لتحفیز الأساتذة واكتسابهم 

عة من السلوكیات التي یمارسون، مما یؤدي إلى تنمیة قدراتهم وتطویرها ورفع الروح المعنویة لدیهم مجمو 
  .ما یساهم في تحقیق الأهداف العامة والخاصة
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  :الاستنتاج العام -3
وفي الأخیر ومن خلال بحثنا وما تطرقنا له في الجانب النظري والتطبیق المیداني حول موضوع 
الاتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة في تنمیة المواد البشریة، نستنتج بأن المشرف داخل أي 

لتزام جمیع ، من خلال محافظة على الانضباط وأیضا ا)للأستاذة(مؤسسة یجب أن یكون قدوة للمرؤوسین 
التعلیمات والأوامر المتعلقة بالعمل الشيء الذي یدفع الأستاذة أیضا إلى الانضباط، وتتبعه في أي خطوة، 
یجب علیه أن یكون منظما عند اتصاله بالأساتذة، حیث یعمل على توضیح وتزویدهم بكافة المعلومات 

ة الأنشطة بالمؤسسة، فهي تستهدف الموجودة والمتعلقة بالعمل، فلعملیة الاتصال دور كبیر في كاف
المعلومات والأفكار والسلوك ویضمن سهولة سیر ونقل المعلومات والإجراءات الخاصة بالإدارة، وفق 
شبكة من الاتصالات التنظیمیة، كما أنه یعمل على التنسیق والانسجام داخل المنظمة بین المشرف 

ي تنشأ بین الرؤساء وطریقة تعاملهم مع الأساتذة، والأساتذة، ومن جهة أخرى یخلق نوع من العواطف الت
فمثلا رئیس قسم علم النفس یكون مرن في معاملته معهم، ویفتح لهم المجال لتعبیر عن آرائهم وما 
یواجهونه من مشاكل، في حین رئیس قسم علم الاجتماع یكون صارم في معاملته معهم، وتكون علاقته 

ى أن استخدام طرق الاتصال واضحة ومفهومة من نشأتها أن تؤدي معهم في إطار رسمي، كما توصلنا إل
إلى رضا الأساتذة وسعیهم الاجتهاد أكثر بالإضافة إلى الاهتمام بهم وبالظروف التي یمرون بها وهذا 
یلفت النظر إلى الجوانب النفسیة وعملیة التفاعل التي تؤدي إلى رفع الروح المعنویة لدیهم، ومنه فالجامعة 

الاتصال بجمیع أشكاله وأنواعه، فالاتصال الرسمي وسیلة لإصدار التعلیمات التي تكون في صالح تهتم ب
الأساتذة، بالإضافة إلى وجود إتصال غیر رسمي یساهم في تحفیزهم كالتعاون وتكوین جماعات الصداقة 

عتراف بمجهوداتهم بالإضافة إلى استخدام الحوافز المعنویة من خلال تقدیم الشكر والثناء للأساتذة والا
وهذا ما ینعكس على أدائهم وسلوكاتهم، كما تساهم الثقة المتبادلة بین القائد المشرف والأساتذة في تقویة 

  .   العلاقات الاجتماعیة بینهم، كما أن وضوح قنوات الاتصال یؤدي إلى خلق التفاعل الاجتماعي بینهم
التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة دور في  وفي الأخیر توصلنا إلى نتیجة مفادها أن للاتصال

تنمیة الموارد البشریة، وذلك من خلال الدور التعلیمي والدور النفسي، الذي یؤدي إلى تنمیة الروح 
  .المعنویة وتنمیة أخلاقیات العمل للأساتذة

  : الاقتراحات والتوصیات -4
نا إلى تقدیم جملة من التوصیات في ضوء النتائج التي توصلنا إلیها من خلال هذه الدراسة تطرق

  :والاقتراحات یمكن أخذها بعین الاعتبار لتحسین الاتصال داخل الجامعة وهي كالآتي
 .تحسین عملیة الاتصال بین القائد المشرف والأساتذة -
 .العمل على مراعاة ظروف الأساتذة وخاصة في الظروف الاجتماعیة والنفسیة التي یمرون بها -
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الرأي والمشاركة في اتخاذ القرارات للأساتذة لإبراز كفاءتهم في العمل داخل  منح الفرصة لإبداء -
 .الجامعة

ضرورة الاهتمام بالعلاقات الغیر رسمیة إلى جانب العلاقات الرسمیة لرفع الروح المعنویة لدى  -
 .الأساتذة

وتبادل  ضرورة العمل على التنوع في وسائل الاتصال من طرف القائد المشرف لتسهیل عملیة نقل -
 .المعلومات والقرارات الصادرة بینه وبین الأساتذة

العمل على عقد اجتماعات دوریة مع الأساتذة من أجل الكشف عن المشكلات التي یعاني منها  -
 .الأساتذة والمشكلات التي تعیق سیر العمل وتقدیم الحلول المناسبة لها

 .أجل تعزیز ولائهم وانتمائهمتشجیع الأساتذة وتحسسیهم بأهمیة دورهم في الجامعة من  -
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  :خلاصة الفصل
لقد قمنا في هذا الفصل بعرض وتحلیل البیانات الموجودة في الاستمارة التي تم توزیعها على 
المبحوثین عند إجراء الدراسة المیدانیة، ثم مناقشة وتفسیر نتائج الدراسة في ظل الفرضیة الفرعیة الأولى 

والتي تم التأكد من صحتهما بحساب التكرار والنسب المئویة، بالإضافة إلى مقارنة نتائج الدراسة والثانیة 
الحالیة مع النتائج التي توصلت إلیها الدراسات التي تم تبنیها وفي الأخیر عرض النتائج العامة التي 

  .توصلنا إلیها



 

 

  
خاتمة
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  :الخاتمة
لقد تطرقنا في دراستنا هذه إلى تناول موضوع الاتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة ودوره في 

جیجل ، كلیة العلوم الاجتماعیة والإنسانیة   -بن یحيمحمد الصدیق -تنمیة الموارد البشریة داخل جامعة 
ولكون الاتصال التنظیمي یعتبر العنصر الفعال داخل أي منظمة وهذا من خلال أنه یضمن الحفاظ على 
نشاطها ویعمل على استمراریة التفاعل بین أعضاء الجماعة ، ومن دونه لا تستطیع تحقیق أهدافها التي 

  .أنشئت من أجلها 
لال دراستنا هذه حاولنا الإلمام بكل جوانب الموضوع ن بمحاولتنا الكشف عن واقع وطبیعة فمن خ 

الاتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة داخل الجامعة ، ومحاولتنا معرفة الدور النفسي والتعلیمي الذي 
وف الأساتذة یقوم به القائد المشرف ودوره في تنمیة الموارد البشریة حیث یعمل على مراعاة ظر 

داخل الجامعة من خلال تواصله  یتهممهما یعمل على تشجیعهم وتحسیسهم بأالاجتماعیة والنفسیة ك
المستمر معهم ، وسعیه إلى التنوع في وسائل الاتصال من أجل تسهیل عملیة نقل وتبادل المعلومات 

ي وبالتالي هذا ما یزید من القرار والحریة في إبداء الرأ اذلأساتذة في عملیة اتخا ةومشارك الصادرة
 بالرسمیة إلى جاندافعیتهم للعمل وتطویر قدراتهم ، وتنمیة روح الجماعة والتعاون إذ أن العلاقات 

العلاقات الغیر رسمیة لها دور في تحقیق الانسجام وبذلك فإن اتصال القائد المشرف بالأساتذة یعمل على 
  .دور في التأثیر على سلوكاتهم وزیادة انضباطهم  لهكما رفع الروح المعنویة وزیادة الثقة لدیهم 

یلعب  الإشرافیةأن الاتصال التنظیمي لدى القیادات  نستنتج ومن خلال دراستنا النظریة والمیدانیة
دور نفسي وتعلیمي في تنمیة الروح المعنویة لدى الأساتذة وتنمیة أخلاقیات العمل وهذا من خلال وضوح 

.خلق التفاعل بین المشرف والأساتذة إلىقنوات الاتصال التي تؤدي 
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  وزارة التعلیـــــــــــم العالـــــــــــــــــــي والبحـــــــــــــــث العلــــــــــــــــــــــــــــمي

  یجلـــــــــــج_ق بن یحیىــــــــصدیــــــــحمد الـــــامعة مــــــــــج

  ةـــة والإنسانیـــــوم الاجتماعیـــــة العلـــــكلی

  -تنظیم وعمل -الإجتماعم ــسم علـــــــق

  :إستمارة بحث بعنوان

  

  

  

  مذكرة مكملة لنیل شهادة الماستر أكادیمي في علم الإجتماع

  اجتماع تنظیم وعملعلم : تخصص

  :تحت إشراف الأستاذة                                                  :إعداد الطالبتین

                                           بوخالفة رفیقة* خامر فاطمة الزهراء 
 بوطاجین دلیلة  

، وهذا باختیار یشرفنا أن نلتمس من سیادتكم المحترمة ملء هذه الإستمارة :ملاحظة
الإقتراح المناسب من بین اقتراحات كل سؤال علما أن بیانات هذه الإستمارة سریة ولا 

  .تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي 

  2020- 2019: السنة الجامعیة

  "دور الإتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة في تنمیة الموارد البشریة" 

  دراسة میدانیة مع عینة من أساتذة جامعة محمد الصدیق بن یحي

 جیجل -تاسوست



  :محور البیانات الشخصیة

  : الجنس .1

 أنثى                       ذكر 

 :السن .2

  [سنة 40 -سنة 30[من                                            [سنة  30-سنة  20[من 

  [سنة 60 –سنة  50[من                                            [سنة  50 -سنة 40[من

 [سنة فما فوق 60[من 

  : العلمیة الرتبة .3

  أستاذ مساعد ب                                         أستاذ مساعد أ

  أستاذ محاضر ب                                        أستاذ محاضر أ

 أستاذ التعلیم العالي

  :الإجتماعیة الحالة .4

  أعزب                                      متزوج

 مطلق                                     أرمل

 :العمل في الأقدمیة .5
 ..................................  

  :قسمال .6

 علم الإجتماع                                         علم النفس



للإتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة دور في : محور الفرضیة الأولى
  تنمیة الروح المعنویة لدى الأستاذ الجامعي

  مباشرة؟ برئیسك تربطك التي العلاقة نوعما  .7

  علاقة رسمیة

  علاقة غیر رسمیة 

 كلاهما

  :من یزید هذا رسمیة غیر علاقة حالة في

  رغبتك في العمل

  شعورك بالراحة

 لا یزید من شيء

  ؟المباشرّ  رئیسك مع اتصال على تكونهل  .8

  دائما

  أحیانا 

 أبدا

  التحیة؟ لإلقاء صباح كل العمل مكان في المباشر الرئیس كمر یزو هل  .9

  نعم

 لا

  أكثر؟ بنشاط للعمل مستعد  هذا یجعلك نعم حالة في

  نعم 



 لا 

  المباشر؟ رئیسك وبین بینك الاتصال في شفافیة و صراحة بوجود تشعر .10

  نعم 

 لا

  معنویاتك؟ من هذا یرفع نعم حالة في

  نعم

 لا

  معنویاتك؟ من یحبط هذا هل لا حالة في

  نعم

 لا

  حالتك؟ عن لیسأل بالإتصال المشرف یقوم عائلي مشكل حدوث حالة في .11

  نعم

 لا

  بالتقدیر؟ یشعرك هذا هل نعم حالة في

  نعم

  لا

  معنویاتك؟ من یزید العمل مكان داخل صداقات لتكوین المجال المشرف إتاحة .12

  نعم

 لا



  العمل؟ تفید التي المعلومات بكل المباشر الرئیس یزودكم هل .13

  نعم

 لا

  متوترة؟ وبینه بینكم العلاقة یجعل لا حالة في

  نعم

 لا

  العمل؟ في والصراحة الشفافیة المباشر رئیسك یشجع .14

  نعم

 لا

  بینكم؟ الثقة  تبادل هذا یزید نعم حالة في

  نعم 

 لا

  ؟ العمل مجال في رأیك إبداء  فرصة المباشر الرئیس لك یتیح .15

  نعم 

 لا

  مهم؟ شخص بأنك هذا یشعرك نعم حالة في

  نعم

  لا

 



  للعمل؟ الدافعیة من یزید المباشر الرئیس من والثناء الشكر تلقي هل .16

  نعم

 لا

  معنویاتك؟ رفع في دور له أحوالك عن المشرف سؤال بأن ترى هل .17

  نعم

 لا

  العمل؟ عن الرضا لعدم المباشر الرئیس للغة فهمك عدم  یؤدي أن یمكن هل .18

  نعم

  لا

  ؟ والعمل العمال مشاكل لمناقشة دوریة اجتماعات المباشر رئیسك معكم یعقد .19

  نعم

  لا

  العمل؟ في كجماعة تماسككم من یزید هذا هل نعم حالة في

  نعم

  لا

  

  

  

  



للإتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة دور في : محور الفرضیة الثانیة
  تنمیة أخلاقیات العمل لدى الأستاذ الجامعي

  العمل؟ اهداف تحدید في المشاركة فرصة المباشر الرئیس لك یتیح هل .20

  نعم

 لا

  العمل؟ لإتقان هذا یدفعك حد أي إلى نعم حالة في

  بدرجة عالیة

  بدرجة متوسطة

 بدرجة ضعیفة

  الجید؟ لعملك الزملاء امام المشرف یمدحك هل .21

  نعم

  لا

  العمل؟ في اكثر تبدع یجعلك هذا هل نعم حالة في

  نعم

  لا

  العمل؟ حول لإقتراحك المباشر رئیسك  یصغي هل .22

  دائما

  أحیانا 

 أبدا



  العمل؟ في إنضباطك من هذا یزید وأحیانا دائما حالة في

  نعم

  لا

  :أنهب العمل في رئیسك إلى تنظر .23

  قدوتك الأولى في العمل 

  فرد ذو كفاءة عالیة

 فرد یمارس سلطة لا یستحقها

  المؤسسة؟ داخل العمل لتطویر لكم نصائح المباشر رئیسك یقدم هل .24

  نعم

 لا

  بالعمل؟ إلتزامك من هذا یزید نعم حالة في

  نعم

  لا

  القرارات؟ إتخاذ عملیة في رأیك المباشر رئیسك یطلب هل .25

  نعم

  لا

  للمؤسسة؟ ولائك من هذا یزید نعم حالة في

  نعم

  لا



  علیكم؟ یملیها التي بالأوامر المباشر الرئیس نضبطی هل .26

  نعم

  لا

  أیضا؟ للانضباط هذا یدفعك نعم حالة في

  نعم

  لا

  ذلك؟ عكس یقوم وهو الانضباط على بحثك المباشر الرئیس یقوم .27

  نعم

  لا

  ؟احترامه لعدم هذا یدفعك نعم حالة في

  نعم

  لا

  المباشر؟ الرئیس إلى مباشرة تلجأ العمل إنجاز في مشكلة تواجه عندما .28

  نعم

  لا

  المباشر؟ الرئیس معك یتعامل كیف العمل عن تتأخر عندما .29

  التبریریعطیك فرصة 

  یطبق القانون مباشرة

 لا یبالي فهو یتأخر أیضا



  لائق؟ غیر بأسلوب الرئیس معك تكلم وأن سبق  هل .30

  نعم

  لا

  العمل؟ في تتهاون هذا جعلك نعم حالة في

  نعم

  لا

  به؟ للإقتداء یدفعك علیكم یملیها التي بالأوامر المشرف التزام هل .31

  نعم

  لا

  العمل؟ إنجاز في المستجدة بالمعلومات عماله تزوید على المباشر رئیسك یحرص هل .32

  نعم

  لا

  اكثر؟ عملك في للإبداع هذا یدفعك نعم حالة في

  نعم

  لا
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  :ملخص الدراسة

یعتبر موضوع الاتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة وتنمیة الموارد البشریة من مواضیع 
الحدیثة التي لم تحظى بالاهتمام من طرف الباحثین من قبل، وقد حاولنا من خلال دراستنا هذه، العمل 

الإشرافیة وتنمیة الموارد البشریة حیث على تكوین فكرة واضحة للموضوع الاتصال التنظیمي لدى القیادات 
أن الكثیر من المؤسسات تعرف عجزا كبیرا في تحقیق أهدافها نتیجة انتشار عدة سلوكیات كالتأخر، عدم 
التعاون، وهذا ما دفعنا للبحث عن دور القائد المشرف من خلال قیامه بعملیة الاتصال في تنمیة الموارد 

ما هو دور الاتصال التنظیمي لدى القیادات : الإشكال الرئیسي التاليانطلقت دراستنا من  البشریة وقد
  .الإشرافیة في تنمیة الموارد البشریة؟

  :وقد تم صیاغة فرضیة رئیسیة مفادها

  .للاتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة دور في تنمیة الموارد البشریة

  :وقد تفرعت تحت هذه الفرضیة فرضیتین فرعیتین هما 

 .تصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة دور في تنمیة الروح المعنویة لدى الأستاذ الجامعيللا -
 .للاتصال التنظیمي لدى القیادات الإشرافیة دور في تنمیة أخلاقیات العمل لدى الأستاذ الجامعي -

لفصل وقد تناولنا  في هذه الدراسة خمسة فصول حیث تناولنا الإطار المفاهیمي للدراسة، أما ا
الثاني فقد تناولنا فیه المتغیر المستقل وهو الاتصال التنظیمي، أما في الفصل الثالث فقد تناولنا فیه 
المتغیر التابع هو تنمیة الموارد البشریة، أما الفصل الرابع فقد تناولنا فیه الإطار المنهجي للدراسة 

تفسیر وتحلیل نتائج الدراسة، وقد هدفت المیدانیة، بالإضافة إلى الفصل الخامس فقد تناولنا في عرض و 
محاولة معرفة الدور التعلیمي للاتصال التنظیمي للقیادات الإشرافیة في تنمیة الموارد : دراستنا إلى ما یلي

البشریة، محاولة الكشف عن واقع وطبیعة الاتصال التنظیمي داخل المؤسسة، محاولة معرفة الدور 
ت الإشرافیة في تنمیة الموارد البشریة، ومن أجل تحقیق هذه الأهداف تم النفسي للاتصال التنظیمي للقیادا

الاعتماد على المنهج الوصفي التحلیلي والاعتماد على الاستمارة كأداة رئیسیة في جمع البیانات 
  : والمعلومات التي تخص الدراسة، وقد توصلت دراستنا إلى نتائج مفادها

 بالأساتذة بسؤاله عن أحوالهم وذلك من أجل الرفع من  أن المشرف یلعب دور فعال عند اتصاله
 .معنویاتهم وزیادة الدافیعة لدیهم



 ملخص الدراسة
 

  أنه یعمل على تشجیع الصراحة في العمل ویعمل أیضا على تزویدهم بكافة المعلومات المتعلقة
 .بالجامعة

 .إعطائه أهمیة كبیرة للعلاقات الرسمیة والغیر رسمیة داخل الجامعة -

 

Study summary  

- The issue of or organisation communication anony superviser leaders and 
human resourece development is one of the recent topies that have not 
received attention of researclers and thonghont our about this issue of 
organization onal communication monysupervesony leaders and human 
resource fromanother ride monyinstitutionsfase great defealties in 
achieving their goals as a resalt of the prevalence of reveral behavior as 
the  delay and lack of corporation betneeneach others، this is what really 
push us to seorch about the rol of supervising leader our study storted 
from the organizational froms: 

- What is the role of organizational communicative for supervisory leader 
ship in human resource development ? 

- We have formulated a hypotheristhat : 
- Organizational amorgsupevisory leaders has a great role in human 

resource developemant under this hypothesis tuo other hypothesis have 
branched : organigational communication has a role in the superuisony 
leader ship role in developing leader ship role in developing the spirit vol 
university studuin  in the present study we covered five chapters where we 
dealt with the conceptual frameruork of the study as for the second 
chapter ، we dealt with the independent variable , which is organigational 
communication in the third chapter we dealt with the dependent variable 
which is the development of human resource es and the fourth chapter 
deals with the methological framework of the field study in addition to in 
the fifth chapter we had a presentation interpretation and analysis of the 
results of the study, and our study aimed at the following:an attempt to 
know the educational role of the organizational communication of 
supervisory leaders in the development of human resources, an attempt to 
uncover the reality and nature of organizational communication within the 
institution, an attempt to know the psychological role of organizational 
communication of suoervisory leaders in resource development . 
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- In order  to achieve this goals, we have relied on the descriptive and 
analytical approadr and relist on the questionnaire as a main tool in 
collecting data and information related to the study, our study has reached 
conclusions that: 

- -the supervisor play an effective role when he contacts the professor and 
asks a bout  the irconditionsin order to raise their morale and increase 
their motivation. 

- - he works to encourage frankness at work and also workse to provide 
them with all the information related to the university . 

- - giving him great importance to formal and informal relation within the 
university.  

-  
   


