
 

 

 الجمهىريت الجسائريت الديمقراطيت الشعبيت

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 

 

    

 

 جامعة محمــد الصديق بن يحي ـ جيجل ـ

 كلية العلوم الإنسانية والاجتمـاعية

 قسم علم الاجتماع

 

 الموضوع

 

 

 

مذكرة مكممة لنيل شـهـادة المــاستر في عمم الاجتمـاع 
 تنظيم و عملتخصص 

      

:               إشراف الأستاذ:                                                         من إعداد الطالبتين   

         شتيوي ربيع     شنيتي أنيسة

    عبد الله ياسمينة 

 أعضاء لجنة المناقشة

 مشرفا.........................................................................شتيوي ربيع  -

 مناقشا........................................................................................ -

 رئيسا........................................................................................ -

   الاتصال التنظيمي و تأثيره على الأداء الوظيفي للعامل
 - الطاهير –بمؤسسة ميناء جن جن دراسة ميدانية 

 2016 - 2015:السنة الجـامعية
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تمام هذا نا و يسرت امطريق أ مامالك يا ربي جلالك أ ن أ غنتن و دائما .... الحمد لله أ ولا ،  ثاهيا   لاإ

امؼمل  

لا ما ػلمتنا لك الحمد و امشكر كله "  " فس بحاهك لا ػلم منا اإ

 و ػلم امناس جميؼا  نا ل حسن و أ غظم غبادك و من ػلمناخص  بكامل شكرنو أ ما مؼبادك ف

.  ضلى الله ػليه و سلم  "(ص )محمد " 

لى و امتقدير و امشكر الخامص  الاحترامقدم بؼميق هتلما     "شتيوي ربيع" المشرف أ س تاذنا   اإ

 قبل الاإشراف ػلى هذا امبحث و لما بدله مؼنا من جهد  الذيو 

لى نهايته و جؼله يسير وفق امطريق امطحيح   منذ بداية امبحث اإ

 نا يد امؼون يع ،  و كل من قدم لالجمشكر ن

لى كل من ساػدنا فيها  وضولا مكاتبها ........ اإ

.  في ال خير  مقارئيها ناوشكر
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تعتبر الاتصالات إحدى سمات الطبيعة الاجتماعية للأفراد حيث أنيا وسيمة التفاىم و الاتفاق 
بينيم بصدد الأغراض و الأىداف التي يسعى كل منيم إلى تحقيقيا، و ىي بذلك القاعدة الأساسية 

و ليس للاتصال بداية أو نياية واضحة فاصمة فيو جزء من . لمعلاقات و الصلات البشرية بصفة عامة
حياة الإنسان يتغير كمما تغيرت بيئة الإنسان و كمما تغير من حولو ممن يتفاعل معيم، و الواقع أن 
الإنسان دائم الاتصال مع الأفراد الذين يعيشون معو في المجتمع يتصل بيم و يتصمون بو لمتعمم و 

الإفادة و المعمومات و تحقيق الفيم و التأثير و ما إلى ذلك من أىداف يرمي إلييا الأفراد في أحاديثيم و 
 .مناقشاتيم، و معنى ذلك أن الاتصال نشاط إنساني لو معنى و ىدف

 لأي جماعة أو مؤسسة أن تنشأ و تستمر دون اتصال يجري بين أعضائيا، فقرارات نو لا يمك
المنظمة و أىدافيا و توجياتيا و خططيا تتعمق بعممية الاتصالات كيف لا و ىي الجسر الموصل بينيا 
و بين العاممين فييا و مختمف الوحدات التنظيمية الأحرى حيث يساىم الاتصال الجيد في أداء الأعمال 

بطريقة أفضل و إحداث التغيرات المرغوبة في الأداء عن طريق تعديل السموك ىذا الأداء الذي يعبر عما 
يتمتع بو العاممون بالمؤسسات من قدرات و ميارات و إمكانيات اتصالية تمكنيم من تحقيق الأىداف 

 .المرجوة
من ىذا المنطمق تسعى المؤسسات إلى تحسين و زيادة الأداء من خلال التركيز عمى مكونات 

 .ىذا الأخير من معارف و ميارات و جيد و تحفيز
و نحن في دراستنا ىذه سنحاول معرفة تأثير الاتصال التنظيمي عمى الأداء الوظيفي لمعامل 

 :بمؤسسة ميناء جن جن و قد قمنا بتقسيم ىذه الدراسة إلى بابين
 .فصول (03)يتكون من ثلاثة : الباب الأول نظري

حيث تطرقنا في الفصل الأول إلى إشكالية البحث، فرضيات الدراسة، ثم أسباب اختيار الموضوع 
و كذلك أىمية و أىداف الدراسة، بالإضافة إلى تحديد مفاىيم الدراسة التي تخدم موضوعنا، و تم 

 .التعرض في الأخير إلى أىم الدراسات السابقة التي تناولت ما يشابو ىذه الدراسة
أما الفصل الثاني المعنون بالاتصال التنظيمي تطرقنا فيو إلى التطور التاريخي للاتصال 

التنظيمي أىميتو و أىدافو، عناصره و أنواعو، كما تضمن معوقات الاتصال التنظيمي و أخيرا النظريات 
 .المفسرة لو



 :مقدمة 
 

 ب
 

في حين تمحور الفصل الثالث حول ماىية الأداء الوظيفي حيث تناولنا فيو معايير الأداء و العوامل 
المؤثرة فيو و معوقاتو و طرق تحسينو تم تقييم الأداء الوظيفي و في الأخير تطرقنا لمنظريات المفسرة 

 .للأداء الوظيفي
 .فصول (03)فقد تضمن ثلاثة : أما الباب الميداني

و يتعمق بالإجراءات المنيجية المتبعة حيث تم التطرق إلى مجتمع الدراسة بحدوده المكانية : الفصل الرابع
و البشرية و الزمانية، و العينة المختارة في البحث، و كذا أىم أدوات جمع البيانات و المتمثمة في 

 .الملاحظة و المقابمة و الاستمارة و الوثائق و أيضا تحديد أساليب التحميل المتبعة
 .و الفصل الخامس الذي خصصناه في عرض و تحميل المعطيات الميدانية

و الفصل السادس حيث تم فيو مناقشة النتائج المتوصل إلييا في ضوء الفرضيات الجزيئية ثم في ضوء 
الفرضية العامة واستخلاص النتائج العامة، و دراسة النتائج في ضوء الدراسات السابقة و في ضوء 
النظريات ثم التوصيات و الاقتراحات و قد انتيى البحث بإيراد خاتمة تمييا قائمة المراجع ثم قائمة 

 .الملاحق التي تم الاستناد إلييا أثناء الدراسة
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 تمهيد
يجدر عمى أم باحث ميما كاف مستكاه العممي عند دراستو لأم مكضكع بحث أف تككف لديو 

 .معرفة مسبقة عنو تبيف لو أىميتو ك تساعده في تحديد الأىداؼ التي يسعى إلى تحقيقيا مف ىذه الدراسة
كما تكضح لو الأبعاد التي يجب أف يتطرؽ إلييا، فعند انطلاؽ الدراسة يحدد الباحث الإطار العاـ لو 

 ثـ يحدد المكضكع ك أىميتو ك كذا أىدافو ك الأسباب التي كانت كراء اختيار ىذا البحثبتحديد إشكالية 
 .ك ىذا ما سنتطرؽ إليو في ىذا الفصؿ .مفاىيـ دراستو بدقة
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 إشكالية الدراسة :أولا
 أكثر فأكثر بكسائؿ ك الارتباطمنذ الربع الأخير مف القرف الماضي دخمت الحياة البشرية دائرة 

 ك الأعلاـ بعد أف اكتسبت أىمية كبيرة في تسييؿ حياة الأفراد ك الجماعات ك الاتصاؿتكنكلكجيات 
المنظمات بفعؿ ما اكتسبتو مف قدرة فائقة عمى نقؿ الرسائؿ ك تبادؿ المعمكمات ك كذلؾ تغيير الأفكار ك 

 كسيمة ضركرية لا غنى عنيا لتخطيط المشاريع الاتصاؿالاتجاىات، ك مف ىذا المنظكر التطكرم اعتبر 
ك تنظيـ مختمؼ الأنشطة داخؿ المنظمات، ىذه الأخيرة عبارة عف كيانات اجتماعية تضـ أفرادا ك ىؤلاء 
الأفراد يشكمكف جماعات العمؿ المختمفة في جميع مجالات ك أنشطة المنظمة، ك العنصر المحكرم في 

 الشرياف الذم يغذم الاتصاؿ ك يمثؿ الأفرادبيف  -الاتصاؿ -حركية ك ديناميكية الجماعة ىك التفاعؿ
المنظمة حيث يتـ تبادؿ الآراء ك الأفكار ك المعمكمات ك المقترحات ك الأكامر ك الإرشادات ك الخطط ك 

السياسات ك القرارات ك غيرىا بيف أجزاء المنظمة ك التي لا تستطيع أف تعمؿ بدكنو إذ لا يمكف لأم 
 بشكؿ أك بآخر عمى المعمكمات التي لا الاعتمادعمؿ داخؿ المنظمة أف ينجز إنجازا عمميا سميما دكف 

يمكف أف تصؿ في الكقت المناسب ك إلى الشخص المناسب ك بالقدر المناسب إلا في ظؿ اتصاؿ 
 .تنظيمي ناجح ك مخطط لو كفؽ أساليب معينة

     كقد اعتبر الاتصاؿ التنظيمي مف أحد المجالات التي تيتـ بو المنظمة محاكلة لمكصكؿ إلى مستكل 
تنظيمي فعاؿ ك تحقيؽ مستكيات متصاعدة مف الكفاءة ك الفعالية في أداء المياـ ك الأعماؿ المسندة 

 .لمفرد
     ك يعتبر العنصر البشرم مف أىـ المكارد التي تمتمكيا المؤسسة حيث يمكف زيادة قيمة ىذه المكارد 

 ك لا يتكقؼ نجاح المنظمة عمى التدريب في تنمية مياراتيا مف خلاؿ التككيف ك الاستثمارمف خلاؿ 
 الذم يربط ك ينسؽ الاتصاؿكفاءة أفرادىا فقط ك إنما أيضا عمى التعاكف القائـ بينيـ، ك ىنا يظير دكر 

الكظائؼ المختمفة لممؤسسة في كؿ المستكيات التنظيمية بيف المديريف التنفيذييف ك أعضاء الإدارة العميا ك 
 . ك المكظفيف المشرفيف ك العامميفالاستشارييف

ك عميو فالاتصالات ىي أحد الأبعاد الأساسية المرتبطة بالأداء فعمى الفرد أف يستكعب البعد الأساسي 
 الاتصالات ك أف يختار نمط الاتصالات بكؿ مككناتو ك أف يكتسب الميارات المناسبة لعممية للاتصاؿ

 تتكقؼ عمى اليدؼ المطمكب الاتصالاتالأكثر فعالية تبعا لطبيعة المكقؼ ذاتو، فالمفاضمة بيف أساليب 
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تحقيقو مف ناحية فكجكد نظاـ اتصاؿ جيد في المنظمة يساعد عمى أداء الأفراد بفعالية في مختمؼ 
 .المستكيات الإدارية الذم يمكف الأفراد عمى الكقكؼ عمى مدل سير العمؿ ك المشاكؿ التي تكاجييا 

 فنجد أف النظريات المؤسسة التنظيمية في الاتصالات     ك قد تباينت المداخؿ النظرية التي تناكلت 
 الرسمية ككنيا تسيطر عمى السمكؾ الإنساني ك تضع ضكابط محددة الاتصالاتالكلاسيكية ركزت عمى 

لو بما يخدـ مصالحيا ك عمى عكسيا جاءت النظريات النيك كلاسيكية فأعطت أىمية كبيرة للاتصالات 
غير الرسمية التي أثبتت فاعميتيا في التأثير عمى سمكؾ ك أداء العامميف أما النظريات الحديثة كنظرية 

 الأداء عممية لا بد منيا كما آمنت بالاتصاؿ غير الرسمي ككنو يساىـ في رفع الاتصاؿالنظـ فترل بأف 
كاىتمت بعممية انسياب المعمكمات ك تحقيؽ التغذية العكسية مف أجؿ تطكير الأداء ك تحقيؽ أعمى 

 .درجات الرقي الكظيفي
محاكلة منا  "جف جف "     ك مف ىذا المنطمؽ ارتأينا أف نقكـ بإجراء دراستنا الميدانية بمؤسسة ميناء 

 ك ذلؾ مف خلاؿ المؤسسةمعرفة كيؼ تحرؾ العممية الاتصالية الأفراد نحك الأداء الجيد ك الفعاؿ بيذه 
  :طرح التساؤؿ الرئيسي  ك المتمثؿ في

كيؼ يساىـ الاتصاؿ التنظيمي في التأثير عمى الأداء الكظيفي لمعامؿ؟  
 :ك قد تفرعت عنو الأسئمة الفرعية التالية

 كيؼ يسيـ الاتصاؿ النازؿ في زيادة الأداء الكظيفي لمعامؿ؟
  الصاعد في زيادة الأداء الكظيفي لمعامؿ؟الاتصاؿكيؼ يسيـ 
  الأفقي في زيادة الأداء الكظيفي لمعامؿ؟الاتصاؿكيؼ يسيـ 
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 فرضيات الدراسة  :ثانيا
ار صحتيا مف أىـ المراحؿ المنيجية عند القياـ بأم بتعتبر مرحمة صياغة فركض الدراسة ك اخت

بحث عممي، لأف مجمكعة الفركض ما ىي في حقيقة الأمر إلا صكرة دقيقة لممشكمة تغطي أبعادىا مف 
ك يعتبر الفرض عبارة عف إجابة احتمالية لسؤاؿ مطركح في إشكالية البحث ك يخضع  "كؿ الجكانب 

، سكاء عف طريؽ الدراسة النظرية أك عف طريؽ الدراسة الميدانية، ك لمفرضية علاقة مباشرة للاختبار
 .بنتيجة البحث

 "بمعنى أف الفرضية ىي الحؿ لإشكالية ككنت مشكؿ
 :ك دراستنا ىذه تطرقت إلى الفرضيات التالية  -

 :الفرضية الرئيسية
 .يساىـ الاتصاؿ التنظيمي في زيادة الأداء الكظيفي لمعامؿ

 :الفرضيات الفرعية
 . النازؿ في زيادة الأداء الكظيفي لمعامؿالاتصاؿيسيـ 
  . الصاعد في زيادة الأداء الكظيفي لمعامؿالاتصاؿيسيـ 
 . الأفقي في زيادة الأداء الكظيفي لمعامؿالاتصاؿيسيـ 

 أسباب اختيار الموضوع :ثالثا
 ىذا اختيار كيفية ك لمبحث مناسب مكضكع يتكفر أف دكف بحث مشركع ىناؾ يككف أف يمكف لا
 البحث مكضكع اختيار أسباب تتعدد ك عممي، بحث أم إعداد في المنيجية الخطكات مف المكضكع

 ك لتخصصو ميمو ك الذاتية الباحث برغبة ك جية، مف الكاقع في المطركحة الإشكاليات بتعدد العممي
 إنما ك الصدفة بمحض يكف لـ المكضكع ليذا اختيارنا ك أخرل، جية مف العممي ك المعرفي رصيده

 :التالية للؤسباب

 :ذاتية أسباب
 أنو ك خاصة منيا نستفيد ك نفيد مكسعة بطريقة المكضكع ىذا تناكؿ في الشخصية الرغبة الاستعداد ك -

 .عمؿ ك تنظيـ الاجتماع عمـ تخصصنا مجاؿ في يدخؿ مكضكع
 حكؿ المعطيات بآخر يتعمؽ ما معرفة محاكلة ك معطيات مف عميو نحصؿ سكؼ ما تطبيؽ في رغبتنا -

 .الكظيفي الأداء عمى تأثيره ك التنظيمي الاتصاؿ
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 .التنظيمي الاتصاؿ مكضكع خبايا اكتشاؼ -
 .المكضكع ىذا في ميدانية تجربة عمى الحصكؿ في الرغبة -
 .فيو البحث عمى القكم الدافع ك الصادقة الرغبة يخمؽ مما بيا المتزايد الاىتماـ ك بالمشكمة الإحساس -

 :موضوعية أسباب
 .للؤداء العميؽ المعنى ك التنظيمي للاتصاؿ الحقيقي المدلكؿ عمى الإطلاع ك الدراسة مف يمكننا -
 .الاتصاؿ في مختصة إطارات كجكد أىمية اظيار  -
 . المنظمة في التنظيمي الاتصاؿ يتركو الذم الأثر عف الكشؼ -
 .المؤسسة استمرارية في نجاعتو ك الاتصاؿ بقيمة المؤسسة بتحسيس منا رغبة -
 .عمميا تقييما الظاىرة تقييـ إلى التطمع -
 الاجتماع عمـ تخصص دراسة في سنكات خلاؿ عميو تحصمنا الذم العممي الرصيد تجسيد محاكلة -

 .عمؿ ك تنظيـ

 الدراسة أهمية :رابعا
 تستدعي التي اليامة المكاضيع مف كاحدا الكظيفي الأداء ك التنظيمي الاتصاؿ مكضكع يشكؿ

 في فيو نبحث الذم المكضكع أىمية مف الدراسة ىذه أىمية تستمد ك منظمة، أم في التنقيب ك البحث
 ك الكظيفي الأداء عمى يحدثو الذم التأثير معرفة ك المؤسسة داخؿ التنظيمي الاتصاؿ مساىمة مدل
 الأداء نحك الأفراد تحفيز ك لدفع الأساسية الركيزة باعتبارىا التنظيمية للاتصالات الدائمة المنظمات حاجة
 .المؤسسة إلييا تسعى التي الأىداؼ تحقيؽ بالتالي ك الفعاؿ ك الجيد

 الدراسة أهداف :خامسا
 تحديد عمى الباحثيف تساعد ككنيا في ما، دراسة في الأىداؼ لكضع القصكل الأىمية تكمف

 الدراسة ىذه سعت الأساس ىذا عمى ك الفركض صحة مدل عمى البرىنة سبيؿ في يتبعكنو الذم المسار
 :التالية الأىداؼ لتحقيؽ

 ك الظركؼ ك الكظيفي الأداء عمى التنظيمي الاتصاؿ أثر إبراز خلاؿ مف المكضكع تقديـ محاكلة- 
 .ذلؾ في المعتمدة الكسائؿ

 .المؤسسة في التنظيمية الاتصالات كاقع عف الكشؼ -
 .الكظيفي الأداء رفع ك تحسيف إلى يؤدم التنظيمي الاتصاؿ كجكد كاف إذا ما  معرفة-



  لمدراسة التمهيدي الإطار                                                  :الفصل الأول 

 

9 
 

 . المؤسسة في السائد الاتصاؿ خصائص ك نكعية عف الكشؼ- 
 .المطركحة التساؤلات جميع ك المطركحة الإشكالية عمى منطقية إجابات إلى  الكصكؿ-
 .بالفائدة غيرنا عمى ك عمينا تعكد التي العممية الإضافة أك المعرفي الإثراء- 

 الدراسة مفاهيم :سادسا
 أىمية مف ليا لما دراستو في الباحث عمييا يعتمد التي الخمفية بمثابة المفاىيمي الإطار يعتبر

 :يمي فيما الدراسة مفاىيـ تتمثؿ ك العممي البحث تكجيو في بالغة

 التنظيمي الاتصال :أولا
 :الاتصال مفهوم- 1

 ك إليو، انتيى ك بمغو أم :صمة ك كصكلا ك صمة ك كصلا بالشيء الشيء كصؿ  :لغة -1-1 
 (1). عنو ينقطع لـ أم :اتصؿ ك أكصمو

 .إليو انتيى ك بمغو بمعنى بفلاف اتصؿ ك ينقطع لـ ك -التاـ بمعنى -الشيء اتصؿ -
 (2). عممو بمعنى يخبر بو اتصؿ :يقاؿ كما -
 ك تقارب التصادؽ بمعنى يرد كما صمة، ك ارتباط علاقة، عمى أم بو اتصاؿ عمى كاف يقاؿ ك

 (3). اشتراؾ
 بيا يقصد ك ،(Communis) اللاتينية الكممة إلى  Communication الاتصاؿ كممة أصؿ يرجع

 (4)الأفكار ك الآراء في حدة أك تفاىـ إيجاد بيدؼ شخصيف بيف يجرم الذم الاتصاؿ
 ك المعمكمات نقؿ بمعنى " كصلا بالشيء الشيء كصؿ " :بأنو القاموس مختار عرفو قد ك -

 غرض أك ىدؼ لتحقيؽ أشخاص مجمكعة بيف ك آخر ك شخص بيف المشاعر ك الأفكار ك المعاني
 (5).معيف

                                                           
 .1380، ص،1987، 2القامكس المحيط، مؤسسة الرسالة، لبناف، ط: الفيركز أبادم، محمد الديف محمد يعقكب  (1)
. 1028، ص،2001، 5مجاني لمطلاب، دار المجاني، لبناف، ط: معجـ  (2)
 .73، ص،2001، 5دار المشرؽ، لبناف، ط: المنجد في المغة العربية المعاصرة  (3)
، مطابع شركة الصفحات الذىبية (ماىيتيا، أىميتيا، أساليبيا  )الاتصالات الإدارية :  العثيميف، فيد بف مسعكد عبد العزيز(4)

 .13، ص،1993، 2المحدكدة، الرياض، ط
، المكتب الجامعي الحديث،  (رؤية نظرية ك عممية ك كاقعية )أبعاد العممية الاتصالية :  سمكل عثماف الصديقي، ىناء حافظ بدكم(5)

 .10، ص،1999، 1مصر، ط
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ك بالتالي نصؿ أف أم مف ىذه التعاريؼ تكضح لنا أف لفظ الاتصاؿ يتضمف المشاركة ك التفاىـ 
. حكؿ مكضكع أك فكرة معينة بغية تحقيؽ ىدؼ ما

  :اصطلاحا -1-2
 استندكا التي المعايير لاختلاؼ تبعا للاتصاؿ دقيؽ ك كاضح مفيكـ تحديد في الباحثكف اختمؼ لقد

  :التعاريؼ ىذه بعض يمي فيما ك إلييا،
 تنمك ك الإنسانية العلاقات فييا تكجد التي الآلية ىك " : "كولي تشارلز " الاجتماع عالـ تعريؼ -

  (1)".حفظيا ك نقميا كسائؿ ك الرمكز استعماؿ طريؽ عف
 تنشأ التي الإنسانية العلاقات في تتمثؿ تشارلز عند الاتصالات أف القكؿ يمكف التعريؼ ىذا مف ك

 .مختمفة كسائؿ باستعماؿ الأفراد بيف
 ك الرغبات ك المعمكمات نقؿ عممية" :أنيا عمى الاتصالات عرؼ "ستانير و بيرلسون" تعريؼ -

 ك الصكر ك العمميات ك الرمكز باستعماؿ أك شفكيا إما التجارب ك المعرفة ك  المشاعر
  (2)السمكؾ عمى التأثير أك الإقناع بقصد الإحصائيات

 كسائؿ مختمؼ باستعماؿ الاتجاىات ك المعارؼ تبادؿ بكاسطتيا يتـ أداة عف عبارة الاتصالات منو ك
 .الآخريف في التأثير بغرض الاتصاؿ

 ىذه تعـ حتى أكثر أك شخصيف بيف الخبرة في مشاركة عممية" :بأنو "ديوي جون" يرل كما -
 التصكرات ك المفاىيـ تعديؿ ك تشكيؿ إعادة حتما عميو يترتب بينيـ مشاعا تصبح ك الخبرة،
  (3)".العممية ىذه في المشاركة أطراؼ مف طرؼ لكؿ السابقة

 .الخبرة عمى الحصكؿ في المشاركة عمى يرتكز الاتصاؿ أف يرل ديكم جكف أف نجد فينا
 ك المعمكمات فيـ ك تبادؿ ك نقؿ " :بأنيا منيا الغرض حيث مف :"الله عبد عماد " عرفيا قد ك -

 (4).معينة أىداؼ تحقيؽ بيدؼ لممفاىيـ اتفاقا ك لمفكر تكحيدا المشاعر ك الآراء

                                                           
، دار الفكر العربي لمنشر ك  (الأسس النظرية ك الإسيامات العربية )مدخؿ إلى الاتصاؿ ك الرأم العاـ :  عاطؼ عبدلي العبد عبيد(1)

 .12، ص،1997، 1التكزيع، مصر، ط
 .16،، ص2003، 1، دار الفجر لمنشر ك التكزيع، الأردف، ط(مفاىيمو، نظرياتو، كسائمو  )الاتصاؿ :  فضيؿ دليك(2)
 .11،، ص1999تكنكلكجيا الاتصاؿ ك الثقافة بيف النظرية ك التطبيؽ، دار العربي لمنشر ك التكزيع، مصر، : عبد الفتاح عبد النبي( 3)
 .60،، ص1992مذكرات في الإدارة العامة، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، الرياض، :  عماد حسيف عبد الله(4)
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 بيف المعمكمات نقؿ خلاليا مف يتـ كسيمة الاتصالات بأف يرل عماد أف التعريؼ خلاؿ مف يبدك
 .معينة أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف المجتمع في الناس

 ك المعمكمات تبادؿ بمقتضاىا يتـ التي الاجتماعية العممية " :بأنو "الحميد عبد محمد "يرل ك -
 المختمفة الثقافات بيف ك المجتمع داخؿ الجماعات أك الأفراد بيف دالة رمكز في الأفكار ك الآراء

 ( 1) ."معينة أىداؼ لتحقيؽ
 ك المعمكمات تبادؿ طريؽ عف التفاعؿ عف تعبر اجتماعية عممية الاتصاؿ أف إلى التعريؼ ىذا يشير

 .المجتمع داخؿ المختمفة الثقافات بيف ك الجماعات ك الأفراد بيف الأفكار
 :للاتصاؿ إجرائي تعريف نستنتج منو ك

 إيصاؿ بيدؼ ذلؾ ك أكثر أك شخصيف بيف الأفكار ك المعاني إرساؿ ك المعمكمات تبادؿ عممية ىك
 ىذا تغيير أك جماعات، أك أفرادا كانكا سكاء سمككيـ في التأثير أك للآخريف الجديدة المعمكمات

 .تكجييو ك السمكؾ

 :التنظيم مفهوم -2
 انتظـ" ك جمعو، ك رتبو ك ألفو أم الشيء نظـ ك "نظـ" الفعؿ مف مشتقة التنظيـ كممة :لغة :2-1

 (2) .كاتسؽ استقاـ أم "الأمر
 الذم ك "Organiser" الفعؿ  مف  Organisationمفردة الفرنسية المغة في التنظيـ مفردة يقابؿ ك

 . "خطة كفؽ الشيء تحضير" يعني

 :اصطلاحا  2-2 
 ك المرغكبة، الأىداؼ تحقيؽ أجؿ مف المبذكؿ الإنساني الجيد عف لمتعبير التنظيـ عبارة تستخدـ

 التنظيـ إلى النظر يمكف منو ك رغباتيـ، تحقيؽ ك الأشخاص حاجات إشباع ىك التنظيـ أساس أف
 ك الإدارات ك الجماعات يعني التنظيـ ىيكؿ أك فالشكؿ المضمكف، حيث مف ك الشكؿ حيث مف

 إلى ليصمكا منسقة ك منظمة بطريقة أعماليـ تنظـ التي العلاقات ك الناس بيا يعمؿ التي الأقساـ
 ك بينيـ فيما العمؿ تقسيـ ك (مؤسسة ) منظمة في الناس جمع عممية فيك المضمكف أما محدد، ىدؼ
 (3) .جيكدىـ بيف التنسيؽ ك رغباتيـ ك قدراتيـ حسب عمييـ الأدكار تكزيع

                                                           
 .21،، ص1998، 1نظريات الإعلاـ ك اتجاه التأثير، عالـ الكتب، مصر، ط:  محمد عبد الحميد  (1)
 .807،، ص2001، 1دار المشرؽ، لبناف، ط: منجد الطلاب  (2)
 .08،، ص2004، 1عمـ اجتماع التنظيـ، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، ط: حسيف عبد الحميد أحمد رشكاف   (3)
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 يدؿ ك منظمة ىك ك الأكؿ المعنى "  :ىما ك تنظيـ لكممة معنييف الاجتماعية العموم معجميقدـ  -
 أىداؼ ك محددة لكائح ك مضبكطة قكاعد بمقتضى ينتظمكف الأفراد مف مجمكعة أف عمى

 بو التنظيـ يقصد ك الثاني المعنى أما .الخيرية الجمعيات ك الصناعية المؤسسات مثؿ مرسكمة،
 في تقكـ التي الأساسية اليياكؿ يحدد الذم العاـ البناء يضـ أنو كما عامة بصكرة الاجتماعي

 (1)". المجتمع
 منظمة عف عبارة التنظيـ أف إلى يشير الأكؿ المعنى معنييف لو التنظيـ مفيكـ المعجـ ىذا حسب

 اليياكؿ يحدد الذم العاـ الإطار يضـ أنو كما اجتماعي كياف عف عبارة التنظيـ أف الثاني المعنى ك
 .المجتمع في تقكـ التي الأساسية

 :يمي كما التنظيـ مفيكـ المفكريف ك العمماء بعض تناكؿ قد ك     
 للؤىداؼ الكاعي التحقيؽ بغرض أنشئت بنائية ترتيبات عف عبارة بأنو  التنظيـ  "ديموك" عرؼ -

 . الجماعة كضعتيا التي
 تجمعات أك اجتماعية كحدات :"بأنيا التنظيمات  "تالكوت بارسونز أميتاي إتزيوني،" عرؼ كقد -

 (2)". مميزة قيـ أك أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف تنشأ أك مقصكدة بصكرة تقكـ إنسانية
 مقصكدة بصكرة أنشأت اجتماعية كحدة أك بنائي ترتيب ىك التنظيـ أف إلى التعريفيف ىذيف يشير

 .الجماعة كضعتيا التي الأىداؼ لتحقيؽ
 مف مستكيات ك قيـ نظاـ ك نسبيا كاضحة حدكد لو تجمع بأنو التنظيـ " هال ريتشارد " عرؼ ك -

 مستمر أساس عمى التجمع ىذا يكجد ، عضكية ك تنسيؽ أنظمة ك اتصالات، أنظمة ك السمطة
 ليا النشاطات ىذه . الأىداؼ مف بمجمكعة علاقة ذات نشاطات في يشترؾ ك البنية في نسبيا

 (3) .المجتمع عمى ك نفسو التنظيـ عمى ك التنظيـ مستكل عمى تأثيرات
 التجمع ىذا ك اتصالات أنظمة ك قيـ يضـ تجمع التنظيـ أف إلى تعريفو في " هال ريتشارد " يشير

 أىداؼ تحقيؽ إطار في نفسو التنظيـ عمى ك التنظيـ مستكل عمى تأثيرات ليا نشاطات في يشترؾ
 .معينة

                                                           
، 2011الاتصاؿ التنظيمي ك علاقتو بالتفاعؿ الإجتماعي، رسالة مكممة لنيؿ شيادة الماجستير في عمـ الإجتماع ، :  ميمكد طبيش (1)

 .17،ص
 .12، 8مرجع سابؽ، ص، ص، :  حسيف عبد الحميد أحمد رشكاف (2)
 .3،، دس، ص1نظريات المنظمة، دار اليدل لمنشر ك التكزيع، الجزائر، ط: لككيا الياشمي   (3)



  لمدراسة التمهيدي الإطار                                                  :الفصل الأول 

 

13 
 

 ك اللازمة للؤعماؿ تنسيؽ ك ترتيب عممية ىك :لمتنظيـ إجرائي تعريف نستخمص التعاريؼ ىذه خلاؿ مف ك
 .الإدارية العلاقات نكع ك المياـ ك الأفراد تحديد خلاؿ مف معينة أىداؼ تحقيؽ أجؿ مف الأفراد جيكد

  :التنظيمي الاتصال- 3
 ك استعمالو مجالات حسب تعريفاتو تعددت ليذا ك الباحثيف مف الكثير باىتماـ المفيكـ ىذا حظي

 :يمي ما التعاريؼ ىذه مف نذكر ك الباحثيف اتجاىات
 يسمح إذ المؤسسة داخؿ المعمكمات تبادؿ :"يعني التنظيمي الاتصاؿ بأف "مروة فاطمة" ترل -

 النتائج إلى الكصكؿ بيدؼ بالتنظيـ الخاصة الأعماؿ بإنجاز المرتبطة التكجيات ك الأفكار بنشر
 (1)". ليا المخطط

 لتبادؿ العمميات مف جممة ىك التنظيمي الأتصاؿ بأف التعريؼ ىذا خلاؿ مف مركة فاطمة ترل
 .المسطرة الأىداؼ إلى الكصكؿ بغية المؤسسة داخؿ المعمكمات ك الأفكار

 بيف تبادليا ك الاتجاىات ك المشاعر ك الآراء ك المعمكمات انتقاؿ ":بأنو "غربي عمي" عرفو قد ك -
 . (2)"العماؿ ك الإدارة بيف ك الإدارة ك العماؿ

 خلاليا مف يتـ بالمؤسسة العماؿ بيف كصؿ ىمزة غربي عمي نظر كجية مف التنظيمي الاتصاؿ إف
 .الأفكار ك الآراء تبادؿ

 داخؿ المعمكمات نقؿ أجؿ مف مصممة شبكات عف عبارة :بأنو "محمد عمي محمد" ق عرؼ كما -
 ىك الاتصاؿ لأف سميما، تنظيما يكجد أف يتعذر بدكنو ك مستكياتو، مختمؼ عمى التنظيمي البناء

 كؿ عميو تعبر الذم الممر ىك ك العمؿ، جماعة داخؿ ببعضيـ الأفراد تربط التي الكحيدة العممية
  ."(3)الإنسانية العلاقات ك الفنية المعمكمات أنكاع
 نقؿ أجؿ مف مصممة شبكات عف عبارة أنو التنظيمي للاتصاؿ تعريفو في محمد عمي محمد يشير

 أنكاع كؿ عميو تعبر الذم الطريؽ ىك ك سميـ، تنظيـ يكجد لا بدكنو ك التنظيـ داخؿ المعمكمات
 .الإنسانية العلاقات

                                                           
(1)

 .13، ص،2002، 1الاتصالات المهنٌة، دار النهضة العربٌة، لبنان، ط:   فاطمة مروة
(2)

  .232 ،  ص ، 2007 ، 1تنمٌة الموارد البشرٌة ، دار الفجر للنشر و التوزٌع ، الأردن ، ط :  علً غربً و آخرون 
(3)

 .284 ، ص، 2002 ، 3، الدار الجامعٌة الجدٌدة للنشر و التوزٌع ، مصر ، ط  (وظائف المدرٌن)العملٌة الإدارٌة :  علً الشرقاوي 
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 المكتكب ك المنطكؽ الإنساني الاتصاؿ  :بأنو التنظيمي الاتصاؿ "عرقوب أبو إبراهيم " يعرؼ -
 ك العمؿ أساليب تطكير في يساىـ ك الجماعي ك الفردم المستكل عمى المؤسسة داخؿ يتـ الذم
  ."(1)المكظفيف بيف الاجتماعية العلاقات تقكية
 أساليب تطكير في يساىـ المكتكب ك المنطكؽ بنكعيو التنظيمي الاتصاؿ أف التعريؼ ىذا يشير
 .المكظفيف بيف الاجتماعية العلاقات تقكية ك جية مف العمؿ

 صكر في المعمكمات ك البيانات تدفؽ إلى تيدؼ التي العممية " :بأنو فيعرفكنو الإدارة عمماء أما -
 ."(2)المختمفة المشركع كحدات بيف حقائؽ
 كحدات بيف الأفكار ك المعمكمات تبادؿ إلى يشير التنظيمي الاتصاؿ أف إلى التعريؼ ىذا يشير

 .التنظيـ
  :التنظيمي للاتصاؿ إجرائيا تعريفا نستنتج منو ك

 ك التنظيـ كحدات بيف الآراء ك الاتجاىات ك المعمكمات ك البيانات نقؿ ك تبادؿ عممية عف عبارة
 مختمؼ عبر ك كسائؿ عدة بكاسطة ( أفقي نازؿ، صاعد، ) اتجاىاتو، ك مستكياتو اختلاؼ عمى

 .التنظيـ أىداؼ إلى الكصكؿ قصد القنكات
 :التنظيمي بالاتصال المرتبطة المفاهيم -4
  :النازل الاتصال 4-1-

 المستكيات إلى العميا المستكيات مف الأفراد بيف المعمكمات تدفؽ " :أنو عمى النازؿ الاتصاؿ يعرؼ
 الاتصالات عامة بصفة ىي النازلة الاتصالات أف يعني ىذا ك لمتنظيـ، الرئاسي التسمسؿ في الدنيا
 تنظيمات في شيكعا الأنماط أكثر بذلؾ ىي ك المرؤكس، إلى الرئيس مف المؤسسة في تتـ التي

  .(3)العمؿ
 سمطة مف أم أسفؿ إلى أعمى مف يتـ الذم الاتصاؿ ذلؾ :بأنو أيضا النازؿ الاتصاؿ يعرؼ ك -

 إذ الإدارية، الاتصالات أنكاع أىـ ىي ك المنظمة في الإدارم السمـ درجات مف أدنى سمطة إلى أعمى
 يستطيع ك يفضميا التي بالطريقة المنظمة أىداؼ تنفيذ مف الإدارم لمرئيس يمكف طريقيا عف

 .(4)أداءه عميو يجب ما معرفة المرؤكس

                                                           
(1 )

  .116 ،ص،2002، 1السلوك التنظٌمً ، دار صفاء للنشر و التوزٌع ، الأردن ، ط:   خضٌر كاظم حمود 
(2 )

  .27 ، ص، 2007 ، 1دار الفجر للنشر و التوزٌع ، مصر ، ط: الإتصال الفعال للعلاقات العامة :   محمد منٌر حجاب 
(3)

 .58،ص،1،1986الإتصالات الإدارٌة و المدخل السلوكً لها ، دار المرٌخ للنشر و التوزٌع ، السعودٌة ، ط:   ٌس عمار 
(4)

  .344،345 ، ص، ص، 2007 ، 1العملٌة الإدارٌة ، دار الكتاب الحدٌث ، مصر ، ط:   سعٌد السٌد علً 
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 يحقؽ حيث المرؤكسيف إلى بالمؤسسة المسؤكليف يجريو الذم الاتصاؿ ذلؾ " :بأنو كذلؾ يعرؼ ك -
 ك البيانات ك المذكرات مثؿ أدائو كيفية ك العمؿ بطبيعة العامميف تعريؼ الاتصاؿ مف النكع ىذا

 "(1).المؤسسة منشكرات ك المكازنات مناقشة ك التعميمات ك المقاءات
 التي الإدارات مستكل إلى العميا الإدارة مستكل مف يأتي الذم الاتصاؿ ذلؾ " :بأنو كذلؾ يعرؼ ك -

 ك القرارات كإصدار المرؤكسيف إلى الرئيس مف يأتي الذم الاتصاؿ إلى أم الإدارم اليرـ في تمييا
 ."(2)العامميف طمبات عمى الرد ك التكجييات ك الأكامر

 :الصاعد الاتصال : 4-2
 أنكاعيا ك بأشكاليا المعاني ك الرسائؿ نقؿ عمى تنطكم الصاعدة الاتصالات أف "نفيمد روز" يرل -

 الذم المرف ك المفتكح التنظيمي الييكؿ ضمف القمة إلى الإدارم السمـ أك اليرـ قاعدة مف المختمفة
 اليرـ ضمف العميا الإدارية المستكيات مع التكاصؿ ك الاتصاؿ حرية الأدنى الإدارية لممستكيات يتيح

 .(3)"التنظيمي
 إلى أدنى إدارم مستكل مف أك المرؤكسيف مف أم أعمى إلى أسفؿ مف يككف الصاعد الاتصاؿ ك- "

 .(4)"اقتراحات ك شكاكم ك تقارير شكؿ في يككف ك التنظيمي، الييكؿ في أعمى إدارم مستكل
 يأخذ ىك ك رؤسائيـ إلى المرؤكسيف مف المعمكمات إيصاؿ "ىك :بأنو الصاعد الاتصاؿ يعرؼ كما -
 سياسة إتباع ك الاقتراحات صناديؽ ك الأداء تقارير ك الاجتماعات طريؽ عف يككف فقد أشكاؿ عدة

 بسبب المرؤكسيف لدل المعنكية الركح رفع إلى يؤذم الاتصاؿ ىذا ك الرؤساء، قبؿ مف المفتكح الباب
 .(5)"بالمشاركة شعكرىـ

 نتائج يضـ ك المدراء أك الرؤساء إلى المرؤكسيف نشاطات يتضمف الذم الاتصاؿ " :أيضا ىك ك- 
 الرئيس إلى الصاعدة الآراء ك الملاحظات ك التنفيذ في الصعكبات ك المعكقات شرح ك الخطط تنفيذ

 بيف الثقة مف معينة درجة بكجكد العاممكف شعر إذا إلا المطمكبة الأىداؼ الاتصاؿ ىذا يحقؽ لا ك
 .(6)"التطكر إلى اليادفة الآراء ك المقترحات لاستيعاب الدائـ الاستعداد ك المرؤكس ك الرئيس

 

                                                           
(1 )

  .257 ، ص، 2013، 1إدارة العلاقات العامة ، دار اسامة للنشر و التوزٌع ، الأردن ، ط:   بسام عبد الرحمن الجراٌدة
(2   )

  .191 ، ص، 2005 ، 1تطور الفكر و الاسالٌب فً الإدارة ، دار الحامد للنشر و التوزٌع ، الأردن ، ط: صبحً جبر العتٌبً
(3  )

 .475 ، ص ، 1974 ، 1أصول الإدارة العامة ، مكتبة الأنجٌلو مصرٌة ، مصر ، ط : عبد الكرٌم دروٌش و لٌلا تٌكلا 
(4)

 .267 ،ص،2007 ،1أسس الإدارة المعاصرة ، دار الصفاء للنشر و التوزٌع ، الأردن ،ط:  ربحً مصطفى علٌان 
(5  )

 .61،ص،1،2007 دار كنوز المعرفة للنشر و التوزٌع ، الاردن ،ط– عربً ، إنجلٌزي –معجم مصطلحات الإدارة العامة : زٌد منٌر عبوي 
(6)

  .275مرجع سابق ، ص، :   بسام عبد الرحمن الجراٌدة 
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 :الأفقي الاتصال 4-3
 ىـ الذيف الأفراد ك الأقساـ ك الإدارات بيف المعمكمات استقباؿ ك إرساؿ ىك الأفقي الاتصاؿ " - 

  (1)".كاحد تنظيمي مستكل عمى
 مديرم قياـ مثؿ التنظيـ مف الإدارم المستكل نفس عمى المعمكمات انسياب :"بأنو يعرؼ  كما - 

 مع بالاتصاؿ الكسطى الإدارة في الأقساـ رؤساء قياـ أك البعض بعضيـ مع بالاتصاؿ العميا الإدارة
 الأنظمة ك العامميف بيف التنسيؽ درجة لزيادة ضركرم الاتصاؿ مف النكع ىذا ك البعض، بعضيـ
 .(2) "المنظمة في الفرعية

 ك التنظيـ في المكانة نفس يحممكف أفراد بيف تبادليا يتـ التي الرسائؿ" الاتصاؿ بيذا نعني  كما -
 التنظيـ ىرمية في المتساكية الأقساـ اتصالات أك ببعض، بعضيـ الأقساـ رؤساء اتصاؿ يعني ىذا
 في الدرجة نفس يحممكف الذيف المسؤكليف بيف تبادليا يتـ ك الأقساـ عبر تنتقؿ رسائؿ فيي بينيا، فيما

 المختمفة الأقساـ بيف التنسيؽ فرص تكليد عمى الاتصاؿ ىذا يساعد ك التنظيـ في السمطة ك المكانة
  .(3)"التنظيـ أىداؼ يخدـ متناغـ أداء يحقؽ بشكؿ رؤسائيا ك
 التنظيمي المستكل في التنظيمية الكحدات بيف يحدث الذم الاتصاؿ ذلؾ " :بأنو أيضا يعرؼ ك - 

 بككنو الاتصاؿ مف النكع ىذا يتصؼ ك نفسيا التنظيمية الكحدة في أنفسيـ الأشخاص بيف أك المماثؿ
 .(4)"المنظمة في العامميف بيف التنسيؽ ك التعاكف عمى يشجع استشاريا

 :الوظيفي الأداء :ثانيا
  :الأداء مفهوم- 1

بو،  قاـ أم الشيء أدل ك البطيء لا ك بالسريع ليس المشي معنى إلى أدل الفعؿ يشير :لغة  1-1   
  .إليو أكصمو أم الشيء أدل ك بيا قاـ أم الصلاة فلاف أدل ك قضاه، أم الديف فلاف أدل يقاؿ ك

      .بو القياـ أك الشيء قضاء ىك الأداء لكممة العربية المغة في الدقيؽ المعنى يصبح كىكذا
  : اصطلاحا1-2
  .(5)"بو لمقياـ الأشخاص مف مجمكعة أك شخص إلى أسند ما عمؿ أك كاجب أك أمر تنفيذ ىك"

                                                           
(1 )

  .6 ، ص، 1997الإتصالات فً مجال الغدارة ، المنظمة العربٌة للعلوم الإدارٌة ، مصر ، :  عبد الرحمن عبد الباقً عمر 
(2 )

  .61مرجع سابق ، ص، :  زٌد منٌر عبوي
(3)

  .204 ،ص، 2009، 1  محمد الصٌرفً ، تنمٌة المهارات الغدارٌة و السلوكٌة للعاملٌن الجدد ، مؤسسة حروس الدولٌة ، الأردن ، ط
(4)

 .191مرجع سابق ، ص،:   صبحً جبر العتٌبً
(5)

 ، 2001، 1التدرٌب الإداري الموجه بالأداء ، المنظمة العربٌة للتنمٌة الإدارٌة ، مصر ، ط :   أسامة محمد جودات وعقلة محمد المبٌضٌن 

  .42ص ،
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 ما التعاريؼ أىـ مف ك نظره كجية حسب كؿ المفكريف ك الباحثيف مف العديد المفيكـ ىذا تناكؿ قد ك
 :يمي
 بعممو قيامو عند العامؿ الفرد حققو الذم المستكل عمى الأداء مفيكـ يعبر :"حمداوي وسيمة " تعرفو -
 .(1)"طرفو مف المقدـ العمؿ جكدة ك كمية حيث مف

 حيث مف عممو في العامؿ قدمو الذم الجيد مقدار ىك الأداء أف إلى تعريفيا في حمداكم كسيمة تشير
 .الجكدة ك الكمية

 مف لمتأكد بيا المكمؼ الكاجبات ك بالأعماؿ الشخص قياـ ىك :"محمود زكي هاشم " يعرفو ك -
. (2)"كظائفو أعباء ك مياـ لمباشرة صلاحيتو

 كمؼ التي الكاجبات ك الأعماؿ تمؾ ىك الأداء أف إلى ىذا تعريفو في محمكد زكي ىاشـ أشار قد ك 
 .يشغميا التي الكظيفة إطار في العامؿ الفرد بيا
 بدني مجيكد مف الفرد يبذلو ما نتيجة يتحقؽ الذم الإنجاز " :بأنو الأداء " السممي عمي " يعرؼ ك -
 .(3) "ذىني ك

 تداخؿ كجكد إلى ىنا الإشارة تجدر ك فكرم، جيد ك عضمي جسماني جيد بذؿ يتطمب الأداء أف أم
 تحقيؽ مدل إلى يشير الأداء بينما المبذكلة الطاقة إلى يشير الجيد أف إذ الجيد، ك الأداء مفيكـ بيف

 .النتائج
 التي الكيفية ك عممو منيا يتككف التي المختمفة المياـ ك بالأنشطة الفرد قياـ : "بأنو الأداء يعرؼ ك -

 ك الإنتاج كسائؿ باستخداـ ليا المرافقة العمميات ك الإنتاجية العمميات أثناء مياميـ العاممكف بيا يؤدم
 .(4)"الكيفية ك الكمية التحكيمية الإجراءات

 الأشخاص مف مجمكعة أك شخص إلى اسند عمؿ أك كاجب أك أمر تنفيذ : "بأنو الأداء يعرؼ كما -
 .(5)"بو لمقياـ

 :للؤداء إجرائي تعريف نستخمص منو ك
 .بعممو قيامو أثناء ذىنيا أك بدنيا العامؿ طرؼ مف المبذكؿ الصافي الجيد نتاج ىك
 

                                                           
(1)

 . 123 ،ص، 2004 ، 1إدارة الموارد البشرٌة ، مدٌرٌة النشر لجامعة قالمة ، الجزائر ط:   وسٌلة حمداوي 
(2 )

 . 42مرجع سابق ، ص ،:  أسامة  محمد جودات و عقلة محمد المبٌضٌن 
(3   )

 . 267 ، ص، 1998 ، 1إدارة الموارد البشرٌة ، دار غرٌب للنشر و التوزٌع ، مصر ، ط: علً السلمً 
(4  )

  .86 ، ص، 2001 ، نوفمبر ، 1، مجلة العلوم الإنسانٌة ، العدد (مفهوما و تقٌٌم )الأداء بٌن الكفاءة و الفاعلٌة: عبد الملٌك مزهودة 
(5)

 .196 ، ص 1984معجم مصطلحات القوى العاملة ، مؤسسة شباب الجامعة ، مصر ،:  و محمد كامل مصطفى   أحمد زكً بدوي 
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 :الوظيفة مفهوم- 2-
 بمعنى تأتي ك معيف زمف في ذلؾ غير أك رزؽ أك طعاـ أك عمؿ مف يقدـ ما ىي :لغة- 2-1

 .(1)المعينة الخدمة
  :اصطلاحا - 2-2

 ثابتة ك باقية أغراض خدمة إلى تحقيقيا يؤدم المتجانسة المياـ مف مجمكعة بأنيا الكظيفة تعرؼ "
 .(2)"لممنظمة بالنسبة

 التي الاختصاصات ك السمطات ك المسؤكليات ك الكاجبات مف مجمكعة :"بأنيا الكظيفة تعرؼ -
 .(3)"فعلا الفرد يؤدييا التي ك معيف غرض تحقيؽ إلى تيدؼ

 عدد زاد الكاجبات زادت كمما معيف، كظيفي مركز إلى تسند التي الكاجبات " :بأنيا أيضا تعرؼ ك -
 ."لمعامؿ المياـ

 العمؿ ىذا لو يحققو ما ك عممو في استقراره ك الإنساف سعادة دالة " :بأنيا كذلؾ الكظيفة تعرؼ كما ك
 .(4)"لآخر إنساف مف كما ك نكعا تتبايف الحاجات مف حاجة إشباع ك كفاء مف

 حاجاتو بيا يشبع العامؿ يؤدييا كاجبات ك مياـ مجمكعة ىي الكظيفة أف إلى التعاريؼ إلى ىذه تشير
 .المختمفة

 :لمكظيفة إجرائي تعريف نستنتج منو ك
 ك الشكؿ ك المضمكف في بعضيا مع تجميعيا تـ التعقيد في متشابية أنشطة عمى تحتكم عمؿ كحدة
 .أكثر أك كاحد مكظؼ يؤدييا أف يمكف

 :الوظيفي الأداء مفهوم- 3
  المحصمة المنتكجات ك إنتاج بيف علاقة:"أنو عمى الكظيفي الأداء  "عدون دادي ناصر " يعرؼ -
 .(5)" مختمفة طبيعة ذات (تكاليؼ)المستعممة  الكسائؿ ك ،(الأداء)

 الكسائؿ ك المحصمة المنتكجات بيف علاقة ىك الكظيفي الأداء أف عدكف دادم ناصر يشير
 .المستعممة

                                                           
(1    )

  .26 ، ص،2006، 1أخلاقٌات العمل ،دار المسٌرة للنشر و التوزٌع ، الأردن،ط: بلال خلف سكارنة
(2 )

 عربً ، دار وائل للنشر و التوزٌع ، الأردن –إنجلٌزي  (الإدارٌة و المحاسبٌة و الانثرنث )معجم مصطلحات العلوم :   طارق الشرٌف ٌونس 

 .65 ،ص،1،2005،ط
(3 )

.32 ،ص،2011 ، 1إدارة الموارد البشرٌة ، دار الثقافة للنشر و التوزٌع ، الأردن ، ط: محمد البري  زاهد 
 

(4)
 .25 ، ص ،1993 ، 4الرصا الوظٌفً ، المجلة العربٌة للإدارة ، العدد:   ناصف عبد الخالق 

(5    )
 . 319 ، ص ، 1998 ، 2اقتصاد المؤسسة ، دار المحمدٌة للنشر و التوزٌع ، الجزائر ، ط: دادي عدون ناصر  
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 (1) "قدراتو ك جيده بتفاعؿ يتحدد السمكؾ ذلؾ أف ك المكظؼ لسمكؾ تفاعؿ " :بأنو " أندرو " يعرفو -
 ك جيد بتفاعؿ يتحدد الذم لمسمكؾ تفاعؿ ىك الكظيفي الأداء أف إلى ىذا تعريفو في أندرك يشير
 .المكظؼ قدرات

 مجمكع بأنو ك الإنجاز ك السمكؾ بيف التفاعؿ :"بأنو الكظيفي الأداء "جيمبرت طوماس " يعرؼ -
 بؿ لكحده، الإنجاز ليس ك لكحده، السمكؾ ليس ك نتائجو ك السمكؾ اتحاد ىك ك معا، النتائج ك السمكؾ

 (2)."إليو المنظمة تسعى ما ىذا ك معا، بتكامميما
 في معا تكامميما ك الفرد، إنجاز ك سمكؾ بيف التفاعؿ ىك الكظيفي الأداء بأف جيمبرت طكماس يشير
 .المنظمة أىداؼ إطار
 مفهوم العامل: ثالثا
كؿ ذكر ك أنثى يؤذم أعماؿ يدكية أك غير يدكية لقاء أجر ميما : " عمى أنو" زكي بدكم" يعرفو - 

 (3)..." كاف نكعو في خدمة صاحب العمؿ ك تحت سمطتو ك إشرافو

كؿ شخص طبيعي يعمؿ لقاء أجر لدل صاحب العمؿ ك تحت : " أنو" عكض حسف " يعرفو - 
 (4)".اشرافو ك إدارتو

يشير ىذيف التعريفيف إلى أف العامؿ ىك ذلؾ الشخص الذم يقكـ بنشاط مقابؿ أجر معيف تحت إشراؼ 
 .صاحب العمؿ

يعتبر عاملا كؿ شخص يعيش مف حاصؿ عممو اليدكم ك : " العامؿ كما جاء في الميثاؽ الكطني- 
 (5)". الفكرم ك لا يستخدـ لمصمحتو الخاصة غيره مف العماؿ أثناء ممارستو لنشاط ميني

 التي تنص 90/11فيما يخص كجية نظر التشريع الجزائرم لمعماؿ فنجد المادة الثانية مف قانكف - 
يعتبر العماؿ أجزاء في مفيكـ ىذا القانكف ك ىـ كؿ الأشخاص الذيف يؤدكف عملا : " عمى ما يمي

يدكيا أك فكريا مقابؿ مرتب في إطار التنظيـ لحساب شخص آخر طبيعي أك معنكم عمكمي أك خاص 
 (6) ".يدعى المستخدـ

                                                           
(1 )

 جابر عادل عبد الله ، الإتجاهات نحو المهنة و علاقتها بالأداء الوظٌفً لدى الأخصائٌٌن الإجتماعٌٌن و الأخصائٌات الإجتماعٌات العاملٌن 

بالمستشفٌات الحكومٌة  المركزٌة ، دراسة تحلٌلٌة ، رسالة مكملة لنٌل شهادة الماجٌستر ، كلٌة التربٌة ، مكة المكرمة ، جامعة أم القرى ، 

  .118،ص،1996
(2  )

 .96،ص،1،2001تكنولوجٌا الأداء البشري ، دار وائل للنشر و التوزٌع ، الأردن ، ط:  فٌصل  عبد الرؤوف العجلة 
(3 )

 .130، ص، 1998، 1معجم مصطلحات العلوم الإجتماعٌة، مكتبة لبنان، بٌروت، ط:  أحمد زكً بدوي
(4 )

 .35، ص،2003، 1الوجٌز فً شرح قانون العمل الجدٌد ، دار المطبوعات الجامعٌة، مصر، ط:  علً عوض الحسن
(5 )

 .50، ص،1976المٌثاق الوطنً الجزائري، الجزائر، :  جبهة التحرٌر الوطنً
(6)

  .38، دس ، ص،1تشرٌع العمل فً الجزائر ، مطبعة قالمة ، الجزائر ،ط:  محمد الصغٌر بدوي 
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العامؿ مف كجية النظر القانكنية ىك ذلؾ الشخص الذم يقكـ بنشاط يدكم أك فكرم لحساب شخص - 
 .آخر يدعى المستخدـ لقاء أجر محدد في إطار التنظيـ

ىك كؿ شخص يعيش مف حاصؿ عممو ك يساىـ بمجيكد : ك مف ىنا نستخمص تعريؼ إجرائي لمعامؿ
جسماني أك عقمي في أم عمؿ يتعمؽ بإنتاج العمؿ أك الخدمات مف كلا الجنسيف ذكر أك أنثى بغية 

 .تحقيؽ مكاسب مادية أك معنكية مقابؿ أداء العمؿ

 :الدراسات السابقة: سابعا
تعتبر الدراسات السابقة أك المشابية بمثابة إطار نظرم أك مرجع نظرم يعكد إليو الباحث ليستطيع 

تممس كؿ جكانب مكضكعو، ك الإستفادة مما كصمت إليو البحكث العممية سكاء في المجاؿ النظرم، 
بحيث ساعده عمى طرح المشكمة بدقة، ك تحديد لممفاىيـ ك المصطمحات، ك صياغة الفركض بشكؿ 
كاضح، أما في الجانب التطبيقي فنتعرؼ عمى المناىج المستخدمة ك أدكات البحث ك كيفية تكظيفيا، 
ك كؿ ىذا يساعده ك يككف عكنا مرشدا في رسـ مسار الدراسة لتفادم الأخطاء ك معرفة الصعكبات 

 .التي يضعيا في الحسباف
 الدراسات المتعمقة بالأداء و الإتصال معا: أولا

 :دراسات عربية
 :الدراسة الأولى

 2009-2008لسنة " جلاؿ الديف بكعطيط"دراسة - 
" الاتصاؿ التنظيمي ك علاقتو بالأداء الكظيفي" قاـ بيذه الدراسة جلاؿ الديف بكعطيط المكسكمة بػ 

بمؤسسة سكنمغاز بعنابة، استعرض مف خلاليا الباحث اشكالية الدراسة ك الفرضيات ك العينة ك 
ك مف خلاؿ الجانب النظرم حاكؿ . الأساليب الإحصائية، ك مف تـ التطرؽ إلى التراث النظرم لمدراسة

ىؿ ىناؾ علاقة بيف الإتصاؿ التنظيمي ك : الباحث الإجابة عف التساؤؿ الرئيسي الذم يتمثؿ في
 الأداء الكظيفي لدل العماؿ التنفيذييف؟

 :تساؤلات الدراسة- 
 :انطمقت ىذه الدراسة مف التساؤلات التالية

 ما نكع الإتصاؿ السائد في مؤسسة البحث؟
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ىؿ تكجد علاقة بيف نمط الإتصاؿ التنظيمي السائد في مؤسسة البحث ك الأداء الكظيفي لمعماؿ 
 المنفذيف؟

السف، الاقدمية، المستكل التعميمي تأثير عمى الأداء الكظيفي لدل العماؿ : ىؿ لممتغيرات التالية- ج
 التنفيذييف في مؤسسة سكنمغاز؟

 فرضيات الدراسة-
 :الفرضية العامة

 .تكجد علاقة بيف الإتصاؿ التنظيمي ك الأداء الكظيفي لدل العماؿ التنفيذييف
 :الفرضيات الجزئية

 .تكجد علاقة ارتباطية قكية بيف الإتصاؿ النازؿ ك الأداء الكظيفي لدل فئة البحث- 
 .البحث فئة لدل الكظيفي الأداء ك صاعداؿ الإتصاؿ بيف قكية ارتباطية علاقة تكجد- 

 :كما تضمنت الدراسة ثلاث فرضيات احصائية صفرية ىي
 .لا تكجد علاقة بيف العماؿ المنفذيف في أدائيـ الكظيفي يرجع إلى عامؿ السف- 
 .لا يكجد فرؽ بيف العماؿ المنفذيف في أدائيـ الكظيفي يرجع إلى عامؿ المستكل التعميمي- 
 . إلى الأقدميةيرجع الكظيفي أدائيـ في المنفذيف العماؿ بيف فرؽ يكجد لا- 
 منهج الدراسة- 

لقد اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي لككنو مف أكثر المناىج ملاءمة لمكضكع 
 .البحث

 عينة الدراسة-
 . عامؿ منفذ49تمثمت طبيعة عينة ىذه الدراسة في ككنيا عينة عشكائية بسيطة حيث قدرت بػ 

 نتائج الدراسة- 
 :لقد جاءت نتائج الدراسة كما يمي

 .تـ الكشؼ عف كجكد علاقة ارتباطية بيف الإتصاؿ الصاعد ك الأداء الكظيفي لدل عينة الدراسة- 
تـ الكشؼ عف كجكد نمطي الإتصاؿ النازؿ ك الصاعد داخؿ مؤسسة سكنمغاز ك أىمية كؿ نمط - 

 .في تحقيؽ الصيركرة التنظيمية لممؤسسة ك انسياب المعمكمة بيف الإدارة ك العماؿ
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تـ الكشؼ عف كجكد علاقة ارتباطية بيف الإتصاؿ النازؿ ك الأداء الكظيفي التنظيمي ك الأداء - 
 .الكظيفي لدل العماؿ التنفيذييف

فقد تـ  (السف، المستكل التعميمي، الأقدمية في العمؿ  )أما بالنسبة لمفرضية الصفرية الخامسة - 
الكشؼ عف عدـ كجكد تأثير ليذه المتغيرات عمى الأداء الكظيفي لمعماؿ المنفذيف مما يعني تحقؽ ىذه 

 (1 ).الفرضيات

 :الدراسة الثانية -1-2
، قاـ بيا عمى "تقنيات الإتصاؿ ك دكرىا في تحسيف الأداء: " بعنكاف" محمد بف عمي المانع"دراسة - 

 .2006الضباط العامميف بالأمف العاـ في المممكة العربية السعكدية سنة 
إلى أم مدل : حاكؿ الباحث مف خلاؿ ىذه الدراسة الكصكؿ إلى إجابات عمى التساؤؿ الرئيسي التالي

 يسيـ استخداـ تقنيات الإتصاؿ في تحسيف الأداء في جياز الأمف العاـ؟
 :ك تفرعت منو التساؤلات التالية

 ما كاقع تقنيات الإتصاؿ في جياز الأمف العاـ بالسعكدية؟- 
 إلى أم مدل سيسيـ تكظيؼ تقنيات الإتصاؿ في أداء المياـ ك الكاجبات بجياز الأمف العاـ؟- 
ما طبيعة العلاقة بيف تكظيؼ استخداـ تقنيات الإتصاؿ ك بيف فاعمية الأداء لمندكبي الأمف العاـ - 

 بالمممكة؟
ما أىـ المعكقات التي تكاجو جياز الأمف العاـ في تكظيؼ تقنيات الإتصاؿ ك استخداميا في أداء - 

 المياـ ك الكاجبات؟
ىؿ ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف آراء أفراد الدراسة حكؿ محاكر استخداـ تقنيات الإتصاؿ - 

 في أداء المياـ ك الكاجبات، كفقا لبعض الخصائص الشخصية ك الكظيفية ليـ؟
ىدفت الدراسة إلى معرفة كاقع تقنيات الإتصاؿ المتكفرة في الأمف العاـ، ك ما طبيعة العلاقة بيف - 

 .استخداـ تقنيات الإتصاؿ ك فاعمية الأداء
 مف أفراد  40استخدـ الباحث المنيج الكصفي ك أسمكب العينة العشكائية البسيطة ك تمثمت - 

المجتمع، كما استخدـ الأساليب الإحصائية الإستدلالية المناسبة لتعميـ النتائج عمى أفراد مجتمع 

                                                           
(1)

الإتصال التنظٌمً و علاقته بالأداء الوظٌفً، رسالة مكملة لنٌل شهادة الماجستٌر فً السلوك التنظٌمً و تسٌٌر الموارد :  جلال الدٌن بوعطٌط

 .2008البشرٌة، جامعة قسنطٌنة، 
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الدراسة، كما استعاف بالمنيج الكصفي الكثائقي القائـ عمى جمع ك تحميؿ ما كتب مف المكضكع ك 
 .أبحاث ك دراسات لبناء الخمفية النظرية لمدراسة

 :تكصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية
أفراد مجتمع الدراسة يميمكف إلى المكافقة بدرجة كبيرة عمى أف كاقع تقنيات الإتصاؿ في جياز الأمف 

 .متدني
 جدا إلى أف تكظيؼ ك استخداـ تقنيات الإتصاؿ كبيرة بدرجة المكافقة إلى يميمكف الدراسة مجتمع أفراد

 .سيحقؽ بدرجة كبيرة فعالية الأداء الكظيفي لمنسكبي الأمف العاـ
إف أفراد مجتمع الدراسة يميمكف إلى المكافقة بدرجة كبيرة جدا عمى أف مف أىـ المعكقات التي تكاجو - 

قمة ىذه الأجيزة ك قدـ المتكافر منيا، انخفاض مستكل تدريب العامميف في : استخداـ التقنية ما يمي
 (1). الأمف العاـ

 :الدراسة الثالثة- 1-3
الإتصالات الإدارية ك دكرىا في الأداء الكظيفي مف كجية نظر : " بعنكاف" عمي الشيرم"دراسة - 

 .2005سنة " منسكبي الأمف الجنائي في منطقة الرياض
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى دكر الإتصالات الإدارية في حؿ المشكلات التي تكاجو - 

منسكبي الأمف الجنائي، ك دكر تقنيات الإتصاؿ المستخدمة في رفع مستكل الأداء الكظيفي ك معكقات 
 .الإتصالات الإدارية التي تخفض مستكل الأداء

اتبع الباحث المنيج الكصفي التحميمي عف طريؽ المسح الإجتماعي، ك اعتمد عمى الإستبانة كأداة - 
 . ضابط122لجمع البيانات، ك كزعيا عمى عينة عشكائية بسيطة تقدر بػ 

 : تكصمت ىذه الدراسة إلى نتائج أىميا
 .تمعب الاتصالات دكر ميـ في حؿ المشكلات التي تكاجو منسكبي الأمف الجنائي

تقنيات الاتصاؿ في الأمف تؤذم دكر ميـ فيرفع مستكل الأداء لمنسكبيو، مف خلاؿ سرعة ك دقة 
إبلاغ القيادات بالتطكرات ك المشكلات الأمنية ك السرعة في إيصاؿ التعميمات ك الحصكؿ عمى 

 .المعمكمات
 .أىـ المعكقات التي تخفض مستكل الأداء قدـ كسائؿ الاتصاؿ المستخدمة-

                                                           
(1)

تقنٌات الاتصال و دورها فً تحسٌن الأداء، دراسة تطبٌقٌة على الضباط العاملٌن بالأمن العام، رسالة مكملة لنٌل شهادة :   محمد بن علً المانع

 .2006ماجستٌر فً العلوم الإدارٌة، السعودٌة، 
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 .عدـ تدريب العامميف بالأمف عمى استخداـ أساليب اتصاؿ حديثة، قمة كسائؿ الاتصاؿ المستخدمة- 
لدل أفراد مجتمع الدراسة مف منسكبي الأمف الجنائي مف الضباط رؤية متشابية نحك دكر - 

الاتصالات الإدارية في الأداء، ميما اختمفت أعمارىـ ك مستكياتيـ التعميمية، خبراتيـ العممية أك رتبيـ 
 .العسكرية

 :الدراسة الرابعة- 1-4
أثر الاتصالات عمى الأداء في مصمحة : "  بعنكاف1998سنة " عبد الرحماف النممة"دراسة - 

 ".الجمارؾ
ىدفت إلى معرفة كسائؿ الاتصالات الإدارية المستخدمة بالجمارؾ، ك تبياف أثر الاتصالات عمى 

الأداء، بياف الصعكبات التي تعكؽ فاعمية الاتصاؿ ك دكر الإدارة ك العنصر الإنساني في رفع مستكل 
 .الاتصالات الإدارية

اتبع الباحث في دراستو المنيج الكصفي مف خلاؿ تطبيؽ استمارة عمى عينة عشكائية مككنة مف - 
 : ك تكصؿ إلى النتائج التالية113

 .الاتصالات الإدارية ميمة في مجاؿ الأعماؿ الجمركية- 
كسائؿ الاتصاؿ الحديثة تساىـ بشكؿ فعاؿ في أداء الأعماؿ ك زيادة الإنتاجية، ك تسييؿ أعماؿ - 

 .المكظفيف
تستخدـ الخطابات ك الأكامر الشفكية، ك الفاكس ك الياتؼ ك الحاسب الآلي في عممية الاتصالات   - 

 .الإدارية في الجمارؾ بالرياض
 .مصمحة الجمارؾ ميتمة بتطكير الاتصالات الإدارية- 
 .تدريب المكظؼ ك كضكح الرسالة يؤثراف إلى حد كبير في تحقيؽ فعالية الاتصاؿ- 
كسائؿ الاتصاؿ الفعالة تساعد عمى تنظيـ العمؿ ك منع الازدكاجية في اتخاذ القرارات، إحكاـ الرقابة - 

 .ك سرعة إنجاز المياـ
 :دراسات جزائرية- 2
 :الدراسة الأولى- 2-1
، ماجستير جامعة "تأثير برنامج الإتصاؿ التنظيمي في الأداء  "2012سنة " ياسيف محجر"  دراسة -

 .قاصدم مرباح كرقمة ، الجزائر
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ىدفت الدراسة إلى معرفة مدل فعالية عممية الإتصاؿ بيف العماؿ عمى الأداء، ك ليذا سعى الباحث - 
 :إلى دراسة المتغيريف بغية الإجابة عمى التساؤلات التالية

 ىؿ ىناؾ تأثير لمبرنامج الإتصالي عمى الأداء؟- 
ك قد استخدـ الباحث المنيج التجريبي باعتباره يقكـ عمى جمع المعمكمات ك البيانات ك تطبيقيا ك 

محاكلة تفسيرىا ك تحميميا مف خلاؿ تطبيقيا، كما استخدـ أداة المقابمة ك شبكة الملاحظة، إضافة إلى 
 .الإستبياف

 :تكصمت الدراسة إلى أف- 
 .ىناؾ تأثير لمبرنامج الإتصالي عمى الأداء- 
 .حاجة المؤسسات إلى تعزيز الأداء لدل العماؿ في ظؿ الظركؼ الصعبة التي تمر بيا المؤسسة- 
 (1). أىمية الإتصالات الفعالة لحيكية المؤسسة ك إنتاجيا- 
 :الدراسة الثانية - 2-2
أثر استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات ك الإتصاؿ عمى أداء : " ماجستير بعنكاف" شاذلي شكقي"دراسة - 

 .، جامعة قاصدم مرباح، كرقمة، الجزائر2008" المؤسسات
تيدؼ ىذه الدراسة إلى تبييف مدل أىمية تكنكلكجيا المعمكمات ك الإتصاؿ، ك مدل استخداميا مف - 

قبؿ المؤسسات ك الكقكؼ عمى مدل مساىمة ىذه التكنكلكجيا في الرفع مف مستكيات الأداء مف خلاؿ 
 .قياس أثرىا عمى التكاليؼ

ك قد استخدـ الباحث المنيج الكصفي ، أسمكب دراسة حالة في شقو التطبيقي، أما الأدكات - 
 لتجميع المعطيات الخاـ مف خلاؿ MS-EXCELالمستعممة فتمثمت في برنامج معالج الجداكؿ 

 :الإستبياف ك قد تكصمت ىذه الدراسة إلى
 .جؿ المؤسسات تستخدـ كسائؿ الإتصاؿ- 
 .تبيف أف تكنكلكجيا المعمكمات ك الإتصاؿ أثر عمى الأداء العاـ- 
 (2).  ك الإتصاؿ يؤدم دكرا ميما في الرفع مف الأداءالمعمكمات تكنكلكجيااستخداـ - 

 

                                                           
(1  )

 .2012تأثٌر برنامج الإتصال التنظٌمً فً الأداء، رسالة مكملة لنٌل شهادة الماجستٌر، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، :  ٌاسٌن محجر
(2 )

أثر استخدام تكنولوجٌا المعلومات و الإتصال على أداء المؤسسات، رسالة مكملة لنٌل شهادة ماجستٌر،لتسٌر المؤسسات الكبٌرة :   شاذلً شوقً

 .2008و المتوسطة ،علوم إقتصادٌة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
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 :        التعميق عمى الدراسات
 ك في أماكف مختمفة فبعضيا 2012 ك حتى عاـ 1998ىذه الدراسات أجريت خلاؿ الفترة مف 

 .عربية ك بعضيا كطنية ك بعضيا في قطاعات اقتصادية عامة أك خاصة
ك ىذه الدراسات اعتمدت المنيج الكصفي التحميمي لتقديـ كصؼ كمي ك نكعي دقيؽ لمكضكع الظاىرة 

 .المدركسة، كما نجد أف ىذه الدراسات قد اختارت العينة العشكائية البسيطة
ك ىذه الدراسات تتكافؽ مع دراستنا في كلا المتغيريف، كما أننا نتفؽ معيا في اعتمادنا لممنيج الكصفي 

ك ىذا لملائمتو مع طبيعة المكضكع، في حيف تمثمت أكجو الإختلاؼ في بيئة الدراسة ك ميدانيا ك 
 .طبيعة المؤسسة المعنية بالدراسة ك كذلؾ طبيعة العينة المختارة في البحث

ك نجد أف أغمبية فرضيات ىذه الدراسات قد تحققت ك ىذا دليؿ عمى سلامة ك منطقية البناء النظرم ك 
 .المنيجي ليذه الدراسات

 :        مواطن الإستفادة 
أسيمت ىذه الدراسات في تكضيح رؤيتنا حكؿ مكضكع الإتصاؿ التنظيمي ك الأداء الكظيفي، كما 
ساعدتنا في معرفة أىـ المراجع التي تضمنت معمكمات حكؿ الإتصاؿ التنظيمي  ك كذلؾ حكؿ الأداء 
الكظيفي، ك منو ساعدتنا في تحديد أىـ المفاىيـ المتعمقة بالمكضكع السابؽ ذكره، كما اعتمدنا عمييا 
كمرجع ك ساعدتنا في أخذ فكرة عف المنيج المناسب لدراستنا، كما أنيا ستساعدنا في صياغة بعض 

 .أسئمة الإستمارة
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 خلاصة 
مف خلاؿ ما تـ التطرؽ إليو ك ما سيؽ ذكره في ىذا الفصؿ يمكف القكؿ أف الإطار العاـ لمدراسة 
يساىـ بشكؿ كبير في تكجيو الباحث لممسار الصحيح لمدراسة، كما تزكدنا ببعض المفاىيـ المرتبطة 

بالمكضكع كما أف ىذه المرحمة تزيؿ الغمكض ك المبس الذم كاف يسكد مكضكع الدراسة الحالية ك ىذا 
مف خلاؿ تحديد المشكمة البحثية ك أسباب اختيار المكضكع، الأىمية ك الأىداؼ ثـ تحديد المفاىيـ 

 .كصكلا في الأخير إلى الدراسات السابقة
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  تمييد
يعتبر الاتصاؿ ضركرة ممحة في جميع مجالات الحياة الاجتماعية لما تمعبو مف دكر في تحريؾ 
الجماعات عف طريؽ تبادؿ المعمكمات ك الأفكار ك الحقائؽ ك المقترحات، ك مف مياديف الاتصاؿ نجد 
الاتصاؿ التنظيمي ك ىك الذم يحدث داخؿ المؤسسات إذ لا تستطيع أم مؤسسة أف تستغني عنو، ك 
يتضح ذلؾ مف خلاؿ أف الاتصاؿ يمعب دكرا ىاما في مختمؼ المجالات ك يسعى لتحقيؽ أىداؼ ك 

. غايات مخططة ك كذا التنسيؽ بيف مختمؼ الكحدات
ك مف خلاؿ ىذا الفصؿ سنكضح ىذه الأىمية ك دكرىا في المؤسسات ك كذا التطرؽ إلى 

  عناصرىا ك أنكاعيا ك شبكاتيا ك تقنياتيا ك المعكقات التي تكاجو ىذه العممية ك طرؽ التعامؿ معيا
. بالإضافة الى النظريات المفسرة للاتصاؿ التنظيمي 
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ماىية الاتصال التنظيمي : أولا
: التطور التاريخي للاتصال التنظيمي- 1

بعد الحرب العالمية الأكلى أخذ اتصاؿ المؤسسة في التطكر كفقا لأسس فنية ك منيجية عممية، ك ذلؾ 
رائد " ايفي لي" بفضؿ الجيكد التي قاـ بيا المفكريف في ىذا المجاؿ، خاصة في أمريكا ك أكربا ك يعتبر 

، ك يرجع إليو الفضؿ في 1903العلاقات العامة الحديثة، ك ىك صحفي أمريكي بدأ حياتو الصحفية عاـ 
حث مؤسسات الأعماؿ التجارية ك الصناعية عمى نشر سياستيا ك إعلاـ الجميكر بأىدافيا ك أغراضيا، 
ك قد ألقى المختصكف آنذاؾ عمى أىمية الإعلاـ ك النشر كميداف جديد في عالـ التجارة، فنادكا بأف دكر 

اتصاؿ المؤسسات ينحصر في نقؿ اتجاىات الرأم العاـ إلى المؤسسة ك نقؿ سياسات المؤسسة إلى الرأم 
كاستمر اتصاؿ المؤسسة في التطكر تحت تأثير ك برعاية الييئات العسكرية حيث كردت الإشارة )1(.العاـ

الذم قاـ بو أحد ضباطو بصفة " المكمؼ بالصافة" إلى دكر" Foch"في مذكرات الجنراؿ الفرنسي فكش
 أكؿ PEUGEOT" بيجك"مؤقتة ك بالمكازاة مع مياـ أخرل، ك في نفس فترة بداية القرف العشريف أنشأ 

صحيفة مؤسساتية كما ظير في الكلايات المتحدة الأمريكية أكؿ اتصاؿ منظـ عند شركة 
" SNCF. "ـ، ك في فرنسا كانت الشركة الكطنية لمسكؾ الحديدية1926حكالي عاـ SINGER"سينجر"

ـ أكؿ مؤسسة تزكد بمصمحة صحافية خاصة، ك لـ يشيد مجاؿ الاتصاؿ انتعاشا 1937عند إنشائيا عاـ 
التطكر التاريخي لممجاؿ " CARRASCOSAكراسككسا" إلا خلاؿ فترة الثمانينات، ك لقد كصؼ الإسباني

(: Les C/C quatresالأحرؼ الأربعة  )التطبيقي لاتصاؿ المؤسسة تبعا لنظريتو الرباعية 
".  Coste"في الستينات كاف عصر الإشيار المرتبط بالتكاليؼ - 
". Commercial"في السبعينات عصر التسكيؽ التجارم - 
". Calidads"في الثمانينات الاتصاؿ الداخمي مف أجؿ النكعية - 
 )Communication globle.")2"في التسعينات الاتصاؿ الشامؿ - 

 عف تأسيس جمعية العلاقات العامة العربية، 1965 مام 06أما عمى المستكل العربي، فقد أعمف في 
التي تيدؼ إلى بحث ك تدعيـ الطرؽ التي تجعؿ مف كسائؿ الإعلاـ دعامة لمتكجيو القكمي، ك دعكة إلى 

. ك ذلؾ مف خلاؿ عقد العديد مف الندكات ك المؤتمرات المتخصصة. )1(الإصلاح ك البناء

                                                           
 .10، ص2004، 1اىؼلاقاخ اىؼاٍح اىَؼاصرج ٗ فؼاىٍح الإدارج، اىَنرثح اىؼيٍَح، ٍصر، ط: ٍذَذ اىؼسازي، أدَذ ئدرٌص (1)
 .77، ص2003، 1الاذصاه فً اىَإضطح، ٍخثر ػيٌ اجرَاع الاذصاه، جاٍؼح ٍْر٘ري، قطْطٍْح، ط:  فضٍو دىٍ٘ (2)
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ك عميو فإف اتصاؿ المؤسسة كمفيكـ لـ يكف كليد ثكرة كسائؿ الاتصاؿ، ك إنما ظير نتيجة تطكر 
المؤسسات ك تطكر الإدارات، ك تشعب الاختصاصات ك الكظائؼ ك دخكؿ المؤسسات سكؽ المنافسة 

 )2(.تحسيف الأداء ك تطكيره لمكصكؿ ا تحسيف الأداء ك تطكيره لمكصكؿ إلى مقاييس الجكدة ك النكعية

:  أىمية الاتصال التنظيمي- 2
للاتصاؿ الفعاؿ دكر كبير في تحسيف أداء العامميف ك حصكلو عمى رضا أكبر في العمؿ، فالفرد يستطيع 

 )3(.أف يتفيـ عممو بصكرة أفضؿ ك يشعر بمشاركة أكبر، ك ىذا ما يشجعو عمى التعاكف ك التنسيؽ

فالاتصاؿ كسيمة ك ليست غاية في حد ذاتيا، ك أف نجاح الإدارة في بمكغ أىدافيا لا يتكقؼ فقط عمى فيـ 
المرؤكسيف لمتكجييات ك الأكامر ك الإرشادات لكف يتكقؼ ذلؾ النجاح إلى حد كبير عمى مقدرة المدير 

عمى تفيـ المرؤكسيف ك عمى مقدرة المرؤكسيف عمى تفيـ المدير، فيي علاقة تبادلية مف الفيـ المشترؾ، 
: ك عمى ىذا الأساس تتضح الأىمية البالغة للاتصاؿ التنظيمي ك التي يمكف إيجازىا في ما يمي

تمكيف المرؤكسيف مف التعرؼ عمى الأىداؼ ك الغايات المطمكب مف التنظيـ تحقيقيا ك تساعد في - 
. تحقيقيا

تساعد عمى التعرؼ عمى مدل الإنجاز ك تنفيذ الأعماؿ ك المعكقات التي تكاجو الإدارة ك مكاقؼ - 
. الرؤساء ك المرؤكسيف مف المعكقات ك طرؽ علاجيا

. الاتصاؿ الجيد يعيف الإدارة عمى اتخاذ القرار الصحيح ك المناسب دكف تأخير- 
 )4(.تعتبر الاتصالات كسيمة فعالة لجمع البيانات ك المعمكمات ك تحميميا ك فيميا- 
تساعد عممية الاتصاؿ عمى تنمية العلاقات الإنسانية داخؿ المنظمة ك خمؽ التعاكف المشترؾ بيف - 

. الأفراد كؿ في مجاؿ تخصصو
تساعد عممية الاتصاؿ عمى تحديد دكر كؿ فرد في المنشأة ك مكانتو في التنظيـ ك إجراءات العمؿ ك - 

 )5(.بالتالي يسيؿ عميو الاتصاؿ بالأفراد ك الجماعات الأخرل

                                                                                                                                                                                     
 .13ٍرجغ ضاتق، ص:  ٍذَذ اىؼسازي، أدَذ ادرٌص (3)
 .151، ص،1992، 1أضص ػيٌ اىْفص اىصْاػً اىرْظًٍَ، اىَإضطح اى٘طٍْح ىينراب، اىجسائر، ط:  ٍصطفى ػش٘ي  (1)
، 2002، 1، دار داٍذ ىيْشر ٗ اىر٘زٌغ، الأردُ، ط (ضي٘ك الأفراد ٗ اىجَاػاخ فً ٍْظَاخ الأػَاه )اىطي٘ك اىرْظًٍَ :  دطٍِ درٌٌ (2)

 .250ص،
، 2007، 1، دار اىٍازٗري، الأردُ، ط (ٍثادئ ٗ أص٘ه ٗ ػيٌ ٗ فِ )اىؼَيٍح الإدارٌح :  ضرار اىؼرٍثً، ّضاه اىذ٘اري، ئترإٌٍ خرٌص (3)

 .204، 203ص،ص، 
، 2، ٍنرثح اىؼثٍناُ، اىرٌاض، ط(الأضاضٍاخ ٗ الاذجإاخ اىذذٌصح )ٍثادئ ئدارج الأػَاه :  أدَذ تِ ػثذ اىردَاُ اىشٍََري ٗ آخرُٗ (4)

 .297، ص،2005



                                                                          الاتصال التنظيمي:الفصل الثاني 
 

32 
 

الاتصالات نشاط إدارم ك اجتماعي ك نفسي داخؿ المنظمة حيث أنيا تسيـ في نقؿ المفاىيـ ك الآراء - 
. ك الأفكار عبر القنكات الرسمية لخمؽ التماسؾ بيف مككنات المنظمة ك بالتالي تحقيؽ أىدافيا

تعد عممية الاتصالات بيف الأفراد ضركرة أساسية في تكجيو ك تغيير السمكؾ الفردم ك الجماعي - 
. لمعامميف في المنظمة

يتـ مف خلاؿ عممية الاتصاؿ اطلاع الرئيس عمى نشاط مرؤكسيو كما يستطيع التعرؼ أيضا عمى - 
ك بمعنى آخر الاتصاؿ يمثؿ كسيمة رقابية ك . مدل تقبميـ لآرائو ك أفكاره، ك صيغ عممو داخؿ المنظمة

 )1(.إرشادية لنشاطات الرئيس في مجاؿ تكجيو فعاليات المرؤكسيف
 :أىداف الاتصال التنظيمي- 3

: للاتصاؿ التنظيمي جممة مف الأىداؼ يمكف تمخيصيا فيما يمي
رفع الركح المعنكية بيف العامميف نتيجة لتكضيح الأىداؼ ك الغايات التي تسعى الإدارة إلى تحقيقيا ك - 

. بياف الخطط ك السياسات اللازمة لبمكغ تمؾ الأىداؼ
إحكاـ الإشراؼ عمى المرؤكسيف ك متابعة أكجو نشاطيـ المختمفة ك التأكد مف أف كؿ تصرؼ قد تـ - 

 )2(.أداؤه في الكقت ك الأسمكب المحدديف لو
تعريؼ المرؤكسيف بالأىداؼ ك السياسات ك البرامج ك الخطط العامة ك التفصيمية التي كضعت لتحقيؽ - 

. أىداؼ ك سياسات المنشأة
متابعة الإنجاز مف خلاؿ تقارير المعمكمات الصاعدة مف أسفؿ إلى أعمى التي تكضح مستكيات - 

الإنجاز ك معدلاتو، ك مقارنتيا بالمستكيات ك المعدلات المكضكعية ك بالخطط ك البرامج العامة ك 
. التفصيمية ك بذلؾ يتـ تقكيـ الإنجاز ك الأداء

ك التي تسيـ في تحقيؽ  (الاتصاؿ الأفقي )تبادؿ المعمكمات بيف كحدات المستكل التنظيمي الكاحد - 
التكامؿ لإنجاز الأعماؿ ك التنسيؽ في الأداء ك الذم يؤدم إلى تحقيؽ الأىداؼ بالدقة ك السرعة 

. المطمكبتيف
إستمالة الأفراد ك حثيـ ك إثارة دكافعيـ لمعمؿ ك الإنجاز لأف نظاـ الاتصاؿ يؤكد ضركرة التفاعؿ بيف - 

الأفراد الذم يشعر الفرد بأىميتو حيث يككف مصدرا ك متمقيا لممعمكمات فيزداد لديو حب العمؿ ك الإقباؿ 
 )3(.عميو بجد ك إخلاص

                                                           
 .36، ص،2010، 1الاذصاه اىفؼاه فً غذارج الأػَاه ، دار صفاء ىيْشر ٗ اىر٘زٌغ، الأردُ، ط:  خضٍر ماظٌ دَ٘د (1)
 .269، ص،2008، 1الاذجإاخ اىذذٌصح فً اىقٍادج الإدارٌح ٗ اىرٍَْح اىثشرٌح، دار اىَطٍرج ىيْشر ٗاىر٘زٌغ، الأردُ،ط: ٍذَذ دطٍِْ اىؼجًَ (2)
 .301،302ٍرجغ ضاتق، ص،ص،: أدَذ تِ ػثذ اىردَِ اىشٍََري ٗ آخرُٗ (3)
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 )1(.تطكير ك تحسيف المكاقؼ ك الاتجاىات للأفراد العامميف في المؤسسة- 
تساعد في عممية ضبط السمكؾ التنظيمي لمعامميف، إذ تعتبر خطكط اليياكؿ التنظيمية ك السياسات - 

. مؤشرات يمتزـ العاممكف بإتباعيا في عممية اتصالاتيـ برؤسائيـ ك في تقديميـ لمقترحاتيـ
تسييؿ عممية اتخاذ القرارات عمى المستكييف التخطيطي ك التنفيذم مف خلاؿ تكفير المعمكمات للأفراد - 

 )2(.ك الجماعات

: العناصر الرئيسية للاتصال التنظيمي- 4
تقكـ عمى مجمكعة مف العناصر التي لا يمكف الفصؿ فييا في الكاقع الحقيقي، ك مع  إف عممية الاتصاؿ

التأكيد عمى أف عممية الاتصاؿ تتسـ بالاستمرارية ك الدائرية ك ليس ليا بداية ك لا نياية فيي تعتمد عمى 
 )3(:عناصر متصمة ك متداخمة ك متشابكة داخؿ المؤسسة ك تشمؿ ىذه العممية ما يمي

ك ىك شخص لديو مجمكعة مف الأفكار ك المعمكمات التي يكد أف ينقميا إلى طرؼ :  المرسل-4-1
أك ما يطمؽ عميو  )آخر، ك ىك في ذلؾ متأثر بطريقة فيمو ك تفسيره ك حكمو عمى ىذه الأفكار 

ك ىك ما ) ، كما أنو يتأثر بخبرتو ك خمفيتو مف المعمكمات المتشابية أك المكممة أك ذات الصمة (بالإدراؾ
كما تتأثر الأفكار ك المعمكمات ك المعاني التي لدل المرسؿ  (يطمؽ عميو بالتعمـ أك الخبرة المكتسبة

بالمككنات الخاصة بالاىتمامات ك الميكؿ الشخصية لممرسؿ، ك أيضا القيـ ك الانفعالات ك الحاجات 
، كما أف النمط الحماسي لمفرد ك ما يتضمنو (ك ىك ما يطمؽ عميو بالشخصية )الشخصية ليذا الراسؿ 

مف رغبات ك اتجاىات ناحية عناصر معينة مف الحاجات الأساسية ك الاجتماعية ك الإنجاز ك أيضا 
تكقعاتو ك مستكل نشاطو ك طمكحو ك أىدافو ليا تأثير عمى ما لدل المرسؿ مف أفكار ك كؿ ىذا يتأثر ك 

 (العقمية ك المعرفية )يؤثر في كيفية معالجة المرسؿ للأفكار مف خلاؿ العديد مف العمميات الكجدانية أم 
. كالتقييـ ك التذكر ك الحكـ ك الإضافة ك الحذؼ ك الربط، ك غيرىا مف العمميات الكجدانية

ك ىي عبارة عف تحكيؿ الأفكار إلى مجمكعة مف الرمكز ذات معاف مشتركة بيف :  الرسالة-4-2
الكممات ك الحركات ك : المرسؿ ك المستقبؿ ك تحكيؿ الأفكار قد يأخذ أشكالا عديدة منيا الرمكز التالية

الأصكات ك الحركؼ ك الأرقاـ ك الصكر ك السككف ك تعبيرات الكجو ك الجسـ، ك التلامس ك المصافحة 
. ك الصراخ ك اليمسات ك غيرىا مف الرمكز

                                                           
 .172، ص،2006، 3أضاضٍاخ الإدارج اىذذٌصح، دار ذطٌٍْ ىيْشر ٗ اىر٘زٌغ، الأردُ، ط: ٍ٘ضى قاضٌ اىقرٌ٘ذً، ػيً خضر ٍثارك (4)
، 286، ص، ص، 2006، 3، دار ٗائو ىيْشر ٗ اىر٘زٌغ، الأردُ، ط(اىْظرٌاخ ٗ اىؼَيٍاخ ٗ اى٘ظائف )ٍثادئ الإدارج : ٍذَذ قاضٌ اىقرٌ٘ذً (1)

287. 
 .45، ص،2001، 1ّظرٌاخ الاذصاه، ٍنرثح الاشؼاع اىفٍْح، ٍصر، ط:  ٍذَذ ٍذَذ ػَر اىطْ٘تً (2)
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لكؿ مف المرسؿ ك المستقبؿ، أما سكء  إف الإختيار الحسف لصياغة الرسالة ك رمكزىا مف الأىمية بمكاف 
الإختيار فيؤذم إلى مشاكؿ كثيرة، فعمى المرسؿ أف يعرؼ أف الصياغات ك الرمكز قد تككف ليا معاف 

. مختمفة باختلاؼ الناس ك كما قد تحتكم عمى معاف ضمنية أك خفية أك مترادفة أك متعارضة 

السمع، البصر، الشـ،  )يستقبؿ الطرؼ الآخر الرسالة مف خلاؿ حكاسو المختمفة :  المستقبل-4-3
. ك يختار ك ينظـ المعمكمات ك يحاكؿ أف يفسرىا ك يعطي ليا معاني ك دلالات (الذكؽ، الممس

إف ىذه العمميات الإدراكية ك ما يؤثر فييا مف عناصر الشخصية، ك الدافعية ك التعمـ، تحدد ما يفيمو ك 
ما يقبمو الشخص المستقبؿ للأفكار ك المعمكمات المرسمة إليو ك بناء عمى ىذه العمميات يقكـ مستقبؿ 

. الرسالة بالتصرؼ ك السمكؾ
عمى المرسؿ أف يختار الكسيمة الأكثر تعبيرا ك تأثيرا عمى مف يستقبميا، ك ىناؾ :  الوسيمة-4-4

، كالمقابلات الشخصية ك المؤتمرات (أك الشفيي )العديد مف الكسائؿ الخاصة بالاتصاؿ، فمنيا المنطكؽ 
ك ىناؾ الاتصالات المكتكبة . ك الاجتماعات ك المجاف، ك التمفزيكف ك الندكات ك المحادثات الشخصية

كالخطابات ك المذكرات ك التقارير ك المجلات ك المنشكرات الدكرية، ك الفاكس ك المكائح ك أدلة ك 
إجراءات العمؿ، ك يمكف النظر إلى كسائؿ الاتصاؿ بحسب درجة رسميتيا، فيناؾ الكسائؿ الرسمية ك 

المنظمة ك تسير في قنكاتيا  الكسائؿ غير الرسمية، ك الكسائؿ الرسمية ىي التي يعترؼ بيا ىيكؿ تنظيـ
الرسمية كالتقارير ك الخطابات ك إصدار الأكامر ك المنشكرات الدكرية، أما الاتصالات غير الرسمية فيي 

التي تمر خلاؿ قنكات لا يعترؼ بيا ىيكؿ التنظيـ كالأحاديث الكدية ك الإشاعات ك المناقشات أثناء 
 )1(.فترات الراحة

تعد التغذية الرجعية الأداة التي يتـ التعبير مف خلاليا عف فيـ المستقبؿ :  التغذية الرجعية-4-5
لرسالة المرسؿ فقبكليا أك رفضيا، أم أف التغذية الرجعية تجسد التفاعؿ ك التجارب بيف المرسؿ ك 

المستقبؿ، ك يقصد بيا جميع ردكد الأفعاؿ ك الاستجابات التي يقكـ بيا المستقبؿ ك ىذه العممية تبيف 
 )2(.مدل فعالية التعميمات ك مدل نجاحيا في تحقيؽ الأىداؼ المرجكة مف الاتصاؿ داخؿ التنظيـ

ىك أم عائؽ يحكؿ دكف القدرة عمى الإرساؿ أك الاستقباؿ ك يجسد في أم تداخؿ : التشويش- 4-6
بقصد أك بدكف قصد يطرأ عمى إرساؿ المعمكمات في رحمتيا مف المرسؿ إلى المتمقي، ك قد يحدث 

. الاستغراؽ في التفكير: التشكيش نتيجة مؤثر مثؿ
                                                           

 .490،491، ص، ص، 2004، 1، اىذار اىجاٍؼٍح، ٍصر، ط(اىَثادئ ٗ اىَٖاراخ )الإدارج : أدَذ ٍإر (1)
 .361، ص،2005، 1اىطي٘ك اىرْظًٍَ تٍِ اىْظرٌح ٗ اىرطثٍق، دار اىجاٍؼح اىجذٌذج، الأردُ، ط: ٍذَذ ئضَاػٍو تلاه (2)
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يحيط بعممية الاتصاؿ بيئة غزيرة في مككناتيا، فيناؾ أشخاص آخركف محيطكف : بيئة العمل- 4-7
بكؿ مف المرسؿ، ك أصكات ك رمكز ك أماكف ك علاقات، كؿ ىذا قد يسيؿ أك يعيؽ أك يحذؼ أك 

 )1( .يضيؼ أك ييسر أك يشكش عمى الاتصاؿ
يوضح العناصر الرئيسية للاتصال التنظيمي : (1)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
، ص، 2004 ،1السمكؾ التنظيمي ،دار حامد لمنشر ك التكزيع ، الاردف ، ط: حسيف حريـ: المصدر

246. 
: وظائف الاتصال التنظيم- 5

يقصد بكظيفة الاتصاؿ مدل استعماؿ الاتصاؿ في مختمؼ الظركؼ لتحقيؽ أىداؼ معينة ك تأثير ىذا 
الاتصاؿ في عممية التنظيـ بصفة عامة، ك بناءا عمى ذلؾ عرض أىـ كظائؼ الاتصاؿ في المؤسسة مف 

                                                           
 .491ٍرجغ ضاتق ، ص،: أدَذ ٍإر  (1)

م)مرســل

 (صدر
نقـــل عبــر  رسالـــــة ترمٌز

 وساطة قناة

 ترمٌـــــز المستقبل

 المستقبل ٌكون معنى تشــــــــــوٌــــش

 (المرسل )المصدر 

 ٌفسر/ ٌترجم 

نقل 

 رسالـــــــة (قناة)بواسطة
 المستقبل

 (المستلم)
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الكظائؼ الرئيسية التي تؤذييا عممية " سككت ك ميشيؿ" حيث أنيا شكؿ التنظيـ ك الإدارة، كقد حدد 
 (1):الاتصاؿ داخؿ المنظمة فيما يمي

: الانفعالات و العواطف- 5-1
تعتبر شبكات الاتصاؿ مف ابتكار الناس ك أف كثير مما يتصؿ بو الناس مع بعضيـ يحتكم عمى 

مضمكف عاطفي انفعالي، ك قد اتضح بأف الحاجة إلى التفاعؿ مع الآخريف تأخذ عكامؿ الدافعية لمعامميف 
إلى تحسيف ك تطكير الأداء، إذ مف خلاؿ عممية الاتصاؿ سكاء كاف رسمي أك غير رسمي، يستطيع 

 ك قناعاتيـ للإدارة ك لبعضيـ البعض، ك مف شأف ذلؾ أف يخدـ حالة إحباطيـالعاممكف التعبير عف 
   بالإضافة إلى ذلؾ أف الاتصاؿ عف طريقو يستطيع الأفراد مقارنة ( 2).التكازف المطمكبة في سمكؾ الفرد

الاتجاىات ك حؿ الغمكض بشأف أعماليـ ك الأدكار التي يقكمكف بيا، ك كذلؾ مناطؽ الصراع بيف الأفراد 
ك الجماعات، فإذا لـ يكف العامؿ أك المكظؼ راضيا عف أجره، فإنو غالبا ما يتصؿ بالآخريف بشكؿ غير 

. رسمي إف كانت أحاسيسو مبررة أـ لا

:  الدافعية- 5-2
إف الكظيفة الرئيسية الثانية للاتصاؿ ىي تحفيز ك تكجيو ك رقابة ك تقكيـ أداء أعضاء المؤسسة ك يلاحظ 

ذلؾ في مجاؿ القيادة عمى حقيقة أف ىذه الأخيرة ىي عممية تأثير يحاكؿ الرؤساء مف خلاليا السيطرة 
عمى سمكؾ المرؤكسيف ك أداءىـ ك يعد الاتصاؿ الكسيمة الرئيسية المتاحة لمدافعية بالنسبة لمرؤساء، ك أف 

 السمكؾ ك الأداء، ك مراجعة الأداء ك تقكيمو مكافأةنشاطات القيادة ك ممارستيا مف إصدار الأكامر ك 
حيث يتضمف تحديد الميمات ك تدريب المرؤكسيف ك تطكيرىـ لمقياـ بعممية الاتصاؿ، كما أف مبادئ 

نظرية التعزيز تؤيد أف الناس قادركف عمى استلاـ ك تكصيؿ المعمكمات المتعمقة بأنماط السمكؾ المرغكبة 
 (3).ك التصرفات التي يكافئ عمييا بما يساعد أك يجعؿ التغيير أكثر فعالية

 

:   المعمومات-5-3
إلى جانب الكظائؼ العاطفية ك التحفيزية يؤدم الاتصاؿ كظيفة تتعمؽ بالمعمكمات الضركرية لاتخاذ 

القرارات عمى المستكييف التخطيطي ك التنفيذم مف خلاؿ تكفير المعمكمات للأفراد ك الجماعات ك عمى 

                                                           
(1)  

 .28، ص،2006، 1الاذصاه الإداري، دار داٍذ ىيْشر ٗ اىر٘زٌغ، الأردُ، ط: ػيً ػٍاصرج ٗ آخرُٗ
(2 )

 .287ٍثادئ الإدارج، ٍرجغ ضاتق، ص،:     ٍذَذ قاضٌ اىقرٌ٘ذً
(3    )

 .288ص،:  اىَرجغ ّفطٔ 
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خلاؼ المشاعر ك التأثير، فالاتصاؿ في ىذه الحالة تكجيو تقني حيث ركزت البحكث التجريبية في ىذا 
المجاؿ مف الاتصاؿ عمى العمميات ك النشاطات الخاصة بمعالجة المعمكمات ك سبؿ أك طرؽ تحسيف دقة 

. قنكات الاتصاؿ التي تحمؿ المعمكمات إلى الأفراد ك الجماعة ك القرارات التنظيمية

:   الرقابة-5-4
يرتبط الاتصاؿ بالييكؿ التنظيمي ارتباطا كثيقا، حيث تحاكؿ المنظمات السيطرة أك فرض الرقابة عمى 
نشاطات الأفراد مف خلاؿ الييكؿ التنظيمي باستخداـ قنكات الاتصاؿ الرسمي، عمى اعتبار أف اليياكؿ 

 العمؿ إجراءاتالتنظيمية تميؿ إلى ركتينية اتخاذ القرار باستخداـ البرامج، ك أف معظـ أنماط البرامج أك 
أف النشاطات ك " مارش ك سيمكف" المقننة ليا تمثؿ جزءا أساسيا مف الاتصاؿ الكاسع ليذه البرامج، ادعى

القرارات الركتينية يبادر بيا عف طريؽ الاتصاؿ الرسمي، ك أف نكع الأداء ك النتائج يمكف إرجاعيا ك 
تدكينيا مف خلاؿ القنكات الرسمية، مما يعني أف قنكات الاتصاؿ الرسمي تمثؿ كسيمة ىيكمية رئيسية 

 (1).لمرقابة داخؿ المؤسسات

: أنواع الاتصال التنظيمي- 6
تتضمف فعاليات الاتصاؿ الجارية داخؿ المنظمة أنكاع متعددة تعكس طبيعة التفاعلات الرسمية ك غير 

 ك سنتطرؽ إلى ىذه (2).الرسمية السائدة فييا، بحيث يمكف أف يككف كلاىما معبرا عنو أك غير معبر عنو
: الأنكاع فيما يمي

:   الاتصال الرسمي-6-1
إدارة المؤسسة ىي التي تحدده ك تضع خطكطو ك قنكاتو ك مضمكنو، ك يتـ عادة في إطار التنظيـ، ك 
يسير كفؽ أساليب ك إجراءات ك قكاعد رسمية محددة ك معركفة، كما أنو غالبا ما يككف مكثؽ بصكر 

 ك الاختصاصاتمكتكبة ك رسمية، ك المعمكمات فيو تتدفؽ بما يتماشى ك التنظيـ الرسمي لمسمطات ك 
ك يكضح ىذا التصاؿ خطكط السمطة في التنظيـ الإدارم، ك تتميز الاتصالات الرسمية بالدقة (3)الكظائؼ،

 ك ينقسـ (4).ك بصحة المعمكمات التي تنتقؿ عف طريقيا، كما تتميز بكضكح المسالؾ التي يمر بيا
: الاتصاؿ الرسمي إلى عدة أنكاع

                                                           
(1 ) 

 .398، ص،2004، 1أص٘ه الإدارج اىؼاٍح، ٍْشأج اىَؼارف، ٍصر، ط:   ئترإٌٍ ػثذ اىؼسٌس شٍذا
(2)

 .47، ص،2010، 1الاذصالاخ الإدارٌح داخو اىَْظَاخ اىَؼاصرج، دٌ٘اُ اىَطث٘ػاخ اىجاٍؼٍح، اىجسائر، ط:    ق٘ي ت٘دٍْح
(3)

 .266،267أضص الإدارج اىَؼاصرج، ٍرجغ ضاتق، ص، ص،:    رتذً ٍصطفى ػيٍاُ
 .47ٍرجغ ضاتق، ص، :   ق٘ي ت٘دٍْح (1)
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أم الاتصاؿ مف أسفؿ لأعمى، أم مف الإدارة الدنيا لمعميا، أغمب ىذه :  الاتصال الصاعد-6-1-1
الاتصالات مف تقارير العمؿ ك الأداء التي يرفعيا الرؤساء المباشريف إلى الإدارة العميا، ك ييدؼ ىذا 

الاتصاؿ إلى زيادة فرصة مشاركة العامميف مع الإدارة ك إعطائيـ فرصة لتكصيؿ صكتيـ للإدارات العميا، 
ك يتكقؼ نجاح ىذا النكع مف الاتصاؿ عمى طبيعة العلاقات بيف المدير ك المرؤكسيف ك عمى استعداد 

.  لمقترحات ك آراء العامميف متبعا سياسة الباب المفتكحللاستجابةالمدير 
مف خلاؿ ما تقدـ يتضح لنا الأىمية القصكل ليذا النكع مف الاتصاؿ الذم إذا طبؽ تطبيقا صحيحا فإننا 

 ك بالأخص حينما يشعر أف ىذه إنتاجيتونرل أنو يعزز مف قيمة ارتباط العامؿ في المنظمة ك يزيد مف 
 (1).المنظمة جزء منو يحتكيو ك يسمع لو

ك ىناؾ معكقات تعيؽ الاتصالات مف الأسفؿ إلى الأعمى ك يعتبر الكثيركف أف ىذه المعكقات أك 
: المشكلات أكثر تعقيدا مف مشكلات الاتصاؿ مف أعمى إلى أسفؿ، ك نكجزىا فيما يمي

. اتجاه الرؤساء ك سمككيـ السمبي فيما يتعمؽ بالإصغاء بالمرؤكسيف- 
 السائد لدل الرؤساء بأف الاتصالات الصاعدة مركزة فقط عمى النقد ك الشككل ك التذمر ك لا الاعتقاد- 

. تحمؿ أخبارا جديدة
.  أنفسيـ في المشكلات الشخصيةإقحاـيرفض المشرفكف عادة - 
 الذم تعد بو الرسائؿ الاىتماـلا يمكف إعداد الاتصالات مف المرؤكسيف لمرئيس بنفس العناية ك - 

. النازلة
. البعد المكاني بيف الرؤساء ك المرؤكسيف قد يعرقؿ الاتصالات الصاعدة- 
 (2).تعقد الييكؿ التنظيمي ك كجكد عدة مستكيات إدارية قد يشكه ك يحرؼ الاتصالات- 
ك ىي الاتصالات مف أعمى إلى أسفؿ، أم مف الإدارة العميا لمدنيا :  الاتصالات النازلة-6-1-2

حيث تنساب التكجييات ك السياسات ك القرارات ك المعمكمات كافة مف الرؤساء إلى المرؤكسيف ك تعتبر 
الاجتماعات الرسمية ك القرارات المفاجئة ك نشرات أىداؼ المنظمة مف طرؼ الاتصاؿ مف أعمى لأسفؿ، 

 (3). فيذا النكع مف الاتصالات الإدارية أساسي في أم تنظيـ

                                                           
.162، ص،2009، 1الاذصالاخ الإدارٌح، دار أضاٍح ىيْشر ج اىر٘زٌغ، الأردُ، ط: شؼثاُ فرض (2)

 

(3) 
 .256ٍرجغ ضاتق، ص ،: دطٍِ درٌٌ

161ٍرجغ ضاتق، ص ،: شؼثاُ فرض      (1)
. 
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ك تتضمف الاتجاىات النازلة تعميمات محددة ك نظـ ك قكانيف ك أساليب تطكير الأداء، ك قكاعد الجزاء ك 
 (1).العقاب، ك مختمؼ الأكامر ك التعميمات الخاصة بتنفيذ القرارات اليكمية

تكاجو الاتصالات النازلة معكقات ك مشكلات تزيد مف صعكبتيا ك تحكؿ دكف تحقيؽ الاتصالات الناجحة 
: ك الفيـ المتبادؿ بيف الرئيس ك المرؤكسيف ك مف أىـ ىذه المعكقات

 (2).يكاجو المكظؼ سيلا متدفقا مف المعمكمات التي يكجييا إليو رئيسو، ك التي لا يتمكف مف فيميا-
. كثرة الأكامر ك تعارضيا ك عدـ كضكحيا- 
. الاعتماد عمى كسيمة اتصاؿ تقميدية أك معقدة مما يجعؿ الاستخداـ غير كاضح- 
 عبر مستكيات تنظيمية متدرجة يؤدم إلى إضافات ك اختزاؿ لممعمكمة مما يؤذم إلى إبعادىا الانتقاؿ- 

 (3). عف المغزل الحقيقي
فقد لا يدرؾ الفرد ىؿ ىذه المعمكمات قاصرة عميو أـ : نقص الفيـ ك المعرفة مف جانب المرؤكسيف- 

. يجب نقميا إلى مستكيات تالية أك تقؼ عند ىذا الحد
مصداقية المصدر فالاتصاؿ الذم يأتي مف شخص في مستكل الإدارة العميا لو كزف كبير عف ذلؾ - 

. الذم يأتي مف شخص في مستكل الإدارة الدنيا
إذا ما تـ الاتصاؿ في كقت غير مناسب فإنو يفقد فاعميتو، فإذا كاف الاتصاؿ ييدؼ زيادة الإنتاجية - 

 (4).فإنو يككف ذا كزف ضعيؼ إذا كاف العماؿ بصدد القياـ بإضراب

 ىي تمؾ العممية التي تتـ بيف العامميف في نفس المستكل، بغرض :الاتصالات الأفقية-6-1-3
التشاكر ك تبادؿ الخبرات ك المعمكمات دكف الرجكع إلى المستكيات العميا، أك ىي الاتصالات الجانبية 
التي تتـ بيف الأفراد ك الجماعات في المستكيات المتقابمة، ك ىي اتصالات تزيد مف انسجاـ ك تماسؾ 

الجماعات المينية المختمفة التي تبني قكاعد ك أساليب لمتعاكف خاصة بيا، ك مناسبة لمستكيات إدراكيا ك 
 (5). النفسي الذم يتحقؽ مف خلاؿ تبادؿ الحديثللارتياحمستكياتيا المينية، ك عادة ما يمجأ إلييا نظرا 

ك يتميز ىذا الشكؿ مف الاتصالات بحرية تبادؿ المعمكمات بيف العامميف مف مختمؼ المستكيات ك حسب 
الضركرات، ك تتميز ىذه الاتصالات بالديمقراطية التي تقكـ عمى كجكد قنكات مقننة مفتكحة بيف 

                                                           
(1   ) 

 .10، ص،2011، 1، دٌ٘اُ اىَطث٘ػاخ اىجاٍؼٍح، اىجسائر، ط(دراضح ّظرٌح ٗ ذطثٍقٍح )الاذصاه فً اىَإضطح: ّاصر قاضًٍَ
(2 ) 

 .251ٍرجغ ضاتق، ص،:   دطٍِ درٌٌ
(3  ) 

، دار داٍذ ىيْشر ٗ اىر٘زٌغ، الأردُ، (أضص ٗ ٍفإٌٍ ٗ ٍراضلاخ الأػَاه )الاذصالاخ الإدارٌح : صثاح اىذٍَذ ػيً، غازي فرداخ أت٘ زٌرُ٘

 .59، ص،2007، 1ط
(4) 

 .251ٍرجغ ضاتق، ص،:    دطٍِ درٌٌ
(5)

 .11ٍرجغ ضاتق، ص،:    ّاصر قاضًٍَ
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المستكيات المختمفة إذ أف ىناؾ حرية مضبكطة لانسياب المعمكمات بيف مختمؼ الأطراؼ طبقا 
. لمقتضيات العمؿ ك يصمح ىذا النمط مف الاتصالات في التنظيمات الصغيرة

ك تتـ ىذه الاتصالات عف طريؽ تبادؿ كجيات النظر ك المداكلات ك النقاشات، أم بحث مختمؼ 
المسائؿ بيف مختمؼ رؤساء الأقساـ مف أجؿ القياـ بعمؿ متكامؿ ك متناسؽ ك بالتالي الكصكؿ إلى تفاىـ 

 (1).متبادؿ ك حمكؿ مناسبة
: ك تتكقؼ فعالية ىذه الاتجاىات الثلاث للاتصاؿ الرسمي عمى عدة عكامؿ ىامة

. كجكد قنكات اتصاؿ كاضحة ك منظمة- 
. صلاحية ىذه القنكات لمعمؿ ك فعاليتيا في نقؿ الاتصالات - 
أف يدرؾ الأشخاص الذيف يتبكؤكف مناصب معينة في مراكز الاتصاؿ بيذه القنكات، أىمية دكرىـ كأنو - 

. عمى قدر جكدة تكصيميـ لممعمكمات ك الأنباء ك التعميمات تتكقؼ فعالية المنظمة
. استخداـ خطة السمطة ك عدـ تخطي الرؤساء أثناء الاتصاؿ بالمستكيات الأقؿ- 
. عدـ تكقؼ قنكات الاتصاؿ بسبب تغيب بعض الرؤساء أك خمك المناصب التي يشغمكنيا- 
أف تتـ الاتصالات في إطار رسمي بمعنى أف تصدر التعميمات مف الشخص المسؤكؿ ك أف يككف - 

. مضمكنيا في نطاؽ اختصاصو
ك منو فإنو لا يكفي أف تككف الخطط الاتصالية سميمة ك إنما ينبغي أف يككف الاتصاؿ فعالا ليفيـ الأفراد 
الذيف يقكمكف بالتنفيذ ما تقصده الإدارة فعلا، ك أف لا تصؿ قرارات الإدارة متغيرة إلى المستخدميف نتيجة 
مركرىا عبر مستكيات إدارية عدة تتغير قميلا في كؿ مستكل منيا حتى تصؿ إلى الأفراد الذيف يقكمكف 

 (2).م إلى عدـ مطابقة التنفيذ لمخطة المرسكمةدبالتنفيذ، ك قد فقدت بعض جكىرىا مما يؤ
 

 
 

 
 
 

                                                           
(1)

 .305ٍرجغ ضاتق، ص، :     ٍذَذ قاضٌ اىقرٌ٘ذً
(2  )

 .15، ص،2006، 1ٗضائظ الاذصاه اىرْظًٍَ، دار اى٘فاء ىذٍّا اىطثاػح ٗ اىْشر، ٍصر، ط:  ٍذَذ دافع دجازي
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 . يكضح الاتصالات الإدارية النازلة ك الصاعدة ك الأفقية ( :02)الشكل رقم 

 
السمكؾ الإنساني ك التنظيمي، معجـ الإدارة العامة، السعكدية، : محمد ناصر العديمي: المصدر         

 .470، ص، 1995، 1ط
 

:  الاتصال غير الرسمي-6-2
ك يشمؿ ىذا النكع مف الاتصالات العلاقات القائمة بيف المدراء ك العامميف في إدارات أخرل غير تابعة 

تنظيميا ليـ، أم أنو اتصاؿ يأخذ شكلا غير رسمي تنظيمي ك ىذا النكع ف الاتصالات يتـ خارج القنكات 
الرسمية المحددة للاتصاؿ، ك يعتمد أساسا عمى مدل قكة العلاقة الشخصية التي تربط أجزاء التنظيـ 

الإدارم ك بيف أعضائو، ك يمجأ إليو العاممكف لتسييؿ الأمكر التنظيمية ك تكفيرا لمكقت في جمع 
 (1).المعمكمات

 كيتـ الاتصاؿ غير الرسمي بيف الأفراد ك الجماعات العاممة حيث تتصؼ العلاقة التي تربطيما 
التامة عف الأعماؿ الكظيفية ك السمطة الرسمية، ك يككف بيف ىؤلاء الأفراد نكع مف التآلؼ ك  بالاستقلالية

                                                           
(1) 

 .163، 162ٍرجغ ضاتق، ص، ص، :      شؼثاُ فرض
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إشباع الحاجة، مما تخمؽ ركح الألفة ك التماسؾ بينيـ، ك ىذا ما يجعؿ العمؿ يتـ بصكرة أيسر ك أكثر 
فعالية ك يساعد الاتصاؿ غير الرسمي ك العلاقات الكدية مع مراكز اتخاذ القرارات عمى حؿ المشكلات ك 

 (1).تخفيؼ التكتر بيف أفراد المنشأة
: ك يتصؼ الاتصاؿ غير الرسمي بصفات رئيسية ىامة تتمثؿ فيما يمي

. صدؽ المعمكمات ك البيانات المنقكلة مف خلاؿ الاتصالات غير الرسمية في معظـ الحالات- 
. السرعة في نقؿ المعمكمات بأسمكب الاتصاؿ الرسمي- 
. تكضيح المعمكمات ك الأخبار التي تنتقؿ بكاسطة الاتصاؿ الرسمي- 
 (2).بكاسطة الاتصاؿ غير الرسمي بالفعالية تتصؼ المعمكمات ك البيانات ك الأخبار- 

: العوامل المؤثرة في عممية الاتصال التنظيمي- 7
: ىناؾ العديد مف العكامؿ التنظيمية التي ليا تأثير أساسي عمى فاعمية الاتصاؿ منيا ما يمي

: مركز الفرد في التنظيم اليرمي- 7-1
لا شؾ أف مركز الفرد في التنظيـ الرسمي لو صمة كبيرة بعممية الاتصاؿ التي تتـ داخؿ ىذا التنظيـ ك 

: ىناؾ ثلاثة أبعاد لعممية الاتصاؿ التنظيمي
. تدفؽ الاتصالات مف أعمى إلى أسفؿ- 
. تدفؽ الاتصالات مف أسفؿ إلى أعمى- 
. تدفؽ الاتصالات بشكؿ أفقي في المستكيات التنظيمية المختمفة- 

دفؽ مف أسفؿ إلى أعمى اىتماما قميلا في الأكساط تك قد نالت الاتصالات الأفقية ك الاتصالات التي ت
الإدارية، ك قد نتج ذلؾ مف النظرة الضيقة لممديريف إلى عممية الاتصالات عمى أنيا عبارة عف أكامر ك 

تعميمات ك سياسات صادرة مف الإدارة العميا إلى مستكل تنظيمي أقؿ، كما ارتبطت ىذه النظرة 
بالمعمكمات ك التقارير التي تعد مف مستكل الإدارة المباشرة ك يتـ إرساليا إلى الإدارة في المستكيات 

. التنظيمية العميا
:  زيادة فيم العاممين بحقيقة الاتصال و أىميتو-7-2

ك يتحقؽ ذلؾ بتكعية العامميف بأىميتو عف طريؽ البرامج التدريبية ك يرتفع مستكل التدريب كمما ارتفع 
. المستكل الكظيفي لأف العائد لو تأثير عمى تيسير ك تنشيط الاتصالات داخؿ المنشأة

                                                           
(1  )

 .55،57، ص، ص، 2009، 1الاذصاه الإداري ٗ الإػلاًٍ، دار أضاٍح ىيْشر ٗ اىر٘زٌغ، الأردُ ، ط:   ٍذَذ أت٘ ضَرج
(2) 

 .209، ص2000، 1ّظرٌح اىَْظَح، دار أضاٍح ىيْشر ٗ اىر٘زٌغ، الأردُ، ط:    خيٍو ٍذَذ دطِ اىشَاع
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:  إعادة تنظيم المنشأة بما يكفل تيسير و تنشيط الاتصالات-7-3
 (1): مف أىداؼ عممية تيسير الاتصالات ك تبسيطيا ك تقصير قنكاتيا ما يمي

.  الكقت ك الجيداختصار- 
. زيادة عدد المراكز التي تتخذ القرارات ك تبادؿ المعمكمات ك تقصير خطكط الاتصاؿ- 
. تطبيؽ نطاؽ الإشراؼ بإلغاء بعض المستكيات الإدارية التي لا يحتاج إلييا العمؿ- 
. قرب الإدارات التي تتعامؿ مع بعضيا البعض لتسييؿ الاتصاؿ- 
: تطوير ميارات الاتصال بالنسبة لمعاممين- 7-4

: ك ىذه الميارات ىي

ك ىك الاىتماـ بمحتكل الحديث ك مضمكنو ك مراعاة الفركؽ الفردية :  ميارات التحدث-7-4-1
. بيف الأفراد ك اختيار الكقت المناسب لمحديث ك معرفة أثره عمى الآخريف

ك ىي تدريب العامميف عمى الكتابة الإدارية المكضكعية الدقيقة ك تجنب : ميارات الكتابة- 7-4-2
الأخطاء اليجائية ك الإملائية ك ىذا يتطمب تطكير التفكير ك زيادة حصيمة معمكمات العامميف المغكية ك 

. ترقية أسمكبيـ في الكتابة

. ك ىي زيادة سرعة الفرد في القراءة ك فيمو لما يقرأ:  ميارة القراءة7-4-3

. اختيار العامؿ ما ييمّو مف معمكمات ك بيانات مما يصؿ إلى سمعو: الإنصات ميارة -7-4-4

ك ىي سابقة أك ملازمة أك لاحقة لعممية الاتصاؿ لزيادة ميارة العامميف :  ميارة التفكير-7-4-5
. في استخداـ كسائؿ الاتصاؿ

:  القيادةديمقراطيةالاتجاه نحو - 7-5
ك ىي تعني شكرل ك مشاركة مف جانب العامميف ك التعرؼ عمى أفكارىـ ك آرائيـ، ك ىي تعني أيضا 

. اتصالات أنشط ك أصدؽ، أيسر، ك انخفاضا في الإشاعات

: تدعيم الثقة بين العاممين في المنشأة- 7-6
ك ذلؾ يؤدم إلى تيسير الاتصالات ك تقميؿ كقت الاتصالات، ك في ظؿ انعداـ الثقة بيف العامميف 

 بعضيـ ببعض ك بيف العامميف ك أفراد الجميكر يككف ىناؾ دائما اتصاؿ مكتكب بمستند لإثبات أف ىناؾ 
 

                                                           
(1     )

 .392،393أخلاقٍاخ اىؼَو، ٍرجغ ضثق رمرٓ، ص، ص، : تلاه خيف اىطنارّح
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 (1).ك لإثبات مكضكع الاتصاؿ. اتصالا قد تـ

:   تخميص العاممين من النقد و المشكلات النفسية-7-7
. حتى لا يككف معكقا للاتصاؿ الجيد

.  تدعيم شبكة الاتصالات غير الرسمية بأكبر قدر من الحقائق و المعمومات-7-8
. ك ذلؾ لتقميؿ الشائعات التي تزدىر في ظؿ نقص المعمكمات

:  تنشيط الاتصالات الأفقية-7-9
ك ذلؾ حتى يتمكف العاممكف في مستكل إدارم معيف الاتصاؿ ببعضيـ البعض في مختمؼ الإدارات فيك 

يقمؿ مف المشكلات التي يسببيا مركزية التنظيـ للاتصاؿ مف حيث الزيادة في الكقت ك الجيد ك كذلؾ 
لضماف التعاكف بيف إدارات المنشأة ك معرفة العامميف بالمنشأة بالعمؿ الذم يقكـ بو زملائيـ في الإدارات 
الأخرل ك لكف ينبغي لممرؤكس أف يحصؿ عمى إذف رئيسة قبؿ الاتصاؿ بالإدارات الأخرل كما يجب أف 

. يخطره بنتائج ىذه الاتصالات الأفقية التي ىك طرؼ فييا

:  تقييم نتائج الاتصال-7-10
ك ذلؾ لمتأكد مف تحقيؽ أىداؼ الاتصاؿ ك ىذا التقكيـ ىك المدخؿ لتطكير ك تحسيف الاتصالات 

 (2).مسبقا

 :شبكات الاتصال التنظيمي- 8
تحتؿ شبكات الاتصاؿ بأنكاعيا أىمية كبيرة في تحقيؽ كفاءة ك فاعمية الاتصاؿ في المنظمة ك ىي تؤثر 

في سرعة كركد الرسالة ك اتخاذ الفعؿ المناسب إزائيا، ك كذلؾ مف ناحية عدد المستكيات الإدارية 
المرتبطة بيا ك لذلؾ فقد تباينت كجيات النظر بشأف تحديد ىذه الأنكاع ك إعطائيا المسميات التي 

مثؿ شبكة الاتصاؿ المباشر، ك الاتصاؿ بمساعديف اثنيف لمرئيس أك شبكة : تتناسب مع كؿ منيا
 .الاتصاؿ شبو الكاممة أك الكاممة ك غيرىا

 :ك مف أكثر شبكات الاتصاؿ شيكعا في الاتصاؿ الإدارم في إطار المنظمات العامة ما يأتي

 : الاتصال عمى شكل عجمة-8-1
ك يمثؿ ىذا النكع مف الاتصاؿ إمكانية الرئيس في الاتصاؿ بأربعة أطراؼ عاممة في حقكؿ المنظمة ك 

بصكرة مباشرة بدكف كسيط معيف، ك يككف ىذا النكع مف الاتصاؿ مزدكجا ك مباشرا في الكقت ذاتو، 
                                                           

(1)
 .294ٍرجغ ضاتق، ص ،:   تلاه خيف اىطنارّح

(2 )
 .395  ٍرجغ ّفطٔ ، ص، 
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كما أنو ينطكم عمى . إضافة لبساطتو ك عدـ تعقيد ما ينطكم عميو مف اتجاىات متعمقة بسبؿ الاتصاؿ
السرعة في كصكؿ المعمكمات ك ردكد الأفعاؿ المتعمقة بالاستجابة أيضا غير أنو ما يأخذ عمى ىذا النكع 

 : يكضح ذلؾ (3)ك الشكؿ رقـ (1).مف الاتصاؿ صعكبة استخدامو في المنظمات الكبيرة بشكؿ كاسع
 
 
 
 

 
 
 

. 46، 45ٍرجغ ضثق رمرٓ، ص، ص، : خضٍر ماظٌ دَ٘د: المصدر

 : الاتصال عمى شكل شبكة السمسمة- 8-2
ك يمثؿ ىذا النكع مف الاتصاؿ إمكانية الرئيس في الاتصاؿ بمساعديف لو، ك كؿ مساعد يقكـ بالاتصاؿ 

 (الرئيس )ك يصمح ىذا النكع مف الاتصاؿ في المنظمات الصغيرة التي يستطيع المدير . بشخص كاحد
 :ك الشكؿ التالي يكضح ذلؾ.أداء دكره مف خلاؿ عدد محدد مف المساعديف

 
  
 
 : الاتصال عمى شكل شبكة الدائرة8-3

حيث يستطيع الرئيس أف يتصؿ  (شبو الكامؿ )يمكف أف يطمؽ عمى ىذا النكع مف الاتصاؿ شبو التاـ 
بمساعديف اثنيف ك لكؿ مساعد شخص يتصؿ بو ك ىؤلاء أيضا قادركف عمى الاتصاؿ مع بعضيـ ك 

 :يكضح ذلؾ (5) ك الشكؿ رقـ (2)...ىكذا
 

 

   

                                                           
(1     ) 

 .46، 45ٍرجغ ضثق رمرٓ، ص، ص، : خضٍر ماظٌ دَ٘د
(2)

 .47، 46ص، ص، :    اىَرجغ ّفطٔ

  ج
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 :الاتصال عمى شكل شبكة النجمة- 8-4
ىنا يمكف لأم فرد الاتصاؿ مع أم فرد آخر دكف قيد باستخداـ جميع قنكات الاتصاؿ فيذا النمط يشبو 

البناء التنظيمي اللامركزم، كما يساىـ ىذا النكع بتنمية الشعكر بالانتماء لممؤسسة ك رفع مستكل الإنتاج 
 .بما يؤدم إلى زيادة الاتصالات داخؿ التنظيـ

 :يكضح ذلؾ  (6)ك الشكؿ رقـ 

 

 

 

  

  .271مرجع سبق ذكره، ص، : حسٌن حرٌم: المصدر 
 : الاتصال عمى شكل شبكة العنقود-8-5

يمكف لشخص كاحد الاتصاؿ بأشخاص آخريف إلا أنو لا يمكف لأم منيـ أم الشبكات الأربعة للاتصاؿ  

( 1):يكضح ذلؾ (7)ك الشكؿ رقـ . ببعضيـ البعض بصكرة مباشرة

 

 

 

 

 

 

  .271مرجع سبق ذكره، ص، : حسٌن حرٌم: المصدر 

                                                           
(1     )

 .271ٍرجغ ضثق رمرٓ، ص، : دطٍِ درٌٌ
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 :أساليب الاتصال التنظيمي- 9

تستعمؿ ىذه الأساليب لنقؿ المعمكمات ك الأفكار بيف فئات المؤسسة غير أف اختيار أم أسمكب يتكقؼ 
عمى الظركؼ المتاحة بالمؤسسة ك عمى نمط التعامؿ السائد بيا ك نكع المادة المراد نقميا، ك تتمثؿ ىذه 

 (1): الأساليب في

 :أسموب الاتصال الشفيي- 9-1

مف أقدـ ك أكثر أساليب الاتصاؿ شيكعا ك أفضميا استخداما ك ذلؾ لما يكفره مف الكقت ك السماح 
بالاتصاؿ الشخصي أم الاتصاؿ كجيا لكجو، حيث يشجع تبادؿ الأسئمة ك الأجكبة ك بالتالي تبادؿ الآراء 

ك الأفكار، ك يتـ عف طريؽ نقؿ المعمكمات بيف المرسؿ ك المستقبؿ شفاىة أم عف طريؽ الكممة 
المنطكقة، لا المكتكبة ك لا يشترط أف يرل الرئيس المرؤكسيف، يكتفي فقط بسماع صكتو ك يتميز ىذا 

 (2).الأسمكب بأنو أكثر سيكلة ك أكثر يسرا بؿ ك أكثر إقناعا لممرسؿ إليو

ك في الاتصاؿ الشفيي تككف الاستجابة سريعة ك يمكف لممرسؿ أف يعيد الرسالة مرة ثانية في حالة عدـ 
 .كضكحيا لممستقبؿ

 :ك عمكما يستخدـ الاتصاؿ الشفيي في الحالات التالية

 .المكضكعات التي تحتاج إلى كجيات نظر معينة- 

 .المعمكمات السريعة التي يتـ الاتصاؿ فييا مف خلاؿ التميفكف- 

 (3).المعمكمات التي تحتاج إلى إقناع الطرؼ الآخر كجيا لكجو- 

غير أنو يعاب عمى ىذا الأسمكب أنو قد يعرض المعمكمات المراد نقميا أك تبادليا بيف طرفي الاتصاؿ 
 (4).لمتحريؼ أك سكء الفيـ

 :ك ليذا الأسمكب عدة طرؽ ك أشكاؿ منيا

                                                           
(1)

 .120، ص،1992، 1الاذصاه ٗ اىؼلاقاخ الإّطاٍّح ٗ الإدارٌح، دار اىطيٍؼح ىيْشر ٗ اىر٘زٌغ، ىثْاُ، ط:    ٍصطفى دجازي
(2)

 .16، ص،1971، 1أضاىٍة ٗ اىرغٍٍر الاجرَاػً، دار اىنراب اىجاٍؼً ىيْشر ٗ اىر٘زٌغ، الإضنْذرٌح، ط:    ٍذَ٘د ػ٘دج
(3    ) 

 .175، ص،2003، 1أضاضٍاخ فً ػيٌ الإدارج، اىَنرة اىجاٍؼً اىذذٌس، ٍصر، ط: ٍْاه طيؼد ٍذَ٘د
(4)

 .400ٍرجغ ضثق رمرٓ، ص،:    اترإٌٍ ػثذ اىؼسٌس شٍذا
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 : الاجتماعات و الندوات-9-1-1
      ىي متعددة الأبعاد ك الأىداؼ منيا اجتماعات الأمف الصناعي ك التي يدعكا إلييا المدير أك 

المشرؼ عمى جماعة العماؿ لينشر بينيـ فكرة العمؿ ك الأخطار الصناعية، ك ىذا النكع مف الاجتماعات 
ىي طريقة في أيدم الإدارة المشرفة فيي تمكنيا مف تعميؽ الكعي، ك تكضيح الطرؽ ك الإرشادات 

الكاجب استخداميا في تشغيؿ الآلات ك الصيانة، ك منيا ما ييدؼ إلى الكشؼ عف المشكلات الإدارية ك 
 (1).التخمص منيا بكاسطة فتح المجاؿ لممناقشة ك تبادؿ الأفكار بيف الرؤساء ك المرؤكسيف

 :  المقابلات9-1-2
     المقابمة أحد الأساليب اليامة في الاتصاؿ، ك المقابمة الناجحة كسيمة مجدية لنجاح مف يتقنيا ك 

اليدؼ منيا ىك الحصكؿ عمى حقائؽ ك الكقكؼ عمى قدرات طالب الكظيفة أك مياراتو أك قياس 
الاتجاىات، كما يتـ عقد المقابلات مع العملاء لشرح ك فيـ سياسة المؤسسة أك شركطيا ك خدماتيا ك 

. تفسير برامج جديدة
 :  الحديث الشفوي-9-1-3

     ىذا النكع مف الاتصالات كجيا لكجو أك عف طريؽ الياتؼ، كذلؾ يككف رسمي أك غير رسمي، غير 
ك غالبا .أنو في الحالة الثانية قد يككف أقرب إلى التفاىـ ك الكصكؿ إلى النتائج منو في الاتصاؿ الرسمي

ما يتضمف ىذا الحديث الشفكم أكامر أك تعميمات ك حتى اقتراحات ليا أىميتيا، ك يتميز الاتصاؿ 
الشفكم بالتأثير نظرا لما يصاحب الحديث مف تغيرات تبدكا عمى كجو المتحدث، ك يزيد ىذا النكع مف 

 (2).الاتصالات في رفع الركح المعنكية لمعماؿ، حيث يشعركف بأىميتيـ ك قربيـ مف مراكز اتخاذ القرار
 :أسموب الاتصال الكتابي- 9-2

     يتـ ىذا الأسمكب عف طريؽ الكممة المكتكبة التي يصدرىا المرسؿ إلى المستقبؿ، ك ىذا الأسمكب 
يعتبر مف متطمبات الأمكر في المنظمات الكبيرة الحجـ المعقدة التنظيـ، ك لكي يحقؽ الاتصاؿ الكتابي 

 (3).اليدؼ منو يجب أف تتسـ الكممة المكتكبة بالبساطة ك الكضكح ك الدقة
كما تككف المعمكمات مدكنة ك مكتكبة ك يمكف إيصاليا عف طريؽ البريد أك بطريقة شخصية، ك مف مزايا 
ىذا الأسمكب أف ىذه المعمكمات يمكف حفظيا كسجلات رسمية أك كمراجع للاستنارة بيا في المستقبؿ، ك 

                                                           
(1)

 .16ٍرجغ ضاتق، ص،:      ٍذَ٘د ػ٘دج
 .399ٍرجغ ضاتق، ص،: اترإٌٍ ػثذ اىؼسٌسشٍذا (2)
 .120ٍرجغ ضثق رمرٓ، ص،: ٍصطفى دجازي (3)
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كذلؾ تتصؼ بدقة أكثر في التعبير مقارنة بالاتصاؿ الشفيي، ك لكف يعاب عمييا أف عممية إعدادىا ك 
صياغتيا تأخذ جيدا كبيرا، ك كثيرا ما يفشؿ المرسؿ في دقة التعبير مما يؤذم إلى عدـ فيـ المستمـ 

 (1): مغزل الرسالة، ك ليذا الأسمكب عدة طرؽ ك أشكاؿ منيا

 : التقارير-9-2-1
ك ىي تحتكم معمكمات ترفع مف أسفؿ إلى أعمى، حيث تتـ متابعة أعماؿ المرؤكسيف في مختمؼ 

مستكيات الإدارة، ك تتكقؼ فعالية التقارير كأحد كسائؿ الاتصاؿ عمى مدل الصدؽ ك الكضكح في 
 (2).عرضيا ك تحميميا ك ما تتضمنو مف معمكمات

 :الأوامر و التعميمات- 9-2-2
 (3).ك ىي تتخذ شكؿ قرارات أك تكجييات أك منشكرات أك كتب دكرية منسكخة أك مطبكعة

 :لوحة الإعلانات- 9-2-3
تفيد لكحة الإعلانات في بث ك نشر الإعلانات الرسمية لممنظمة ك لإخبار العامميف بالأمكر العاجمة ك 

 .اليامة، ك بالتغييرات التي تحدث في قكاعد ك أنظمة العمؿ

 : أنظمة الشكاوي-9-2-4

تشجع المنظمات المتقدمة عاممييا في التعبير عف شككاىـ ك تساؤلاتيـ ك مشاكؿ عمميـ ك بجانب ىذا 
فإنيا تضمف إعطائيـ ردكد عمى كؿ التساؤلات خلاؿ كقت محدد في نظاـ رسمي لمشكاكم، ك بالإضافة 

إلى ىذا تقكـ أنظمة الشكاكم بتقديـ خطكات لتظمـ العامؿ أك المكظؼ عند المستكيات الأعمى ك تبدأ عادة 
خطكات التظمـ ك الشكاكم بالرئيس المباشر فإف لـ يستطع الرئيس المباشر حؿ المشكمة أك إنصاؼ 

المكظؼ يتيح النظاـ الحؽ لمعامؿ أك المكظؼ التظمـ أك الاستئناؼ أك رفع الأمر إلى جية أعمى، ك تأخذ 
 ...سياسة الباب المفتكح، صندكؽ الشكاكم: أنظمة الشكاكم مسميات عديدة

 :  رفوف القراءة-9-2-5
يكضع عمييا كتيبات ك نشرات تمس مكضكعات تيـ  (كرفكؼ المكتبة )يمكف لممنظمة أف تخصص رفكفا 

العامميف، ك تشمؿ ىذه النشرات ك الكتيبات مجمكعة عريضة مف المعمكمات عف سياسات الأفراد مثؿ 
كما تعد رفكؼ القراءة ككسيمة ... نظاـ الحكافز، نظاـ الترقية، لائحة الػتأمينات ك المعاشات ك غيرىا

                                                           
(1 )

.244، ص،2004، 2، دار ٗائو ىيْشر ٗ اىر٘زٌغ، الأردُ، ط(فً ٍْظَاخ الأػَاه )اىطي٘ك اىرْظًٍَ : ٍذَ٘د ضيَاُ اىؼٍَاُ   
 

(2 )
 .444، ص،2003، 10اىطي٘ك اىرْظًٍَ ، اىَنرة اىؼرتً اىذذٌس، ٍصر، ط: صذٌق ٍذَذ ػفٍفً ٗ أدَذ ئترإٌٍ ػثذ اىٖادي  

(3 )
 .445ٍرجغ ّفطٔ، ص،  
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لمترفيو عف العامميف في أكقات فراغيـ ك لامتصاص تساؤلاتيـ بدلا مف تكجيييا إلى المختصيف ك إرىاقيـ 
 (1).بيا عمى الأخص لك كاف عددىـ محدكدا ك كانكا مثقميف بالأعماؿ

 :أسموب الاتصال الحركي- 9-3

يشمؿ ىذا النكع مف الاتصالات استخداـ لغة الجسـ ك تعبيرات الكجو ك العيكف في إرساؿ الرسائؿ، ك ىذه 
 (2).الملامح الجسمية ك الحركات تعطي دلالات ك مؤشرات مختمفة عف القبكؿ ك عدـ القبكؿ

 :ك بالإضافة إلى ىذه الكسائؿ تكجد كسائؿ اتصاؿ أخرل مثؿ

الاتصاؿ المصكر فإذا كاف أسمكب الاتصاؿ الشفيي يعتمد عمى الكممة المنطكقة ك الاتصاؿ الكتابي عمى 
الكممة المكتكبة، فإف الاتصاؿ المصكر يعتمد عمى الرسكـ ك عمى الصكرة الفكتكغرافية التي تستخدـ 

 (3).بصفة خاصة لتكضيح الاتصاؿ بالكممات ك تبسيطو

 : نماذج الاتصال التنظيمي- 10

أك ىك . يبحث النمكذج في تحديد العناصر الأساسية لأم بناء أك عممية ك العلاقة بيف ىذه العناصر
إعادة تقديـ ىذا البناء ليككف دليلا لتحميؿ العناصر ك العلاقات بينيا، ك ىناؾ عدة أنكاع لنماذج الاتصاؿ 

 :نذكر منيا
 :نموذج شانون و ويفر للاتصالات التنظيمية- 10-1

تتدخؿ البيئة الاتصالية بشكؿ ما في استكماؿ عممية الاتصاؿ أك نجاحيا أك عدـ تحقيؽ أىدافيا، 
باعتبارىا مناخا يحيط بأطراؼ عممية الاتصاؿ يساعد أك يعرقؿ قياميـ بيذه العممية ك لذلؾ اعتبر 

التشكيش البيئي أحد مصادر التشكيش عمى عممية الاتصاؿ، حيث أف الاتصاؿ يتأثر بالسياؽ أك البيئة 
 (4).التي يتـ فييا أك المناخ المحيط بعممية الاتصاؿ

ك قد أدخلا ىذاف الباحثاف مصطمح الضكضاء أك التشكيش الذم قد يتداخؿ مع إرساؿ الإشارة مف 
 (5).مصدرىا إلى ىدفيا

                                                           
(1)

.50،52، ص، ص، 2000، 1مٍف ذرفغ ٍٖاراذل الإدارٌح فً الاذصاه، اىذار اىجاٍؼٍح، ٍصر، ط: أدَذ ٍإر    
 

(2)
 .84، ص،2004، 1ٗضائو الاذصاه ٗ اىخذٍح الاجرَاػٍح، اىَنرة اىجاٍؼً اىذذٌس، ٍصر، ط: أدَذ ٍذَذ ػيٍق ٗ آخرُٗ    

(3)
 .2002أضاىٍة الاذصاه، أَّاطٔ ٗ ٍنّ٘اذٔ فً الإدارج اىَذيٍح، رضاىح ٍاجطرٍر غٍر ٍْش٘رج، جاٍؼح قطْطٍْح، اىجسائر، : ّجٍثح ٕثٖ٘ب    

(4 )
 .93،94،95، ص، ص، ص، 2006، 1ّظرٌاخ الاذصاه، دار اىْٖضح اىؼرتٍح، ىثْاُ، ط: ًٍ اىؼثذ الله   

(5)
 .22، ٍرجغ ضثق رمرٓ، ص،(ٍفإٍَٔ، ّظرٌاذٔ، ٗضائئ )الاذصاه : فضٍو دىٍ٘   
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ك نمكذج شانكف ك كيفر مف النماذج الخطية التي تسير في اتجاه كاحد مف مصدر المعرفة أك المعمكمات 
 :الآتي (8)إلى اليدؼ في المكقؼ الاتصالي، كما يكضحو الشكؿ رقـ 

 

 

 

مصدر التشكيػػػػػػػػػػػػػش 
في ىذا النمكذج يضيع مصدر المعمكمات رسالتو التي يستيدؼ إرساليا في جياز الإرساؿ الذم يحكؿ 

الرسالة إلى إرشادات تتفؽ مع خصائص الكسيمة المستخدمة، ك يستقبؿ جياز أك كسيمة الاستقباؿ 
الإشارات ك يحكليا إلى رسالة تصؿ إلى اليدؼ الذم يستقبميا، ك اليدؼ في ىذه الحالة ىك الشخص أك 
الشيء الذم تستيدفو الرسالة ك الاختلاؼ بيف الرسالة التي تدخؿ جياز الإرساؿ ك تمؾ التي تخرج مف 
جياز الاستقباؿ يعكد إلى التشكيش ك ىك ما يعني الاختلاؼ بيف الإشارات المرسمة ك الأخرل التي يتـ 

 (1).استقباليا ك ىك ما يسبب فشؿ الاتصاؿ
 :نموذج بيرلو للاتصالات التنظيمية- 10-2

 بالاتصالات كعممية تحتكم عمى العديد مف الأنشطة ك يتضح David Berloاىتـ دفيد بيرلك 
ذلؾ مف خلاؿ الشكؿ الذم يبيف أف ىناؾ مصدر لعممية الاتصاؿ، ىذا المصدر لديو أفكارا يكد أف يعبر 

عنيا، يأتي بعد ذلؾ القياـ بترميز أك صياغة المعمكمات، ك يتأثر ىذا بالقدرات العقمية ك العضمية ك 
الحكاسية لمفرد، ك يتككف مف ذلؾ كضع الأفكار ك الصياغات في رسالة، يتـ نقؿ الرسالة مف خلاؿ كسيط 

أك كسيمة للاتصاؿ، ك يقكـ فرد آخر بفؾ الرمكز المرسمة أك تفسيرىا ك يتأثر ىذا الشخص أيضا بقدراتو 
                     (2).العقمية ك الحكاسية، ك ىذا الأخير ينقؿ المعاني إلى فرد آخر ك ىي جية الكصكؿ

 :يكضح ذلؾ  (9)ك الشكؿ رقـ

 

10 

  
                                                           

(1    )
 .94،95ٍرجغ ضاتق، ص،ص،: ًٍ اىؼثذ الله 

(2  )
 .35مٍف ذرفغ ٍٖاراذل الإدارٌح  فً الاذصاه، ٍرجغ ضثق رمرٓ، ص،:   أدَذ ٍإر

 مصــدر

 المعلومات

 جهـــاز

 إرســال

 جهـــاز

 استقبــــال

 الهــــــدف

 مستقبــل فك الرموز وسٌـــــط رسالـــة مرســـــل مصـــدر

 أفكار و

 معلومات

الصفات 

الشخصٌة 

 له

ترمٌز 

 المعلومات

وسٌلة 

 الاتصال

صفات 

 الاتصال

أفكار و 

 معلومات
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: النموذج الإدراكي لعممية الاتصال التنظيمي- 10-3
، ك الآخر (رئيس )يمكف تصكر عممية الاتصاؿ التنظيمي بأنيا رسالة يتبادليا الطرفاف مرسؿ 

، ك ينشأ عف كصكؿ ىذه الرسالة علاقة إما أف تنتيي فكر كصكؿ الرسالة أك تستمر أك (مرؤكس)مستقبؿ
تتجدد حتى يككف ىناؾ أكثر مف اتصاؿ، أك اتصاؿ عكسي لمرد عمى ىذه الرسالة ك مثؿ ىذا الاتصاؿ 
كالفعؿ المبيف  الذم يككف لمرد فعؿ ك إذا لـ يحدث لو الرد فيككف مجرد فعؿ لـ يكتمؿ، ك لـ تنشأ عنو 

 (1).الصمة ك لـ يخمؽ علاقة ك ىكذا

 :يكضح ذلؾ  (10)الشكؿ رقـ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

، المكتب الجامعً الحدٌث، (رؤٌة مستقبلٌة )إدارة الموارد البشرٌة : راوٌة محمد حسن :المصدر 

 .229، ص،1999، 1مصر، ط

 

                                                           
(1)

 .229، ص،1999، 1، اىَنرة اىجاٍؼً اىذذٌس، ٍصر، ط(رؤٌح ٍطرقثيٍح )ئدارج اىَ٘ارد اىثشرٌح :    راٌٗح ٍذَذ دطِ

الترمٌز أي وضع الأفكار 

 الرسالة فً رموز

وسٌلة نقل 

 الرسالة

حل الرموز من 

 خلال المستقبل

   مرســــــــــل
   الضوضـــــــاء

المستقبل ٌخلق  
 معــــــان

حل الرموز من خلال  وسٌلة نقل الرسالة الترمٌز المرسـل

 المصدر
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 :النموذج المتكامل للاتصال التنظيمي- 10-4
يشير النمكذج إلى أنو ليس ىناؾ تطابؽ مباشر بيف نظاـ الاتصاؿ ك بعض النتائج مثؿ السمكؾ ك الأداء، 

ك تؤثر مدركات الدكر ك معكقات الاتصاؿ ك التفسير أك التأكيؿ عمى السمكؾ ك الأداء لمسمكؾ ك نتائج 
الأداء تعكد عمى كؿ مف المؤسسة ك الفرد، فالسمكؾ ك الأداء الناتجاف عف كاقعة اتصاؿ معينة في 

المؤسسة سيؤذياف إلى نجاح أك فشؿ في تحقيؽ ميمة ما، ك يشير ىذا النمكذج أيضا إلى ضركرة قياـ 
المؤسسة بمراقبة فعالية الاتصاؿ ك إجراء التغيرات اللازمة في عممية الاتصاؿ ك محاكلة إزالة معكقات 

  (1).الاتصاؿ لتحسينو
:  يكضح ذلؾ   (11)ك الشكؿ رقـ 

 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
  

 .230مرجع سابق، ص،: راوٌة محمد حسن: المصدر 

 :معوقات الاتصال التنظيمي- 11
يقصد بمعكقات الاتصاؿ التنظيمي، كافة المؤثرات التي تمنع تبادؿ المعمكمات أك تعطميا أك تأخر إرساليا 
أك استلاميا فيي بلا شؾ تعمؿ عمى تشتيت المعمكمات ك تشكيشيا، فتقمؿ مف فعالية الاتصاؿ، ك بالتالي 

 (2):تساىـ في عدـ الكصكؿ إلى اليدؼ المنشكد ك مف أىـ ىذه المعكقات ما يمي

                                                           
(1)

 .230ٍرجغ ضاتق، ص،:    راٌٗح ٍذَذ دطِ
(2)

 .115، ص، 2013، 1، جط٘ر ىيْشر ٗ اىر٘زٌغ، اىجسائر، ط1ٍذخو ىلاذصاه ٗ اىؼلاقاخ اىؼاٍح، ط: تيخٍري رض٘اُ، جاتري ضارج   

 معكقات الاتصاؿ

التفسير أك  مدركات الدكر
 التأكيؿ

المكافآت ك  السمكؾ ك الأداء
 العقاب

الكظائؼ المؤدات 
 للإتصاؿ

 فعالية الاتصاؿ

 نظاـ الاتصاؿ

 الرضا الكظيفي الدكافع الشخصية
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 :تتحدد في النقاط التالية:  معوقات شخصية11-1

 : المتعمقة بالمرسل-11-1-1
 .إف دكافع المرسؿ تؤثر في طبيعة ك حجـ المعمكمات التي يقكـ بإرساليا إلى المستقبؿ- 
 .تصرفات المرسؿ تككف لمصمحتو الشخصية غالبا ك لا تككف لمصمحة المستقبؿ- 
 .قيـ ك معتقدات المرسؿ ك ميكلو، كاتجاىاتو النفسية تؤثر في شكؿ المعمكمات التي لديو- 
 .الحالة الانفعالية لممرسؿ تؤثر في شكؿ المعمكمات التي يقكـ بإرساليا- 
سكء إدراؾ المرسؿ ك فيمو لممعمكمات، ك التحيز لطبيعة الأمكر ك الأحداث ك عدـ قدرتو عمى فيـ - 

  (1).نمط الطرؼ الآخر

 : المتعمقة بالرسالة-11-1-2
تتعرض المعمكمات أثناء كضعيا في رسالة لبعض المؤثرات التي تغير أك تحرؼ أك تسيء إلى طبيعة ك 

 (2).شكؿ ك حجـ المعمكمات ك الأفكار ك يحدث الخطأ في الرسالة أثناء صياغة المعمكمات ك ترميزىا
بالإضافة إلى الغمكض ك الإبياـ الذم تحتكيو الرسالة ك عدـ استخداـ الكممات المعبرة عف المعنى المراد 

 (3).إيصالو
 :(القناة )المتعمقة بالوسيمة - 11-1-3
 .قد تككف الكسيمة التي استخدمت في الاتصاؿ غير مناسبة لطبيعة الرسالة- 
 (4).اختيار كسيمة اتصاؿ لا تتناسب مع الأفراد القائميف بالاتصاؿ- 
عدـ الاعتماد عمى قناة كاحدة ك كاضحة كاستخداـ قنكات اتصالية متعددة تؤذم إلى حدكث أخطاء - 

 .داخؿ الرسالة
 :المتعمقة بالمستقبل- 11-1-4

إف المستقبؿ يتأثر بدكره بمجمكعة مف العكامؿ المكضكعية ك الذاتية عند معالجتو لممعمكمة الكاردة في 
 :الرسالة

الحالة السيئة لممستقبؿ بحيث يجب عمى المرسؿ معرفة طبيعة المستقبؿ مف حيث مزاجو ك عاداتو ك - 
 .تقاليده ك ثقافتو

                                                           
(1  )

 .404ٍرجغ ضثق رمرٓ، ص،:  اترإٌٍ ػثذ اىؼسٌس شٍذا
(2 )

 .30، ص،2009، 1ذنْ٘ى٘جٍا الاذصاه فً اىخذٍح الاجرَاػٍح، دار اىَؼارف اىجاٍؼٍح ىيْشر ٗ اىر٘زٌغ، ٍصر، ط:   ٍذَذ ضٍذ فًَٖ
(3 )

 268، ص،2000، 1ٍثادئ الإدارج، دار زإر ىيْشر ٗ اىر٘زٌغ، الأردُ، ط:  ػثذ اىَؼطً ػطاف
(4)

  .361مٍف ذرفغ ٍٖاراذل الإدارٌح فً الاذصاه، ٍرجغ ضثق رمرٓ، ص،: أدَذ ٍإر   
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الفيـ الخاطئ لممعاني بسبب التفاكت في المستكل التعميمي أك الثقافي أك المغكم بيف المرسؿ ك - 
 .المستقبؿ

تعالي المستقبؿ عمى المرسؿ بالإعراض عف الاستماع إلى رسالتو أك قراءتيا ك كذلؾ تحيزه ك عدـ - 
 (1).المكضكعية في النظرة للأمكر

 :المتعمقة بالتغذية العكسية- 11-1-5
 .قد تككف التغذية العكسية فكرية- 
 .قد تككف التغذية أك رجع الصدل إيجابيا أك سمبيا- 
 .الافتقار إلى متابعة سير عممية الاتصاؿ ك عدـ الإىتماـ بالنتائج المنتظرة- 
 (2).الافتراض المرسؿ بأف التغذية العكسية غير ضركرية- 

 :معوقات تنظيمية- 11-2
 .عدـ كجكد خريطة تنظيمية كاضحة- 
 .قصكر أنظمة ك قنكات الاتصاؿ المتكفرة لدل المؤسسة- 
 .عدـ كجكد نظاـ لممعمكمات- 
 .عدـ استقرار التنظيـ الإدارم- 
غمكض السمطة التي تصدر الأكامر ك عدـ كضكح نطاؽ السمطة ك الإشراؼ بالتالي يؤذم إلى   - 

 (3).تشكيش الاتصالات
مركزية التنظيـ ك زيادة المستكيات الإدارية ك عدـ تجانس الجماعة، فالمركزية تحتـ ضركرة رجكع - 

الأفراد لشخص كاحد يمتمؾ قدرا كبيرا مف المعمكمات رغـ بعده عف مراكز التنفيذ، الأمر الذم يقمؿ مف 
 .سرعة الاتصالات ك يزيد مف كجكد احتمالات كثيرة لضياع المعمكمات ك عدـ صحتيا

تعدد المستكيات الإدارية يعني طكؿ المسافة بيف القاعدة ك قمة اليرـ في الييكؿ التنظيمي ك مركر - 
المعمكمات بسمسمة مف المستكيات الإدارية مما يعرض المعمكمات لعمميات تحريؼ ك حذؼ ذىابا ك إيابا 

. مف القاعدة لمقمة
 
 

                                                           
(1 )

 .246ٍرجغ ضاتق، ص،: ػثذ اىَؼطً ػطاف  
(2)

 .500أص٘ه الإدارج اىؼاٍح، ٍرجغ ضثق رمرٓ، ص،: ػثذ اىنرٌٌ درٌٗش ٗ ىٍيى ذنلا   
(3)

 .272،273ٍرجغ ضثق رمرٓ، ص، : رتذً ٍصطفى ػيٍاُ   
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 :معوقات نفسية و اجتماعية- 11-3
يختمؼ الأفراد في ميكليـ  اتجاىاتيـ ك لذا فإف تفسير الفرد ك فيمو لمضمكف أم رسالة يرسميا أك 

يتسمميا يتكقؼ عمى حالتو النفسية ك طريقة تفكيره ك مستكل إدراكو ك درجة الانتقائية في الادراؾ، كما 
تمعب الدكافع لدل الأفراد دكرا كبيرا في ترجمة ك تفسير كؿ كممة تصميـ مف رؤسائيـ تفسيرات متفاكتة 

 (1).حسب ما يختمجيـ مف عكاطؼ ك مشاعر
 ك مف أشكاؿ المعكقات النفسية الخكؼ عند أحد الأطراؼ مف الطرؼ الآخر، ك القمؽ ك الحزف بحيث أف  

 أف بحيث الحزف ك القمؽ ك الآخر، الطرؼ مف الأطراؼ أحد عند الخكؼ النفسية المعكقات أشكاؿ مف ك
 تصكره ك الفرد إدراؾ عمى تؤثر ك الأفراد بيف العلاقات في مباشرا تأثيرا تؤثر التي ىي النفسية العكامؿ

 (2) .قصد غير عف أك شعكريا إما المعمكمات تشكيو كاحتماؿ المتبادلة، المعمكمات معنى عمى

 إلى تؤذم لأنيا الرئيسية الاتصالات عكائؽ مف الاجتماعية التحيزات فتعتبر الاجتماعي المستكل عمى أما
 عمى التحيزات ترتكز أف يمكف ك الآخريف اتجاه شابييا ما أك العدائية العلاقة بالتالي ك الأنانية ظيكر
   .إقميمية أك عرقية أك دينية أسس

 :بيئية معوقات 11-4-

 :بػػ تتعمؽ مؤثرات ىي ك

 . بالإدارة المشرفيف مكاتب ك العامميف بيف المسافة بعد -

 :مثؿ صكتية الاتصاؿ كسيمة تككف عندما ذلؾ ك الضكضاء -

 أف شؾ لا كاحد بفرد الاتصاؿ يحاكلكف فرد مف أكثر ككجكد متعددة، لعناصر الاتصاؿ مجاؿ ازدحاـ
 درجة ك الحرارة ك الرطكبة عامؿ إلى بالإضافة إليو، المرسمة لممعمكمات الرسالة متمقي استقباؿ يعيؽ

 (3) .الاجتماع بقاعات المتعمقة خاصة التيكية

 :التنظيمي الاتصال معوقات مع التعامل طرق- 12

 حمكؿ بمثابة تعتبر الطرؽ بعض ىناؾ أف إلا التنظيـ داخؿ الاتصاؿ عممية تكاجو التي المعكقات رغـ
 :يمي ما في إيجازىا يمكف المعكقات، ىذه حدة مف لمتخفيؼ ليا مناسبة

 .الأىداؼ لتحقيؽ ضركرتيا ك للاتصالات اللازمة الأىمية الإدارية القيادات إعطاء -

                                                           
(1)

 .309ٍرجغ ضثق رمرٓ، ص، :    ٍذَذ قاضٌ اىقرٌ٘ذً
(2)

، 2009، 1، ػاىٌ اىنرة اىذذٌس، الأردُ، ط (ّظرٌاخ ٗ اضرراذٍجٍاخ ٗ َّارض دذٌصح )الإدارج اىذذٌصح :   أدَذ اىخطٍة ٗ ػاده ضاىٌ ٍؼاٌؼح

 .337ص، 
(3 )

 .549، ص، 1993، 1ذْظٌٍ ٗ ئدارج الأػَاه ، اىَنرة اىؼرتً اىذذٌس، ٍصر، ط:   ػثذ اىغفار دْفً ٗ ػثذ اىطلاً أت٘ قذف
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 الإدارية القيادات بو تطالب ما بيف تناقضا العاممكف لمس فإذا أقكاليا مع الإدارية القيادات أفعاؿ تطابؽ -
 .فعاليتيا الاتصالات فقدت أفعاؿ مف تمارسو ما بيف ك سمككات مف

 أعمى مف اتجاىيف ذات الاتصالات تككف بحيث العامميف ك الإدارة بيف الرأم تبادؿ ك التفاعؿ زيادة -
 يجرم بما العامميف تعريؼ في كاجبيـ ك بمسؤكليتيـ المديركف يشعر أك أعمى إلى أسفؿ مف ك أسفؿ إلى
 .التنظيـ في

 يمكف لا التي ك الاتصالات ىذه طيوعت ما لأىمية لكجو، كجيا الاتصالات أىمية عمى التأكيد -
 (1) .تحققيا أف الرسمية الكتابية للاتصالات

 .التنظيـ داخؿ الاتصاؿ في العامميف ميارات لتطكير تدريبية برامج كضع -

 .المعمكمات انتقاؿ آليات ك طرؽ تحديد ك لممكظفيف التنظيمية الثقافة تطكير ك تنمية -

 (2) .بالعامميف اتصالو عممية في المرسؿ طرؼ مف الملائمة الكسيمة اختيار -

 :التنظيمي الاتصال نظريات :ثانيا

 العمميات يفسر ك الاتصاؿ أطراؼ ك أجزاء يربط الذم العممي الإطار ذلؾ الاتصالات بنظرية يقصد
 السمكؾ عمـ تطكر في ساىمت التي النظريات مف مجمكعة ىناؾ ك .الاتصاؿ ذلؾ في الأساسية
 المدرسة ك الإدارية، العممية مدرسة ك العممية الإدارة مدرسة تضـ ك "التقميدية النظرية" التنظيمي

 .الحديثة الدراسات ك المدارس مف العديد تضـ التي ك الحديثة النظرية ثـ البيركقراطية

 مساىمة أنيا نجد التنظيـ، ك الإدارة في (التقميدية)الكلاسيكية النظرية مساىمة عف بالحديث بدأنا إذا ك
 أسمكب كككنيا إلا الاتصالات عف تتحدثا لـ البيركقراطية مدرسة ك العممية الإدارة فمدرسة محدكدة

 (3). ءالأدا طريقة لتحديد ك المرؤكسيف تكجيو بغرض ك لأسفؿ أعمى مف للاتصالات

 :التقميدية النظريات 1-

 :تايمور لفريدريك العممية الإدارة 1-1-

 حيث (1900-1920) بيف ما الأمريكية المتحدة الكلايات في تطكرت ك العممية الإدارة حركة نشأت
 ىذه رائد تايمكر فريدريؾ الأمريكي الميندس يعتبر ك كبيرا، صناعيا ك  اقتصاديا تطكرا الحقبة تمؾ شيدت

  رئيس إلى كصؿ أف إلى تدرج ثـ الحديد ك الصمب مصانع في يعمؿ كاف حيث مؤسسييا أبرز ك المدرسة

                                                           
 .311، 310ص،  ص، ذكره، سبق مرجع: القرٌوتً قاسم محمد(    1)

 .271ص، سابق، مرجع: عساف المعطً عبد(   2)

، ص، 2006، 1، دار داٍذ ىيْشر ٗ اىر٘زٌغ، الأردُ، ط(اىْظرٌاخ ، اىؼَيٍاذالإدارٌح، ٗظائف اىَْظَح) ٍثادئ الإدارج اىذذٌصح : دطٍِ درٌٌ  (3)

52. 
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 في يركز جعمو الذم الأمر العمؿ، طرؽ ك العماؿ مع المصنع في الاحتكاؾ مف مكنو مما الميندسيف
، قاعدة عمى أبحاثو ك دراستو  الإدارة مبادئ " بعنكاف كتاب ككضع مشكلاتيـ ك العماؿ يمثميا التي ك اليرـ
 ىذه ركزت فقد ، الإدارة العممية نظريات لتطكر جادة بداية أكؿ الكتاب ىذا كاف ك .ـ1911 سنة "العممية
 أدل الإنتاج في الآلة ـافاستخد التنفيذية الإدارة مستكل في الإنتاجية الكفاءة  رفععمى بدايتيا في النظرية

 فقد لذلؾ الإنتاج كجكد حجـ ك الإدارية الكفاءات في تدني ك الميارات بنقص تتعمؽ مشاكؿ ظيكر إلى
 في العممية الإدارة أف القكؿ يمكف ك المشكلات، ىذه عمى لمتغمب جديدة أساليب عمى لمبحث تايمكر سعى

 ك بزملائيـ علاقتيـ ك بالعماؿ يتعمؽ ك العمالي الجانب جانباف ليا شاممة فكرية ثكرة عمى تشمؿ جكىرىا
 زملاءىـ اتجاه علاقتيـ ك العميا الإدارة مستكل في يعممكف بمف يتعمؽ ك الإدارم الجانب ك بالإدارة

 ك التخطيط في المتمثمة ك العميا الإدارية المستكيات مياـ بيف يفصؿ بيذا ىك ك المكظفيف ك الإدارييف
 ...الرقابة ك التنسيؽ

 تقكـ ك لتنفيذىا، إلييا المككمة الأعماؿ ك العاممة القكل تمثميا التي ك السفمى الإدارية المستكيات مياـ ك
 :ىي المبادئ مف مجمكعة عمى العممية الإدارة

 .المشكلات حؿ في العممي الأسمكب استخداـ -

 .المكارد ليذه الإسراؼ ك اليدر مف الحد ك المالية لممكارد الأمثؿ الاستغلاؿ -

 .العمؿ عمى الأفراد لتشجيع الاقتصادية الحكافز استخداـ -

 .القرارات اتخاذ مركزية ك الأمر كحدة -

 .عممية أسس كفؽ تدريبيـ ك العامميف اختيار خلاؿ مف العمؿ تقسيـ ك التخصص عمى ركزت كما -

 كما لمعامميف، الاختيار حسف ك العمؿ في التخصص ضركرة عمى ركزت العممية الإدارة أف نستخمص ك
 في العماؿ عمى الرقابة ك القيادة عممية تسييؿ أجؿ مف فقط كظيفية نظرة ىي للاتصاؿ نظرتيا أف

 الرسمية غير الاتصالات أغفمت ك التنظيـ داخؿ الرأسية الرسمية الاتصالات عمى ركزت كما المؤسسة،
 (1) .التنظيـ داخؿ تفاعميـ ك الأفراد لكجكد نتيجة نشأت التي

 :فايول لينري الإدارية العممية 1-2-

 قنكات كصؼ عندما ذلؾ ك بالاىتماـ جديرة مساىمة الإدارية العممية المدرسة رائد فايكؿ ىنرم يقدـ ك
 الاتصاؿ (ك) الشخص أراد لك أنو بالقكؿ نظريتو فايكؿح ككض التنظيـ، أعضاء بيف الرسمية الاتصاؿ
 الأشخاص إلى ييبط ثـ (ا) (ب) (ج) (د) (ىػ) المناصب ك الأشخاص إلى يصعد أف فعميو (ـ )بالشخص

                                                           
(1)

 .20، ص، 2008، 1ذْظٌٍ اىجَاػاخ، دار اىفجر ىيْشر ٗ اىر٘زٌغ، اىجسائر، ط:    دطاُ اىجٍلاىً
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 أك مستندية إجراءات ك طكيلا كقتا يأخذ الاتصاؿ يجعؿ ما ىذا ك ،(ـ) (ؿ) (ؾ) (ط) (ح) المناصب ك
 ما عمؿ الممكف مف أنو فايكؿ يقترح عميو ك .الاتصاؿ فعالية عدـ إلى يؤذم ك معقدة، ك طكيمة مكتبية
 في رائدا ك لقد كاف مفيكـ الجسر أك المعبر (ـ) (ك) بكؿ مف الشخصية المعبر أك بالجسر عميو يطمؽ
 ذلؾ في السائدة الرأسية الاتصالات مف بدلا الجانبية الاتصالات نظاـ يقترح كاف لأنو ذلؾ ك كقتو،
 (1).الكقت

  فايكؿ لينرم الجانبية الاتصالات جسر مفيكـ يكضح ( 12) رقـ الشكؿ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 :فيبر لماكس البيروقراطية النظرية - 1-3

 في إسياماتو تخمكا لا الذم فيبر ماكس الألماني التنظيـ في الاجتماعي العالـ إلى النظرية ىذه تنسب
 مجاؿ في المنيجية تحميلاتو ك العامة التصكرية النظرية لإسياماتو نظرا الإجتماع عمـ فركع جميع

 عامة نظرية أكؿ ىك بالبيركقراطية المعركؼ التنظيـ في نمكذجو يعتبر ك العامة، ك الميدانية التطبيقات
 البيركقراطية النظرية  فقد كصفت  التنظيمي، السمكؾ ك الأداء عمى تأثيره مدل ك الإدارم الجياز تتناكؿ

 إصدار أف ك للأكامر الإنصياع فتعني السمطة أما الطاعة ك الامتثاؿ عمؿ ك تخصص تتضمف أنيا
 :السمطة مف أنكاع ثلاث بيف ميز كما مشركع أمر السمطة صاحب قبؿ مف التكجييات ك الأكامر

                                                           
(1)

 .20مرجع سابق، ص، : الجٌلالً حسان   

 أ
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 .الدساتير ك التقاليد ك الأطراؼ مف شرعيتيا تستمد ك :التقميدية السمطة -

 بيا يتمتع التي السمات ك الخصائص عمى تعتمد التي ىي ك  :الكارزمية و الشخصية السمطة -
 .الفرد

 مكضكعية قكاعد ك أسس ك القكانيف إلى تستند التي السمطة ىي ك :العقلانية أو القانونية السمطة -
 .المنظمة في العامميف جميع عمى تسرم منطقية ك

 العقلاني التنظيـ مع يتطابؽ لأنو لمتنظيـ المثالي النمكذج ىك البيركقراطي التنظيـ أف فيبر ماكس يعتبر ك
 تنظيمية إستراتيجية عمى مبني لككنو الرأسمالية المجتمعات أك الحديثة المؤسسات داخؿ يكجد الذم

 :التنظيـ ىذا مبادئ مف ك تحيز دكف المكتكبة الإجراءات ك القكاعد مف لمجمكعة الفرد فييا يخضع

 بالاتصالات اىتـ فيبر أف يتضح ىذاب ك  (1) التنظيمات، ك القكاعد استخداـ الكظيفي، التدرج العمؿ، تقسيـ
 مما تكجييات، ك اتـتعمي ك أكامر شكؿ عمى أسفؿ إلى أعمى مف تسير بحيث المؤسسة، داخؿ الرسمية

 الفرصة إتاحة عدـ ثـ مف ك العميا، الإدارية المستكيات في القرارات اتخاذ مركزية إلى يدعكا أنو يعني
 (2) .عمىالأ  إلى الأسفؿ مف أم صاعد بشكؿ الاتصالات خط لسير

 :مايو لإلتون الإنسانية العلاقات نظرية -  1-4

 الإنساف فاعتبرت الكلاسيكية النظريات مف اىتماما تمقى لـ التي العناصر بعض عمى النظرية ىذه ركزت
 ك المدرسة ىذه مفكرم أبرز مف (1840-1880) مايك إلتكف يعتبر ك التنظيـ في الحيكم العنصر
    بيف ما الأمريكية إلكتريؾ كيسترف مصانع في زملائو رفقة بيا قاـ التي الدراسات أسيمت حيث مؤسسييا

 العماؿ إنتاجية عمى العمؿ أثناء المادية المتغيرات أثر تحديد منيا اليدؼ كاف التي ك  (1932-1927)
 ىاكثكرف تجارب مف المستمدة لركادىا البحثية الجيكد خلاؿ مف المدرسة ىذه إسيامات تمخيص يمكف ك

 (3)...إلكتريؾ كيسترف بمصانع أجريت التي الشييرة

 .العامميف سمكؾ عمى الرسمية غير لمتنظيمات ميـ تأثير ىناؾ -

 الغير الاتصالات شبكة ىناؾ بؿ الرسمية الاتصالات شبكة عمى تقتصر لا المؤسسة في الاتصالات -
 .العامميف سمكؾ عمى الػتأثير في فاعمية ليا تككف التي ك رسمية

                                                           
(1 )

 .60، ص، 2008، 2ٍقذٍح فً ػيٌ اىْفص اىرْظًٍَ، دٌ٘اُ اىَطث٘ػاخ اىجاٍؼٍح اىَرمسٌح، اىجسائر، ط:   ت٘فيجح غٍار
(2 )

 .60مرجع نفسه، ص،   
(3 )

 .99، دش، ص، 1ذط٘ر اىفنر اىرْظًٍَ، دار غرٌة ىيْشر ٗ اىر٘زٌغ، ٍصر، ط: ػيً اىطيًَ  
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 بيف التبادؿ مشكلات لحؿ كأداة التعاكف عمى الإنسانية العلاقات مدرسة ركزت فقد الأساس ىذا عمى ك -
 تدفؽ تحسيف ك الإدارية القرارات في المشاركة عمى العامميف تشجيع خلاؿ مف ذلؾ ك التنظيـ ك الأفراد

 فيما للاتصاؿ الرسمية غير القنكات استخداـ عمى التركيز خلاؿ مف المرؤكسيف ك الرئيس بيف الاتصاؿ
 إلى الأعمى مف اتصاؿ كسيمة ككنو مف الإنسانية العلاقات مدرسة في الاتصالات مفيكـ فانقمب بينيـ،
 .الأفراد ك لمعمؿ الداخمي العالـ عمى لمتعرؼ كسيمة ككنو إلى العمؿ تعميمات إعطاء بغرض الأسفؿ

 خاصة الاتصالات لعممية أىمية أعطت الإنسانية العلاقات مدرسة أف نستنتج أف يمكف سبؽ ما خلاؿ مف
 باعتبارىا المعمكمات تكفير ك  العامميف سمكؾ عمى التأثير في فعاليتو أثبت الذم رسمي الغير الاتصاؿ
 (1) .التنظيمي السمكؾ في المؤثرة المتغيرات

 :لمتنظيم الحديثة النظريات 2-

 قد ك الإنسانية، العلاقات مدرسة ك الكلاسيكية النظرية تخالؼ التي التنظيمية، النظريات مف مجمكعة ىي
 :يمي ما الحديثة الإسيامات أشير مف ك بالاتصالات، الخاصة البحكث ك الإسيامات مف العديد قدمت

 :لشستربرنارد النظم نظرية 2-1-

 الذم مركب ك منظـ كياف بأنو النظاـ إلى تنظر التي ك التنظيـ نظريات أحدث مف النظرية ىذه تعتبر
 بالآلة المنظمة النظرية ىذه أنصار يشبو حيث كميا تركيبا مجمكعة تككف التي الأشياء بيف يربط ك يجمع

 تنظيميا طبيعة عمى يتكقؼ المنظمة إنتاج فإف بالتالي ك البعض، بعضيا مع أجزائيا ترابط حيث مف
 نظرية فإف ليذا كفقا ك بشرية ك مادية إمكانيات مف الخارجية البيئة تقدمو ما عمى ك الداخمية لمعناصر

 عمى تدخؿ التي الطاقات ك الإمكانيات كافة دراسة تشمؿ ك المدخلات :التالية العناصر عمى تقكـ النظـ
 استعماؿ إلى تيدؼ قرارات مف المنظمات بو تقكـ ما ىي ك الإدارية العمميات ك النشاط ، المنظمة

 التغذية إلى بالإضافة المنظمة مف تخرج التي المنجزات كافة ىي ك مخرجات إلى تحكيميا ك المدخلات
 (2) .العكسية

 ك بيئتيا بيف ك المنظمة بيف المعاني ك لمكسائؿ تبادؿ بأنو النظرية ىذه ضمف الاتصاؿ تعريؼ يمكف ك
 الاتصاؿ حكؿ النظرية ىذه أفكار تمخيص يمكف أساسي بشكؿ ك الفرعية لبيئتيا الداخمية الشبكة كذلؾ
 :يمي فيما

 . الاجتماعي النظاـ ك الاتصاؿ بيف تأثر ك تأثير علاقة ىناؾ -

                                                           
(1 )

 .62، ص، 2008، 1الإدارج ، دار اىٍازٗري ىيْشر ٗ اىر٘زٌغ، الاردُ، ط:    صاىخ ػثذ اىقادر اىْؼًٍَ
(2  )

 .83، ص، 2006، 4الإدارج اىررتٌ٘ح ٗ اىطي٘ك اىرْظًٍَ، دار ٗائو ىيْشر ٗ اىر٘زٌغ، الأردُ، ط:  ٕاًّ ػثذ اىردَاُ صاىخ اىطٌ٘و
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 .الخارجي المحيط مع لمعمؿ الاجتماعي النظاـ يربط الذم الجسر ىي الاتصالات -

 النظاـ بارتباط إلا فيمو يمكف لا فالاتصاؿ الظركؼ باختلاؼ الاتصاؿ نظاـ يختمؼ أف يمكف -
 .فيو يظيره الذم الاجتماعي

 تربطو ك فيو تؤثر اتصالات بكجكد إلا فعاؿ يككف لا الاجتماعي النظاـ بأف النظرية ىذه ترل بيذا ك
 خارجو، أك التنظيـ داخؿ سكاء الاتجاىات جميع في المعمكمات تدفؽ في كبير بقدر يساىـ مما بالبيئة

 ككنيا مف الاتصاؿ شبكات تكسيع ضركرة ك النظرية ليذه بالنسبة الاتصالية العممية أىمية يبرر مما
 (1) .الاجتماعية التنشئة ك المغكية الاختلافات بسبب صعبة عممية

 :الموقفية النظرية 2-2-

 الاتصالات، عممية عمى المحيطة البيئة ك الظركؼ اختلاؼ أىمية عمى تؤكد ك النظـ لنظرية امتداد ىي
 ذلؾ ك عديدة طرؽ ىناؾ بؿ الإدارة، أك العمؿ في مثمى كاحدة طريقة كجكد فكرة النظرية ىذه ترفض

 فعاؿ نظاـ تكفير خلاؿ مف بيـ المحيطة الظركؼ ك الأفراد ك العمؿ مف معيف نكع إلى دبالإستنا
 تدفؽ في يساىـ مما المنظمة داخؿ رسمي الغير ك الرسمي الاتصاؿ شبكات تكسيع ك للاتصاؿ

 عمى إيجابا ينعكس مما النازؿ أك الصاعد الاتصاؿ نمط تفعيؿ ك التنظيمية الكحدات داخؿ المعمكمات
 القابمة الإنسانية التفاعلات ك الاتصالات مف مفتكح نظاـ فالمنظمة ككؿ، المنظمة أداء ك الأفراد أداء

 المتغيرات مع سمككيا أك ىيكميا تكيفيا بمدل يقترف الأداء في فعاليتيا تحقيؽ ك التغيير ك لمتكيؼ
 (2).البيئية

 :المعمومات نظرية 2-3-

 تكزيع ك نقؿ كيفية عمى جكىرىا في تتركز ك الثانية العالمية الحرب أثناء تطكرت ك النظرية ىذه ظيرت
 اىتماـ ىناؾ ىذا عمى ك الاتصاؿ شبكات خلاؿ مف التنظيـ أعضاء بيف تدفقيا سرعة ك المعمكمات

 ك المعمكمات ىذه ارتباط درجة ترتبط ك المعمكمات مف مجمكعة إلى إنساني نشاط أم بترجمة خاص
 مف المعمكمات تحكيؿ كيفية أم لممعمكمات الأفراد تشغيؿ طريؽ عف معينة اتصاؿ بعممية تكفرىا مدل

 تعتبرىا التي الاتصالات مف شبكة تركيب إلى بالإضافة إيجابية ك صحيحة بصكرة استعماليا ك مدخلات
 عف عبارة النظرية ىذه حسب فالاتصالات الإنساف، بيا يقكـ التي المعمكمات معالجة عممية أساس

                                                           
(1)

 .154، ص، 1995، 1اىطي٘ك الإّطاًّ ٗ اىرْظًٍَ، الإدارج اىؼاٍح ىيثذ٘ز، اىرٌاض، ط:    ّاصر ٍذَذ اىٖذٌيً
(2)

 .107، ص، 1997، 1ئدارج اىَ٘ارد اىثشرٌح ٗ مفاءج الأداء اىرْظًٍَ، اىَإضطح اىجاٍؼٍح ىيْشر ٗ اىر٘زٌغ، ىثْاُ، ط:    ماٍو ترتر
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 فاىتمت عرضيا ك كاستعادتيا تخزينيا ك ترميزىا ك المعمكمات باستقباؿ الخاصة الأنشطة مف مجمكعة
 ...المكتبات في المستخدمة النظـ :مثؿ معينة رمكز إلى التقميدم شكميا مف المعمكمات بتحكيؿ

 الخاطئ التدفؽ لتصحيح فعالة تقنيات ك جديدة أساليب بتقديـ اىتمت ظريةفاؿ ىذه بأف نجد عاـ بشكؿ ك
 يسيؿ مما إحصائي أك رياضي شكؿ إلى الكصفي شكميا مف الاتصاؿ محؿ البيانات بتحكيؿ لممعمكمات،

  .أسرع ك أسيؿ بصكرة معالجتيا

 :بالأىداف الإدارة نظرية 2-4-

 ك "جكرج"ك "دارككؾ" يعتبر ك النظرية بيذه اىتمكا الذيف السمككييف ك الباحثيف ك العمماء مف العديد ىناؾ
 ك المؤىمة البشرية المكارد تكفر الضركرم مف أنو يركف بحيث النظرية ليذه الأكائؿ المؤيديف مف "ديكف"

 الأىداؼ يعتبركف النظرية ىذه أنصار فإف بيذا ك المنظمة، أىداؼ تحقيؽ نحك جيكدىا تكجيو ك القادرة
 ىك ما عرؼ ما إذا عممو أداء مستكل يتحسف الفرد أف أم الإدارية، لمعممية الأساسي المكجو ىي

 المرؤكسيف ك الرئيس بيف المتبادؿ التفاعؿ عمى النظرية ىذه مؤيدم يركز لذلؾ كاستنفادا .أداؤه المطمكب
 العمؿ أم المشاركة ك النقاش خلاؿ مف  أداءه مستكل تعييف بالتالي ك بجد، لمعمؿ المرؤكسيف يدفع مما

 (1) .بالاشتراؾ الإدارة بمبدأ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
(1)

، 1، اىذار اىجاٍؼٍح ىيْشر ٗ اىر٘زٌغ، ٍصر، ط(ّظرٌاخ ٗ َّارض )اىطي٘ك اىرْظًٍَ :   جَاه اىذٌِ ٍذَذ اىَرضً، شاتد ػثذ اىردَاُ ادرٌص

 .383، ص، 2004
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  خلاصة

 بكسائؿ المنظمة داخؿ المعمكمات تبادؿ عممية ىك التنظيمي الاتصاؿ أف نستخمص سبؽ مما      
 ىك ك ميـ دكر يمعب فيك الاتصاؿ عف الاستغناء كانت ميما مؤسسة لأم يمكف فلا مختمفة، اتصالية

 ما طرؼ كؿ يعرؼ المنظمة داخؿ المرؤكسيف ك الرئيس بيف كصؿ ىمزة فيك مؤسسة أم نجاح مفتاح
 ك الكحدات مختمؼ بيف التنسيؽ بتحقيؽ يسمح التنظيمي فالاتصاؿ حقكؽ مف لو ما ك كاجبات مف عميو

  .فعالية ك بكفاءة المرجكة الأىداؼ إلى الكصكؿ ك الأفراد
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 تمييد

 كبيرة بأىمية الأداء يحظى لذلك لمنجاح المؤسسة تدفع التي المحركة القوة ىو لمفرد الجيد الأداء
 مستويات أفضل جني محاولة إلى خدماتية أو كانت إنتاجية مجالاتيا بمختمف المنظمات تسعى حيث
 .المرجوة أىدافيا تحقيق أجل من موظف كل من الفائدة حدود أقصى و الأداء

 عناصره، معرفة تعريفو، خلال من لمفرد الوظيفي الأداء إلى بإسياب نتطرق سوف الفصل ىذا خلال ومن
 إبراز وكذلك لمعاممين، الوظيفي الأداء تقييم عممية عن المسؤولين عمى الضوء نسمط كما وأبعاده محدداتو،

 و تحسينيا، إجراءات و التقييم عممية معوقات إلى تطرقنا أخيرا و الحديثة، و التقميدية الأداء تقييم طرق
 .الوظيفي للأداء المفسرة النظريات كذا
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 الوظيفي الأداء ماىية  :أولا

 :الوظيفي الأداء عناصر  -1

 النقاط في العناصر ىذه تتمثل و الأداء مستوى تحديد في كبيرة أىمية ليا أساسية عناصر الوظيفي للأداء
  :التالية

 :فييا المتغيرة و الثابتة الجوانب و العمل أنشطة -1-1

 المتغيرة المكونات تحديد إلى اضافة العمل أداء في نسبيا المستقرة المكونات تحديد الدراسة ىذه تحاول
 الذين لأفراد ابتغير تتغير التي الأنشطة أو بالأداء المحيطة المواقف و الظروف بتغير أو الزمن بتغير
 :التالي النحو عمى المتغيرات ىذه تتمثل و العمل يؤدون

 التغيرات وىي :بالأداء المحيطة المواقف أو الظروف بتغير تتغير التي الأنشطة- 1-1-1
 الأعمال و الأنشطة عمى تأثير ليا البيئة ىذه و الأعمال تؤدي التي الحركية البيئة طبيعة من الناتجة
 في وقوعيا تكرار لمنع ذلك و الإنتاج لأنشطة الوقاية و الصيانة و الإصلاح بعممية القيام و المختمفة
  .المستقبل

 تغيير في تساىم أن يمكن التي المواقف أو الظروف ىذه تكون متعددة عوامل وجود إلى يشير أنو كما
 :ىي العوامل ىذه و الأداء

 .التيوية و لإضاءة الآلات،ا عطل مثل لمعمل المادية بالبيئة متعمقة متغيرات -

 .الرؤساء و المشرفين :مثل الاجتماعية العمل لبيئة المكونين بالأفراد تتعمق متغيرات -

 . الأزمنة في العمل أنشطة بتكوين تتعمق التي :مثل كيفية متغيرات -

 .(1)الأداء مستوى عمى تغيرات وجود إلى ستؤذي غيرىا و العوامل ىذه كل

 الأفراد بين الاختلاف إن :العمل يؤدون الذين الأفراد بتغير تتغير التي الأنشطة- 1-1-2
 قد فالعمل الأفراد إلى راجع ميارات و خصائص و خبرات من يستخدمونو ما و الأنشطة يؤدون الذين
 اختيار في الحرية درجة حيث من مختمفة نفسيا الأعمال أن كما .مختمفة بو القيام كيفية لكن نفسو يكون
  .الأداء وسيمة

 
 

 
                                                           

(1)
 .331، ص،2005، 1السلوك الإنسانً فً المنظمات ، دار المعرفة الجامعٌة ، مصر ، ط:  أحمد صقر عاشور  
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 :لمعمل المناسب التصميم و العمل ميام و أنشطة بين العلاقة -1-2

 و التكامل علاقة و أعمال إلى الميام و ميام إلى تجميعيا طريق عن تكون الأنشطة ىذه معرفة إن
 لالأعما بين علاقاتى إل بلين مع عمللى إ تنتمي التي فقط ليست الأنشطة ىذه بين التناسق

 .ككل التنظيم تصميم إعادة أو العمل تصميم إعادة يستدعي وىذا لمختمفةا

 :لعمل ايؤدي الذي الفرد فية المطموب المواصفات- 1-3

 في تتوفر أن يجب التي لمطموبة االمواصفات تحديد و المتغيرة يمكن الثابتة الأداء أنشطة ضوء عمى
 :يمي فيما الأداء عناصر " ذرة ابراىيم عبدالبارئ" حدد وقد .(1)الأنشطة ىذه بأداء يقوم الذي الفرد

ى بمعن وقيم وانجازات وخبراتت ميارا من الموظف بو يتميز ما وىي :الموظف كفاءات -  1-3-1
 .يجابيا اآدائو عمى تنعكس التي الأساسية خصائصو

 والمجالات والخبرات والميارات والأدواريات والمسؤول الميام تشمل وىي :الوظيفة متطمبات -1-3-2 
 .بالوظيفة ترتبط لتيا
 في تؤثر التي العوامل وتتضمن وخارجية داخمية عوامل من تتكون وىي :التنظيم بيئة - 1-3-4

 العوامل أما .المستخدمة والإجراءات ألإستراتيجي ومركزه موارده، وأىدافو، وىيكموم لمتنظي الفعال الأداء
 اختلاف يوجد لا أنو القول ويمكن (2)والحضارية والتكنولوجية والاجتماعية الاقتصادية كالعوامل الخارجية

 يمكن لتي و العناصر اىذه عمى كبير حد إلى أجمعوا فقد الأداء عناصر يخص فيما الباحثين بين
 :يمي فيما تحديدىا

 المرتبطة والمجالات لموظيفة العامة الخمفية و الفنية لمياراتل اوتشم  :المعرفة ومتطمبات المعرفة -أ
 .بيا

 العمل وتنفيذ تنظيم عمى والقدرة الفني والتمكن والبراعة والإتقان والنظام الدقة وتشمل العمل  نوعية -ب
 .الأخطاء من والتحرر

 .الإنجاز وسرعة العادية الظروف في المنجز العمل حجم وتشمل :العمل كمية -ج

                                                           
(1)

 .331 أحمد صقر عاشور ، مرجع سابق ، ص، 
(2)

 .261 ، ص،2008إدارة الموارد البشرٌة ، دار وائل للنشر ، الاردن ، :  عبد البارئ ، إبراهٌم  ذرة و آخرون  
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نجاز لمسؤولية اتحملى عل والقدرة العمل في والجديةي  التفان فييا ويدخل :والوثوق المثابرة -د  وا 
 (1).والتوجيو الإشراف لى االحاجة ومدى مواعيدىا في الأعمال

 :لوظيفي االأداء أنواع -2

 :إلى الوظيفي الأداء ينقسم

 :المعياري الأداء -2-1

 المتحصل النتائج من وانطلاقا مفترضة تقديرات وفق وذلك سمفا المؤسسة تضعيا التي النتائج ىو
 .السوق متغيرات وفق المنتيية السنة في عمييا

 البشرية الموارد حجم عمى مباشرة بطريقة يؤثرا م وىذا نسبية عممية تقديرات طريق عن ىذاى ويبن
 .السنة ليذه المفترضة المعيارية

 :الفعمي الأداء - 2-2

 الفعمية الممارسة عنيا أسفرت التي والتكمفة والنوع الكم حيث من النيائية النتائج في يتمثل
 زمن وعناصر بمواصفات مرتبط الفعمي الأداء أن نجد ىنا ومن محددة زمنية فترة خلال الأنشطة لمختمف
 .(2)مسبقا المحدد الأداء بمعايير المقارنة أو بالقياس الفعمي الأداء تقييم يتم اذ معموم،

 تحدث أن جدا النادر فمن الفعمي الأداء مع المعياري الأداء تطابق عدم العممية الممارسات أثبتت وقد
 .انجازات نتيجة جاء الآخر و العممي التخمين و التقدير عمى يبنى قد جانبا أن حيث بينيما مطابقة

 :الفردي الأداء -2-3

 مسؤوليات من والمتكون إليو الموكل بالعمل القيام طريق عن الفرد إلييا يتوصل التي النتائج ىو
 يكتسبو لما ونظرا اللازمة والجودة والنوعية المطموبة والكمية المحددة الزمنية المدة وفق وذلك وواجبات
 العمل،حجم نوعية :ىي متغيرات ثلاث وفق قياسو فيمكن الأداء عمى كبير تأثير من الفردي الأداء

 .العمل،المواظبة

  :الجماعي الأداء -2-4

 ومتداخمة محددة وتكون الأفراد من مجموعة طرف من عمييا المتحصل النتائج من مجموعة ىو
 قبل من يتم لا الجماعي الأداء فإن متوقعا كان ما وبعكس .ككل الجماعة عمى البعض لبعضيا ومكممة

                                                           
(1)

 .262مرجع سابق ص، :  عبد البارئ ، إبراهٌم ذرة وآخرون  
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 الفعمية الساعات سموكو، في الفرد ىذا انضباط منيا السموكيات من جممة فيو تتحكم بل المباشر المشرف
 .(1)لمعمل

 :الوظيفي الأداء في المؤثرة العوامل- 3

 ليحقق كفاءتو زيادة و بو  الاىتمام يجب ليذا مؤسسة أي نشاط في ىام عنصر الوظيفي الأداء يعتبر
 عميو تؤثر التي العوامل ىذه ،ومن عميو يؤثر مما الحد يجب ليذا لتحقيقيا المنظمة تسعى التي الأىداف

 :يمي ما

 :الداخمية العوامل-3-1

 نقوم و فييا التحكم لممؤسسة يمكن بالتالي و الداخمية العناصر مختمف تفاعل من العوامل ىذه وتنشأ
 :التالية النقاط في بحصرىا

 بدون أو تحقيقو تريد لما مسبق تخطيط دون تعمل التي المنظمة إن :المحددة الأىداف غياب-3-1-1
 .انجازات من ليا تحقق مدى تحديد عمييا وسيصعب منظم غير عمميا سيكون والبرامج للأعمال جدولة

 القرارات وضع و الأفكار تبادل و المشاركة غياب إن : الإدارة في المشاركة عدم-3-1-2
 وصراعات فجوة يخمق و المنظمة و العمل سير عمى سمبا ينعكس الإدارة مستويات مختمف بين والتخطيط
 إلى يؤدي ىذا والموظفين العميا الإدارية القيادات ،لاسيما بالتيميش الشعورية و الجماعية الروح وانعدام
 .لدييم الأداء مستوى تدني

 والمردود الأداء بين الربط في الإدارة نجاح عدم بسبب ىذا :الأداء مستويات اختلافات 3-1-3-
 داء الأبين التوازن وجد إن حين في الأفراد داء أعمى سمبا سينعكس ىذا عميو، المتحصل والمادي المعنوي

 .(2)وفعالية إنتاجا للأداء ودافعا حافزا فسيكون عميو، متحصل ىو ما و

 مباشرة يديؤ ،فغيابو الوظيفي الأداء عمى المؤثرة العوامل من  :الوظيفي الرضا مشكلات- 3-1-4
 فكلاىما المعنوية و المادية بالجوانب متعمق الوظيفي الرضا ىذا كان سواء العمال أداء مستوى تدني إلى
 .الأداء عمى الواضح الأثر لو

                                                           
(1 )

   .246،ص،1،2000إدارة الموارد البشرٌة ، دار وائل للنشر و التوزٌع ، الأردن،ط: سهٌلة محمد عباس و علً حسن علً  
(2)

علاقة العوامل التنظٌمٌة بالأداء الوظٌفً للعاملٌن ،رسالة مكملة لنٌل شهادة ماجٌستر فً العلوم الإدارٌة :  حمود بن مخلف العماج

 .67،ص،2003،
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 الإشراف فغياب الأداء مستويات عمى سمبا تنعكس التي العوامل من كذلك :الإداري التسيب 3-1-5
 من والتقميل العمال أداء يضعف أن شأنو من العمل برامج تنفيذ وعدم العمل وقت  المسؤولية و والرقابة

ىماليم   .(1)لعمميمإنتاجيم وا 

 :الخارجية العوامل 3-2

 ىو ما كل أي أبعاده بمختمف التنظيم محيط في الموجودة والمتغيرات العوامل في تتمثل والتي
 تكييف عمى اليقظة المؤسسة تعمل المخاطر من مجموعة عمى المحيط يحتوي حيث المؤسسة خارج
 ، ثقافية ، اجتماعية ، اقتصادية العوامل ىذه تكون وقد حدتيا من التخفيف و تجنبيا بمحاولة نفسيا

 و داخمية عوامل إلى المؤسسة أداء في المؤثرة العوامل بين التمييز ىذا إن .وقانونية سياسية ، تكنولوجية
 :في العوامل ىذه Donald Son لخص حيث الوحيد، التقييم ليس خارجية

 القيادة، المؤسسة فيو تعمل الذي المحيط إستراتيجية ذاتيا، حد في الإنتاجية العممية الييكمة
 :يمي فيما لخصيا الذي Kruger وكذا ألإداري ،والأسموب التقنية الثقافة،الخيارات

 .المؤسسة عمى تأثير ليم الذين الأشخاص -

 .السائدة الثقافة و الفمسفة -

 .المؤسسة قبل من المعتمدة الإستراتيجية -

 (المحاسبة المكافآت التخطيط الإعلام نظام  )الأنظمة -

 .الكامنة الإنجاز طاقة -

 .(2)الإنتاجية العممية -
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
  . 68مرجع سابق ، ص،: حمود بن مخلف العماج  (1)

ظغوط العمل و أثارها على أداء الأساتذة الجامعٌٌن ، رسالة مكملة لنٌل شهادة ماجٌستر فً علوم التسٌٌر ، جامعة باتنة ، : صبرٌنة مانع  (2)

 . 30 ، ص،2007-2008
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 .يوضح العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي: ( 13)شكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 .212، مرجع سبق ذكره ،ص،(رؤية مستقبمية)إدارة الموارد البشرية : راوية محمد حسن  :المصدر 

 :الأداءر معايي -4

 قبل من الفعمي العمل إنجاز مستوى تحديد أساسو عمى يتم الذي المقياس بأنيا الأداء معايير تعرف
 النشاطات جميع توضيح يتم حيث العمل أو الوظيفة تحميل عممية من تنتج الأداء معايير والموظف 
 و الوقت و بيا القيام الموظف عمى يجب التي المسؤوليات توضح كما العمل بمنصب المرتبطة والميام
 وتنقسم الأداء معايير عميو تبنى الذي الأساس ىو وتحميميا الوظيفة فوصف إذن لأدائيا اللازمة الميارات

 :(1)رئيسية أنواع ثلاثة إلى المعايير ىذه

 :الإنسانية المعايير- 4-1

 علاقتو و زملائو مع الفرد علاقة :مثل العمل محيط في الآخرين الأفراد مع لعامال علاقة حول وتتمحور
 الانجاز عمى وحثيم زملائيم دفع عمى قدرتيم حيث من بيم التأثر و الـتأثير عمى قدرتو ومدى رؤسائو مع
 فإن ىذا وعمى الأداء تحسين و الجيود من المزيد بذل عمى وحثيم مرؤوسيو تشجيع عمى قدرتو مدى أو

                                                           
(1)

 .90 ، ص ، 2005 ، 1مبادئ السلوك التنظٌمً ، الدار الجامعٌة ، مصر ، ط:   صلاح الدٌن عبد الباقً 

 .الظروف المادية -
 .الإضاءة -
 .ترتيب الآلات -
 . الحرارة والأجيزة -
 .الدوريات -
 .              المواد التعميمية -
 الإشراف خاصة الناحية -

 .الاجتماعية و النفسية
 .السياسات -
 .التصميم -
 .التدريب -
 .الحظ و الصدفة -

 

 الجيد -
 القدرات -
 الاتجاه -

 الأداء الوظيفي -
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 أو نجاحو لمدى ىاما مؤشرا و مقياسا تعتبر العمل محيط في معيم يتعامل الذين الأفراد مع الفرد علاقة
 .عممو أداء في فشمو

 :الشخصية المعايير -4-2

 الفرد قدرة أي النجاح عمى تصميمو ومدى عممو في الفرد يظيره الذي الاجتياد و الجيد مقدار في وتتمثل
 مع التعامل في يستخدميا التي الطرق في والتجديد التنوع ومدى الذات تحقيق و والعطاء البذل عمى

 قبول كمعايير الفرد شخصية واستواء نضج مدى أيضا تشمل أن يمكن كما .عممو إنجاز في الآخرين
 .الآخرين مع التعاون معيار و التوجيو و النصائح

 :المينية المعايير -4-3

 التي المشاكل كافة حل عمى وقدرتو بو، المرتبطة والواجبات عممو أداء في الفرد قدرة مدى في وتتمثل
 كمدى أخرى معايير إلى بالإضافة بيا يعمل التي المنظمة أىداف تحقيق بيدف الميني عممو تعترض

 الوقت في دائيا أو الأعمال إتمام ضمان لأجل منو رتبة أقل ىم لمن السمطة تفويض في الفرد قدرة
 .(1)المطموبة وبالفاعمية المحدد

 :الوظيفي الأداء مراحل -5

 مرحمة بأنو نحس يجعمنا الجيد التمين عدم فإن الأفراد بو يقوم الذي الأداء وبساطة وضوح من بالرغم
 :وىي بيا يمر أساسية مراحل ثلاث للأداء توجد أنو إلاواحدة 

 :التخطيط مرحمة  -5-1
 من لكل المعتادة الانطلاق نقطة عن عبارة وىو الأداء إدارة لنظام الأول المكون ىو الأداء تخطيط إن

 الموظف يؤذيو أن يفترض ما تحديد عمى معا يعممون إذ الأداء إدارة بعممية لمبدء الموظف و المدير
 كمستوى أخرى تفاصيل وأية ومتى ولماذا بذلك القيام يجب وكيف ليا، التخطيط يجري التي الفترة خلال
 من إليو الرجوع يمكن ولكن واحد لعام تخطيط يكون ما وعادة القرار لاتخاذ وصلاحياتو الموظف سمطة
 .(2)العام ذلك خلال

 :التنفيذ مرحمة - 5-2
 يثبت الحالة ىذه ففي الأداء إدارة لعمميةي الحقيق المنعطف وىو الأداء إدارة عممية في مرحمة أىم تعد

 في الفشل أو النجاح مقياس فيو ، أيضا عدميا من لموظيفة وقابميتو صلاحيتو ومدى العامل أو الموظف
 .الأداء

                                                           
(1   )

.119، ص، 1،2000البشرٌة ، دار الصفاء للنشر و التوزٌع ، الأردن ، طإدارة الموارد : ناذر أبوشٌخة 
 

(2)
 .67، ص، 1،1993الإدارة الإستراتٌجٌة ،كلٌة التجارة ، جامعة الإسكندرٌة ، ط:   إسماعٌل محمد السٌد 
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 :التقييم مرحمة -5-3
 في الأفراد عن المعمومات عمى الحصول بموجبو يتم الذي النظام وىو للأداء مرحمة آخر وىي

 منيم المرجوة الأىداف تحقيق عمى قدرتيم مدى لتحديد (1)المناسبة الأساليب باستعمال المستويات جميع
 خطط بما إنجازه تم ما مقارنة أو معرفة ىو المرحمة ىذه من والغرض ومنتظمة دورية بصفة التقييم ويكون

 تحديد ومحاولة المطموب الأداء مع الفعمي الأداء مقارنة أخرى وبعبارة المنظمة نجاح مدى قياس أي لو
 .(2)عمييا لمقضاء الفشل أسباب

 :الوظيفي الأداء مجالات - 6
 أىداف تعكس بحيث الرئيسية الأداء مجالات تحديد فعال تدريب نظام وضع أجل من الإدارة تتطمب

 :يمي فيما تمخيصيا ويمكن المؤسسة

 :البرمجة- 1-6

 :منيا لمقياس عديدة مؤشرات تحديد يتم الإطار ىذا وضمن

 .الموجودات عمى العائد -

 .الممكية حق عمى العائد -

 .المبيعات عمى الصافي الربح ىامش -

 :السوقي المركز2-6- 

التي تعد واحدة من أكثر المقاييس الملائمة لمتعبير عن أداء  السوقية الحصة في المجال ىذا ويتمثل
ستراتيجية المؤسسة و ما مدى نجاح عمميا و منتجاتيا و برامجيا و  المؤسسة فيي تسير إلى فعالية وا 

 .مقارنة الأعمال و البرامج الخاصة و المنافسة
 : و ىو المجال الذي تعتمده المؤسسة لقياس كفاءتيم و تستخدم لذلك مقياسين ىما كالإنتاجية-6-3
 .تكمفة العمل- 
 .قمة الاستيلاك- 

و ىما متساوين في حجم الإنتاج و عن طريق ذلك تتمكن المؤسسة من تقويم درجة فعاليتيا في استخدام 
 .كل العمالة و المعدات

                                                           
(1)

 . 38،ص،1993، 1تقدٌر كفاٌة العاملٌن ، عالم الكتب ، مصر، ط:   فاروق عبد البر  
(2)

  .115،ص،1،2008إدارة الموارد البشرٌة ، دار أسامة للنشر و التوزٌع ، الأردن ،ط:   فٌصل حسونة  
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و ىو المجال الذي يستخدم لتقييم أداء العاممين و تنظيم جيودىم :  أداء العاممين و ميوليم-6-4
لممحافظة عمى الميول الإيجابية لمعاممين اتجاه عمميم واتجاه المؤسسة، و يمكن قياس تمك الميول و 

 (1).الاتجاىات بشكل غير مباشر عن طريق البيانات المتعمقة بسبب الغيابات و دوران العمل
ضمن ىذا المجال سيتم اعداد مؤشرات لتقويم مدى نجاح المنشأة في :  المسؤولية العامة-6-5

توفير حاجات أفراد المجتمع و رغباتيم و ذلك من خلال أعمال تؤذي إلى تقرير التطور العام عن 
 .المنشأة

ىو المجال الذي يقوم المسؤولين عن غدارة كل شؤون اليندسة، الإنتاج، :  قيادة المنتج-6-6
التسويق، الشؤون المالية في مجتمع وحدات العمل بتقويم التكاليف و الجودة و المركز السوقي محل 

 .منتج

ضمن ىذا المجال يتم جمع تقارير متنوعة لتقويم الأسموب الذي تنتجو المنشآت :  تطوير الأفراد-6-7
في سد الاحتياجات الحالية و المستقبمية من القوى العامة و ما تخطيط القوة العاممة إلا لذكر الأسموب 

الذي يتضمن استخدام تمك القوة استخداما أمثل و تعبئتيا لمقابمة الاحتياجات التي تتطمبيا خطط التنمية و 
لو استطاعت المنشآت أن تشخص حاجتيا من القوى العاممة و عمى امتداد خطط زمنية محددة، ليصبح 

ميسورا عمييا إعادة النظر بما ىو متوفر من أيدي عاممة و توزيعيا عمى مرافق نشاطيا  و لا يمكن 
 (2).التخطيط لمتطمبات البشرية مستقبلا و تييئتيا و إعدادىا بالقدر الذي تحتاج إليو مصاريفيا

 :معوقات الأداء الوظيفي- 7
يعتبر الأداء الوظيفي عنصر ضروري و أساس جوىري في أي وظيفة و في أي منظمة و في أي مجال 

لكنو بسبب الظروف المحيطة أو الإدارة فإنو يعاني من مشاكل تؤثر عمى سير العمل و بالتالي عدم 
 (3): تحقيق الأىداف المخططة و من أبرز ىذه المشاكل ما يمي

وجود بيئة عمل تفتقد إلى أولويات العمل كالآلات و المعدات و تنظيم الوقت و جداول العمل، كل ىذا - 
 .يصعب الأداء الوظيفي و يكون العمل في ظل ىذه الظروف شبو مستحيل

تداخل و تشابك و عدم وضوح الوظائف يؤذي إلى بروز اصطدامات و صراعات بين العمال مما يؤثر - 
 .عمى الأداء إضافة إلى عدم فيم كل فرد لوظيفتو

                                                           
(1)

 .219مرجع سبق ذكره، ص، : راوٌة محمد حسن 
(2)

 .212مرجع نفسه ص،  
(3)

 .115مرجع سابق، ص،: فٌصل حسونة  
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انعدام الشعور بالولاء و الانتماء و روح الجماعة و عدم الارتياح بالمؤسسة يؤثر سمبا عمى أداء الأفراد  -
مما يؤذي إلى انتشار الضجر و الممل و اختلاف الأعذار لمتغيب و تغيير العمل في أول فرصة تسمح 

 .بذلك
 .من شأنيا التأثير عمى أداء العاممينتعارض الرغبات و متطمبات الفرد و المنظمة - 
أنظمة التحفيز كالترقية و النقل و الأجور، فإذا كانت تتم بمحاباة و بطريقة غير عادلة و غير واضحة - 

 .تنعكس سمبا عمى أداء الفرد و قد تصل أحيانا إلى الاستقالة و ترك العمل
 .(1)غياب عنصر التدريب و التطوير من شأنو التأثير عمى أداء الأفراد و يجعمو غير متوازن- 
 :إجراءات تحسين الأداء الوظيفي- 8

 :يمكن القيام بعممية تحسين الأداء من خلال إتباع الخطوات التالية

 : تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء-8-1
لا بد من تحديد أسباب الانحراف في أداء العاممين عن الأداء المعياري، إذ أن تحديد الأسباب ذو أىمية 

لكل من المنظمة و العاممين، فالمنظمة تستفيد من ذلك في الكشف عن تقويم الأداء و ما إذا كان 
انخفاض الأداء عائدا لمعاممين أنفسيم أو الندرة في الموارد المتاحة ليم ىو السبب الرئيسي في تدني 

الأداء، كما أن الصراعات بين الإدارة و العاممين يمكن تقميميا من خلال الأسباب المؤذية إلى انخفاض 
الأجور، الحوافز : الأداء و من بين ىذه الأسباب و الدوافع التي تتأثر بالعديد من المتغيرات الخارجية مثل

 .و العوامل الموقفية التي تتضمن الكثير من العوامل التنظيمية المؤثرة عمى الأداء سمبا و إيجابا
 : تطوير خطة عمل لموصول إلى الحمول-8-2

تتمثل خطة العمل اللازمة لمتقميل من مشكلات الأداء و وضع الحمول ليا من خلال التعاون بين الإدارة 
و العاممين من جية و الاستشاريين و الاختصاصيين في مجال تطوير و تحسين الأداء و المقاءات 

المباشرة و الأداءات المفتوحة و المشاركة في مناقشة المشاكل و عدم السرية في وضع الحمول المقدمة 
 .لمعاممين و تحسين أدائيم

 : الاتصالات المباشرة-8-3
إن الاتصالات بين المشرفين و العاممين ذات أىمية في تحسين الأداء و لا بد من تحديد محتوى الاتصال 

 و أسموب و أنماط الاتصال المناسبة و بعد سؤال العاممين عن أسباب انخفاض أدائيم في الفترة الأخيرة

                                                           
(1)

 
 

  .259 ، ص، 2011 ، 1إدارة الموارد البشرٌة ، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع ، الأردن ، ط: أنس عبد الباسط عباس 
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دون المجوء إلى العبارات المحرجة من الاتصالات الفاعمة في ىذا المجال و كذلك استشارتيم حول كيفية 
الوصول إلى تحسين الأداء إلى عدم جرح مشاعر العاممين إن مثل ىذه الإجراءات تفرز السموكيات 

 (1).الإيجابية و تقمل من ردود الفعل السمبية لدى العاممين
 تقييم الأداء الوظيفي: ثانيا
 :مفيوم تقييم الأداء- 1

تعتبر عممية تقييم الأداء من السياسات الإدارية اليامة المعقدة، و يعرف تقييم الأداء عمى أنو تقييم 
شخص من العاممين في المؤسسة عمى أساس الأعمال التي أتميا خلال فترة زمنية معينة و تقييم 

 .تصرفاتو مع من يعممون معو
و ىو عممية يتم بموجبيا تقدير جيود العاممين بشكل منصف و عادل لتجرى مكافأتيم بقدر ما يعممون و 

ما ينتجون و ذلك بالاستناد إلى عناصر و معدلات تتم عمى أساسيا مقارنة أدائيم بيا لتحديد مستوى 
 (2).كفاءتيم في العمل الذي يقومون بو

بأنو قياس الأداء الفعمي و مقارنة النتائج المحققة بالمعايير التي سبق تحديدىا و " زىير ثابت" وعرف - 
 (3).المستمدة من الأىداف المتوقعة، و تحديد الانحرافات و وضع الخطط اللازمة لتحسين الأداء

بأنو عممية دورية منتظمة يقوم بممارستيا المدير من خلال فترة معينة و " يودر" في حين عرفو - 
مقارنتيا بمعدلات الأداء القياسية المعدة سمفا، و ىي فعالية تتطمب استخدام ميارات مختمفة من المدير 

 (4).لتطوير أداء الأفراد العاممين فيو
 :أىمية تقييم الأداء الوظيفي- 2

يعتبر موضوع تقييم الأداء لمعاممين من المواضيع الميمة و الحساسة و ذلك لأنو يتصل بصورة مباشرة 
بالعنصر البشري و أن عممية التقييم يجب أن تكون بصورة موضوعية و عممية عمى أساس العدالة و 

المساواة التي تحقق ىدف المنظمة، و من تم تحقق حاجات المجتمع ككل من أجل النيوض نحو الأفضل 
 :و تتضح أىمية التقييم من خلال ما يمي

تمثل العممية أحد أىم الأنشطة الرئيسية لإدارة الموارد البشرية التي تعتبر عممية تنظيمية مستمرة يقاس - 
 .من خلاليا ملاحظات أداء الأفراد العاممين

                                                           
  (1)

 158، 157، ص، ص، 2006، 2إدارة الموارد البشرٌة، مدخل استراتٌجً ، دار وائل للنشر و التوزٌع، الأردن، ط:  سهٌلة محمد عباس
(2)

 .338، ص،2010، 1تسٌٌر الموارد البشرٌة، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، الجزائر، ط: نوري منٌر  

 .152، ص،2007، 1إدارة الموارد البشرٌة، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع، الأردن، ط: خضٌر كاظم حمود، ٌاسٌن كاسب الخرشة 
(3)

  
(4)

 .160مرجع سبق ذكره، ص،: ربحً مصطفى علٌان  
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تستطيع المنظمة من خلال عممية التقييم الوقوف عمى نقاط القوة و الضعف و انعكاساتيا السمبية و - 
 .الإيجابية عمى إنتاجية المنظمة

تساعد تزويد المستويات الإدارية بالوسائل الكفيمة لقياس و تخطيط الأداء داخل الوحدة الاقتصادية و - 
 .بالتالي اعتمادىم عمى حقائق صحيحة و واقعية عند اتخاذ القرارات

مؤشرات الأداء تعتبر بمثابة نوع من الحوافز لمتنظيم البشري داخل الوحدة الاقتصادية إذا ارتكزت عمى -  
 .أسس سميمة

حيث أن جوا من التفاىم و العلاقات الطيبة سيسير بين العاممين و : رفع الروح المعنوية لدى العاممين- 
الإدارة عندما يشعر العاممون أن جيودىم و طاقاتيم في تأدية أعماليم في الأداء عمى ضوء ما يظيره 

 .مصدر رفع معنوياتيم
إن تقييم أداء العاممين وفق نظام محدد و مواعيد محددة سيمزم الإدارات : استمرار الرقابة و الإشراف- 

 .تتبع منجزات العاممين و تقديم تقاريرىم حول كفاءتيم
يشكل فرص لمعاممين لتدارك أخطائيم و العمل عمى تجنبيا و تنمية ميارتيم و تحقيق ما يصبون إليو - 

 (1).من ترقية و تسمق السمم الوظيفي و الحصول عمى مكافآت و تعويضات مجزية
يساىم في الكشف عن الكفاءات الكامنة غير المستقمة لمعاممين، و يساىم في رسم خطة القوى العاممة - 

 .لممنشأة
يحتاج الفرد باستمرار إلى معمومات مرتدة عن جودة أدائو السابق حتى يعرف مجال القوة و الضعف - 

 .فيما قام بإنجازه
إن تقييم أداء الفرد و الاعتراف بجودتو و الإشادة بو في حالة تميزه يزيد من دافعية الفرد و كذلك - 

 (2).الآخرين لموصول لمستويات أعمى للأداء
: الوظيفي أىداف تقييم الأداء -3
 .اختيار الأفراد الصالحين لمترقية- 
.  عمييا الترقية أو توقيع الجزاءاتا بناءقومتفادي المحسوبية عن طريق توحيد الأسس التي ت- 
. المنافسة بين الأقسام المختمفة لزيادة إنتاجيتيا تشجيع - 
.  قياس إنتاجية و كفاءة الأقسام المختمفةيةمكانإ- 

                                                           
(1)

، ص، ص، 2000، 1، مؤسسة الوراق للنشر، الأردن، ط(مدخل استراتٌجً متكامل )إدارة الموارد البشرٌة: ٌوسف حجٌم الطائً و آخرون  

241،242. 
(2)

 .242مرجع سابق، ص،: ٌوسف حجٌم الطائً و آخرون  
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سييل تخطيط القوى العاممة عن طريق معرفة الأفراد المذين يمكن أن يتدرجوا في مناصب أعمى في ت- 
. المستقبل

 (1).عرفة الأفراد الذين يحتاجون إلى عناية خاصة أو تدريب مميز لتحسين كفاءتيمم- 
. لمحافظة عمى مستوى عال أو مستمر لمكفاءة الإنتاجيةا- 
عدة المشرفين المباشرين عمى تفيم العاممين تحت إشرافيم و تحسين الاتصال بيم ، مما يساعد مسا- 

عمى تقوية العلاقات بين الطرفين و زيادة بينيم التعاون لرفع الكفاية الإنتاجية من ناحية ، و لتنمية قدرات 
 .الأفراد من ناحية أخرى للاستفادة من فرص التقدم

تزويد الإدارة بمعمومات مفصمة تمقى الضوء عمى السياسات المستقبمية للاختبار و التدريب و النقل و - 
. الترفيو و غيرىا

تنمية المنافسة بين الأفراد و تشجيعيم عمى بذل مجيود أكبر حتى يستفيدوا من فرص التقدم المفتوحة - 
 (2).أماميم

 :خصائص تقييم الأداء الوظيفي- 4
إن الأداء الوظيفي عممية مستمرة و منتظمة تلازم الفرد طوال حياتو الوظيفية عمى أن يخضع أداءه في - 

 .العمل و سموكو لتقييم مستمر
عممية تقييم الأداء الوظيفي تتطمب وجود شخص يلاحظ و يراقب الأداء بشكل مستمر ليكون التقييم - 

 .موضوعيا و سميما
عممية التقييم تتطمب وجود معايير و معدلات أداء، إذ عمى أساسيا يقاس أداء الفرد و من تم الحكم - 

 .عمى مستوى كفاءتو و سموكو
يبنى عمى نتائج تقييم الأداء الوظيفي قرارات وظيفية كثيرة تتعمق بمستقبل العاممين كالترقية، النقل، - 

 .الفصل، التعيين و المكافآت
يعتمد تقييم الأداء الوظيفي بشكل أساسي عمى الرأي و الحكم الشخصي و ىذا يعرض النتائج التقييمية - 

 (3).إلى احتمال وجود تحيز إيجابي
 
 

                                                           
(1)

 .288، ص،2002، 1، الدار الجامعٌة، مصر، ط(مدخل بناء المهارات )السلوك التنظٌمً :  أحمد ماهر 
(2)

 .294، دس، ص،1إدارة الموارد البشرٌة، الدار الجامعٌة، الأردن، ط:  محمد سعٌد سلطان 
(3)

 .208، دس، ص،1إدارة الموارد البشرٌة، دار الفكر الجامعً، مصر، ط:  محمد الصٌرفً 
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 :خطوات تقييم الأداء الوظيفي- 5
عممية تقييم الأداء ليست بالأمر البسيط فضلا عن احتلاليا موقعا استثنائيا في المنظمة الناجحة و عمى 
الرغم من اختلاف خطوات تقييم أداء العاممين لكننا نستطيع وضع الخطوط العامة ليذه الخطوات عمى 

 :النحو التالي
 : تحديد متطمبات التقييم و أىدافو-5-1

ما الذي نريد أن نقيمو في أداء الموظف؟ إذ لابد : يجب أن تجيب إدارة الموارد البشرية عمى السؤال الآتي
من تفكيك أداء الموظف إلى أجزاء محددة حتى تستطيع الإدارة أن تخصص من المعايير ما يمكن أن 

يقيس ىذه الأجزاء، و يمكن استخلاص ىذه الأجزاء أو العناصر من نموذج وصف الوظيفة، و قد تندرج 
نوعية العمل المنجز، مدى التعاون مع الآخرين، درجة الابتكار في : ىذه العناصر في عدة تقسيمات مثل

و . و في بعض الأحيان يتم تصميم نموذج التقييم وفقا لكل مجموعة من الوظائف المتشابية... الأداء
ميما يكن الأمر فإن عمى إدارة الموارد البشرية و بالتعاون مع الإدارات الأخرى أن تحدد بشكل دقيق و 

منذ البداية العناصر المطموب قياسيا و مدى ارتباطيما بالأىداف الأساسية لممنظمة و ما ىو اليدف من 
 .عممية التقييم و لابد أن تقوم الإدارة بتوضيح ىذه العوامل لممشرفين و العاممين عمى السواء

 : اختيار الطريقة المناسبة لمتقييم-5-2
بالرغم من وجود أكثر من طريقة واحدة لتقييم أداء العاممين إلا أن اختيار الطريقة المناسبة أمر جدير 

بالاىتمام لأن الطريقة المختارة ستصبح المحور الذي ترتكز عميو العلاقة بين الموظف و رئيسو، و ليس 
بمستغرب أن يكون لدينا عدة نماذج و طرق لمتقييم في إطار المنظمة الواحدة، فقد يكون لدينا نماذج و 
طرق لمتقييم في إطار المنظمة الواحدة، فقد يكون لدينا نموذج تقييم أداء رجال الإنتاج يختمف تماما عن 

 (1).نموذج تقييم أداء رجال المبيعات أو الموظفين الإداريين أو الميندسين
 : تدريب المشرفين-5-3

يجب تدريب الرؤساء أو المشرفين عمى كيفية تقييم الأداء بطريقة دقيقة و عادلة و كيفية مناقشة نتائج 
التقييم مع مرؤوسييم و ذلك لأن أي خمل في ىذه العممية الحساسة جدا ينعكس عمى الروح المعنوية 

لممرؤوسين، و عمى إنتاجيتيم نظرا لارتباطيا بمواضيع عديدة كالترقية و المكافآت و العلاوات أو تخطيط 
 .الاحتياطات البشرية مستقبلا

                                                           
(1)

، 105، ص، ص،2006، 2، عالم الكتب الحدٌث، الأردن، ط(مدخل استراتٌجً)إدارة الموارد البشرٌة : عادل حرحوش و مؤٌد سعٌد السالم  

106. 



 الأداء الوظيفي                                                                                     : الفصل الثالث 
 

81 
 

 : مناقشة طرق التقييم مع الموظفين-5-4
قبل تنفيذ عممية التقييم يجب أن يناقش الرئيس مع المرؤوس الطريقة المستخدمة في التقييم و أىداف ىذا 
التقييم، و ما ىي العناصر التي يرتكز عمييا التقييم و الفوائد المتوقع الحصول عمييا و انعكاساتو عمى 

 .مستقبل الموظف
 :  وضع معايير لممقارنة-5-5

اليدف من تقييم الأداء ىو قياس مدى التزام الموظف بمتطمبات العمل، و ىذا يعني أن ىذه المتطمبات 
يجب أن تحدد مسبقا في شكل معايير كمية أو نوعية أو زمنية و قياس سموك الموظف أو أداءه في 

 .العمل في ضوء ىذه المعايير بعيدا عن التحيز الشخصي أو الانفعالي لمرئيس
 : مناقشة نتائج التقييم مع الموظفين- 5-6

لا زال الكثير من المديرين في وطننا العربي يتردد في مناقشة نتائج التقييم مع الموظفين و ىذا شيء 
يجب أن لا يحدث، إذ من حق الموظف أن يعرف نتائج التقييم و أن لا يحدث، إذ من حق الموظف أن 
يعرف نتائج التقييم و أن يعرف جوانب القوة و الضعف في أدائو و أن يناقشيا مع رئيسو بحرية تامة من 

فعند غياب مثل ىذه المناقشة . أجل معرفة مدى تقدمو في العمل مع ما ىو متوقع منو من قبل الإدارة
سيبحث الموظف عن طرق أخرى لإشباع رغبتو في ىذا المجال، و قد يتوصل إلى نتائج غير دقيقة 

 (1).الأمر الذي ينعكس سمبيا عمى أدائو بشكل مباشر
 : اتخاذ القرارات الإدارية-5-7

النقل، و إعادة التكيف الوظيفي أو تنزيل الدرجة أو : و تتمثل ىذه القرارات بنواحي عديدة مثل
 .الخ...الفصل

 : وضع خطط تطوير الأداء مستقبلا-5-8
و تبرز أىمية ىذه الخطوة عندما لا تصل فييا النتائج العممية مع ما خطط ليا مسبقا و عمى الرئيس في 

ىذه المرحمة أن يحدد جوانب التطوير و قد تتحد ىذه الجوانب في واحدة أو أكثر من متطمبات العمل 
الجانب الفني، سموكيات الأداء و التعاون مع الزملاء أو الرؤساء، رفع كفاءة الاتصالات، رفع كفاءة : مثل

 (2).اتخاذ القرار
 

                                                           
(1)

 .107، 106مرجع سابق، ص، ص :  عادل حرحوش، مؤٌد سعٌد السالم 
(2)

 .108، 107ص، ص،:  مرجع نفسه  
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 :مسؤولية تقييم الأداء الوظيفي- 6
 : المديرين و الملاحظين-6-1

من الطرق التقميدية الشائعة الاستخدام أن يقوم المدير أو المشرف بتقييم أداء المرؤوسين لأنيم يرون 
مباشرة أداء الأفراد أثناء تأدية الميام و الوظائف، إلا أن اعتماد المديرين عمى نتائج الأداء المسجمة و 

 .ملاحظات الآخرين التقديرية قد تقمل من كفاءة عممية التقييم
 : التقييم الذاتي-6-2

حيث يقوم العامل بتقييم نفسو من خلال نموذج لمتقييم الذاتي و يكون ىذا التقييم نافعا و مفيدا حينما 
يرغب المشرف في دمج الأفراد و زيادة مشاركتيم الذاتية في عممية الأداء، و يتطمب نظام التقييم الذاتي 
أن يقوم الموظف باستكمال نموذج الأداء و الذي سبق و أن تعرض لو عند مقابمة التقييم، و ىذا و يفيد 

التقييم الذاتي في التعرف عمى جوانب القوة و الضعف و محاولة الموظف تصحيح الأخطاء التي يقع فييا 
 .و بما يؤدي إلى زيادة كفاءة أدائو مستقبلا

و النقد الذي يوجو لمتقييم الذاتي ىو أنّ الشخص الذي يقيم أداءه يتساىل و يكون ليّنا عن تقدير المدير 
لأداء المرؤوس، و أيضا يتجو نحو تقييم نفسو بمعدلات المرؤوس، و أيضا يتجو نحو تقييم نفسو 
بمعدلات عالية و ممتازة، و ليذا السبب فإن التقييم الأتي قد يفضل في تحقيق الأغراض التطويرية 

 (1).لمموظفين عن الأغراض التطويرية لمموظفين عن الأغراض الإدارية
 : تقييم الزملاء -6-3

يقوم كل شخص بتقييم زملائو العاممين معو، و ىذا يوفر معمومات مختمفة عن تمك التي يقدميا المشرف 
أو المدير، لأن الزملاء قد يرون جوانب و أبعاد أخرى للأداء لا يراىا المشرفون كما أنّ زملاء العمل قد 
تكون لدييم القدرة و الميارات القيادية و الشخصية لمتعرف عمى نقاط الضعف و القوة لزملائيم، و لذلك 
فمن مزايا تقييم الزملاء أنيا تعطي معمومات أكثر دقة و مصداقية عن تمك التي يقدميا المشرفون أو 

المديرون حيث يرى الزملاء الصورة الحقيقية و الطبيعية و المستمرة و المباشرة لأداء نظرائيم و ىو ما لا 
 (2).يتوفر لممشرفين، و من سمبيات ىذا التقييم أنو يثير النزاعات و الصراعات العامة في المنظمة

 
 

                                                           
(1)

 .64، ص،2009، 1استراتٌجٌات تطوٌر و تحسٌن الأداء، حقوق الطبع و النشر محفوظة للمؤلف، مصر، ط:  سٌد محمد جاد الرب  
(2)

 .65ص،: مرجع نفسه   
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 : إدارة الموارد البشرية -6-4
إنّ المسؤولية النيائية في إدارة المنظمة تقع عمى عاتق إدارة الموارد البشرية من حيث مراجعة تقارير تقييم 

 (1).الأداء بصورة عامة
و تقوم إدارة الموارد البشرية بتوزيع استمارات التقييم و إعطاء التعميمات لتنفيذىا، استلام الاستمارات و 

 (2).تحميل النتائج و اقتراح الإجراءات المناسبة بحق كل فرد
 :معايير تقييم الأداء - 7

 :اختمف الباحثون حول تحديد ىذه المعايير وفقا لاستخداميا كركائز لمتقييم، و من أىم ىذه المعايير
 :و تنقسم إلى: معايير نواتج الأداء -7-1
و تتمثل في مدى انجاز العامل لعممو من حيث الكم من الإنتاج في ظل :  كمية الأداء -7-1-1

 .ظروف العمل المتاحة
 .و تتمثل في مدى إتقانو لعممو و سلامة منتجاتو من العيوب:  جودة الإنتاج -7-1-2
 :و تنقسم إلى: معايير سموك الأداء -7-2
و تتمحور حول الاىتمام بالعمال و حل مشاكميم و متطمباتيم :  معالجة شكاوي العمماء -7-2-1

 .لتوفير ظروف عمل ملائمة
بمعنى الإلمام بالعمل و متطمباتو و إجراءاتو لتحقيق عمل منظم و منسق :  إدارة الاجتماعات -7-2-2

 .و بالتالي الوصول إلى الأىداف
و المقصود ىنا المراجعة و المتابعة الدائمة لسير العمل و العمال و تدوين كل  كتابة التقارير -7-2-3

 .ما يحدث لضرورة ذلك في تنظيم العمل
و تكون ىنا درجة محافظة العامل عمى مواعيد عممو سواء كانت متعمقة  المواظبة عمى العمل -7-2-4

 .بالدخول أو الانصراف أو الاجتماعات
و يبين مدى قيام المرؤوسين بعمميم من متابعة و رقابة و إشراف و :  قيادة المرؤوسين-7-2-5

 .قدرتيم عمى تحمل المسؤولية و نجاح خطة العمل و تحقيق الأىداف

                                                           
(1)

 .167مرجع سبق ذكره، ص،: خضٌر كاظم حمود، ٌاسٌن كاسب الخرشة  
(2)

 .395، ص،2007، 3إدارة الموارد البشرٌة، دار وائل للنشر و التوزٌع، الأردن، ط: سعاد نائف برنوطً  
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و يبرز ىذا المعيار مدى حفاظ العامل عمى الآلات و :  الحرص عمى الآلات و عتاد العمل-7-2-6
كيفية استخدامو لممواد و استخدامو لممواد و استخدام المعدات بطريقة تجنبو الاسراف و إلحاق الخسائر و 

 (1).إبقاء المعدات عمى صلاحيتيا أكبر قدر ممكن
 : معايير الصفات الشخصية -7-3
يبين مدى قدرة الفرد العامل عمى تقديم أفكاره و تبنيو لروح المبادرة و السعي دائما :  المبادأة-7-3-1

 .لتقديم الأفضل و التجديد الدائمين
و يوضح مدى دقة العامل في نباىتو فيما يتعمق بإنجازه لعممو و ملاحظتو لأي :  الانتباه-7-3-2

 .شيء إضافي إيجابي قد يفيده في عممو و تطبيقو
و تبرز مدى رغبة العامل في انجاز عممو لأنّو كمما كانت دافعية أكبر سيكون ىناك :  الدافعية-7-3-3

 (2).أداء أكثر إيجابية و فاعمية
 :طرق تقييم الأداء الوظيفي- 8

طرق تقييم الأداء ىي الأداة التي يستخدميا القائم بعممية التقييم لتقدير كفاءة العامل، و التي 
تشرح الأسموب الذي يتم عمى أساسو تقييم الأداء، و تشير الأبحاث و المؤلفات العممية في مجال إدارة 
: الموارد البشرية عمى أنّ ىناك طرق مختمفة لتقييم أداء الأفراد يمكن حصرىا في مجموعتين رئيسيتين

 (3).الطرق التقميدية و الطرق الحديثة
 :الطرق التقميدية- 8-1

 :تضم عدة طرق أىميا
 :طريقة التدرج البياني- 8-1-1

وفقا ليذه الطريقة يتم وضع تصنيفات للأفراد، يمثل كل تصنيف درجة معينة للأداء، فقد تكون ىناك 
توضع ىذه التصنيفات من . الأداء المرضي، الأداء غير المرضي و أداء متميز: ثلاث تصنيفات كالآتي

قبل الإدارة أو المقيم، و من ثم تتم مقارنة أداء الأفراد وفقا ليذه التصنيفات المحددة مسبقا، حيث يتم 
لذلك فإنّ كل فرد من الأفراد العاممين إمّا أن يستمم درجة متميزة أو . وضع كل فرد وفقا لدرجة أدائو

مرضية أو غير مرضية، تتعمق بالعمل و الأداء، حيث تكون لكل صفة درجة مختمفة مرقمة أو مصنفة 
بشكل متسمسل، و بناءا عمى ذلك يتم تقييم كل فرد وفقا لدرجة امتلاكو ليذه الصفات أو الخصائص من 

                                                           
(1)

 .293، ص،2004، 1إدارة الموارد البشرٌة، الدار الجامعٌة، مصر، ط: أحمد ماهر  
(2)

 .293نفس المرجع، ص،: أحمد ماهر  
(3)

 .142، ص،2004، 1إدارة الموارد البشرٌة، دار الجامعة للنشر و التوزٌع، مصر، ط:  محمد فالح صالح 
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إنّ أىمية و فائدة ىذه الطريقة . قبل المقيم الذي يضع علامة مناسبة مع ما يراه من مستوى أداء الموظف
في تقييم الأداء تعتمد عمى الدقة في تحديد الصفات و الخصائص المرتبطة بالأداء الفعال، و من عيوب 

ىذه الطريقة أنيا لا ترتبط بصفة مباشرة بسموك الأفراد موضع التقييم، حيث أن الفرد العامل يقيم وفقا 
لأحكام المشرفين فيما يتعمق بكمية و نوعية العمل ممّا يؤدي إلى التحيز في عممية التقييم و من الصعب 

عمى الفرد العامل تحديد كيفية تغيير سموكو لمحصول عمى تقييم عالي و تصميم برامج تدريبية للأفراد 
الذين يكون تقييميم منخفض، فالصفات ىي عامة في الغالب، حيث لابد من تحديد نقاط الضعف بدقة 

 (1).حتى يتسنى تعديل السموك
 :طريقة الترتيب البسيط- 8-1-2

تعتمد ىذه الطريقة عمى ترتيب الأفراد العاممين بالتسمسل من أحسن أداء إلى أسوء أداء إذ أنّ كل الأفراد 
العاممين في القسم يعرفون أنّ البعض أفضل من البعض الآخر، ممّا يؤخذ من ىذه الطريقة ىو معرفة 

كيف يكون ىؤلاء أفضل، كما أنّ ىذه الطريقة عرضة لمتأثيرات الشخصية في علاقة المقيم بالفرد العامل، 
 .و من مزاياىا سيولتيا و وضوحيا

 :طريقة المقارنة المزدوجة- 8-1-3
يقوم المقيم وفقا ليذه الطريقة بمقارنة كل فرد عامل مع جميع الأفراد العاممين، بحيث تحدد مرتبتو بين 

 أفراد فإنو سيتم تقييم الفرد الأول مع الثاني و الثالث حتى يتم 05زملائو في العمل، فمثلا إذا كان ىناك 
 أعمى من 20 متوسط، 40 أقل من المتوسط، 20 الفئة الأولى الضعيفة، 10 (2) .معرفة من ىو الأفضل

 .المتوسط، الفئة الخامسة جيد
و ممّا يعاب عمى ىذه الطريقة صعوبة استخداميا عندما يكون عدد الأفراد المقيمين صغيرا، حيث لا 

 (3).يمكن تقسيمو إلى مجموعات حسب مستويات الكفاءة المحددة
 :طريقة قوائم المراجعة- 8-1-4

يستعمل في ىذه الطريقة قائمة تحتوي عمى جمل متنوعة تصف مستويات مختمفة لأداء العاممين من قبل 
إدارة الأفراد و الأقسام، و عمى المقيم أن يؤشر و يختار العبارة أو الصفة التي تصف أداء الأفراد 

، و عند إتمام قائمة "بنعم أو لا"العاممين، و يكون تأثير المقيم ىو في الغالب المشرف المباشر إمّا 
المراجعة تذىب لإدارة الأفراد لتحميميا و تحديد الدرجات و الأوزان لكل عامل من العوامل المحددة في 

                                                           
(1)

 .95، ص،2000، 1إدارة الموارد البشرٌة، دار الصفاء للنشر و التوزٌع، الأردن، ط:  نظمً شحادة و آخرون
(2)

 .419، ص،2000، 2التنظٌم الصناعً المباديء و العملٌات، دار الحامد للنشر و التوزٌع، الأردن، ط: خالد عبد الرحمن الهٌتً و آخرون 
(3)

 .480، ص،2005، 1، دار وائل للنشر و التوزٌع، الأردن، ط(بعد استراتٌجً)إدارة الموارد البشرٌة :  عمر وصفً عقٌلً



 الأداء الوظيفي                                                                                     : الفصل الثالث 
 

86 
 

المنافسة مع الأفراد العاممين، و وفقا ليذه الطريقة فإنّ المقيم لا يتدخل و لا يعرف الدرجات المحددة 
 (1).مسبقا

 :طريقة الإدارة بالأىداف- 8-1-5
و ترتكز ىذه الطريقة عمى أداء المستقبل إلى جانب أداء الماضي، و ىذه الطريقة تقيس الأداء و تقيمو 

كما يشترك . عن طريق المقارنة بين الأىداف الموضوعة و المسطرة و الأىداف التي تمّ إنجازىا فعلا
الرئيس و المرؤوس في تحديد الواجبات التي يجب أن يقوم بيا، و تحويل ىاتو الواجبات إلى أىداف 

زمنية و كمية في آن واحد، إلى جانب مناقشة ىذه الأىداف مع الرئيس المباشر لتتم المراجعة و التقدم 
نحو الأىداف بانتظام خلال كل فترة زمنية لتصل إلى إنياء الفترة المحددة لتحقيق الأىداف، و التي يقوم 

 (2).فييا المرؤوس بتقويم نفسو و ىذه الطريقة ينظر إلييا عمى أنيا عممية متكاممة
 :طريقة التدرج البياني- 8-1-6

و تقوم عمى تحديد عدد الصفات أو الخصائص المساىمة في الأداء، و من ثمّ يتم تقييم أداء كل فرد وفقا 
لدرجة امتلاكو ليذه الصفات أو الخصائص، حيث أنّ المقيّم يشير عمى مقياس التدرج البياني المحدد 

كمية الإنتاج، نوعية الإنتاج، الإبداع و المعرفة : مسبقا و الذي يحتوي عمى صفات و خصائص مثل
بالعمل، التعاون و غيرىا من الخصائص، و يشير عمى ما يعتقد بأنّ الفرد العامل المعين تتوفر فيو ىذه 

 (3).الصفة
 :طريقة التقرير الحر- 8-1-7

و ىو قيام المشرف بكتابة تقارير تفصيمية يصف فييا ميارات الأفراد العاممين تحت إشرافو أو نقاط القوة 
 .و الضعف لدييم إضافة إلى وضع الاقتراحات التي يراىا بشأن أدائيم

 :طريقة مقياس التدرج عمى أساس سموكي- 8-1-8
و يأخذ بالعناصر الأساسية التي تتضمنيا طريقتي التدرج البياني و المواقف الحرجة، حيث أنو يتم تحديد 
و تصميم أعمدة لكل صفة أو سموك مستقى من واقع العمل الفعمي، و ليست صفات عامة محددة مسبقا 
كما ىو الحال في مقياس التدرج البياني و يتم تقييم الفرد بناءا عمى مدى امتلاكو لمصفات و السموكيات 

مرتبطة بمتطمبات العمل الأساسية، إضافة إلى ذلك فإنو يتم توضيح و تفسير المستويات المختمفة لمسموك 

                                                           
(1)

 .419، ص،2000، 2التنظٌم الصناعً المباديء و العملٌات، دار الحامد للنشر و التوزٌع، الأردن، ط: خالد عبد الرحمن الهٌتً و آخرون 
(2)

 .229إدارة الموارد البشرٌة، مرجع سابق، ص،:  محمد الصٌرفً
(3)

 .90، ص،2003، 1إدارة الموارد البشرٌة، دار النشر و التوزٌع، الأردن، ط:  علً محمد رباٌعة
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إلخ، مما يساعد المقيّم في ربط تقييماتو ... و درجة فعاليتو، كأن يكون أداء متميز أو جيد أو ضعيف
 (1).بصورة مباشرة مع سموك الفرد في العمل أثناء عممية التقييم

 :الطرق الحديثة- 8-2
 : و من ىذه الطرق ما يمي

 :طريقة الأحداث الحرجة- 8-2-1
و تعتمد بالأساس عمى قيام المقيّم بتسجيل الأحداث الجوىرية التي قام بيا العامل، فيتم تسجيل 
وقت و متى و أين و لماذا حدث ىذا التصرف و مع من؟ و يكون القرار ىنا عمى التصرف أو السموك 

و بعد الانتياء من ىذا التقييم تقوم . الذي أظيره العامل اتجاه الحدث، سواء كان ردّا إيجابية أم سمبيا
الإدارة بتحديد كفاءة الفرد، و ذلك عمى أساس عدد الحوادث التي حدثت في أدائو و احتساب قيمتيا في 

 .القائمة السرية، و بذلك نستخرج المعدل الأخير الذي يعبر عن كفاءة الفرد
 :طريقة الاختيار الإجباري- 8-2

و تقوم ىذه الطريقة عمى أساس اختيار المقيم لعبارتين من مجموع أربعة عبارات تمثل صفات معينة 
لمفرد، بحيث تصف بإحدى العبارات المختارة لمفرد بأفضل ما يكون في حين نجد العبارة الأخرى أبعد 

 . صفة عن الفرد
 :طريقة التوزيع الإجباري- 8-2-3

و تستند ىذه الطريقة إلى فكرة التوزيع الطبيعي، بحيث ترتكز تقديرات الأداء في الاتجاىين، و 
درجة أو : ذلك من خلال وضع مجموعة من الموظفين المطموب تقييميم في مجموعات مختمفة من حيث

مستوى التقييم، و يقوم المقيّم ىنا بوضع فئات تقييم تحمل أوزان مختمفة تتراوح بين ضعيف و أقل من 
المتوسط و أعمى من المتوسط و جيد، و يقوم المقيم بعدىا بتوزيع الأفراد عمى فئات التقييم المحددة بنسب 

 (2).مئوية مثلا
 :معوقات تقييم الأداء الوظيفي- 9

 :تواجو عممية تقييم الأداء الوظيفي مشكلات عديدة يمكن تمخيصيا فيما يمي
 :التأثر باليدف من إجراء التقييم- 9-1

قد يؤثر اليدف من التقييم عمى اتجاىات القائم بو فإذا كان التقييم يتم من أجل الترقية فسيختمف 
الحال عنو بالنسبة لتحديد الاحتياجات التدريبية و لعلاج مثل ىذه الأخطاء يجب أن يدرب المدير عمى 

 .عممية إجراء التقييم بصورة مجردة
                                                           

(1)
 .258إدارة الموارد البشرٌة، مرجع سبق ذكره، ص،:  سهٌلة محمد عباس و علً حسن علً 

(2)
 .480مرجع سبق ذكره، ص،:  عمر وصفً عقٌلً 
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 :التساىل و المين أو التشدد و الصرامة- 9-2
عند تقييم أداء العاممين قد يميل بعض المديرين إلى التساىل مع الجميع و ذلك بوضع درجات عالية، و 

 .عمى عكس ذلك قد تجد بعض المديرين يتسمون بالتشدد و الصرامة المبالغ فييا
 :النزعة المركزية- 9-3

و يشير ذلك إلى ميل المديرين لإعطاء درجة متوسطة عند تقييميم لأداء مرؤوسييم و ذلك بأن يختاروا 
 .غالبا المعدلات المتوسطة اعتقادا منيم أنّ ذلك أفضل

 :تأثير اليالة- 9-4
 .و يدل ذلك عمى تأثير المدير بعامل معين في مرؤوسيو مما يجعمو يبني تقييمو الكمي بناءا عميو

 : خطأ الانطباع الأول- 9-5
يقع الكثيرون تحت مظمة خطأ الانطباعات الأولى خاصة إذا اشتمل تفسيرىا عمى تخمينات و توقعات 

 (1).من المديرين عن أداء المرؤوسين
 :التشابو و التقارب مع المقيّم- 9-6

و يشير ذلك إلى ميل المدير إلى من ىم عمى شاكمتو و يسيرون عمى دربو أو يؤدون العمل بنفس 
 .الطريقة التي كان يتبعيا وقت أن كان مكانيم

 :خطأ الاختلاف و التباعد- 9-7
تبنى بعض التقييمات الخاطئة عمى اتجاىات المقيّم السمبية نحو بعض مرؤوسيو و تحيزه أو تحاممو 

 .عمييم لأنيم يختمفون معو في الفيم و المعتقدات و الاتجاىات و العادات و التقاليد
 : عدم فيم المقيّمين لمعايير التقييم و كيفية قياسيا- 9-8

القدرة الإبداعية، القدرة : يضيق فيم بعض المديرين عن استيعاب مفيوم بعض معايير التقييم مثل
 (2).التحميمية و التعاون و المبادأة، ىذا بالإضافة إلى غموض مدلول عممية القياس بالنسبة ليم

 :الحمول المقدمة لعلاج مشاكل تقييم الأداء الوظيفي- 10
يجدر بنا الإشارة إلى أنّو ميما بمغت مشاكل و صعوبات تقييم الأداء، فلابد من السعي إلى علاجيا و 

 :التخفيف من حدّتيا، و من الوسائل المستخدمة في ذلك نجد

                                                           
(1)

،ص، 2007، 1دلٌل الإدارة الذكٌة لتنمٌة الموارد البشرٌة، المكتبة العصرٌة للنشر و التوزٌع، مصر، ط:  عبد الحمٌد عبد الفتاح المغربً 

170. 
(2)

 .171ص،:  مرجع نفسه 
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تحديد معايير التقييم بشكل واضح و دقيق يمكن فيميا من قبل المقيم، و ذلك من خلال  -
 .مراجعتيا و تحديد الجوانب المكونة

ضرورة التأكيد عمى الموضوعية و الدقة في نتائج التقييم من خلال مراجعتيا من قبل جية  -
 .غير الجية المقيّمة ليذا الأداء

ضرورة المساءلة الجادة لممقيمين الذين يكتشف وجود خطأ في تقييميم، خاصة إذا كان الخطأ  -
 .يتعمق بموضوع التحيّز

 .مناقشة نتائج التقييم مع كل من قيم أداءه بغية شرحيا و تبريرىا و يكون ذلك من قبل المقيم -
 .فتح باب التظمم لمن يشكك في نتائج التقييم -
ضرورة تحسين الأفراد بالثقة و الاطمئنان حول تقييم الأداء، من خلال توضيح أىدافو و أبعاده  -

 (1).و الفوائد التي يجنييا كل من الأفراد و المنظمة
 :النظريات المفسرة للأداء الوظيفي: ثالثا

مما لا شك فيو أن دراسة التطور الفكري الذي أسيمت فيو النظريات المختمفة يعمق من فيمنا لعناصر 
السموك الإنساني في المنظمة و تفسير طبيعتو و الكشف عن متغيراتو و محدداتو و بالتالي تفسير جوانب 

 :الأداء في المنظمة و من بين ىذه النظريات نذكر ما يمي
 :نظرية الإدارة العممية- 1

من أبرز ممثمي ىذه النظرية حيث أعطى تصورات بإتباعيا يسيل تسيير العممية " فريديريك تايمور"يعتبر 
الإنتاجية حيث توصل من خلال تجاربو التي قام بيا في مصنع الصمب إلى اكتشاف الطريقة المثمى التي 
تؤدي إلى زيادة الانتاج و ىي الطريقة المناسبة و الوقت المناسب لأداء كل عمل و الاستفادة أكثر من 
الميارات و الكفاءات مع محاولة تطويرىا، كذلك توصل إلى تقسيم العمل تقسيما دقيقا حتى تسيل عممية 
استغلال تمك القدرات و معرفة الكمية الصحيحة لإنتاج كل عامل عن طريق الاختيار المناسب للأفراد و 

إضافة إلى تركيزه عمى نظام الرقابة و الإشراف لمالو . أعدادىم لمعمل و تدريبيم عمى ما يتعمق بالأعمال
من ضرورة لموصول إلى الأداء الأمثل لمعامل الذي أكد عمى ضرورة التحكم في ىذا العنصر من أجل 

ليس بالإمكان تجاىل إسيامات تايمور باعتباره من المحاولات الأولى لتنظيم العمل بطريقة . رفع الإنتاجية
عممية لزيادة مستوى الإنتاج داخل المؤسسات، لكن بالرغم من ىذا فقد وجيت لنظريتو انتقادات حول 

                                                           
(1)

 .230 راوٌة محمد حسن، مرجع سبق ذكره، ص، 
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اعتباره لمعامل عمى أنّو مجرد آلة و مجموعة من الأنشطة يجب أن تشتغل لأقصى حد لموصول للإنتاج 
 كذلك (1).المطموب و ىذا ما جعميم يشعرون بالاستغلال و التمرد عن طريق التغيب و تعطيل الآلات

تشجيع العمل متجاوزا أىمية العمل الجماعي، إضافة لتصوره أن اليدف الأول و الأخير من العمل ىو 
 .الأخذ فقط لاكتساب الخبرات و تحقيق الذات

 من خلال ما سبق ذكره نجد أن الأداء الوظيفي من أىم عناصر أي وظيفة و أي مؤسسة ليذا ترغب 
ىذه الأخيرة دائما في تطويره، كما أنو يعطي نوعا من الموضوعية أثناء عممية التقييم و التي تساعد في 
الحكم في الحكم عمى أداء الموارد البشرية، و ىو كذلك مرتبط بجممة من المتغيرات و العوامل الموجودة 

 .في محيط العمل و المؤثرة بصفة مباشرة عمى الأداء الوظيفي
 :النظرية البيروقراطية- 2

عالم الاجتماع الألماني حيث حاول صياغة نظرية في التنظيم " ماكس فيبر"تنيب ىذه الطريقة لصاحبيا 
من خلال تحديده لأشكال الإدارة و الكيفية التي تفرض بيا السمطة، حيث ميز بين ثلاثة أنواع من 

 :السمطة
 و نجدىا في المجتمعات القديمة و المؤسسات العائمية، و ىي ترتبط بالفكر و :السمطة التقميدية - أ

 .بالعادات و الأعراف و التقاليد
 . و ىي مرتبطة بالقائد:السمطة الكاريزمية - ب
فيي موجودة في المجتمعات الحديثة و ترتكز عمى نظام الأىداف و : السمطة الرشيدة العقلانية - ج

الوظائف بشكل عقلاني بالإضافة إلى اعتماده عمى العلاقات الوظيفية بين الأفراد و اعتماد 
شروط في المتقدمين لمعمل كالشيادة و الأقدمية تفاديا لممحاباة و المحسوبية كما يسعى إلى 
تنظيم سير العمل من خلال جعل ىيكل الوظائف عمى شكل ىرمي يدرك كل فرد حقوقو و 

واجباتو و بالتالي ستكون السرعة في تنفيذ العمل بكل وضوح و دقة، كما رأى الحاكم من حقو 
 (2).استخدام كل ما لديو من قوة و سمطة التي تضمن لو الحفاظ عمى نظام المجتمع

بالرغم من الإسيامات التي قدمتيا ىذه النظرية في تنظيم العمل و ما تتميز بو من إيجابيات لكنيا لم 
تخمو من الانتقاد و من بين ما وجو إلييا أنّيا لم تيتم بالإنتاجية بقدر اىتماميا بالنواحي الشكمية التي 

                                                           
(1)

 .19,15ص،. ص1982، 1 بدر حامد ىأحمد، السلوك التنظٌمً، دار القلم، الكوٌت، ط 
(2)

 .152، دس، ص،1الرقابة على الأداء من الناحٌة العلمٌة، دار الفكر العربً للنشر و التوزٌع، مصر، ط:  ناجً السٌد عبده 
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تحكم علاقات الأفراد إضافة إلى إىماليا لمتنظيم، و كذلك إىماليا لمجانب الإنساني الذي أثبت لمنظريات 
 (1).أىميتو بالنسبة للإنتاج و تحسين الأداء

 :نظرية العلاقات الإنسانية- 3
تيتم ىذه النظرية بالجوانب الإنسانية و الاجتماعية في المنظمة ىدفيا ىو الوصول بالعاممين إلى أفضل 

الذي عُرف بتجارب ىاوثورن " إلتون مايو"إنتاج في ظل ظروف مناسبة من أبرز ممثمي ىذه النظرية 
 ".وليام ديكسون"و " روبمسبور غرو" التي استغرقت خمس سنوات شارك فييا 1827بمصنع ىاوثورن سنة 

و إن الخروج عن . أكدت ىذه النظرية عمى أنو يوجد اتفاق ودي غير رسمي لوضع معايير معينة للإنتاج
ما ىو متفق عميو يعرض صاحبو لمعقاب إمّا بالموم أو السخرية أو العزل الاجتماعي، كذلك توصمت إلى 
أن زيادة الإنتاجية أداء الأفراد ىو نتيجة وجود علاقات اجتماعية التي تزيد من الروح المعنوية و شعور 
العاممين بالولاء إلى جماعة واحدة و ىذا ما يحثيم عمى العطاء أكثر و زيادة أدائيم في العمل، إضافة 

إلى التركيز عمى أن الإنسان ىو أىم عنصر في العممية الإنتاجية و ىو المتحكم الوحيد في أدائو، فالفرد 
ىو العنصر الأساسي في التنظيم و الذي يجب أن يمقى الرعاية و الاىتمام حتى يتسنى لو العطاء أكثر و 

 (2).الأداء بفعالية
لقد كانت إسيامات نظرية العلاقات الإنسانية واضحة خاصة فيما يتعمق بالتعامل، حيث سمحت بالتعرف 
عميو عن قرب و ما يحتاج إليو حتى يعمل بأداء أكبر، و بالتالي يحقق إنتاج أكثر لكن بالرغم من ىذا 
فقد تعرضت للانتقادات و ىي لم تستطع تفسير التنظيم تفسيرا كاملا لاىتماميا فقط بالجانب البشري 

داخل العمل، كذلك صورت جماعات العمل عمى أنيا متحدة تعيش و تعمل في تعاون و بيذا انتفت تماما 
فكرة الصراع الذي من غير الممكن أن ينعدم خاصة بين العمال و أصحاب العمل، أو ما يتعمق بتعارض 
المصالح، كما أنيا صورت الصراع في العمل بشكل سمبي تماما عمما أنو يمكن أن يكون إيجابيا و يكون 

 (3).عمى شكل المنافسة سبب لتزايد روح الابتكار و الإبداع
 :نظرية العدالة- 4

 واضع ىذه النظرية أن ىناك حاجة مشتركة بين العاممين لمتوزيع العادل لمحوافز في Admsيؤكد أدمز
المنظمة، حيث تسمح ىذه النظرية لمفرد بقياس درجة العدالة في المكافآت و الحوافز التي يحصل عمييا 

 (4).مقارنة مع أمثالو في نفس المستوى و الظروف

                                                           
(1)

 .153 ، د س ، ص،1الرقابة على الاداء من الناحٌة العلمٌة ، دار الفكر العربً للنشر  و التوزٌع ، مصر ، ط: ناجً السٌد عبده   
(2)

، 1999، 1، دار النهضة العربٌة للنشر و التوزٌع، لبنان، ط(النشأة و التطورات الحدٌثة)عبد الله محمد عبد الرحمن، علم الاجتماع الصناعً   

 .112 ،ص
(3)

 .112مرجع سابق، ص،:  عبد الله محمد عبد الرحمن 
(4)

، ص 1990الرضا الوظٌفً للعاملٌن فً المؤسسات العامة فً الأردن، رسالة ماجستٌر، الجامعة الأردنٌة، عمان، :  العوالمة عمر عبد الحافظ 

 .35، 32ص، 
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تتضح ىذه النظرية في النمط القيادي و الأداء الوظيفي حيث يشعر العاممون بأن أنظمة الحوافز و 
 .المكافآت المادية و المعنوية موزعة بالتساوي بينيم

بالرغم من إسيامات ىذه النظرية في رفع الروح المعنوية لمعمال إلا أن ما يؤخذ عمييا ىو اىتمام العمال 
موجو فقط لممقارنة بينيم فيما يخص ما يحصمون عميو من امتيازات، و ىذا قد يفقدىم التركيز عمى 

 (1).عمميم أكثر كذلك قد يولد صراعات في حالة إذا تحصل عامل عمى مكافأة أكثر من عامل آخر
 :نظرية التوقع- 5

عمى أن دافع الأفراد لأداء العمل ىو ما Vector Vroomفيكتور فروم "تؤكد ىذه النظرية لواضعيا 
بمعنى المنفعة التي سيحصل عمييا الفرد ىي القوة التي تجذبو لأدائو ليذا . يحصمون عميو من عوائد

 .العمل
 .أمّا التوقع فيقصد بو التقدير الاجتماعي لمقدار المنفعة المحققة

 :و تتمثل ىذه العلاقة في المعادلة التالية
 . احتمال تحقيق العوائدxمنفعة الأداء = الدافع للأداء 

و تعتبر مساىمة فروم بنظريتو في الدوافع ذات أثر ممموس في تحسين الدوافع التي تيدف إلى تحسين 
الأداء و من خلال عقد يخص العمل، و ىو ما يعود بالنفع عمى الفرد و التنظيم، كما ساىم فروم في 

وضع نظم المكافآت التي سيتمقاىا مقابل ما يؤديو من عمل و بالرغم من إيجابيات ىذه النظرية و أثرىا 
الواضح و الممموس في تحسين أداء العامل عمى أنو مادي ىدفو الأول ىو المنفعة الأكثر متجاىمة 
 (2).التحصيل المعرفي و اكتساب الخبرات و تحقيق ذاتو أو تكوين علاقات إنسانية داخل إطار العمل

 
 
 
 
 
 
 

                                                           
(1)

 .152، ص،1967دراسات فً الإدارة العامة، المكتب المصري للطباعة، مصر، :  ٌونس عبد الغفور 
(2)

 .60ص،. 1999، 1مهارات إدارة الأداء، مركز تطوٌر الذات، مصر، ط:  هلال عبد الغانً 
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 خلاصة 
ىذا و في الأخير يمكن القول أن الأداء الوظيفي يتكون من عدة عناصر، كما يتضمن أنواع 

عديدة إضافة إلى أنو تحدده أبعاد عمى غرار الجيد و القدرات، و تتحكم فيو عوامل بيئية و شخصية و 
تنظيمية و تؤثر عمى فاعميتو و مستواه، و يخضع لمختمف المعايير التي تنبني عمى أساسيا عممية تقييم 
الأداء مما يبرز أىمية ىذه العممية بالنسبة لمفرد و المنظمة و التي تيدف إلى قياس فعالية الأداء و تحديد 

النقائص التي يعاني منيا و معالجتيا لاحقا و ىذا ما جعل مختمف المقاربات النظرية تخضعو لمدراسة و                                                                                                                                                                                                                                                      
 .التحميل كواحد من أىم المتغيرات التنظيمية التي تؤثر عمى مسار و مستقبل التنظيم بصفة مباشرة

 
 
 

 
 
 

 
 
 
 

 



 

 تمهيد

 مجالات الدراسة: أولا 

 الدراسة منهج: ثانيا 

 مجتمع  وعينة الدراسة: ثالثا 

 أدوات جمع البيانات : رابعا 

 أساليب التحليل : خامسا 
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 تمهيد 
مف الضروري في أي بحث ميداني أف يقؼ الباحث عمى مجموعة مف الإجراءات المنيجية التي 

يرى بأنيا ضرورية في بحثو وكما ىو معموـ أف ىناؾ علاقة بيف طبيعة الموضوع، وبيف المنيج 
المستخدـ، وكذا الأدوات التي استعممتيا الدراسة، فالبحث الاجتماعي يحتاج إلى الربط بيف ما ىو نظري 
وما ىو ميداني، باعتبار أف الميداني ىو المحؾ الذي نختبر فيو ما تـ التطرؽ إليو في الدراسة في جانبيا 
النظري، وقد تـ التطرؽ في ىذا الفصؿ إلى مجالات الدراسة وطبيعة المنيج المستخدـ في الدراسة، وكذا 

 .أدوات جمع البيانات، إضافة إلى العينة وكيفية إنجازىا
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 مجالات الدراسة: أولا
 مف الضروري في أي دراسة تحديد مجاليا تحديدا دقيقا مما يضفي عمييا مصداقية بالمعنى 

لنتائجيا، لذلؾ أف ىذا التحديد المكاني والزمني والبشري يضمف الموضوعية والعممية في تناوؿ مشكمة 
 .الدراسة ويساعد في تحديد أكثر لمجتمع البحث

 :المجال الجغرافي-1-1
 مؤسسة ميناء جف جف ىي مؤسسة اقتصادية عمومية تابعة لممؤسسة القابضة المتعددة الخدمات، 

، إضافة إلى الفرص الكبيرة  دج1.04.000.000.000وىي شركة ذات أسيـ برأس ماؿ حالي يقدر بػ 
يحتؿ المرتبة : للاستثمار التي يتوفر عمييا الميناء ومف أىـ العمميات التجارية التي تتـ عمى مستواه نجد

الأولى فيما يخص إستيراد الحبوب، كما أف ميناء جف جف يعتبر أعمؽ ميناء عمى مستوى الوطف، 
ولممؤسسة موقع استراتيجي عمى المحور البحري الرابط بيف قناة السويس وجبؿ طارؽ وىو مدعو لمقياـ 

 .بدور ميـ في ميداف منافسة الحاوية
 إف قياـ الثورة التي أدت إلى الاستغلاؿ أرجعت ىذا الميناء إلى السيادة الوطنية وبقي فرعا تابعا 

، تاريخ إعادة ىيكمة ىذه المؤسسة، حيث أصبح ميناء جيجؿ مستقؿ وكاف رأس 1984لميناء بجاية حتى 
 ملاييف دينار، إذ تزايد نشاط ىذا الميناء بامتداده إلى الصيد البحري، (5)ماؿ ىذه المؤسسة حوالي 

والذي  (الأشواط)البحرية الوطنية، نقؿ البضائع، ولفؾ الخناؽ عف ىذا الميناء تقرر بناء جديد بمدينة 
، ىذا الأخير كاف يتوقع تعاممو (بلارة)إكتممت فكرة إنشائو بمصنع الحديد والصمب الذي كاف مقر إنشائو 

 .، مف الطاقة الإحصائية لمميناء% 66.66 ملاييف طف أي ما يعادؿ (03)مع الميناء بحوالي 
 وقد تمت 1991 إلى غاية 1984 نوفمبر 9في " جف جف" في أوؿ سنة وضعت أشغاؿ بناء 

 الإيطالية، وقد بمغت تكاليؼ (كوندوت) تحت رئاسة شركة (أطوهموندية)أشغاؿ بنائو مف طرؼ شركة 
الدولة الجزائرية، الصندوؽ :  وكانت ممولة مف عدة أطراؼ ىي مميار دينار جزائري5.2بنائو حوالي 

 .السعودي لمتنمية، الصندوؽ العربي لمتنمية الاقتصادية والاجتماعية، البنؾ الإسلامي لمتنمية
، كانت تحمؿ 1989 كانت أوؿ باخرة رست في ىذا الميناء قبرصية، كاف ذلؾ في جويمية سنة 

، أصبح 1993 التي تترأس المجموعات المكمفة ببنائو، وفي سنة (كوندوت)معدات لمميناء لحساب شركة 
 . في حيف انتقؿ ميناء جيجؿ إلى ممكية البحرية الوطنية"مؤسسة ميناء جن جن"الميناء يسمى 
 يبعد "أشواط"في الجية الشرقية لمدينة جيجؿ تحديدا في المنطقة المسماة " جف جف" يقع ميناء 

 كيمو متر وبكيمو متريف عف 40 بحوالي بلارة وعف المنطقة الحرة  كيمو متر 10عف مقر الولاية بحوالي 
  هكتار140 تقدر مساحتو بحوالي  كيمو متر،370ويبعد عف العاصمة بحوالي " فرحات عباس"مطار 

 :، ويحتوي ىذا الميناء عمى منشآت قاعدية وفوقية كالآتي هكتار30مع إمكانية توسيع تقدر بػ 
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 :المنشآت القاعدية-أ
وطوؿ السد الشرقي  م 3000مف حاجزيف لمحماية، طوؿ السد الغربي " جف جف" يتكوف ميناء 

 . ويحتوي عمى عدة أرصفة للإرساء ذات خصائص مختمفةم،900
، مساحة السطح المعبدة تقدر م11 والعمؽ م200 وعرضو م770 طولو :رصيف عام لبواخر الشحن* 
 . هكتار15 بػ

 . هكتار7.5، مساحة السطح م11، العمؽ م300، العرض م250 الطوؿ :الرصيف المختمط* 
 9 مساحة السطح م،11 منصات لجر السيارات، العمؽ 3: رصيف إرساء السفن الحاممة لمسيارات* 

 .ىكتارات
، مساحة السطح م18.20م إلى 10.50، العمؽ مف م300، العرض م1060 الطوؿ :رصيف غربي* 
 . هكتار30
 : وىي جميع المباني التي يحتوي عمييا الميناء وتتمثؿ في:المنشآت الفوقية-ب
 تضـ العمارات الإدارية وجميع مصالح الميناء إضافة إلى مقر الجمارؾ وشرطة المرور :العمارات-

 .والحدود، عمارة قيادة الميناء، مركب الصحة مزود بغرفة تغيير الملابس، مبنى إدارة الميناء
، كما تحتوي 2 ـ1000 تحتوي عمى ثلاث مستودعات مبنية، مساحة كؿ منيا ىي :المستودعات

 : المؤسسة عمى ىياكؿ طور الإنجاز تتمثؿ في
 .الرصيف الغربي غير المعبد-
 .2 م6000مجموعة من المستودعات تقدر مساحتها الإجمالية بحوالي -

 "جن جن"شرح الهيكل التنظيمي العام لمؤسسة ميناء 
 تتكوف أساسا مف مكتب رئيس المدير العاـ الذي يعتبر الآمر الناىي لمسمطة العميا تتمثؿ :المديرية العامة
 :أىـ ميامو في

 .تنسيؽ ومراقبة مديريات المؤسسات-
 .يعتبر بمثابة حاسوب لكؿ التكاليؼ والمسؤوؿ عف أي عقد تقوـ بو المؤسسة-
 .يضبط تسيير المؤسسة ويحدد الترتيب اليرمي لمعماؿ ويعيف الإطارات العميا-
يقوـ بفتح حسابات لدى المؤسسات المالية بيدؼ تسييؿ أي عممية حالية، ذلؾ وفؽ الشروط المعموؿ -
 .بيا
يكوف مسؤوؿ عف أي تذكرة أو صؾ خاص بالتبادلات ومختمؼ الأعماؿ التجارية وعميو فيذه المديرية -

 :تشمؿ
 .استقباؿ البريد الخاص بالرئيس المدير العاـ*
 .استقباؿ الفاكسات مف خارج المؤسسة*
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 .تمرير المراسلات واستقباؿ المكالمات الياتفية الخاصة بالمدير وتحويميا*
 .ترتيب الوثائؽ في الخزائف وترتيب مواعيد المدير*
 .وىو المكمؼ بمراقبة التسيير: مساعد المدير العاـ*
 .المكمؼ بالأمف الداخمي لممؤسسة: مساعد المدير العاـ*
تتكوف مف مدير التدقيؽ والمدقؽ الذي يقوـ بمراقبة أعماؿ الموظفيف والتدقيؽ فييا وىذا : خمية التدقيؽ*

 .لممقارنة بيف ما ىو مطموب وما تـ انجازه
 :ومف مياـ ىذه المديرية : مديرية الأشغاؿ والصيانة*
 .صيانة حوافز الخدمات والعتاد وباقي المنشآت داخؿ الميناء- 
 .السير عمى تطبيؽ صيانة المجمس الإداري- 
 :مديرية القيادة المينائية*

 : تتمثؿ أىـ مياـ ىذه المديرية فيما يمي
 .السير عمى تطبيؽ القوالب الخاصة بالتنقؿ والتفريغ والشحف بالتنسيؽ مع مديرية الاستغلاؿ-
 .مسؤوؿ عف الرقابة ومواجية الحوادث وتحديد أولوية السفف بالتنسيؽ مع مديرية الاستغلاؿ في الميناء-
إعداد التقارير حوؿ الحقائؽ والتطبيقات المعموؿ بيا في جميع المياديف الداخمية لممؤسسة، وتحديد -

عطاء حموؿ واقتراحات تصحيحية لبعض المشاكؿ، ويتفرع منيا دائرة  القيود والعراقيؿ ومعيقات العمؿ وا 
 .الشرطة الملاحية ودائرة مساعدة الملاحة

 : مديرية الاستغلال*
 : تتمثؿ مياـ مديرية الاستغلاؿ فيما يمي

تنشيط ومراقبة وتوجيو نشاطات اليياكؿ المسؤوؿ عنيا قصد بموغ وتحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف قبؿ -
 .المؤسسة

 .تحسيف أداء الخدمات والسير عمى الاستعماؿ الأمثؿ للإمكانات المتوفرة في الميناء-
 .السير عمى تنفيذ تعميمات القوانيف والنصوص التشريعية سارية المفعوؿ-
 .دراسة طرؽ الاستغلاؿ الحديثة-
 .كما تشمؿ ىذه المديرية دائرة الشحف والدائرة التجارية-
 :مديرية الموارد البشرية*
تيتـ بإنجاز سياسة الشركة بخصوص شؤوف الموظفيف وتتمثؿ مياميا في الإشراؼ عمى تطبيؽ سياسة -

المؤسسة الخاصة بالموارد البشرية والمتمثمة في التوظيؼ، التكويف، الأجور، تسيير المستخدميف، الضماف 
الاجتماعي، ولتحقيؽ مختمؼ مديريات المؤسسة فيي تعتبر القمب النابض لممؤسسة وتتمثؿ ىذه المياـ 

 :أساسا في ما يمي
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تنشيط ومراقبة وتوجيو وتنظيـ نشاطات اليياكؿ التابعة ليا بغية تحقيؽ العمؿ عمى تنفيذ وتطبيؽ قرارات -
 .المديرية العامة ومجمس الإدارة

إعداد سياسة تسيير المستخدميف والأجور والتكويف والصحة والأمف، وفقا للإجراءات القانونية والنصوص -
 .التشريعية المعموؿ بيا داخؿ المؤسسة ووفقا لسياسة الوظيفة المتعمقة بالأجور

 :مديرية المالية والمحاسبة
 : مدير ىذه المديرية مسؤوؿ عف

 .حث ومراقبة وتوجيو نشاط مختمؼ مصالحو مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة-
 .السير عمى تطبيؽ قرارات المديرية العامة ومجمس الإدارة-
 .التنسيؽ مف أجؿ تحسيف أداء ونوعية العمؿ لمختمؼ مصالحو-
مشاركة المدير العاـ في وضع الخطط العريضة لسياسة المؤسسة مف أجؿ تطوير وتنظيـ وتسيير -

 .الخبرات التقنية والأمف واستغلاؿ الميناء
الإطلاع عمى التطورات التنموية المحققة في مجاؿ تقنيات التنظيـ واستيراد التكنولوجيا الحديثة التي ليا -

 .علاقة بالنقؿ البحري وشحف وتفريغ السفف
 .تشمؿ ىذه المديرية عمى دائرتيف، دائرة المالية ودائرة المحاسبة-
 :مديرية الدراسات والتنسيق*

 : ومف مياـ ىذه المديرية ما يمي
 .إعداد إستراتيجية المعمومات الخاصة بالمؤسسة-
 .تطبيؽ القوانيف المتعمقة بسير النشاطات المينائية السارية المفعوؿ-
 .المبادرة في تحسيف وتطوير سير اليياكؿ التابعة لو في ميداف جودة ونوعية العمؿ المؤدى-
 .إعداد مخططات قصيرة ومتويطة الأجؿ في مجاؿ تنمية المؤسسة-
 .مراقبة تنفيذ الأىداؼ المسطرة في مخطط التنمية-
 .إعداد تقارير تنفيذ المخططات وتقديميا إلى المديرية ومجمس الإدارة-

 . وتقسـ ىذه المديرية إلى دائرة الإعلاـ الآلي ودائرة الدراسات والتنمية
 :المجال البشري-1-2

 يقصد بالمجاؿ البشري عدد الموارد البشرية في المؤسسة التي أجريت فييا الدراسة وىي مؤسسة 
 .31/12/2015 إلى غاية 1377ويبمغ عدد العماؿ المشتغميف بيا " جف جف"ميناء 
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 جدول ريمثل عدد العمال بمؤسسة ميناء جن جن
 المناصب العدد الفئة
 رؤساء الدوائر-رؤساء المصالح-المدير 105 الإطارات

 تقني سامي-رؤساء الفرؽ-ممحقيف إدارييف، رؤساء الأفواج-أمناء المديريات 311 رؤساء الدوائر
 العماؿ اليدوييف-الحراس-الموظفيف الإدارييف 961 أعواف التنفيذ

 :المجال الزمني-1-3
 يقصد بو تمؾ الفترة الزمنية التي يستغرقيا الباحث في جمع البيانات والمعمومات مف الميداف في 

 :المرحمة الميدانية وقد دامت فترة دراستنا حوالي شيريف حيث كانت عمى مراحؿ  ىي
 حيث كانت أوؿ زيارة استطلاعية لمجتمع البحث تـ مف 2016 فيفري 21 كانت يوـ :المرحمة الأولى

خلاليا التعرؼ عمى المؤسسة ووحداتيا وفروعيا حيث كاف اليدؼ الاتصاؿ بالإدارة والتعريؼ بموضوع 
الدراسة المتمثؿ في الاتصاؿ التنظيمي وتأثيره عمى الأداء الوظيفي لمعامؿ، وقـ تـ الموافقة عمى إجراء 
البحث الميداني، كما تحصمنا عمى بعض المعمومات والوثائؽ حوؿ المؤسسة وعدد العماؿ إضافة إلى 

 .الييكؿ التنظيمي، كما قمنا بإجراء مقابمة لمحصوؿ عمى معمومات تتعمؽ بموضوع الدراسة
، في ىذه المرحمة تـ توزيع الاستمارة عمى المبحوثيف حيث 2016 مارس 14 كانت يوـ :المرحمة الثانية

، وىي كافية لملأ 2016 مارس 20 إلى 2016 مارس 14مف  (07)دامت ىذه المرحمة سبعة أياـ 
 .الاستمارات

 منهج الدراسة: ثانيا
 لا شؾ أف اختيار المنيج المناسب لدراسة ما مف أصعب ما يواجو الباحث لأنو ليس حرا في 

نما طبيعة الموضوع تفرض عميو منيجا معينا وبناءا عمى ىذا فقد رأينا بعد فحص  اختيار المنيج وا 
وتحميؿ موضوع الدراسة أف أنسب منيج يمكنو مساعدتنا في بموغ الأىداؼ التي وضعناىا ىو المنيج 

الوصفي كما أف المنيج الوصفي مكننا مف وصؼ الظاىرة وتصويرىا كميا وكيفيا وذلؾ عف طريؽ جمع 
المعمومات النظرية والبيانات الميدانية عف المشكمة موضوع البحث، ثـ تصنيفيا وتحميميا والوصوؿ إلى 

النتيجة ومف أسباب اختيارنا ليذا المنيج أيضا أف بحثنا يندرج ضمف البحوث الاستطلاعية والاستكشافية 
التي تيدؼ بوجو عاـ لمتعرؼ عمى ظاىرة معينة باكتشاؼ معارؼ وأفكار جديدة تساعد عمى الكشؼ عف 

الحقائؽ التي تتعمؽ بتسجيؿ دلالتيا وخصائصيا وتصنيفيا وكشؼ ارتباطاتيا بمتغيرات أخرى بيدؼ 
 .وصفيا وصفا دقيقا وشاملا
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 كما أف بحثنا لا يقتصر عمى جمع البيانات والحقائؽ عف المشكمة المدروسة بؿ تصنيؼ ىذه 
البيانات وتفريغيا وذلؾ عف طريؽ جداوؿ إحصائية بسيطة ومركبة مستخدميف النسب المئوية ثـ التعميؽ 

 .(1)عمييا بغرض الوصوؿ إلى نتائج واضحة
 :عينة الدراسة-ثالثا

 تعد مرحمة اختيار العينة مف بيف الخطوات المنيجية لارتباطيا بمسألة الدقة والموضوعية حيث 
العينة مجموعة عناصر ليا "أصبح يمجأ إلييا في العموـ الاجتماعية والاقتصادية، وعرؼ موريس أنجريس 

خاصية أو عدة خصائص مشتركة تميزىا عف غيرىا مف العناصر الأخرى والتي يجري عمييا البحث أو 
 والعينة لا بد ليا أف تحمؿ كؿ الخصائص والمميزات التي تمثؿ المجتمع الأصمي الذي أخذت (1)التقصي

منو لكي تكوف نموذجا صحيحا لموصوؿ إلى المعمومات الكافية لإعداد الدراسة وبما أف كؿ دراسة تتطمب 
تعييف مجتمع البحث وبعد المعاينة يتـ تحديد العينة الملائمة والمناسبة لمفردات الدراسة قصد التحكـ في 

مبريقيا، لذلؾ اخترنا العينة العشوائية الطبقية نظرا لعدـ تجانس  مجتمع البحث لفرض نتائج صادقة عمميا وا 
بأنيا العينة التي يتـ فييا تقسيـ المجتمع فئات أو طبقات تمثؿ خصائص "مجتمع البحث، وتعرؼ 

 .(2)"المجتمع ثـ يتـ الاختيار العشوائي ضمف كؿ فئة أو طبقة
 بإتباع  % 5 مقسـ إلى طبقات وقمنا باختيار نسبة 1377 حيث لدينا مجتمع البحث يتكوف مف 

 :الطريقة التالية
 5⋍ 5.25 = % 100÷ %5 × 105  105 :الإطارات

 16⋍ 15.55 = % 100 ÷ % 5 × 311 311 :عمال التحكم
 48⋍ 48.05 = % 100 ÷ % 5 × 961 961 :عمال التنفيذ

 . عامؿ69ومنو حجـ العينة ىو 
 :ومف خصائص أفراد العينة ما يمي

  

                                                           
(1)

 .46، ص؛ 2007، 1 الاجتماعية، دار الهدى للنشر والتوزيع، الجزائر، طالعموـمناهج وأدوات البحث العلمي في : رشيد زرواتي-

، ترجمة بوزيد صحراوي وآخروف، دار القصبة لمنشر (تدريبات عممية)منيجية البحث العممي لمعموـ الإنسانية : موريس أنجرس-(2)
. 150، ص 2004، 2والتوزيع، الجزائر، ط

، 2009، 2مدخؿ إلى مناىج البحث في التربية وعمـ النفس، دار المسيرة لمنشر والتوزيع، الأردف، ط: محمد خميؿ عباس وآخروف-(2)
 .218ص 
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 يوضح أفراد العينة حسب الجنس: (01)الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الجنس

 % 65.22  45 ذكر
 % 34.78 24 أنثى

 % 100 69 المجموع
 65.22 مف خلاؿ الجدوؿ يتبيف أف أكبر عدد مف المبحوثيف نجدىـ مف الذكور والمقدر بنسبة 

 وىذا راجع لطبيعة % 34.78 مف أفراد العينة وىي نسبة مرتفعة مقارنة بعدد الإناث المقدرة نسبتيا بػ %
نشاط المؤسسة المينائية الذي يتطمب مجيودات وقدرات نجدىا عند الذكور أكثر مف الإناث اللاتي 

 .يباشرف العمؿ الإداري
 يوضح أفراد العينة حسب السن : (02)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار السن
 / /  سنة20أقؿ مف 

 % 8.70 06  سنة25 إلى أقؿ مف 20مف 
 % 53.62 37  سنة30 إلى أقؿ مف 25مف 
 % 20.29 14  سنة35 إلى أقؿ مف 30مف 
 % 11.59 08  سنة40 إلى أقؿ مف 35مف 
 % 5.80 04  سنة فما فوؽ40مف 

 % 100 69 المجموع
  

 30 إلى أقؿ مف 25نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف أغمبية المبحوثيف تتراوح أعمارىـ مف 
، وتمييا % 20.29 سنة بنسبة 35 إلى أقؿ مف 30، ثـ تمييا الفئة العمرية مف % 53.62سنة بنسبة 

 25 إلى أقؿ مف 20 وتمييا الفئة العمرية مف % 11.59 سنة بنسبة 40  إلى أقؿ مف 35الفئة العمرية 
 وتمييا أخيرا الفئة العمرية % 5.80 سنة فما فوؽ بنسبة 40 لتمييا الفئة العمرية مف % 8.70سنة بنسبة 
 . سنة منعدمة20أقؿ مف 

 إلى 25 مف خلاؿ ذلؾ نستنتج أف الفئة العمرية الغالبة في المؤسسة المينائية تتراوح أعمارىا مف 
 سنة، حيث يغمب عمى المؤسسة المينائية الطابع الشبابي، وعميو يمكف القوؿ أف المؤسسة 30أقؿ مف 

 .المينائية تعتمد الطاقة الشابة في عمميا كونيا أكثر حيوية مف غيرىا
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 يوضح أفراد العينة حسب المستوى التعميمي: (03)الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار المستوى التعميمي

 % 5.80 04 ابتدائي
 % 8.70 06 متوسط
 % 52.17 36 ثانوي
 % 33.33 23 جامعي

 % 100 69 المجموع
  

 مف أفراد العينة ىـ ذوي المستوى الثانوي، في % 52.17يتبيف مف أرقاـ الجدوؿ أف ما نسبتو 
 مف ذوي المستوى المتوسط % 8.70 ىـ مف ذوي المستوى الجامعي، ونسبة % 33.33حيف أف نسبة 
 . مف ذوي المستوى الابتدائي% 5.80وأخيرا نسبة 

 نستنتج مف خلاؿ ىذا أف أغمبية المبحوثيف ىـ ذوي المستوى الثانوي وىذا يعود إلى طبيعة العمؿ 
 .الذي لا يتطمب مستوى تعميمي عالي

 يوضح أفراد العينة حسب الحالة العائمية: (04)الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الحالة العائمية

 % 39.13 27 أعزب
 % 60.87 42 متزوج
 / / مطمؽ
 / / أرمؿ

 % 100 69 المجموع
  

مف خلاؿ أرقاـ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف أغمب أفراد عينة البحث بالمؤسسة المينائية متزوجيف 
 . عازبيف، في حيف نسبة المطمؽ والأرامؿ منعدمة% 39.13 مقابؿ بنسبة % 60.87بنسبة 

 نستنتج مف ذلؾ بأف أغمب المبحوثيف متزوجيف وىذا راجع إلى ما تتطمبو الحياة الزوجية مف توفير 
مستوى مادي مقبوؿ لأجؿ تحسيف المستوى المعيشي الأمر الذي يجعميـ يستقروف في عمميـ عمى اعتبار 

الحالة الاجتماعية بمثابة حافز للاستقرار في العمؿ، بمعنى أف العماؿ المتزوجيف أكثر تمسكا بالعمؿ 
 .لتمبية الاحتياجات العائمية

  



 الإطار المنهجي لمدراسة                                                    :الفصل الرابع
 

104 
 

 يوضح أفراد العينة حسب الوضعية المهنية: (05)الجدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الوضعية المهنية

 % 69.56 48 عامؿ تنفيذ
 % 23.19 16 عامؿ تحكـ

 % 7.25 05 إطار
 % 100 69 المجموع

  
 % 69.56مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه نلاحظ أف أغمبية المبحوثيف ينتموف إلى عماؿ التنفيذ بنسبة 

 . إطارات% 7.25 عماؿ التحكـ وتمييا نسبة % 23.19ثـ تمييا نسبة 
 مف خلاؿ ذلؾ نستنتج أف أغمبية المبحوثيف بالمؤسسة المينائية ىـ عماؿ التنفيذ، وذلؾ راجع إلى 

 .طبيعة العمؿ بيذه المؤسسة إذ أف اغمب العماؿ يتواجدوف بالورشات
 يوضح الأفراد العينة حسب الأقدمية في العمل: (06)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الأقدمية في العمل
 % 44.92 31  سنوات5أقؿ مف 

 % 47.83 33  سنوات10 إلى أقؿ مف 5مف 
 % 7.25 05  سنة15 إلى أقؿ مف 10مف 
 / /  سنة20 إلى أقؿ مف 15مف 
 / / / سنة فما فوؽ20مف 

 100  69 المجموع
  

 إلى 5نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف اغمب العامميف بالمؤسسة المينائية ليـ خبرة مينية مف 
 سنوات، ثـ 5 لمعماؿ ذوي خبرة أقؿ مف % 44.92، تمييا نسبة % 47.83 سنوات بنسبة 10أقؿ مف 

 15 سنة، في حيف أف نسبة الخبرة مف 18 إلى أقؿ مف 10 لمعماؿ ذوي خبرة مف % 7.25تمييا نسبة 
 . سنة فما فوؽ منعدمة تماما20 سنة ومف 20إلى أقؿ مف 

 سنوات وىذا راجع 10 إلى أقؿ مف 5 نستنتج مف خلاؿ ذلؾ أف أغمب المبحوثيف ذوي خبرة مف 
 .إلى التجديد المستمر في اليد العاممة نظرا لما تتطمبو طبيعة العمؿ
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 أدوات جمع البيانات: رابعا
 تستخدـ البحوث الاجتماعية أدوات تفرضيا طبيعة الموضوع، ومدى الإمكانية المتاحة لإنجازه، 

فيذه التقنيات تسيؿ جمع المادة العممية التي تشكؿ التصور العاـ لمدراسة، والتي تؤدي في النياية إلى 
 .(1)الوصوؿ إلى نتائج عممية

 : ومف الأدوات المستعممة في جمع البيانات ما يمي
 :الملاحظة-4-1

وتعد مف أىـ الطرؽ وأقدميا لجمع المعمومات في البحوث الاجتماعية، قصد تحصيؿ البيانات 
 .(2)المتصمة بسموؾ الأفراد في مواقؼ واقعية واتجاىاتيـ ومشاعرىـ

دارة   وقد استخدمت الملاحظة في ىذه الدراسة مف خلاؿ الزيارات المتعددة لمختمؼ ورشات وا 
المؤسسة، بما يفيد في الاستطلاع الأولي لظاىرة الاتصاؿ التنظيمي بيا والتعرؼ عمى مميزات مجتمع 
البحث بصفة عامة حيث أفادتنا الملاحظات الأولية في تكويف فكرة عف بيئة العمؿ السائدة؛التي تتسـ 

عامة بجو تعاوني ما بيف العماؿ؛فضلا عف وجود علاقات عمؿ مرنة ما بيف العماؿ والرؤساء، كما أف 
 .أغمب العامميف يتميزوف بالجدية والانضباط في العمؿ واحتراـ القواعد والموائح التنظيمية

 :المقابمة-4-2
وليا مف الأىمية ما يجعؿ الباحثيف يوظفونيا في بحوثيـ قصد الوصوؿ لنوعية معينة مف 

كحوار لفظي قائـ بيف اثنيف أو أكثر تمكف "المعمومات، التي قد لا تتيحيا الملاحظة أو الاستمارة، فيي 
مف الحصوؿ عمى معمومات متعمقة بآراء المبحوثيف واتجاىاتيـ والإرشادات والمشاعر أو الدوافع أو 

 .(3)"السموؾ سواء في الماضي أو الحاضر
 :الإستبيان -4-3

 الاستمارة ىي الوسيمة الأكثر لجوء إلييا لسيولة معالجة بياناتيا بالطرؽ الإحصائية، ولكنيا تمكف 
مف تقميؿ التحيز في إجابات المبحوثيف لطبيعة أسئمتيا، وأنيا أفضؿ أداة لقياس متغيرات ومؤشرات 

البحث، فيي أداة ميمة تحتوي عمى نوعيف مف الأسئمة المغمقة والمفتوحة ثـ تحديدىا، بناء عمى فروض 
نموذج يضـ مجموعة مف الأسئمة توجو إلى الأفراد مف أجؿ الحصوؿ عمى "الدراسة ومؤشراتيا، أي أنيا 

                                                           
، ص 2002مناىج وطرؽ البحث الاجتماعية، دار المعارؼ الجامعية، مصر، : حمد عبد الرحمف، محمود عمي اليدويأمحمد -(1)
17. 
، ص 1999، دار وائؿ لمنشر والتوزيع، الأردف، (القواعد، المراحؿ، التطبيقات)منيجية البحث العممي : محمد عبيدات وآخروف-(2)
42. 
، 1999، 1البحث العممي واستخداـ مصادر المعمومات، دار اليازوري العممية لمنشر والتوزيع، الأردف، ط: عامر إبراىيـ قندليجي-(3)

 .168ص 



 الإطار المنهجي لمدراسة                                                    :الفصل الرابع
 

106 
 

معمومات حوؿ موضوع أو مشكؿ أو موقؼ، ويتـ تنفيذ الاستمارة إما عف طريؽ المقابمة الشخصية أو أف 
 .(1)"ترسؿ إلى المبحوث عف طريؽ البريد

 : ولقد تـ تقسيـ الاستمارة إلى أربعة محاور كؿ محور يحتوي عمى عدة أسئمة، بحيث يضـ
 .إلخ...... البيانات الشخصية لممبحوثيف والمتمثمة في الجنس، السف، المستوى التعميمي:المحور الأول
 . يضـ أسئمة حوؿ الفرضية الأولى والمتمثمة في الاتصاؿ النازؿ والأداء الوظيفي:المحور الثاني
 .يضـ أسئمة حوؿ الفرضية الثانية المتمثمة في الاتصاؿ الصاعد والأداء الوظيفي: المحور الثالث
 . ويضـ أسئمة حوؿ الفرضية الثالثة المتمثمة في الاتصاؿ الأفقي والأداء الوظيفي:المحور الرابع

 وحتى تكوف نتائج الدراسة المحصؿ عمييا ذات فائدة مرجوة فقد تـ إعطاءىا لأساتذة محكميف مف 
أعضاء ىيئة التدريس في كمية العموـ الإنسانية والاجتماعية، وقد استجبنا لآراء الأساتذة المحكميف وقمنا 
بإجراء ما يمزـ مف تعديلات في ضوء مقترحاتيـ ومعظـ ملاحظاتيـ كانت فيما يخص الأسئمة وضبطيا 

عطاء اقتراحات لبعض الأسئمة التي كانت عبارة عف سؤاؿ مغمؽ  .لغويا وا 
 

لحساب صدؽ المحتوى  laouashy" لوشيه " ولمتأكد مف صدؽ المحكميف فقد اعتمدنا عمى معادلة 
      .والذي يعبر عف تحكيـ الأساتذة

 
N1 :عدد المحكميف الذيف اعتبروا البند يقيس. 
N2 :عدد المحكميف الذيف اعتبروا البند لا يقيس. 
N :العدد الكمي المحكميف. 
 
 
 

 0,76>0,60 : ومنو
 .وعميو فالاستمارة صادقة

 :الوثائق والسجلات-4-4
 وىي مف أدوات جمع البيانات حيث تمثؿ الوثائؽ ذلؾ الإنتاج الفكري المقدـ لمباحثيف في مجالات 
مختمفة، بما يوفر مجاؿ لإقامة قراءة تحميمية ونقدية ليذه الوثائؽ، فيما تعتبر السجلات أوعية محددة 

بمعمومات تيتـ بظاىرة أو موضوع ما، فيي ترتبط بواقعة حالية ما يزيد مف أىميتيا في البحوث الوصفية، 

                                                           
 .181، ص 1998، 2قواعد البحث الاجتماعي، مطبعة السعادة، مصر، ط: زيداف عبد الباقي-(1)

N1-N2 

N 

 

18.31 

24 

= 0.76 
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ويرجع إلييا الباحث قصد الإحاطة ببعض المعمومات التي لا تتوفر في الاستمارة أو الملاحظة أو خلاؿ 
 .(1)إجراءات المقابلات

 : وقد استعممت الوثائؽ والسجلات في ىذه الدراسة بشقييا النظري والميداني ومنيا
 .الهيكل التنظيمي لمؤسسة ميناء جن جن-
 .بيانات متعمقة بالتعريف بالمؤسسة وأهدافها وآفاقها المستقبمية-
 .وثائق إحصائية لعدد العمال بمؤسسة ميناء جن جن-

 أساليب التحميل: خامسا
الأسموب الكمي :  يعتمد الباحث عند تحميمو لممعطيات عمى نوعيف مف أساليب التحميؿ وىما

والأسموب الكيفي، فالباحث عند تحميمو لممعطيات يدمج قدر المستطاع بيف ىذيف النوعيف مف التحميؿ، 
فالتحميؿ الكمي يقتصر عمى الأرقاـ والنسب المئوية، بحيث تكوف مصداقيتيا في التعبير عف الواقع جمي 
ولا جداؿ فيو، ولكنو يبقى قاصر إذا لـ يتزاوج بالتحميؿ الكيفي الذي يحوؿ الأعداد إلى عبارات وكممات 
ومفاىيـ ذات دلالات أبعد وأعمؽ مف مجرد أرقاـ صماء وقد قمنا في دراستنا بتطبيؽ كلا النوعيف عمى 

 :النحو التالي
 :الأسموب الكمي-5-1
استخدمناه في تكميـ المعطيات والأجوبة المتحصؿ عمييا مف خلاؿ استمارة البحث، حيث تـ  

 .حساب عدد الإجابات حسب الأسئمة وكذلؾ تـ حساب نسبتيا المئوية وتمثيميا في جداوؿ
 :الأسموب الكيفي-5-2

 وقد استعمؿ مف خلاؿ البحث في معنى الأفعاؿ، السموكات والأقواؿ التي يتـ جمعيا، كذلؾ فيـ 
 .(2)التجارب التي يعيشيا الأفراد في حياتيـ

  

                                                           
، دار التربية الحديثة لمنشر والتوزيع، الأردف، ط: محمد زياد حمداف-(1)  .52، ص 2001، 1البحث العممي في التربية والأدب والعموـ
 .85، ص 2007، 1أساليب البحث العممي، دار الثقافة لمنشر والتوزيع، الأردف، ط: جودت عزت عطوي-(2)
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 خلاصة 
 بما أف الجانب المنيجي الذي يتبعو الباحث في الدراسة ىو الذي يحدد معالـ الدراسة، فإنو قد تـ 
في ىذا الفصؿ تحديد الإطار المنيجي لمدراسة الميدانية، وذلؾ بتحديد مجالاتيا والمنيج المستخدـ 

والمتمثؿ في المنيج الوصفي الملائـ لطبيعة الموضوع، أما فيما يخص أدوات جمع البيانات فقد استعنا 
 .بالاستمارة بدرجة كبيرة، والتي ساىمت بشكؿ كبير في جمع المعمومات حوؿ موضوع الدراسة

 



 

 تمهيد
 .بيانات الفرضية الأولى: أولا
 .بيانات الفرضية الثانية: ثانيا
 بيانات الفرضية الثالثة: ثالثا

 خلاصة
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 تمييد
 في ىذا الفصل سنحاول عرض وتحميل وتفسير معطيات الدراسة الميدانية والتي بموجبيا سوف 

يتم حصر كافة البيانات الخاصة بفرضيات الدراسة والتي تشتمل عمى كل من الفرضية الأولى والمتعمقة 
بالاتصال النازل والأداء الوظيفي، والفرضية الثانية وىي الاتصال الصاعد والأداء الوظيفي، والفرضية 

الثالثة والمتعمقة بالاتصال الأفقي والأداء الوظيفي حيث تساىم ىذه الخطوة في الوصول إلى أىم النتائج 
 .التي سعت ىذه الدراسة إلى تحقيقيا
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 بيانات الفرضية الاولى: أولا 
 الاتصال النازل والأداء الوظيفي: المحور الثاني
 وجود الاتصال داخل المؤسسة: (07)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
%  81.16 56 نعم
%  18.84 13 لا

%  100 69 المجموع
  

 من المبحوثين يؤكدون عمى وجود % 81.16نلاحظ من خلال أرقام الجدول أعلاه أن نسبة 
 . ينفون وجود أي اتصال% 18.84الاتصال داخل مؤسستيم، مقابل نسبة 

 نستنتج من خلال ذلك أن أغمب المبحوثين يؤكدون عمى وجود الاتصال داخل مؤسستيم، وىذا 
راجع إلى طبيعة النشاط الذي يتطمب الاتصال الدائم بالمشرفين والإدارة والعمال فيما بينيم، ما يعني أن 

الاتصال يتم عمى جميع المستويات وىذا ما يسمح بالتواصل السمس والسيل والممكن مع الجميع في 
 .أغمب الأحيان مما يسيل إنجاز العمل

 اتصال الإدارة بالعمال: (08)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

%  78.26 54 نعم
%  21.74 15 لا

%  100 69 المجموع
 من أفراد عينة البحث يؤكدون اتصال % 78.26من خلال أرقام الجدول أعلاه يتبين أن  نسبة 

 ينفون ذلك، مما يعني أن الإدارة في اتصال دائم مع العمال من خلال % 21.47الإدارة بيم في مقابل 
 .نقل الأوامر والتعميمات والتوجييات ليم

 سبب اتصال الإدارة بالعامل: (09)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

%  23.19 16 في حالة مخالفات
%  13.04 09 في حالة مكافآت
%  39.13 27 تعميمات جديدة

%  24.64 17 تسييل وتنظيم العمل
%  100 69 المجموع
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 أجابوا بأن الإدارة تتصل بيم من اجل إعطائيم % 39.13 نلاحظ من الجدول أعلاه أن نسبة 
 أجابوا بأن اتصال الإدارة بيم يكون من أجل تنظيم % 24.64تعميمات جديدة تخص العمل، تمييا نسبة 

 أجابوا أن الإدارة تتصل بيم في حالة المخالفات، وأخيرا نسبة % 23.19وتسييل العمل، وبعدىا نسبة 
 . أجابوا بأن الإدارة تتصل بيم في حالة المكافآت% 13.04

 نستنتج من خلال ىذا أن التعميمات الجديدة ىي السبب الرئيسي لاتصال الإدارة بالعمال والتي 
 .توضح ليم كيفية القيام بالعمل وتحديد ميام كل عامل

 أسموب الإدارة في تبميغ العمال بالمعمومات: (10)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

%  24.64 17 الإعلانات
%  23.19 16 الاجتماعات

%  52.17 36 المسؤول المباشر
%  100 69 المجموع

  
 من المبحوثين أجابوا بأن الإدارة تبمغيم % 52.17نلاحظ من أرقام الجدول أعلاه أن نسبة 

 أجابوا بأن الإدارة تبمغيم % 24.64بالمعمومات المتعمقة بالعمل عن طريق المسؤول المباشر، ثم نسبة 
 . أجابوا أنيا تبمغيم عن طريق الاجتماعات% 23.19بيا عن طريق الإعلانات، وأخيرا نسبة 

 مما يعني أن أغمبية المعمومات المتعمقة بالعمل تبمغ من طرف الإدارة عن طريق المسؤول 
المباشر بالدرجة الأولى لأنو عمى اتصال واحتكاك دائم بالعمال أثناء القيام بالعمل، لكون ىذه الميمة 

 .تدخل ضمن إطار ميامو
 المعمومات المقدمة من طرف الإدارة تفيم بسيولة: (11)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
%  36.23 25 دائما
%  56.52 39 أحيانا
%  7.25 05 أبدا

%  100 69 المجموع
  

 من أفراد عينة البحث أجابوا بأن المعمومات % 56.52نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
 أجابوا بأن ىذه المعمومات المقدمة % 36.23المقدمة من طرف الإدارة تفيم بسيولة أحيانا، وتمييا نسبة 
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 أجابوا بأن تمك المعمومات المقدمة من % 7.25من طرف الإدارة تفيم بسيولة دائما، في حين نسبة 
 .طرف الإدارة لا تفيم بسيولة أبدا

 نستنتج من ذلك بأن أغمبية المبحوثين يؤكدون أن المعمومات المقدمة من طرف الإدارة تفيم 
بسيولة أحيانا، وىذا راجع لكون ىذه المعمومات قد تكون غامضة أحيانا وحاممة لرموز مبيمة، وأحيانا 

تكون ناقصة دون معنى مما يجعميا صعبة الفيم لدى العمال رغم ذلك لا تشكل أي عائق في أداء 
 .العمل

 تأثير المعمومات الواردة من الإدارة عمى أداء العمل ومظاىره: (12)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار  الاحتمالات

 نعم

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

55  79.71  %
%  40 22 إنجاز العمل بدقة
%  54.55 30 تحسين الميارات

%  5.45 03 تسييل العمل
%  100 55 المجموع

%  20.29 14  لا
%  100 69  المجموع

  
 من أفراد العينة يقرون بأن % 79.71نلاحظ من خلال الجدول أعلاه ان النسبة المقدرة بـ 

المعمومات الواردة من المدير تؤثر عمى أدائيم في العمل، وذلك من خلال تحسين الميارات بنسبة 
نجاز العمل بدقة بنسبة % 54.55  % 20.29 بالمقابل نسبة % 5.45، تسييل العمل بنسبة % 40 وا 
 .أجابوا بلا

وعميو نستنتج أن أغمبية العمال أكدوا أن المعمومات الواردة من الدارة  ليا تأثير عمى الأداء في 
نجاز العمل بدقة وتسييمو ، وىذا ما يبين أن الإدارة تيدف من خلال  العمل من خلال تحسين الميارات وا 

إصدارىا لممعمومات والتوجييات التأثير في سموك العاممين مما ينعكس عمى أدائيم وأدائو بالشكل 
 .المطموب
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 توجيو المشرف المباشر لمعامل أثناء قيامو بالعمل ومظاىر ذلك: (13)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار  الاحتمالات

 
 

 نعم

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

53 76.81  %
%  56.60 30 تفادي الأخطاء المينية

%  32.08 17 إتقان العمل
%  11.32 06 رفع المعنويات

%  100 53 المجموع
%  23.19 16  لا

%  100 69  المجموع
  

 من أفراد عينة البحث أجابوا بأن مشرفيم % 76.81نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
 . نفوا ذلك% 23.19المباشر يوجييم أثناء القيام بعمميم، مقابل نسبة 

   ومن خلال ما سبق نستنتج أن أغمب المبحوثين أكدوا عمى توجيو المشرف المباشر ليم أثناء قياميم 
، % 32.08، إتقان العمل بنسبة % 56.60بالعمل وىو ما يساىم في تفادي الأخطاء المينية بنسبة 

، وىذا ما يشير إلى المعاممة الجيدة من طرف المشرف المباشر لمعمال % 11.32رفع المعنويات بنسبة 
والتي تؤثر بشكل إيجابي عمى أدائيم وذلك من خلال توجيييم ونصحيم مما يؤدي إلى تقديم خدمة 

 .أفضل لممؤسسة
 تمقي عبارات الشكر والتقدير من طرف المشرف المباشر: (14)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
%  57.97 40 نعم
%  42.03 29 لا

%  100 69 المجموع
  

 من أفراد عينة البحث أجابوا بأنيم يتمقون % 57.97من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة 
 . نفوا ذلك% 42.03عبارات الشكر والتقدير من طرف المشرف المباشر، مقابل نسبة 

 نستنتج من ذلك أن أغمب المبحوثين يتمقون عبارات الشكر والتقدير من طرف مشرفيم المباشر 
وىذا ما يخمق نوع من التحفيز المعنوي لدى العمال وبدفعيم نحو الأداء الجيد لشعورىم بالتقدير 

 .والاعتبار، مما يخمق دافعا قويا إلى استخدام قدرات مميزة في العمل
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 بيانات الفرضية الثاني: ثانيا 
 الاتصال الصاعد والأداء الوظيفي: المحور الثاني

 تقديم شكوى للإدارة العميا تخص العمل ومصيرىا: (15)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار  الاحتمالات

 نعم

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

46 66.67  %
%  41.30 19 الإىمال واللامبالاة

%  58.70 27 الاستجابة والرد
%  100 46 المجموع

%  33.33 23  لا
%  100 69  المجموع

  
 من المبحوثين أجابوا بأنيم يقدمون شكوى % 66.67نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

 والإىمال واللامبالاة % 58.70للإدارة العميا تخص عمميم، حيث كان رد الإدارة بالاستجابة والرد بنسبة 
 . نفوا ذلك% 33.33، مقابل نسبة % 41.30بنسبة 

 نستنتج من خلال ذلك أن أغمب المبحوثين يقدمون شكوى للإدارة فيما يخص العمل وىذا راجع 
 .إلى أنيم يواجيون ضغوطات في العمل، أومشاكل مادية تجعميم يتذمرون من القيام بو

 مواجية العامل لمشكمة أثناء القيام بنقل الشكوى: (16)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

%  23.19 16 نعم
%  76.81 53 لا 

%  100 69 المجموع
  

 من أفراد عينة البحث أجابوا بأنيم لا % 76.81نلاحظ من خلال أرقام الجدول أعلاه أن نسبة 
 . أجابوا بنعم% 23.19يواجيون أية مشكمة أثناء قياميم بنقل الشكوى في مقابل 

 نستنتج من ذلك أن اغمب المبحوثين لا تواجييم مشكلات أثناء نقل شكواىم، وىذا راجع لما توفره 
عممية الاتصال من المعمومات والأفكار ، تجعل العامل عمى عمم بما يحدث من حولو في مجال عممو، 

 .وتوفر قنوات اتصال ملائمة تسيل الاتصال مع الإدارة بالتالي توصيل الشكوى دون مشاكل
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 وسائل نقل الاقتراحات للإدارة: (17)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

%  40.58 28 وسائل كتابية
%  59.42 41 وسائل شفوية

%  100 69 المجموع
  

 من أفراد العينة أجابوا بأنيم يقومون بنقل % 59.42نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
 أجابوا بأنيم ينقمونيا عن طريق % 40.58الاقتراحات والتطمعات للإدارة عن طريق وسائل شفوية مقابل 

 .الوسائل الكتابية
 نستنتج من خلال ذلك أن أغمبية العمال يستعممون الوسائل الشفوية وذلك لأنيا تكون سريعة 

كالإجتماعات و المقاءات ,ومختصرة لموقت والجيد والتكاليف وتمقي المعمومة فييا يكون بشكل واضح 
 . المباشرة

 إيصال الرسائل الخاصة بالشكاوي والنزاعات إلى الإدارة العميا دون تحريف: (18)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

%  65.22 45 نعم
%  34.78 24 لا

%  100 69 المجموع
  

 من أفراد العينة أجابوا بأن الرسائل الخاصة % 65.22نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
 . نفوا ذلك% 34.78بالشكاوي والنزاعات تصل للإدارة العميا دون تحريف، مقابل نسبة 

 نستنتج من ذلك أن أغمب العمال يؤكدون عدم وجود أي تحريف في الرسائل الخاصة بالشكاوي 
والنزاعات التي تصل للإدارة العميا، وىذا ما يعني أن المؤسسة تمتزم بالنزاىة وبنوع من المصداقية في 

 .استقبال الشكاوي الخاصة بالعاممين من وحدة إدارية إلى أخرى
 إصغاء المشرف المباشر لانشغالات العامل: (19)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
%  23.19 16 دائما
%  63.77 44 أحيانا
%  13.04 09 أبدا

%  100 69 المجموع
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 من أفراد العينة أجابوا بأن إصغاء المشرف % 63.77 نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
 أجابوا بأن % 13.04في حين نسبة , أجابوا بدائما % 23.19المباش لانشغالاتيم يكون أحيانا، ونسبة 

 .مشرفيم المباشر لا يصغي لانشغالاتيم أبدا
 ونستنتج من ذلك أن اغمب المبحوثين أكدوا بأن المشرف المباشر يصغي لانشغالاتيم ولكن 

أحيانا، أي أن لو اىتمام بانشغالات العمال وتطمعاتيم، كما أن طبيعة العمل الذي يمارسو تفرض عميو 
 .القيام بذلك
 أخذ الإدارة بعين الاعتبار الملاحظات المتعمقة بسير العمل: (20)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
%  60.87 42 نعم
%  39.13 27 لا

%  100 69 المجموع
  

 من أفراد العينة أجابوا بأن الإدارة تأخذ بعين % 60.87يلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
 . نفوا ذلك% 39.13الاعتبار الملاحظات المتعمقة بسير العمل مقابل نسبة 

 نستنتج من ذلك أن ىناك تواصل بين الإدارة والعامل وأن الإدارة وتأخذ بعين الاعتبار ملاحظات 
 .العمال المتعمقة بسير العمل من أجل تسييل العمل وأداءه بدقة
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 الجية التي يتصل بيا العامل في حالة الاحتياج للاستشارة: (21)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

%  7.25 05 المدير
%  69.56 48 المشرف المباشر

%  23.19 16 أحد الزملاء
%  100 69 المجموع

  
 أجابوا بأنيم في حالة الاحتياج % 69.56نلاحظ من خلال أرقام الجدول أعلاه أن ما نسبتو 
 أجابوا بأنيم يتصمون بأحد % 23.19لاستشارة في أمر معين يتصمون بالمشرف المباشر، ونسبة 

 . أجابوا بأنيم يتصمون بالمدير% 7.25الزملاء في العمل، في حين نسبة 
 نستنتج من ذلك أن أغمبية المبحوثين يمجؤون لممشرف المباشر ويتصمون بو في حالة احتياجيم 

للاستشارة في أمر معين لأنو المسؤول الأول عنيم من خلال توجيييم، بالإضافة إلى أريحية التواصل 
 .بين المشرفين والعمال

 دور الاتصال الصاعد: (22)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

%  27.54 19 حل المشكلات
%  49.27 34 تنظيم أفضل لمعمل

%  23.19 16 المساىمة في اتخاذ القرار
%  100 69 المجموع

  
 من أفراد العينة أجابوا بأن الاتصال % 49.27نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 

 أجابوا بأنو يساىم في حل المشكلات، % 27.54الصاعد يساىم في تنظيم أفضل لمعمل، في حين نسبة 
 . أجابوا بأنو يساىم في اتخاذ القرار% 23.19وتمييا نسبة 

 نستنتج من ذلك أن اغمب العمال يرون أن الاتصال الصاعد ساعدىم عمى تنظيم أفضل لمعمل 
من خلال الإطلاع عمى مجريات الأمور ومقترحاتيم وتطمعاتيم حول العمل وأخذىا بعين الاعتبار من 

 .قبل الإدارة بالتالي تسييل العمل
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 بيانات الفرضية الثالثة: ثالثا 
 الاتصال الأفقي والأداء الوظيفي: المحور الثالث

 الاتصال مع الزملاء في العمل: (23)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

%  89.86 62 نعم
%  10.14 07 لا

%  100 69 المجموع
  

 من أفراد العينة أجابوا بأن ىناك اتصال مع % 89.86نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
 . نفوا ذلك% 10.14زملائيم في العمل، مقابل نسبة 

 نستنتج من خلال ذلك أن أغمب المبحوثين أكدوا بأن ىناك اتصال مع الزملاء في العمل وىذا 
راجع إلى طبيعة العمل وتواجد العمال الدائم مع بعضيم البعض في أماكن العمل، وتعاونيم في أثناء 

 .أداء العمل
 طبيعة العلاقة مع الزملاء: (24)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار التكرارات الاحتمالات

 جيدة

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

49 71.01 % 
%  59.18 29 الانسجام والتعاون

%  40.82 20 الاستفادة من الخبرات
%  100 49 المجموع

%  28.99 20 20 حسنة
 / /  سيئة

%  100 69  المجموع
 أجابوا بأن طبيعة الاتصال مع الزملاء جيدة % 71.01يلاحظ من الجدول أعلاه أن نسبة 
، أما % 40.82 والاستفادة من الخبرات بنسبة % 59.18وذلك من خلال الانسجام والتعاون بنسبة 

 أجابوا بأن طبيعة الاتصال حسنة مع الزملاء، أما نسبة الذين أجابوا بأن طبيعة % 28.99نسبة 
 .الاتصال مع الزملاء سيئة منعدمة تماما

 نستنتج من خلال ذلك أن أغمب المبحوثين يرون أن طبيعة الاتصال مع الزملاء جيدة وىذا ما 
بالتالي ساعد عمى أداء العمل عمى ,حقق ليم الانسجام والتعاون وكذا الاستفادة من الخبرات فيما بينيم

 .أحسن وجو
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 تبادل المعمومات مع الزملاء يساعد عمى تحسين الخدمة: (25)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

%  91.30 63 نعم
%  8.70 06 لا

%  100 69 المجموع
  

 من أفراد العينة أجابوا بأن تبادل % 91.30نلاحظ من خلال أرقام الجدول أن ما نسبتو 
 % 8.70المعمومات مع الزملاء ساعدىم عمى تقديم الخدمة بالمواصفات المطموبة، وبالمقابل نجد نسبة 

 .نفوا ذلك
 نستنتج من خلال ذلك أن أغمب المبحوثين يؤكدون وجود تبادل لممعمومات مع الزملاء في العمل 

وىذا ما يبين عمق العلاقات والتجاوب الموجود بينيم في أطر مختمفة داخل المؤسسة وىذا ما ساعدىم 
 .عمى تحسين العمل وتقديمو بالمواصفات المطموبة

 شعور العامل بالارتياح في العمل ضمن الجماعة: (26)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

%  81.16 56 نعم
%  18.84 13 لا

%  100 69 المجموع
  

 من أفراد العينة أجابوا بأنيم يشعرون بالارتياح في % 81.16نلاحظ من الجدول أعلاه أن نسبة 
 . نفوا ذلك% 18.84العمل ضمن جماعة، مقابل 

 نستنتج من ذلك أن أغمب المبحوثين يشعرون بالارتياح في العمل ضمن جماعة، وذلك لوجود 
 .العلاقات الطيبة بين العمال وغياب الخلافات والصراعات فيما بينيم
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 تفضيل العامل لمعمل ضمن فريق: (27)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار التكرارات الاحتمالات

 نعم

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

60 86.96  %
%  36.67 22 السرعة في إنجاز العمل

%  30 18 سيولة الاتصال داخل الفريق
%  33.33 20 اكتساب معمومات جديدة

%  100 60 المجموع
 13.04 09  لا

%  100 69  المجموع
  

 من أفراد العينة أجابوا بأنيم يفضمون العمل % 86.96نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
، واكتساب معمومات جديدة % 36.67ضمن فريق، وذلك من خلال السرعة في إنجاز العمل بنسبة 

 . نفوا ذلك% 13.04 مقابل نسبة % 30 وسيولة الاتصال داخل الفريق بنسبة % 33.33بنسبة 
 نستنتج من خلال ذلك أن أغمب المبحوثين يفضمون العمل ضمن فريق وذلك لمسرعة في إنجاز 

العمل، واكتساب معمومات جديدة ولسيولة الاتصال داخل الفريق،اضافة الى تقسيم الميام الصعبة فيما 
 .بينيم، والتعاون عمى إنجازىا مما ساىم بشكل كبير في أداء العمل بشكل افضل

 سيولة الاتصال تقمل من المشاحنات مع الزملاء: (28)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
%  100 69 نعم
 / / لا

%  100 69 المجموع
  

يلاحظ من خلال الجدول أن كافة أفراد العينة أكدوا أن سيولة الاتصال تقمل من المشاحنات مع 
 . مقابل الذين أجابوا بلا النسبة منعدمة% 100الزملاء بنسبة 

 وعميو نستنتج أن ىناك تبادل للآراء والتشاور فيما بين العمال بالتالي إزالة سوء الفيم القائم 
 .ويخمق علاقات طيبة قائمة عمى التعاون
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 الاتصال بين الزملاء يؤدي إلى حل المشاكل: (29)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

%  95.65 66 نعم
%  4.35 03 لا

%  100 69 المجموع
  

 من أفراد العينة أجابوا بأن الاتصال % 95.65نلاحظ من خلال أرقام الجدول أعلاه أن نسبة 
 . نفوا ذلك% 4.35بين الزملاء يؤدي إلى حل المشاكل، مقابل نسبة 

 نستنتج من خلال ذلك أن أغمب المبحوثين أجابوا بأن الاتصال بين الزملاء يؤدي إلى حل 
بالتالي القضاء عمى ,المشاكل من خلال تبادل آراء ومقترحات بعضيم البعض فيما يخص العمل

 . الصراعات الموجودة بالتفاىم القائم بينيم
 الاتصال الأفقي  يساعد في تسييل العمل: (30)جدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات
%  92.75 64 نعم
%  7.25 05 لا

%  100 69 المجموع
  

 من أفراد العينة أجابوا بأن الاتصال % 92.75من خلال أرقام الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة 
 . نفوا ذلك% 7.25مع الزملاء يساعد في تسييل العمل، مقابل نسبة 

 نستنتج من خلال ذلك أن أغمب المبحوثين أكدوا عمى أن الاتصال مع الزملاء يساعد في تسييل 
العمل وذلك من خلال التعاون فيما بينيم وتبادل المعمومات والمقترحات المتعمقة بالعمل خاصة في إطار 

 .العلاقة الطيبة التي يسودىا الود والإحترام
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 خلاصة 
 تم التطرق في ىذا الفصل في جمع النتائج المتوصل إلييا باعتماد أدوات جمع البيانات 

كالاستمارة والملاحظة وغيرىا وجدولتيا وتحميميا والوصول إلى الغرض الرئيسي من ذلك المتمثل في 
 .مقارنتيا بالفرضيات المقترحة



 

  تمهيد
 مناقشة النتائج في ضوء فرضيات الدراسة:  أولا
 مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة:  ثانيا
 مناقشة النتائج في ضوء النظريات:  ثالثا
 النتائج العامة للدراسة:  رابعا

 توصيات واقتراحات:  خامسا
 خلاصة  

 الدراسة نتائج وتحليل مناقشة: الفصل السادس 
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 تمهيد
 بعد تطرقنا إلى عرض وتحميل بيانات الفرضيات الفرعية وكذا البيانات الشخصية، وبعدما تم 

التطرق إلى العرض الجدولي وتحميل جميع بيانات الدراسة، جاء الفصل التالي لمناقشة النتائج الخاصة 
بالدراسة وذلك من خلال مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات من أجل التأكد من صدق أو عدم 
صدق فرضيات الدراسة التي انطمقنا منيا، بالإضافة إلى النتيجة العامة ومعرفة مدى صدق الفرضية 
العامة، ثم مناقشة ومقارنة نتائج الدراسة الراىنة مع نتائج الدراسات السابقة والتراث النظري ثم التطرق 

 .إليو في الجانب النظري من أجل معرفة مدى تحققيا
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 مناقشة النتائج في ضوء فرضيات الدراسة: أولا
 :مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الجزئية الأولى-1
 :الاتصال النازل يساهم في زيادة الأداء الوظيفي-

الاتصال النازل يساىم في زيادة الأداء " بالنظر إلى الجداول المتعمقة بالفرضية الأولى، والمعنونة 
 من أفراد البحث صرحوا بوجود الاتصال داخل المؤسسة من خلال %81.16نجد أن نسبة " الوظيفي

 من أفراد البحث صرحوا بأن الإدارة تتصل بيم وىذا % 78.26، في  حين أن نسبة  (7)الجدول رقم 
طلاعيا الدائم عمى أداء العاممين و ىو ما يشير إليو الجدول رقم  ، في (8)دليل عمى اىتمام الإدارة وا 

 أن الإدارة تتصل بالعمال من أجل إعطائيم التعميمات والتوجييات الجديدة % 39.13حين توضح نسبة 
نجاز الميام في الوقت المناسب، و من خلال الجدول رقم  ( 10)التي تساىم في تحسين أداء العمل وا 

اتضح أن الإدارة تبمغ العمال  بالمعمومات المتعمقة بالعمل عن طريق المسؤول المباشر مما يساىم في 
توضيح الميام الموكمة إلييم وىو ما تشير إليو أفراد البحث بأن المعمومات المقدمة من طرف الإدارة تفيم 

 .% 52.17بسيولة أحيانا إذ أنيا مع ذلك لا تشكل النسبة  
 كما أن المعمومات المقدمة من طرف الإدارة تفيم بسيولة إذ أنيا مع ذلك لا تشكل عائقا في أداء 

إضافتا الى أن المعمومات  الواردة من الإدارة  ،(11) من خلال الجدول رقم % 56.52العمل بنسبة 
نجازه بدقة بنسبة  تؤثر عمى أداء العمال لمعمل حيث ساىمت في تفادي الأخطاء أثناء العمل وتنظيمو وا 

 من أفراد % 76.81أن نسبة  (13) وكما يبين الجدول رقم ، (12) من خلال الجدول رقم % 79.71
البحث صرحوا بأن مشرفيم المباشر يوجييم أثناء القيام بعمميم حيث أن التوجيو الدوري لمعمال يؤدي إلى 

 .تقييدىم بالتزامات تحدد نوع الاتصال وتساىم في زيادة أدائيم وتحسينو
 من أفراد البحث صرحوا بأنيم يتمقون % 57.97أن نسبة  (14) كما ويوضح أيضا الجدول رقم 

عبارات الشكر والتقدير من مشرفيم المباشر وىذا يكون بمثابة دافع لمعمل بجد أكثر لشعور العمال  
 .بالتقدير من خلال الإثراء والمكافآت

 ومنو تبين لنا الدور الكبير الذي يؤديو الاتصال النازل في زيادة الأداء الوظيفي من أجل تحقيق 
 .أىداف المؤسسة

 وتبعا لما تضمنتو الفرضية الجزئية الأولى يمكن التأكيد عمى أن الاتصال النازل يساىم في زيادة 
 .الأداء الوظيفي وعميو فإن الفرصة الأولى تحققت إلى حد كبير
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 :مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الجزئية الثانية-2
 :الاتصال الصاعد يساهم في زيادة الأداء الوظيفي-

الاتصال الصاعد يساىم في زيادة " باستعراض ما توصمت إليو جداول الفرضية الثانية والمعنونة 
 من أفراد البحث صرحوا بأنيم يقدمون شكوى للإدارة العميا % 66.67، نجد أن نسبة "الأداء الوظيفي

، كما  (15)تخص العمل تتعمق بالمشاكل التي يواجيونيا أثناء قياميم بأداء العمل من خلال الجدول رقم 
 من العمال لا يواجيون أية مشكمة أثناء قياميم بنقل شكواىم وىذا ما يشير إلى % 76.81توضح نسبة 

، و تشير (16)توافر قنوات اتصال ملائمة تسيل التواصل مع الإدارة من خلا الجدول رقم 
 من أفراد البحث بأنيم يقومون بنقل الاقتراحات والتطمعات للإدارة عن طريق الوسائل %59.42نسبة

، كما أن الرسائل (17)الشفوية نظرا لسرعتيا واختصارىا لموقت ووضوحيا و ىذا من خلال الجدول رقم 
الخاصة بالشكاوي والنزاعات تصل إلى الإدارة دون تحريف وىذا ما يشير إلى نزاىة ومصداقية المؤسسة 

 .(18) من خلال الجدول رقم % 65.22بمختمف وحداتيا الإدارية و ىذا ما تشير اليو نسبة 
 من أفراد البحث صرحوا بأن مشرفيم المباشر % 63.77أن نسبة  (19) ىذا ويبين الجدول رقم 

يصغي لانشغالاتيم وىذا ما يعني اىتمام المشرف المباشر بالعمال وبأوضاعيم داخل العمل القائمة عمى 
 من أفراد البحث % 60.87أن نسبة  (20)العلاقة الطيبة فيما بينيم، في حين يوضح الجدول رقم 

صرحوا بأن الإدارة تأخذ بعين الاعتبار الملاحظات المتعمقة بسير العمل وىذا ما يشير إلى اىتمام الإدارة 
 .بالمسائل المتعمقة بإنجاز العمل

 بأن العمال يتصمون بمشرفيم المباشر في حالة الاحتياج للاستشارة % 69.56 كما تبين نسبة 
في أمر معين، وىذا ما يدل عمى الاحتكاك الدائم بالمشرف المباشر وثقة العمال بالمشرف و ىذا من 

 من أفراد البحث صرحوا بأن الاتصال الصاعد يساىم في % 49.27، أما نسبة (21)خلال الجدول رقم 
 (.22)تنظيم أفضل لمعمل و ىذا ما يوضحو الجدول رقم 

 وعميو فإن كل ىذه المؤشرات تؤكد إلى حد بعيد بأن الاتصال الصاعد يساىم في زيادة الأداء 
 .الوظيفي وعميو فإن الفرضية الثانية محققة

 :مناقشة النتائج في ضوء الفرضية الجزئية الثالثة-3
 :الاتصال الأفقي والأداء الوظيفي-

الاتصال الأفقي يساىم في زيادة " بالنظر إلى مؤشرات جداول الفرضية الجزئية الثالثة المعنونة 
 من أفراد البحث صرحوا بأن ليم اتصالات مع الزملاء وىذا % 89.86حيث أن نسبة " الأداء الوظيفي

، إضافة إلى أنيم (23)ما يؤكد عمى وجود علاقات ودية بينيم في العمل و ىذا من خلال الجدول رقم 
تجمعيم علاقات جيدة مع الزملاء وىو ما يظير الانسجام والتعاون وكذا الاستفادة من الخبرات و ىو ما 

، كما أن تبادل المعمومات مع الزملاء يساعد (24)من خلال الجدول رقم % 71.01تشير إليو نسبة 
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العامل عمى تقديم الخدمة بالمواصفات المطموبة وىذا يشير إلى التنسيق والتعاون القائم عمى الود 
 .(25) من خلال الجدول رقم % 91.30والاحترام وسعي الجميع لتحسين أدائيم بنسبة 

 من أفراد البحث أنيم يشعرون بالارتياح في % 81.16فقد صرح  (26) أما بالنسبة لمجدول 
العمل ضمن جماعة، دليل عمى بروز علاقات ودية فيما بينيم وبالتالي تجاوز المشاكل وسوء الفيم من 

 .خلال التواصل بينيم
كما أن العمال يفضمون العمل بروح الفريق لسيولة الاتصال والحركية في المعمومات والمعارف والعلاقات 
الحسنة القائمة بين العمال مما يسيل عممية الأداء، من خلال رفع مستواه إلى الأحسن من خلال نسبة 

 .(27) الموضحة في الجدول رقم % 86.96
صرح جميع أفراد البحث بأن سيولة الاتصال تقمل من المشاحنات  (28) وفيما يخص الجدول 

مع الزملاء من خلال التواصل فيما بينيم ووجود قنوات اتصال واضحة والمرونة في الاتصال وكذا تدفق 
 من العمال أكدوا أن الاتصال بين الزملاء يؤدي إلى حل % 95.65المعمومات بشكل سريع، أما نسبة 

المشاكل وتجاوز سوء الفيم والصعوبات ما يبرز روح التعاون القائم بالتالي انجاز العمل وأدائو بشكل جيد 
 من أفراد البحث % 92.75أن نسبة  (30)، ىذا ويوضح الجدول رقم (29)من خلال الجدول رقم 

صرحوا بأن الاتصال مع الزملاء يساعد في تسييل العمل من خلال زيادة المعرفة واكتساب الخبرات 
 .والميارات وتعزيز التفاىم فيما بينيم والتي تدفع بمستوى الأداء إلى الأحسن

 وعميو فإن الاتصال الأفقي يساىم في زيادة الأداء الوظيفي ومنو فالفرضية الثالثة قد تحققت إلى 
 .أبعد حد

 :مناقشة النتائج في ضوء الفرضية العامة-4
 باستعراض ما جاء في مناقشة الفرضيات الجزئية الثلاث يمكن استقراء ذلك ومناقشة النتائج في 

ضوء الفرضية العامة، حيث يمكن التأكيد عمى أن توصيل ونقل الأوامر والتعميمات والتوجييات لمعمال 
يؤدي بالضرورة إلى إتقان العمل وبذل جيد أكبر من خلال كل ما من شأنو دفع العمال لمعمل بأقصى 

 .طاقة، وزيادة الانضباط والالتزام بالميام المسندة
 كما أن رفع الشكاوي والتظممات ونقل المقترحات بخصوص تحسين أوضاع العمل وظروف 

العمال، وأخذىا بعين الاعتبار من شأنو أن يحفز العمال ويشجعيم عمى الجدية في العمل والمثابرة، 
 .والحرص عمى تحسين وتطوير وزيادة أداء العمل

 كما أن المعاممة الحسنة والعلاقات الطيبة القائمة بين الزملاء في مختمف المستويات تؤدي إلى 
نشوء الود والاحترام وشعورىم بالانتماء والمشاركة والتعاون فيما بينيم، ويساعد عمى التنسيق وتبادل 

الأفكار والمعمومات وتدارس الاقتراحات والتشاور، وىو ما من شأنو أن يزيل سوء الفيم وتسييل 
 .الصعوبات وحل المشاكل القائمة
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 وعميو يمكن القول أن الفرضية العامة تحققت إلى حد بعيد وأن الاتصال التنظيمي يسيم في زيادة 
 .الأداء الوظيفي لمعامل 

 تفسير النتائج في ضوء الدراسات السابقة: ثانيا
بعد أن تعرضنا في الجانب النظري إلى طرح الإشكالية البحثية ومختمف المقاربات النظرية التي  

تناولت الموضوع بشقيو سواء المتعمق بظاىرة الاتصال التنظيمي أو ما يتعمق بعممية الأداء الوظيفي 
لمعامل، وبعد إيراد النتائج التي توصمت إلييا الدراسة في ضوء الفرضيات الموضوعة لمتعرف عمى تأثير 
الاتصال التنظيمي عمى الأداء الوظيفي، ومن خلال التعرض لمختمف ما أوردتو الدراسات السابقة في 

بيئات أخرى حول الموضوع الذي تعالجو ىذه الدراسة وللاقتراب من ذلك سوف يتم التطرق إلى كل منيج 
 .وأدوات الدراسة والنتائج المتوصل إلييا

 :المنهج-1
 مثمما تم اعتماد المنيج الوصفي في ىذه الدراسة كانت معظم الدراسات الأخرى تعتمد ذات 

وأسموب " عمي الشيري"المنيج أو إحدى تطبيقاتو سواء ما تعمق الأمر بالمسح الاجتماعي، كما في دراسة 
والمنيج الوصفي كما في دراسة عبد الرحمن النممة والمنيج " دراسة الحالة في دراسة شاذلي شوقي

 ".محمد بن عمي المانع"و" جلال الدين بوعطيط"الوصفي التحميمي في دراسة 
 وعميو فيذه الدراسة والدراسات السابقة الأخرى اعتمدت فييا منيجا واحدا رغم اختلاف التطبيقات، 

 .حيث أنو في ىذه الدراسة تم تطبيق المنيج الوصفي
 :أدوات الدراسة

 في ىذه الدراسة تم اعتماد أدوات لجمع البيانات في الميدان كالملاحظة والمقابمة والاستمارة، 
والوثائق والسجلات وكذلك اعتمدت الدراسات الأخرى عمى ىذه الأدوات باختلاف التخصصات والبيانات 

 .التي تمت فييا ىذه الدراسات
ياسين " الاستمارة تم اعتمادىا من طرف جميع الدراسات، فييا استخدمت الملاحظة في دراسة 

 " .محجر
 :النتائج

 إن النتائج المتوصل إلييا تتفق مع جميع الدراسات السابقة حيث توصمت إلى أن عممية الاتصال 
عمى أن ىناك تأثير " ياسين محجر"ليا تأثير كبير في زيادة الأداء الوظيفي لمعمال، حيث تؤكد دراسة 

 .اتصالي عمى الأداء وأن الاتصال التنظيمي يعمل عمى تشجيع العمال عمى زيادة الأداء
عمى أنو توجد علاقة ارتباطية بين الاتصال " جلال الدين بوعطيط" كما أكدت أيضا دراسة 

فقد توصمت إلى أن لتكنولوجيا " شاذلي شوقي"التنظيمي والأداء الوظيفي داخل المؤسسة أما دراسة 
" عبد الرحمن النممة"المعمومات والاتصال أثر عمى الأداء العام ويؤدي إلى زيادتو، وقد توصمت دراسة 
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عمي "إلى أن الاتصال ووسائمو الفعالة تساعد عمى تنظيم العمل وزيادة الأداء الوظيفي، أما دراسة 
 .فقد  توصمت إلى أن الاتصال يمعب دورا ميما في رفع مستوى الأداء" الشيري

عمى أن استخدام تقنيات الاتصال يحقق بدرجة كبيرة " محمد بن عمي المانع" وتوصمت دراسة 
 .فعالية الأداء الوظيفي

 ومنو فيذه الدراسة يمكن التأكيد عمى أنيا حققت نتائج مستقاة من الواقع ولا تتعارض مع 
 .الدراسات العممية الأخرى وربما تكون دعما لمتراث السوسيولوجي في ىذا المجال

 مناقشة النتائج في ضوء النظريات: ثالثا
 :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء النظريات الكلاسيكية-1

 من أىم النتائج التي توصمت إلييا ىذه الدراسة ىو ما يتطابق مع مبادئ وأفكار النظرية 
الكلاسيكية التي ركزت عمى الحافز المادي باعتباره الدافع الوحيد لتحفيز العمال وأن الاتصالات في ظميا 

تأخذ طريق ذو اتجاه واحد أي أن الاتصال يقتصر عمى الميام التي يقوم بيا المسير أو المنفذ أو 
المشرف بتبميغ الأوامر والقرارات، فيي ترى أن عمميات الاتصال وجدت لتسييل عممية الرقابة والقيادة في 
المنظمة وىدفيا ىو تحسين الإنتاجية، وىذا ما أكدتو نتائج الفرضية الأولى وىي أن الاتصال النازل يسيم 

في زيادة الأداء الوظيفي لمعامل وذلك من خلال مجموعة من المؤشرات كالتحفيز والجدية والحرص، 
 .والمسؤولية، واتخاذ القرار، وىي مؤشرات تتطابق مع النظريات الكلاسيكية

 :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء النظريات النيوكلاسيكية-2
 بعد التطرق لأىم النتائج التي توصمت إلييا الدراسة الحالية التي أجريت بالمؤسسة المينائية جن 

جن، اتضح جميا أنيا تتطابق مع أساسيات النظريات النيوكلاسيكية داخل المؤسسات وتأكيدىا أن تزايد 
الأداء يعتمد عمى تشجيع وفيم العمال، لأن العامل لو طبيعة بشرية ويتأثر بكل العوامل الموجودة داخل 
محيط العمل، سواء كانت مادية أو نفسية أو اجتماعية، كما أن عممو وبدلو المجيود اللازم في الأداء 

ليس لأنو يسعى  فقط لتحقيق المكاسب المادية بل أيضا لمحصول عمى التعزيز المعنوي كالرضا 
 .والاستقرار والتقدير والاحترام وأن طبيعة العلاقات بين الرؤساء وبينيم تؤثر فييم وليا علاقة بأدائيم

 حيث بينت نتائج الدراسة الحالية أن العلاقات الحسنة والطيبة المبنية عمى التعاون والتفاىم 
والتفاعل الاجتماعي وتبادل الآراء والاقتراحات بين العمال تؤدي إلى ارتفاع مستوى الأداء، في حين أن 
العلاقات السيئة التي يسودىا الغموض والشك وانعدام الثقة يؤدي إلى عدم ارتياح العمال ما يؤثر سمبا 

 .عمى أدائيم
 وىذا ما أكدتو الفرضية الجزئية الثالثة بأن الاتصال الأفقي يساىم في زيادة الأداء الوظيفي 

 .لمعامل
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 :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء النظريات الحديثة-3
 من أىم النتائج التي توصمت إلييا ىذه الدراسة ىو ما يتطابق مع أفكار ومبادئ النظريات 

الحديثة، التي ركزت عمى أن الاتصالات ىي الجسر الذي يربط النظام الاجتماعي بالبيئة في علاقة 
تأثير وتأثر وتدفق المعمومات في جميع الاتجاىات داخل التنظيم وخارجو، كما ركزت ىذه النظريات عمى 
توسيع شبكات الاتصال الرسمي والغير رسمي داخل المنظمة، وقامت بتحويل البيانات محل الاتصال من 
شكميا الوصفي إلى شكميا الرياضي لتسييل معالجتيا، كما أن المشاركة في اتخاذ القرارات والعمل بمبدأ 
الإدارة بالاشتراك يدفع المرؤوسين إلى العمل بجد وتحسين مستوى الأداء، وىذا تماما ما يتوافق مع نتائج 

دراستنا من خلال الفرضية الجزئية الأولى، والفرضية الجزئية الثانية والفرضية الجزئية الثالثة، إذ أن 
 .يساىم في زيادة الأداء الوظيفي لمعامل (نازل، صاعد، أفق)الاتصال في جميع الاتجاىات 

 النتائج العامة لمدراسة: رابعا
 باستعراض الجانب النظري سواء المتعمق بظاىرة الاتصال التنظيمي أو المتعمق بأداء العمال، 

 :وكذا من خلال ما توصمت غميو الدراسة من نتائج إمبريقية المتمثمة في
للاتصال التنظيمي دور كبير في زيادة أداء العاممين بالمؤسسة إذ أن جميع اتجاىات الاتصال -

 .التنظيمي النازلة، الصاعدة، الأفقية تساىم بشكل كبير في ذلك
إذ استنتجنا من خلال ىذه الدراسة بأن الاتصال النازل بالمؤسسة المينائية جن جن، يبرز بشكل كبير -

نجازه بدقة، والتزام العمال بيا  عطائيم التعميمات اللازمة لتحسين العمل وا  من خلال توجيو العاممين، وا 
 . لموصول إلى المستوى المطموب من الأداء الفعمي

كما توصمنا من خلال ىذه الدراسة أيضا إلى أن الاتصال الصاعد بيذه المؤسسة يظير بشكل واضح، -
إذ أن الإدارة تأخذ بعين الاعتبار متطمبات العمال المتعمقة بالشكاوي والاقتراحات بخصوص العمل 

والنظر فييا، بالإضافة إلى منح العمال فرصة في المشاركة في اتخاذ القرارات الشيء الذي يؤدي إلى 
 .تنظيم أفضل لمعمل

كما تبين لنا أيضا أن الاتصال الأفقي بيذه المؤسسة اتضح جميا من خلال العلاقات الاجتماعية الودية -
القائمة في أوساط العمال من خلال التعاون والتفاىم المتبادل فيما بينيم والتشاور والأخذ بآراء الآخرين 

 .وىذا ما قمل من الصراعات بينيم الأمر الذي ساىم في زيادة فعالية الأداء الوظيفي ليم
وانطلاقا مما سبق ونظرا لتحقق الفرضيات الثلاث فإن ىذا يؤكد عمى واقع الاتصال التنظيمي -

بالمؤسسة المينائية جن جن الذي وصل إلى المكانة التي تتناسب وأىميتيا، رغم وجود بعض المؤشرات 
 .التي تبين أن ىناك بعض الاختلالات التي تعيق انسياب وانتقال المعمومات داخل المؤسسة
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 توصيات واقتراحات: خامسا
 انطلاقا من المعطيات النظرية والميدانية المتعمقة بموضوع بحثنا، والذي يدور حول الاتصال 

 :التنظيمي وتأثيره عمى الأداء الوظيفي لمعامل، نتقدم بالتوصيات والمقترحات التالية
سعي الأفراد في المؤسسة إلى اعتماد الوسائل الشفوية، الكتابية، السمعية، البصرية والعمل عمى -1

تكامميا، فكل واحدة تكمل الأخرى وذلك بمشاركة العمال في معظم الاجتماعات والممتقيات أو عرض 
 .أفلام وأشرطة سمعية بصرية لتحسيس العمال وأعلاميم بكل التغيرات والأحداث الجديدة بالمؤسسة

تشجيع روح التعاون والتآخي بين العمال، وذلك بإنشاء النوادي الرياضية الترفييية الثقافية وتكثيف -2
 .الأماكن أين يمتقون ويتبادلون الأفكار والآراء

اشتراك العمال في عممية اتخاذ القرارات وذلك بتشجيعيم عمى إبداء آراءىم حول مختمف قضايا -3
 .المؤسسة ومختمف القرارات

مناقشة كل القرارات والإعلانات مع العمال وذلك لمحاولة فيميم لمحتويات تمك القرارات ولآجل رفع -4
 .قبوليم التغيرات والقرار دون مقاومة أو معارضة

محاولة عقد اجتماعات كمما تم اتخاذ أي قرار وذلك لتفسير سبب اتخاذ ذلك القرار دون آخر ومحاولة -5
 .إقناع العمال بأنو الحل الأنسب وليس فرضت عمييم بالقوة دون أي شرح

إعطاء الحرية التامة لمفرد في أداء عممو بطريقتو الخاصة وفي إبداء رأيو والإبداع في عممو وذلك في -6
 .حدود ترضي المؤسسة والعامل وذلك بتكمفة ووقت أقل

إعلان الأخبار في الوقت المناسب فعند أي تغيير أو تجديد أو تبديل أو مناقشة أي قرار، يجب -7
 .إعلانو في الوقت المناسب وكذا تقديم التعميمات الجديدة

 .تشجيع الحوار والنقاش المباشر بين العمال والمشرفين المباشرين-8
ضرورة وجود علاقات اجتماعية ودية قائمة عمى التفاىم والتعاون بين العمال تجنبا لمصراعات التي -9

 .تعرقل عممية الأداء
ضرورة توفر قنوات اتصال مرنة وسمسة تسيل وصول المعمومة في الوقت المناسب وبالمستوى -10

 .المطموب
القضاء عمى القطيعة الموجودة في المستوى الأدنى لمسمم اليرمي وذلك بتشجيع الاتصال التصاعدي -11

 .وتوسعو ليشمل مستويات المؤسسة
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 خلاصة
 يعد ىذا الفصل بمثابة الثمرة النيائية لممجيودات التي بذلناىا في ىذا العمل، إذ تمكنا في الأخير 

من الخروج بمجموعة من النتائج مكنتنا من قياس عممنا واستنتاج بعض الملاحظات اليامة من خلال 
العمل النظري والميداني الذي زودنا بمعمومات ساعدتنا عمى التحميل والاستخلاص، مما يمكن ليذه 

 .النتائج أن تكون منطمق جديدا لدراسات قادمة أكثر عمقا وتخصصا
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من خلال عرضنا النظري والأمبريقي حول موضوع الاتصال التنظيمي وتأثيره عمى الأداء 
الوظيفي لمعامل، حاولت ىذه الدراسة تقديم تحميل سوسيولوجي لعممية الاتصال التنظيمي باعتبارىا ظاىرة 
حتمية و ضرورية تستيدف السموك والأفكار والمعمومات والنظم الإدارية القائمة بأي مؤسسة ميما اختمف 

 .نشاطيا وحجميا
 ولأن عممية الاتصال التنظيمي ليا دور في التأثير عمى كافة الأنشطة بالمؤسسة، وحب الاىتمام 

بيا كعنصر  فعال في تحسين وزيادة أداء الأفراد العاممين وىذا من خلال ما ليا من وظائف كالرفع من 
دافعية العامل في الأداء وخمق جو تنظيمي تسوده الروح المعنوية المرتفعة، التعاون، التآخي وبالتالي روح 

 .الانتماء لممؤسسة
 (الصاعد، النازل، الأفقي) وما نستنتجو من دراستنا ىذه أن الاتصال التنظيمي بجميع مستوياتو 

 .يعتبر الركيزة الأساسية لأي مؤسسة في تحقيق أىدافيا
 وقد تم التوصل إلى نتائج ليا عديد الدلالات بشأن دور الاتصال التنظيمي في زيادة الأداء 

الوظيفي لمعاممين، بعد ما تم قياس مؤشرات مختارة،تجمع بين الواقع الفعمي وما يصرح بو المبحوثين ىذه 
النتائج تم تفسيرىا وتحميميا وفيميا ومقارنيا بدراسات سابقة، حيث تبين أن الفروض الموضوعية قد أدت 

 .الغرض منيا
 ما توصمت إليو الدراسة من نتائج تصب في إيجابية تأثير الاتصال التنظيمي، فقط يجب التنبيو 

إلى أن عممية الاتصال التنظيمي لا يجب أن تكون عشوائية عفوية، بل يجب أن تكون منظمة ومنسقة، 
 .وليا أىداف مسطرة تستوجب الاستمرارية، لأنيا تعتبر عممية استثمار بشري
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 قائمة الملاحق
 



ي ـــوــث انؼمــي و انبحــالــو انغــــوصاسة انتؼهً

ي ــحــٌ يـق بـد انصذيــة يحىـــجايغ

 الاجتًاػٍتٌت و ــساٌـوو الإٌـــــلـة انغــنًــك

 الاجـــتًـــــاع وــــلـــو عــــســــق

 

 

 :استًاسة بحــــج حــــىل

 

 

 

 يزكشة يكًهت نٍُم شهادة انًاستش فً ػهى الاجتًاع تخصص تُظٍى و ػًم

ببعتببركم عمبل فً مؤسسة مٍىبء جه جه ٌرجى مىكم الإجببة بدقة و مىضىعٍة عه الأسئهة اَتٍة بمب 

ٌعبر عه آرائكم و اتجبهبتكم انحقٍقٍة وحى انمؤسسة، و وؤكد أن انمعهىمبت انتً ستدنىن بهب ستستعمم 

 .لأغراض انبحث انعهمً فقط و انتعبمم معهب بسرٌة تبمة، و وشكركم عهى تعبووكم

 

 .فً انمكبن انمىبسب (x) انرجبء وضع علامة :يلاحظت

 

 

 

 :إششاف الأستار:                                                              إػذاد انطانبتاٌ

 شتٍىي انربٍع.                                                            -  شىٍتً أوٍسة -

 .عبد الله ٌبسمٍىة -

 

 

 

 

 

 2016-2015:                             انسىة انجبمعٍة

 الاتصال انتُظًًٍ و تأحٍشِ ػهى الأداء انىظٍفً نهؼايم

 بانطاهٍش" جٍ جٍ"دساست يٍذاٍَت بًؤسست يٍُاء - 



البيانات الشخصية :المحور الأول

 : الجنس -1

أنثى     ذكر  

 :السن -2

  سنة25 إلى أقل من 20  من          سنة20أقل من 

          سنة 35 إلى أقل من 30  من        سنة  30 إلى أقل من 25من 

  سنة فما فوق 40 سنة          من 40 إلى أقل من 35من 

 :المستوى التعميمي- 3            

                          ابتدائي                 متوسط 

                           ثانوي                 جامعي 

 :  الحالة العائمية -4
 أعزب               متزوج             

     مطمق               أرمل                      

 :الوضعية المهنية -5

  عامل تنفيذ                عامل تحكم                          إطار                

 :الأقدمية في العمل -6
                سنوات5أقل من 

  سنوات10 سنوات إلى أقل من5من 

                    سنة15 سنة إلى أقل من 10من 

  سنة20 سنة إلى أقل من 15من 

   سنة فما فوق20من 



 : الاتصال انُاصل و الأداء انىظٍفً: انًحىس انخاًَ

  هل يوجد اتصال داخل المؤسسة التي تعمل بها؟ -7

نعم                                     لا                    

  هل تتصل بك الإدارة؟ -8

    نعم                                     لا

  لم تتصل بك الإدارة؟ -9

 في حالة مخالفات -

 في حالة مكافآت -

 تعميمات جديدة -

 تسهيل و تنظيم العمل -

 هل تبمغكم الإدارة بالمعمومات المتعمقة بالعمل عن طريق؟ -10

 الإعلانات -

 الاجتماعات -

 المسؤول المباشر -

 هل المعمومات المقدمة من طرف الإدارة تُفهم بسهولة؟ -11

 دائما            أحيانا                  أبدا

 هل تؤثر المعمومات الواردة من الإدارة في أدائك لمعمل؟ -12

 نعم                       لا    

 :يكون ذلك ب" نعم"إذا كانت الإجابة ب 

 إنجاز العمل بدقة -



 تسهيل العمل  -

 محاولة تحسين المهارات      -

 هل يوجهك مشرفك المباشر أثناء قيامك بالعمل؟ -13

 نعم                           لا    

 : يساهم ذلك في" نعم"حالة الإجابة بـ  في

 تفادي الأخطاء المهنية  -

 إتقان العمل   -

  رفع معنوياتك  -

عند قيامك بعممك بالشكل المرغوب، هل تتمقى عبارات الشكر و التقدير من طرف مشرفك  -14

 المباشر؟

نعم                                     لا   

 

 الاتصال الصاعد و الأداء الوظيفي: المحور الثالث

 هل سبق لك و أن قدمت شكوى للإدارة العميا تخص عممك؟ -15

 نعم                         لا  

 كيف كان ردّ الإدارة؟" نعم"إذا كانت الإجابة بـ 

 الإهمال و اللامبالاة  -

 الاستجابة و الرد   -

 

 



 

 هل واجهتك مشكمة أثناء قيامك بنقل شكوى تخص العمل للإدارة العميا؟ -16

 نعم                        لا   

 هل تقوم بنقل اقتراحاتك و تطمعاتك للإدارة عن طريق؟ -17

 وسائل كتابية   -

 وسائل شفوية    -

 هل يتم إيصال الرسائل الخاصة بالشكاوي و النزاعات إلى الإدارة العميا دون تحريف؟ -18

 نعم                               لا  

 هل يصغى مشرفك المباشر لانشغالاتك؟ -19

 دائما                    أحيانا                   أبدا 

 في رأيك هل تأخذ الإدارة بعين الاعتبار الملاحظات المتعمقة بسير العمل؟ -20

 نعم                         لا  

 في حالة احتجت لاستشارة في أمر معين يخص العمل بمن تتصل فورا؟ -21

 المدير                 المشرف المباشر              أحد الزملاء        

 :ما هو دور الاتصال الصاعد -22

 حل المشكلات -

 تنظيم أفضل لمعمل -

 المساهمة في اتخاذ القرار -

 

 



 

 .الاتصال الأفقي و الأداء الوظيفي: المحور الرابع          

 هل لك اتصالات مع زملائك في العمل؟ -23

 نعم                    لا 

 كيف تعتبر طبيعة العلاقة مع الزملاء؟ -24

 جيدة                   حسنة                   سيئة       

 : في حالة العلاقات الجيدة، هل يؤدي ذلك إلى -

 التعاون

 الاستفادة من الخبرات

 أخرى تذكر

 هل تبادل المعمومات مع زملائك يساعد عمى تقديم الخدمة بالمواصفات المطموبة؟ -25

 نعم                       لا 

 هل تشعر بأنك مرتاح في عممك ضمن جماعة؟ -26

 نعم                       لا 

 هل تفضل العمل بروح الفريق؟ -27

 نعم                     لا

 :يعود ذلك إلى" نعم"         في حالة الإجابة بـــ 

 السرعة في إنجاز العمل -

 اكتساب معمومات جديدة -

 سهولة الاتصال داخل الفريق -



 

 هل سهولة الاتصال تقمل من المشاحنات بينك و بين زملائك في العمل؟ -28

 نعم                      لا

 هل الاتصال بين الزملاء يؤدي إلى حل مشاكل العمل؟ -29

     نعم                      لا

 في رأيك هل الاتصال الأفقي يساعد عمى تسهيل أدائك لمعمل؟ -30

  نعم                      لا

  

 

 

 



 
 :أسئلة المقابلة

 .ما هي طبيعة العلاقة بينك وبين العمال؟-
 .هل تنظم اجتماعات ولقاءات لمناقشة قضايا العمل؟-
 .ما هي طبيعة الاتصالات بينك وبين العمال؟-
 .هل تشعر بأنك تؤثر عمى مرؤوسيك في العمل من خلال الأوامر والتعميمات التي تصدرها؟-
 .هل يتم منح مكافآت وحوافز لمعمال؟-
 .هل تقوم بزيارات ميدانية لمواقع العمل؟-

 



 

 

:الأساتذة المحكمين   

 التخصص أسماء الأساتذة المحكمين

 عمم اجتماع تنظيم وعمل بوبكر هشام

 عمم اجتماع تنظيم وعمل شربال مصطفى

 عموم التربية عبايدية أحلام



 :حساب قيمة صدق الاستمارة 

 رأي المحكمين البنود رأي المحكمين البنود
 قيمة الصدق لا يقيس يقيس قيمة الصدق لا يقيس يقيس

1 3 0 1 13 3 0 1 
2 3 0 1 14 3 0 1 
3 2 1 0.33 15 3 0 1 
4 3 0 1 16 3 0 1 
5 3 0 1 17 2 1 0.33 
6 3 0 1 18 3 0 1 
7 2 1 0.33 19 3 0 1 
8 2 1 0.33 20 1 2 0.33 
9 3 0 1 21 0 3 0 

10 3 0 1 22 3 0 1 
11 3 0 1 23 3 0 1 
12 2 1 0.33 24 3 0 1 





 ملخص الدراسة
 

، وىو "الاتصال التنظيمي وتأثيره عمى الأداء الوظيفي لمعامل" تناولت الدراسة موضوعا بعنوان 
ثارة  موضوع من مواضيع عمم الاجتماع تنظيم وعمل الميمة طالما أن ىذه الظاىرة أصبحت أكثر تداولا وا 

 ".لمباحثين عمما، والأفراد فضولا
 وىذا الموضوع في غاية الأىمية كون النتائج المترتبة عمى عممية الاتصال التنظيمي بالمؤسسة 

 .من شأنيا تحقيق الأىداف والغايات المسطرة، وتحفيز الأفراد العاممين ودفعيم إلى تحسين وزيادة أدائيم
فصول، وباب ميداني من ثلاثة  (03)باب نظري تضمن ثلاثة :  وقد تم تقسيم البحث إلى بابين

 :فصول، وانطمق البحث من فرضية أساسية ىي (03)
فرضيات جزئية  (03)، وقد انبثق عنيا ثلاثة "يسيم الاتصال التنظيمي في زيادة الأداء الوظيفي لمعامل"

 :ىي
 . يساىم الاتصال النازل في زيادة الأداء الوظيفي لمعامل:الفرضية الجزئية الأولى-
 . يساىم الاتصال الصاعد في زيادة الأداء الوظيفي لمعامل:الفرضية الجزئية الثانية-
 . يساىم الاتصال الأفقي في زيادة الأداء الوظيفي لمعامل:الفرضية الجزئية الثالثة-

 أما أىداف الدراسة فقد تمحورت حول التعرف عمى ماىية الاتصال التنظيمي وأنواعو، وطرق 
ستراتيجية اتصال المؤسسة بإبراز  تحسين وزيادة الأداء الوظيفي، وكذا ضرورة الاتصال في زيادة الأداء، وا 

 .أنماطو وبعده السيكولوجي والاجتماعي
 ولأجل تحقيق ىذه الأىداف استخدم المنيج الوصفي الذي يناسب موضوع البحث، اعتمادا عمى 
 .مجموعة من الأدوات لجمع البيانات، كالمقابمة والاستمارة والملاحظة، وبعض الوثائق ذات الصمة

 . ولتحميل البيانات التي تم جمعيا من الميدان استخدم التفسير والتحميل كميا وكيفيا
 : وقد توصمت ىذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج أىميا

وجود الاتصال النازل والمتمثل في الأوامر والتقارير والتعميمات، حيث تنساب المعمومة من الإدارة إلى -
 .العمال، سواء عن طريق المشرف المباشر، أو عن طريق الاجتماعات والإعلانات

 .يساعد الاتصال الصاعد المتمثل في الشكاوي والاقتراحات في تحسين العلاقة بين العمال والإدارة-
 .الاتصال في ورشات العمل يؤدي إلى السرعة في الانجاز وأداء العمل بدقة وزيادة مستواه-
العلاقة الحسنة بين العمال تؤدي إلى التنسيق والتعاون وتبادل المعمومات وتجاوز المشاكل والصراعات -

 .بالتالي سيولة الاتصال داخل المؤسسة
 وبصورة عامة توضح النتائج المتوصل إلييا أن الاتصال التنظيمي في المؤسسة لو دور كبير في 

 .زيادة أداء العمال



 وباستعراض ما جاء في مناقشة الفرضيات الجزئية الثلاث يمكن استقراء ذلك ومناقشة النتائج في 
ضوء الفرضية العامة، حيث يمكن التأكيد عمى أن توجيو العمال وتشجيعيم، إضافة إلى العلاقات الودية 
القائمة بينيم عمى التعاون وتبادل الآراء يؤدي بالضرورة إلى إتقان العمل وبذل جيد أكبر من خلال ما 

 .من شأنو دفع العمال لمعمل بأقصى طاقة
 وعميو يمكن القول أن الفرضية العامة تحققت إلى حد بعيد وىو أن الاتصال التنظيمي لو تأثير 

 .عمى الأداء الوظيفي لمعامل
 إن البحث والدراسة في مجال الاتصال التنظيمي أصبح مطمبا ممحا في جميع المؤسسات، فيو 

يتوقف عمى عممية نقل وتجميع المعمومات والأفكار، بل أصبح مدخلا سموكيا كأساس يرتكز عميو 
المشرفين في إقناع العاممين من أجل رفع مستوى أدائيم، عن طريق تحفيزىم لمعمل من أجل تحقيق 

الأىداف المسطرة وتشجيعيم عمى العمل الجماعي التعاوني، وىذا ما يبين أن الاتصال التنظيمي لو دورا 
إيجابيا وأساسا في زيادة أداء العمال، ىذا الدور الذي يعتبر من أىم محددات أداء المؤسسة باعتبار أن 

 .العنصر البشري ىو أىم مواردىا
 وتبقى فقط الإشارة إلى أن ىذه الدراسة التي استعممت التحميل السوسيولوجي الكمي والكيفي، قد 

 .أكدت صدق الفرضية العامة، وأن الاتصال التنظيمي لو تأثير كبير في زيادة أداء العامل
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Résumé de l'étude: 

L'étude a porté sur le sujet intitulé «communication organisationnelle et son impact sur 

la fonctionnalité du travailleur,« un sujet de sociologie et d'organiser le travail de la tâche 

aussi longtemps que ce phénomène est devenu plus fortement négociés et excitant les 

chercheurs noter, et les individus curieux. " 

Ce sujet est très important que les conséquences du processus d'établissement de la 

communication organisationnelle qui permettra d'atteindre les buts et objectifs, la règle et la 

motivation du personnel et les pousser à améliorer et à accroître leur performance. 

La recherche est divisée en deux parties: une partie théorique comprenait trois (03) 

classes, un champ de trois-porte (03) chapitres, et la recherche a lancé de principe de base est: 

"Contribue à la communication organisationnelle pour augmenter la fonctionnalité du 

travailleur," a émané les trois (03) hypothèses partielles sont: 

-hypothèse premier partiel: Contact contribue à la baisse pour augmenter la fonctionnalité de 

l'agent. 

-hypothèse deuxième recrue partielle en contact contribue à accroître la fonctionnalité de 

l'agent. 

-hypothèse District Trois: contribue communication horizontale pour augmenter la 

fonctionnalité de l'agent. 

Les objectifs de l'étude a mis l'accent sur l'identification de la nature de l'organisation 

de la communication, les types et les moyens d'améliorer et d'accroître la fonctionnalité, ainsi 

que la nécessité d'une communication dans une performance accrue, et une stratégie de 

connectivité d'entreprise par des modèles mettant en évidence et après le développement 

psychologique et social. 

Afin d'atteindre ces objectifs, utiliser la méthode descriptive qui convient le mieux au 

sujet de la recherche, en fonction de l'ensemble des outils de collecte de données, et la forme 

Tels que l'entrevue et de l'observation, et certains des documents pertinents. 

Cette étude a atteint une série de résultats, y compris: 

- Le contact de l'existence et la descente des ordres et des rapports et des instructions, où la 

circulation de l'information de la direction aux travailleurs, que ce soit par le supérieur 

hiérarchique direct, ou à travers des réunions et des déclarations. 

- Aide Contactez-recrue des plaintes et des suggestions pour améliorer la relation entre le 

travail et la gestion. 

- Collaborer à des ateliers conduire à la vitesse de livraison et d'exécution des travaux avec 

précision et augmenter le niveau. 



- Bonne relation entre les travailleurs mènent à la coordination, la coopération et l'échange 

d'informations et de surmonter les problèmes et les conflits ainsi faciliter la communication au 

sein de l'organisation. 

En général, les résultats obtenus montrent que la communication organisationnelle 

dans l'organisation a joué un rôle majeur dans l'augmentation de la performance des 

travailleurs. 

Un examen de ce qui est venu pour discuter des trois hypothèses partielles qui peuvent 

être extrapolées et discuter des résultats à la lumière du principe général, où il peut être 

souligné que les travailleurs et les encourager l'orientation, en plus des relations amicales  

Parmi eux, basé sur la coopération et l'échange de vues nécessairement conduire à la maîtrise 

du travail et de faire un plus grand effort en ce qui pousserait les travailleurs à travailler à 

pleine capacité. 

Et on peut dire que la prémisse générale atteint dans une large mesure est que la 

communication organisationnelle a un impact sur la fonctionnalité de l'agent. 

La recherche et l'étude dans le domaine de la communication organisationnelle est 

devenue une nécessité urgente dans toutes les institutions, cela dépend de la collecte 

d'informations et d'idées processus de transfert, il est devenu un comportement de passerelle 

de base qui sous-tend les superviseurs pour convaincre les travailleurs d'augmenter leur 

performance, en les encourageant à travailler en vue d'atteindre les objectifs soulignés et les 

encourager le travail d'équipe coopérative, et cela montre que la communication 

organisationnelle a un rôle positif principalement dans l'augmentation de la performance des 

travailleurs, ce rôle qui est l'un des plus importants déterminants de la performance de 

l'institution en tant que l'élément humain est des ressources les plus importantes. 

Et il reste seulement à souligner que cette étude, qui a utilisé une analyse quantitative 

et qualitative sociologique, a confirmé la sincérité de la prémisse générale et la 

communication organisationnelle a un impact significatif dans l'augmentation de la 

performance du travailleur. 
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