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 :كلمة شكر
كر الجزيل وامتقدير امكبير الى ال س تاذ امفاضل الدكتور حكيم أ تقدم بامش

وبوغرارة ػلى حسن قبوله الاشراف ػلى هذا امؼمل وتقديمه لي امنصح 

والارشاد وامتوجيه المتواصل في مؼالجة أ فكار هذا امبحث، فكان مثالا مل س تاذ 

تقان امؼمل، المهتم، وال س تاذ المؼاملة، وال س تاذ ال خلاق، والذي زرع فيا مؼاني  ا 

 فلك مني كامل غرفاني وتشكراتي الخامصة يا أ س تاذي الموقر.

امشكر الجزيل موصول كذلك الى جميع ال ساتذة الذين كان لهم امفضل امكبير في 

 تحصيلنا امؼلمي خلال أ ربؼة سداس يات.

 كما هتوجه بشكرنا الى كل من أ مدنا بيد امؼون من قريب أ و من بؼيد.

 
  



 
 

 

 خطة الدراسة:

 مقدمة

 :المنيجي الاطار

 أسباب اختيار الموضوعأولا: 

 الدراسة ثانيا: أىداؼ

 والتساؤلات الإشكاليةثالثا: 

 الفرضياترابعا: 

 صطمحات والمفاىيـتحديد المخامسا: 

    المنيج المستخدـسادسا: 

    سابعا: أدوات البحث

 ثامنا: مجتمع البحث

 تاسعا: العينة

 الدراسات السابقةعاشرا: 

 :لمدراسة نب النظريالجا

 الفصؿ الأوؿ: الاتصاؿ التنظيمي

 المبحث الأوؿ: ماىية الاتصاؿ التنظيمي

 تعريؼ الاتصاؿالمطمب الأوؿ: 

 عناصر عممية الاتصاؿالثاني:  المطمب

 الاتصاؿ التنظيمي الثالث: مورفموجية المطمب



 
 

 

 ىيكؿ الاتصاؿ التنظيميالرابع:  المطمب

 ؿ التنظيميالمبحث الثاني: تجميات الاتصا

 أساليب الاتصاؿ الرسمي في التنظيـالأوؿ:  المطمب

 أىمية وأىداؼ الاتصاؿ التنظيميالثاني:  المطمب

 معوقات الاتصاؿ التنظيميالثالث:  المطمب

 خصائص الاتصاؿ الفعاؿالرابع:  المطمب

 الميني   الفصؿ الثاني: الأداء

 المبحث الأوؿ: ماىية الأداء الميني

 مفيوـ الأداءالأوؿ:  المطمب

 محددات الأداء المينيالثاني:   المطمب

 أنواع الأداءالثالث:  المطمب

 وماىية مؤسسة البحث  المبحث الثاني: ملبمح الأداء الميني عمميا

 أبعاد الأداءالأوؿ:  المطمب

 المينيتقييـ الأداء الثاني:  المطمب

 يؼ بالمؤسسة ميداف البحثالميني والتعر  إجراءات تحسيف مستوى الأداءالثالث:  المطمب
  

 الجانب الميداني لمدراسة

  أولا: تحميؿ العينة ميدانيا

 عرض وتحميؿ النتائج عمى ضوء فرضيات الدراسةثانيا: 



 
 

 

 نتائج الدراسة

 الخاتمة

 قائمة المراجع

 الملبحؽ

 الاستمارة الميدانية لمدراسة

 متوزيع " سونمغاز المدية "لمديرية الجيوية مالييكؿ التنظيمي ل

  



 
 

 

 فهرس المحتويات:

 أ   ..................................................................................................مكدمة

 :المنهجي الاطار
ولا9  سباب أختٌار ألموضوعأ   54 .................................................................أ 

هدأف  54 ......................ألدرأسة...................................................... جاهٌا9 أ 
 54 وألتساؤلات................................................................... ألإشكالٌةجالحا9 
 57 ..................................................................................ألفرضٌاترأبػا9 

 58 اهٌم...................................................ططلسات وألمفتسدًد ألمخامسا9 
 05 .................................................................... ألموهخ ألمستخدمسادسا9 

دوأت ألبسث..........................................................................  00  سابػا9 أ 
 01 موا9 مدتمع ألبسث...........................................................................جا

 01 تاسػا9 ألػٌوة....................................................................................
 02 .....................................................................ألدرأسات ألسابكةغاشرأ9 

 الجانب النظري:

 الفصل الأول: الاثصال التنظيمي
ول9 ماهٌة ألاتطال ألتوظٌمي................................................

 
 07 ألمبسث ألا

ول9 
 
 07 ............................................................تػرًف ألاتطالألمطلب ألا
 10 ...................................................غواضر غملٌة ألاتطالألحاهي9  ألمطلب
 13 .......................................ألاتطال ألتوظٌمي ألحالث9 مورفلوذٌة ألمطلب
 14 ................................................هٌكل ألاتطال ألتوظٌميألرأبع9  ألمطلب

 26 ألمبسث ألحاهي9 تدلٌات ألاتطال ألتوظٌمي.............................................
ول9  ألمطلب

 
سالٌب ألاتطال ألرسمي في ألتوظٌمألا  26 ...............................أ 
هدأف ألاتطال ألتوظٌميألحاهي9  ألمطلب همٌة وأ   31 ....................................أ 
 33 ............................................مػولات ألاتطال ألتوظٌميألحالث9  ألمطلب
 45 ................................................خطائص ألاتطال ألفػالألرأبع9  ألمطلب



 
 

 

  المهني  الفصل الثاني: الأداء
دأء ألم

 
ول9 ماهٌة ألا

 
 43 هوي.......................................................ألمبسث ألا
ول9  ألمطلب

 
دأءألا

 
 43 .................................................................مفهوم ألا

دأء ألمهويألحاهي9   ألمطلب
 
 44 ..................................................مسددأت ألا

دأءألحالث9  ألمطلب
 
هوأع ألا  45 ..................................................................أ 

دأء ألمهوي غملٌا
 
 48 وماهٌة مؤسسة ألبسث.............. ألمبسث ألحاهي9 ملامر ألا

ول9  ألمطلب
 
دأءألا

 
بػاد ألا  48 ...................................................................أ 

دأء ألحاهي9  ألمطلب
 
 55 ألمهوي........................................................تكٌٌم ألا

دأءألحالث9  ألمطلب
 
ألمهوي وألتػرًف  إذرأءأت تسسٌن مستوى ألا

 .....................................................................  بالمؤسسة مٌدأن ألبسث
75 

 ب الميداني للدراسةلجانا
ولا9 تسلٌل ألػٌوة مٌدأهٌا.....................................................................  81  أ 

 82 ..............................غرض وتسلٌل ألوتائخ غلى ضوء فرضٌات ألدرأسةجاهٌا9 
 005 .........................................................هتائخ ألدرأسة.............................

 003 ألخاتمة..............................................................................................
 005 .....................................................................................لائمة ألمرأذع

 011 ألملازق............................................................................................

 011 ألاستمارة ألمٌدأهٌة لدرأسة....................................................................

 025 ............................"متوزيع " سونمغاز المدية لمديرية الجيوية مالييكؿ التنظيمي ل
 

  



 
 

 

 قائمة الأشكال والجداول:

 شكال:قائمة الأ 

 امصفحة امؼنوان امرقم

 10 عملية الاتصال 10

 17 الاتصال امرسمي واتجاهاته 11

 21 الاتصال امرسمي امنازل 12

 21 الاتصال امرسمي امصاػد 13

 23 الاتصال امتنظيمي امرسمي ال فقي 14

 66 تقييم ال داء من منظور الا دارة بال هداف 15

 71 ان غند اختيار امطريقة المناس بة متقويم ال داءالاغتبارات امتي تؤخذ في الحس ب 16

 

 قائمة الجداول:

 امصفحة امؼنوان امرقم

 82 اس تجابة أ فراد امؼينة حول بنود الاتصال امنازل 10

 84 اس تجابة أ فراد امؼينة حول بنود الاتصال امصاػد 11

 84 المهني اس تجابات أ فراد امؼينة بحسب فئاتهم امؼمرية غن محتوى بنود ال داء 12

اس تجابات مفردات غينة الدراسة بحسب مس تواهم امتؼليمي ػلى ال داء المهني لدى  13

 امؼمال

011 

 015 اس تجابات مفردات غينة الدراسة بحسب س نوات ال قدمية ػلى ال داء المهني 14

 
  



 

 مقدمــــــة

 

  أ
 

 مقدمــــــة : 

قائمة دوف نظاـ للبتصاؿ الذي الإنساف كما قيؿ كائف اتصالي ، ولا تقػوـ لممجتمع الإنساني 
عتبره البعض شرطػا مف شروط بقاء الكائف البشري ، وتاريخ البشرية مف عصور نقش الحجارة الى إ

يمكف رصده متوازيا مع تطور وسائػؿ الاتصاؿ التي تربط بيف الأفراد  الصناعية و الذي الأقمارعصر 
مع البشر و الطبيعة مف حولو حتى  فالاتصاؿ إذف ضرورة حتمية لتفاعؿ الإنساف، والجماعات

 يستطيع الاستمرار والبقاء، ويعيش في سعادة وتفاىـ وسلبـ.  

ومع ازدياد موجات التطور والتقدـ الإنساني و التكنولوجي وتطور وسائؿ وسبؿ الاتصاؿ 
الإنساني أصبحت الحاجة ممحة لازدياد عممية الاتصاؿ بيف بني البشر في مختمؼ أرجػاء المعمورة 
وتطورت تبعػا لتمؾ الأىػداؼ الاجتماعية والثقافية والدوافع النفسية والحضارية والاقتصادية مف وراء 
زيادة موجة الاتصاؿ الإنساني وتبادؿ ونقؿ الأفكػار والبيانات والفيـ الكامػؿ والممـ لمحتوى أطر 

 وعمميات الاتصاؿ الإنساني.    

مس كؿ قطاعات المجتمع ، تتمثؿ في نقؿ واستقباؿ كما أف الاتصاؿ عممية حياتية ديناميكية ت
ف مكونػات تمؾ العممية تتغير  المعمومات والفيـ مف شخص الى أخر ، أو مف جماعة إلى أخرى، وا 
مف حيث الزمػاف و المكػاف، وتتغير في المجالات والمواقؼ المختمفة والتي تستطيع بالضرورة استخداـ 

 ختلبؼ عممية الاتصاؿ.  أساليب مختمفة في الاتصاؿ تبعا لا

وقد جمب التطور الكبير في وسائؿ الاتصاؿ في نيػاية القػرف العشريف و بداية القػرف الحػادي 
والعشريف مميزات عديدة غير مسبوقة ، حيث ساىمت سيولة انسياب المػواد الاتصالية والمعرفية في 

ية صغيرة مترابطة الأجزاء وسعت الػدوؿ العالػـ في تضاؤؿ الحػدود والحواجز، وأصبح العالػـ أشبو بقر 
النامية ومنيا الجػزائر الى اكتساب تقنية الاتصاؿ وتأسيس صناعػات وطنية اتصالية لتأكيد حضورىا 
الثقافػي والصناعي محميا وعالميا ، كما أدى النمو المطرد والتنوع المتواصؿ لوسائؿ الإعلبـ الجديدة 

ختصار الوقت  الى المزيد مف دقة الاتصالات بكافة أنواعيا ، مما زاد مف فعػالية الرسائؿ الاتصالية وا 
والجيد والمػاؿ وأتاح الفرصة للبستفادة مف مميزات الاتصالات بصفة عامة، والاتصالات في 

 يعرؼ بالاتصاؿ التنظيمي داخؿ المنظمات.   المنظمات بصفة خاصة أو ما

عػاؿ عمػى الأداء الوظيفي في المنظمات إف أىمية الاتصالات التنظيمية تكمف في أثرىا الف
الإدارية سواء كانت إنتاجية أو خدماتية ، لأف فيػـ مضموف الرسالة يتوقؼ عمى عػدة عوامػؿ منيا 
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ظروؼ الموقؼ والغرض مف الاتصاؿ والاتجاه الفكري السائد في المنظمات والحالة النفسية لطرفي 
المدخؿ السموكي عند إجراء أي اتصاؿ للئستفادة مف وميارات الاتصاؿ مما يتطمب مراعاة  الاتصاؿ،

 مميزات الاتصاؿ الفعاؿ في رفع مستوى الأداء.  

وتزداد أىمية الاتصالات التنظيمية في المنظمة نظرا لمدور الحيوي التي تقوـ بو المنظمات 
والمتزايدة  أو الخدماتية في تحقيؽ الرفاىية وتوفير حاجيات المجتمع المتطورة الاقتصاديةبصيغتيا 

دومػا، وىذا يتطمب رفػع مستوى الأداء الوظيفي لمفاعميف في ىذه المنظمات لمواجية كؿ تحديات ىذا 
العصر الجديد والذي يتطمب السرعة والدقة والتخطيط الجيد في نقؿ وتفيـ الأوامر والتعميمات مف 

عف الإحاطة بكؿ المشكلبت الإدارة العميا إلى العامميف لتسيير عمؿ المنظمة والتحكـ بو، فضلب 
التنظيمي الفعاؿ  الاتصاؿوتطوراتيا والمعوقات التي تحد مف قدرة العامميف في أدائيـ، حيث يساعد 

عمى إحاطة الإدارة بالمشكلبت التي تواجو العامميف ومقترحاتيـ وشكاوييـ لمحد منيا وعلبجػيا، ويسيـ 
وكذلؾ في جمب وحدة المفيوـ واليدؼ وروح الجماعة  في زيادة التقارب والتواصؿ بيف الإدارة والعامميف

المعنوية لمعامميف في مواجية المشكػلبت التي تتعمؽ بأدائيـ وزيادة التقػارب في وجيات نظرىـ وكذلؾ 
مع الإدارة ويقمؿ مف سوء التفاىـ والاختلبفات في أوجو النظر مما ينعكس بصورة ايجابية عمى الأداء 

 الوظيفي.  

ـ دور الاتصالات الإدارية أو التنظيمية في العصر الحديث، وزيادة المشكلبت ونظرا لتعاظ
العػلبئقية في المنظمات فقد ترتب عمى ذلؾ زيادة الحاجة لاتصالات تنظيمية فعػالة في المنظمػات تبعا 

 لما تتيحو تقنيات الاتصاؿ مف مميزات تساىـ بفعالية في رفع مستوى الأداء الوظيفي لمعامميف.  

لذلؾ سنتناوؿ في ىذه الدراسة علبقة الاتصاؿ التنظيمي بالأداء الوظيفي في إحػدى مؤسساتنا و 
لموقوؼ أو التعرؼ عمى علبقة الاتصاؿ التنظيمي بالأداء، و تحديد  المديةوىي مؤسسة سونمغاز ب

قسمت الجيد داخؿ ىذه المؤسسة، وتحقيقا لذلؾ فقد  الأداءمعوقػات الاتصاؿ التي تخفض أو تحد مف 
 الدراسة الى قسميف أساسييف بعد تحديد الاطار المفاىيمي لمدراسة: قسـ نظري وأخر ميداني.  

بطػرح الإشكالية مع الإشارة إلى جممة مف التساؤلات، كما  اختص: وقد منيجيالاطار ال 
مستوى تعميمي وأقدمية(، كما  دراسة بعض البيانات الشخصية ) مف سف،و تضمف ذكر فرضيات 

 ىذا الفصؿ عمى بعض الدراسػات السابقة، وكذا اىـ المفاىيـ المتداولة في البحث.   شمػؿ

 تناولنا فيو مايمي:   القسـ النظري لمدراسة تـ تقسيمو الى فصميف،
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الفصػؿ الأوؿ: وقد جػاء عنػوانػو الاتصاؿ التنظيمي: تطرقنػا فيو الى مفيوـ عمػمية الاتصاؿ ،الاتصاؿ 
براز معوقاتو، لنصؿ في الأخير التنظيمي وتطرقنػا م ف خلبلػو إلى أىمية وأىداؼ الاتصاؿ التنظيمي وا 

 الى تحديد بعض خصائص الاتصاؿ الفعاؿ.  

أنواعو،  ،وقد تضمف مفيػوـ الأداء الوظيفي، محدداتو الفصػؿ الثاني: كاف عنوانو الأداء الوظيفي:
 توى الأداء.  أبعاده، كما حاولنا أف نسمط الضوء عمى إجراءات تحسيف مس

جداوؿ احصائية مركبة حاولنا مف خلبليا اختبار فرضيات  5مشتملب عمى  القسـ التطبيقي و قد جاء
 .الدراسة
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 أسباب اختيار الموضوع:أولا: 

بيف الأداءالوظيفي إف إختيار الاتصاؿ التنظيمي كموضوع لدراستنا، ىو محاولة إيجاد العلبقة بينو و 
لمعامميف داخؿ المنظمات كعنصر أساسي في تطور ورقي المنظمات وازدىار نشاطيا مف خلبؿ أداء 

   :موردىا البشري، وىناؾ جممة مف الأسباب لاختيار ىذه الدراسة تكمف في

  .محاولة توضيح طبيعة نمط الإتصاؿ التنظيمي السائد في إحدى مؤسساتنا وعلبقتو باداء عماليا -

    .حداثة الموضوع وجدتو وقمة تناولو بالدراسة -

الحاجة لمقياـ بمزيد مف الدراسات في إطار الإتصالات في الوسط التنظيمي داخؿ مؤسساتنا لمحاولة  -
   .إثراءه

الوقوؼ عمى بعض المشاكؿ أو المعوقػات التي تواجو العامػؿ في الإتصاؿ بالإدارة خاصة النقص  -
   .زائرية، كما وقد يحس ويشعر بو الإنساف في الواقع العمميالملبحظ في المؤسسات الج

 : الدراسة ثانيا: أىداف

   عمى التعرؼ الى الدراسة ىذه تيدؼ

  . الوظيفي والاداء التنظيمي الاتصاؿ بيف القائمة العلبقة معرفة -

 البحث؟ خؿ مؤسسةدا الوظيفي العماؿ باداء قوية ارتباطية علبقػة النػازؿ الرسمي للبتصاؿ ىؿ معرفة -
   التنفيذييف؟ العماؿ لدى الوظيفي بالأداء ارتباطية علبقة الصاعد الرسمي للبتصاؿ ىػؿ معرفة- 

 الوظيفي لمعماؿ التنفيذييف الأداء عمى تأثير التعميمي،الاقدمية المستوى السف،: لممتغيرات ىؿ معرفة -
    سونمغاز؟ مؤسسة فػػي

   .فػي المؤسسة والتسيير الإدارة جوانب مف ميما جانبا تتناوؿ ميدانية ةبدراس الجامعية المكتبة إثراء -

 .  التنفيذييف العمػاؿ لػدى الوظيفي الأداء و التنظيمية الاتصالات مجاؿ في الإدارية المعرفة تطوير -

  : شكاليةلإاثالثا: 

ة تحولات كبيرة فرضتيا تعرؼ المؤسسات الجزائرية في المجالات الاقتصاية والتجالاية والخدماتي    
مكانتيا  معطيات السوؽ والعولمة مف خلبؿ استحداث ىيئات جدية تعنى بتطوير الأداء لمحفاظ عمى
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 مف خلبؿ تحسيف عممية الاتصاؿ و، وىذا ومحاولة ايجاد اسواؽ جديدة مف خلبؿ تطوير أدائيا الداخمي
السبؿ لتمبية رغبات واحيتاجات وضع العماؿ والموظفيف في أحسف الظروؼ ،وكذا البحث عف أنجع 

، ومف بيف المؤسسات الجزائرية البارزة في المجاؿ الإقتصادي نجد مؤسسة سونمغاز التي تعرؼ الزبائف
 حركية و زخـ معتبر في مجاؿ الاتصاؿ.

يعد الاتصاؿ مػف بيف المواضيع التي لقيت اىتماما واضحػا وجميا مف طػرؼ المختصيف بحيث      
 الاتصاؿويمكف القػوؿ بأف ، مجػاؿ السمػوؾ الإنساني عمومػا، والسمػوؾ التنظيمي خصوصاوالباحثيف في 

بوصفو نشاط إنساني عمػى جانب كبير مف الأىمية قد رافؽ الحياة الإنسانية منذ البدايػة وىذا انطلبقا مػف 
ف بطبعو فيو قديـ قدـ وجود الإنساف عمى سطح البرية اجتماعيمسممة أف الإنساف كائف   اختمفت، وا 

كالطبوؿ والرقص والإشارات أو في تفاعمو مع الطبيعة  اتصالوالإنساف في  استخدمياالسبؿ والوسائؿ التي 
جؿ تمبية حاجياتو الأولية ولتحقيؽ الأمف أأو الكػوف مف حولو كالدخػاف والنار، كؿ ذلؾ كاف مف 

    .والاستقرار

حضارية، حاجة الإنساف لو في مختمؼ البيئات المحمية لا ضرورة إنسانية واجتماعية و  فالاتصاؿإذف      
يستطيع أف يعيش بمعزؿ  بحكـ أف الإنساف لا، ف حاجتو إلى السكف، الغذاء، والكساء والأمفعتقؿ أىمية 

في النياية  الاتصاؿعف باقي أبناء المجتمع، فلببد لو أف يدخؿ في علبقات مختمفة المستويات حيت أف 
لعلبقات الإنسانية في المجتمع، وبالتالي تأصيؿ قيـ التواصؿ والترابط بيف الأفراد تطوير وتقوية اىو 

    .والتآلؼ بيف الأفراد في المجتمع الإنساني ككؿ

التي نقوـ بيا في اليوـ الواحد لوجدناىا تستغرؽ ساعػات كثيرة قد  الاتصاؿية ممعالواقع لو نظرنا الى     
اليوـ أكثر تعقيدا مف ذي قبؿ مع تطػور المجتمعػات  الاتصاؿد أصبح تصؿ إلى ساعات التيقظ ذاتيا، وق
، كما أف العصر التصنيعي  المعرفي الذي يشيده عالمنا الانفجاروالرقي الحضاري والتكنولوجي مع  اليوـ

ىو في واقعو إلا عصر المعمومات فالكمبيوتر والياتؼ وأجيزة معالجة المعمومات  الذي نعايشو ما
صناعية ليس ثورة صناعية فحسب بقدر ماىػي ثورة معموماتية ساىمت في إغراؽ إنساف ىذا والأقمار ال

   .العصر في عمؽ الدىشة مف خلبؿ الكثافػة المعرفية التي تحاصره ليؿ نيار

لمتعامؿ ليصبح يمس جميع مؤسسات المجتمع  اجتماعيةمف كونو ضرورة  الاتصاؿفتخطى      
الذاتي  الاتصاؿبتنوع ىذه المؤسسات، وليذا نجػد أنواعػو مختمفة فيما بيف  وتنظيماتيا المختمفة، ويتنوع

   .والشخصي وكذلؾ الجماىيري والتنظيمي

ىذا الأخير الذي يتـ في المؤسسات والشركات يمعب دور ىاـ داخؿ المنظمات فلب يمكف دراسة 
فيو بمثابة العمود الفقري لمتنظيـ  الاتصاؿسموؾ الأفػراد في المنظمػات الرسمية دوف التعرض الى مفيػوـ 
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داخؿ المنظمات بالدـ الذي يجري في عروؽ الإنسػاف ويحمؿ  الاتصاؿوفعاليتو وىنا يمكف تشبيو دور 
الغػذاء الى كافػة أجزاء الجسـ، فيو يحافظ عمى تدفؽ وانسياب العمؿ داخؿ المنظمات، وترتفع كفاءة 

التنظيمي  الاتصاؿوكانت كفاءة المديريف فييا، ويشمؿ  للبتصالاتالعمؿ كمما كانت ىناؾ أنظمة جيدة 
   .التي تتـ في إطػار القواعػد التنظيمية الاتصالاتكؿ 

التنظيمي ليس مجرد تبادؿ في المعاني ولكف تبادؿ يؤدي الى أعمػاؿ متوقعة تتصؿ  فالاتصاؿ
ػدد تماسؾ العناصر التنظيمية بطبيعة العلبقػات التنظيمية والإدارية، فيو يحدد الترابط التنظيمي أي يح

   .عف طريؽ إيجػاد الفيـ المشترؾ لطبيعة الأىداؼ الواجب تأديتيا

التنظيمي يؤثر عمى العنصر البشري المحرؾ  الاتصاؿمف خلبؿ كؿ ىذا يمكف أف نقوؿ أف 
نتاجية الأساسي لعمؿ المنظمػات وباعتباره جزءا لا يمكف تجاىمو أو إغفالو في العممية التنظيمية والإ

لممنظمػة ميما كانت وظيفتيا أو أىدافػيا، فالمػورد البشري يمثؿ المصدر الحقيقي لتكويف القدرة التنافسية 
المػوارد الطبيعية أو المالية أو  امتلبكياالقػرف الحادي والعشريف لا يستند لمجرد  في لكؿ منظمة

ى توفير نوعيات خاصة مف الموارد التكنولوجية فحسب، بؿ يستند في المقاـ الأوؿ عمى قدرتيا عمػ
  .البشرية

المفاىيـ والأفكػار الجديدة التي تساعد عمى  استيعابفالأفراد ىـ العنصر التنظيمي القادر عمى 
 والاقتصاديةالميزات ومواجيػة التحديات التي تفرضيا الظروؼ البيئية والثقافية والسياسية  استغلبؿ

خلبؿ أدائيـ الذي يتوقؼ عميو نجاح المؤسسات   في تحقيؽ أو لمقرف الجديد وىذا مف  والاجتماعية
   .الوصوؿ إلى أىدافيا و الحفاظ عمى بقاءىا في ظؿ المشيد التنافسي الذي تعرفو المنظمات اليوـ

فالأداء العالي الجيد الذي ىو نتاج جيد سواء كاف عضمي أو فكري قاـ ببذلو فرد أو مجموعة 
ؽ أىػداؼ مسطرة سمفا، مبني عمى استغلبؿ الموارد المتاحة أو مدخلبت معيف لموصوؿ أو تحقي لإنجاز

نتاجية عالية مع الحفاظ عمى صحة وراحة ال ، ىذا ما يعطي لممؤسسة مورد البشريالمؤسسة بأقؿ تكمفة وا 
والتميز ضمف  والاستمرارأو الخدماتية ويضمف ليا البقػاء  الاقتصاديةمكانتػيا في السوؽ بطبيعتيا 

   .الناجحة الشركات

التنظيمي والاداء الوظيفي محور دراستنا ىذه التي  الاتصاؿإذف فمحاولة معرفػة العلبقة القائمة بيف 
وتحديد مدى علبقتيا بأداء العمػاؿ  بالمديةالتنظيمية في مؤسسة سونمغاز  الاتصالاتنقؼ فييا عمى واقع 

حؿ مشكلبت الاداء التي تواجو العماؿ  التنظيمي في الاتصاؿفي ىذه المؤسسة مف خلبؿ معرفة إسياـ 
عمى  آداىـالتي تؤثر بصفة مباشرة أو غير مباشرة عمى  الاتصاؿأو الوقوؼ عمى معوقػات  واكتشاؼ
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أىمية ىذا الأخير في رسـ حاضر ومستقبؿ المؤسسة مف خلبؿ تقدميا ونموىا وتحقيؽ أىدافيا،  اعتبار
   .ي الحفاظ عمى بقاءىا ورقيياوالمياـ المنوطة بيا والذي يعطي ليا الدفع ف

   :ومف ىنا تكمف مشكمة الدراسة في السؤاؿ الرئيس التالي

 ىل ىناك علاقة بين الاتصال التنظيمي والاداء الوظيفي لدى العاممين بمؤسسة سونمغاز بالمدية؟

   :وعميو فاف دراستنا تنطمؽ مف التساؤلات التالية 

   ة البحث؟ما ىو نوع الاتصاؿ السائد في مؤسس 1)

3)  ؟امميفىؿ توجد علبقة بيف نمط الاتصاؿ التنظيمي السائد في مؤسسة البحث والاداء الوظيفي لمع 2)
في  امميفالأقدمية، المستوى التعميمي تأثير عمى الأداء الوظيفي لدى الع ىؿ لممتغيرات التالية: السف، 

 ؟  بالمدية مؤسسة سونمغاز

 يمي في تطوير الأداء الوظيفي في مؤسسة سونمغاز المدية ؟ما ىو دور الاتصاؿ التنظ     (4

 ما ىي أىمية وأىداؼ الاتصاؿ التنظيمي الغالب في مؤسسة البحث ؟(    5

   ماىي محددات الأداء الميني المتدخمة في تقييمو؟(    6

   : الفرضياترابعا: 

في مؤسسة سونمغاز والأداء الوظيفي  التنظيمي الاتصاؿتطرقنا في دراستنا ىاتو الى العلبقة بيف        
وحاولنا أف نعرؼ   طبيعة العلبقة بيف نمط الاتصاؿ  ،العامميف، فكاف مجتمػع دراستنا مكوف مف بالمدية

،كما سنحاوؿ مف خلبؿ ىذه  العامميفالتنظيمي الرسمي الموجود بمؤسسة البحث والاداء الوظيفي لدى 
المتغيرات عمى المتغير التابع في الدراسة وىو الأداء الوظيفي  الدراسة التأكد مف مدى وجود تأثير لبعض

، ويتعمؽ الأمػر ببعض المتغيػرات الديمغرافية ضمتيا عينة البحث كالسف والاقدمية و امميفلدى الع
   :المستوى التعميمي داخؿ التنظيـ، وعميو كانت فرضياتنا التي نرغب التأكد منيا كالتالي

    :الفرضية العامة

   .امميفتوجد علبقة بيف الاتصاؿ التنظيمي والأداء الوظيفي لدى الع   

   :وتندرج تحت غطاء ىذه الفرضية العامة مجموعة مف الفرضيات الجزئية وىي كالتالي

   .توجد علبقة ارتباطيو قوية بيف الاتصاؿ النازؿ والأداء الوظيفي لدى فئة البحث -
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    .صاؿ الصاعد و الأداء الوظيفي لدى فئة البحثتوجد علبقة ارتباطيو قوية بيف الات -

   :كما تضمنت الدراسة ثلبث فرضيات إحصائية صفرية ىي

   .لا يوجد فرؽ بيف العماؿ المنفذيف في أدائيـ الوظيفي يرجع الى عامؿ السف -

   .لا يوجد فرؽ بيف العماؿ المنفذيف في أدائيـ الوظيفي يرجع الى عامؿ المستوى التعميمي -

   .لا يوجد فرؽ بيف العماؿ المنفذيف في أدائيـ الوظيفي يرجع الى الاقدمية -

  والمفاىيم خامسا: تحديد المصطمحات

رساؿ المعاني والأفكار بيف شخصيف أو أكثر، وذلػؾ بيدؼ  :الاتصال • عممية تبادؿ المعمومػات وا 
ء كانوا أفرادا أو جماعات، أو تغيير ىذا إيصاؿ المعمومػات الجديػدة للآخريػف أو التأثيػر في سموكيػـ سوا

والإنسانية بيف الأفػراد وتعزيزىػػا  الاجتماعيةالسموؾ وتوجييو وجيػة معينػة مػف أجػؿ تماسؾ العلبقػات 
  .أو إنسانية اجتماعيةلتحقيػؽ أىداؼ 

حويؿ الآراء عممية إدارية واجتماعية ونفسية داخؿ المنظمة، تساىـ في نقؿ وت ىو التنظيمي: الاتصال •
والأفكار عبر القنوات الرسمية مستيدفة خمؽ التماسؾ بيف وحدات ومكونات البناء التنظيمي لممنظمة 

   (1)  وتحقيؽ أىدافيا

ىو ذلؾ النشاط أو الميارة أو الجيد المبذوؿ مف طرؼ الفرد سواء كػاف ىذا الجيد  الأداء الوظيفي: •
حيث يحدث ىذا السموؾ تغييرا بكفاءة وفعالية  يفة الموكمة لػو،عضميا أو فكريا مف اجؿ إتماـ ميػاـ الوظ

  (2)  يحقؽ مف خلبلػو الأىداؼ المسطرة مف قبؿ المنظمة

ىي مجموعة مف الوسائؿ المادية التكنولوجية المالية و البشرية المنظمة بيدؼ خمؽ تعريف المؤسسة:  .
التكاليؼ فيي وحدة إقتصادية تستجمع فييا  لثروة "القيمة المضافة" مف خلبؿ تعظيـ الأرباح و تدنية

الموارد البشرية و المادية اللبزمة للئنتاج الإقتصادي و ىدفيا توفير الإنتاج لغرض تسويقو و ىي منظمة 
فييا المياـ و المسؤوليات ، و ىناؾ مف يعرفيا بأنيا تنظيـ إقتصادي مستقؿ ماديا   و مجيزة بكيفية توزع

 ( 3)  سمعي أو خدماتي ( لغرض تسويقو.قصد توفير الإنتاج )  يجمع بيف عوامؿ إنتاجية

                                                           
 55، ص2016محمد فتحً الحكٌم، الإدارة أصول ومفاهٌم، دار العلم للملاٌٌن، لبنان،   1
، 2018، دار الطلٌعة المشرقة للنشر والتوزٌع، الأردن،  -مقترب نظري–رة العامة عثمان علً نجاح، مبادئ الإدا  2

 .71ص

.  39، ص2015توفٌق فهمً رجائً، الاتصالات الادارٌة حقائق ومفاهٌم، المكتب الحدٌثة، مصر،  - 3  
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  المستخدم سادسا: المنيج

الاتصاؿ التنظيمي وعلبقتو بالأداء الميني لمعماؿ في "  ب الموسومة المذكرة ىذه لانجاز ارتأينا
 يذال لبءمتولم بالنظر التحميمي الوصفي المنيج نستعمؿ أف" المؤسسة دراسة حالة مؤسسة سونمغاز بالمدية

نما أكثر معرفي كـ عمى الحصوؿ ىو اليوـ العممي التقدـ في الأساس يعد لـ البحوث، كما أنو مف النوع  وا 
وبأبػسط  ممكػف وقػت اقػصر في واستثماره الكـ ىذا عمى الحصوؿ مف تمكننا التي ىو الوسيمة الأساس
 الطريػؽ الذي العممي المنيج يعتبر ذاولي معطياتو، بكؿ العممي المنيج ىي ذلؾ في والوسيمة الجيود،
 التي القواعد العامة مجموعة وكذلؾ دقيقة، عممية بطريقة نتائج أو تعميمات إلى لموصوؿ الباحث يتبعو
 .(1)العممية  الحقيقة إلى لموصوؿ البحث توجو

ج المػني وبدوف عنو الاستغناء العممي الباحث يستطيع ولا البحث في تساعد طريقة ىو والمنيج
 أخرى دراسػة إلى مػف المنيج ويختمؼ العممي، بالواقع لو علبقة لا  لممعمومات تجميع مجرد البحث يكوف
مكاناتيـ البػاحثيف لاخػتلبؼ وتبعػا البحث موضوع ومشكمة طبيعة حسب عمى  إلى واستنادا. وقػدراتيـ وا 
براز الظاىرة ةعػف حقيق الكػشؼ في كفاءة الأكثر ىو الوصفي المنيج فاف المنيجية كتب  خصائصيا، وا 
 دراستيا يريد التي الظاىرة وصؼ ىي يقوـ بيا خطوة أوؿ فاف ما ظاىرة يدرس الباحث أف يريد فحيف
 ووصفيا الواقع في توجد كما الظاىرة بدراسة يقوـ فػالمنيج الوصفي عنيػا دقيقػة ومعمومات معطيات وجمع
  .(2)كميا  بيراتع أو تعبيػرا كيفيا عنيا والتعبير دقيقا، وصفا

 لوصػؼ الظاىرة تتكػػامؿ التي البحثية الإجراءات مجموعة بأنو الوصفي المنيج تعريؼ يمكف وعميو
 لاستخلبص كافيػا ودقػيقا، تحميػلب وتحميميا ومعالجتيا وتصنيفيا والبيانػات الحقائػؽ جمع عمى اعتمادا
  .(3)محػؿ البحث  ضوعالمو  أو الظاىرة عف وتعميمات نتائج إلى والوصوؿ دلالاتيا

 التحميمي الوصفي الأسموب تطبيؽ عمى اعتمدنا فقد الدراسة موضوع وطبيعة أىداؼ مع وتماشيا
لػدى العامميف  الػوظيفي والأداء التنظيمػي الاتصاؿ بيف العلبقة طبيعة عمى التعرؼ محاولة خلبؿ مف

 .  الوظيفي دائيـأ عمى الشخصية المتغيرات بعض وتأثير بمؤسسة سونمغاز بالمدية،

 
                                                           

جامعة  ، 11العدد حمٌدة عمراوي، مراحل الضوابط المنهجٌة إعداد البحث، مجلة الباحث الاجتماعً والنفسً،  -  1

 .96البوٌرة،  بدون تارٌخ، ص 
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 وات البحث:سابعا: أد

 الإستمارة: - أ
يركز الباحث عمى تقنيات لجمع المعطيات والبيانات الخاصة بالظاىرة الػمراد دراسػتيا واختيار        

التقنية أو الوسيمة المعتمد عمييا يتوقؼ أساسا عمى طبيعة موضوع الدراسة، واليػدؼ المراد الوصوؿ إليو 
، عامميفبالأداء الوظيفي لدى ال معرفة طبيعة الاتصاؿ السائد بمؤسسة سػونمغاز وعلبقتػووبما أننا بصدد 

اٍلٍاستمارة، إذ تعتػبر ىده الأخيػرة مف أنسب الوسػائؿ  وتماشيا مع طبيعػة الموضػوع فقػدٍ اٍعتمػدنا عمػى
لمباحث مف أجؿ  الحصوؿ عمى البيانات التي تكوف كمنطمؽ أساسي رىػا شػيوعا فػيثالمستعممة و أك

" نموذج يضـ  الأسئمة التي طرحيا في بداية البحث، وتعرؼ اٍلٍاستمارة عمى أنيا الإجابػة والتحميػؿ عمػى
توجو إلى الأفراد مف أجؿ الحصوؿ عمى معمومات حوؿ موضوع أو مشكمة البحث ويتـ  مجموعة أسئمة

د أو تسميميا الى بحوثيف عف طريؽ البريالاستمارة عف طريؽ المقابمة الشخصية أو ترسؿ إلى الم تنفيػذ
   المبحوث شخصيا و إسترجاعيا لاحقا.

الاستمارة  مشكمة بحثنا فقد تـ تصميـ الاستمارة انطلبقا مف موضوع بحثنا، حيت تـ تقػسيـ وانطلبقا مف
   :الى محوريف

تتمحور أسئمة ،  22 سؤاؿالػى  01 سؤاؿ، مف  سؤالا 22تناوؿ الاتصاؿ التنظيمي وضـ  المحور الأول:
   .سؤاؿ 11، وأخرى تتعمؽ بالاتصاؿ الصاعد وىي كذلؾ سؤاؿ 11حوؿ الاتصاؿ النازؿ وعددىا 

تقدير  كأسػموب سؤاؿ 20 أسئمتوتناولنا فيو المتغير التابع وىو الأداء الوظيفي ، وعدد  المحور الثاني:
الى بعض المتغيرات  كذلؾ نتطرؽحوؿ أدائيـ الوظيفي ضمف مؤسسة البحث) سونمغاز(،  لمعامميفذاتي 

   :أو البيانات الأولية التي تـ إدراجيا ضمف الفرضيات وىي

   .السف والمستوى التعميمي  والاقدمية في العمؿ

الدرجات  الاستمارة متدرجة بيف موافؽ، محايد، غير موافؽ، وقد أعطيت ليػذه سؤاؿوتكوف الإجابة عمى 
   .عمى التوالي 1، 2، 3الأعداد: 

 الملاحظة الميدانية:-ب
 بملبحظة يتعمؽ فيما خاصة البحث أداة مف وميمة فعالة كأداة الميدانية الملبحظة بإستعماؿ قمت

 .البحث بموضوع يتعمؽ فيما الموظفيف سموكات
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 تحكيم وضبط الاستمارة:

بميداف بعض المطمعيف و الميتميف لمتحقؽ مف صدؽ الاستمارة عرضت في صورتيا الأولية عمى       
مدى صدقيا وكفاءتيا في قياس متغيرات  ، وذلؾ بيدؼ إفادتنا ببعض الملبحظات حػوؿ البحث العممي

الصدؽ الظاىري تـ إدخاؿ التعديلبت الضرورية  الدراسة، وفي ضوء الملبحظات المقدمة ضمف إطػار
حيث  وـ التسيير،وقد تـ تحكيـ الاستمارة مف طرؼ الأستاذ الدكتور بشير عطاري تخصص عم واللبزمة،

عادة صياغة 24" و"12" سؤاؿبالاتصاؿ التنظيمي تـ حذؼ  بالنسبة لممحور الأوؿ المتعمؽ  سؤاؿ" ،وا 
   ."21والعشريف " الحػادي سؤاؿ" و 4الرابع"

 مجتمع وميدان البحثثامنا: 

اسة ( فردا وبعد الاطلبع عمى الخصائص الأخرى لمجتمع الدر 210يضـ مجتمع الدراسة مئتيف وعشرة )
حاولنا استغلبليا في صياغة الفروض وىذا فيما يخص متغير السف، المستوى التعميمي والاقدمية في 
العمؿ وتأثيرىا عمى المتغير التابع في دراستنا، وبعد حذؼ العماؿ الذيف تـ مقابمتيـ في الدراسة 

ولية لمتحقؽ مف ثباتيا عماؿ( وعينة العماؿ الذيف تـ توزيع عمييـ استمارة البحث الأ03الاستطلبعية )
 عاملب.197عماؿ( أصبح لدينا المجتمع الأصمي يتكوف مف  10)

% كعينة مف المجتمع الأصمي واعتبرنا ذلؾ الحجـ  25وقد ارتأينا مف خلبؿ مجتمع الدراسة اخذ نسبة 
ارىـ ( عامػؿ، تـ اختي49ممثلب لضماف التمثيمية أكثر، وبالتالي عينة البحث تتكوف مف تسعة وأربعوف)

 بطريقة عشوائية.  

 أجريت الدراسة بمؤسسة سونمغاز بالمدية

 العينةتاسعا: 

العينة ليست مجرد جزء مف مجتمع البحث حسبما اتفؽ عميو، ولكنيا اختيار واعي تراعػى فيو قواعد      
عمى أنيا  واعتبارات عممية معينة لكي تكوف نتائجيا قابمة لمتعميـ عمػى المجتمػع الأصػمي، وتعرؼ العينة

مجتمع الدراسة الذي تؤخذ منو البيانات الميدانية، إنيا جزء مف الكػؿ، بمعنى آخر ىي مجموعة مف أفراد 
المجتمع تكوف ممثمة لو ، لتجري عمييا الدراسػة والعينػة ليست إلا مثالا أو مجموعة مف أمثمة يستخمص 

في بعض الإجراءات العممية أو الاستنتاجات  منيا أحكاـ فييا قػدر مػف الاحتمػاؿ ويمكػف الاستعانة بيا
   .النظرية، وحدات العينة قػد تكػوف أشخاصا، كما قد تكوف أحياء أو شوارع آو مدف أو غير ذلؾ
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 السابقة الدراساتعاشرا: 

 كبيرة أىمية ذات تعتبر فيي لدراستو، النظرية الخمفية و لباحث انطلبقا محطة السابقة الدراسات تعد
 عف تعبر كونيا إلى بالإضافة دراستو، في فراغ مف ينطمؽ لا كي لمباحث كثيرة مياـ ديتؤ  لكونيا

 حيث مف بيا النقص جوانب معرفة مف تمكنو لأنيا الموضوع، دراسة في السابقة الجيود مع التواصؿ
 ىذا ويؤدي التعديؿ أو البحث إلى حاجة في تزاؿ لا لمموضوع جوانب د وجو ذلؾ ويعني المضموف

 لبعض تطرقت التي السابقة الدراسات بعض إلى نشير سوؼ يمي وفيما البحث أىمية عمى لمبرىنة اليبالت
 .دراستنا بموضوع العلبقة ذات الجوانب

 :الأولى الدراسة

 سنة البميدة بجامعة ميدانية دراسة "القرار اتخاذ عمى تأثيره و التنظيمي الاتصاؿ": سوايغ مصطفى دراسة
 مف الدراسة انطمقت وقد .البشرية الموارد تسيير و تنمية الاجتماع عمـ في اجيسترالم شيادة لنيؿ 2009

 :الدراسة أعقاب في ليا أجوبة إيجاد ينبغي التي الإشكالية محددات يكوناف رئيسييف سؤاليف طرح

 الدراسة؟ مجاؿ المؤسسة استراتيجية فيـ عمى التنظيمي الاتصاؿ فعلب يساعد ىؿ -

 لمقترحاتيـ؟ الإدارة تقبؿ عمى يتوقؼ القرارات اتخاذ في العماؿ مشاركة زيادة ىؿ -

 :الأتي النحو عمى صيغت عامة فرضية مف الدراسة انطمقت وقد

 .المركزية الجامعة في القرار اتخاذ عممية عمى التأثير في اليادؼ التنظيمي الاتصاؿ يساىـ -

 :ىما جزئيتيف فرضيتيف الفرضية ىذه تحت وتندرج

 .المؤسسة استراتيجية فيـ عمى التنظيمي تصاؿالا يساعد -

 .القرارات اتخاذ في ىؤلاء مشاركة وزيادة العماؿ لمقترحات الإدارة تقبؿ بيف إحصائية دلالة ىناؾ -

 .الوصفي المنيج ىو الدراسة ىذه في المتبع والمنيج

 .مينييف تقنييف، إدارييف، :أصناؼ 3 في تمثمت التي و الطبقية العشوائية العينة اختيار تـ وقد

  10 يساوي مدى و بالمائة 10 سبر بنسبة
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 العرض وبعد المختارة، العينة عمى توزيعو تـ حيث الاستبياف ىي المستخدمة الأداة أما

 :الآتية النتائج إلى التوصؿ تـ والتحميؿ

 أنواعيا بشتى ومختمفة المؤسسة في متوفرة الاتصاؿ وسائؿ أف وجدوا الأولى الفرضية اختبار خلبؿ مف
 والاتصاؿ دائـ دوراف في فالمعمومة والعماؿ، الإدارة بيف وجزر مد وجود يعني وأفقي، ونازؿ صاعد مف

 أصبح حيث العماؿ مواقؼ في يؤثر أنو كما ،التنظيـ أعضاء بيف تواصؿ ىناؾ وعميو المفعوؿ ساري
 مف أنيـ خاصة بيـ يطتح التي الأمور كؿ إدراؾ وكذلؾ عمؿ، مف بو يقوموف ما بأىمية وعي لدييـ
 .المؤسسة أىداؼ عف تصور لدييـ يكوف سبؽ ما خلبؿ

 فقد القرار اتخاذ في مشاركتيـ وزيادة العماؿ لمقترحات الإدارة بتقبؿ الخاصة الثانية الفرضية نتيجة أما
 يتمقوف الأوقات أغمب فيـ ليـ تمجأ ما فنادرا الحموؿ، لاقتراح لمرؤوسييا المجاؿ تفتح لا الإدارة أف ثبت

 التنظيـ داخؿ عضو كؿ يرجوه ما كؿ لأف تتحقؽ لـ الفرضية فيذه معارضة، أي دوف وينفذونيا الأوامر
 التي الحموؿ لاختيار الوصوؿ تـ وكيؼ عرضت التي الآراء كؿ ومعرفة القرار اتخاذ لعمميات حضوره ىو

 .القرار تصبح

 أف كتبيػاف معيػا، وتتكامػؿ بدراسػتنا وثيقػا اارتباطػ تػرتبط والتػي ىامػة نتػائج إلػى توصػمت الدراسػة فيػذه
 مػف ىائػؿ كػـ لمرؤسػاء يػوفر أنػو إلػى بالإضػافة ،الإداريػة العمميػات مختمػؼ فػي فعػاؿ دور للبتصػاؿ

سػتفادة مػف ىػذه الدراسػة يتمثػؿ فػي عقلبنيػة، بحيػث أف وجػو الا أكثػر القػرار يكػوف أساسػيا عمػى المعمومػات
 (1) .ختمؼ أطوار العممية الإداريةمعرفة تأثيرات الاتصاؿ التنظيمي عمى م

 :الثانية الدراسة  

 فػي ميدانيػة دراسػة "الاداريػة بالاتصػالات وعلبقتيػا التنظيميػة القيػادة أنمػاط":العزيػز عبػد لموشػي دراسػة
 شػيادة لنيػؿ 2015 سػنةالبميػدة  جامعػة فػي نوقشػت ،البميػدة ولايػة لمميػاه الجزائريػة العموميػة المؤسسػة
 .وعمؿ تنظيـ تخصص الاجتماع عمـ في الماجستير

   التنظيمية القيادة أنماط بيف علبقة توجد مدى أي إلى :الآتي التساؤؿ طرح مف الدراسة انطمقت حيث
 ؟)الاتصاؿ وكفاية (الحالية لمدراسة أساسي كمحور الأوؿ الخط قادة

 :الآتية التساؤلات ترتيب تـ فقد عميو وللئجابة

                                                           
 شيادة ، مذكرة لنيؿالبميدة بجامعة ميدانية دراسة ،القرار اتخاذ عمى تأثيره و التنظيمي الاتصاؿ، سوايغ مصطفى  1

 .2009، جامعة البميدة، البشرية الموارد تسيير و تنمية الاجتماع عمـ في الماجيستر
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 السمطة؟ تفويض مدى عمى القائد وظيفة طبيعة تؤثر مدى أي إلى 1-

 لمضموف العماؿ معرفة مدى عمى والمرؤوسيف الرئيس بيف العلبقة طبيعة تؤثر مدى أي إلى 2-

 اليابطة؟ الاتصالات

 الصاعد؟ الاتصاؿ إمكانيات عمى القائد اختيار أسس تؤثر مدى أي إلى 3-

 ؟الرسمية غير الاتصالات ىعم لمقائد والاقتصادية الاجتماعية السمات تؤثر مدى أي إلى 4-

 لممنيج معروفة فرعية وطرؽ أساليب بأربع بذلؾ مستعينا الوصفي المنيج عمى الباحث واعتمد
 .الإحصائي التحميؿ، السجلبت و ،الوثائؽ الحالة دراسة ،بالعينة الاجتماعي المسح:الوصفي

 :العينة

 عامؿ 450 الإجمالي العدد يبمغ حيث ميدةالب لولاية لممياه الجزائرية العمومية المؤسسة عماؿ ت مفأخذ
 والوقت كالتكمفة أخرى ولاعتبارات الحجـ لكبر الشامؿ المسح لصعوبة ونظرا متعددة، أقساـ عمي موزعيف

 قطاع تسيير مياـ المؤسسة فييا تمارس بمديات 6 في جغرافيا موزعة قطاعات 7 مف العينة اختيار تـ فقد
 مف المختمفة الفرعية بالوحدات العامميف بيف مف العينة اختيار تـ وقد عامؿ، 184 عددىـ بمغ وقد المياه
 .المؤسسة داخؿ الغالبية يمثموف العماؿ ىؤلاء لأف نظرا وذلؾ الإشرافية غير المستويات بيف

 اختيار في اعتمد وقد الوحدة، رئيس فييـ بما 26,28 فرعي قطاع كؿ أفراد لعدد الحسابي الوسط وكاف
 .الطبقية البسيطة العشوائية العينة أسموب في تمثمت الوحدات، ىذه أعضاء بتمثيؿ تسمح طريقة العينة

 :الأساسية الخطوات مف بمجموعة المرور خلبؿ مف ذلؾ وتـ

 مف بالمائة 50 نسبة حدود في بسيطة عشوائية بطريقة البحث لمجتمع الممثمة الكمية العينة حجـ تحديد -
 :التالية مميةالع وفؽ الفرعية القطاعات عماؿ

 الكمي البحث مجتمع نجد وبالتطبيؽ .الكمية العينة= 100 /العينة نسبة - × 184×100/50=92

 .الكمية العينة حجـمف 

 التوصؿ تـ والتحميؿ العرض وبعد المختارة، العينة عمى توزيعيا تـ حيث الاستبياف ىي المستخدمة والأداة
 :الآتية النتائج إلى
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 المدروس التنظيـ في الرسمية القيادة بناء سمات بيف نسبي تشابو ىناؾ أف ميلبتوالتح الملبحظات كشفت
 القيادة بناء جعمت التي الخصائص أبرز تمخصت وقد فيبر ماكس عرضيا كما الديمقراطية القيادة وبناء

 :يمي فيما البيروقراطي البناء مع يتعارض لممياه الجزائرية تنظيـ في الرسمية

 اختيار مقاييس إلى يستند لا والذي العمؿ مناصب بعض في لممترشحيف نياللبعقلب التوظيؼ -
 المباشرة وغير المباشرة الاجتماعية والصلبت كالعلبقات حيادية غير مقاييس إلى يخضع فيو موضوعية

 .للئدارة العميا المستويات أعضاء مع

 مف مناسبة بدرجة يتمتعوف دالأفرا بعض وجود لوحظ حيث ،التنظيـ في الرسمية غير القيادة تأثير -
 في رسمي وضع يشغموف لا أنيـ رغـ فييا التأثير بإحداث ليـ تسمح جماعاتيـ داخؿ الاجتماعي القبوؿ
 .الجماعة بناء

 التي المبررات أف الكيفية الشواىد بعض أشارت وقد النقابة، قيادة وىي رسمية، غير قيادة وجود -
 بالإضافة القرارات اتخاذ في ينفردوف و النقابة مع القادة تحالؼ ىو عماؿال لإقناع لقراراتيـ القادة يتخذونيا

 المتمتعيف أولئؾ خاصة الزملبء خلبؿ مف يتـ المعمومة عمى الحصوؿ أف أخرى شواىد إشارة إلى
 مدى أبرزىا اعتبارات لعدة يخضع تغيبيـ حالة في العماؿ عمى الجزاءات تسميط أف كما النقابة، بعضوية
 .أفرادىا أحد مع شخصية علبقة ووجود الإدارة مجمس في تمثيميا و النقابة لعضوية لعامؿا امتلبؾ

 التنظيـ في القيادة أف معرفة وىي دراستنا في ستساعدنا التي و ىامة نتائج إلى توصمت الدراسة فيذه
 الرسمية غير الاتصالات بينيا مف والتي عموما، المياـ أداء في السمبية المعوقات مف مجموعة تعترضيا

 اتخاذ يتأثر ىؿ وىي دراستنا في إغفاليا عدـ يجب التي الزاوية معرفة في الدراسة ىذه ساعدتنا وعميو
، وتمت الاستفادة مف ىذه الدراسة في فيـ جوىر وعمؽ الاتصالات في الرسمية غير بالاتصالات القرار

 1المؤسسة.
 
 
 
 

                                                           
 لممياه الجزائرية العمومية المؤسسة في ميدانية دراسة، لاتصالاتبا وعلبقتيا التنظيمية القيادة أنماطمجيد، ال عبد لموشي  1

  . 2015، البميدة جامعة، وعمؿ تنظيـ تخصص الاجتماع عمـ في الماجستير شيادة مذكرة لنيؿ ،البميدة ولاية
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 المبحث الأول: ماىية الاتصال التنظيمي

   الاتصالتعريف المطمب الأول: 
ىو تحوؿ يديف في أساسو إلى صفات التفاعؿ والى قدرات  الاجتماعيةإف تحوؿ الإنسانية إلى الحياة 

المتطورة التي يتمتع بيا الإنساف بالنسبة لسائر الحيوانات فالاتصاؿ يعتبر العمػود الفقري  الاتصاؿ
يعيش الإنساف منعزلا عف أخيو  اتصاؿمجتمع، حيث يعد عمميػة جوىرية لسائػر المخموقات، وبػدوف لم

فقػد حضي  الاتصاؿ. ونظػرا لأىميػة اجتماعي انعزاؿحضاري أو  انعزاؿالإنساف في بقية المجتمع سواء 
 الأنثروبولوجياجتماع، العديػد مف الباحثيػف والمفكريف في مجالات متعددة كعمػـ النفس، عػـ الا باىتماـ

   .وبحوثػو اىتماماتوحيت تناوؿ كؿ عمػـ حسب مػا يتناسب مع 

     :مف وجييف أساسيف ىما الاتصاؿويمكف تعريؼ 

   :من الناحية المغوية  1-

   .بفػلبف بمعنى بمغػو وانتيػػى إليػو واتصؿولػـ ينقطع،  -بمعنى التػاـ  -الشيء اتصؿ
 ( 1). بمعنى عممو بو بخبر اتصؿكما يقاؿ : 

 (2).اشتراؾ وصمة، كما يرد بمعنى التصاؽ، تقارب و ارتباطبو أي عمى علبقػة،  اتصاؿويقػاؿ كػاف عمى 
كمػا يعرفػو قامػوس روبػار الصغيػر بمعنػى:" أف يكوف عمى علبقة مػع...." وحسب قاموس لارووس 

قامة ىو ثقؿ المعارؼ  الاتصاؿالصغير فيقوؿ:"     ".اطارتب علبقة،وا 

في حيف عرفيا مختار القاموس بأنيا" وصؿ الشيء بالشيء وصلب." بمعنى" نقػؿ المعمومات والمعاني 
 (  3)  "والأفكػار والمشاعػر بيف شخص وآخػر وبيف مجموعػة أشخاص لتحقيؽ ىدؼ أو غرض معيف

التػي تعنػي في  Communis أمػػا في المغػة الفرنسية والانجميزية فقد اشتػؽ مصطمح الاتصاؿ مف الكممة
في الشيء"  اشتراؾأي "مشترؾ أو  common ، وفػي المغػة الانجميزيػة commun المغػة الفرنسيػة

    .(4) عممية تساعػد الناس عمى التماسؾ مع بعضيـ البعض في وحدة متكاممة فالاتصاؿ

                                                           
 1028، ص 2015لبناف، ،5 ط مجاني لمطلبب، دار المجاني، معجـعامر محمد فتحً،  -1
 . 73، 2001، 5لبنان، ط ،5ط ،ربٌة المعاصرة، دار المشرقنجد فً اللغة العالم ،والفً مزٌن سمٌر -2
المكتب الجامعي  رؤية نظرية وعممية وواقعية،–سموى عثماف الصديقي، ىناء حافظ بدوي: أبعاد العممية الاتصالية  -3

   .10، ص 2014مصر، ،الحديث

 33، ص 2010السعودية ، مركز البحوث ، ؼ،، ترجمة وليد عبد المطيالاداري جيري جراي: الإشراؼ -4
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المشاركة والتفاىـ حوؿ  يتضمف الاتصاؿو بالتالػي نصؿ إلى أف أي مف ىػذه التعاريؼ توضح لنا أف لفظ 
   .موضوع أو فكرة معينة بغية تحقيؽ ىدؼ ما

   :الاصطلاحيةمن الناحية  -2

القائميف عمى دراستو ولكؿ نظرتو  ومفيومو ليذا  اتجاىات  باختلبؼمعانيو  اختمفت الاتصاؿنجد أف لفظ 
   إلػى طبيعة ميداف كؿ مف يتناوؿ ىذا المفظ الاختلبؼالمصطمح، ويرجع ذلؾ 

  (1 ) فيناؾ مف تناولو عمى أنو:" عممية نقؿ المعمومات مف طرؼ لأخر" -

محمد العديمي بأنو " تبادؿ المعمومات مف شخص أو أكثر. وذلؾ عف طريؽ خمؽ التفاىـ فايز يعرفو  
  (2  ) بيف المرسؿ والمرسؿ إليو"

  (".3)ا نقؿ وتبػادؿ المعموماتمارؾ جي والاس بأنو" العممية التي يتـ بموجبي يعرفو أندروي سيزلاقي، -

   ".كسفورد بأنو" نقؿ الأفكار أو توصيميا أو تبادليا بالكلبـ أو بالكتابػة أو بالإشارةأكما عرفو قاموس  -
أي تبادؿ الأفكػار ونقميا ونشرىا  إشاعتو، عرفتو جمعية الإدارة الأمريكية بأنػو "عممية خمؽ التفاىـ و 

 (4 )   ".بيف الأفراد

رمز أو مجموعة رموز  باستخداـيعرفػو عبػد الغفػار عمى أنػو:" نقؿ الرسالة بيف فرديف أو أكثر كما -
 (5)."لتحقيؽ أىداؼ متعددة وبشكؿ يضمف التفاعؿ والتأثير اتصاليةمفيومة لممجموعة باستخداـ قنوات 

نسؽ معيػف  وفي  بيف الأشخاص داخؿ للؤفكار والمعمومات ما انتقاؿ فالاتصاؿ يشير إلى تبادؿ و    
:" العمميػة التي بيا  يتفاعؿ  المرسموف لمرسائؿ في الاتصاؿأف الله ىذا الصدد يذكػر مجػدي محمػد عبػد ا

 ( 6)    ".ةمعين اجتماعيةسياقات 

                                                           
 .60، ص 2011، مصر،الدار الجامعية عبد الرحماف إدريس، جماؿ الديف المرسي: السموؾ التنظيمي، تثاب - 1

 .64، ص 2013السعودية ، معيد الإدارة العامة ، ناصر محمد العديمي: السموؾ الإنساني والتنظيـ في الإدارة، - 2

، 2015السعودية ، ،معيد الإدارة العامة ترجمة جعفر أبو القاسـ احمد، السموؾ التنظيمي والأداء، سيزلاقي وولاس: - 3
 .63ص

 78، ص السابق نفس المرجع  - 4
 .15، ص 2015 مصر، ،1، طمكتبة المعرفةمحمد محمد عمر الطنوبي: نظريات الاتصاؿ،  -   5

 .69، ص 2012،مصر المعرفة، عمـ النفس الصناعي، دارالله: مجدي احمد محمد عبد ا -  6
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      عمى أنػو لفظ مشتؽ مف الكممػة اللبتينيػة الاتصاؿقػد عرفوا  الاتصاؿكما نجد عمماء 
Communication  مجموعة أو جعمػو عاما بيف شخصيف أو  مقاسمة المعنى  ويقصد بػو"  و

  (1)جماعات

مف وجية نظرىـ يعرؼ  الاتصاؿىو وسيمة لمتأثير، لذلؾ فاف  الاتصاؿوقد ركػز عمماء النفس عمى أف 
  ( 2) بأنو:" السموؾ المفظي أو المكتوب الذي يستخدمو أحد الأطراؼ لمتأثير عمى الطرؼ الأخر

مف وجية النظر الرياضية والإحصائية واليندسية فالشيء  الاتصالاتالمعمومات إلى  وينظػر عمماء نظػـ
وترميػز وتخزيف  استقباؿىي:"  الاتصالاتىو المعمومات، ووفقا لنظـ المعمومات فاف  الاتصاؿمحػؿ 

رساؿ المعمومات."    (3) وتحميؿ واسترجاع وعرض وا 

حدى  يعرؼ دائما بوضوح ، لا الاتصاؿبكممة وفي إطػار العمؿ والتنظيـ فاف" الحقؿ المغطى   وا 
 ، والذي ميز 1973 سنة   "van cranch ""المحاولات الأكثػر أىميػة لتحديػده ىي محاولػة "فاف كرانش

 التفاعؿ، الإعلبـ، الاتصاؿ. بيف

آلة أمػا "الإعلبـ" فيو وحدة  متعمقة بالعامؿ  أو)الآلة( الذي يستنتج مف ملبحظة العامؿ الآخر أو) 
أخرى( وتمقي ىذه المعمومة قػد تفسر بتعديؿ سموؾ العماؿ أو الآلات و"التفاعؿ" يعني تأثير عامؿ 

ىو  الاتصاؿآلة( عمى آخر ميما كانت الوسائؿ المستخدمة لإحداث ىذا التأثير بينما  معيف)عامؿ أو
    (  4 ) الرموز الممثمة مسبقا لدى المنظمة باستعماؿحالة خاصة لمتفاعؿ الذي يعرؼ 

رساؿ لممعاني والأفكار بيف  الاتصاؿمف خلبؿ كؿ ىذه التعريفات يتضح أف  عممية تبادؿ لممعمومات وا 
في سموكيـ سواء كانوا   شخصيف أو أكثر، وذلؾ بيدؼ  إيصاؿ المعمومات الجديدة للآخريف، أو التأثير

 الاجتماعيةماسؾ العلبقات أفراد أو جماعات، أو تغيير ىذا السموؾ وتوجييو وجية معينة مف  أجؿ ت
   .أو إنسانية اجتماعيةوالإنسانية بيف الأفراد وتعزيزىا لتحقيؽ أىداؼ 

 

 

                                                           
 .30، ص 2010، مصر المكتبة العصرٌة، صلاح الدٌن محمد عبد الباقً، السلوك الإنسانً فً المنظمات، -  1
 .352، 2015 ،مصر ،6ط ، الدار الجامعية،-مدخؿ بناء الميارات -حمد ماىر)أ(: السموؾ التنظيميأ -  2
 .352نفس المرجع، ص  -  3

4 -Christian Guillevic: Psychologie du travail ,Edition Nathan, paris, 2014, p p 127-128.  
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   عناصر عممية الاتصالالمطمب الثاني: 
دوف التعرض لمكوناتو أو عناصره الأساسية حتى يمكف فيميا وزيادة  الاتصاؿلا يمكف الحديث عف 
أساسية كحد أدنى وىي المصدر) المرسؿ(، الرسالة،  ث عناصرمف ثلب الاتصاؿفعاليتيا، وتتألؼ عممية 

   .أكثر تعقيدا الاتصاؿىذا بشكؿ بسيط، إلا أنو في الحياة العممية تعتبر عممية  ومستقبؿ الرسالة.

 (:   1)  بعناصرىا المتنوعة الاتصاؿ( يوضح عممية 01والشكؿ رقـ)

   

   

 

 

    ( عممية الإتصاؿ01الشكؿ رقـ )                            

  source : المصدر) المرسل( *

وىو" الشخص أو مجموعة الأشخاص أو الييئة أو الجياز الذي يود أف يؤثر في الآخريف بشكؿ معيف 
 (2)  ".  يشاركوه في أفكار واتجاىات أو خبرات معينة

فة، ولإيصاؿ الرسالة لمجيػة المستيدفة منيػا بمحتوياتيا المختم الاتصاليةوىػو الػذي تصدر عنو الرسالة 
لابػد لممصدر مف إيجاد طريقة لتحويؿ الرسالة المقصودة ونقميا بدقة إلى الجميور المستيدؼ. وىنػا يمكف 

   إشارات أو مفردات لغويػة، كممػات استخداـلممرسؿ 

ف فيـ اليدؼ   أو المعنى أو صور أو تعابير الوجػو أو أية أمور أخػرى لتمكيف المستقبؿ المقصود م
  -المطموب مف الرسالة. كما يجب عمى المصدر المرسؿ أف يستخدـ الوسيمة المناسبة لنقؿ الرسالة

وصوليا لممستقبؿ دونما أية عراقيؿ تعرقؿ  بشكؿ يحقؽ اليدؼ مف وراء إيصاليا و -الاتصاؿموضوع 
  (3) المستيدؼ

                                                           
 .180، ص 2015، الجزائر دار الغرب لمنشر والتوزيع، خواجة عبد العزيز: مدخؿ الى عمـ النفس الاجتماعي، -  1
 . 14، ص 1993، مصر محمد بهجة كشك، الاتصال و وسائله فً الخدمة الاجتماعٌة، المكتب الجامعً الحدٌث، -  2
 .255، ص 2014  ،الأردف ،4ط ،دار وائؿ لمنشر، -مدخؿ استراتيجي -إبراىيـ عبيدات: سموؾ المستيمؾمحمد  -  3

 القناة الرسالة الترمٌز المرسل

 المستقبل فك الرموز التغذٌة الراجعة
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خر مثؿ التمفزيوف، الراديو, الصحؼ والمجلبت قد يكوف المصدر شخصا أو جماعة، أو أي مصدر أ
 (1)    :وغيرىا، فالمرسؿ يقوـ بوظيفتيف ىما

ثـ دراسة ىػذه الفكرة وجمع  تحديد الفكرة أو الميارة أو غيرىا مما يرغب في توجييو لمف يتعامؿ معيـ، -أ
   .سيمة المناسبةالأسموب أو الو  اختيار المعمومات المناسبة عنيا وتنظيميا وتبويبيػا وتحديػد و

القيػاـ بالشرح وتوضيح ىذه الفكرة أو الميارة لمف ىـ في حاجة إلييا عف طريؽ المغة أو الوسيمة التي -ب
   .في وقت معيف إخطارىا

  encoding :  الترميز*

عمييا  الاتفاؽوضع محتويػات الرسالػة بشكػؿ يفيمو المستمـ كاستعماؿ المغة والرموز وأية تعابير يتـ 
   .الاتصاؿاعد عمى تسييؿ وفيـ مضموف عممية تس

  message :  الرسالة*

. اتصاؿ، أي بدوف رسالة سواءا كانت مكتوبة أو غير مكتوبة لا يكوف ىناؾ الاتصاؿوىي جوىر عممية 
الػرموز والمصطمحات حتى لا  استخداـويجب أف تكوف الرسالػة واضحػة مف حيت اليدؼ، ومف حيت 

 (2)    . فة، وأف تكوف لغػة الرسالػة سميمة وتتناسب مع مقدرة المستمـ المغويةتحتمؿ تفسيرات مختم

  medium :القناة أو الوسيمة*

وتوجد أنواع لمقنوات  الواسطة المادية لتوصيؿ الرموز حاممة المعاني التي تشكؿ الرسالة، ىػي الوسيمة أو
   :مف بينيا

   .أو مباشرة وز صوتية وجيا لوجو،القناة المفظيػة : يتـ نقؿ المعاني في رم -أ 

   .القناة الكتابية : يتـ فييا نقؿ المعمومات كتابة -ب 

   .القناة التقنية : الياتؼ بنوعيو الثابت والنقاؿ، التمفزيوف، الراديو...الخ -ج 

    ( 3)  القناة التصويرية : مثؿ الممصقات، لوحة الإعلبنات -د 

                                                           
 .214، ص 2010الجزائر، دار اليدى لمطباعة والنشر والتوزيع، ،2لوكيا الياشمي: السموؾ التنظيمي ج - 1

 .241، ص 2011، 3ط ،دار وائؿ لمنشر، عماف في منظمات الأعماؿ،محمود سمماف العمياف: السموؾ التنظيمي  -  2

 .14، 2012 ،لبناف ،1ط دار الطميعة، والادارة،الإنسانية مصطفى حجازي: الاتصاؿ في العلبقات  - 3
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المطموبة  الاتصاؿويمكف القوؿ إف وسائؿ  الشخصية منيا وغير الشخصية.وترتبط بكافة الوسائؿ المتاحة 
تختمؼ عف الأخرى وذلؾ لاختلبؼ بيئة الاتصاؿ واختلبؼ موضوع العممية الاتصالية  اتصاؿلكؿ عممية 

كؿ مف المصدر المرغوبة مف قبؿ بالإضافة إلى أىداؼ المرسؿ وعادات الوسيمة  واتجاىيا وخصائصيا،
 ( 1   )  والمستقبؿ

  receiver :  المستقبل*

وىو الذي يستقبؿ الرسالة المرسمة مف المرسؿ بالشكؿ الذي تـ استيدافو مف قبؿ المرسؿ. وحتى يتـ ذلؾ 
تاـ لقبوؿ الرسالة وتفسيرىا التفسير المناسب وحسب خبراتػو السابقة.  استعدادلابد أف يكوف المستقبؿ عمى 

) إيجابيػا أو سمبيػا( فغالبا ما يكوف مف خلبؿ التغذيػة  قبؿ الرسالةأمػا التأكد مف أف المستقبؿ قد است
   .أخرى اتصاليةالعكسية الواردة منػو لممرسؿ وبأيػة وسائؿ 

أما الإشعار باستلبـ الرسالة بيف شخصيف فيمكف التعبير عنو بعدة طرؽ مثؿ حركات الجسـ، إشعار 
 (  2 )  ..الخ يو كلبـ جارح أو نقد شخصيأو غضب أو مف خلبؿ توج ابتسامة عريضة، بالقبوؿ،

  decoding :  فك الرموز*

، فإف الرسالة يجب ترجمتيا أو فؾ رموزىا مف منظور المستقبؿ، الاتصاؿعممية  استكماؿمف أجؿ 
منفعتو المتوقعة  وينطوي ذلؾ عمى التفسير أو محاولة الفيـ، والذي يتوقؼ بدوره عمى خبراتو السابقة و

دراكاتو نحو المرسؿ، الاتصاؿمف     .وا 

  feed back :  التغذية الرجعية*

التحريؼ أو عدـ المطابقة بيف الرسالة المستيدفة  احتمالاتمف جانب واحد إلى  الاتصاؿقد يؤدي 
الرسالة مف قبؿ المستقبؿ بؿ يتعيف عمى  باستلبـتنتيي  لا الاتصاؿوالرسالة المتمقاة، وبالتالي عممية 

وملبحظة الموافقة أو عدـ الموافقة عمى  أف الرسالة قد تـ فيميا بالشكؿ الصحيحالمرسؿ التأكد مف 
   .مضموف الرسالة مف قبؿ المستقبؿ

 (: 3 )    يمي أف تكوف متسمسمة كما الاتصاؿوفي مجاؿ الإدارة يمكف لعناصر     

   .الاتصاؿاليدؼ : وىي الغاية المراد الوصوؿ إلييا مف عممية  -

                                                           
 .256سابق، ص المرجع المحمد إبراهٌم عبٌدات،  -  1
 .255سابق، ص المرجع المحمد إبراهٌم عبٌدات،  -  2
 .181-180عبد العزٌز، مرجع سابق، ص ص خواجة  -  3
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عمى كفاءتو وقدرتو عمى نقؿ  الاتصاؿوتتوقؼ فعالية عممية  يكوف فردا، أو جماعة، المرسؿ : قد -
   .مضموف الرسالة

   .المستقبؿ: فردا أو جماعة، وىو الذي يتمقى مضموف الرسالة -

وسيمة الاتصاؿ: الأداة المستعممة لنقؿ الرسالة، وقد تكوف شفيية، كتابية، سمعية مرئية ويتوقؼ  -
   .مضموف الرسالةعمى  اختيارىا

   .نتيجة الاتصاؿ: التغير الحادث عند المستقبؿ بعد تمقي الرسالة -

ردة  أحدثتوأنيا  استيعابياويتمثؿ في تأكيد المرسؿ أف الرسالة قد وصمت وتـ  التغذية العكسية: -
   .الفعؿ المطموبة

لميدؼ سواء  في المرسؿ أو ونجاحو وتحقيقو  الاتصاؿالمعوقات: وىي العوامؿ المؤثرة في فعاليػة  -
   .المستقبؿ أو الرسالة أو الإدارة

  التنظيمي مورفموجية الاتصال المطمب الثالث:

وسيمة ىادفة مف الوسائؿ الرئيسية التي تستخدميا المنظمة في تحقيؽ أىدافيا إذ أف كافة  الاتصاؿيعد 
المختمفة مف أجؿ تسيير  الاتصاؿالأفراد العامميف في المنظمة يتعامموف مع بعضيـ مف خلبؿ وسائؿ 

التي يحقؽ مف خلبليا الأفراد  الاجتماعيةبمثابة الوسيمة  الاتصاؿكافة الأنشطة المراد تحقيقيا، إذ أف 
 (  1)   . سبؿ التفاىـ والتفاعؿ البناء في إطار تحقيؽ الأىداؼ المبتغى إنجازىا

ة، وينحدر مف السمطات ويشارؾ في تسيير المتواجد في المؤسس الاتصاؿالتنظيمي ىو ذلؾ  والاتصاؿ "
الأفراد، بمعنى عمى التأثير في دافعية الأفراد والتماسؾ الاجتماعي لممؤسسة، وتستعمؿ في ىذه 

  ( 2  )   "العديد مف الوسائؿ كالسجلبت الداخمية ولوائح الإعلبنات الاتصالات

لجياز العصبي لكؿ تنظيػـ   أو إدارة. فمف يعتبر مػف العوامؿ التوجييية اليامة لأنػو يشكػؿ ا فالاتصاؿ
القرار وبواسطتػو  اتخاذخلبلو تنقػؿ جميع المعمومات مػف مختمؼ نقػاط جياز التنظيـ أو الإدارة  إلى مركز 

   .أيضا تنقػؿ جميع المعمومات إلػى مراكز التنفيػػذ

 
                                                           

 .116، ص 2014 ،الأردف ،1ط دار صفاء لمنشر والتوزيع، خضير كاظـ محمود: السموؾ التنظيمي، -  1

2 - Alex muchielli (a):les science de l'information et de la communication, édition 
hachette,paris,2010   
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 (  1)  لات الموجودة بياففعالية التنظيػـ والإدارة تتوقؼ بدرجة كبيرة عمى سلبمة نظاـ الاتصا

التنظيمي  للبتصاؿوتباينت الآراء والمفاىيـ بشأف الوصوؿ إلى مفيوـ دقيؽ، واضح وشامؿ  اختمفتولقد 
 الاتصاؿالضمني لمفيوـ  بيف مختمؼ الباحثيف والمفكريف، إلا أف ىناؾ إجماع شامؿ حوؿ الإطػار

المغػة أو  استخداـاء يتػـ ذلؾ مف خػلبؿ التنظيمي بأنو نقؿ رسالة مف شخص إلى أخر في المنظمة سو 
   .الإشارات أو المعاني بغية التأثير عمى السموؾ

بيف الأفراد والجماعات داخؿ المنظمات عمى درجة عالية مف  الاتصاؿوتجدر الإشارة ىنا إلى أف 
مف  %75إذ أف الدراسات والأبحاث العممية تشير إلى أف نشاط الاتصالات يشكؿ أكثر مف الأىمية،

 الاستمرارأنشطة المنظمات، فيي بمثابة الدـ الدافؽ بالحياة في شراييف المنظمة وىاما يضمف ليا سبؿ 
   .والبقاء ضمف عالـ المؤسسات

. فالتفاعؿ الاتصالات ( أف عمؿ المدير ىو1982) ( وكلبوس وباس1977) ولقد أكدت دراسات كانت "
% مف نسبة الوقت  80جتماعات المتعددة والمختمفة تمثؿالمباشر مع العامميف والزملبء والمديريف والا

  (   2)  "المخصصة لنشاط المدير في التنظيـ

التنظيمي مف الوظائؼ اليامة لأي منشاة والذي يتطمب التنسيؽ بيف الإطار  الاتصاؿ" كما يشير بارناد أف
 ( 3)  الأشخاص اختيارالرسمي وتقبؿ الجانب الغير رسمي مع 

     أنو: التنظيمي كعممية الاتصاؿذا يمكف أف نقوؿ عف مف خلبؿ كؿ ى

ونفسي داخػؿ المنظمة، يساىـ في نقػؿ وتحويػؿ الأفكار عبر القنوات الرسمية  اجتماعينشاط إداري،  -
   .ليدؼ خمؽ التماسؾ في وحدات التنظيـ وتحقيؽ أىداؼ المنظمة

 .المستوى الفردي والجماعي في المنظمة يعتبر وسيمة ضرورية وىامة في توجيو وتغيير السموؾ عمى -
   .المياـ والوظائؼ وكؿ الأنشطة المختمفة لممنظمة لإنجازوسيمة أساسية  - 

  ىيكل الاتصال التنظيميالمطمب الرابع: 

يتكوف كؿ نسؽ مف عدة وحدات ومستويات مختمفة، وىذه الوحدات والمستويات تشكؿ ىيكؿ المنظمة أو 
ي يحدد بصفة رسمية مكانة ودور كؿ فاعؿ داخمو، ولا يمكف أبدا فصؿ الييكؿ النظاـ الإداري ليا الذ

                                                           
 .226سابق، ص لوكٌا الهاشمً، مرجع  -  1
 .227-226، ص ص نفسهلوكٌا الهاشمً، مرجع  -  2

3  taieb hafsi: gérer l'entreprise publique,opu,Alger,2010, p 221.  
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التنظيمي عف ىيكؿ السمطة إذ أف ىذا الأخير ىو الذي يحدد حدود المياـ التنظيمية التي ترتبط بدرجة 
   .أساسية بمناصب العمؿ

رسمي ىو الذي يعمؿ ، إذ نجد التنظيـ الالاتصاؿحيت وجد صمة عضوية بيف التنظيـ الإداري وعممية 
عمى تقسيـ العمؿ ويحدد السمطات والمسؤوليات والواجبات، وكذلؾ العلبقات الوظيفية وبجواره التنظيـ 
الغير رسمي والذي يتحدد بيف العامميف أو الفاعميف عمى أسس شخصية تفاعمية، ولكلب النوعيف مف 

الحاصؿ بيف الفاعميف في إطار الييكؿ  ، فنتيجة لمتفاعؿالاتصاؿالتنظيـ صمة وثيقة ومباشرة بعمميات 
التنظيمي الذي يقتضي تبميغ المعمومات والأوامر والتعميمات والمطالب إلى مختمؼ المستويات والأقساـ، 
فقد أصبح مف الضروري وجود منافد ومسالؾ ليذه العممية والتي نعبر عنيا بالييكؿ الرسمي الذي يتميز 

   .ماتبأنماط وأشكاؿ رسمية لحركة المعمو 

 الإتصال التنظيمي الرسمي:   أولا:

 *  تعريفو:  

" ىو الذي يتـ مف خلبؿ شبكة الإتصالات الرسمية عبر خطوط السمطة التي تربط كافة أجزاء  -
المنظمة بعضيا البعض، وبالتالي فيو يمكف أف يتـ مف الأعمى إلى الأسفؿ وفي ىذه الحالة ينقؿ أوامر 

 ( 1)   ات الإدارية الأعمى لممستويات الأدنى" وتعميمات وتوجييات مف المستوي

 " ىو ذلؾ الإتصاؿ الذي يتـ في المنظمات الإدارية المختمفة، ويكوف خاضعا في مساراتو وقنواتو  -

 .  (2) للئعتبارات التي تحددىا القوانيف والأنظمة والموائح والقواعد العامة المتبعة في ىذه المنظمة

المعمومات،  مي ىو تمؾ القنوات الرسمية التي تحددىا الإدارة لانسيابويمكف أف نعرؼ الإتصاؿ الرس
 وتوجد في الييكؿ التنظيمي ويتـ مف خطوط وقنوات خاضعة لقوانيف وقواعد تفرضيا المنظمة.  

ويعتمد ىػذا النوع مف الإتصالات عمى المذكرات أو التقارير والاجتماعات الرسمية، وقػد  يكوف صاعد أو 
ي، أو محوري، وتبتعد العلبقات في ىذا النوع مف الإتصالات عف الطابع الشخصي وتتقيد ىابط أو أفق

 بموائح معينة.  

                                                           
 .404، ص 1997، الأردنعمر وصفً عقٌلً، الإدارة أصول ومفاهٌم، دار زهران للنشر والتوزٌع،  -  1
دار زهران للنشر والتوزٌع،  والتنظٌمً فً المنظمات المعاصرة،عبد المعطً محمد عساف: السلوك الاداري  -  2

 .221، ص2015،الأردن
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 *  ميامو :  

 :  (  1)   ويمكف إجماؿ أو توضيح بعض مياـ الاتصاؿ التنظيمي الرسمي في النقاط التالية

 نشر أىداؼ المنظمة وقيميا وفمسفتيا.   -

مكانياتيا وتطمعاتيا.  إعلبـ أعضاء المنظمة بخطط الم -  نظمة، وا 

 إبلبغ التعميمات والتوجييات والأوامر إلى العامميف.  -

 الحصوؿ عمى المعمومات والبيانات والاستفسارات والتوقعات والمقترحات والمشكلبت والشكاوي.   -

 توضيح التغيرات والتجديدات والإنجازات.   -

ستقصاء ردود ا -  لأفعاؿ.  تطوير الأفكار و تعديؿ الإتجاىات وا 

الأمر الػذي يصب في النياية في إتجاه تحقيؽ الأىداؼ،وخدمة مصالح العمؿ مف التأثيرات  في     
 الأفراد ودفعيـ في إتجاه تحقيؽ اليدؼ.  

 :  نشاط   إداري فيومف خػلبؿ ىػذه الميػاـ يمكػف أف نستشؼ أىميػة الإتصاؿ  التنظيمي الرسمي ك

 ار لخمػؽ التماسؾ بيف مكونات المنظمة وتحقيػؽ أىدافػا.  نقػؿ المفاىيـ والآراء والأفك *

  ضرورة أساسيػة في توجيو وتغييػر السموؾ الفردي والجماعي لمعامميف داخػؿ المنظمة. *

 يعتمد عميو في عممية إتخاذ القرارات التي تمثؿ المحورالأساسي التي تقوـ عميو أي منظمة.   *

 تحقيؽ أىدافيا.       ح المشتركة ويسير بالمنظمة إلىمايخػدـ المصال توطيػد الثقػة بيف المنظمػة والموظفيف *

 أشكالو :    - أ

 يتخد ىذا النوع مف الإتصاؿ التنظيمي أربع إتجاىات أو أشكاؿ، ويمكف إبراز ذلؾ في الشكؿ التالي:  
   

 

                                                           
 .54، ص2010، مصر ، المكتبة الجامعٌة ،-مفاهٌمه وأسالٌبه ومهاراته -هالة منصور: الاتصال الفعال -  1
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   –ب  –مدير وحدة   أفقي          -أ – وحدة مدير                

      

           صاعد      نازؿ            محوري                                  

                 

 عماؿ منفذيف                            فرع مدير                    

تجاىاتو02شكل رقم )                           ( 1)  ( يوضح الإتصال الرسمي وا 

 حدى فيما يمي:  وسنستعرض بالتفصيؿ إلى كؿ شكؿ عمى   

 الإتصال النازل:   (1

ويطمؽ عميػو البعض الإتصاؿ المتجو إلى أسفػؿ، وبناءا عميو تتدفؽ الرسائؿ  مف قمة التنظيـ  أو أعمى 
التنظيـ إلى أدناه، وقػد تكوف ىذه الإتصالات مف الإدارة العميػا إلى الإدارة  الوسطى   أو قػد تكوف مف 

ة الدنيا، أو مف العميا إلى الدنيا مباشرة،ولذلؾ فػإف  ىذا النوع مف الإتصالات الإدارة الوسطى إلى الإدار 
    يستخدـ في الأمر والتوجيو والتعميـ.

 وللئتصاؿ اليابط ىدفاف ىما:  

 توصيؿ المعمومات إلػى المرؤوسيف بطريقة صحيحػة و واضحة حتى يمكػف إدراكيا  وفيميا.   -‌أ

 .   (  2)  الإقنػاع الشخصي مف الرئيس إلى المرؤوس قبوؿ المتمقيف لممعمومات عف طريؽ -‌ة

ومف أكثر الطرؽ المستخدمة في ىػذا النوع مػف الإتصاؿ  التنظيمي الإجتماعات الرسمية  والنشرات    
الخاصة بالموظفيف، كتيبات التنظيـ، مجلبت التنظيـ، مجلبت الحائط، التقارير النمطية....الخ.وتجدر 

ابعة المعمومات المنسابة مف الأعمى إلى الأسفؿ حتى تضمف وصوليا وفيميا الإشارة إلى ضرورة مت
 بالطريقة السميمة والصحيحة، وىذا يكوف عف طريؽ التغذية الراجعة.  

 ويمكننا التطرؽ إلى مزايا ومعوقات ىذا النوع مف الإتصاؿ في مايمي:  
                                                           

 .547 ، ص2012، مصر الدار الجامعٌة، السلوك التنظٌمً وإدارة الفاعلٌن، عبد الغفار حنفً -  1
، ص 2010، مصرالبٌطاش سنتر للنشر والتوزٌع ، ،18سلسة محمد ٌسري دعبس: الاتصال والسلوك الإنسانً، -  2

183. 
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 ا:  للئتصالات النازلة مزايا عديدة مني أ /مزايا الاتصال النازل:

تعميـ الموظفيف وتوجيييـ, وتوضيح المواقؼ المختمفة ليـ، وىذا مايعمؿ عمى إزالة مخاوفيـ وشكوكيـ  -
وبالتالي يقضي عمى جو عدـ الثقة الذي قد يسود المنظمة أو حالة خيبة الأمؿ نتيجة الشعور بأف الفرد 

 يعمؿ دوف أف يدري لماذا؟ أو كيؼ؟ أو متى يعمؿ؟  

لدى الموظؼ بأنو موضع إىتماـ وتقدير الإدارة في المستويات العميا.وىذا  يمكف مف خمؽ الشعور -
 يخمؽ لدى الأفراد روحا مف الكبرياء والإعتزاز بالنفس والعمؿ.  

تمكيف العامميف مف متابعة التغيرات والتجديدات المختمفة التي تحدث في المنظمة وما ىو موقؼ  -
 .     ( 1)   ى التوازف العاـ لممؤسسةالإدارة منيا، مما يساعد عمى المحافظة عم

 ب/ معوقات الإتصال النازل :  

 إف أسباب فشؿ ىذا النوع مف الإتصاؿ ترجع إلى معوقات عدة نذكر منيا:  

إف العديد مف التنظيمات غالبا ما يعتمد عمى وسائؿ إتصاؿ ميكانيكية وكتابية، ويتحاشى الرسائؿ  -
 يفقد للبتصاؿ قيمتو وىدفو.  الشفيية والمواجية) وجيا لوجو( مما 

الدنيا ومعظـ  لبعض المعمومات عف المستويات أسموب الفمترة مف قبؿ المسؤوليف مف خلبؿ حجبيـ -
 .  2ىذه المعمومات تؤثر حتما وبشكؿ فعاؿ في إحداث الأثر المرغوب لمرسائؿ اليابطة مف الإدارة لمعامميف

تمثؿ في عدـ إدراكيـ بػأف ىػذه  المعمومات قاصرة نقص الفيػـ والمعرفػة مػف جانب المرؤوسيػف، وي -
 عمييـ أـ يجب نقميا للآخريف منيـ في مستويات تالية، وىذا مف شأنو أف يحد مف الإتصاؿ الفعاؿ.  

مصداقية المرسؿ ومدى سمطتو ومدى الثقة فيو، والخبرات السابقة معو...وكؿ ىػذا  مف شأنو أف يؤثر  -
 سمبا عمى الإتصاؿ والعكس.  

التوقيت ويقصد بػو الوقت المناسب لإستقبػاؿ المتمقي  لمرسالة، وكػذا المكاف المناسب والحالة النفسية  -
 التي عمييا متمقي الرسالة.  

 
                                                           

 .224، مرجع سابق، ص عبد المعطً محمد عساف -  1
 طالعبٌكان، مكتبة  عبد الله الطوٌرقً، علم الاتصال والمعاصر دراسة فً الأنماط والمفاهٌم وعالم الوسٌلة الإعلامٌة، -  2

 .43، ص 1997، السعودٌة ،2
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             ( يوضح الإتصال الرسمي النازل03شكل رقم )
 

 

 

 

                          

                                                    

 الإتصال الصاعد :  (2

ويقصد بو الرسائؿ القادمة مف مستويات التنظيـ الدنيا إلى المستويات العميا، ويعد ىذا الإتصاؿ حاسما 
   (1)   وميما لنمو وتطوير التنظيـ.

في  أربع نقاط  ليود و ليسمي ؿ حسب ماجاء بو كؿ مفويمكػف تمخيص محتوى ىذا النوع  مف الإتصا
 والمتمثمة في: 

 معمومات حوؿ أداء المرؤوس ومدى تقدمو وخططو المستقبمية.   - 0

مشكلبت العمؿ التي تحتاج وقفة مف المدير والتي تتضمف جممة الشكاوي والمشاكؿ التي يعاني منيا  9
  الفاعؿ.

ستفسارات عف بعض النقاط الغامضة في سياسة أفكار حوؿ تحسيف سبؿ العمؿ لطمب توضيحا 3 ت وا 
 التنظيـ أو في أداء عمميا.  

   (2)  معمومات حوؿ مشاعر العامميف نحو جوانب العمؿ المختمفة. -5

 وكذلؾ للئتصاؿ الصاعد مزايا ومعوقات نذكر منيا في مايمي:  

 
                                                           

 .226نفس المرجع، ص  -  1
 .289، بدون سنة، ص مصرطرٌف شوقً فرج و آخرون، علم النفس ومشكلات الصناعة، دار غرٌب،  -  2

 

 الإطارات العميػػا  

 المشرفػػػػوف

 العمػاؿ المنفػذوف  
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 نذكر منيا مايمي:  أ /مزايا الإتصال الصاعد : 

ومشاعرىـ، وىذا بالطبع إرضاء لمحاجات الإجتماعية والذاتية  ير عف إحساساتيـتمكيف الأفراد مف التعب -
 ليـ.  

 يمكػف مف إكتشػاؼ الأخطػاء قبؿ إستفحاليػا أو وصوليا لمرحمة الخطر ومعالجتيا.   -

المساعدة في زيادة الإلتزاـ مف جانب المرؤوسيف بأىمية وتحقيؽ فرص الإتصاؿ المنتظمة أو المتقاربة مع  -
يس. وبناء عميو المرؤوس بأنو جزء ىاـ في المنظمة مما يجعمو يدلي بكافة البيانات والمعمومات التي الرئ

يممسيا في بيئة العمؿ وفي ظؿ الظروؼ الدافعة لمعمؿ، حتى يمكف للئدارة تطوير وتحسيف ظروؼ العمؿ 
    (1)   ورفع مستوى الأداء وزيادة الإنتاجية.

   ب/ معوقات الإتصال الصاعد :

 ىناؾ عدة معوقات تحػوؿ دوف تحقيؽ الأىداؼ المرجوة مف الإتصاؿ الصاعد وىػي:  

محاولػة المرؤوس الييمنة عمى  العوامؿ المؤثرة  في رأي الرئيس بو ويحاوؿ أف يترؾ  كذلؾ أثرا  -
إيجابيا لدى الرئيس. وقد يتطمب ذلؾ إدخػاؿ التعديلبت اللبزمة في محتػوى الرسالة أو حتى بعض 

   2حالات الإستثنائية تزييؼ بعض المعمومات.ال

 البعد المكاني والإداري بيف الرؤساء والمرؤوسيف.   -

التقاليد الإدارية في المنظمة..مثؿ إعتبار أنو مف الطبيعي أف يبدأ الإتصاؿ بالمرؤوسيف وليس بالعكس  -
 سية.  ويعتبروف الإتصالات الصاعدة إستثنائية بينما الإتصالات النازلػة ىي الأسا

تباع سياسة الباب المغمؽ.والبعد عف الإتصاؿ المباشر بالمرؤوسيف ويترتب  - حب العزلة لدى الرؤساء وا 
عف ذلؾ وجود حاجز الرئيس والمرؤوسيف، مما يجعؿ معمومات كثيرة خاصة بالعمؿ تكوف بعيدة عف 

    (3)   ئمة.مسمع ومرأى المدير ويؤخذ عميو أف ينقؿ الأنباء السارة وغير السارة بصورة دا

                                                           
 .224، مرجع سابق، ص عبد المعطً محمد عساف -  1
الأردن،  ،1 ط ،ال، دار المسٌرة للنشر و التوزٌعخلٌل محمد الشماع، مبادئ الإدارة نع التركٌز على إدارة الأعم -  2

 .283، ص 1999
 .188-187، مرجع سابق، ص ص محمد ٌسري دعبس -  3
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و الإتصاؿ الصاعػد  يأخذ عدة أشكػاؿ، فقد يكوف عف طريؽ الاجتماعات وتقارير الآداء وصناديؽ 
تباع سياسة الباب المفتوح مف قبؿ الرؤساء.    الإقتراحات وا 

 
            (يوضح الإتصال الرسمي الصاعد04شكل رقم )

                          

                                                     
  

 

   

 الإتصال الأفقي:   (3    

ويتـ ىذا النوع مف الإتصالات بيف الأفراد عمى  نفس المستوى الإداري، كاف يتصؿ مديػر  الإنتاج بمدير 
ؿ، وىذا النوع مف الإتصالات ضرورة لزيادة درجة التنسيؽ بيف مختمؼ التسويؽ بغية التنسيؽ والتكام
  (1)   الوحدات الإدارية في المنظمة.

كما أف ىذا النوع مف الإتصاؿ يسمح بوصوؿ المعمومات والآراء والمقترحات مف كؿ جانب الأمر الذي 
   (2)  د إلى معمومات كافية.يسمح ويعطي لممديريف فرصة لمحصوؿ عمى مايمزـ لاتخاذ قراراتيـ بالاستنا

 ويمكف إجماؿ أىـ وظائؼ الاتصاؿ الأفقي فيما يمي:      

 التنسيؽ لمقياـ بميمة.   -أ‌

 حؿ المشاكػؿ وذلؾ فػي محاولػة الإجتمػاع لحؿ مشاكؿ تعرضت أوتعرضت ليػا المنظمة.   -ة‌

  تبادؿ المعمومات ) المشاركة(. -ج‌

                                                           
 .219، مرجع سابق، ص لوكٌا الهاشمً -  1
 .225، مرجع سابق، ص عبد المعطً محمد عساف -  2

 ت العميػػا  الإطارا

 المشرفػػػػوف

 العمػاؿ المنفػذوف  
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رة أو إدارتيف ليناقشوا صراعا قػد نشب بيػف أعضاء حػؿ الصراع ويتمثؿ ذلؾ في إجتمػاع أعضاء إدا -ز‌
كؿ إدارة أو بيف إدارتيف،حيت أف الإتصاؿ الأفقي في مثؿ ىذه الحالػة يسيؿ عمميػة التنسيؽ بيف الادارات 

  (1) المختمفػة، ويقمؿ مف الجيد والوقت اللبزميف لتبػادؿ المعمومات بينيما.

 اؿ ومعوقاتو كالتالي:  ويمكف الإشارة إلى مزايا ىذا الإتص    

 أ /مزايا الإتصال الأفقي:  

يسمح بوصوؿ المعمومات والآراء والمقترحات مف كؿ جانب وفي كؿ وقت تقريبا، الأمر الػذي يعطي  -
 لممديريف فرصة لمحصوؿ عمى مايمزـ لاتخاذ قراراتيـ بالإستناد إلى معمومات  كافية.  

برزوىـ كشركاء في الإدارة أكثر منيـ مرؤوسيف عمييـ يساعػد عمى الػروح المعنوية لمموظفيػف وي -
 .      (2)     السمع والطاعة

 ب/ معوقات الإتصال الأفقي :  

 بالرغـ مف ىػذه المزايا التي تتسـ بيا الإتصالات الأفقية فاف ىناؾ عدة معوقات تعػوؽ أدائيا الفعاؿ وىي:  

خمؽ أنواع متعددة مف الولاء داخميا إلى  إف تطبيؽ مبػدأ التخصص وتقسيـ العمؿ داخؿ المنظمة -
 الحد الذي يحوؿ دوف تحقيقيا.  

إف ىػذه الإتصالات إذا ما تحققت لا تتـ بالسرعػة المطموبة ومرد ذلؾ شػدة التمسؾ          -
  (3)   بالشكميات والمبالغة في إطالة الإجراءات والتعقيدات.

 

 

 

 

                                                           
 .190، مرجع سابق، ص محمد ٌسري دعبس -  1
 .195ع سابق، ص ، مرجعبد المعطً محمد عساف -  2
 .180، مرجع سابق، ص محمد ٌسري دعبس  - 3
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 الأفقي.( يوضح الإتصال التنظيمي الرسمي 05الشكل رقم )

    الإطارات                              الإطارات                   
 

                               المشرفوف                   
     

                      المنفذوف العماؿ                        المنفذوف العماؿ

 الإتصال المحوري:   (4

عميو تسمية الإتصاؿ القطري أو المائؿ.وكميا تصب في معنى واحد والذي يتمثؿ في" أنيا يطمؽ و 
تنساب بيف الأفراد في مستويات إدارية مختمفة ليس بينيـ علبقات رسمية في المنظمة كاف يتصؿ مدير 

   (1)    الإنتاج بأحد أقساـ إدارة التسويؽ."

نظيمي الرسمي فانو يمكف أف تبيف لنا أىمية كؿ شكؿ مف  كؿ ماعرضناه مف أنواع الإتصاؿ الت
وحدوده مف التأثير في الجو التنظيمي لممنظمة،وعميو فاف إعطاء الاىتماـ لكؿ أنواع الإتصاؿ الرسمي 
المذكورة سمفا يؤدي إلى تكويف إنطباع جيد عند المرؤوسيف ويساعػد عمى سيرورة المعمومات داخؿ الأطر 

بصورة واضحة ومنتظمػة ويفتػح المجاؿ لكؿ الفاعميف داخؿ التنظيـ مف خلبؿ التنظيمية بشكؿ كافي و 
الاىتماـ بكؿ ىذه الأشكاؿ مف أجػؿ إبداء أرائيـ في الأعمػاؿ التي يقوموف بيػا وىػذا مايساعد عمى تنمية 

الرضا في وزيادة الدوافع الداخمية لمفاعميػف، والتي تعمؿ عمى زيػادة تماسكيـ وتعاونيـ وبالتالي تحقؽ 
 العمؿ.  

 الإتصال التنظيمي الغير رسمي :   ثانيا:

 تعريفو:   (1

الإتصاؿ التنظيمي الغيػر رسمي ىػو" الإتصاؿ الذي يتـ بيف الأفراد والجماعات ويكػوف  ىذا الإتصاؿ 
بدوف قواعد تنظيمية محددة وواضحة وتتميز ىذه الإتصالات بسرعة إنجازىا قياسا بالإتصالات الرسمية 

جراءات رسمية محددة."ا   (2)   لتي تحددىا ضوابط وا 
                                                           

 .244، مرجع سابق، ص محمود سلمان العمٌان -  1
 .124، مرجع سابق، ص خضٌر كاظم محمود -  2

 المشرفوف  
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" ىو إتصاؿ دائـ الحركة والتجدد والتغير ويتـ عبر خطوط تنتشر في اتجاىات متعددة ومختمفة دوف  -
أف تحدد الإدارة موضوعو أو طريقتو أو تممؾ القدرة عمى السيطرة عميو سيطرة تامة. فإذا حاولت منعو في 

  (1) ."بالطبيعة البشرية وبالبيئة الإنسانية،حيت يتعذر كبتو تماماظرا لارتباطو مكاف ظير في مكاف أخر ن

إذف فالإتصالات التنظيمية غير الرسمية تحدث بطرؽ غير مضبوطة وغير مقننة،وتكوف شفوية غير 
مؤكدة أو ممزمة، ويظير لنا جميا أف الإتصالات غير الرسمية قد برزت أىميتيا عمى أثر تجارب ىاوثورف 
والأفكار التي قدميا أنصار مدرسة العلبقات الإنسانية، إذ يؤكدوف عمى الدور الياـ الذي تمعبو 

 الاتصالات التنظيمية غير الرسمية في انجاز أىداؼ المنظمة.  

 دوافع وجوده:   (2

توجد عوامؿ ودوافع تجعؿ الأفراد في المنظمة يتصموف معا بطريقة غير رسمية مما يؤدي إلى ظيور 
 سمى بالتنظيـ غير الرسمي. وىذه الدوافع ىي:  ماي

 وجود حاجات ورغبات واتجاىات للؤفراد يرغبوف في إشباعيا.   -1

 إف التنظيـ الرسمي لايتمتع بالمرونة ولا يتطور بشكؿ ملبئـ لظروؼ المنظمة.   -2

  .رغبػة الأفراد القيادييف فػي المنظمة أو بعضيـ في السيطرة عمى جميع الأمور فػي المنظمة -3

  والمقربيف. عػدـ توفػر مبػدأ العدالػة فػي المنظمة وظيػور مػا يسمى  بالأفراد  المواليػف -4

إتبػاع المنظمة لنمط القيػادة الديكتاتوريػة والمركزيػة الزائدة ومنع حرية التعبير والمشاركة للؤفراد  -5
 والعامميف.  

بب في ذلؾ إلى غموضيا وعدـ وضوحيا عػدـ التقيػد والالتزاـ بقنوات التنظيـ الرسمية ويعود الس -6
  (2)  للؤفراد العامميف.

 والإتصاؿ التنظيمي الغير رسمي يترجـ في شكؿ علبقات تتمثؿ في:  

 المقاءات العفوية بيف زملبء العمؿ.   -

                                                           
 .237، مرجع سابق، ص لوكٌا الهاشمً -  1
 .250، مرجع سابق، ص محمود سلمان العمٌان -  2
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 الحوار المتبادؿ داخؿ المكاتب.   -

فػة سرية لممعمومات الإتصاؿ المباشػر مف شخص لأخر )مف الفػـ إلى الأذف( والذي ينقؿ بسرعة وبص -
 والتي تكوف اقؿ أمانة مف الرسالة الأصمية)الإشاعة(.  

فالإتصالات داخؿ التنظيـ في معظـ الأحياف تتجاوز القنوات الرسمية لتوصيؿ المعمومة ،وتسمؾ بدلا مف 
ذلؾ واحدا أو أكثر مف الطرؽ غير الرسمية، فالإتصاؿ الغير رسمي أصبح  ملبزما للئتصاؿ الرسمي 

ؿ التنظيمات في وقتنا الحالي.حيت نجد أف تواجد الإتصاؿ الغير رسمي لوحده يشكؿ نوع مف داخ
الفوضى والعشوائية وعدـ التنظيـ والتسيير، وتواجد الثاني)أي الرسمي( دوف الأوؿ ىو تجريد وفقداف 

ؾ انو يحد مف لمعنى العممية الإتصالية لأنو ينقص مف الإبداع والمبادرة والتجديد مف قبؿ الفاعميف ذل
 تفاعلبتيـ الاجتماعية.  

 سمبياتو:   (3

 يمكف أف يكوف للبتصاؿ التنظيمي غير الرسمي أثر سمبي عمى التنظيـ بحيث يػؤدي إلى:   

إنتشػار الشائعات  والمعمومات المشوىػة مما يترؾ آثػارا سمبية عمى الأداء وعمى  العلبقات الإنسانية  •
  داخؿ التنظيـ.

إلى  إنخفاض الػروح المعنوية واضطراب العلبقات الإنسانية الناجمة  عف ردود أفعاؿ يػؤدي أحيانا  •
  انتقامية بالدرجة الأولى وذلؾ بسبب الإشاعات مثلب.

مف خلبؿ كؿ ىذا ينبغي عمى المنظمة أو مديرىا الاستعانة بالمختصيف السيكولوجييف لدراسة قنوات 
رسمي الموازي لمتنظيـ الرسمي مف أجؿ الاستفادة مف الاتصاؿ الإتصاؿ الغير رسمي المرتبط بالتنظيـ اللب

الغير رسمي وتفادي الصراعات والنزاعات القائمة داخؿ التنظيـ، وبالتالي الوصوؿ باستعماؿ الإتصاؿ 
 التنظيمي بنوعيو إلى المساىمة في بموغ وانجاز أىداؼ التنظيـ. 
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 المبحث الثاني: تجميات الاتصال التنظيمي

 أساليب الإتصال الرسمي في التنظيم:  لأول: المطمب ا

بالمنظمة، والى  ىناؾ أساليب كثيرة ومختمفة للئتصاؿ، لكف إستعماؿ أي منيا يعود إلى الظروؼ المتاحة
ىذه الأساليب حسب الوسائؿ  التعامؿ السائد بيا، بالإضافة إلى نوعية المادة المنقولة، ويتـ تصنيؼ

 المستعممة في الاتصاؿ وىي:  

 الإتصاؿ الشفػوي، الإتصاؿ الكتابي، الإتصاؿ المصور.  

 الإتصال الكتابي:   (1

إف الإتصالات التي تتػـ بخصوص أمور دائمة تحتاج إلى دقة في التنفيذ إذا تعمقت بموضوعات معقدة 
موظفيف، كثيرة التفصيلبت،فإنيا تفرغ في صورة كتابية،والواقع أف الكممة المكتوبة ماتزاؿ ليا سحرىا لدى ال

وليذا فاف الإدارات تمجا إلى الوثائؽ المكتوبة بكثرة، وتاخد الإتصالات المكتوبة صورا عديدة،مثؿ: 
   المذكرات،الخطابات المتبادلة، المنشورات ،الأوامر المصمحية، الموائح، التعميمات والأوامر الفردية..الخ

(1)    . 

 أ /طرق الإتصال الكتابي:  

يؼ التقارير بأنيا عرض لمحقائؽ الخاصة بنوع معيف أو مشكمة عرض تحميميا يمكف تعر *التقارير: 
بطريقة متسمسمة مبسطة مع ذكر الإقتراحات التي تتماشى مع النتائج التي تـ التوصؿ إلييا بالبحث 

 والتحميؿ.  

عمى  لمتقارير أىمية خاصة بالنسبػة للئدارة وىذه التقارير قد تكوف موجية بمعنى أنيػا وضعت بناء -
توجيو أو طمب معيف مف الرئاسة.أما التقارير غير الموجية فيي التي توضع لمجرد الرغبة في توصيؿ 
معمومات معينة إلى مختمؼ الإدارات والأفراد دوف أف تكوف ىذه التقارير مطموبة بواسطة جية معينة 

تضمنو ىذه التقارير غير بالذات، وىذا لايمنع أف يستفيد عدد كبير مف الأفراد وكذلؾ الإدارات بما ت
  (2)  الموجية مف المعمومات والبيانات.

                                                           
 .271، 1987، مصر ،7 ط الإدارة العامة، مطبعة جامعة عٌن شمس،سلٌمان محمد الطماوي، مبادئ علم  -  1
.، ص ص 1997 مصر،خٌري خلٌل الجمٌلً، الاتصال ووسائله فً المجتمع الحدٌث، المكتب الجامعً الحدٌث،  -  2

143-144. 
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   (1).الشركة وبذلؾ تعتبر مرجعا لو قيمتو في المستقبؿتستخدـ كسجؿ مكتوب لجميع ما يحدث داخؿ  -

     * النشرات الدورية والخاصة: 

خدـ لنقممنقؿ المعمومات وتعتبر ىػذه الوسيمة ىامة في تنمية العلبقات العامة والاجتماعية لممنشأة وتست
جػزء منيػا لممعمومات الخاصة  وتخصيص وسياستيا، والبيانات عف المؤسسة ونشاطيا وتاريخ الإنشاء،

 بالعامميف مف حيت التعداد والكفاءات والتخصصات المختمفة...الخ.  

 وتنقسـ النشرات إلى:  

 والمعدات الجديدة...   نشرات داخميػة تخص العامميػف داخػؿ المؤسسة مف حيت التجييزات -

 نشػرات خارجية تعبػر عػف نشاط المنظمة وأىدافيا لممتعامميف معيا أو الجميور أو المحيط الخارجي.   -

 الكتيبات والدليل :   *

وتعػد الكتيبات إحدى وسائؿ الإتصاؿ الجمعي،وىي صورة مصغرة لمكتاب وتعػد بطريقة سيمة ومبسطة 
خراج رائع يجذب المتمقيف أو ا لجميور المستيدؼ ولابد أف يتناوؿ الكتيب موضوعا واحدا وبكامؿ وا 

 تفاصيمو.  

 الشكاوي:   *

وتساعد العامميف أف يتقدموا بالشكاوي وىذا عف  وتعتبر مف الوسائؿ الاتصالية اليامة بالنسبة لممنظمات،
   (2)  طريؽ الرسائؿ والمنشورات أو داخؿ الصناديؽ المخصصة لمشكاوي.

يمة ذات أىمية خاصة للئدارة حيت أنيا تجعميا عمى عمـ بظروؼ وبيئة العمؿ الواقعية وتعد ىذه الوس
ومقترحات أصحاب الخبرة في ضوء الخبرة الميدانية،مما يجعميا أف تتبنى بعض الإقتراحات الجادة في 

نجاز الأعماؿ  .   (3)  تحسيف الجودة ورفع الكفاءة الإنتاجية وا 

 
                                                           

1
    .143، ص 1971، لبنان، ػجس‌اىغف٘ض‌ّٝ٘س،‌رْظٌٞ‌ئزاضح‌الأػَبه،‌زاض‌اىْٖعخ‌اىؼطثٞخ‌-‌

2
 -‌ Alex  muchielli(b): Rôles et communication dans l'organisation ." connaissance du 

problème", les édition esf- entreprise moderne. D' édition et les libraires techniques, 

paris,France 1983: p 56.  
 .266، مرجع سابق، ص محمد ٌسري دعبس -  3
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 ممصقات الحائط:    

الممصقات داخؿ المدخؿ الرئيسي لممؤسسة أو داخؿ الورشات وتحتوي عمىقسميف: القسـ  تنظـ ىذه
أياـ  8الأوؿ لمتعميمات الدائمة والأخر لمملبحظات الجديدة أو التعميمات المؤقتةوالتي تبقى معمقة مدة  

رشادات توضح إجراءات تتعمؽ بالعمؿ.   (1)  تقريبا، وىذه التعميمات ىي عبارة عف أخبار وا 

 ب/ مزايا الإتصال الكتابي:  

 إمكانيػة الإحتفػاظ بالكممات المكتوبة حتى يمكف الرجوع إلييا كمما اقتضى الأمر لذلؾ.   -

   (2)  تتصؼ بدقة أكثر في التعبير مقارنة بالإتصاؿ الشفيي. -

 ي.  حماية المعمومات المراد نقميا مف الإضافة أو الحذؼ والتحريؼ بدرجة اكبر مف الإتصاؿ الشفو  -

 يعتبر وسيمة إقتصادية مف حيت وقت الإدارة وتوفير الأمواؿ والجيد.   -

ستخػداـ  - إمكانية شرح المعمومات المتضمنة في التقارير بأكثر مف طريقة وتقديـ كافة التفاصيؿ وا 
إمكانية الإتصاؿ بعدد  -الإحصاءات، أي المعمومات الكمية التي قػد تخػدـ المعمومات الكيفية وتعززىا  

   (3)  بير مف الأفراد.ك

 توثيؽ عمميات الإتصاؿ.   -

 إمكانية متابعة الإتصاؿ.   -

  (4)  الملبئمػة للؤحػداث والمناسبػات التػي تنطوي عمى تفاصيؿ  ىامة مثػؿ التعاقدات. -

 ج/ معوقات الإتصال الكتابي:  

لتعبير مما يؤدي إلى إف عممية إعدادىا وصياغتيا تأخذ جيدا كبيرا، وكثيرا مايفشؿ المرسؿ في دقة ا -
 عدـ فيـ المستمـ مغزى الرسالة.  

 
                                                           

1 Alex  muchielli(b) : op.cit :p 9. 
 .245، مرجع سابق، ص محمود سلمان العمٌان -  2
 .197، مرجع سابق، ص محمد ٌسري دعبس -  3
 .2006، مصرجمال الدٌن محمد المرسً، الإدارة الاستراتٌجٌة للموارد البشرٌة، الدار الجامعٌة،  -  4
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   (1)  تحتاج إلى نفقات كبيرة في التخزيف والحماية. -

عدـ السرعة في الظروؼ الاستثنائية،والتي تقتضي سرعة إبلبغ المعمومات إلى العامميف أو الرئيس  -
 الإداري.  

مف معنى،فلب يدخؿ في ذىف المرسؿ إليو إلا إحتمالات التحريؼ الكبيرة،فقد يكوف لمكممة الواحدة أكثر  -
 المعنى الذي يتفؽ وطبيعة ثقافتو ودراساتو وخبرتو في العمؿ.  

 عدـ توفير الفرص لطرح الأسئمة أو إجراء مناقشات حوؿ مضموف الرسالة لضماف فيميا.   -

 حرماف مصدر الرسالة) المرسؿ( مف معرفة تأثير كمماتػو المكتوبة عمى وجػو المتمقي   -

   (2)  ) المستقبؿ( وبالتالي معرفة مدى تقبمو لمينتيا.

 الإتصال الشفوي:    (2

يتـ الإتصاؿ الشفوي عف طريؽ نقؿ وتبادؿ المعمومات بيف المرسؿ والمرسؿ إليو ويعتمد عمى الوسائؿ 
لوجود المباشرة للئتصاؿ وجيا لوجو بيف المرسؿ والمتمقي عف طريؽ الكممة المنطوقة، بما يتيح الفرصة 

اتصاؿ ذو اتجاىيف يسمح لمصدر الرسالة الوقوؼ عمى وجيات نظر مستقبؿ الرسالة وموقعو واستجاباتو 
 و إتجاىاتو،كما يوفر ضماف فيـ مضموف الرسالة.  

 أ /طرق الاتصال الشفوي:  

 الإجتماعات:   *

يف في المنظمة.وتمجا إلييا وتعد ىذه الوسيمة مف الوسائؿ اليامة في الإتصالات الشفيية بيف الإدارة والعامم
الإدارة عند الرغبة في مناقشة أمور ذات أىمية أو تأثير مباشر عمى العامميف،ونجد مف الأىمية مناقشتيا 
بصورة جماعية أو إعلبنيا عمى الملب وفي وقت واحد يتـ ذلؾ في حالة الإعلبف أو إجراء تعديلبت عمى 

 العمؿ في أقساميا المختمفة.  
العامة لممنظمة أو الرغبة في تقديـ وتعميؽ العلبقات الإنسانية بيف الإدارة والعامميف في  مناقشة الخطة

  (3)  المنظمة.
                                                           

 .245، مرجع سابق، ص محمود سلمان العمٌان -   1
 .197مرجع سابق، ص ، محمد ٌسري دعبس -  2
 .252نفس المرجع، ص  -  3
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 الحديث الشفوي أو الإتصال الشخصي المباشر:   *

وىو الإتصاؿ الشخصي المباشر وجيا لوجو مابيف المرسؿ والمستمع كالمقاء المباشر بيف الرئيس 
مثلب.وىذا يفسح المجاؿ لممناقشة وتفيـ الرسالة بصورة أوضح بسبب ما  والمرؤوس أو بواسطة التمفوف

يبديو كؿ منيما مف انفعالات نفسية وحركات جسمية والوقوؼ عمى ردة فعؿ المستقبؿ، بالإضافة إلى رفع 
   (1)  .عندما يتـ الإتصاؿ الشفيي المباشر بينيـ وبيف رؤسائيـالروح المعنوية لدى المرؤوسيف 

 مف أىـ مزايا ىذا الأسموب:  الإتصال الشفوي: ب/ مزايا 

قناعا، ويفيد الحصوؿ عمى الاستجابة الشفوية وملبحظة تعبيرات  - يتميز بأنو أكثر سيولة وأكثر يسرا وا 
 الوجو  و إنفعالات المستمع.  

  (2)  تقوي الروابط وتييئ المرؤوسيف لتقبؿ تعميمات رؤسائيـ بدقة وأمانة. -

ف السرية،ويتـ العمؿ بو في الحالات التي يخشى أف تتسرب المعمومات يحافظ عمى قدر كبير م -
 للؤطراؼ الأخرى لو تـ الاخد بأسموب الكتابة.  

 للبتصاؿ الشفوي عدة عيوب منيا:   ج/ عيوب الاتصال الشفوي:

لمخلبؼ،كما أنيا لاتكفؿ  يعاب عف ىذه المناقشات الشفيية أنيا لاتسجؿ غالبا،مما يييئ الفرصة -
ثـ يقوـ بتنفيذىا حسب  فقد يفيـ مف أعضاء لجنة  المساءلة عمى وجو معيف، موحدا لجميع المسائؿ،فيما 

فيمو ليا،ما يؤدي إلى التضارب في التنفيذ.وليذا فاف الكثير مف المجاف تحرص عمى أف تسجؿ 
  التأويؿ والنسياف واختلبؼ اجتماعاتيا في محاضر منتظمة يسيؿ الرجوع إلييا عند الحاجة،منعا لمخطأ

(3)    . 

 صعوبة إستخدامو مع الأعداد الكبيرة.   -

المتعددة والمستويات الإدارية  قد يحرؼ مضموف الرسالة خصوصا في المنظمات الكبرى ذات الأقساـ -
  المختمفة.

 
                                                           

 .246، مرجع سابق، ص محمود سلمان العمٌان -  1
 .522-.521، ص ص 2013،لبنان طارق المجذوب: الإدارة العامة، الدار الجامعٌة للطباعة والنشر، -  2
 .270، مرجع سابق، ص سلٌمان محمد الطماوي -  3



 الفصل الأول:                                                                   الاتصال التنظيمي
 

42 
 
 

 الإتصالات المرمزة والمصورة:   (3

لتعبير الميـ أف  يكوف كلب مف فػي ىذا النوع مف الاتصالات يتػـ إستعماؿ بعض الرموز أو ا لألواف في ا
المستقبؿ والمرسؿ متفاىميف عمى ماترمي إليو ىذه الأساليب المستعممة وغالبا مايتـ استعماؿ الاتصالات 
المرمزة في الاتصالات المصورة والممونة،فيمكف أف تمثؿ أسموبا في الاتصالات التعميمية كوسائؿ 

   (1) الإيضاح لمطمبة المبتدئيف.

   :التنظيمي الاتصالأىمية وأىداف  اني:المطمب الث

 الاتصالاتبيا وىذا يعني أف  الاتصالاتإف نجاح أي منظمة في تحقيؽ أىدافيا يتوقؼ عمى نظاـ 
نما عممية تعتمد عمييا كافة  التنظيمية لا ينبغي النظر إلييا عمى أنيا عممية مستقمة قائمة بذاتيا، وا 

   .العمميات الإدارية في المنظمة

وسيمة المديريف في إدارة أنشطتيـ الإدارية، وفي إدارة وتحقيؽ أىداؼ المنظمة وذلؾ  الاتصالاتر تعتب
تحديد الأىداؼ الواجب تنفيذىا وتعريؼ المشاكؿ وسبؿ علبجيا، وتقييـ  عمى أف الاتصالات تساعد عمى

نتاجية العامؿ  (2 )   .  الأداء وا 

المنظمة الحصوؿ عمى مختمؼ المعمومات  والبيانات التنظيمية يتمكف كػؿ أفراد  الاتصالاتوبفضؿ 
الخاصة بالمنظمة، كما يساعد عمى" توضيح التغيرات والتجديدات والانجازات وتطوير الأفكار وتعديؿ 

 (3)   " .ردود الأفعاؿ واستقصاءالاتجاىات، 

يا فحينيا يسعى المتوفرة لدي الاتصالاتوتتمكف المنظمة مف القياـ بعممية تخطيط العمؿ بفضؿ شبكة "
يمكف وضعيا إلى حيف الواقػع يتـ  المديروف والأفراد إلى وضع برامج عمميـ وخططيـ وقراراتيـ فانو لا

  (4)   ومذكرات وقرارات مكتوبػة." اجتماعاتتحديدىا مف خلبؿ 

ينطمؽ مف قاعدة نظرية واضحة في الشركة الكػؿ يتصؿ كؿ  (1988) الشامؿ حسب روقوبي فالاتصاؿ  
    (5)  يجب أف يعتبر كعنصر حيوي بالنسبة ليوية وشخصية المؤسسة. اتصاليبير تع

                                                           
 .228 بق، ص، مرجع ساعبد المعطً محمد عساف -  1
 .31، ص 2012الإسكندرية ، الدار الجامعية لمنشر، حمد ماىر)ب(: كيؼ ترفع مياراتؾ الإدارية في الاتصاؿ،أ-  2

 54، ص 2010، مصر ، المكتبة الجامعية ،-مفاىيمو وأساليبو ومياراتو -ىالة منصور: الاتصاؿ الفعاؿ -  3

 .69نفس المرجع، ص  حمد ماىر)ب(:أ  - 4

 .32، ص 2011، مصر دار الفجر لمنشر والتوزيع، دليو: اتصاؿ المؤسسة،فضيؿ  -  5
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  ( 1 :  )  الشامؿ مف الإمكانات التالية الاتصاؿجدوى  استنتاجوحسب فضيؿ دليو يمكف 

متوازي مع  بواسطة المشاركة في القرارات يمكف لمختمؼ أطراؼ المؤسسة أف تحقؽ ذاتيتيا بشكؿ -1
   .مؤسسةتحقيؽ أىداؼ ال

الأوسع يجعؿ المؤسسة تتموقع في المكاف المناسب ليا مما يساعد  الاجتماعيبالمحيط  الاتصاؿ -2
   .عمى تحقيؽ أىدافيا

يساىـ في توفير الفرصة لإعلبـ الرؤساء بما تـ إنجازه أو بما لـ يتـ إنجازه وبالمشكلبت  الاتصاؿكما أف 
عمييا وبذلؾ تتحدد أىمية  لـ تكف في الحساب وكيفية التغمبالتي  الانحرافاتالتي ظيرت في التنفيذ أو 

في تضييؽ الفجوة بيف التخطيط والتنفيذ وتحقيؽ التفاعؿ الإنساني بيف العامميف وزيادة التفاىـ  الاتصاؿ
    ( 2)   والتعاوف بينيـ

 ( 3)   :إلى تحقيقيا الاتصاؿوفي ىػذا الصدد يورد صالح بف نوار جممة مف الأىداؼ التي يسعى 

تحقيؽ التنسيؽ بيف الأفعاؿ والتصرفات: يتـ الاتصاؿ بيف تصرفات وأفعاؿ أقساـ المؤسسة  -1
فبدوف الاتصاؿ تصبح المؤسسة عبارة عف مجموعة مف الموظفيف يعمموف منفصميف بعضيـ  المختمفة،

المؤسسة إلى عف بعض لأداء مياـ مستقمة عف بعضيا البعض، وبالتالي تفقد التصرفات التنسيؽ وتميؿ 
   .تحقيؽ الأىداؼ الشخصية عمى حساب أىدافيا العامة

عمى تبادؿ المعمومات اليامة لتحقيؽ أىداؼ التنظيـ  الاتصاؿالمشاركة في المعمومات: يساعد  -2
   :وتساعد ىذه المعمومات بدورىا عمى

   .توجيو سموؾ الأفراد ناحية تحقيؽ الأىداؼ -

   .يـ وتعريفيـ بالواجبات المطموبة منيـتوجيو الأفراد في أداء ميام -

   .تعريؼ الأفراد بنتائج أدائيـ -

                                                           
 .32نفس المرجع، ص  -  1
دار الفجر لمنشر  ،-الاتصاليالمدخؿ -لأساسية لمعلبقات العامةسحر محمد وىبي: المداخؿ ا محمد منير حجاب، -  2

 .28-27، ص ص 2011، 1مصر، ط والتوزيع،

، ص 2011 الجزائر، ،22 العدد العموـ الانسانية، مجمة دراسات اؿ والعلبقات الإنسانية،صالح بف نوار: الاتصاؿ الفع - 3
 121-120ص 
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قرار معيف يحتاج الموظفوف  فاتخاذدورا كبيرا في اتخاذ القرارات  الاتصاؿالقرارات: حيث يمعب  اتخاذ -3 
   .إلى معمومات معينة لتحديد المشاكؿ وتقييـ البدائؿ وتنفيذ القرارات وتقييـ نتائجيا

الفاعميف أو العامميف عمى التعبير عف سعادتيـ  الاتصاؿلتعبير عف المشاعر الوجدانية: يساعد ا -4
   .يـ بالآخريف، حيث يستطيع العامؿ إبداء رأيو في موقؼ دوف حرج أو خوؼتقث وأحزانيـ ومخاوفيـ و

لدور السمبي يقؿ أىمية عف سابقيو والمتمثؿ في التقميؿ مف ا لا للبتصاؿويمكف إدراج ىدؼ آخر  -5
الذي تمعبو الإشاعة في الوسط العمالي فعندما تنتشر الإشاعة بشكؿ كبير يصبح مفعوليا كارثيا بالنسبة 

   .إلى المنظمة ككؿ

   :يمي ما التنظيمي في الاتصاؿويمكف أف نضيؼ بعض أىداؼ  

عطائيـ قيمة والع ييدؼ إلى تماسؾ أفراد التنظيـ وحؿ النزاعات بيف الأفراد، - مؿ عمى بناء روح وا 
   .الجماعة

فالحصوؿ عمى المعمومات يخمؽ الدافعية والرضا عند العامميف  تحسيف إنتاجية وفعالية العمؿ، -
   .الشيء الذي يدفعيـ إلى تقديـ مرد ودية جيدة تساعد عمى فعالية المنظمة

   :التنظيمي الاتصالمعوقات المطمب الثاث: 

وتؤدي بيا في  مات تواجو العديد مف العوائؽ والتي تحد مف فعاليتياداخؿ المنظ الاتصاليةإف العممية 
غالب الأحياف إلى عدـ تحقيؽ أىدافيا المسطرة، ولذا لابد مف التعرؼ أو الوقوؼ عمى ىذه المعوقات 

والوصوؿ إلى الأىداؼ  الاتصاؿحتى يتـ تجنبيا أو التقميؿ منيا ومعالجتيا بشكؿ يؤدي إلى زيادة فعالية 
   .بةالمطمو 

   :وىناؾ ثلبث أنواع مف المعوقات وىي

   .معوقات نفسية •

  .ثقافية  - اجتماعيةمعوقات  •

  .معوقات تنظيمية •
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  :المعوقات النفسية( 1

وىذه تتعمؽ بالعناصر الإنسانية في عممية الاتصاؿ المتمثمة بالمصدر)المرسؿ( والمستقبؿ وتحدث أثرا 
عؿ الأفراد يختمفوف في أحكاميـ عمى الأشياء وبالتالي فيميـ لعممية عكسيا بسبب الفروؽ الفردية مما يج

   :وأىـ ىذه العوائؽ ىي الاتصاؿ

   :تباين الإدراك *

 انتباهوعدـ  إدراؾ وفيـ الآخريف ليا. اختلبؼإدراؾ المرسؿ الخاطئ لممعمومات التي يرسميا وبالتالي 
محتوياتيا وبالتالي يؤثر تبايف الإدراؾ نتيجة اختلبؼ مستقبؿ الرسالة الى محتوياتيا أو إدراكو الصحيح ل

الفروؽ الفردية والبيئية الى اختلبؼ المعاني التي يعطونيا للؤشياء، كما أف الكممات المتضمنة في الرسالة 
   .قد تكوف ليا دلالات ومعاني مختمفة لكؿ شخص عف الآخر

   :لتاليةوتمكف أسباب الإدراؾ المشوش لممرسؿ إليو عمى الأسباب ا

 تأثير التوقعات والحاجات والخبرات السابقة لممرسؿ إليو عمى إدراكو لمقومات الرسالػة   - أ

   .مدى تناسب المثيرات التي تحتوي عمييا الرسالة مع درجة ومستوى وعي المرسؿ إليو   -ب 

   .انتظاميامدى بساطة محتويات الرسالة و  -ج 

يث يصعب تفيـ الوسائؿ ذات المحتويات غير المألوفة مف درجة الخبرة في محتويات الرسالة ح -د 
    ( 1) .   جانب المرسؿ إليو

   :الانتقائيالإدراك  *

يتناسب مع معتقداتو وأفكاره وآرائو والعمؿ عمى إعاقة المعمومات التي  يميؿ الفرد للبستماع الى ما
   .وآراء وأفكار اتجاىات يؤمف بو مف قيـ و تتعارض مع ما

   :طواءالان *

   .عدـ مخالطة الآخريف أو تبادؿ المعمومات معيـ -

                                                           
، ص 2010، مصر ،البيطاش سنتر لمنشر والتوزيع ،18سمسة محمد يسري دعبس: الاتصاؿ والسموؾ الإنساني، -  1
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 ( 1)      .تشويو وترشيح المعمومات مما يؤدي الى انحراؼ العمؿ عف تحقيؽ أىدافو -

   :المغة *

يتـ نقؿ المعمومة أو الفكرة مف خلبليا، إما شفاىة أو كتابة، إلا أف المغػة قد تتحوؿ إلى  اتصاؿىي وسيمة 
مما يؤدي إلى عدـ فيـ الكممات والألفاظ  مستوى التعميـ والثقافة، اختلبؼفي حالة  لاتصاؿاعقبة أماـ 

المتبادلة بيف الطرفيف فيفسرىا كؿ طرؼ حسب فيمو الخاص كما أف عامؿ التخصص قد يشكؿ صعوبة 
 الأطباء فيما بينيـ يتـ بسيولة ويسر، لكف الصورة تختمؼ عند اتصاليـ اتصاؿف أفي الاتصاؿ إذ 

كؿ مينة مف ىذه الميف تستعمؿ لغة ومصطمحات عممية وفنية وقانونية ف بالميندسيف ورجاؿ القانوف
 الاتصالاتأما  خاصة بيا. وبطبيعة الحاؿ فاف مشكمة المغة تظير أكثر في الاتصالات المكتوبة.

   (2)  .  تعف مدلوؿ الألفاظ والكمماالاستفسار الشفيية فإف الفرص تبقى متاحة لتوضيح المعاني و 

إف الحالة الانفعالية لكؿ مف مرسؿ المعمومات ومتمقييا ستحدد ما إذا كانت المعاني  :الانفعالات *
   .الصحيحة ىي التي يتـ تبادليا أو ىناؾ حاجزا انفعاليا بينيما يمنع مف تحقيؽ ىذه النتيجة

نبت كؿ مرسؿ المعمومات ومتمقييا الوراثية ىي تحديد م بالاختلبفاتإف المقصود  : الوراثية الاختلافات*
لا تعذر عمييا نقؿ المطموب والمعروؼ إف مركز الإنساف في  ومعرفة ما إذا كاف أصميا متجانسا نسبيا وا 

  .(   3اتجاىو   ) الحياة يتشكؿ بقوة أفكاره و

تعديؿ  أو   استبعادالصاعدة وتشير إلى  للبتصالات: تحدث  عادة بالنسبة تنقية وغربمة المعمومات*  
بعض المعمومات موضع الرسالة لتحقيؽ إيجابياتيا أو زيادة قيمتيا مف منظور المستقبؿ، فالمرؤوس قد 
يخفي أو يعدؿ معمومات غير مفضمة في الرسائؿ الموجية إلى رؤسائيـ، ويكمف السبب في المجوء لتنقية 

   .المعمومات المرسمة للئدارة العميا كونيا الأساس في ممارسة الرقابة

تمنح الزيادات في الرواتب والحوافز وتقوـ بترقية الأفراد في ضوء ما  فالإدارة تحدد مستويات جدارتيـ،
  .(4  )  إف الميؿ لمتنقية يتـ تقريبا في كافة المستويات الإدارية الصاعد. الاتصاؿتتمقاه مف قنوات 

                                                           
 .252محمود سلمان العمٌان، مرجع سابق، ص  -  1
 .522، ص 2013،لبناف لإدارة العامة، الدار الجامعية لمطباعة والنشر،طارؽ المجذوب: ا -  2

دارة الأعماؿ، دار النيضة العربية لمطباعة والنشر، -  3  74-73، ص ص 2010، لبناف عبد الغفار يونس: تنظيـ وا 
 .63ادرٌس وآخرون، مرجع سابق، ص  الرحمان عبد ثابت -  4
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اؿ عمى الحقائؽ كما يدرؾ بيا عممية التجريد يعني إىماؿ التفاصيؿ، بحيث يقتصر الاتص التجريد: *
  (.  1)   وليس كما ىي موجودة

  :ثقافية اجتماعيةمعوقات ( 2

للؤفراد والبيئة التي يعيش فييػا الشخص سواء  الاجتماعيةويرجع ىذا النوع مف المعوقات إلى التنشئػة 
جزا أماـ تحقيؽ كانت داخؿ التنظيـ أو خارجو، ويتضمف القيـ والمعايير و المعتقػدات التي تشكؿ حا

   .الأىداؼ المرجوة والمنتظرة مف طرؼ التنظيـ

   :يمي ما ويمكف توضيح ىذه العوائؽ في

  :الاجتماعيالتباعد  *

ينتموف إلى مناطؽ مختمفة،  الاتصاؿلمفاعميف أي أف أطراؼ  الاجتماعيةفي البيئة  الاختلبؼونقصد بو 
حيت يعتبر ىذا العامؿ مف أكثر ، ية والدينية والفكريةوتشتمؿ ىاتو النقطة عمى الفوارؽ المغوية والعرق

   .فيو الاتصالاتالحواجز شيوعا أماـ الاتصاؿ التنظيمي ذا الحجـ الكبير، إذ تتعقد 

وعميو فالمنظمات التي يتشكؿ مجتمعيا مف فاعميف ينتموف الى مناطؽ مختمفة تجد صعوبات كبيرة 
برز أ. ويعتبر ىذا العائؽ مف  اتصاليةوضع برامج وقواعد وحواجز عديدة مف اجؿ التنسيؽ فيما بينيـ و 

 العوامؿ المساىمة في بروز الصراع بيف الفاعميف داخؿ التنظيـ.

    :الإختلافات الثقافية*   

في المغة المستعممة ومنو يكوف الترميز  اختلبؼإف التمايز والتبايف بيف الثقافات بيف الفاعميف ينتج عنو 
نما  الاتصاليةوىذا ما يجعؿ العممية فيما بينيـ مختمؼ  تتسـ بالصعوبة، فالمغة ليست الكممات نفسيا وا 

مدلولات تمؾ الكممات، فالمعاني ىي مف الممتمكات الخاصة بالفاعؿ فيو يستخرجيا في ضوء خبراتو 
  (. 2)  وعاداتو وتقاليده المتواجدة في المجتمع والبيئة الثقافية التي يعيش فييا

                                                           
دارة الفاعميف،عبد الغفار حنفي )أ(: السموؾ الت -  1  74، ص 2012، مصر الدار الجامعية، نظيمي وا 

 ،3ط ، دار الفكر، -مفاىيـ وأسس سموؾ الفرد والجماعة في التنظيـ  -كامؿ محمد المغربي: السموؾ التنظيمي -  2
 .42، ص 2013 الأردف،
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:" فعؿ ثقافي، فبدوف ثقافة موحدة ) لغة،  الاتصاؿد يرى كؿ مف كوشار و كاس أف وفي ىذا الصد
  (   1)   عادات، قيـ...( فإنو يكوف صعبا جدا."

داخػؿ التنظيػـ  حيث أف التنظيـ  الاتصاؿومنو فالعامؿ الثقافي لػو دور كبيػر وىػاـ في تحقيؽ  فعاليػة 
لتقريب بينيـ وفيـ خمفياتيـ وثقافتيـ يساىـ في عممية تشكيؿ عبارة عف مجموعة مف الفاعميف، فمحاولة ا

   .جماعات وفرؽ العمؿ وذلؾ لتفادي الانفعالات العدائية بيف العناصر المختمفة مف الجانب الثقافي

   :المعوقات التنظيمية( 3

 المسؤولية ، والسمطة  وانسيابيوضح الييكؿ التنظيمي لمتنظيـ العلبقات القائمة بيف الوظائؼ المختمفة 
وخطوط الاتصاؿ بيف العامميف فييا تبيف مراكز اتخاذ القرارات والتخصصات المتوفرة وطبيعة العمؿ 

   .الفعاؿ الاتصاؿوطرؽ تقسيمو، لذا فوجود ىيكؿ ضعيؼ يسبب عائقا كبيرا في عممية 

   :ويمكف تقسيـ ىذا النوع مف العوائؽ فيما يمي

   :خاصة بالتدرج اليرميصعوبات  *

يػؤدي  الاتصاؿحيث أف عدـ كفاءة اليياكؿ التنظيمية مف حيت المستويات الإدارية التي تمر بيا عممية 
   : وذلؾ بػ الاتصاؿإلػى الكثيػر مػف التشويػو لممعمومات ومنو عػدـ كفػاءة عمميػة 

المستويات ، فتكوف أقؿ بكثير في القاعدة مقارنة بللبتصاؿالتأثير عمى كمية المعمومات اليامة  •
   .الوسطى والعميا

داخؿ التنظيـ ، ذلؾ  الاتصاليةإف تفاوت مراكز السمطة عند فاعمي التنظيـ يؤدي الى صعوبة العممية  •
  .لعدة أسباب: كخوؼ وخجؿ العامؿ البسيط مف رئيسو في العمؿ

ظيمي ومرور إف تعدد المستويات الإدارية يعني طوؿ المسافة بيف القاعدة وقمة ىرـ الييكؿ التن •
  .المعمومات بسمسمة مف المستويات الإدارية مما يعرض المعمومات لعممية التحريؼ

وقد وجد "راد" أف الفاعميف في المستويات الدنيا لمتنظيـ وخاصة أولئؾ الذيف لدييـ طموح لمترقية والصعود 
تتضمف مشكلبت أو قصور يميموف إلى تشويو المعمومات التي يرفعونيا إلى المستويات العميا، بحيث لا 

                                                           
1 p. Casse, Ay . couhaere: les outils de la communication efficace, chotard   et associe 

éditeur,2011, p 51. 
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في التنفيذ ويزداد الميؿ إلى تشويو المعمومات عندما تكوف ثقة ىؤلاء الفاعميف في المستويات العميا 
   (1)   ضعيفة.

   :من التخصص في العمل انطلاقا* صعوبات  

رفع مف بالرغـ مف أف تقسيـ العمؿ يقصد بو التخصص بيدؼ رفع أو زيادة إنتاجية العامميف وبالتالي ال
داخؿ المنظمة إذا كاف المختصوف في  الاتصاؿناجعة التنظيـ، إلا أف ىذا الأخير يصبح عائقا في عممية 

لغتيا  استخداـالمشروع، أي في محيط العمؿ جماعات متباينة حيث تمجا كؿ فئة مف تمؾ الجماعات إلى 
ير مفيومة مما يؤثر عمى ويجعميا غ الاتصالاتالفنية الخاصة بيا مما يؤدي إلى صعوبات جمة في 

   .ذلؾ عمى تحقيؽ أىدافيا المسطرة انعكاس سيرورة الأعماؿ داخؿ المنظمة و

   : الرسميةمشاكؿ مترتبة عف درجة  *

الكتابي والذي لو العديد مف  الاتصاؿ استخداـحيث إف كبر التنظيـ وتعقيده يحتـ عمييا الميؿ إلى 
   :السمبيات

   .غالبا ما يكوف غير محفز -

غفاؿ المعمومات النوعية حوؿ العلبقات بيف  - الطابع الرسمي يركز عمى المعمومات التقنية، الكمية وا 
   .الفاعميف

   .، والتي تقتضي سرعػة إبلبغ المعمومػات إلى العامميفالاستثنائيةعػدـ السرعػة فػي الظروؼ  -

   .التحريؼ الكبيرة احتمالات -

وعدـ إتاحة الفرص لطرح الأسئمة أو إجراء مناقشات في ما يخص القرارات  عدـ توفر التغذية الرجعية،  -
   .المتخذة عبر الاتصاؿ المكتوب

   :صعوبات تتعمق بالتنظيم وربطو بالبيئة الخارجية *

   :ويشمؿ ىذا العنصر عمى

   .وذلؾ لعدـ وجود سياسة واضحة تعبر عف نوايا الإدارة الاتصاؿقصور سياسة نظاـ  •
                                                           

 .75، ص 2011،مصرحمد صقر عاشور: السموؾ الإنساني في المنظمات، الدار الجامعية، أ -  1
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  (   1)   وىو سبب رئيسي في العداء الأزلي بينيما الاستشارة اخؿ بيف التنفيذ والتد •

  حيث تعتبر ىاتو الأخيرة كإحدى أنواع الاستشارة وأف الزائد عمى المجاف، الاعتماد •

  .عمييا يػؤدي إلى تدىور العلبقة بينيما وبيف المسؤوليف في خط السمطة الاعتماد

  .الجيد للبتصاؿوالتغيرات المتتالية في فترات متقاربة لا يوفر المناخ الملبئـ  التنظيمي الاستقرارعدـ  •

  .التنظيمي يؤدي إلى زعزعة العلبقات الاجتماعية بيف الفاعميف الاستقراركما أف عدـ  •

حيت أف  الاتصاؿالعجز والقصور في ربط التنظيـ وبيئتو الخارجية، حيت يعتبر مف أقوى عوائؽ  •
  .د المنظمة بمعمومات عف العملبء والمستيمكيف والقوى البشرية المتوفرةالبيئة تزو 

كثيرة ومتعددة ويصعب التحكـ في كؿ  الاتصاليةمما تـ عرضو يتبيف لنا لف معوقات العممية  انطلبقاو 
العوامؿ مف اجؿ تحقيؽ فعالية التنظيـ إلا انو يمكف أف تستفيد المنظمة مف خلبؿ معرفة قادتيا 

وفقا لياتو الخصائص وذلؾ مف أجؿ الوصوؿ إلى  الاتصاؿالجيد ومحاولة بناء نظاـ  الاتصاؿبخصائص 
   .الأىداؼ المرجوة والمسطرة سمفا

   خصائص الاتصال الفعال  المطمب الرابع:

الناجح داخؿ تنظيمات العمؿ عمى الاعتراؼ بالتبايف في أسموب التفكير بيف المستويات  الاتصاؿيتوقؼ 
العميا وبيف أولئؾ الذيف يشغموف أدنى مستوى التسمسؿ الرئاسي، فيو عممية ضرورية لسير العمؿ  الإدارية

داخؿ منظمة ما ويعتبر مف أىـ عمميات الإدارة فيو عممية تتضمف نواحي كثيرة معقدة منيا توصيؿ 
الاتصاؿ ماداـ نقؿ وىكذا يتضح آف التفاعؿ في التنظيـ يعتمد عمى  التعميمات واستقباليا وقبوليا ورفضيا.

وىذا ما  المعمومات والوقائع والأفكار والمشاعر مف شخص إلى آخر ومف مستوى معيف إلى مستوى آخر،
    ( 2)    يجعؿ مف الممكف تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية

والتي تتعمؽ بالمعمومات  الاتصالية( بأف البداية السميمة لمعممية 1985حيت يشير كؿ مف ويمي و وايت )
وؿ تبادليا ىي وجود ما يريد الفاعؿ مثلب الرئيس الإداري توصيمو وتبميغو إلى مرؤوسيو أو وجود وأص

 (3).  المعمومات نفسيا 
                                                           

 .41كامل المغربً، مرجع سابق، ص  -  1
 22، ص 2014 ،مصر المكتب الجامعي الحديث، مناؿ طمعت محمود: مدخؿ الى عمـ الاتصاؿ، -  2

 .50، ص 2012الجزائر، ىومة ، دار السموؾ التنظيمي والتطوير الاداري،جماؿ الديف عويسات:  -  3
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تعني القدرة عمى نقؿ المعمومات وتحقيؽ فيـ مشترؾ بيف  الاتصاؿإذ يرى صلبح الشنواني إف القدرة عمى 
ناجحػا إذا ترتب عميو ردود  الاتصاؿمعينػة ويكوف القائـ بالاتصاؿ والطرؼ الآخر الموجية إليػو رسالػة 

   ( 1)  فعؿ إيجابية

بكفاءة يجب عمى المرسؿ أف يختار إشارات الترميز الملبئمة والتي يكوف  الاتصاؿكما أنو و" لكي يعمؿ 
     (2)  المستقبؿ ينتظرىا مف المرسؿ أو حتى في معناىا."

   :يمي ومف أىـ العوامؿ التي يجب مراعاتيا ما

أف ىذه الثقة تعد الأساس الذي يبني عميو  باعتبارأف يكوف المرسؿ موضع ثقة مف المستقبؿ  -1
عالية وممما برسالتو عارفا لكيفية تصميميا  اتصاليةالمستقبؿ تفاعمو، كما يجب أف تتوفر لديو ميارات 

   .الاتصاؿ بطريقة تجذب انتباه المستقبؿ وتساعده عمى إدراكيا حتى يضمف ىذا نجاح عممية

يريد  لا دافعية المستقبؿ إلى المعرفة حيث لوحظ أف الإنساف يدرؾ ما يريد أف يدركو ويترؾ ما -2
يشاء  ما اختيارإدراكو، وذلؾ طبقا لدوافعو، أو حاجاتو التي يريد إشباعيا، وكؿ ذلؾ في ظؿ حريتو في 

معينة لدى المستقبؿ كمما سعى إلييا  مف الرسالة المتاحة لو، وعميو فكمما كانت الرسالة محققة لحاجات
   .ىو نفسو دوف غيرىا مف الوسائؿ

وبيف طبيعة التنظيـ الرسمي وغير الرسمي  الاتصاؿضرورة التناسؽ والتكامؿ والتساند بيف نظاـ  -3
  (.  3)  المنظمة وطبيعة وظروؼ بيئة العمؿ احتياجاتمف حيث 

المستقبؿ وتشويقو لمتابعة الرسالة  انتباه استمرارمف صياغة الرسالة بحيث تحتوي عمى مثيرات تتض -4
   .ولا يستعمؿ إلا الوسائؿ والرموز التي يفيميا ىذا المستقبؿ

ضرورة الإقلبؿ مف عدد المستويات الإدارية بتفويض الاختصاصات وتشجيع اللبمركزية الإدارية  -5
   .التعاوف بينيـوالعمؿ عمى رفع الحالة النفسية لدى العامميف وبث روح الثقة و 

                                                           
، ص 2010، مصر ، مؤسسة شباب الجامعة ،-مدخؿ الأىداؼ–صلبح الشنواني: إدارة الأفراد والعلبقات الإنسانية  -  1

161. 

2 Richard Arcand: la communication efficace, debock  université,paris,2015, p 22.   
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ضرورة وجود نظاـ شامؿ لممعمومات والبيانات لمختمؼ مجالات وقطاعات العمؿ بالمنظمة مع  -6
حتى تتضح كافة الأمور المستيدفة  الاتصالاتضرورة تحقيؽ الارتباط والتكامؿ بيف ىذا النظاـ ونظاـ 

   .كما وكيفا وبما يحقؽ الأىداؼ المطموبة لممنظمة ككؿ

وتنمية القدرات  الاتصاؿفر قدر مف ميارات الاتصاؿ بؿ العمؿ عمى تنمية ميارات ضرورة تو  -7
الخاصة بحسف الاستماع والإنصات والحديث لدى جميع العامميف في مختمؼ المستويات الإدارية وكذلؾ 

صوصا في ميارات التفكير والكلبـ والفيـ والتحميؿ في المستويات الإدارية العميا وكذلؾ الكتابة والقراءة خ
في مختمؼ المستويات  الاتصاؿحتى يمكف لممشاركيف في عممية  المستويات الدنيا قدر المستطاع.

الإدارية التعبير بوضوح وبدقة عف مشاعرىـ وميوليـ وآرائيـ ورغباتيـ ومقترحاتيـ والفيـ والاستيعاب 
  (1)   الواضح عما يقولو الآخروف

يتفاعؿ المستمع مع المتكمـ ليتأكد مف المعمومات التي تسمميا مزدوجا بحيث  الاتصاؿلابد أف يكوف  -8
مفتوحا مف جميع الجيات أي معرفة أثار المواقؼ والبيئات والثقافات المختمفة  اتصالاكما يجب أف يكوف 

يجب أف يكوف عمى أساس التفاىػـ لا عمى أساس الأمر  الاتصاؿالمستمعيف وأخيرا فاف  استجاباتعمى 
كمػا يقوؿ" بمزيري ممز" بؿ لابد أف تكتسب مف خلبؿ المعاممة  الاتصاؿايت" كمػا أف كمػا يقوؿ "ىو 

   (2)    ونوعيتيا

الجيد ىو الذي تدعـ فيو الأقواؿ الأفعاؿ وضرورة  الاتصاؿذكر يمكف أف نقوؿ أف  مف خلبؿ كؿ ما 
أساسي دوف إىماؿ أف يوضع  توفر الثقة والمصداقية بيف العامميف والإدارة في المعمومات المتبادلة كشرط

المنظمة بما يخدـ أىدافيا ويجعؿ منيا ضمف المنظمات الناجحة بفضؿ نمط  لاحتياجاتوفقا  الاتصاؿ
   .الفعاؿ اتصالاتيا

  

                                                           
 .92-91، مرجع سابؽ، ص ص محمد يسري دعبس -  1

دار زىراف لمنشر والتوزيع،  عبد المعطي محمد عساؼ: السموؾ الاداري والتنظيمي في المنظمات المعاصرة، -  2
 .37، ص 2015،الأردف
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 المبحث الأول: الأداء الميني

  مفيوم الأداءالمطمب الأول: 

البشرية، وليذا سوؼ  المفاىيـ المتداولة خاصة في الجانػب التنظيمي وتسيير المػوارد يعد الأداء مف بيف أىػـ
   .المفيوـ نحاوؿ مف خلبؿ إعطاء عدة تعريفات لغػوية واصطلبحية توضيح ىذا

   :المعنى المغوي 1-1

  :مف معاجـ المغة يتضح أف الأداء مصدر الفعػؿ أدى ويقاؿ أدى الشيء أوصمو والاسـ الأداء

  ( 1)   دى الأمانة، وأدى الشيء قاـ بوأ

   :الاصطلاحيالمعنى  1-2

   : تعددت التعاريؼ لمفيوـ الأداء نذكر منيا

  (2)    ". الأداء ىػو تنفيذ أمػر أو واجب أو عمؿ مػا أسنػد إلى شخص أو مجموعة لمقياـ بػو " *

تماـ ا *    .لميػاـ المكونة لموظيفػةويمكف تعػريؼ الأداء الوظيفي عمى أنػو " درجة تحقيؽ وا 

 وىو يعكس الكيفية التي يحقؽ بيا الفرد متطمبات الوظيفة وغالبا ما يحدث لبس أو تداخػؿ بيف الأداء و
 (  3)   "الجيد ، فالجيد يشير إلى الطاقػة المبذولة أما الأداء فيقاس عمى أساس النتائج

التي يتكوف منيا عممو والكيفية التي يؤدي بيا العامػموف  الأداء ىو قياـ الفرد بالأنشطة والمياـ المختمفة " *
مياميـ أثناء العمميات الإنتاجية والعمميػات المرافقة ليا باستخداـ وسائؿ الإنتاج والإجراءات التحويمية الكمية 

   ( 4)    "و الكيفية

                                                           
 .26 ، ص14 ،، المجمدلبنافدار صادر،  ابف منظور: لساف العرب، -  1

، ص 2011، مصرمؤسسة شباب الجامعة ، حمد زكي بدوي، محمد كماؿ مصطفى: معجـ مصطمحات القوى العاممة،أ -  2
166. 

 .201مصر، ص  2011،الدار الجامعية،-ةرؤيا مستقبمي  -حسف راوية)أ(: إدارة الموارد البشرية -  3

، 2012نوفمبر الجزائر، (،1مجمة العموـ الانسانية ،العدد) وتقييـ، عبد المميؾ مزىودة: الأداء بيف الكفاءة والفاعمية مفيوـ -  4
 .86ص 
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دراؾ الدور وا " * لمياـ والذي بالتالي يشير إلى الأداء ىو الأثر الصافي لجيود الفرد التي تبدأ بالقدرات وا 
تماـ المياـ المكونة لوظيفة الفرد   ( 1)   ".درجة تحقيؽ وا 

ىو إلا نتيجة لتداخػؿ ثلبث عناصر مكونة لجيد الفرد وىي :  مف ىذا التعريؼ يمكننا أف نقوؿ أف الأداء ما
دراؾ الدور، والقياـ بالمياـ  .               القدرات وا 

أعمػاؿ في  ت الضوء عمى الأداء ، إذ يرى أف السموؾ ىو ما يقوـ بو الأفػراد مفويمقي توماس جمبػر  -
 الإنجاز، مجموع السموؾ و المنظمة التي يعممػوف بيا ،أما الأداء وىو التفاعؿ بيف السموؾ والإنجاز، أي أنو

 (  2)   .أي مجموع السموؾ والنتائج التي تحققت معا

لرغبة والقدرة يتفاعلبف معا في تحديد مستوى الأداء حيث أف ىنػاؾ يرى عمي السممي أف الأداء ىو" ا -
 (3)  علبقة متلبزمة ومتبادلة بيف الرغبة والمقػدرة في العمؿ والمستوى في الأداء ." 

" الأداء ىو التفاعؿ بيف السموؾ والانجاز انو مجموع السموؾ والنتائج حيث تكوف ىذه  * تعريؼ توماس : 
 ( 4)    ".ياسالنتائج قابمة لمق

مف خلبؿ مجموعة التعاريؼ يمكف أف نقوؿ أف الأداء ىو ذلؾ النشاط أو الميارة أو الجيد المبذوؿ مف طرؼ 
الفرد سواء كاف عضميا أو فكريا مف أجؿ إتماـ مياـ الوظيفة الموكمة لو حيث يحدث ىذا السموؾ تغييرا 

   .المنظمةبكفاءة وفعالية يحقؽ مف خلبلو الأىداؼ المسطرة مف قبؿ 

   مينيمحددات الأداء الطمب الثاني: مال

دراؾ الدور المياـ ويعني ىذا أف  و إف الأداء الوظيفي ىو " الأثر الصافي لجيود الفػرد والتي تبدأ بالقدرات، وا 
دراؾ  الأداء ىو إنتاج موقؼ معيف يمكف النظر إليو عمى أنو نتاج العلبقة المتداخمة بيف الجيد والقدرات وا 

   (5)    ور الياـ لمفرد  ."الد

   : وليذا نجد أف محددات الأداء تتوضح في

    . الجيد المبذوؿ مف طرؼ الفرد -

                                                           
 .119، ص 2015،مصر محمد سعيد أنور سمطاف)أ(: السموؾ التنظيمي، الدار الجامعية الجديدة، -  1

 .175، ص 2012 الدار الجامعية، مصر ، صلبح الديف عبد الباقي)أ(: الموارد البشرية مف الناحية العممية والعممية، -  2
 .179نفس المرجع، ص  -  3
 .25، ص 2015، مصر درة: تكنولوجيا الأداء في المنظمات العربية لمتنمية الإدارية، إبراىيـ عبد الباري -  4
 .210راوٌة حسن )أ(، مرجع سابق، ص  -  5
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   . القدرات التي يتمتع بيا الفرد لأداء الوظيفة -

   . مدى إدراكو لمتطمبات وظيفتو -

   : أ /الجيد

لأداء ميمتو أو وظيفتو وذلؾ لموصوؿ إلى أعمى يشير الجيد إلى الطاقة الجسمانية والعقمية التي يبذليا الفرد 
   . معدلات عطائو في مجاؿ عممو

   : ب/  القدرات

   .تشير القػدرات إلى الخصائص الشخصية لمفػرد التي يستخدميا لأداء وظيفتو أو ميامػو

   :ج/  إدراك الدور

عمػؿ مف خلبلو والشعور بأىميتو في الذي يعتقد الفرد أنو مف الضروري توجيو جيوده في ال الاتجاهويعنى بػو 
   .أداءه

ولتحقيؽ مستوى مرض مف الأداء لابد مف وجود حػد أدنى مف الإتقػاف في كؿ مكوف مف مكونات الأداء 
بمعنى أف الأفراد عندما يبذلوف جيودا قائمة ويكوف لدييـ قدرات متفوقة ولكنيـ لا يفيموف أدوارىـ فػاف أدائيـ 

جية نظر الآخريف، فبالرغـ مف بذؿ الجيد الكبير في العمػؿ فاف ىذا العمػؿ لف يكوف لف يكػوف مقبولا مف و 
موجيػا في الطريؽ الصحيح وبنفس الطريقة فاف الفػرد يعمؿ بجيد كبير ويفيـ عممو ولكنو تنقصو القػدرات، 

ديو القػدرات اللبزمػة يقيـ مستوى أدائػو كأداء منخفض وىنػاؾ احتمػاؿ أخير وىو أف الفرد قد يكوف ل فعادة ما
والفيـ اللبزـ لكنو كسوؿ ولا يبذؿ جيدا كبيرا في العمؿ فيكػوف أداء مثؿ ىذا الفرد أيضا   منخفضا، وبطبيعة 

 (1)    .الحػاؿ أف أداء الفرد قد يكوف مرتفعػا في مكوف مف مكونػات الأداء وضعيؼ في مكوف آخر

أعمالو  لإنجاز اء الوظيفي ىي مزيج بيف جيػد الفرد المبذوؿمف خلبؿ كؿ ىذا يمكننا القوؿ إف محددات الأد 
   .المنظمة التي ينتمي إلييا وما يتمتع بو مف ميارات، معمومات وخبرات ومدى ادراكو لما يقوـ بو في

     أنواع الأداءالمطمب الثالث: 

ىذا الأخير  نواع الأداءإلى عرض أ الانتقاؿبعد التعػرؼ عمى مفيوـ الأداء والتطرؽ إلى محدداتو يمكننا 
   .الذي يمكف تصنيفو وتقسيمو كغيره مف الظواىر التنظيمية

                                                           
 .216، ص 2015،مصر المكتب الجامعي الحديث، حسف راوية)ب(: إدارة الموارد البشرية، -  1
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 (1)       :معيار التقسيـ لذلؾ اختيارويمكف تقييـ أنواع الأداء بغرض 

المصدر،  فاف نوع الأداء يكػوف حسب معيار التقسيـ، ومف ثمة يمكف تقسيـ الأداء إلى أنواع حسب معيار
   .إضافة إلى معيار الشمولية

وفقػا ليذا المعيػار يمكف تقسيـ الأداء إلى نوعيف الأداء الذاتي   أو الأداء حسب معيار المصدر :  3-1
   .الداخمي والأداء الخارجي

   :أ/  الأداء الداخمي

الموارد فيو ينتج أساسا  ويطمؽ عمى ىذا النوع مف الأداء أداء الوحدة، أي انو ينتج ما تممكو المؤسسة مف
   :مما يمي

وىو أداء أفراد المؤسسة الذي يمكف اعتبارىـ موردا استراتيجي قادر عمى صنع القيمة  الأداء البشري: *
   .وتحقيؽ الأفضمية التنافسية مف خلبؿ تسيير مياراتيـ

   .الأداء التقني : ويتمثؿ في قدرة المؤسسة عمى استعماؿ استثمارىا بشكؿ فعاؿ *

   .الأداء المالي: ويكمف في فعالية تييئة و استخداـ الوسائؿ المالية المتاحة *

   :ب/ الأداء الخارجي

ىػو الأداء الناتػج عف المتغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي فالمؤسسة لا تتسبب في إحداثو ولكػف 
ائج الجيدة التي تتحصؿ عمييا فيذا النوع بصفة عامة يظير في النت المحيط الخارجي ىو الذي يولده،

وكؿ ىذه التغيرات تنعكس عمى الأداء سواء بالإيجػاب أو بالسمػب، وىذا النوع  المؤسسة كارتفاع سعر البيع،
وىذا ميـ إذا تعمؽ الأمر بمتغيرات كمية أيف يمكف قياسيا  مف الأداء يفرض عمى المؤسسة تحميؿ نتائجيا،

   .وتحديد أثرىا

   :موليةحسب معيار الش 3-2

 وحسب ىػذا المعيار يمكػف تقسيػـ الأداء إلى نوعيف ىمػا الأداء الكمػي والأداء الجزئػي. 

                                                           
، كمية 2 البميدة جامعة ماجستير،ال مقدمة لنيؿ شيادة الأداء المالي لممؤسسة الاقتصادية قياس وتقييـ، رسالة عادؿ عشي: -  1

 .36-35، ص ص 2014 ،العموـ الاقتصادية
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وىو الذي يتجسد في الإنجازات التي ساىمت فييا جميع العناصر والوظائؼ أو الأنظمة   : أ/  الأداء الكمي 
   .ف مساىمة باقي العناصرلممؤسسة لتحقيقيا، ولا يمكف نسب إنجازىا إلى أي عنصر مف دو  الفرعية

في ىذا النوع مف الأداء يمكف الحديث عف مدى وكيفيات بموغ المؤسسة أىدافيا الشاممة كالاستمرارية 
   .والشمولية، الربح والنمو

  .كما أف الأداء لممؤسسة في الحقيقة ىو نتيجة تفاعؿ أداء أنظمتيا الفرعية

   :ب/  الأداء الجزئي

ينقسـ بدوره إلى عدة أنػواع تختمؼ باختلبؼ  ستوى الأنظمة الفرعية لممؤسسة ، ووىو الذي يتحقؽ عمى م
المعيار المعتمد لتقييـ عناصر المؤسسة، حيث يمكػف إف ينقسـ حسب المعيار الوظيفي إلى أداء وظيفة 

 (1)    .مالية، أداء وظيفة الأفراد، أداء وظيفة التمويف، أداء وظيفة الإنتاج ،أداء وظيفة التسويؽ
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 المبحث الثاني: ملامح الأداء الميني عمميا وماىية مؤسسة البحث

 الميني أبعاد الأداءالمطمب الأول: 

تعنى بأداء الفرد لمعمؿ القيػاـ بالأنشطة والميػاـ المختمفة التي يتكوف منيا عممو ويمكننا أف نميز ثلبثة أبعاد 
   : للؤداء، وىذه الأبعاد ىي

   .الجيد المبذوؿ -

      .ية الجيدكم -

   .نمط الأداء -

   :كمية الجيد المبذول -أ 

تعتبر المقاييس التي تقيس  تعبر عف مقدار الطػاقة الجسمانية أو العقمية التي يبذليػا الفرد خلبؿ فترة زمنية  و
   . سرعة الأداء أو كميتو في خلبؿ فترة معينة معبرة عف البعد الكمي لمطاقة المبذولة

   : مبذولالجيد ال -ب 

فتعني مستوى بعض الأنواع للؤعماؿ، قد لا ييتـ كثيرا بسرعة الأداء أو كميتو بقدر مػا ييتـ بنوعيتو وجودة 
الجيد المبذوؿ ويندرج تحت المعيار النوعي لمجيد الكثير مف المقاييس التي تقيس درجة مطابقة الإنتػاج 

   .والتي تقيس درجة الإبداع والابتكار في الأداءالمواصفات والتي تقسمو درجة  خمو الأداء مف الأخطاء 

   :نمط الأداء -ج 

أي الطػريقة التي  تؤدى بيػا أنشطة العمػؿ  يقصد بو الأسموب أو الطريقة التي نبذؿ بيا الجيػد في العمؿ،
مزيج فعمى أساس نمػط الأداء يمكػف قياس التػرتيب الذي يمارسو الفرد في أداء حركات أو أنشطة معينة أو 

ىذه الحركات أو الأنشطة إذا كػاف العمػؿ جسمانيا بالدرجة الأولى، كمػا يمكف أيضا قياس الطريقة التي يتـ 
 (1)   .الوصوؿ بيا إلى حؿ أو قرار لمشكمة معينة أو الأسموب الذي يتبع في إجراء بحث أو دراسة
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  مينيتقييم الأداء الالمطمب الثاني: 

شغؿ الأداء الوظيفي ومازاؿ باؿ الباحثيف والميتميف بو وكذا المػدراء وغيرىـ  كما قمنا في مقدمة الفصؿ قد

 نظرا للؤىمية الإستراتيجية التي يتميز بيا في مجػاؿ تسيير الموارد البشرية.  

ولمػا كانت الفروؽ بيف الأفراد أمرا طبيعيا فاف الفروؽ بيػف أدائيـ لمياميػـ ووظائفيـ يعد كذلؾ، فمف الطبيعي 

يتفاوت الأداء بيف الأفراد تبعا لمفروؽ الفردية بينيـ، فالفرد الذي إستمـ وظيفة لأوؿ مرة قد يأتي أداؤه  أف

ضعيفا في المراحؿ الأولى مػف إنجازه لأعمالو مقارنة بزميمو الػذي عمؿ لفترة طويمػة واكتسب الخبرة والميارات 

 اللبزمة لأداء عممو.  

بد مف التعرؼ عمى طريقة أداء العامميف لمعمؿ وسموكيـ وتصرفاتيـ أثناء نظرا لوجػود ىذه الفروؽ كػاف لا

 تأديتيـ لعمميـ ومعرفػة نتائج أعماليـ، مما يسمػح مف   خلبؿ كؿ ىذا تقييـ أدائيـ.  

 :   -الأفراد -تعريف تقييم الموارد البشرية  (1

وتحميؿ أداء العامميف لعمميـ وملبحظػة  يػقصد بتقييـ أداء المػوارد البشرية أو الأفراد في المنظمة " دراسة

سموكيـ وتصرفاتيـ أثناء العمػؿ، وذلؾ لمحكـ عمى مدى نجاحيـ ومستوى قدراتيـ في القياـ بأعماليػـ 

الحالية،وأيضا الحكػـ عمػى إمكانيات النمو والتقدـ لمفػرد في المستقبؿ و تحممػو لمسؤوليات أكبر، وترقية 

  (1)   لوظيفة أخرى.

ؿ ملبحظػة ىذا التعريؼ نجد انو ينص عمى توضيح تقييـ أداء الفرد مػف خلبؿ نتػاج عممػو مف جية، مػف خلب

وعمى سموكو وتصرفاتو مف جية أخرى، وأف التقييـ يشتمؿ عمى نجاح الفرد وتفوقو في وظيفتو الحالية مف 

 ناحيػة،ومف ناحية  أخرى مدى نجاحاتو وفرص ترقيتو في المستقبؿ.  
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أف نقوؿ أف تقييـ أداء الفرد ىو" قياس كفاءة الأداء الوظيفي لفرد ما والحكـ عميو وعمى قدرتو  كما يمكف 

 ."  1واستعداده لمتقدـ

  ."2تقييـ الأداء بأنػو " نظاـ يتـ مف خلبلو تحديد مػدى كفػاءة أداء العامميف لأعماليـ أحمد ماىركما يعػرؼ   

ء " الطريقة أو العممية التي يستخدميا أرباب الأعمػاؿ لمعرفة أي مف في تقييـ الأدا عبد الغفـار حنفيو يػرى 

الأفراد أنجػز العمؿ وفقا لما ينبغي لو أف يؤدى  ويترتب عمػى ىذا التقييـ وصؼ الفرد بمستوى كافيػة أو جدارة 

  (3)   أو إستحقػاؽ معيف ) ممتاز، جيد جدا، مقبوؿ  ضعيؼ، ضعيؼ جدا ....(. "

لقوؿ أف تقييـ الأداء ىو دراسة لما يقدمو الفرد في المنظمة وتحميؿ لمختمؼ سموكياتو ونتائجيا وبيذا يمكننا ا

 وذلؾ لمحكػـ عمى مػدى إمكانيتو في التقدـ والتطور الوظيفي داخؿ المنظمة التي يعمؿ فييا.  

 عممية تقييم الأداء الوظيفي:   (2

يا عممية مستمرة نمارسيا في حياتنػا اليومية في مواقؼ مما شؾ فيو أف عممية تقييـ الأشخاص قديمة، كما أن

عديدة، فنحكـ عمى شخص مػا أنو ذكي وآخر ناقص الذكاء، وشخص اجتماعي وأخر انطوائي وغيرىا مف 

 عمميات التقييـ.  

تبمورت عممية التقييـ في المنظمات ومؤسسات الأعماؿ وأصبحت مع مرور الوقت وظيفة متخصصة ليػا 

بيا أفراد مدربوف عمػى أدائيا، وتستعمؿ فييا مقاييس رسمية توضح عمى أساس عممي  قواعد ويقوـ

 وموضوعي.  

ولمػا كػاف الأفراد بطبيعتيـ الفطرية يطمحوف دومػا إلػى الرقي والتطور في مناصبيـ وحياتيـ اليومية كػاف لابد 

ش الأمريكي خلبؿ الحػرب العالمية مف تقييـ أعماليـ " وقػد ظيرت عممية تقييـ الأداء لأوؿ مرة في الجي

إلا في أواخر العشرينات وأوائػؿ   -وخاصة المنظمات الصناعية –الأولى، ولـ تأخذ بو المنظمػات 
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الثلبثينيات كمػا أنو لـ يتبمػور كوظيفة منظمة ومتخصصة إلا منذ عيد قريب. وأصبح يستعمؿ بصورة عممية 

  (1)  مبنية عمى الدراسة والتحميؿ." 

بر عممية تقييـ الأداء جزءا مف إدارة الموارد البشرية وتعرؼ بأنيا " عممية تقدير كؿ فرد مف العامميف تعت

 ."  2خلبؿ فترة زمنية معينة لتقدير مستوى ونوعية أداءه

كمػا أنيا وظيفة منظمػة ومستمرة وضرورية لتسيير المػوارد البشرية وترتبط بإستراتيجية العمؿ و أسموب 

" استعداد والتزاـ المدراء بتحسيف الأداء، سواء عمػى مستوى  -عممية تقييـ الأداء -ا أنيا تعدالمنظمة.كم

  (3)  الأفراد أو عمى مستوى فرؽ ومجموعات العمؿ." 

وبيذا نجػد أف عممية تقييـ الأداء عمميػة إدارية مستمرة يقوـ بيػا شخص أو مجموعة مف الأشخاص )  

( وذلػؾ لموصوؿ إلى مدى كفػاءة العامميف في أداء أعماليـ أو وظائفيـ خلبؿ فترة مؤىميف لمقياـ بيذه العممية

 مف الزمف. 

 أغراض تقييم الأداء:    (3 

 تسعى المنظمات مف وراء تبني واستخداـ إدارة الأداء لتحقيؽ ثلبثة أنواع مف الأغراض : 

دارية وتنموية، وسنتناوليا بشيء مف الشرح فيما يم   ( 4)   ي:إستراتيجية وا 

 أ /أغراض إستراتيجية:  

يتمثؿ الغػرض الرئيسي لاستخداـ إدارة الأداء في تحقيؽ الربط بيف أنشطة العامميف والأىداؼ   أو الغايات 

التنظيمية.ويستند التنفيذ الفعاؿ الإستراتيجيات إلى تحديد النتائج المرغوبة، وأنماط   السموؾ ونوعيات السمات 

بة لمتنفيذ، ثـ تطوير أنظمة القياس واسترجاع المعمومات والتي سوؼ تدعـ مف استخداـ الضرورية أو المطمو 

 العامميف لقدراتيـ وتطوير أنماطيـ السموكية لموصوؿ   لمنتائج المحددة.  
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ولتحقيػؽ ىػذا الغػرض الإستراتيجي فاف النظاـ يجب أف يتسـ بالمرونة، لأنو عندما تتغيػر الأىداؼ 

فػإف النتائج وأنمػاط السموؾ والقدرات المطموبة تتغير بالضرورة ولسوء الحظ فاف غالبية أنظمة والاستراتيجيات 

 إدارة الأداء لا تحقؽ ىذا الغرض الإستراتيجي.  

فقط مف المنظمات موضع الدراسة تستخدـ أنظمة الأداء لتعريؼ العامميف  % 13ففي دراسة حديثة،تبيف اف

 بأىداؼ المنظمة.  

 دارية :  ب/ أغراض إ

تعتمد المنظمات عمى معمومات إدارة الأداء،خاصة تقييـ الأداء،في اتخاذ العديد مف القرارات الإدارية أبرزىا: 

إدارة المرتبات والأجور، الترقيات، التسريح المؤقت مف العمؿ، الاستغناءات عف العامميف، تقدير الأداء 

 الفردي.  

فاف العديد مف المديريف، والذيف يعتبروف المصدر الرئيسي ليػذه وعمى الرغػـ مػف أىمية ىذه القرارات، 

المعمومات، يروف عممية تقييـ الأداء باعتبارىا "شر لابد منو"لمقيػاـ بمتطمباتيـ الوظيفية حيث يشعروف بعدـ 

الاة في الراحة عند تقييـ الآخريف، وعرض نتائج ىذا التقييـ عمى العامميف.ومف ثـ، فإنيـ قد يميموف إلى المغ

 التقييـ أو إعطػاء تقديرات متساوية مما يفقد نظاـ التقييـ موضوعيتو وبالتالي أىميتو.  

 ج/ أغراض تنموية:  

يتمثؿ الجانب الأخير مف أغػراض إدارة الأداء في تنميػػة العامميف وتطوير أساليب أدائيػـ  لمعمؿ. عندمػا لا 

دارة الأداء تسعى إلى تنميةأدائو مف خػلبؿ المعمومات المرتدة يؤدى الموظؼ عممػو عمى النحو المتوقع، فاف إ

 مف أنظمة تقييـ الأداء والتي تعكس نواحي الضعؼ في الأداء.  

ومف الناحية المثالية، فإف أنظمة إدارة الأداء لا يجب أف يقتصر دورىا عمى تحديد مجالات الضعؼ في 

 ور في المقدرة أو الحفػز   أو علبقات العمؿ ...الخ  الأداء، ولكػف كذلؾ أسباب الضعؼ وىؿ ترجع إلى قص
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ومف الغريب أف يشعر المديروف والمشرفوف بعدـ الراحة عند مواجيتيـ لمعامميف بنواحي الضعؼ في الأداء 

والتي أفرزتيا أنظمة تقييـ الأداء، عمى الرغـ مف أىمية ذلؾ لتحقيؽ الفعالية لأداء جماعة العمؿ أو الحفاظ 

 ت العمؿ اليومية.  عمى علبقا

نستخمص مما ذكر أف أغراض النظاـ الفعاؿ لإدارة الأداء تتمثؿ في تحقيؽ التوافؽ أو الارتباط بيف مياـ 

العامميف والأىداؼ الإستراتيجية لممؤسسة أو المنظمة،وتوفير معمومػات مفيدة ودقيقة لاتخػاذ قرارات بشاف 

 رتدة ) التغذية الراجعة( تفيد في تحقيؽ أغراضيـ.  العامػميف ،وأيضا تزويد العامميف بمعمومات م

ومف خلبؿ كؿ ىذا وانطلبقا مف الأىمية التي تتميز بيا عممية تقييـ الأداء، يمكننا أف نحدد بعض أغراض 

 أو أىداؼ ىذه العممية وىي:  

 اختيار الأفراد الصالحيف لمعمؿ وكذا الأفراد الصالحيف لمترقية.   -

 ريؽ توحيد الأسس التي يتـ عمييا الترقية، زيادة الأجور...الخ.  تفادي المحسوبية عف ط -

 تنمية المناقشة بيف الأفراد وتشجيعيـ عمى بذؿ مجيود أكبر.   -

 إمكانية قياس إنتاجية الأفراد والأقساـ المختمفة المشكمة لمتنظيـ.   -

 أعمى.   ى مناصبتسييؿ تخطيط القوى العاممة عف طريؽ معرفة الأفراد الذيف يمكف أف يصموا إل -

 معرفة الأفراد الذيف يحتاجوف إلى التدريب لتحسيف كفاءتيـ .   -

 المحافظة عمى المستوى العالي لمكفاءة والإنتاجية.   -

 مساعدة المشرفيف المباشريف عمػى تفيـ العامميف تحت إشرافيػـ وتحسيف الإتصاؿ بيـ.   -

لسياسات المستقبمية للئختيار والتدريب والنقؿ والترقية تزويد الإدارة بمعمومات مفصمة تمقي الضوء عمى ا -

 وغيرىا.  

 تشخيص المشاكؿ التي تنتج عف العمؿ وممارسة الأفراد لو.   -

 مكافأة الأفراد ذوي الميارات الفعمية والإنتاج المتميز والإلتزاـ الدقيؽ.   -
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عداد البرامج اللبزمة لذلؾ.   -  تشخيص الحاجة إلى التدريب وا 

 ون بعممية تقييم الأداء:  القائم (4

 الأفراد والجماعات التي تقوـ عادة بعممية التقييـ للؤداء ىي :  

  المشرؼ أو الرئيس المباشر لمفرد. •

  التقييـ عف طريؽ الزملبء. •

  التقييـ عف طريؽ المرؤوسيف. •

  التقييـ الذاتي أي عف طريؽ الأفراد أنفسيـ. •

  التقييـ عف طريؽ العملبء.  •

    عن طريق المشرف أو الرئيس المباشر:التقييم  -أ

يعتبر التقدير والحكـ عمى أداء الفرد مف خلبؿ المشرؼ المباشر المدخػؿ التقميدي والأكثر استخداما. وفي 

حقيقة الأمر. فإف ىذه العمميػة ىي جزء مف مسؤوليػات المديريف ولا يمكػف التيرب منيا، ومف ناحية أخرى، 

مركزه يمكنو التعرؼ عمى متطمبات العمؿ، ومراقبة الفرد أثناء العمؿ، إعطاء نجد أف المشرؼ ومف خلبؿ 

 حكـ وتقدير أفضؿ عنو.  

دلت الدراسات أف ىذا الأسموب أكثر مف غيره مف الأساليب مف حيت الاستخداـ  والانتشار فقد إتضح مف 

ؼ المباشر كأحػد القائميف مف المشاركيف أكدوا عمى اعتبار المشر  % 95خلبؿ مؤتمر عقد ليذا الغرض أف 

 6وتمثؿ المجاف كمدخؿ لمتقييـ %13بالتقييـ، بينما أشار الآخروف بأف التقييـ الذاتي في نفس الوقت ويمثؿ 

 (1)  6 % . بينما يمثؿ التقييـ مف خلبؿ الأفراد الفنييف بما يعادؿ  %
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 التقييم عن طريق الزملاء:   -ب

يمة لممعمومػات عػف الأداء، وتزداد أىمية ىذا المصدر في مواقؼ يمثؿ زملبء الموظؼ أحد المصادر الق

خاصة مثؿ الحػالات التي يصعب فييا عمى المشرفيف ملبحظة سموؾ مرؤوسييـ أو المواقؼ التي تزداد فييا 

الاعتمػادية عمى العمؿ المشترؾ، أو الحػالات التي تتطمبيا القوانيف أو التشريعات فالزملبء تتوافر لدييـ 

مومػات وخبرات واسعة عػف متطمبات أداءالوظيفة، كما تتوافر ليػـ فرص  متجددة لملبحظة أداء بعضيـ مع

 البعض في الأنشطة اليومية.  

ومػف العيوب المحتممة ليػذا المصدر توافر فرص التحيز الناتجة عف الصداقة وصراعات العمػؿ فػي ذات 

                                                                          (1)  الخصوص. نتائج الأبحاث والدراسات بيذا الزعػـ فيإلا أنو لا يوجد ما يؤيد ىذا الوقت 

 التقييم الذاتي ) أي عن طريق الأفراد أنفسيم (:   -ج

ػوب الاتجاه المستحدث ىو إعطاء الفرصة لممرؤوسيف خاصة المديريف لتقييـ أنفسيـ حيث يحفز ىذا الأسم

عمى تخطيط المسار الوظيفي لمفرد.وىذا التقدير الذي يعطيو الفرد لنفسو، ليس أولا يشكؿ جزءا مف التقييـ 

   (2)  الرسمي لأداء الفرد .

عمى الرغـ مف عػدـ استخداـ التقييـ الذاتي كمصدر وحيد لممعمومات عف الأداء إلا أنو لا يزاؿ يمثؿ أحػد 

صوص، فػإف الأفػراد يستطيعوف الحكػـ عمى سموكياتيـ الخاصة، كما أنيـ المصادر اليامة. وعمى وجو الخ

يمتمكوف كافة نواحي المعرفة عػف الأداء ومحدداتو ونتائجو،إلا أنو يؤخػذ عمى ىذا المصدر الميؿ لممبالغة في 

 التقييمات.  
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 التقييم عن طريق المرؤوسين:   -د

ممعمومػات عف الأداء في حالات تقييـ أداء المديريف حيت ينظر إلى المرؤوسيف باعتبارىـ مصدرا ىاما ل

تتوافر ليـ الفرصة لمتعبير عف كفاءة الرئيس في قيادتيـ وتوجيييـ لمعمؿ وتنمية روح الفريؽ وتشجيع التعاوف 

 وحػؿ الصراعات ....الخ.   

القوة في علبقاتيػـ إمػداد المرؤوسيف ببعض  مصادر  -مف ناحية أخرى -إلا أنو قد يؤخذ عمى ىذا المدخؿ

برؤسائيػـ ممػا قد يسبب لمرؤساء بعض الحرج أو الشعور بعػدـ الراحة كمػا أف ذلؾ قد يؤدي إلى ميؿ الرؤساء 

 إلى تدعيـ رضاء العامميف عمى حساب الإنتاجية.  

قػرارات وفي الحقيقة فػإف المواقؼ السابقة قد تحدث فقط في حػالة استخداـ معمومات التقييـ لاتخاذ بعض ال

الإدارية،إلا أف ىذا المدخػؿ، مثؿ مدخػؿ تقييمات الزملبء، تبرز أىميتو بوجػو خاص عند استخداـ معمومات 

التقييـ للؤغراض التنموية وتحسيف فرص أداء العمؿ.  كمػا تزداد فرص صلبحية ىذه الأداة عند تزايد عػدد 

  (1)  .ـ، بعكس الحاؿ عندما يقؿ ىؤلاء المرؤوسيفعف أداء رؤسائيالمرؤوسيف الذيف يقوموف بتوفيرالمعمومات 

 التقييم عن طريق العملاء: -ه

تبرز أىمية ىذا المصدر عند تقييـ أداء العامميف في مجالات الخدمات عمى وجو الخصوص. فبسبب 

تاج الطبيعة الخاصة لمخدمات والتي تشمؿ عػدـ القابمية لمتخزيف والاستيلبؾ المباشر ومشاركة العميؿ في إن

 الخػدمة..إلخ فػاف المشرفيف  و الزملبء والمرؤوسيف لا تتاح ليػـ الفرصة عادة لملبحظة سموؾ الموظؼ.  

وبدلا مػف ذلؾ، فإف العميؿ يعتبر الشخص الوحيد الذي يتمكف مف ملبحظة سموؾ الموظؼ والحكـ عمى 

 أداءه، ومف ثـ يعتبر أفضؿ مصدر لممعمومات بشاف الأداء.  

عديد مػف المؤسسات الخدمية أنظمة لتقييـ الأداء تستند إلى وجيػات نظر العمػلبء في أداء لقد تبنت ال

العامميف لدييا لوظائفيـ ومف أمثمة ذلؾ مؤسسة "ماريوت" التػي تمتمؾ سمسمة فنادؽ ماريوت، والتي تقوـ 

                                                           
 .445 جمال الدٌن محمد المرسً، مرجع سابق، ص -  1



 الفصل الثاني :                                                                              الأداء المهني
 

 68 

  

قسـ"خدمة بتصميـ استقصاء لكؿ نزيؿ في كؿ غرفة لمتعرؼ عمى مدى رضائو عف الخدمة، كما يقوـ 

بالاتصاؿ بعينة عشوائية مف العملبء الذيف تـ تقديـ خػدمة فنية ليـ في منازليـ   Whirpool العملبء" بشركة

 لمتعرؼ عمى تقييماتيـ لسموؾ طاقـ الخدمة عند تقديميـ ليا في منازليـ.  

اؿ التميفوني أو ويكمف العيب في ىذا المصدر في ارتفاع تكمفتو، حيت يحتاج الأمر إلػى استخداـ الاتص

  (1)  .باحثيف متخصصيف، وىو ما يستمزـ وقتا وتكمفة ممموسةاستخداـ البريد أو إجراء مقابلبت مباشرة عف طريؽ 

 محاور تقييم الأداء:   (5

  (2)    وىو مجموعة المحاور التي يتـ إجراء التقييـ عمى أساسيا، وىذه المحاور ىي:

ـ العامميف، بالاستناد إلى مدى قدرتيـ عمى إنجػاز الأعماؿ حيث يتـ تقييمحور معدلات الأداء :  -أ 

المحددة ليـ. ويؤخذ عمى ىذا المحور: أنو غير قػادر عمى توفير حكػـ مستقبمي عمى صلبحيػة العامميف، كمػا 

أنػو يخضع جميع الأعماؿ داخؿ المؤسسة لمعدلات أداء واحدة ،مما يضفي عمى العامميف جوا مف الممؿ 

ة والكسؿ والجمود، وانػو يتجاىؿ بعضالعوامػؿ عند تقييـ الأداء، مثؿ نوع سمطة الرئيس المباشر واللبمبالا

 لمعمؿ، وطريقة تعاممػو مع الموظفيف.  

حيث الاىتماـ بدراسة بعض الصفات المحددة في العامميف الذيػف نسعى محور الصفات الشخصية:  -ب 

خصية الفرد وخصائصو ،كالتعاوف أو الالتزاـ أو المبادأة لتقييميـ، وقد تكػوف ىذه الصفات متصمة مباشرة بش

أو الانتماء أو الصدؽ، وقد تكوف ذات صمة بالعمؿ، كقدرتو عمى الإنتاج، أو دقتو في الأداء، أو حرصو 

عمى مصمحة المؤسسة، أو قدرتػو عمػى تحسيف وسائؿ العمػؿ وأساليبو.ومما يؤخذ عمى ىذا المحػور: صعوبة 

لمصفات التي يفترض توافرىا في الموظفيف واختلبؼ الأىمية النسبية بيف ىػذه الصفات  تقديـ حصر كامؿ
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بعضيا البعض، مػف حيث علبقتيػا بالعمؿ، إضافة إلى صعوبة قياس معظـ الصفات، وخاصة الصفات 

 القيمية، ومف ثـ تصبح عممية التقييـ ذاتية.  

بالأىداؼ، حيث تسعى المؤسسة إلى تحديد  حيث يتـ التركيز عمى أسموب الإدارةمحور اليادفية:  -ج 

الأىداؼ الخاصة بكؿ موظؼ، بنػاء عمى مشاركة معو ومع رئيسو، عمػى أف تتـ المساءلة عمى أساس مػدى 

تحقيقو ليػذه الأىداؼ، وكذلؾ صعوبة قياس عمميات الإنجاز الخاصة بيا، وربما يرجع ذلؾ الى صعوبة 

 حددة.    تحويؿ ىذه الأىداؼ إلى معايير كمية م

حيث يتعدى التفاصيؿ الدقيقة، ليتـ التركيز عمى مستوى الفعالية العامػة لػدى  محور الفعالية العامة: -د 

 العامميف، باعتبار الفعالية تمثؿ الغايػة العميا التي تنشدىػا إدارة المؤسسة. 

داء الى حد كبير، ولكف ومعنى ذلؾ أف ىذا المحور يسعى نحو جمع كافة العناصر المتعمقة بعممية تقييـ الأ

ضمف نظرة إجمالية عامة، حيث يركز ىذا المحور عمى مػدى فعالية الموظػؼ في تحقيؽ الأىداؼ الخاصة 

 بوظيفتو، ومدى فعالية الموظؼ في تقديـ الآراء والمقترحػات المتعمقة بتطوير المؤسسة.  

الفرعية التي يبدو فييػا الحكػـ ويؤخذ عمى ىذا المحور: عدـ صلبحيتو في الحكػـ عمى بعض المسائؿ 

التفصيمي ضروريا، وبالرغـ مف ىذا فاف المحور يتلبفى النقص الرئيسي في المحاور السابقة، وذلؾ بتركيزه 

 عمى التقديرات العامة،وعدـ حرصو عمػى تقديـ تقديرات تفصيمية ونيائية.   

 طرق تقٌٌم الأداء: 

ـ الأداء في الماضي يعتمد بدرجة كبيرة عمػى آراء وملبحظات كانت الطريقة أو الأسموب المتبع في تقيي 

الرئيس المباشر، ورأيو الشخصي في بعض الصفات التي تتوفػر في العامػؿ، أي أف التقييـ كػاف يركز أو 

ينصب عمى صفػات الشخص وخصائصو، مثؿ قدرتػو عمى أداء العمؿ، المواظبة والانتظاـ، التعاوف مع 

 ىا مف الصفات والخصائص، ولـ يكف ينصب عمى الإنتاجية.  زملبء العمؿ، وغيػر 
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ولقػد تطورت أساليب التقييـ، حيث أصبح التقييـ يركػز عمى نتائج أداء العامميف وليس عمى العامميف بحد 

 ذاتيـ. وفيما يمي نتعرض بالتفصيؿ لبعض الطرؽ التقميدية والحديثة في تقييـ الأداء.  

 ييم الأداء:  الطرق التقميدية لتق أولا:

 طريقة التقييم ببحث الصفات أو الخصائص:   أ/

وتركز ىذه الطريقة عمى تحديد مجموعة مف الصفات، مثؿ التعاوف مع الػرؤساء والزمػلبء والمرؤوسيف، 

والانتظار في مواعيد العمؿ، والسرعة والدقػة في أداء العمؿ، والمبػادأة ،والالتزاـ، وتحمؿ المسؤولية، والقدرة 

 مػى حػؿ المشكلبت، وغيرىا مف الصفات.   ع

ويتـ إعطاء وزف لكؿ صفة مف ىذه الصفات، ويقوـ الرئيس المباشر بإعطاء الفػرد تقديرا معينا، بحسب توفػر 

كؿ صفة مف تمؾ الصفات في الفرد، ثـ تجمع تمؾ التقديرات، ويصبح  ممثلب لممستوى الذي يعتقد القائـ 

 اء الفرد.  بالتقييـ انو يمثؿ مستوى أد

ورغػـ أف ىذه الطريقة تتميز بالبساطة والسيولة، إلا أنػو يعػاب عمييا إفتقادىا لمناحية الموضوعية، واستنادىا 

  (1)     إلى التقدير الشخصي.

 ب/ طريقة التوزيع الإجباري
ات عالية أو ترمي ىذه الطريقة إلى التخمص مف التحيز الشخصي في عممية التقييـ والميؿ الى إعطاء تقدير 

منخفضة لمعظـ المرؤوسيف. لذلؾ تمػزـ بعض المنشآت الرؤسػاء المباشروف توزيع تقديراتيـ عمى الأفػراد بما 

، ويقضي ىذا التوزيع باف يكوف التفاوت في normal distributionيتماشى  مػع التوزيػع التكراري العادي 

 :  القدرات بيف أفراد المجموعة العادية بالنسب التالية

 مف مجموعة الأفراد تتوافر لدييـ قدرات بدرجة كبيرة جدا.   % 11

 مف مجموعة الأفراد تتوافر لدييـ قدرات بدرجة كبيػػرة.   % 12
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 مف مجموعة الأفراد تتوافر لدييـ قدرات بدرجة متوسطة.   % 04
 مف مجموعة الأفراد تتوافر لدييـ قدرات بدرجة قميمػػة.   % 02
 د تتوافر لدييـ قدرات بدرجة قميمة جدا.  مف مجموعة الأفرا % 01

 ويمزـ الرؤساء المباشروف بتوزيع تقديرات عمى المرؤوسيف وفقا لمتوزيع السابؽ.  
 01بدرجة ضعيؼ ، % 02بدرجة مقبوؿ ، % 04بدرجة جيد ، % 02بدرجة امتياز ، % 01أي اختيار 

 ضعيؼ جدا.    %

   (1)     لػة وجود عدد قميؿ مف المرؤوسيف.ولكػف الواضح أف ىذه الطريقػة لا تصمح في حا

 ج/ طريقة الترتيب العام:  

-overوتمثؿ ىذه الطريقة في قياـ الرئيس بترتيب مجموعة المرؤوسيف ترتيبا تنازليا وفقا للؤداء العػاـ لمعمػؿ 

all performance ف ،  وليس بنػاء عمػى مجموعة الخصائص   أو الصفات الشخصية ،...وىذا يعني أ

الأساس ىنا ىو ملبحظة فاعمية العمؿ الكمي لكؿ مرؤوس حيث يعطى تقديرا واحدا لأداء المرؤوس، مثؿ: 

ممتاز. ويعاب عمى ىذه الطريقة أيضا عدـ الموضوعية واعتمادىا عمػى التقرير  - جيد -متوسط  -ضعيؼ 

د، ولكنيا تقوـ بتقييمو الشخصي، كما أف ىذه الطريقػة لا تيتـ بخصائص أو عوامؿ محددة في أداء الفر 

 ككؿ.  

أنيا لا تسمح بمقارنة العامميف في مجموعات مختمفة حيث لا يتوافر  -أيضا -كما يؤخذ عمى ىذه الطريقة 

أسػاس واضح لبيػاف مػا إذا كاف أفضؿ فػرد في احد المجموعات، مساويا لأفضؿ فرد في مجموعة أخرى، أو 

  (2)    أحسف أو اضعؼ منو.
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 لمقارنة بين العاممين:  د /طريقة ا 

وىي تشبو الطريقة السابقة، وتعرؼ أحيانا بمقارنة أزواج مف العامميف، حيث يقوـ الرئيس بمقارنة كؿ فرد في 

 المجموعة، مع كؿ فرد مف الأفراد الباقيف.  

وؿ الوقت وتناسب ىذه الطريقة المجموعػات الصغيرة، حيث تقؿ فعاليتيا كممػا زاد عػدد أعضاء المجموعة، لطػ

 الذي تستغرقو مف ناحية ولصعوبة المقارنة مف ناحية أخرى.  

وىػذه الطريقة لا تخػدـ أغراضا أخػرى، مثػؿ أغراض الترقية والنقػؿ والتدريب، لعػدـ  توافػر أسس المقارنة. وقػد 

   (1)    يقتصر الغرض مف استخداميػا عمى اختيار فاعمية سياسات الاختيار والتعييف.

ظ عمى الطرؽ السابقة: الحكػـ مطمؽ فييا لممقيـ وىػذا يترتب عميو أخطاء عامػة يقع فييػا المقيموف عند ويلبح

التقييـ الشخصي لأداء الأفػراد ،لأف المقيـ إنساف معرض لمخطأ في أي وقت ولا يمكف عزؿ ذاتيتو في عممػو 

 كمقيـ أو أي عمػؿ آخر.  

   (2)    يمي:ومف الأخطاء المعروفة في ىذا المجاؿ ما
تأثير شخصية المقيـ وطريقة تفكيره ودافعػو في تقييـ الأفراد: فقد يميؿ المقيـ الى التشدد  أو التساىؿ في  -أ 

منح فرصة للؤفراد لمحصوؿ عمى العلبوة أو الترقيػة، أو إعطػاء انطباع  –ذلؾ  -التقييـ، وقد يكوف دافعو في

 المرؤوسيف، في حالة إعطاء تقدير ضعيؼ.  جيد عف نفسو للؤفراد، أو الخشية مف مواجية 

التعميـ في صفة واحدة: بمعنى ميؿ المقيـ لإعطػاء تقدير مرتفع لمفػرد في جميع الخصائص وجوانب  -ب 

 العمؿ، نتيجة لامتيازه في صفة واحدة، أو جانب واحد مف جوانب العمؿ.  

مػدار السنة، حتى يتمكف مف  فمف المفترض أف يلبحظ الرئيس أداء المرؤوس عمى،  تأثير الحػداثة -ج 

بالفترة الأخيرة قبؿ إجراء التقييـ،  -في ملبحظتو لأداء المرؤوس - التقييـ السميـ لأدائػو، ولكنو قد يتأثر المقيـ

 .القريبة, وينسى الأحداث البعيدة الوقائع -بوضوح–فالفرد يتذكر عادة
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بعض المرؤوسيف، وقد  -أو مع -ف ضدبمعنى أف بعض الرؤساء يتحيزو  :التحيز الشخصي لممقيػـ -د  

يكوف ىذا التحيز السميـ أو الايجابي، بسبب العلبقات بيف الرئيس والمرؤوسيف، أو بسبب النوع أو العقيدة أو 

 السف ،مما يعوؽ التقييـ عف تحقيؽ أىداؼ المؤسسة.  

مرؤوس،  إلى ميؿ التشابو بيف الرئيس والمرؤوس: حيث يؤدى التشابو في الخصائص بيف الرئيس وال -ه

 الرئيس إلى إعطاء المرؤوس تقديرا أعمى مما يستحؽ.  

 ويمكف إيجاز سمبيات الطرؽ التقميدية فيما يمي:  
  إف التقييـ يخضع لمتقدير الشخصي، ولا يستند إلى أسس موضوعية. •

  داء.وأنو يركز عمى السمات الشخصية للؤفراد ،بدلا مف التركيز عمى الأىداؼ الممكف قياسيا للؤ
  ضعؼ فاعمية الطرؽ التقميدية في إفادة المرؤوس،ومساعدتو عمى أداء عممو بطريقة أفضؿ •

عمى الاستمرار في عػدـ نضجو والحد مف قدرات  Immatureإف ىذه الطرؽ تشجع العامؿ غير الناضج  •

  ،وعدـ استخداميا أو استغلبليا. Matureالعامؿ الناضج

مجموعة مف الصفات المحددة، التي تشكػؿ أفضؿ  سموؾ إداري ، وىو  إف الطريقة التقميدية تفترض وجػود •

مف حيث الصفات الشخصية والنفسية  ؼ الإدارية تختمؼ فيما بينياافتراض غير سميػـ ، حيث أف الوظائ

 المطموبة لكؿ منيا.  

 الطرق الحديثة في تقييم الأداء:  ثانيا: 

التقميدية المذكورة سمفػا، فقد توصؿ رجػاؿ   الفكػر الإداري إلى  نظػرا للبنتقادات التي وجيت إلى طػرؽ التقييـ

 مجموعة مػف الطرؽ الحديثة التي تتفادى ىذه العيوب أو تقمؿ منيا ومػف   ىذه الطرؽ نذكر:  

 :   Forced choiceأ /طريقة الاختيار الإجباري 

تـ توزيع ىذه العبارات   في وىي طريقة تقوـ عمى عدد مف العبارات التي تصؼ أداء العمؿ ، حيث ي

مجموعات ،عادة ما تكوف عبارات ثنائية تعبر عف نواحي إيجابية أو سمبيػة توفر المعاييػر الموضوعية ذات 
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العلبقة المباشرة بالعمؿ، ويختار القائـ بعممية التقييـ مف كؿ مجموعة العبػارة   التي يرى أنيا تنطبؽ عمى 

 ثـ تقوـ جية أخرى محايدة ليا شفرة سرية خاصة بتقييـ العبارات بعممية التقييـ.   أداء الفػرد الذي يقوـ بتقييمو،

 تمتاز ىذه الطريقة بقمة التحيز مف جانب القائػـ بعممية التقييـ، لكنيػا تتسـ بصعوبات أىميػا:  

 صعوبة المحافظة عمى سرية الشفرة.   -

وأف العبارات مف ىذا النوع تحتاج   إلى صعوبة تصميـ العبارات  المستخدمة كمعايير للؤداء عمما  -

 خبرات كبيرة.  

ويضاؼ إلى ذلؾ عدـ صلبحية ىذه  الطريقة في معاونة المرؤوسيف عمى التغمب عمى نواحػي القصور في 

 أدائيـ، وتطور قدراتيـ، بمعرفة الرئيس.  

   :Critical Incidentsب/ طريقة الأحداث الحرجة   
ث الحرجة، وىي تمؾ الأحداث اليامة الغير متكررة في أداء كؿ   فرد قد يكوف وتكػوف مف خلبؿ رصد الأحدا

بعضيا ايجابيا وبعضيا الآخر سمبيا، ومف خلبؿ ضبطيا وتحميميا تتضح الصورة العامة عف الأداء الكمي 

 لمفرد.  

مػف   الأساس في ىذه الطريقة ىو تجميع عدد مف الوقائع التي تسبب في نجاح أو فشؿ العمؿ ويطمب 

الرئيس المباشر أف يلبحظ أداء المرؤوسيػف، ويقرر ما إذا كػانت أي مف الوقائع تحدث   منيـ أثناء أدائيـ 

 (1)  لعمميـ.

ىذا ويتـ اكتشاؼ مثؿ ىذه الحوادث الجوىرية مف خلبؿ  دراسة سموؾ الأفػراد أثنػاء العمؿ   بعد ذلؾ ترتب 

ىميتيا ثػـ تعطى أوزاف لكػؿ  منيا، بحيث تكوف أساسا لعممية مثؿ ىذه الأحداث المجمعة حسب تكرارىا أو أ

التقدير. وفي بعض الأحياف قد تترجـ ىذه الوقائع المسجمة إلى خصائص أو سمات معينػة مثؿ المقدرة 

   (2)   التعميمية، الاعتمادية، القدرة عمى العمؿ، المسؤوليػة والمبادأة...الخ.
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ركيزىا عمى تقييػػـ أداء العامؿ، والاعتماد عمى الوقائع الموضوعية، وذلؾ ولعؿ أىـ مميزات ىذه الطريقة : ت

 بخلبؼ الطػرؽ التقميدية التي كانت تركز عمى السمات  الشخصية للؤفراد.  

غالبا بالأحداث القريبػة  حيث يقضي ىذا   كما تتفادى ىذه الطريقػة الاعتماد عمى ذاكرة الرئيس، والتي تتأثػر

تتضمف   الجوانب الإيجابية  في سمػوؾ  -مف ناحيػة أخرى ؿ الوثائؽ فور حدوثيا، كمػا أنيػاالبرنامج بتسجي

وتصرفات الفرد، مما يساعػد الرئيس عمػى استخداـ الأساليب المرتبطة بتدعيـ نواحي القوة ، وتوجيو الفرد 

 ( 1)     لتفادي نقاط الضعؼ.

 ج/ طريقة التقييم المشتركة :  

ساس قيػاـ كػؿ فرد مف أفراد جماعة العمؿ، بتقييـ كػؿ مف أعضاء الجماعة بطريقة الاقتراع التي تقوـ عمى أ

السري، وبدوف أي اعتبار لممركز الإداري.وعمى ذلػؾ فاف تقييـ الفػرد يتػـ   بمعرفة زملبئو ورؤسائو 

 ومرؤوسيو. وتتميز ىذه الطريقة بالخصائص التالية :  

  لزملبء في عممية التقييـ.اشتراؾ الرؤساء والمرؤوسيف وا •

 اشتراؾ القائميف بعممية التقييـ في اختيار وتحديد الصفات موضوع التقييـ.
  تعرؼ كؿ مشترؾ عمى نتائج عممية التقييـ، والإفادة منيا. •

  رقابة المشتركيف في التقييـ عمى الأغراض التي تستعمؿ فييا نتائج التقييـ. •

 موب الإدارة بالأىداف :  د /طريقة تقييم الأداء باستخدام أس

حيث تيتػـ جميػع الطرؽ السابقػة بتقييـ  أداء العامميف في فترات سابقة، أما  أسموب الإدارة  بالأىداؼ فيتجو 
إلى الاىتماـ بأداء المستقبؿ، إلى جانب الأداء في الماضي . ويتـ ذلؾ مف خلبؿ مشاركة كػؿ مف الرئيس 

بات، التػي سيقػوـ المرؤوس   بتحقيقيا ، وقيػاـ المرؤوس بالتقييػـ لنفسو، والمرؤوس في تحديد الأىداؼ والواج
عمى ضوء ما أنجػزه  خلبؿ فتػرة زمنية معينة والتعػرؼ عمى نواحي القصور، وكيفية مواجيتيا، تمييدا  

   (2)   للبتفاؽ مع الرئيس عمى برنامػج   جديد يتضمف أىدافا أخرى، وواجبات محددة لفترة أخرى مقبمة
 ومف أىػـ المقومات الأساسية للئدارة بالأىداؼ ، وبصفة خاصة في مجاؿ تقييـ الأداء مايمػي:  
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مسؤولية عمؿ      المشاركػة الجماعيػة بيف المشرؼ والمرؤوس في وضع الميػاـ الأساسية ومجػالات  •
  الفرد.

فيو توجيو عممية    دور الرئيس يضع الفرد بنفسو أىػداؼ الأداء قصيرة الأجػؿ بالتعاوف مع رئيسو، أمػا •
  وضع الأىػداؼ وذلؾ مف اجػؿ ضماف ارتباط ىذه الأىداؼ بأىداؼ  واحتياجات التنظيـ المختمفة.

  موافقػة الأطراؼ المعنيػة المشػرؼ والمرؤوس عمى معاييػر القياس وتقييػـ الأداء. •

قييـ مػدى تحقيؽ الأىداؼ السابؽ يتػـ عقد لقػاء مشترؾ بيف الرئيس والمرؤوس بيف الحيف  والآخر لت •
  تحديدىا، وفي أثناء ىذه الاجتماعات يتـ  وضع أو تعديؿ أىداؼ خاصة بالفترات القادمة.

في ظؿ الإدارة بالأىػداؼ يمعب المشرؼ دورا كبيرا في مساعدة مرؤوسيو، فيو يحاوؿ يوميا مساعدة  •
المشاكؿ التي تعوؽ التنفيذ، ومف  ثـ   مرؤوسيو في تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة.انو ينصح ويوجو لتجنب

  مف دوره في الحكـ عمى الأداء المحقؽ.    يزداد دوره في مساعدة المرؤوس عمى تحقيؽ الأىداؼ أكثر 
  ترتكز عممية التقييـ عمى الإنجازات المحققة لا عمى السمات والمميزات الشخصية. •

شاركة الجماعية في وضع الأىداؼ مف   المداخػؿ ويعتبػر مدخػؿ الإدارة بالأىداؼ والذي يعتمد عمى الم
الملبئمة لمعامميف في الوظائؼ  الفنيػة، المينيػة، الوظائؼ الإشرافيػة  والإداريػة  فبالنسبة ليذه الوظائؼ 
يصبح مف الممكف عمى الفرد المساىمة في وضع أىداؼ عممو، معالجػة  المشروعات الجديدة، التوصؿ إلى 

 ( 1)    شاكؿطرؽ جديدة لحؿ الم
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 (1)   ( إطػار عمميػة تقييػـ الأداء فػي ظػؿ الإدارة بالأىػداؼ07ويبيف الشكؿ رقـ )

   
 /أ(5)                                                                   (1)

 غير الملبئمة  استبعاد الأىداؼ             تحديد الأىداؼ التنظيمية                                                      

 

 /ب(5(                                      )3)                                (2)
 تحديد الأىداؼ بواسطة مشرؼ                تعديؿ الأىداؼ                     تحديد الأىداؼ  

 

                 الأقساـ                           

                                                                  (4) 

 الموافقة عمى                                                          

 الأىداؼ                                                                            

                   /ب(3)                                        

 اقتراح المرؤوس للؤىداؼ                               

   

                                                                                

      (7                             )                                                           (5    

 مراجعة مؤقتة لمنتائج                                  مراجعة الأداء التنظيمي                                     

 

                                             (6) 

 مراجعة نيائية لمنتائج                                                      

 تقييم الأداء من منظور الإدارة بالأىداف  (06)شكل 
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 ويمكف القػوؿ أف لطريقة الإدارة بالأىداؼ مزايا عديدة عديدة مف بينيا:  

ىذه الأىػداؼ. إف الأخذ بمبدأ المشاركػة في وضع الأىداؼ يدفع الفرد لبذؿ قصارى جيده لتحقيؽ  •
 وقد أوضحت إحدى الدراسػات المتخصصة في ىػذا الغرض ارتفاع نسبة 

  الإنجازات المحققة بالنسبة للؤفراد الذيف شاركوا في تحديد أىدافيـ عف ىؤلاء الذيف لػـ تتح ليـ ىذه الفرصة.
ة  لمحاضر يتػـ التركيز عمػى الأداء وليس عمى السمات الشخصية، كمػا أف التركيػز يتـ بالنسب •

 ( 1)  والمستقبؿ، بعكس الطرؽ التقميدية التي تركز عمى الماضي.
   (2)   وبالرغـ مف ىذه المزايػا إلا أف ليذه الطريقػة عدة عيوب نبرز بعضيا عمى الوجػو التالي:

ميما كانت قدرة المشرؼ الإدارية، فػإف ىناؾ صعوبة إف لـ تكف استحالة في قيػادة وتوجيو مرؤوسيو  •
  ا لطابع المشاركة والتعاوف في العمؿ.وفق
محاولة المرؤوس وضع الأىداؼ السيمة التحقيؽ حتى يظير بمظير حسف عند مقابمتو مع المشرؼ  •

  بخصوص تقييـ الإنجازات المحققة.
قد يعطى المرؤوس وزنػا كبيرا للؤىداؼ الكمية القابمة لمقياس، مثؿ الأربػاح والتكاليؼ والكفاءة،  •

ة الاىتماـ بالأىداؼ النوعية الأخرى مثؿ الأىداؼ المتعمقػة بالتدريب والخدمػات الصحية وانخفاض  درج
  والاجتماعية ورفع الروح المعنوية...الخ.

عدـ توجيو المشرؼ الاىتماـ الملبئـ لتقدير الإمكانيات المحتممة لمترقية لوظائؼ أخػرى جديدة  •
  العناصر الموضوعة للؤداء ومختمفة، وذلػؾ بسبب التركيز بصفة أوليػة عمػى 

  في  الوظيفة الحاليػة، وىي بدورىػا، أي عناصر الوظيفة الحالية وىي بدورىػا، أي  •

  عناصر الوظيفة الحالية، لا تستطيع  أف تعطي مؤشرا لنجاح الفرد في وظائؼ أخػرى. •
 عية مػف نتائػج التقييػـ التقميديػة.  وبالرغػـ مف ىػذه العيػوب إلا أف ىػذه الطريقػة تظيػر نتائػج أكثػر دقػة وموضو 

 ىـ/ النموذج المغمق لتقييم الأداء :  

ويرتبط ىذا النموذج بالفكر الكلبسيكي ، الذي ينظر الى لممؤسسة باعتبارىا نظاما مغمقا لا يتأثر بالبيئة 
 المحيطة، ويعتمد عمى اعتبارات متعددة، أىميا :  

  Rationalityمبدأ  الترشيػد  والمنطػؽ  §
  Economic Manمبدأ الرجؿ الاقتصادي  §
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  Welfare Manمبػدأ رجػؿ الرفاىيػة  §
 ومف الطرؽ التي تستخدـ لتقييـ الأداء وفؽ ىذا النموذج، مايمي :  

  Econmic Evaluationالتقييـ الاقتصادي للؤداء  §
  Judicial Evaluationالتقييـ القانوني والتشريعي للؤداء  §
مف عيوب ىذا النموذج بالإضافة إلى إىمػاؿ   Value Coinflict Evaluation تقييـ القيـ المتعارضة §

  (1)  ىػذا النموذج لممتغيرات والمؤثرات البيئية، فإننا   نراه لا يأخذ المؤثرات السموكية أيضا في الحسباف.
 و/ النظام المفتوح لتقييم الأداء:   

المتبادؿ بيف المؤسسة والبيئة وعدـ قػدرة المؤسسة عمى  الذي يستند عكس النموذج السابؽ عمى علبقة التأثير
تحديػد جميع الأىداؼ والبدائػؿ الممكنة ، وأثػر الجوانب السموكية المرتبطػة بالاتجاىات والإدراؾ والميوؿ، 

 عمى عمميػة التقييػـ.  
 ي/ طريقة التقييم الذاتي:  

داء الخاص بػو في نموذج المعيار ما يجعمو   قػد يقدـ بعض وفييػا يقػوـ الفرد المػراد تقييمو بالتعميؽ عمى الأ
الاقتراحات كتعديؿ وصؼ وظيفػة، التدريب، التكويف... الذي يحتػاج إليػو  مستقبلب حتى يتوصؿ الى مستوى 

 الأداء المتوقع والمسطر مف قبؿ إدارة التنظيـ.  
ما يكوف ضمف نظػاـ شامؿ   لمتقييـ أي لقػد أصبح ىػذا الأسمػوب الاتجاه المحبذ  لممؤسسات خاصة حين

اعتماد طرؽ أخرى، وللئشارة لاعتماد ىػذه الطريقة  لابد مف توفر درجة عالية مف   الثقة بيف الإدارة 
  والعامميف في ظؿ مناخ تنظيمي جيد.
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 الأداء( الاعتبارات التي تؤخذ في الحسبان عند اختيار الطريقة المناسبة  لتقويم 07شكل رقم ) 
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 مشكلات تقييم أداء العاممين :  

طالمػا أف تقييـ أداء العامميف يتـ عػف طريؽ الفرد، لذلؾ عػادة ما يتعرض لعدد مف الأخطاء   أو أوجو 
الضعؼ، وبعض ىذه الأخطاء يكوف شائعا في بعض طرؽ التقييـ عف الأخرى. كمػا   يتضح مف مناقشتنا 

  (1)  لي:ليذه الأخطاء عمى الوجو التا

  تأثير اليالة: -

إف مضموف ىذا التأثير ىو اتجاه معظـ القائميف بإتاحة الفرصة لإحدى خصائص التقديػر أف تؤثر بدرجػة 
كبيرة عمى باقي الخصائص الأخرى، وبالتالػي عمى التقدير الكمػي لمكفاءة. فيناؾ الكثير مػف المشرفيف الذيف 

لػذي يعطى   لكؿ العوامؿ، أي درجات  متساوية لكؿ العوامؿ، وىنا يميموف إلى إعطػاء الفرد نفس التقدير ا
 يتـ الحكـ عمى كفاءة الشخص وفقا لصفة   أو خاصية واحدة والتي تشكؿ التقدير الكمي لمكفاءة.  

  الميل لمتساىل أو التشدد: -

ات عالية أو يتجو بعض المشرفيف إلى السخػاء أو التشدد في  تقديراتيـ معنى   ذلؾ أنيـ يعطوف تقدير 
منخفضة لمرؤوسييـ.إف ذلؾ يعتبر خطا شائعا بدرجة كبيرة   في برنامج التقييـ، الأمػر الذي يقمؿ مف قيمتػو 
وأىميتػو، ويمكف أف يكوف سببا فػي نشػوء   النزاعات الشخصية لمفرد القائـ بالتقدير.ويمكف التغمب عمى  ذلؾ 

حمقات تدريب لمقائميف عمى التدريب. وبالتالي يمكف أف  جزئيا مف خػلبؿ عقد لقاءات   أو اجتماعات أو
 يتوصموا إلى اتفاؽ عاـ حوؿ ما ىو متوقع بالفعؿ مف مرؤوسييـ  .

 الاتجاه الوسط في التقدير: -

يعػارض بعض القائميف أف يقيموا كفػاءة مرؤوسييـ عند نيايػة المقياس المدرج، فإذا كاف المشرؼ يدرؾ جيدا 
ى عميو تقييـ كفاءة  العامميف   عمى فترات منتظمة، فإنػو يميؿ غالبا الى ناحية الوسط أف سياسة الإدارة تمم

في التقدير وغالبا مػا يكوف السبب في   ىذا الاتجاه نحو الوسط في تقدير الكفاءة راجعا إلى نقص المعرفة 
أو عدـ توافر الوقت لوضع  بسموؾ الأفراد الذيف يتـ تقدير كفاءاتيـ، أو أنو غير مدرؾ لأداء بعض العامميف،

التقدير عمى أسس موضوعية سميمة، أو عػدـ اىتمامو بوضع تقدير سميـ .وفي مثؿ ىذه الحالات، فإنػو يقػوـ   
بإعطاء تقدير متوسط لكفػاءة ىؤلاء الأفػراد متجاىلب مدى تأثير ذلؾ التصرؼ عمى الييكػؿ   الوظيفي 

 لممشروع خاصة في المستقبؿ.  
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 شخصية المتداخمة ) التحيز(:العلاقات ال -

إف شعور المشرؼ تجاه كػؿ شخص مف مرؤوسيو   سواء كاف ذلؾ الشعور بالولاء أو الكره لػو تأثيػر كبير 
عمى تقديراتو لأدائيػـ، ويظير ذلؾ  بوضوح في المواقؼ التي تكوف  فييا المقاييس الموضوعية للؤداء غير 

 متاحة أو مػف الصعب إعدادىػا.  
ى ما سبؽ، تشيػر نتائػج إحػدى الدراسات الحديثة إلػى وجود عشرة أسباب رئيسية  لفشؿ تقييمات إضافة إل

  (1)    الأداء ىي:
  نقص المعمومات المتوافرة لممقيـ عف الأداء الفعمي لمشخص موضع التقييـ. •

  عدـ وضوح معايير تقييـ الأداء. •

  .ضعؼ الاىتماـ وعدـ الجدية مف قبؿ القائميف بالتقييـ •

  عدـ الاستعداد لمراجعة الأداء مع العامميف. •

  التحيز السمبي أو الإيجابي بواسطة القائـ بالتقييـ. •

  نقص الميارات والخبرات اللبزمة لمممارسة الصحيحة لمتقييـ. •

  عدـ تمقي العامميف لمعمومات مرتدة مستمرة حوؿ أدائيـ. •

  نتائجيا. عدـ كفاية الموارد اللبزمة لتدعيـ عممية التقييـ أو •

  محدودية المناقشات والحوار حوؿ الأداء مع العامميف. •

  استخداـ لغة غامضة أو تعبيرات غير دقيقة في عممية التقييـ. •

 أف عمميػة تقويـ الأداء عرضة لمخطأ.  -منذ سنوات  - أدرؾ الخبػراء في مجػاؿ تقويـ الأداء

الأداء بطريقػة سميمة، أو حينما تعجز ذاكرتو ويمكف أف يحدث الخطػأ حينما يعجز المشرؼ عف ملبحظػة 
عندما يتـ عرض  -أيضا –عف استرجاع الأداء فػي وقت لاحػؽ . ويمكف أف يقػع الخطػأ فػي مرحمػة متأخرة 

أو شرح جوانب الأداء المراد تقويميػا لممقوـ بصورة غيػر سميمػة أو غير واضحػة. وفي ضوء ذلؾ يمكف أف 
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النسبة لأحد المشرفيف الدرجة النوعية لممنتج، فيما يعني الكمية المنتجة بالنسبة لأخر، يعني " الأداء الجيد" ب
 والانضباط بالنسبة لثالث.  

كما يمكػف أف يتسمؿ الخطأ في عممية  التقويػـ حينمػا تتـ مقارنػة بيانات الأداء التػي يتػـ استرجاعيا مع أي 
  (1)   للبعتبارات الخارجية تأثيرىا عمى التقديرات النيائية للؤداء.معايير لممقوـ، وأخيػرا مف الممكػف أف تكوف 

   والتعريف بالمؤسسة ميدان البحث إجراءات تحسين مستوى الأداءالمطمب الثالث: 

دارة الأداء ىو تحسيف الأداء مف خلبؿ الخطوات التالية  (2)  إف واحدا مف أىـ الأىداؼ لعممية تقييـ الأداء وا 

باب الرئيسية لمشاكؿ الأداء: لابػد مف تحديد أسباب الانحراؼ في أداء العامميف عف الأداء تحديد الأس •
العامميف فالإدارة تستفيػد مف ذلؾ في الكشػؼ  المعياري، إذ أف تحديد الأسباب ذو أىمية لكؿ مف الإدارة و

الأداء عائد لمعامميف  انخفاضىػؿ أف  فيمػا إذا كانت العممية قد تمت بموضوعية و عف كيفية تقويـ الأداء و
أو أف ندرة الموارد المتاحة ليـ ىي السبب الرئيسي، كما وأف الصراعات بيف الإدارة والعامميف يمكف تقميميا 
مف خلبؿ  تحديد الأسبػاب المؤدية إلى انخفاض الأداء، ومف ىػذه الأسباب الدوافػع  والقابميػات  والعوامؿ 

العمؿ والفاعمية تعكس الميارات والقدرات التي يتمتع بيػا العامموف، أمػا الدوافع الموقفية في بيئة المنظمة، و 
فتتأثر بالعديد مػف المتغيرات الخػارجية مثؿ الأجور والحوافز، إضافة الى المتغيرات الذاتية )الحاجات( 

سمبػا أو إيجابػا كنوعية المواد والعوامؿ الموقفية التي تتضمف الكثير مػف العوامػؿ التنظيميػة المؤثػرة عمى الأداء 
   .المستخدمة، ونوعية الإشراؼ ، ونوعية التدريب وظروؼ العمؿ...الخ

إف غياب واحػد مف ىذه العوامؿ قد يؤدي  إلى ضعؼ الأداء لذلؾ لابد مف دراسة ىذه العوامؿ   بدقة عند 
   .تحديد أسباب الانخفاض  في الأداء

حمػوؿ : تمثػؿ خطػة العمػؿ اللبزمة لمتقميؿ مػف   مشكلبت الأداء تطوير خطػة عمػؿ لموصوؿ الى ال •
ووضع الحمػوؿ ليػا التعاوف بيف الإدارة والعامميف مػف جيػة والاستشارييف الاختصاصييف فػي مجاؿ  تطوير 

ي كشؼ وتحسيػف الأداء، فالمقػاءات المباشػرة والآراء المفتوحػة والمشاركة في مناقشة المشاكؿ وعدـ السرية ف
الحقائؽ والمعمومات حوؿ الأداء مباشرة  إلى العامميف تساىـ في وضع الحموؿ المقنعة لمعامميف وتحسيف 

زالػة  مشكلبت الأداء    .أدائيـ وا 

                                                           
 .386، مرجع سابق، ص سٌزلاقً وولاس -  1
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   .إف الاتصالات بيػف المشرفيف والعامميف ذات أىمية في تحسيف الأداء الاتصالات المباشرة: •

   .وبو وأنماط الاتصاؿ المناسبةولابد مف تحديد محتوى الاتصاؿ وأسم 

    :يميفيما ولتحسيف أداء الأفراد ىناؾ عدة مداخؿ نوجزىا 

  تحسين الموظف: - أ 

   :وىو مف أكثر العوامػؿ أىميػة، لأف الموظؼ دائمػا بحاجة الى تحسيف الأداء وذلؾ عف طريؽ

موظؼ بما في ذلؾ مشاكؿ الأداء التركيز عمى مواطف القوة وما يجب عممو واتخاذ اتجاه إيجابي عف ال •
  .التي يعاني منيا

التركيػز عمى بيف ما يرغب الفػرد وبيف ما يؤديو باعتبار ،فوجود العلبقة السببية  بيف الرغبة والأداء تؤدي  •
  .التي يرغبوف فييا ويؤذونيا بشكؿ ممتاز إلى زيػادة الأداء الممتاز مف خلبؿ السماح للؤفراد بأداء الأعمػاؿ

مع اىتمامات  الربط بيف الأىداؼ الشخصية، حيت يجب أف يكوف جوىر تحسيف الأداء مرتبط ومنسجـ •
  .وأىػداؼ الموظؼ والاستفادة منيا مف خلبؿ إظيػار التحسيف المرغوب

  تحسين الوظيفـة : - ب

إذا كانت  إف التغيير في مياـ الوظيفة يوظؼ فرصا كبيػرة لتحسيف الأداء حيث   تساىـ محتويات الوظيفة
   .تفوؽ ميارات الموظؼ في انخفاض أداء الفرد ونفوره  منيا

بذلؾ زيادة  وبالتالي فإف تحسيف الوظيفة يعطي دفعا لمفرد للبستمرار في عممو وأداءه بالمستػوى المرغوب  و
زالة  الممؿ وىذا مستوى الدافعية لدى الأفراد مف خلبؿ حمميـ عمى التدوير الوظيفي لفترة مف الزمف لتخفيض وا 

 يعطي منفعة لمموظؼ.  

   ميدان الدراسة:لمحة عامة عن 

بحي الػسيلبلغربي بولاية  02أجريت الدراسة الاستطلبعية  بمؤسسة سونمغاز المديرية الجيوية مركز التوزيع 
 عنابة  وسنتناوؿ بعض المراحؿ التي مرت بيا شركة سونمغاز منذ تأسيسيا.  

   : 1969 – 1947المرحمة الأولى 
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،وىي أوؿ مؤسسة مختػصة فػيمجاؿ الكيرب  1947سنة   EGAتـ إنشاء مؤسسة كيرباء وغاز الجزائر -
اء والغاز في الجزائر ، حيث كانت تسير مف قبؿ إطارات فرنسية لكوف الجزائر فػييذه الفترة خاضعة 

برى التي تمثؿ أىمية للبحتلبؿ الفرنسي .وكاف نشاط المؤسسة في ىذه الفترة مقتصرا عمػى بعػضالمدف الك
 إستراتيجية بالنسبة لممستعمر .  

أي إلى ما بعد الاستقلبؿ ، وبعػدىا تػمتأسيس أوؿ  1969استمرت المؤسسة في نشاطيا إلى غاية  سنة  -
مؤسسة جزائرية تنشط في ميداف الكيرباء والغاز والتي  سميت: المؤسسة الوطنيػةلمكيرباء والغاز 

SONELGAZ   . 

  1983 – 1969انية : المرحمة الث

 وذلؾ سنة   SONELGAZفي ىذه المرحمة تـ إنشاء المؤسسة الوطنية  لمكيرباء والغاز  -

 6959، وكاف إنشاؤىا طبقا لمتعميمة الرئاسية رقـ  1983وأستمر نشاطيا في ىذا المجاؿ إلى غاية  1969
 . 1969رية في أوت ، والمعمنة في الجريدة الرسمية لمدولة الجزائ 26/07/1969المؤرخة في 

 تميزت ىذه الفترة بإنشاء مراكز التوزيع والوكالات التابعة ليا.   -

  : 1991 – 1983المرحمة الثالثة :   

 وتميزت ىذه المرحمة بإعادة ىيكمة مؤسسة سونمغاز ، حيث تـ تقسيميا إلى عدة فروع أىميا:   -

  KAHRIF     مؤسسة أشغاؿ الكيرباء الريفيةKAHRAKIB     سسة تركيب اليياكؿ والمنشآت مؤ
 الكيربائية.  

KANAGAS       .مؤسسة إنجاز القنوات لنقؿ وتوزيع الغاز 

INERGAZ           مؤسسة أشغاؿ اليندسة المدنيةETTERKIB       مؤسسة صناعة  التركيب
 .  :  مؤسسة صناعة العدادات الكيربائية والغازية وأجيزة القياس والمراقبة   AMCالصناعي  

أصبحت كؿ ىذه الفروع مستقمة نسبيا عف مؤسسة سونمغاز وكاف نشاطيا متماشيا مع السوؽ والدولة 
الجزائرية وظؿ نمط التسيير في ىذه المرحمة مركزيا ، حيث أنيا ترجع في أي عمؿ الـ وافقت المؤسسة الأـ 

 أو الدولة .  
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تخصصة تابعة لممؤسسة قصد تمبية حاجياتيا إنشاء مراكز تكويف مينية م –كذلؾ  –ما يميز ىذه المرحمة 
 مف اليد العاممة المتخصصة في مجالات الكيرباء والغاز بصفة خاصة، ما يعني تطورا في مجاؿ التكويف. 

   : 1995 – 1991المرحمة   الرابعة 

تميزت ىذه المرحمة بتغير الطابع القانوني لممؤسسة حيث أصبحت: مؤسسة عمومية ذات طابع  -
 ديسمبر  14المؤرخ في  475 -91والتجاري وفؽ المرسوـ التنفيذي رقـ الصناعي 

 سنة التطبيؽ الفعمي لو.   1995، وقد اجؿ تطبيؽ ىذا النظاـ الجديد حتى سنة 1991

في ىذه المرحمة تـ وضع اتفاقية جماعية بيف ممثمي العماؿ والمؤسسة تحدد علبقات العمؿ بيف  -
 الطرفيف. 

    : 2002 – 1995المرحمة الخامسة 

وكاف  E.P.I.Cفي ىذه المرحمة تحولت الشركة إلى مؤسسة عمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري  -
، والحؽ تسيير  1995سبتمبر  17المؤرخ في  280 – 95، وفؽ المرسوـ التنفيذي رقـ  1995ذلؾ سنة 

 المؤسسة إلى المؤسسة المكمفة بذلؾ.  

ة ماليا ، أي استقلبلية التسيير ، وتـ تحديد مجالات تعامميا مع ميزة ىذه الفترة ىي استقلبلية المؤسس -
 الوصاية،  كما تـ وضع المياـ الرئيسية والتي نوجزىا في ما يمي : 

 نقؿ وتوزيع الطاقة بنوعييا ) الغازية ، الكيربائية (.  -

وذلؾ في إطار ضماف التوزيع العمومي لمغاز مع مراعاة شروط النوعية والأمف ، وأقؿ تكمفة لمطاقة ،  -
 مياميا لمخدمة العمومية. 

 ضماف الإنتاج مف الطاقة الكيربائية والغازية.   -

   : 2008 – 2002المرحمة السادسة 

أصبحت مؤسسة " سونمغاز " شركة ذات سيـ ، وذلؾ بعد مصادقة البرلماف عمى قانوف  2002بعد سنة  -
ألؼ سيـ كؿ سيـ يقدر ب  150دج ، مقسـ إلى  1500000000.00الطاقة ، برأس ماؿ يبمغ 

 دج .   1000000.00
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 كؿ سيـ ممؾ لمدولة ، أي أف رأس الماؿ لمشركة غير معروض لمبيع ؿ محميا  ولا دوليا .  -

 ما يميز ىذه المرحمة عف المراحؿ السابقة ىو تحررىا أكثر في استقلبلية التسيير المالي وكدا القرارات. 

اعي يضـ عدة مديريات عامة ، كؿ واحدة ليا تسييرىا الخاص وىنا أصبحت المؤسسة عبارة عف مجمع صن
 واستقلبلية مالية. 

 :   ومن أىم ىذه المديريات

    SPEالمديرية العامة لإنتاج الطاقة لكيربائية  •

   GRTEالمديرية العامة لنقؿ الكيرباء  •

   GRTEالمديرية العامة لنقؿ الغاز  •

   SDOبوىراف  –غرب  –المديرية العامة لمتوزيع  •

   SDCبالبميدة  –المديرية العامة لمتوزيع وسط  •

   SDAبالجزائر العاصمة  –المديرية العامة لمتوزيع مركز  •

 SDEقسنطينة  –المديرية العامة لمتوزيع شرؽ 
 



 

‌ 
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 الجانب الميداني لمدراسة

  أولا: تحميل العينة ميدانيا
 قواعد تراعػى فيو واعي اختيار ولكنيا عميو، اتفؽ حسبما البحث مجتمع فم جزء مجرد ليست العينة     

 أنيا عمى العينة الأصػمي، وتعرؼ المجتمػع عمػى لمتعميـ قابمة نتائجيا تكوف لكي معينة عممية واعتبارات
 فرادأ مف مجموعة ىي آخر الكػؿ، بمعنى مف جزء إنيا الميدانية، البيانات منو تؤخذ الذي الدراسة مجتمع
 يستخمص أمثمة مف مجموعة أو مثالا إلا والعينػة ليست الدراسػة عمييا لتجري ، لو ممثمة تكوف المجتمع

 الاستنتاجات أو العممية الإجراءات بعض في بيا ويمكػف الاستعانة الاحتمػاؿ مػف قػدر فييا أحكاـ منيا
   .ذلؾ غير أو مدف آو شوارع أو أحياء تكوف قد كما تكػوف أشخاصا، قػد العينة وحدات النظرية،

 الدراسة لمجتمع الأخرى الخصائص عمى الاطلبع وبعد فردا( 210) وعشرة مئتيف الدراسة مجتمع يضـ
 في التعميمي والاقدمية المستوى السف، متغير يخص فيما وىذا الفروض صياغة في استغلبليا حاولنا
 الدراسة مقابمتيـ في تـ الذيف العماؿ حذؼ دراستنا، وبعد في التابع المتغير عمى وتأثيرىا العمؿ

 ثباتيا مف لمتحقؽ البحث الأولية استمارة عمييـ توزيع تـ الذيف العماؿ وعينة( عماؿ03) الاستطلبعية
 عاملب.197 مف يتكوف الأصمي المجتمع لدينا أصبح( عماؿ 10)

 ذلؾ الحجـ واعتبرنا صميالأ المجتمع مف كعينة%  25 نسبة اخذ الدراسة مجتمع خلبؿ مف ارتأينا وقد
 اختيارىـ تـ عامػؿ،( 49)وأربعوف تسعة مف تتكوف البحث عينة وبالتالي أكثر، التمثيمية لضماف ممثلب
 .  عشوائية بطريقة
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 عرض وتحميل النتائج عمى ضوء فرضيات الدراسة:   ثانيا:

 الكشف عن  نمط الاتصال السائد بمؤسسة البحث:    -1

 .  استجابة أفراد العينة حول بنود الاتصال النازل :01جدول رقم 

 الأبعاد  البنود  موافؽ  محايد  غير موافؽ  مج

 ت  %  ت   %  ت   % 

تتمقى الأوامر مف الإدارة -1 26  53.06  07  14.28  16  32.65  49
 عف طريؽ المشرؼ المباشر 

 القرارات  و  

 التعميمات  
تعتبر الاجتماعات أحد -2 36  73.46  02  04.08  11  22.44  49

وسائؿ الاتصاؿ الفعالة         
 لإيصاؿ التعميمات إليؾ.  

تتصؿ الإدارة بؾ خلبؿ  -3 24  48.94  06  12.24  19  38.77  49
فترات منتظمة أثناء أدائؾ 

 لعممؾ. 

كثيرا ما تتصؿ الإدارة بؾ  -4 33  67.34  04  8.16  12  24.48  49
تقديـ قرارات لمتنفيذ بيدؼ 
 فقط. 

أحيانا تمجأ الإدارة إليؾ  -5 30  61.22  04  8.16  15  30.61  49
لطمب رأيؾ حوؿ مسائؿ 

 تخص عممؾ. 

تصمؾ المعمومات مف  -6 35  71.42  03  6.12  09  18.36  49
طرؼ الإدارة في الوقت 

 المناسب. 

انسياب  
 المعمومات 
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المعمومات المقدمة مف  -7 31  63.26  02  4.08  16  32.65  49
 طرؼ الإدارة تفيـ بسيولة. 

البرامج التكوينية داخؿ  -8 37  75.51  03  6.12  09  18.36  49
مؤسستؾ تساعدؾ عمى أداء 

 عممؾ بكفاءة. 

وسائؿ 
 الاتصاؿ 

المحادثة الشفوية مع  -9 34  69.38  05  10.20  10  20.40  49
ؾ المشرؼ المباشر تساعد
 عمى الدقة في أداء عممؾ. 

الإعلبنات وسيمة ىامة  -10 28  57.14  09  18.36  12  24.48  49
في مؤسستكـ لإيصاؿ 

 التعميمات لؾ بسرعة. 

الياتؼ وسيمة مف  -11 13  26.53  06  12.24  30  61.22  49
 وسائؿ اتصاؿ الإدارة بؾ . 

   

(  01بنود بعد الاتصاؿ النازؿ الموضح في الجدوؿ رقـ ) مف خلبؿ استجابة أفراد العينة فيما يخص 
%  حيث أكد العماؿ عمى أىمية 75.51بنسبة  08كبر نسبة موافقة عمى محتوى البند أفإننا نسجؿ 

كما نجد نسبة الموافقة عالية  ودور البرامج التكوينية في مساعدتيـ عمى أداء أعماليـ بالشكؿ المطموب،
% ، حيث أشار أفراد العينة الى أف الاجتماعات مف وسائؿ 70بنسب فاقت   09، 06، 02في البنود 

الاتصاؿ الفعالة التي مف خلبليا يتمقوف التعميمات المتعمقة بالعمؿ ،كذلؾ وعف طريؽ المحادثة الشفوية 
مع المشرؼ المباشر تمكف العماؿ مف فيـ التعميمات بدقة وبالتالي انجاز الميػاـ الموكمة إلييـ بدقة 

عمى أف المعمومػات المقدمة   06% في البند  71.42ذلؾ، وىو مػا يعكس اتفاؽ أفراد العينة  بنسبة   ك
مػف طرؼ الإدارة تصؿ في الوقت المناسب وتفيـ بسيولة  وىذا مػا يعكس فعالية وسائؿ الاتصاؿ المتبعة 

ريؽ المحادثة الشفوية في المؤسسة مػف خلبؿ الاجتماعات واتصاؿ المشرفيف المباشريف بالعماؿ عف ط
 لتقديـ وشرح كػؿ التعميمات المقدمة مف طرؼ الإدارة.  
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بالمئة مف أفراد العينة اتفقوا أف ىدؼ اتصاؿ الإدارة  67.34كما نجد ومف خلبؿ البند الرابع أف نسبة 
حياف (  أف الإدارة في بعض الأ61.22بيـ في الغالب ىو تقديـ قرارات لمتنفيذ فقط ، رغـ تأكيد نسبة) 

 إلييـ.   تقوـ بطمب أراء العماؿ في إطار المسائؿ والأمور التي تتعمؽ بأعماليـ الموكمة

ىذا وقػد أكػد العماؿ عمى أىمية الإعلبنػات كوسيمة اتصاؿ سريعة تتبعيا الإدارة لإيصاؿ التعميمػات إلييـ، 
الاتصاؿ الإدارة بيـ بنسبة في حيف كانت استجاباتيـ سمبية اتجاه اعتبار اليػاتؼ وسيمة مػف وسائؿ 

رغـ أىمية ىذا الأخير في إيصاؿ التعميمات بسرعة كما يمثؿ مػف احدث تقنيػات الاتصاؿ  بالمئة 61.22
المتبعة ، وىػو ما فسرنو أف الإدارة تفضؿ الاجتماعات والإعلبنات لإيصاؿ كؿ الأوامر والتعميمات الى 

 العماؿ أو عف طريؽ المشرؼ المباشر.  

ؿ استجابات أفراد العينة تبيف لنا وجػود اتصاؿ تنظيمي رسمي نازؿ بالمؤسسة مف خلبؿ اتصاؿ ومف خلب
إدارة المؤسسة بعماليا في أوقات منتظمة عف طريؽ المشرؼ المباشر أو وسائؿ أخرى كالاجتماعات 

الفيـ الجيد  والإعلبنات ودورىا الياـ في إيصاؿ التعميمات والأوامر الى العمػاؿ في الوقت المناسب مع
لطبيعة تمؾ المعمومات والقرارات، ممػا يساعد العماؿ عمى فيـ ماذا تريد الإدارة منيـ؟ طريقة تأدية 

 بعماليا.    الإدارةمياميـ والدقة والسرعة في الأداء، مما يحقؽ الغرض مف اتصاؿ 

 .  : استجابة أفراد العينة حول بنود الاتصال الصاعد02جدول رقم   

 الأبعاد  البنود  موافؽ  محايد   وافؽ غير م مج 

 ت  %  ت   %  ت   % 

تتصؿ بالإدارة مف خلبؿ -12 23  46.93  05  10.20  21  42.85  49 
 مسئولؾ المباشر. 

وسائؿ   
 الاتصاؿ  

تعتبر النقابة وسيمة ىامة -13 37  73.46  00  00  12  24.48  49 
لإيصاؿ انشغالاتؾ إلى 

 الإدارة.  

49  
* 

تفضؿ المقابمة الفردية  -14 39  79.59  02  4.08  08  16.32
مع المدير لطرح مشاكؿ 
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 عممؾ 

49  
* 

نادرا ما تمجا إلى -15 35  71.42  05  10.20  09  18.36
صندوؽ الشكاوي لإيصاؿ 

 انشغالاتؾ 

تستغؿ اجتماعؾ بالإدارة -16 36  73.46  03  6.12  10  20.40  49 
 بصعوبة عممؾ. لمتحسيس 

تجد صعوبة في  لا-17 30  61.22  06  12.24  13  26.53  49 
 بالإدارة.  الاتصاؿ 

 وصوؿ  

المعموما
الإدارة ميتمة باستقباؿ  -18 33  67.34  01  2.04  15  30.61  49  ت

العماؿ للبستماع إلى 
 شكاوييـ. 

 تقبؿ  حؿ المشاكؿ كثيرا ما ت -19 31  63.26  06  12.24  12  24.48  49 

 
 

المتعمقة بأداء عممؾ مف      
 خلبؿ اتصالؾ بالإدارة. 

الاقتراحا
ت مف 

تتصؿ بالإدارة مف اجؿ  -20 25  51.02  06  12.24  18  36.73  49  العماؿ 
 رفع مستوى أدائؾ. 

تشارؾ في عممية اتخاذ  -21 28  57.14  05  10.20  15  30.61  49 
 المؤسسة. القرارات الخاصة ب

اىتماـ الإدارة باقتراحاتؾ  -22 29  59.18  06  12.24  14  28.57  49 
المتعمقة بأداء عممؾ زاد مف 

 إخلبصؾ في العمؿ . 
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(  02بنود بعد الاتصاؿ الصاعد الموضح في الجدوؿ رقـ ) مف خلبؿ استجابة أفراد العينة فيما يخص 
" ومعظـ البنود كانت نسبة 16" و"13مييا البنود "ي" 14ى البند" فإننا نسجؿ اكبر نسبة موافقة عمى محتو 

 46.93 %.   " التي كانت نسبة المػوافقة فيو12الموافقة عمييا مرتفعة، ماعػدا البند "

%( أف معظـ العامميف يفضموف مقابمة 79.59" )14حيث نجد مف خلبؿ نسبة الموافقة المرتفعة لمبند " 
كؿ التي تعترضيـ أثناء أدائيـ لعمميـ، وىذا ما تؤكده نسبة عدـ الموافقة)  المدير مف اجؿ طرح المشا

" المتعمؽ بالاتصاؿ بالإدارة عػف طػريؽ المشرؼ المباشر وىذا ما يؤكد لجوء 12%( عمى البند "42.85
العماؿ الى طرؽ أخرى يرونيا الأفضؿ لإيصاؿ انشغالاتيـ بسرعة وىذا ما يعكس تفضيميـ الاتصاؿ 

 ة مدير المؤسسة شخصيا.  ومقابم

بالمئة(  73.46" ونسبػة الموافقػة عميو المرتفعة )13كما نجد في استجابػات أفراد العينة مػف خلبؿ البند "
إدراؾ العماؿ لدور النقابة كوسيمة ىامة لإيصاؿ كؿ انشغالاتيـ وكؿ ما يتعمؽ بعمميـ ،  وىذا يمكف 

غالات العماؿ وحفظ حقوقيـ  بفضؿ التشريعػات المتبعة داخؿ تفسيره أف لمنقابة منافذ كثيرة لإيصاؿ انش
 يعيو العماؿ تماما.   المؤسسة التي تحدد لمعػامؿ منافذ طػرح انشغالاتو طبقػا لتشريعات الدولة، وىذا ما

%(  أف العماؿ يستغموف اجتماعيـ  73.46" ونسبة الموافقة العالية عميو) 16كذلؾ ومف خػلبؿ البند "
رة لجوء العماؿ الى صندوؽ دمتحسيس بالصعوبات التي تعترضيـ أثناء أدائيـ لأعماليـ، وىذا نبالإدارة ل

و استغلبؿ الاجتماعات أالشكػاوي وتفضيميـ لممحػادثة الشفػوية المباشرة أما مف خلبؿ الاتصاؿ بالمدير 
والي يسر عممية " عمى الت18" و"17بالإدارة لإيصاؿ انشغالاتيـ، حيث أكد العماؿ مف خلبؿ البند "

الاتصاؿ بالإدارة لاىتمػاـ الإدارة للبستماع الى كؿ انشغالات العماؿ فيما يخص كؿ ما يتعمؽ بمياميـ 
" عمى مشاركتيـ في عممية اتخاذ القرارات الخاصة 21حيث أكدت عينة الدراسة مف خلبؿ البند "

الى انشغالاتيـ، وىذا ما يزيد مػف  بمؤسستيـ وىػذا مػف خلبؿ اىتمػاـ الإدارة باقتراحاتيـ والاستماع
إخلبص العمػاؿ في أداء العمػؿ وتعزيز العلبقة الجيدة بيف الإدارة والعماؿ مما يساعد عمى تحقيؽ أىداؼ 

 المؤسسة ويضمف ليا الرقي والنمو  .

 : 2و  1حول الجداول تعميق  

تبيف وجود نمطي الاتصاؿ مف خلبؿ استجابات أفراد عينة الدراسة لبعدي الاتصاؿ النازؿ والصاعد 
النازؿ والصاعد ضمف علبقات الإدارة مع عماليا سواء كاف الاتصاؿ مف طرؼ الإدارة بعماليا مف خلبؿ 
المشرؼ المباشر أو عف طريؽ الاجتماعات واستغلبؿ العماؿ ليذه الأخيرة في إيصاؿ انشغالاتيـ، وىذا 
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لحسف لكؿ نشاطات المؤسسة وانسياب يساعد عمى تحقيؽ جو ومناخ تنظيمي يساعد عمى السير ا
 المعمومات سواء كانت نازلة أو صاعدة.  

 اختبار الفرضيات -2

 الفرضية الأولى:  لا يوجد تأثير لمسن عمى الأداء الوظيفي.      -1-2-1

يوضح استجابات مفردات عينة الدراسة بحسب فئاتيـ العمرية عف محتوى بنود الأداء ( 03جدول رقم :)
  الوظيفي. 
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  12  03  01  08  45-36  

 19  04  10  14  55-46 

  0.76  18  04  01  13  35-25  11 

 12  02  01  09  45-36 

 19  05  02  12  55-46 

  1.58  18  05  00  13  35-25  12 

 12  03  01  08  45-36 

 19  04  01  14  55-46 

     

 2.05 

 18  05  01  12  35-25  13 

 12  04  00  08  45-36 

 19  04  02  13  55-46 

 1.93 

 18  05  02  11  35-25  14 

 12  03  01  08  45-36 

 19  05  00  13  55-46 

 2.44 

 18  05  02  11  35-25    

  15 

   

   

  

 12  03  01  08  45-36 

 19  04  00  15  55-46 
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 2.74 

 18  04  00  14  35-25  16 

 12  01  01  10  45-36 

 19  03  02  14  55-46 

 2.07 

 18  02  01  15  35-25  17 

 12  04  00  08  45-36 

 19  03  01  15  55-46 

  0.86  18  05  02  11  35-25  18 

 12  03  01  08  45-36 

 19  04  10  14  55-46 

 0.51 

 18   04   01   13   35-25  19 

 12   02   01   09    45- 36 

 19   03   02   14   55-46 

 3.76 

 18   05   00   13   35-25  20 

 12   02   02   08   45-36 

 19   05   01   13   55-46 

  

مفردات العينة  و إجابات مختمؼ عدـ وجود فروؽ في استجاباتلبحظ ي 03مف خلبؿ الجدوؿ رقـ    
متغير السف لا يؤثر عمى الأداء  و يمكف اعتباركؿ البنود, و منو فإن بمختمؼ مستوياتيـ العمرية في

 الوظيفي لدى العماؿ. 
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 الفرضية الثانية: لا يوجد تأثير لممستوى التعميمي عمى الأداء الوظيفي.   -3

يوضح استجابات مفردات عينة الدراسة بحسب مستواىـ التعميمي عمى الأداء الوظيفي  (04رقم: ) جدول
 لدى العماؿ.  

 
 4  إكمالي  17  00  06  23  5.73  

 ثانوي   12  01  04  17 

 جامعي   05  02  02  09 

 إكمالي  15   02   06   23  1.22  

 ثانوي   11   02   04   17  5 

 جامعي   06   00   03   09 

 6  إكمالي  18   01   04   23  3.18  

 ثانوي   14  01  02  17 
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 جامعي   06  02  01  09 

 إكمالي  15  00  08  23  6.16  
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 جامعي   07  01  01  09 
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10 
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 جامعي   08   00   01   09 

 إكمالي  13   02   08   23  4.96  
 

13 
 ثانوي   12   02   03   17 

 جامعي   06   00   03   09 
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 جامعي   05   01   03   09 

   إكمالي  15   02   06   23  2.67  
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   ثانوي   14   00   03   17 

 
17 

 جامعي   05   02   02   09 

 إكمالي  19   01   03   23  5.44  
 

18 
 ثانوي   12   01   04   17 

 جامعي   04   02   03   09 

 إكمالي  15   02   06   23  0.93  
 

19 
 ثانوي   11   02   04   17 

 جامعي   07   01   01   09 

 إكمالي  14   01   08   23  2.74  
 

20 
 ثانوي   13   00   04   17 

 جامعي   05   01   03   09 

    

مفردات العينة حسب  و اجابات عػدـ وجػود فػروؽ في استجابػات يلبحظ 04مف خلبؿ الجدوؿ رقـ  
قوؿ بأف ىناؾ توافؽ ال يمكف) إكمالي، ثانوي، جامعي(  في جؿ بنود الاستمارة، وعميو  مستواىػـ التعػميمي

لا يؤثر عمى الأداء الوظيفي   و أف المستوى التعميمي إلى حد كبير عمى بنود الاستمارة لدى فئة العماؿ،
 خلبؿ الإجابة عمى العبارات الإيجابية بالموافقة و العبارات السمبية بعدـ الموافقة . 
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 الفرضية الثالثة : لا يوجد تأثير للأقدمية عمى الأداء الوظيفي.   -4

 ة عمى الأداء الوظيفي.  يوضح استجابة مفردات عينة الدراسة بحسب سنوات الأقدمي(.05جدول رقم : )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  5.40  11  02  02  07  06-01  5 

 10  03  01  06  13-07 

 28  06  00  22  20-14 

  6.82  11  03  01  07  06-01  6 

 10  03  02  05  13-07 

 28  05  00  23  20-14 
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  8.48  11   03   00   08  06-01  7 

 10   03           
01 

  06  13-07 

 28   06   02   20  20-14 

  2.36  11   03   01   07  06-01 

 8  10   04   00   06  13-07 

 28   06   01   21  20-14 

  5.55  11  02  01  08  06-01  9 

 10  01  01  09  13-07 

 28  08  02  18  20-14 

  3.56  11  03  02  06  06-01  10 

 10  03  01  06  13-07 

 28  05  01  22  20-14 

 1.04 

 11  04  00  07  06-01  11 

 10  03  01  06  13-07 

 28  09  02  17  20-14 

  4.66  11   02   00   09  06-01  12 

 10   02   02   06  13-07 

 28   07   01   20  20-14 
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  2.42  11   03   02   06  06-01  13 

 10   03   00   07  13-07 

 28   08   02   18  20-14 

        
4.75 

 11   04   00   07  06-01  14 

 10   03   01   06  13-07 

 28   03   02   23  20-14 

  2.19  11   04   01   06  06-01  15 

 10   04   00   06  13-07 

  28   07   01   20  20-14  

  1.76  11   02   00   09  06-01  16 

 10   02   01   07  13-07 

 28   08   02   18  20-14 

  3.30  11   04   00   07  06-01   17 

 10   02   02   06  13-07 

 28   07   02   19  20-14 

  5.68  11   03   01   07  06-01   18 

 10   02   02   06  13-07 

 28   10   00   18  20-14 

  1.61  11   03   01   07  06-01  19 
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 10   02   02   06  13-07 

 28   09   02   17  20-14 

  7.58  11   04   02   05  06-01  20 

 10   03   02   05  13-07 

 28   08   00   20  20-14 

   

عدـ وجود فروؽ في استجابات مفردات العينة حسب فئات الأقدمية   يلبحظ 05ؿ الجدوؿ رقـ مف خلب
و  ،قوؿ بأف ىناؾ توافؽ إلى حد كبير عمى بنود الاستمارة لدى فئة العماؿوعميو يمكف الفي جميع البنود، 

عماؿ التنفيذييف حوؿ لا توجد فروؽ بيف فئة ال اذفأنو لا وجود لتأثير الأقدمية عمى  الأداء التنظيمي،  
 متغير الأداء الوظيفي تعزى إلى عامؿ الاقدمية.          
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 نتائج الدراسة:

غجقب‌ىعطٗضاد‌‌اىصبػس‌ٗاىْبظه‌ثِٞ‌اىَْطِٞ‌َٝزعج‌سىنلغازَّػ‌الارصبه‌اىسبئس‌فٜ‌ٍإسسخ‌

‌ ‌لاحظْبٓ ‌ٍب ‌ٕٗصا ‌ٗاىؼَبه، ‌ثِٞ‌الإزاضح ‌اىؼلاقخ ‌غجٞؼخ ‌رقزعٞٔ ٍِ‌ذلاه‌اسزدبثبد‌اىؼَبه‌اىؼَو‌ٍٗب

‌ٝزٌ‌ػِ‌غطٝق‌الاخزَبػبد‌أٗ‌ػِ‌غطٝق‌اىَشطف‌ ‌ىيَؼيٍ٘بد‌ٍِ‌الإزاضح ‌ػيٚ‌أُ‌ريقٌٖٞ اىصِٝ‌أمسٗا

رنُ٘‌ٍْزظَخ‌ٗاىٖسف‌اىؼبً‌ٍْٖب‌رقسٌٝ‌قطاضاد‌ مَب‌أُ‌فزطاد‌ارصبه‌الإزاضح‌ثبىؼَبه‌غبىجب‌ٍب اىَجبشط،

‌اىٚ‌ ‌أحٞبّب ‌الإزاضح ‌ٗ‌ىد٘ء ‌اىؼَبه‌ثزْفٞصٕب فٜ‌اىَسبئو‌اىزٜ‌رزؼيق‌‌أضاءٌٕاىؼَبه‌ىلاسزَبع‌اىٚ‌ىٞقً٘

‌اىَْػ ثأػَبىٌٖ‌ٗاىَٖبً‌اىَ٘ميخ‌ئىٌٖٞ، ‌أشبض (الارصبه‌اىْبظه) ٍِٗ‌ذلاه‌ٕصا ٍحَ٘ز‌اىَسبز‌فٜ‌" مَب

‌اىفؼبىخ"  مزبثٔ ‌الأسس‌" الإزاضح ‌مصىل ‌ٗاىز٘خٖٞبد ‌ثبىزؼيَٞبد ‌ػَبىٖب ‌رعٗز ‌أُ ‌ػيٚ ‌اىَْظَخ ٝسبػس

ٌٕ‌ٍِ‌شىل‌ٝ٘ظح‌ٗٝعٗز‌اىؼَبه‌ثبىَؼيٍ٘بد‌اىَزؼيقخ‌ثسٞبسخ‌اىشطمخ‌لأْسح‌ٗاٗاىَؼبٝٞط‌ىي٘ظبئف‌اىَس

ٗأفنبضٕب،‌ٍٗلاٍح‌ثقبفزٖب‌اىؼبٍخ‌ٕٗصا‌ٝسبػس‌ػيٚ‌رطسٞد‌فٌٖ‌أفعو‌لإٔساف‌اىَْظَخ،‌َٗٝنِ‌أُ‌ّلاحع‌

‌ثبىؼَبه‌ٍِ‌ذلاه‌الاخزَبػبد‌ ‌اىَْػ‌ٍِ‌ذلاه‌خؼو‌الارصبه‌الإزاضح ‌اىجحث‌ثقَٞخ‌ٕصا إزَبً‌شطمخ

مبّذ‌ضسَٞخ‌أٗ‌غٞط‌ضسَٞخ‌ٗالارصبه‌ػجط‌اىَشطف‌اىَجبشط‌اىصٛ‌ٝسبػس‌ػيٚ‌اىزقطة‌ٍِ‌اىؼَبه‌‌س٘اء

ٕٗصا‌ٍب‌ٝؼنس‌قَٞخ‌الارصبه‌اىْبظه‌ٗظطٗضرٔ‌فٜ‌ٍإسسخ‌اىجحذ‌فٜ‌اىسٞط‌. ٍؼٌٖ‌اٟضاءأمثط‌ٗرجبزه‌

 .  ٗظجػ‌ػلاقبد‌اىفبػيِٞ‌فٖٞب‌اىؼبً‌ىنو‌ّشبغبد‌اىَإسسخ

‌اىٚ‌َّػ‌الارصبه ‌ثبىْسجخ ‌ٍقزْؼُ٘‌ثسٗض‌‌أٍب ‌اىؼَبه ‌أُ ‌مصىل‌ّدس ‌فٜ‌اىَإسسخ ‌اىَزجغ اىصبػس

‌اىَشطف‌ ‌غطٝق ‌ػِ ‌ثبلإزاضح ‌الارصبه ٍِ‌ ‌َْٝؼٌٖ ‌لا ‌ٕٗصا ‌اّشغبلارٌٖ ‌مو ‌ئٝصبه ‌فٜ ‌اىْقبثخ ٗإَٔٞخ

‌ ‌اىٖبً ‌ثسٗضٓ ‌ٗاقزْبػٌٖ ‌ثٔ ‌اىٍٜٞ٘ ‌لاحزنبمٌٖ ‌اىٍٜٞ٘‌‌لإٝصبهاىَجبشط ‌احزنبمٔ ‌ذلاه ٍِ‌ اّشغبلارٌٖ

ٗ‌ ‌ٝزؼيق‌ٗاىَجبشط‌ثبلإزاضح َٗٝنِ‌أُ‌ّفسط‌ىد٘ء‌‌ثأزائٌٍٖؼطفزٔ‌اىسقٞقخ‌ثظطٗف‌ػَو‌اىؼَبه‌ٗمو‌ٍب

اىؼَبه‌فٜ‌ارصبىٌٖ‌ثبلإزاضح‌ٍِ‌ذلاه‌اىَشطف‌اىَجبشط‌ػٍَ٘ب‌ٍِ‌ذلاه‌أُ‌الإزاضح‌رزجغ‌ّفس‌الإخطاء‌

‌ثبىؼَبه ‌فٜ‌ارصبىٖب ‌ثبىَسٝط‌ٍجبشطح‌ٕٗصا‌ .أحٞبّب ػيٚ‌اىطغٌ‌ٍِ‌رفعٞو‌اغيت‌اىؼَبه‌ػيٚ‌الارصبه‌

‌فٜ‌ٝ ‌ٍِ‌اخو‌اىزنفو‌ثٖب ‌ثسطػخ ‌ٗاقزطاحبرٌٖ ‌ٗص٘ه‌مو‌اّشغبلارٌٖ ‌ػيٚ‌حطصٌٖ‌ػيٚ‌ظَبُ‌ إمس

‌شىل‌حست‌رص٘ضٛ‌اىشرصٜ‌فٜ‌أُ‌ ‌رفسٞط ‌َٗٝنِ ‌ىزحقٞق‌إٔسافٌٖ ‌اىَطي٘ثخ اقطة‌ٗقذ‌ٗثبىسطػخ

‌فٜ‌أُ‌مو‌الاّشغبلاد‌ ‌اى٘غْٞخ ‌شطمبرْب ‌اىؼَبه‌فٜ‌ٍؼظٌ ‌اىزص٘ض‌ٍغ‌مو ‌اىجحث‌رزفف‌فٜ‌ٕصا ػْٞخ

ىح‌َٝنِ‌أُ‌رحو‌ثٞسط‌ٗثسطػخ‌ٍِ‌ذلاه‌ئٝصبىٖب‌اىٚ‌اىَسٝط‌أٗ‌ٍِ‌ٝقجغ‌فٜ‌أػيٚ‌اىٖطً‌فٜ‌ٗاىَصب

اىَإسسخ‌أٗ‌اىَْظَخ‌ضغٌ‌أُ‌ٕصا‌ٝزدبٗظ‌الأػطاف‌اىزْظَٞٞخ‌فٜ‌اىَإسسخ‌أٗ‌سٞطٗضح‌رجبزه‌اىَؼيٍ٘بد‌

 . ٍِ‌الإزاضح‌اىٚ‌اىؼَبه‌ػجط‌مو‌اىَصبىح‌س٘اء‌مبّذ‌ٕصٓ‌اىَؼيٍ٘بد‌ّبظىخ‌أٗ‌صبػسح
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فبىَعج‌ثِٞ‌َّطٜ‌الارصبه‌اىْبظه‌ٗاىصبػس‌فٜ‌ضسٌ‌غجٞؼخ‌اىؼلاقخ‌ثِٞ‌الإزاضح‌ٗاىؼَبه‌ٕ٘‌ئشُ‌

‌فٜ‌ ‌اىْبخحخ ‌اىزٜ‌رؼزجط‌ٍِ‌اىَإسسخ ‌سّ٘يغبظ ‌الارصبه‌فٜ‌ٍإسسخ ‌ػَيٞخ ‌الأثطظ‌فٜ‌سٞطٗضح اىسَخ

صا‌مصىل‌ثلازّب‌ثفعو‌رْظَٖٞب‌الإزاضٛ‌ىنو‌ٍصبىحٖب‌ٗأّشطزٖب‌ٗاىؼلاقبد‌اىزٜ‌رحنٌ‌اىفبػيِٞ‌فٖٞب،‌ٕٗ

‌ٝؼطف‌ ‌ٍب ‌أٗ ‌اىَْظَخ ‌زاذو ‌الارصبه ‌ٍدبه ‌فٜ ‌ٗاىجبحثِٞ ‌اىَفنطُٗ ‌ئىٞٔ ‌أشبض ‌ٍب ‌مو ‌ٍغ ٝزَبشٚ

‌ٗاىصبػس‌ ‌اىْبظه ‌الارصبه ‌ثِٞ ‌اىَعج ‌ظطٗضح ‌فٜ ‌ٗأثحبثٌٖ ‌زضاسبرٌٖ ‌خو ‌فٜ ‌اىزْظَٜٞ ثبلارصبه

‌ ‌اى٘خ٘ز‌ٍِ‌اخو‌رنبٍو‌اىَْطِٞ‌ثَب ‌ٕصا ‌ٍغ‌ٗظغ‌أسس‌ٍٗؼبٝٞط‌رحنٌ ‌ميَٖٞب ٝرسً‌ٗظطٗضح‌ٗخ٘ز

اىَْظَخ‌ٍِ‌ذلاه‌رحقٞق‌إٔسافٖب‌اىَسططح‌‌ٗلإٝصبه‌اىزؼيَٞبد‌اىٚ‌اىؼَبه‌ٗاىسٖط‌ٍِ‌ذلاه‌الارصبه‌

اىْبظه‌ػيٚ‌اىسٞط‌اىحسِ‌أٗ‌اىدٞس‌ىنو‌ّشبغبرٖب‌ٗرحقٞق‌إٔساف‌أٗ‌اىغطض‌الارصبه‌ٕصا‌ٍِ‌خٖخ،‌ٍِٗ‌

ص٘ه‌اّشغبلارٌٖ،‌خٖخ‌أذطٙ‌رحقٞق‌ٍصبىح‌ٗإٔساف‌اىؼَبه‌ٍِ‌ذلاه‌الارصبه‌اىصبػس‌اىصٛ‌ٝعَِ‌ٗ

اقزطاحبرٌٖ‌ٗمو‌اىَشبمو‌اىزٜ‌رؼزطض‌أزائٌٖ‌ٍِٗ‌ذلاه‌ئػطبء‌الإزاضح‌إَٔٞخ‌قص٘ٙ‌ىٖصا‌اىَْػ‌ٝطفغ‌

‌ئزضامٌٖ ‌ذلاه ٍِ‌ ‌اىؼَبه ‌ٍؼْ٘ٝبد ‌مو‌‌ٍِ ‌فٜ ‌الإزاضٝخ ‌ثَشبضمزٌٖ ‌ٗٝشؼطٌٕ ‌ ‌ثٌٖ ‌الإزاضح ثبٕزَبً

 .  ّشبغبد‌اىَإسسخ

    ‌‌‌ ‌اىسضاسخػنس قسٗ ‌اىزْظٞ‌ذ ‌الارصبه ‌اىسفغ‌قَٞخ ‌فٜ ‌اىْبظه ‌الارصبه ‌َّػ ‌ذلاه ٍِ‌ َٜ

‌مو‌ٍِ‌ ‌اىٞٔ ‌أشبض ‌ٍب ‌ٕٗـصا ‌أفعو ‌أزاء ‌ّح٘ ‌اىٚ‌‌(1985) وايت ٗويلي ثبىؼَبه ‌رططقٌٖ ٍِ‌ذلاه

ذصبئص‌الارصبه‌اىفؼبه‌‌فٜ‌أُ‌اىجساٝخ‌اىسيَٞخ‌ىيؼَيٞخ‌الارصبىٞخ‌ٗاىزٜ‌رزؼيق‌ثبىَؼيٍ٘بد‌ٗأص٘ه‌

شٕت‌اىٞٔ‌مصىل‌‌س‌ر٘صٞئ‌ٗرجيٞغٖب‌اىٚ‌ٍطؤٗسٞٔ،‌ٕٗصا‌ٍبرجبزىٖب‌ٕٜ‌ٗخ٘ز‌ٍب‌ٝطٝس‌اىفبػو‌ٍثلا‌اىطئٞ

‌" فٜ‌مزبثٔ‌صلاح الشنىاني ‌ٗاىؼلاقبد‌الإّسبّٞخ ‌الأفطاز ‌ػيٚ‌الارصبه‌"  1999ئزاضح فٜ‌أُ‌اىقسضح

رؼْٜ‌اىقسضح‌ػيٚ‌ّقو‌اىَؼيٍ٘بد‌ٗرحقٞق‌فٌٖ‌ٍشزطك‌ثِٞ‌اىقبئٌ‌ثبلارصبه‌ٗاىططف‌الأذط‌اىَ٘خٖخ‌ئىٞٔ‌

‌الا ‌ٗٝنُ٘ ‌ٍؼْٞخ ‌اىْزٞدخ‌ضسبىخ ‌ ‌ٕصا ‌ذلاه ٍِٗ‌ ‌اٝدبثٞخ، ‌فؼو ‌ضزٗز ‌ػيٞٔ ‌رطرت ‌ئشا ‌ّبخحب رصبه

ٍْرفط‌ىيؼَبه‌ٍِ‌‌زاء‌خٞسح‌اٗأاىَزحصو‌ػيٖٞب‌َٝنِ‌أُ‌ّق٘ه‌أُ‌ىلارصبه‌اىْبظه‌زٗض‌ٕبً‌فٜ‌رحقٞق‌

اىٚ‌حس‌ٍب‌اىٚ‌ٍب‌أشبض‌اىٞٔ‌اىجبحثِٞ‌‌اىسضاسخ‌مصىل‌ذ‌ػنس‌مَبذلاه‌فؼبىٞخ‌ٕصا‌اىَْػ‌زاذو‌اىَْظَخ‌

‌ٍِ‌اىزؼجٞط‌ػِ‌فٜ‌الا ‌َٝنِ‌الأفطاز ‌فٜ‌أّ ‌َّػ‌الارصبه‌اىصبػس ‌ٗفؼبىٞخ رصبه‌اىزْظَٜٞ‌اىٚ‌قَٞخ

احسبسبرٌٖ‌ٍٗشبػطٌٕ،‌امزشبف‌الأذطبء‌قجو‌اسزفحبىٖب،‌ٗاىْقطخ‌الاٝدبثٞخ‌اىٖبٍخ‌فٜ‌ٕصا‌اىَْػ‌ٗاىزٜ‌

ئ‌ٝقً٘‌ثؼَئ‌فٜ‌رطرجػ‌ثبلأزاء‌اى٘ظٞفٜ‌ىيؼَبه‌ٕ٘‌أُ‌اىؼبٍو‌ٝحس‌ثأّٔ‌خعء‌ٕبً‌فٜ‌اىَْظَخ‌ٍَب‌ٝدؼ

أمَو‌ص٘ضح‌ٗٝسىٜ‌ثنبفخ‌اىجٞبّبد‌ٗاىَؼيٍ٘بد‌اىزٜ‌ٝيَسٖب‌فٜ‌ثٞئخ‌ػَئ‌حزٚ‌َٝنِ‌ىلإزاضح‌ٍِ‌ذلاه‌

 .  ضفغ‌ٍسز٘ٙ‌الأزاء‌ٗظٝبزح‌الإّزبخٞخ‌‌‌ٕصٓ‌اىَؼيٍ٘بد‌رط٘ٝط‌ظطٗف‌اىؼَو،
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‌ ػزجبضٓ‌أُ‌قَٞخ‌ٗإَٔٞخ‌الارصبه‌اىزْظَٜٞ‌ٗػلاقزٔ‌ثبلأزاء‌اى٘ظٞفٜ‌ىيؼَبه‌ٍِ‌ذلاه‌امَب

ٍِ‌ثؼط‌اىجبحثِٞ‌اىؼَ٘ز‌اىفقطٛ‌ىنو‌ٍْظَخ‌‌أٗ‌اىطازاض‌اىصٛ‌رحسس‌ثٔ‌مو‌ٍب‌ٝحٞػ‌ثٖب‌ئُ‌خبظ‌

اىزؼجٞط‌ٗثبىزبىٜ‌‌َٝنِ‌أُ‌ّق٘ه‌أُ‌الارصبه‌اىزْظَٜٞ‌اىدٞس‌اىصٛ‌رسػٌ‌فٞٔ‌الأق٘اه‌الأفؼبه‌ٗر٘فط‌

اىٚ‌رحقٞق‌إٔسافٖب‌ٍِ‌اىثقخ‌ٗاىَصساقٞخ‌ثِٞ‌الإزاضح‌ٗاىؼبٍيِٞ‌مفٞو‌ثبُ‌ٝسبػس‌اىَْظَخ‌ىي٘ص٘ه‌

   .ذلاه‌الأزاء‌اى٘ظٞفٜ‌ىؼَبىٖب
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 الخاتمة:

‌قبٍ ‌اىسضاسخ‌ثَحبٗىخ‌ٍؼطفخ‌ػلاقخ‌الارصبه‌اىزْظَٜٞ‌ثبلأزاء‌اى٘ظٞفٜ‌ذىقس فٜ‌‌فٜ‌ٕصٓ

‌ثبىَسٝخ ‌سّ٘يغبظ ‌ٗالأزاء‌ٍإسسخ ‌اىزْظَٜٞ ‌الارصبه ‌ٝقٞس ‌اسزجٞبُ ‌رصٌَٞ ‌ ‌ذلاه ٍِ‌ ‌شىل ٗ‌ ،

اىَح٘ض‌الأٗه‌فٜ‌الاسزجٞبُ‌اىَزؼيق‌ثبلارصبه‌اىزْظَٜٞ‌ٝزؼيق‌ثبىنشف‌ػِ‌حٞث‌مبُ‌‌اى٘ظٞفٜ،

مبُ‌الارصبه‌اىْبظه‌أٗ‌اىصبػس‌،‌‌س٘آءسىنلغاز غجٞؼخ‌َّػ‌الارصبه‌اىزْظَٜٞ‌اىسبئس‌فٜ‌ٍإسسخ‌

 :  ٗثؼس‌ئرجبع‌مو‌اىرط٘اد‌‌اىجحثٞخ‌ٗ‌حِٞ‌رفطٝغ‌اىجٞبّبد‌ٗ‌اسزقطائٖب‌رٌ‌اىز٘صو‌ئىٚ‌اىْزبئح‌اىزبىٞخ

ف‌ػِ‌ر٘اخس‌الارصبه‌اىْبظه‌ثبّسٞبة‌اىَؼيٍ٘بد‌ٍِ‌الإزاضح‌اىٚ‌اىؼَبه‌س٘اء‌ػِ‌غطٝق‌اىنش -

 ‌.اىَشطف‌اىَجبشط‌ػيٚ‌اىؼَبه‌أٗ‌ػِ‌غطٝق‌الاخزَبػبد‌ٗالإػلاّبد‌

ٗخ٘ز‌ارصبه‌صبػس‌ٝؼزَس‌اىؼَبه‌فٞٔ‌ػيٚ‌الارصبه‌ثبىَشطف‌اىَجبشط‌أٗ‌اسزغلاه‌الاخزَبػبد‌ -

ٗٝزجِٞ‌ٍِ‌ذلاه‌مو‌ٕصا‌‌الارصبه‌ٍٗقبثيخ‌اىَسٝط‌ٍجبشطح‌،‌لإٝصبه‌مو‌اّشغبلارٌٖ‌ضغٌ‌رفعٞيٌٖ

ْبظه‌اىأُ‌فٜ‌ٍإسسخ‌اىجحذ‌َّػ‌الارصبه‌اىَزجغ‌ثِٞ‌الإزاضح‌ٗاىؼَبه‌ٕ٘‌اىَعج‌ثِٞ‌َّػ‌الارصبه‌

‌رحقٞق‌ ‌اخو ٍِ‌ ‌اىؼبً ‌اىزْظَٜٞ ‌اىَْبخ ‌اىزٜ ‌ٗاىؼَبه ‌الإزاضح ‌ثِٞ ‌اىؼلاقخ ‌ىطجٞؼخ ‌غجقب ٗاىصبػس

 ‌.إٔساف‌اىَإسسخ
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 جامعة الدكتور يحي فارس بالمدية  

 كمية العمـوم الإنسانية والاجتماعية                                         

 عموم الاعلام والاتصالقسم 

   

   :استمارة بعنوان

  

 
  

 

 

 

 أخي العامل:   

 الميني بالأداء وعلبقتو التنظيمي الاتصاؿذه الاستمارة لمعرفة رأيؾ في عممية تندرج ى
الاتصاؿ  –تخصص -لديؾ في إطار إنجاز مذكرة تخرج لنيؿ شيادة الماستر  لمعماؿ

، ولػػػػػذا فإف نجاح ىذا البحث يرتكػز عمى مدى  مساىمتكـ في الإجابة والعلبقات العامة
كما نؤكد بأف إجاباتكـ ستظؿ سرية ولا تستعمؿ إلا  بكؿ صدؽ  عف اسئمة الاستمارة

 لأغراض عممية. 

 و شكرا عمى حسف تعاونكـ.  

 أماـ الخانة المناسبة لاختيارؾ.   ) × (مف فضمؾ ضع علبمة 

 

  الاتصال التنظيمي وعلاقتو بالأداء الميني لمعمال
مديرية التوزيع بالمديةـــاز ميدانية بمؤسســــة سونمغدراسة   
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 أولا: البيانات الأولية:    

      سنةالســـن :  .........................  -1

               

 بدوف مستوى        يمي :المستوى التعم – 2

 ابتدائي                                      

 إكمالي                                   

 ثانوي                                       

                             جامعي                                                                                       

 

 سنة     الأقدمية في العمل :    -3 
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125 

 

غير  محايد  
 موافق  

 العبــــــــــــــــارة   موافق  

 تتمقى الأوامر مف الإدارة عف طريؽ المشرؼ المباشر    -1         

تماعات أحد وسائؿ الاتصاؿ الفعالة لإيصاؿ التعميمات تعتبر الاج -2         
 إليؾ   

 تتصؿ الإدارة بؾ خلبؿ فترات منتظمة أثناء أدائؾ لعممؾ .   -3         

 كثيرا ما تتصؿ الإدارة بؾ بيدؼ تقديـ قرارات و أوامر لمتنفيذ  فقط  -4          

 ؿ مسائؿ تخص عممؾ   أحيانا تمجأ الإدارة إليؾ لطمب رأيؾ حو  -5         

 تصمؾ المعمومات مف طرؼ الإدارة في الوقت المناسب   -6         

 المعمومات   المقدمة مف طرؼ الإدارة تفيـ بسيولة    -7         

 البرامج التكوينية داخؿ مؤسستؾ تساعدؾ عمى أداء عممؾ بكفاءة    -8         

شرؼ المباشر تساعدؾ عمى الدقة في المحادثة الشفوية  مع الم -9         
 أداء عممؾ   

الإعلبنات وسيمة ىامة في مؤسستكـ لإيصاؿ التعميمات لؾ  -10         
 بسرعة  

 الياتؼ وسيمة مف وسائؿ اتصاؿ الإدارة بؾ    -11         

 اتصاؿ الإدارة بؾ يحسف مف أدائؾ    -12         

 ؿ مسؤولؾ المباشر   تتصؿ بالإدارة مف خلب -13         

 إلى الإدارة    انشغالاتؾتعتبر النقابة وسيمة ىامة لإيصاؿ  14         

 تفضؿ المقابمة الفردية مع المدير لطرح مشاكؿ عممؾ    -15         

 نادرا ما تمجأ إلى صندوؽ الشكاوي لإيصاؿ انشغالاتؾ    -16         
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 رة لمتحسيس بصعوبة عممؾ   تستغؿ اجتماعؾ بالإدا -17         

 لا تجد صعوبة في الاتصاؿ بالإدارة    – 18         

    انشغالاتيـالإدارة ميتمة باستقباؿ العماؿ للبستماع إلى  -19         

كثيرا ما تحؿ المشاكؿ المتعمقة بأداء عممؾ مف خلبؿ اتصالاتؾ  -20         
 بالإدارة   

 ارة مف أجؿ تحسيف مستوى أدائؾ   تتصؿ بالإد -21         

 تشارؾ في عممية اتخاذ القرارات الخاصة بالمؤسسة    -22         

المتعمقة بأداء عممؾ زاد مف لإخلبصؾ  باقتراحاتؾاىتماـ الإدارة  – 23         
 في العمؿ   

بالإدارة عممية فعالة تحقؽ مف خلبليا رفع  اتصالؾتعتبر أف  -24         
 دائؾ لعممؾ .  أوى مست



 

127 

 
 

 
 

 المحـور الثاني: الأداء الميني
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 العبــــــــــــــــارة محايد موافق غير موافق

 

تتمقى عبارات الشكر مف المشرؼ المباشر لسرعة انجازؾ  -25       
   لعممؾ    

   تبذؿ مجيود كبير في أداء عممؾ. -26       

   التحدي أثناء عممؾ. لديؾ رغبة في -27       

   تخطط مسبقا لموصوؿ الى الأداء الجيد. -28       

            
    

 لديؾ الاستعداد لتحمؿ مسؤوليات أعمى.                                              -29

   تقوـ بأداء الأعماؿ الموكمة إليؾ في وقتيا دوف تأخير.  -30       

ر في الحموؿ لمختمؼ المشاكؿ التي تواجيؾ خلبؿ أداء تفك -31       
 .  عممؾ

   تمتزـ بتنفيذ التعميمات بحذافيرىا.  -32       

   لديؾ ميوؿ لمتكيؼ مع ظروؼ العمؿ الصعبة.                               -33       

  محايد موافق غير موافق

مف خبرات لتحقيؽ نوع    مف  تسبتواكتستفيد مف رصيد ما تعممتو وما  -34       
 دائؾ لعممؾ .  أالإبداع في 

 يعتمد عميؾ المشرؼ في أداء بعض الأعماؿ الصعبة.  -35       
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   تمتمؾ القدرة عمى التخطيط لنجاح عممؾ. -36       

 أدائؾ في العمؿ يوصؼ مف قبؿ المشرؼ المباشر بالكفاءة.   -37       
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 الأشغال
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