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لىا القلم ـــللريً أطهمىا في جىىيس عقىلىا حتى أمع

حبرا حتى هخعلم أقلامهم للريً طالت حباههم عسقا و

فت ــطللماون  سري:أطاجرجىا النسام خاصت الأطخاذة 

للريً لم يىصفهم الصمً لأن في زطالتهم الأمل والألم 

مل مً قدم لىا المظاعدة ولم يبخل عللىا بالىصلحت 
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....إلى مً لا أحب في الدهلا إلا لأحله  

....إللو يا أقسب الىاض  

.أبــــــــــــن الغالي  
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يمقدمت 



 يقذيح

 أ 

 

 :مقدمة

 تشغؿُ المؤسسات أىميةن كبيرة في المجتمع، كنظران لمتطكراتِ التي تشيدىا  في مختمؼ 
المجالاتَ التعميميةِ، الاقتصاديّةِ، الإجتماعيةِ كغيرىا يتكجب عمينا فيـ طبيعة كآليّة العمؿ 

ا المختمفة، كنستطيع تحديد حياة المؤسّسة قسامو  كمعرفة أجزائيا كالعلاقات الرابطة بيف أىافي
 سنكضح دراسةبقدرتيا عمى مكاكبةِ تغيرات المجتمع كالتأقمـ مع الحالات الجديدة، كفي ىذا اؿ

كؿ ىيّكؿٍ تنظيميٍ مستقؿ ماليان، " أنيا المؤسسة ، اذ تعرؼ مفيكـ المؤسّسة كما يرتبط بو
مف الإطار القانكنيّ كالاجتماعيّ، كىدفيا دمج جميع عكامؿِ الإنتاج مف أجؿ  كيخضع لكؿ

فَّ  تحقيؽ أكبر قدر ممكف مف الإنتاج أك تبادؿ السمع أك تبادؿ الخدمات المختمفة، كا 
المؤسّسة باعتبارِىا منظمةٍ تُعتبرُ في ذات الكقت ىيكلان اجتماعيان كاقعيان كمتعاملان اقتصاديان، 

.   كتتبعُ خصائص تنظيميّة

 لمجتمع أكبر فيي تقكـ عمى جماعات بشرية تربطيـ علاقات  تنمكيابإعتبارىا مصدرك 
إنسانية ك تجمعيـ أىداؼ ك أغراض مشتركة أيضا، فالأفراد ك الجماعات يتحرككف داخؿ 

التنظيـ بغية تحقيؽ الأىداؼ ك الغايات ك إشباع حاجاتيـ ك ىـ بذلؾ يتبادلكف المعمكمات ك 
المشاعر ك الأحاسيس  ك الخبرات ك لا يمكف تصكر أم مؤسسة دكف تكفر ىذه العممية 
التي يتفاعؿ مف خلاليا الافراد ك الجماعات تفاعلات تحكميا أشكاؿ ك أساليب معينة 

 .للإتصاؿ

كبناءا عمى ىذا يمكف القكؿ أف الاتصاؿ الجيد يساعد عمى اداء الاعماؿ بطريقة افضؿ 
فمكلاه لما استطاع الانساف بناء انظمة إقتصادية ك إجتماعية ك مع زيادة مكجات التقدـ ك 
جة االتطكر الانساني ك التكنكلكجي ك تطكر كسائؿ ك سبؿ الاتصاؿ الانساني اصبحت الح

ممحة لازدياد عممية الاتصاؿ  بيف افراد المجتمع ك تطكرت  تبعا لتمؾ الاىداؼ الاجتماعية 
 .ك الثقافية ك النفسية ك الحضارية ك الاقتصادية

ك ليس مف المبالغة في شيء اذا قمنا اف الاتصاؿ ىك الكسيمة اك احد الركائز  الرئيسية ك 
 الضركرية  التي يرتكز عمييا البناء التنظيمي في المؤسسة العمكمية كما انو يشكؿ ارضية
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ىامة يتـ بكاسطتيا تكحيد النشاط التعاكني بيف جميع الكحدات داخؿ المؤسسة حيث يتحقؽ 
مف خلاليا التكامؿ ك الانسجاـ القائـ عمى العلاقات الانتاجية مف جية ك بيف الادارة مف 

 .جية أخرل 

كما ذكرنا سابقا فاف مكجة التطكرات ادت الى النمك الكبير كالمتكاصؿ لكسائؿ الإتصاؿ 
،مما زاد مف فعالية الرسالة الاتصالية كاختصار   بكافة أنكاعوتصاؿكعميو المزيد مف دقة الا

 صاؿ بصفة عامة كالاتؿالكقت كالجيد كالماؿ كاتاحة الفرصة للاستفادة مف مميزات الاتصا
 .بصفة خاصة أك ما يعرؼ بالاتصاؿ داخؿ المنظمات  ك المؤسسات في المنظمات 

الاتصاؿ التنظيمي تكمف في أثره الفعاؿ عمى الاداء الكظيفي في  فعالية إف أىمية 
المنظمات الادارية سكاء كانت انتاجية اك خدماتية،لأف فيـ مضمكف الرسالة يتكقؼ عمى 

ظركؼ المكقؼ كالغرض مف الإتصاؿ كالإتجاه الفكرم السائد في المؤسسة :عدة عكامؿ منيا 
كالحالة النفسية لطرفي الإتصاؿ كميارات الإتصاؿ مما يتطمب مراعاة المدخؿ السمككي عند 

 مستكل الأداء ،كتزداد  فيإجراء أم اتصاؿ للإستفادة، ك مف مميزات الإتصاؿ الفعاؿ رفع
 بصيغتيا تنظرا لمدكر الحيكم الذم تقكـ بو المنظماؤسسة التنظيمي في الـؿ أىمية الإتصا

دية أك الخدماتية  في تحقيؽ الرفاىية كتكفير حاجيات المجتمع المتطكر كالمتزايدة صاالإقت
دكما كىذا يتطمب رفع مستكل الأداء الكظيفي لمفاعميف في ىذه المنظمات لمكاجية كؿ 
تحديات العصر الجديد كالذم يتطمب السرعة كالدقة كالتخطيط الجيد في عمؿ المنظمة 

 بكؿ المشكلات كتطكراتيا كالمعكقات التي تحد مف قدرة ةكالتحكـ بو فضلا عف الإحاط
العامميف في أدائيـ ،حيث يساعد الإتصاؿ التنظيمي الفعاؿ عمى إحاطة الإدارة  بالمشكلات 

ىـ في زيادة التقارب االتي تكاجو العماؿ كمقترحاتيـ كشكاكييـ لمحد منيا كعلاجيا،كيس
كالتكاصؿ بيف الإدارة كالعماؿ ككذلؾ في جمب كحدة المفيكـ  كاليدؼ كركح الجماعة 

المعنكية لمعماؿ لمكاجو المشكلات التي تتعمؽ بأدائيـ كزيادة التقارب في كجيات نظرىـ 
ككذلؾ مع الإدارة كيقمؿ مف سكء التفاىـ كالإختلافات مما ينعكس بصكرة إيجابية عمى الأداء 

كنظرا لتعاظـ دكر الإتصالات الإدارية أك التنظيمية في العصر الحديث كزيادة .الكظيفي
المشكلات في المنظمات قد ترتب عمى ذلؾ زيادة الحاجة للاتصالات التنظيمية الفعالة في 
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 مف مميزات تساىـ بفعالية في رفع مستكل الأداء الاتصاؿالمنظمات تبعا لما تتيحو تقنيات 
 .الكظيفي لمعماؿ

فعالية الإتصاؿ التنظيمي كتأثيره  عمى الأداء  معالجة إشكالية  سنتناكؿ في ىذه الدراسة 
الاتصاؿ التنظيمي مف تاثير لمكقكؼ كالتعرؼ عمى  " كالكظيفي في المؤسسة العمكمية 

كجية نظر عماؿ مؤسسة أكنساج تيارت كتحديد  دعائـ أك معكقات الإتصاؿ التي تزيد أك 
" الاستمارة"ؤسسة ك ذلؾ باستخداـ اداة البحث المتمثمة في ائيـ  داخؿ ىذه الـدتنقص مف أ

: عاملا ك قد تـ تقسيـ دراستنا ىذه الى ثلاثة جكانب35عامؿ مف اصؿ  33ك تكزيعيا عمى 
الجانب المنيجي، الجانب النظرم ك الذم بدكره قسـ الى فصميف تطرقنا في الفصؿ الاكؿ 
. إلى الاتصاؿ التنظيمي مفيكمو،اىدافو،عناصره ك اشكالو ك العناصر المؤثرة بو ك معكقاتو

محدداتو،معاييره ك تقييمو :في حيف تمحكر الفصؿ الثاني حكؿ الاداء الكظيفي

،ثانييا   تشخيص ميداف الدراسة: اما الجانب التطبيقي بدكره قسـ الى ثلاثة مباحث أكليا
.تحميؿ النتائج  ك المبحث الثالث النتائج العامة  
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 :التعريف بموضوع البحث-1

تندرج ىذه الدراسة في نطاؽ الاتصاؿ المؤسساتي الذم يسعى الى تكضيح الاىمية الكبيرة 
. للاتصاؿ داخؿ المؤسسة سكاء عمى المستكل الداخمي اك الخارجي 

ك ىذا ما نحاكؿ تبيانو مف خلاؿ ىذه الدراسة التي نسعى مف خلاليا لدراسة فاعمية الاتصاؿ 
- التنظيمي ك تاثيره عمى الاداء الكظيفي لعماؿ الككالة الكلائية لدعـ ك تشغيؿ الشباب 

كذ لؾ بيدؼ استنباط الاسس ك الاساليب الاتصالية التي تستخدميا ىذه المؤسسة - تيارت  
في الاتصاؿ بجميكرىا الداخمي ك الخارجي ، كفعالية ىذا الاتصاؿ التنظيمي ك تاثيره عمى 

 01/07/2020الاداء الكظيفي لمعماؿ  داخؿ ىذه المؤسسة ك ذلؾ في الفترة الممتدة مف  
 . مف نفس السنة01/08الى غاية 

  :إختيار الموضوعأسباب -2

 :الذاتية- أ

 ميمنا الى البحث في مجاؿ الاتصاؿ المؤسساتي ك تبياف كظيفتو ك ميمتو داخؿ -
 .المؤسسات الخدماتية

 مف "الككالة الكلائية لدعـ ك تشغيؿ الشباب تيارت  " تقديـ معمكمات ميدانية لمطالب حكؿ -
 .خلاؿ تزكيد المكتبة الجامعية بنسخة مف ىذه المذكرة

 .محاكلة تطبيؽ ما درسناه نظريا في الميداف-

 :الموضوعية-ب

اف اختيار الاتصاؿ التنظيمي كمكضكع لدراستنا ىك محاكلة ايجاد العلاقة بينو ك بيف الاداء 
الككالة الكلائية لدعـ ك تشغيؿ الشباب لكلاية تيارت –الكظيفي لمعماؿ داخؿ المؤسسة 

 في تطكير ك رقي المنظمات ك ازدىار نشاطيا مف خلاؿ اداء مكاردىا أساسيصر فكع
 :البشرية ك ىناؾ جممة مف الاسباب لاختيارنا ىذه الدراسة 
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محاكلة تكضيح نمط الاتصاؿ التنظيمي السائد في مؤسسة أكنساج تيارت ك علاقتو - 
 .بالاداء الكظيفي

  في الكسط التنظيمي داخؿ مؤسسة صاؿ الحاجة لمقياـ بمزيد مف الدراسات في اطار الات- 

 .اكنساج تيارت ك محاكلة اثرائو

الكقكؼ عمى بعض المشاكؿ اك المعكقات التي تكاجو العماؿ في الاتصاؿ بالادارة  خاصة -
 . الملاحظ في المؤسسات الجزائرية ك التي تنعكس سمبا عمى ادائيـ في الاداءالنقص

 :أىداف الدراسة- 3

  : ما يميتيدؼ ىذه الدراسة الى التعرؼ عمى

  معرفة اثر فعالية الاتصاؿ التنظيمي عمى الاداء الكظيفي لعماؿ اكنساج تيارت. 
  معرفة ىؿ للاتصاؿ الرسمي النازؿ علاقة قكية بالاداء الكظيفي لعماؿ  مؤسسة

 اكنساج تيارت ؟
 معرفة العلاقة بيف السمات الشخصية ك الاداء الكظيفي لمعماؿ بالمؤسسة. 
 التنظيمية  ك الاداء الكظيفي لدل عماؿ ؿ تطكير المعرفة الادارية في مجاؿ الاتصا

 .الككالة الكلائية لدعـ ك تشغيؿ الشباب تيارت 
 ح اسيامات الاتصاؿ التنظيمي الفعاؿ في التحسيف مف مستكل الاداء مضتكف ك متبي

 .الكظيفي لعماؿ المؤسسة

 :أىمية الدراسة-4

 تزكيد المكتبة بدراسة ميدانية تكضح اىمية الاتصاؿ التنظيمي في :الاىمية الاكاديمية
، التي لدييا اتصاؿ - تيارت–مؤسستنا الخدماتية كالمؤسسة الكلائية لدعـ ك تشغيؿ الشباب 

كبير مع جميكرىا الخارجي ك بالتالي الطالب ك الباحث في اجراء المقارنة ك المقاربة بيف 
. ماىك نظرم ك ما ىك تطبيقي
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 تكمف الاىمية الاتصالية ليذه الدراسة في الاتاكيد عمى اىمية ك فعالية :الاىمية الاتصالية
الاتصاؿ التنظيمي داخؿ المؤسسة لتحقيؽ اىدافيا ك تسطير استراتيجيتيا ك تفعيؿ قدراتيا 
الاتصالية عمى المستكل الداخمي ك الخارجي ك بالتالي زيادة فعاليتيا ك التاثير عمى الاداء 

 الكظيفي لعماليا

 :الإشكالية-5

 لا يختمؼ اثنيف حكؿ الادكار الكبيرة التي يمعبيا الاتصاؿ التنظيمي في نمك كتطكر 
 الككالة ، كالمحرؾ الأساسي لمعنصر البشرم لمؤسسة يعتبر مختمؼ المؤسسات ك الذم

 عينة مف ىذه المؤسسات التي تحرص عمى الكلائية لدعـ كتشغيؿ الشباب لكلاية تيارت 
جزء لا يمكف ـ بإعتباره الاىتماـ بالاتصاؿ التنظيمي ك خمؽ جك مف التفاىـ بيف العماؿ 

 ميما كانت كظيفتيا لككالة التنظيمية كالإنتاجية ؿ الاتصالية كتجاىمو أك إغفالو في العممية
 ؤسسات ـؿفالمكرد البشرم يمثؿ المصدر الحقيقي لتككيف القدرة التنافسية  لؾ،أك أىدافيا 

القرف الكاحد كالعشريف ،إذ لا تستند لمجرد إمتلاكيا المكارد الطبيعية اك المالية أك التكنكلكجية 
فحسب بؿ يستند الأمر في المقاـ الأكؿ عمى قدرتيا عمى تكفير المكارد البشرية فالأفراد ىـ 

التي تساعد  ك القرارات ك تنفيذىا  عمى استيعاب المفاىيـ كالأفكار الجديدة البشرمالعنصر 
عمى إستغلاؿ الإمكانيات  كمكاجية التحديات التي تفرضيا الظركؼ البيئية كالثقافية 

الذم  الكظيفي  أدائيـ ؿكالسياسية كالإجتماعية كالإقتصادية لمقرف الجديد كىذا مف خلا
يتكقؼ عميو نجاح المؤسسات في تحقيؽ أك الكصكؿ إلى أىدافيا كالحفاظ عمى بقائيا في 

 ظؿ المشيد التنافسي الذم تعرفو المنظمات اليكـ

فالأداء العالي أك الجيد  ىك نتاج جيد سكاء كاف عضمي أك فكرم قاـ ببذلو فرد أك مجمكعة 
 أفراد لإنجاز معيف لمكصكؿ أك تحقيؽ أىداؼ مسطرة سمفا،مبني عمى إستغلاؿ المكارد 
المتاحة أك مدخلات المؤسسة بأقؿ تكمفة إنتاجية عالية مع الحفاظ عمى صحة كراحة 
العامؿ،ىذا ما يعطي المؤسسة مكانتيا في السكؽ بطبيعتيا الإقتصادية أك الخدماتية  

ىك الحاؿ بالنسبة كيضمف ليا البقاء ك الإستمرارية  ك التميز ضمف المؤسسات الناجحة 
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اذ تعتبر مف  بيف اكثر المؤسسسات ممارستا - تيارت–لمككالة الكائية لدعـ ك تشغيؿ الشباب 
للاتصاؿ مع الجميكر الخارجي نظرا لطابعيا الخدماتي اذ لا تتحقؽ اىداؼ ك غايات 

 .المؤسسة المسطرة سكل في ظؿ تحقيؽ الاىداؼ الاتصالية عمى المستكل الداخمي

 الاتصاؿ التنظيمي عمى الأداء  فعاليةسنحاكؿ مف خلاؿ دراستنا الميدانية التعرؼ عمى تأثير
كء عمى كاقع الإتصالات ضعماؿ مؤسسة أكنساج تيارت مف خلاؿ تسميط اؿؿالكظيفي 

التنظيمية داخؿ المؤسسة كتحديد أنكاعيا كتحديد مدل تأثيرىا عمى أداء العماؿ في ىذه 
المؤسسة مف خلاؿ معرفة مساىمة الاتصاؿ التنظيمي في حؿ مشاكؿ الأداء التي تكاجو 

كتشاؼ معكقات الإتصاؿ  التي تؤثر بشكؿ مباشر أك غير مباشر عمى  التنظيميالعماؿ كا 
 :أدائيـ ،كعميو يمكننا طرح الإشكاؿ التالي

 عمى الأداء الوظيفي لعمال الوكالة الولائية  و تاثيره الإتصال التنظيميفعالية   مدىما 
 تيارت؟  (أونساج)لدعم وشغيل الشباب 

  :الفرضيات-6

يساىـ الإتصاؿ التظيمي في مؤسسة دعـ كتشغيؿ الشباب بتيارت في نقؿ قرارات  - أ
 . مف خلاؿ إتصاؿ المسؤكليف بالعماؿالإدارة 

إيصاؿ أراء في ساىـ الإتصاؿ التظيمي في مؤسسة دعـ كتشغيؿ الشباب بتيارت م- ب
نشغالاتيـ العماؿ  مف خلاؿ قنكات الاتصاؿ الداخمي  كا 

يساىـ يؤثر الاتصاؿ التنظيمي عمى الأداء الكظيفي لعماؿ مؤسسة أكنساج تيارت ك- ج
 .مف خلاؿ اقحاـ العماؿ في عممية اتخاذ القرار نجاعتوفي 

 :منيج الدراسة- 7

يشير مدلكؿ المنيج العممي إلى تمؾ الإجراءات كالعمميات العممية التي يتبعيا الباحث مف 
أجؿ إكتشاؼ الحقيقة كالكصكؿ إلى نتائج عممية تتعمؽ بالظكاىر الطبيعية كالإنسانية 

بالإجابة عمى التسؤلات المطركحة، كالمنيج المستخدـ تفرضو طبيعة المكضكع، كبعد فحص 
عنكاف الدراسة كنظرا للاعتماد عمى الجانب الميداني بالدرجة الأكلى ك كذا طبيعة المكضكع 
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ارتأينا استخداـ المنيج المسحي كالذم يعد مف أىـ المناىج المستخدمة في ميداف عمكـ 
الإعلاـ كالاتصاؿ،فيك ييدؼ إلى تسجيؿ كتحميؿ كتفسير مختمؼ معطيات الظاىرة 

الإعلامية المدركسة، كنعتمد عمى المنيج الكصفي التحميمي ذلؾ أف بحثنا ييتـ بكصؼ 
كتحميؿ الظاىرة لمحصكؿ عمى كصؼ كامؿ كدقيؽ لمكضكع البحث، كتحميؿ البيانات 

ُـ جمعيا، فالمنيج الكصفي ىك مجمكعة الإجراءات البحثية إلى تتكامؿ : " كالمعمكمات التي ت
لكصؼ الظاىرة أك المكضكع إعتمادا عمى جمع الحقائؽ كالبيانات كتصنيفيا كمعالجتيا 

كتحميميا كافيا كدقيقا لاستخلاص دلالتيا كالكصكؿ إلى نتائج أك تعميمات عف الظاىػرة أك 
 الأمر الذم يسمح بالكصكؿ إلى بيانات يمكف تصنيفيا (1) ".المكضػكع محػؿ البحث

كالاستفادة منيا في البحث كىناؾ أقساـ كثيرة مف المسح كما ييمنا نحف في دراستنا ىذه كؿ 
المسح الكصفي كالمسح التحميمي،فالكصؼ نستعممو في كصؼ الحاضر الذم عميو :مف

الظاىرة المبحكث فييا أما التحميؿ ففيو نتعمؽ نكعا ما لمتحميؿ كتفسير أبعاد المكضكع محؿ 
نما .الدراسة فالكصؼ التحميمي لا يتكقؼ ىدفو عند جمع البيانات ككصؼ الظاىرة فقط كا 

يتجاكزىا كذلؾ بالشرح كالتفسير لمخمفيات كالأسباب الكامنة كراء الظاىرة الإعلامية 
 ..المدركسة

 :  مجتمع البحث و العينة  -8

 :مجتمع البحث-أ

ك ىك مجمكعة كحدات البحث التي نريد الحصكؿ عمى بيانات منيا أك عنيا،ك يتمثؿ مجتمع 
بحثنا في عماؿ مؤسسة دعـ كتشغيؿ الشباب لكلاية  تيارت كالذيف يتميزكف بمجمكعة مف 

 .مينية - الخصائص الديمكغرافية ك السكسيك

 :عينة البحث - ب 
مجمكعة مف كحدات المعاينة تخضع لدراسة تحميمية أك ميدانية  : " تعرّؼ العينة بأنّيا 

كيجب أف تككف ممثمة تمثيلا صادقا متكافئا مع المجتمع الأصمي ك يمكف تعميـ نتائجيا 
                                                             

1
 .371، ص 2000، ظ ط، ظاؼ اٌّؼؽفخ اٌدبِؼ١خ ِظؽ،يناهذ و طرق انثحج الإرتًاعٍ -ِسّع ػجع اٌؽزّبْ ػجع الله ِسّع ثعٚٞ - 
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كنظرا لطبيعة المكضكع المختار لمبحث استمزـ ذلؾ أف نقكـ بتحديد العينة بدقة مف  . 1"عميو
عناصر مجتمع البحث كذلؾ لمكصكؿ إلى التقديرات التي تتطابؽ مع مجتمع البحث 

لمعرفة فعالية الاتصاؿ التنظيمي لدل عماؿ  (العمدية)الأصمي،كقد إخترنا العينة القصدية
.  عاملا في مختمؼ الرتب كالكظائؼ35مؤسسة  أكنساج  تيارت كيقدر عددىـ ب 

 :أدوات البحث-9

نقصد بيا جميع الأدكات ك الكسائؿ المستخدمة مف طرؼ الباحث في جمعو لممعمكمات ك 
             2. البيانات المستيدفة لمبحث مف خلاؿ استخدامو لمنيج أك أكثر

   يككف تحميمنا لمبيانات ك المعمكمات مف خلاؿ تنظيميا ك تحميميا كصفيا ، ك ىذا مف أجؿ 
استخلاص النتائج ك الحصكؿ عمى البيانات ك المعمكمات اللازمة عف البحث ،فمكؿ دراسة أدكات 
خاصة بيا تخدـ أىداؼ البحث كالتي تنطمؽ مف الإشكالية المطركحة ككذا نكعية الدراسة لذلؾ 

 :اخترنا ما يمي

تعرؼ عمى أنيا مجمكعة مف التساؤلات الاستفيامية رتبت بطريقة معينة في  :الاستمارة-1
لجمع المعمكمات يتكلكف التأشير أك  كثيقة مكتكبة تكجو إلى أشخاص معينيف يعدكف مصدر

 .ملا المعمكمات المطمكبة بأنفسيـ ليعدكىا عقب ذلؾ إلى مصدر الاستفياـ 

كاستعممنا الاستمارة لملاءمتيا لطبيعة مكضكعنا ،فيي تمكننا مف جمع المعطيات الكمية مف 
نما ىي كثيقة تدكف  الميداف مف اجؿ تفسيرىا كتحميميا كالاستمارة ليست مجرد أسئمة  فقط كا 

عمييا إجابات كانفعالات كاتجاىات عماؿ مؤسسة دعـ كتشغيؿ الشباب بتيارت مكضكع 
الدراسة كتككف عبارة عف أسئمة مغمقة كأخرل مفتكحة تككف مكجية لأفراد مجتمع البحث أك 

دريدم عبد القادر أستاذ محاضر ب :،كقد تـ عرضيا لمتحكيـ عمى الأستاذيفالعينة المختارة
أستاذ محاضر ب بجامعة تيارت   بجامعة بشار،كالأستاذ بف عكدة

 
                                                             

، ػبٌُ اٌىزبة ، اٌعاؼ اٌٍجٕب١ٔخ اٌّظؽ٠خ ٌٍٕشؽ ٚ اٌزٛؾ٠غ ، اٌمب٘ؽح ، دراساخ يناهذ انثحج انعهًٍ و تحىث الإعلاو  -ق١ّؽ ِسّع زكٓ .   -1

 293، ص 1990
2

  .214، ص 2005 ، ظ٠ٛاْ اٌّطجٛػبد اٌدؿائؽ٠خ ، اٌدؿائؽ 2ِٕٙح اٌجسث اٌؼٍّٟ فٟ ػٍَٛ الإػلاَ ٚ الارظبي ، ط أزّع ثٓ ِؽقٍٟ ،  - 



 انزانة انًنهزٍ

11 

 

 :مجالات الدراسة- 10

 اجريت ىذه الدراسة عمى مستكل الككالة الكلائية لدعـ ك تشغيؿ الشباب :المجال المكاني-أ
" قايد احمد"اكنساج تيارت،تـ اختيار ىذة الاخيرة نظرا لمقرب الجغرافي ،الكائف مقرىا شارع 

 .كسط تيارت 

  ك استمر 2020  / 07 / 01  تـ الشركع في ىذه الدراسة ابتداءا مف :المجال الزماني-ب
 .    مف نفس السنة 08 /01ذلؾ الى غاية  

 يشمؿ جميع الافراد المكظفييف في الككالة الكلائية لدعـ ك تشغيؿ :المجال البشري-ج
سترجعنا 35،حيث تـ تكزيع مكظفا" 35"الشباب أكنساج تيارت  .  منيا 33 استمارة كا 

 : الدراسةمفاىيم-11

 : الفعالية

تعني تحقيؽ اىداؼ المؤسسة في زيادة الانتاج ،ك في نظر حركة العلاقات  ":إصطلاحا
الانسانية تعني العمؿ عمى تحقيؽ حاجات الافراد الاجتماعية ك النفسية، اما في نظرة الادارة 

الأكؿ قدرتيا عمى تحقيقي أىداؼ المؤسسة ك الثاني قدرتيا عمى : الحديثة الفعالية ليا بعداف 
 1..."تحقيؽ أىداؼ الأفراد الإجتماعية ك النفسية ك المادية

ىي الإستخداـ الأمثؿ لممكارد المتاحة بالككالة الكلائية لدعـ كتشغيؿ الشباب  تيارت : إجرائيا
ك تنسيؽ الجيكد كفقا لمظركؼ المحيطة مف اجؿ مضاعفة ك تحسيف الخدمات التي تقدميا 

. الككالة  الكلائية لدعـ ك تشغيؿ الشباب لزبائنيا ك عماليا ك إداريييا

 :فعالية الاتصال

يعرؼ الاتصاؿ الفعاؿ بأنو عممية إدارية تعني إنتاج أك تكفير اك تجميع البيانات :"اصطلاحا
ك المعمكمات الضركرية لاستمرار العممية الادراية ك نقميا ك تبادليا اك اذاعتيا بحيث يمكف 

                                                             
1
  .24.23،ص1،2006الأؼظْ،ط‘ػب١ٌخ ضٍك اضٛ ؼش١عح ،اٌّكبءٌخ ٚاٌفؼب١ٌخ فٟ الإظاؼح اٌزؽث٠ٛخ،ظاؼ زبِع ٌٍٕشؽ ٚاٌزٛؾ٠غ،ػّبْ 
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ك ىذه العممية ...معمكمات الجديدة اؿلمفرد اك الجماعة باحاطة الغير بالامكر اك الاخبار اك 
 .1"تتـ غالبا في صكرة متبادلة مف جانبيف لا مف جانب كاحد

 ىك ضركرة تكفير المعمكمات ك البيانات بصفة استمرارية خاصة بالعماؿ ك :إجرائيا
الخدمات التي تقدميا الككالة الكلائية لدعـ ك تشغيؿ الشباب ك المحافظة عمى سلامة ا

. الاتصالات ك كضكح قنكاتو ك التاكد مف انسياب المعمكمة بيف جميع مستكيات الادارة

 : الإتصال التنظيمي

يساعد المنشأة عمى بمكغ أىدافيا المسطرة ك التفاعؿ في المنظمة يعتمد عمى  ":إصطلاحا
الاتصاؿ طالما انو أداة نقؿ المعمكمات ،الكقائع ك الأفكار مف شخص لآخر ك مف مستكل 

 .2"لآخر داخميا ك ىذا بدكره يمكنو مف تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية

 ىك عممية إدارية تساىـ في نقؿ ك تحكيؿ الآراء ك الأفكار عبر قنكات الاتصاؿ :إجرائيا
الرسمية  داخؿ التنظيـ بيدؼ خمؽ التماسؾ بيف كحدات ك مككنات البناء التنظيمي لممؤسسة  

 .اكنساج تيارت ك تحقيؽ اىدافيا 

 :التأثير

يقصد بيا التغيير ك كؿ ما يطرأ مف انعكاسات عمى الفرد جراء التعرض  ":إصطلاحا
لمعمكمات خارجية ك حددت مجالاتو في التأثيرات الاجتماعية ،النفسية،الأخلاقية ك 

 3"الصحية

ىك التغيبرات التي تحدث عمى عماؿ المؤسسة  اكنساج تيارت بعد استقباليـ  "  :إجرائيا
 .لممعمكمات كالقرارات كالإجراءات مف طرؼ إدارة مؤسستيـ

 

                                                             
1

 .65،ص 1995،رؽخّخ ِسّع ػجع اٌىؽ٠ُ،اٌعاؼ اٌع١ٌٚخ ٌٍٕشؽ ٚاٌزٛؾ٠غ،ة ط ،اٌمب٘ؽح ،1اٌزطج١مبد، ج - اٌّٙبَ–اٌّكؤ١ٌٚبد -  ث١زؽ ظؼاوؽا،الإظاؼح

2ن
2

 .54،ص 2006،اٌدؿائؽ 1،ظاؼ ِ٘ٛخ ٌٍٕشؽ ٚاٌزٛؾ٠غ،ط 12  اٌطب٘ؽ ضؽف الله ٚاضؽْٚ،اٌٛق١ظ فٟ اٌعؼاقبد اٌدبِؼ١خ، ج 
3
اٌعوزٛؼاٖ فٟ ػٍُ إٌفف الأقؽٞ،خبِؼخ ٚ٘ؽاْ شٙبظح  ١ًٌِٕػوؽحأحار إستعًال انتكنىنىرُاخ انحذَخح عهً أفراد الأسرج انززائرَح، - طبفخ أ١ِٕخ 

 .22،23،ص ص 2015-2016، 2
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 : الأداء الوظيفي

 1" إلى شخص أك مجمكعة مف الأشخاص  ت أسنداؤىا  كاجب ألكامرىك تنفيذ أ:"إصطلاحا

ىك ذلؾ النشاط  أك الميارة اك الجيد المبذكؿ مف طرؼ الفرد سكاء كاف ىذا الجيد  ":إجرائيا
عضميا اك فكريا مف أجؿ إتماـ مياما الكظيفة المككمة لو ،حيث يحدث ىذا السمكؾ تغييرا 

 ". بكفاءة ك فعالية يحقؽ مف خلالو الأىداؼ المسطرة مف قبؿ المنظمة

 : العموميةالمؤسسة

المؤسسة العامة ىي منظمة عامة مممككة ممكية عامة مف قبؿ الدكلة ،تقكـ  ":إصطلاحا
سكاء كانت ىذه المؤسسات عسكرية ..  بتقديـ بعض الخدمات اك السمع ذات الصيغة العامة

أك إقتصادية أك إجتماعية ،ىذه المؤسسات تنشأ بمكجب قكانييف خاصة مما يجعميا أكثر 
 .2"كفاءة ك فعالية في الأداء

 تيارت ىي تنظيـ عمكمي -أكنساج–الككالة الكلائية لدعـ ك تشغيؿ الشباب  ":إجرائيا
 تتمتع بالشخصية 1996خدماتي ينشط في إطار قانكني ك إجتماعي معيف تـ انشائيا سنة 

 ".المعنكية ك الاستقلاؿ المالي 

 

 

 

 

 

 
                                                             

1
 .166،ص1985،ث١ؽٚد ٌجٕبْ ،يعزى انًصطهحاخ-   ثعٚٞ أزّع

2
 .92،ص 1985،خّؼ١خ اٌّطبثغ اٌزؼب١ٔٚخ ،ة ط ،ػّب،الاؼظْ،الإدارج انًعاصرج تُن اننظرَح وانتطثُك-  ِسّع لبقُ اٌمؽ٠ٛرٟ 
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 :الدراسات السابقة-12

 :الدراسات الأجنبية-  أ

 :19271دراسات أو تجارب ىاوثورن .1

بكلاية شيكاغك  (ىاكثكرف ) سمسمة مف الدراسات كالتجارب في مصنع 1927بدأت في عػاـ 
أكلى ىذه الدراسات . ، أضافت أبعػادا جديدة لعممية الإدارة(كستيرف اليتريؾ )التابع لشركة 

إعتمدت عمى افتراض الإدارة التقميدية الذم ينص عمى أف الظركؼ المادية المحيطة بالعمؿ 
كقاـ فريؽ . تؤثر عمى أداء العامميف الذم يتحسف بزيادة مستكل الإضاءة في مكاف العمؿ 

مف الباحثيف يقكدىـ التكف مايك ك ركثمزبرج مف جامػعة ىارفارد باختبار ذلػؾ الافتراض عف 
طػريؽ عزؿ عدد مف العامميف في إحدل غرؼ المصنع، كىك ما سمح بملاحظة ردكد أفعاؿ 

كقد فكجئ الباحثكف باف أداء العامميف لـ . ىؤلاء العمػاؿ إزاء التغيرات في مستكل الإضاءة 
، كىك ما سمح (كلكنو ازداد )ينخفض مع تخفيض مستكل الإضاءة بؿ زاد بنسبػػة منخفضة 

بركز أىمية ركح الجماعة كما : - باستخػلاص العديد مف النتائج اليامة نذكر منيػا مػػا يأتي
 . يترتب عمييا مف رفع أداء العامميف كبديؿ لمفردية 

 لقد إتضح لمباحثيف أف أداء العامميف لا يتكقؼ عمى الحافز المػالي كالظركؼ المحيطة 
بالعمؿ فقط، بؿ يتكقؼ أيضا عمى نمط الإشراؼ، ككذا قناعة العماؿ باف المنشاة تتعامؿ 
معيـ بإعتبارىـ أشخاصا ليـ قيمة كتميز كأىمية ، كمف ىنا تظير أىمية الإتصاؿ بإعتباره 
كسيمة تسمح برصد مختمؼ إنتظارات ك تطمعات كحاجات العامميف غير الإقتتصادية مف 
تقدير ك إعتراؼ كتشجيع كمحاكلة الإستجابة ليا، كىكما يسمح برفع الأداء الى مستكيات 

كما تكصمت الأبحاث . - أعمى، بإعتباره محصمة جداء القدرة في العمؿ كالرغبة في العمؿ 
إلى أف العامؿ في المنشأة يعمؿ داخؿ جماعة ليا عاداتيا كتقاليدىا كىي غالبا ما تنشأ دكف 
إعتراؼ أك تقدير مف الإدارة، كيطمؽ عمى ىذا النكع مف الجماعات الجماعات غير الرسمية، 

                                                             
1

،ص 1992 ،رؽخّخ ػجع اٌمبؼ ِسّع ػجعاٌمبظؼ،ظاؼ اٌّؽ٠ص ٌٍٕشؽ،ة ط ،اٌؽ٠بع،أساسُاخ الإدارج ،انًثادٌء وانتطثُقاخ انحذَخح -  خبؼٞ ظ٠كٍؽ

42. 
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كىك ما يعني ضمنيا كجكد إتصاؿ غير رسمي محبذ كمرغكب فيو بيف الأفراد المنضميف 
. ليا

 :الدراسات العربية-ب

 :1978دراسة محمد عمي محمد - 1

 انطمقت ىذه الدراسة مف مكضكع الإتصاؿ بإعتباره جانب مف جكانب العمميات التنظيمية 
كلقد أجريت في شركة النصر للأصكاؼ كالمنسكجات الممتازة لمنساء بمدينة الإسكندرية، 

ككاف محكر ىذه الدراسة محاكلة كشؼ ككصؼ كتشخيص طبيعة نظاـ الإتصاؿ في التنظيـ 
 .الصناعي

 : كلقد إعتمد الباحث عمى ثلاثة أدكات كعناصر لجمع البيانات كىي 

كذلؾ لمكشؼ عف العلاقات السائدة في المصنع كدراسة سمكؾ جماعات : الملاحظة المباشرة 
 .العمؿ أثناء قياميـ بعمميـ

 كذلؾ لإفلاح أعضاء التنظيـ عف آرائيـ ككجيات نظرىـ  : المقابمة الحرة 

 عينة مشكمة مف عماؿ خمسة أقساـ إنتاجية كذلؾ لمكشؼ عف طبيعة استخدـ:  الإستمارة 
 :كلقد شممت دراستو خمس جكانب للإتصاؿ كىي . نظاـ الإتصاؿ 

 .بيانات عف أنماط التفاعؿ الإجتماعي كالتشاكر  
 . بيانات تتعمؽ بتفيـ كتقكيـ العماؿ لمضمكف الرسائؿ الرسمية  
 . مقياس يكشؼ تقكيـ العماؿ للإتصاؿ  

 .  بيانات حكؿ إمكانية الإتصاؿ الصاعد 
 . بمعرفة مصادر الرسائؿ التي تجمعيا قنكات الإتصاؿ اليابطبيانات تتعمؽ
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 :نتائج الدراسة
أكضحت الػدراسة أف شبكػات الإتصاؿ التي تنشا حكؿ الاستشارة في مشكػلات العمؿ تتخذ - 

طابعػا رسميا كأخر غير رسمي بمعنى أف مشاكرات العماؿ حكؿ مشاكػميـ الخاصة داخؿ 
العمؿ كخارجو كالتي ىي أساس التفػاعؿ التمقائي كذلؾ بشكػؿ غير رسمي تعمؿ عمى زيادة 

في دراستو، إلى أف الإتصاؿ يحقؽ  (محمد عمي محمد)التماسؾ بيف العماؿ كلقد إستخمص 
كظيفة التكامؿ كالتػكازف التنظيمي بيف الكحػدات المختمفة كذلؾ لاحظ تبايف أساليب الإتصاؿ 

ككذلؾ عامؿ .كمضمكف الإتصاؿ يختمؼ باختلاؼ الجماعة الداخمية في عممية الإتصاؿ
 .الأمية يمعب دكرا كبيرا في إنخفاض درجة الدراية بالقرارات الإدارية

 : (1) دراسة بوعطيط جلال الدين ،الاتصال التنظيمي وعلاقتو بالأداء- 2

 :إشكالية الدراسة 

معرفػة العلاقة القائمة بيف الإتصاؿ التنظيمي كالاداء الكظيفي عند العمػاؿ التنفيذييف محكر 
الدراسة التي كقؼ فييا عمى كاقع الإتصالات التنظيمية في مؤسسة سكنمغاز المديرية 

الجيكية بكلاية عنابة كتحديد مدل علاقتيا بأداء العمػاؿ في ىذه المؤسسة مف خلاؿ معرفة 
كتشاؼ أك الكقكؼ  إسياـ الإتصاؿ التنظيمي في حؿ مشكلات الاداء التي تكاجو العماؿ كا 
عمى معكقػات الإتصاؿ التي تؤثر بصفة مباشرة أك غير مباشرة عمى آدائيـ عمى إعتبار 
أىمية ىذا الأخير في رسـ حاضر كمستقبؿ المؤسسة مف خلاؿ تقدميا كنمكىا كتحقيؽ 

كمف . أىدافيا، كالمياـ المنكطة بيا كالذم يعطي ليا الدفع في الحفاظ عمى بقاءىا كرقييا 
ىؿ ىناؾ علاقة بيف الاتصاؿ التنظيمي : ىنا تكمف مشكمة الدراسة في السؤاؿ الرئيس التالي 

  كالاداء الكظيفي لدل العماؿ التنفيذييف؟

 :تساؤلات الدراسة

 ك نكع الاتصاؿ السائد في مؤسسة البحث؟8طما ق - 

ىؿ تكجد علاقة بيف نمط الاتصاؿ التنظيمي السائد في مؤسسة البحث كالاداء الكظيفي   - 
 لمعماؿ المنفيذيف؟
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السف ،الأقدمية، المستكل التعميمي تأثير عمى الأداء الكظيفي لدل : ىؿ لممتغيرات التالية - 
 العماؿ التنفيذييف في مؤسسة سكنمغاز؟

 : الفرضيات

. تكجد علاقة بيف الاتصاؿ التنظيمي كالأداء الكظيفي لدل العماؿ المنفذيف : الفرضية العامة
: كتندرج تحت غطاء ىذه الفرضية العامة مجمكعة مف الفرضيات الجزئية كىي كالتالي 

 .تكجد علاقة ارتباطيو قكية بيف الاتصاؿ النازؿ كالأداء الكظيفي لدل فئة البحث 

 . تكجد علاقة ارتباطيو قكية بيف الاتصاؿ الصاعد ك الأداء الكظيفي لدل فئة البحث

 :نتائج الدراسة

تـ الكشؼ عف كجكد نمطي الاتصاؿ النازؿ كالصاعد داخؿ مؤسسة سكنمغاز كأىمية كؿ - 
 . نمط في تحقيؽ السيركرة التنظيمية لممؤسسة كانسياب المعمكمة بيف الإدارة كالعماؿ 

تـ التكصؿ الى كجكد علاقة ارتباطيو مكجبة متكسطة بيف الاتصاؿ النازؿ كالأداء - 
. الكظيفي لدل العماؿ المنفذيف

كذلؾ كجكد علاقة ارتباطيو مكجبة متكسطة بيف الاتصاؿ الصاعد كالأداء الكظيفي لدل 
كىذا يؤكد عمى تحقؽ الفرضية العامة في كجكد علاقة بيف الاتصاؿ . عينة الدراسة 

 .التنظيمي كالاداء الكظيفي لدل العماؿ المنفذيف

 (السف، المستكل التعميمي، الاقدمية في العمؿ )أما بالنسبة لمفرضيات الصفرية الخاصة ب
 فقد تـ الكشؼ عف عدـ كجكد 2كانطلاقا مف نتائج المعالجة الإحصائية باستخداـ مقياس كا

 .تأثير ليذه المتغيرات عمى الأداء الكظيفي لمعماؿ المنفذيف مما يعني تحقؽ ىذه الفرضيات
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دراسة سميم كفان، مدى فعالية الاتصال التنظيمي في المؤسسة ودوره في اتخاذ -2
 1القرارات التنظيمية

 :الإشكالية 

اعتبار الأىمية الكبيرة التي تكتسب عممية الاتصاؿ التنظيمي في المؤسسة ككذا الدكر الذم 
يمعبو الإتصاؿ التنظيمي الفعاؿ في إنجاح القرارات التنظيمية في المؤسسة كذا البحث في 
ىذا المجاؿ أمرا معفزا، كىذا مف أجؿ فيـ العممية الاتصالية المعقدة مف جية، ك محاكلة 

. - معرفة مدل تأثير تمؾ العممية الاتصالية عمى اتخاذ القرارات التنظيمية داخؿ المؤسسة
كىذا كمو مف أجؿ الكصكؿ بالمؤسسة إلى مستكل تنظيمي فعاؿ مف جية ك كذا تحقيؽ 
. - الاستمرارية ك التطكر لممؤسسة مف خلاؿ تحقيؽ أىداؼ أفرادىا كأىدافيا بصفة عامة

 :كمف ىذا كمو فإف الإشكالية المطركحة في ىذا المكضكع ىك

إلى أم مدل يؤثر الاتصاؿ التنظيمي الفعاؿ داخؿ المؤسسة عمى اتخاذ :  الإشكالية العامػة
؟ . قرارات ناجحة ك فعالة ك رشيدة

 :الأسئمة الفرعية

كيؼ ك ما ىي السبؿ ك الطرؽ التي نستطيع مف خلاليا تحسيف فعالية الاتصاؿ - (ا 
 . التنظيمي داخؿ المؤسسة

ككيؼ نستطيع أف نحقؽ الفعالية لمقرارات المتحدة مف طرؼ المسؤكليف بناءا عمى - (ب
كالى أم مدل تأثر معرفات الاتصاؿ - (ج. فعالية الاتصاؿ التنظيمي داخؿ المنظمة 

 .التنظيمي داخؿ المؤسسة عمى اتخاذ قرارات ناجحة ك فعالة

 

                                                             
1

،ِػوؽح ١ًٌٕ شٙبظح اٌّبخكز١ؽ فٟ ػٍُ إٌفف ٚػٍَٛ يذي فعانُح الاتصال انتنظًٍُ فٍ انًؤسسح ودوره فٍ اتخار انقراراخ انتنظًُُح - ق١ٍُ وفبْ

 .2005-2004اٌزؽث١خ رطظض ػٍُ إٌفف اٌؼًّ ٚاٌزٕظ١ُ ،و١ٍخ اٌؼٍَٛ الإٔكب١ٔخ ٚاٌؼٍَٛ الاخزّبػ١خ، خبِؼخ الإضٛح ِٕزٛؼٞ لكٕط١ٕخ،
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 :فرضيات الدراسة

 :الفرضية 

للإتصاؿ التنظيمي الفعاؿ في المؤسسة دكر كبير ك أساسي في تفعيؿ كترشيد القدرات - 
 .التنظيمية 

 :الفرضيات الجزئية

فعالية الاتصاؿ التنظيمي داخؿ المؤسسة ليا اىمية كبيرة في تحقيؽ اىداؼ المؤسسة -1
كخاصة فيمػا يتعمؽ بنجاح القرارات التنظيمية 

المعكقات النفسية كالانفعالية للاتصاؿ ليا تاثير سمبي عمى عممية اتخاذ القرارت -2 
النظيميػة داخػؿ المؤسسة  

نجاح القرارات التنظيمية كنجاعتيا داخؿ الؤسسة كنتيجة لفعالية الاتصاؿ التنظيمي داخؿ -3
. المؤسسة

 :نتائج الدراسة

بالنسبة لممحكر الأكؿ كالذم يتعمؽ بالفرضية الجزئية الأكلى التي تتناكؿ الأىمية ك الدكر 
الذم يمعبو الاتصاؿ التنظيمي في المؤسسة ك خاصة إذا كاف فعالا ك ىك ما سينعكس 

بالإيجاب عمى عممية إنجاح القرارات التنظيمية ك مف خلاؿ النتيجة المتحصؿ عمييا مف 
خلاؿ الاستبياف الخاص بالإطارات كالعماؿ تبيف صدؽ الفرضية الجزئية الأكلى كتأكيدىا 
كبالتالي نجد فعلا أف الاتصاؿ الفعاؿ لو دكر كبير ك ضركرم في المؤسسة ك خاصة في 

 .مجاؿ إنجاح القرارات التنظيمية

أما بالنسبة لممحكر الثاني ك الذم يتعمؽ بالفرضية الجزئية الثانية ك التي تتناكؿ معكقات -
ظيمي الفعاؿ كأثرىا عمى اتخاذ القرارات ك مف خلا ؿ النتيجة المتحصؿ 8ؾالاتصاؿ التف

عمييا مف تحميؿ اجكبة الاستبياف الخاص بالإطارات تبيف أيضا  أف الاتصالات الفعالة ليا 
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نجدىا تؤثر أيضا في زيادة فاعمية القرارات التنظيمية . أثر إيجابي في الأداء الميني كالرضا 
كنجاعتيا في المؤسسة كنجد أف ىناؾ صمة كثيقة بيف الاتصاؿ التنظيمي كاتخاذ القرارات في 

 .المؤسسة 

أما بالنسبة لممحكر الثالث ك الأخير ك المتعمؽ بالفرضية الجزئية الثالثة كالتي تتعمؽ بإذا   -
ما كاف نجاح عممية القرارات ىي دليؿ عمى فعالية الاتصاؿ التنظيمي داخؿ المؤسسة ك لكف 

مف خلاؿ أجكبة الاستبياف الخاص بالإطارات ك العماؿ تبيف أف نجاح القرارات داخؿ 
المؤسسة ليس بالضركرة دليؿ عمى أف الاتصاؿ فعاؿ داخؿ المؤسسة ك ىذا لاف ىناؾ 

ظركؼ أخرل قد تساعد عمى نجاح القرارات التنظيمية كالخبرة ك الكفاءة المينية ك الخلاصة 
 .العامة 

مف خلاؿ النتائج المتحصؿ عمييا ك المتعمقة بالفرضيات الجزئية الثلاثة كجد الباحث  أف - 
الاتصاؿ التنظيمي الفعاؿ لو دكر كبير ك ضركرم خاصة في مجاؿ ترشيد ك تفعيؿ القرارات 

 .التنظيمية

 :الخمفية النظرية لمدراسة-12

تعتبر نظرية العلاقات الإنسانية أكلى النظريات الإدارية التي إنطبعت بالطابع        
الأكاديمي العممي، كظيرت فيو إسيامات الجامعات كمراكز البحث العممي المتطكرة التي 

كانت مكجكدة خلاؿ العقكد الأكلى مف القرف الماضي كما أنيا جاءت نشأتيا بمثابة رد فعؿ 
لظيكر النظريات الإدارية الكلاسيكية مثؿ الإدارة العممية، كتكمف أىمية ىذه النظرية في 

 .إعتمادىا عمي التجارب كالدراسات العممية الكاقعية

 ":التون مايو"نظرية العلاقات الإنسانية 

جاءت ىذه النظرية كرد فعؿ لمنظرية الكلاسيكية، حيث حاكلت ىذه النظرية الإىتماـ 
بالعلاقات بيف الرؤساء كالمرؤكسيف ككذلؾ جماعات العمؿ، كنادت بضركرة فيـ طبائع 
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كتصرفات العامميف كميكليـ كرغباتيـ لخمؽ التعاكف بينيـ كبيف الإدارة لتحقيؽ أىداؼ 
 .مشتركة

الأستاذ بجامعة ىارفارد رائد ىذه النظرية كالذم أجرل تجاربو " التكف مايك"يعتبر 
" كيستزف الكتريؾ"بالتعاكف مع شركة  Hawthonne" ىاثكرف"العممية الشييرة باسـ تجارب 

أ، حيث مرت ىذه التجارب بعدة مراحؿ كاستغرقت المدة الممتدة مف .ـ.في شيكاغك في ك
 في 1943/1946 ثـ استمرت بعد ذلؾ في سمسمة مف التجارب الأخرل مف 1927/1937

 .مصانع الطائرات كالأعماؿ المعدنية كغيرىا مف المؤسسات الإنتاجية

إنتقمت ىذه النظرية كتجاربيا مف ك ـ أمريكية إلي أكركبا كقد شممت ىذه الدراسات مجمكعة 
 : مف المؤسسات الاجتماعية ككذا الإنتاجية كمف ىذه الدراسات

 .في سجاؿ الأحذية Bataدراسة شركة باتا - 1

 . في فرنسا Brdetدراسة باردية - 2

 .دراسة يكجتشكلر في فرنسا- 3

 1في انجمترا Navistokدراسة معيد نافستكؾ _ 4

 :كتكصمت ىذه التجارب إلى ما يمي

ضركرة الإىتماـ  بالعلاقات الإنسانية غير الرسمية إلي جانب العلاقات الرسمية التي - 
 .تمعب دكر أىميا في رفع الإنتاجية لممؤسسة

إف قياس كمية العمؿ الميني كالإدارم أك الفني لا يمكف أف تقاس فقط ضمف معايير - 
الكقت كالحركة الآلية بقدر ما تقاس أيضا حسب طبيعة الأكضاع الإجتماعية كالنفسية 

 .كالفيزيقية التي تكجد داخؿ مؤسسات الإنتاج كالعمؿ

                                                             
1

  .223ِؽخغ قبثك ، ص- ظاٚٚظ ِؼّؽ - 
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نجد يد نظـ الدافعية في العمؿ ليس فقط عمي أساس الحكافز المادية كالاقتصادية بؿ - 
أيضا الإعتماد عمي نظـ تقدير العامميف مف خلاؿ الترقية كحافز معنكم، كالذم ساىـ بدكره 

 1في تحقيؽ رضا العامميف كبالتالي الفعالية في الأداء
كبالتالي تحقيؽ كتحسيف للأداء " كنظاـ الحكافز كالمكافآت" تتبقي نظـ جديدة لمدافعية - 

 .الكظيفي
نظرية العلاقات الإنسانية حاليا حاؿ النظرية الكلاسيكية الجديدة التي كانت ىدفيا الكحيد - 

ىك تحقيؽ الإنتاجية عمي حساب إستغلاؿ الفرد ك إعتباره آلة، لكنيا تختمؼ عف النظريات 
السابقة فقط في استغلاؿ المكرد البشرم كزيادة دافعية لمعمؿ مف أجؿ الرفع مف مستكل 

 2الإنتاجية كالتسبب مف الأداء الكظيفي

لاف الخمفية النظرية تقربت مف المؤشرات التي تقيدىا الاستمارة فييا ستساعدنا  نظرا
 .عمي تحميؿ كمناقشة نتائج الدراسة التي ستتناكليا مف ضلاؿ الفرضيات

 إخترنا ىذه النظرية كذلؾ لأىميتيا في التنظيمي كفعاليتو عمي الأداء الكظيفي كالتي 
قتراحات كتكصيات لممؤسسة لتفادم بعض الصعكبات  .ستمكننا مف إيجاد حمكؿ كا 
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: تمييد

يعتبر مكضكع الاتصاؿ مف المكاضيع التي تناكليا الباحثيف بالدراسة، كىذا في جميع 
المياديف العممية كىذا نظرا للأىمية التي يكتسييا ىذا المكضكع،كذلؾ لأنو يعتبر أساس النظـ 

الاجتماعية فيك عماد العلاقات التي تنشأ بيف الأفراد ميما كاف غرضيا أك ىدفيا سكاء 
أك في المدرسة أك المصنع أك في أم مكاف يتكاجد فيو  (الأسرة )داخؿ نكاة المجتمع 

براز عممية أك  البشر،سنحاكؿ مف خلاؿ ىذا الفصؿ التطرؽ إلى المفيكـ العاـ للاتصاؿ كا 
عناصر الاتصاؿ كالكقػكؼ بشيء مف الشرح كالتفصيؿ عمى الاتصاؿ التنظيمي محكر 

الرسمي ك : دراستنا مف خلاؿ تعريفو، ىيكمو كالذم نقؼ فيو عمى شكميو في التنظيـ
اللارسمي ، كنتطرؽ كذلؾ إلى أساليب الاتصاؿ الرسمي في المنظمة كنحاكؿ في الأخير أف 
نسمط الضكء عمى أىمية الاتصاؿ التنظيمي كأىدافو كذكر معكقاتو كلا يفكتنا طبعا أف نحاكؿ 

إعطاء بعض خصائص الاتصاؿ الفعاؿ التي تساىـ بقدر كبير نظرا لأىمية الاتصاؿ 
 .التنظيمي في المنظمة في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مف طرؼ المنظمة
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المفهىم والأهداف :الاجصاى الخىظلمن-ي   المبحث الأوىي

: مفيوم الإتصال التنظيمي-   أولا

ثـ سنقكـ بإدراج مختمؼ التعاريؼ " اتصاؿ"     في البداية سنتعرض لأصؿ ك معنى كممة
. للاتصاؿ

:  تعريف الاتصال لغة 

 « communise  مف الأصؿ اللاتيني" اتصاؿ"تشؽ كممة : أصل كممة إتصال - أ
بمعنى عاـ ك شائع أك يذيع عف طريؽ المشاركة فعندما نقكـ بعممية الاتصاؿ تعمؿ  »

 1"عمى إقامة مشاركة مع طرؼ آخر في المعمكمات ك الأفكار ك الاتجاىات
-

في المغة العربية ، تحمؿ نفس المعنى ك المدلكؿ "اتصاؿ " معنى كممة: معنى الكممة  
 « to communicate »  في المغة الانجميزية كىك الاسـ مف الفعؿ" الاتصاؿ"لكممة 

 ينقؿ إلى الآخريف تمفكنيا أك ػ ب"يتصؿ يبمغ يعرؼ"كتقابؿ في المغة العربية الفعؿ 
، ك الاسـ في المغة العربية يعني المعمكمات المبمغة أك الرسالة الشفكية أك "شخصيا

 2 .الخطية أك تبادؿ الأفكار ،كالآراء عف طريؽ الكلاـ أك الإشارات

: الإتصال إصطلاحا 

ىك السمكؾ الشفيي أك الرمزم لمرسائؿ يقصد :« b.f.skinner »     تعريف سكينر
 3"التأثير عمى المستقبؿ

الاتصاؿ ىك عبارة عف تبادؿ لرسائؿ مركبة في نسؽ : « sfaz» :   تعريف سفاز
 4"مشترؾ مف الدلاؿ ك ذلؾ بيف المرسؿ ك المستقبؿ

                                                             
 .12،ص2006 مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندرية،الاتصال و العلاقات العامة في المجتمع المعاصر، - عريب عبد السميع  -1
 .9 مرجع سابؽ،ص-محمد منير حجاب  - 2
 .199ص ،1997، المكتب العربي الحديث، الاسكندرية،نظريات التنظيم والادارة  -عبد الغفكر يكنس  - 3

4 -   Lucien Sfez-, Dictionnaire, critique,de la communication press, Universitaire, de France-
pvf , France,1993,p119. 
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نقؿ المعمكمات ك الأفكار ك الاتجاىات مف طرؼ لاخر مف : "الغفور يونس    تعريف عبد
 1"خلاؿ عممية ديناميكية مستمرة ليست ليا بداية أكنياية

ىذه التعارؼ كصفت الاتصاؿ بانو سمكؾ في اطار العلاقات الانسانية التي تنمك عف    
. طريؽ استعماؿ الرمكز ككسائؿ حفظيا كنقميا

أنو العممية الدينامكية التفاعمية التي يتـ عف طريقيا "    كيمكف تعريؼ الاتصاؿ بصفة عامة
. تبادؿ المعاني فيما بيف شخصيف أك أكثر مف خلاؿ كسائؿ مكتكبة أك شخصية أك حركية

: الاتصال التنظيمي 

يعد الإتصاؿ كسيمة ىادفة مف الكسائؿ الرئيسية التي تستخدميا المنظمة في تحقيؽ  
أىدافيا إذ مأف كافة الأفراد العامميف في المنظمة يتعاممكف مع بعضيـ مف خلاؿ كسائؿ 
الإتصاؿ المختمفة مف أجؿ تسيير كافة الأنشطة المراد تحقيقيا، إذ أف الإتصاؿ بمثابة 
الكسيمة الإجتماعية التي يحقؽ مف خلاليا الأفراد سبؿ التفاىـ كالتفاعؿ البناء في إطار 

كالإتصاؿ التنظيمي ىك ذلؾ الإتصاؿ المتكاجد في 2" الأىداؼ المبتغى إنجازىا تحقيؽ 
المؤسسة، كينحدر مف السمطات كيشارؾ في تسيير الأفراد، بمعنى عمى التأثير في دافعية 
الأفراد كالتماسؾ الاجتماعي لممؤسسة، كتستعمؿ في ىذه الإتصالات العديد مف الكسائؿ 

 ، فالإتصاؿ يعتبر مػف العكامؿ التكجييية اليامة 3 "الإعلانات  كالسجلات الداخمية كلكائح 
فمف خلالو تنقػؿ جميع المعمكمات مػف . لأنػو يشكػؿ الجياز العصبي لكؿ تنظيػـ أك إدارة

مختمؼ نقػاط جياز التنظيـ أك الإدارة إلى مركز إتخاذ القرار كبكاسطتػو أيضا تنقػؿ جميع 
ففعالية التنظيػـ كالإدارة تتكقؼ بدرجة كبيرة عمى سلامة   ،4المعمكمات إلػى مراكز التنفيػػذ
كلقد إختمفت كتباينت الآراء كالمفاىيـ بشأف الكصكؿ إلى  ا،نظاـ الاتصالات المكجكدة بو

                                                             
 20، مرجع سابؽ، صنظريات التنظيم و الادارة-عبد الغفكر يكنس،  - 1
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مفيكـ دقيؽ، كاضح كشامؿ للإتصاؿ التنظيمي بيف مختمؼ الباحثيف كالمفكريف، إلا أف ىناؾ 
إجماع شامؿ حكؿ الإطػار الضمني لمفيكـ الإتصاؿ التنظيمي بأنو نقؿ رسالة مف شخص 
إلى أخر في المنظمة سكاء يتػـ ذلؾ مف خػلاؿ إستخػداـ المغػة أك الإشارات أك المعاني بغية 

كتجدر الإشارة ىنا إلى أف الإتصاؿ بيف الأفراد كالجماعات داخؿ  . التأثير عمى السمكؾ
المنظمات عمى درجةف عالية مف الأىمية،إذ أف الدراسات كالأبحاث العممية تشير إلى أف 

مف أنشطة المنظمات، فيي بمثابة الدـ الدافؽ  %75نشاط الاتصالات يشكؿ أكثر مف
بالحياة في شراييف المنظمة كىاما يضمف ليا سبؿ الإستمرار كالبقاء ضمف عالـ المؤسسات 

أف عمؿ المدير ىك  (1982)وكلاوس وباس( 1977)كانتكلقد أكدت دراسات  "
فالتفاعؿ المباشر مع العامميف كالزملاء كالمديريف كالاجتماعات المتعددة . الإتصالات

 1"مف نسبة الكقت المخصصة لنشاط المدير في التنظيـ % 80كالمختمفة تمثؿ

الإتصاؿ التنظيمي مف الكظائؼ اليامة لأم منشاة كالذم يتطمب  " أفبارنادكما يشير  
 2" التنسيؽ بيف الإطار الرسمي كتقبؿ الجانب الغير رسمي مع إختيار الأشخاص

 : مف خلاؿ كؿ ىذا يمكف أف نقكؿ عف الإتصاؿ التنظيمي كعممية "

  نشاط إدارم، إجتماعي كنفسي داخػؿ المنظمة، يساىـ في نقػؿ كتحكيػؿ الأفكار عبر
  .القنكات الرسمية ليدؼ خمؽ التماسؾ في كحدات التنظيـ كتحقيؽ أىداؼ المنظمة

يعتبر كسيمة ضركرية كىامة في تكجيو كتغيير السمكؾ عمى المستكل الفردم كالجماعي في  
 . المنظمة

 كسيمة أساسية لانجاز المياـ كالكظائؼ ككؿ الأنشطة المختمفة لممنظمة 

 

                                                             
 .227-226ص ص ,نفس المرجع  - 1
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: تعريف الا تصال التنظيمي

:                   تختمؼ ك تتعدد التعاريؼ حكؿ الاتصاؿ التنظيمي نذكر منيا الآتي 
الاتصاؿ التنظيمي ىك العممية التي يتـ بيا نقؿ المعمكمات ، كالمعاني ، كالأفكار داخؿ 

المنظمة مف شخص إلى آخر لمكصكؿ إلى تحقيؽ أىدافيا فيـ يتفاعمكف باستخداميـ كسائؿ 
الاتصاؿ المتعددة ، كلا يمكننا أف نتصكر منظمة أيا كاف نشاطيا دكف أف نتصكر في نفس 
الكقت عممية الاتصاؿ التي تحدث بيف أقساميا ، كبيف أفرادىا ، كتجعؿ منيا كحدة عضكية 

 1"ليا درجة مف التكامؿ تسمح بقياميا  بنشاطيا 

الاتصاؿ التنظيمي بأنو إرساؿ المعمكمات ، " Sanborn ك" "Redding" يعرؼ " .
كاستقباليا في نطاؽ منظمة أعماؿ كبيرة كمعقدة 

الاتصاؿ التنظيمي بأنو تدفؽ المعمكمات في منظمة  " Kalm" "ك Katz"ك يعتبر . 
 كيقصداف بذلؾ تبادؿ المعمكمات كنقؿ المعاني ،الأعماؿ

أف الاتصاؿ التنظيمي ىك نظاـ متداخؿ يشمؿ الاتصاؿ " Dance ك" "Zelko"كيقرر . 
الداخمي ، كالخارجي ، كييتـ بالميارات الاتصالية بمنظمة الأعماؿ 

فيضيؼ للاتصاؿ التنظيمي بعدا ثالثا ىك الاتصاؿ الشخصي إضافة " Lesikar"أما . 
.  ". Dance ك" "Zelko"لمبعديف المذيف طرحيما

ىذه التعاريؼ تشترؾ في أف الاتصاؿ التنظيمي يككف في منظمة يتـ فييا نقؿ ، ك  
كذلؾ ىك عممية تسير مف خلاليا المعمكمة ك ، تتغير بحسب اتجاه  . تبادؿ لممعمكمات
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سيرىا في المنظمة إما أفقيا أك عمكديا مف خلاؿ النماذج ك، الأشكاؿ الاتصالية المختمفة 
   1لممنظمات

ىك تدفؽ البيانات التي تسيؿ عمميات الاتصاؿ ، " Thayer"ك الاتصاؿ التنظيمي بالنسبة لػ
كالاتصاؿ الداخمي لمنظمة الأعماؿ بطريقة أك أخرل كفي ىذا يشير إلى كجكد ثلاث أنظمة 

: اتصالية في منظمة الأعماؿ ككما يمي

كيشمؿ البيانات ذات العلاقة بالمياـ أك بالعمميات التي تقكـ : نظاـ الاتصاؿ التشغيمي  • :
 . بيا منظمة الأعماؿ

. نظاـ إيصاؿ الأمر كيشمؿ الأكامر كالتعميمات كالقكاعد •

. كيشمؿ العلاقات العامة كالعلاقات بالعامميف كالإعلاف كالتدريب: نظاـ التطكير  • 

أف الاتصاؿ التنظيمي ىك الاتصاؿ الشفاىي بيف : زملاءه " ك  Borman "كيقرر . 
الجماعات المترابطة كالمتداخمة 

نظػػػاـ الاتصػػػاؿ التنظيمػػػي باعتبػػػاره ذلػػػؾ التػػػداخؿ ، "Stephens " ك "Witkin"كيعػػػرؼ . 
كالتفاعػػػؿ بػػػيف الأنظمة الفرعية مف خلاؿ العمؿ الاتصالي الذم يخدـ أغراض منظمة 

 2"الأعماؿ

بأنو عبارة عف الاتصاؿ الإنساني المنطكؽ ، كالمكتكب "إبراىيـ أبك عرقكب"كمف جية يعرفو 
الذم يتـ داخؿ المؤسسة عمى المستكل الفردم ، كالجماعي ، كيسيـ في تطكير أساليب 

                                                             
 . 18 ،ص 2000 ،1مارات العربية المتحدة، طلإ، دار الكتاب الجامعي، العيف ااتصال التنظيمي -ر٘محمد ناجي الجك  - 1
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ىابط ،  )العمؿ ، كتقكية العلاقات الاجتماعية بيف المكظفيف ، كىك إما اتصاؿ رسمي 
  .أك غير رسمي (صاعد، أفقي

بضػركرة إدراؾ الرسػالة عػف طريػؽ الحػكاس كمعرفػة  Druker"بيتر داركر" كمف جية يعرفو 
مػا يتكقعػو المتمقي مف خلاؿ ما يرل، كيسمع ك عندىا نتعرؼ إذا كاف الاتصاؿ سيستفيد مف 

  . ماىي كما ىي ىذه التكقعات- تكقعاتو ك 

فيرل بأنو ىك أكثر مف الإعلاـ كىك يضع الأفراد في علاقات  Lehisch " لكىيش" كأما 
فيما بينيـ لتسييؿ الفعؿ الجماعي، فيك إذا فعؿ مشترؾ أما المعمكمة فيي أحادية الجانب إذ 

 1" لا يمكف إصدار مجمة المؤسسة لنصرح بكجكد اتصاؿ

نقؿ لممعمكمات ، كالأفكار بصفة مستمرة بيف الأفراد ، كبيف بعضيـ " :"حنفي" ككما يعرفو  .
البعض في كؿ المستكيات التنظيمية بيف المديريف التنظيمييف ، كبيف الإدارة العميا، كبيف 

.  المكظفيف، ك المشرفيف، أم ىي شبكة تربط كؿ أعضاء التنظيـ

ظاىرة تؤثر ، كتتأثر بمككنات السمكؾ "فعرؼ الاتصالات التنظيمية بأنيا " عامر"كأما  ."
الفردم كتشتمؿ عمى نقؿ المعاني المختمفة باستخداـ لغة مفيكمة مف خلاؿ قنكات معينة في 

. التنظيـ

تدفؽ التعميمات ، كالتكجييات ، كالقرارات مف "كما أكضحت المنجي بأنيا " العلاؽ"كعرفيا 
جية الإدارة إلى المرؤكسيف ، كتمقي البيانات ، كالمعمكمات منيـ في صكرة تقارير أك 

 2"مذكرات أك اقتراحات أك غيرىا بيدؼ اتخاذ قرار معيف 
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ككذلؾ ىك يتـ مف خلاؿ معمكمات عديدة تنتقؿ مف فرد لآخر داخؿ المنظمة، ك قد تتعرض 
في سيركرتيا إلى تفسير حسب مختمؼ الآراء 

ك كذلؾ تبادؿ لممعمكمات، بيف الأفراد تبادلا شخصيا كلكف أيضا داخؿ المجتمع كتفاعلا  . 
معو فالمنظمة تستخدـ كسائؿ ك طرؽ لتطكير ك ، تفعيؿ معمكماتيا ك ، بياناتيا ك ، تتكيؼ 

 1"مع استراتيجيات الاتصاؿ لمكصكؿ  إلى تطكير ىياكمو 

كمف خلاؿ استعراض كؿ ىذه التعاريؼ يتضح لنا أنيا عممية تبادلية لممعمكمات التي تككف 
ذات علاقة بالعمؿ التنظيمي بيف شخصيف أك أكثر أك بيف كحدتيف تنظيميتيف أك أكثر، 

  .كيتضمف مجمكعة مف العمميات منيا جمع ك تحميؿ كبث المعمكمات

الاتصالات التنظيمية عممية دائمة ، كمستمرة : ك التعريؼ التالي يتضمف كؿ ىذه العناصر
في منظمات الأعماؿ سكاء الإنتاجية أك الخدماتية تتأثر بالعلاقات الإنسانية خلاؿ العمؿ، 
في إطار إنجاز ، ك تطبيؽ مختمؼ القرارات لمكصكؿ إلى تحقيؽ أىداؼ المنظمة يستخدـ 

 .مف خلاليا المكظؼ عدة كسائؿ ك تقنيات

 : أىمية الاتصال التنظيمي-ثانيا

يعتبر الاتصاؿ التنظيمي مف بيف الأساليب الفعالة في تحقيؽ التفاعؿ كالتكامؿ بيف عناصر 
فمف شأف الاتصاؿ التنظيمي تحسيس . التنظيـ فيما بينيـ، أك بينيـ كبيف المحيط الخارجي

العامميف بأىميتيـ كدكرىـ في إنجاح المشاريع التي ترعاىا المؤسسة، يستمد الاتصاؿ أىميتو 
مف ككنو أداة أساسية في المؤسسات المعاصرة، كخاصة في المجاؿ الاقتصادم كالسياسي 

يككف الفرد في التنظيـ في اتصالات  كالاجتماعي في ظؿ تطكر تقنيات الاتصاؿ الجديدة
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دائمة مع غيره مف أفراد المنظمة؛ حيث يككف في اتصاؿ مع الرؤساء كالعملاء كالزملاء، 
كبيذا يعد الاتصاؿ عممية ضركرية كحيكية لبناء علاقات إنسانية داخؿ المؤسسة، حيث 

أثبتت التجارب أف عدالة الإدارة في تعاملاتيا مع مكظفييا كعماليا ليس كافيا في حد ذاتو 
إذا لـ يصحب ذلؾ بشرح كاؼ كتفسير كامؿ لتكجيياتيا كتعميماتيا كقراراتيا ك مبررات 
اتخاذىا، بما يقطع الطريؽ عمى مركجي الشائعات كالأخبار الكاذبة التي تعكر صفك 

  1"علاقات العمؿ داخؿ المؤسسة

كما مف شأف انعداـ الاتصاؿ خمؽ جك مف الضبابية كالغمكض في المؤسسة، ما يؤثر عمى 
، فيصبح كؿ فرد يؤدم (إدارييف، رؤساء، مشرفيف، عماؿ تنفيذييف)سمكؾ أفراد التنظيـ 
 . تاـ عف الطرؼ الآخر2طكظيفتو في انقطاع 

مف شأف الاتصاؿ التنظيمي زيادة معدلات المشاركة مف جانب أفراد التنظيـ في مشركعات 
 فالمعمكمات المتحصؿ عميا تنبع مف المصدر 2" التنمية ككذلؾ الزيادة في انتماؤىـ لمتنظيـ 

إنو كسيمة أساسية . مباشرة لتعبر عف المكقؼ الذم يجب اتخاذه مف قبؿ المستقبميف لمرسالة
لتحسيف الأداء، كالقياـ بالأعماؿ كفؽ مخططات تحافظ عمى سلامة الممتمكات كالمكارد 

كيتيح تبادؿ الأفكار بيف عناصر التنظيـ رؤساء كمرؤكسيف في اتجاىاتو المختمفة . البشرية
، لذلؾ تسعى المؤسسات مف خلاؿ تفعيؿ عممية الاتصاؿ ربط كافة (صاعد، نازؿ، قطرم)

 . المككنات الداخمية لممنظمة مع بعضيا لتحقيؽ أىداؼ التنظيـ

إف تدفؽ المعمكمات مف العامميف إلى الرؤساء ضركرة لا غنى عنيا لممدير أك المشرؼ 
الناجح، فعف طريؽ ىذه المعمكمات يعرؼ المشرؼ مساعديو، كيعرؼ رغباتيـ كمشاكميـ، 
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كعف طريؽ ىذه الاتصالات كذلؾ يستطيع المشرؼ تصحيح الأفكار الخاطئة لدل العامميف 
كفؽ أىداؼ كسياسات الإدارة،  فتدفؽ المعمكمات مف أسفؿ إلى أعمى يضمف اكتشاؼ 

 1"المشاكؿ التنظيمية قبؿ حدكثيا سكاء بالنسبة لمفرد أك الجماعة 

 أىداف الاتصال التنظيمي- ثالثا

ييدؼ الاتصاؿ التنظيمي إلى تحقيؽ التنسيؽ بيف الأفعاؿ كالتصرفات؛ إذ يقكـ الاتصاؿ  :
عمى التنسيؽ بيف تصرفات كأقساـ المؤسسة المختمفة، فبدكف الاتصاؿ تصبح المؤسسة أشبو 
بمجمكعة مف المكظفيف يعممكف منفصميف بعضيـ عف بعض، لأداء مياـ مستقمة بعضيا 
عف بعض كبالتالي تفقد التصرفات التنسيؽ، كتميؿ المؤسسة الإدارية إلى تحقيؽ الأىداؼ 

 2"الشخصية عمى حساب الأىداؼ العامة 

تيدؼ عممية الاتصاؿ إلى تحقيؽ التأثير في المستقبؿ حتى تتحقؽ المشاركة في الخبرة مع 
مالمرسؿ كقد ينصب ىذا التأثير عمى أفكاره لتعديميا كتغييرىا أك عمى اتجاىاتو أك عمى 

 3: "إلى  مياراتو لذلؾ يمكف تصنيؼ أىداؼ الاتصاؿ التنظيمي 

 :ىدف توجييي-1

يتحقؽ ىذا اليدؼ عندما يتجو الاتصاؿ إلى إكساب المستقبؿ اتجاىات جديدة، أك تعديؿ 
كيعتبر الاتصاؿ الشخصي الأنسب لتحقيؽ ىذا . قديمة أك تثبيتيا. اتجاىات ىذا المجاؿ

 .اليدؼ حسب الدراسات التي أجريت في ىذا المجاؿ 

                                                             
 .229،ص(سنة.د)،دار غريب،القاىرة،(ط.د)السموك الانساني في الادارة،-عمي السممي  - 1
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يككف ذلؾ حينما يتجو الاتصاؿ نحك تكعية كتبصير المستقبميف : (توعوي)ىدف تثقيفي -2 
كسابيـ بخبرات جديدة بميداف عمميـ قصد زيادة . بأمكر تيميـ في إطار تأدية المياـ كا 

 1"معارفيـ، كتكسيع أفقيـ بما يتعمؽ بمحيط عمميـ 

  :ىدف تنظيمي-3

يتحقؽ ىذا اليدؼ حينما . التفاعؿ بيف العامميف في المؤسسة بيف المستكيات المختمفة لمتنظيـ
يتجو الاتصاؿ نحك تحسيف سير العمؿ، كتكزيع المسؤكليات، كدعـ كما أنو مف شأف 

الاتصاؿ التنظيمي تحقيؽ فعالية المؤسسة مف خلاؿ كضع نظاـ سميـ لمتسمسؿ الإدارم الذم 
يساىـ في إقامة علاقات إنسانية تساعد عمى بمكرة ركح التعاكف بيف العامميف كظيكر 

ليذا يجب عمى المؤسسة الرشيدة تييئة كسائؿ الاتصاؿ، . اتجاىات إيجابية نحك العمؿ لدييـ
حتى يتمكف العاممكف مف الاطلاع عمى المستجدات كالمقترحات، كتتمكف إدارة المؤسسة مف 

 2"التعرؼ عمى حاجاتيـ 

 : ىدف اجتماعي-4

يتيح الاتصاؿ الفرصة لزيادة احتكاؾ الجماىير بعضيـ ببعض، كبذلؾ تقكل الصلات 
بيف الأفراد، كيسكد . الاجتماعية عمى التعبير عف مخاكفو كرغباتو كآرائو دكف حرج أك خكؼ

مف . المنظمة جك مف التفاعؿ كالتكامؿ الإجتماعي، الذم يجعؿ الفرد مكاليا لمتنظيـ، كقادرا 
شأف الاتصاؿ التنظيمي كذلؾ تنمية التعاكف بيف أعضاء الجماعة، مف خلاؿ علاقات 

فمكي يككف .التفاعؿ كالاتصاؿ المستقرة بيف مف يمارس التأثير القيادم كمف يتمقى ىذا التأثير

                                                             
،جانفي 7العدد برامج الاتصال التنظيمي في الاداء ،مجمة العموم الانسانية و الاجتماعية، تاثير-ياسيف محجز الياشمي لككيا،  - 1

 . 3،ص2012
 .90،مرجع سابؽ،صالاتصال في المؤسسة-(ا)فضيؿ دليك  - 2
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التأثير الذم يمارسو الفرد عمى آخر قياديا، ينبغي أف يتكافر في ىذا التأثير قدرا مقبكلا مف 
فالقائد ىك مف . الاستمرارية كالاستقرار، كىذا لا يتأتى إلا عف طريؽ الاتصاؿ كالتفاعؿ

 1"تربطو بالعماؿ التنفيذيف علاقات تفاعؿ متكررة يمارس فييا تأثيرا مستمرا عمى سمككياتيـ 
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: عناصر و أشكال الاتصال التنظيمي– المبحث الثاني 

 :   عناصر الاتصال التنظيمي-أولا

تنطكم عممية الاتصاؿ عمى قدر عاؿ مف حالات التفاعؿ كالتبادؿ بيف أطر اؼ الاتصاؿ، 
كتأسيسا . ما يؤدم إلى حدكث نكع مف التأثير كليس مجرد تقاسـ معمكمات أك بيانات مجردة

فيي تبدأ برغبة شخص أك منظمة . عمى ذلؾ، فإف عممية الاتصاؿ ليا بداية كنياية
بغية  (المستقبؿ)بنقؿ معاف أك أفكار أك بيانات إلى شخص أك أشخاص آخريف  (المرسؿ)

 1 "التأثير فييـ مف خلاؿ حالة التفاعؿ التي ينطكم عمييا الاتصاؿ 

 :كحسب ىناء حافظ بدكم فإف عممية الاتصاؿ تتـ بتكافر العناصر الأربعة التالی

 .Channel ،الكسيمة message ،الرسالة receiver ،المستقبؿ Senderالمرسؿ 

  :المرسل-1 :

كقد يككف ىذا المصدر ىك . ىك مصدر الرسالة، أك النقطة التي تبدأ عندىا عممية الاتصاؿ
يمكف لمكسيمة أف تتحكؿ إلى مرسؿ إذا 2" الانساف أك الآلة أك المطبكعات أك غير ذلؾ 

برمجت لإيصاؿ المعمكمات إلى المتمقي بشكؿ دكرم، فقد يعمد مثلا صاحب مؤسسة معينة 
إلى اعتماد برامج كمبيكتر معينة لإيصاؿ معمكمة عف طريؽ مكبرات تجعؿ مف الكسيمة 

 الصكت في الكرشة لإعلاـ العماؿ بتعميمات أك تكجييات. مرسلا، كأعضاء التنظيـ متمقيا

                                                             
 .20،ص2009ة،عماف،م،دار البازكرم العمـ(ط.د)،الاتصل في المنظمات العامة بين النظرية و الممارسة-بشير العلاؽ  - 1
 .31،ص2003،المكتب الجامعي الحديث،الاسكندرية،(ط.د)،الاتصال  بين النظرية و التطبيق-ىناء حافظ بدكم  - 2
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فالطريقة المتكررة ىنا ليذه العممية يحدد ديفيد برلك أربعة شركط أساسية . تخص التنظيـ
:  ك ىي1"يجب تكافرىا في المرسؿ 

 :ميارات الاتصال عند المصدر. أ

اثنتاف منيما تتعمقاف بكضع الفكرة .  تكجد خمس ميارات أساسية يجب تكفرىا لدل المصدر
في رمكز كىما ميارة الكتابة، كيدخؿ ضمنيا اختيار العبارات كالرسكمات كالرمكز المناسبة 

لمتعبير الجيد عف الفكرة، كميارة التحدث إذ أف مميزات الشخصية تظير مف خلاؿ  
الأحاديث المتبادلة مع الآخريف، لذلؾ يتكجب عمى المرسؿ أف يترسؿ في حديثو، كأف ينطؽ 

أما الميارتيف المتصمتيف بفؾ الرمكز فيما . بميجة مستساغة بعيدة عف الاستعلاء كالتكبيخ
ميارة القراءة؛ حيث يككف لدل المرسؿ استعدادات لقراءة المكاقؼ كردكد الفعؿ ليتصرؼ 
كفقيا في الكقت المناسب، كميارة الاستماع لاعتبار الاستماع عنصر أساسي في عممية 
التكاصؿ، ككنو يجعؿ المستقبؿ يشعر بأىمية ما الميارة الخامسة فيي القدرة عمى التفكير 

فالرغبة في الأىمية . "يقكلو. ككزف الأمكر، لأف القدرة عمى التفكير تساعد عمى تحديد اليدؼ
أما الميارة . تصبك إلييا الأنفس البشرية (حاجة)عمى حد تعبير جكف ديكم أعمؽ أمنية 

لاف القدرة عمى التفكير تساعد عمى تحديد ’ الخامسة فيي القدرة عمى التفكير ككزف الامكر
 .اليدؼ

  :اتجاىات المصدر. ب  

تؤثر اتجاىات المصدر نحك نفسو كنحك المكضكع كنحك المتمقي عمى عممية الاتصاؿ بشكؿ 
فإذا كاف اتجاه المصدر نحك ذاتو سمبيا، يحتمؿ أف تؤثر عمى التقييـ لمذات عمى . مباشر

                                                             
 .45 ،ص2002الدار المصرية المبنانية،القاىرة،،3،طالاتصال و نظرياتو المعاصرة، -حسف عماد مكاكم، ليمى حسيف السيد  - 1
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ذا كاف المشرؼ عمى مجمكعة 1" نحك الرسالة التي يصنعيا، كعمى تأثيرىا مف ناحية أخرل  كا 
مف العماؿ لا يؤمف بضركرة الالتزاـ بشركط السلامة المينية أثناء العماؿ التنفيذييف لف 

.  بيذه التعميمات التي لا يؤمف بيا المصدر نفسو (لا يمتزمكف)يتحمكا 

 :مستوى معرفة المصدر. ج

أف يككف مزكدا بقدر عاؿ مف المعرفة حكؿ مجاؿ العمؿ كحكؿ  (المرسؿ)عمى المصدر 
كما أنو يتكجب عمو معرفة شخصية المتمقي . الأخطار التي يجب أف يحذر العماؿ منيا

كالظركؼ المناسبة لتكجيو التعميمات كالإرشادات، فعممية الاتصاؿ التنظيمي يجب أف تتـ في 
 . تكقيت مناسب لمحصكؿ عمى ردكد الفعؿ المنشكدة مف أعضاء التنظيـ

 :النظام الاجتماعي والثقافي. د

 يتأثر القائـ بالاتصاؿ بمركزه في النظاـ الاجتماعي كالثقافي، فمكي نحدد تأثير الاتصاؿ، 
عمينا أف نعرؼ أنكاع النظـ الاجتماعية التي يعمؿ في إطارىا القائـ بالاتصاؿ، كمكانتو في 

كما أننا في حاجة إلى معرفة الإطار . النظاـ الاجتماعي، كالأدكار كالمياـ التي يؤدييا
 . الثقافي الذم يعايشو ك القيـ المحددة لسمككو

 :(المتمقي)المستقبل .2

ىك الجية أك الشخص الذم تكجو إليو الرسالة، ك يقكـ بحؿ رمكزىا بغية التكصؿ إلى تفسير 
محتكياتيا كفيـ معناىا، كينعكس ذلؾ عمى أنماط السمكؾ المختمفة التي يقكـ بيا، كتقاس 
عممية الاتصاؿ الادارة، أك ميندس السلامة، أك مشرؼ الكقاية أك عكف الكقاية كالسلامة 

                                                             
 .45،صمرجع سابؽ الاتصال و نظرياتو المعاصرة، ليمى حسيف السيد، -حسف عماد مكاكم  - 1
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بمدل تأثر سمكؾ المستقبؿ، كأضحى سمكؾ العماؿ مطابقا لميدؼ المنشكد مف . الصناعية
 قبؿ المرسؿ  

 :الرسالة.3

 ىي المكضكع كالمحتكل الذم يريد المرسؿ أف ينقمو إلى المستقبؿ، أك ىي اليدؼ الذم 
تيدؼ عممية الاتصاؿ تحقيقو، كيمكف القكؿ أف الرسالة ىي الفكرة المراد تصديرىا مف قبؿ 
أحد أعضاء التنظيـ إلى أطراؼ محددة، كيتحدد نجاح العممية الاتصالية في ضكء أنماط 

 . السمكؾ المعبر عنيا مف قبؿ المستقبؿ

إف الفكرة أك الجانب المممكس لممعنى، أك الفكرة المراد إرساليا إلى الجية المستيدفة قد تككف 
 1"في شكؿ صكر، أك تجسيدات، أك كممات أك عبارات يككف ليا معنى

 :الوسيمة.4

 يمكف أف تصؿ الرسالة إلى المتمقيف عبر قنكات متعددة، فالرسائؿ الشخصية نستقبميا عف 
السمع كالبصر كالشـ كالممس كالتذكؽ، كالرسائؿ العامة نتمقاىا عبر : طريؽ الحكاس مثؿ

كتتسـ بعض . كسائؿ الاتصاؿ الجماىيرية مف صحؼ كمجلات كراديك كشرائط الفيديك
 2"الكسائؿ بككنيا أكثر فعالية مف أخرل 

 . كما أف ىناؾ كسائؿ تصمح لنقؿ فكرة في محؿ معيف، كلا تصمح في غيره

كفي ظؿ التطكرات المتسارعة التي تعرفيا مجالات الحياة المختمفة فإف الضركرة تستدعي 
فكمما ازداد النمك الفني كالعممي . تفسير الظكاىر المحيطة بالتنظيـ داخميا كخارجيا

                                                             
 .22ص مرجع سابؽ،،لاتصل في المنظمات العامة بين النظرية و الممارسةا-بشير العلاؽ  - 1
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بيذا تتدخؿ كسائؿ الاتصاؿ . كالصناعي، فإف التنظيـ يصبح معقدا بالنسبة لأعضائو
 1"المختمفة لإخطار عناصر التنظيـ بمضاميف الرسائؿ 

 2 :"كعمى ذلؾ فإف استخداـ كسيمة الاتصاؿ في المنظمة تتحكـ فييا العكامؿ التالية 

 . أك اليدؼ الذم نسعى إلى تحقيقو مف خلاؿ رسالة معينةالفكرة المطروحةطبيعة .  ا

 مف حيث عاداتو الاتصالية، كقابميتو لمتأثر مف خلاؿ     الجميور المستيدفخصائص .   ب
 يتحقؽ بشكؿ فعاؿ عف طريؽ كسيمة معينة. أسمكب معيف

 .  استخداـ الكسيمة بالنسبة إلى أىمية اليدؼ المطمكب تحقيقوتكاليف. ج   

 .  بالنسبة لممكضكع المتناكؿ في عممية الاتصاؿعامل الوقتأىمية . د   

 . كتشعب كحداتيا كالمستكل العممي لأعضائيا المستيدفيفحجم المنظمةكأخيرا . ق  

     يضيؼ بشير العلاؽ إلى جانب العناصر المككنة لمعممية الاتصالية سالفة الذكر 
كالتشكيش الذم يعبر عف المعكقات  (ردكد الفعؿ)عنصريف آخريف يتمثلاف في رجع الصدل 

 3"مف شأنيا التقميؿ مف القدرة عمى إدراؾ المعنى المتضمف في الرسالة 

، فيبث (حسب الفكرة المراد إيصاليا )فالمرسؿ يبدأ عممية الاتصاؿ حسب اليدؼ الذم حدده 
رسالتو باستعماؿ الكسيمة الاتصالية التي يراىا مناسبة لمحفاظ عمى المعنى الحقيقي لمفكرة 

المكجية إلى المستقبؿ الذم يككف في مجاؿ التشكيش المتعمؽ بو شخصيا، أك بالمرسؿ الذم 
قد لا يختار الكسيمة الأنسب لإيصاؿ المعنى عمى ما ىك عميو، لينتج عف ذلؾ رجع 

                                                             
 .13 ،ص1992،ديكاف المطبكعات الجامعية،بف عكنكف،عالم الاتصال-عزم عبد الرحماف كآخركف   - 1
 .50 مرجع سابؽ،ص-حسف عماد مكاكم، ليمى حسيف السيد  - 2
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كما قد تحدث تغذية عكسية . الصدل، أك ردكد الفعؿ التي تتجمى في سمككيات المستقبؿ
. تحكؿ إلى مستمـ. يقكـ مف خلاليا المستمـ بتكجيو رسالة إلى المرسؿ الذم كأنماطا مختمفة

. لذلؾ فالعممية الاتصالية داخؿ المنظمة تتـ بطريقة متبادلة بيف أعضائيا لتأخذ أشكالا

: أشكال الإتصال التنظيمي-ثانيا

تتسـ العممية الاتصالية بالتفاعؿ المتبادؿ بيف أعضاء التنظيـ كقفا لمعناصر المككنة ليا 
فيك يتخذ عدة أشكاؿ نتيجة لتنكع المكاقؼ، فصنفو الدارسكف إلى أنكاع  (العممية الاتصالية)

 :متباينة حسب المؤشرات الدالة عمى كؿ نكع فنجد

 :أشكال الاتصال حسب المغة المستخدمة في العممية الاتصالية -3

تعتبر المغة المحكر الأكؿ في العممية الاتصالية داخؿ التنظيمي؛ حيث فتصاغ مف خلاليا  
  .مختمؼ الرسائؿ كالأفكار بطريقة ممفكظة أك غير ممفكظة

 ىك كؿ اتصاؿ يستخدـ فيو المفظ المنطكؽ ككسيمة لإيصاؿ مضاميف :الاتصال المفظي. أ
فتصؿ ىذه المغة المفظية الى مستقبؿ الرسالة فيدركيا . الرسائؿ مف المرسؿ الى المستقبؿ

الإشراؼ : بالسمع أك النظر، كمف الأمثمة عمى استخداـ المغة المفظية في المؤسسة نجد
أما الكسائؿ المستخدمة في المغة المكتكبة . كالاجتماعات كالندكات كالمناقشات المقابلات

 فالاتصاؿ المفظي يعتمد بصفة 1"  الكتب كالمجلات كالمطكيات كالتقارير: عمى سبيؿ المثاؿ
. عامة عمى الرمكز المغكية

 ىك الاتصاؿ الذم لا يعتمد عمى المفظ بؿ عمى الإشارة :الاتصال غير المفظي. ب
كالحركات المستخدمة مف قبؿ المرسؿ لنقؿ الافكار إلى المستقبؿ ليتشارؾ الطرفاف في الفكرة 
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 ك ىذا النكع مف الاتصاؿ لا يمكف تجاىؿ أىميتو خلاؿ عممية التفاعؿ، كفي1" المنقكلة 
لاقات العامميف بالمؤسسة، كفي علاقاتيـ كاتصاليـ بمحيط المؤسسة الخارجي لككنو مفيدا ع

 2" كالرضا كالغضب كالمكافقة كالرفض : لفيـ سمكؾ الطرؼ الآخر في مختمؼ المكاقؼ

 :ىذا كيمكف تقسيـ ىذا النكع مف الاتصاؿ إلى

  كىي تتككف مف الإشارات البسيطة أك المعقدة؛ فإشارة مشرؼ السلامة :لغة الإشارة 
الصناعية الى العماؿ بيد مضمكمة الأصابع، منتصبة الابياـ، دليؿ عمى رضاه عف 

. تصرفو، كفيميـ لتعميماتو كتكجيياتو،ك كذلؾ الابتسامة
 تتضمف ىذه المغة جميع الحركات التي يؤدييا المرسؿ : لغة الحركة و الإيحاء 

باستعماؿ لغة الجسد في حركات يمرر مف خلاليا رسالة إلى المستقبؿ مثؿ تغييرات 
 .  ملامح الكجو، حركات العيكف، حؾ الرأس

 ىي الطريقة التي يتـ مف خلاليا تمرير معاني، أك أفكار إلى المتمقي :لغة الأشياء 
باستعماؿ كسائؿ كحركات متماشية مع اليدؼ مف الرسالة، فاستعماؿ الجرس في فترة ما 

، كاستعماؿ الصكر التكضيحية  بعد الزكاؿ دليؿ عمى انقضاء فترة العمؿ لذلؾ اليكـ
فقد أصبحت الصكرة تقكـ مقاـ الكممة في .  لممخاطر يساعد العماؿ عمى كقاية أنفسيـ

الخطاب التقميدم، مع فارؽ الفعالية التي تمثميا القدرة الخارقة التي تتمتع بيا الصكرة عمى 
- متعمميف كانكا أـ غير متعمميف - صعيد تعميـ مضمكنيا، كترسيخو لدل المتمقيف 

 3"الأمر الذم لـ تحققو الكممة حتى في عز نفكذىا الجماىيرم 

                                                             
 .44،ص2014،دار النيضة العربية،بيركت،1طالمعجم في المفاىيم الحديثة الاعلام و الاتصال،-مي عبد االله،عبد الكريـ شيف  - 1
 .16مرجع سابؽ،صالاتصال في المؤسسة، -فضيؿ دليك  - 2
،مجد المؤسسة 1طوالربيع العربي،...الثقافة و التكنولوجيا الاتصال التغيرات و التحولات في عصر العولمة-عبد الغني عماد  - 3

 .19،ص 2012الجامعية لمدراسات،بيركت،
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دارة حركات الجسـ كالكلاـ تتضافر مع بعضيا البعض  -  يرل أنطكني غيدنز أف الكجو كا 
خفاء أخرل، كيحاكؿ البعض  في كقت كاحد لتنقؿ بيا عددا مف المعاني كالأفكار كالمشاعر كا 
مف دكف أف يدرم بالضركرة مراقبة ملامح كجيو كالتحكـ في حركات جسمو خلاؿ التفاعؿ 

 1"اليكمي مع الآخريف  

   :أشكال الاتصال حسب طبيعة المصدر .2 

تتناكؿ بعض المصادر الاتصاؿ التنظيمي باعتباره نكعا إداريا خاصا بالتنظيمات الاجتماعية 
كالمنظمات؛ حيث ترتبط الاتصالات الرسمية كغير الرسمية ترتبط بالبناء التنظيمي 

كىذا إما في صيغة اتصاؿ صاعد أك نازؿ أك أفقي، أك غير رسمي يتـ خارج . لممؤسسة
 2" المسارات الاتصالية الرسمية

 : ك فيما يمي شرح مركز ليذه الأشكاؿ الاتصالية

الداخمي  يتـ ىذا النكع مف الاتصاؿ في محيط المؤسسة :الاتصال التنظيمي الرسمي.أ
، فالاتصاؿ الداخمي بيف أفراد المؤسسة يشبع حاجات أعضائيا مف المعمكمات والخارجي

 . لتدفعيـ إلى الارتباط بالتنظيـ

 فيتيح فرصة تكاصؿ المؤسسة بالجميكر بصفة :أما الاتصال الرسمي في شقو الخارجي- 
رسمية، أيف تجد ىذه الأخيرة سندا نظريا ميما يتمثؿ في نماذج كقكالب جاىزة للاتصاؿ 

 . الخارجي بيدؼ دعـ كتسخير الظركؼ المتاحة لخدمة ىدؼ المؤسسة

فإف الاتصاؿ التنظيمي الرسمي يتـ كفقا للاتجاىات الثلاثة ’ ك تماشيا مع ما تـ التطرؽ اليو 
 : التالية

                                                             
 .170،ص(قٕخ.ظ)،ظاؼ اٌٛزعح اٌؼؽث١خ،4ػٍُ الاخزّبع،ط-غ١عٔؿ أٔزٟٛٔ  - 1
 .20،ص2003 ،اٌمب٘ؽح، ظاؼ اٌفدؽ ٌٍٕشؽ ٚ اٌزٛؾ٠غ،1الارظبي،ِفب١ّ٘ٗ،ٔظؽ٠برٗ،ٚقبئٍٗ ط ،فض١ً ظ١ٌٛ  - 2
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 يتـ ىذا النكع مف الاتصاؿ بطريقة رسمية :(من أعمى إلى أسفل)الاتصال النازل اما  -
حيث تتدفؽ فيو المعمكمات مف المستكيات العميا لمتنظيـ إلى الأقؿ منيا ,داخؿ المنظمة 

 تبعا لمييكؿ التنظيمي السائد بالمؤسسة

 1 :أنكاع الاتصاؿ النازؿ كما يمي  ( 1978)يمخص كاتز ككاىف

 الأكامر كالتعميمات الخاصة المرتبطة بالعمؿ. 

 المعمكمات المتعمقة بفيـ العمؿ، كمدل ارتباطو بالأعماؿ الأخرل بالمنظمة  . 

 المعمكمات المرتبطة بالإجراءات كالتطبيقات التنظيمية المتعمقة بالجزاء كالعقاب مثلا . 

 التغذية العكسية المتعمقة بأداء المرؤكسيف  . 

  المعمكمات ذات الطابع العقائدم اليادفة أساسا إلى إضفاء الأىداؼ التي سطرتيا
 . المنظمة بالطابع العقائدم

إف ىذه الأنكاع مف الاتصالات النازلة تنتج إخطار عناصر التنظيـ حكؿ مدل حرص الإدارة 
ك المسؤكليف عمى ضركرة تكفير الظركؼ الملائمة لأداء العمؿ، كتصحيح الأخطاء الممكف 
الكقكع فييا، لمحفاظ عمى استمرارية التنظيـ، بذلؾ تقضي عمى فكرة أف ما يأتي مف معمكمات 

ىك مجرد أكامر يممييا الرؤساء كالمشرفكف لإشباع (راس اليرـ  )مف أعمى الييكؿ التنظيمي 
.  حاجاتيـ الخاصة

 يتضمف ىذا النكع مف الاتصالات عادة إجابة :(من أسفل إلى أعمى)الاتصال الصاعد   
المرؤكسيف عمى ما يصميـ مف رؤسائيـ كبالتالي يعرؼ الرؤساء مدل تنفيذ المرؤكسيف 

                                                             
 .25عزم عبد الرحماف كآخركف، ،عالـ الاتصاؿ،مرجع سابؽ،ص  - 1
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لتعميماتيـ كقراراتيـ مف خلاؿ التقارير المتضمنة لمبينات كالمعمكمات حكؿ أداء العمؿ، أك 
 1"عف أم مسألة أخرل تخص المحيط الداخمي كالخارجي لمعمؿ 

إلا أف الرسالة الاتصالية أثناء قطعيا لمسارىا الذم يبتدأ مف أسفؿ الييكؿ التنظيمي، كينتيي 
تتعرض في بعض مستكيات التسمسؿ اليرمي لمسمطة، إلى نكع مف التعديؿ . إلى أعلاه
بحجة تكييفيا كتيذيبيا لترفع الى . كيككف ىذا الكثير مف الحقائؽ ك يحجب بعضيا. كالتغيير

كىذا مف شأنو أف يغيرالكثير مف الحقائؽ ك  (مركز القرار في المؤسسة )مستكل المستقبؿ 
 . يحجب بعضيا 

 إف الاتصاؿ العمكدم مف الأسفؿ الى أعمى يتمحكر حكؿ الأنماط الاتصالية التي لخصيا 
 2: عزم عبد الرحماف في

 تقديـ تقارير عف الأداء كظركؼ العمؿ . 

 تقديـ شكاكل عف المشاكؿ الشخصية التي يعاني منيا أحد أعضاء التنظيـ . 

 تقديـ تقارير إيجابية أك سمبية عف الآخريف. 

  طمب تكضيحات كاستفسارات عف بعض النقاط الغامضة في سياسة المنظمة أك في
 .عمؿ ما

 الإجابة عف الأسئمة الكاردة مف الأعمى. 

أما عف الكسائط التي يمر بيا إيصاؿ ىذه الأنماط فيككف ذلؾ عادة عف طريؽ الاجتماعات 
 ∙.  العامة كالتقارير كالمقابلات الفردية كالمنازعات ضمف الييكؿ التنظيمي المرف كالمفتكح. 

                                                             
 .131فضيؿ دليك،الاتصاؿ في المؤسسة،مرجع سابؽ،ص  - 1
 .22عزم عبد الرحماف كآخركف، ،عالـ الاتصاؿ، مرجع سابؽ،ص  - 2
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  ينطكم ىذا الاتصاؿ عمى حالات التفاعؿ كالتبادؿ المعمكمات بيف :الاتصال الأفقي. أ
" العامميف في الأقساـ كالمصالح التي تقع عمى نفس المستكل الكظيفي في الييكؿ التنظيمي 

فمف شأف ىذا النكع مف الاتصاؿ تعزيز الفيـ المشترؾ لممياـ الكاجب تنفيذىا، حتى أنو 1
. يؤدم إلى نشر علاقات تكاممية بيف الزملاء قد تمتد الى خارج المنظمة

 : الاتصال غير الرسمي. ب

يعرؼ ىذا النكع مف الاتصاؿ بيذا الإسـ لأنو يدكر خارج القنكات كالمسارات الرسمية 
كيشكؿ . المحددة للاتصاؿ، كيلاحظ أف الاتصاؿ الرسمي منتشر عادة بيف العماؿ التنفيذييف

الاتصاؿ غير الرسمي القسط الأكبر مف الاتصالات في المؤسسة، ليككف قاعدة للأخبار 
 . المبتكرة كالدعايات التي تنتقؿ بيف أعضاء التنظيـ دكف قيكد

  ،إف الاتصالات غير الرسمية يمكف أف تشكؿ سندا للاتصاؿ الرسمي بالمؤسسة
فتساعد بذلؾ عمى تحقيؽ أىداؼ التنظيـ، ىذا إلى جانب أنيا يمكف أف تشكؿ حاجزا 

لذلؾ يحدد كؿ مف كاتز . للاتصاؿ الرسمي إذا كانت الغاية مف نكعي الاتصاؿ متناقضة
 ككاىف الخصائص كالمميزات التالية للاتصاؿ غير الرسمي في المنظمة 

  الاتصاؿ غير الرسمي تعبير عفكم عف عدة مشاكؿ كقضايا، كىذا النكع مف التعبير
 .يحقؽ إشباعان نفسيا أكبر مف الاتصاؿ الرسمي

عندما تمجأ الإدارة إلى مراقبة المعمكمات كتصفيتيا فإف الاتصاؿ غير الرسمي يقدـ معمكمات 
 . أكفر كأكثر تفصيلا

                                                             
 .103.104ص .بشير العلاؽ، الاتصؿ في المنظمات العامة بيف النظرية ك الممارسة، مرجع سابؽ،ص  - 1
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عندما يمتاز الاتصاؿ غير الرسمي بسرعة كسيكلة الانتشار، فقد ينشر الخبر قبؿ بثو في 
 . قنكات الاتصاؿ الرسمي

كبالرغـ مف ىذه المميزات فإف الاتصاؿ غير الرسمي قد يشكؿ خطكرة بالنسبة لمتنظيـ في - 
ظؿ غياب الرقابة عمى الجماعات غير الرسمية التي قد تنشر أفكارا تعيؽ التنظيـ لتحقيؽ 

 : يصنؼ بشير العلاؽ اربعة انماط مف الاتصاؿ التنظيمي ىي. أىدافيا الشخصية

 يأخذ ىذا النمط مف الاتصاؿ غير الرسمي شكلا شبكيا يشبو عنقكد :الاتصال العنقودي
 :  العنب ليشمؿ التنظيـ كمو، كىذا النمط يضـ بدكره نمطيف آخريف ىما 

 تتـ العممية الاتصالية في ىذا النكع بشكؿ بطيء أيف يتكلى شخص :سمسمة النميمة والغيبة
كاحد ميمة بث رسالة معينة إلى أشخاص آخريف كؿ عمى حدا، كغالبا ما تحمؿ ىذه 

 1"الرسائؿ معمكمات شخصية عف أحد أعضاء التنظيـ 

 تنتقؿ المعمكمات في ىذا النمط الاتصالي مف شخص إلى آخر بشكؿ :السمسمة العنقودية
انتقائي، ليقكـ المستقبمكف بنقؿ الرسالة نفسيا إلى أشخاص آخريف في التنظيـ كالرسـ التالي 

 . يكضح ىاتيف الفكرتيف

 إف التفاعؿ المطمكب بيف المشرفيف كالمستخدميف في التنظيـ يدفع إلى :الادارة بالتجوال
فقد أثبتت . الاتصاؿ غير الرسمي أيف يككف المشرؼ في اتصاؿ مع المرؤكسيف في دكرياتو

الدراسات أف احتكاؾ المشرفيف بالعماؿ كتكاصميـ بشكؿ غير رسمي يرفع مف معنكياتيـ 
 كأدائيـ

                                                             
 .25عزم عبد الرحماف كآخركف، ،عالـ الاتصاؿ، مرجع سابؽ،ص  - 1
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 (ب)إلى  (أ) لا يك جد ليذه السمسمة نمط معيف للاتصاؿ ففييا ينقؿ :السمسمة الاجتماعية
المعمكمة، إلى الآخريف ليككف البعض مف التنظيـ قد اطمع فعلا عمى ىذه المعمكمات، بينما 

بدكره بنقؿ ىذه المعمكمة   (ب)ليقكـ . قد يككف ىناؾ مف لـ يطمع عمييا

 :(مدى الاتصال)أشكال الاتصال حسب درجة التأثير .3

 : يقسـ الاتصاؿ مف حيث درجة التأثير إلى قسميف أساسييف ىما

 كىك العممية التي يتـ بمقتضاىا تدفؽ المعمكمات بيف عناصر :الاتصال الشخصي - أ
- التنظيـ بطريقة مباشرة كفي اتجاىيف، إذ يرل جكف ديكم أف التفاعؿ بيف الطرفيف 

يعد مف أىـ العكامؿ التي تساعد عمى – كخاصة ذلؾ الذم يحدث في جك كدم مستقر 
 1"إنجاح عممية الاتصاؿ

إف ىذا النكع مف الاتصاؿ يتيح فرصة تقرب الرؤساء مف العماؿ، فيقدمكف ليـ تعميمات 
نظامية لحمايتيـ مف أخطار العمؿ في المكاف كالزماف المناسبيف كجيا لكجو، دكف قنكات 

كمما يميز ىذا النكع مف . كسيطة، كيتحقؽ الرؤساء مف مدل التزاـ العماؿ بيذه الإجراءات
الاتصاؿ نجد انخفاض تكمفة الاتصاؿ مقارنة بالكسائؿ الأخرل، كيتطمب ذلؾ جميكرا معركفا 

كمحدكدا كغير مشتت مع إمكانية استخداـ المغة المناسبة لمستكل الأفراد المخاطبيف، 
كسيكلة تقدير مدل الاستجابة لمرسالة، كتمقائية الاتصاؿ التي تظير بكضكح في المحادثات 

 2"غير الرسمية، كالمقاءات العابرة 

                                                             
،المكتب الجامعي 1محمد سلامة محمد غبارم، السيد عبد الحميد عطية،الاتصاؿ ك كسائمو بيف النظرية ك التطبيؽ،ط  - 1

 .64،ص1991الحديث،الاسكندرية،
 .31حسف عماد مكاكم، ليمى حسيف السيد، مرجع سابؽ،ص  - 2
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ك ىك اتصاؿ عمني كمنظـ يكجو عبر كسائؿ الاتصاؿ الجمعية إلى : الاتصال الجمعي- ت
جميكر عاـ ككاسع، يتحدث فيو المتصؿ إلى الأفر اد كمجمكعة كليس إلى كؿ فرد في 

يحدث الاتصاؿ الجمعي بيف أعضاء التنظيـ أثناء أكقات الفراغ في شكؿ غير  (1)المجمكعة
رسمي، أك في شكؿ رسمي عند تنظيـ الاجتماعات كالندكات لاتخاذ قرارات أك حؿ مشاكؿ؛ 

 .تتاح فرصة المشاركة لمجميع.حيث 

  :أشكال الاتصال حسب شبكات اتصال الفريق-4

لما تعقد الييكؿ التنظيمي لممنظمات كتعاظمت مياميا كمسؤكليات المشرفيف عمييا،  
اتصاؿ الفريؽ استجابة . ظيرت شبكات كبيف الفرؽ المتكاجدة في التنظيـ مف جية ثانية

ليذا الكضع لتسييؿ عممية تدفؽ المعمكمات بيف أعضاء الفريؽ الكاحد مف جية، كتقسـ 
 .أنماط الاتصاؿ حسب ىذا النكع إلى شبكة اتصاؿ مركزية، كغير مركزية

 حيث يككف أعضاء اتصاؿ الفريؽ مع شخص كاحد، عادة ما :شبكة الاتصال المركزية.أ 
الفريؽ، أك شخص يتـ اختياره ليككف بمثابة مركز الاتصاؿ . يككف قائد لعناصر المجمكعة

 ليقدـ التكجييات أك التكضيحات اللازمة 

 في ىذا النكع مف الاتصاؿ تتاح الفرصة لعناصر التنظيـ :شبكة الاتصال غير المركزي. ب
الشكؿ : للاتصاؿ كالتكاصؿ فيما بينيـ بكثير مف الحرية، كىك يتـ في شكميف اثنيف ىما

 الدائرم كالشكؿ الدائرم المتداخؿ 

بالإضافة إلى الأنكاع  لاتصالية المذككرة سابقا فإف للاتصاؿ التنظيمي نكع آخر مف حيث 
 .حيث يككف فيو الاتصاؿ إما في اتجاه كاحد أك في اتجاىيف’ اتجاه العممية الاتصالية 
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فالنكع الاكؿ يككف فيو المستقبؿ مجرد متمؽ لمتكجييات ك التعميمات ، لذلؾ يطمؽ عميو 
المختصكف في مجاؿ الاتصاؿ، الاتصاؿ الناقص، أما النكع الثاني فيتـ في ظركؼ تفاعمية 

 .تتبادؿ فيو الأدكار عناصره بيف مرسؿ ك مستقبؿ في الكقت نفس. بيف عناصر الاتصاؿ

كما قد يككف التفاعؿ في العممية الاتصالية مركزا أك غير مركز حسب تسمية غكفماف 
Goffman حيث يتـ تسجيؿ النكع الأكؿ عندما يبدم الأفراد، ما يكحي بأنيـ يدرككف كجكد، 

الآخريف معيـ في شكؿ إغفاؿ ميذب، كىنا يككف التكاصؿ في شكؿ مستمر عبر الأساليب 
أما التفاعؿ المركز فيتـ عندما يتنبو . غير الشفكية مثؿ تعبيرات الكجو ك حركات الجسـ

 .الأفراد لما يقكلو أك يفعمو الآخركف

يبقى أف نؤكد ىنا إنو ليس ىناؾ فصؿ تعسفي بيف المشاركة في كؿ نمط مف الأنماط 
الاتصالية السابقة الذكر، بمعنى أف الشخص قد يتمقى معمكمات كأفكار مف نمط جمعي 

كفكرة الاشتراؾ ىذه أكحت بنمط ثالث يرتبط بػ بكؿ ك . كنمط شخصي في نفس الكقت
لزارسفيمد  ك كاتز كىك نمط يصؼ ذلؾ الشخص الذم يحصؿ عمى معمكمات عف طريؽ 

مصادر جمعية، لينقميا إلى الناس بتأثير ك فعالية، كىك ما يطمؽ عميو النمط ذك الخطكتيف، 
 1" الذم يتميز بكجكد عنصر كسيط قد نطمؽ عميو كذلؾ حارس البكابة

  :وظائف الاتصال التنظيمي- الثثا

ترتبط كظائؼ الاتصاؿ أساسا بمحتكل الاتصاؿ، حيث يمكف ملاحظة ىذا الارتباط في عدة 
جكانب تنظيمي كفي مختؼ مستكيات التنظيـ، كيمخص عزم عيد الرحماف كظائؼ الاتصاؿ 

:  في النقاط الثلاث التالية

                                                             
 171 .170أنتكني،غيدنز،عمـ الاجتماع،مرجع سابؽ،ص ص   - 1
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 لا يمكف بأم حاؿ مف الأحكاؿ فصؿ الاتصاؿ التنظيمي الرسمي في :الإنتاج -1
المؤسسة عف عممية الإنتاج، فتسرب المعمكمات بيف أعضاء التنظيـ تحدد سير الإنتاج مف 
بداء  حيث كميتو كنكعيتو كما تحدد التكجييات المرتبطة بالتنفيذ كالأداء كتكجيو الإنذارات كا 

 .الإعجاب

      ىذا فيما يخص الاتصالات الرسمية أما بالنسبة لتأثير الاتصالات غير الرسمية بيف 
جماعات العمؿ فإنيا تساىـ في التحكـ في الإنتاجية حسب ما أكدتو تجارب ىاكثكرف؛ حيث 

تككف الاتصالات غير الرسمية ىي المتحكـ في العممية الإنتاجية، كغالبا ما تككف 
الاتصالات في ىذه الحالة لفظية في شكؿ شائعات، أك قد تككف غير لفظية في شكؿ 

إيماءات، أك إشارات، أك صكر تحمؿ دلالات بحسب ثقافة مجمكعة العمؿ، فالمعمكمات 
المنقكلة ضمف النسؽ الاتصالي تسمح لفاعميف بتبرير الفعؿ، أك النشاط الذم يقكمكف بو، 

 .كما تجعميـ في مكقع جيد بالمؤسسة كتمنحيـ نكعا مف السمطة

يقصد بو صياغة منظكمة فكرية كسمككية جديدة، بغرض التطكير التنظيمي، : الإبداع.2
فمما لا شؾ فيو أف المنظمة لا تعيش في رككد، بؿ في عالـ دائـ التغير كالحركة، كىك ما 
يفرض عمييا تجاكز بعض التقنيات كالأساليب التنظيمية الركتينية كالنمطية التي أصبحت 

كىذا التجاكز لا يمكف أف يتـ بطريقة سمسة إلا . تشكؿ عقبة في مسار نمك كتطكر المؤسسة
 1"كتعرض لتيار عنيؼ مف المقاكمة يتـ مع درجة ثكرة التغيير المرغكب إحداثيا 

        كلعؿ مف أىـ الأسباب الدافعة إلى مقاكمة التغيير ىي محاكلة الحفاظ عمى 
كىنا . مكتسبات الحاضر، كالخكؼ مف فقداف بعض الامتيازات نتيجة لمتغيير في المستقبؿ

                                                             
 .109،ص2009لمكشي عبد العزيز،انماط القيادة التنظيمية ك علاقتيا بالاتصاؿ،مذكرة ماجستير،جامعة الحاج لخضر باتنة،  - 1
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تظير كظيفة الاتصاؿ في إقناع عناصر المؤسسة بضركرة تبني طرؽ إبداعية تكاكب 
.  مستجدات المحيط الداخمي ك الخارجي

 :(المحافظة)الصيانة .3

يسيـ الاتصاؿ التنظيمي في الحفاظ عمى المناخ الملائـ لمعمؿ المتقف لتدعيـ التفاعلات بيف 
يتمثؿ دكر الاتصاؿ المتعمؽ بالصيانة في أداء ثلاث "الفاعميف، كتقكيـ قيـ العمؿ لدييـ، 

مياـ تتمحكر حكؿ حفظ الذات كما يرتبط بيا مف مشاعر كعكاطؼ؛ بتزكيد الفاعميف بالأمف 
كركح الانتماء مف خلاؿ السمككات الاتصالية المتعددة التي تقكـ بيا الإدارة تجاىيـ، مثؿ 
الزيارات الميدانية كلكحات التقدير، لأف الاتصاؿ المباشر مف طرؼ الرؤساء مع الفاعميف 

المكجكديف في القاعدة يمنحيـ الإحساس بالانتماء التنظيمي كالتعمؽ بالمؤسسة بشكؿ أكبر، 
أما ميمة تغيير مكاقؼ الأفراد لمتفاعؿ الذم يحدث فيما بينيـ عمى مستكل أفقي كعمكدم 

فتتمحكر حكؿ تفاعؿ خصائص الفاعؿ مع خصائص كظركؼ بيئة العمؿ؛ فغياب الاتصاؿ 
داخؿ المؤسسة ينج عنو عدـ قدرة الفاعؿ عؿ نقؿ أفكاره الخاصة بتحسيف العمؿ، كما لا 
يمنو التدقيؽ مع مسؤكلو المباشر في إطار ميمتو كأىدافو كآفاقو، كلا يستفيد مف التفكير 

الجماعي لزملائو، الأمر الذم يدفع بو إلى النظر إلى مؤسستو نظرة سمبية لشعكره بالاغتراب 
في حيف تعبر ميمة ضماف استمرار العممية  الإنتاجية كالإبداعية عف اعتبار المؤسسة . فييا

 .نسؽ مشكؿ مف أجزاء متفاعمة فيما بينيا، ليذا فإف كظائفيا ترتبط ببعضيا في المؤسسة
 يعتبر الإنتاج كالإبداع كالصيانة كظائؼ يسيـ الاتصاؿ التنظيمي في تحقيقيا كالتأثير فيك

كالقيادة كمختمؼ مستكيات  تكجيييا، إلى جانب تأثير أجيزة أخرل عمى المستكل التنظيمي
 1"الإشراؼ كالنقابة كممثمي العماؿ

                                                             
-1،العدد26جماؿ بف زركؽ،التغيير التنظيـ داخؿ المنشاة ك مدل مساىمة النسؽ الاتصالي في انجاحو،مجمة جامعة دمشؽ،مجمد  - 1

 .404،ص2،2010
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 : العوامل المؤثرة في الاتصال التنظيمي ومعوقاتو- المبحث الثالث

العوامل المؤثرة في الاتصال التنظيمي - أولا

عمى اعتبار أف العممية الاتصالية ىي عممية اجتماعية يشترؾ فييا عدد مف الأفراد، فإنيا 
قسـ متعمؽ بالتنظيـ كمحيطو، كآخر يرتبط : تتأثر بمؤثرات يمكف تقسيميا إلى قسميف

.  بعناصر الاتصاؿ المككنة لو

 :العوامل المؤثرة في الاتصال التنظيمي حسب طبيعة التنظيم -1

 : تضـ ىذه العكامؿ المؤثرات التالية

 تفرض طبيعة العمؿ نكعية الاتصاؿ المستخدـ في التنظيـ، حيث تشجع :طبيعة العمل. أ
بعض الأعماؿ الاتصاؿ المباشر، لتتيح الفرصة لممرسؿ بتكجيو المتمقي إلى القياـ بالأعماؿ 

الأعماؿ التي تمتاز بالنمطية، كتقسيـ . أما عمى الاتصالات الرسمية. بالصكرة المناسبة
. فإف المؤسسة في ىذه الحاؿ ىي التي تؤكد. العمؿ الدقيؽ بيف أفرادىا

 تتأثر عممية الاتصاؿ بعدد الكحدات المككنة لمتنظيـ بالنسبة :درجة التعقيد التنظيمي. ب
فكمما بعدت . لمؤسساتيا الفرعية التي تضميا المنظمة، ك بالتكزيع الجغرافي ليذه الكحدات

 .ىذه الكحدات عف بعضيا البعض، كاف الاتصاؿ فيما بينيا ضعيفا إف لـ ينعدـ

أف صغر حجـ مجمكعة العمؿ مف شأنو  Graicunas  يرل جراكيكناس:حجم المنظمة. ت
 أما ىربرت سيمكف. أف يتيح لمرئيس فرصة فيـ العلاقات الاجتماعية بيف مرؤكسيو

Simoun كجيمس كرثي Worthy  فيتخذاف مكقفا معاكسا لمكقؼ جراكيكناس، حيث يرياف ،
أف التقميؿ مف حجـ فرؽ العمؿ يفرض كجكد مستكيات رئاسية عديدة في التنظيـ، الأمر 

  .الذم ينتج مشكلات في الاتصاؿ
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بيذا فإف كرثي يؤكد عمى أف صغر حجـ فرؽ العمؿ يؤدم إلى استقلاؿ الرؤساء عف الادارة 
العميا لمتنظيـ حسب الدراسة الإمبريقية التي أجراىا، ما يؤدم إلى ضعؼ إحساس صغار 

 . الرؤساء بالكلاء لمتنظيـ

إذا فمف شأف حجـ التنظيـ التأثير عمى عممية الاتصاؿ التنظيمي، إذ أف سيركرة الاتصاؿ 
تختمؼ في المؤسسات صغيرة الحجـ، عما ىي عميو في المؤسسات كبيرة الحجـ، أيف تككف 

  .أكثر تعقيدا كصعكبة

 :عمر المنظمة-ث

 كمما كانت المنظمة حديثة النشأة، أثر ذلؾ عمى عممية الاتصاؿ كأشكالو، لأف المطمكب  
الممح في بداية إنشائيا ىك جعؿ عممية الاتصاؿ ضيقة مما أمكف حتى يتـ تحديد كؿ فرد 

ك إلا فإف المنظمة ستعيش في فكضى تضفي الضبابية عمى   فييا بشكؿ دقيؽ ككاضح
،أما إذا كانت المنظمة تعمؿ منذ كقت طكيؿ فإف الاتصاؿ .أدكار الكحدات المككنة لمتنظيـ
 .فييا سيتـ بالمركنة كالرسمية

 :العوامل المؤثرة في الاتصال التنظيمي حسب العناصر المكونة لو .2

 بالعكامؿ التي تؤثر في 1960 في النمكذج الذم نشره عاـ Berlo Davidاىتـ دافيد بيرلك
، (الاتصاؿ)بكؿ عنصر مف عناصره  (العكامؿ)نجاح أك فشؿ عممية الاتصاؿ في علاقتيا 

فيؤدم 1" ككجكد ىذه العكامؿ أك غيابو يحدد مصادر التشكيش في عممية الاتصاؿ كاتجاىاتو 
ذلؾ إلى عدـ إدراؾ نفس المعنى عند المرسؿ كالمتمقي،ك تتمثؿ العناصر المؤثرة في العممية 

 :الاتصالية في
                                                             

-2008صبرينة رماش،الفعالية الاتصالية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية،مذكرة ماجستير،جامعة منتكرم قسنطينة،  - 1
 .98،ص2009
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 إذ إف الاستعدادات كالميارات الاتصالية التي يككف ىذيف العنصريف :المرسل والمتمقي-أ
منفرديف بيما، تحدد نجاح الاتصاؿ أك فشمو، كذلؾ فالحالة النفسية لطرفي الاتصاؿ 

 .كالفركؽ الفردية التي يمتاز بيا كؿ طرؼ مف شأنيا التأثير عمى نكعية الاتصاؿ

 إذا تضمنت الرسالة شرط الكضكح كالتكامؿ كالإيجاز كالتحديد :.مضمون الرسالة. ب
كالصدؽ فإف المتمقي سيستكعب مضمكف الرسالة أما إذا لـ تتكفر ىذه العناصرفإف العممية 

 . الاتصالية ستككف فاشمة

 في مثؿ ىذه الظركؼ يككف مف الصعب اختيار الكسيمة المناسبة، لذلؾ فإف التنكيع في 
الكسائؿ المناسبة يزيد مف فرص مقابمة الفركؽ الفردية بيف الأفراد المستقبميف، . استخداـ 

. الأمر الذم يساعد في نجاح عممية الاتصاؿ

مف شأف قناة الاتصاؿ أك الكسيمة التأثير عمى نكعية الاتصاؿ ، : قنوات الاتصال.ت
فالمرسؿ عميو أف يراعي في اختيار الكسيمة شركطا عديدة تتعمؽ بقدرات المؤسسة، كالزمف 
المراد بث الرسالة فيو مف جية، كمف جية ثانية عميو أف يراعي التفاكتات المكجكدة لدل 

 . المستقبميف بحسب خصائصيـ العرفية كالثقافية كالاجتماعية

في مثؿ ىذه الظركؼ يككف مف الصعب اختيار الكسيمة المناسبة، لذلؾ فإف التنكيع في 
الكسائؿ المناسبة يزيد مف فرص مقابمة الفركؽ الفردية بيف الأفراد . استخداـ عممية الاتصاؿ

 .المستقبميف، الأمر الذم يساعد في نجاح عممية الاتصاؿ

 مف شأف التشكيش أف يقمؿ مف القدرة عمى معرفة معنى الرسالة، كىي إما أف :التشويش-ث
تككف متعمقة بالمرسؿ الذم قد يخؿ بأحد ضركريات الاتصاؿ، كأف يقكـ بتكجيو الرسالة في 
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فكجكد . كقت غير مناسب، أك أنيا تتعمؽ بالمستمـ ذاتو أك بالقناة أك حتى بمحيط العمؿ
 .التشكيش يضعؼ كفاءة الاتصاؿ كفعاليتو

 : معوقات الاتصال التنظيمي- ثانيا

يقصػػد بمعكقػػات الاتصػػاؿ كافػػة المػػؤثرات التػػي تمنػػع عمميػػة تبػػادؿ المعمكمػػات أك تعطميػػا  
أك تػػؤخر إرسػاليا أك اسػتلاميا أك تػؤثر فػي كميتيػا ، فيػي تعمػؿ عمػى تشػتيت المعمكمػات ك 

، تشػكيييا فتقمػؿ مػف فعالية عممية الاتصاؿ ك بالتالي تسيـ في التقميؿ مف الكصكؿ ىلإ 
كيػرل بعػض البػاحثيف الإداريػيف أف معكقػات الاتصػاؿ عبػارة . أىدافيا المنشكدة

المػؤثرات التػي تحػد مػف فاعميػة الاتصاؿ أك تؤخر أك تعطؿ تدفؽ ك انسياب كمية :"عػف
المعمكمات أك تشكه المعنى الكارد في كمية المعمكمات عف طريؽ التقصي اك الزيادة أك 

 ىناؾ عكامؿ كثيرة تظير كمعيقات كعقبات تحكؿ 1" التحريؼ المقصكد ك غير المقصكد
 :دكف إمكانية تحقيؽ اتصاؿ فعاؿ نذكر منيا

 : معيقات تنظيمية-1

تتعمؽ أساسا بالمشاكؿ التي قد تكجو عممية الاتصاؿ داخؿ المنظمة منيا كجكد ىيكؿ 
تنظيمي المميزة لمعممية الاتصالية، كعدـ تكفر المنظمة عمى سياسة كاضحة تعبر عف نيتيا 

يمتاز بالضبابية كغمكض الصلاحيات كالمسؤكليات، كعدـ كفاية . الفكرية كتترجـ أبعادىا
الييكؿ التنظيمي مف حيث المستكيات كما أف كجكد القطيعة بيف عناصر النظيـ خاصة بيف 

 .كحدات الإنتاج المختمفة، قد يعيؽ مف العممية الاتصالية

                                                             
 ، احمد محمكد الخطيب، إدارة اتصاؿ ك التكاصؿ النظريات، العمميات، الكسائط، الكفايات، مرجع السابؽنيرادم ٘  - 1
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إف عدـ تكفر أكقات العمؿ اليكمية بالمؤسسات عمى أكقات فراغ تتيح لعناصرىا فرصة 
التكاصؿ بينيـ، كمع الإدارة لطرح انشغالاتيـ مف شأنو التضييؽ عمى التفاعؿ الاجتماعي 
بيف عناصر التنظيـ، كما أف تعدد المستكيات الإدارية بيف المرسؿ كالمستقبؿ، تشكش عمى 
مضمكف الرسالة، فالرسالة الصاعدة كثيرا ما يعدؿ فييا المشرفكف بحجة تيذيبيا، لكف في 
الغالب ما تحذؼ منيا عبارات تككف ذات دلالات صادقة عمى الكضع المترجـ لو مف قبؿ 

كفي كثير مف تفرض عميو . العماؿ التنفيذييف بقصد مف المشرؼ أك عف غير قصد
 . حتى يصؿ إلى رأس اليرـ– كتقديـ شككل - الاجراءات البيركقراطية التدرج في المراسلات 

 : معيقات متصمة بعناصر الاتصال .2

المرسؿ، المستقبؿ، الرسالة، الكسيمة، : تـ التطرؽ سالفا إلى عناصر الاتصاؿ بالتفصيؿ كىي
رجع الصدل، التشكيش، ك قد يشيد كؿ عنصر مف ىذه العناصر مشاكؿ تعيؽ العممية 

 .الاتصالية

 فصعكبة اختيار العبارات الدالة عمى الفكرة المراد إيصاليا إلى المستقبؿ لكجكد فركؽ 
شخصية بيف المرسؿ كالمستقبؿ، أك سكء إدراؾ المرسؿ كفيمو لممعمكمات التي يرسميا، كعدـ 
إلماـ المرسؿ بشركط كفف التكاصؿ كعدـ تمكنو مف المغة التي يفيميا الشخص المخاطب، 

كعدـ اختياره لمكسيمة الاتصالية المناسبة لمستكل المتمقي كالكقت المخصص لمعممية 
    .الاتصالية 

فتتمثؿ في عدـ فيـ المستقبؿ لمرسالة، أك فيمو ليا تبعا  :المعيقات المتعمقة بالمستقبل.3  
لمشاعره كمعارفو الخاصة، أك لامبالاتو لمتعميمات، أك المراسلات، أك لعدـ حصكلو عمى 

تدريب عمى ميارات التكاصؿ كخاصة ما تعمؽ بالاستماع، أك لعدـ ملائمة ظركؼ المستقبؿ 
. لاستقباؿ المعمكمات
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دراؾ معانييا، أك عدـ :المعيقات المتعمقة بالرسالة. 4  فيي ما تعمؽ منيا بسكء فيميا كا 
اتفاؽ المرسؿ  اليو حكؿ الرمكز التي يتعاممكف بيا فتككف التشفيرات المتضمنة في الرسالة 

 .مف قبؿ المستقبؿ

 كعدـ ملائمة الكسيمة المستخدمة في العممية الاتصالية :المعيقات المتعمقة بالوسيمة.5
لفحكل الرسالة مف جية، كمف جية أخرل عدـ تكافقيا مع ميكؿ المستقبؿ كثقافتو، كلا تراع 

عكامؿ كظركؼ المكقؼ الملائـ، كفي كثير مف الأحياف ما يمجأ أعضاء التنظيـ إلى 
الاتصالات الشفكية لسرعة إيصاؿ الرسالة عند المكقؼ الآني إلا أنيا معرضة لمنسياف 

كالتشكيش، كىذا مف شانو تعطيؿ المياـ، كىي فرصة لبعض العامميف لمتممص مف 
المسؤكليات مف خلاؿ احتمائيـ كراء عدـ تكفر تعميمات مكتكبة تثبت صحة الرسالة الشفكية 

. 

    كما أف التشكيش المرافؽ لكسائؿ الاتصاؿ ك الضكضاء، تعتبر مف المشاكؿ التي قد 
تكاجو العممية الاتصالية داخؿ التنظيـ، حيث تككف الرسالة غير كاضحة ك مبيمة، كيمكف 

أف يككف الاتصاؿ غير الرسمي أحد عكائؽ الاتصاؿ الرسمي، إما بطريقة مقصكدة أك 
بطريقة عفكية، ففي حالة عمؿ التنظيـ غير الرسمي ضد التنظيـ الرسمي بسبب تناقض 

فإف التنظيـ غير الرسمي  يتخذ جممة مف الإجراءات ’ اك بسبب حالة الصراع’ المصالح 
 .منيا العمؿ عمى تعطيؿ شبكة الاتصاؿ الرسمي

أما الطريقة العفكية فتككف مف خلاؿ عدـ تنسيؽ التنظيـ غير الرسمي مع التنظيـ الرسمي ما 
يؤدم إلى تعطيؿ شبكة الاتصاؿ، خاصة كأف تقنيات الاتصاؿ غير الرسمي تختمؼ عما ىي 
عميو فی لاتصاؿ الرسمي، كمنيا السرعة كعدـ احتراـ السّمّمية كالعمؿ خارج المجاؿ الرسمي 

 .زمانيا كمكانيا 
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كما أف ىناؾ بعض المشكلات التي يخمقيا التنظيـ الرسمي بالنسبة لعممية الاتصاؿ، نتيجة 
لضعؼ الاتصاؿ الراجعة إلى أسباب الزماف كالمكاف، فيحدث ضعؼ الاتصاؿ الراجع إلى 
الزماف في المؤسسات التي تتبع نظاـ المناكبة، إذ كثيرا ما ينشأ التكتر لأف أفراد المناكبة 

الرئيسية يعتبركف مناكبتيـ أكثر أىمية، كلا يحدث أم نكع مف الاتصاؿ بيف أفراد المناكبات 
أما عف أسباب ضعؼ الاتصاؿ الراجع إلى المكاف فيككف عندما يؤدم التشتت أك . المختمفة

 1"التكزيع الجغرافي لكحدات العمؿ إلى صعكبة عممية الاتصاؿ 
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 : خلاصة

ىناؾ قكاعد كأسس رئيسية لابد مف أخذىا بعيف الاعتبار حتى نتأكد مف فعالية عممية 
 بعض القكاعد اللازمة Bernard. Cالاتصالات داخؿ المنظمة، كقد كضح سشتر برنارد 

لعممية الاتصاؿ منيا تحديد خطكط الاتصاؿ كتكضيحيا لعناصر التنظيـ، كيجب أف يككف 
خط الاتصاؿ مباشرا كقصيرا ما أمكف، كينبغي كذلؾ عدـ تخطي بعض المستكيات الرئاسية 

بالإضافة إلى أنو يجب أف تتصؼ الاتصالات التنظيمية . عند الاتصاؿ بالمستكيات الدنيا 
كما . بالرسمية، كالتأكد مف ككف مراكز الاتصاؿ عمى مستكل مرتفع مف الكفاءة كالفعالية

شراكيـ في المعمكمات المختمفة، كتدعيـ  يتكجب عمى التنظيمات إقامة علاقة مع العامميف، كا 
 .الاتصاؿ الداخمي في جميع أشكالو الرسمية، كاحتكاء الاتصالات غير الرسمية



 

 

 

 

 

 الثاونالفصل 



 

 

 تمييد

 .همحدداتو  مفيوم الاداء الوظيفي: المبحث الاول

 . عناصر الاداء الوظيفي  ومعايير: المبحث الثاني 

 همراحلو تقييم الأداء  الوظيفي : المبحث الثالث

 خلاصة الفصل
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 :تمييد

يعتبر الأداء الكظيفي الركف الأساسي كليدؼ الذم تسعي إليو إدارة أم مؤسسة لمالو      
مف أىمية كبرل في زيادة كفاءاتيا، ككذا في تحسيف العممية الإنتاجية كىذا مرتبط بمستكل 
أداء مكردىا البشرم، فالإنساف ىك الذم يخطط كينظـ ك يتخذ القرارات كأيضا يتابع سيركرة 

العمؿ مف أجؿ تحقيؽ غايات معينة تسعي إلييا المنظمة، مف خلاؿ نشاطيا سكاء كاف 
إقتصادم أك خدماتي، ك بالتالي أداء مكردىا البشرم ىك الذم يعطي لممؤسسة مكانتيا ك 

الأداء الكظيفي كىك يمثؿ أحد الأسمحة : قيمتيا مف بيف المؤسسات، كذلؾ مف خلاؿ
 .الإستراتيجية في صراع المؤسسات مف أجؿ البقاء ك النمك

كما تعتبر عممية تقييـ الأداء أحد أنشطة إدارة المكارد البشرية كالتي تؤخذ مف خلاليا عدة 
قرارات كالتي تساعد المنظمات عمي معرفة مختمؼ إحتياجات كمتطمبات المكرد البشرم ك 
 .مف خلاؿ ىذا الفصؿ سنتطرؽ للأداء الكظيفي بشيء مف التفصيؿ مف خلاؿ عدة عناصر
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 .محدداجهو مفهىم الأداء الىظلفن :يالمبحث الاوىي

 مفيوم الأداء الوظيفي: أولا

ىناؾ العديد مف التعاريؼ المتعمقة بالأداء، كىذا راجع إلي تعدد التخصصات كمياديف      
 .العمؿ، كليذا سنحاكؿ إعطاء عدة تعاريؼ تكضح ىذا المفيكـ

 : كرد في العديد مف القكاميس كالمعاجـ تعاريؼ للأداء منيا:الأداء لغة-1

تسديد أك دفع ما ىك كاجب كيستحؽ، : "منجد المغة العربية المعاصرة للأداء بأنو تعريؼ*
 1".كأدل ما عمؿ عميو، قاـ بما ىك ممزـ بو، أدل الكاجب

تمامو كتضاره: "كفي معجـ الرائد عرؼ الأداء بأنو*  .2"إيصاؿ الشيء كا 

الأداء بمعنى أدل أداء أك تأدية دينو، قضاه ك الشيء : "كقد عرفو معجـ الطلاب الكسيط*
 .3"أك صمو إلي أىمو

 ".تأدية إجراء قياـ ب، تنفيذ، إنفاد، مبدأ" بمعنى: ككرد في المكرد الثلاثي*

كمف الناحية الاصطلاحية تعددت كذلؾ التعارؼ في مفيكـ الأداء : الأداء إصطلاحا-2
 :الكظيفي نذكر منيا

قياـ الفرد بالأنشطة كالمياـ المختمفة التي يتككف : "تعريؼ أحمد صقر عاشكر الأداء أنو*
منيا الفرد، ك يمكننا أف نميز بيف ثلاثة أبعاد جزئية يمكف أف يقاس أداء الفرد عمييا، كىذه 

 .4"الأبعاد في كمية الجيد المبذكؿ، نكعية الجيد كنمط الأداء

                                                             
1

 . 14 ص 2001 إٌّدع فٟ اٌٍغخ اٌؼؽث١خ ث١ؽٚد ظاؼ اٌّشؽق اٌطجؼخ اٌثب١ٔخ، 
2

، 2005، 3 خجؽاْ ِكؼٛظ، اٌؽائع فٟ ِؼدُ اٌفجبئٟ فٟ اٌٍغخ ٚالإػلاَ، ث١ؽٚد، ظاؼ اٌؼٍُ ٌٍّلا١٠ٓ، ِؤقكخ ثمبف١خ ٌٍزأ١ٌف ٚاٌزؽخّخ ٚإٌشؽ، ط

 . 45ص
3

  .12، ص2006 وؽ٠ُ ق١ع ِسّع ِسّٛظ، ِؼدُ اٌطلاة اٌٛق١ظ، ث١ؽٚد، ظاؼ اٌىزت اٌؼ١ٍّخ، اٌطجؼخ ألأٌٚٝ، 
4

 . 26-25، ص ص 2005، 1 أزّع ػبشٛؼ، اٌكٍٛن الإٔكبٟٔ فٟ إٌّظّبد، الإقىٕعؼ٠خ، ظاؼ اٌّؼؽفخ اٌدبِؼ١خ، ط
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مف خلاؿ ىذا التعريؼ نجد نلاحظ أف الاداء ىك قياـ الفرد بالأنشطة كالمياـ التي 
 .لابد منيا أف تككف في الكظيفة كالتي مف خلاليا يستطاع أف يقاس أداء العامميف

بككنو قدرة المؤسسة عمي تحقيؽ أىدافيا طكيمة " الأداء 1999يعرؼ كارسميف ركبيف *
 ".الأجؿ
 .1"ىك تنفيذ أمرا ككاجب أك عمؿ ما أسند إلي شخص أك مجمكعة لمقياـ بو: الأداء

ىك القياـ الفرد بالأنشطة كالمياـ المختمفة التي يتككف منيا عممو : تعريؼ عبد مالؾ مزىكدة
كالكيفية التي يتككف منيا عممو كالكيفية التي تؤدم بيا العاممكف منيا ميـ أثناء العمميات 

 .2الإنتاجية العمميات المرافؽ ليا

عبارة عف نظاـ متكامؿ يمثؿ الأداء الفردم العنصر الأساسي فيو، كىذا راجع : "تعريؼ آخر
إلي العنصر البشرم، ىك العنصر الفعاؿ في الأداء لما يتمتع بو مف خيرات كقدرات لإنجاز 

 .3"الأعماؿ

 :المفاىيم المرتبطة بالأداء - ثانيا

 .مف بيف المفاىيـ المرتبطة بالأداء نجد مفيكـ الكفاءة، الفعالية، كالانتاجية     
العلاقة بيف الناتج المحققة كالأىداؼ المسرة مف قبؿ "تعرؼ الفعالية بأنيا : الفعالية-1

النظاـ ما، فكمما اقتربت النتائج المحققة بالأىداؼ المسطرة كاف ىذا النظاـ فعالو كالعكس 
 .4"صحيح

 .5"درجة قدرة المنظمة عمي تحقيؽ أىدافيا"كما تعرؼ بأنيا 

                                                             
1

 .  21، ص2000، 1 ػعاٞ اٌسك١ٓ، فلاذ زك١١ٓ الإظاؼح الاقزؽار١د١خ، ػّبْ، ظاؼ ٚائً ٌٍٕشؽ، ط
2

 . 80، ص2001، ٔٛفّجؽ، 1 ػجع ِبٌه ِؿِٛظح، الأظاء ث١ٓ اٌىفبء ٚاٌفبػ١ٍخ ِفَٙٛ ٚرم١١ُ، ِدٍخ اٌؼٍَٛ الإٔكب١ٔخ، اٌؼعظ
3

 ، شٙبظح GNL2/ Zظؼاقخ زبٌخ قٛٔطؽان ِؽوت ر١١ّغ اٌؼبؾ اٌطج١ؼٟ " ِسجٛثٟ ِٕظٛؼ٠خ، الارظبي اٌعاضٍٟ ٚػلالزٗ ثزسك١ٓ الاظاء اٌٛظ١فٟ 

ِبقزؽ رطظض رك١١ؽ إقزؽار١دٟ ظٌٟٚ، لكُ ػٍَٛ اٌزك١١ؽ، و١ٍخ اٌؼٍَٛ الالزظبظ٠خ ٚاٌزدبؼة اٌزك١١ؽ خبِؼخ ػجع اٌس١ّع اثٓ ثبظ٠ف ، ِكزغبُٔ 

 .17 ص2016/2017
4

 شبِٟ ط١ٍسخ، إٌّبش اٌزٕظ١ّٟ ٚرأث١ؽٖ ػٍٟ الأظاء اٌٛظ١فٟ ٌٍؼب١ٍِٓ، ِػوؽح ِبخكز١ؽ، رطظض رك١١ؽ إٌّظّبد، و١ٍخ اٌؼٍَٛ الالزظبظ٠خ 

 . 62، ص 2009/2010ٚاٌزدبؼ٠خ ٚػٍَٛ اٌزك١١ؽ، خبِؼخ أِسّع ثٛلؽح، ثِٛؽظاـ، 
5

 قٙبَ ثٓ ؼزّٟٛٔ، ث١ئخ اٌؼًّ اٌعاض١ٍخ ٚأثؽ٘ب ػٍٟ الاظاء اٌٛظ١فٟ، ِػوؽح ١ًٌٕ شٙبظح اٌعوزٛؼاٖ، رطظض ر١ّٕخ اٌّٛاؼظ اٌجشؽ٠خ، ِؽزٍخ 

 . 69،  ص 1012/2014الاخزّبع و١ٍخ اٌؼٍَٛ الأكب١ٔخ ٚالاخزّبػ١خ، خبِؼخ ِسّع ض١ضؽ، 
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ترتبط الفعالية بتحقيؽ الأىداؼ المحددة مف قبؿ المنظمة، بغض النظر عف التكاليؼ 
 .المترتبة عف ىذه الأىداؼ

 تعرؼ الكفاءة عمي أنيا العلاقة بيف الجيد كالمكارد المستخدمة كالمنفعة التي :الكفاءة- 2
 .يحصؿ عمييا أعكاف المنظمة

تعني الكفاءة عمؿ الأشياء بطريقة صحيحة، بمعني أف الكفاءة ىي الاستغلاؿ الأمثؿ 
 .1لممكارد المتاحة بأقؿ تكمفة كىي النسبة بيف المدخلات كالمخرجات

 تعتبر الإنتاجية عف المقدرة عمي خمؽ الناتج، القيمة المضافة باستخداـ :الإنتاجية- 3
 .عكامؿ إنتاج محددة خلاؿ فترة زمنية معينة

 الفعالية+الكفاءة = الإنتاجية : يتضمف مفيكـ الإنتاجية كلا مف الكفاءة كالفعالية

 يمكف التفرؽ بيف الكفاءة كالفعالية مف حيث مدل تحقيؽ :الفرق بين الكفاءة والفعالية- 4
الأىداؼ، حيث أف الفعالية في تعبر عف مدل القدرة عمي الأداء الأعماؿ، كمتابعتيا تنفيذىا 

 . 2لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة كبيذا نجد مفيكـ الفعالية أكسع كأشمؿ مف مفيكـ الكفاءة

تككف المؤسسة ذات كفاءة إذا أنتجت كمية معينة مف المخرجات باستخداـ أقؿ قدر 
مف المدخلات أك أنتجت أكثر مخرجات انطلاقا مف كمية معينة مف المدخلات، إلا أنو رغـ 
ذلؾ لف تككف فعالة إلا إذا حققت الأىداؼ المسطرة أم تحقيؽ الكفاءة أما الإنتاجية فيي 

 .3تربط بيف الكفاءة كالفعالية كتجمع بينيما

إذف إف ىذه المفاىيـ مرتبطة فييا بينيا إرتباطا ككثيقا، حيث إنتاجية العامؿ تحدد 
. مدل كفاءتو كفعالية أدائو

 

                                                             
1

 . 63 شبِٟ ط١ٍسخ ٔفف اٌّؽخغ اٌكبثك ص 
2

 . 159ص 2005 ػجع اٌؽزّبْ اظؼ٠ف، اظاؼح الاػّبي ٔظؽ٠بد ّٚٔبغج ٚرطج١مبد، الاقىٕعؼ٠خ ِظؽ اٌعاؼ اٌدبِؼخ ٌٍٕشؽ، ة، ط 
3

 . 63 شبِٟ ط١ٍسخ، ِؽخغ قجك غوؽٖ، ص 
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 محددات الأداء الوظيفي: ثالثا

قد إختمؼ تحديد محددات الأداء الكظيفي بإختلاؼ تكجيات الباحثيف كالدراسييف لو 
 . الجيد المبذكؿ مف طرؼ الفرد: كتتمثؿ في

 :القدرات التي يتمتع بيا الفرد لأداء كظيفتو

 :مدل إداراكو بمتطمبات كظيفتو

، كالجيد 1ىك عبارة عف الطاقة الجسمانية كالعقمية التي يبذليا الفرد لأداء ميمتو: الجيد-1
 . يختمؼ مف مينة إلى أخرل حيث يككف بنسب متباينة ضعيفة،متكسطة أك كبيرة

إف الجيد عادة ما يككف متعمؽ بالحالة النفسية لمعامؿ كبطبيعة الحكافز التي تمنح لو 
 .2مقابؿ أداء عمؿ معيف

 ىي الخصائص الشخصية المستقدمة أداء الكظيفة كالقدرة تككف مقركنة بالكفاءة :القدرات-2
كالميارة كىي تختمؼ مف فرد آخر كتتغير مف فترة لأخرل، إف التدريب كالتككيف يمعباف دكرا 

 .3فعاؿ في تحقيقيا كتقريرىا

يشير إلي الإتجاه الذم يعتقد الفرد أنو مف الضركرم تكجيو جيكد : إدراك الدور الميام-3
في العمؿ مف خلالو، كتقكـ الأنشطة كالسمكؾ الذم يعتقد الفرد بأىميتيا في أداء ميامو 

بتعريؼ إدراؾ الدكر كلتحقيؽ مستكل مرضي مف الأداء كيمكف صياغة محددات الأداء في 
 :المعادلة التالية

 

 
                                                             

1
 . 100،  ص2005 ِسّٛظ ق١ٍّبْ اٌؼ١ٍّبد، اٌكٍٛن اٌزٕظ١ّٟ فٟ ِٕظّبد الأػّبي، ػّبْ، ظاؼ ٚائً ٌٍٕشؽ، ة ط، 

2
 ثٍىسً ز١ٍّخ، ثٓ لِٛبْ زٛؼ٠خ، اٌؽأقّبي، الاخزّبػٟ ٚاٌثمبفٟ ٚػلالزٙب ثبلأظاء اٌٛظ١فٟ ظؼاقخ زبٌخ ثّع٠ؽ٠خ اٌثمبفخ ٌٛلا٠خ ر١بؼد ثٙٛاؼٞ، 

شٙبظح ِبقزؽ رطظض ر١ّٕخ ٚرك١١ؽ اٌّٛاؼظ اٌجشؽ٠خ لكُ ػٍَٛ الاخزّبػ١خ و١ٍخ اٌؼٍَٛ الأكب١ٔخ ٚالاخزّبػ١خ خبِؼخ اثٓ ضٍعْٚ ر١بؼد، 

 . 31، ص2017/2018
3

 . 50، ص2007، 1 ػبشٛؼ أزّع طمؽ، إظاؼح اٌمٜٛ اٌؼبٍِخ، الاقىٕعؼ٠خ، ظاؼ اٌّؼؽفخ اٌدبِؼ١خ، ط

 الدور إدراك * القدرات * الجهد = الأداء محددات
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إذف كمف خلاؿ ىذا يمكننا القكؿ أف محددات الأداء الكظيفي محصمة تقاؿ بيف كؿ 
دراؾ الدكر كيرل البعض مف الباحثيف أف اداء العامميف في العمؿ . 1مف الجيد كالقدرات كا 
 :ىك محصمة ثلاثة عكامؿ ىي

كىي حاجة ناقصة الإشباع تدفع الفرد ليسمؾ بإتجاه إشباعيا في بيئة العمؿ، : الرغبة- 1
 .كىي تعبر عف دافعية الفرد كىي تتألؼ مف حممة إتجاىاتو كحاجاتو التي تسعى لإشباعيا

 . كىي تعبر عف مدل تمكف الفرد فنيا مف الأداء:القدرة- 2

 كتتمثؿ في الملامح المادية مثؿ الإضاءة كالتيكية، ساعات العمؿ :بيئة العمل- 3
 .2كالتجييزات المعنكية كالعلاقة بالرؤساء كالزملاء

 

 

تستطيع القكؿ أف الأداء الكظيفي ىك محصمة قدرة الفرد عمي أداء عممو كرغبتو في 
 .العمؿ المطمكب منو داخؿ بيئة العمؿ

كمف خلاؿ ما سبؽ نستطيع القكؿ أف ىناؾ إختلافات عدة في محددات الأداء 
الكظيفي كذلؾ حسب كؿ باحث فنستنتج مف كؿ ىذا أف محددات الأداء الكظيفي ىي كمية 
الجيد المبذكلة مف الفرد كرغبتو في العمؿ مع إدراؾ ميامو كدركه داخؿ المنظمة يخمؽ نكع 

. مف التفاعؿ داخؿ بيئة العمؿ مما يساىـ في رفع الأداء الكظيفي

 

 

 
                                                             

1
 . 112 ِسّٛظ ق١ٍّبْ اٌؼ١ّبْ، ِؽخغ ٔفكٗ، ص 

2
 . 101 ِسّٛظ ق١ٍّبْ اٌؼ١ّبْ، ِؽخغ قجك غوؽٖ، ص 
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جقللم الأداء  الىظلفن و مساحله :يالمبحث الثالث

 :معايير الأداء- أولا 

ىي عبارة عف بياف مختصر يصؼ النتيجة النيائية التي يتكقع أميؿ إلييا المكاطف 
الذم يؤدم عممو، يعد معايير الأداء الدستكر أك القانكف الداخمي المتفؽ عميو بيف الرؤساء 
كالمرؤكسيف بتحديد الكيفية التي يصمكا بيا إلي أفضؿ أداء ككذا التعرؼ عمي أكجو القصكر 

 :مف أىـ المعايير. 1التي تشكب الأداء

 تحمؿ عدة معاني فيي ذات معني كاقعي كمعني حسي، فالمعنى الكاقعي يعني :الجودة-1
إلتزاـ المنظمات باستخداـ مؤشرات حقيقية كمعدؿ الإنتاج كنسبتو الفاقد كاليدر، أما المعنى 
الحسي لمجكدة فإنو يركز عمي مشاعر كأحاسيس المتمقي كالمستفيد منو، بمعنى إقتناعيـ 

 .2كرضاىـ عف الخدمات التي تقدميا المؤسسة

مكانات الأفراد كيتحداىا كفي الكقت :الكمية-2  ىي حجـ العمؿ المنجز في ضكء قدرات كا 
مكاناتيـ لأف ذلؾ يعني بطء الأداء، مما يصيب العامميف بالتراخي  ذاتو لا يقؿ عف قدراتيـ كا 
كاللامبالاة لذلؾ يفضؿ الإتقاف عمي حجـ ككمية العمؿ المنجز كدافع لتحقيؽ معدؿ قبكؿ مف 

 .النمك في معدؿ الأداء بما يتناسب مع خبرات الفرد

ترجع أىمية الكقت إلي ككنو مف المكارد الغير القابمة لمتجديد أك التعكيض، كيعد : الوقت-3
مف أحد المكارد الثلاثة الأساسية في إدارة الأعماؿ كىي مكرد المعمكمات، الافراد، المالية 

 .3كالكقت

                                                             
1

 . 340، ص 2010 ٔٛؼٞ ١ِٕؽ، رك١١ؽ اٌّٛاؼظ اٌجشؽ٠خ، اٌدؿائؽ، ظ٠ٛاْ اٌّطجٛػبد اٌدبِؼ١خ، ة ط، 
2

  .100، ص 1995، 2 ٘لاي ِسّع ػجع اٌغٕٟ زكٓ ِّبؼح إظاؼح الأظاء، اٌمب٘ؽح، ِؽوؿ رط٠ٛؽ الأظاء ٚاٌز١ّٕخ، ط
3

 ط١ٍسخ شبِٟ، إٌّبش اٌزٕظ١ّٟ ٚرأث١ؽٖ ػٍٟ الأظاء اٌٛظ١فٟ ٌٍؼب١ٍِٓ، ِػوؽح ِبخكزؽ، رطظض رك١١ؽ إٌّظّبد، و١ٍخ اٌؼٍَٛ الإلزظبظ٠خ 

 . 73، ص 2010 2009ٚاٌزدبؼ٠خ ٚػٍَٛ اٌزك١١ؽ، خبِؼخ أزّع ثٛلؽٜ، ثِٛؽظاـ، 
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الكقت ىك رأس ماؿ كليس دخؿ مما يختـ أىمية الإستغلاؿ الأمثؿ في كؿ لحظة، 
لأنو يتضاءؿ عمي الدكاـ كيمضي إلي غير رجعة، فيك لا يقدر بثمف فيك يعد مف أىـ 

 .1مؤشرات التي يستند عمييا في العمؿ فيك بياف تكقعي يحدد متى يتـ تنفيذ مسؤكليات العمؿ

ىي خطكات مرتبة لمتطبيؽ العممي لمميارات الكاجب القياـ بيا، لذلؾ يجب :الإجراءات-4
، 2الإتفاؽ عمي الطرؽ كالأساليب المسمكح بيا كالمصرح باستخداميا لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة
فالبرغـ مف ككف الإجراءات كالخطكات المتبعة في إنجاز العمؿ متكقع كمدكنة في مستندات 

المؤسسة كفؽ قكاعد كقكانيف كنظـ كتعميمات، إلا أنو يفضؿ الإتفاؽ بيف الرؤساء 
كالمرؤكسيف عمي الإجراءات المتبعة، سكاء ما يتعمؽ بإنجاز لممعاملات أك تسمميا أك 

 .3تسميميا حتي تككف الصكر كاضحة لجميع الأطراؼ

 4: أىمية الأداء الوظيفي-ثانيا

 :للأداء الكظيفي أىمية كبيرة نذكر منيا     

يعد مقياسا لقدرة الفرد عمي أداء عممو في الكقت الحاضر كأعماؿ أخرل في المستقبؿ ك - 
 .بالتالي يساعد عمي اتخاذ القرارات

ارتباط الأداء بالاستقرار الكظيفي لدم العامميف حيث العامميف ذكم الأداء المدني يككف - 
 .دائما ميدديف بالاستغناء عنيـ

للأداء الكظيفي اىمية كبيرة داخؿ أية منظمة تحاكؿ تحقيؽ النجاح كالتقدـ باعتباره الناتج - 
 .النيائي لمحصمة جميع الأنشطة التي تقكـ بيا الفرد أك المنظمة

 .تحميؿ أداء العامميف داخؿ المنظمات- 

 .نجاح خطط التنمية الاقتصادية كالاجتماعية في الدكلة- 
                                                             

1
 . 101 ٘لاي ِسّع ػجع اٌغٕٟ زكٓ، ِؽخغ قجك غوؽٖ، ص 

2
 .  102 ٘لاي ِسّع ػجع اٌغٕٟ زكٓ، ِؽخغ قجك غوؽٖ، ص 

3
 . 73 ط١ٍسخ شبِٟ، ِؽخغ قجك غوؽٖ، ص 

4
 . 30 ثٍىسً ز١ٍّخ، ثٓ لِٛبْ زٛؼ٠خ، اٌؽأقّبي الإخزّبػٟ ٚاٌثمبفٟ ٚػلالزّٙب ثبلأظاء اٌٛظ١فٟ ِؽخغ قجك غوؽٖ، ص
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. تطكير قدرات العامميف- 

  : عناصر الأداء الوظيفي-ثالثا

ىناؾ عناصر أساسية للأداء بدكنيا لا يمكف كجكد أداء فعاؿ لممنظمة كالتي يفترض 
 :بالعامميف معرفتيا كالتمكف منيا بشكؿ جيد، كمف ىذه العناصر

يقصد بو تحديد أنشطة العمؿ كالأىداؼ التي : أنشطة العمؿ كالجكانب الثابتة كالمتغيرة- 1
تخدميا كأىميتيا النسبية مف حيث الكقت الذم سيتغرقو، كالأثار المترتبة عمييا ىي البداية 

 .1في تحميؿ مككنات العمؿ

إف معرفة الأنشطة يككف عف : العلاقة بيف انشطة كمياـ العمؿ كالتصميـ المناسب- 2
طريؽ تجميعيا إلي مياـ كالمياـ إلي أعماؿ كيقكـ عمي أساس تحديد علاقة التجانس أك 

 .التكامؿ بيف ىذه الأنشطة، مما يترتب عميو إعادة تصميـ العمؿ أك تنظيمو

إف ىذا العنصر يعد ىمزة كصؿ التي :المكاصفات المطمكبة في الفرد الذم يؤدم العمؿ- 3
تربط بككف تحميؿ الأداء كمككناتو كبككف الإختيار، فعمى ضكء أنشطة الأداء الثابتة 

كالمتغيرة يمكف تحديد المكصفات المطمكبة الكاجب تكفرىا في الفرد الذم يقكـ بأداء ىذه 
 .2الأنشطة

مف خلاؿ ىذا نستنتج أف عناصر الأداء الكظيفي ليا صمة كثيقة بيئية العمؿ كأنشطة 
 .ككذا بميارات العامؿ كقدراتو ككذلؾ أيضا العكامؿ أك السياقات التنظيمية لمعمؿ

كفي تصنيؼ أخر مناسبة يشير مانيز إلى عناصر الحكـ عمي الأداء فييا يتعمؽ بالجكانب 
 :الآتية

 . مف حيث ما يحممو مف المعمكمات، ميارات، اتجاىات قيـ كدكافع الإنجاز:العامل-1
                                                             

1
 ثٓ ٔبثٟ زكٓ، الاٌزؿاَ اٌزٕك١مٟ ٚػلالزٗ ثبلأظاء فٟ اٌؼًّ ٌعٜ أطجبء اٌّؽوؿ الاقزٕفبئٟ اٌدبِؼٟ، ٔػ٠ؽ ِسّع ثٛظ٠خ ر١ؿٞ ٚؾٚ، ِػوؽح ١ًٌٕ شٙبظح 

، 2اٌّبخكز١ؽ، رطظض ػٍُ إٌفف اٌؼًّ ٚاٌزٕظ١ُ، لكُ ػٍُ إٌفف ٚػٍَٛ اٌزؽث١خ ٚالأؼطف١ٔٛب، و١ٍخ اٌؼٍَٛ الأكب١ٔخ ٚالاخزّبػ١خ، خبِؼخ اٌدؿائؽ 

 . 66، ص2011-2012
2

 . 70، 69 ص1983، 1 ػبشٛؼ أزّع طمؽ، إظاؼح اٌمٜٛ اٌؼبٍِخ الأقف اٌكٍٛو١خ ٚأظٚاد اٌجسث اٌزطج١مٟ، ث١ؽٚد، ظاؼ إٌٙضخ، ط
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 مف حيث أنيا تشمؿ المياـ كالمسؤكليات كالأدكار التي يتطمبيا القياـ بأداء :الوظيفة-2
 .كاجبات العمؿ، فضلا عف كجكد التغذية الراجعة لممكظؼ لتطكير مستكل عممو

 يقصد بو البيئة التنظيمية مف حيث مناخ العمؿ كالإشراؼ ككفرة المكارد :الموقف- 3
 .1كالأنظمة الإدارية كالييكؿ التنظيمي

 :العوامل المؤثرة في الأداء- ابعار
 :مف أىـ العكامؿ المؤثرة في الأداء الكظيفي ما يمي

فالمنظمة التي لا تممؾ خطط تفصيمية لعمميا، لأىدافيا كمعدات :غياب الأىداف المحددة-1
الإنتاج المطمكب أدائيا لف تستطيع قياس ما تحقؽ مف إنجاز أك محاسبة مكظيفيا عمي 

مستكل أدائيـ لعدـ كجكد معايير محدد مسبقا لذلؾ، فلا تممؾ المنظمة معايير أك مؤشرات 
لإنتاج كالأداء الجيد، فعندىا يتساكل المكظؼ ذك الأداء الجيد مع المكظؼ ذك الأداء 

 .الضعيؼ
 أف عدـ مشاركة العامميف في المستكيات الإدارية المختمفة في :عدم المشاركة في الإدارة-2

التخطيط كضع القرارات يساىـ في كجكد فجكة بيف القيادة الإدارية كالمكظفيف في المستكيات 
الدنيا كبالتالي يؤدم إلي ضعؼ الشعكر بالمسؤكلية كالعمؿ الجماعي لتحقيؽ أىداؼ 

المنظمة، كىذا ما يؤدم إلي تدني مستكل الأداء لدل ىؤلاء المكظفيف لشعكرىـ بأنيـ لـ 
 .2يشارككا في كضع الأىداؼ المطمكبة، كقد يعتبركه أنفسيـ ميمشيف

مف العكامؿ المؤثرة عمي أداء المكظفيف عدـ نجاح الأساليب : إختلال مستويات الأداء- 3
الإدارية التي تربط بيف معدات الأداء كالمردكد المادم كالمعنكم الذيف يحصمكف عميو، فكمما 

إرتبط مستكل أداء المكظؼ بترقيات كالعلاكات كالحكافز التي يحصؿ عمييا، كمما كانت 
عكامؿ التحفيز غير مؤثرة بالعامميف، كىذا يتطمب نظاما متميزا لتقييـ الأداء ليتـ التميز 

                                                             
1

ظؼاقخ ١ِعا١ٔخ ثبٌّؤقكخ اٌؼ١ِّٛخ ػب١ٌخ طبٌر رجكخ، ِػوؽح ١ًٌٕ شٙبظح اٌّبخكز١ؽ، رطظض رٕظ١ُ " اٌطب٘ؽ اٌٛافٟ، اٌزسف١ؿ ٚأظاء اٌّّؽض١ٓ 

 . 66 َ، ص2013 2012/ ٘ـ1434-1433، 02ٚػًّ، لكُ ػٍُ الاخزّبع و١ٍخ اٌؼٍَٛ الأكب١ٔخ ٚالاخزّبػ١خ، خبِؼخ لكٕط١ٕخ 
2

ثٍٙٛاؼٞ، " ظؼاقخ زبٌخ ثّع٠ؽ٠خ اٌثمبفخ ٌٛلا٠خ ر١بؼد" ثٍىسً ز١ٍّخ، ثٓ لؽِبْ زٛؼ٠خ، اٌؽأقّبي الاخزّبػٟ ٚاٌثمبفٟ ٚػلالزّٙب ثبلأظاء اٌٛظ١فٟ 

ِػوؽح شٙبظح ِبقزؽ، رطظض ر١ّٕخ ٚرك١١ؽ اٌّٛاؼظ اٌجشؽ٠خ، لكُ ػٍَٛ الاخزّبػ١خ و١ٍخ اٌؼٍَٛ الأكب١ٔخ ٚالاخزّبػ١خ خبِؼخ اثٓ ضٍعْٚ ر١بؼد، 

 . 33، ص 2017/2017
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الفعمي بيف المكظؼ المجتيد ذك الأداء العالي كالمكظؼ المجتيد ذك الأداء المتكسط 
 .1كالمكظؼ الكسكؿ كالمكظؼ غير المنتج

فالرضا الكظيفي مف العكامؿ الأساسية المؤثرة عمي مستكل : مشكمة الرضا الوظيفي-4
نتاجية أقؿ،  الأداء لممكظفيف فعدـ الرضا الكظيفي كانخفاظو يؤدم إلي أداء ضعيؼ كا 

كالرضا الكظيفي يتأثر بعدد كبير مف العكامؿ التنظيمية كالشخصية لممكظؼ مثؿ العكامؿ 
الإجتماعية كالسف كالمؤىؿ العممي كالجنس كالعادات كالعكامؿ التنظيمية كالمسؤكليات 

 .كالكاجبات ك نظاـ الترقيات كالحكافز
فالتسبب الإدارم في المنظمة يعني ضياع ساعات العمؿ في أمكر غير : التسبب الإدارم-5

منتجة بؿ تككف مؤثر بشكؿ سمبي عمي أداء المكظفيف الآخريف كقد ينشأ التسبب نتيجة 
 .2لأسمكب القيادة كالإشراؼ أك الثقافة التنظيمية السائدة
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 . 56 ثٓ ٔبثٟ زكٓ، الاٌزؿاَ اٌزٕظ١ّٟ ٚػلالزٗ ثبلأظاء فٟ اٌؼًّ ٌعٜ أطجبء اٌّؽوؿ الاقزشفبئٟ اٌدبِؼٟ، ٔػ٠ؽ ِسّع، ِؽخغ قجك غوؽٖ، ص 
2

 . 33 ثٍىسً ز١ٍّخ، ثٓ لِٛبْ زٛؼ٠خ، ِؽخغ قجك غوؽٖ، ص 



 محدداجه ،معاييره و جقللمه:الأداء الىظلفن             ييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييي لثاونالفصل ا

 

76 

 

 جقللم الأداء  الىظلفن و مساحله:يالمبحث الثالث

 :مفيوم تقييم الأداء: أولا
ىك نظاـ يتـ مف خلالو تحديد مدل كفاءة أداء العامميف أعماليـ :تعريؼ ماىر أحمد*

كيحتاج الأمر إذف أف يككنكا العامميف قد قضكا فترة زمنية في أعماليـ بشكؿ يمكف مف القياـ 
 .1بتقييـ أدائيـ خلاليا

عممية تتـ كفؽ نظاـ رسمي مكضكع مسبقا مف قبؿ إدارة المكارد : "يعرؼ آخركف عمي أنو*
البشرية يتـ بمكجبو قياس أداء العامميف كسمككيـ ك تقييميا أثناء العمؿ، كذلؾ مف خلاؿ 

 .2"الملاحظة كالسمكؾ كتحديد نتائجيا خلاؿ فترات دكرية زمنية محددة مسبقا
دراسة كتحميؿ أداء العامميف لعمميـ كملاحظة سمككيـ : "ككذلؾ يعرؼ تقييـ الأداء عمي أنو*

 .3"ك تصرفاتيـ أثناء العمؿ، كذلؾ لمحكـ عمي مدل نجاحيـ كمستكل كفائتيـ
عممية إدارية دكرية ىدفيا قياس نقاط القكة كالضعؼ في الجيكد : "كمايعرفو آخركف بأنو*

التي يبذليا الفرد كالسمككيات التي يمارسيا مكقؼ معيف، كفي تحقيؽ ىدؼ معيف خططت لو 
 .4"المنظمة مسبقا

محاكلة لتحميؿ أداء الفرد بكؿ ما يتعمؽ بو مف صفات نفسية أك بدنية أك :"ككذا يعرؼ*
 .5"ميارات فنية أك فكرية أك سمككية

مقارنة الأداء الفعمي بمؤشرات محددة مقدما، لأف : "كيعرؼ كذلؾ تقيـ الأداء عمي أنو*
 .6"الفاعمية الكاقعية لممؤسسة معينة تتحدد عف طريؽ درجة تحقيقيا لأىدافيا

كمف خلاؿ ىذه التعاريؼ يتضح لنا أف تقييـ الأداء ىك عبارة عف عممية ديناميكية 
مخطط ليا، تقكـ بتحميؿ نقاط القكة كالضعؼ لدل العامميف مع تحديد كذلؾ كفاءة العامميف 

 .لإنجازاتيـ كاستخلاص النتائج مف ىذه العممية التقييمية
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 . 406، ص2007 ِب٘ؽ أزّع اظاؼح اٌّٛاؼظ اٌجشؽ٠خ الاقىٕعؼ٠خ اٌعاؼ اٌدبِؼ١خ، ة ط، 

2
  .270ص ،2008، 1، الاؼظْ، ٚائً ٌٍٕشؽ، ط"ِٕسٕٟ ٔظّٟ" ظؼح ػجع اٌجبؼٞ اثؽا١ُ٘ ٚاضؽْٚ، إظاؼح اٌّؽاظ اٌجشؽ٠خ فٟ لؽْ اٌسبظٞ ػشؽ، 

3
 . 185، ص2000، 1ػجع اٌجبلٟ طلاذ اٌع٠ٓ ِسّع، اظاؼح اٌّٛاؼظ اٌجشؽ٠خ، الاقىٕعؼ٠خ ظاؼ اٌفىؽ اٌدبِؼٟ، ط

4
 . 226، ص2006، 1 اٌطبئٟ ٠ٛقف زد١ُ ٚاضؽْٚ، اظاؼح اٌّٛاؼظ اٌجشؽ٠خ ِعضً اقزؽار١دٟ ِشبوً، ػّبْ اٌٛؼاق ٌٍٕشؽ ٚاٌزٛؾ٠غ، ط

 . 199، ص2005، 2 الهيني خالد عبد الرحمان، ادارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي، الاردن، دار وائل للنشر والتوزيع، ط5
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 :تقيم الأداء: ثانيا

 :وى المنظمةت مسىعل- 1

ايجاد مناخ ملائـ مف الثقة كالتعامؿ الأخلاقي الذم يبعد إحتماؿ تعدد شكاكل  - أ
 .العامميف تجاه المنظمة

مكاناتيـ مما يساعدىـ عمي التطكر  -ب رفع مستكل أداء العامميف، كاستتثمار قدراتيـ كا 
 .كالتقدـ

مساعدة المنظمة في كضع محددات أداء معيارية تمكنيا مف الإحتفاظ بالقكل العاممة  -ج
 .ذات الميارات كالمبادرات المثيرة

 .1تقييـ برامج كسياسات إدارة المكارد البشرية-د

 .تحديد جكانب الضعؼ الإدارم كطرؽ علاجيا-ق

 .قياس الفعالية التنظيمية كالتعرؼ عمي انتاجية التنظيـ-ك

 .تحسيف طرؽ التنبؤ بالأداء المتكقع-ز

حداث عمميات التطكير-م  .2تكفير المعمكمات الإدارية الضركرية إتخاذ القرارات كا 

 :دات التنظيميةح مستوى الوىعل-2

تطكير العلاقة الجيدة مع العامميف كالتقرب إلييـ كالتعرؼ عمي مشاكميـ كالصعكبات التي -أ
 .تكاجييـ

مكاناتيـ الفكرية حتي يمكنيـ التكصؿ إلى تقييـ سميـ -ب دفع المديريف إلي تنمية مياراتيـ كا 
 .1ك مكضكعي أداء عاممييـ
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 . 200/201 ا١ٌٙثٟ ضبٌع ػجع اٌؽزّبْ، ِؽخغ قجك غوؽٖ ص ص 
2

 . 21  ِسجٛثٟ ِٕظٛؼ٠خ، الارظبي اٌعاضٍٟ ٚػلالزٗ ثزسك١ٓ الاظاء، ِؽخغ قجك اٌػوؽ، ص
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 .تدعيـ عمميات الإتصاؿ ك تحسيف العلاقت بيف الرئيس ك المرؤكسيف-ج

 متابعة الكفاية في أداء بغرض التحقؽ مف التنفيذ لمنشاط أعمى درجة ممكنة مف الكفاية-د

.  ط القكل العاممة ك تحديد الإحتياجات التدريبية عمي مستكل الكحدة التنظيميةمتخط-ق

 :2 مستوى الفرد العاملىعل-3
خلاص حتي تمكنكا مف الحصكؿ عمي العزة كالإحتراـ  مف - أ دفع العامميف بإجتياد كجدية كا 

 .طرؼ الرؤساء
 .دعـ ثقة الفرد بنفسو كحصكلو عمي التشجيع أك إرشاد الإدارة-ب
 .إشعار العامميف بالمسؤكلية كتحقيؽ الرقابة الذاتية-ج
 .الكشؼ عف جكانب القصكر في أداء الفرد كالعمؿ عمي التغمب عمييا-د

 :أىمية تقييم الأداء: ثالثا
 تحديد مدل كفاءة العامميف. 
 زيادة مستكل الرضا الكظيفي. 
 خمؽ فرص الإحتكاؾ بيف الرئيس كالمرؤكسيف. 
 يمثؿ تقييـ الأداء كسيمة رقابية عمي المشرفيف الذيف يتابعكف مراقبة كتقييـ جيكد العامميف. 
  تحسيف البيئة لمعمؿ، إذ تساعد عممية تقييـ الأداء في تكضيح أساليب التعايش كخمؽ

 .3مناخ ملائـ مف ثقة كالتعامؿ الذم يخفض مف شكاكل العامميف
  تزكيد العامميف بتغذية رجعية حكؿ أدائيـ بمقارنة تكقعاتيـ كتكقعات المؤسسة حكؿ

 .أدائيـ
 تساعد ىذه الكسيمة في كضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب. 
 الحكـ عمي دقة السياسات كالبرامج المتعمقة بالإستقطاب كالإختبار كالتعييف. 
 التعرؼ عمي نقاط القكة كالضعؼ كتطكير نقاط القكة مع معالجة نقاط الضعؼ. 
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 ط١ٍسخ شبِٟ إٌّبش اٌزٕظ١ّٟ ٚرأث١ؽٖ ػٍٟ الأظاء اٌٛظ١فٟ ٌٍؼب١ٍِٓ ِػوؽح ِبخكز١ؽ، رطظض رك١١ؽ إٌّظّبد، و١ٍخ اٌؼٍَٛ الإلزظبظ٠خ ٚاٌزدبؼ٠خ 

 . 80 ص 2010 2009 ثِٛؽظاـ حٚػٍَٛ اٌزك١١ؽ خبِؼخ أزّع ثٛلؽ
2

 . 264، ص2005 ثبثذ ػجع اٌؽزّبْ إظؼ٠ف، اظاؼح الاػّبي ٔظؽ٠بد ّٚٔبغج رطج١مبد، الاقىٕعؼ٠خ ِظؽ، اٌعاؼ اٌدبِؼخ ٌٍٕشؽ، ة ط،  
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 .280، ص 2010، 1 ِسّع اٌك١ؽفٟ، اظاؼح اٌّٛاؼظ اٌجشؽ٠خ، الاقىٕعؼ٠خ، ظاؼ اٌفىؽ اٌدبِؼٟ، ط
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 :خطوات تقييم الأداء: رابعا
 :تحديد معايير الأداء -1

يجب تحديد المعيار الملائـ كالمناسب للأداء الفعاؿ كذلؾ يختمؼ بإختلاؼ مكاصفات العمؿ 
 :كشركطو كىنالؾ بعض الخصائص الكاجب تكافرىا في المعيار المحدد كىي

 . يجب أف يعبر المعيار عف أمكر التي يتطمبيا الأداء الكفأ لمعمؿ:الصدق-أ
 أم يضـ المعيار جانب الإستقرار كالتكافؽ أم حصكؿ الفرد عمي نفس :الثبات- ب

، 1التقديرات عندما يككف أداؤه ثابتا ػما عندما يككف مختمفا فإف نتائج القياس تككف متفاكتة
يقصد بالثبات إمكانية القياس، حيث يضـ ثبات المقياس جانبيف ىما الإستقرار كالتكافؽ فأما 
الإستقرار فيعني أف قياسات المعيار المأخكذة في أكقات مختمفة تنتج عنيا نفس النتائج أك 
نتائج متساكية في حيف التكافؽ يعني أف القياسات المأخكذة مف قبؿ أفراد مختمفيف أك بطرؽ 

 .2مختمفة تنتج عنيا نتائج متفارقة مف شخص لآخر
 كيعني بيا درجة حساسية المقياس بإظيار الإختلافات في مستكيات الأداء ميما :التميز-ج

 .كانت بسيطة في ميزيف أداء الفرد اكمجمكعة مف الافراد
 يجب أف المعايير مقبكلة مف قبؿ الأفراد العامميف كالمعيار المقبكؿ ىك المعيار :القبول-د

 .العادؿ كالذم يعكس الأداء الفعمي للأفراد
 أم سيكلة إستخداـ المقياس ككضكحو ككذلؾ أف يككف الكقت :سيولة الإستخدام- ىـ

 . 3المناسب إعتماده مقبكؿ ك مناسب
 :قياس الأداء- 2

 مصادر 4كىذه الخطكات تتعمؽ بجميع المعمكمات حكؿ الأداء الفعمي، كىناؾ 
 :لممعمكمات تستخدـ لقياس الأداء الفعمي كىي

 .ملاحظة الأفراد العامميف-أ
 التقارير الإحصائية-ب
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 . 65 ؼثبػ١خ ػٍٟ، اظاؼح اٌّٛاؼظ اٌجشؽ٠خ، ِؽخغ قجك غوؽٖ، ص
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  .62 ثٓ ٔبثٟ زكٓ، الاٌزؿاَ اٌزٕظ١ّٟ ٚػلالزٗ ثبلأظاء فٟ اٌؼًّ ٌعٜ أطجبء اٌّؽوؿ الاقزشفبئٟ اٌدبِؼٟ، ٔػ٠ؽ ِسّع، ِؽخغ قجك غوؽٖ، ص 
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 ٔبظؼ ػجع اٌؽؾاق، أثٛ شؽذ، رم١١ُ اثؽ اٌسٛافؿ ػٍٟ ِكزٜٛ الاظاء اٌٛظ١فٟ فٟ شؽوخ الارظبلاد اٌفٍكط١ٕ١خ ِٓ ٚخٙخ ٔظُ اٌؼب١ٍِٓ، ِؽخغ قجك 

 . 23غوؽٖ، ص
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 .التقارير الشفكية-ج
 .1التقارير المكتكبة-د

 مراحل تقييم الأداء: خامسا
تعد عممية تقييـ الأداء عممية صعبة كمعقدة تتطمب مف القائميف عمي تنفيذىا تخطيط 

سميما مبنيا منطقي ذات خطكات متسمسمة كبالتالي يمكف أف تتعرؼ عمي تمؾ المراحؿ 
 :التالية

 :وضع توقعات الأداء-1
تعد ىذه الخطكة أكلى خطكات عممية تقييـ أداء العامميف، حيث يتـ التعاكف بينيـ 

عمي كضع تكقعات الأداء كبالتالي الإتفاؽ فيما بيف المؤسسة كالعامميف حكؿ كصؼ المياـ 
 .المطمكبة كالنتائج التي ينبغي تحقيقيا

 مرحمة مراقبة التقدم في الأداء-2
تأتي ىذه المرحمة ضمف إطار التعرؼ عمي الكيفية التي يعمؿ بيا الفرد العامؿ 

كقياسا إلى المعايير المكضكعة مسبقا مف خلاؿ ذلؾ يمكف إتخاذ الإجراءات التصحيحية، 
مكانية تنفيذه بشكؿ أفضؿ، أم سيتـ  حيث يتـ تكفير المعمكمات عف كيفية إنجاز العمؿ كا 

 .2ىنا تحديد أف عممية تقييـ الأداء عممية مستمرة ليس كلديو ظركؼ زمنية أك مكانية
 :تقييم مراقبة التقدم في الأداء-3

بمقتضى ىذه المرحمة يتـ تقييـ أداء جميع العامميف في المنظمة كالتعرؼ عمي جميع 
 .مستكيات الأداء كالتي يمكف الإستفادة منيا في عممية إتخاذ القرارات المختمفة

 :التغذية العكسية-4
يحتاج كؿ فرد عامؿ إلى معرفة مستكل أدائو لكي يتمكف مف معرفة درجة تقدمو في 

أدائو لعممو ك بمكغو المعايير المطمكبة، إف التغذية العكسية ضركرة لأنيا تنفع الفرد في 
 .3معرفة كيفية أدائو المستقبمي
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 . 79 اٌطب٘ؽ اٌٛافٟ، اٌزسف١ؿ ٚأظاء اٌّّؽض١ٓ، ِؽخغ قجك غوؽٖ، ص
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 صليحة شامي، المناخ التنظيمي وتأثيره علي الأداء الوظيفي للعاملين مذكرة ماجستير، تخصص تسيير المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أحمد 3

 . 80، ص 2010 2009بوقرى، بومرداس، 
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 :إتخاذ القرارات الإدارية-5
 ......كالفرارات الإدارية كثيرة كمتعددة، منيا ما ارتبط بالترقية، الفصؿ، النقؿ كالتعييف 

 :وضع خطط تطوير الأداء-6
تأتي ىذه الخطكة لتمثيؿ المرحمة الأخيرة مف مراحؿ تقييـ الأداء، حيث بمكجبيا يتـ 
كضع الخطط التطكيرية التي مف شأنيا أف تتعكس بشكؿ ايجابي عمي تقييـ أداء مف خلاؿ 

 .1التعرؼ عمي جميع القدرات كالميارات كالمعارؼ التي يحمميا العامؿ
 

 * :كىذا الشكؿ يكضح مراحؿ تقييـ الأداء

 

 
 
 

  

 

 

 

 

 

 

                                                             
 . 206 الهيي خالد عبد الرحمان، مرجع سبق ذكره، ص 1

 الأداء توقعات وضع

 الأداء في التقدم مراقبة

 الأداء تقييم

 الأداء من العكسية التغذية

 الإدارية القرارات إتخاذ

 الأداء تطوير خطط وضع
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 تقييم الأداء: ساخام

 : التقميدية الاداءطرق تقييم- 1

كىي الطرؽ التي تعتمد عمي التقديرات الشخصية لمرؤساء عمي أداء مرؤكسييـ كىي 
لا تعتمد عمي العكامؿ المكضكعية، كتختمؼ عف بعضيا البعض في تحديدىا انكاع الأحكاـ 

 .1المحددة فييا كىذه الطرؽ ىي كضحيا

 تعتمد ىذه الطريقة عمي ترتيب الأفراد العامميف بالتسمسؿ حيث :طريقة الترتيب البسيط- أ
يضع المقيـ كؿ فرد عامؿ في ترتيب يبدأ في أسس أداء إلي أسكأ أداء أف كؿ الأفراد 
العامميف في القسـ يعرفكا بأف بعض الأفراد العامميف أفضؿ مف البعض الآخر، تتميز 

 .2بالبساطة كسيكلة الإستخداـ

 يتـ مقارنة كؿ فرد بباقي الأفراد في نفس القسـ، :طريقة المقارنة المزدوجة الثانية-ب
كيتككف كفقا لذلؾ ثنائيات يتحدد في كؿ منيا العامؿ الأفضؿ كبتجميع المقارنات، يمكف 

 .3كضع ترتيبا تنازليا للأداء

لمعرفة : مع الفرد الثاني، بػ:  افراد عامميف فيتـ تقييـ الفرد الأكؿ5إذ كاف لدينا مثلا 
مف مكاد فضؿ، كمف ثـ يتـ مقارنة الفرد الأكؿ أ مع كؿ مف ج، د، ق لمعرفة أييـ أفضؿ 

لذلؾ فإف إستخداـ ىذه الطريقة لخمسة أفراد يتضمف عشرة قرارات حيث كؿ قرار يأخذ 
 .شخصيف فقط

 .4 عدد الأفراد العامميفلإؿ n حيث تشير: كصيغة الرياضية لذلؾ ىي
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 :طريقة التدرج- ج
حسب ىذه الطريقة يتـ تصنيفات للأفراد العامميف، يمثؿ كؿ تصنيؼ درجة معينة 

الأداء المرضي، الأداء الغير مرضي، : للأداء، فقد تككف ىناؾ ثلاثة تصنيفات كالآتي
الأداء المميز، حيث تكضح ىذه التصنيفات مف قبؿ الإدارة كمف ثـ مقارنة أداء الأفراد كفقا 

 .1ليذه التصنيفات

تتميز بقمة الأخطاء بسبب تحديدىا لأبعاد المقيـ ككذا إملائيا لمفرد العامؿ ككذا 
 .2تساعد في تحديد نقاط الضعؼ مما يساعد في تحديد الإحتياجات التدريبية للأفراد العامميف

تعتمد ىذه الطريقة عمي تحديد عدد مف المكاصفات أك خصائص :طريقة التدرج البياني-د
التي تمكف الفرد مف رفع مستكل الأداء كيتـ تقييـ كؿ فرد حسب مقياس لتدرج البياني المحدد 

كفقا لدرجة إمتلاكو ليذه الصفات كترجع فعالة ىذه الطريقة الي دقة في تجديد الصفات ك 
، تككف لكؿ صفة أك خاصية درجة مرقمة أك مضخمة بشكؿ 3الخصائص المرتبطة بالأداء

متسمسؿ ككمية الإنتاج، نكع الإنتاج أك خصائص مف قبؿ المقيـ الذم يضع علامة تتناسب 
 .4مستكل أداء العامؿ

 يمكف أف تككف قكائـ المراجع مف أكثر الطرؽ فائدة لتقميؿ الضغط :طريقة قوائم المراجع- ىـ
كالحسب الكبير عمي المقميف، حيث يستخدـ المقيـ قكائـ بالأكصاؼ السمككية المحددة مف 

قبؿ إدارة الأفراد أك أقساـ الأفراد كعمي المقيـ أف يؤشر كيختار العبارة أك الصفة التي تصؼ 
يككف تأشير المقيـ الذم ىك في غالب المشرؼ المباشر، إما نعـ أك لا، كعند .أداء العامميف

إتماـ قائمة المراجع تذىب إلي إدارة الأفراد لتحميميا كتحديد الدرجات كالأكزاف لكؿ عامؿ مف 
عكامؿ المحددة في القائمة حسب درجة أىميتيا كمف ثـ يعكد إلي تقييـ النيائي كفقا ليذه 

 الطريقة فإف المقيـ لا يتدخؿ كلا يعرؼ الدرجات المحددة مسبقا
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 إف الأساس الذم يركز عميو ىذه الطريقة ىك تجميع أكبر عدد :طريقة الأحداث الحرجة- و
 في أداء الأفراد سكاء مف نجاح أك فشؿ العمؿ كالتي تؤثر تتسبب في التي ممكف مف الكقائع

 حيث نجاحو أك إخفاقو
كبمكجب ىذه الطريقة يركز المقيـ عمي السمككيات الأساسية المساىمة في الأداء ىذه 
المكاقؼ الجكىرية الإيجابية أك السمبية يتـ تسجيميا مف قبؿ المستكل المقيـ خلاؿ فترة زمنية 

معينة، حيث يتضمف التسجيؿ خلاصة التكضيح ماذا حدث، مف مميزاتيا تكفير التغذية 
 العكسية حكؿ أدائو

تتطمب ىذه الطريقة مف المقيـ إختيار العبارة التي تككف أكثر : طريقة الإختيار الإجباري- ز
نطباقا عمي العامؿ في زكج مف الصفات، كفي غالب الأحياف نتككف كؿ العبارتيف  كصفا كا 

 اختيارتصفاف سمكؾ الفرد، أما ايجابية أك سمبية، ككفقا ليذه الطريقة فإف المقيـ مجبر عمي 
العبارة التي تصؼ كتنطبؽ عمي سمكؾ الفرد الفعمي، كمف ثـ تجمع التقييمات مف قبؿ الأفراد 

 .ك تعطي ليا درجات
كمف مميزاتيا السرية كغير معركفة لممقيـ بحيث لا يعرؼ ىذا الأخير أم العبارات 

 1أكثر أىمية
ىب طريقة بسيطة تشبو لحد ما الطريقة السابقة ": المقابمة"طريقة التقرير المكتوب -ج
حيث يقكـ المسؤكؿ أك المشرؼ بكتابة تقرير تفصيمي عف " طريقة الأحداث المحرجة"

المكظؼ يصؼ فيو نقاط القكة كالضعؼ التي يتمتع بيا إضافة إلي ما يمتمكو مف ميارات 
 2يمكف تطكيرىا مستقبلا، كمدل إمكانية التقدـ الكظيفي كالترقية لذلؾ المكظؼ

 :ةطرق تقييم الأداء الحديث- 2
 :حيث تكجد عدة طرؽ حديثة لتقييـ أداء العامميف نذكر منيا

 يعتمد عمي مقياس عمي عناصر الأساسية التي :طريقة التاريخ عمي أساس السموك- أ
تتضمنيا طريقتي التدرج البياني كالمكاقؼ الحرجة، حيث أنو يتـ تحديد كتصميـ أعمدة لكؿ 
صفة أك أسمكب مستمد مف كاقع العمؿ الفعمي كليس صفات محددة عامة مسبقا كسمككو 

 3المتكقع في العمؿ
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كما يتـ تكضيح المستكيات المختمفة لمسمكؾ كدرجة فاعميتيا مما يساعد المقيـ عمي 
 .ربط تقييمو سمكؾ الفرد في العمؿ أثناء التقييـ

كمف مزاياه نتساىـ في قمة الأخطاء بسبب تحديدىا لأبعاد العمؿ المقيـ كتحديد ننقاط 
 4القكة كالضعؼ

 تـ تطكير ىذا المقياس لتلافي عيكب الطريقة الأكلى :طريقة الملاحظات السموكية:ب
كبمكجب ىذه الطريقة يتـ تحديد الأبعاد السمككية المتكقعة للأداء كما في الطريقة السابقة إلا 
أف المقيـ ىنا يقكـ بملاحظة سمكؾ الأفراد العامميف كترتيبيـ عمي خمسة أكزاف لكؿ بعد بدلا 

مف كزف ككاحد، كمف ثـ تجمع الدرجات التي تحصؿ عمييا الأفراد العامميف لكؿ بعد مف 
 .الأبعاد

كتتميز ىذه الطريقة بأنيا ترتكز عمي السمكؾ الملاحظة بدلا نمف السمكؾ المتكفر 
 5بينيا في الطريقة السابقة يقكـ المقيـ بعممية التقييـ حسب تكقعو كمعرفتو لسمكؾ العامؿ

 تتـ عممية التقييـ كفقا للإدارة بالأىداؼ عمي أساس النتائج :طريقة التسيير بالأىداف- ج
بحيث يتـ تقييـ الأفراد عمي أساس ما تـ إنجازه كما تتضمف ىذه الطريقة عمي خطكتيف 

 :أساسيتيف ىما

عند تحديد الأىداؼ يككف ىناؾ لقاء لكؿ فرد مع رئيسو أك المشرؼ المباشر قصد تحديد - 
اليدؼ بالاتفاؽ عمي مدة معينة، كمف الضركرم أف تككف ىذه الأىداؼ كاقعية تماشيا مع 

 .قدرات كميارات العماؿ كقابمة لمقياس
يتمقي الرؤساء في الخطكة الثانية مع المرؤكسيف قصد مناقشة مدل التقدـ في تحقيؽ - 

الأىداؼ لكؿ عامؿ، بحيث يتـ تقييـ العامؿ كفقا لما تـ تحديده مف أىداؼ في المرحمة 
 الأكلى

تسعى ىذه الطريقة إلى قياس الميارات كصفات معينة، مثؿ : طريقة مراكز التقييم- د
التخطيط،التنظيـ كالعلاقات الإنسانية بتحديد مقاييس معينة ليذه الصفات عمي الرغـ مف 
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الصعكبات تحديدىا، كتستخدـ ىذه الطريقة لتقييـ مدراء مختمفة المستكيات الإدارية كبصكرة 
 2خاصة الأفراد المرشحيف لمترقية للإدارة العميا

كتتميز الميزة الرئيسية لممراكز التقييـ في تكفير المقياس مكضكعي لأداء الأفراد 
لممياـ الإدارية، لأنيا تكفر معمكمات مؤكدة محددة كيمكنيا المساعدة في تصميـ خطط تنمية 

الإدارية فإنيا تكفر معمكمات مؤكدة محددة كيمكنيا المساعدة في تصميـ خطط تنمية 
 .1الإدارية فردية كما تتميز بالاعتمادية كالصلاحية كالقبكؿ لدل المدريف كالعامميف

تعتبر الطرؽ المعاصرة في تقييـ أداء العامؿ ،ككنيا : طريقة إدارة الجودة الشاممة- ىـ
أسمكب تسيير لممكارد البشرية يترجـ الاتجاىات الحديثة في تقييـ أداء العامميف ككف المؤسسة 

 تتجاىؿ أىمية كدكر البعد الإنساني لضماف التزاـ العماؿ فاليكـ أصبحت لا تستطيع أ
نتمائيـ كتعاكنيـ لتمكينيا مف النجاح  .كا 

تتميز ىذه الطريقة بأنيا تقييس الأداء في صكرة جيدة عكس ما تقكـ بو الطرؽ 
 3التقميدية الأخرل التي نقيس الأداء في صكرة مصطمحات كمية ك ليا مكضكعات مكضكعية

 مسؤولية تقييم الاداء: سابعا

 عمي إعتبار أف الرئيس ىك الأعرؼ كالأكثر تأىيمو عمي تقييـ العامميف نظـ :الرؤساء- 1
التعاممو المباشر معيـ ك يككف تقييـ الرئيس أكثر فعالية إذا كاف يحتفظ سجلات عف 

 الأعماؿ التي يقكـ بيا العامؿ
حيث سيتقدـ المرؤكسيف في تقييـ أداء الرؤساء عمي نفس منيج تقييـ : المرؤوسين- 2

الرؤساء لممرؤكسيف نظر الإحتكاؾ المباشر بيـ كخاصة فبما يخص العمميات الإدارية 
 ، كأيضا ىـ يكشفكف المشكلات الإدارية التي تكاجييـ"التخطيط، التنظيـ، القيادة كالرقابة"

حيث يتـ تقييـ كؿ عامؿ مف طرؼ مجمكعة مف العماؿ ينتمكف الى كحدتو : الزملاء -3
 4الانتاجية أك الإدارية كىذا يتـ عف طريؽ ما يسمى بالتقييـ السرم
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ىناؾ أنظمة يقكـ المكظفكف بتقييـ أنفسيـ حيث أنو يكفر فرصة : تقييم الفرد لذاتو -4
حتماؿ تحسيف أدائو بتكفير شركط  لتحسيف الأداء، ذلؾ أف الفرد يسجؿ آراء الشخصية كا 
معينة، كمدل قدرتو لتحسيف الكضع بالنسبة لبنكد الضعيفة كالمتكسط كىذه الأسئمة يتـ 

 .تسجيميا بنفسو
حيث يستخدـ بعض المنظمات تقييـ الزبائف لبعض العامميف، : التقييم من قبل الزبائن -5

 5لدييا خاصة الذيف يعتبر حسف تعامميـ مع الزبائف العنصر الأىـ في أدائيـ
 حيث يتـ التقييـ باعتماد لجنة مككنة مف مجمكعة مف الأشخاص الذيف :تقييم المجنة -6

يككنكف عمي إتصاؿ بالعمؿ، كليـ إلماـ بتفاصيمو، حيث أف المجنة ستضمف المكضكعية 
 1 كجيات نظـ متعددة لمحكـ عمي مستكل أداء العامميفالاعتمادكجدية عممية التقييـ ذلؾ 
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: خلاصة الفصل
 

يشكؿ الأداء الكظيفي أىمية بالغة لأم مؤسسة مف خلاؿ الإستغلاؿ الأمثؿ لقكاىا 
كمكاردىا البشرية، كىي ليس مجرد أداة لمسيطرة كفرض السمطة عمي العامميف بؿ أداة 

لتشخيص كالتقييـ المكضكعي لأداء العامميف كنجاح أم منظمة مرتبطة بمدم كفاءة كفعالية 
 .أداء مكرد البشرم

كما تعتبر إشكالية أك مكضكع تقييـ الأداء مف أصعب الإختبارات الإستراتيجية التي 
تكاجييا المؤسسة كالتي لا يمكف التغاضي عنيا ميما كاف نكع حجـ ىاتو الأخيرة، فتقييـ 

أداء العامميف ىك عممية تنظيمية ديناميكية يتـ مف خلاليا الحكـ عمي قدرات ككفاءة العامميف 
نتاجية الأداء  .كمدل لفعالية كا 
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: تمييد 

سنتطرؽ في ىذا الفصؿ الى التحميؿ الاحصائي لمبيانات بإجراء معالجة إحصائية بيف 
المتغيرات المكجكدة في الاستمارة بعرض البيانات المتعمقة بإستجابة أفراد العينة تجاه الاسئمة 

لنتحقؽ مف خلاليا , ،ايف سيتـ تجميع ىذه البيانات في جداكؿ  إحصائية تخضع لمتحميؿ 
بمقارنة ما تـ جمعة مف البيانات مع , مف صحة الفرضيات المتعمقة بمتغيرم الدراسة 

. فرضيات الدراسة 
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 :تشخيص ميدان الدراسة:المبحث الأول 

- تيارت - نبذة تقدمية لموكالة الولائية لدعم و تشغيل الشباب - أولا

تـ إنشائيا " ك ك د ت ش "الككالة الكطنية لتدعـ ك تشغيؿ الشباب المسماة باختصار 
 ك ىي ىيئة ذات طابع خاص تتمتع بالشخصية المعنكية ك الاستقلاؿ المالي ، 1996سنة 

. مكضكعو تحت كصاية الكزير المكمؼ بالتشغيؿ 

 :نشأة المؤسسة 

نشات الككالة الكطنية  لدعـ تشغيؿ الشباب بيدؼ مرافقة الشباب ذكم المشاريع قصد - 
إحداث أنشطة إنتاجية  خدماتية أك تكسيعيا كفؽ مقاربة اقتصادية تيدؼ إلى خمؽ الثركة 

. كمناصب عمؿ

 فرع تغطي كؿ الكلايات ككذا العديد مف الممحقات 51تضـ الككالة شبكة تتككف مف - 
. المتكاجدة عمى مستكل بعض المناطؽ

 ككاف أكؿ ممؼ استقبؿ 1997أما إنشاء الككالة بالنسبة لكلاية تيارت فكاف في ديسمبر - 
:  كذلؾ تحت1998مف قبؿ الككالة في جانفي 

 1996 جكيمية 02 المكافؽ ؿ1417صفر 10 المؤرخ في 96/234المرسكـ الرئاسي رقـ - 
. كالمتعمؽ بدعـ تشغيؿ الشباب المعدؿ كالمتمـ

 ديسمبر 8 المكافؽ ؿ 1417 ربيع الثاني 24 المؤرخ في 96/295المرسكـ التنفيذم رقـ - 
 الذم 087- 302 كالذم يحدد كيفيات تسيير حساب التخصيص الخاص رقـ 1996

. عنكانو الصندكؽ الكطني لدعـ تشغيؿ الشباب المعدؿ كالمتمـ
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 :الييكل التنظيمي- ثانيا

 فرع الككالة الكطنية لدعـ ك تشغيؿ الشباب بكلاية تيارت ك عمى رأسيا المدير :المدير - 1
يدير شؤكنيا  حيث عيف بناء عمى اقتراح مف الكزير المكمؼ بالتشغيؿ كىك صاحب الأمر ك 

: النيي في اتخاذ قرارات السمطة العامة ك تكمف فيما يمي 

. تنمية الككالة ك التكقيع عمى العقكد الممزمة ك الأمر بصرؼ النفقات- 

. الحرص عمى انجازات ىدفيا ك تنفيذ قرار المجمس - 

. ك حيث تأتي تحت رئاستو المكمؼ بالتككيف ك كذلؾ المكمؼ بالاتصاؿ

ىي مصمحة تقكـ بالتعامؿ مع المدير بيف الإدارة الدنيا ك : مصمحة الإدارة و الوسائل - 2
الإدارة العميا  ك ميمتيا التنسيؽ بيف المصالح إذ يترأسيا رئيس المصمحة حيث يندرج تحتو 
قسـ الأمانة ك الأرشيؼ ك كذلؾ عكف الاستقباؿ ك السائؽ ك الحارس الميمي بالإضافة إلى 

عكف النظافة حيث يتـ تسييرىا مف خلاؿ إطار في التسيير الإدارم ك كذا إطار في 
. الاتصاؿ ك التككيف 

 ىي مصمحة تقكـ بدراسة القيمة المالية التي يتضمنيا :مصمحة المالية و المحاسبة- 3
المشركع ك كذلؾ مراعاة الميزانية التي تسير عمييا الككالة حيث يترأسيا رئيس المصمحة ك ا 

. إطار المحاسب بالإضافة إلى المحاسب 

تقكـ بتبني فكرة المشركع ك ذلؾ مف خلاؿ طرح عدة تساؤلات حكؿ : مصمحة المرافقة- 4
إمكانية تحقيؽ المشركع ك الذم يترأسيا رئيس المصمحة ك رئيس المرفقة ك مرافؽ رئيسي ك 

. مستشار مرافؽ ك كذلؾ المكمؼ بالمتابعة
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ىي مصمحة تقكـ بمتابعة تمكيؿ المشاريع  (التحصيؿ ك المنازعات  ): مصمحة المتابعة- 5
ك التحصيؿ ك المنازعات يترأسيا رئيس المصمحة المكمؼ بالنزاعات ك كذلؾ مكمؼ بالمتابعة 

ك التحصيؿ ك تضـ ىذه المصمحة إطاريف في المتابعة ك أربع ممثميف قانكنييف ك إطاريف 
. في التككيف

ىي مصمحة تقكـ بعممية الإحصاء ك المعمكماتية : مصمحة الإحصاء و المعموماتية- 6
. يترأسيا رئيس المصمحة ك كذلؾ إطار في الإحصاء ك تقني في المعمكماتية

 :ميام الوكالة - ثالثا

. تقديـ الاستشارة ك مرافقة الشباب ذكم في إنشاء النشاطات - 

تزكيد الشباب ذكم المشاريع بكافة المعمكمات ذات الطابع الاقتصادم ك التقني ك - 
 .التشريعي ك التنظيمي المتعمقة بنشاطاتيـ 

بنكؾ ،مصالح الضرائب ،صناديؽ الضماف  )تطكير العلاقة مع مختمؼ شركاء الجياز - 
. (.....الاجتماعي للأجراء ك لغير الأجراء 

 .تطكير الشراكة بيف القطاعات لتحديد فرص الاستثمار في مختمؼ القطاعات - 

. ضماف تككيف متعمؽ بالمؤسسة لصالح الشباب ذكم المشاريع- 

تشجيع كؿ شكؿ آخر مف الأعماؿ ك التدابير الرامية إلى ترقية إحداث الأنشطة ك - 
. تكسيعيا 

. تعزيز ك دعـ إحداث أنشطة إنتاج السمع ك الخدمات مف طرؼ الشباب ذكم المشاريع- 

. تشجيع أنكاع الأعماؿ ك التدابير الرامية إلى ترقية المبادرة المقاكلتيف - 
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: شروط التأىيل

 سنة، في الحالات الاستثنائية ك عندما 35 ك 19أف يتراكح سف الشاب أك الشباب مابيف - 
بما في ذلؾ الشباب ذكم المشاريع ) مناصب عمؿ عمى الأقؿ  (3)يحدث الاستثمار ثلاثة 
.   سنة كحد أقصى40يمكف رفع سف مسير المقاكلة المحدثة إلى  (الشركاء في المقاكلة 

أك لدييـ مؤىلات معرفية معترؼ بيا  / أف يككف أك يككنكا ذكم شيادة أك تأىيؿ ميني ك - 

. إف يقدـ أك يقدمكا مساىمة شخصية في شكؿ أمكاؿ خاصة - 

إف لا يككف أك يككنكا شغاليف كظيفة مأجكرة عند تقديـ استمارة التسجيؿ للاستفادة مف - 
. الإعانة 

. إف لا يككف مسجلا لدل مصالح الككالة الكطنية لمتشغيؿ كبطاؿ طالب عمؿ - 

إف لا يككف مسجلا عمى مستكل مركز تككيف أك معيد أك جامعة عند تقديـ طمب الإعانة - 
. ،ما عدا في حالة ما إذا تعمؽ الأمر بتحسيف مستكل نشاطو 

. إف لا يككف قد استفاد مف إعانة بعنكاف إحداث النشاطات - 

: التسجيل

يتـ التسجيؿ في إطار جياز الككالة الكطنية لدعـ تشغيؿ الشباب مف طرؼ الشباب ذكم 
استمارة التسجيؿ  تحمؿ مف المكقع 'المشاريع عف طريؽ ك كثيقة كاحدة فقط، تسمى 

 الالكتركني لمككالة أك مف خلاؿ التسجيؿ عف طريؽ المكقع الالكتركني  
« www.ansej.org.dz »    ك      «Promoteur.ansej.org.dz » 
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: الإعانات المالية و الامتيازات الجبائية الممنوحة في إطار جياز الوكالة - رابعا

يستفيد الشاب المستثمر مف إعانات مالية ك امتيازات جبائية أثناء مرحمة الانجاز ،ك تككف 
. عمى شكؿ إعفاءات أثناء مرحمة استغلاؿ مشركعو 

 .تمنح ىذه الامتيازات سكاء إثناء مرحمة تكسيع قدرات الإنتاج 

الامتيازات الجبائية الممنكحة لممؤسسة المصغرة في مرحمة التكسيع تخص فقط المساىمات 
. الجديدة ك تحدد الحصة النسبية بالمقارنة مع المساىمات الإجمالية 

: الإعانات المالية

. القرض غير مكافئ - 
. قرض غير مكافئ إضافي عند الحاجة بالنسبة لمتمكيؿ الثلاثي- 

. عمى معدؿ نسب الفكائد البنكية بالنسبة لمتمكيؿ الثلاثي  100% التخفيض بنسبة   -   
 :تستفيد المؤسسة المصغرة مف الامتيازات الجبائية التالية :الامتيازات الجبائية 

: في مرحمة انجاز المشروع - ا

الإعفاء مف رسـ نقؿ الممكية بمقابؿ مالي عمى الاكتساب العقارية في إطار إنشاء نشاط - 
. صناعي

. الإعفاء مف حقكؽ التسجيؿ فيما يتعمؽ بالعقكد التأسيسية لمشركات- 
 فيما يخص الحقكؽ الجمركية لمتجييزات  المستكردة كالداخمة 5%تطبيؽ نسبة مخفضة بػػػػ - 

 1.مباشرة في انجاز الاستثمار
 

                                                             
1
 .ملاحق الخاصة بالمؤسسة  
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: في مرحمة استغلال المشروع- ب

 6 سنكات ، 3"الإعفاء مف الرسـ العقارم عمى البناءات ك البناءات الإضافية لمدة - 
حسب مكقع المشركع ، ابتداءا مف تاريخ استغلاليا مف الضريبة "  سنكات10سنكات ، أك 

 أك الخضكع  لمنظاـ الضريبي الحقيقي حسب القكانيف السارية  IFUالجزافية الكحيدة 
. المفعكؿ

عندما  (2)يمكف تمديدىا لسنتيف ,( 2)عند انتياء فترة الإعفاء المذككرة في المط رقـ - 
. عماؿ عمى الأقؿ لمدة غير محدكدة  (3)يتعيد المستثمر بتكظيؼ ثلاثة  

عدـ احتراـ التعيد الخاص بخمؽ مناصب شغؿ يؤدم دفعيا إلى سحب الامتيازات الممنكحة 
. ك المطالبة بالحقكؽ ك الرسكـ الكاجب دفعيا 

   %50الأشخاص الطبيعييف الخاضعيف لمضريبة المكافؽ لنسبة  –غير أف المستثمريف 

 دج ،بالنسبة لكؿ 10000مف المبمغ المنصكص عميو في قانكف الضرائب المباشرة ك المقدر 
 .سنة مالية ، ميما يكف رقـ الإعماؿ المحقؽ 

أك الضريبة عمى إرباح  (IRG)الاستفادة مف تخفيض الضريبة عمى الدخؿ الإجمالي 
، كذلؾ خلاؿ  (TAP)حسب الحالة ك كذا الضريبة عمى النشاط الميني  (IBS)الشركات 
: سنكات الأكلى مف الإخضاع الضريبي  ' 3'الثلاث 

. خلاؿ السنة الأكلى مف الإخضاع الضريبي  70%

  .خلاؿ السنة الثانية مف الإخضاع الضريبي 50% 

.   خلاؿ السنة الثالثة مف الإخضاع الضريبي25%
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تحميل النتائج عرض و: المبحث الثاني 

: عرض البيانات المتعمقة بالسمات العامة:اولا

مف أجؿ التعرؼ عمى الخصائص الشخصية ك الكظيفية لأفراد عينة الدراسة تـ تكزيعيـ 
. الأقدمية ك المغة الاكثر استعمالا في المؤسسة, المستكل التعميمي ,السف ,الجنس :  حسب 

. لافتراض الدراسة كجكد تاثير ليذه المتغيرات عمى تكجو العماؿ نحك متغيرم الدراسة

: توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الجنس-1

تكزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس  : (01)جدكؿ رقـ

  %النسب            التكرارات المتغيرات 

 69.6 23              ذكر  
 30.3        10              أنثى 

 100 33              المجمكع 
تبيف المعطيات الكمية الكاردة في الجدكؿ، أف ىناؾ فرقا كاضحا بيف جنس المبحكثيف، * 

مف أفراد العينة ىـ ذككر، كىي نسبة كبيرة تتماشى مع ما تتطمبو  %69.6حيث أف نسبة 
مؤسسة الككالة الكلائية لدعـ كتشغيؿ الشباب طبيعة العمؿ اللازـ المتميز ببذؿ جيكد عالية ب

 ، إضافة الى كثرة الخرجات الميدانية كالإتصاؿ الدائـ كالمباشر مع مئات طالبي بتيارت 
 %30.3المشاريع أسبكعيا في حيف نجد إنخفاض العنصر النسكم حيث قدرت النسبة ب 

فمتغير الجنس مف  عمكما ما يمكف قكلو أف أغمب المؤسسات تتطمب يد عاممة مف الجنسيف،
المتغيرات التي تؤثر عمى عممية الإتصاؿ،  فيك يخمؽ نكع مف التكتر كالحساسية في بعض 

التفاعلات الإجتماعية داخؿ مؤسسات أكنساج تيارت سكاء بيف العماؿ أك مع الزبائف 
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 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن : (02)جدول رقم  -2

 %النسب التكرارات المتغيرات 
 30.3 10 32-22مف 
 54.5 18 42-33مف 
 15.1 05 53-43مف 
 00 00 فاكثر 54

 100 33المجمكع 
 مف افراد عينة  الدراسة ينتمكف الى فئة السف %54.5الى اف  (02)يشير الجدكؿ رقـ * 
فيما  , %30.3 سنة نسبة 32-22فيما بمغت نسبة الذيف تتراكح اعمارىـ مف  ,33-42

 سنة 54فيما بمغت نسبة الذيف تزيد اعمارىـ عف  , %15.1 سنة نسبة 53-43بمغت فئة 
  %00ما قدره 

تبيف المعطيات الكمية أف ىناؾ بعض الاختلافات في فئات العمر بيف أفراد العينة، حيث *
سنة، كذلؾ يقارب  42-33تشير إلى أف أغمبية  أفراد عينة الدراسة  تتراكح أعمارىـ ما بيف

 مف افراد العينة %15.1 فيما سجمت نسبة . % 30.3في حيف نجد أف  % 54.5حكالي 
 54 في فئة الاكثر مف  في حيف لـ تسجؿ أم مفردة سنة 42 – 53تتراكح اعمارىـ مف 

كعميو يمكف القكؿ أف النزعة المركزية ليذه العينة تتجو فئة شباب في مقتبؿ العمر  .سنة
،ىذه الفئة التي تتميز بالحيكية كالنشاط كالكفاءة كىك ما سينعكس بالإيجاب عمى مردكديتيـ 

. كأدائيـ في العمؿ  

أغمبية العماؿ في مؤسسة أكنساج تيارت  سنيـ يسمح ليـ بأداء العمؿ بكؿ سيكلة، ككذا  -
. تحمؿ الأعماؿ  كالمياـ المككمة ليـ
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 .توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المستوى التعميمي : (03)جدول رقم - 3

 %النسب التكرارات المتغيرات 
 00 00إبتدائي 
 12.1 04متكسط 
 12.1 04ثانكم 
 72.7 24جامعي 

 3 01تككيف ميني 
 100 33المجمكع 

  
الى اف النسبة الغالبة مف المبحكثيف ىـ مف ذكم المستكل الجامعي  (03)يشير الجدكؿ رقـ 
مف الافراد % 12.1اما ما نسبتو ,  مف افراد عينة الدراسة % 72.7بنسبة قدرت ب 

في حيف شكمت نسبة , المستجكبيف فيـ مف ذكم المستكل المتكسط ك الثانكم بنسب متساكية 
 .%3المتحصميف عمى المستكل تككيف الميني 

مف خلاؿ البيانات الإحصائية، يتضح أف عماؿ مؤسسة أكنساج تيارت ذكم مستكيات 
متقاربة كأغمبيـ ذك مستكل جامعي حيث قدرت نسبة العماؿ أصحاب المستكل 

 ،ما 04حامميف لشيادات جامعية، أما المستكل الثانكم فبمغ عدد العماؿ  %72.7الجامعي
  %12.1ىك الحاؿ بالنسبة لافراد العينة الممثميف لممستكل المتكسط  % 12.1يعادؿ نسبة

 كىذا ما يقكدنا إلى استنتاج أف ىذه الفئة المينية تتطمب عماؿ ذكم شيادات كمستكيات عميا
 مف العماؿ لديو شيادة  1أما الفئة المينية الثانية أم عماؿ التككيف الميني فنجد أف فرد  .

 .مف مجمكع العماؿ% 3تككيف ميني كذلؾ بالنسبة
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  العمؿ في مؤسسة أكنساج تيارت يتطمب إدارييف كعماؿ لدييـ شيادات جامعية كمستكل عالي
فالمستكل  كذلؾ يتماشى مع طبيعة العمؿ الإدارم كىذا ما لاحظناه مف خلاؿ الجدكؿ أعلاه،

تكترات، ىذا كما  التعميمي إذا قارناه بيف العامؿ البسيط كالإدارم فإنو يخمؽ في بعض الأحياف
جاء في الفصؿ النظرم الخاص بالمعكقات بيف المرسؿ كالمستقبؿ، كفي بعض الأحياف إذا 

كاف العامؿ يتمتع بمستكل تعميمي ثانكم اك جامعي فإف ذلؾ يؤدم بو إلى فيـ الرسائؿ 
  .الإدارية بسرعة

 
. توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الاقدمية : (04)جدول رقم - 4

 %النسب التكرارات المتغيرات 
 24.2 08 سنكات 05أقؿ مف 

 57.5 19 10 – 05مف 
 18.1 06 سنكات 10أكثر مف 
 100 33المجمكع 

                 

 مف الافراد المستجكبيف تتراكح سنكات خبرنيـ مف %57.5الى اف  (05)يشير الجدكؿ رقـ 
في حيف شكؿ عدد الافراد الذيف تزيد عدد سنكات خبرتيـ عف  ,  سنكات خبرة 05-10

  يبدك مف خلاؿ الجدكؿ، كمف خلاؿ البيانات الإحصائية أف عدد العماؿ الذيف أمضكا
 مف المبحكثيف %57.5 عماؿ بنسبة  تقدر ب 19سنكات بػ  (10-05)فترة العمؿ ما بيف 

 سنكات في حيف بمغة نسبة 05 مف عينة البحث التي أمضت أقؿ مف %24.2ة تمييا نسب
.    %18.1 سنكات 10المبحكثيف التي لا تتجاكز فترة اقدميتيـ 
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كؿ ىذه النسب تدؿ عمى أف العماؿ بالمؤسسة لدييـ أقدمية مما تمكنيـ مف الأداء الجيد 
لمعمؿ كالتفيـ السريع لكؿ ما يدكر بالمؤسسة مف إتصالات داخمية أك خارجية، كذلؾ 

الأقدمية تسمح باكتساب الخبرة، كالقدرة عمى معالجة المشاكؿ المتعمقة بالعمؿ، بالإضافة 
إلى ىذا فالأقدمية ليا دكر في إشاعة المناخ كالكلاء التنظيمي كتشكيؿ العلاقات الطيبة 

كذلؾ الأقدمية تمكنيـ مف العمؿ براحة كفعالية، كتمكنيـ مف تفادم المشاكؿ  .مع الإدارة
التي قد تكاجو المركب، كذلؾ عف طريؽ الإتصاؿ، كالذم بدكف شؾ سيسير بصكرة 

حسنة نظرا لخبرتيـ الكاسعة 

تمعب دكرا ىاما في - تيارت–إف مدة العمؿ بالككالة الكلائة لدعـ ك تشغيؿ الشباب 
تمكيف العامؿ بما يجرم داخؿ المركب مف إتصالات أك أعماؿ حيث تمكنيـ الأقدمية مف 

الإدراؾ السميـ لمعلاقات الإنسانية داخؿ الييكؿ التنظيمي لممؤسسة كما يجرم فيو مف 
كمدة العمؿ بالكحدة تمعب دكرا ىاما في تحديد مكقؼ العامؿ  . إتصالات داخمية كخارجية

مف المشرؼ عميو، كنعتقد أنو كمما كانت مدة العمؿ أطكؿ، كمما كاف بإمكاف العامؿ أف 
 .يصدر أحكاما كآراء أكثر دقة عف فعالية الإتصاؿ
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توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير المغة الاكثر استعمالا في  : (05)جدول رقم - 5
: المؤسسة 

 %النسب التكرارات المتغيرات 
 24.2 08عربية 
 12.1 04فرنسية 

 63.6 21الإثنيف معا 
 100 33الامجمكع 

 

  لقد كشفت لنا الدراسة الميدانية مف خلاؿ الأرقاـ الكاردة في الجدكؿ الخاص بمغة
الاستعماؿ أك انتقاؿ المعمكمات نلاحظ أف كلا المغتاف تستعملاف، كلكف بنسب متفاكتة حيث  

تستعمؿ المغة العربية،  % 24.2 ثـ تمييا نسبة تيف معاتستعمؿ المغ %63.6نجد أف نسبة 
كىذا إف دؿ عمى شيء إنما يدؿ عمى أف  فقط تستعمؿ المغة الفرنسة ،%12.1في حيف 

 الى جانب المغة الفرنسية فمتغير المغة الأكثر  .أغمبية أفراد العينة يتقنكف المغة العربية
استعمالا لانتقاؿ المعمكمات في مؤسسة أكنساج تيارت  لديو علاقة بالمستكل التعميمي 

. ككذلؾ بالنسبة لمتككيف ،فالمغة محرؾ رئيسي للإتصاؿ بيف العماؿ
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: إستنتاج

  - : مف خلاؿ تحميمنا لممعطيات المتعمقة بالبيانات الشخصية لعينة الدراسة  نستنتج ما يمي

  91 عامؿ بنسبة 91معظـ أفراد العينة ذككر، حيث بمغ عددىـ % . 

  معظـ أفراد العينة في سف الشباب كىك سف العطاء كالتميز بحيث بمغ عدد الذم
كىك  (53 سنة 50-45 عامؿ، كمابيف 22 سنة 45 ك40يتراكح أعمارىـ مابيف 

 .مجمكع العماؿ 

  عامؿ  54أغمب المبحكثيف متحصميف عمى مستكل تعميمي جامعي، كقد بمغ عددىـ
 .%54ما يقابؿ نسبة 

  30إف أفراد عينة البحث يستعممكف المغة العربية  في تعاملاتيـ حيث بمغ عددىـ 
  .عامؿ

  معظـ أفراد عينة البحث ليـ أقدمية في العمؿ، حيث بمغ عدد العماؿ الذيف أمضكا
 عامؿ، كذلؾ بالنسبة لمذيف قضكا فترة العمؿ 24 سنة بػ 10-05فترة العمؿ ما بيف 

  . عماؿ4 فبمغ عددىـ 15-10مابيف 

 

 

 

 



 الجانب التطبيقي

 

104 

 

. إتصال الرؤساء بالمرؤوسين: المحور الاول 

 إىتمام الإدارة بالإتصال بكافة المستويات : (06)جدول رقم - 6

 %النسب التكرارات المتغيرات 

 69.6 23دائما 

 30.3 10احيانا 

 00 00نادرا 

 100 33المجمكع 

  مف خلاؿ المعطيات الكمية لمجدكؿ أعلاه، يتبيف لنا أف الإدارة العميا تيتـ بإيصاؿ
مف أفراد  %69.6المعمكمات كالقرارات إلى كافة المستكيات دائما ، كىذا ما أكدتو نسبة 

مف المبحكثيف الذيف أكدكا  %30.3عينة البحث الذيف أجابكا بالاحتماؿ دائما، ثـ تأتي نسبة 
كأقركا بأف الإدارة تيتـ بالإتصاؿ كبإيصاؿ القرارات كالمعمكمات دائما ،كفي المقابؿ لا نجد 
ام مفردة مف المبحكثيف مف أفراد العينة البحث ترل بأف الإدارة لا تيتـ الا نادرا بإيصاؿ 

 .القرارات 
  المناقشة فييا بؿ ىـكامر لا يمكفالأ2ـلتعميمات كاتنفيذ بداخؿ المؤسسة يقكـ العماؿ 

نلاحظ انو تكمف طبيعة العلاقة بيف  يجب تنفيذىا بإعتبارىا أكامر عمى شكؿ كثيقة رسمية
المكظفيف ك رؤساء مف حيث نكعية الرسمية التي يحكميا الاتصاؿ الرسمي كىك الذم يككف 

حتى كعف طريؽ تقنيات الاتصاؿ الكتابي الرسمي عمى شكؿ تقارير أك أكامر أك لكائح 
اقتراحات بغرض نقؿ المعمكمات أك تكجيو المكظفيف كحتى إعلاميـ بالبيانات الرسمية 
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لامتيازىا بالسرعة كاقؿ تكمفة فالاتصاؿ الرسمي يضمف نقؿ المعمكمات الضركرية الخاصة 
 .بالمؤسسة لعدد كبير مف المكظفيف 

سرعة وصول المعمومات و القرارات : (07) جدول رقم-7

 %النسب التكرارات المتغيرات 

 33.3 11سريعة 

 24.2 08بطيئة 

 42.4 14تاخذ الكقت الكافي 

 100 33المجمكع 

 

يتبيف لنا مف خلاؿ البيانات الإحصائية في الجدكؿ أف جممة مف المبحكثيف أم ما يعادؿ 
 قد أقركا بأف المعمكمات كالقرارات تاخذ عماؿ مؤسسة أكنساج تيارتمف % 42.4نسبة  

 عاملا 34ذا راجع لقمة عدد العماؿ الذم لا يتجاكز الكقت الكافي خلاؿ كصكليا لمعماؿ كه
 33.3في حيف نجد أف إضافة إلى حرص الإدارة عمى عقد إجتماعات دكرية مع العماؿ ، 

مف أفراد عينة البحث أكدكا بأف المعمكمات كالقرارات تصؿ بسرعة إلى العماؿ، ىذا أيضا % 
مف العينة كأفرادىا % 24.2يمكف تفسيره إلى القرب  المكاني بيف الإدارة كالعماؿ، أما نسبة  

المبحكثيف يركف اف المعمكمات تصؿ بصفة بطيئة، ، كىي نسبة ضئيمة إذا ما قارناىا مع 
.  النسب الأخرل
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بطء كصكؿ القرارات كالمعمكمات يرجع السبب في ذلؾ إلى طكؿ التسمسؿ الإدارم، فكمما 
يصاؿ  كاف عدد المستكيات الإدارية كبير كطكيؿ كمما شكؿ عقبة في عممية الإتصاؿ كا 
المعمكمات كالقرارات، ففي الإتصاؿ النازؿ قد تعتمد بعض المستكيات في التنظيـ إلى 

تحريؼ ما يريد الرئيس أك المدير نقمو أك إيصالو لممستكيات الدنيا مف معمكمات، كىذا ما 
. مف المبحكثيف الذيف أقركا ببطء كصكؿ المعمكمات كالقرارات  %24.2تؤكده نسبة

كخلاصة القكؿ أنو كمما كانت كتعددت المستكيات الإدارية كالتنظيمية، كمما كانت المعمكمات 
 كالقرارات عرضة لمتأخير فيذه المستكيات بتعددىا يمكنيا أف تشكؿ معكؽ أك حاجز للإتصاؿ

. ، كتحكؿ دكف كصكليا بسرعة لمعماؿ ك بالشكؿ المطمكب 

 .توزيع وسائل نقل المعمومات لمعمال: ( 08) جدول رقم -8

  %النسب التكرارات المتغيرات 

عف طريؽ التقارير ك 
المنشكرات الكتابية 

18 54.5 

 45.4 15عف طريؽ الكسائؿ الشفكية 

 100 33المجمكع 

 

مف خلاؿ الجدكؿ السابؽ نلاحظ أف تقارب في نسب كصكؿ القرارات كالمعمكمات الى * 
 مف العماؿ تصميـ المعمكمات كالقرارات مف %54.5عماؿ ككالة أكنساج تيارت، حيث 

  مف عينة الدراسة تصميـ %45.4في حيف نجد أف الإدارة عف طريؽ التقارير كالمنشكرات ،
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حيث قدر (الإتصاؿ المباشر،المكالمات الياتفية)المعمكمات عف طريؽ الكسائؿ الشفكية
.  عامؿ15عددىـ ب 

تزاكج إدارة ككالة أكنساج تيارت في إتصاليا بالعماؿ بيف الإتصاؿ المكتكب كالشفكم *    
في نقؿ التعميمات كالقرارات أك القكانيف الجديدة التي يطمع عمييا العماؿ تككف مف خلاؿ 
المناشير المكتكبة كتدعيـ ذلؾ بالإتصاؿ الشفكم كىذا لكي يفيـ العماؿ ىذه المعمكمات ، 

. ساىـ في تقكية  العممية الإتصالية في مؤسسة أكنساج تيارتمكىك ما مف شأنو أف 

 .توزيع  الوسائل  الأكثر فعالية في إيصال المعمومات لمعمال:( 09) جدول رقم -9

  %النسبالتكرارات المتغيرات 

 42.4 14 الكسائؿ الكتابية 

 27.2 09الكسائؿ الشفكية 

 30.3 10الاثنيف معا 

  100 33المجمكع 

 

  مف الأفراد المبحكثيف لعينة الدراسة ترل  %42.4يكضح لنا الجدكؿ السابؽ بأف نسبة
بأف الرسائؿ الإتصالية المكتكبة تككف الأفضؿ، كذلؾ لما تقدمو مف شرح كتكضيح 
كتفسير لمتعميمات كالمعمكمات كالأكامر المرسمة إلى العماؿ كما ىي، كما أكضح لنا 

مف أفراد عينة  %30.3بعض العماؿ، بأف الكسائؿ المكتكبة أضمف كأنجح، أما نسبة 
تككف الأفضؿ نظرا لما تتصؼ بو  (شفكيا)البحث فيـ يؤكدكف بأف طريقة الإتصاؿ بيـ 
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مف مميزات خاصة، كأنيا تقضي عمى عامة المغة كالفيـ الجزئي لمرسائؿ المكتكبة، أم 
 مف افراد عينة البحث %30.3في حيف اجاب . أنيا تتجاكز المصطمحات الصعبة

. بالجمع بيف الاسمكبيف 

  إف معرفة العامؿ لمضمكف الرسائؿ الإتصالية المكجية إليو مف قبؿ الإدارة تجعمو قادرا 
عمى تفسيرىا حسب قدرتو المعرفية، كالثقافية كخبراتو كتجاربو السابقة، كمف ثـ يحاكؿ أف 

 .يتفاعؿ معيا كفقا لما يحيط بو

. يبين وضوح المعمومات  (10)جدول رقم - 10

 %النسب التكرارات المتغيرات 

 78.7 26نعـ 

 24.2 08لا 

 100 33المجمكع 

 

  مف خلاؿ الجدكؿ السابؽ نجد أف أغمب عماؿ ككالة أكنساج بتيارت تصميـ المعمكمات
تصميـ المعمكمات  %24.2 ،في حيف أف %78.7بشكؿ كاضح حيث قدرت النسبة ب 

 .بشكؿ غير كاضح

  المعمكمات التي تقكـ الإدارة بنشرىا في معظميا قرارات كمناشير كقكانيف جديدة لتسيير
منح القركض بككالة أكنساج أك لجدكلة الديكف أغمبيا كاضح لا يحتاج إلى الفيـ إلا 
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بعظيا الذم يحمؿ في طياتو المبس كيحتاج إلى شرح مف طرؼ المسؤكؿ أك المستشار 
 .القانكني لمككالة

. عقد الادارة اجتماعات دورية من اجل مناقشة انشغالات العمال :(11)جدول رقم -11

 %النسب التكرارات المتغيرات 

 30.3 10دائما 

 60.6 20احيانا 

 9 03نادرا 

 100 33المجمكع 

 

  مف افراد العينة يؤكدكف اف الادارة احيانا ما %60.6مف خلاؿ الجدكؿ اعلاه نلاحظ اف 
منيـ %30.3في حيف اف ,تقكـ بعقد اجتماعات دكرية مف اجؿ مناقشة انشغالات العماؿ

 اف الادارة تقكـ بعقد الاجتماعات الدكرية مف اجؿ مناقشة انشغالات %30.3يؤكدكف اف 
فيما بمغة افراد العينة الذيف اجابكا بندرة عقد الادارة لاجتماعات , العماؿ بصفة دائمة

يمكف القكؿ اف  . %09 فقط ما نسبتو 03دكرية مف اجؿ مناقشة انشغالات العماؿ عماؿ
الادراة تيتـ بعماليا ك تسعى الى مناقشة  انشغالاتيـ ك تمبية رغباتيـ مف خلاؿ عقد 

 .اكبر قدر مف الاجتماعات الدكرية كىذا تعبر عنو المعطيات المسجمة اعلاه
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. يبين تطبيق نتائج الاجتماعات  (12)جدول رقم - 12

 %النسب التكرارات المتغيرات 

 30.3 10دائما 

 63.6 21احيانا 

 6 02نادرا 

 100 33المجمكع 

 

 مف افراد عينة البحث يؤكدكف  تطبيؽ الادارة % 63.6 مف خلاؿ الجدكؿ اعلاه يتضح اف 
لنتائج الاجتماعات كىذا اف دؿ عمى شيء فقد يدؿ عمى مسؤكلية ك الالتزاـ  الادارة ك 

العماؿ بالعمؿ  كضركرة تطبيؽ ما تكصؿ اليو عماؿ المؤسسة مف خلاؿ الاجتماعات التي 
في حيف بمغت نسبة المبحكثيف . يتـ عقدىا بصفة دكرية كىذا ما تؤكده  نتائج البند السابؽ
 فقط مف %06في حيف اف , %21الذيف يركف انو احيانا ما تطبؽ نتائج ىذه المجتمعات 

 . فقط انو نادرا ما تطبؽ نتائج الاجتماعات02المبحكثيف ما قدرة  عاممي 
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 (الاتصال الصاعد)اتصال المرؤوسين بالرؤساء: المحور الثاني 

لعامل وتأثيرىا عمى الإتصال بالمسؤول لاعلاقة الشخصية ال (13)جدول رقم

 %النسب ات التكرارالمتغيرات 
 57.5 19دائما 
 36.3 12أحيانا 
 06 02نادرا 

 100 33المجمكع 

 

  أف العلاقػات الشخصية ليا تأثير %57.5كانت أغمبية إستجابات أفراد العينػة بنسػبة * 
كبير عمى الإتصاؿ أم أف العلاقة الشخصية بيف الرؤساء إذ كانػت حسنة ك طيبة فأف 

فعاؿ ك العكس إذا كانت العلاقة الشخصػية بػيف العماؿ ك الرؤساء غير   الإتصاؿ يككف جد
 مف العماؿ فيركف أف العلاقة الشخصية احيانا ليا تأثير فيما  %36.3أما نسبة  - .حسنة

 فقػط تػاثر العلاقات نادرامف العماؿ يعتقدكف أنو %06في حيف نسبة   ، يخص الإتصاؿ
 .الشخصية عمى عممية الاتصاؿ سكءا إيجابيا أك سمبيا

ستند عمى زميؿ أكثر دراية في حؿ أف م  لمعامؿعند حدكث أم خمؿ في العمؿ يمكف* 
ككالة  تكمف ملاحظتنا أف العلاقات الإنسانية متكاجدة داخؿ ،لرؤساءؿ  المجكءالمشكمة دكف

ستعنكف يبعضيـ م بيف المكظفيف فيي تتجمى في الأمكر الخاصة بالعمؿ فيـ أكنساج 
ف يككف الاتصاؿ الرسمي إلا ك يصاحبو الاتصاؿ أالبعض عند الحاجة فنستنتج إف لا يمكف 

الغير الرسمي فيك محرؾ أساسي ك فعاؿ في تأدية العمؿ فيك يبرز مبادئ الجماعة 
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كالتعاكف ك تسييؿ العمؿ عمى بعضيـ البعض بالإضافة إلى تأدية ك تنفيذ مياـ المؤسسة 
. حتى كاف حدث خمؿ قد يعيقو

مدى إعطاء المسؤول إىتماما لأراء العمال  :(14)جدول رقم 

 %النسب التكرارات المتغيرات 
 21.2 07دائما 
 30.3 10أحيانا 
 48.4 16نادرا 

 100 33المجمكع 

 

  أف المرؤكسيف  لا يعطكف الاىتماـ الكافي في  %48.4يعتقد معظـ العماؿ  بنسبة
الآراء ك ك الإقتراحات التي يعػطكنيا ليـ ك ىذا قد يعكد حسب راييـ إلى النزعة القيادية 

مف العماؿ فيركف بأنو ىناؾ احيانا اىتماـ مف طرؼ رؤسائيـ % 30.3ا نسبة ـييـ أؤكسلمر
فيما يخص الآراء ك الإقتراحات التي يقدمكنيا ليـ ك ىذا نظرا لمميزة التي لدييـ ك التي قد 

يركف انو دائما ما يكلي الرؤساء إىتماـ  % 21.2أما نسبة  . تساعدىـ في ىذا المجاؿ
. لمقترحاتيـ ك آرائيـ ك ىذا خاصة عندما يجدكف في إتخاذ قرارات معينة

   أك مكر الخاصة بالعمؿ الأ أم أراء في ىـليست لدمعماؿ ككالة أكنساج تيارت
 ليـ  العمؿ حسب الأكامر المعطاةكف بتنفيذ قكـم ىـ عماؿ منفذكف  لأف في صنعو المشاركة

العلاقة بيف المكظفيف ك  تجعؿ  انعداـ أراء المكظفيف ك ركح الإبداع داخؿ المؤسسة،ك
نفيذىا الرؤساء علاقة رسمية محدكد يغمب عمييا الاتصاؿ الرسمي في إطار تكجيو أكامر ك ت

  .تماما ينعدـ  ما يجعؿ الاتصاؿ الصاعد ناقصا كأحياف مف طرؼ العماؿ 
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. مدى تخصيص المسؤولين لأوقات للإستماع لإنشغالات العمال  :(15)جدول رقم

 %النسب ات التكرارالتكرارات 
 24.2 08دائما 
 30.3 10أحيانا 
 45.4 15نادرا 

 100 33المجمكع 

 

  أكدك باف مسؤكلييـ لا  % 45.4معظـ أفراد العينة أم العماؿ ك ىذا بنسبة
يخصصكف ليـ أم كقت فيما يخص الإستماع إلى شكاكييـ فحسب راييـ أف المشاكؿ التي 
تكاجييـ ك التي تحدث ليـ ، ىـ مف يبادركف بنقميا إلى مسؤكلييـ لكي يحاكلكا حميا ليػـ، 

مف العماؿ فيركف أف مسؤكلييـ يخصصكف ليـ  أكقات معينة للإستماع  %30.3أمػا نسػبة 
مف العماؿ اكدكا اف . %.24.2في حيف.إلى مشػاكميـ ك ىذا في بعض الأحياف فقط

 .مسؤكلييـ يخصصػكف ليـ دائما اكقات للاستماع الى إنشغالاتيـ

  قمة إستماع المسؤكليف لإنشغالات عماؿ أكنساج تيارت يؤثر سمبا عمى مردكدية عمميـ
 كيؤثر عمى الإتصاؿ داخؿ المؤسسة
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مدى وضوح الرسائل الإتصالية التي تصل من المسؤول :(16)جدول رقم 

 %النسب التكرارات المتغيرات 
 45.4 15دائما 
 54.5 18أحيانا 
 12.1 04نادرا 

 100 33المجمكع 

 

 مف أفراد العينة أم العماؿ أنيـ  احيانا ما يفيمكف المعنى العاـ لمرسائؿ  % 54.5يرل
مف أفراد العينة ك يعتقدكف أنيـ % 45.4الاتصالية التي تأتييـ مف طرؼ رؤسائيـ، أما 

دائما ما  يفيمكف معنى الرسائؿ الإتصالية التي تأتييـ مف رؤسائيـ ، كىذا خاصة إذا 
كانت تمؾ الرسائؿ مبسطة ك مفيكمة ، ك أحينا أخرم ىـ يفيمكف المعنى العاـ مف 

الرسائؿ التى تصمميـ مف رؤسائيـ ك ىذا قػد يعػكد حسب رأييـ الى صعكبة مضمكف ك 
مػف العماؿ فيركف أنو نادرا ما يفيمكف  % 12.1محتكل تمؾ الرسائؿ ، ك أمػا نسػبة 

معنى ك محتكل الرسائؿ الاتصػالية التػي تأتييـ مف طرؼ رؤسائيـ ،كىذا قد يرجع إلى 
 . مستكاىـ التعميمي المنخفض

  كمما كانت الرسائؿ الإتصالية التي تصؿ مف الأعمى إلى الأسفؿ كاضحة يساىـ ذلؾ
ستيعابيا كتطبيؽ ما كرد فييا  .في فيميا كا 
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مناقشة العمال لمحتوى أوامر وتعميمات المسؤولين  :(17)جدول رقم 

 %النسب التكرارات المتغيرات 
 27.2 09دائما 
 66.6 22أحيانا 
 6 02نادرا 

 100 33المجمكع 

 

 أنيـ في بعض الأحياف يطرحػكف  %66.6أغمب أفراد العينة مف العماؿ أكدكا بنسبة
أسئمة حكؿ محتكل الأكامركالتعميمات التي يكمفيـ بيا رؤسائيـ ك التي بالطبع لاتكػكف 

  مف أفراد العينة %27.2أما _ .مفيكمة لدييـ كىذا لكي يؤدكا مياميـ عمى أتـ ك أكمؿ كجو
يطرحكف أسئمة حكؿ محتكل الأكامر ك التعميمات التي يكمفيـ بيا  فيػركف أنيػـ دائما ما

المتبقية مف أفراد العينة فيركف أنو نادرا ما   %6رؤسائيـ لأنيـ ليتضح محتكاىا، أما نسبة
 يفيمكف جيدا محتكل لأنيـيطرحػكف أسػئمة حػكؿ بعػض التعميمات التي يكمفيـ بيا رؤسائيـ  

 . تمػؾ الأكامر ك التعميمات

  قمة مناقشة عماؿ ككالة أكنساج لمحتكل أكامر المسؤكليف دلالة عمى أف الإتصاؿ في
 .المؤسسة يسير في إتجاه كاحد مف الأعمى إلى الأسفؿ أم أنو يغمب عميو طابع الرسمية
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. مدى الفيم الجيد لمعظم قرارات المسؤول :(18)جدول رقم

 %النسب التكرارات المتغيرات 
 51.5 17دائما 
 39.3 13أحيانا 
 09 03نادرا 

 100 33المجمكع 

 

مف العماؿ أنيـ يتفيمكف دائما اليدؼ مف كراء إتخاذ قرارات معينػة مػف % 51.5يرل *
طرؼ رؤسائيـ، كىذا نظرا لأنيا في غالب الاحياف تككف في صالح تحقيؽ أىداؼ 

مف أفراد العينة فيركف أنيـ بعض الأحياف قد يتفيمكف % 39.3أما نسبة  _ .المؤسسة
المغزل ك اليدؼ مف كراء القرارات التي إتخذت مف طرؼ رؤسائيـ ك لكف في أحيانا أخرل 

يفيمكف اليدؼ مف قرارات معينة ك التي تبدك حسب رأييـ ليست ليا أية فائػدة عمػى  ىـ لا
مف أفراد العينة فيـ يعتقدكف أنيـ لايفيمكف  % 09أما نسبة  ، تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

 .المغزل ك اليدؼ مف القرارات التي تتخذ مف طرؼ رؤسائيـ
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. ردة فعل العامل في حالة تغيير قرارات في المؤسسة  (19)جدول رقم  

 %النسب التكرارات المتغيرات 
 30.3 10إيجابي 
 54.5 18سمبي 
 15.1 05لا أرد 

 100 33المجمكع 

 

أف ردة  فعميـ في الغالب تككف سمبية عند تغيير  % 54.5معظـ أفراد العينة أكدكا بنسبة *
قرارات أك برامج معينة في المؤسسة ك ىذا نظرا لعدـ اشراكيـ في  تغيير  القرارات ك البرامج 

 حسب لأنومف العماؿ فيعتقدكف أنو دائما تككف ردة فعميـ ايجابية كىػذا % 30.3أما نسبة .
% 15.1في حيناف  نسبة  _رأييـ تككف القرارت دائما في صالح تحقيؽ أىداؼ المؤسسة 

فقط مف أفراد العينة مف يركف أنيـ لايبػدكف أل إىتمػاـ فيما يخص التغيرات التي يحدثيا 
 .مسؤكلييـ عمى القرارات ك البرامج الخاصة بالمؤسسة
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. مدى وجود صعوبات في فيم قرارات المسؤولين أثناء الإجتماعات :(20)جدول رقم

 %النسب التكرار المتغيرات 
 57.5 19دائما 
 21.1 07أحيانا 
 21.1 07نادرا 

 100 33المجمكع 

 

 صػعكبات  ابدا أنيـ لا يجػدكف %  57.5معظـ أفراد العينة أم العماؿ أكدكا نسبة 
في فيػـ محتكل الأىداؼ ك المغزل مف القرارات التي أتخذت مف طرؼ رؤسائيـ ك ىذا 

خلاؿ الاجتماعات التي يقكمكف بيا كىذا لأف معظـ تمؾ الأىداؼ المتعمقة بالقرارت مفيكمػة 
-اما النسبة المتبقية مف العماؿ فقد انقسمكا الى قسميف بحيث . كليست فييا أل غمكض

مف العماؿ اكدك انيـ لا يفيمكف محتكل الاىداؼ مف القرارات التي تتخذ  % 21.1نسبة 
خلاؿ الاجتماعات التي تقاـ مع رؤسائيـ كىذا قد يرجع إلى المسػتكل التعميمػي المنخفض 

مف العماؿ فيعتقدكف انيـ في بعض الأحياف يفيمػكف محتكل القرارت  % 21.1اما نسبة .ليـ
 .المتخذة مف طرؼ رؤسائيـ كلكف في احياف اخرل ىػـ لا يفيمػكف اليدؼ كالمغزل منيا
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. مدى وجود تباعد بين العمال والإدارة في إتخاذ القرارات:(21)جدول رقم  

 %النسب التكرارات المتغيرات 
 27.2 09دائما 
 48.4 16أحيانا 
 24.2 08نادرا 

 100 33المجمكع 

 

 أكدك بأنو احيانا ىناؾ تباعد  بيف العماؿ ك الإدارة خاصػة فيما  %48.4أغمب العماؿ بنسبة
يخص استشارتيـ في اتخاذ قرارات معينة كىذا قد يرجع ألى النزعػة القياديػة لرؤسائيـ اك إلى 

 مف العماؿ مف يركف بانو ليس ىناؾ أم تباعد  % 27.2اما ا. مستكاىـ التعميمي المنخفض
بيف العماؿ ك الإدارة كىذا خاصة فيما يخص إستشارتيـ فيما يخص القرارات التنظيمية 

الخاصة بالمؤسسة كىذا حسب رأييـ قد يرجع الميزة التي لدييـ في مجاؿ العمؿ كالتي قد 
مف العماؿ اجابكا  انو لا   %24.2اما نسبة .تساعدىـ فػي إتخاذ القرارات الخاصة بالمؤسسة

 .يكجد ابدا تباعد بينيـ كبيف الادارة فيما يخص مشػاركتيـ فػي اتخػاذ القرارات
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. طريقة طرح العمال لإنشغالاتيم :(22)جدول رقم 

 %النسب التكرارات المتغيرات 
 51.5 17مقابمة المدير 

 03 01مقابمة مسؤكؿ المصمحة 
 24.2 08مقابمة الفرع النقابي 
 21.2 07خلاؿ الإجتماعات 

 100 33المجمكع 

 
نجد أف معظـ العامميف يفضمكف مقابمة المدير  بنسبة مف خلاؿ الجدكؿ السابؽ  -

مف اجؿ طرح المشاكؿ التي تعترضيـ أثناء أدائيـ لعمميـ، اذ  يركنو الحؿ  51.5%
اؿ كمقابمة مدير المؤسسة صالأفضؿ لإيصاؿ انشغالاتيـ بسرعة كىذا ما يعكس تفضيميـ الات

 كىذا يمكف تفسيره أف , يفضمكف المجكء الى الفرع النقابي%24.2،في حيف نجد  شخصيا
لمنقابة منافذ كثيرة لإيصاؿ انشغالات العماؿ كحفظ حقكقيـ بفضؿ التشريعػات المتبعة داخؿ 
المؤسسة التي تحدد لمعػامؿ منافذ طػرح انشغالاتو طبقػا لتشريعات الدكلة، كىذا مايعيو العماؿ 

أف العماؿ يستغمكف اجتماعيـ  ام %21.2كذلؾ كمف خػلاؿ الاجتماعات بنسبة  . تماما
بالإدارة لمتحسيس بالصعكبات التي تعترضيـ أثناء أدائيـ لأعماليـ، كنمحظ نذرة لجكء العماؿ 

 كتفضيميـ لممحػادثة الشفػكية المباشرة أما مف  %03الى مقابمة مسؤكؿ المصمحة بنسبة 
 .خلاؿ الاتصاؿ بالمدير آك استغلاؿ الاجتماعات بالإدارة لإيصاؿ انشغالاتيـ

  يطرح عماؿ ككالة أكنساج  انشغالاتيـ بشكؿ مباشر عمى المدير لمكصكؿ إلى حمكؿ 
عمى الرغـ مف تفضيؿ اغمب العماؿ عمى الاتصاؿ بالمدير مباشرة كىذا يؤكد عمى حرصيـ 
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 ضماف كصكؿ كؿ انشغالاتيـ كاقتراحاتيـ بسرعة مف اجؿ التكفؿ بيا في اقرب كقت عمى
 الشخصي في أف عينة نا تفسير ذلؾ حسب تصكرناكبالسرعة المطمكبة لتحقيؽ أىدافيـ كيمكف

الكطنية في أف كؿ مؤسساتنا البحث تتفؼ في ىذا التصكر مع كؿ العماؿ في معظـ 
الانشغالات كالمصالح يمكف أف تحؿ بيسر كبسرعة مف خلاؿ إيصاليا الى المدير أك مف 
يقبع في أعمى اليرـ في المؤسسة أك المنظمة رغـ أف ىذا يتجاكز الأعراؼ التنظيمية في 

المؤسسة أك سيركرة تبادؿ المعمكمات مف الإدارة الى العماؿ عبر كؿ المصالح سكاء كانت 
 .ىذه المعمكمات نازلة أك صاعدة
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عمى  تأثير الإتصال التنظيميعرض و تحميل و تفسير البيانات المتعمقة ب: المحور الثالث
. لاداء الوظيفي لمعمالا

سنعرض في ىذا الجزء البيانات المحصمة ميدانيا ك المتعمقة بتدعيـ فعالية الاتصاؿ 
.  الكظيفيللأداءالتنظيمي 

أفضل الأساليب  التي يستخدميا العمال للإتصال بالمسؤول :(23)جدول رقم 

 %النسب التكرارات المتغيرات 
 24.2 08الكتابي 
 27.2 09الشفكم 

 48.4 16الإثناف معا 
 100 33المجمكع 

 

  مف خلاؿ الجدكؿ السابؽ نجد أف أغمب العماؿ يفضمكف المزاكجة بيف الأسمكبيف
منيـ %27.2 ،ك %48.4الشفكم كالكتابي  للإتصاؿ بالمسؤكؿ حيث بمغت النسبة 

 . يفضؿ الاسمكب الكتابي%24.2يفضؿ الأسمكب الشفكم،في حيف 

 ف كالباحثيف في مجاؿ الاتصاؿ متماشى مع كؿ ما أشار إليو المفكرالنتائج السابقة ت
داخؿ المنظمة أك ما يعرؼ بالاتصاؿ التنظيمي في جؿ دراساتيـ كأبحاثيـ في ضركرة المزج 

 كضركرة كجكد كمييما مع كضع أسس كمعايير تحكـ ىذا الشفكم كالكتابيبيف الاتصاؿ 
الكجكد مف اجؿ تكامؿ النمطيف بما يخدـ المنظمة مف خلاؿ تحقيؽ أىدافيا المسطرة 

كلإيصاؿ التعميمات الى العماؿ كالسير مف خلاؿ الاتصاؿ النازؿ عمى السير الحسف أك 
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الجيد لكؿ نشاطاتيا كتحقيؽ أىداؼ أك الغرض الاتصاؿ ىذا مف جية، كمف جية أخرل 
تحقيؽ مصالح كأىداؼ العماؿ 

: يوضح كيفية الاتصال السائدة في المؤسسة: (24)الجدول رقم 

 % النسبالتكرارات المتغيرات 

 94.2 33مباشرة 

 00 00باستشارة المشرؼ 

 5.7 02ىاتفيا 

 100 35المجمكع 

 

  مف العماؿ قد اجابكا بكجكد اتصاؿ %94.2يتبيف مف خلاؿ الجدكؿ اعلاه اف نسبة 
كىذا ما يؤكد كجكد اتصاؿ مباشر عمى نطاؽ كاسع بالمؤسسة ليشمؿ , مباشر فيما بينيـ 

فيما اعتمدة , جميع العماؿ عمى اختلاؼ اعماليـ ك مناصبيـ ك نكعية النشاط الذيف يزاكلكنو
ك ىذا ما يبرر زيادة ,  مف افراد العينة عمى استخداـ الياتؼ جنبا للاتصاؿ المباشر 5.7%

. في العدد الاجمالي لمعينة 
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 .يبن مدى وجود روح العمل الجماعي  بين العمالي (25)جدول رقم 

 %النسب التكرارات المتغيرات 

 93.9 31نعـ 

 6 2لا 

 100 33المجمكع 

 

 أكدك بأف ىناؾ ركح العماؿ الجماعي بيف العماؿ في حيف اف  %93.9أغمب العماؿ بنسبة
 فقط اجابكا بعدـ كجكد ركح التعاكف بيف العماؿ ، ك دلالة 02 ام ما يعادؿ عامميف 06%

ىذا انو تسكد علاقات كدية ك تضافر الجيكد مف اجؿ انجاز العمؿ عمى اكمؿ كجو ك 
 .تحقيؽ اىداؼ المؤسسة
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. دور الاتصال في اشاعة روح التعاون في الفريق: (26)الجدول رقم 

 %النسب التكرارات المتغيرات 

 100 33نعـ 

 00 00لا 

 100 33المجمكع 

 مف خلاؿ الجدكؿ اعلاه نلاحظ اف جميع مفردات العينو ترل اف للاتصاؿ دكرا ىاما في 
حيث اف مف .  عاملا33  ام %100اشاعة ركح التعاكف في الفريؽ حيث بمغ نسبتيـ 

خلاؿ الاتصاؿ ك التكاصؿ العماؿ فيما بينيـ ك اقامة علاقات انسانية ك كدية تساىـ في 
تمطيؼ مناخ العمؿ ك الذم يساىـ بدكره في اشاعة ركح العمؿ الجماعيك ىذا ما اكدنو نتائج 

 ، ك تعاكف افراد الفريؽ فيما بينيـ 25البند 
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. مدى تمقي عبارات الشكر من المشرف لسرعة انجاز العمال لعمميم :(27)الجدول رقم 

 %النسب التكرارات المتغيرات 

 60.6 20دائما 

 21.2 07احيانا 

 18.1 06ابدا 

 100 33المجمكع 

 

 فرد مما يؤكؿ الى اف عماؿ 20 ما عدده %60.6مف خلاؿ الجدكؿ اعلاه نلاحظ  اف 
يتمقكف عبارات الشكر دائما مف مشرفيـ لقاء - تيارت–الككالة الكلائية لدعـ ك تشغيؿ الشباب 
 مف المبحكثيف اجابكا بانيـ لايتمقكف عبارات %21.2سرعتيـ لانجاز اعماليـ في حيف اف 

الشكر مقابؿ ذلؾ الا احيانا فيما يقدر عدد افراد العينة الذيف اجابكا بعدـ تمقيييـ لعبارات 
ما يفسر اىتماـ المسؤكليف بالجانب المعنكم . %18.1الشكر مف قبؿ مشرفيـ  ما نسبتو 

لمعامؿ نظرا لما لو مف تاثير عمى اداءه الكظيفي ك العممي ، فالعامؿ النفسي يمثؿ جزءا 
. ىاما مف مناخ العمؿ فاجابيتو اك سمبيتو تنعكس عمى اداء العامؿ 
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. اداء العمال للأعمال الموكمة ليم  في وقتيا : (28)الجدول رقم 

 %النسب التكرارات المتغيرات 

 66.6 22دائما 

 27.2 09احيانا 

 6 02نادرا 

 1004 33المجمكع 

 

  المبحكثيف يؤدكف الاعماؿ المككمة ليـ في اغمبيتبيف مف خلاؿ الجدكؿ اعلاه اف 
فيما شكمت نسبة الافراد ,  عامؿ 22 ما يعادؿ , %66.6  نسبتيـكقتيا دكف تأخير تبمغ

اما نسبة الاجابات التي ,  عماؿ09 ام  %27.2ما قدره " احيانا"الذيف كانت إجاباتيـ ب 
ما يدؿ عمى التزاـ العماؿ بانجاز .  عماؿ فقط 06 ما قدره .%6كانت نادرا فقدرت ب 

 .اعماليـ في الكقت المحدد مما يزيد مف فعالية التنظيـ
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. يبين مدى استفادة العمال من خبراتيم لتحقيق نوع من الابداع (29)الجدول رقم 

 %النسب التكرارات المتغيرات 

 54.5 18دائما 

 45.4 15احيانا 

 00 00نادرا 

 100 33المجمكع 

 

  مف خلاؿ الجدكؿ اعلاه اف نسبة المبحكثيف الذيف يستفيدكف مف خبراتيـ 8ـيتبيف
 منيـ ب % 45.4 فيما كانت نسبة ،%54.5  بمغتلتحقيؽ نكع مف الابداع في عمميـ

 .%00ب " ابدا"في حيف كانت نسبة الافراد الذيف كانت اجاباتيـ ب "  احيانا"

  التجربة المينية ليا دكر كبير في إبداع العامؿ مف حيث السرعة في
 .التنفيذ،الدقة،كحؿ المشاكؿ في كقت كجيز
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. بيدف تحسين الاداء  مدى تناقش العمال فيما بينيم: (30)الجدول رقم 

 النسب التكرارات المتغيرات 

 54.5 18دائما 

 45.4 15احيانا 

 00 00نادرا 

 100 33المجمكع 

 

  مف خلاؿ الجدكؿ السابؽ نجد أف نسبة كبير مف العماؿ يتناقشكف في ما بينيـ
 منيـ يتناقش بصفة دائمة في حيف اف %54.5لتحسيف أدائيـ الكظيفي حيث بمغ 

في عيف لـ نسجؿ ام مفردة فيما يخص عدـ تناقش العماؿ مف . يتناقشكف أحيانا45.5%
اجؿ تحسيف ادائـ ك تفسير ذلؾ اف معظـ العماؿ يعممكف جاىديف بغية تحسيف ك تطكير 
ادائيـ الكظيفي مما ينعكس ايجابا عمى المؤسسة ك يساىـ في بمكغ المؤسسة لاىدافيا ك 

 .ك يزيد مف فعالية التنظيـ, غاياتيا
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 اىمية تقييم الادارة لأداء العمال لأعماليم بالنسبة لمعامل: (31)الجدول رقم 

  %النسبالتكرارات المتغيرات 

 90.9 30نعـ 

 9.1 03لا 

 100 33المجمكع 

 

  مف خلاؿ الجدكؿ السابؽ نجد أف معظـ عماؿ ككالة أكنساج تيارت يكلكف أىمية
 فقط لا يبالكف بتقييـ %9.1بينما %90.9كبيرة لتقييـ الإدارة لعمميـ حيث بمغت النسبة 

 .أدائيـ مف طرؼ الإدارة

  تقييـ الإدارة لأداء العماؿ يساىـ في تحفيزىـ معنكيا كىذا يساعد عمى تحقيؽ جك
 .كمناخ تنظيمي يساعد عمى السير الحسف لكؿ نشاطات المؤسسة 
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 ؟ عملك فً اخلاصك من زاد  بك  الادارة اهتمام( 32 )رقم الجدول

  %النسب التكرارات المتغٌرات

 69.6 23 نعم

 24.2 08 لا

 100 33 المجموع

 

مف خلاؿ الجدكؿ اعلاه يتضح لنا انو اغمب مفردات العينة زاد اىتماـ الادارة بيـ مف 
اخلاصيـ في عمميـ اذ اف اىتماـ الادارة بعماليا يساىـ في تحفيز الجانب المعنكم لمعماؿ 
ك جعميـ يشعركف بتيميتيـ في التنظيـ ك انيـ جزء مف ىذا التنظيـ مما يكلد لدييـ الشعكر 

في حيف نمحظ اف . بالكلاء اتجاه المؤسسة ك اخلاصيـ في اداء الاعماؿ المكجية ليـ
 . افراد فقط اجابكا بعدـ ذلؾ08المبحكثيف ما يعادؿ 2 مف ؾ24.2%

 

 

 

 

 

 

 

 



 الجانب التطبيقي

 

132 

 

 رأي العمال حول المشاكل الإتصالية بالمؤسسة: السؤال المفتوح

إتفؽ عماؿ ككالة أكنساج تيارت عمى أف ىناؾ عدة عكامؿ تعيؽ السير الحسف للإتصاؿ في 
العامؿ في تدخؿ امكانية كثرة العمؿ ك الركتيف داخؿ المؤسسة عدـ المؤسسة مف بينيا 

 فالعمؿ عبارة عف ، لمعامؿاالعمؿ أك إبداء الرأم أك حتى المناقشة فيو  ك يضع حدكدقرارات 
 ثقة مايساىـ في زعزعة  التحفيز المادم ك المعنكم مف طرؼ الرئيس صحمقة مقفمة لنؽ

كلعؿ إف أىـ المشاكؿ داخؿ المؤسسة تمحكرت عمى عدـ استغلاؿ .لمكظؼ اتجاه المنظمة ا
ف الرؤساء لا يحتككف عمى العماؿ بطريقة إنسانية أك تقديـ أ خاصة صحيح الاتصاؿ بشكؿ 

 .النصح ليـ فيـ يعتمدكف عمى الاتصاؿ الرسمي الذم كلد الركتيف

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الجانب التطبيقي

 

133 

 

 النتائج العامة:المبحث الثالث

 الأداء  الاتصاؿ التنظيمي ك تاثيره عمى إحصاء التكرارات المشاىدة لكؿ بند مف بنكدبعد 
 ، كبتطبيؽ الأساليب الإحصائية المناسبة لكؿ فرضية،  مبحكثي الدراسةالكظيفي عند

 :كباستقراء الجداكؿ ك تحميميا كترجمتيا جاءت نتائج دراستنا كالتالي

 في سف الشباب كىك سف العطاء كىـ ، عماؿ ككالة أكنساج تيارت مف فئة الذككرمعظـ * 
  يستعممكف المغة العربية  في تعاملاتيـ، متحصميف عمى مستكل تعميمي جامعيككالتميز 
،ككؿ المعطيات السابقة تسمح لعماؿ الككالة القياـ  في العمؿ لا بأس بيا  أقدميةكلدييـ 

 .بالأعماؿ المككمة ليـ مف طرؼ المسؤكليف

 بالسف المستكل التعميمي، الأقدمية التي ىدؼ السمات العامة المتعمقة ما يخص   في *
الباحث مف خلاليا لمتأكد مف عدـ كجكد فركؽ بيف العماؿ التنفيذييف تعزل إلى العكامؿ 

 :الديمكغرافيػة المشار إلييا سابؽ فقد خمص الباحث إلى ما يمي

عمى الأداء الكظيفي لاحظ الباحث تجانس مختمؼ الفئات متغير السن بالنسبة لتأثير * 
 إذ -تيارت- الككالة الكلائية لدعـ ك تشغيؿ الشبابالعمرية في أدائيـ الكظيفي في مؤسسة ،

 الشباب، ك ىذا ما يفسر عدـ كجكد تأثير ( 32-22)الكيكؿ ك (42-33)لا فرؽ بيف فئة
لمسف عمى الأداء التنظيمي لدل العماؿ التنفيذييف داخؿ مؤسسة البحث 

 ك تأثيره عمى الأداء الكظيفي فقد لاحظ الباحث تجانس المستوى التعميمي بالنسبة لمتغير *
في إجابتيـ عمى عبارات الاستبياف المتعمقة بمتغير الأداء  (جامعي)مختمؼ الفئات التعميمية 

بنكد الأداء  إذ جاءت إجابات كؿ الفئات متشابية في المكافقة كعدـ المكافقة عمى, الكظيفي
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الكظيفي، ك بالتالي فلا فرؽ بينيـ، ما يعكس حقيقة أف الاختلاؼ في في المستكل التعميمي 
ليس لو تأثير عمى الأداء الكظيفي لدل العماؿ التنفيذييف 

 في العمؿ ك تأثيرىا فمـ نلاحظ أم فرؽ بيف استجابات الفئات حكؿ  الأقدميةما يخص  في*
سنكات  05اقؿ مف حيث لـ يكف ىناؾ فرؽ بيف ذكم الأقدمية القصيرة , بنكد الأداء الكظيفي
 ك سنكات فاكثر 10 سنكات ك 10 الى 05 ام مف الطكيمة المتكسطة ك ك ذكم الأقدمية 

بالتالي لا يكجد تأثير للاقدمية عمى الأداء الكظيفي لدل العماؿ التنفيذييف داخؿ مؤسسة 
 .البحث

 الككالة الكلائية لدعـ ك ما يخص الكشؼ عف نمط الاتصاؿ السائد في مؤسسة  في* 
 نجد أف المؤسسة أك القائميف عمى تسييرىا يمزجكف بيف النمطيف- تيارت-تشغيؿ الشباب

ات العمؿ كما تقتضيو طبيعة العلاقة بيف الإدارة كالعماؿ، م طبقا لضركرالصاعد كالنازؿ 
جابات العماؿ الذيف أكدكا عمى أف تمقييـ لممعمكمات مف الإدارة إكىذا ما لاحظناه مف خلاؿ 

يتـ عف طريؽ الاجتماعات أك عف طريؽ المشرؼ المباشر،كما أف فترات اتصاؿ الإدارة 
بالعماؿ غالبا ماتككف منتظمة كاليدؼ العاـ منيا تقديـ قرارات ليقكـ العماؿ بتنفيذىا ك لجكء 

الإدارة أحيانا الى العماؿ للاستماع الى أرائيـ في المسائؿ التي تتعمؽ بأعماليـ كالمياـ 
 .(الاتصاؿ النازؿ )المككمة إلييـ،كمف خلاؿ ىذا النمط

يساعد المنظمة عمى أف تزكد عماليا " الإدارة الفعالة" محمكد المساد في كتابو" كما أشار*
بالتعميمات كالتكجييات كذلؾ الأسس كالمعايير لمكظائؼ المسندة كالاىـ مف ذلؾ يكضح 
كيزكد العماؿ بالمعمكمات المتعمقة بسياسة الشركة كأفكارىا، كملامح ثقافتيا العامة كىذا 

 .يساعد عمى ترسيخ فيـ أفضؿ لأىداؼ المنظمة، 
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-تيارت- الككالة الكلائية لدعـ ك تشغيؿ الشبابكيمكف أف نلاحظ اىتماـ بقيمة مؤسسة *
ذا النمط مف خلاؿ جعؿ الاتصاؿ الإدارة بالعماؿ مف خلاؿ الاجتماعات سكاء كانت بو

رسمية أك غير رسمية كالاتصاؿ عبر المشرؼ المباشر الذم يساعد عمى التقرب مف العماؿ 
مؤسسة اؿقيمة الاتصاؿ النازؿ كضركرتو في  كىذا ما يعكس. أكثر كتبادؿ الاراء معيـ

 في السير العاـ لكؿ نشاطات المؤسسة كضبط علاقات الفاعميف فييا اكنساج تيارت

 الككالة الكلائية أما بالنسبة الى نمط الاتصاؿ الصاعد المتبع في المؤسسة مؤسسة  . *
 كذلؾ نجد أف العماؿ التنفيذييف مقتنعكف بدكر كأىمية - تيارت-لدعـ ك تشغيؿ الشباب

النقابة في إيصاؿ كؿ انشغالاتيـ كىذا لا يمنعيـ مف الاتصاؿ بالإدارة عف طريؽ المشرؼ 
المباشر لاحتكاكيـ اليكمي بو كاقتناعيـ بدكره الياـ لايصاؿ انشغالاتيـ مف خلاؿ احتكاكو 
اليكمي كالمباشر بالإدارة كمعرفتو الدقيقة بظركؼ عمؿ العماؿ ككؿ ما يتعمؽ بادائيـ كيمكف 
أف نفسر لجكء العماؿ في اتصاليـ بالإدارة مف خلاؿ المشرؼ المباشر عمكما مف خلاؿ أف 

عمى الرغـ مف تفضيؿ اغمب العماؿ .الإدارة تتبع نفس الإجراء أحيانا في اتصاليا بالعماؿ
عمى الاتصاؿ بالمدير مباشرة كىذا يؤكد عمى حرصيـ عمى ضماف كصكؿ كؿ انشغالاتيـ 
كاقتراحاتيـ بسرعة مف اجؿ التكفؿ بيا في اقرب كقت كبالسرعة المطمكبة لتحقيؽ أىدافيـ 

كيمكف تفسير ذلؾ حسب تصكرم الشخصي في أف عينة البحث تتفؼ في ىذا التصكر مع 
كؿ العماؿ في أف كؿ الانشغالات كالمصالح يمكف أف تحؿ بيسر كبسرعة مف خلاؿ 

إيصاليا الى المدير أك مف يقبع في أعمى اليرـ في المؤسسة أك المنظمة رغـ أف ىذا يتجاكز 
الأعراؼ التنظيمية في المؤسسة أك سيركرة تبادؿ المعمكمات مف الإدارة الى العماؿ عبر كؿ 

. المصالح سكاء كانت ىذه المعمكمات نازلة أك صاعدة
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 إذف فالمزج بيف نمطي الاتصاؿ النازؿ كالصاعد في رسـ طبيعة العلاقة بيف الإدارة * 
الككالة الكلائية لدعـ ك  ةكالعماؿ ىك السمة الأبرز في سيركرة عممية الاتصاؿ في مؤسس

بفضؿ تنظيميا الإدارم لكؿ مصالحيا  مؤسسة ناجحةالتي تعتبر  -تيارت-تشغيؿ الشباب
كأنشطتيا كالعلاقات التي تحكـ الفاعميف فييا، كىذا كذلؾ يتماشى مع كؿ ما أشار إليو 

المفكركف كالباحثيف في مجاؿ الاتصاؿ داخؿ المنظمة أك ما يعرؼ بالاتصاؿ التنظيمي في 
جؿ دراساتيـ كأبحاثيـ في ضركرة المزج بيف الاتصاؿ النازؿ كالصاعد كضركرة كجكد كمييما 
مع كضع أسس كمعايير تحكـ ىذا الكجكد مف اجؿ تكامؿ النمطيف بما يخدـ المنظمة مف 
خلاؿ تحقيؽ أىدافيا المسطرة كلإيصاؿ التعميمات الى العماؿ كالسير مف خلاؿ الاتصاؿ 
النازؿ عمى السير الحسف أك الجيد لكؿ نشاطاتيا كتحقيؽ أىداؼ أك الغرض الاتصاؿ ىذا 

مف جية،  

كمف جية أخرل تحقيؽ مصالح كأىداؼ العماؿ مف خلاؿ الاتصاؿ الصاعد الذم يضمف * 
كمف خلاؿ إعطاء الإدارة  كصكؿ انشغالاتيـ، اقتراحاتيـ ككؿ المشاكؿ التي تعترض أدائيـ

أىمية قصكل ليذا النمط يرفع مف معنكيات العماؿ مف خلاؿ إدراكيـ باىتماـ الإدارة بيـ 
الككالة الكلائية لدعـ ك تشغيؿ  كيشعرىـ بمشاركتيـ الإدارية في كؿ نشاطات المؤسسة

  . -تيارت-الشباب

يساىـ الإتصاؿ التظيمي في :"  تؤكؿ إلى  التية الأكلى كك فيما يتعمؽ بالفرضي* 
 مف خلاؿ إتصاؿ المسؤكليف مؤسسة دعـ كتشغيؿ الشباب بتيارت في نقؿ قرارات الإدارة 

 ."بالعماؿ
 الأداء عمى (النازؿ) الاتصاؿ التنظيميتاثير فعالية حاكؿ الباحث مف خلاليا الكشؼ عف 

بيف الاتصاؿ النازؿ كالأداء الكظيفي، كىذا ما جكد تاثير الكظيفي، فقد استنتج الباحث ك
يعكس قيمة الاتصاؿ التنظيمي مف خلاؿ نمط الاتصاؿ النازؿ في الدفع بالعماؿ نحك أداء 
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ف البداية السميمة لمعممية الاتصالية كالتي تتعمؽ بالمعمكمات كأصكؿ تبادليا لأأفضؿ كىػذا 
ىي كجكد ما يريد الفاعؿ مثلا الرئيس تكصيمو كتبميغيا الى مرؤكسيو،  

فأف القدرة عمى الاتصاؿ تعني القدرة عمى نقؿ المعمكمات كتحقيؽ فيـ مشترؾ بيف القائـ "
بالاتصاؿ كالطرؼ الأخر المكجية إليو رسالة معينة كيككف الاتصاؿ ناجحا إذا ترتب عميو 

 النتيجة المتحصؿ عمييا يمكف أف نقكؿ أف للاتصاؿ قردكد فعؿ ايجابية، كمف خلاؿ ىذ
منخفضة لمعماؿ مف خلاؿ فعالية ىذا النمط أك داءات جيدة أالنازؿ دكر ىاـ في تحقيؽ 

داخؿ المنظمة 

 ما أشار اليو الباحثيف في الاتصاؿ التنظيمي الى قيمة كفعالية نمط الاتصاؿ الصاعد في * 
اكتشاؼ  قبؿ ك ،  ك انشغالاتيـ انو يمكف الأفراد مف التعبير عف احساساتيـ كمشاعرىـ

 كذلؾ بفتح جميع قنكات ك اساليب استفحاليا، كالنقطة الايجابية اليامة في ىذا النمط 
كالتي ترتبط بالأداء الكظيفي لمعماؿ ىك أف العامؿ يحس بأنو جزء ىاـ في الاتصاؿ الداخمي 

المنظمة مما يجعمو يقكـ بعممو في أكمؿ صكرة كيدلي بكافة البيانات كالمعمكمات التي 
يممسيا في بيئة عممو حتى يمكف للإدارة مف خلاؿ ىذه المعمكمات تطكير ظركؼ العمؿ،رفع 

 .مردكدية المينيةمستكل الأداء كزيادة اؿ

 يؤثر الاتصال التنظيمي عمى :"كما تحقؽ الفرضية الثالثة ك التي تنص عمى ما يمي* 
من خلال اقحام  نجاعتويساىم في الأداء الوظيفي لعمال مؤسسة أونساج تيارت و

 ".العمال في عممية اتخاذ القرار
الاتصاؿ تاثير  مف كجكد عدـ تحقؽ الفرضية السابقةتـ التكصؿ اليو مف  كمف خلاؿ ما *

 مف خلاؿ اقحاميـ في عممية اتخاذ القرار ك لعماؿ المنفذيفؿالأداء الكظيفي عمى التنظيمي 
حيث اف اغمبية المبحكثيف كانت ردت فعميـ سمبية جراء اتخاذ  (19)ىذا ما تؤكده نتائج البند
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الادارة لقررات ك تغييرات في المؤسسة دكف عمميـ كلا مشاركتيـ الامر أم عدـ اقحاميـ في 
ك منو  عدـ تتحقؽ الفرضية  اتخاذ القرارات التنظيمية ك الادارية التي تخص المؤسسة

 ..الثالثة

 بيف الاتصاؿ تاثير قد تحققت في كجكد تف الكلى ك الثانيةيمكف أف نقكؿ أف الفرضي  *
التنظيمي كالأداء الكظيفي لدل العماؿ كمف خلاؿ ىذه النتيجة يمكف لنا أف نستتنتج قيمة 

الأداء الكظيفي لمعماؿ مف خلاؿ اعتباره مف بعض كتأثيره عمى كأىمية الاتصاؿ التنظيمي 
الباحثيف العمكد الفقرم لكؿ منظمة أك الرادار الذم تحسس بو كؿ ما يحيط بيا كبالتالي 

 الاتصاؿ التنظيمي الجيد الذم تدعـ فيو الأقكاؿ الأفعاؿ كتكفر الثقة  فعاليةيمكف أف نقكؿ أف
كالمصداقية بيف الإدارة كالعامميف كفيؿ باف يساعد المنظمة لمكصكؿ الى تحقيؽ أىدافيا مف 

 . خلاؿ الأداء الكظيفي لعماليا
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: خاتمة  

انطمقت ىذه الدراسة مف ىدؼ يتمحكر حكؿ فعالية الاتصاؿ التنظيمي ك تاثيره عمى الاداء 
الكظيفي في المؤسسة الجزائرية محاكلييف بذلؾ ابراز مدم تاثر الاداء الكظيفي لمعماؿ 

  .بفعالية لاتصاؿ التنظيمي ك دكره في انجاح العمميات التنظيمية الادارية ك المينية

فالاتصاؿ يمعب دكرا ىاما كحاسما مف أجؿ الكصكؿ الى النسجاـ ك التكافؽ داخؿ المؤسسة 
لتحقيؽ كفاءة كفعالية في اداء المكظفييف ، تضمف ليا السير الحسف كالتكاصؿ مع كافة 
الفاعميف مف إدارييف ك عماؿ ، ككؿ ىذا ليس بمستحيؿ بتكفير كؿ الكسائؿ كالاساليب 

 .كالطرؽ الاتصالية كالمناىج المناسبة

, اذ أحدثت ثكرة اتصالات المعمكمات مكجة مف التغييرات العميقة في مختمؼ المجالات
. رسمت ملامح كاقع جديد لعالـ سريع التغيير

فنجاح المنظمات اليكـ مرتبط ارتباط كثيؽ بالاتصاؿ ك بدكره الفعاؿ في تسيير المؤسسة 
لذا كجب عمى كؿ منظمة , ككنو القمب النابض بيا ك الحيز الكاصؿ بيف جميع اطرافيا 

ميما كاف نكعيا ك حجميا ك طبيعة نشاطيا اف تعمؿ عمى تطكير اسالييبيا الاتصالية في 
نقؿ المعمكمات ك الافكار بيف شخصيف اك اكثر ك تبادليا ك إيصاؿ الاكامر ك القرارات عف 
طريؽ رمكز اك كممات حكؿ المكضكع المراد تحقيؽ اىدافو بحيث يككف الاتصاؿ التنظيمي 

.  ذك فعالية عندما تككف المعمكمات كافية ك كاضحة لكؿ مف المرسؿ ك المرسؿ اليو

اضافتا الى فتح قنكات الاتصاؿ الرسمي الصاعد ك النازؿ ك المزج بيف النمطييف  مما يسمح 
بالتدفؽ السمس لممعمكمات بيف قمة اليرـ ك قاعدتو ك اشراؾ العماؿ في عممية اتخاذ القرارات 
التنظيمية ك الاستماع الى افكارىـ ك اقترحاتيـ ك حاجاتيـ ك رغباتيـ ك العمؿ عمى تمبيتيا 
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مما يكلد لدل العامؿ ركح الانتماء  ك الكلاء ك شعكر بالمسؤكلية اتجاه عممو ك المؤسسة ك 
ىذا يؤدم بو  الى الاتقاف ك الابداع في المنصب الذم يشغره ك بو تطكر مستكل الاداء عند 

. العماؿ 

 ك ىذا ما ينعكس ايجابا عمى الاداء الميني ك الكظيفي لعماؿ المؤسسة  
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الملاحــق



 

 

 الإستمارة:   01 رقم الملحق

 العلمً والبحث العالً التعلٌم وزارة

– تٌارت ولاٌة – خلدون إبن جامعة  

  الاجتماعٌة والعلوم الانسانٌة العلوم كلٌة

الانسانٌة العلوم قسم  

عامة وعلاقات إتصال تخصص  

 

  :بعنوان استمارة- 

 فعاللت الاجصاى الخىظلمن وجؤثيره على الأداء الىظلفن في المؤطظت الجصائسيت 

ولايت جلازثي(اووظاج)دزاطت ملداهلت بمؤطظت دعم وحشغلل الشباب   

 

  :العامل أخً_ 

 الأداء على وتأثٌره التنظٌمً الإتصال عملٌة فً رأٌكم لمعرفة الإستمارة هذه تندرج  

 إتصال – تخصص - ماستر شهادة لنٌل تخرج مذكرة إنجاز إطار فً الوظٌفً،

 الإجابة فً مساهمتكم مدى على ٌرتكز الدراسة هذه نجاح فإن ولذا عامة، وعلاقات

 ولا سرٌة ستظل إجابتكم بأن نؤكد كما الإستمارة أسئلة عن وواقعٌة صدق بكل

  .  تعاونكم لحسن شكرا .  علمٌة لأغراض إلا تستعمل

:إشراف تحت:                                                                      عدادإ  

   شرٌفة سلٌمانً.أ                                                    * حدو الهدى نور* 

  خدٌجة جبالً * 

 

 



 

 

2020-2019:الجامعٌة السنة  

 الخانة أمام )   ( علامة ضع فضلك من :العامة السمات محور    

  لإختٌارك المناسبة

  :             الجنس ـ1

  أنثى                             ذكر    

54-44                      43-33                        32-22 :                           السن ـ2  

    فأكثر 54

  جامعً           ثانوي             متوسط                  إبتدائً :                التعلٌمً المستوى ـ3

مهنً تكوٌن  

سنوات 10 من أكثر                        سنوات10 إلى 5 من          سنوات 5 من أقل :       الاقدمٌة ـ4  

معا الإثنٌن                       فرنسٌة                  عربٌة :            المؤسسة فً إستعمالا الأكثر  اللغة ـ5  

:بالمرؤوسٌن الرؤساء إتصال  :الثانً المحور        

؟ المستوٌات كل إلى والقرارات المعلومات بإٌصال الإدارة تهتم هل ـ6  

نادرا                              أحٌانا                                  دائما     

؟ للعمال المؤسسة تصدرها التً المعلومات تقٌم كٌف ـ7  

الكافً الوقت تأخذ                            بطٌئة                        سرٌعة      

؟ المركزٌة الإدارة عن الصادرة القرارات إلٌكم تنقل كٌف ـ8  

  الكتابٌة المنشورات و التقارٌر طرٌق عن ـ 

  الشفوٌة الوسائل طرٌق عن ـ 

  ؟ المعلومات إٌصال فً فعالٌة الأكثر الوسائل أي ـ9

الكتابٌة الوسائل ـ   

الشفوٌة الوسائل ـ   

  معا الإثنٌن ـ 

لا                        نعم          ؟ واضحة إلٌكم تنقل التً المعومات هل ـ10  

  



 

 

  ؟ المؤسسة تسٌٌر مشاكل خلالها من تناقش العمال مع دورٌة إجتماعات الإدارة تعقد هل ـ11

   نادرا                        أحٌانا                            دائما                       

 ؟ الإجتماعات هذه نتائج تطبق هل رأٌك فً ـ12

               نادرا                          أحٌانا                                دائما  

  :بالرؤساء العمال إتصال بفعالٌة خاصة بٌانات  :الثانً المحور

ىؿ تحسف أف علاقتؾ الشخصية ليا تأثير فيما يخص إتصالؾ برئيسؾ؟ ـ13  

نادرا                                    أحٌانا                    دائما            

  ىؿ تعتقد بأف مشرفؾ يعطي اىتماـ لبعض الآراء التي تعطييا لو ؟-14

نادرا                                    أحٌانا                    دائما  

؟ كـخصص المسؤكليف أكقات للإستماع لإنشغالاتم  ىؿـ15  

نادرا                                    أحٌانا                    دائما  

ىؿ ترل أف الرسائؿ الاتصالية التي تأتيؾ مف طرؼ رؤسائؾ مفيكمة مػف حيػث المعنى؟ ـ16  

نادرا                                                     أحٌانا                                  دائما    

تكف مفيكمة ىؿ تطرح الأسئمة حكؿ محتكل الأكامر ك التعميمات التي كمفيـ بيا رؤسائؾ ك التي لـ  ـ17
 لديؾ ؟

نادرا                                               أحٌانا                                دائما   

 

 ىؿ تعتقد أنؾ تفيـ جيدا اليدؼ مف معظـ القرارات التي أخذت مف طرؼ رؤسائؾ ؟-18

نادرا                              أحٌانا                                دائما  

يؼ تككف ردة فعمؾ؟ ؾفي حالة تغيير قرارات أك برامج معينة في المؤسسة  _ 19

سلبً                                                                إٌجابً       



 

 

أثناء الاجتماعات التي يقكـ بيا رؤسائؾ ىؿ تجد صعكبات في فيـ محتكل الأىػداؼ مف القرارات  _ 20
التي أتخذت في ىذه الاجتماعات ؟ 

نادرا                                                 أحٌانا                                دائما                    

ىؿ تعتقد اف ىناؾ تباعد بيف العماؿ ك الإدارة فيما يخص مشاركتؾ في القرارات التنظيمية  - 21  
 الخاصة بالمؤسسة؟

 

نادرا                            أحٌانا                                                  دائما     

؟ للمدٌر إنشغالاتك طرح ماهً ـ22   

                  المدٌر مقابلة *        

   المصلحة مسؤول مقابلة*   

       النقابً الفرع مقابلة *  

             الإجتماعات خلال* 

: للعمال الوظٌفً الأداء تدعٌم إلى تؤدي الإتصال فعالٌة :الثالث المحور   

 ؟ستخدميا للإتصاؿ بالمسؤكؿت  التي لكبأفضؿ أس ماهو ـ23

  معا الإثنان                    الشفوي                                  الكتابً                

؟ في المؤسسةؿ مع زملائؾتصت   كيؼ-24  

ىاتفيا                            باستشارة المشرؼ                        مباشرة  

؟ العمال بٌن الجماعً العمل روح هناك هل ـ25  

لا                                                 نعم                                 

؟ الفرٌق فً التعاون روح إشاعة فً دور للإتصال أن ترى  هل ـ26  

لا                                                   نعم                              

؟ لعملك إنجازك لسرعة المباشر المشرف من شكر عبارات تتلقى هل ـ27  

                                       نادرا                   أحٌانا                               دائما 



 

 

  ؟ تأخٌر دون وقتها فً لك الموكلة الأعمال بأداء تقوم هل ـ28

                        نادرا                          أحٌانا                       دائما    

؟ عملك أداء فً الإبداع من نوع لتحقٌق خبراتك من  تستفٌد  هل ـ29  

                         نادرا                         أحٌانا                    دائما       

؟ الأداء تحسٌن بهدف زملائك مع تتناقش هل ـ30  

                       نادرا                         أحٌانا                    دائما          

 ؟ مهمة عملك  لأدائك الإدارة تقٌٌم تعتبر هل ـ31

        لا                                نعم               

 ؟ عملك فً اخلاصك من زاد  بك  الادارة  اهتمام-32

 ما رأيؾ  حكؿ المشاكؿ الإتصالية بالمؤسسة؟- 33

........................................................................................
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........................................................................................ 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

:02الممحق رقم   

 



 

 

 

 



 

 

: ممخص الدراسة

انطلاقا مف الدراسة التي قمنا بيا ككذا النتائج المتكصؿ الييا مف خلاؿ تطرقنا لدراسة المكضكع 
فعالية الاتصاؿ التنظيمي كتأثيره عمى أداء الكظيفي لمككالة الكطنية لدعـ تشغيؿ الشباب بكلاية تيارت، بحيث 

يعتبر اتصاؿ التنظيمي مف المكاضيع اليامة كالأساليب المفيدة لممؤسسة في تحسيف كزيادة فعالية المكرد 
، كىك ايضا اداة تخمؽ التناسؽ كتسيير جميع نشاطات المنظمة في جميع  ANSEJالبشرم داخؿ ككالة
. المستكيات الادارية

كباعتبار أيضا أف لمكظفي الككالة الكطنية لدعـ تشغيؿ الشباب كبكلاية تيارت أىمية كبيرة في تحقيؽ 
غايات المؤسسة المنشكدة، كجب عمينا أف نقؼ عمى أثر الاداء الكظيفي عمى فعالية الاتصاؿ ككنو يستطيع 

الاتصاؿ التنظيمي لإيجاد مناخ تنظيمي إدارم ملائـ يساعد المؤسسة عمى تحقيؽ غاياتيا، ككذا تحقيؽ 
. الرضا الكظيفي بيف العامميف داخؿ المؤسسة

Résumé de l'étude:Sur la base de l'étude que nous avons menée et des résultats 

obtenus grâce à notre étude du sujet, l'efficacité de la communication 

organisationnelle et son impact sur la performance professionnelle de l'Agence 

nationale de soutien à l'emploi des jeunes dans l'état de Tiaret, de sorte que la 

communication organisationnelle soit considérée comme l'un des sujets et 

méthodes importants utiles à l'institution pour améliorer et augmenter l'efficacité 

des ressources humaines au sein de l'Agence de l'ANSEJ, qui est C'est également 

un outil qui crée la coordination et la conduite de toutes les activités de 

l'organisation à tous les niveaux administratifs. 

De plus, étant donné que les employés de l'Agence nationale de soutien à 

l'emploi des jeunes et de l'État de Tiaret sont d'une grande importance pour 

atteindre les objectifs souhaités de l'institution, nous devons nous tenir sur l'impact 

de la performance professionnelle sur l'efficacité de la communication car elle peut 

organiser la communication organisationnelle pour créer un climat 

organisationnel administratif approprié qui aide l'institution à atteindre ses 

objectifs, ainsi que la satisfaction au travail entre Travailleurs au sein de 

l'organisation. 


