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 شكر وتقدير
 (31سبأ) "وَقَ ليِلٌ مِنْ عِبَ ادِيَ الشَّكُورُ ق ال تعالى: " ... 

بو ف ادعوا لو حتى تروا انكم    تكافؤهق ال صلى الله عليه وسلم: " من صنع اليكم معروف ا فكافئوه، ف ان لم تجدوا ما  
 قد كاف أتموه "

 وق ال أيضا: " من لم يشكر الناس لم يشكر الله "

 الالوبدءا نحمد الله العلي القدير حمدا كثيرا يليق بجلال وجية وعظمة سلطانو لا تضاىي  

 ونصلي ونسلم ونبارك على شفيعنا ونبينا محمد صلى الله عليه وسلم

 وبعد:

حفظيا    بودرىم ف اطمة الزىراءأتقدم بالشكر والتقدير والاحترام الى الدكتورة الف اضلة والمحترمة  
ساعدتنا في انجاز ىذا العمل كما لا  ة الخطوات التي  توجيياتيا القيمة بمثابالتي كانت  الله و 

اقدم شكري الى كل قسم أساتذة قسم العلوم السياسية كما لا انسى تقديم الشكر   يفوتني ان  
الجزيل للجنة المناقشة على قبوليا مناقشة ىذه الرسالة واتقدم بالشكر الكبير لكل الذين قدموا  

 المساعدة من قريب او بعيد.لي يد  
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 مقدمة:

ان التطور السريع الذي تشيده البشرية في كل المجالات وخاصة مجال الاتصال  
ختمف الجوانب والمستويات، جعل الباحثين والمفكرين ييتمون بدراسة موضوع الاتصال من م

لذلك  عن الآخرين فيو يؤثر ويتأثر بيم. يستطيع العيش بمعزل ن الانسان لانظرا لأ
ى مجموعة متحركة ومتفاعمة، المجموعة الساكنة الاجتماعية تحيل فالاتصال يمثل ظاىرة 
المنظمة، فيو ضرورة حتمية لتفاعل الانسان و يل حياة الفرد والجماعة نظرا لأىميتو في تسي

 مع من حولو حتى يستطيع البقاء والاستمرار.

 ن النمو المتواصل لوسائل الاتصال أدى الى المزيد من الدقة في العمميةكما أ 
والجيد الاتصالية بكافة أنواعيا مما زاد من فعالية الرسائل الاتصالية واختصار الوقت 

تاحة الفرصة للاستفادة من مم و خارجيا، يزات الاتصال سواء داخل المنظمة أوالمال، وا 
ن الاتصال عنصرا ميما في حياة الانسان فيو كذلك بالنسبة لممنظمة، اذ يعتبر وباعتبار أ
المحركة لجميع نظميا، فالدوافع والقيادة، واتخاذ القرار، والتخطيط والتنسيق الطاقة 

والرقابة... وغيرىا ليس ليا قيمة بدون تنفيذىا في شكل اتصال، حيث انو عن طريق 
 الاتصال بين الافراد في المنظمة يمكن وضع ىذه النظم في مجال الواقع الفعمي، كما ان

فيو يمثل العمود الفقري  الإنسانية داخل المنظمة. العلاقاتكبيرا في تنمية لاتصال دورا ل
مكن تصور حدوث أي تفاعل انساني دون اتصال، فالجماعات تفاعل انساني، فلا ي لأي

 تسعى الى تحقيق أىدافيا من خلال عممية الاتصال.

ان الاتصال ىو عممية نقل ىادفة لممعمومات من شخص الى شخص آخر، بغرض  
، لتفاىم المتبادل والمشترك والثقة بين العناصر الانسانية داخل المنظمةإيجاد نوع من ا

والعمميات الإدارية تقوم عمى تبادل البيانات والمعمومات ومن ناحية أخرى فان الرئيس كقائد 
في عممو يحتاج لكي يحقق اىداف المنظمة الى التوجيو، وكذلك يحتاج الى ان يفيم العاممين 
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كل يضمن عدم تعارض ىذا السموك مع الأىداف التنظيمية عمى معو ويوجو سموكيم بش
 .الأقل. وكل ىذا يحتاج الى الاتصال بيم باستمرار لتوجيييم وتنظيم أعماليم ومتابعتيا 

لمعممية الإدارية، وىي جوىر عمل القائد اذن فالمعمومات والبيانات ىي القمب النابض 
نظرا لمدور الذي يقوم بو في تصريف شؤون الإداري لممنظمة ونظرا لأىمية الاتصالات 

المنظمة، فيناك ضرورة قصوى لتنظيميا وتحقيق فعاليتيا، بحيث تنساب المعمومات 
والبيانات في حركة مستمرة بين مستويات التنظيم المتعددة لما فيو خير عمى المنظمة 

 وتحقيق أىدافيا.

السميم للاتصال الفاعل،  ن تعمل عمى خمق المناخأان من واجبات الإدارة العميا  
التنظيمية واشباع وذلك بوضع سياسة واضحة للاتصال تعمل عمى تحقيق الأىداف 

الحاجات البشرية، حتى يكون الافراد عمى عمم تام بنشاط المنظمة وأىدافيا وخططيا 
 وبرامجيا والعوامل السياسية والاقتصادية والاجتماعية التي تحكميا، وحتى يكون لدييم القدرة

 عمى تحقيق اىداف سياسة الاتصال بفعالية ونجاح.

ن منظمة أ لأيويعد الاتصال التنظيمي شريان المنظمة النابض، حيث لا يمكن 
ن خاصة بيا، بل انو من الصعب جدا أ تحقق أىدافيا دون وجود شبكة اتصالات إدارية

تنتقل من خلاليا  شكال الاتصالشكل من أ يتصور الانسان وجود أي تنظيم دون وجود
و عملاء داخل المنظمة او بين الموظفين سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسين أ المعمومات

خارجيا. فالاتصال بالنسبة لممنظمة مثل الدم للإنسان فيو عبارة عن عممية تفاعل اجتماعي 
اصل تيدف الى تقوية العلاقات الإنسانية في المجتمع مما يؤدي الى التماسك والترابط والتو 

ن الاتصال واحد من اىم ات والمؤسسات الاجتماعية، ولاشك أبين الافراد والجماع
الموضوعات التي نالت اىتمام كبير بين من البحث والدراسة حيث لا يكاد أي كتاب في عمم 

 الإدارة او السموك ان يخمو من الاتصال.
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لبداية، واخذ اشكالا بوصفو نشاطا إنسانيا، رافق الحياة الإنسانية منذ ا ن الاتصالا 
خيو الانسان، وبينو نسان وأووسائل بسيطة في البداية. وكان ركيزة ميمة في العلاقات بين الا

ور الثقافي والاجتماعي و تصال وما يزال عاملا ميما في التطوبين الجماعات وكان الا
الاقتصادي، فكمما اتسعت وتنامت خطوات التغير والتطور اتسعت الحاجة الى المعمومات 

والخبرات، وبالتالي الى قنوات الاتصال لنقميا وايصاليا الى الافراد والجماعات، والأفكار 
 لجماعات.فالاتصال أداة فعالة من أدوات التغيير والتطوير والتفاعل بين الافراد وا

وتزداد أىمية الاتصال في المنظمة نظرا لمدور الذي يقوم بو لتحقيق الرفاىية وتوفير  
كلات التي الاتصال عمى احاطة الإدارة بالمش حاجيات المجتمع المتطورة، حيث يساعد

يساىم في زيادة التقارب ىو لمحد منيا وعلاجيا، و تواجو العاممين ومقترحاتيم وشكاوييم 
ين الإدارة والعاممين، وبين العاممين من نفس المستوى، وكذلك جمب روح الجماعة والتواصل ب

وتحديد نقاط القوة والضعف من  بأدائيمالمعنوية لمعاممين في مواجية المشكلات التي تتعمق 
خلال تقييم الأداء، ويساعد الاتصال في زيادة التقارب في وجيات النظر بين مختمف 

ارة، فيو يقمل من سوء التفاىم والاختلافات في وجيات النظر مما العاممين وكذلك مع الإد
 ينعكس بصورة إيجابية عمى الأداء الوظيفي.

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 

 :الفصل الأول
 الإطار النظري للدراسة
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I- :الإشكالية 
لقد حظي موضوع الاتصال باىتمام مختمف الباحثين والدارسين في شتى المجالات 
باعتباره يمثل احد اىم الدعائم الأساسية التي يتم من خلاليا التفاعل بين مختمف الافراد فيو 

ان الانسان لا يستطيع العيش بمعزل عن  بذلك ضرورة إنسانية واجتماعية وحضارية بحكم
 الآخرين، لذلك فوجود الاتصال ميم بين الافراد سواء داخل المنظمة او خارجيا.

ن تحقق أىدافيا تصال شريان المنظمة النابض حيث لا يمكن لأي منظمة أويعد الا
ود دون وجود شبكة اتصالات إدارية خاصة بيا، بل انو من الصعب ان يتصور الانسان وج

بين  شكال الاتصال تنقل من خلاليا المعموماتأي تنظيم اداري دون وجود شكل من أ
و خارجيا. وتزداد أىمية الاتصال الموظفين سواء كانوا رؤساء أم مرؤوسين داخل المنظمة أ

في المنظمة من خلال الدور الحيوي الذي تقوم بو المنظمات سواء كانت اقتصادية، تجارية، 
حقيق الرفاىية وتوفير حاجيات المجتمع، وىذا ما يتطمب بالضرورة رفع او خدماتية في ت

وتحسين مستوى الأداء الوظيفي من خلال توفر ميارات الاتصال الفعال لمواجية مختمف 
المشكلات والمعوقات التي تواجو المنظمة، لذا نرى ان المديرين في الإدارة العميا دائما 

اراتيا عمى اعتبار انيا احد العناصر الميمة في العممية يركزون عمى الاتصالات الفعالة ومي
 الإدارية.

 وعميو يمكن تحديد وصياغة الإشكالية التالية:    

 كيف يساىم الاتصال في تحسين مستوى الأداء الوظيفي؟ -
 ويندرج تحت ىذه الإشكالية مجموعة من التساؤلات:    

 ىل يساىم الاتصال في التأثير عمى أداء العاممين؟ -
 ىل توجد علاقة بين الاتصال في المنظمة والأداء الوظيفي لمعاممين؟ -
 ىل يؤثر الاتصال عمى تقييم أداء العاممين؟ -
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II- فرضيات الدراسة 
يساىم الاتصال في التأثير عمى أداء العاممين من حيث ارشاد الموظف الى الميارات  -

 الوظيفية وتحسين خبراتو عن طريق التوجيو السميم.
 بين الاتصال في المنظمة والأداء الوظيفي.توجد علاقة  -
يؤثر الاتصال بصورة سمبية عمى عممية تحسين وتقييم الأداء الوظيفي في حالة الاتصال  -

 العمودي.
III- :منهجية الدراسة 

يتوقف تقدم أي عمم من العموم عمى وجود منيج محدود واضح المعالم لمبحث يساعد 
في التوصل الى معرفة منظمة بجوانب الواقع، بحيث يعتمد الدارسون عمى ىذه المعارف  

إضافة في تحديد النظريات العممية، وفي إعادة فحصيا من جديد لمتأكد من ىدفيا او 
 شمولا وتكاملا. كثرعناصر جديدة ليا، كي تصبح أ

نو عبارة عن مجموعة العمميات والخطوات التي يتبعيا الباحث بغية ويعرف المنيج بأ
تحقيق بحثو، وبالتالي فالمنيج الضروري لمبحث، اذ ىو الذي ينير الطريق، ويساعد الباحث 

 في ضبط ابعاد ومساعي واسئمة وفروض البحث...

باحث د المنيج الذي يجب عمى الن طبيعة الموضوع ىي التي تحدومن المعروف أ
ن المنيج المناسب ليذه الدراسة ىو المنيج الوصفي، وقد تم اتباعو، ومن خلال ىذا نرى بأ

و موضوع الدراسة مع الظاىرة المدروسة أ اختياري ليذا المنيج دون غيره لأنو يتناسب
الاتصال  صف عنمر بتقديم و حسين الأداء الوظيفي، اذ يتعمق الأالاتصال ودوره في ت
بتفسير المنيج الوصفي حيث يعرف ىمية كمييما ومن ىنا يمكن نقوم والأداء الوظيفي وأ 

نو: " أسموب من أساليب التحميل المركز عمى معمومات كافية ودقيقة عن الظاىرة او بأ
جل الحصول عمى نتائج عممية ثم لال فترات زمنية معمومة وذلك من أموضوع محدد من خ

 موضوعية وبما ينسجم مع المعطيات الفعمية لمظاىرة."تفسيرىا بطريقة 
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IV- :أسباب اختيار الموضوع 
اىتمامي ورغبتي الذاتية في دراسة موضوع الاتصال باعتباره عممية الأسباب الذاتية:  -

رئيسية وضرورة حيوية في بناء علاقات ودية وطيبة بين مختمف الموظفين من نفس 
ا رغبتي في التعرف عمى مكانة الاتصال داخل المستوى وبين الإدارة والموظفين، وكذ

ن الاتصال ىو الوسيمة أالمنظمة ودوره في تحسين ورفع مستوى الأداء الوظيفي، ذلك 
حاسيس والآراء الى الأشخاص الاخرين من خلال والأ الأساسية لنقل المعمومات والمعاني

 التأثير في أفكارىم.
فعتني لاختيار موضوع الاتصال التي دمن الأسباب الموضوعية الأسباب الموضوعية:  -

نو صار من المواضيع التي تمقى اىتمام الباحثين والدارسين مما لو من أىمية في تسييل ىو أ
حياة الفرد والجماعات والتنظيمات و المنظمات بفعل قدرتو عمى نقل الرسائل وتبادل 

كذلك وسيمة ميمة وضرورية المعمومات وكذلك تغير الاتجاىات والأفكار والآراء، وباعتباره 
 لا غنى عنيا سواء كان داخل المنظمة او خارجيا.

V- :أهمية وأهداف البحث 

 :أهمية الدراسة 

تستقى الدراسة الراىنة أىميتيا من أىمية الموضوع نفسو، فموضوع الاتصال داخل 
والمفكرين في المنظمة يعد مسألة ذات أىمية كبيرة لما يشيده من اىتمام الكثير من الباحثين 

 مختمف المجالات والتخصصات.

فالاتصال داخل المنظمة ميما كان نوعيا، صناعي، إداري أو خدماتي...فيو يمثل 
الأسس اليامة التي يرتكز عمييا الييكل التنظيمي لتحقيق نشاطاتو وتعاملاتو في أحد 

أىمية الاتصال في المستويات التنظيمية المختمفة، إذا فأىمية ىذه الدراسة تتجمى من خلال 
 المنظمة.
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والطريقة التي يتم بيا في مختمف المستويات التنظيمية والإدارية، لأنو يعطي المنظمة 
نسقا منسجما خاصة في نقل المعمومات من المستوى الأدنى الى المستوى الأعمى، وكذلك 

ت من المستوى الأعمى الى المستوى الأدنى، كما يساعد الاتصال في تنمية العلاقا
الاجتماعية والإنسانية، وتحسيس العاممين بأىميتيم ودورىم في إنجاح كافة المشاريع التي 
قامت المنظمة من أجميا، كما يعد الاتصال أحد دعائم المنظمة في جميع عممياتيا الإدارية 
وخاصة في تحسين أداء العاممين، ومن ىنا تتضح أىمية الدراسة في اعتبار ان الاتصال ىو 

 عممية الإدارية والتنظيمية.جوىر ال

كما أن ليذا الموضوع أىمية كبيرة لما يقدمو من حمول لمختمف مشاكل الاتصال بين 
الإدارة والعاممين أو العكس أو بين العاممين في نفس المستوى داخل المنظمة وتحقيق 

ى الفعالية الاتصالية بالتغمب عمى معوقات الاتصال، لذا فمن الضروري التعرف عمى مد
 فعالية الاتصال وأىميتو في مختمف المنظمات.

 : وقد احتوت ىذه الدراسة عمى مقدمة وثلاثة فصول

تضمن الفصل الأول الاطار النظري لمدراسة والذي يشمل، الإشكالية، فرضيات 
ىداف الدراسة وأخيرا تحديد أ لموضوع، منيجية الدراسة، أىمية و الدراسة، أسباب اختيار ا

 الإجرائية.المفاىيم 

خصص لدراسة الاتصال من خلال تعريف الاتصال وعناصره، ما الفصل الثاني فقد أ
طرق وأنواع الاتصال، نماذج الاتصال، ميارات الاتصال، معوقات الاتصال وأخيرا إجراءات 

 تحسين فعالية الاتصال.

ف ثر الاتصال عمى الأداء الوظيفي، بداية بتعريأوجاء الفصل الثالث تحت عنوان 
الأداء معاييره وابعاده تعريف تقييم الأداء أىميتو ومراحمو، طرق ومسؤولية تقييم الأداء، 
تحديد مشكلات تقييم الأداء ثم إجراءات تحسين مستوى الأداء وأخيرا تحديد العلاقة بين 

 الاتصال والأداء الوظيفي.
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وقائمة  راجعثم خاتمة الدارسة كحوصمة لمختمف النتائج المتوصل الييا وقائمة الم
 الأشكال ثم قائمة الجداول .

 :أهداف الدراسة 

يعتبر موضوع الاتصال داخل المنظمة ذات أىمية بالغة، حيث نلاحع أن الاتصال 
أصبح يثير اىتمام الإدارة فيما يتعمق بقراراتيا وتعميماتيا للأفراد العاممين، كما أنو يثير اىتمام 

 مر الإداريين.العاممين في رفع شكاوييم وتقبميم لأوا

وعميو فدراستي تسعى الى تحقيق ىدف أساسي يتجمى من خلال مدى اىتمام المنظمة    
براز أىمية الاتصال في تحسين  بتحقيق فعالية الاتصال بين الرؤساء والمرؤوسين،  ومعرفة وا 

 أدائيم بالطرق الصحيحة والسميمة. أداء موظفييا من خلال تقييم

وطرقو وأنواعو وكذلك نماذجو والميارات المتبعة في الكشف عن عناصر الاتصال  -
 العممية الاتصالية.

الكشف عن معايير الأداء ومحدداتو وكذلك تحديد مفيوم تقييم الأداء وأىميتو داخل  -
المنظمة وتحديد مختمف المراحل التي تتبعيا عممية تقييم الأداء مع معرفة طرق 

 ومسؤولية تقييم الأداء.
ء التي تقع فييا عممية تقييم الأداء مع التطرق الى إجراءات كذلك ابراز الأخطا -

 تحسين الأداء وأخيرا ابراز العلاقة بين الاتصال والأداء الوظيفي.
VI- :تحديد المفاهيم الإجرائية 
يشير مفيوم المنظمة الى مجموعة العلاقات المتبادلة بين الافراد والجماعات  المنظمة: -

 يم من أجل تحقيق أىداف محددة.التي تؤدي الى التعاون فيما بين
نيا وحدات اجتماعية ىادفة، منسقة لأنشطتيا بوعي ويتفاعل فييا وتعرف أيضا بأ   

 الافراد ضمن حدود معينة وواضحة نسبيا من اجل تحقيق أىداف مشتركة.



الإطار النظري للدراسة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الأول ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
 

10 
 

نيا عبارة عن نظام اجتماعي اقتصادي، تتألف من أنظمة فرعية كما يمكن تعريفيا بأ   
و أساليب معينة، ىذا النظام يتكون أبينيا وتتفاعل مع بعضيا البعض بأسموب ترتبط فيما 

 من موارد مادية ومالية وبشرية موجية نحو تحقيق أىداف وغايات مشتركة.
ىو عممية تبادل المعمومات وارسال المعاني بين شخصين او اكثر، بيدف الاتصال:  -

و التغيير والتعديل في راد والجماعات، أثير في سموك الأفاحاطة الغير بمعمومات جديدة لمتأ
فراد ظ عمى العلاقات الاجتماعية بين الأجل الحفاا السموك وتوجييو وجية معينة من أىذ

 لتحقيق الأىداف المراد الوصول الييا.
و الميام التي يؤدي بيا العاممون مياميم أثناء العمميات الإنتاجية أ الكيفية ويعنيالأداء:  -

والعمميات المرافقة ليا باستخدام الوسائل والإمكانات المتاحة لتوفير مستمزمات الإدارية 
 ومتطمبات الإدارة لتحقيق الأىداف المسطرة والمراد الوصول الييا خلال فترة زمنية محددة.

ىو عبارة عن نظام أو عممية تيدف من خلاليا المنظمة الى تقييم الأداء الوظيفي:  -
 لعاممين لأعماليم.تحديد مدى كفاءة أداء ا

و ىو عبارة عن عممية اصدار حكم عمى أداء العاممين وسموكيم في العمل ويترتب أ  
عمى ىذا الحكم قرارات تتعمق بالاحتفاظ بالعاممين أو ترقيتيم أو نقميم أو تأديتيم أو فصميم 

 أو الاستغناء عنيم.
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 تمييد:

إف الفرد في اتصالات دائمة مع غيره في المنظمة، فيناؾ الاتصاؿ بيف الرؤساء 
كالمرؤكسيف كالاتصاؿ بيف العملاء، كالاتصاؿ مع الزملاء، كيعتبر الاتصاؿ عممية رئيسية 

كتشكل بذلؾ المنظمة حقلا جيدا كضركرة حيكية في بناء علاقات طيبة داخل المنظمة، 
لدراسة الاتصاؿ، فكثيرا مف الباحثيف يركف انو مف غير الممكف فصميما عف بعضيما عند 

ف ىذه الأخيرة تتحقق مف خلاؿ الرسائل المكتكبة لقياـ ببحكث حكؿ التنظيمات بحيث أا
كمستمرة  مية أساسية كحيكيةكالشفكية كغير المفظية، كيعتبر الاتصاؿ داخل المنظمة عم

 نيا لا تتكقف عند مرحمة معينة، كانما تستمر باستمرار حياة المنظمة.بحيث أ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



الاتصال ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني   
 

13 
 

I- تعريف الاتصال وعناصره 
 : تعريف الاتصال -1

كاختمفت طبقا لتعدد كجيات النظر  التي الخاصة بالاتصاؿ لقد تعددت التعريفات 
 تناكلتو كبالتالي يمكف تعريفو كالآتي:

" مشتقة أصلا communicationالمترجمة في الانجميزية "إف كممة الاتصاؿ 
 "communicare" التي تعني الشيء المشترؾ، كفعميا"communisمنالكممة اللاتينية "
 أؼ يذيع أك يشيع.

كفي المغة العربية ىي كممة مشتقة مف مصدر "كصل" التي تعني أساساً الصمة كبمكغ 
 الغاية.

اؿ بأنو "نقل كتكصيل أك تبادؿ الأفكار أما قامكس "اكسفكرد" فيعرؼ الاتص
 كالمعمكمات كالكلاـ أك الكتابة أك الاشارات".

ية يقصد مصدر بكعي بكاسطة إثارة كيعني الاتصاؿ فنيا حسب ريكارد آندؼ:"عمم
 .1استجابة نكعية لدػ المستقبل نكعي"  أؼ أنو عممية مقصكدة كذات عناصر محددة

ت الاتصاؿ بأنو:" أسمكب تبادؿ المعاني بيف أما دائرة المعارؼ البريطانية عرف
 الأشخاص مف خلاؿ نظاـ متعارؼ عميو مف الإشارات".

في حيف عرؼ قامكس "المكرد" الاتصاؿ بانو: "تبادؿ الأفكار، الآراء كالمعمكمات عف 
طريق الكلاـ كالكتابة أك الاشارة سكاء في شكل إيماءات، أك ذبذبات سمعية، أك بصرية، 

 أك لا سمكية.سمكية كانت 
                                                           

، الطبعة الأكلى، القاىرة: دار الفجر علاقتو مع الصحافة –علاقات عامة  –اتصال المؤسسة: إشيار فضيل دليك،  -1
 .22 – 21، ص 2003لمنشر كالتكزيع، 
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" فعرفت الاتصاؿ بأنو: "الدخكؿ في علاقة مع طرؼ، أك QUILLETأما مكسكعة "
" إلى المصطمح Larousseأطراؼ أخرػ". كىك نفس التعريف الذؼ قدمتو مكسكعة "

 .1مع جية أك جيات عديدة" رسميةكالذؼ ذكرت بشأنو "أف تككف في علاقة خاصة أك 

 الاصطلاحية الأخرػ كما سنرػ فيما يمي:كىي معاني شبيية بالمعاني 

تعريف كارؿ ىكفلاند: "إف الاتصاؿ ىك العممية التي يقدـ خلاليا القائـ بالاتصاؿ 
 رمكز لغكية( لكي يعدؿ سمكؾ الأفراد الآخريف )مستقبمي الرسالة(". منبيات )عادة

 اسع النطاؽ فإنوكيرػ تشارلز مكريس أف مصطمح الاتصاؿ حيف نستخدمو بشكل ك 
مشاركة عدد مف الأفراد في أمر معيف" كلكف مكريس يقصر  وتكافر في"يتناكؿ أؼ ظرؼ ي

 الاتصاؿ عمى:" استخداـ الرمكز لكي تحقق شيكعا كمشاركة ليا مغزػ".

كيقكؿ الباحث جكرج لندبرج: أف الاتصاؿ كممة تستخدـ لتشير إلى التفاعل بكاسطة 
آخر  ركات أك صكر أك لغة أك أؼ شئعف حالعلامات كالرمكز، كتككف الرمكز عبارة 

 تعمل كمنبو لمسمكؾ، أؼ أف الاتصاؿ ىك نكع مف التفاعل الذؼ يحدث بكاسطة الرمكز".

كتتبنى جيياف رشتي تعريف الاتصاؿ بأنو: "العممية التي يتفاعل بمقتضاىا متمقي 
يا يتـ في مضاميف اجتماعية معينة، كفي –كائنات حية أك بشر أك آلات  –كمرسل الرسالة 

نقل الأفكار كالمعمكمات  )منبيات( بيف الأفراد عف قضية أك معنى أك كاقع معيف، فالاتصاؿ 
 .2يقكـ عمى مشاركة المعمكمات كالصكر الذىنية كالأداء"

                                                           
،ص 2003، الجزائر: ديكاف المطبكعات الجامعية، العممي في عموم الإعلام والاتصالمناىج البحث أحمد بف مرسمي،  -1

21. 
، الطبعة الخامسة، القاىرة: الدار المصرية المبنانية الاتصال ونظرياتو المعاصرة، ، ليمى حسف السيدحسف عماد مكاكؼ   -2

 .24، ص2004لمنشر، 
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أف الاتصاؿ: "ىك النشاط الذؼ يستيدؼ تحقيق العمكمية أك  كيذىب سمير حسيف
لفكرة أك مكضكع أك منشأة أك قضية عف طريق انتقاؿ  الذيكع أك الانتشار أك المألكفية

المعمكمات أك الأفكار أك الآراء أك الاتجاىات مف شخص إلى جماعة إلى أشخاص أك 
 جماعات باستخداـ رمكز ذات معنى مكحد كمفيكـ بنفس الدرجة لدػ كل مف الطرفيف".

ف طرؼ إلى آخر يعرفو عاطف العبد: "بأنو نقل المعمكمات كالأفكار ك الاتجاىات م
 .1مف خلاؿ عممية ديناميكية مستمرة كليس ليا بداية أك نياية"

يعرفو ناصر محمد العديمي بأنو: " تبادؿ المعمكمات مف شخص أك أكثر كذلؾ عف 
 طريق خمق التفاىـ بيف المرسل كالمرسل إليو".

كحسب عبد الرحماف عزؼ إف الاتصاؿ: " ىك عممية نقل أك تحكيل فكرة ما مف 
 .2ص )مرسل( إلى شخص آخر المستقبل كذلؾ بغية تغيير سمككو"شخ

كمف التعريفات السابقة يمكف أف نضع تعريف للاتصاؿ بأخذ بعيف الاعتبار كل 
"إف الاتصاؿ عممية الجكانب السابقة مف نقل، كاستجابة، كعممية، كتفاعل كمشاركة كىك:

عة أك أكثر أك نظـ اجتماعية مع ديناميكية دائرية، يتفاعل خلاليا فردا أك أكثر أك مجمك 
بعضيا البعض بغرض تبادؿ المعمكمات كالأفكار كالآراء المختمفة، كتتـ في كسط 
اجتماعية يساعد عمى المشاركة في المعمكمات كالانفعالات كالصكر الذىنية كىذه العممية 

 ليا أىداؼ معينة كردكد فعل حالية أك مستقبمية.

 الحقائق: كيؤكد ىذا التعريف عمى عدد مف

                                                           
، ص 2007، الطبعة الأكلى، القاىرة: دار الفجر لمنشر كالتكزيع، عامةالاتصال الفعّال لمعلاقات المحمد منير حجاب،   -1

21 – 22. 
 .212، ص 2006، الجزء الثاني، الجزائر: دار اليدػ لمطباعة كالنشر كالتكزيع، السموك التنظيميالياشمي لككيا،   -2
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إف الاتصاؿ عممية تتغير خلاؿ فترة زمنية، كلذلؾ يتسـ الاتصاؿ بالديناميكية كما أنو  -1
يسير في شكل دائرؼ كليس خطيا، بمعنى أف المستقبل يتحكؿ إلى مرسل كىكذا، كلا تنتيي 

 العممية الاتصالية إلا بكصكؿ الرسالة إلى المتمقي.
لتفاعل مرتبط بككف الاتصاؿ عممية ديناميكية أف ىناؾ تفاعل في العممية الاتصالية، كا -2

 :كليست ثابتة كيأخذ التفاعل الاتصالي شكميف
 الاكؿ: التفاعل بيف المرسل كالمستقبل.

 الثاني: ىك تفاعل المستقبل مع الرسالة أك مكضكع الاتصاؿ.
أف المشاركة ىي عنصر أساسي في الاتصاؿ كيرػ "كلبرشراـ" أف المشاركة جكىر  -3

 الإنساني.الاتصاؿ 
أف الاتصاؿ ما داـ اجتماعيا كيتـ في كسط اجتماعي فإنو ىدؼ كلا يتـ بطريقة  -4

 .1عشكائية، كلو كذلؾ ردكد فعل تظير عاجلا أـ آجلا

كيمكف تعريفو أيضا بأنو " عبارة عف عممية اجتماعية مف خلاليا يتـ تبادؿ الآراء  
ككسائل متعددة لتسييل التفاىـ بيف  كالأفكار كالمعمكمات بيف جماعة كأخرػ بأساليب مختمفة

 الأفراد كلتحقيق أىداؼ كاضحة كجمية".

 عناصر الاتصال: -2

تتطمب عممية الاتصاؿ عدد مف العناصر أك المككنات الأساسية المترابطة كالمكممة 
لبعضيا البعض، كبدكف ىذه العناصر لا يمكف لعممية الاتصاؿ أف تتـ بشكل فعاؿ كمؤثر 

ف كالمتخصصيف في مجاؿ الاتصاؿ عمى خمسة عناصر أساسية كيتفق جميع الباحثي
كىي: المرسل، الرسالة، الكسيمة أك القناة، كالتغذية العكسية، كتعطي ىذه العناصر 

                                                           
الدار العالمية لمنشر كالتكزيع،  ، الطبعة الأكلى، مصر:مبادئ عمم الاتصال ونظريات التأثيرمحمكد حسف إسماعيل،  -1

 .63 – 62، ص 2003
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تسميات مختمفة مف باحث لآخر، فالمرسل ىك، المصدر، كالكسيمة ىي القناة، كالتغذية 
خر، فالمرسل ىك المصدر العكسية، كتعطي ىذه العناصر تسميات مختمفة مف باحث لآ

ف  كالكسيمة ىي القناة، كالمستقبل ىك المستمـ كىكذا. إلا أف عناصر عممية الاتصاؿ كا 
اختمفت التسميات تعني الشيء نفسو عند الجميع، أما العناصر أك المككنات التي 

 سندرسيا ىي كالآتي: 

 .Sender or sourceالمرسلأك المصدر  -1
 .messageالرسالة  -2
 .Channelؿ أك الكسيمة قناة الاتصا -3
 .Receiverالمستقبل   -4
 .Feedbackالتغذية الراجعة أك ردة الفعل  -5
 .كالمؤثرات الأخرػ  Noiseالتشكيش  -6

 1(: عناصر العممية الاتصالية ومكوناتيا10الشكل رقم)

 

 

 
كىك القائـ بالاتصاؿ، كقد يككف فردا كما في الاتصاؿ الذاتي كالاتصاؿ  المرسل:-أ

الشخصي كالاتصاؿ الجماعي، كما قد يككف أكثر مف فرد كما في الاتصاؿ الجماعي 
 كالاتصاؿ الجماىيرؼ.

                                                           
–241، ص 2006فاء لمنشر كالتكزيع، ، عماف: دار صأسس الإدارة المعاصرة، الطبعة الأولىربحي محمد عمياف،  -1

242. 

الراجعةالتغذية   

 المستقبل فؾ الرمكز القناة أك الكسيمة الرسالة الترميز المرسل
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افكاره في رمكز فالمرسل ىك أكؿ العممية الاتصالية، كىك صاحب الفكرة، يقكـ بكضع 
معينة )ككد(، كلا بد أف تككف الفكرة كاضحة في ذىنو أكلا، كأف يحسف التعبير عف ىذه 
الفكرة، كأف يتخير أفضل الرمكز لتكصيميا ك أف يراعي طبيعة الكسيمة التي يستخدميا، 
كأىـ مف ىذا كمو مراعاة ظركؼ كخبرات المستقبل فالمرسل أك القائـ بالاتصاؿ الناجح ىك 

قادر عمى التعاطف بمعنى أف يضع نفسو مكاف الآخريف حتى يتفيـ مشاعرىـ ال
كاتجاىاتيـ كبناء عميو يستطيع أف يضع فكرتو بطريق مناسبة يستطيع المستقبل استيعابيا 
بسيكلة كالتفاعل مع مضمكنيا، كىنا تأتي أىمية الخبرة المشتركة بيف المرسل كالمستقبل، 

 .1كمما كانت العممية الاتصالية أكثر فاعميةفكمما اتسع مجاؿ تمؾ الخبرة 
ىناؾ مجمكعة مف لعكامل التي يجب أف تتكافر كالتي تساعد عمى نجاح عممية 

 الاتصاؿ كمف ىذه العكامل التي تتصل بالمصدر أك المرسل:
أف يككف المصدر أك المرسل مكضع ثقة عند المستقبل لأف ىذه الثقة ىي الأساس  -

 .ل تصديق الرسالةالتي يبني عميو المستقب
 :ينبغي أف يتكفر في المرسل مجمكعة مف الشركط منيا -
: أؼ يجب أف يتكفر في المرسل القدرة كالميارة في استخداـ وجود ميارات اتصالية .1

المغة المفظية سكاء كاف منطكقة أك مكتكبة فيككف لديو ميارة في الكتابة أك ميارة 
الميارات تؤثر عمى مقدرة المرسل في في الخطابة أك ميارة في المناقشة كىذه 

صياغة الرسائل التي تعبر عف أىدافو كنكاياه كأف يككف لديو ميارة كقدرة عمى 
 متابعة استجابة المستقبل لرسالة

كيقصد بالمعرفة التي تؤثر في فعالية عممية  توافر مستويات معرفية مناسبة، .2
بكيفية تصميميا بطريقة برسالة عارفة  ممماالاتصاؿ، إذ يجب أف يككف المرسل 

تجذب انتباه المستقبل كتساعده عمى إدراكيا، كيتضمف كذلؾ معرفتو بخصائص 
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كاتجاىات المستقبل كأيضا بمعرفة خصائص كسائل الاتصاؿ كفاعمية كل منيا 
 .1حتى يحكمو اختيار الكسيمة أك الكسائل الاتصالية التي تتناسب مع المستقبل

يشكل المستقبل العنصر الثاني في عناصر :Receverالمستقبل )المتمقي(  -ب
الاتصاؿ، كيعد أىـ حمقة في عممية الاعلاـ كالاتصاؿ، فالقارغ ىك الشخص الميـ عند ما 
نكتب، كالمستمع ىك الشخص الميـ عندما نتحدث كيجب أف يضع المرسل في اعتباره 

 طبيعة المستقبل حتى يضمف تحقيق اليدؼ مف الرسالة

نما يقكـ بعمميات تنقيح كتنقية  كالمستقبل لا يستقبل الرسالة كيتأثر بيا مباشرة، كا 
حسب سماتو النفسية كالاجتماعية كمستكػ تعميمو كاتجاىاتو كخلاؿ عممية انتقاؿ الرسالة 
مف المرسل الى المستقبل قد يطرأ عمييا تحريفات في الصكت أك الكتابة كىذا ما أطمق 

كلذلؾ يجب أف لا يقاس نجاح عممية الاتصاؿ بما عميو عمماء الاتصاؿ )التشكيش(، 
يقدمو المرسل كلكف بما يقكـ بو المستقبل مف سمككيات تدؿ عمى نجاح الاتصاؿ كتحقيق 

 اليدؼ. كيمكف لممستقبل أف يأخذ صكرا كاشكالا مختمفة منيا:
 القارغ سكاء لمكتاب أك المجمة أك الصحيفة أك أؼ حاجة أخرػ مكتكبة أك مطبكعة. .1
تمع أك المستمعيف إلى الرسائل المذاعة أك عبر التسجيلات الصكتية أك الرسائل المس .2

 الشفكية كالمحاضرات كالندكات كالخطب...
 المشاىدة سكاء لمتمفزيكف أك لمسينما أك لأؼ مادة تعبيرية. .3
 أية صكرة أخرػ يشكميا المستقبل سكاء كاف طالبا أك مكظفا أك قارئا. .4

 يـ الرسالة أك عدـ فيميا منيا:كىناؾ عدة عكامل تؤثر في ف
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37 – 39. 



الاتصال ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالفصل الثاني   
 

20 
 

المغة المشتركة كالمفيكمة بيف كل مف المرسل كالمستقبل سكاء كاف ذلؾ بالنسبة إلى  .1
المغة القكمية المشتركة كالمغة العربية أك المصطمحات المغكية المستخدمة في المغة 

بيف الكاحدة، ككثيرا ما يساىـ فيـ الرسالة إذا لـ تكف ىناؾ لغة مشتركة ككاضحة 
 1المرسل كالمستقبل.

درجة الانسجاـ كالتجانس بينيما كالشعكر بالاحتراـ كجكد كالثقة المكجكدة بينيما  .2
فالمرسل لا يجد عناء كبير في ايصاؿ افكاره الى المستخدـ  في حالة كجكد مشاعر 

 ايجابية عنده.
فالأفكار ثقافة المستقبل كخبرتو كمعرفتو بالمكضكع الذؼ يقكـ باستقباؿ معمكماتو  .3

كالمعمكمات الجديدة تجد طريقيا عند المستقبل المتجرد عف الخمفية المكضكعية 
 كالمعرفية بشكل أسرع كأسيل.

مؤشرات اجتماعية إيجابية أك سمبية تربط المرسل بالمستقبل، يككف ليا اثر كبير في  .4
 فيـ كاستيعاب الرسالة.

بل نتيجة تعرضو لمرسالة. كتعتبر أما التأثيرات كىي المتغيرات التي تحدث لدػ المستق 
مقياسا لدػ نجاح المرسل في تحقيق أىدافو مف القياـ بالاتصاؿ كيشار الى اف ىناؾ تأثيرات 

 رئيسية للاتصاؿ كىي:

 تغيرات في المعمكمات بالنسبة لممستقبل.

ا تغيرات في اتجاىات المستقبل... أؼ الاتجاه الذؼ يمكف أف ينبئنا بالأعماؿ التي سيقكـ بي
 الفرد في المستقبل، كلكف ذلؾ لا يحدث دائما.
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 .1تغيرات في السمكؾ العمني لممستقبل، مثل إعطاء صكتو في الانتخابات

كيقصد بيا المحتكػ الذؼ يراد نقمو مف المرسل إلى المستقبل كتككف ىذه الرسالة:  -ج
ك ميارات ينبغي الرسالة عبارة عف معمكمات كأفكار مطمكب تكصيميا إلى المستقبل ليعرفيا أ

أف يكتسييا أك اتجاىات سمككية ينبغي إتباعيا كفي كل ىذه الاحكاؿ، تككف الرسالة عبارة 
 عف رمكز الكتابة كالكلاـ كالرسكمات كالصكر كالأصكات....الخ.

كليذه الرمكز دلالات خاصة يتكقف فيمنا ليا عمى مدػ خبرتنا ليا، ىذا ك يجب 
يحدد مضمكف رسالتو ك أسمكب تقديميا بحيث تلائـ عمى كل صاحب فكرة أك دعكة أف 

الكسيمة التي يستعمميا لعرضيا ك الجميكر الذؼ تكّجو إليو ك الغرض ك اليدؼ المراد 
 .2تحقيقو

 كمف الشركط  الكاجب مراعاتيا لضماف استجابة المستقبل ليذه الرسالة ىي:

 أف تصمـ الرسالة بحيث تجذب انتباه المستقبل، كحتى يتحقق ذلؾ ينبغي: -0
أف يتناسب مكضكع الرسالة مع حاجة المستقبل فالرسالة التي يجد فييا المستقبل  -

مصمحتو أك تحقق لو حاجات معينة ييتـ، ك تمقى استجابة كبيرة مف جانبو ك تجاكب 
 معيا.

كقد تكصل فرانؾ يشاء مف الرسائل المتاحة لو،إذ أف المستقبل يعتبر حر في اختيار ما 
لكثر إلى قاعدة تقكؿ أف الاختيار متكقف عمى العلاقة مف الفائدة التي ينتظرىا المستقبل مف 

 جية ك الجميكر الذؼ يبذلو مف جية أخرػ ك يعبر عف ذلؾ عمى النحك التالي:
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الرسالة مف المرجكة الفائدة
   الجيد المبذكؿ في الحصكؿ عمييا

 الإختيار 

 
صياغة الرسالة بحيث تحتكؼ عمى مثيرات تضمف استمرار انتباه المستقبل كتشكقو  -

 السابق الرسالة.
اختيار الكقت المناسب لاستقباؿ الرسالة، فمكي تمقى الرسالة استجابة مف المستقبل  -

 ينبغي أف تكجو إليو في أكقات ك أزماف تتناسب مع ظركفو . 
و صياغة تناسب المستقبل فلا يستعمل إلا  الرمكز أك يجب أف يصكغ المرسل رسالت -2

المغة التي يفيميا ىذا المستقبل، فالرمز الذؼ يستخدمو المرسل في رسالتو يدؿ عمى 
معنى معيف، فالكممة مثلا ليست الشيء ذاتو ك إنما يرمز لو. أؼ أف الرمز يثير في 

يتماثل المعنى الذؼ يثيره  المستقبل مدلكؿ معنى ك لكي تتحقق عممية الاتصاؿ ينبغي أف
الرمز عند المستقبل مع المعنى قصده المرسل عند صياغتو كنستطيع أف ندرؾ أىمية 
ذلؾ لنجاح عممية الاتصاؿ إذا تصكرنا شخصيف يتحدثاف بمغتيف مختمفتيف فإنيما لا 
يقدراف عمى التفاىـ عف طريق الكلاـ أك الكتابة لسبب عجز كل منيما عمى الربط بيف 

 فاظ التي يسجميا ك معاني ىذه الألفاظ.الال
ينبغي أف تصاغ الرسالة بما تتناسب مع كسائل الاتصاؿ المتاحة لممرسل فالرسالة التي -3

تبذؿ جيكد في إعدادىا مع عدـ تكفر الكسيمة التي تناسبيا لنقميا إلى المستقبل تصبح 
 1 عديمة الجدكػ.
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ىي الكسيمة أك الكاسطة المادية لتكصيل رمكز حاممة المعاني التي :الوسيمة أو القناة -د
 تشكل الرسالة، كتكجد أنكاع لمقنكات مف بينيا:

المعاني في رمكز صكتية كجيا لكجو أك مباشرة القناة المفظية: كيتـ مف خلاليا نقل  -1
 ) أؼ الكلاـ ك الحديث مباشرة بيف المرسل ك المستقبل (.

القناة الكتابة: كيتـ مف خلاليا نقل المعمكمات كتابة، كالكتب بأنكاعيا ك تخصصاتيا  -2
 ك الصحف ك المجلات ك الكثائق الإدارية.....

 .1لإعلافالقناة التصكيرية: مثل الممصقات ك لكحات ا -3
القنكات الإلكتركنية الحديثة: ك تشمل ىذه الكسائل عمى المحطات الظرفية  -4

لمحكاسيب ك الناسخ، ك البريد الالكتركني، ك بنكؾ الاتصاؿ المتمفزة أك ما شابو ذلؾ مف 
 .2الكسائل ك القنكات الالكتركنية الحديثة كالأنترنيت

 انتباىو مف خلاؿ عدة مراحل: كلكي تستحكذ أؼ كسيمة إعلامية عمى الجميكر ك تشد

التييؤ: بمعنى تحضير الجميكر ذىنيا ك عاطفيا كاستخداـ الصحيفة لعناكيف   -
 مثيرة.

الانتباه: مف خلاؿ الفعل ك المشاركة، كأفضل كسيمة لجذب الانتباه ىي ملء   -
 الفراغ.

العاطفة: بمعنى إثارة العكاطف، كيتـ ىنا التركيز عمى الأسمكب الدرامي الذؼ   -
 يساعد عمى التقمص الكجداني لمفرد.

 المعمكمات: بمعنى تجميع المعمكمات عف المكضكع أك الحدث.  -
 الاستنباط: مف خلاؿ التحميل ك الاستنتاج ك تككيف الآراء.  -

                                                           
، ص 1982الأكلى، بيركت: دار طميعة لمنشر، ، الطبعة الاتصال في العلاقات الإنسانية والإدارةمصطفى حجازؼ، - 1

14. 
 .67رحيمة الطيب عيساني، مرجع سبق ذكره، ص   -2
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 . 1لفعلالفعل: مف خلاؿ استعداد الجميكر لأداء ا  -

كىي أؼ عائق يحكؿ دكف القدرة عمى الارساؿ أك الاستقباؿ ك  التشويش أو الضوضاء:-ه
 يقسـ إلى:

يطرأ عمى  -بقصد أك بغير قصد –التشكيش الميكانيكي: كيعني أؼ تداخل فني   -1
إرساؿ الإشارة في رحمتيا مف المرسل إلى المستقبل، مثل: كجكد عيكب في صكت 
المرسل أك استخداـ ترددات غير مناسبة في الارساؿ، أك ضعف حاسة السمع أك 

 البصر عند المستقبل.
التشكيش الدلالي: كيحدث داخل الفرد حيف يسيء الناس فيـ بعضيـ البعض   -2

سبب مف الأسباب، كحيف يعطكف معاني مختمفة لمكممات، ك عند استخداـ كممات  لأؼ
ك عبارات مختمفة لمتعبير عف المعنى نفسو، ك الشيء الميـ الجدير بالذكر ىك أف 
التشكيش يقكـ بكظيفة عائق للاتصاؿ، فكمما زاد التشكيش قمت فاعمية الرسالة ك كمما 

 .2قل التشكيش زادت فاعمية الرسالة

كىي عبارة عف ردكد فعل أك استجابة المستمـ لرسالة  :feed backالتغذية العكسية: -و
 .3المرسل ك تعطي التغذية العكسية انطباعا عف مدػ فيـ ك إدراؾ مستمـ الرسالة لمضمكنيا

كما تعتبر التغذية العكسية العممية التي تبيف جدكػ التعميمات ك مدػ نجاحيا في تحقيق 
 .4ما ىدفت إليو

                                                           
 .116 – 114محمكد حسف إسماعيل، مرجع سبق ذكره، ص   -1
 .69رحيمة الطيب عيساني، مرجع سبق ذكره، ص   -2
دار اليازكرؼ العممية لمنشر كالتكزيع،  :، الأردفأساسيات الاتصال نماذج وميارات، بشير العلاؽئي، حميد الطا -3

 .24، ص 2009
، 2012، الطبعة الأكلى، عماف: دار أسامة لمنشر كالتكزيع، نظريات الإدارة الحديثة ووظائفياخمف ىاني الطراكنة،  -4
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أما الأشكاؿ التي تتخذىا التغذية الراجعة فيمكف تحديدىا بصكرة أك أكثر مف الصكر 
 الآتية:

 (غذية راجعةفيـ الرسالة ك مضامينيا ك الاكتفاء بذلؾ ) عدـ كجكد ت. 
  فيـ الرسالة ك التأثر بيا ك العمل عمى ما في مضمكنيا ) تشجيع المرسل بإعادة

كسب تأييدىـ أك إغنائيـ بالأفكار ك الخبرات ك أرساؿ الرسالة إلى مستقبميف آخريف 
 المعمكمات التي تحتكؼ عمييا الرسالة.

 (أكثر فيما عدـ فيـ الرسالة ) إعادة صياغة أفكارىا ك معمكماتيا بشؾ. 
 ضده أؼ عدـ الاقتناع بيا. ك العمل فيـ الرسالة 

 كما يمكف تقسيـ التغذية العكسية مف حيث تأثيراتيا إلى نكعيف ىما:

رجع الصدػ الإيجابي: الذؼ يؤكد لممصدر أف التأثير المقصكد مف الرسالة قد   -0
 تحقق. 

رجع الصدػ السمبي: الذؼ يحيط المصدر عمما بأف التأثير المقصكد لمرسالة السابقة   -2
 لـ يتحقق.

 ك ينقسـ حسب أسمكب ترقيتو إلى:

 رجع الصدػ الفردؼ: كىك الذؼ يتـ كاستجابة فكرية للاتصاؿ.  -0
الصدػ الآجل: كىك الذؼ يتأخر كصكلو إلى المتصل ...) بطيء في كصكلو رجع   -2

 إلى المتصل(.
 رجع الصدػ المتقدـ: مف خلاؿ معرفة ردكد أفعاؿ الجماىير.  -3
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 أما مف حيث أسمكب أدائو يقسـ إلى:

رجع الصدػ المفظي: كذلؾ مف خلاؿ الكتابات النقدية ك المقترحات التي يقدميا   -0
 النقاد ك القرّاء إلى الصحف ك المجلات ك برامج الإذاعة ك التمفزيكف.

رجع الصدػ غير المفظي: يتـ التعرؼ عميو مف خلاؿ أرقاـ المبيعات في حالة   -2
رامج الإذاعة ك التمفزيكف ك الصحف ك المجلات، ك حجـ المستمعيف ك المشاىديف لب

بالتالي فردكد الأفعاؿ ميمة لأنيا تؤدؼ إلى التحسيف ك الإنجاز الأفضل خاصة إذا 
 1كانت بأسمكب بناء.

II. :طرق و أنواع الاتصال 
: ىناؾ أكثر مف طريق يمكف استخداميا لتسييل عممية الاتصاؿ ك اختيار طرق الاتصال - أ

ك طبيعة المستمعيف ك طبيعة المكقف الذؼ  إحدػ ىذه الطرؽ يعتمد عمى طبيعة المرسل
 يمارس عميو عممية الاتصاؿ، ك يمكف التمييز بيف الطرؽ التالية:

 :ك ىي اتصالات مدكنة كمسجمة ك يمكف استخدامو ككسيمة إثبات  الاتصالات المكتوبة
قانكنية، كما ك تبذؿ عناية كبيرة في إعدادىا ك صياغتيا ك يمكف أف تقرأ مف قبل جميكر 

 .2كبير عف طريق تكزيعيا إما بالبريد الالكتركني أك بشكل شخصي
 كتقدـ المنظمة بعديد مف أنكاع ك صكر الاتصالات المكتكبة منيا:

الخطابات: ك ىي تمثل كسيمة مف الكسائل الرسمية للاتصاؿ مع الأفراد خارج   -
 المنظمة.

المذكرات: كىي ترسل أك تكّجو عادة للأفراد ك الجماعات داخل المنظمة، كتميل  -
المذكرات لمتعامل مع مكضكع كاحد كما أنيا تمثل كسيمة غير شخصية لأنيا تكّجو 

 لأكثر مف فرد.
                                                           

 .256-255ص ،مرجع سبق ذكره، ربحي محمد عمياف  -1
 .137، مرجع سبق ذكره، ص ىاني الطراكنة خمف   -2
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عادة النتائج المتعمقة بمشركع معيف أك تكضيح التقدـ في التقارير: ك تمخص  -
مكضكع أك مشكمة معينة، كعادة ما يقدـ التقرير معمكمات يمكف استخداميا في اتخاذ 

 القرار.
 الكتيبات: ك تشمل عمى كظائف عديدة منيا: -

 ....الكتيبات الارشادية أك التكجييية: تعرؼ الأفراد كيفية تشغيل الآلات 
 اسات ك الإجراءات: تعرؼ الأفراد القكاعد التنظيمية.كتيبات السي 
 .الكتيبات التشغيمية: تصف كيفية أداء المياـ ك الاستجابة لممشاكل المرتبطة ليا 

النماذج: ك ىي كثائق نمطية ك التي تدكف عمييا معمكمات التقارير، ك تقدـ النماذج  -
 .1ا لممعمكماتمحاكلات لجعل الاتصاؿ أكثر كفاءة ك فعالية ك أكثر تكضيح

ك يمكف إبراز عيكبو إلا أف المستقبل لا يككف عمى معرفة بدكافع المرسل ك بالتالي قد 
يسيء فيـ مضمكف الرسالة، ك يعاب عميو عدـ تمكيف المستقبل مف الاستفسار عف أؼ 

 .2ملاحظة مما يشكل عائقا يحكؿ دكف تحقيق اليدؼ

  يعتبر مف أقدـ ك أكثر الأساليب شيكعا ك أفضميا استخداما ك ذلؾ لما الاتصال الشفوي :
يكفره مف الكقت ك السماح بالاتصاؿ الشخصي أؼ الاتصاؿ كجيا لكجو، حيث يشجع عمى 
تبادؿ الأسئمة ك الأجكبة  ك بالتالي تبادؿ الآراء ك الأفكار، ك خاصة بعد أف أضافت إليو 

ىك إمكانية الاتصاؿ الشفيي عف طريق الياتف السمكي ك  التكنكلكجيا الحديثة بعدا آخرا ك
اللاسمكي أك التميفكف المرئي، ذلؾ لأف الإنساف ظل لمدة طكيمة يتصل بالآخريف مف خلاؿ 

                                                           
 .192 – 191، ص 1999الدار الجامعية لمنشر،  الاسكندرية:السموك في المنظمات، راكية حسف،  -1
بحث مقدـ استكمالا لمتطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجستير في  ،معوقات الاتصال الفعّالسميماف عمي الخميكؼ،  -2

 .29، ص 1998القيادة الأمنية، الرياض، 



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالإتصالــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثاني  
 

28 
 

الانتقاؿ إلييـ، ك يتـ ىذا عادة بكاسطة الاجتماعات ك المقابلات ك المؤتمرات أك باستخداـ 
 1....المكالمات الياتفية، أك عف طريق الراديك.

كالاتصاؿ الشفيي ىك الذؼ يتـ عف طريق نقل ك تبادؿ المعمكمات بيف المراسل ك 
المستقبل شفاىة أؼ عف طريق الكممة المنطكقة لا المكتكبة، ك لا يشترط أف يرػ الرئيس 

 .2المرؤكس، فقد يكتفي بسماع صكتو

 :ات الجسـ ك تتـ عف طريق تعابير الكجو ك لغة العيكف ك حرك الاتصالات غير المفظية
غيرىا، كىذه التصرفات الجسمية المختمفة تعطي دلالات عف الرضا ك عدـ الرضا أك عدـ 

 المكافقة عمى الرسالة.

 كسنتناكؿ بعض مف أنكاع الاتصالات غير المفظية:

  نو تعبيرات الكجو: فيي تعكس جميع المشاعر ك الانطباعات الداخمية عندنا كا 
الاتصاؿ... ك تعبيرات الكجو الكاضحة تككف دائما  الكسيمة الثانية بعد الكممات في

 مقصكدة كقد تستعمل لإرساؿ رسائل مثل الابتسامة، رفع الحاجبيف....
  تعبيرات الجسـ: الإيماءات بالرأس، الذراعيف، اليديف، ك أجزاء أخرػ مف الجسـ

 .3ىي كسيمة مف الكسائل العامة سريعة الانتشار ك الاستعماؿ لدػ الأفراد
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 أنواع الاتصال: - ب
 : الاتصالات الرسمية -1-ب

كىي تمؾ الاتصالات المخططة مسبقا ك المنطقية، كالتي تمر طريقيا الحقائق ك 
 .1المعمكمات في المنظمة، أؼ ىي تمؾ الاتصالات التي تستخدـ خطكط السمطة الرسمية

كيتـ عادة كلذلؾ فإف إدارة المنظمة ىي التي تحدده ك تضع خطكطو ك قنكاتو مضمكنة، 
جراءات ك قكاعد رسمية  في إطار التنظيـ ك يتعمق مباشرة بالعمل ك يسير كفق أساليب كا 
محددة ك معركفة، كما أنو غالبا ما يككف مكثقا بصكرة مكتكبة ك رسمية لمسمطات ك 
الاختصاصات ك الكظائف، ك قد تنساب المعمكمات أك القرارات أك الأكامر مف الإدارة العميا 

ارة الكسطى أك الدنيا، ك تنقل الاستفسارات ك الشكاكؼ ك الاقتراحات في الادارة الدنيا إلى الإد
أك الكسطى إلى الإدارة العميا، ك كذلؾ تنتقل المعمكمات بشكل أفقي بيف أعضاء الإدارة، 

 :2حيث نجد ىناؾ
: يككف اتجاه ىذا الاتصاؿ مف أسفل إلى أعمى أؼ مف المرؤكسيف إلى الاتصال الصاعد -

لرؤساء أك مف مستكػ إدارؼ أدنى إلى مستكػ إدارؼ أعمى في الييكل التنظيمي، كيككف ا
عادة في شكل تقارير ك شكاكػ ك اقتراحات كملاحظات ك تغذية راجعة مرفكعة إلى 

 القيادة أك الإدارة العميا.

كيكاجو ىذا النكع مف الاتصاؿ الكثير مف المشكلات ك العقبات، حيث غالبا ما يحكؿ 
المدراء إلى الكصكؿ لممعمكمات إلى الرئيس الأعمى ك خاصة إذا كانت تحمل أخبار بعض 

 شيء إلى المؤسسة أك تسبب لو انزعاج.
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 . 9، ص 2011مقدمة لنيل شيادة الماستر، البكيرة، 



ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالإتصالــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الثاني  
 

30 
 

كمف بيف الأساليب التي تسيـ في تحسيف الاتصاؿ الصاعد: سياسة الباب المفتكح ك 
الحكاجز اشتراؾ الادارة العميا في الأندية ك الجمعيات المينية التي تسيـ في كثير مف 

تاحة الفرصة لممرؤكسيف لمتعبير عف  بينيـ ك بيف المرؤكسيف، كصندكؽ الاقتراحات، كا 
مكاقفيـ كآرائيـ ك اشعارىـ بأىميتيـ في المؤسسة، ك إظيار الاىتماـ ك الاستعداد لتسمـ 

 المقترحات ك التعامل مع المشكلات القادمة مف المرؤكسيف.

 عكقات مف بينيا:كما يكاجو الاتصاؿ الصاعد عدد مف الم

 بعد المسافة بيف الإدارة العميا ك المستكيات التنظيمية الدنيا. -
 تحريف المعمكمات أك تشكيييا أثناء نقميا إؿ أعمى. -
 اتجاىات ك قيـ الرؤساء ك المشرفيف نحك المرؤكسيف. -
 انتشار ظاىرة الخكؼ لدػ المرؤكسيف. -
 عزلة الرؤساء. -
 1(:الاتصال الصاعد.12الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 

ك ىك الاتصاؿ مف أعمى إلى أسفل ك يككف مف الرؤساء إلى  لاتصال النازل أو اليابط:ا -
 المرؤكسيف أك مستكػ إدارؼ أعمى إلى مستكػ إدارؼ أدنى.

                                                           
 . 268 عمياف مرجع سبق ذكره صربحي محمد -1

 الرؤساء) الإدارة العميا (

 المرؤكسكف 

 الإتصاؿ الصاعد
) 
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خلالو نقل المادة المرسمة مف أكامر كيعد ىذا النكع مف الاتصاؿ الأكثر شيكعا، ك يتـ مف 
 كتعميمات ك بلاغات ك قرارات عبر تسمسل ىرمي مف القيادة إلى القاعدة.

 ك مف معكقات الاتصاؿ النازؿ:
 كثرة عدد المستكيات الإدارية التي يمر تمر بيا الرسالة. -
 البعد الجغرافي بيف المرسل ك المستقبل أحيانا. -
 ) الرئيس ( ك المستقبل ) المرؤكس (. الفركؽ في الدافعية بيف المرسل -

كيمكف لممدراء زيادة فعالية الاتصالات الصاعدة ك تشجيعيا مف خلاؿ تذليل العقبات 
كالحكاجز المكجكدة في طريقيا، ك إظيار المزيد مف الاىتماـ كالاستعداد لتقمل ىذه 

المرؤكسيف  الاتصالات ك التعامل معيا، ككجكد الرغبة الأكيدة كالكاضحة لمتعامل مع
كالاستماع ليـ ك تفيـ مشكلاتيـ ك آرائيـ كاقتراحاتيـ مع اختيار الأفراد الذيف ينقمكف 

 الرسالة لغاية.
 1.نازل(:الاتصال ال13الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 

: ك ىي التي تتـ بيف المديريف في مستكػ إشرافي كاحد )بنفس الاتصالات الأفقية -
المستكػ الرئاسي (أك بيف العامميف الذيف لا يككنكف في نفس المستكػ  الإشرافي كلا 
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 المرؤكسكف 

 الإتصاؿ النازؿ
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تربطيـ ببعضيـ علاقات سمطة تنفيذية، ك قد تككف الاتصالات الأفقية خارجية، ك ليا 
 مزايا كثيرة نذكر منيا:

جيكد المديريف في مستكػ إشرافي كاحد ك في  تعمل عمى تكتيؾ ك تنسيق -
 المستكيات المختمفة نحك تحقيق الأىداؼ المرسكمة لممنظمة ك تفريق متكامل كمترابط.

 الاستفادة مف خبرات المدراء عمى اختلاؼ مستكياتيـ. -
 .1حيكية الاتصاؿ بيف المدراء -

فيف في المستكػ : تتـ ىذه الاتصالات بيف شخصيف أك أكثر مختمالاتصالات القطرية-
الإدارؼ كلا تربطيـ علاقات رسمية في المنظمة. ك مثاؿ ذلؾ كأف يتصل مدير الانتاج بأحد 
أقساـ إدارة التسكيق. كتيدؼ ىذه الاتصالات أيضا إلى زيادة التنسيق بيف أقساـ ك إدارات 

يق في المنشأة، ك ما يميزىا ىك اختصارىا لمكقت، ىذا ما يؤدؼ إلى زيادة السرعة ك التنس
 .2بعض الأحياف

 الاتصالات غير الرسمية: -2-ب

ىي الاتصالات التي تنشأ بكسائل غير رسمية ك لا تتضمنيا المكائح ك الإجراءات ك 
الشخصية ك العلاقات الاجتماعية ) تبادؿ المعمكمات،  صلاتتالرسمية ك إنما تحددىا الإ

الشكاكػ.....( كيمتاز ىذا النكع مف الاتصالات بسرعتو قياسا بالاتصالات الرسمية ك قد 
مف الكقت في نقل المعمكمات، ك  %75أشارت بعض البحكث إلى أنو يختصر أكثر مف 

 يتسـ باعتماده عمى كسائل الاتصاؿ الشفيية.

                                                           
، الطبعة الأكلى، عماف: الدار العالمية الدكلية لمنشر أصول ومبادئ الإدارة العامةعبد العزيز صالح بف حبتكر،  -1

 .166، ص 2000كالتكزيع كدار الثقافة لمنشر كالتكزيع، 
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( ببعض البحكث ك طكؿ الاتصالات 1962( كليفيت)1951فمز ك بريت)قاـ كل مف جا -
ك أىميتيا في صنع القرارات، ككشفت ىذه البحكث أف التنظيـ اللامركزؼ أكثر فاعمية في 

 حل المشكلات المعقدة.
( إلى أنتمؾ الدراسات أظيرت عدة أنماط 463-462ق،1416كذكر العديمي ) -

 ط التالية:للاتصالات جميعيا تستند عمى الأنما
شكل العجمة: ك ىذا النمط يتيح لعضك كاحد في المحكر ) الرئيس أك المشرؼ( أف  - أ

يتصل بأعضاء المجمكعة الآخريف، كلا يستطيع أعضاء المجمكعة في ىذا النمط 
الاتصاؿ مباشرة إلا عف طريق الرئيس أؼ أف الاتصاؿ يتـ فيما بينيـ عف طريقو فقط 

 1طة اتخاذ القرار تتركز في يد الرئيس أك المدير.كاستخداـ ىذا الأسمكب يجعل سم
شكل الدائرة: ك ىذا النمط يككف فيو كل عضك مرتبط بعضكيف، أؼ أف كل فرد  - ب

يستطيع أف يتصل مباشرة بشخصيف آخريف ك يمكف الاتصاؿ ببقية الأعضاء بكاسطة أحد 
 الأفراد الذؼ يتصل بيـ اتصالا مباشرا.

شكل السمسمة: كفي ىذا النمط يككف جميع الأعضاء في خط كاحد، حيث لا  -ج 
الذيف يمثمكف  الأفراديستطيع أؼ منيـ الاتصاؿ المباشر بفرد أك بفرديف، إلا إذا كاف أحد 

 مراكز ميمة.
الشكل الكامل المتشابؾ: في ىذا النمط يتاح لكل أفراد التنظيـ أك المنطقة الاتصاؿ  -د

 المباشر بأؼ فرد فييا بمعنى آخر أف الاتصاؿ ىنا يتجو إلى كل الاتجاىات.
 غير أف النمط يؤدؼ إلى:  

 البطء في عممية التكصيل. -
 إلى امكانية زيادة التحريف فييا، ك ضياع المسؤكلية. -
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 .1يقمل مف الكصكؿ إلى قرارات سميمة كفعالةكبالتالي  -

 الاتصال الشخصي:  -3-ب

 كتكمف أىميتو في:

تحقيق التفاعل الكامل بيف المرسل كالمستقبل حيث يتـ ىذا النكع بطريقة مباشرة كجيا  -
لكجو، كيسير في اتجاىيف أؼ مف المرسل إلى المستقبل ك العكس مما يجعل فرصة 

 المشاركة في الخبرة أكبر.
يتكفر في الاتصاؿ المباشر جميع عناصر الاتصاؿ كخاصة رجع الصدػ، كىذا مف  -

شأنو أف يتيح الفرصة لمتغمب عمى مخاطر عدـ الفيـ أك الفيـ الخاطئ، حيث أف ىذا 
النكع يتيح الفرصة لممرسل مف التعرؼ عمى مدػ كصكؿ الرسالة إلى المستقبل ك مدػ 

 إدراكو لمضمكنيا.
لات مستمرة في الرسالة طبقا لممستقبل، إما عف طريق التكرار ك يتيح إدخاؿ تعدي -

استخداـ أسمكب غير الذؼ كاف يستخدمو، ك لذلؾ فيذا النكع يمتاز بتعديل الرسائل 
 المتبادلة في ضكء رجع الصدػ مف المستقبل إلى المرسل.

يككف  تأثير الاتصاؿ المباشر الذؼ يحدده المرسل في المستقبل يتميز بالعمق لأنو -
 .2غالبا ناتجا عف الإقناع ك الاقتناع
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 :الاتصال الذاتي -4-ب

كىك الاتصاؿ الذؼ يحدث داخل الفرد، حيث يتحدث الفرد مع نفسو. ك ىك اتصاؿ 
يحدث داخل عقل الفرد ك يتضمف أفكاره ك مدركاتو ك يتضمف الاتصاؿ الذاتي الأنماط التي 

أسمكب الفرد في إعطاء معنى كتقديمو للأفراد ك يطكرىا الفرد في عممية الادراؾ، أؼ 
الأحداث كالتجارب المحيطة بو، ك لقد حظي ىذا النكع باىتماـ عمماء النفس، كىك مستكػ 

 يرتبط بالبناء المعرفي ك الإدراؾ ك التعمـ ك كافة السمات النفسية.

تصاؿ ذلؾ أف كيعتبر فيـ ىذه العممية التي تحدث بيف الفرد ك ذاتو أساس فيـ عممية الا
رد الفعل اتجاه أؼ رسالة يستقبميا الفرد في أؼ شكل مف أشكاؿ الاتصاؿ الأخرػ، يتكقف 
عمى ناتج ىذه العممية التي تحدث ذاتيا في جميع المكاقف، كتتأثر بالمخزكف الإدراكي لدػ 

 الفرد في عممياتو الانفعالية.

 الاتصال الجمعي: -5-ب

ىك الاتصاؿ الذؼ يحدث بيف مجمكعة مف الأفراد مثل: أفراد الأسرة، زملاء الدراسة أك ك 
 1العمل، جماعات الأصدقاء.....حيث تتاح الفرصة لمجميع في جميع المكقف الاتصالي.

 الاتصال العام:-6-ب

بمعنى كجكد الفرد مع مجمكعة كبيرة مف الأفراد كما ىك الحاؿ في المحاضرات ك 
لاجتماعات..... ك يتميز التفاعل بيف أعضاء ىذا النكع مف الاتصاؿ بأنو مرتفع، الندكات كا

كما يتميز بكحدة الاىتماـ ك المصمحة ك الالتقاء حكؿ الأىداؼ العامة، ك يضـ أعضاء 
الجماعة تنظيـ داخمي ك إف كاف غير رسمي، ك عادة ما يتـ ىذا النكع مف الاتصاؿ في 

 تقاـ خصيصا ليذه الأغراض.أماكف التجمعات أك تمؾ التي 
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 :الاتصال الوسطي -7-ب

ك الاتصاؿ  يسمى الاتصاؿ الكسطي لأنو يحتل مكانا كسطا بيف الاتصاؿ المكاجيي 
الجماىيرؼ ك يشتمل الاتصاؿ الكسطي عمى الاتصاؿ السمكي مف نقطة إلى أخرػ مثل: 

 الياتف، التمكس ك الراديك المتحرؾ، ك الأفلاـ التمفزيكنية مف خلاؿ الدكائر المغمقة.

كيشبو الاتصاؿ الكسطي اتصاؿ المكاجية مف حيث قمة عدد المشاركيف في  
ك كذلؾ يككنكف معركفيف لمقائـ ، المتمقي شخصا كاحدا كفي الغالب يككف  ،الاتصاؿ

 .1بالاتصاؿ كتككف الرسالة ذات طابع خاص

 الاتصال الجماىيري:-8-ب

 .2كىك الاتصاؿ الذؼ يككف مصدره المؤسسة الإعلامية أك الفرد الذؼ يعمل فييا 

 كتكمف أىمية الاتصاؿ الجماىيرؼ في:

للأفكار ك المعمكمات، إذ يستطيع المرسل القدرة عمى التكصيل السريع ك السيل  -1
عف طريق استخداـ كسائل الاتصاؿ الجماىيرؼ الاتصاؿ بأعداد  كبيرة مف الأفراد في 
كقت كاحد ك ينقل إلييـ المعمكمات الحديثة كاحدة تمى الأخرػ، ك تبدك أىمية ىذا النكع 

مجتمع مف الاتصاؿ في نقل الأفكار الحديثة خاصة ك أف أىـ ما يتصف بو ال
المعاصر ىك تعرضو لمتغير ك النمك السريع مما يتطمب ضركرة متابعة ىذه التغيرات 

 الحديثة.
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يساىـ ىذا النكع مف الاتصاؿ في مخاطبة فئات كبيرة ك قطاعات كاسعة الانتشار   -2
مف الجماىير في كقت كاحد خاصة أف ما يتصف بو الإنساف ىك عدـ التركيز في 

 منطقة الانتشار.
ا النكع مف الاتصاؿ في تزكيد الجماىير بأكبر قدر ممكف مف المعمكمات يساعد ىذ -3

 ك المعارؼ.
تتصف كسائل الاتصاؿ الجماىيرية بالتنكع لما يتناسب ك حاجات الأفراد مع  -4

 اختلاؼ خصائصيـ.
يتصف ىذا النكع مف الاتصاؿ بالاقتصاد في الكقت ك الجيد ك الماؿ إذا ما قكرف  -5

 .1بالاتصاؿ الشخصي المباشر

 الاتصالات الالكترونية: -9-ب

أحدثت التكنكلكجيا المعمكمات ك الاتصالات تحكلا كبيرا في أساليب الاتصاؿ   
كالتكاصل مع الآخريف سكاء عمى مستكػ الأفراد أك المنظمات، فقد أتاح عصر الأنترنيت ك 

لتبادؿ المعمكمات الاقتصاد الرقمي كمف بعده اقتصاد المعرفة أساليب ك طرؽ مبتكرة كمتفكقة 
ك البيانات ك الكثائق بيف الناس، فقد برزت تقنيات اتصاؿ فعالة ك سريعة مثل: شبكات 
الأنترنيت، أجيزة الياتف النقاؿ، ك البريد الصكتي ك الالكتركني ك الشبكات التمفزيكنية ك 

في  غيرىا، حيث أسيمت جميع ىذه التطكرات النكعية في مجاؿ تمكيف الأفراد ك المؤسسات
تبادؿ كميات ىائمة مف البيانات ك المعمكمات بالكقت الحقيقي ما كفر الماؿ ك الجيد ك 
الكقت للأفراد ك المنظمات. فشبكات الانترنيت مثلا مكنت مف الاتصاؿ الفكرؼ بالناس 

 .2كتبادؿ المعمكمات ك البيانات عمى نطاؽ ككني دكف تكاليف سفر أك كقت
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III. :نماذج الاتصال 

النمكذج في تحديد العناصر الأساسية لأؼ بناء أك عممية ك العلاقة بيف ىذه يبحث  
 العناصر أك ىك إعادة تقديـ ىذا البناء ليككف دليلا لتحميل العناصر ك العلاقات بينيا.

كىك عبارة عف بناء شكمي أك صكرؼ أك رياضي، لمعلاقة بيف العناصر كالمتغيرات  
ياـ في تبسيط المعرفة كتنظيميا ك شرح الظكاىر العممية ك التي تقكـ بدراستيا، ك ذلؾ للإس

 مساعدة الباحثيف عمى التفسير كالتكقع.

 كمف بيف فكائد نماذج الاتصاؿ نجد: 

يأخذ الباحثكف ك الخبراء عف كارؿ دكيتش فكائد استخداـ النماذج في العمكـ الاجتماعية  
رتيب ك تنظيـ كتحديد علاقة النظـ التي تتمثل في كظيفة التنظيـ حيث يقكـ النمكذج بت

ببعضيا ك إمدادنا بالصكر الكمية التي قد لا نستطيع أف ندركيا، ك كذلؾ كظيفة التكجيو 
حيث تساعد النماذج عمى التفسير مف خلاؿ التبسيط لممعمكمات الغامضة أك المعقدة، 

العناصر في حالتيا بالإضافة إلى المساعدة عمى التنبؤ باتجاىات العلاقات بيف البناءات أك 
 .1الساكنة

 تستخدـ نماذج الاتصاؿ أربعة أىداؼ رئيسية ىي: 

: فالنمكذج يحاكؿ إعادة خمق العلاقات التي يفترض كجكدىا بيف تنظيم المعمومات -0
 الأشياء أك الظكاىر التي ندرسيا ك ذلؾ في شكل رمزؼ أك مادؼ.
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الذؼ قاـ ببنائو عف : فالنمكذج يصدر أفكار الشخص تطوير الأبحاث العممية -2
المتغيرات الميمة في الظاىرة في شكل يتيح لممتمقي تحميل الأسمكب الذؼ تعمل 

 بمقتضاه تمؾ المتغيرات.
: ىناؾ علاقة قكية بيف الفيـ ك التنبؤ ك ذلؾ لأننا بعد أف نفيـ الظاىرة، التنبؤ -3

الكظيفية  سنحاكؿ أف نستفيد مف النتائج التي حصمنا عمييا، أؼ نستنتج مف العلاقة
التي اكتشفناىا نتائج أخرػ، أك نحاكؿ تطبيق ما تكصمنا إليو مف مكاقف أخرػ 

 مشابية.
بعد التنظيـ ك الفيـ ك التنبؤ نصل إلى اليدؼ الأخير مف أىداؼ النمكذج  التحكم: -4

كىك التحكـ كذلؾ مف خلاؿ محاكلة السيطرة عمى الظكاىر كاستخداميا لصالح 
 .1الإنساف

 شانون و ويفرأولا: نموذج 

تعتبر مف النماذج الأكلية التي أسيمت في إبراز ك ظيكر دراسات الاتصاؿ كيشير ىذا  
ل الرسالة مف المصدر إلى المتمقي النمكذج إلى أف عممية الاتصاؿ خطية يتـ في إطارىا نق

الراديك لقد تركز اىتماـ الباحثيف في محاكلة السعي لتطكير فعالية قنكات الاتصاؿ ك تحديد ك 
في ذلؾ إلى بعض التساؤلات:  ك التمفزيكف لتصبح أكثر كفاءة في نقل الرسائل ك إشارات

مكف نقل أقصى كمية ممكنة مف المعمكمات عبر القناة أك الكسيمة الاتصالية؟ ككيف كيف ي
 يمكف قياس قدرة الكسيمة في حمل المعمكمات ك نقميا بيف المصدر كالمتمقي؟

كف ك كيفر عمى دراسة الكسيمة كقدرتيا عمى حمل المعمكمات أف تركيز شان ك يبدك 
يعكد إلى خمفيتيا اليندسية الرياضية، مع ذلؾ فقد أشار إلى أف نظريتيما في الاتصاؿ يمكف 

 تطبيقيا بصكرة كاسعة عمى كل سؤاؿ يتعمق بالاتصاؿ الإنساني.
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 1(: نموذج تصوري لعممية الاتصال لكل من شانون وويفر14الشكل)
 

 

 

 

 

كيتمثل نمكذجيما الأساسي عف الاتصاؿ في عممية خطية مبسطة مف خلاؿ ستة  
 عناصر ىي:

 المستقبل.       -4القناة.       -3المرسل.    -2مصدر المعمكمات.     -1
 مصدر الضكضاء أك التشكيش. -6اليدؼ أك الغاية.      -5  

ككفقا لعناصر النمكذج نجد أف المصدر يعد صانع القرار مف حيث أنو يقرر ك يختار  
خلاؿ أداة أك قناة تتحكؿ مف الرسائل التي سيقكـ بإرساليا كتأخذ طريقيا إلى المتمقي مف 

خلاليا إلى إشارة ك في أثناء نقميا قد تتعرض إلى بعض الضكضاء أك التشكيش مما قد 
 .2يؤثر عمى فؾ رمكزىا، كمف ثـ فيميا لدػ المتمقي

 يرػ شانكف أف ىناؾ ثلاث مستكيات لمشاكل الاتصاؿ ىي: 

 كمة فنية(.المستكػ الأكؿ: كيف يمكف نقل رمكز الاتصاؿ بدقة؟ )مش -أ 

                                                           
 .74، ص 2003، الاسكندرية: المكتب الجامعي الحديث، الاتصال بين النظرية والتطبيقىناء حافع بدكؼ،  -1
 .52، ص 2006، ، القاىرة: دار النيضة العربيةنظرية الاتصال، ، عبد العزيز السيدفت الطرابيشيير م -2

الغاية أو 

 الهدف

المتلقي أو 

 المستقبل

الرسالة أو 

 القناة

إدارة النقل 

 أو المرسل

مصدر 

 المعلومات

 مصدر الضوضاء

 صياغة الرموز حل الرموز
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المستكػ الثاني: ما مدػ الدقة التي تنقل بيا تمؾ الرمكز بالمعنى المطمكب؟ )مشكمة  -ب
 دلالية (.

المستكػ الثالث: كيف تؤثر المعاني التي تـ استقباليا عمى السمكؾ بالطريقة التي  -ج 
 يقصد إلييا المرسل؟ ) مشكمة فعالية الاتصاؿ(.

أف المشاكل الفنية تيتـ بالدقة التي بيا نقل الرمكز مف المرسل إلى  يرػ شانكف ككيفر 
 المستقبل ) الحديث المكتكب أك المسمكع (.

كتيتـ المشاكل الدلالية بمعرفة مدػ التقارب أك التشابو بيف تفسير المستقبل لممعاني ك  
لفعالية بمدػ بيف اليدؼ الذؼ كاف يريده المرسل، ك تيتـ المشاكل الاتصالية المتصمة با
 نجاح المرسل في نقل المعاني المكتكبة مما يؤدؼ إلى قيامو بالعمل المطمكب.

كيؤكد شانكف عمى أف ىناؾ تداخلات بيف الفئات الثلاثة الفنية ك الدلالية ك التأثيرية  
 .1فأؼ صعكبة تطرأ عمى المستكػ الأكؿ ستؤثر عمى المستكػ الثاني ك عمى المستكػ الثالث

غـ مف أىمية ىذا النمكذج في تقديـ ىذه المفاىيـ ك العلاقة بينيا، فإنو اىتـ أساسا ك عمى الر 
 .2بالجكانب ك التطبيقات الرياضية ك الفنية

 :lasswelثانيا: نموذج لاسويل

ك استخدـ بشكل كبير في  1948عاـ  كصفو عالـ السياسة الأمريكي ىاركلد لاسكيل 
الدراسات الاعلامية ك الاتصالية، ك قد صاغ لاسكيل نمكذجو مف خمس أسئمة ) مف؟... 

                                                           
، ص 2011، الجزائر: ديكاف المطبكعات الجامعية، -دراسة نظرية وتطبيقية -الاتصال في المؤسسةناصر قاسيمي،  -1
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 .96مي العبد الله، مرجع سبق ذكره، ص  -2
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ماذا؟...بأؼ كسيمة؟...لمف؟...ك بأؼ تأثير؟ ك يقكؿ إف الطريقة المناسبة لكصف عممية 
 الاتصاؿ ك ذلؾ بالإجابة الأسئمة التالية:

 المرسل. مف يقكؿ؟  -1

 ماذا يقكؿ؟            الرسالة. -2

 المستقبل.  لمف يقكؿ؟ -3

 الكسيمة.                  ؟بأؼ كسيمة أك قناة -4

 1التغذية الراجعة. بأؼ تأثير؟ -5

 (: نموذج لاسويل للاتصال. 15الشكل)

 

 

 

 

 

عمى العنصر الخامس ك ىك عنصر التأثير، ك ذلؾ لأف  كلقد انصب اىتماـ لاسكيل 
اىتماماتو ك دراساتو كانت تتركز عمى تأثير الدعاية عمى الرأؼ العاـ. ك قد كاف يرػ أف 
ف كانت كحدىا لا تكفي رغـ أنيا ضركرية ك  نجاح الدعاية يتكقف عمى استخداـ الرسالة كا 

                                                           
 .64مي العبد الله،مرجع سبق ذكره،ص 1

 الوسيلة الرسالة المستقبل

يقول؟ماذا  لمن يقول؟ باستخدام أي قناة؟  

 المرسل

 لمن يقول؟

 ما التأثير؟

 التغذية العكسية
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تمؾ الرسالة عمى الرأؼ العاـ، فإف لـ ىامة إذ أف الأمر الياـ ك الأساسي ىك مدػ تأثير 
يتحقق ىذا التأثير تصبح عممية فاشمة ك إف أدت جميع العناصر الأخرػ كظائفيا المطمكبة 
بكفاءة عالية، ك ينظر إلى أف جميع عمميات الاتصاؿ عمى أنيا تسير في اتجاه كاحد ك في 

ك إيجابية المستقبل حع كاحد مف المرسل إلى المستقبل دكف اعتبار لمعناصر الكسيطة 
 المتكقفة عمى الأبعاد النفسية ك الاجتماعية.

كما أف لاسكيل لا يشير في نمكذجو إلى الأصداء الراجعة مف المرسل كالمستقبل، ك لا  
 بل ك ىك ما يسمى بالإطار الدلالييذكر مكضكع الخبرة المشتركة بيف المرسل ك المستق

قة آلية ك إنما تعتمد عمى محصمة العكامل فاستجابة المستقبل لممرسل لا تحدث بطري
الشخصية ك القكػ الثقافية لمشخص المستقبل، حيث أف العناصر النفسية ليا أىميتيا في 
عمميتي الإدراؾ كالتذكر، ك أف الإنساف ينتقي المدركات ك يختار ما يتعرض لو مف 

ت ك القيـ، كما أف معمكمات ك يتذكر كفقا لمعكامل النفسية أك الاستعدادات أك الاتجاىا
العكامل الاجتماعية ك الثقافية ليا تأثيرىا عمى المستقبل في مدػ تقبمو ليا أك عمى استجاباتو 

 .1لممؤثرات المختمفة

 :ثالثا: نموذج جير بنر

نمكذجا للاتصاؿ لو صفة العمكمية في التطبيق ك قاـ بالتركيز عمى  قدـ جير بنر 
العناصر الأساسية المؤثرة في كل السمككيات الاتصالية مف خلاؿ تحديده مجمكعة العناصر 

 الآتية:

 شخص. -1

 يدرؾ كاقعة أك قضية ما. -2
                                                           

 .56سبق ذكره، ص سمكػ عثماف عباس الصديقي، مرجع -1
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 يحدث تفاعلات. -3

 في مكقف معيف أك سياؽ ما. -4

 ما.تكددؼ إلى تشكيل تصكرات  -5

 في شكل محدد. -6

 في ظل كجكد رسالة أك نص محدد. -7

 ك يتـ نقل المضمكف أك الرسالة. -8

 بترتيب معيف. -9

كالفكرة الأساسية في ىذا النمكذج ىك التركيز عمى ربط الرسالة بطبيعة الكاقع المعاش ك   
لفرد كما في تأكيده عمى عممية الادراؾ التي تتشكل مف خلاؿ معاني الرمكز كدلالتيا لدػ ا

 1الشكل التالي:

 (: نموذج جير بنر.16الشكل)
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 .32الطرابيشي،ليلى حسن السيد،مرجع سبق ذكره،صميرفت  

 المصدر

 

ضبط 

 الوسيلة

 انتقاء السياق

 

E1 

 بعد الإدراؾ

E 

 الحدث

M 

 

 Sتشكيل                    

 

 

E 

 المضمون
 

 

 

 اوتقاء السياق

 

 

M 

ادراك 

 المقولة 

SE1 

 عه الحدث

 

 الكسائط كالضبط
 أك

 بعد الاتصاؿ

 ارسال الرسالة
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بعديف ميميف الأكؿ: الإدراؾ ك الفيـ، كالثاني:  يركز جيربنر عمىككفقا لمنمكذج  
 الضبط ك الكسيمة.

البعد الأفقي: كفيو تبدأ العممية الاتصالية بكجكد مثير أك كاقعة أك حادث  -أ
يككف إنساف أك آلة مثل  (كىك إما أفM( يتـ إدراكيا بكاسطة)Eمعيف )

دراؾ ) ( كتتشكل E1( ىك نفس إدراؾ )E( لمكاقعة )Mالميكركفكف ك الكاميرا كا 
( في ظل عمميات الانتقاء ككجكد المثيرات التي تقكػ E1( ك )Eالعلاقة بيف )

أك تضعف مف عمميات الانتقاء ك تتداخل فييا المعاني ك الرمكز كدلالتيا مف 
 فرد لآخر.

( الاشارات ك الرمكز التي أرسميا E1سي: كيحدث عندما يفيـ المدرؾ )البعد الرأ -ب
( التي تعطي تفسيرات عف SE( كترتبط ىذه العممية بالككد أك الرسالة )Eإلييا )

( ك التي تتنكع حسب جيرنبر بيف الشكل E1الكقائع كالأحداث التي يتمقاىا )
( لأف العلاقة بينيما E1ػ)كالمضمكف الذؼ ينعكس عمى طبيعة ادراكيا في النياية لد

يجابية لا يمكف الفصل بينيما ك يرػ الرسالة لابد أف يتـ تشكيميا 1علاقة دينامية  كا 
ككضعيا في ككد ك شكل معيف ك تعد مف مياـ القائـ بالاتصاؿ، لأف المتمقي لمرسالة 
ز يقكـ بالعديد مف العمميات الانتقائية بدءا مف الكسيمة ك انتقاء المعاني ك الرمك 

 المتضمنة في الرسالة.

 ك قد تعرض نمكذجو للانتقاء مف أىميا: 

 أنو لـ يشر إلى المشكلات الخاصة بالمعاني ك الرمكز ك دلالتيا. -

 يؤكد النمكذج عمى أف طريقة استجابة المتمقي متشابية. -
                                                           

 .55ص ،مرجع سبق ذكره،السيد عبد العزيز،ميرفت الطرابيشي 1
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 رابعا: نموذج ولبرشرام:

أف يطكر إطار نظرؼ يصف في ضكئو عممية الاتصاؿ ك يحمميا  لقد حاكؿ كلبرشراـ 
مكجيا في ذلؾ بالمعنى المتضمف في الاصل اللاتيني لمكممة الإنجميزية ك الذؼ يعني 
اشتراكا في مكضكع معيف أك خبرة معينة أك اتجاىا محددا ك ىك بذلؾ يستيدؼ في تحميل 

ف الاتحاد بيف المرسل كالمستقبل حكؿ فكرتو التي مفادىا أف الاتصاؿ أساسا ىك خمق نكع م
رسالة معينة فأخذ يطكر مف أفكار لاسكيل كما استغل نظرية المعمكمات المستخدمة في 

 اليندسة الكيربائية التي قدميا شانكف ككيفر.

كأضاؼ نمكذج كلبرشراـ إلى تمؾ العناصر فكرة ) الخبرة المشتركة ( التي بدكنيا لا يتـ  
 شراـ في نمكذجو عناصر الاتصاؿ كالآتي:الاتصاؿ ك يصكر كلبر 

 المصدر أك صاحب الفكرة. -1

 الرسالة. -2

 الكجية أك القصد أك اليدؼ.  -3

 1(: نموذج  شرام للاتصال17الشكل)
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فالمصدر: قد يككف متمثلا في شخص أك يكتب أك يرسـ أك مؤسسة اتصالية )صحفية  
 أك دار نشر...(

الرسالة: فإنيا تككف في صكر الكممات مكتكبة عمى الكرؽ أك مكجات صكتية عبر  -
 الأثير أك إشارة يمكف تفسيرىا أك إعطاؤىا معنى محدد.

قد يككف عضكا في جماعة  الكجية: قد تشير إلى شخص يراقب أك يشاىد أك يقرأ ك -
 1مناقشة، أك جميكر محاضرة...

كلقد حدد كلبرشراـ الخطكات التي تتكالى بالفعل حينما يحاكؿ المصدر أف يبني مثل  
ىذه المشاركة أك الاشتراؾ مع المستقبل المقصكد، بمعنى آخر فيما يحاكؿ المصدر أف يقيـ 

اد الرسالة إعداد رمزؼ أك ترميز الرسالة اتصالا مع المستقبل، كتمثل الخطكة الأكلى في إعد
encodes the message أؼ أنو يأخذ المعمكمات كالمشاعر التي يرغب في إشراؾ ،

 المستقبل معو فييا كيضعيا في شكل يمكف نقمو.

كبالطبع لا يمكف نقل الصكرة التي في ذىنو إلا إذا عكلجت معالجة خاصة أك رمزت  
eneoded  منطكؽ فإنيا تصبح قابمة  ذه الصكرة الذىنية إلى كلاـكحينما تتجو ترجمة ى

لمتكصيل بسيكلة كفعالية، حتى تتـ فؾ الرمكز كىذه العممية تعتبر خطكة عالية، لا بد أف 
ييتـ المرسل بمدػ تكافق المستقبل كتناغمو معو، كبالتالي استيعابو لمضمكف الرسالة كقدرتو 

ا أك تركتيا الرسالة في ذىف المستقبل. كيذكر عمى فيميا، كمدػ تطابق الصكرة التي رسمتي
شراـ أنو في حالة الحديث عف الاتصاؿ الإنساني يدمج المصدر المرمز، كتدمج الكجية مع 
المفسر كتصبح المغة ىي الإشارة، كلذلؾ فيناؾ متطمبات ىامة لا بد مف إنجازىا حتى يتـ 

 متطمبات فيما يمي:الاتصاؿ بكفاءة كمقدرة كفعالية كيمكف أف نتناكؿ تمؾ ال
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 أف يككف المرسل متأكد مف كفاية معمكماتو ككضكحيا. -
أف يككف ترميز الرسالة عمى درجة عالية مف الدقة كأف تككف الاشارات أك  -

 العلامات قابمة للانتقاؿ بسرعة ككفاية كدقة.
 أف تفسر الرسالة تفسيرا يتفق مع ما كانت تقصده عممية الإعداد الرمزؼ كتعنيو. -
تعالج الكجية أك المقصد لمتفسير الرمزؼ لمرسالة بحيث تحدث الاستجابة أف  -

المرغكبة كالعنصر الياـ في نسق الاتصاؿ يتمثل في التكافق كالتناغـ بيف المرسل 
 .1كالمستقبل

 نموذج بيرلو: –خامسا 

تأثر ديفيد بيرلك بكجية نظر أرسطك عف الاتصاؿ كقدـ نمكذجا ليشمل العناصر  
 لمصدر، الرسالة، القناة، المستقبل.التقميدية ا

 (: نموذج بيرلو18الشكل رقم)
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إلى أف ميارات المصدر كقدراتو المختمفة تتحدد في ضكء الميارات  كأشار بيرلك 
الاتصالية كالمكاقف المختمفة التي تكاجيو كطبيعة معرفتو بالأشياء كالثقافة كالنظـ الاجتماعية 
السائدة، كما أف المحتكػ كالمعالجة كالرمز ميمة لمرسالة، كقد اىتـ النمكذج بالحكاس الجنس 

 لممعمكمات كأف العكامل نفسيا تؤثر عمى المستقبميف كمصادر. بصفتيا قنكات رئيسية

كركز بيرلك في شرحو لمنمكذج عمى أف الاتصاؿ عممية متسمسمة، ك أف المعاني  
مكجكدة في الناس كليس في الكممات، أؼ أف تفسير الرسالة بشكل رئيسي يعتمد عمى 

 ىا عمى عناصر الرسالة نفسيا.المرسل كالمستقبل كما تعنيو الكممات ليما أكثر مف اعتماد

 نموذج عبد الفتاح عبد النبي: –سادسا 

ييدؼ ىذا النمكذج لدراسة كفيـ عممية تأثير أجيزة الإعلاـ في المجتمع كتـ  
استخلاصيا في أطر نظرية بعد محاكلة تطكيرىا كالربط بينيا بصكرة تتيح مدخلا ملائما 
لفيـ عممية الاتصاؿ، كتمثل كحدات ىذا المخطط العناصر الأساسية لأؼ عممية اتصاؿ 

كجد الآف تجمع بشرؼ كاحد باستثناء الجماعات جماىيرؼ في أؼ مجتمع بشرؼ، فلا ي
أك حتى تعيش بمعزؿ عف  –تخمك مف عممية اتصاؿ جماىيرؼ  –المفرطة في بدائيتيا 

تأثيرات ىذه العممية فقد أصبحت معظـ التجمعات البشرية تعرؼ الراديك كالتمفزيكف 
 1كالصحف....
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 1(: نموذج عبد الفتاح عبد النبي19الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الاتصاؿ الجماىيرؼ، لا تعمل في فراغ اجتماعي،  فالمؤسسة الصحفية كأداة بيف أدكات 
نما تدخل مع بقية النظـ كالمؤسسات الاجتماعية الأخرػ القائمة في المجتمع في شبكة  كا 
محكمة مف العلاقات التبادلية فيما بينيا، فمف ناحية تخضع ىذه المؤسسة في ممارستيا 

السياسي السائد في ىذا المجتمع. لكظائفيا كفي كافة عممياتيا لطبيعة البناء الاجتماعي ك 
فيك الذؼ يحدد فقط ممكية المؤسسات الصحفية كأساليب إدارتيا، كبفرض الأيديكلكجيا التي 
تعمل الصحافة في إطارىا، كيحدد الكظائف كالمياـ التي تؤدييا في المجتمع. كمف ناحية 

تي تستقي مف أخرػ يمثل البناء الاجتماعي كالسياسي مصدرا مف مصادر المعمكمات ال
الصحافة الكقائع كالأحداث كيؤثر بالتالي عمى نكعية ما يطرح في الصحافة مف معارؼ 

 كأفكار.
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 سابعاً: نموذج الاتصال الإسلامي: 

ىك نمكذج شامل يمكف تطبيقو أك استخدامو في تحميل كتفسير جميع أنكاع عمميات  
عناصر العممية الاتصالية الاتصاؿ، إنو النمكذج الاسلامي الشامل الذؼ تقكـ عميو 

الاسلامية العالمية، كجكىر ىذا النمكذج ىك أف الأمة الإسلامية أمة التكحيد، إنيا نكر 
كقرآنيا نكر كرسكليا حامل مشعل اليداية كىي خير أمة أخرجت لمناس ما دامت تؤمف بالله 

ج مف خمسة ربا، كبالإسلاـ دينا، كتأمر بالمعركؼ كتنيى عف المنكر كيتككف ىذا النمكذ
 عناصر بالإضافة إلى التأثير كما يمي:

مَاوَاتِ وَالَْْرْضِ مَثَلُ نوُرهِِ كَمِشْكَاةٍ فِيهَا . المرسل: الله عز كجل جلاله، قاؿ تعالى: " 1 اللَّهُ نوُرُ السه
جَرةٍَ مُبَاركََةٍ زَيْ تُونةٍَ لََ شَرْقِيهةٍ وَلََ غَرْبيِهةٍ مِصْبَاحٌ الْمِصْبَاحُ فِ زُجَاجَةٍ الزُّجَاجَةُ كَأنَ ههَا كَوكَْبٌ دُرّيٌِّ يوُقَدُ مِنْ شَ 

 الَْْمْثاَلَ للِنهاسِ يَكَادُ زَيْ تُ هَا يُضِيءُ وَلَوْ لََْ تََْسَسْوُ نََرٌ نوُرٌ عَلَى نوُرٍ يَ هْدِي اللَّهُ لنُِورهِِ مَنْ يَشَاءُ وَيَضْرِبُ اللَّهُ 

ُ بِكُلِّ شَيْءٍ عَلِيمٌ   (35لنكر )". اوَاللَّه
فَآَمِنُوا بِِللَّهِ وَرَسُولوِِ وَالنُّورِ الهذِي أنَْ زلَْنَا وَاللَّهُ بِاَ تَ عْمَلُونَ الرسالة: القرآف الكريـ قاؿ تعالى: "  . 2

 (.8التغابف ) ".خَبِيٌ 
ةً للِنهاسِ وَمَا أرَْسَلْنَاكَ إِلَه كَافه . المستقبل: كل الناس لأف الاسلاـ رسالة عالمية قاؿ تعالى " 3

 (28سبأ) "بَشِياً وَنذَِيراً وَلَكِنه أَكْثَ رَ النهاسِ لََ يَ عْلَمُونَ 
يََ أيَ ُّهَا النهبُِّ إِنَه أرَْسَلْنَاكَ شَاىِدًا . الكسيمة: الرسكؿ )صل الله عميو كسمـ( " قاؿ تعالى: " 4

راً وَنذَِيراً )  (46-45الاحزاب )".وِ وَسِراَجًا مُنِياً( وَدَاعِيًا إِلََ اللَّهِ بِِِذْنِ 54وَمُبَشِّ
وَالهذِينَ اسْتَجَابوُا لِرَبِِّّمْ وَأقَاَمُوا الصهلََةَ " ستجابة: قبكؿ الرسالة أك رفضيا قاؿ تعالى: . الا5

نَ هُمْ وَمِها رَزَقْ نَاىُمْ يُ نْفِقُونَ   ( 38". الشكرػ )وَأمَْرىُُمْ شُورَى بَ ي ْ
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الاتصاؿ، تغيير المعمكمات، الاتجاىات ك السمكؾ قاؿ تعالى: . التأثير: تحقيق ىدؼ 6
هَوْنَ عَنِ الْمُنْكَرِ وَتُ ؤْمِنُونَ بِِللَّهِ " ةٍ أخُْرجَِتْ للِنهاسِ تََْمُرُونَ بِِلْمَعْرُوفِ وَتَ ن ْ رَ أمُه تُمْ خَي ْ وَلَوْ آَمَنَ أىَْلُ الْكِتَابِ  كُن ْ

هُمُ الْمُؤْمِ  راً لََمُْ مِن ْ  (110آؿ عمراف) ".نُونَ وَأَكْثَ رىُُمُ الْفَاسِقُونَ لَكَانَ خَي ْ
فالاتصاؿ الإسلامي ىك تبميغ أك ايصاؿ الرسالة الاتصالية )القرآف كالسنة( إلى كافة 

مف ماف ك مكاف حتى يرث الله الأرض ك الناس، لأنيا دعكة انسانية عامة تصمح لكل ز 
 عمييا لأنيا خاتمة الرسالات.

 1تصال الإسلامي(: نموذج الا 01الشكل رقم)

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 . 51ميمكد طيبش، مرجع سبق ذكره، ص -1

 كافة الناس

 التأثير

الرسول عليه 

 الصلاة والسلام

 القرآن الكريم

 

 المصدر)المرسل( الله عز وجل

 الاستجابة
لرسالةا  

- 

 المستقبل
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IV-ميارات الاتصال : 

تتعمق  تيكالمظاىر كالقدرات التعرؼ ميارة الاتصاؿ عمى انيا مجمكعة مف السمككيات  
 .1بالاتصاؿ مع الآخريف

يعتبر مف أقدـ انكاع الاتصاؿ عمى الاطلاؽ، فالإنساف مارس  ميارات الاتصال الشفيي: -
ىذا النكع منذ ىبط جدانا آدـ كحكاء إلى الارض كرغـ تطكر كسائل الاتصاؿ فمازاؿ 

في كل المجتمعات الاتصاؿ الشفيي ىك الكسيمة الاتصالية الاكثر استخداما 
كالحضارات، كفي معظـ الظركؼ الاتصالية بل إف كسائل الاتصاؿ الحديثة نفسيا تعتمد 

 بشكل رئيسي عمى ىذا النكع مف الاتصاؿ.
إف الاتصاؿ الشفيي ىك الذؼ يجرؼ مف خلاؿ الصكت كالأذف البشرييف سكاء بشكل  -

 أك عبر كسيط آلي كالياتف، الاذاعة...  مباشر مف خلاؿ الاتصاؿ الكاجيي

 ك يتككف الاتصاؿ الشفيي مف ثلاثة عناصر رئيسية:

مات ك المشاعر ك ك ىك التعبير الشفيي عف الأفكار ك المعمك  ميارة الحديث:. 1
 2مراحل:عدة كف بدكره مف الحاجات ك ىك يتك

يجرؼ  أ. مرحمة التخطيط لمحديث: ك في ىذه المرحمة يجب عمى المتحدث أف
 الخطكات التالية:

 تحديد المكضكع كعناصره: مف خلاؿ تحديد عنكاف الحديث. -

                                                           
 بالإحساء،، ديبمكـ التكجيو كالإرشاد الأسرؼ: مركز التنمية الأسرية ة ميارات الاتصالبحقيخالد بف سعكد الحميبي،  -1

 www.almostashar.com/web/image/mat/212/pdf/06.05.2015/9.13.43ىػ، ص  1430
 .22خالد بن سعود الحليبي،مرجع سبق ذكره،ص 2
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تحديد اليدؼ: التحديد المسبق ليدؼ الحديث ك الأثر الذؼ يرغب المتحدث  -
 في إحداثو.

تحديد بيئة الحديث: مف خلاؿ اختيار البيئة المناسبة مف حيث الكقت كالمكاف  -
 ع المستيدؼ.ك الظركؼ النفسية لو ك لممستم

مف  مما يستطيعتحديد المستمعيف: ينبغي لممتحدث أف يتعرؼ عمى أكبر قدر  -
 سمات مستمعيو كخصائصيـ النفسية ك الاجتماعية ك التعميمية ك الفكرية.

 مرحمة إلقاء الحديث: كتتضمف عدة جكانب :  -ب

 التنظيـ كالتركيز عمى المكضكع. -
 مـ.المناسبة ك تجنب التعالي ك التع استخداـ المغة -
 اجتذاب المستمعيف عبر النظرات كالحركات. -
 عدـ الافراط في الاستعانة بالأكراؽ. -
 الايجاز ك تنظيـ الكقت حسب عناصر المكضكع. -
 حسف الختاـ. -

 ك مف بيف سمات المتحدث الناجح: 

ك  . الكضكح: مف خلاؿ دقة أفكاره، ك بمغة سيمة ك جمل قصيرة ك مختصرة1
 صكت كاضح ك كذا سرعة معتدلة.

. الحماسة: مف خلاؿ التفاعل ك النقاش ك الحكار، كيجب عمى المتحدث أف 2
يككف متحكماً في انفعالاتو ك لديو القدرة عمى امتصاص الغضب مف المستمعيف 

 ك حسف معاممتيـ.
 . قكة الذاكرة: أف يككف حاضر الذىف، سريع التذكر مع اضافة معمكمات...3
 لميارة في استخداـ المغة غير المفظية: مف خلاؿ لغة الجسد.. ا4
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: الاستماع ىك عممية فيزيكلكجية لاإرادية تتمقى مف خلاليا الأذف ميارة الاستماع. 2
المثيرات الصكتية في حدكد القدرة السمعية لدػ الانساف كجياز السمع كمحككـ بحد أدنى 

 .1السمع لديو ك حد أعمى مف القكػ ك الترددات، تشكل منطقة
ك تتضمف ميارة الاستماع مف الآخريف يمكف لمرسل الرسالة يستخدميا ليحصل عمى  

معمكمات عف سمككو كعف اعتقاداتيـ كمشاعرىـ كقصدىـ. كتساعد الميارات الكجدانية في 
احتكاء الأكجو المختمفة لما يقكلو الشخص الآخر كاستيعابيا حتى لك كاف. بالقكؿ خطيرا أك 

الخطر كما يمكناف المرسل كذلؾ مف اجيل اىتماماتو حتى يفيـ الشخص الآخر. ميددا ب
 كتحديد اؼ معمكمات يجب اف تعطي اك تحجب تبعا لممكقف.

الى بعض النصائح التي تجعل مف عممية الاتصاؿ عممية ممتعة  نبرؼ يشير كيفيف راكي 
كمفيدة حيث ذكر اف الاتصاؿ الفعاؿ يعتمد بشكل اساسي عمى مصداقية المرسل كالنقاط 

 التالية تساعد كثيرا عمى بناء الثقة كالمصداقية: 

 . إذا أردت اف يصدقؾ الناس فلا بد اف تقكؿ الحقيقة.1
 نفسؾ في اقكالؾ كافعالؾ.. يجب اف تككف متسقا مع 2
 . استخدـ الفكاىة في الكقت المناسب.3
. اشرؾ المتمقي فيما يدكر، أعطو معمكمات عف ما يحدث ككيف؟ ك لماذا؟ فحينما 4

 يعرؼ الناس معمكمات اكثر عف ما يحث يحسكف بالطمأنينة كلا يسيؤكف الفيـ.
 . الاعتراؼ بالخطأ إف حدث.5
 .2أعرؼ إذا كنت لا تعرؼ فعلا. كف مستعدا دائما لقكؿ لا 6

                                                           
 Ias.alsaeed.com/sourcepdf/06.05.2015/9.00، ميارات الاتصالمحمد بف فيد الجبير،  -1
 .24، ص2007مركز تطكير الدراسات العميا كالبحكث،  ، الطبعة الأكلى، القاىرة:ميارات الاتصالعبد السلاـ عازة ،  -2
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المقصكد ىنا استعماؿ الفكر بسرعة في المكاقف كالعلاقات المحيطة  ميارة التفكير:. 3
بالعمل خلاؿ عممية الاتصاؿ، لذلؾ يجب أف لا يتعجل الفرد عند عرض فكرة أك مشكمة 

مقة عمى رئيسو أك حتى مرؤكسيو قبل أف يتـ التفكير فييا كيحمميا، فالميارات المتع
د في تنمية الميارات الاتصالية بالتفكير التحميمي ك التفكير الابتكارؼ فكلاىما يساع

 علامة ذلؾ يجب عمى الرؤساء تنمية ميارة التفكير لدييـ.ك 

لا تقل أىمية عف الأكلى خاصة كأف الفرد يتكلى باستمرار الحديث عف ميارة التحدث: .4
يجب اف يقكـ الفرد بتنمية مياراتو عمى كيفية العمل كالمشكلات المرتبطة بو ك بالتالي 

 التحدث بفاعمية كفي نفس الكقت يتجنب الكقكع في الأخطاء.

 ك لكي يتمكف المرسل مف التحدث بفعالية الى المستقبل يجب اف يراعي ما يمي:  

التعرؼ عمى ما يريده المستمع قبل التحدث إليو ك بالتالي يجب أف يبذؿ المرسل الجيد  -
 لتفسير رسالة المستمع كالانصات ليا. المطمكب

 اختيار الكقت المناسب لمتحدث مع المستمع. -
يفضل الكثيركف اف يككف الحديث مكجو الييـ خاصة... لذلؾ يجب اف ينتبو المرسل  -

 لممكقف الذؼ يكجو بو المستقبل.
 استخداـ مداخل الاقناع في الحديث بتركيز عمى جكىر المكضكع المطركح. -
تخاطب مع المستمع مف خلاؿ استخداـ مصطمحات كاضحة حسب كل تبسيط لغة ال -

 مستكػ.
 .1التأكد مف أف المستمع يفيـ الحديث المكجو إليو -
كىك الاتصاؿ الذؼ لا تستخدـ فيو الالفاظ كالكممات يعتقد  ميارة الاتصال غير المفظي: -

مف حالات التخاطب كالتكاصل بيف الناس تتـ بصكرة غير  %60عمماء النفس أف 
                                                           

 .101، مرجع سبق ذكره، ص ئي، بشير العلاؽحميد الطا -1
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شفيية اؼ عف طريق الايماءات كالايحاءات كالرمكز، لا عف طريق الكلاـ كالمساف 
كيقاؿ: "أف ىذه الطريقة ذات تأثير قكؼ أقكػ بػػ خمس مرات مف ذلؾ التأثير الذؼ تتركو 

 الكممات".
 ف الاتصاؿ ىما:ك يتـ نقل الرسالة غير المفظية عبر نكعيف م

 . لغة الجسد: مثل تعبيرات الكجو، حركة العينيف، حركة الحاجبيف...1
. الاتصاؿ الرمزؼ: لتكصيل القيـ كالأحاسيس لممتمقي مثاؿ عمى ذلؾ: طريقة 2

 1الجمكس...
 2ميارات الاتصال الفعّال:-

 

 

 

 

 

 

 

V-  :معوقات الاتصال 

  
                                                           

 .50خالد بف سعكد الحميبي، مرجع سبق ذكره، ص  -1
 .100، مرجع سبق ذكره، ص ، بشير العلاؽيئحميد الطا -2

براز تعبيراتو 1 . المياقة: قدرة المتصل عمى التحدث كا 
بكل الإمكانيات الذكؽ الرفيع في التعامل.كقدراتو كالتمتع   

ضركرة الانصات أك الاستماع إلى الطرؼ . الانصات: 2
 الآخر كالاستفادة القصكػ مف يقكلو كيرغب بو.

 .الاختيار: 3
 اختيار الكممات المناسبة

 اختيار الكقت المناسب لمتحدث.
 اختيار الأسئمة كالعركض.

 الحاجات إلى قرار.اختيار تحكيل الأسئمة برغبات ك 

 . التفكير: 4
 فكر جيدا قبل التحدث.

 ابتكر أفكارا خلاقة.
 حاكؿ أف تعرؼ ما يدكر في ذىف الطرؼ الآخر.

 . السمكؾ: تحدث بأسكب راقي كلبق كبكممات رشيقة.3
 تجنب السمكؾ القمق كالمرتبؾ، اليدكء المتزف.

السمكؾ التكقيت: حدد تماما متى ستتحدث قد يككف .6
أفضل ابحث عف إشارة ابتسامة، حكمة طيبة يرتاح ليا 

 الطرؼ الآخر.

الإطار المرتب: الترتيب المنطقي لمكلاـ الإتقاف .7
بالعبارات الرشيقة المتصمة كغير ركيكة كذات معافٍ 

 كدلالات كاضحة كىادفة كبكقت قصير.

شعارىـ بأنؾ 8 . التفاعل: ضركرة التفاعل مع الآخريف كا 
تـ بيـ كتمبية حاجاتيـ في أقل تكمفة ممكنة مف حيث مي

 الكقت كالماؿ،
 أشعرىـ بالتفاعل الصادؽ كبشكل مستمر.
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v-  :معوقات الاتصال 

رغـ أىمية الاتصاؿ سكاء داخل المنظمة أك خارجيا إلا أف ىناؾ الكثير مف المشاكل التي 
 تكاجو عممية الاتصاؿ:

ككثافة المعمكمات: التي يستقبميا الفرد باستمرار، كفي ىذه الحالة يعجز  . غزارة1
المستقبل عف متابعة جميع الحقائق أك قد يتأخر في الاستجابة أك يمجأ إلى التعميـ أك 

 تقنية المعمكمات.

 . معكقات شخصية: تتعمق بالمرسل كالمستقبل كمف بيف ىذه المعكقات:2

المرسل كالمستقبل بسبب اختلاؼ الشخصية تضارب الإطار المرجعي بيف  -
 كالاتجاىات كالميكؿ كالخمفية العممية كالخبرة.

الإدراؾ الانتقائي مف قبل المستقبل، فالمرسل يميل غالبا إلى قراءة أك سماع ما  -
يتكافق مع قيمو كاعتقاداتو كاتجاىاتو كا ىماؿ أؼ معمكمات تتطمب أك تتعارض مع ىذه 

 القيـ كالاتجاىات.

مصداقية المرسل كتشير إلى مدػ ثقة المستقبل بالمرسل كأعمالو كأقكالو، كيؤثر  -
مستكػ كمدػ ىذه الثقة كالمصداقية عمى نظرة المستقبل كاستجابتو لأقكاؿ المرسل 

 كأفكاره.

 عدـ الاصغاء الجيد مف قبل المستقبل. -

 ص...ضغط الكقت فمثلا لا يتسع كقت المدير أك الرئيس للاتصاؿ مع كل شخ -

 .1الحكـ المسبق مف قبل المستقبل قبل تماـ قراءة الرسالة أك الاستماع إلييا -

                                                           
 .287، ص 2006دار الحامد لمنشر كالتكزيع، ، الطبعة الأكلى، الأردف: مبادئ الإدارة الحديثةحسيف حريـ،  -1
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. الغمكض في الرسالة: ميما كانت القناة التي يمر فييا الاتصاؿ عالية الجكدة، فإف 3
النتائج المرجكة تككف ضعيفة إذا ما تـ التعبير عف الرسالة في شكل غامض يصعب 

سيئة: العبارات كالألفاظ الجكفاء التي لا تمد إلى المكضكع أية فيمو كمف أمثمة الرسالة ال
صمة، الاختصار المعيب عف طريق الحذؼ، عدـ ترابط بيف الأفكار كالمعاني الكاردة في 

 الرسالة ككذلؾ سكء ترتيب الأفكار، الكتابة الرديئة....

ف يمكف إف مثل ىذه الاخطاء ينتج عنيا الكثير مف الجيد ك التكاليف الذيف كا 
 الاستغناء عنيما لك اف الرسالة كضعت أساسا في صيغة مقبكلة.

. الخطأ في ترجمة المحتكيات: إف المديريف يركزكف في نقاط الاتصاؿ الرئيسية في 4
المنظمة، ك يحتـ عمييـ عمميـ كمستقبميف ككمرسميف لمرسالة كالمعمكمات، فيـ سيتعممكف 

مختمف المستكيات الإدارية الأخرػ ، ك عمييـ الكثير مف المعمكمات مف مرؤكسييـ كمف 
في نفس الكقت إعادة أرساؿ ما استقبمكه مف معمكمات إلى أماكنيا المناسبة، ك المديركف 
عندما يقكمكف بذلؾ إنما يضعكف رسائل الاتصاؿ في أسمكبيـ الخاص، ك ىذا الأمر 

 عادة ما يككف مصحكبا بأخطاء في نقل محتكيات الرسالة.

عدـ الانتباه: ىذا الشكل شائع الانتشار ك خاصة في الاتصاؿ الذؼ يككف في ىيئة  .5
جماعة، فكثيرا ما يشرد بذىف الفرد أحلاـ اليقظة فتبعده عف الميداف الذؼ يجرؼ فيو 
الاتصاؿ، ك بالتالي يمثل عدـ الانتباه عائقا كبيرا في طريق نجاح الاتصاؿ، ك كثيرا ما 

ؿ نقاشا يدكر بيف شخصيف أك اكثر عمى اساس انيما يعارضاف نجد في مثل ىذه الاحكا
 . 1بعضيما في حيف يككناف يدافعاف عف نفس الفكرة

                                                           
 .137، ص 2005، الجزائر: دار ىكمة لمنشر كالتكزيع، ، مبادئ الإدارةجماؿ الديف لعكيسات -1
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صعكبات نقل المعاني بكاسطة الرمكز: إف الالفاظ كرمكز تعبيرية لا تعني نفس  -6
الشيء لجميع مف يسمعكنيا كما أف الصكرة التي تككنيا الكممة في ذىف الفرد كالسمكؾ 

يترتب عمييا قد تختمف عف الصكرة التي تقصدىا الإدارة أك السمكؾ الذؼ تتكقعو،  الذؼ
فاستخداـ نكع مف الآلات الجديدة قد يعني بالنسبة للإدارة إنتاجا أكبر كجكدة أفضل 

 كتكاليف أقل، إلا أنو قد يعني بالنسبة لمعامميف بطالة أك استغلالا أك أرباحا.

ي كالألفاظ تبعا لاختلاؼ ثقافة كذكاء كخبرة الأفراد ككل كقد يفسر تعدد كاختلاؼ المعان
ما يسمعو الفرد كما يفيمو عادة يتشكل بناءا عمى خبرتو كطريقة تفكيره، فالفرد لديو دائما 

 ميل إلى مقاكمة التغيير كرفض الأفكار الجديدة كخاصة إذا تعارضت مع أفكاره.

لأفراد بغرض تفسير مكاقفو أك إعادة صعكبات التعمـ: قد ييدؼ الاتصاؿ إلى تعميـ ا -7
تكييفيـ مع سياسات كبرامج المنظمة، فعندما تسعى الإدارة إلى الأخذ بنظاـ جديد 
للأجكر بيدؼ زيادة الإنتاج كتحقيق العدالة فإف العامميف قد يمجؤكف إلى تخفيض 

عف  المعدلات الإنتاج بعدـ فيميـ لأغراض النظاـ الجديد، كيككف مكقفيـ ىذا تعبيرا
تكيفيـ مع النظاـ الجديد كردىـ عميو، فمف أىـ مشكلات الاتصاؿ ككسيمة لمتعميـ أف 
تركيز الأفراد ذىنيا كمدػ محدكد نسبيا في حيف أف التحميل المنطقي لممكقف يتطمب 

 .1الكثير مف التركيز الذىني

نطاؽ البعد المكاني بيف المرسل كالمرسل إليو: كىي صعكبة حقيقة فبعد أف اتسع  – 8
الإدارة العامة ككبر حجـ المنظمات كتعددت كحداتيا عمى عمكـ البمد، بعد كل ىذا صار 

 الاتصاؿ بيف الطرفيف أمرا عسيرا.

                                                           
 .232الياشمي لككيا، مرجع سبق ذكره، ص  -1
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تعدد المستكيات الإدارية بيف المرسل كالمستقبل: كىذه صعكبة أخرػ نعاني منيا.  -9
يي تعكس فالمعمكمات الصاعدة مف بعض المستكيات الإدارية قد لا تككف أمينة ف

الصكرة الحسنة كتحجب كل السمبيات لكي يظير المرسل بالصكرة الحسنة أماـ 
المستكيات العميا في الإدارة كما أف المعمكمات النازلة مف قمة اليرـ إلى القاعدة تمر 

 .1بعدة مستكيات إدارية مما يعرضيا إلى تحريف النص الاصمي لممعمكمات الإدارية

يككف التخصص مف معكقات الاتصاؿ، كذلؾ في الحالات معكقات التخصص: قد  -10
التي يتشكل فييا الأفراد جماعات متباينة لكل منيا لغتو الخاصة كأىدافو الخاصة كالنظر 

 إلييا مف زاكية كاحدة.

حجـ المنظمة كمكقعيا الجغرافي: يؤثر حجـ المنظمة عمى عممية الاتصاؿ لأف  -11
في لممنظمة مما قد يخمق مشكمة في سبيل الاتصاؿ كبر حجميا يرتبط بالانتشار الجغرا

الجيد الفعّاؿ كتبدكا ىذه الظاىرة في المنظمات التي ليا مركز رئيسي كفركع أك مكاتب 
 في مناطق أخرػ.

معكقات خاصة بغياب المعمكمات المرتدة: أؼ أف غياب المعمكمات عف مدػ  -12
لة التي كصمتو، كمدػ فيمو لكافة الاستجابة لدػ المستقبل كردكد أفعالو اتجاه الرسا

 أبعادىا.

معكقات خاصة بالبيئة: كذلؾ مف حيث مدػ استقرار البيئة أك ديناميكيتيا،  -13
فالمنظمة التي تعمل في بيئة متغيرة كشديدة التغمب تتطمب اتصاؿ متحدد لمكاكبة ىذا 

 2التغير كالتقمب.
                                                           

 .167، مرجع سبق ذكره، ص بف حبتكرعبد العزيز صالح  -1
المكتبة العصرية  :مصر ،1ط ،الميارات السموكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية،عبد الحميد عبد الفتاح المغربي - 2

 . 176 175ص، 2007،لمنشر كالتكزيع
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VI- تحسين فعالية الاتصال: 

الاتصاؿ مف خلاؿ النظر بتمعف كشمكلية لجميع عناصر يمكف تحسيف فعالية  
دراؾ المشكلات كالصعكبات المحتممة في كل خطكة مف تمؾ  كخطكات عممية الاتصاؿ، كا 
الخطكات كالعمل الجاد كالمتكاصل عمى تجنب أؼ مف تمؾ الصعكبات المحتممة كفيما يمي 

 أىـ الاقتراحات لتحسيف فعالية الاتصالات في المنظمة:

كح: أف يعد المرسل الرسالة بشكل كاضح كيستخدـ المفردات السيمة ك البسيطة، الكض -
 المألكفة ك الدقيقة.

الشمكؿ: أف تتضمف الرسالة جميع الحقائق كالمعمكمات اللازمة ليتفيميا المستقبل  -
 كيتصرؼ كفق رغبة المرسل.

اف حكؿ الإيجاز: الحديث بشكل مباشر كتجنب تكرار كالإطالة غير المبررة كالدكر  -
 المكضكع.

 الصدؽ كالنزاىة: أف تتضمف الرسالة معمكمات صحيحة ك صادقة. -
ترابط: أف تككف أجزاء الرسالة مترابطة ببعضيا البعض ك أف تنساب الأفكار بشكل  -

 منطقي كسمس.
 اختيار كسيمة الاتصاؿ المناسبة. -
 اختيار الأسمكب الذؼ يتكافق مع مستقبل الرسالة كمع أغراض الرسالة. -
 1صغاء الجيد مف قبل المستقبل.الا -
تكقف المستقبل عف إصدار حكـ مسبق عمى الرسالة قبل إتماـ قراءتيا أك الاستماع إلى  -

 كامل الحديث. 
 المتابعة مف قبل المرسل ليتأكد مف أف المستقبل فيـ المعنى المقصكد مف الرسالة. -

                                                           
 .422حسين حريم، مرجع سبق ذكره، ص  -1
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 الزائد مف المعمكمات.تنظيـ تدفق المعمكمات كارساليا بالقدر المناسب كتجنب العبء  -
إعادة النظر في الييكل التنظيمي ك سياسات الاتصاؿ كثقافة المنظمة بما يساعد عمى  -

 تحسيف فعالية الاتصاؿ.
 تطكير اتجاىات إيجابية لدػ العامميف. -
 تييئة كتكفير جميع سبل ك التسييلات المادية التي تسيل الاتصاؿ الفعّاؿ. -
 ة في العمل.بناء ك تطكير علاقات إنسانية جيد -
 تدريب العامميف لزيادة قدراتيـ كمياراتيـ في الاتصاؿ. -
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 خلاصة الفصل:

مف خلاؿ كل ما تقدـ ككل ما احيط بالدارسة لعممية الاتصاؿ داخل المنظمات تبرز  
ؼ منظمة فيك العممية التي يمكف مف العممية باعتبارىا عنصر أساسي لأ قيمة كاىمية ىذه

اء اكاف )سك داث علاقات طيبة مع جماعات العملكتبادؿ الأفكار كالمعمكمات كاحخلاليا نقل 
عف طريق كجكد فيـ مشترؾ بينيـ، أؼ ىك عممية نقل الرسالة داخل المنظمة اك خارجيا(، 

مف المرسل الى المستقبل عف طريق كسائل الاتصاؿ المتعددة كالمختمفة بغرض تكضيح 
ظمة سكاء كانت اجتماعية اك تنظيمية تبعا لطبيعة محتكػ الرسالة لتحقيق اىداؼ المن

 الرسالة.

كيشمل الاتصاؿ داخل المنظمة كل الاتصالات التي تتـ في اطار القكاعد الإدارية  
كالتنظيمية كتتبع قنكات الاتصاؿ المتعددة سكاء كاف ذلؾ في شكل أكامر اك تكجييات، فيك 

جيد، كذلؾ انطلاقا مف ضركرة التفكير ؼ شخص اف يقكـ بيا بشكل مثل عممية ممكف لأي
بما يريد المرسل اليو اف يسمعو اك يقرأ منو، كمنو فالاتصاؿ داخل المنظمة يجب اف يسعى 
الى تحقيق اىداؼ تتجاكز مجرد تكصيل الرسائل بيف مرسميف كمستقبميف حتى نفيـ الرسالة 

 ف تفاعل اجتماعي.مف جانب المستقبل، كاف يقبل مضمكنيا حتى يصبح الاتصاؿ عبارة ع
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 تمييد:

مجالات عدة، كقد  يعنى الأداء الكظيفي باىتماـ العديد مف الباحثيف كالمفكريف في 
سمى أىدافيا، رد في المنظمة يصل بالمنظمة الى أف الاىتماـ بأداء الفاجمع المفكركف أ

بكفاءة كفعالية عالية مف اجل  كبطبيعة الحاؿ تسعى كل المنظمات الى انجاز اعماليا
 قل تكمفة ممكنة.اؼ التي تـ التخطيط ليا مسبقا كبأالكصكؿ الى تحقيق الأىد

ف ؿ ادراؾ المدراء داخل المنظمات أكقد تزايد الاىتماـ بالمكرد البشري مف خلا 
عماؿ المنظمة، ئيسية للإنتاجية في جميع أنشطة كأ العنصر البشري مف المحددات الر 

فذ كيتابع سير العمل مف أجل تحقيق ىك الذي يخطط، كينظـ، كيتخذ القرارات كين فالإنساف
ك خدماتي...، ف خلاؿ نشاطيا سكاء كاف اقتصادي أىداؼ معينة تسعى ليا المنظمة مأ 

كبالتالي أداء ىذا المكرد البشري ىك الذي يعطي لممنظمة مكانتيا في عالـ المنظمات، 
كظيفي لمعامميف مف خلاؿ النتائج المتكصل الييا، فاف كاف كبالتالي تبرز أىمية الأداء ال

أدائيـ جيد كفعاؿ فانو بالضركرة سكؼ يعطي لممنظمة ميزة تنافسية كيضمف ليا التميز 
 كالاستمرارية في نشاطيا.

تطرؽ الى الأداء الكظيفي لمفرد مف خلاؿ تعريف كمف خلاؿ ىذا الفصل سكؼ أ 
الى التطرؽ الى عممية تقييـ أداء الافراد العامميف مع معرفة عناصره كمحدداتو بالإضافة 

 ابراز العلاقة بيف الاتصاؿ كالأداء الكظيفي.
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I-  تعريف الأداء معاييره ومحدداتو 
 تعريف الأداء:  -1

لا يكجد اتفاؽ بيف الباحثيف بالنسبة لتعريف الأداء، كيرجع ىذا الاختلاؼ إلى تبايف 
ىذا المجاؿ، كاختلاؼ أىدافيـ مف حيث صياغة تعريف كجيات نظر المفكريف كالكتاب في 

محدد ليذا المصطمح، ففريق مف الكتاب اعتمد عمى الجكانب الكمية )أي تفضيل الكسائل 
التقنية في التحميل، بينما ذىب آخركف إلى اعتبار أف مصطمح يتضمف أبعاد تنظيمية 

قتصار عمى استخداـ النسب كاجتماعية فضلا عف الجكانب الاقتصادية، كمف ثـ لا يجب الا
 .كالأرقاـ فقط في التعبير عف ىذا المصطمح(

تجدر بداية إلى أف الاشتقاؽ المغكي لمصطمح الأداء مستمد مف الكممة الإنجميزية  ك
toperform  كقد اشتقت ىذه الكممة بدكرىا مف المغة اللاتينيةperformer  كالتي تعني تنفيذ

 ميمة أك تأدية عمل.

: مف كجية نظر ىذا الكاتب فإف الأداء يدؿ عمى  A.Kherakemتعريف الأداء حسب  -
" تأدية عمل أك إنجاز نشاط أك تنفيذ ميمة، بمعنى القياـ بفعل يساعد عمى الكصكؿ إلى 
الأىداؼ المسطرة. نلاحظ مف خلاؿ ىذا التعريف أف الأداء يتجسد في القياـ بالأعماؿ 

ق الكصكؿ إلى الغايات كالأىداؼ المرسكمة مف طرؼ إدارة كالأنشطة كالميمات، بما يحق
 المؤسسة.

: "يعبر الأداء عند ىذيف D. kaiserguber et J. handrieuتعريف الأداء حسب  -
الكاتبيف عف إصدار حكـ عمى الشرعية الاجتماعية لنشاط معيف" كنستنتج مف ىذا التعريف 

يقكد إلى اكتساب قبكؿ اجتماعي للأنشطة التي أف الأداء مرتبط بفعل كمعرفة اجتماعية، بما 
 1تقكـ بيا المؤسسة إلى جانب الشرعية الاقتصادية.

                                                           
 .217، ص 2010 – 2009: العدد السابع/ مجمة الباحثالشيخ الداكي، تحميل الأسس النظرية لمفيكـ الأداء،  -1
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: ينظر ىذا الكاتب إلى الأداء عمى أنو " انعكاس لكيفية Miller et Brouilyحسب  -
استخداـ المؤسسة لممكارد المالية كالبشرية، كاستغلاليا بكفاءة كفعالية بصكرة تجعميا قادرة 

قيق أىدافيا". نلاحظ مف ىذا التعريف أف الأداء ىك حاصل تفاعل عنصريف عمى تح
أساسييف ىما الطريقة ىي الطريقة في استعماؿ مكارد المؤسسة، كنقصد يذلؾ عامل 
الكفاءة كالنتائج الأىداؼ المحققة مف ذلؾ الاستخداـ، كتعني بذلؾ عامل الفعالية أيضا 

نظمات ف أىمية ىذا المفيكـ بالنسبة لمكما يمكف أف نستخمص مف التعريف نفسو أ
عماؿ تكمف في أف الأداء يستعمل الحكـ عمى ىذه المنظمات كالمؤسسات كمؤسسات الأ

مف حيث قدرتيا عمى تحقيق أىدافيا كمدى التزاميا بالرشادة في الكصكؿ إلى ذلؾ )أي 
 .1مدى عقلانية الطريقة المتبعة(

الأداء بأنو:" قياـ الفرد بالأنشطة كالمياـ المختمفة التي يتككف  أحمد صقر عاشوركيعرؼ  -
منيا عممو، كيمكننا أف نميز بي ثلاث أبعاد جزئية، يمكف أف يقاس أداء الفرد عمييا، 

 2كىذه الأبعاد ىي: كمية الجيد المبذكؿ، نكعية الجيد، نمط الآداء.
 اف أي'' تنجز أف يجب كما الاعماؿ انجاز:'' فيك العالمية الموسوعة قاموس في كالأداء -

 اذف'' كظيفية مياـ كالماـ تحقيق بدرجة مرتبط المنظمة اىداؼ تحقيق في الفرد اسيامات
 المنظمة اىداؼ تحقيق في اسياماتو عف التعبير في الفرد فيو يسيـ سمكؾ ىك الأداء
 مف كالجكدة النكعية يضمف بما المنظمة الإدارة قبل مف كيعزز السمكؾ ىذا يدعـ اف عمى
  3.التدريب خلاؿ

 الخمط يجكز لا  بأنو كيؤكد الأداء عف فيتكمـ( Thomas Gilbert) جمبرت توماس اما -
 المنظمة في أنشطة مف الافراد بو يقكـ ما ىك السمكؾ لاف ذلؾ كالأداء، كالانجاز السمكؾ بيف

                                                           
 .217ص  الشيخ الداكي، مرجع سبق ذكره، -1
 .25،ص2005، الاسكندرية: دار المعرفة الجامعية، السموك الإنساني في المنظماتأحمد صقر عاشكر،  -2

 ،مجمة العموم الانسانية والاجتماعيةعمر حمداكي، أحمد بخكش إنعكاس الآداء التنظيمي في جكدة البحث العممي،  - 3
 .150، ص2012، 8جامعة كرقمة، العدد
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 عف الافراد يتكقف اف بعد نتائج اك اثر مف يبقي ما فيك الإنجاز أما بيا، يعممكف  التي
 انو كالانجاز السمكؾ بيف التفاعل فيك الأداء أما النتائج، اك انتاج اك مخرج أنو أي العمل،
  1.معيا تحققت التي كالنتائج السمكؾ مجمكع

 أداء عند الفرد يحققيا التي النتائج أك المخرجات: في يتمثل الأداء اف القكؿ يمكف كعميو -
 المسطرة الأىداؼ تحقيق أجل مف مسبقا محددة كبمكاصفات بفعالية بكجباتو كالقياـ كظيفتو،

 .بيا يعمل التي المنظمة طرؼ مف
 محددات الأداء: .2

كباعتبار أف الأداء الكظيفي، ىك الأثر الصافي لجيكد الفرد التي تبدأ بالقدرات ك إدراؾ 
ك يعني ىذا أف الأداء مكقف معيف يمكف أف ينظر إليو عمى أنو نتاج  –الدكر أك المياـ 

 ك إدراؾ الدكر )المياـ( ، القدراتلمعلاقة المتداخمة بيف كل مف: الجيد
: يشير الجيد الناتج مف حصكؿ الفرد عمى التعميـ )الحكافز( إلى الطاقة الجيد .1

 الجسمانية ك العقمية، التي يبذليا الفرد لأداء ميمتو.
: فيي تمؾ الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء الكظيفة كلا تتغير كتتقمب القدرات .2

 ىذه القدرات عبر فترة زمنية قصيرة.
: كىك المحدد الذي يشير إلى الاتجاه الذي يعتقد الفرد أنو إدراك الدور أو الميمة .3

مف الضركري بتكجيو جيكده في العمل مف خلالو. كتقكـ الأنشطة ك السمكؾ الذي 
 يعتقد الفرد بأىميتيا في أداء ميامو،بتعريف إدراؾ الدكر.

ك لتحقيق مستكى مرضي مف الأداء لا بد مف كجكد حد أدنى مف الاتقاف في كل مككف 
في مككنات الأداء. بمعنى أف الأفراد عندما يبذلكف جيكد فائقة، ك يككف لدييـ قدرات متفكقة 

يككف مقبكلا مف كجية نظر الآخريف فبالرغـ مف ك لكنيـ لا يفيمكف أدكارىـ، فإف أدائيـ لف 
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بذؿ الجيكد الكبيرة في العمل، فإف ىذا العمل لف يككف مكجيا في الطريق الصحيح. ك بنفس 
الطريقة فإف الفرد الذي يعمل بجيد كبير كيفيـ عممو، ك لكف تنقصو القدرات، فعادة ما يقيـ 

خير، ك ىك أف الفرد قد يككف لديو الفرد مستكى أدائو كأداء منخفض. ك ىناؾ احتماؿ أ
القدرات اللازمة كبالفيـ اللازـ لمدكر الذي يقكـ بو ك لكنو كسكؿ كلا يبذؿ جيدا كبيرا في 
العمل. فيككف أداء ىذا الفرد أيضا منخفضا، ك بالتالي قد يككف الفرد أدائو مرتفعا أك مقبكلا 

 .1الاخرى  في محدد مف محددات الأداء، كضعيف في مجاؿ مف المجالات

 معايير الأداء: .3

إف معيار الأداء ىك عبارة عف بياف مختصر يصف النتيجة النيائية التي يتكقع أف يصل   
إلييا المكظف. الذي يؤدي عمل معيف، حيث يعد معيار أداء الدستكر أك القانكف الداخمي 

فضل مستكى المتفق عميو بيف الرؤساء كالمرؤكسيف لتحديد الكيفية التي يتكصمكف إلييا بأ
 أداء، ك في الكقت نفسو التعرؼ عمى أكجو النقص التي تشكب الأداء.

إف اليدؼ مف ك ضع معايير للأداء ىك مراقبة الأداء بصفة مستمرة لمتعرؼ عمى أي   
تذبذب أك تغيير في مستكى الأداء. لمتدخل في الكقت المناسب قبل تدني مستكى الأداء 

الأداء لكي لا تتكرر السمبيات كتتحكؿ إلى سمكؾ كظيفي  لتصحيح السمبيات، ك إعادة تكجيو
 لدى العامميف يصعب تغييره.

 كتنحصر أىـ معايير الأداء قيما يمي:  

: ترتبط الجكدة بجميع نشاطات المنشأة حيث تعبر عف مستكى أداء العمل الجودة . أ
" بأنيا: " استراتيجية عمل أساسية تسيـ  tenner de toroكلذلؾ فقد عرفيا تنردي تكرك"
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في تقديـ سمع ك خدمات ترضي بشكل كبير العملاء سكاء في الداخل أك الخارج كذلؾ مف 
 خلاؿ تمبية تكقعاتيـ الضمنية ك الصريحة".

ي ذات معنى كاقعي كذات معنى حسي ك الجكدة تحمل معاني كثيرة كمتعددة في  
ة ك نسبظمات باستخداـ مؤشرات حقيقية كمعدؿ الانتاج، فالمعنى الكاقعي يعني التزاـ المن

، ك مف ثـ استخداـ المعايير ك التزاـ المنظمات بالمكاصفات ك المقاييس الفاقد كاليدر
المتعارؼ عمييا أما المعنى الحسي لمجكدة فإنو يركز عمى المشاعر ك الأحاسيس المتعمقة 

 بمتمقي الخدمة كالمستفيد منيا.

المناطق ىي المؤشر الخاص بكيفية الحكـ عمى جكدة الأداء، مف حيث  ك الجكدة مف ىذا
درجة الاتقاف كجكدة المنتج سكاء كاف خدمة أك سمعة، كلذلؾ يجب أف يتناسب مستكى 
الجكدة مع الامكانيات المتاحة، كلذلؾ يفضل كجكد مرجع كثائقي لدى الرؤساء 

ركرة الاتفاؽ عمى مستكى كالمرؤكسيف لمرجكع إليو أذا دعت الضركرة، فضلا عف ض
الجكدة المطمكب في أداء العمل في ضكء التصميمات السابقة للإنتاج ك الأىداؼ 

 كالتكقعات.   

يقصد بالكمية حجـ العمل المنجز" ك ىذا يجب أف يتعدى قدرات ك إمكانيات  الكمية: . ب
مكانياتيـ، لأف ذلؾ لا يعني بطء الأداء.  الأفراد ك في الكقت نفسو لا يقل عف قدراتيـ كا 

يصيب العامميف بالتراخي قد يؤدي إلى مشكمة في المستقبل تتمثل في عدـ القدرة 
فضل الاتفاؽ عمى حجـ كمية العمل المنجز كدافع عمى زيادة معدلات الأداء، كلذلؾ ي

داء بما يتناسب مع ما يكتسبو الفرد مف معدؿ مقبكؿ مف النمك في معدؿ الأ لتحقيق
 1خبرات ك تدريب ك تسييلات.
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: ترجع أىمية الكقت إلى ككنو مف المكارد غير القابمة لمتجديد أك التعكيض، فيك الوقت ج.
استغلالو الاستغلاؿ الصحيح في كل لحظة مف حياتنا لأنو رأسماؿ كليس دخلا، كما يحتـ 

يتضاءؿ عمى الدكاـ كيمضي إلى رجعة. كيعد أحد أىـ المكارد الأساسية في مجاؿ إدارة 
 الأعماؿ.

ك ىي الخطكات التي يسير فييا أداء العامل، أك بمعنى آخر ىي عبارة  الاجراءات:د. 
ية الكاجب اتباعيا لتنفيذ المياـ، لذلؾ عف بياف تكقعي لمخطكات ك الإجراءات الضركر 

يجب الاتفاؽ عمى الطرؽ ك الأساليب المسمكح بيا ك المصرح باستخداميا لتحقيق 
 الأىداؼ.

فبالرغـ مف ككف الإجراءات ك الخطكات المتبعة في إنجاز العمل متكقعة ك مدكنة في 
فضل الاتفاؽ بيف مستندات المنظمة كفق قكاعد ك قكانيف ك نظـ ك تعميمات، إلا أنو ي

الرؤساء ك المرؤكسيف عمى الاجراءات المتبعة في الانجاز سكاء ما تعمق بإنجاز المعاملات 
أك تسميميا، حتى لا يتأثر الأداء بغياب أحد العامميف، كلكف الاتفاؽ ك التفاىـ عمى ما يريد 

اقو ك لعدـ المرؤكس تنفيذ. مع رئيسو قبل اعتماده كأسمكب مفصل في الإنجاز ك لضماف اتف
 1مخالفتو لمنظاـ ك التعميمات ك المكائح ك القكانيف.
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II- :تعريف تقييم الأداء و أىميتو و مراحمو 
 تعريف تقييم الأداء: -1

يقاس نجاح كفشل أي تنظيـ سكاء كاف صناعي أك تجاري أك خدماتي مف خلاؿ 
المكرد البشري أىـ ىذه الأىداؼ المحققة أك باستغلالو لكافة مكارده بأكبر كفاءة ممكنة كبعد 

المكارد ك لا يتسنى ذلؾ إلا مف خلاؿ عممية تقييـ الأداء، ك ىذا مف أجل اقتراح الحمكؿ 
 .1لتفادي القصكر ك التياكف في تأدية المياـ المككمة لكل فرد داخل المؤسسة

كينظر الكثير مف الباحثيف عمى أف عممية تقييـ الأداء ىي مرحمة أك جزء مف عممية 
قبة باعتبارىا تنصب عمى الانجازات المحققة في المؤسسة تمارس مف أجل الإجابة عمى المرا

 ماذا تحقق مما يجب أف يتحقق؟ أك لماذا لـ يتحقق الذي كاف يجب أف يتحقق؟.

كقد كردت عدة تعاريف لتقييـ الأداء فيمكف تعريفو عمى أنو " عممية تعبر عف تقييـ نشاط 
تكصمت إليو مف نتائج في نياية الفترة الزمنية ك ىي تيتـ  الكحدة الاقتصادية في ضكء ما

أكلا بالتحقق مف بمكغ الأىداؼ المحددة ك المخطط ليا مسبقا، كثانيا بقياس كفاءة الكحدة في 
 استخداـ المكارد المتاحة سكاء كانت مكارد رأسمالية أك بشرية".

مقارنة النتائج المطمكب كما يمكف تعريفو عمى أنو "عبارة عف قياس الأداء الفعمي ك   -
تحقيقيا كالمراد الكصكؿ إلييا حتى تككف صكرة حية لما حدث كيحدث فعلا، ك مدى النجاح 

 .2في تحقيق الأىداؼ ك تنفيذ الخطط بما يكفل اتخاذ الإجراءات الملائمة لتحسيف الأداء
مف خلاؿ تقييـ الأداء بأنو " عممية دكرية منتظمة يقكـ بممارستيا المدير  يودركيعرؼ  -

جمع المعمكمات عف الانجازات الفعمية لمعامميف معو خلاؿ مدة معينة ك مقارنتيا بمعدلات 
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الأداء القياسية المعدة سمفا، كىي فعالية تتطمب استخداـ ميارات مختمفة مف المدير لتطكير 
 أداء الأفراد العامميف معو.

لأداء الأفراد في "أف تقييـ أداء العامميف كظيفة أساسية أخرى  ىمشري كيقكؿ 
المنظمة. كيقصد بو " عممية قياس منظمة لنقاط قكة الفرد كضعفو في الكظيفة أك العمل في 

 . 1فترة زمنية معينة ك كفق معايير أداء محددة"

كيعرؼ أيضا "عممية قياس مكضكعية لكفاءة العامميف ك مدى مساىمتيـ في إنجاز الأعماؿ  
 ددة".المنكطة بيـ ك كفق معايير اداء مح

في تقييـ الأداء بأنو: " الطريقة أك العممية التي يستخدميا  عبد الغفار حنفيكيرى 
أرباب العمل لمعرفة أي مف الأفراد انجز العمل كفقا لما ينبغي لو أف يؤدي كيترتب عمى ىذا 
التقييـ كصف الفرد بمستكى كافي أك جدارة أك استحقاؽ معيف )ممتاز، جيد جدا، مقبكؿ، 

 .2ضعيف، ضعيف جدا...(

تقييـ أداء المكارد البشرية أك الأفراد في المنظمة: "دراسة كتحميل أداء ك يقصد أيضا ب
العامميف لعمميـ ك ملاحظة سمككيـ ك تصرفاتيـ أثناء العمل، كذلؾ لمحكـ عمى مدى 
نجاحيـ كمستكى قدراتيـ في القياـ بأعماليـ الحالية، ك أيضا الحكـ عمى امكانيات النمك ك 

 .3ممو المسؤكليات أكبر، ك ترقية لكظيفة أخرى التقدـ لمفرد في المستقبل كتح

ك يمكف تعريف تقييـ بأنو: "عبارة عف نظاـ يتـ مف خلالو تحديد مدى كفاءة أداء 
العامميف لأعماليـ". ك يتضح مف ذلؾ أف النظاـ ينطبق عمى العامميف الذيف تـ اختيارىـ 
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ـ، كبشكل يمكف مف القياـ بكسائل الاختيار المختمفة ك الذيف قضكا فترة زمنية في اعمالي
 .1بتقييـ أدائيـ خلاليا

ك في تعريف آخر يمكف القكؿ أف تقييـ الأداء ىك عممية بمكجبيا يتـ تقديـ جيكد 
العامميف بشكل عادؿ لتجري مكافآتيـ بقدر ما يعممكف كينتجكف، ك ذلؾ بالاستناد إلى معايير 

بيا، لتحديد مستكى كفاءتيـ في )عناصر كمعدلات الاداء( تتـ عمى أساس مقارنة آدائيـ 
العمل بحيث تتمثل العناصر في الصفات كالمميزات التي يجب أف تتكفر في الفرد ك الذي 
يجب أف يتحمى بيا أثناء عممو، ليتمكف مف أدائو بنجاح ك كفاءة كالإخلاص ك التفاني في 

لممقيـ اف يزف  العمل، الأمانة، التعاكف.... أما معدلات الأداء تعد ميزاف بمكف بكاسطة
إنتاجية المكظف لمعرفة مدى كفاءتو في العمل، مف حيث مقارنة العمل المنجز لممكظف مع 

 .2المعدؿ المحدد لمتكصل إلى تحديد مستكى إنتاجو

ك منو يمكف القكؿ أف تقييـ الأداء ىك عممية تقديرية لأداء الأفراد في المنظمة خلاؿ 
ئو كسمككياتو كتحديد مدى كفاءة العامميف لأعماليـ ك فترة زمنية معينة، لدراسة كتحميل أدا

 الحكـ عميو ك عمى قدرتو كاستعداده لمتقدـ كالتطكر الكظيفي داخل المنظمة.

 أىمية تقييم الأداء: -2

تستيدؼ عممية تقييـ الأداء ثلاث غايات عمى مستكى المنظمة ك عمى مستكى المدير 
 كعمى مستكى المكظف التنفيذي.

 

                                                           
، الإسكندرية: المكتب الجامعي الإدارة المعاصرة في المنظمات الاجتماعيةجابر عكض سيد، أبك الحسف عبد المرجكد،  -1

 .  208، ص2003الحديث، 
مجمة اء الكظيفي لمعامميف في الأجيزة الحككمية المحمية، العربي عطية، أثر استخداـ تكنكلكجيا المعمكمات عمى الأد -2

 . 324، ص 2012، 10: العدد الباحث
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 تقييم الأداء عمى مستوى المنظمة:أىمية -*

إيجاد مناخ ملائـ مف الثقة ك التعامل الاخلاقي الذي يبعد احتماؿ تعدد  .1
 شكاكي العامميف اتجاه المنظمة.

رفع مستكى أداء العامميف ك استثمار قدراتيـ بما يساعدىـ عمى التقدـ ك  .2
 التطكر.

العممية يمكف أف تقييـ برامج كسياسات إدارة المكارد البشرية ككف نتائج  .3
 تستخدـ كمؤشرات لمحكـ عمى دقة ىذه السياسات.

 مساعدة المنظمة عمى كضع معدلات أداء معيارية دقيقة. .4

 أىمية تقييم الأداء عمى مستوى المدير في:-*

دفع المديريف ك المشرفيف إلى تنمية مياراتيـ ك إمكانياتيـ الفكرية كلتعزيز  .1
 تقييـ سميـ كمكضكعي لأداء تابعييـ.قدراتيـ الإبداعية لمكصكؿ إلى 

دفع المديريف إلى تطكير العلاقات الجيدة مع المرؤكسيف ك التقرب إلييـ  .2
 لمتعرؼ عمى المشاكل ك الصعكبات التي تكاجييـ في عمميـ.

 أىمية تقييم الاداء عمى مستوى العاممين:-*

ك بأف تجعل العامل أكثر شعكر بالمسؤكلية ك ذلؾ لزيادة شعكره بالعدالة  .1
 جميع جيكده المبذكلة تأخذ بالحسباف مف قبل المنظمة.

خلاص ليترقب فكزه باحتراـ كتقدير  .2 دفع العامل لمعمل باجتياد كجدية كا 
 رؤساءه معنكيا كماديا.

 1تحديد مستكى أداء العامميف ك مدى تكافقيـ مع كظائفيـ الحالية. .3
 

                                                           
، 2011لتطكير كالبحكث ، مسؤكؿ شعبة اتقييم الأداء الوظيفيعدناف ماشي كالي، -1

 . 7/7www.kinanaonline.com/07.05.2015/17.0ص
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 1مراحل تقييم الأداء:-3

يحبذ تطبيق أسمكب النظاـ في تقييـ الأداء الذي يشتمل عمى عناصر رئيسية تعالج مسألة   
تقييـ الأداء بمنظكر شمكلي، يأخذ كافة العكامل ك المتغيرات ذات الصمة بعممية التقييـ 

 كيتألف مف:

 .مرحمة التخطيط التقييـ .1
 .مرحمة تنفيذ التقييـ  .2
 .مرحمة التقييـ لمنظاـ .3

 إف تصميـ نظاـ التقييـ الأداء يشمل الخطكات الآتية: مرحمة التخطيط: . أ

إف الأىداؼ العامة لممنظمة ىي قبمة جيكد الإدارة ك العامميف ك  تحديد أىداف المنظمة:-1
 عمى ضكء ىذه الاىداؼ تصاغ أىداؼ الإدارات في المنظمة، ك كذلؾ أىداؼ تقييـ الأداء.

لإدارية بالمنظمة يقيمكف مرؤكسييـ عمى ذلؾ فإف الرؤساء عمى اختلاؼ مستكياتيـ اك 
عمى ضكء مدى اسياميـ بأدائيـ في تحقيق أىداؼ الإدارات التي يعممكف بيا. كبدكف أىداؼ 

 كاضحة لممنظمة ك أخرى محددة لكل إدارة تككف مدخلات تقييـ الأداء ناقصة.

مية التقييـ، : إف أىداؼ تقييـ الأداء تمثل مرشد لمرؤساء في عمتحديد أىداف تقييم الأداء-2
ك يجب أف تككف إيجابية كبناءة، فينبغي بداية تحديد الغاية مف النظاـ، كبياف ىل المقصكد 
يجابية كا غفاؿ احتياجات العامميف كما أف تحديد  بو تكفير تقييـ عادؿ ك معمكمات مرتدة كا 

 الأىداؼ يتطمب معرفة آراء عدة أطراؼ في المنظمة:

 حكؿ أساليب ك أىداؼ التقييـ لضماف التزاميا كمساندتيا  : لمعرفة آرائياالإدارة العميا
 لمنظاـ.

                                                           
، مذكرة مكممة لمحصكؿ عمى درجة الماجستير، بالأداء الوظيفيالأنماط القيادية وعلاقتيا حسف محمكد حسف ناصر،  1

 .62-61، ص 2010غزة، 
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 لأخذ مشكرتيـ ك آرائيـ نظرا لككنيـ سيعتبركف مسؤكليف عمى مدراء الإدارات العامة :
 تطبيق النظاـ.

 بجمع المعمكمات حكؿ احتياجاتيـ ك أراءىـ ك تطمعاتيـ العاممون في المنظمة :
 الايجابية في تطبيق النظاـ.بيدؼ ضماف التزاميـ ك مشاركتيـ 

  كالنقابات العمالية ك الجمعيات العممية ك المؤسسات المينية كالحرفية.أطراف أخرى : 

 1تحديد السياسات والإجراءات:-3

يمي تحديد الأىداؼ القياـ بكضع السياسات ك الإجراءات المنظمة لعممية التقييـ ك 
 التي تشمل الجكانب التالية:

: مف خلاؿ تحديد دكر كل مف الرئيس ن إجراء التقييمتحديد المسؤولية ع -
كالمرؤكس في عممية التقييـ، ك عادة يتطمب تقييـ أداء المكظف شخص قريب منو، 
كملاحظة أدائو طكؿ الكقت ك مف الشائع في الحياة العممية أف يقكـ الرئيس المباشر 

 بتقييـ أداء مرؤكسيو، ك ذلؾ لعدة اعتبارات منيا:
المباشر ىك الذي يحدد أىداؼ إدارتو أك قسمو كىك الذي يحدد المسؤكليات أف الرئيس 

ك الكاجبات بناء عمى الكصف الكظيفي، كذلؾ مف مسؤكليات الرئيس تكجيو 
 المرؤكسيف ك مراقبة تنفيذ أعماليـ.

: كيقصد بذلؾ تحديد العناصر ك المؤشرات التي تقيس درجة تحديد مجالات التقييم -
 مكؾ الفرد، ك يمكف تقسيميا إلى ثلاث مجالات أك عناصر ىي:انضباط ك فاعمية س

عناصر تكضيح طبيعة ك درجة الأداء الفني، مثل حجـ ك نكعية الانتاج ك  -
 درجة السرعة ك الفعالية.

                                                           
 .63حسف محمكد حسف ناصر، مرجع سبق ذكره، ص  -1
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ك التعاكف ك الحماس  ك  عناصر تكضيح سمات السمكؾ مثل: المبادأة -
 الإلتزاـ.

 1يكضح درجة كفاءة الأداء في المستقبل.عنصر  -
)سنكي، نصف سنكي أك ربع سنكي(. مف المنطقي  تحديد توقيت إجراء التقييم: -

أف تككف الفترة التي يعد عنيا التقييـ كافية لمحكـ عمى نجاح كتقدـ المكظفيف، فإذا 
كانت الفترة طكيمة )سنة أك أكثر ( فإنيا تعتبر غير مناسبة لأنو مف الممكف أف لا 

لمتعمقة بالأداء كسمكؾ العامميف بسبب طكؿ الفترة، يتذكر الرئيس المباشر كل الأمكر ا
كىذا يؤدي إلى عدـ مكضكعية التقييـ، كلذلؾ يفضل أف يككف التقييـ خلاؿ الفترة 

 كليس نيايتيا.
: نظاـ مغمق أك مفتكح )سرية أك عمنية( ك درجة مشاركة تحديد نمط التقييم -

 عمييا. الاطلاعالعامميف في مناقشة نتائج التقييـ ك 
اليدؼ مف تقييـ الأداء ىك قياس مدى التزاـ تحديد المعايير لقياس الأداء:  -

المكظفيف بمتطمبات العمل، كىذا يعني أف ىذه المتطمبات يجب أف تحدد مسبقا في 
شكل معايير كمية "أك نكعية، أك زمنية، أك المزج بينيما، ك قياس سمكؾ المكظف ك 

دا في التحيز الشخصي ك الانفعالي أدائو في العمل في ضكء ىذه المعايير بعي
 لمرئيس".

إذف يقصد بالمعايير مستكى الإنجاز الذي تحدده المنظمة لمعامميف لكي يمتزمكا بو، ك 
الجدير بالذكر أك كضع ىذه المعايير يتطمب قياـ تعاكف بيف الإدارة العميا ك المسؤكليف 

عانة بالجمعيات العممية ك ك المشرفيف في الإدارة الكسطى ك العامميف إلى جانب الاست
 المينية لضماف الكصكؿ إلى معايير الأداء.
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 1ك يجب أف تتميز المعايير بالخصائص التالية:

أي أف العكامل الداخمية في المقياس يجب أف تعبر عف تمؾ  صدق المقياس: .1
الخصائص التي يتطمبيا الأداء بدكف زيادة أك نقصاف. كىناؾ حالتاف يككف فييا 

 ر صادقا:المقياس غي

في حالة عدـ احتكاء المقياس عمى عكامل أساسية في الأداء، ك ىذا النكع مف  -  
 الخطأ يعرؼ بقصكر القياس.

في حالة احتكائو عمى مؤثرات خارجة عف إرادة الفرد، ك ىذا النكع مف الخطأ يعرؼ -
 بتمكث المقياس.

المقياس ثابتة عندما : يعني أف تككف نتائج أعماؿ الفرد مف خلاؿ ثبات المقياس .2
يككف أدائو ثابتا، أما عندما تختمف نتائج القياس باختلاؼ درجات أك مستكيات أدائو 

نما حالة طبيعية.  فذلؾ ليس عيبا كا 
: ك نعني بيا درجة حساسية المقياس بإظيار الاختلافات في مستكيات التمييز .3

 الأفراد. الأداء ميما كانت بسيطة فيميز بيف أداء الفرد أك مجمكعة مف
مكانية استخدامو مف سيولة استخدام المقاييس .4 : ك نعني بو كضكح المقياس كا 

 قبل الرؤساء في العمل.

 تحديد الطريقة المناسبة )أسموب( لمتقييم: -4

بالرغـ مف كجكد أكثر مف طريقة كاحدة لتقييـ أداء العامميف، فإف اختيار الطريقة 
المناسبة أمر جدير بالاىتماـ، لأف الطريقة المختارة ستصبح المحكر الذي ترتكز عميو 
العلاقة بيف المكظف كرئيسو، كيتطمب الأمر المفاضمة بيف ىذه الطرؽ لاختيار إحداىا أك 
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ما يضمف تقييما سميما، ك يتعيف عمى المنظمة لدى اختيارىا أسمكب بكصفيا بشكل متكامل ب
تقييـ الأداء الكظيفي، أف تراعي تناسب ذلؾ الأسمكب كطبيعة الكظيفة، كيتطمب ذلؾ الرجكع 
إلى الكصف الكظيفي أك المكاصفات الكظيفية قبل تحديد ذلؾ الأسمكب إذ ليس ىناؾ أسمكب 

نو مف المستغرب أف يستخدـ عدة طرؽ  قياسي لمتقييـ قابل لمتطبيق في كل زماف ك مكاف، كا 
 لمتقييـ في إطار المنظمة الكاحدة.

بعد التخطيط تأتي مرحمة البدء بكصفو مكضكع التنفيذ بإتباع 1مرحمة تنفيذ التقييم: - ب
 الخطكات التالية:

يتعيف إعلاـ الرؤساء كالمرؤكسيف  :تقديم شرح طريقة التقييم لمرؤساء و المرؤوسين -
قة أك طرؽ التقييـ التي تعتمدىا الإدارة، كذلؾ مف خلاؿ قياـ ممثميف عف إدارة بطري

المكارد البشرية بعقد لقاءات عمى كافة المستكيات الإدارية لشرح حكؿ أىداؼ التقييـ 
كأساليبو كفكائده العائدة عمى العامميف كالمنظمة، ك تعتبر ىذه الخطكة حيكية تيدؼ إلى 

 لنظاـ التقييـ لكسب تعاكنيـ.العامميف  تجنب مقاكمة
يجب تدريب الرؤساء أك المشرفيف عمى  :تدريب الرؤساء عمى طرق التقييم المعتمدة -

كيفية تقييـ الأداء بطريقة عادلة ك كيفية مناقشة نتائج التقييـ مع مرؤكسييـ، كذلؾ لأف 
أي خمل في ىذه العممية الحساسة جدا سينعكس عمى الركح المعنكية لممرؤكسيف ك عمى 

 أدائيـ المستقبمي.
ؾ تحديد المسؤكليف في إدارة المكارد : ك يتطمب ذلتحديد الآلية لتنفيذ نظام التقييم -

 البشرية الذيف تناط بيـ المسؤكليات التالية:
تصميـ نماذج قياسية لتقرير الأداء ك تكزيعيا في مكاعيد ثابتة مف قبل المشرفيف  .1

 كالمسؤكليف .
 تمقي تقارير الأداء المعبأ مف المسؤكليف عف المكظفيف. .2
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العميا كلاتخاذ ما يمزـ حياليا )قرارات مراجعة تقارير الأداء كرفعيا لمجيات  .3
 المكافآت، الترقية ك النقل، الفصل ك الإنذار...(.

تمقي تظممات العامميف المتعمقة بتقارير الأداء ك مراجعتيا ك بحثيا مع المشرفيف  .4
 ك الجيات العميا ك العمل عمى اتخاذ ما يمزـ بشأنيا.

عامميف كالمكافآت كالعلاكات كالزيادات تنفيذ قرارات الإدارة العميا المتعمقة بمنح ال .5
 أك النقل كالترقية الفصل كفق ما تعتمده الإدارة العميا.

 حفظ قرارات ك تقارير الأداء في سجلات أك في الحاسكب. .6
اقتراح سبل تحديث ك تطكير نظاـ تقييـ الأداء بالتشاكر المستمر مف المسؤكليف  .7

ـ الحالي بيدؼ التكصية في ضكء المشكلات ك الصعكبات في تنفيذ النظا
 بالتحسينات ك التعديلات المناسبة.

 مرحمة تقييم النظام: -ج

إف ما يتـ مف عمميات تقييـ للأداء يجب أف يككف مكضكع تقييـ، حيث يتعيف تقييـ 
مدخلات التقييـ بالرسيف ك مدى صلاحيتو لمقيادة كالتقييـ، ك المرؤكسيف ك مدى استفادة 
المتطمبات الأداء ك المعمكمات عف المرؤكس مف حيث مصادرىا ك مدى كفايتيا ك دقتيا ك 

يـ، كما إف كانت متساىمة أك معقكلة أك معجزة، ككذلؾ يتعيف تقييـ حداثتيا، كمعايير التقي
لذلؾ يحبذ إجراء تقييـ مستمر لفاعمية نظاـ تقييـ  –الطريقة ك مدى كفائيا بأىداؼ التقييـ 

 الأداء بشكل دكري أك سنكي لمكقكؼ عمى مدى تحقيقو للأىداؼ المرجكة منو كالآتي:

ء العامميف، ك ذلؾ بمقارنة الأداء في بداية مدى الزيادة المتحققة فعلا في أدا.1
 العاـ ك في نيايتو بالنسبة لكل عامل.

مدى انخفاض معدؿ دكراف العمل ك حجـ المشكلات ك التظممات المقدمة مف .2
 العامميف )مقارنة مع فترات سابقة(.
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 مدى الفائدة العائدة عمى برامج تنمية القكى العاممة..3

ل العامميف تجاه النظاـ لمعرفة نقاط القكة كالضعف استقراء آراء ك ردكد فع.4
 1كسبل تحسيف النظاـ.

III-  طرق و مسؤولية تقييم الأداء 

 طرؽ تقييـ الأداء إلى طرؽ تقميدية ك أخرى حديثة. يمكف تقسيـ طرق تقييم الأداء: -1

 الطرق التقميدية:-أولا

الطريقة مف أخرى الطرؽ ك أىميا، : تعد ىذه طرق الميزان و الدرجات أو قائمة التقدير -أ
حيث يستعمل فييا المشرؼ نمكذج يتضمف صفات معينة ك بيذه الأخيرة يتـ الحكـ عمى 
أداء المكظف في ىذه الطريقة، بحيث يضع المشرؼ أماـ كل صفة ميزاف يبدأ مف الصفر 

دير كينتيي بعشريف درجة كحد أقصى ثـ يضع علامة عمى الخط عند الدرجة التي تناسب تق
 2المكظف ك تككيف العلامة النيائية ىك مجمكع النقاط المتحصل عمييا في كل الصفات.
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 1ك ىذا الجدكؿ يعطي لنا قائمة افتراضية ليذه الطريقة:

 (: جدول يوضح طريقة الميزان والدرجات.11الجدول رقم)
 التقدير
 21 15 11 5 1 المعايير

 ممتازة جيدة متوسط أقممن المتوسط رديئة جودة العمل
الحضور في 

 المواعيد
لا يبالي 
 منتظـ دائما منتظـ يتأخر أحيانا يتأخر كثيرا بالمكاعيد

التعاون مع 
 لا يحب التعاكف  الزملاء

يجد صعكبة 
 مستعد لمتعاكف  مناسب في التعاكف 

يحب التعاكف 
 كمستعد لو

 لا يبالي لا ييتـ بالعمل حب العمل
يحب العمل كيتقبل 

 الارشادات

يحب عممو كيبدي 
الاىتماـ بالأعماؿ 

 الأخرى 

يحب عممو كيعطي 
ارشادات بشأنو 
 لمعماؿ معو

سرعة 
 الإنجاز

بطيء جدا لا 
ينتج إلا قميلا 
 مف الكحدات

بطيء لا يكاد 
ينتج العدد 
 المطمكب

متكسط كينتج العدد 
 المطمكب

أسرع مف المعتاد ينتج 
عددا يزيد قميلا عف 

 العدد المطمكب

يع جدا، كينتج سر 
عددا كبيرا مف 

 الكحدات

مف التبكيب  –التقييـ بالميزاف أك الدرجات  –ك تسمح ىذه العممية أك الطريقة 
الاحصائي كتساعد المشرؼ أك الرئيس عمى التعرؼ عف نكاحي التركيز ك التشتت كاتجاىات 

يتحصمكف عمييا المكظفيف، كما أنيا تسمح بإجراء مقارنة بيف المكظفيف، ك الدرجات التي 
فإف الأداء ممتاز، ك إذا  100-76في كل صفة مف الصفات. فإذا كاف المجمكع مثلا بيف 

فالأداء مقبكؿ، بينما  50 – 41نقكؿ أف الأداء جيد، ك إذا كاف بيف  75 -51كاف ما بيف 
 .40يككف ضعيف إذا كاف المجمكع أقل مف 
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ىذه الطريقة تناسب الأعداد الكبيرة مف العماؿ، ك ىي سيمة كتكفر الكقت ك الجيد ك   
بالرغـ مف بساطة كسيكلة ىذه الطريقة إلا أنيا انتقدت لككنيا تيمل المعايير الخاصة 

 بالأداء، ك تتمخص مشاكميا فيما يمي:

 ظيكر أخطاء التحيز التعميـ ك التساىل. -
 خكؼ مف سؤاؿ الإدارة عف أسباب تقصير العامميف.التأثير بمركز الكظيفة ك ال -
تعتبر ىذه الطريقة مف أبسط طرؽ تقييـ الاداء ك بمكجبيا يقكـ  طريقة الترتيب العام: -ب

المشرؼ أك الرئيس المباشر بترتيب الأفراد حسب كفاءتيـ مف خلاؿ مقارنة المكظفيف حيث 
يـ أي يقكـ بترتيب المكظفيف تنازليا يضع أكثرىـ كفاءة عمى رأس القائمة ك أقميـ في نيايت

 مما يؤدي إلى تقدير آخر بمستكى أعمى مف استحقاقيـ الحقيق.

إف ىذه الطريقة لا تعطي صكرة دقيقة أك محدكدة عف أداء المكظفيف كما أنيا 
تفترض أف الفركؽ بيف الركاتب المختمفة متساكية زد عمى ذلؾ حدكث الأخطاء الإنسانية 

أثر بمركز الكظيفة، ىذه الطريقة لا تسمح بمقارنة المكظفيف في مجمكعات مثل التحيز ك الت
مختمفة لأنو لا يكجد ىناؾ أساس كاضح تستطيع أف تستخدمو في معرفة إف كاف أحسف 
مكظف في المجمكعة الأكلى ك متساكيا في المجمكعة الثانية، ك ىنا تكمف صعكبة 

ريقة خاصة في الإدارات أك الأقساـ ذات ، كما تكجد صعكبة في تطبيق ىذه الط1استخداميا
 .2الأعداد الكبيرة مف العامميف ك عندما يتساكى تقييـ أكثر مف فرد لاختلاؿ رتبة كاحدة

: يتـ بمكجب ىذه الطريقة تقسيـ جميع العامميف في طريقة المقارنة الثنائية بين العاممين - ج
مع كل مكظف مف إدارة كاحدة إلى أزكاج، بحيث يتـ كضع كل مكظف في مجمكعة 

 مجمكعة أخرى كتستخدـ المعادلة التالية في تحديد عدد المجمكعات الثنائية:
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(ف  ) ف
 

 

حيث ف ىي عدد الأفراد المطمكب تقييـ أدائيـ، ك عمى ىذا إذا كف لدينا خمسة أفراد 
 ىػ. فإنو يتـ تككيف عشر مجمكعات عمى الشكل التالي: -د  -جػ  –ب  -ىـ أ

 أ ب،  أ جػ، أد، أىػ. -
 ب جػ، ب د، ب ىػ. -
 جػ د، جػ ىػ. -
 دىػ.  -

ك تككف ميمة المقيـ أك المشرؼ ىي مقارنة كل ثنائية مثلا )أ ب( كيقرر مف ىك 
الأفضل في ىذه المجمكعة، كىذا يتكرر ذلؾ بالنسبة لكل المجمكعات، يتـ تمخيص المكقف 

 بالنسبة لكل فرد. كما ىك في الجدكؿ الآتي:

 1طريقة المقارنة الثنائية بين العاممين.: جدول يوضح (12الجدول رقم)

 ترتيبو عدد المرات التي ذكر فييا عمى أنو الأحسن في المجموعة الفرد

 أ
 ب
 جػ
 د
 ىػ

2 
4 
2 
3 
1 

3 
1 
3 
2 
5 

يتضح مف خلاؿ ىذا الجدكؿ أنو بمقارنة كل عامل آخر فإف العامل )ب( كاف 
 بالنسبة لباقي الأفراد كىكذا.الأفضل في أربع مرات كبالتالي فيك يعتبر الأفضل 
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ك تتميز ىذه الطريقة بأنو إذا قاـ أكثر مف شخص بعممية المقارنة ففي الغالب سكؼ 
 يصمكف إلى نفس النتائج تقريبا.

كما يعاب عمى ىذه الطريقة أنيا قد تستغرؽ كقتا طكيلا كفق عدد الأفراد المطمكب 
مكظفا مثلا عمى المشرؼ أف يجري أك ( 25الذيف سيخضعكف لمتقييـ، إذا لك كاف ىناؾ )

( لأصبح عدد المقارنات 30( مقارنة، ك ىكذا لك كصل عدد المكظفيف إلى )300يقكـ بػ )
 ( مقارنة.435التي سيقكـ بيا المشرؼ لتساكي )

ك مف ناحية أخرى فإف ىذه الطريقة لا تصمح للاعتماد عمييا لأغراض التدريب 
اقص الأفراد، كيكاد يككف غرضيا الكحيد ىك اختبار مدى كالترقية كالنقل لأنيا لا تحدد نك 

نجاح سياسة الاختيار كالتعييف التي تطبقيا المنظمة في اختيار كتعييف الأشخاص 
 المناسبيف.

يتـ في ىذه الطريقة كضع بعض القيكد عمى حرية المقيـ في  طريقة التوزيع الإجباري:-د
ي يرتكز عمى فكرة التكزيع الطبيعي، حيث تتركز تكزيع العامميف، ك تقدير أدائيـ بالشكل الذ

تقديرات الأداء حكؿ الكسط، ك تتدرج ارتفاعا ك انخفاضا في الاتجاىيف طبقا لتكزيع 
 المساحات تحت منحنى التكزيع الطبيعي المعركؼ لمقارئ.

 ك يمكف تصكير ىذا التكزيع الإجباري كما يأتي:

 ضعيف مقبكؿ متكسط جيد ممتاز

     

10% 20% 40% 20% 10% 
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كىنا يككف المقيّـ أك المشرؼ مجبرا عمى إدخاؿ النسب المئكية المذككرة في اعتباره 
عامل، فميككف التكزيع  100عند تكزيع العامميف حسب كفاءتيـ. فإذا كاف عدد العامميف 

 كالآتي:

 .عماؿ في كل مف طرفي الخط 10 -
 .عاملا بيف المتكسط ك الممتاز 20 -
 .بيف المتكسط ك الضعيفعاملا  20 -
 .عاملا في نقطة الكسط 40 -

ك غنى عف الذكر إف استخداـ ىذه الطريقة يمنع المشرؼ مف التساىل أك التشدد في 
 1تقييـ اداء العامميف.

: يستعمل المشرؼ في ىذه الطريقة قائمة تحتكي عمى عدد مف الأسئمة طريقة القوائم -ه
يككف اختلاؼ في الاسئمة التي تكجو إلى  تتعمق بسمكؾ المكظف ك كظيفتو، كيجب أف

المحاسب تختمف عف الأسئمة التي تكجو إلى الكاتبة...، ك نستعمل ىذه الطريقة لمتخفيف 
عف الرئيس في عممية التقييـ حيث يتكلى فقط التبميغ عف الأداء، فإدارة المكارد البشرية ىي 

إجابة عف كل سؤاؿ بنعـ أك لا مع  التي تقكـ بعممية التقييـ ك المشرؼ يقكـ بالتقرير بكضع
كضع علامة مميزة أماـ الإجابة المرغكبة ك تتكلى إدارة المكارد البشرية تحديد قيمة كل 
إجابة بمكجب دليل خاص غير معمكـ لدى المشرؼ ك ذلؾ لضماف عدـ التحيز في 

مف التقديرات ك الحكـ عمى درجة الدقة في التقدير ك يستحسف أف تتضمف القائمة عدد 
 الأسئمة المتكررة بأسمكب مختمف، ك مف أمثمة الأسئمة ما يمي:

 ىل يقدـ الرئيس أفكار طيبة؟ نعـ أك لا -
 ىل يتبع التعميمات اللازمة؟ نعـ أـ لا -
 ىل يكاظب عمى الحضكر؟ نعـ أـ لا -
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 في النياية يتـ حساب النقاط التي يحصل عمييا بجدكؿ محدد التقديرات.ك 

أنيا تتطمب جيد ك كقت كبير كدقة فائقة، كما أنو ليس مف ك مف عيكب ىذه الطريقة 
 1السيل تجميع ك تحميل كزف عدد العبارات ك تحديد خصائص المكظف كمساىمتو.

 يمكف التي الصفات مف عدد الطريقة ليذه كفقا كيتـ :السمات او الصفات طريقة -و
 الخدمية الاعماؿ بعض أداء في يتعذر اذ العامميف، أداء في المدير قبل مف ملاحظتيا

 مف الأداء قياس في الطريقة ىذه لاعتماد المنظمات بعض تمجأ لذا الكمية المقاييس اعتماد
 التالية : الخطكات تطبيق خلاؿ

 علاقة الأداء، مستكى  مثل الفرد الأداء تقييـ في اعتماىا يمكف التي الصفات تحديد -
 اعتماد يتـ كىكذا... الرسمي الدكاـ عمى المحافظة زملائو، مع علاقتو برؤسائو، المكظف
 .لمعامل الأداء انجاز في ضركرية العمي الإدارة تراىا التي الصفات

 عف لتمييزىا معيارية درجة العميا الإدارة كضعتيا التي العناصر مف عنصر كل إعطاء -
 .كىكذا... ضعيف مقبكؿ، جيد، جدا، جيد ممتاز،: مثلا تمييا التي الدرجة

 .كضعيا تـ التي المستكيات مف مستكى  لكل معيارية نقاط تحديد -
 .الأداء لتقييـ اعداده يتـ نمكذج داخل كالدرجات الأداء عناصر كضع يتـ -
 مف عنصر كل اماـ تدكينيا بضركرة يشعر التي الملاحظات تدكيف عادة المقيـ مف يطمب -

 .النمكذج اسفل ليا المخصص المكاف في التقييـ في اعتمدت التي العناصر
 مف يقكـ لكي النيائي التقييـ نمكذج في الفرد عمييا حصل التي النقاط جمع ذلؾ بعد يتـ -

 2:كالآتي التقييمية المعايير تككف  كأف لممكظف التقييمي المستكى  بتحديد خلاليا
 90 – 100 ممتاز 
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 80 -89 جدا جيد 
 70- 79 جيد 
 60 -69 متكسط 
 50 – 59 مقبكؿ 
 49 ضعيف فأقل 

 لاحقا كالمقارنة لمتكثيق النمكذج اسفل في التقييـ كتاريخ كتكقيعو اسمو بكتابة الفرد يقكـ-
 لكافة المكحد النمكذج اعداد حيث مف الصفات طريقة عمييا تنطكي  التي السيكلة مف بالرغـ

 الصفات لإحدى المقيـ كتمييز العيكب مف بالعديد يتميز أنو الا لو التطبيق كسيكلة العامميف
 المكضكعية نقص ككذلؾ نقصاف اك زيادة الأخرى  لمصفات التقييمات نفس لإعطاء تدعكه

 عف فضلا التعامل في كالميكنة التشدد حيث مف التقييـ بسمككية تتأثر انيا اذ كالعدالة
 الكظائف كأف سيما الخصكص، بيذا التامة العدالة تحقق لا الكظائف لجميع استخداميا
 التقييـ يجعل مما غيرىا عف مختمفة سمات منيا لكل كالفنية كالتنظيمية كالمحاسبية الإدارية

 1.الأحياف مف كثير في كعادؿ مكضكعي غير

 الطرق الحديثة:-ثانيا

في ىذه الطريقة تكضع استمارة التقييـ، كىي تتككف مف  طريقة الاختيار الإجباري: - أ
مجمكعات عديدة مف الجمل كتحتكي كل مجمكعة عمى أربع جمل، اثناف تمثلاف 
الصفات المرغكبة ك اثناف تمثلاف الصفات غير المرغكبة في أداء المكظفيف كيقكـ 

الأخرى تقيس  المشرؼ أك الرئيس لاختيار جممتيف فقط كاحدة تقيس الصفة المرغكبة، ك
 ة غير المرغكبة في أداء المكظفيف.الصف

كقد كضعت ىذه الطريقة أربع جمل في كل مجمكعة بيدؼ كجكد صفتاف إيجابيتاف 
كصفتاف سمبيتاف في أداء المكظف، ك لا يعمـ الرئيس مسبقا القيمة الممنكحة ليذه 
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تقييما جيدا أك ضعيفا الجمل، معناه أنو لا يتكصل إلى الطريقة التي يقيـ فييا المكظف 
حسب تفضيمو الشخصي ك فيما بعد تجري إدارة المكارد البشرية عممية الحساب ك يظير 

 التقييـ، ك ىذا المثاؿ يكضح لنا طبيعة الجمل :

 الصفات المرغوبة:-1

 .يقابل المكظف تكقعات الإدارة في أكقات زحمة العمل 
 يضا.ينجز الأعماؿ المطمكبة منو ك الأعماؿ الاضافية أ 

 الصفات غير المرغوبة:-2
 .لا يستطيع أف يحدد مكقفو في المشاكل التي يصادفيا 
 .لا يعد قادرا عمى اتخاذ القرارات 

إف ليذه الطريقة مزايا مف بينيا أنيا تساعد عمى إتماـ تقييـ الأداء بمكضكعية مما  
الرئيس لا يعرؼ يبعد الأخطاء الانسانية كالتحيز ك التدخل الشخصي، أما مف عيكبيا أف 

الأساس الذي يبنى عميو التقييـ ك ذلؾ لعدـ عممو بقيمتو الجمل كما أنيا طريقة مكمفة لأنو 
مف اللازـ إنشاء عبارات خاصة لكل كظيفة عمى حدى، كىذا يختمف مف قسـ لآخر ك مف 
كظيفة لأخرى ك خاصة لما يشمل التقييـ عددا ىائلا مف المكظفيف، زد عمى ذلؾ فيي لا 

 1ح أف يناقش الرئيس تقييـ مكظفيو خاصة إذا كاف في حاجة إلى تحسيف أدائو.تسم

: ك يقصد بيا ذلؾ السمكؾ الصادر مف الافراد في المنظمة ك طريقة الأحداث الحرجة - ب
الذي يعد مؤشرا عمى حسف أك سكء أدائو أك قصكره، أك دليلا عمى ارتفاع كفاءتو أك 

يقة أف المشرؼ لا يركز عمى الحدث ك إنما انخفاضيا، كما يتبيف لنا مف ىذه الطر 
التركيز، ك المقصكد بالمقياس ىك لسمكؾ الفرد الذي يعد كرد فعل يصدر عف المكظف 
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تجاه المؤشر الخارجي في محيط عممو أك في منظمتو مثل اشتداد ضغط العامل، ك 
 مى كاىل الفرد أكبر مما ىك معتاد.ازدياد العبء ع

فكما قمنا لا ترتكز عمى الحادث ك إنما عمى رد فعل الفرد )أي السمكؾ، فنرى كيف  
يقابل ىذا العبء؟ ك إذا تقبمو كأنجزه بسرعة ك إتقاف، دؿّ ذلؾ عمى نجاح ( حسف أدائو ك 
مدى رفعو لكفاءتو. ك يقكـ المشرؼ بتسجيل ىذه الكقائع الميمة ك يقسـ إلى نكعيف 

ئـ خاصة مقسمة إلى قسميف، قسـ خاص بالكقائع الإيجابية، بحيث يتـ تقييميا في قكا
كقسـ خاص بالكقائع السمبية. كقد يفصل كل قسـ عددا مف العكامل التي يركز عمييا 
المشرؼ في تقييمو لمرؤكسيو كالدقة، المبادرة، كجكدة العمل، القدرة عمى مكاجية زحمة 

 العمل، التعاكف مع الزملاء ك القدرة عمى التنظيـ.
فالميزة الرئيسية ليذه الطريقة أنيا تعطي لممشرؼ مقاييس مكضكعية لأداء الفرد، فيك  

يركز عمى حقائق محددة أك حداث معينة ك سمكؾ مرؤكسيو في ىذه الاحداث، ك يعاب 
عمى ىذه الطريقة عمى أف المشرؼ ممزـ ك بضركرة المراقبة المستمرة مما يدفعو في 

 غير بالغة الأىمية في التقييـ.بعض الأحياف إلى تسجيل كقائع 
كما أف ىذه الطريقة تحتاج إلى كقت طكيل مف جانب المقيّـ كما أنو لا يسجل أداء 

 .1المكظف خلاؿ عممو اليكمي، ك ىك الأداء الذي يمثل فعاليتو
: تعتمد ىذه الطريقة عمى كصف أداء الفرد بطريقة كتابية عمى طريقة التقرير المكتوب -ج

شكل مقاؿ أك تقرير، ك قد يككف التقرير كصفياً إنشائياً ك مختصر أك تفصيمياً يشتمل عمى 
كصف الأعماؿ كالمياـ التي قاـ بيا الفرد، ك نقاط قكتو كضعفو في العمل، ك رأي المقيـ 

ف مقيـ لآخر ك مف منظمة لأخرى ك مف مساكئ ىذه فيو، ك يختمف طكؿ التقرير ك محتكاه م
الطريقة صعكبة تحقيق الثبات لأف بعض المقيميف يركزكف عمى عكامل أك عناصر في الفرد 
أك عممو تختمف عف تمؾ التي يركز عمييا غيرىـ كما أف أسمكب المقيـ في الكتابة يمكف أف 
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سب نتيجة ضعف لغة المقيـ ك يؤثر في التقييـ، إذ قد يحصل الفرد عمى تقييـ غير منا
أسمكب كتابتو، ك بالتالي يمكف القكؿ أف طريقة التقرير المكتكب يمكف أف تككف فعالة أكثر 

 أذا ما استخدمت مع طرؽ أخرى لقياس الأداء.
تعتبر الإدارة بالأىداؼ فمسفة تقكـ عمى افتراضات أساسية منيا طريقة الإدارة بأىداف: -د

يميمكف إلى معرفة ك فيـ النكاحي المتكقع منيـ أف يقكمكا بيا، ك أف  أف العامميف في المنظمة
لدييـ رغبة قكية في الاشتراؾ في عممية اتخاذ القرارات التي تؤثر عمى حياتيـ كمستقبميـ، ك 
 أنيـ يرغبكف في الكقكؼ عمى آدائيـ في تمؾ التنظيمات، ك ىل ىك أداء مرضي أك رديء؟.

 ؼ طريقة تتككف مف عدة خطكات ك التي تتمثل في:كذلؾ تعتبر الإدارة بالأىدا

 (: خطوات مدخل الادارة بالأىداف.11الشكل رقم)

 

 

 

 
 

 
 

 
ك مف ىذا الشكل يتبيف أف الخطكط الخامسة تمثل تقييـ الأداء، ك ىي عممية تعاكنية بيف 
الرئيس ك المرؤكسيف، ك يككف محكرىا استعراض ك معرفة مدى تحقيق المرؤكس للأىداؼ 

 استعراض مدى التقدم في تحقيق الأىداف بالاشتراك بين الرؤساء والمرؤوسين

 وضع عناصر المراقبة بالاشتراك بين الرؤساء والمرؤوسين

المرؤوسينوضع خطط العمل وتنفيذىا من قبل   

 تحديد الأىداف بالاشتراك بين الرؤساء والمرؤوسين

 تحديد مجالات الأداء والمعايير بالاشتراك بين الرؤساءوالمرؤوسين

(05)  

(04)  

(03)  

(02)  

(01)  
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التي سبق أف اشترؾ مع الرئيس في تحديدىا، ك في ضكء ىذا الاستعراض يتـ اتخاذ قرارات 
 1تتبع في حالة إذا كاف الأداء غير مرضي أك ىامشي أك ممتاز.بشأف الخطكات التي س

 .تنمكيا جاءك نكضح لذلؾ خطة تفصيمية يككف ىدفيا تطكير 

ك الكاقع أف بالأىداؼ كطريقة مف طرؽ تقييـ الأداء تختمف عف الطرؽ التقميدية في التقييـ. 
 .الأساليب ك يبيف الشكل التالي عناصر المقارنة بيف الإدارة بالأىداؼ ك تمؾ

 2.نموذج يقارن بين الأداء بالأىداف و الطرق التقميدية(: 13الجدول رقم)

 أداة التقييـ      

 مكضع المقارنة
 الطرؽ التقميدية الإدارة بالأىداؼ

 الأداء المسبق تحسيف الأداء المستقبمي مكضع الاىتماـ

 إصدار حكـ عميو تنمية الفرد اليدؼ

 إصدار الحكـ كالتقييـ كالرشد كالنصحالمعاكنة  دكر الرئيس

 تبرير السمكؾ كالدفاع عف النفس غالباً  المشاركة في التقييـ بيدؼ التعمـ دكر المرؤكس

 ك مف مزايا ىذه الطريقة أنيا:

 .تكلي اىتماميا الرئيس للأداء المستقبمي لممكظف 
 .تركز عمى إنجازات ك نكاحي سمكؾ محدد في عمل المكظف 
  الطريقة تقيـ الرئيس في نفس الكقت الذي تقيـ فيو المرؤكس.إف ىذه 
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  تيدؼ إلى تنمية قدرة المكظف عمى تحديد أىدافو ك تعييف سبل تحقيقيا ك تحميل
 قدراتو.

  تحسيف الاتصاؿ بيف الرئيس ك المكظف كتقكية علاقتيما، ذلؾ بما فييا مف مقابلات
 دكرية بينيما.

 ك مف عيكب ىذه الطريقة نجد:
أنيا تكجو اىتماما للأداء المستقبمي لممكظفيف إلا أنيا تقيس كلا تستطيع أف رغـ 

تعطي مؤشرا لنجاحو في كظائف أخرى، كما أنيا تفترض أف الأىداؼ التي يضعيا المكظف 
كرئيسو كمستكيات بمكغ ىذه الأىداؼ متفقة مع خطة المنظمة ك منسجمة مع الأىداؼ 

نجاحيا، إلى ذلؾ أف ىذه الطريقة تفرض أف الرئيس يفيـ  العامة ليا مناسبة لتقدـ المنظمة ك
كاجباتو كسمطاتو جيدا، ك يعرؼ الحدكد التي تحيط بيذه السمطات كتمؾ الكاجبات كما أنو 
حيف تطبق ىذه الطريقة في الكاقع نجد أنيا تركز عمى النتائج التي حققيا الفرد كتعطي قميلا 

إلى النتائج التي حققيا الفرد ك تعطي قميلا مف  مف الاىتماـ لمطرؽ التي استعممت لمتكصل
 1الاىتماـ لمطرؽ التي استعممت لمتكصل إلى النتائج المطمكبة.

تقييـ أداء المكظفيف عف طريق الحصكؿ عمى معمكمات  ىكدرجة: 361طريقة التقييم -ه
عف أداء كظيفة معينة مف الزملاء كالمديريف كالتقارير المباشرة كالعملاء، كقد استخدـ ىذا 

 الأسمكب بشكل مكسع في الشركات الأمريكية.
يتيح ىذا النكع مف التقييـ فرصة لمعرفة معمكمات عف أداء المكظف مف التقارير   

ك زملاء العمل ك المكظفيف في الإدارات الأخرى ك العملاء ك مف الفرد نفسو، ك الرسمية 
تكمف فائدة ىذا التقييـ أنو يجمع مف الأشخاص الذيف لدييـ معرفة مباشرة بأداء الشخص مف 
منظكرات كزكايا مختمفة، ك لأف التقييمات يتـ جمعيا مف مصادر مختمفة، لذلؾ فإف ىذا 

كثر صحة مف التقييمات التقميدية المبنية عمى رأي المشرؼ فقط أك التقييـ تككف نتائجو أ
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المدير بصكرة انفرادية، كما اف معرفة كجيات نظر أخرى تساعد المكظفيف عمى فيـ نقاط 
 360القكة ك الضعف كيمكنيـ تغيير السمككيات بسرعة، كيمكف إعطاء نمكذج لمتقييـ بدرجة 

 1كفق ما يمي:

اـ تكصيف الكظيفة كمعايير الأداء التي يتـ كصفيا مف طرؼ في البداية يجب استخد  
المدير كالمكظف ك تـ الاتفاؽ عمييا، كما يمكف المشاركة بيف المدير كالمكظف في اختيار 

رفيقاُ كعميلًا كمشرفا مف داخل الإدارة التي عمى عمـ مباشر  12فريق العمل الذي لا يتجاكز 
ملء استمارة التقييـ ك عند الحصكؿ عمى النتائج يمكف بعمل المكظف، ك يقكـ أفراد الفريق ب

لممدير تمخيصيا ك إحضار المكظف لمناقشة ىذه النتائج، ك بناء عمى نتائج التقييـ، قد يتفق 
المدير مع المكظف عمى التدريب أك الدكرات الدراسية أك المؤتمرات التي تساعده عمى 

خاصة  360عينة لاستمارة تقييـ بدرجة  تحسيف نقاط القكة أك إزالة نقاط الضعف، ك ىذه
 بالمدير:

 الاتصال:

ىل تكصل المعمكمات بشكل كاضح ك سريع بشأف المتغيرات في الأساليب أك تكميفات  -
 العمل؟

 ىل تكصل المعمكمات بصدؽ ك بطريقة بناءة؟ -
 ىل تتـ مشاركة المعمكمات بتكسع ك صراحة؟ -

 التركيز عمى العميل:

 الداخمييف ك الخارجييف؟ىل تمتزـ بإرضاء العملاء  -
 ىل تتـ الاستجابة لمتطمبات العميل ك المكظف؟ -
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 ف بطريقة عادؿ ك احتراـ ك أمانة؟ىل يعامل كل مف العملاء الداخمييف ك الخارجيي -
 القيادة:

 ىل تحث الآخريف عمى تحقيق أىداؼ العمل؟ -
 ىل تقكـ بتكقيع ك تشجيع الأداء مف الآخريف؟ -
 طريق القدكة الحسنة؟ىل يمكف أف تككف قائدا عمى  -
 ىل تيتـ ك تكافئ الأفكار الجديدة مف الآخريف؟ -

 1:الجودة
 ىل تراجع بعناية أي عمل قبل تسميمو؟ -
 ىل تقدـ اقتراحات لتحسيف الجكدة ك الإنتاجية؟ -
 ىل تضع المعايير لتحقيق نتائج عالية الجكدة؟ -

 فريق العمل:
 فريق العمل؟ىل تشرؾ الآخريف في مناقشات في كيفية تحقيق أىداؼ  -
 ىل تقبل الاقتراحات بشأف تغيير أك تحسيف الطريقة التي يتـ بيا إنجاز العمل؟ -
 الآخر: ما الذي يجعمؾ تفضل العمل مع ىذا الشخص؟ -

ىذه الاستمارة يمكف ممئيا مف طرؼ المدير نفسو ك زميل لو كالمشرؼ عميو ك العميل، كفي 
ة، تككف النتيجة أقرب إلى الكاقع الاخير نحصل عمى معمكمات مف أربعة مصادر مختمف

 كالصحة ك تككف ذات مصداقية.
درجة يككف أفضل في المنظمات المبنية عمى ركح  360عمى العمكـ فإف التقييـ، بػػك 

الفريق ك بيئات عمل أخرى حيث يزداد تعاكف المكظفيف كثقتيـ، أي كجكد ثقافة تنظيمية 
عالية، كييدؼ ىذا التقييـ إلى رفع التحدي الحقيقي المتمثل في تغيير تفكير الناس إلى كيف 
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ي أك مديري لمقياـ بعمل أفضل ك بإدخاؿ تحسينات عمى العمل الجيد يمكف أف أساعد زميم
 1الذي قاـ بو بالفعل.

 مسؤولية تقييم الأداء: -2

 أىـ الأطراؼ التي يمكف أف تمارس أك تقكـ بعممية تقييـ الأداء ىي:

: ك ىك أكثر الأشخاص معرفة بعمل المكظف مف حيث الكاجبات ك المشرف المباشر-أ
المسؤكليات، ك مف حيث تقييـ قدراتو ك إنجازاتو ك سمككياتو. يضاؼ إلى ذلؾ أف الرئيس 
المباشر ىك الأدرى بجكانب القكة ك الضعف في أداء المرؤكس ك لديو المعمكمات الكافية 

يرأسو. ك مع ذلؾ فإف الرئيس قد يتحيز لصالح عف كافة الأكضاع ك الأفراد في القسـ الذي 
أك لضد ىذا المرؤكس أك ذاؾ. ك قد تتدخل عكامل غير مكضكعية في عممية التقييـ نتيجة 

 لمعلاقات الشخصية ك المحاباة.

: تتطمب بعض المنظمات أف يقكـ بمراجعة تقييـ الأداء أك حتى رئيس المشرف المباشر-ب
لمشرؼ المباشر. بحجة أف الرئيس الأعمى يعرؼ بكجو محدد بعممية التقكيـ أحيانا رئيس ا

الأىداؼ المطمكبة مف المكظف ك كيفية تحقيقيا، سكاء كاف ذلؾ يتفق مع رغبات الإدارة أـ 
لا ك مف ىنا فإف فكرة أف يقكـ الرئيس المباشر بعممية المراجعة ك التقييـ نابعة مف ىدؼ 

ى أف يحقق المكظف الأىداؼ في إطار تكاممي إرضاء رغبات الإدارة العميا التي تحرص عم
كشمكلي لا يتعارض مع أىداؼ الإدارة العميا، ك أف ىذا المكظف قادر عمى تحمل المسؤكلية 

 .2ك قبكليا، ك لديو المعرفة الكافية لأداء ما يطمب منو عمل
: يمثل زملاء المكظف أحد المصادر القيمة لممعمكمات عف التقييم عن طريق الزملاء-ج

الأداء، ك تزداد أىمية ىذا المصدر في مكقف خاصة مثل الحالات التي يصعب فييا عمى 
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المشرفيف ملاحظة سمكؾ مرؤكسييـ أك المكاقف التي تزداد فييا الاعتمادية عمى العمل 
المشترؾ أك الحالات تتطمبيا القكانيف أك التشريعات، فالزملاء تتكافر لدييـ خبرات كاسعة عف 

لكظيفة، كما تتكافر ليـ فرص متجددة لملاحظة أداء بعضيـ البعض في متطمبات أداء ا
الأنشطة اليكمية. كمف العيكب المحتممة ليذا المصدر تكافر فرص التحيز الناتجة عف 
الصداقة كصراعات العمل ىي ذات الكقت، إلا أنو لا يكجد مف يؤيد ىذا الزعـ في نتائج 

 .1الأبحاث ك الدراسات بيذا الخصكص
: قد تشكل لجنة خاصة لتقييـ أداء المكظفيف مككنة مف رؤساء أقساـ يعممكف جانالم-د

 مباشرة في المسؤكلية، ك ليـ صمة كمعرفة مسبقة بالمكظفيف قبل فترة التقييـ.
ك لا يمنع تشكيل المجنة مف مستكيات إدارية مختمفة طالما كانت عمى صمة ك معرفة بيؤلاء 

ازاتيـ السابقة. ك إذا كاف اليدؼ مف تككيف المجنة ىك المكظفيف ك طبيعة أعماليـ ك إنج
الحرص عمى تحقيق العدالة ك المكضكعية في عممية التقييـ فإف احتمالات التحيز الشخصي 

 مع بعض أعضاء المجنة يظل قائما.
إف المعمكمات الكثيرة التي تتكفر لمجنة ك بشكل صريح سكؼ يخيـ عمى بعض أعضاء 

 ري في حقيقة الأمر.المجمكعة الجيل بما يج
اتجيت بعض المنظمات إلى جعل الفرد يقيّـ نفسو ذاتياً، ثـ مناقشة ىذا  التقييم الذاتي:-ه

التقييـ مع رؤسائو فيما بعد. كتشير البحكث الميدانية إلى أف ىذا الأسمكب يحقق مزايا عديدة 
فيك يقكي الشعكر بالمسؤكلية ك القدرة عمى الرقابة الذاتية كيعمل في الكقت نفسو عمى تحفيز 

نحك تحسيف أدائو خاصة عندما يككف أدائو متدنياً، ك بالمقابل فقد يقكد  العامل أك المكظف
تقييـ الذات إلى التساىل أكثر في عممية التقييـ مقارنة مع الطرؼ الآخر، ك ىك بلا شؾ 
يسبب بعض المشاكل عندما يستخدـ لأغراض معينة كاتخاذ القرارات الإدارية، ك تحديد 

 العامميف. الاحتياجات التدريبية، ك اختيار
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يستعاف أحيانا بخبراء إدارة المكارد البشرية مف داخل أك خبراء إدارة الموارد البشرية: -و
خارج المنظمة في تقييـ أداء المكظفيف. ك في مساعدة القائميف بالتقييـ في شرح أبعاد 

يعة العممية ك أىدافيا كطريقة إجرائيا كيشترط أف يككف ىؤلاء الخبراء عمى عمـ كمعرفة بطب
الكظيفة المطمكب تقييـ إنجازىا القائـ عمييا، ك يتحدد دكر ىؤلاء الخبراء في مقابمة القائميف 
بالتقييـ ثـ شرح مضامينو ك الطريقة المطمكبة في التقييـ ك أسمكب القياس ك التقدير. ك 

ىذه  يطمب بعدئذ منيـ أف يتخذكا الخطكات التنفيذية لإجراء ىذا التقييـ، ك غالبا ما تستخدـ
 الطريقة في التقييـ الميداني للأداء.

IV-1الصعوبات التي يواجييا تقييم الأداء 

مف المآخذ الرئيسية عمى التقييـ عمكما، أنو نتيجة لصعكبة كضع معايير أداة مناسبة 
يسمؾ بعض المديريف منيجا يقكمكف فيو بتقكيـ صفات أخرى بصفة شخصية كركح التعاكف 

ذلؾ ك ليس العمل نفسو الذي يؤديو العامل، كالمسألة الأخيرة بيذا  أك عادات العمل كما إلى
الصدد ىك قصكر نظاـ التقييـ عف كضع حكافز تتناسب مع الفركؽ في الأداء إذ يلاحظ في 
كثير مف أنظمة الخدمة أف الفركؽ بيف العامل الجاد ك العامل الكسكؿ لا تشكل حافزا قكياً 

يد، لذلؾ ىك بطبيعة جاد كطمكح ك لديو حاجة قكية لمعامل المخمص لبذؿ مزيد مف الج
للإنجاز، بينما لـ تقع خسارة كبيرة عمى المكظف الكسكؿ ك تجعمو يراجع نفسو ك يغير 

 مسمكو.

كلك كاف مف الممكف تقييـ جميع الأفراد العامميف عمى أساس عدد الكحدات المنتجة  
لأصبح دكر عممية التقييـ بسيطا،  أك قيمة المبيعات أك غير ذلؾ مف المعايير المكضكعية

إلا أف معظـ حالات التقييـ تتـ عمى أساس التقديرات الشخصية مما يعرض عممية التقييـ 
 لمكثير مف الأخطاء منيا:
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: إذ قد يعطي المقيـ أحد الأفراد معدلات التحيز من جانب المقيم لمعوامل التي يفضميا .1
التقييـ عمى أساس اقناع القائـ بالتقييـ بأف ىذا الفرد عالية أك منخفضة لمعكامل الداخمية في 

متفكؽ أك ضعيف في عامل كاحد فقط، يعطيو المقيـ اىتماما كبيرا فقد يككف العامل الذي 
يحكز عمى رضا المقيـ ىك الأمانة، فإف كاف الفرد أمينا فإف ذلؾ يدفع المقيـ إلى منحو 

 صحيح. درجات عالية في جميع العكامل الأخرى ك العكس
: إذ المقصكد بالتقييـ أف يككف عف فترات زمنية التأثر بسموك الأفراد قبيل فترة التقييم .2

معينة قد تككف سنة مثلا إلا أنو كثيرا ما يحدث أف يتأثر المشرؼ الذي يقكـ بالتقييـ 
بتصرفات مرؤكسيو في الفترة الأخيرة التي تسبق عممية، التقييـ فإذا كاف أداء الفرد آنذاؾ 

ناسبا فمف المحتمل أف تمنحو تقديرا مرتفعا حتى لك كاف أدائو قبل ذلؾ لمتغير مرضي م
 كالعكس صحيحا. ك قد يككف أدائو خلاؿ المدة التي سبقت ذلؾ الأداء مرتفعة.

: ك ىي أف يتحيز المشرؼ مع أك ضد أحد الأطراؼ لأسباب لا علاقة التحيز الشخصي .3
 1لعرؽ أك الجنس أك العائمة التي ينحدر منيا الفرد.ليا بالأداء كالتحيز بسبب الديف أك ا

ك قد يخضع التقييـ لمراجعة الرؤساء بغية حصر نتائج الأداء ك الكقكؼ عمى حيادية 
المشرفيف إلا أف ىذا الإجراء قد لا يمنع التحيز، إذ سيككف في مكقع يستطيع إقناع الجية 

 الأعمى بصحة التقييـ.
: ك ىنا يأتي تقييـ بعض المشرفيف ك لجميع ن الحقيقةالاتجاه إلى التقييم بعيدا ع .4

الأفراد عالياً، فيما يأتي تقييـ بعض المشرفيف ك لجميع الأفراد منخفضا، ك كاف مف الطبيعي 
عمى صكرة حقيقية لما يجب أف يؤديو بصكرة كاقعية، ك ىناؾ مف  أف يتـ التقييـ بناءا

خريف خكفا مف نقل الجيديف ك المشرفيف مف يرى ضركرة إخفاء تفكؽ بعض الأفراد عمى الآ
 تحت إشرافو. بقاء الآخريف 

 :كمف الاخطاء التي يقع فييا المقيـ نجد 
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 عف سمبي اك إيجابي انطباع لتككيف المدير يميل حيث ادراكي خطا ىك: اليالة خطأ -
 باقي ادراؾ دكف  فقط ادائو مجالات احد اك شخصيتو الملامح احد أساس عمى مرؤكسيو
 مف لعنصر الجيد الأداء أف ىنا المدير كيرى  الأداء مجالات اك الشخصية عناصر
 .العناصر باقي في أيضا جيد الأداء ىذا اف يعني العمل عناصر

 ما غالبا ماضية فترة لتغطي تعد المرؤكسيف عف التقديرات فمعظـ: النسياف أخطاء -
 .الفترة تمؾ خلاؿ للأداء العاـ اك الأكسط المستكى  تمثل كعادة سنة، تككف 

 الأكثر التصرفات عمى اك تذكره، يسيل ما ىذا تقديراتيـ لتأسيس الرؤساء بعض كيميل
 كميا السابقة الفترة في ادائو خصائص عف تماما يعبر لا قد كىذا لممرؤكس حداثة
 في مثاليا يبدك اف فيعتمد التقييـ تقرير اعداد كقت يدرؾ المرؤكس ىذا كاف اذا لاسيما

 .بقميل قبمو اك الكقت ىذا

 يقيـ قد فيك الرئيس، يستخدميا التي التقييـ معايير كانت ميما: الكسط تقدير أخطاء -
 لمدقة التقييـ طريقة افتقدت كمما الأخطاء ىذه كتشيع متكسط مدى في مرؤكسيو

 التقييـ، أسس قصكر ليغطي الكسط لمحكـ الرئيس فيميل السميمة، كالاسس كالمكضكعية
 مكظف، كأسكء مكظف أحسف مستكى  بيف الفرؽ  يتضاءؿ الأخطاء ىذه مثل كبتأثير
 . .الأداء تقييـ كغرض قيمة كتنتقي

 يتجو فإنو الميف الى يميل المقيـ كاف اف حالة في: التقييـ في التشدد أك الميف أخطاء -
 الى الميل عكس فيككف  التشدد الى الميل اما عالية، تقديرات العامميف جميع إعطاء الى
 .أدائيـ في لمممتازيف حتى متكسطة تقديرات المقيـ فيعطي الميف

 فرد كل نحك شعكر المقيـ أك لممشرؼ أف لاشؾ: الشخصية التحيزات في الكقكع خطأ -
 ضده اك لأخر، اك لسبب نحكه الشعكر ذلؾ كاف سكاء معو، يعممكف  الذيف الافراد مف
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 ضد لبعضيـ منحازا سيككف  لأنو ليـ تقييمو عمى كبيرا تأثيرا لذلؾ فإف لآخرى، اك لصفة
 مكضكعية( معايير)  مقاييس كجكد عدـ حاؿ في عادة ىذا كيحدث الآخر، البعض
 .الأداء لقياس

 عف كتقديراتو التقييـ في الدقة بمراعاة المقيـ ييتـ لا كىنا: العشكائي التقييـ خطا -
 ثـ كمف متحيز، غير عنو يقاؿ بأف اىتماما أكثر يككف  بل بتقييميـ، يقكـ الذيف الأفراد
 التقديرات ىذه تعكس اف دكف  لمعامميف متفاكتة تقديرات عشكائي كبشكل يعطي فإنو

 .  العامميف أكلئؾ أداء حقيقة

 ستة مثل سابقة، زمنية فترة في تتـ الأداء تقييـ عمميات معظـ اف: الحداثة خطا -
 تمؾ خلاؿ الفرد سمكؾ حقيقة اك متكسط التقييـ ىذا يمثل اف يجب لذلؾ سنة، أك أشير
  الفترة تمؾ خلاؿ الفرد سمكؾ حقيقة اك متكسط التقييـ ىذا يمثل اف يجب لذلؾ الفترة،
 السمكؾ تقييـ أي بسيكلة، تذكره يتـ اف يمكف لما التقييـ يتـ أف ىك يحدث الذي لكف

 عنيا التقييـ يتـ التي كميا الفترة خلاؿ الفرد سمكؾ يمثل لا ذلؾ لكف. لمفرد الحديث
 .تقييمو في سيتـ الذي لمتاريخ مدركا العامل كاف اذا خاصة

 :فمنيا أدائو قياس يتـ الذي بالمرؤكس تتعمق التي المشكلات أما -

 .منو مطمكب ىك ما العامل معرفة عدـ -1

 .منو مطمكب ماىك أداء عمى العامل قدرة عدـ -2

 .التقييـ لنظاـ العامل فيـ عدـ -3

 .الأماف كعدـ بالظمـ العامل شعكر -4

 .التقييـ بنتائج اىتمامو كعدـ لمكسل العامل ميل -5
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 : مثل كذلؾ عنيا مسؤكلا العامل يككف  كلا التقييـ في أخطا تسبب مشكلات ثمة -6

 الأخير يجعل مما المقيـ، خصائص تشبو العامل لدى كخصائص سمات كجكد -
 .لو يتحيز

 .العمل في الاقدمية -
 كمنحو سنة احتراـ الى برئيسو يدفع مما السف، في كبيرا يككف  كأف العامل عمر -

 مرتفع . تقديرات

V-:1إجراءات تحسين مستوى الأداء 

مف خلاؿ الخطكات  إف أحد أىـ الأىداؼ لعممية تقييـ الأداء ىك تحسيف الأداء
 الآتية:

: لا بد مف تحديد أسباب الانحراؼ في أداء تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء .1
العامميف عف الأداء المعياري، إذ أف تحديد الأسباب ذك أىمية لكل مف الإدارة 
كالعامميف، فالإدارة تستفيد مف ذلؾ في الكشف عف كيفية تقكيـ الأداء، ك فيما إذا كانت 

رد العممية قد تمت بمكضكعية كىل أف انخفاض الأداء عائد لمعامميف؟، أك أف ندرة المكا
 المتاحة ليـ ىي السبب الرئيسي.

كما ك أف الصراعات بيف الإدارة ك العامميف يمكف تقميميا مف خلاؿ تحديد   
ية الأسباب المؤدية إلى انخفاض الأداء، ك مف ىذه الأسباب الدكافع ك العكامل المكقف

في بيئة المنظمة ك العمل ك الفاعمية تعكس الميارات ك القدرات التي يتمتع بيا 
العاممكف، أما الدكافع تتأثر بالعديد مف المتغيرات الخارجية مثلا: الأجكر ك الحكافز، 
إضافة إلى المتغيرات الذاتية )الحاجات( ك العكامل المكقفية التي تتضمف الكثير مف 
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لمؤثرة عمى الأداء سمبا أك ايجابا كنكعية المكاد المستخدمة، ك العكامل التنظيمية ا
 نكعية الإشراؼ، ك نكعية التدريب ك ظركؼ العمل...الخ.

إف غياب كاحد مف ىذه العكامل قد يؤدي إلى ضعف الأداء لذلؾ لا بد مف دراسة   
 ىذه العكامل بدقة عند تحديد اسباب الانخفاض في الأداء.

: تمثل خطة العمل اللازمة التقميل مف ل إلى الحمولتطوير خطة عمل لموصو .2
مشكلات الأداء ك كضع الحمكؿ ليا ك التعاكف بيف الإدارة ك العامميف مف جية ك 
الاستشارييف الاختصاصييف في مجاؿ تطكير ك تحسيف الاداء، فالمقاءات المباشرة ك 

كشف الحقائق  الآراء المفتكحة ك المشاركة في مناقشة المشاكل ك عدـ السرية في
كالمعمكمات حكؿ الأداء تساىـ في كضع الحمكؿ المقنعة لمعامميف ك تحسيف أدائيـ 

زالة المشكلات المتعمقة بالأداء.  كا 
إف الاتصالات بيف المشرفيف ك العامميف ذات أىمية في  الاتصالات المباشرة: .3

تحسيف الأداء ك لا بد مف تحديد محتكى الاتصاؿ ك أسمكبو ك أنماط الاتصاؿ 
 المناسبة.

 ك لتحسيف أداء الأفراد ىناؾ عدة مداخل نكجزىا فيما يمي: 

 فالمكظف دائماً بحاجة إلى تحسيف أدائو ك ذلؾ عف طريق:  تحسين أداء الموظف: - أ
التركيز عمى مكاطف القكة ك ما يجب عممو ك اتخاذ اتجاه إيجابي عمى المكظف  -

 بما في ذلؾ مشاكل الأداء التي يعاني منيا.
التركيز عمى ما يرغب الفرد فيو ك عمى ما يؤديو، فكجكد العلاقة السببية بيف  -

الرغبة ك الأداء تؤدي بالضركرة إلى زيادة ك تحسيف الأداء مف خلاؿ السماح 
 فراد بأداء الأعماؿ التي يرغبكف فييا ك يؤدكنيا بشكل جيد.للأ
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الربط بيف الأىداؼ الشخصية: حيث يجب أف يككف جكىر تحسيف الأداء مرتبط  -
ك منسجـ مو اىتمامات ك أىداؼ المكظف ك الاستفادة منيا مف خلاؿ إظيار 

 التحسيف المرغكب.
انخفاض أداء الفرد ك نفكره : إذ كانت تفكؽ ميارات المكظف في تحسين الوظيفة - ب

 منيا.

ك بالتالي في تحسيف الكظيفية يعطي دافعية لمفرد للاستمرار في عممو ك أداءه بالمستكى 
  1المرغكب، ك بذلؾ زيادة مستكى الكاقعية لدى الأفراد.

VI- الوظيفي والأداء الاتصال بين العلاقة: 

 احداثو يمكف تغيير اك اتصاؿ، دكف  يتـ اف يمكف عملا ىناؾ اف التصكر يمكف لا
 تصكر يمكف كلا مباشر، غير اك مباشر شخصي، غير اك شخصي كاف سكاء اتصاؿ دكف 

 جكىر الاتصاؿ اف كما الاتصاؿ، مف بد لا التخطيط فعند اتصاؿ، عممية دكف  منظمة
 حد  في كالقرارات كالاكامر كالتعميمات التكجييات اصدار اف حيث التكجيو عممية كمحكر

 حقيقتو في ىك الشفيي التكجيو اف كما كفيميا، ايصاليا ىك المقصكد بل كافي، غير ذاتو
 نقميا اك كضعيا عند سكاء كالنظـ كالاىداؼ لمسياسات بالنسبة الشيء كنفس اتصاؿ، عممية

 الأطراؼ بيف المتبادؿ كالفيـ التعاكف  كتحقيق كادارتيا الاعماؿ كتسيير استمرار لضماف
 2.المعنية
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 الأداء تحسيف في دكر المنظمة داخل الاتصاؿ لكظيفة اف نجد أخرى  ناحية كمف
 لإنجاز كالتكجييات كالتعميمات الأكامر نقل يتضمف الاتصاؿ لاف ذلؾ لمعامميف، الكظيفي
 .المنظمة اىداؼ لتحقيق سيرىا كمتابعة العمل

 افراد مختمف بيف التفاعل خلاؿ مف الكظيفي الأداء عمى الاتصاؿ تأثير كيتضح 
 المرؤكس بيف اك( اسفل  الى اعمى مف اتصاؿ)  كالمرؤكسيف الرؤساء بيف كالعلاقة التنظيـ
 .)الأعمى الى اسفل مف)  كالرئيس

 الأعمى مف الاتصاؿ أي la communication descendante : النازل الاتصال -*
 مف كىك منو ادنى اداري  مستكى  الى اداري  مستكى  مف النازلة الاتصالات اك الأسفل الى

 اليرـ اعمى مف كالتعميمات كالاكامر القرارات تمرير خلاؿ مف يتـ شيكعا الأكثر الاتصالات
  1القاعد. الى

 :يمي فيما الاتصاؿ مف النكع ىذا مضمكف  ككاىف كاتز كيمخص

 .بالعمل المرتبطة الخاصة كالتعديلات الأكامر -
 .المؤسسة في الأخرى  بالأعماؿ العمل ىذا كارتباط بفيـ المتعمقة المعمكمات -
 .مثلا كالعقاب بالجزاء المرتبطة التنظيمية كالتطبيقات بالإجراءات المرتبطة المعمكمات -
 .المرؤكسيف بأداء المتعمقة العكسية التغذية -
 .المنظمة سطرتيا التي للأىداؼ عقائدي طابع إعطاء الى تيدؼ التي المعمكمات -

 :ىي ميمة كظائف عمى النازؿ الاتصاؿ كيحتكي 

 .بالعمل خاصة تعميمات كاعطائيـ المرؤكسيف تكجيو -
 .المنظمة اعماؿ بباقي كعلاقتو لممرؤكسيف عمل أداء طريقة شرح -
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 .بالعمل الخاصة كالممارسات الإجراءات عف لممرؤكسيف معمكمات إعطاء -
 .الأداء في الضعف كنقاط الأداء في تقدميـ مدى عف لممرؤكسيف معمكمات إعطاء -
 .لممرؤكسيف العمل كسياسات اىداؼ تحديد -
 .مشاكميـ حل في كمساعدتيـ المرؤكسيف نصح -

 :ىي متعددة أنكاع النازؿ الاتصاؿ كيتضمف

 بتنفيذ يتعمق ما كل الرسائل مف النكع ىذا يتضمف حيث: كالاستراتيجيات الأىداؼ تنفيذ- أ
 اتجاىا تعطي فيي أمكر، مف مطمكبة كالغير المطمكبة السمككيات كتأثير كالاىداؼ الخطط
 العامميف كافة الى تكجو التي الرسائل ذلؾ عف الأمثمة كمف الأدنى، لممستكيات لمعمل معينا

  .الجكدة أساس عمى المنافسة أىمية الى كتنبييـ أدائيـ لتحسيف

 قبل مف الاعماؿ انجاز بكيفية الخاصة التكجييات عف عبارة كىي: العمل تعميمات- ب
 التعميمات ذلؾ عمى الأمثمة كمف. المنظمة الأنشطة بباقي الكظائف ترتبط ككيف العامميف،

 عمييا تجرى   التي كالتعديلات العامميف اجازات بمنح الخاصة كالتكجييات

 عمميا كقكاعد المنظمة سياسات تحدد رسائل عف عبارة كىي: كالممارسات الإجراءات- ج
 ذلؾ عمى الأمثمة كمف التنظيمي، بالييكل الخاصة كالترتيبات بذلؾ الخاصة كالتشريعات
 .راتب دكف  مف سنة لمدة لمكظف اجازة لمنح اللازمة الإجراءات اك الخطكات

 المستكى  كتقييـ ملاحظات عمى تشتمل رسائل عف عبارة كىي: للأداء العكسية التغذية- د
 الإداري  المستكى  مف صاعد اتصاؿ بشكل رفعو يتـ الذي الأداء عمى الأعمى  الاداري 
 في العامميف بجيكد الإشادة ذلؾ عمى الامثمة كمف المسؤكليف، اك العامميف قبل مف الأعمى

براز الحاسكب قسـ  .العمل إجراءات تحسيف في دكرىـ كا 
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 العامميف تحفيز تستيدؼ رسائل عف عبارة كىي: كتحفيزىـ كتعميميـ العامميف تمقيف- ق
 الاتصاؿ عمى علاكة ذلؾ كتبني. كقيمتيا كثقافتيا المنظمة برسالة القبكؿ كيفية كتعميميـ

 اعتبار ذلؾ عمى الأمثمة كمف إنجازه، ككيفية بالعمل يتعمق فيما العميا الإدارة عقيدة أفكار
 بمناسبة سنكي  لقاء لحضكر العامميف جميع كدعكة كاحدة، كعائمة المنظمة في العامميف جميع
 .استثنائية نتائج اك إنجازات تحقيق

 :نجد النازلة الاتصالات لتحسيف المتبعة الكسائل كمف

 مف ىاما جانبا تشكل الاتصالات باف كبيرة قناعة الرئيس اك المدير لدى يككف  اف -
 عممو

 كخاصة المنظمة في يجري  ما عمى العامميف لاطلاع باستمرار المدير يسعى اف -
 .العامميف تيـ التي المعمكمات

 .للاتصاؿ بكعي الرئيس يخطط اف -
  الاتصالات جميع في كالمستقبل المرسل بيف ثقة كبناء إيجاد -

 خلاؿ مف الكظيفي الأداء تحسيف فعاؿ دكر لو النازؿ الاتصاؿ باف القكؿ يمكف كعميو
 الأسس كذلؾ كالتكجييات، بالتعميمات المرؤكسيف اك العماؿ تزكيد عمى المنظمة مساعدة
 كافكارىا المنظمة بسياسة المتعمقة بالمعمكمات المرؤكسيف يزكد كىك المسندة كالمعايير
 كيككف  المنظمة، ىداؼلأ افضل كتكضيح فيـ عمى كذلؾ كيساعد العامة، ثقافتيا كملامح
 لكحة المنظمة، جريدة الاجتماعات، خلاؿ مف كالمرؤكسيف الرؤساء بيف الاتصاؿ

 . كغيرىا...الياتف المعمكمات،

 كتبادؿ اكثر المكظفيف مف التقرب عمى يساعد الذي المباشر المشرؼ عبر كالاتصاؿ
 المعمكمات خلاؿ مف العمل في الرضا كتحقيق الدافعية خمق مع الفرد كتقييـ كتككيف الآراء

 كضركرتو النازؿ الاتصاؿ قيمة لنا يعكس ما كىذا المنظمة اىداؼ كتكضيح بالأداء المرتبطة
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 طريق عف فييا الفاعميف علاقات كضبط نشاطاتيا مختمف تسيير حيث مف المنظمة في
 كالمشاركة كآرائيـ باقتراحاتيـ للأداء لمعامميف فرصة كا عطاء المكجكدة كالحكاجز العكائق كسر
 .بالمنظمة يتعمق ما كل في

 كالفعاؿ الجيد التنظيـ اف:: La communication ascendante الصاعد الإتصال-2
 اعمى الى اسفل مف الصاعد الاتصالات النازلة، الاتصالات جانب الى يحتاج أدائو في

 (الرئيس الى المرؤكسيف مف)  تنظيـ

 للاتصالات مكممة كتأتي الدنيا الادارة جانب مف بكثير الاتصالات مف النمط ىذا يستخدـ
 اف بل فقط، كالاكامر التعميمات باستقباؿ يقكمكف  المرؤكسيف ككف  في اىميتو كتبرز النازلة،
 الدنيا الإدارة مف المرؤكسيف مف تككف  قد التي المعمكمات ارساؿ عمى القدرة يجعل مكقعيـ

 .العميا الإدارة الى الكسطى الإدارة كمف الكسطى، الإدارة الى

 الطمبات كتقديـ كالاخبار المعمكمات نقل عممية في تتمثل الصاعدة الاتصالات
 الأعمى، الى لو الجيدة بالآراء يتصل ما كل عف المختمفة كالاتجاىات كالآراء كالمقترحات

 فاف الإداري، التنظيـ داخل كانتشارا شيكعا الأكثر  ىي النازلة الاتصالات كانت كاذا
 كفيـ تقبل مدى ادراؾ عمى التنظيـ ادارة تساعد اذ أىمية، عنيا تقل لا الصاعدة الاتصالات
 اىتماـ مدى تعكس كما النازلة، الاتصاؿ قنكات تنقميا التي كالمعمكمات الرسالة مضمكف 
 تحقيق كبالتالي كالتكامل، التفاعل مبدأ لتحقيق التنظيـ كاقساـ أجزاء مختمف في المرؤكس
 كتساعد بالمشاركة، الأداء تحقيق الاتصالات ىذه طريق عف يتـ انو كما العامة، الأىداؼ

 كما كسميمة، كاقعية الرؤساء قرارات فتككف  كالمعمكمات، بالبيانات العميا الإدارة امداد عمى
 أداء في كالضعف القكة نقاط لو كتكشف العممية العكائق عمى التعرؼ مف الرئيس تمكف

 .المكظفيف
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 التنظيمي البناء في الدنيا المستكيات تمكف التي الكسيمة الصاعدة الاتصالات كتعد 
 مف المنظمة داخل الديمقراطية ظيكر فرصة تمنح بذلؾ كىي القرار اتخاذ في المشاركة مف

 القيادة بنكع ارتباطيا الى إضافة كمشاعرىـ، كافكارىـ آراءىـ عف المرؤكسيف تعبير خلاؿ
 .المنظمة في السائدة

 فيما الأعمى الى الأسفل مف الصاعد الاتصاؿ يأخذىا التي الاشكاؿ تمخيص يمكف 
 :يمي

 .العمل كظركؼ الأداء عف تقارير تقديـ -
 .الفرد منيا يعاني التي الشخصية المشاكل عف الشكاكي  تقديـ -
 الاخريف عف سمبية اك إيجابية تقارير تقديـ -
 عمل أداء في اك المنظمة سياسة في النقاط بعض عف كاستفسارات تكضيح طمب -

 .ما
 .الأعمى مف الكاردة الأسئمة عمى الإجابة -

 :خلاؿ مف الأداء تحسيف في الصاعد الاتصاؿ أىمية كتكمف

 .لممرؤكسيف الفعاؿ الاضفاء -
 .المرؤكسيف مف المرغكبة المعمكمات أنكاع تحدد عامة سياسة كضع -
 الباب سياسة: كمنيا الصاعدة الاتصالات لتشجيع الممارسات بعض كتطبيق تبني -

 كتقارير الاقتراحات، كصندكؽ  المرؤكسيف، مع الدكرية كالاجتماعات المفتكح
 . الافراد مع المقابلات اجراء أك كالاستبيانات الارشادات الشكاكي، نظـ الأداء،

 :التالية الجكانب مراعاة مف لابد الأعمى الى أسفل مف الاتصاؿ فعالية كلتحقيق -
 الأكضاع عف منطقية تقديرات عمى يشمل الأعمى الاتصاؿ اف مف لمتحقق الرقابة دقة -

 .الحالية
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 التقارير ملائمة مدى المرؤكسيف يرى  حيث كفريق، الجماعي العمل خلاؿ مف الثقة بناء -
 .بالمنظمة الخاصة كالأنشطة العمميات منيـ المرفكعة

 مف النكع فيذا الفشل، مف المرؤكسيف خكؼ مف كالتقميل العقل متفتحي الرؤساء يككف  اف -
 القيادة كانت فكمما المنظمة، في السائدة القيادة بنكع يرتبط كحجمو مضمكنو في الاتصاؿ
 قاسيا كاف ديكتاتكرية القيادة كانت ككمما كمتنكعا، سيلا الصاعد الاتصاؿ كاف ديمقراطية
 . كصعبا

 اتخاذ في الفرد مشاركة في تكمف الكظيفي كالأداء الصاعد الاتصاؿ بيف فالعلاقة
 ما خاصة اعمى الى المعمكمات تدفق حرية عمى التشجيع الرؤساء عمى يجب لذلؾ القرارات
 كبالتالي لو، الجيد بالأداء يتصل ما كل عف المختمفة كالاتجاىات كالآراء العمل بتنفيذ يتعمق
 قبل مف كاستيعابيا فيميا تـ كىل ذلؾ مف كالتأكد المعمكمات إيصاؿ عمى يساعد فيك

 يتعمق فيما خاصة المرغكب التجاه في سمككيـ تحريؾ استطاعت قد كأنيا المرؤكسيف
 .كالتطكير بالتغيير

 يحس اف ىك للأفراد الكظيفي بالأداء ترتبط كالتي النمط ليذا الإيجابية فالنقطة كعميو
 البيانات بكافة كيدلي كجو، اكمل عمى بعممية يقكـ يجعمو مما المنظمة في ىاـ جزء بأنو

 تطكير المعمكمات ىذه خلاؿ مف للإدارة يمكف حتى عممو بيئتو في يممسيا التي كالمعمكمات
 .الإنتاجية كزيادة الأداء مستكى  رفع العمل ظركؼ

 التنظيمية، المستكيات مختمف كعمى المنظمة أفراد بيف حجة لنا الاتصاؿ تنمية اف
 الأداء، مستكى  تحسيف في إيجابيا تساعد بدكرىا كىي كطيدة، كظيفية علاقات تنمي فيي

 .المعاصرة العلاقات نظرية في القمب مكضع الإدارية الاتصالات تمثل كبالتالي

 الإدارة بو تقكـ ما كل مف جزء صحيحة أسس عمى القائـ اليادؼ الاتصاؿ اف كما
 مف ميما جزءا اعتباره الى يتعداه بل فحسب، يمارس كنشاط اليو ينظر لا فالمدير كعميو



تأثير الاتصال على الأداء الوظيفي ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ لثالفصل الثا  
 

113 
 

 في يقضيو منو كبيرا جزءا اف نجد لكقتو، المدير استغلاؿ مضمكف  في نتمعف فعندما عامة،
 المياـ ك للأنشطة الحسف السير لضماف الاتصاؿ سنة الى سنة بحاجة فيك الاتصالات،
 يقكـ اذ كالبيانات، المعمكمات مع كالمستمر اليكمي التعامل ذلؾ مف بيا يقكـ التي التفصيمية

 العمل أداء حسف لو يضمف ما كفق كنشرىا تبكيبيا ثـ كتحميميا، كفرزىا بجمعيا المدير
 .المنظمة أىداؼ كتحقيق

 ليـ تسمح التي الرؤساء يد في كسيمة ىي الاتصالات أف نجد ذلؾ الى بالإضافة
 :يمي ما بتحقيق

 .تنفيذىا الكاجب تحديد -
 .علاجيا كسبل المشاكل تعريف -
 .العمل كانتاجية الأداء تقييـ -
 .المختمفة كالكحدات المياـ بيف التنسيق -
 .الأداء كمؤشرات المعايير تحديد -
 .كالتعميمات الأكامر اصدار -
 .كارشادىـ كنصحيـ العامميف تكجيو -
 .كقيادتيـ الاخريف في التأثير -
 .لعمميـ أدائيـ في العامميف كتشجيع تحفيز -

 تخطيط، مف الإدارية الأنشطة جميع تمرير اجل مف الاتصاؿ عمى الرؤساء يعتمد كما
 خلاليا مف يمر التي الزجاجة عنق بمثابة فيك الافراد، كتنمية اعداد رقابة، تكجيو، تنظيـ،
 .المنظمة اىداؼ تحقيق اجل مف كىذا العمل، جماعات نحك الإدارية الأنشطة جميع
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 كتكاجد معينة، اىداؼ لتحقيق مناسبة برامج كضع الكظيفة ىذه تتطمب :التخطيط-*
 باعتباره اليو الحاجة تبدك كما الاتصاؿ، مياىـ مف تكفيرىا كيعد ككيفا كما المعمكمات

 .التخطيط في المعتمدة المعمكمات تتدفق بمقتضاىا التي العممية

 عمى كتكزيعو المنظمة داخل العمل عمى أساس ترتكز كظيفة عف عبارة ىك :التنظيم-*
 كالتحديد، الكضكح المسؤكليات تكزيع في يراعي حيث منيا، تتشكل التي الكحدات مختمف
 ىذه بيف التعاكف  عمى التكزيع ىذا خلالو مف يساعد كبشكل التداخل مف نكع يحدث لا حتى

 اك التضارب معو يختفي منسق بشكل التعاكف  ىذا يتـ اف عمى اىداؼ لإنجاز الكحدات
 الكحدات بيف الاتصاؿ مف شبكة الى تحتاج الإدارة كظائف مف الكظيفة كىذه الازدكاج
 كتحقيق المعمكمات تبادؿ كيسيل الأخرى، مسؤكليات عمى منيا كل تتعرؼ حتى المختمفة
 .الكحدات تمؾ بيف التعاكف 

 المستمر التأىيل اعداد عمى الإداري  النشاط ىذا يرتكز :البشرية الموارد يةوتنم اعداد-*
 التي العممية: " بو يقصد الذي التدريب، طريق عف البشرية لممكارد كالكظيفية الفكرية لمقدرات

 اك المينية الناحية مف كمياراتو كخبراتو الفرد سمكؾ تعديل اك تككيف يمكف بمقتضاىا
 كعممية ،" انتاجيتيـ كزيادة  الأداء في العامميف كفاءة مستكى  رفع في ساىـ ما كىك الكظيفية
 الخبرة اك كالعممية العممية المعرفة لديو الذي المدرب بيف الاتصاؿ عمى أساس تقكـ التدريب
 .اكتسابيا يريد الذي كالمتدرب

 التي المعمكمات كسلامة كمية عمى القرارات كاتخاذ صنع عممية تستند: القرارات تخاذا-*
 المعمكمات تمؾ تدفق تكقف اذا حيث اداري  مستكى  أي في القرارات صانعي لدى تتكفر
 معالجتيا الامر يقتضي إدارية مكاقف اماـ عاجزا القرارات صانع فسيقف لآخر، اك لسبب
 الى المعمكمات انتقاؿ يسيل الذي الاتصاؿ الى الماسة الحاجة نستطيع ىنا حدكثيا، زمف

 .المنظمات في القرارات اتخاذ مراكز
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 القارات عمى الحكـ في الأثر لو اف كما كاستمراريتيا المنظمة لبقاء ضركرية كالاتصالات
 قد المناسب الكقت في يتـ لا اك ضعيفا الحيكي  العنصر ىذا يككف  فعندما اتخاذىا تـ التي
 .كذلؾ مناسب غير القرار يككف 

 رد معرفة في تتمثل حيث السابقة، الكظائف عف أىمية تقل لا الكظيفة ىي :الرقابة -*
 الرقابة في الاتصاؿ الى الحاجة كتظير القرار، تنفيذ عف الناتج الرجعي الأثر اك الفعل
 العامميف أداء عف المنظمة في المنفذة الجيات مف استلاميا يتـ التي التقارير خلاؿ مف

 .مستقبلا اتخاذىا سيتـ قرارات اك تكقعات بتغذية يسمح ما كىك كتقييميا،
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 :الفصل خلاصة

 المفاىيـ مختمف تحديد خلاؿ مف الكظيفي الأداء الى التطرؽ  تـ الفصل ىذا في
 أي تسيير في بالغة أىمية للأداء اف تبيف حيث كمحدداتو معاييره كمعرفة بالأداء المتعمقة
 الأىداؼ كتحقيق كلتمييز التفكؽ  مرحمة لبمكغ كالدافع الأساسية الكسيمة يعتبر لأنو منظمة

 .كمنتظمة مستمرة بصفة كتقييمو الأداء ىذا كمراقبة متابعة مف بد لا لذا الأساسية

 جيكد تقدير بمكجبيا يتـ التي العممية باعتباره الأداء تقييـ عممية الى التطرؽ  تـ ليذا 
 ما بقدر مكافئتيـ لتجري  الفرد، لدى الإنجاز مستكى  لتحسيف كعادؿ منصف بشكل العامميف
 مقدار كعمى العمل، اثناء كتصرفاتو الفرد سمكؾ عمى الحكـ ككذلؾ كينتجكف  يعممكف 
 لعممو. أدائو في العامل الفرد أسمكب عمى طرأ الذي التحسيف

 سكاء المعتمدة الطرؽ  كىي الأداء تقييـ كمراحل أىمية تحديد الى التطرؽ  كلقد تـ
 مع الأداء تقييـ عممية فييا تقع التي الأخطاء تحديد الى بالإضافة حديثة كأ تقميدية كانت
 تتمكف لكي العامميف أداء في كالضعف القكة جكانب تحديد قصد تحسينيا إجراءات تحديد

 المرجكة. الأىداؼ الى كالكصكؿ باستمرار أدائيا تطكير مف المنظمة

 خلاؿ مف الكظيفي كالأداء الاتصاؿ بيف العلاقة تحديد الى التطرؽ  تـ كأخيرا
 تحسيف في الاتصاؿ كقيمة لأىمية نظرا كالمرؤكسيف الرؤساء بيف كالصاعد  النازؿ الاتصاؿ

 فيو تدعـ الذي الجيد فالاتصاؿ منظمة، لأي الفقري  العمكد اعتباره خلاؿ مف العماؿ اداء
 المنظمة يساعد باف كفيل كالعامميف الإدارة بيف كالمصداقية الثقة تكفر كالافعاؿ الاقكاؿ

 .لعماليا الكظيفي الأداء خلاؿ مف أىدافيا تحقيق الى لمكصكؿ
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 خاتمة:
من خلال ما تم التطرق اليو بين طيات ىذه الدراسة، تم اكتشاف أىمية الاتصال ودوره     

في تحسين الأداء الوظيفي داخل المنظمة، وكيف أن ىاتين العمميتين ترتبطان بكثير من 
فاعمية كل من ىاتين العمميتين  العمميات الإدارية في التنظيم، وقد تم التوصل الى أن

ضرورية لفعالية العمميات الأخرى، وان عدم منح الأىمية لمعمميات الإدارية، وعدم التنبو ليا 
م عمييا، قد سبب الكثير من المشاكل داخل التنظيم، ونجد فائدتيا والاسس والمبادئ التي تقو ل

القصد من التطرق ليا، وبشكل  أن عممية الاتصال والأداء الوظيفي من العمميات التي كان
واضح الكشف عن العلاقة المتبادلة بينيما وبين غيرىا من العمميات الإدارية، وان غياب 

ءا ميما وطبيعيا في أداء العاممين، فالاتصال يمثل جز فعالية الاتصال يؤثر بشكل كبير عمى 
و حياتنا مستحيمة، حياتنا، فنحن نتكمم ونستمع ونكتب، وكل ذلك من وسائل الاتصال فبدون

 مر أىمية عندما نتكمم عن الاتصال داخل الإدارة او منظمات العمل.ويزداد الأ
ا نظام عموم ل داخل المنظمة العامل الذي يمكن من الاستمرارية لأيويعد الاتصا     

نظام مفتوح عمى بيئتو، تؤثر وتتأثر إيجابا أو سمبا، ولكي  ولممنظمة خصوصا، وىذا باعتباره
من درجة الضغط، كان عمى المنظمة ان تتبع وتمارس أنواع الاتصال وذلك بنوعيو  تحد

 الرسمي وغير الرسمي، فكل منيما يعتبر مكملا للآخر، وىاما في تسيير المنظمة.
ولذلك فإن دراستنا ىاتو تأخذ أىميتيا من أىمية الموضوع في حد ذاتو، اذ تعكف      

المختمفة، وذلك قصد تفعيميا وترقيتيا بما يتماشى  الدراسات عمى تطوير جوانب الاتصال
واىداف ىاتو المؤسسات، حتي يساىم في رفع الأداء الوظيفي لمعامل بيا، باعتبار الأداء 
سموك وظيفي لمعاممين بيا، فيجب ان يكون ىذا الأداء متميزا، وىذا يتوقف عمى عدة عوامل  

من وظائف التنظيم من حيث اعتباره الأداة والتي من أىميا الاتصال الذي يؤدي وظيفة ىامة 
 التي تربط أجزاء التنظيم ببعضيا البعض.
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تصال دور ميم واساسي داخل أي منظمة، فيو يعتبر العمود ويمكن القول أن للا     
جية وبين  الفقري ليا، كما ييدف دوما الى تحقيق التفاىم والتناسق والانسجام بين العمال من

يو يعتبر دوما عممية متجددة ومستمرة، لا يقف عند وقت أو ى، فرؤسائيم من جية أخر 
 مرحمة معينة، بل ىو عممية مستمرة باستمرار الحياة التنظيمية.

وعممية الاتصال لا تتوقف عند نقل الاستراتيجية، والمتابعة من المستويات الدنيا الى      
دارة الى الاحسن وفق خطة اتصال المستوى التنفيذي، بل تتعداه الى الابداع وتغيير صورة الإ

سالة وقناة...، ىذه العناصر ىي يا كل العناصر من مرسل ومستقبل ور محكمة تتفاعل في
تقمل من الاختلاف في ما بين بمثابة أداة تدعم مختمف المصالح وتسيل التواصل فيما بينيا و 

 ساء والمرؤوسين او بين مختمف المرؤوسين.الرؤ 
ك فالمنظمة أصبحت كيان اجتماعي ييدف الى ابراز مواطنتو وثقافتو بالإضافة الى ذل      

في البيئة التي تتواجد فييا، فالبيئة الداخمية لا تقل أىمية عن البيئة الخارجية بل قد تتجاوزىا 
في بعض الأحيان فيما تتضمنو من موارد بشرية تحتاج الى الاتصال كعامل او كركيزة 

 قيام بوظائفيم وتأديتيا عمى أكمل وجو.لتوفير الدافعية لمعاممين لم
وىذا ما  جاح او فشل أي منظمة بقدر نجاح خطوط وعمميات الاتصال بيايقاس ن      

يجعل الضرورة القصوى لممنظمة ان تتحصل عمى معمومات حول أداء العاممين تتوفر عمى 
ات تشكل الأساس وىذه المعموم الوضوح، التوقيت المناسب... الخ الخصائص التالية: الدقة،

فالاتصال يعتبر الشريان ، أداء العاممينالتي يمكن ان تبنى عميو القرارات الرشيدة في تقييم 
الذي يجيز المعمومات لممنظمة عبر القنوات المختمفة، الامر الذي يساىم في اتخاذ قرارات 

 فعالة وتحقيق أىدافيا وتطويرىا.
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