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تمهید:

یعتبر العنصر البشري الهدف للتنمیة ووسیلتها الأساسیة، والعنصر الحاسم في تطویر وتحسین الأداء 
وتنمیة القدرات.

إن تطویر الكفاءات البشریة واستثمار طاقتها، قدراتها وضمان تفاعلها واندماجها مع متطلبات العمل لا یتم 
الكفاءات، وهي تتم بوسائل عدة من بینها وسائل الإتصال.بمجرد الحصول علیها، وإنما من خلال تنمیة هذه

الانسجاممن ممیزات ومكونات المؤسسات الحدیثة، وهي وسیلة فعالة لخلق الاتصالیةبذلك أصبحت العملیة 
الداخلي من خلال ضمان تدفق المعلومات وبین مختلف الوظائف، وكلما زاد نمو المؤسسة زاد حجم وأهمیة 

ودة بها، والمؤسسة بحاجة لها في جمع المعلومات ودراسة المشكلات، إعداد التقاریر، التخصصات الموج
معهم.والاتصالتوجیه الأشخاص 

داخل المنظمة تفقد هذه الأخیرة القدرة على الرقابة، على العمل وإنجازاته.الاتصالاتوبدون وجود 
یة تزود الممارسین بالإجراءات والخطوات ویرجع السبب في ذلك إلى أن أنظمة الإتصال الإداریة والتنظیم

)، وبوجود هذه الأنظمة والاجتماعات(التقاریر، الرسائل، المذكرات بالاتصالاتوالنماذج والإرشادات الخاصة 
المختلفة بدقة وكفاءة تمكنهم من الاتصالاتتعطي الإمكانیة للممارسین استخدام أنواع بالاتصالالخاصة 

دائهم بشكل یساعد على تحقیق أهداف المنظمة والإدارة.إنجاز أعمالهم وتحسین أ
یفقد الممارسین (رؤساء المصالح والعمال) قدرتهم على استخدام الاتصالاتبما أن خلو المنظمة من أنظمة 

الشخصیة لإثراء معارفهم والوصول إلى مستوى أداء الاجتهاداتأسالیب الإتصال مما یجعلهم یلجأون إلى 
تحقیق أهدافهم الشخصیة والأهداف العامة للمؤسسة.أفضل یمكنهم من 

داخل المنظمة في تدعیم وتحسین أداء المؤسسة من خلال الاتصالاتمن هذه الأهمیة التي تلعبها وانطلاقا
تنظیمیة وأثرها على أداء المؤسسة، حیث اتصالیةإستراتیجیةأداء عمالها، جاءت الدراسة لمعرفة أهمیة وجود 

راسة ، فكانت على الشكل التالي:أنجزت هذه الد
تطرقنا 

 إلى الإتصال التنظیمي من خلال التعاریف المقدمة وأهدافه، أشكاله ، معوقاته، خصائصه ونظریاته
...إلخ.

تطرقنا إلى الأداء وذلك بتعریفه، بعض النماذج الفكریة في تحسینه، نظام تقییمه بمختلف نيالفصل الثا
ل.عناصره وأخیرا خلاصة الفص
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احتوى على إجراءات الدراسة المیدانیة من حیث المنهج المطبق ووصف أدوات جمع ثالثأما الفصل ال
البیانات، وصف عینة الدراسة الاستطلاعیة والدراسة الأساسیة، ثم الأسالیب الإحصائیة.

عرضا لنتائج الدراسة ومناقشة وتفسیر لهذه النتائج.أیضاوتضمن 

تحدید الإشكالیة-1
إهمال الدور الذي یلعبه الاتصال التنظیمي في تنمیة الفرد، و استمراریة العمل على الرغم من لا یمكن

اتساع التقدم التكنولوجي في أغلب المیادین، فهو یعتبر الحلقة الأساسیة لأي تنظیم كان.
ت، ذلك وهو من أهم المواضیع التي أصبح الباحثون یهتمون بها، عند دراسة السلوك البشري في المنظما

لأنه لا یمكن تصور أي سلوك بشري منظم دون اتصال، ویعرف علماء النفس سلوك الفرد بأنه:"مجموعة 
.الاستجابات لما یحیط به من ظروف

كما أصبحت الیوم الحضارة حضارة الاتصالات، والمسلك السلیم لأي تنظیم اجتماعي یرتكز على 
م وبین المتعاملین معهم، والتداخل الذي لا مفر منه أحیانا نوعیة الاتصالات التي تتم بین أعضائه، أو بینه

یجعل الاتصال بین الأفراد وبین الجماعات أكثر تعقیدا.
والاتصال بالمعنى الواسع یرمي إلى نقل وتبادل المعلومات بین الأفراد والمجموعات بهدف توجیههم، 

الكبرى لإدارة الأعمال أو علم الإدارة والتأثیر في سلوكهم، فهو جزء أساسي من العملیات أو الوظائف 
(Management).من تخطیط وتنظیم وتنشیط ورقابة

وللاتصال تأثیر بالغ على الأداء الذي یحققه الفرد العامل، عند قیامه بعمله من حیث كمیة وجودة العمل 
ومهندسین وأعوان المقدم من طرفه، و أداء المؤسسة هو المجهود الذي یبذله كل من یعمل فیها من مدیرین 

وعمال......الخ.
لقد أدرك مدیرو المؤسسات في الغرب وبشكل واعي، أهمیة و حساسیة البعد الإنساني داخل 

تنظیماتها، و لا یزال البعض في بلدنا یولي اهتماما بها، ویتضح هذا من خلال الممارسة في الواقع.

النشاط) مرتبطة بسلوكیات الأفراد داخلها، فهم فأداء المؤسسات (المنظمات) على اختلاف طبیعتها (طبیعة 
الذین یجعلونها تتمیز عن غیرها في لحظة معینة، وتتغیر هي ذاتها من لحظة لأخرى على اعتبار أن 

أو سلوكیات الإنسان في ظل التفاعل، لا تتمتع بمثل ثبات العناصر المادیة سواء في علاقات رئیس أتباع
هرمي فیما بینهم.علاقات أفراد من نفس السلم ال

وإذا كان النسق الإنساني إحدى مكونات المنظمات فإنه من البدیعي أنه لا وجود لمنظمة دون اتصال، و 
لضمان سیر المؤسسة (المنظمة) لا بد من اتصال، حیث أن الأفراد یواجهون داخل المنظمات مشكلات على 
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ل دورا هاما في تنظیم النشاطات الفردیة و المستوى الوظیفي أو العلائقي، تستوجب حلا ما یجعل للاتصا
الجماعیة داخلها ، إذن لا یمكن تصور بأي حال من الأحوال أي سلوك بشري منظم دون اتصال.

وبهذا الصدد سنتطرق إلى هذا الجانب من الاتصال التنظیمي من ناحیة أنواع (أشكال) الاتصال باختلاف 
الاتجاهات.) بالرغم من وجود نظریات ودراسات تطرقت لهذا اتجاهاته (الصاعد، النازل، الأفقي، متعدد 

الجانب من عدة نواحي على سبیل الذكر نظریة شانون وویفر (عناصر الاتصال) مهارات الاتصال، أسالیب 
الاتصال

الإشكالیة:  
التالیة:من خلال ما ذكر سابقا جعلنا نفكر في القیام ببحث علمي دقیق علنا نستطیع الإجابة على التساؤلات

هل هناك تأثیر للبرنامج الاتصالي على الأداء؟-
هل یختلف تأثیر البرنامج الاتصالي باختلاف الأقدمیة؟-
هل یختلف تأثیر البرنامج الاتصالي باختلاف المصلحة؟-

فرضیات الدراسة-2
الفرضیة العامة : 

هناك تأثیر للبرنامج الاتصالي على الأداء.-
الفرضیات الجزئیة:

هناك تأثیر للبرنامج الاتصالي على الأداء باختلاف الأقدمیة.-
هناك تأثیر للبرنامج الاتصالي على الأداء باختلاف المصلحة.-
أهمیة الدراسة وأسبابها -3

یعتبر الاتصال عاملا من أهم العوامل التي تسهم في تحقیق أهداف التنظیم ، وبالتالي فإنه یمثل مجالا مهما 
منظمة لا یمكنها تحقیق أهدافها إلا عن طریق الاتصال وذلك نظرا لأهمیته في تنمیة للدراسة، ولأن ال

المؤسسات وتقویة العلاقات الإنسانیة.
ولهذه الدراسة فضل التنویه إلى أن إستراتیجیة الاتصال التنظیمي وأثاره على الأداء لا یعني مسیرة غیر عثرة 

ختلفة التي یجب الإحاطة بها ودراستها.عند الممارسة العملیة بل تحفه الصعوبات الم
تعتبر هذه الدراسة بمثابة سد ثغرة وإضافة جدیدة لفهم إستراتجیة الاتصال التنظیمي وأثره على الأداء، إذ 
ورغم أهمیته إلا أن هناك ندرة شدیدة في الكتابات والدراسات التي تتجه إلى بیان معطیاته بصفة ضابطة لهذا 

الموضوع. 
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ة فرصة لأعضاء المنظمة (الرئیس والمرؤوس) كي یقوما باستبصار طبیعة ما یواجه كل واحد هذه الدراس
منهما تحت صعوبات اتصالیة، تنظیمیة، قد تعیق اتصالهما في الموقف العملي وأثره على الأداء.

وبالتالي شكلت هذه النقاط بواعث إقدامنا على هذه الدراسة، وهذا للأسباب التالیة: 
صحة الفرضیات.التحقق من-
التعرف على أثار وانعكاسات الاتصال التنظیمي على أداء العمال.-
قلة اهتمام المسؤولین بالاتصال كمقوم من مقومات التسییر الجید.-
الدور الهام الذي یلعبه الاتصال التنظیمي داخل المنظمة.-
معرفة واقع المؤسسة الجزائریة، ومدى اهتمامها بموضوع الاتصال.-
دراسات المیدانیة حول هذا الموضوع خاصة في مؤسساتنا.نقص ال-
اعتبارها الدراسة الأولى التي نقوم بها في تخصص تسیر الموارد البشریة والتي تمس المیدان بصفة -

خاصة.
توفر البیانات و المعلومات حول موضوع الاتصال بصفة عامة وهذا لأهمیة مثل هذه المواضیع الجدیرة -

بالدراسة.
مثل هذه المواضیع التي تتسم بالدینامیكیة رغم صعوبتها، خاصة في مجال التطبیق.التحمس ل-

یعود السبب الرئیسي لاختیار هذه الدراسة إلى قناعتي بضرورة التمدرس والممارسة الجیدة واكتساب الخبرة 
حل التكوین والتي عن طریق التطبیق المیداني بوضع التوازن بین الدراسة النظریة التي تمت بالمركز أثناء مرا

یجب تقویمها وتثبیتها بالأعمال التطبیقیة، كون التخصص یستلزم كلا الجانبین، وعلیه ضرورة التوفیق 
بینهما.

وهذا بالرغم من صعوبة الموضوع في حدّ ذاته لأننا أمام عنوان مجاله النظري من جانب والتطبیقي جانب 
سبب من الأسباب التي تجعلنا نقف أمام مواضیع جدیرة آخر للدراسة خاصة في واقعنا، ویمكن اعتبار هذا

بالبحث، حتى وإن كلفت جهد وعناء، كل هذا یدخل ضمن الهدف الرئیسي للدراسة (فهم أو تغییر ما یمكن 
تغییره ولو بالملاحظة والقلم).  

أهداف الدراسة-4
لعلمیة:االأهداف-أ

.الرغبة الشخصیة في الاطلاع على المواضیع بشكل أكبر
وضیح أثر الاتصال التنظیمي على أداء العمال.ت
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 .إثراء المعرفة العلمیة حول موضوع الاتصال في المنظمة
 .محاولة التعرف فیما إذا كانت هناك علاقة بین الاتصال التنظیمي و الأداء
طریق محاولة دراسة العراقیل التي تعیق تحسین الأداء في المؤسسة الجزائریة والمساهمة في توظیفها عن

الدراسة واقتراح حلول مناسبة. 
الأهداف التنظیمیة:- ب

 .التعرف على مستوى نجاعة الاتصال التنظیمي في المؤسسة الجزائریة
.حث المسیرین والأفراد العاملین بالمؤسسات على ضرورة الاهتمام بمثل هذه المواضیع التفاعلیة الإنسانیة
سات الجزائریة خاصة بعد الاهتمام الملحوظ بالموارد البشریة أكثر شعورنا بأهمیة هذا الموضوع بالنسبة للمؤس

مما كان علیه سابقا. 
.محاولة الوصول إلى اقتراحات وتوصیات تساعد المنظمة على تحقیق قدر أكبر لأهدافها
.محاولة الوصول إلى إعطاء برنامج اتصالي في خدمة المؤسسة

المفاهیم الإجرائیة-5
ا المخطط القائم على مجموعة من الأفكار والمبادئ التي تتناول میدانا من میادین نقصد بهالإستراتیجیة:

النشاط الإنساني بصورة شاملة وكاملة بقصد إحداث تغیرات فیه، وصولا إلى أهداف محددة مادامت معنیة 
بالمستقبل، فإنها تأخذ في الاعتبار احتمالات متعددة الحداثة فتنطوي على قابلیة التعدیل.

تصال التنظیمي: هو عملیة نقل أو تبادل المعلومات والأفكار والآراء بین العمال بحیث یؤثر المرسل الا
ویتأثر المستقبل، ویترتب على ذلك تغییر في السلوك.

الاتصال النازل: ویكون في صورة قرارات إداریة أو أوامر، وهي تصدر غالبا من القادة إلى المرؤوسین لشرح 
بیعة العمل، وهو بمثابة العمود الفقري الذي یربط بین جمیع المستویات الإداریة في أهداف المؤسسة وط

التنظیم.
الاتصال الصاعد: ویتمثل في كافة المعلومات والاستفسارات المتعلقة بطریقة تنفیذ العمل، والآراء 

والاستفسارات المختلفة عن كل ما یتعلق بالأداء الجید.
رسال المعلومات واستبیانها بین مختلف الإدارات والأقسام والأفراد الذین یقعون الاتصال الأفقي: ویقصد به إ

في نفس المستوى الإداري بالمنظمة، وذلك قصد تفعیل الأداء.
الاتصال النجمي: وهو سیر أو تدفق المعلومات والأفكار بشكل یشمل مختلف الاتجاهات في التنظیم فهي 

تضفي علیه كما هائلا من المعلومات.
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الأداء: هو ذلك السلوك الناتج عن المجهود المبذول من طرف العمال والذي یتغیر بعدة عوامل كالقدرات، 
والخصائص الفردیة، ومدى إدراك الفرد لدوره الوظیفي، كما یتغیر بطبیعة العلاقات الموجودة داخل المنظمة. 

ة المعدة من طرف الباحث، حیث حدد التعریف الإجرائي: هو مدى استجابة العامل لفقرات شبكة الملاحظ
الأداء بثلاث فئات: مرتفع، متوسط، منخفض 
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دـتمهی
إن إعطاءنا هذه الأهمیة للموضوع المتناول إنما هي نتیجة لملاحظتنا مدى فعالیة وتأثیر هذا العصر على 
سیر وتنظیم المنظمات والمؤسسات في داخلها. ولأن الاتصال هو السبیل الوحید لنقل المعلومات والمعارف 

وساط والعلاقات الاجتماعیة الإنسانیة التنظیمیة، فهي عملیة اجتماعیة وضرورة حتمیة لا غنى لنا في الأ
عنها كي تستمر حیاتنا، ونستعمل الاتصال لتحقیق أهداف معینة في العمل، باعتباره عملیة دینامكیة تمس 

الأنساق ولذا نحاول مختلف قطاعات المنظمة فضلا على أنه یحرك ویعبر عن عملیة تفاعل الأفراد في 
تسلیط الضوء على هذه الظاهرة من أجل معرفة حقیقة هذا النوع من التفاعل عن طریق عرضنا: لتعریفه، 
خصائصه وعرض نماذج منه ومعرفة عناصره وصولا إلى أشكاله ومسارات ونظریاته وما هي أهم معوقاته ؟

الاتصال التنظیميتعریف -1
یع والأكثر حداثة من الناحیة الدراسیة نظرا لما یلعبه من دور كبیر في یعتبر هذا الموضوع من أهم المواض

ال والتي ي الاتصف المجال التي تتفاعل فیه هذه العملیة أوع أشكالها باختلانف وتتتلتخيات التلاقبناء الع
تم عرضها لاحقا.یالتعاریف التي سلالسوف تتدرج إلیها من خ

والهجران الفصلعكسفعل اتصل فهو التام الشيء بالشيء الاتصال في اللغة من الاتصال لغة:-أ
1.واتصال الشخص بالشخص أي اجتمع به وخاطبه أو بلغه

كوین تو وهي المشاركةCommuinsتینیة لامن الكلمة اللامكن القول أن معنى الاتصال المشتق أصوی
فاهم حول توالمشاركةبمعنى عام أو مشترك وتتضمن الCommonة وأرجعها البعض إلى الأصل قالعلا

2و برنامج.أفدموضوع أو فكرة لتحقیق ه

ماع حول فكرة والاجتنها عملیة تقوم على عنصر المشاركةلاتصال بأالمفاهیم المعروضة للالمن خزویبر 
اف مسطرة.هدف أو جملة أده تحقیق هخلالیرجى من عأو موضو 

نه یتوجب إبالوجه العلمي فصالیة یة الاتولكي نصل إلى المعنى الحقیقي للعملالاتصال اصطلاحا:-ب
الصورة أكثر وعلماء حتى نستطیع توضیحنحیة لباحثیمن التعاریف الاصطلاداعلینا أن تجمل عد

.منز یلها مع العلمعرفة طبیعة ومقومات وأسس العملیة الاتصالیة وتطورها وتف

132، ص 1989، المنظمة العربیة للتربیة والثقافةجماعة من كبار اللغویین العرب بتكلیف من 1
10-9، ص 1999، دار غریب للنشر والتوزیع، د.س.، الطبعة الأولى، القاھرة، علم النفس ومشكلات الصناعةسلوى عثمان صدیقة ، 2
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1."هو تبادل المعلومات ونقل المعنى"رتز وكاهن: فه كاحیث عر 

ه الطنوبي "بأنه ظاهرة اجتماعیة تتم غالبا بین الطرفین لتحقیق هدف أو أكثر لأیا منهما أو لكلاهما وعرف
ویتم ذلك من خلال نقل معلومات أو حقائق أو آراء بینهما بصورة شخصیة أو غیر شخصیة وفي اتجاهات 

2متعاكسة بما تحقق تفاهم متبادل بینهما".

العمل الإداري من تخطیط وتنظیم وتنسیق وتوجیه ورقابة ویعني تبادل الاتصال وظیفة إداریة تتصل بطبیعة
3الأفكار والآراء والمعاني بقصد إحداث تصرفات معینة.

ویعرفه خضیر كاضم حمود: "عملیة نقل رسالة من شخص إلى آخر في المنظمة یتم ذلك باستخدام اللغة أو 
4ك.الإشارات أو المعاني أو المفاهیم للتأثیر على السلو 

5كما یمكن اعتبار الاتصال هو انتقال المعلومات والحقائق والأفكار والآراء والمشاعر أیضا.

أهداف الإتصال التنظیمي أغراضه-2
الإتصال وسیلة أساسیة في التبادل الفكري، فهي عملیة علائقیة یتم فیها تبادل ونقل المعلومات بین الرؤساء 

في التنظیم الواحد لتغییر حیاتهم الإجتماعیة وتحقیق الهدف العام من والمرؤوسین والإدارات، ویسعى الأفراد 
الإتصال وهو التأثیر في المستقبل وأما الأهداف الأخرى فهي كالآتي:

أهداف إداریة:- 1- 2
تحسین العمل وتوزیع المسؤولیات ودعم التفاعل بین العاملین في المنظمة.-
یحتاج الموظفین إلى ل الدور الهام، فلاتخاذ قرار معین المشاركة في اتخاذ القرار حیث یلعب الإتصا-

معلومات معینة لتحدید المشاكل وتقییم البدائل وتنفیذ القرارات وتقییم نتائجها.
أهداف تعلیمیة:- 2- 2
إكساب الفرد (المستقبل) اتجاهات جدیدة أو تعدیل اتجاهات قدیمة أو تثبیتها.-
بقصد مساعدتهم وزیادة معارفهم واتساع أفقهم لما یدور حولهم من تبصیر ونوعیة المستقبلین بأمور تهمهم -

أحداث.
إكساب الفرد المستقبل خبرات جدیدة أو مهارات ومفاهیم.-

.287ص،1996القاهرة، دار غریب للطباعة والنشر، علم النفس ومشكلات الصناعة،طریف شوقي فرج ، 1
15، ص2001مكتبة ومطبعة الإشعاع الفنیة،الإسكندریة ،،نظریات الإتصالمحمد عمر الطنوبي،2
237ص، 2003، دار وائل للنشر،ظمات العمالالسلوك التنظیمي من منمحمد سلمان العمیان،3
21، ص2002،، الطبعة الأولى، الجامعة الهاشمیةالسلوك التنظیمي، خضیر كاضم حمود4
31، ص2002، 2001، ، الإسكندریة، المكتب الجامعي الحدیثمدخل إلى علم الاتصال ،منال طلعت محمود5
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أهداف اجتماعیة:- 3- 2
الاجتماعیة الصلات فراد ببعضهم البعض لتقویة الجماعات والأكة احتكادف إلى إتاحة الفرصة لزیایهدو -

بینهم.
یعاني منها ي ت التالمشكلاهداف في وقت واحد كمواجهة لأبالكثیر من الإلمام ى االاتصال علیعمل و -

لأساسیة.ت االحاجاعتماعي أو إشباجت التكییف الالاواء ما تعلق بمشكسالأفراد بالمجتمع 
المشتركة ف هدالأون الأفراد من أجل تحقیق ااتعخلاللك من ذتحقیق التفاعل بین أفراد الجماعة ویتم -

تضارب الأفراد بض ر التعاالتنافس أو سهذا السلوك تعاونا ویعزز الأفراد بعضهم البعض ویعكویسمى 
ن أازعیه) إلا نافسیة (تنخالصة ولا تنیة تواجهها الجماعة لیست تعاو ي بعضهم البعض والمواقف الت

وب.بهذا التفاعل المطلقویتحقسافنوالتع الاتصال الفعال بین أعضاء المنظمة یقلل من النزا
التقلیل من على المعلوماتهیم وتساعد هذنظالمعلومات الهامة لتحقیق أهداف التدلفي تباالمشاركة-

.يالوسط العماليعبه الإشاعة فتلالذي السلبيالدور 
عبارة عن مؤسسة لاتصبحون الاتصال دفة فبتلالتنسیق بین تصرفات وأفعال أقسام المؤسسة المختحقیق -

الأهداف الشخصیة على لتحقیق تفقد التنسیق ویمیل الأفراديمنفصلین وبالتالمجموعة من الموظفین 
1حساب الأهداف العامة.

أغراض الإتصال- 4- 2
)، بتحدید و عرض الوظائف الرئیسیة التي Scott and Mitechelقام ویلیام سكوت و تیرنس متشیل (

سیة یخدمها الإتصال وقام بتصنیف نظامتؤدیها عملیات الإتصال داخل المنظمة، و حدد أربعة أغراض رئی
الإتصال بتفصیل أكثر عن طریق توجه الإتصال، والأغراض التي یخدمها الإتصال والمسائل النظریة التي 

2:ركز علیها الباحثون الذین تولوا دراسة ذلك الجانب المعین للإتصال نعرضه في الشكل التالي

236، ص2006،لتطبیقات النفسیة والتربویة، مخبر االسلوك التنظیميلوكیا الهاشمي،1
360، ص 1985،السعودیة معهد الإدارة العامة، دوافع العاملین في الاجهزة الحكومیةناصر محمد العدیلي،2
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مجال التركیز الفطري والبحث الأهداف التوجه الوظیفة
الرضا ومعالجة الصراع وتخفیف حدة 

التوتر وتحدید الأدوار
زیادة درجة القبول للأدوار 

التنظیمیة
المشاعر

الإنفعال 
(العاطفة)

التفوذ والسلطة والمواكبة، التعزیز ونظریة 
التوقع تعدیل السلوك والتعلم 

الإلتزام بالأهداف التنظیمیة التأثیر الدافعیة

القرارات ومعالجة المعلومات إتخاذ 
ونظریة إتخاذ القرارات

توفیر البیانات اللازمة لإتخاذ 
القرارات

تقني المعلومات

التصمیم التنظیمي
توضیح الواجبات والسلطة 

والمسؤولیة
البیئة الرقابة

أشكال الاتصال التنظیمي ومساراته-3
تجاهات مختلفة فیمكن أن یتدفق یتخذ الاتصال عدة أشكال والعدید من المسارات ویتفق في ا

بطریقة صاعدة أو هابطة وأخرى أفقیة وتشابك أحیانا ویطلق علیها بالاتصالات النجمیة وسنوضح ذلك 
ونعرضه بطریقة أشمل فیما یلي:

الاتصال الصاعد:- 1- 3
ختلفة عن كل ما وعرفناه سابقا على أنه كافة المعلومات المتعلقة بطریقة تنفیذ العمل والآراء والاتجاهات الم

یتعلق بالأداء، وهو عملیة تصعید الاتصال من العمال إلى الإدارة یقوم بها العاملون أو من ینوب عنهم من 
ل مالعااهتمامات وانشغالاتالمشرفین بإبلاغ المنظمة أو المستویات الإداریة العلیا للأخذ بعین الاعتبار 

لعمل لهذا ات تحدث في بیئة تاج أو مشكلالإنت ایاستو سة أو معلومات بین مسنشاطات المؤ يومشاركتهم ف
.توجیه المؤسسةيلمشاركة ففرصة انیمن الاتصال أهمیة بالغة لأنه یعطي المرؤوسالنوع
دة من بینها:دطرائق متعالمنظمة ذ هذا النوع من الاتصالات داخل یأخ

ومشاكل واهم وتساؤلاتهم یر عن شكعبالتيمة عاملیها فدقتتشجع المنظمات الم:دوق الشكاويصن-أ
ن لم إات علیا تویلمسكما تسمح بتصعیدىعلیتظلم من المستوى الإداري الأوهي تسمح لأي فرد أن عملهم 

.شكواهر بحل شیكن الفرد راضیا عن قیام رئیسه المبا
ما المقابلات ت كوسیلة لحل المشاكل ومن أنظمةتخدام المقابلاس: تقوم المنظمات باتأنظمة المقابلا-ب

الرؤساء والمرؤوسین والرد بجماعات المناقشة والمناقشة المفتوحة وهما نظامین مباشرین یتم بین یطلق علیه 
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على تساؤلات العاملین وتتابع فیها سیر الأمور في داخل المنظمة.
تصال ا النوع من الاهذزیعز و ،.الخ..داءلأتقاریر ا،والاجتماعاتتراحات الاقطرق أخرى نظم هناك و 
بسبب شعورهم فع الروح المعنویة لدى المرؤوسین ر المودة و و ة قحیث الثمن والمرؤوسینسرئیلعلاقة بین الا

تطویر الدائم لدى الرئیس بالاستجابة للآراء والمقترحات والأفكار على سبیل عدادالإداریة والاستبالمشاركة 
العاملین بالرضا أو درجة شعوراضحة عن الصورة الو لوقت نفسه تصف ألإدارةاوفيح، الأداء وتحقیق النجا

ة توضیح صفر ت لأنه یتیح للعاملین لاتصالااهمیة هذا النوع من أوفولیت كل من برناركدأوقد ، الاستیاء
وطرح مشاكلهم للقیادات الإداریة قصد اتخاذ القرارات المناسبة.أفكارهم 

:نازلصال اللاتا- 2- 3
طبیعة و غالبا من القادة لشرح أهداف المؤسسة ردتصير فهیكون في صورة قرارات إداریة أو أوام

حد، أي من یات الإداریة في التنظیم الواو العمل وهو بمثابة العمود الفقري الذي یربط بین جمیع المست
تصال الهابط بعدا الاو ت الفاصلة بینهما،اف المستویتلفیذ عبر مخنالتستویات داریة العلیا إلى مالإیات تو المس

یر عن هذا النوع قد یختار بتعللو ما، عن أداء وظیفتها تماقفنه قد تتو دو ة بأنظرا لأن أي منشللإرسالحیویا 
لك منها: ذالهیكل التنظیمي أشكال ل

العاجلة ر خبار العاملین بالأمو نات الرسمیة للمنظمة ولإتستعمل في بث ونشر الإعلا:الإعلاناتلوحة - 1
الحائط إحدى أنواع ریدة جوأنظمة العمل وتعتبراعدو قيلتغیرات فدث في المنظمة وباحوالتي تةوالهام
وعات ضل المو و لزمالة حدیق اصناوهي تمل وجهة نظر وتغلیق العاملین وونقابتهم أوالإعلاناتلوحة 

ة العاملین بالمنظمة.قي تهم علاتال
شكلات فيعى المنظمة إلى جمع وتصنیف وتحلیل وعرض المعلوموتستوفیر معلومات متكاملة:- 2

اتخاذ القرارات.ئم و یرین بغرض التصرف الملامدمرتب للعاملین وال
موقع المنظمة –سیاسات العمل –التقاریر –دورات التدریب - تقنیات أخرى كدلیل الإجراءات تستعملكما 

فصول لإلقاء التعلیمات والتوجیهات.–ونصائح إرشادات–زیارات المسؤولین –على الأنترنت 
یجب دائما متابعة الهذف وسوء الفهم و یحر تعرض للتتا مرایعلى إلى أسفل كثأنساب من تي تالتعلوماوالم

،هایتمن فعالیزید من التوازن في عملیة الاتصال و ذلك ومراعاةى هذا هذه المعلومات وقد أشار نیوبورب إل
: النازلصال تنمط الایمثلوالشكل الموالي 
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للاتصالات الرسمیة النازلة.: شكل توضیحي01شكل رقم 

335، ص ، د.ط، عمان الأردن، الجامعة الأردنیةمدخل إلى علم النفس الصناعي والتنظیميفارس حلمي،:المصدر

الاتصال الأفقي.- 3- 3
ن ذات فراد الواقعو لأسام والأقواالإداراتف تلهو انسیاب المعلومات أي إرسالها واستیعابها بین مخ

أكبر بفعالیةویعتبر هذا النوع من الاتصال أمرا ضروریا لأحداث التنسیق المطلوبي،المستوى التنظیم
ویؤكد ،ةومحددلیها وتحقیق غایات مشتركةعف الإدارات لإنجاز واجبات معینة یتعاونون تلبین مخ

ات لاقویر العوتطره في اختصار الوقتو دهنري فایول أهمیة الاتصال الأفقي داخل المؤسسات نظرا ل
ة قلثعلى أساس افقيلأویقوم الاتصال ا،الایجابیة بین الأفراد واستمرارها وتساعد في تطویر الإنتاج

1هداف المنظمة.أتحقیق يبین كل الجوانب والذي یسهم فدلوالتعاون المتبا

رابعا: الاتصال النجمي:
ت النجمیة المتشعبة.: شكل توضیحي للاتصالا02شكل رقم 

33، ص ، د.ط، عمان الأردن، الجامعة الأردنیةمدخل إلى علم النفس الصناعي والتنظیميفارس حلمي،:المصدر

335، ص ، د.ط، عمان الأردن، الجامعة الأردنیةمدخل إلى علم النفس الصناعي والتنظیميي،فارس حلم1

المدیر العام

مدیر التسویق الإنتاج مدیر 

والعملیات

مدیر التمویل مدیر الموارد 

البشریة

جھزونالم
العام

المستھلكون
العام

المخزون
العام

المجھزون
العام

المستھلكون
العام

الاتصالات 
الأفقیة

ةبطاتصالات الھالاالاتصالات الصاعدة

مي
نج

 ال
ال

ص
لات

ا
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یمثل الشكل نمطا آخر للاتصال أو مسارا هاما والذي یكون على شكل نجمة لتشعبه من كافة 
وأكثرها مثالیة في تحقیق سبل الاتصال بین المتساویة أو غیر ذلك، وهو من أكثر الأنماط السائدة الجهات

الأفراد والجماعات إذ أن هذا النوع من الاتصال یؤمن أن جمیع العاملین في المنظمة یتمتعون بقوة متساویة 
یتسم بالدیمقراطیة المطلقة في في الاتصال مع باقي الأعضاء الآخرین في التنظیم، ولذا فإن هذا النمط 

الاتصال أو تحقیقا للأهداف بالمقارنة مع المسارات الأخرى، یعمد المسؤولون في المنظمة على تشجیع 
رقعة هذا الاتصال مع الموظفین وهذا ضروري جدا لتوفیر الوقت وحتى یتم تجنب العاملین معهم لتوسیع

ین وبین مختلف الرؤساء والإدارات والأقسام، وبامكانها أن مواقع المشكلات التي یمكن أن تنشأ بین العامل
یزعزع قوة المنظمة واستقرارها لتصبح ثروة عامة وهنا نلاحظ مدى نجاعة تنمو وتكبر وتحدث صراعا داخلیا 

ذ أنه ینزع الحجاب عن هذه الأشیاء إذ یعطي المجال للمسؤول للتدخل ومعرفة طبیعة الاتصال النجمي إ
لل سواء كان عاما أو خاصا حتى یتمكن من امتصاص المشكل والتحكم فیه وإضفاءه والبحث المشكل أو الخ

أو الخلل وتسویة الأوضاع واستبعاد عیر المرغوب معهم وإشراكهم فیه معه على مقترحات وحلول المشكل 
الاتصال إذ أنه العلاقات بین الرؤساء العاملین وهذا واجب على الجمیع في هذا النمط من فیه وتوطید وتقویة

1یحتم على الجمیع حمایة استقرار المؤسسة علیهم ذلك.

2: یوضح نمط الاتصال على شكل نجمة03شكل رقم 

54، ص2002،، الطبعة الأولى، الجامعة الهاشمیةالسلوك التنظیمي،خضیر كاضم حمود:المصدر

217ص 2003.2003الطبعة الأولى،،، مكتبة لبنان ناشرونالإدارة الفعالةمحمود السماد 1

54، ص2002،، الطبعة الأولى، الجامعة الهاشمیةالسلوك التنظیمي،خضیر كاضم حمود2

أ

بھـ

ج د
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عناصر الاتصال التنظیمي-4
ثلاثة عناصر أساسیة هذا كحد أدنى و هي المصدر (المرسل): لرسالة تتمحور عملیة الاتصال حول 

والمستقبل وتدخل عناصر أخرى في إنجاز عملیة الاتصال حیث لا یمكن الحدیث عن الاتصال دون 
التعرض إلیها حتى یمكن فهم وزیادة تفعیل العملیة، والشكل الموالي یوضع لنا هذه العناصر: 

1تصال: یوضح عناصر الا04شكل رقم 

الرسالةالرسالةالرسالةالرسالة

7، ص1971، دار النهضة العربیة،بیروت،أسالیب الاتصال والتفسیر الاجتماعي،محمود عودة:المصدر

المصدر أو المرسل:- 1- 4
مثل الرادیو و التلفزیون و وهو الملقي للرسالة قد یكون شخصا أو جماعة أو مصدر أو هیئة أو الجهاز

الصحف و المجلات و غیرها و الذي یرد أن یؤثر في الآخرین بشكل معین یشاركوه في أفكار واتجاهات أو 
خبرات معینة، وللمرسل وظیفتین أساسیتین: 

ت أ) تحدید الفكرة أو المهارات مما یرغب في توجیه لمن یتعامل معهم ثم دراسة هذه الفكرة و جمع المعلوما
المناسبة عنها وتنظیمها و تحدید واختیار الأسلوب أو الوسیلة أو اللغة المناسبة.

ب) القیام بالشرح و توضیح هذه الفكرة أو المهارة لمن هم في حاجة إلیها عن طریق اللغة أو الوسیلة التي 
اختارها في وقت معین.

ثقة والتقدیر والقدرة على التأثیر...الخ.وتعتمد فعالیة الاتصال على صفات یجب أن تتوفر في المرسل كال
لكي یحقق المرسل أهدافه من الرسالة یجب أن یراعي مجموعة اعتبارات هي:

إدراكه ومعرفته بما یود إرساله لیسهل ذلك الشرح و التوصیل.-
اعتماد السهولة وتفادي المبهم لتوصیل الرسالة.-
تحدید الوقت و المكان الملائمین للتوصیل.-
لتغذیة الرجعیة.تشجیع ا-

7، ص1971، دار النهضة العربیة،بیروت،أسالیب الاتصال والتفسیر الاجتماعي،محمود عودة1

المستقبلتحلیل الرمز الإتصالوسیلةاختیار المصدر أو المرسل الترمیز

التغذیة الرجعیة



الإتصـال التنظيمـيولالأالفصل  

16

ضرورة مراعاة عوامل إعاقة وصول الرسالة إلى المستقبل، ووصولها إلى الهدف المنشود -
كالضوضاء، التشویش، التقلیل منها لان ذلك یؤدي إلى تحریف هدفها.

ترمیز عملیة الاتصال:- 2- 4
سهلة و اللغة، وأیة تعابیر ویعني وضع محتویات الرسالة بشكل یفهمه المستلم(المستقبل) كاستعمال الرموز ال

یتفق علیها المتلقي، تساعد على تسهیل وتوضیح أكثر لفهم موضوع رسالة الاتصال، فلإنسان لا یستطیع أن 
ینقل أیة فكرة عقلیة إلى غیره إلا عن طریق وسیط یعبر عن تلك الفكرة ، حیث تتجسد في صورة رموز أو 

لها هذا الأخیر ویفك رموزها ویستجیب لها ویرسل رسائل مماثلة إشارات أو حركات ینقلها إلى المستقبل لیستقب
لذلك، فالرمز هو أساس الاتصال مهما تنوعت رسائله واختلفت طرقه وأسالیبه. 

الرسالة:- 3- 4
مكتوبة أو غیر ذلك، و یجب أن تكون الرسالة واضحة من حیث الهدف سواءوهي جوهر عملیة الاتصال 
المصطلحات حتى لا تحتمل تفسیرات مختلفة وان تتناسب مع قدرة المستقبل ومن حیث استخدام الرموز و

اللغویة، وحتى توفي هدفها هناك مجموعة من الشروط الواجب مراعاتها في إعداد الرسالة لضمان استجابة 
المستقبل لها:

المستقبل أن تضمم الرسالة بحیث تجذب انتباه المستقبل، وتناسب موضوع الرسالة مع الحاجة  ویعتبر-أ
حر في اختیار ما یشاء من الرسائل المتاحة له، وقد توصل لوثر فرانك إلى قاعدة تقول إن الاختیار 

و أخرىمتوقف على العلاقة من الفائدة التي ینتظرها المستقبل من جهة و الجهد الذي یبذله من جهة 
یعبر عن ذلك على النحو الآتي:

ر له عن الذهاب إلى مكان بعید للحصول علیها، ولكن في حالة الاهتمام یفضل المستقبل الإطلاع المتیس
بخبر معین مقبول نجد أن المستقبل على استعداد لبذل جهود مضاعفة لكي یعرف هذا الخبر.

صیاغة الرسالة حیث تحتوي على مثیرات تضمن استمرار انتباه المستقبل وتشوقه لمتابعة الرسالة.-ب

الفائدة المرجوة من الرسالة

المبذول في الحصول علیھاالجھد
الاختیار  =
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ستقبال الرسالة، فلكي تلقى الرسالة استجابة من المستقبل ینبغي أن توجه إلیه اختیار الوقت المناسب لا- ج
في أوقات وأزمان تتناسب مع ظروفه.

أن تصاغ الرسالة بما یتناسب مع وسائل الاتصال المتاحة للمرسل، فالرسالة التي تبذل الجهود المضنیة -د
1المستقبل تصبح عدیمة الجدوى.في إعدادها مع عدم توفر الوسیلة التي تناسب لنقلها إلى

تحدید وسیلة الاتصال: - 4- 4
و تحدد وسیلة الاتصال المناسبة بشكل یؤدي إلى فهم مضمون الرسالة، وقد تكون سمعیة أو مرئیة أو كتابیة 
أو جمیعها، وهناك معاییر لاختیار الوسیلة المناسبة ومنها موضوع الاتصال، طبیعة الأفراد والعلاقات بینهم 
ومراعاة سرعة الاتصال وتكلفتها ومدى الثقة بها من طرف المستقبلین، إن استخدام عدة قنوات لنقل 
المعلومات المعقدة یزید من احتمالیة الاهتمام و الاحتفاظ بالرسالة وما تتضمنه من معلومات وتتراوح الوسائل 

ل المنظمة وتسیر في قنواتها بین ما هو رسمي وغیر رسمي، والوسائل الرسمیة هي التي یعترف بها هیك
الرسمیة كالتقاریر، الخطابات، إصدار الأوامر، والمنشورات الدوریة أما غیر الرسمیة هي التي تمر خلال 
قنوات لا یعترف بها الهیكل التنظیمي كالأحادیث الودیة والإشاعات و التسامر والمناقشات أثناء فترات 

2الراحة...الخ

تحلیل رموز الرسالة:- 5- 4
وهذا من ادوار المستقبل فعند استلامه الرسالة علیه فك رموزها حتى یعطي معنى كامل لها، وتعتبر هذه 
العملیة بمثابة ترجمة المضامین التي تنطوي علیها الرسالة من أفكار ومفاهیم وأراء وتعتمد هذه الفعالیة على 

الرسالة بشكل مخالف للمعنى المقصود منها القدرات والقابلیات التي یمتلكها المستلم وقد یتعرض إلى فهم 
ولذلك فكلما كان هناك تجانس وتماثل بین المرسل والمرسل إلیه من حیث المركز والتخصص والمستوى 
الثقافي والتعلیمي والخلفیة الفكریة والحضاریة والاتفاق على المعني والرموز، كان هناك درجة أكبر في فهم 

المعنى المقصود من طرفین.
المستقبل:- 6- 4

56، ص2003والتوزیعجر للطباعة والنشر دار الف، الإتصال : مفاهیمه ونظریاته ــ وسائلهدلیو،فضیل1

64ص، ، د.ط، عمان الأردن، الجامعة الأردنیةمدخل إلى علم النفس الصناعي والتنظیميي،فارس حلم2
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- البصر- المستلم أو المستقبل أو المرسل إلیه باستقبال الرسالة من خلال حواسه المختلفة (السمعیقوم
ویقوم باختیار المعلومات وتفسیرها وقد یكون المستقبل فرد أو جماعة أو المركز اللمس)،- الذوق- الشم

ي:وتوجد عدة عوامل تؤثر على فهم الرسالة من قبل المستلم وه
المستوى التعلیمي.-
الخبرات السابقة بمعنى أن یقوم بتفسیر الرسالة بشكل یعتمد على تجاربه السابقة.-
المهارات والمعرفة والاتجاهات الموجودة لدى المستقبل.        -

إن هذه العملیات الإدراكیة وما یؤثر فیها من عناصر الشخصیة والدافعیة والتعلم والفروق الفردیة، تحدد ما
یفهمه وما یقبله الشخصي المستقبل للأفكار و المعلومات المرسلة إلیه، وبناءا على ذلك یقوم مستقبل الرسالة 

المستقبل) ذات دلالات هادفة في - بالتصرف و السلوك وتعد الخلفیة الفكریة المشتركة بین الطرفین (المرسل
تحقیق نجاح عملیة الاتصال.

: التغذیة الرجعیة (المرتدة)- 7- 4
تعین على المرسل التأكد من أن الرسالة قد تم فیها بالشكل الصحیح، وملاحظة الموافقة أو عدمها من طرف 
المستقبل، ویقوم المتلقي بناءا على ما تلقاه من معلومات، وإدراكه وفهمه وتفسیره لها بالرد على ما تلقاه من 

خدما وسائل معینة ویتكرر الأمر في الإرسال و معلومات وهنا ینقلب المستقبل إلى مرسل لرسالة معینة ومست
الاستقبال، وهنا یمكننا اعتبارها أنها عملیة اتصال، ولجعل الرسالة ذات معنى أكثر وضوحا فإنه یجب علینا 
تحدید سرعة وقیاس ردود الفعل، فهي مهمة في عملیة الاتصال حیث یتعین فیما إذا تمت عملیة الاتصال 

احلها أم لا. بطریقة جیدة في جمیع مر 
ولنجاح فاعلیة الاتصال یجب أن یتحقق التفاعل و التلاحم بین هذه العناصر كلها و بالشكل الصحیح 

للوصول إلى الهدف العام و الذي هو التأثیر، ویؤكد كلا من شانون وویفر أهمیة التغذیة الرجعیة، حیث 
عني أن الاتصال ذو شكل دائري في هذه یصبح في هذه المرحلة المستقبل مرسلا والمرسل مستقبلا وهذا ی

: یوضح التغذیة المرتدة05الشكل رقمالحالة وهذا ما یوضحه الشكل التالي:

138، ص1997،الصحة النفسیة و مشكلاتنا الیومیة، حمدي یاسین وآخرون:المصدر

الرسالـة

الرسالـة

محول

الرموز

مفسر

سرفم

الرموز

مفسر

محول
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ولضمان فاعلیة ونجاح الاتصال ولیكون له أثر جلي واضح یجب مراعاة بعض العناصر المهمة ومن أمثلة 
ذلك:

ي الإنتاج أو وتضمن للمستقبل فائدة معینة من التغذیة المرتدة لأنها تجنبه الخطأ فالموضوعیة:-أ
الخسارة.

أحیانا قد یخطئ المشرف أو المدیر الفهم خصوصا عندما یحاول الفهم أو القدرة على الفهم:- ب
المستخدم تفسیر موقف معقد.

یجب أن یكون هدف التغذیة الراجعة محدد أو غیر مبهم أو عام، وإلا سوف یظهر الكثیر من الهدف: -ج
التعقیدات التي تسبب الإحباط.

یجب أن لا تكون هناك مشكلة تحول دون مد المستقبل بمعلومات مفیدة وبناءة تساعده القبول: -د
وتشجعه.

إن التغذیة الراجعة غیر الدقیقة عادة ما تكون مضادة التأثیر أو التسبب حساسیة وتفاعلا نفسیا الدقة:-ه
یة.سلبیا، و في نفس الوقت بعض المعلومات الدقیقة تكون مؤذیة إذا كانت رسمیة أو قاس

المعززة، إن التأخیر في الرد یمكن أوهي التعلیقات السریعة، والنقدیة المتطلبات الأساسیةالتوقیت: - و
1الازدراء.أن یسبب انعدام الأمان والدهشة و الاضطراب و 

التنظیمينماذج الاتصال-5
، لیةاتصلاااهرة لظترض وجودها بین متغیرات افیي ت الكامنة التقار العلادیعبارة عن محاولة لتقجالنموذ

هوج في حقیقة الأمر فالنموذ،ات بینهاقوالعلارهاصعنادالاتصال تحدةاسات تحلیلیة لعملیدر تعتبر يالت
العناصر صلات بین ت والقااك العلادر ام أو إظنعد على فهم أي ظاهرة أوساتالتي فیة قاالأدوات الث

نسان فكل منا الإوفكرة النموذج جیدة على ،حكم فیهالواجل السیطرة أم من اظنلاة أور اهظلاك تلاسیة في سالأ
:كرذنعضها بشلسلوكه ومن بین أهم النماذج التي سوف نناقجیضیع نماذ

: )1948(لاسویل هارولد وذج نم- 5-1
كان من بین ة، ملیة الاتصالیعالالتأثیر في كدا على عنصر ؤ الاتصال ميم هارولد لاسویل نموذج فدق

العبارة التالیة : من يخص فتلوالذي یعاما للاتصال اي هذه الفترة، حیث قدم منظور فت دثحيالتالتطورات

138، ص1997،الصحة النفسیة و مشكلاتنا الیومیة، حمدي یاسین وآخرون1
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بأي وسیلة وبأي أثر؟یقول؟ ماذا؟ لمن؟
حد أد عیصال وما هي خصائصه إذ أن القائم بالاتصال من القائم بالإتلىول من یقول؟ یشیر إلأالسؤال اف

یركز على السؤال ماذا تقول؟ وهي الرسالة، والعنصر العنصر الثانيا مالعملیة الاتصالیة أرأهم عناص
صر نوالع، صهئصاخبیعته و نوعه وطو الثالث یركز على السؤال لمن یقول؟ الذي هو الجمهور (المستقبل) 

یلة سكل و ختلفتذتصال إلال لئاسعدة و ذلك بأي وسیلة؟، هناك على زكر یذي ع هو الوسیلة والسؤال البالرا
دراسته نلك لأذثیر و أامس هو التخصر النلعالة، أما االرسبالمتصل و بولاءمتها ىدمحیث نیرها مغنع
فهو عالم سیاسي وجاءت الدراسة نتیجة لعمله بالدعایة سنة امالعالرأيالدعایة على رثیأتلىعزكر ت تتنكا

تجاه واحد ال عملیة ذات اصلاتاواعتبر ؛المستقبلونسالة و لر ث، االمتحد، واهتم بعناصر الإتصال 1948
وإنیبثها إلیه ؟ وان لم یتحقق التأثیر تصبح العملیة فاشلة طریق الرسائل التي ن عیره غعلى فیها الفرد یؤثر

جع الصدى ر المطلوبة بكفاءة عالیة ؟ ولم یشر لاسویل هارولد إلىهافئظاو أدت جمیع العناصر الأخرى 
ا.مللخبرة المشتركة بینهم یتعرضكما أنه لالمرسل،إلى من المستقبلیة الرجعیة) ذ(التغ

سلیة والإثارة م والتتصال تحقیق الإعلایث یمكن. للانظورا أعم لهدف الاتصال حوقد قدمت طریقته م
:لعملیة الاتصالیة كما هو موضح في الشكل المواليلوالإقناع، وهو نموذج مبسط 

1: یوضح نموذج لاسویل في الاتصال.06شكل رقم 

135ص،1998،القاهرة،الدار المصریة اللبنانیة ،الاتصال ونظریاته المعاصرةحسن عماد مكاوي، لیلى حسن السید،:المصدر

:1949نموذج شانون وویفر - 5-2
لدراسة "هاتف"بل للركة شاسة تمت في در ي هانون وویفر و شبعد عام من ظهور نموذج لاسویل ظهر نموذج 

صال ویصغان طبیعة یفر للإتانون وو شاس نموذج سأيج هنت النتائسال الإشارات وكاسیة لإر دالهنلةكشالم
عملیة الاتصال بقولهما: 

عقل على یؤثر بها ن أق التي یمكن ئجمیع الطرالمشتعمل مصطلح الاتصال هنا بصورة واسعة لیسوف یس
المسرح یة و رور لضم المكتوب والمنطوق فحسب لكنه یشمل الموسیقى والفنون امل الكلاشوهذا لا ی،آخر

ل الممكنة ئسار البین مجموعة من یختار رسالة معینة من ير المعلومات هو الذدمل كل السلوك ؟ ومصشوی
،لمستقبللى اإاتصال معینة یتم نقلها بواسطة وسیلة سل هذه الرسالة إلى إشارة و المر أرسال از الإیحول جهو 

135ص،1998،القاهرة،الدار المصریة اللبنانیة ،الاتصال ونظریاته المعاصرةحسن عماد مكاوي، لیلى حسن السید،1

من؟
(المتكلم)

القناة
)الوسیلة(

؟اذام
)الرسالة(

من الجمھور
الأثـرأو المستمعون
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، أما الحدیث الشفهي فإن مصدر المعلومات إلى ذبذباتلكي... التي تحول الصوت للاسافوني أوتلكالخط ال
الهواءيترسل في ارة التالإشصوتیة فيیكون العقل والمرسل یكون الجهاز الصوتي الذي ینتج أمواجا 

(القناة).
هدفها لىإارة من مصدرها إرسال الإشالذي یتداخل مع شویشالتین مصطلح الضوضاء أوثالباحدخلا 

ا فكرة ضرا أی، وطو ة غیر الواضحةتلة المبیدصفحات الجر وأیف ثالضباب الكوأیو تشویش في جهاز الرادكال
حد العناصر أهوالضوضاء ومفهوم،ت التي یخلقها الصوتكلاشالتصحیح واعتبراها وسیلة للتغلب على الم

و أسل ر من المینشأ هذا التداخل یعوق عملیة الاتصال وقدما كل هووذج و النماوضحها هذأالهامة التي 
فة تتعلق به مما یعوقه تلمخجة لأسباب عدم ارتیاح المستقبل نتیهذه الشوشرة عنتج تنالرسالة أو المستقبل؟ و 

خل لكي یمنع دم بالاتصال التئالقاعلىو خ ضاءة... اللدقة في الإم ادو عأة اءضء إو سالة أو سعن فهم الر 
یغلب علیه الطابع الریاضي جوذمالنحة، رغم أن هذا ول فكرة غیر صحیصو أوسالة یف في الر حر وقوع ت
ر المعلومات دكن أن نفكر في مصمی، فسانينلإاتصاللاخدامه كنموذج لاستمكن ه یلا أنمي إز یالمیكان

ما الهواء هو أارات المنقولة ؟ ي الإشالصوتیة هالموجات كل الرسالة جهازه الصوتي و شیير اتصالدصمك
قى الرسالة هو المستقبل.یتلخص الذي شالقناة ؟ ومیكانیزم السمع لل

لیة مثل التغذیة نموذج هو تجاهل بعض العناصر الهامة التي تدخل في العملیة الاتصالوقد قدم نقد لهذا ا
ذو اتجاه واحد.لى كونه مسار إضافة الاستجابة بالإوأالراجعة 

عناصر هي:6وكما هو موضح في الشكل فقد وصفا "شانون" و"ویفر" الاتصال من خلال 

: یوضح نموذج ویفر وشانون الاتصالي.07شكل رقم 
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الإشارة المستقبلةالإشارة

102ص2001،2002،، الإسكندریة، المكتب الجامعي الحدیثمدخل إلى علم الاتصال ،منال طلعت محمودالمصدر:

:1954نموذج شرام - 5-3
و مجال الخبرة المشترك بین المرسل والمستقبل وقد نشر موضوعا عنوانه قدم ولبور شرام مفهوما هاما ه

"كیف یعمل الاتصال"، وقدم فیه نماذج إضافیة عن دینامیكیة عملیة الاتصال، وأول هذه النماذج هو تطویر 
لنموذج "شانون" و "ویفر" وهو النموذج الموضوع في الشكل:

: یوضح نموذج ولبور شرام.08شكل رقم 

المصدر : المرجع السابق

القناةمصدر الھدفالمستقبلالمرسل

مصدر الضوضاء الرسالـةالرسالـة

الھدفتقبل جھاز الارسالمس إشارةمرسل جھاز الارسالمصدر

تداخل أو 
شوشرة

الھدفمحول للرمزالمصدر للرمزمفسر الإشارةمجال الخبرة
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وفي وصف هذا النموذج قال: یمكن أن یكون المصدر فرد (یتحدث أو یكتب أو یرسم أو یشیر) ویمكن أن 
یكون المصدر هیئة (كجریدة أو دار نشر أو محطة تلفاز أو أستودیو سینمائي ) وتكون الرسالة في شكل 

ت في تیار كهربائي أو إشارة بالید أو علما في الهواء أو وتردداحبر على ورق أو موجات صوتیة في الهواء 
أو أي إشارة أخرى یمكن شرحها لإعطاء معنى.

و الهدف قد یكون شخصا یستمتع أو یشاهد أو یقرأ أو عضوا من مجموعة یشترك في المناقشة، فالاتصال 
فعندما یتصلان عند "شرام" مجهود هادف یرمي إلى توفیر أرضیة مشتركة بین المصدر و المستقبل،

- ببعضهما بتداخل مجال خبرتهما لإنشاء علاقة بینهما، فیحول المصدر رسالته إلى رموز (معلومات
مشاعر) یمكن إرسالها وبمجرد أن تتحول الرسالة إلى الرموز وترسل تفقد الصلة بمرسلها، ویحتار المرسل 

یر أو تشویش أو ما إذا كانت الصورة في رأس فیما إذا كان المستقبل للرسالة قد استقبلها وفسرها دونما تغی
المستقبل، ستحمل أي شبه لتلك التي في رأس المرسل وكلما تشابه إطارهما الدلالي زادا احتمال أن تعني 

یختلف المعنى من فرد ومن ثقافة إلى أخرى، هما، و الكلمة لها أبعاد عدیدة و الرسالة نفس الشيء عند كل من
فه الجمیع، تعمل الكلمة ككود لما خزنه في ذاكرته عن كل تجاربه مع الشيء المعنى الشائع الذي یعر 

الحقیقي، فعند كل فرد نظام معین من العلاقات أو الرموز یستطیع أن  یستخدمه لیصل محل الأشیاء 
الأصلیة.

: نموذج ولبور شرام للاتصال بین فردین09شكل رقم 
الخبرة المشتركة

المصدر :نفسه سابقا

تمثل الدوائر الكبیرة في الشكل الإطار الدلالي أو التجربة المتراكمة عند المرسل و المتلقي و المنطقة 
المحصورة بین الدائرتین المتلاقیتین أو المستطیلین تمثل الخبرة المشتركة بینهما المتلقي و یضع المصدر 

وعلى هذا فإنه إذا كانت الدوائر بها ،De codeویستطیع المتلقي أن یفك الكود ،En codeأفكاره في كود 

المصدر
وضع الفكرة 

الرمزفي 
المستقبل

فــك 

الرمز
إشـارة

فرد بفرد أ



الإتصـال التنظيمـيولالأالفصل  

24

جزء كبیر یصبح الاتصال سهلا ، وإذا كانت الدوائر بها جزء صغیر مشترك أي إذا كانت خبرة المصدر و 
المتلقي غیر متشابهة أو مختلفة إلى حد كبیر في هذه الحالة یصبح من الصعب جدا نقل المعنى المطلوب 

من شخص لآخر.
غذیة الرجعیة كوسیلة للتغلب على مشكلة الضوضاء و التشویش ویؤمن بان المستقبل اقترح "شرام" أهمیة الت

عندما یصدر التغذیة الراجعة یصبح مرسلا ویلغي ضرورة التفرقة بین الاثنین في وصف عملیة الاتصال كل 
تجاه واحد منها یوصف بأنه مصدر ومستقبل للرسالة، فالاتصال دائري ویختلف عن الاتصال القدیم ذي الا

الواحد كما یتضح في الشكل الموالي:
الدائري لشرام.: نموذج الاتصال 10شكل رقم 

المصدر : نفسه سابقا

یؤكد شرام إلى أن الفرد یشترك في عملیة الاتصال لا یكون مرسل دائما بل یقوم سواء كان مرسلا أو متلقیا 
بتفسیر المنبهات بناءا على مجال خبرته الخاصة.یقومبوضع فكرة في كود وفك كود ما یتلقاه كما

: نموذج ولبور شرام.11شكل رقم 

المصدر : نفسه سابقا
أضافت عناصر جدیدة في كثیر مثیلاتها في تلك الفترة، و كانت وجهة نظر "شرام" عن الاتصال أكثر دقة من

دف، فإنها أوضحت أهمیة عملیة تكوین الهى تأكید عناصر المصدر والرسالة و وصف العملیة، فبالإضافة إل
وفك الرموز، ودور مثدان الخبرة.

الرسالـة

الرموزمحول
مفسر

محول للرموز

مفسر الرموز
مفسر

محول للرموز

الرسالـة

الرمزالفكرة في وضع 

تفسیـر

الرمزفك 
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تصال التنظیمينظریات الا -6
لا یخلو جانب من جوانب العلوم المادیة أو العلوم الإنسانیة  والاجتماعیة من وجود النظریات، ونجد أحیانا 

لعودة إلى هذه النظریات، أن هذه النظریة مستمدة من بعضها البعض ولذلك یتعین على كل بحث علمي ا
حتى یتسم بالصفة  العلمیة فهي تفید في تفسیر المشكلات العلمیة. إن انتقاء أي نظریة یكون في ضوء ما 

یتطلبه میدان الممارسة ولهذا سوف نعرض النظریات الموالیة في بحثنا هذا: 
نظریة التبادل:- 1- 6

یة تفاعل وتبادل ونقل لأحداث الأثر والتعیین في الأفراد، ذكر سالفا أن العملیة الاتصالیة هي عبارة عن عمل
وعلى ضوء ذلك جاءت نظریة التبادل أو النظریة التبادلیة كأحد التطورات البارزة في علم الاجتماع، ساهمت 
وأفادت في ذلك حیث أسهمت في بلورة الأهداف المحددة للتنظیم الاجتماعي لأفراد المجتمع ومحاولة توظیف 

لوك من خلال عملیات تبادلیة هادفة، وساعدت المنظم الاجتماعي على أن یدرك وجوب إدراكه من هذا الس
أن یبدأ من أهداف واضحة محددة، و أن یقیم علاقات مباشرة لضمان نجاح عملیة التبادل بین المنظمات، 

1عائد بینهم.وأن یحاول أثناء التدخل المهني مع المنظمات إیجاد العدالة الاجتماعیة في توزیع ال

نظریة التفاعل: - 2- 6
تقوم هذه النظریة على فهم العلاقات الاجتماعیة وما تحققه من إشباع للحاجات النفسیة والاجتماعیة وتستمد 
خلفیتها من الدراسات العلمیة التي أجریت على الجماعات الصغیرة سواء في علم النفس الاجتماعي أو علم 

التفاعل عن طریق العمل الجماعي و الاعتماد بین الأفراد في قضایا العمل، الاجتماع، ویمكن تحدید مفهوم
و أن استمرار الاتصال في مجرى  التفاعل یكون أساسا للاتفاق في فهم واضح للمعرفة و الكفاءة المشتركة ، 

ممكنة التي كثیرا ما یطلق على التفاعل مفهوم علاقات المواجهة وهذا الاتجاه یحاول أن یصور الاحتمالات ال
تواجه عملیة التفاعل بین الأفراد وتقوم هذه النظریة على أن یعمل المنظم الاجتماعي على توعیة المنظمات 
بأن تساندها الوظیفي وتفاعلها مع بعضها سوف یؤدي في النهایة إلى تحقیق أهدافها لأن المنظمات إذا لم 

إنها لن تسعى إلى المشاركة فیه وفقا لنظریة تدرك صلة العمل الجماعي لتحقیق أهداف ها في النهابة ف
الصراع)  و بالتالي - التوافق- الاتصال-التنافس- التفاعل، و أ، التفاعل یتضمن أكثر من شكل (التعاون

2فهو یحاول التحكم في التغیرات السابقة وتطویر العوامل الإیجابیة في التفاعل الاجتماعي.

102ص2001،2002،المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة، مدخل إلى علم الاتصال ،منال طلعت محمود1

103ص 2002-2001، ، الإسكندریة، المكتب الجامعي الحدیثمدخل إلى علم الاتصال ،منال طلعت محمود2
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نظریة الحتمیة التكنولوجیة:- 3- 6
وهو توجه یختلف عن التوجیهین السابقین، إذا تعود أصول هذه النظریة إلى أعمال "هارولد إنیس" "ومارشال 
ماكالوهان" اللذین أعطیا في أعمالهما دورا رئیسیا للوسائل في عملیة الاتصال بل وحق في تنظیم المجتمع 

المسیطرة في فترة من فترات هي التي كله لقد كان ماكالوهان یرى أن المواصفات الأساسیة لوسیلة الاتصال
تؤثر في التفكیر وكیفیة تنظیم المجتمعات التنظیمیة أثر من الرسائل التكنولوجیة، فلتحول في تكنولوجیا 
الاتصال یؤدي إلى التحول في التنظیم الاجتماعي بل في حواس الإنسان التي تصبح الوسائل امتداد لها 

1الحاسبات الآلیة للعقل...الخ ).- معالمیكروفون للس- (الكامیرا للعین

التنظیميمعوقات الاتصال -7
إن عملیة الاتصال تبدأ من المرسل وتنتهي إلى المستلم، و خلال هذه المرحلة المروریة تتعرض الرسالة إلى 

ء مهمة ومنه تعود معوقات مختلفة تقوم بتشویه المعلومات التي تتضمنها عن طریق إدخال تغییرات على أجزا
عن تلك التي كان ینبغي إرسالها إلى المتلقي، ولذا لا بد من التعرف على هذه المعوقات حتى الرسالة مختلفة

یتم تجنبها ومعالجتها بشكل یؤد إلى زیادة فعالیة الاتصال والوصول إلى الأهداف المطلوبة ویمكن اختزال 
2هذه المعوقات إلى ثلاثة أنواع رئیسیة هي:

خصیة:المعوقات الش- 1- 7
وتتعلق هذه المعوقات بالعناصر الإنسانیة في عملیة الاتصال و المتمثلة في المرسل و المستقبل، الناتجة 

عن الفروق الفردیة بین الأفراد، وكذا الخلفیات الفكریة واختلاف المیولات الشخصیة.
الانتماء البیئي مما یجعل  * التباین في الإدراك: إن التباین في المدركات المتعلقة بالأفراد هو الاختلاف

البیئي مما یجعل إمكانیة  إدراك المفاهیم و المعاني مختلفة بینهم وبالتالي الأحكام التي یعطونها للأشیاء 
تختلف وتتباین حیث أن الفرد یمیل إلى الاستماع لما یتناسب مع معتقداته وأفكاره وآرائه ویعمل على إعاقة 

ن به من قیم واتجاهات وآراء وأفكار.المعلومات التي تتعارض وما یؤم

1999التوزیع ، ، الإسكندریة، البیطاش شطر للنشر و الاتصال والسلوك الإنساني إلى رؤیة في الأنتروبولوجیا و الاتصالمحمد یسري إبراهیم دعبس، 1

47، ص

335ص ، د.ط، عمان الأردن، الجامعة الأردنیةمدخل إلى علم النفس الصناعي والتنظیميي،فارس حلم2
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: وهو عدم مخالطة الآخرین و تبادل المعلومات معهم ویعرف هذا النوع من الشخصیة الانطواء-أ
بالانطوائیة إذ یؤدي إلى إضعاف رابط الانتماء للمنظمة وضعف سبل الاتصال وعدم تقدیم أي مقترحات 

عاملین معها.هادفة بسبب ضعف الاتصال بینها (الشخصیة) و بین ال
: وهي عملیة تنقیة المعلومات و إبعاد أجزاء من الرسالة، ففي الرسائل المتجهة إلى الغربلة-ب

المستویات الأدنى تتم غربلة المعلومات على أساس أو قاعدة عدم أهمیتها للعاملین في المستوى الأدنى، و 
واجبات معینة دون أن تحمل شرحا لأهمیة معظم الأحیان تحمل الرسائل المتجهة إلى العاملین تعلیمات لتنفیذ

تنفیذ هذه الواجبات، كذلك تلجأ المستویات العلیا إلى غربلة الرسائل المتجهة إلى المستویات الأدنى لأنها 
تخشى عواقب وقع الرسائل الكاملة على العاملین، فمثلا ربما تبعث الإدارة العلیا إلى العاملین تعمیما مكتوبا 

حة لخفض التكالیف من أجل زیادة الإنتاجیة و الكفاءة، وعلى الرغم من أهمیة ما في هذه عن إجراءات مقتر 
بشأن بقاء الشركة قادرة على الوفاء بالتزاماتها المالیة فإن الإدارة تلجأ أحیانا إلى غربلة الرسالة من معلومات 

خرى بسبب توقعهم قیام ما تتضمنه من معلومات خشیة أن یبدأ العاملون البحث عن وظائف في أماكن أ
الشركة بإلغاء عدد كبیر وعقود العمل.

أما غربلة الرسائل المتجهة إلى الأعلى فتحدث إذا كانت المعلومات غیر إیجابیة وإذا كان المرسل یخشى 
غضب المتلقي وفي هذه الحالات یتم تغییر المعلومات لتبدو أقل سلبیة مما هي في حقیقة الأمر.

ائل الأفقیة فتحدث عندما یتنافس المرسل و المتلقي على الفور بجوائز معینة في أما عن غربلة الرس
المؤسسة التي یعملون فیها، وتستمر الاتصالات بین العاملین في مثل هذه الحالات ولكن قد یعمل كل واحد 

منهم على غربلة المعلومات التي یعتقد أنها ستساعد الآخر على التحقیق فوز. 
ذلك بالإفراط بالاتصال من خلال كتابة التقاریر و الإدلاء بالمعلومات وعقد : یتمالمبالغة- ج

الاجتماعات، ویحدث التشویه هنا عند الإسهاب في شرح بعض الجوانب أو تضخیم المعلومات من أجل 
جذب انتباه المتلقین لها، وهناك بعض العوامل تزید من احتمالیة حدوث التشویه في الاتصالات التنظیمیة 

الرسائل الشفویة مثلا أكثر عرضة للتشویه من الرسائل المكتوبة و الرسائل الصادرة عن المستویات الأعلى ف
إلى الأدنى أقل عرضة للتشویه من الرسائل الصادرة و الصاعدة إلى الأعلى.

بمقارنة بینهما فوجد أن الرسائل الصاعدة الحاملة للمعلومات ایجابیة أقل عرضة1978قام أوریللي 
للتشویه من الرسائل الصاعدة التي تحمل معلومات سلبیة كما وجد انخفاض مستوى الثقة بالملتقي یرتبط 

.ذاتهبتشویه أكبر للرسائل خاصة إذا كانت الرسائل تحمل معلومات تؤثر سلبیا في المرسل 
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ذلك بدراسة حول1986ویتعمد الأفراد ذلك في أیة رسالة مبعوثة لشخص آخر وقام دیفز :الحذف-د
في شركة صناعة كبیرة، وفي هذه الدراسة قدم أعضاء مجلس الإدارة رسالتین إلى مدیري المستوى المتوسط 
لیقوموا بدورهم لتبلیغها إلى المستوى الأدنى وكانت الرسالة الأولى مهمة للغایة لأنها تتعلق بخطط و اقتراحات 

ن، أما الرسالة الثانیة فكانت غیر مهمة نسبیا أولیة لإلغاء بعض الوظائف و الاستغناء عن البعض العاملی
لأنها تتعلق بإدخال تغییرات على نظام وقوف السیارات.

وأظهرت النتائج أن مدیري المستوى المتوسط قاموا بحذف أسماء الأشخاص الذین تعنیهم و تهمهم 
من المشرفین الذین %94المعلومات، فقد تم إرسال المعلومات الخاصة بالتخلي عن العاملین إلى نسبة 

فقط من %15من مساعدیهم. أما الرسالة الثانیة الأقل أهمیة فحصل علیها %70قاموا بدورهم بإبلاغ 
مساعدي المشرفین أي أنها حظیت بنصیب أكبر بكثیر من نصیب الرسالة الأكثر أهمیة و یعجز ذلك إلى 

ت الأدنى.المدیرین والمشرفین بعدم أهمیة هذه الرسالة لعمال المستویا
حبس المعلومات: وكثیرا ما یقوم الأفراد بذلك من أجل أن یظهر الفرد بمظهر المتمیز عن زملائه ویتفوق 
علیهم بعدم إدلاءه بالمعلومات التي یكسبها، وهذا یشوه المعلومات مما یؤدي إلى انحراف العمل عن تحقیق 

علومات بسلاسة ویعرقل سبل التعاون و التفاهم أهدافه ویكون علاقات سیئة بین الأفراد. ویمنع انسیاب الم
المتبادل ویؤدي كذلك إلى حصول الكثیر من المشاكل والعقبات المحرجة عن العاملین داخل المنظمة بالتالي 

1التأثیر على فعالیة التنظیم، وعدم إمكانیة تحقیق الأهداف المراد انجازها.

المعوقات التنظیمیة:  - 2- 7
بالهیكل التنظیمي للمنشأة، ویتضمن الهیكل توضیح العلاقات التنظیمیة بین تتعلق بشكل رئیسي 

ین العاملین و الوحدات الإداریة إضافة لبیان انسیاب السلطة وتوضیح خطوط و شبكات الاتصال القائمة ب
ل سب، ولذلك فإن عدم وجود هیكل تنظیمي یوضح وینظم تلك العلاقات بینهم في عرقلةرمراكز اتخاذ القرا

الانسیاب الفعال في إطار المنظمة ومن أهم هذه العوائق و المشكلات نحصر منها:
عدم وجود هیكل تنظیمي یوضح الاختصاصات والمسؤولیات والسلطات وسبل انسیاب الاتصالات بین -

الوحدات التنظیمیة.
عدم وجود قنوات اتصال واضحة تسیر فیها البیانات والمعلومات في جمیع الاتجاهات.-

721، ص1982روت بی،لاقات الانسانیة و الادارةي العل الفعال فتصاالا حجازي مصطفى،1
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بر عدد العمال في المؤسسات واختلاف العوامل النفسیة والاجتماعیة فیهم، وضعف الإدارة في عملیة ك-
التقریب بینهم، أو خلق وثائق وهویة متمیزة للمؤسسة.

جهل العمال بتفاصیل الأعمال الموكلة إلیهم، وهذا لنقص في كفاءة الاتصال، مما یعرض إلى الأداء -
تجا عن عدم معرفة أهمیتها للأعمال المرتبطة بهم.غیر الجید، وقد یكون هذا نا

عدم الاستقرار التنظیمي، و التغییرات المتتالیة في فترات متقاربة لا یوفر المناخ الملائم للاتصال الجید، -
كما أن عدم الاستقرار من شأنه أن یؤدي إلى زعزعة الثقة بین العاملین وضعف العلائق الاجتماعیة القائمة 

یعرض الأسس الهادفة للاتصال الفعال إلى ضعف دائم وعدم تحقیق الأهداف المرجوة تحقیقها.بینهم مما 
سوء استخدام السلطة و الإشراف الضعیف، وینتج عن ذلك قصور في الوصف الوظیفي. مما یسبب -

التأخیر وزیادة الأعباء.
ریة في المنظمات والاعتماد علیها الاعتماد المفرط باستخدام اللجان، إذ أن اللجان إحدى الوسائل الاستشا-

بصورة زائدة، غالبا ما یؤدي  إحدى الوسائل الاستشاریة في المنظمات والاعتماد علیها بصورة زائدة، غالبا ما 
یؤدي إلى تدهور العلاقات بینها و بین خطوط السلطات التنفیذیة في خط السلطة مما یؤثر سلبا على عملیة 

الاتصال.
ؤولیة لعدم وضوح خطوط السلطة والمسؤولیة والتداخل بین الاختصاصات التنفیذیة نقص في تحدید المس-

1مما یؤدي إلى استمرار لغة العداء السائدة بینها.

المعوقات البیئیة:- 7-3
ومن ضمن المعوقات في العملیة الاتصالیة هي المعوقات البیئیة سواءا كانت داخل العمل أو في إطار 

مل، وهي الآثار الناجمة عن المجتمع الذي یعیش فیه الفرد ومن هذه المعوقات هي:العلاقات الخارجیة للع
اللغة: إن طبیعة اللغة تشكل عائقا في عملیة الاتصال حیث یوجد الكثیر من الكلمات تحمل معاني -

هي مختلفة و بالتالي إمكانیة الوقوع في خطأ تفسیرها من قبل المستقبل بعكس ما قصده المرسل، فالمعاني 
الممتلكات الخاصة بالفرد فهو یستخرجها في ضوء خبراته وعاداته وتقالیده المتواجدة في بیئته.

القصور في ربط المنظمة بالبیئة الخارجیةّ  إذ أن هذا العمل یعد على درجة عالیة من الأهمیة حیث أن -
ها بالعملاء والمنافسین المنظمة تستورد المعلومات ومصادرها من البیئة الخارجیة وخصوصا ما یتعلق من

والموردین والمستهلكین والمصادر البشریة و المعلوماتیة و المادیة...الخ 

135، ص2002،هاشمیة، الطبعة الأولى، الجامعة الالسلوك التنظیمي،خضیر كاظم حمود1
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عدم وجود أنشطة اجتماعیة في المنظمة مما یساهم في تباعد العلاقات الاجتماعیة بین الأفراد العاملین -
أنه \ي و الاجتماعي السلیم من في المنظمة وتحد عادة من سبل تعمیم الاتصالات بینهم، أم المناخ التنظیم

أن یساعد في تحقیق سبل الاتصال الفعال وتنشیط دوره الهادف في نجاح المنظمة و استثمار أبعاده في 
إنجاز الأهداف بكفاءة و فعالیة.

التخصص قد یصبح عائقا في الاتصالات حیث أن الاختصاصات المختلفة غالبا ما تستخدم كل فئة لغة -
اصاتها مما یتعذر على العنصر الآخر فهمها و التعامل معها باللغة ذاتها نظرا لتباین معینة خاصة باختص
واعتماده اللغة الخاصة به.إمكانیة كل تخصص

الموقع الجغرافي:إن التباعد بین مراكز اتخاذ القرار ومراكز التنفیذ و الأداء تؤدي وبلا شك إلى صعوبة -
س صحیح.الاتصال بینها في الوقت المناسب و العك

عدم كفایة أدوات الاتصال بحیث أنها لا تستطیع التغلب على عوائق التنظیم الجغرافي الحاصل بین -
مراكز اتخاذ القرارات وبین مراكز الأداء التنفیذي في العمل داخل المنظمة.

وات الإفراط في طلب البیانات و المعلومات واستمراریتها من قبل أجهزة الرقابة یؤدي إلى اختناق قن-
الاتصال في المنظمة و تعطیلها وعدم تحقیقها لأهدافها المتوخاة.

ومن هنا یظهر بجلاء أن المنظمة الهادفة لابد لها من اجتثاث الآثار الناجمة عن العقبات و العوائق 
التي تحول دون تحقیق سبل الاتصال الفعال بین أفراد المنظمة.

المعوقات الشخصیة: - 4- 7
أو الخبرة: یعد المستوى التعلیمي للموظف وخبرته عاملین مهمین في فهم الرسالة المستوى التعلیمي-

باستیعابها باعتبار أن خلفیة الموظف الثقافیة تؤثر في طریقته في معالجة ورؤیته للأمور وإدراكه لها وهذه 
ل العمل وهذا في دعوة للمدیر لكي یتعامل مع موظفیه وفقا لمستواهم التعلیمي و الثقافي و خبرتهم في مجا

1حد ذاته یقلل من الصعوبات التي یواجهها المدیر في قصور موظفیه في فهم رسائله على الوجه المناسب.

154، ص1997، ،الاسكندریةالمكتب الجامعي الحدیث، الاتصال ووسائله في المجتمع الحدیث،خیري خلیل الجمیلي1
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:خصائص الاتصال-8
تختلف تفاصیل الاتصالات من عملیة لأخرى ومن مؤسسة لأخرى، كما تتوقف على موضوع 

مراد نقلها. ویمكننا بیان عدد من الخصائص والمواصفات الاتصال وأهمیته ونوعیة المعلومات والوثائق ال
الآتيالواجب توافرها في أیة عملیة للاتصال على النحوالعامة

.أن یكون الاتصال مبنیا على أهداف محددة مسبقا ومخطط لها بشكل سلیم-1
ل مناسبا أن یتناسب الاتصال مع إدراك الأفراد ودرجة فهمهم للمعاني، وكذلك أن یكون الاتصا-2

.ملخبراتهم ومعتقداته
إتباع التسلسل الهرمي في التنظیم بحیث لا یكون هناك تجاوز مرجعي، بمعنى ألا یتصل إداري مع -3

.مرؤوس تابع إلى إداري آخر، والعكس صحیح
.أن یكون الاتصال في ضوء احتیاجات المؤسسة-4
1.الإصغاء الجید یؤدي إلى تقویة الاتصال وزیادة فعالیته-5

.192،ص2007المغربي، كامل محمد، السلوك التنظیمي: مفاھیم وأسس سلوك الأفراد والجماعة في التنظیم، دار الفكر، عمان، الأردن، 1
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خلاصة الفصل
مما سبق ذكره نجد أن الاتصال عملیة بالغة الأهمیة فهو یعتبر المحرك الرئیسي للعلا قات الإنسانیة 
و یعد تعبیرا عن التفاعل القائم بداخلها، فهو بذلك الصلة بین الفرد وبین مساعیه في تحقیق أهدافه بتدخل 

مع التحكم فیها حتى لا یؤدي بنا ذلك إلى الوقوع في الفشل، ومن عناصر عدة من أجل إنجاح هذه العملیة، 
أجل ذلك ولتوضیح أكثر ومعرفة حقیقة الاتصال تناولنا في هذا الفصل جملة من العناصر المتعلقة 
بالاتصال التنظیمي ابتداءا من عرض لتعاریفه، ثم تطرقنا إلى أهدافه و أشكاله ومساراته، عناصره، نماذجه، 

و أخیرا تطرقنا إلى خصائص الاتصال الجید لضمان نجاح وسیر العملیة نحو تحقیق الأهداف معوقاته، 
المرجوة منها.
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تمهیـد
مفهوم الأداء من أكثر المفاهیم غموضا لأنه حالة یصعب قیاسها ودراستها بكل موضوعیة ولعل یعتبر 

غموض هذا المفهوم هو الذي أدى إلى ظهور المئات من الدراسات و البحوث المتناولة لهذا الموضوع.
راتب، ونظام ولقد تنوعت هذه الدراسات و المواضیع لأن الأداء یتأثر بكثیر من العوامل كالأجرة أو ال-

المنح و المكافآت، و الهیكلة التنظیمیة من إشراف وسلطة، كما یتأثر بالرضا الوظیفي...الخ.
كما یعتبر الأداء المحور الأساسي الذي تنصب حوله جهود المدراء كافة كونه یشكل بامتیاز أهم أهداف -

ة  الوظائف التي أسندت إلیها و المؤسسة، إذ أن معظم المؤسسات تتوقع أن تؤدي مواردها البشریة بفعالی
بالتالي تقییم أدائهم (الأفراد) لكي تظهر مكامن قوى وضعف الأفراد.

والأداء هو مؤشر یعتمد علیه لمعرفة مدى فعالیة الأفراد، الجماعات، و المنظمات ویتم تحدید معاییر -
الدورات... الخ النجاح في الأداء من عدة معاییر منها، الإنتاجیة، التغیب، الحوادث، معدل

لأداءمفاهیم حول ا-1
تعددت التعاریف و المفاهیم في تعریف الأداء، بتعدد العلماء و الباحثین، وهذا یرجع إلى الدراسات -

الكثیرة التي تناولت هذا الموضوع ومن بین هذه التعاریف:
هو النشاط ) بأن الأداء هو نتاج السلوك، فالسلوكF.W.NICKOLASالتعریف الذي قدمه نیكولاس (-

الذي یقوم به الأفراد، أما نتاجات السلوك فهي التي تمخضت عن ذلك السلوك، مما جعل المحصلة النهائیة 
1مختلفة عما كانت علیه قبل ذلك السلوك.

ویعتبر مفهوم الأداء على المستوى الذي یحققه الفرد العامل عند قیامه بعمله من حیث كمیة وجودة -
والأداء هو المجهود الذي یبذله كل من یعمل بالمؤسسة من منظمین، مدیرین العمل المقدم من طرفه. 

2ومهندسین.

وسیلة حمداوي تعرفه:" أنه المستوى الذي یحققه الفرد عند قیامه بعمله من حیث كمیة وجودة العمل -
3ندسین".المقدم من طرفه و الأداء هو المجهود الذي یبذله كل من یعمل بالمؤسسة من منظمین، مدیرین، مه

كما یرى عاطف محمد عبید: "أنه مدى مساهمة العاملین في انجاز الأعمال التي توكل إلیهم ومدى -
4سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل وعلى مقدار التحسن الذي یطرأ على أسلوبهم أثناء أداء عملهم "

، القاهرة، المنظمة العربیة تكنولوجیا الأداء البشري في المنظمات: الأسس النظریة و دلالاتها في البیئة العربیة المعاصرةعبد الباري إبراهیم درّة،1
15. ص 2003للتنمیة الإداریة، 

244. ص 1992. ، د.ط، الجزائر، دیوان المطبوعات الجامعیةمدخل إلى علم النفس المعاصرمصطفى عشوي2
123، ص 2004،جامعة قالمة، مدیریة النشرإدارة البشریة ، وسیلة حمداوي،3
13ص1964،القاهرةالعربیة،النهضةدار،الأفرادإدارة،عبیدمحمدعاطف4



الأداءالثانيالفصل  

35

ل المنظمة على أنه العملیة التي بواسطتها تحص: "1980كل من "زلاجي" و "ویلاس" في حین یرى -
1التغذیة العكسیة لفعالیة موظفیها"

كما یعرفه عبد الرحمان توفیق: "أنه تحقق وإتمام المهام المكونة لوظیفة العامل، كما یقاس الأداء على -
2النتائج التي حققها الفرد"

أعمال أو تنفیذ كما یمكن القول: أن الأداء یعني النتائج العملیة أو الإنجازات، |أو ما یقوم به الفرد من -
3الأعمال.

كما عرفه محمد سعید سلطان: "أنه الفعل أو السلوك ذو القیمة أو التأثیر الذي یتطلبه جهدا مبذولا -
4لإحداث تغییر على شيء ما"

من التعاریف السابقة یتضح أن مفاهیم الأداء تختلف من مستوى إلى آخر فالأداء على مستوى -
رة على المنافسة،أما لدى الموظف فینتج من إدراكه لمناخ العمل، و العمل المنظمة یعني المردودیة و القد

یعني نوعیة الخدمات و المنتجات التي تقدمها المنظمة.

مكونات الأداء-2
في كمیة الجهد المبذول، نوعیة الجهد المبذول نمط الانجاز ویمكن تحدیدها فیما یلي: 

كمیة الجهد المبذول:  - 1- 2
طاقة الجسمانیة أو العقلیة التي یبذلها الفرد في العمل خلال مدة زمنیة وتعتبر المقاییس تعبر عن مقدار ال

التي تقیس سرعة الأداء و الكمیة في خلال فترة زمنیة معبرة عن البعد الكمي للطاقة المبذولة.
نوعیة الجهد المبذول:- 2- 2

طابقة الجهد المبذول لمواصفات نوعیة أما نوعیة الجهد المبذول فتعني مستوى الدقة و الجودة ودرجة م
معینة، ففي بعض أنواع الأعمال قد لا تهم كثیرا سرعة الأداء أو الكمیة بقدر ما تهم نوعیة وجودة الجهد 

المبذول ویندرج تحت المعیار النوعي للجهد الكثیر من المقاییس ما یلي:
درجة مطابقة الإنتاج للمواصفات -أ

ء درجة خلو الأداء مكن الأخطا-ب
درجة الإبداع و الابتكار في الأداء- ج

46، ص 2002ماجستیر غیر منشورة، جامعةالجزائر.والأداء الوظیفي، رسالةىالمناخ التنظیمي وتأثیره على الرضقبقوب،عیسى 1
211، ص 1988، عبد الرحمان توفیق، الأداء، د.ط، مصر القاهرة، البرمولةعبد الرحمان توفیق2
، القاهرة، المنظمة العربیة ات: الأسس النظریة و دلالاتها في البیئة العربیة المعاصرةتكنولوجیا الأداء البشري في المنظمعبد الباري إبراهیم درّة،3

25. ص 2003للتنمیة الإداریة، 
365، ص 2004،. الإسکندریة، دار الجامعة الجدیدة،السلوك الإنساني. في المنظماتمحمد سعید سلطان، 4
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أنماط الإنجاز:- 3- 2
المقصود بنمط الإنجاز في العمل الأسلوب و الطریقة التي تؤدي بها الأنشطة في العمل، فعلى أساس نمط 
الإنجاز یمكن مثلا قیاس الترتیب الذي یمارسه الفرد في أداء حركات أو أنشطة معینة أو مزیج هذه الحركات 

نشطة إذا كان العمل جسمانیا بالدرجة الأولى.و الأ
1كما یمكن قیاس الطریقة التي تقع في كتابة تقریرا أو مذكرة وذلك إذا كان ذو طابع ذهني.

وتعتبر كل هذه المكونات عناصر مهمة في الأداء لأنها تحدد الأداء الذي یقوم به الفرد.

نماذج فكریة في الأداء البشري-3
ي نوع من الإطار الفكري الذي یقوم فیه الباحث بوعي بتحدید مفاهیم أو مجموعة من النموذج الفكري ف

حقیقة في وصفتعنالمفاهیم تفید في تصنیف المعلومات التي تتعلق بظاهرة معینة أو موضوع معین، كما 
د و أو وضع فرضیات عنها، في هذا العصر سنفرض عددا من النماذج الفكریة التي وضعها عددا من الروا

المفكرین.
النماذج الفكریة العامة في تحسین الأداء:- 1

النموذج الفكري الشامل في تحسین الأداء و أسالیبه و مقاییسه:
) في المجلد الأول عن رواد Ripley) ورایبلي (Dearطور هذا النموذج هذا النموذج كل من دین (

المؤلفان فیه جمیع النماذج و الأسالیب ومقاییس تحسین الأداء ثم عدلاه في المجلدات الأخرى، وقد ضمن 
تقییم لحسن الأداء.

ویتضح من هذا الفكري الشامل أن هناك أٍربعة مستویات للنظر والتفكیر والعمل في الأداء البشري هي:
ویتضمن نماذج فكریة في صیاغة وتقدیر وتحلیل الأداء كما وضعها عدد من رواد الحركة.المستوى الأول:

:ویتضمن أسالیب تحسین الأداء وتدخلاته وتشمل أربع عائلات هيالمستوى الثاني: 
التدریب في قاعة الصف و المحاضرات وینبثق عن "تعلم وتصمیم نظم تعلیمیة والتدریب"- 1
تكنولوجیات الأداء في مواقع العمل وتنبثق عن " تعلم سریع في مواقع العمل"- 2
بثق عن "إعادة تصمیم والمواءمة بین الأنظمة وعملیات العمل"إعادة تصمیم العملیات والأنظمة وتن- 3

حضارة (ثقافة) المنظمة وتنبثق عن "التفاعل بین الفرد و المنظمة ككل"- 1
التفاعل بین الفرد والمنظمة ككل- 2

.ویتضمن مقاییس اختبار وتقییم و إدارة أنظمة تحسین الأداءالمستوى الثالث:
عادة النظر في صیاغة و تطبیق و إدخال النظریات والنماذج الفكریة و یتضمن تصورا لإالمستوى الرابع: 

الأسالیب و المقاییس المتعلقة باختبار أنظمة تحسین الأداء وتقییمها وإدارتها، وتصب هذه العملیة في 

34-33، ص 1989،الدار الجامعیة، الإسكندریة،وأدوات البحث العلميإدارة القوى العاملة الأسس السلوكیةأحمد صقر عاشور، 1
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المستوى الأول من النموذج لنكون عملیة وضع النماذج الفكریة وأسالیب الاختبار ومقاییسه عملیة نامیة 
تمرة، مما یثري حركة تكنولوجیا الأداء البشري فكرا و نظریة وممارسه وعملا.مس

ویمثل الشكل هذا النموذج:-
1النموذج الفكري الشامل في تحسین الأداء و أسالیبه و مقاییسه.-

: النموذج الفكري الشامل في تحسین الأداء وأسالیبه ومقاییسه12الشكل الرقم 

، تكنولوجیا الأداء البشري في المنظمات: الأسس النظریة و دلالاتها في البیئة العربیة المعاصرةعبد الباري إبراهیم درّة،لمصدر :ا
75-74ص. 2003القاهرة، المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، 

، القاهرة، المنظمة العربیة تكنولوجیا الأداء البشري في المنظمات: الأسس النظریة و دلالاتها في البیئة العربیة المعاصرةعبد الباري إبراهیم درّة،1
75-74ص. 2003للتنمیة الإداریة، 

إعادة صیاغة وتطبیق وإدخال النظریات والنماذج الفكریة والأسالیب ومقاییس الاختبار والتقییم 
الأداء.والإدارة في تحسین

نماذج فكریة في صیاغة وتقدیر وتحلیل الأداء:
)Kaufman)، كوفمان (Hrless)، ھارلس (Gilbert) جلبرت (Drethowerمن الرواد: بریثور (

)Skinnerر ()،سكنRummler)، رملر (Markle)، ماركل(Mager)، میجر (Langdonلانجدون (
)Tosti)، وتوستي (Swansonسوانسون (

أسالیب تحسین الأداء وتدخلاتھ

التعلیم وتصمیم 
نظم تعلیمیة، 

والتدریب

تعلیم مناسب 
سریع في مواقع 

العمل

ومواءمة إعادة تصمیم 
بین الأنظمة وعملیات 

العمل

التفاعل بین 
الفرد والمنظمة 

ككل

تدریب في 
قاعات الصف 

اتوالمحاضر

تكنولوجیات 
أداء في مواقع 

العمل

إعادة تصمیم 
العملیات 
والأنظمة

حضارة 
(ثقافـة) 
المنظمة

أسالیب اختبار وتقییم نظم تحسین الأداء 

)1(

)2(

)4(

)3(
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):ISPIالنموذج الفكري لتحسین الأداء (- ب
) في ندوة في المؤتمر العام الذي عقدته ISPIسین الأداء (تحدث عن هذا النموذج أحد رواد حركة تح-

وهو روجر م. أدیسون 24/3/1998الجمعیة الدولیة لتحسین الأداء في شیكاغو في الفترة من 
)ROGER M.ADDISON(

ونستطیع اعتباره النموذج الفكري الذي تتبناه تلك الجمعیة إذا أعلنت في نشرة صادرة عنها عن تنظیم 
أیام عنوانها "" إنجاح عملیة الانتقال من التدریب إلى تحسین الأداء البشري.3عمل لمدة ورشة 

كما تبین لنا فیه أن هناك ست خطوات على مستشار تكنولوجیا الأداء البشري أن یقوم یها عند استخدامه 
هذا النموذج الفكري وهي:

تحلیل الأداء -
تحلیل الأسباب-
ب) المناسب وتصمیمهاختبار التدخل ( الأسلو -
التنفیذ-
إدارة التغییر -
1التقییم -

) Diagnostic Modelsالنماذج الشخصیة: (- 3-2
)  لتوماس جلبرت: یتكون النموذج  الفكري لجلبرت Behavior engineering(نموذج هندسة السلوك: 

تي تؤثر على أداء من ستة مستطیلات خلایا تتعلق الثلاثة الأولى منها (في الصف العلوي) ببیئة العمل ال
الأفراد و الجماعات الصغیرة في المنظمة، وتتعلق الثلاثة الباقیة بالأفراد العاملین في المنظمة (الجزء السفلي 

من النموذج).
أما العوامل التي تؤثر على الأداء وتتعلق ببیئة العمل فهي:-
المعلومات:- 1
تصف المتوقع من الأداء-
ة عن كیفیة أداء العمل.تكون بمثابة إرشادات واضحة ودقیق-
تتضمن تغذیة رجعیة ذات علاقة ومتككرة عن الأداء -
الموارد:- 2

هي أدوات وموارد ووقت وموارد صممت لتحقیق حاجات الأداء.
یجب أن تكون متوفرة للقادة في المنظمة.-
یجب أن یكون عدد العاملین كافیا.-

77صسابق، نفس المرجع ال1
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توفر عملیات عمل المنظمة.-
الحوافز: - 3
مرتبطة بالأداء.حوافز مادیة كافیة -
حوافز غیر مادیة.-
فرص نمو مسلكي مهني.-
عواقب واضحة للأداء السیئ.-

العوامل التي تتعلق بالفرد العامل بالمنظمة:
المعارف:- 1
تدریب مصمم بطریقة منهجیة تلبي متطلبات العاملین ذوي الأداء المثالي.-
فرص للتدریب.-
القدرات:- 2
وجود توافق بین العاملین ووظائفهم.-
ملیات اختیار جیدة للعاملین.ع-
جدولة مرنة تلبي قدرات العاملین المتقدمة.-
الدوافع:- 1
تقدیر لرغبة العاملین في العمل للحصول على حوافز المتوفرة.-
تقدیر لدوافع العاملین.-
1استقطاب عاملین ذوي قدرات تتماشى مع ظرف العمل وحقائقه.-

ذج هندسة السلوك لتوماس ف. جلبرت: نمو 13الشكل رقم 
)Conséquencesالنتائج ()Réponseالاستجابة ()Stimulusالمثیر (

) بیئة العمل 1المستطیل رقم (
المعلومات

) بیئة العمل 2المستطیل رقم (
الموارد

) بیئة العمل 3المستطیل رقم (
الحوافر

) العامل في 4المستطیل رقم (
المنظمة المعارف

) العامل في 5رقم (المستطیل
المنظمة القدرات

) العامل في 6المستطیل رقم (
المنظمة الحوافر

المصدر :نفسه سابقا

، القاهرة، المنظمة العربیة تكنولوجیا الأداء البشري في المنظمات: الأسس النظریة و دلالاتها في البیئة العربیة المعاصرةعبد الباري إبراهیم درّة،1
81-80. ص2003للتنمیة الإداریة، 
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كیف یعمل النموذج؟:
لقد وضع جلبرت عددا من الأسالیب التي یمكن استخدامها لتحسین أداء العاملین ویذهب جلبرت في - 1

عمل فیها أكثر من تغییر الموظف نفسه.نموذجه الفكري أنه یجب العنایة ببیئة العمل التي ی
یعتقد جلبرت ، العوامل المتعلقة ببیئة العمل هي داعمة للأداء، وإذا لم توفر تلك العوامل لا یمكن - 2

للأداء أن یصل للمستوى المطلوب حتى ولو تلقى العاملون تدریبا متخصصا، و على متخذي 
لیستطیعوا تحدید الحلول المبتغاة.القدرات أن یبحثوا دوما عن العوامل الداعمة للأداء

یعتقد جلبرت أن تحسین الأداء یحدث عادة إذا توفرت العوامل الداعمة للأداء ولكن عددا من - 3
المدیرین یعتقدون أن العامل هو الذي یحتاج إلى عنایة خاصة ولیس البیئة وعند ذلك یقترح التدریب 

كحل للمشكلة.
خرى البنیة في الصف الأسفل من النموذج وهي تتعلق بالفرد، یعتقد جلبرت أن العوامل الثلاثة الأ- 4

1یمكن أن تعالج بالتدریب لیكون هو الحل عندما یكون الأداء متدنیا.

:)Geary Rummlerب/  نموذج المستویات الأداء الثلاثة لجیري رملر(
یرى جیري رملر أن هناك ثلاث مستویات للأداء في أیة منظمة:

).Organizational levelالمستوى التنظیمي (- 1
)Process levelمستوى العملیات (- 2
) ویعتقد رملر أن على مستشار Job/ Performer levelمستوى العاملین المؤدین للأعمال (- 3

تحسین الأداء أن یبدأ عمله بتناول المستوى التنظیمي لأن هذا المستوى هو الذي یحدد السیاق 
یات و الأعمال (الوظائف).لتصمیم وتحسین الأداء على مستوى العمل

كما أن المستوى التنظیمي هو الذي یتم فیه وضع هیكلة الأعمال وإدارتها لتوجیه المنظمة لتحقیق أهدافها.
و الواقع انه تم فحص الهیكل التنظیمي التقلیدي وتقسیماته ودوائره فقط فإنه لا یتضح لنا كیف یتم 

فعلینا أن نفحص العملیات التي تتم عبر الدوائر والأقسام وتنجز العمل فعلا، وإذا أردنا أن نصل إلى الأداء
أعمال المنظمة، ومن هنا فإنه یجب ربط أهداف المنظمة بأهداف تلك العملیات نستطیع تحقیق نتائج، و 
یقارن رملر عمل المنظمات بعمل الآلة فالنتائج المطلوبة تتم على المستوى التنظیمي وتمثل العملیات أجزاء 

ة التي تنسق وتعمل معا لتحقیق تلك النتائج، أما الأفراد مستوى العاملین الذي  یؤدون الأعمال فمنهم الآل
الذین یزیدون الآلة بالوقود وإذا لم تربط المتطلبات على المستوى الأخیر بأهداف العملیات المستوى الثاني 

فإنه لن تضمن أداء جید أو مثالیا.

، القاهرة، المنظمة العربیة لنظریة و دلالاتها في البیئة العربیة المعاصرةتكنولوجیا الأداء البشري في المنظمات: الأسس اعبد الباري إبراهیم درّة،1
81-80، ص2003للتنمیة الإداریة، 
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وذجه الفكري فیتحدث عن تسعة متغیرات للأداء فیربط بین ویخطو رملر خطوة  أخرى في نم
مستویات الأداء الثلاثة مع ثلاث حاجات للأداء و هي المرامي و التصمیم و الغدارة وهذه الحاجات الثلاثة 

1إما أن تعززه و إما أن تحد من الفعالیة التنظیمیة على المستویات الثلاثة كما یوضح ذلك الشكل التالي:

ذج المستویات الثلاثة لجیري رملر: یوضح نمو 14شكل رقم 
)Performance Needsحاجات الأداء (مستویات الأداء

الإدارةالتصمیمالمرامي (الأغراض)

إدارة التنظیمالتنظیميالتصمیممرامي (الأغراض) التنظیمالمستوى التنظیمي

إدارة العملیاتتصمیم العملیاتمرامي (الأغراض) العملیاتمستوى العملیات

مستوى العاملین المؤدیین 
للأعمال

إدارة الوظائفالوظیفةتصمیممرامي الوظائف

المصدر :نفسه سابقا
):Process Modelsنماذج العملیات (3- 3

):Rolot . F. Megorأ/ نموذج الأداء البسري وتحدید الحاجات التدریبیة لروبرت ف. میجر (
وذج بعملیة محلل للأداء ویسأل اثني عشر سؤال أساسي یتفرع عن كل منها یقوم المستشار في هذا النم

أسئلة فرعیة عند تحدیده الحاجات التدریبیة.
من التناقض بین الأداء الواقعي و الأداء المطلوب؟- 1
لماذا اعتقد أن ثمة مشكلة تدریبیة؟-
ما الفرق بین ما یجرى و بین ما یتوقع؟-
ما الدلیل؟-
دلیل دلیلا موثوقا؟إلى أي حد یعتبر ال-
هل التناقض تناقض مهم؟- 2
لماذا؟-
ما الذي یحدث لو أننا لم نتخذ أي إجراء؟-
هل ثمة قیمة تتجلى إذا ما أدخلنا تحسینا في المنظمة؟  -
هل ثمة نقص في المهارة؟- 3
هل یقوم العاملون في المنظمة بأداء العمل بدقة إذا اكتشفوا أن حیاتهم تتوقف على ذلك الأداء؟ -
مهاراتهم الحالیة مقبولة على الأقلهل -

83-82،ص 2003نفس المرجع السابق، 1
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هل تمكن العاملون من أداء أعمالهم بنجاح في الماضي؟- 4
هل نسوا ذلك الأداء؟ -
هل یعرفون أنه لا یزال یتوقع منهم أن یؤدوا أعمالهم بنجاح؟-
هل نستخدم المهارة المطلوبة مرات متعددة؟- 5
هل یتلقون تغذیة راجعة عن أدائهم الرديء؟-
وجه الدقة، على حسن أدائهم؟كیف یقفون، على-
كیف ینظرون إلى الأسلوب الذي یخبرهم بكیفیة أدائهم؟-
هل ثمة طریقة أبسط لأداء العمل؟- 6
هل توضح معینات العمل المشكلة التي تواجه العاملین؟-
هل یتعلمون أو یعیدون تعلمهم إذا ما لاحظوا الآخرین أثناء تأدیتهم لأعمالهم؟-
یقة ما؟هل یمكن تغییر العمل بطر -
هل یملكون من المقومات ما یعینهم على أداء أعمالهم؟- 7
هل لدیهم استعداد جسمي و عقلي لأداء العمل؟-
هل یملكون مؤهلات زائدة؟-
هل یوقع العقاب بشكل غیر مقصود على الأداء المرغوب فیه؟- 8
ما مصلحة الموظف الذي تغریه بأداء العمل بشكل جید؟-
عندما لا یؤدي العمل؟هل یوقع على نفسه عقابا ذاتیا -
هل ثمة ضغوط علیه تثنیه عن الأداء؟-
هل تترتب مكافآت معینة عندما لا یؤدي العاملون أعمالهم؟- 9
هل ثمة مكافآت تمنح لهم عندما لا یؤدون عملا بطریقة خاطئة؟-
؟الأنظارالسیئهل یلفت الأداء -
؟السیئما التعویض الذي یناله الأداء -
عندما یقومون بأعمال قلیلة دون المستوى؟هل ینزعج العاملون قلیلا -

هل ثمة أهمیة حقیقیة تترتب على أداء الأعمال بشكل صحیح؟- 10
هل ثمة نتاج مرغوب فیه للقیام بالعمل؟-
هل ثمة نتاج غیر مرغوب فیه عند عدم القیام بالعمل؟-
قوم بالعمل؟هل یشعر العامل بالاعتزاز الذاتي نتیجة قیامه بالعمل؟ وماذا عن شعوره عندما لا ی-
هل ثمة منزلة أو هیبة مرتبطة بالعمل؟ هل تنعدم المنزلة أو الهیبة؟-

هل ثمة عقبات تقف في وجه الأداء؟- 11
هل یعرف العاملون ما المتوقع منهم؟-
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هل یعرفون زمن ما یتوقع منهم؟-
هل ثمة مطالب متعارضة كثیرة مفروضة علیهم؟-
لأداء؟هل یتوفر لدیهم الوقت و الأدوات المعنیة على ا-
هل ثمة معوقات تتعلق بالتقالید أو السیاسات أو معوقات ذاتیة؟-
هل تسود العمل الفوضى حقا؟-

ما القیود المفروضة على الحلول الممكنة؟- 12
هل ثمة حلول تعتبرها المنظمة حلولا غیر مقبولة؟-
هل ثمة حلول معینة یفضلها متخذو القرارات؟-
1ردها؟هل ثمة حلول یسمح بها وقت المنظمة و موا-

نموذج تحدید الحاجات التدریبیة لألیسون روزیت: - ب
بمثل الشكل التالي نموذج ألیسون روزیت في تحدید الحاجات التدریبیة

: یوضح نموذج تحدید الحاجات التدریبیة لألیسون روزیت15شكل رقم 

)Gap Analysisتحلیل الفجوة (

تحلیل الأسباب والعقبات

لمصدر :نفسه سابقاا

سون ثلاث مبررات ودوافع للقیام بعملیة تحدید الاحتیاجات التدریبیة وهي:یوترى أل
مشاكل الأداء.-
أنظمة وتكنولوجیات جدیدة.-

93-92-91نفس المرجع السابق، ص 1

المثالیات 

)optimal(

الواقـع

)Actuels(

الواقـع الحل (التوصیات)
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وجود التدریب العادي الذي تعودت المنظمات علیه.-
منطقیا، وتتمثل في لیسون وبموجب نموذجها فهي عملیات متسلسلة أأما العملیات الفرعیة التي تقترحها -

جمع معلومات عن: 
الداء المثالي المتوقع أو المعرفة المثالیة.- 1
الأداء الواقعي أو المعرفة الواقعیة.- 2
مشاعر المتدربین وأصحاب المصالح الآخرین.- 3
أسباب المشكلة من زوایا عدة.- 4
1وضع الحلول للمشكلة من زوایا عدة.- 5

نظام تقییم الأداء-4
فة منظمة ومستمرة وضروریة لتسییر الموارد البشریة تحقق فعالیة أكبر إذا كانت تعتبر عملیة الأداء وظی-

مرتبطة بإستراتیجیة العمل وبأسلوب تسییر المنظمة ومن أهم الاعتبارات التي تساعد على وضع نظام 
یلي: فعال للتقییم ما

یجابیة.: یعني تشجیع وحث العمال وإظهار نتائجهم الاالتركیز على تدعیم الایجابیات-
: یجب أن تكون مرتبطة بالواقع الفعلي.تقدیم معلومات مرتدة على الأداء-
: یعني فسح المجال للعمال لتحدید القدرات الخلاقة.تشجیع وتدعیم الابتكار-
: لأن النظم التقلیدیة أثبت عدم قدرتها على التقییم الفعال زیادة الاتجاه إلى الاعتماد على النظم الحدیثة-

2للأداء.

:تعریف تقییم الأداء-
3.هو عملیة تقدیر أداء كل فرد من العاملین خلال فترة زمنیة معینة لتقدیر مستوى ونوعیة أدائه

): بأنه عبارة عن مراجعة منظمة لأداء عامل لمهمة حیث Muchinsky.1983كما یعرفه میتشانسكي (
4.یستخدم هذه الأخیرة لتقویم فعالیته في الشغل

5اهر: أن تقییم الأداء نظام یتم من خلاله تحدید كفاءة العاملین لأعمالهم.كما یرى أحمد م

كما یعتبره أحمد سید مصطفى بأنه: تحلیل وتقییم أنماط ومستویات أداء العاملین وتعاملهم، وتحدید درجة -
6.كفاءتهم المالیة والمتوقعة كأساس لتقویم وترشید هذه المستویات

96صالمرجع السابق، 1
123، ص0420،، د.ط، جامعة قالمة، مدیریة النشرإدارة البشریة، حمداوي وسیلة2
123ص، 2004، ، د.ط، جامعة قالمة، مدیریة النشرإدارة البشریة، حمداوي وسیلة3
244، ص1992، ، د.ط، الجزائر، دیوان المطبوعات الجامعیةمدخل إلى علم النفس المعاصرمصطفى عشوي4
284ص، 2003، الإسكندریة، الدار الجامعیة،السلوك التنظیمي مدخل لبناء المهاراتأحمد ماهر، 5
113ص ، 2000،، بدون دار نشررؤیة معاصرة، إدارة السلوك التنظیميأحمد سید مصطفى،6
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في إعطاء تعریف لتقییم الأداء إلا أنه عموما نقوم بأن تقییم الأداء هو عبارة وعلیه ورغم تعدد وجهات النظر
عن: " دراسة وتحلیل جوانب القوة والضعف التي تكتشف انجاز الأنشطة سواء على المنظمة أو على مستوى 

الفرد أو أي جزء من أجزائها".

أهداف نظام تقییم الأداء-5
ة منها:یعمل نظام تقییم الأداء على أغراض عد-
معرفة الكفاءات: یعني الكشف على المعارف والمهارات والقدرات المتوفرة في المنظمة.-
ویتم لك بتعریف وتشجیع العمال المحصلین على نتائج جیدة في تحفیز الأفراد العاملین بالمنظمة: -

العمل. 
لتكوین في الغالب أهمهم.لأن التقییم یهتم بأسباب الأداء المنخفض للعمال واتقییم احتیاجات التكوین: -
تسهیل اتخاذ القرارات خاصة منها المتعلقة بتسییر المسار الوظیفي (الترقیة والنقل).-
تحلیل الفجوات بین الأهداف المسیطرة والنتائج المحققة.-
تطویر العمال وتسییر مساراتهم الوظیفیة: ویرتبط ذلك بنتائج التقییم.-
فراد تسهل توزیع  المسؤولیات بطریقة صحیحة على كل المسؤولیات.توزیع المسؤولیات: معرفة قدرات الأ-
تحضیر مخطط استراتیجي للتكوین من خلال تحدید الاحتیاجات الفردیة والجماعیة ومن خلال عملیة -

لتكوین.
ویسمح نظام تقییم الأداء من اكتشاف العوامل التي تعوق المنظمة وتمنعها ومراقبة هذه العوامل تسمح لها -

1یر سیاستها وأسالیب تسییرها ومن تعدیل معلوماتها عن الأفراد العاملین بها.بتغی

عناصر نظام تقییم الأداء-6
یعتمد نظام التقییم الأداء على عدة عناصر یجب تحدیدها حسب طبیعة الوظائف والسلوك الوظیفي المطلوب 

في المنظمة، ومن أهم هذه العناصر:
عوامل الأداء:- 1

ملیات التي تؤثر على أداء العامل مباشرة ویقیم على أساسها الفرد، مثل كمیة الإنتاج وهو العوامل أو الع
ونوعیة، الخدمة المقدمة للعملاء، المعرفة الجیدة للعملیات والاستعداد للتطور، الكفاءة....الخ وتعتبر عوامل 

افا موضوعیة مسبقا في الأداء، المعبرة عن سلوك الفرد في عمله، في إطار أسلوب التسییر بالأهداف، هد
بدایة فترة التقییم یتعین على العامل تحقیقها خلال فترة زمنیة معینة.

معاییر قیاس الأداء:- 2

124-123، ص 4200،جامعة قالمة، مدیریة النشرإدارة البشریة ، حمداوي وسیلة،1
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من المهم وضع المعاییر التي تبرز المستوى المقبول لأداء كل عملیة من العملیات، وتستمد هذه المعایرة 
على كفاءة العمال، المصلحة والفرع من أصولها من الأهداف المحددة في الخطة، وتستعمل في الحكم

الناحیة الكمیة والكیفیة، ویمكن تصنیف هذه المعاییر إلى ثلاثة أنواع: 
نواتج الداء:-1- 2

تعتبر معاییر موضوعیة نظرا لاعتمادها على عنصرین أساسیین:
للعنصرین مقیاس موضوعي دقیق للجودة بالنسبة إیجادكمیة ناتج وجودة ناتج الأداء وهناك صعوبة في -

الثاني لذلك یتطلب الأمر تعریف الجودة بصورة محددة وبالاعتماد على أهداف العمل ذاته.
سلوك الداء:- 2-2

تحقیق الناتج مثل معالجة شكاوى العملاء، المواظبة إلىیعتمد أسس غیر مباشرة تمس السلوك الذي یؤدي 
الخ.لى العمل، التعاون مع الزملاء...ع
العمل:تحلیل وتوصیف- 2-3

تعتمد أساس على تحدید مكونات الأداء من خلال معرفة الأنشطة والمهام التي یحتویها العمل،الخصائص 
والمواصفات المطلوبة من القائم بالعمل.

تحدید مواعید التقییم:- 3
أن یتم تحدید مواعید التقییم في ضوء أغراض التقییم والوقت اللازم لإجراء هذا التقییم، حیث یمكن للمنظمة

تقرر إجراء التقییم في نهایة كل سنة أو كم ستة أشهر كما تستطیع أن تقرر إجرائه عند ترشیح أي شخص 
لمنصب جدید (ترقیة أو نقل).

الإشراف على تقییم الأداء:- 4
غالبا ما یقیم الفرد العامل في المنظمة من طرف الرئیس المباشر ومدیر الإدارة التي ینتمي إلیها وتتولى إدارة 

موارد البشریة مهمة توزیع الاستمارات اللازمة لعملیة التقییم، إعطاء تعلیمات تنفیذها، تحلیل النتائج، واقتراح ال
الإجراءات المناسبة للأفراد. وبالإضافة إلى ذلك تستعمل بعض المنظمات التقییم الذاتي، من طرف الزملاء 

ا.أو تقییم الخبراء الخارجین في حالة أعضاء الإدارة العلی

طرق تقییم الأداء-7
تتعدد طرق الأداء وستقصر على تفصیل أهمها في الصدد ویبقى للمنظمة حریة اختیار الطریقة التي تتناسب 

مع أهدافها وعموما یمكن تقسیم طرق التقییم إلى طرق تقلیدیة وأخرى حدیثة.
I -:وتعتمد على الحكم الشخصي للرؤساء والمرؤوسین ومن أهمها:الطرق التقلیدیة

توضع حسب هذه الطریقة عدة تصنیفات من قبل إدارة الموارد البشریة ویمثل تصنیف طریقة التدرج:.1
درجة معینة للأداء ویتم مقارنة أداء الأفراد وفقا لهذه التصنیفات المحددة سابقا.
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من أقدم الطرق في تقییم الأداء وتعتمد على ترتیب أداء الأفراد العاملینطریقة الترتیب البسیط:.2
بالتسلسل من الأحسن إلى الأسواء وهي طریقة غیر موضوعیة من حیث درجة الأفضلیة كما أنها 

عرضة للتأثیرات الشخصیة.
یتم مقارنة كل فرد بباقي الأفراد في نفس القسم، ویتكون وفقا لذلك ثنائیات طریقة المقارنة المزدوجة:.3

ت یمكن وضع ترتیب تنازلیا للعاملین.یتحدد في كل منها العامل الأفضل، وبتجمیع هذه المقارنا
حسب هذه الطریقة یختار المقیم الصفة أو العبارة التي تكون أكثر وصفا طریقة الاختیار الإجباري:.4

للعامل، وتتكون كل صفة من زوج من الصفات یصف في الغالب سلوك الفرد أما بالإیجاب أو 
بالسلب.

الطریقة بتسجیل السلوك المساهم ایجابا أو سلبا في یقوم المقیم حسب هذه طریقة المواقف الحرجة:.5
أداء العامل، ویوضح تحدید السلوكیات وتسجیلها من قبل المقیم، السلوكیات المرغوب فبها وغیر 

المرغوب فیها.
: یتم كتابة تقاریر تفصیلیة من قبل الرئیس المباشر تصف جوانب الضعف والقوة، الطریقة المقالیة.6

راحات التطویریة والتشجیعیة. الأداء، وتضع الاقت
: تعتمد هذه الطریقة على تحدید عدد من الصفات أو الخصائص التي تمكن طریقة التدرج البیاني.7

الفرد من رفع مستوى الأداء، ویتم تقییم كل فرد حسب مقیاس التدرج البیاني المحدد وفقا لدرجة امتلاكه 
لهذه الصفات.

قوائم تشرح جوانب كثیرة من السلوك الواجب توافرها في العمل، : یتم إعدادطریقة القوائم المرجعیة.8
وتحدد إدارة الموارد البشریة أهمیة كل عنصر في تأثیره على أداء الفرد وقیمة هذه الأهمیة.

II -:ظهرت تفادیا للأخطاء وعیوب الطرق التقلیدیة من أهمها:الطرق الحدیثة
مقیاس الملاحظات السلوكیة:.1

حسب هذه الطریقة على النتائج المحققة فعلا مقارنة بالأهداف المسیطرة، ویحدد هذا یعتمد تقییم الأداء
المقیاس الأبعاد السلوكیة المتوقعة للأداء الفعال ویقوم المقیم بملاحظة سلوك الفراد موضع التقییم وترتیبهم 

عد من أبعاد حسب خمسة أوزان لكل بعد، ومن ثم تجمع الدرجات التي یتحصل علیها العامل من كل ب
العمل.

مقیاس التدرج على الأساس السلوكي:.2
ویتم حسب هذه الطریقة تحدید وتصمیم أعمدة لكل سلوك مستقى من واقع العمل ثم تقییم الفرد بناءا على 
مدى امتلاكه للسلوك أو الصفة، كما یتم توضیح المستویات المختلفة للسلوك ودرجة فاعلیتها مما یساعد 

قدمه بسلوك الفرد في العمل أثناء عملیة التقییم.المقیم على ربط ت
طریقة مراكز التقییم:.3



الأداءالثانيالفصل  

48

...الخ، تسعى هذه الطریقة إلى قیاس مهارات وصفات معینة مثل: التخطیط، التنظیم، العلاقات الإنسانیة
بتحدید مقاییس معینة لهذه الصفات على الرغم من صعوبة تحدیدها وتستخدم هذه الطریقة لتقییم مدراء 

1ختلف المستویات الإداریة وبصورة خاصة الأفراد المرشحین للإدارة العلیا.م

خصائص التقییم الجدید:
تمیز الأداة الجیدة للتقییم بمجموعة من الخصائص تتمثل في:

أي أن أداة التقییم یجب أن تقیس ما وضعت لقیاسه.الصدق:- 1
تعملت أكثر من مرة في نفس الظروف.أي أن الأداة تعطي نفس النتائج تقریبا إذا ما اسالثبات:- 2
أ] قدرة الأداة على التمییز.الحساسیة:- 3
أي أن یشمل التقییم كل الجوانب المراد تقیمها.الشمولیة:- 4
أي أنها تجنب الموضوعیة.الموضوعیة:- 5
أي أنها تكون سهلة الاستخدام والتطبیق والتنقیط.البساطة:- 6

أهمیة تقییم لأداء-8
تحقیق الأهداف والمنافع التالیة:یساعد تقییم الأداء في

بالنسبة للفرد:-أ
تحسین إدراك الفرد وتطویر مفاهیمه المرتبطة بتقییم الأداء بالإضافة إلى توضیح الفرص المتاحة لتحسین 

وتطویر أداء الفرد ودعم ثقة الفرد في نفسه وحصوله على تشجیع وإرشاد الإدارة.
بالنسبة للمدیر:- ب

ق تدعیم وتشجیع الأفراد سلوكا واداءا، وكذلك تخطیط القوى العاملة ودعم ثقة یمكنه من التعرف على طر 
المدیرین بأنفسهم وبمرؤوسیهم.

بالنسبة للمنظمة:- ج
یساعد تقییم الأداء في تحسین طرق التنبؤ بالأداء المتوقع،تحدید جوانب الضعف وطرق علاجها، وتوفیر 

أو التحفیز.....الخ بالإضافة إلى تحدید متطلبات أو برامج المعلومات الإداریة الضروریة لاتخاذ القرارات 
التدریب والتنمیة للموارد البشریة والمادیة والتكنولوجیة وكذلك اختیار العمالة لجدیدة، وغیرها.

وأخیرا فان التداخل والارتباط بین عملیة الوقایة وتقییم الأداء یعتبر حقیقة لا یمكن تجاهلها فتقییم الأداء 
في تحدید الانحرافات وتوضیح طرق وأسالیب علاجها وذلك في مختلف المستویات لتنظیمیة كما أن یساعد 

نظام الرقابة الجید لا بد أن یحتوي نظاما جیدا لتقییم الأداء.

الأداءالجهات التي تقوم بتقییم-9

296ص،2003، الإسكندریة، الدار الجامعیة، السلوك التنظیمي مدخل لبناء المهاراتأحمد ماهر، 1
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یمكن توضیح الجهات المكلفة بالتقییم كما یلي:
المباشر هو المكلف بالتقییم وذلك لاطلاعه على خصائص عادة ما یكون المشرفالمشرف المباشر:- 1

العمل والمتطلبات وإمكانیات العمل.
قد یكلف العمل زملاء العمل بتقییم أحد رفاقهم، فمنهم عادة أدرى بطبیعة العمل وظروفه رفاق العمل:- 2

وخصائص العامل.
اك به في مجال العمل یجعلهم في إن طول مدة بقاء العمال مع رئیسهم والاحتكالتابعین (المسؤولین):  - 3

موقف یسمح لهم بتقییم أداءات رؤساءهم.
عادة ما یتأثر المقیم الواحد بذاتیته وعواطفه خلال التقییم لتجنب ذلك عادة ما یلجأ إلى لجنة التقییم: - 4

لجان التقییم وخاصة بالنسبة لأفراد یشغلون مناصب حساسة في هیكل التنظیم.
بعض التنظیمات إلى مراكز متخصصة لتقییم إطاراتها التي تشغل مراكز حساسة تلتجئ مراكز التقییم: - 5

في هرم التنظیم.
خلاصة الفصل:

من هنا یمكن القول إن الأداء نتائج السلوكات التي یقوم بها الأفراد أثناء تأدیة نشاطاتهم المختلفة، 
واتها لبلوغ أهداف التقییم على كامل فنظام تقییم الأداء یشكل منظومة متكاملة لا بد للمقیم أن یتبع خط

المستویات، ولأهمیة تقییم الأداء أهمیة بالغة، لأنه یقدم معلومات تعكس الواقع الفعلي للأداء، یكون بذلك 
فرصة هامة للتطویر التنظیمي خاصة بالاعتماد على مداخل ونماذج متطورة ترمي إلى تشخیص مشكلات 

مقدار الخلل بین المرغوب فیه والواقعي في الأداء وتحلیل الأسباب الأداء البشري في المنظمات. ومعرفة
واقتراح الحلول وتقییم ذلك كله.



المسیلةبلدیة بلعائبةالاتصال التنظیمي على الاداء فيأثردراسة : ثالثالفصل ال

دـــــــتمهی
نبذة تعریفیة لبلدیة بلعائبة.1
النشاطات الرئیسیة للسكان .2
اهم المرافق الموجودة باقلیم البلدیة.3
الهیكل التنظیمي للبلدیة.4
تحلیل وتفسیر البیانات.5
بیانات متعلقة بدور الاتصال التنظیمي في رفع الأداء الوظیفي.6
البیانات المتعلقة بالأداء الوظیفي والأهداف المحققة في المؤسسة.7

الخلاصة 
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د: ــــــــــتمهی
كنموذج لتحلیل وتفسیر طرق الاتصال الحدیثة بین الموظفین في الإدارة وبین لبلدیة بلعایبة كان اختیارنا 

باقي المؤسسات العمومیة كالصحة والنقل والمناجم وباقي البلدیات والولایة واعتماد طرق حدیثة كرقمنة 
. رةالإداالإدارة وعصرنتها بهدف تحقیق افضل النتائج والقضاء على البیروقراطیة داخل 

الاطلاع إليبالإضافة الإدارة داخل الموظفینبعضلالملاحظة والاستبیان علىستنا اوقد اعتمدنا في در 
.بالبلدیةالخاصة الأوراقبعض على
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:موقع بلدیة بلعائبة16شكلنبذة تعریفیة لبلدیة بلعائبة:.1

م الاداري بلدیة بلعائبــة بلدیة انشات اثر التقسی

حیث  تتموقع على محـور رئیسي1984لسنة  

المار 28هام یتمثل في الطریق الوطني رقم 
وسط 

ا تمثـل الرابط بین الشرق والغرب كما انهإقلیمها

الیة ولایة المسیلـــة من الجهة الشملإقلیمبوابة 

حیث: باتنة وسطیفالشرقیة على حدود ولایتـي

یف یحدها من الشمال :بلدیة بوطالب ولایة سط

GOOGLEالانترنت: المصدرومن الجنوب بلدیتي اولاد عمار وعزیل عبد القادر MAPS

ولایة باتنة ومن الشرق بلدیة الجزار ولایـة باتنة ومن الغرب بلدیة مقـــرة.

شمالا وجنوبا یغلب على كلم7.17وكلم شرقا وغربا 10على امتدادكلم تتوزع 177تبلغ مساحتها
الطابع الفلاحي والرعوي (سهبیة).أراضیها

2008نسمة حسب احصاء سنة 27404بلغ عدد سكانها 

اولاد عمر–اولاد زمیرة –القوادر –القرى الرئیسیــة :القشایش 

النشاطات الرئیسیة للسكان :.2

یشتغل معظم سكانها بالفلاحة ،تربیة المواشي وبالتجارة والصناعة كنشاطات ثانویة .

اهم المرافق الموجودة باقلیم البلدیة:.3

حظیرة البلدیة .- مقر البرید-فرع بلدي بثنیة الشارة- مقر البلدیةالمرافق الاداریة:-

- مكتبة بلدیة- روضة اطفال- ابتدائیةمدرسة 22–متوسطات 05- ثانویة 02المرافق التربویــــــة:-
مركز ثقافي.-دار الشباب
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مسجد 17المرافق الدینیة:-
مقر للامن الحضري–مقر الدرك الوطني+امن الطرقات المرافق الامنیة: -
دار الشباب- قاعة متعددة الریاضات–احة لعب س02-ملعب بلديالمرافق الریاضیة:-
قاعات علاج09-عیادة متعددة الخدماتالمرافق الصحیة:-
محل مهني40- سوق اسبوعيالمرافق التجاریة والصناعیة:-
كلم معبد105شبكة الطرقات :-
20الخزانات المائیة :-

17الابار الارتوازیة:-

الهیكل التنظیمي للبلدیة .4

19نسمة وعلیه یتكون مجلسها الشعبي من 50000الى 2001بلدیة بلعائبة مصنفة ضمن البلدیات من 

عضوا 

المتضمن 23/03/2016المؤرخ في:20ویتشكل هیكلها التنظیمي حسب المخطط  بناء على القرار رقم:
الهیكل التنظیمي لمصالح البلدیة كمایلي:تحدید



بلدية بلعائبة المسيلةالاتصال التنظيمي على الاداء في  الفصل الثالث: دراسة أثر

53

بلعائبةالهیكل التنظیمي لبلدیة: 17شكل رقم 

مكتب كتابة 
المجلس

العامةالأمانة
مكتب المصالح

المشتركة

ةمصلحة التنظیم والشؤون العام
مصلحة الشؤون الاداریة 

والمالیة
مصلحة العملیات التقنیة

مكتب التنظیم
مكتب تسییر شؤون 

المستخدمین
یرمكتب البناء والتعم

مكتب الحالة المدنیة
یات مكتب المیزانیة والعمل

المالیة
الاستغلال مكتب

المباشر

كات مكتب الصفقات وممتلمكتب الشؤون العامة
البلدیة

مكتب الحظیرة 
والصیانة العامة

فرع الشؤون 
الاجتماعیة

فرع الصیانة فرع الصفقات
العامة

بلعائبة المسیلةالمصدر :بلدیة 

دیةفرع ممتلكات البلامةفرع الشؤون الع
فرع تسییر 

المخازن والعتاد
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تحلیل وتفسیر البیانات.5
البیانات الشخصیة:

: توزیع العینات حسب الجنس01جدول رقم 
النسبةالتكرارالفئة
1655,2ذكر

1344,8أنثى

29100,0المجموع

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
:التعلیق

في %55.2وتقدر ب بلدیة بلعایبةنلاحظ من خلال الجدول أنّ نسبة الذكور تمثل النسبة الأكبر داخل 
على تعلیم وتوظیف فئة ر تقتصالتي لمنطقة، وهذا راجع إلى طبیعة ا%44.8حین تقدر نسبة الإناث ب 

.الإناثالذكور بدلا من 

نسب بین الذكور و الإناث: نموذج 18شكل رقم 

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
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: توزیع العینة حسب السن02جدول رقم 
النسبةالتكرارالفئة
30413,8أقل من 

351034,5إلى 30من 

351551,7أكثر من 

29100,0المجموع

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
التعلیق:

سنة بنسبة 35تتجاوز أعمارهم بلدیة بلعایبة یتضح من خلال الجدول أنّ معظم الموظفین والعمال داخل 
، أما فئة أقل من %34.5سنة بنسبة 35و30، تلیها الفئة التي تتراوح أعمارها ما بین %51.7تقدر ب 

ر والتي تتمیز بمرحلة ، وهذا یعود إلى ما تتمیز به هذه المرحلة من العم%13.8سنة فتمثل نسبة 30
2017الى 2015الموظفین على التقاعد في السنوات من أغلبیةإحالةإلىبالإضافةالنضج المتكامل 

وذلك بسبب تعدیل قانون التقاعد .
توزیع العینة حسب السن: نموذج 19شكل رقم 

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
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الاتصال التنظیمي في رفع الأداء الوظیفيبیانات متعلقة بدور -6
: یبین اهتمام الإدارة بإیصال المعلومات والقرارات إلى كل المستویات03جدول رقم 

النسبةالتكرارالمتغیر
1137,9دائما
517,2غالبا

1034,5أحیانا 
310,3أبدا

29100,0المجموع
SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 

التعلیق:
بإیصال المعلومات والقرارات إلى كل المستویات وهذا ما یؤكده أغلب افراد العینة بنسبة ادارة البلدیةتهتم 
أنّ المعلومات والقرارات تصل في بعض الأحیان، ونسبة %34.5، في حین ترى نسبة 37.5%
، تعتقد أنّ المعلومات والقرارات لا تصلهم أبدا%10.3، أما نسبة ترى بأنّها غالبا ما تصلهم17.5%

بجمیع القنوات الاتصالیة بغیة إیصال المعلومات والقرارات في الوقت المناسب.الإدارةوهذا یفسر اهتمام
اهتمام الإدارة بإیصال المعلومات والقرارات إلى كل المستویات: نموذج 20شكل رقم 

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
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: یبین كیفیة تنفیذ المعلومات التي تصدرها المؤسسة للعمال04جدول رقم 
النسبةالتكرارالمتغیر
1862,1سریعة

1137,9بطیئة

29100,0المجموع

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
التعلیق:

وهذا ما ارعةسمتتكون بوتیرة موظفینللالإدارةنلاحظ من خلال الجدول أنّ تنفیذ المعلومات التي تصدرها 
ترى بأن المعلومات تسیر %37.5، في حین أنّ نسبة %62.1یؤكده أفراد العینة والذین یمثلون نسبة 

.دیةموظفي البلتهتم بالتنسیق الفعال بین فالإدارة، وبالتالي بوتیرة بطیئة
كیفیة تنفیذ المعلومات التي تصدرها المؤسسة للعمال: نموذج 21شكل رقم 

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
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: یبین سبب بطئ تنفیذ المعلومات05جدول رقم 
النسبةالتكرارالمتغیر

0671,4طول التسلسل الإداري

احتكار المعلومات من مستوى 
إداري معین

04
28,6

0142,9أخرى

11100,0المجموع

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
التعلیق:

یعتقد معظم أفراد العینة أنّ هناك عدة أسباب وراء بطئ تنفیذ المعلومات دون ذكرها ویمثلون نسبة 
أما نسبة الإداري،تعتقد أنّ السبب الحقیقي هو طول التسلسل %71.1، في حین أن نسبة 42.9%
البلدیة إدارة، وهذا ما یؤكد أن فترجع السبب إلى احتكار المعلومات من مستوى إداري معین28.5%

تواجه بعض الصعوبات في إیصال المعلومة للموظفین.

بطئ تنفیذ المعلوماتیوضح : نموذج22شكل رقم 

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
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: كیفیة نقل القرارات الصادرة عن الإدارة المركزیة06جدول رقم 
النسبةالتكرارالمتغیر

2379,3التقاریر والمنشورات الكتابیة

620,7الوسائل الشفویة

0000أخرى

29100,0المجموع

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
:التعلیق

عن الإدارة المركزیة تنقل من خلال التقاریر والمنشورات یتضح من خلال الجدول أنّ القرارات الصادرة 
ترى أنّ الوسائل الشفویة هي الوسیلة %20.7في حین أنّ نسبة %79.3الكتابیة وهذا ما یؤكده نسبة 

على أكثر من وسیلة لنقل القرارات بین البلدیةإدارةالتي تنقل من خلالها القرارات وهذا ما یؤكد اعتماد 
الوحدات.

نقل القرارات الصادرة عن الإدارة المركزیة: نموذج23رقم شكل 

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
: یبین مدى وضوح المعلومات المنقولة من عدمها07جدول رقم 

النسبةالتكرارالمتغیر
2482,8نعم

517,2لا

29100,0المجموع

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
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التعلیق:
في حین أنّ %82.5یتضح من خلال الجدول أنّ المعلومات المنقولة تكون واضحة وهذا ما تؤكده نسبة 

عبرت عن عدم رضاها عن المعلومات المنقولة وهذا ما یوضح أنّ المعلومات التي %17.2نسبة 
تصدرها الإدارة تكون واضحة ومفهومة.

المعلومات المنقولة من عدمهامدى وضوح یبین : نموذج24شكل رقم 

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
: یبین سبب عدم وضوح نقل المعلومات08دول رقم ج

النسبةالتكرارالمتغیر
0482,8غموض المضمون

0117,2طبیعة اللغة

05100,0المجموع

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
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التعلیق:
، في حین أنّ %82.8أفراد العینة أنّ عدم وضوح نقل المعلومات سببه غموض المضمون بنسبة تعتقد 

، وبالتالي فإنّ بعض الموظفین %17.2طبیعة اللغة هو العائق في عدم وضوح نقل المعلومات بنسبة 
یواجهون صعوبات في فهم بعض المعلومات.

یبین سبب عدم وضوح نقل المعلومات: نموذج25شكل رقم 

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 

: یبین كیفیة مواجهة مشكلة أو استشارة في أمر معین09جدول رقم 
النسبةالتكرارالمتغیر

620,7أحد الزملاء

517,2النقابة

1448,3رئیس المصلحة

413,8المدیر

29100,0المجموع

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
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التعلیق:
الأخرى بعض العقبات في تسییر شؤونها، وبالتالي فإنّ أغلب لبلدیاتكسائر ابلدیة بلعایبةتواجه 

یستعینون برئیس المصلحة لتقدیم وعرض وجهات النظر أو تقدیم حلول لمختلف الإدارةالموظفین داخل 
، یستعینون بأحد زملائهم%20.7، ونسبة %48.3المشاكل وهذا ما یؤكده معظم أفراد العینة والمقدرة ب 

، وهذا تتوجه إلى المدیر مباشرة%13.8، أما النسبة المتبقیة والمقدرة ب تتصل بالنقابة%17.2ونسبة 
.البلدیةقد خصصت مصلحة خاصة لمواجهة المشاكل والاستشارة في الأمور التي تهم الإدارةما یبین أنّ 

مشكلة أو استشارة في أمریبین كیفیة مواجهة : نموذج26شكل رقم 

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات معین
: یبین الوسائل الأكثر استخداما في الاتصال بالرؤساء10جدول رقم 

النسبةالتكرارالمتغیر
517,2الهاتف

931,0مقابلة شخصیة

310,3طلب خطي

724,1الهاتف والمقابلة الشخصیة

517,2والمقابلةالطلب 

29100,0المجموع

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
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:التعلیق

، وأبرزها المقابلة الشخصیة وهذا ما على مختلف القنوات الاتصالیة للاتصال بالرؤساءالبلدیةتعتمد 
ترى %17.2، في حین أن نسبة %24.1وتلیها الهاتف والمقابلة الشخصیة معا بنسبة %31تؤكده نسبة 

، أما من یعتمدون على الطلب الخطي أن المؤسسة تعتمد على الهاتف وأیضا الطلب والمقابلة معا
.ادارة البلدیة، ویكون ذلك حسب الظروف والمناخ السائد داخل %10.3فیمثلون نسبة 

یبین الوسائل الأكثر استخداما في الاتصال: نموذج27شكل رقم 

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات بالرؤساء
: یبین الوسیلة الأكثر استخداما11جدول رقم 

النسبةالتكرارالمتغیر
115,3الهاتف

947,4مقابلة شخصیة

210,5طلب خطي

210,5الهاتف والمقابلة الشخصیة

526,3الطلب والمقابلة

29100,0المجموع

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
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:التعلیق

%47.4تهتم أكثر بالمقابلة الشخصیة وهذا ما تؤكده نسبة بلدیة بلعایبة یتضح من خلال الجدول أنّ 
تعتمد الادارةترى أن %10.5، في حین أن نسبة %26.3وتلیها الهاتف والمقابلة الشخصیة معا بنسبة 

، أما من یعتمدون على الهاتف فیمثلون على الهاتف والمقابلة الشخصیة معا إلى جانب الطلب الخطي
تعتمد على الاتصال الشخصي والحوار وتبادل الآراء والأفكار بین بلدیة، وهذا ما یؤكد أنّ ال%5.3نسبة 

.الموظفین

بین الوسیلة الأكثر استخدامانموذج : 28شكل رقم 

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
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البیانات المتعلقة بالأداء الوظیفي والأهداف المحققة في المؤسسة-7
: یبین مدى مساعدة مناخ العمل في أداء العمل بكفاءة وفعالیة 12جدول رقم 

النسبةالتكرارالمتغیر
1965,5نعم

1034,5لا

29100,0المجموع

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 

التعلیق:
، توافق على أنّ المناخ الجید یساعد في أداء العمل بكفاءة وفعالیة%65.5نلاحظ من خلال الجدول أنّ 

فتعتقد أنّه لیس شرطا أن یكون المناخ هو العامل الوحید الذي یساعد في %34.5أما الذین یمثلون نسبة 
نحو لبلدیة، وبالتالي فإنّ عامل الاستقرار هو عامل مهم في السیر الحسن باتأدیة المهام الموكلة لهم

الأحسن.
یبین مناخ العمل في أداء العمل بكفاءة وفعالیة: نموذج29شكل رقم 

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
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: یبین سبب صعوبة أداء العمل بكفاءة وفعالیة13جدول رقم 

النسبةالتكرارالمتغیر
1034,5صعوبة الاتصال مع الزملاء

1965,5حدوث نزاع مع بعض العمال

29100,0المجموع

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
التعلیق:

من أفراد العینة أنّ %65.5، وترى نسبة والعمال بعض الصعوبات في القیام بعملهمیواجه الموظفون 
فتعتقد أنّ صعوبة %34.5، أما نسبة السبب الحقیقي هو النزاعات وسوء الفهم مع بعض العمال

البلدیة، وهذا ما یبین أنّ الاتصال مع الزملاء هو من بین الأسباب وراء تأدیة عملهم بعسر وصعوبة
خبط في بعض المشاكل التي تعرقل سیر نشاطها.تت

یبین سبب صعوبة أداء العمل بكفاءة وفعالیةنموذج : 30شكل رقم 

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
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: یبین مدى الاستفادة من الرصید والخبرة لتحقیق نوع من الإیداع في الأداء14جدول رقم 

النسبةالتكرارالمتغیر
2069,0نعم

931,0لا

29100,0المجموع

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
التعلیق:

یرون بأنّهم استفادوا من بلدیة بلعایبةموظفيیتضح من خلال الجدول أنّ معظم أفراد العینة الذین یمثلون
، في حین أنّ %69الخبرة الكافیة واكتسبوا رصیدا جیدا ساعدهم في تحسین أدائهم الوظیفي ویمثلون نسبة 

اعترفوا بعدم حصولهم على الخبرة والرصید الكافیین لتحسین أدائهم الوظیفي ، وهذا ما یفسر %31نسبة 
مستواهم وتطویر قدراتهم للاستفادة من الخبرة الكافیة التي تمنح عدة فرص للموظفین لتحسین الإدارةبأنّ 

.المرجوةهدافالأتساعد في تحقیق 

یبین مدى الاستفادة من الرصید والخبرة لتحقیق الأداء: نموذج31شكل رقم 

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
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الموظفین: یبین مدى تأثیر الرضا الوظیفي على أداء 15جدول رقم 
النسبةالتكرارالمتغیر
1344,8نعم

1655,2لا

0000نوعا ما

29100,0المجموع

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
التعلیق:

من أفراد العینة یعتقدون أنّ الرضا الوظیفي لیس له تأثیر على أداء %55.2من خلال الجدول یتبین بأنّ 
، وبالتالي فیرون أنّ للرضا الوظیفي تأثیر في أداء الموظفین%44.8، أمّا الذین یمثلون نسبة الموظفین

یتمتعون بالحریة التامة في القیام بنشاطاتهم الموكلة لهم بالأسالیب والطرائق البلدیةفإنّ الموظفین داخل 
التي تساعدهم.

الموظفینیبین مدى تأثیر الرضا الوظیفي على أداء : 32شكل رقم 

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
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: المعوقات التي تعرقل الأداء الوظیفي الفعال داخل المؤسسة16جدول رقم 

النسبةالتكرارالمتغیر
نقص الخبرة والمهارة لدى 

الموظفین
2793,2

نقص التنسیق العملیاتي بین 
وحدات المؤسسة

13,4

13,4أخرى

29100,0المجموع

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
التعلیق:

نلاحظ من خلال الجدول أنّ نقص الخبرة والمهارة لدى بعض الموظفین من بین العراقیل التي تؤثر على 
%3.4في حین أن نسبة ، %93.2الأداء الوظیفي وهذا ما أكده أغلبیة أفراد العینة الذین یمثلون نسبة 

، وهذا ما قد إلى جانب أسباب أخرى لم یتم ذكرهامصالح البلدیة ترجعه إلى نقص التنسیق العملیاتي بین 
یؤثر سلبا على الأداء الوظیفي لدى بعض الموظفین.

المعوقات التي تعرقل الأداء الوظیفي الفعال داخل المؤسسة: نموذج33شكل رقم 

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
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: یبین مدى تنافس مع الزملاء بهدف تحسین الأداء17جدول رقم 

النسبةالتكرارالمتغیر
1965,5نعم

1034.5لا

29100,0المجموع

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
التعلیق:

یتنافسون فیما بینهم بغیة تطویر أدائهم الوظیفي وهذا ما أكدته الموظفیننلاحظ من خلال الجدول بأنّ 
فلا تعتقد بأنّ %34.5، أما النسبة المتبقیة الذین یمثلون نسبة %65.5أفراد العینة الذین یمثلون نسبة 

كل ، ویرجع هذا التنافس إلى العوامل النفسیة التي یتمیز بها البلدیةهنالك تنافس بین زملاء المهنة داخل
.بلدیة فرد من أفراد الجمهور الداخلي لل

یبین مدى تنافس مع الزملاء بهدف تحسین الأداء: 34شكل رقم 

SPSSالاحصائي برنامجالالمصدر : مخرجات 
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خلاصـــــــــــــة:
من خلال دراستنا المیدانیة لبلدیة بلعایبة توقفنا عند نقاط مهمة لابد من ذكرها وهي ان هناك نیة حسنة
من طرف مسؤولي بلدیة بلعایبة على اختلاف مستویاتهم الوظیفیة بالمناخ التنظیمي وذلك مراعاة 
لمردودیة الموظفین من خلال مبادئ العلاقات الانسانیة الأمر الذي یساعد على رفع مستوى كفاءات 

الأداء الوظیفي ویعمل على تحقیق الأهداف المسطرة .

وترتكز الإدارة على الأسلوب المركزي في التسییر ، الأمر الذي یعقد بعض الأمور والقرارات المتعلقة 
ان تعتمد على الأسلوب اللامركزي الذي یمكن أن یرفع بالمسار الوظیفي للعاملین حیث لابد على البلدیة

من الأداء الوظیفي وهذا ما لمسناه عند مقابلتنا مع الكثیر من الموظفین الذین یؤكدون أن قرب الإدارة 
ي           یرفع من الأداء الوظیفمنهم
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:الخاتمة

نتائج الدراسة المیدانیة:-1
بعد جمع المعطیات والبیانات وتحلیلها توصلنا للنتائج التالیة:

 وجود تنوع في العمال والموظفین داخل بلدیة بلعایبة من خلال الجنس والسن وهذا ما یكشف بأنّ البلدیة تعتمد
الطفیفة.على مختلف الشرائح العمریة من ذكور وإناث رغم بعض الفروقات 

 تسعى بلدیة بلعایبة إلى تطویر القنوات الاتصالیة بغیة إیصال المعلومات والقرارات إلى كل المستویات بسرعة و
، رغم بعض الصعوبات التي تواجهها البلدیة في تقدیم 04و 03في وقت وجیز وهذا ما یبینه الجدول رقم 

تعتقد أنّ السبب في ذلك هو طول التسلسل الإداري داخل البلدیة .%71.4المعلومات إذ أنّ 
 وفي السیاق ذاته فإنّ  بلدیة بلعایبة یعتمدون على التقاریر والمنشورات الكتابیة لنقل القرارات الصادرة عن الإدارة

.06المركزیة، وهذا ما یبینه الجدول رقم 
بلدیة هي واضحة ومفهومة ، رغم اعتراض البعض منهم إذ إنّ المعلومات التي تصل إلى الجمهور الداخلي لل

من الذین لم یفهموا المعلومات التي تصل إلیهم بأنّ السبب یعود إلى غموض المضمون ، وهذا %82.2أنّ نسبة 
.08ما یوضحه الجدول رقم 

ى تتخصص بلدیة بلعایبة  مصلحة خاصّة لمعالجة المشاكل وتوضیح بعض الأمور التي تكون مبهمة ح
تسیرالادارة في ظروف حسنة وجیدة.

 تولي بلدیة بلعایبة  اهتماما كبیرا بالاتصال الشخصي من خلال الاعتماد على المقابلات الشخصیة كون ذلك
یساعد على مرور الرسالة والمعلومة بسهولة وفهمها بشكل جید من قبل الموظف المكلف بمهام معینة أو لتوضیح 

وجهة نظر معینة.
خ الجید الذي تمر به بلدیة بلعایبة قد ساعدها كثیرا في تطویر نشاطاتها المختلفة والتي تساعد الموظفین إنّ المنا

.13في تأدیة مهامهم بكل أریحیة ، وهذا ما یبینه الجدول رقم 
 إنّ الحواجز والعقبات التي تواجه العمال والموظفین في تأدیة واجبهم المهني متعددة ومن الأسباب الرئیسیة

المناوشات وسوء التفاهم الذي یحدث بین بعض أفراد الجمهور الداخلي نتیجة عدم الاتفاق على بعض الأمور.
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 إنّ الخبرة والمهارة تساعدان كثیرا الموظفین في تأدیة مهامهم وتحسین أدائهم خاصّة في الأوقات الحرجة والصعبة
تالي فإنّ نقص الخبرة والمهارة لدى بعض الموظفین ، فهما عاملان مهمان في مواجهة التحدیات المختلفة ، وبال

من أبرز العراقیل التي تواجه البلدیة وتقف في طریقها وهذا ما عبر عنه أغلب المبحوثین والذین یمثلون نسبة 
93.2%.
 ضاشتداد حدّة المنافسة بین أفراد الجمهور الداخلي بغیة تحسین أدائهم الوظیفي من خلال قیام كل فرد منهم بفر

شخصیته داخل البلدیة عبر تقدیم كل ما یمتلكه من نشاطات ومعارف تساعد في تطویر نشاطات الادارة.  

التوصیات والمقترحات:-2
الحرص على التحكم في استخدام تكنولوجیا الاتصال و الوسائط المتعددة لخدمة أنشطة الاتصالیة كأدوات -

إستراتیجیة للارتقاء بأدائها

فتح قنوات الاتصال بین بلدیة بلعایبة و باقي الادارات والبلدیات الاخرى وباقي الولایات . -
القیام بمختلف البحوث و الدراسات التي تعنى بالاتصال التنظیمي، و التي من شانها أن توضح مجال تطبیقها -

ومساهمتها في الأداء الوظیفي.
تبلیغها للموظفین حتى تضمن اكبر قدر من التأثیر الحرص على السیرورة الجیدة للمعلومات، و -

و التجاوب .
القسم لممارسة أنشطته عل أكمل وجه، و دون ربط قسم الاتصال بالإدارات العلیا للإدارة، لإتاحة المجال لهذا-

أیة ضغوط إداریة .
توعیة الموظفین  بأهمیة الاتصالات التنظیمیة  بما یحسن من صورة الإدارة في الوحدة و ذلك بإنشاء إدارة -

اتصالیة تتولى هذه المهمة أو تفعیل خلایا اتصالیة المتواجدة أصلا و إعطائها صلاحیات فعلیة.

وتشجیعهم فین على البرید الالكترونيإحداث مواقع على شبكة الانتًرنت لتسهیل الاتصال و تدریب العمال والموظ-
یر قدراتهم لخدمة أهداف الأجهزة.و باقتحام مجال  التقنیات الحدیثة للاتصال و تط

الاهتمام بالجوانب الفنیة والمادیة وتوفیر درجة عالیة من الوضوح في التقاریر والتعلیمات -
و ضرورة  توحید المصطلحات والمفاهیم .
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مستمر للأعمال بما یضمن انجاز العمل في الوقت و المكان المناسبین، كما یجب ان السهر على التقییم ال-
ینسجم هدا التقییم و المتابعة مع الأهداف المستقبلیة  للإدارة .

انطلاقا من النتائج المتوصل الیها من خلال دراسة الاتصال التنظیمي و دوره في الأداء الوظیفي لدى عمال 
ومع العلم ان موضوع الاتصال التنظیمي موضوع مهم ضمن العملیة التنظیمیة لأي المسیلة وموظفي بلدیة بلعایبة 

ادارة اومنظمة انتاجیة او خدماتیة كانت و باعتبار ان للعمال دور كبیر من خلال ادائهم الوظیفي في تحقیق 
داء صال التنظیمي و ااهداف المؤسسات وقد وجدنا انه من الضروري الوقوف على طبیعة هده العلاقة بین الات

العمال للتحقیق اهداف الدراسة و اختبارها بتصمیم استمارة اعتمدت كأداة ومن اهم النتائج التي جاءت الدراسة : 

یغاب في الإدارات والمؤسسات الاتصال العمودي على الأفقي فالعمودي یأخذ الاتصال النازل الحصة الأكبر في 
في مقابل الاتصال الصاعد وهدا ما یعبر عن عدم التوازن بینهما ، وأما الأفقي الشكل أوامر و تعلیمات وتوجیهات 

فیكاد ینعدم.

تمیز اغلب الموظفین داخل المؤسسة بروح المسؤولیة في القیام بأدائهم الوظیفي مما یشجع على تطویر وزیادة 
من جهة اخرى.حدة المنافسة للتحسین سمعة البلدیة  من جهة و تحقیق اهداف باقي الادارات 
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