
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

Ministère de l’Enseignement Supérieur et de la Recherche Scientifique   

 

 

 
 

 
 

 

 

 

 

 

 
                                                                      :لجنة المناقشة

 جامعة المسيلة                         رئيســـــا                                   د.طــيايبة ســـــاعد -

 جامعة المسيلة                         مناقشاد. دومـــــي الـــنوري                                  -

 اـجامعة المسيلة                         مشرف                         د:زوبـــــيري عـــبداللــــه       -
 

 8102-8102السنة الجامعية  

 المسيلة -جامعة مـحـمد بوضياف 
 الحقوق والعلوم السياسيةكلية 

 العلوم السياسيةقسم: 

 

Université: Mohamed Boudiaf – M'sila 
Faculté des droits et science politique       
Département des Sciences politique 

 

 تصال في تطوير الأداء المؤسساتي  دور الإ
 -المسيلة القطب-دراسة حالة مديرية الخدمات الجامعية 



 

 
 

 

 

 



 

 
 

 

 
 

بنتيو  لعمل ا لى روح والدي الكريمينأ هدي هذا ا  ا 

ن ساجدة رحمهم الله جميعا ونرجو من الله تعالى أ  

من أ هل الفردوس  يتغمدهم برحمته الواسعة ويجعلنا

 جميعا.

لى زوجتي الغالية  بنتي وا   وجدانو نور عيني ا 

 ا لى رفقاء الدراسة بالجامعة

 ا لى زملاء العمل وأ خص بالذكر محمد,عزوز,جهيد...

 ا لى كل من تذكرهم القلب ونس يهم القلم

 كل طالب علما لى 
  

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 بسم الله الرحمن الرحـــــيم 

 قال الله تعالى: " وقل اعملوا فسيرى الله عملكم ورسوله و المؤمنون " 

 التوبة 501 الآية

 سجدت له الكائنات  للذيلنا درب العلم و المعرفة و أعظم شكر  أنارالحمد لله الذي 

 نحمده سبحانه علي حسن التوفيق و التمكين و الصلاة و السلام علي اشرف المرسلين  

 يوم الدين. إلىمن اتبع الهدي  ىو عل أجمعينو الصحابة 

و الذي لم يبخل  اسند و امن نصحنا و من علمنا و كان لنا مرشد إلىبالشكر الجزيل  أتقدم

 "  بيري عبداللهوزمشرف " ال أستاذنانا هذا ثالتقويم في دراسة بحب علينا 

الذين رافقونا في مشوارنا  العلوم السياسية ةأساتذكل  إلىكما نتقدم بالشكر الجزيل 

و من أكل من قدم لنا يد العون من قريب  إلين نقدم امتنانا و تقديرنا أالدراسي و لا ننسى 

 تمام هذا العمل.إبعيد ، وحفزنا على 

 زكى التسليم.أالصلاة و أفضلنختمها بمسك الصلاة على طه الحبيب محمد عليه 
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 : مقدمة

لتحقيق التماسك بين  ، والمادية الاجتماعية الإنسانتطلبات متمليها  إنسانيةضرورة  الإتصاليعتبر 

خبراتهم وأفكارهم ومعرفة حاجاتهم والعمل على  والجماعات والقدرة على مشاركة الآخرين ، الأفراد

 وتبادلها.تحقيقها 

تنظيم إداري  بإتباعستمراريتها إتحقيق أهدافها والمحافظة على  إلىطابعها تسعى  أنوأي مؤسسة مهما ك

التي تقتضي إتباع طرق وأساليب وأشكال بين مختلف أهداف الإدارة  الإتصالوهذا يتم من خلال عملية 

لتحقيق أهدافها ووضع تخطيط فعال بين المسؤولين والقائمين على شؤونها  الإتصالمتباينة ومختلفة في 

والتصرف  الإتصالية وهذا لا يتحقق إلا بفهم جميع الرسائل  ، وبقائهاستمراريتها إومحكم يتماشى مع 

 أخرى.إزائها من جهة 

عملية حياتية ديناميكية تمس كل قطاعات المجتمع ، تتمثل في نقل واستقبال المعلومات  الإتصال أنكما 

 الزمانحيث  مكونات تلك العملية تتغير من أنأخرى ، و إلىآخر ، أو من جماعة  إلىمن شخص والفهم 

فة في وتتغير في المجالات والمواقف المختلفة والتي تستطيع بالضرورة استخدام أساليب مختل والمكان

 . الإتصالتبعا لاختلاف عملية  الإتصال

في نهاية القرن العشرين وبداية القرن الحادي والعشرين  الإتصالفي وسائل  الكبيروقد جلب التطور 

العالم في والمعرفية في  الإتصالية المواد  نسيابإمميزات عديدة غير مسبوقة حيث ساهمت سهولة 

 الم أشبه بقرية صغيرة مترابطة الأجزاء وسعت الدول الناميةل الحدود والحواجز ، فأصبح العؤتضا  

تصالية لتأكيد حضورها الثقافي إوتأسيس صناعات وطنية و الإتصالكتساب تقنية إ إلى ومنها الجزائر

المزيد من دقة  إلىكما أدى النمو المطرد والتنوع المتواصل لوسائل الإعلام الجديدة محليا وعالميا ، 

واختصار الوقت ، والجهد والمال  الإتصالية زاد من فعالية الرسائل  ، مماواعها أنبكافة  تالإتصالا

 في المنظمات بصفة خاصة  تالإتصالاوبصفة عامة  تالإتصالامميزات من  للاستفادةوإتاحة الفرصة 

 . التنظيمي ، داخل المنظمات الإتصالبوهو ما يعرف 

سواء الوظيفي في المنظمات الإدارية  الأداء التنظيمي تكمن في أثرها الفعال على  الإتصالأهمية  أن

عدة عوامل منها ظروف الموقف على فهم مضمون الرسالة يتوقف  ن، لأ إيجابية أم خدماتية  كانت

ومهارات  الإتصاللأطراف  والحالة النفسيةالفكري السائد في المنظمات  والاتجاه الإتصالوالغرض من 

منه في  للاستفادةالمدخل السلوكي عند إجراء أي اتصال الفكري ، مما يتطلب مراعاة  والاتجاه لإتصالا

 . الأداء رفع مستوى 



 

 ب
 

به المنظمات بصيغتها التنظيمي في المنظمة نظرا للدور الحيوي الذي تقوم  الإتصالوتزداد أهمية 

المتطورة والمتزايدة دوما ، وهذا والخدماتية في تحقيق الرفاهية وتوفير حاجيات المجتمع  الاقتصادية

الوظيفي للفاعلين في هذه المنظمات لمواجهة كل تحديات هذا العصر الجديد  الأداء يتطلب رفع مستوى 

 الإتصال، حيث يساعد  والتعليماتهم الأوامر والتخطيط الجيد في نقل وف والذي يتطلب السرعة والدقة

التنظيمي الفعال على إحاطة الإدارة بالمشكلات التي تواجه العاملين ومقترحاتهم وشكاويهم للحد منها 

بين الإدارة والعاملين في مواجهة المشكلات التي تتعلق وعلاجها ، ويسهم في زيادة التقارير والتواصل 

 وجهات النظر لديهم . بأدائهم وزيادة التقارب في
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 : إشكالية الدراسة

، كما نستفسر معرفة مناخ الوظيفي الأداء وعلاقته ب الإتصاليدور محور الدراسة حول الكشف عن واقع 

ومحاولة معرفة  التنظيمي وأثره على العاملين بالمؤسسة والدور الحيوي لهذه المؤسسة الإتصال

والمشكلات التنظيمية حيث يكون التوجه نحو القضاء عليها من خلال ذلك  فيما الإيجابيات والسلبيات 

 نطرح الإشكالية الرئيسة التالية :

 ؟الجامعية المسيلة القطب الخدماتالوظيفي داخل مؤسسة  الأداءب  الإتصالما علاقة 

 :تساؤلات الدراسة

 الوظيفي؟ الأداء  الرفع من مستوى فاعلية للاتصاليمكن  كيف-1

 بالمؤسسة؟الوظيفي  الأداء هو واقع  ما-2

 للمؤسسة؟الوظيفي  الأداء في رفع  الإتصاليساهم  كيف-3

 الفرضيات:

الخدمات الجامعية المسيلة الوظيفي بمؤسسة  الأداء التنظيمي له تأثير إيجابي في رفع مستوى  الإتصال -

  القطب.

 .الخدمات الجامعية المسيلة القطبالمسطرة من قبل مؤسسة  الأهداف الوظيفي يسعى لتحقيق  الأداء  -

 الدراسة:أهداف 

لتأدية المهام الموكلة لكل فرد من  تصاليةإالتنظيمي وكيفية إعداد خطط  الإتصالواقع  إلىطرق تال -

 أفراد المؤسسة.

 الأجهزة الأخرى. إلىمعرفة المشاكل والعراقيل التي تحول دون وصول المعلومة  -

 الإتصالداخل المؤسسة الاقتصادية ومعرفة نوع  الإتصالتناول أهم الوظائف التي يقوم بها القائم ب -

 الأكثر اعتمادا واستخداما داخل المؤسسة.

الجمهور الخارجي عن الخدمات  تسليط الضوء على الطرائق المنتهجة لتطوير المؤسسة ، ومدى رضا -

 قدمة من قبلها .الم

 

 



 الإطار المنهجي

4 
 

 أهمية الدراسة:

 تتمتع دراستنا بأهمية بالغة تتمثل في :

 في شكله التنظيمي . الإتصال( تقديم دراسات جديدة عن 1

 داخل المؤسسات  وأهميتها في تطوير المؤسسة . الإتصالب( إثراء المعرفة المتعلقة 2

والمعلومات  للبياناتالمؤسسة وطريقة إيصاله  لى الوظائف الموكلة لكل فرد من أفراد( التعرف ع3

 للزملاء العاملين معه .

مع هذا  اتخاصة في السنوات الأخيرة وكيفية تأقلم المؤسس الإتصال( التطور الكبير الذي عرفه 4

 التطور.

 الدراسة: منهج

جرس" هو مجموع الإجراءات والخطوات الدقيقة المتبناة من أجل الوصول أنالمنهج كما عرفه "موريس 

ه أننتيجة ، وبالتالي فيعتبر المنهج الوصفي من أهم المناهج التي تهتم بجمع الحقائق وتلخيصها كما  إلى

الراهنة  والاقتصادية  جتماعيةالابمعنى آخر هو المنهج الذي يدرس الظواهر  أومرتبط بعدة أشياء 

 1دراسة كيفية كما يوضح خصائصها 

 الدراسة  أدوات
دقة النتائج  أنوخاصة في البحوث الاجتماعية بحيث  نامهمة جدا في أي بحث ك البياناتعملية جمع   أن

السليم والمناسب  ختيارالتي يتوصل إليها الباحث ومدى صحتها وتطابقها مع الواقع تتوقف على الإ

 فهذه الأخيرة عبارة عن مجموعة من الوسائل و الطرق و الأساليب التي يعتمد  البياناتلأدوات  جمع 

 بحث حول موضوع معين             لإنجاز والمعلومات اللازمة البياناتعليها الباحث في الحصول على 

 طبيعة الدراسة هي التي تحدد حجم و نوعية  نإمتعددة و مختلفة ف البياناتأدوات جمع  كانتوإذا 

على أدوات  يتخذها الباحث و هنا في دراستنا هذه اعتمدنا أنالتي يجب   البياناتو  طبيعة أدوات جمع 

 :الضرورية وهي  البياناتجمع 

  

 

                                                           
 .22. ص2002.الجزائر : دار القصبة . 1. ترجمة : صحراوي وآخرون .طمنهجية البحث في العلوم الإنسانيةموريس ،أنجرس.  1



 الإطار المنهجي

5 
 

 :1الملاحظة

الملاحظة أو المشاهدة الحسية صالحة لإدراك و فهم الظواهر و بذلك فهي تعتبر من الوسائل الهامة لجمع 

الباحث عندما يصف الظاهرة الاجتماعية  وصفا دقيقا يترتب عليه  نالاجتماعية  الوصفية لأ البيانات

 جوانبهاالإلمام بمختلف 

 :ستمارةالإ

قيامي بصياغتها بعد  والتي قمتالإجابة على الأسئلة الموجهة إليه فالاستمارة يقوم من خلالها المبحوث ب

و الفروع الموجودة في  الأقسامالمصالح و  على مختلفمكنتني من التعرف  و التيالاستطلاعية  بالدراسة

  2المؤسسة

 أسباب اختيار الموضوع:

 اختيار الموضوع فيما يلي : إلىتتمثل أهم الأسباب التي دفعتنا 

 .الاقتصاديةأو  الإداريةل المؤسسات خدا الإتصالالدور الفعال والقوي الذي يلعبه  /1

 .موظفينالوظيفي لل الأداء المتبعة داخل المؤسسة ومدى تأثيرها على  الإتصال/ معرفة طرق 2

 . الإتصال/ تكوين صورة تتسم بالوضوح والشفافية لموضوع 3

 بين الرئيس أو المدير والمرؤوسين . الإتصال/ الغموض الذي يكشف الأسلوب المتبع في 4

 / تماشي الموضوع مع تخصصنا .5

 لات الدراسة: امج
 .الخدمات الجامعية المسيلة القطب مديرية :يانالمكالمجال 

 .  2012بداية الدراسة  إجراءتم  :نيازمالالمجال 
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 مجتمع الدراسة: 

ها عن غيرها من عدة خصائص مشتركة تميزه مجموعة عناصر له خاصية أو أنيعرف المجتمع على 

خطوة جد هامة في  وتعتبر عملية تحديد مجتمع البحث.العناصر الأخرى ،والتي يجرى عليها البحث

يتعرف على مجتمع البحث   أنلابد على الباحث  إذمراحل البحث العلمي ، تتوقف عليها إذالبحث العلمي 

الدراسة تتحدد طريقة جمع  أوثر تحديد مجتمع البحث إه على نجاز بحثه لأنإالأصلي قبل الشروع في 

 . البيانات

وذلك  مديرية الخدمات الجامعية المسيلة القطب مؤسسةفي مجال مثل مجتمع البحث في هذه الدراسة وي

نوضح كيف يكون  أنالوظيفي ومن خلال هذه الفئة نستطيع  الأداء تطوير ودوره في الإتصالبدراسة 

 1الوظيفي. الأداءالمؤسسة ودوره في  التنظيمي في الإتصال

 عينة الدراسة: 
للمجتمع الأصلي فمن  تمثيلا صحيحا ممثلة بحث عينة اختيار الباحث،هو بها يمر الخطوات التي أهم نإ

المأخوذ كي تكون نموذجا  العينة المختارة جميع خصائص ومميزات المجتمع تحمل أنالضروري 

مفردات المجتمع   يدرس كل أنالباحث  يصعب على أي دراسة جمعها ففي المرادالمعلومات  صحيحا على

عينة تتميز بجميع  وجب توفر الأصلي كبير لذلك أفراد المجتمع عدد ناإذا ك حدى خاصة الأصلي على

 مفردات المجتمع الدراسة على كل أو إجراء البحث لطبيعة الدراسة فبدلا من الأساسية الملائمة الشروط

التي  يمكن تعميم النتائج طريق ذلك الجزء بطريقة معينة وعن تلك المفردات جزء من اختيار الأصلي يتم

مؤسسة مديرية الخدمات الجامعية  الوظيفي في الأداءودوره في  الإتصالتدور حول  الباحث والتي تناولها

  0عينات الاحتماليةال من نوع الطبقية وهي العشوائية اختيار العينة تتطلب،  المسيلة القطب

 :منها أسباب نذكر لعدة الدراسة وذلك أهداف سب لتحقيقنالأ هي العشوائية الطبقية العينة أن ارتأينا كما

                                                                .غيرها  دون العشوائية الطبقية العينة اختيار تفرض علينا الدراسة طبيعة -

 نلأ المدروس أعضاء المجتمع من لكل عضو نعطي الفرصة أن العشوائية نستطيع العينة بواسطة -

 .المجتمع  لهذا العينة الممثلة أعضاء عضو من يكون

 .مسبق  بتخطيط يجعلنا نتقيد لا لكل طبقة العشوائي الاختيار -

 التعليمي ومنالمستوى  حيث من المهنية ولا الرتبة حيث لا من الدراسة مجتمع تجانس عدم كذلك -

 .الأصلي المجتمع تمثيل دقة للعينة وكذلك تقليل التباين يمكن هأنالعينة  هذه مزايا

                                                           
 23موريس، أنجرس. منهجية البحث في العلوم الإنسانية.المرجع السابق. 1 
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 الدراسات المشابهة:

التنظيمي في المؤسسة الإعلامية الجزائرية .دراسة  الإتصال: فعالية  عنواندراسة زلماطي يوسف تحت 

 جهوية . ية في إذاعةناميد

التنظيمي والتفاعل  الإتصالجاءت هذه الدراسة في جوهرها عبارة عن محاولة للكشف عن العلاقة بين 

 للعاملين في المؤسسة. الاجتماعي

 فرضيات الدراسة:

 وقد احتوت الدراسة على الفرضية الرئيسية التالية :

، وتندرج ضمن هذه  الإتصالية تهتم المؤسسة الإعلامية )محل الدراسة( بتحقيق شروط الفعالية  -

 ، وهي : الاستمارةالفرضية الرئيسية ، فرضيات فرعية تعبر عن المحاور الأساسية في 

 والتعليمات والأوامر للعمال. القراراتالنازل تعمل على نقل  الإتصال: فعالية  الفرضية الفرعية الأولى

 أداءالإدارة على علم ب كانتالصاعد فعال كلما  الإتصالأسلوب  نا: كلما ك الثانيةالفرضية الفرعية 

 واقتراحات وتوجيهات العمال .

 :الثانيةالدراسة 

دراسة  –الوظيفي  الأداء التنظيمي وعلاقته ب الإتصال:  عنوانحواء تحت  نابوزي –أمال  دراسة حجاج

 الإتصال، جاءت هذه الدراسة في محاولة إيجاد العلاقة بين  بالمديرية الجهوية لمؤسسة موبيليس ميدانية

 الوظيفي للعمال داخل مؤسسة موبيليس . الأداء التنظيمي و

 أهداف الدراسة:

 إجرائها:الهدف من الدراسة التي تم  أنيمكن القول 

 –بالمؤسسة  للعاملينجتماعي الاالتنظيمي وعلاقته بالتفاعل  الإتصال:" عنواندراسة طيب الميلود تحت 

 بإذاعة سطيف الجهوية . ميدانيةدراسة 

للعاملين  الاجتماعيالتنظيمي والتفاعل  الإتصالجاءت هذه الدراسة في محاولة كشف العلاقة بين 

 بالمؤسسة .
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 أهداف الدراسة:

قصد  وسلوكياتهمداخل المؤسسة ودوره في تطوير اتجاهات العاملين  الإتصال مكانةالتعرف على  -1

 . الاجتماعيعملية التفاعل  تفعيل

 للعاملين. الاجتماعيةداخل المؤسسة وعلاقته بتنمية المهارات  الإتصالمحاولة تشخيص وتحليل  -2

 نتائج البحث:

التنظيمي يعمل  الإتصال أنمن خلال النتائج المتحصل عليها عبر مؤشرات الفرضية الأولى ، فقد تبين 

بنسبة  ىالأول يةالفرض تبين العاملين داخل المؤسسة ومنه فقد تحقق الاجتماعيةعلى تنمية العلاقات 

 . %72.38تقارب 

 الإتصال أنفقد تبين  الثانيةومن خلال النتائج المتحصل عليها عبر الفرضية الفرعية  الثانيةأما النتيجة 

 . %75.78بنسبة  ةالثاني الفرضية تومنه فقد تحقق الإتصالية التنظيمي ينمي المهارات 

 تحديد المفاهيم:

 :الإتصالتعريف 

كلمة مشتقة من مصر وصل الذي يعمل معنيين الصلة والبلوغ   الإتصالفي اللغة العربية كلمة :  لغة

 غاية ما. إلى الانتهاء إلىفهي البلوغ  الثانيةفالأولى تعني الربط بين شيئين أما 

بمعنى عمومي أو شائع ويعني في اللغة  Communisوكلمة اتصال مشتقة من الأصل اللاتيني 

 إلىيعبر عن ما يؤول  أنالأصل اللاتيني للكلمة تمكن  أن، وبذلك ف  Communism الإنجليزية

 المجموع أو ينتقل إليهم أو منهم بصورة مشتركة .

والمعلومات ، ويعرفه  والتعليماتمع الفهم للخواطر  والاستلامه النقل أندرسون بأنيعرفه :  اصطلاحا

 ه العملية التي تجعل أفكار الشخص ومشاعره معروفة للآخرين .أنب Nigroنيجرو 

 وانتقالالمعلومات أو الأفكار الإعلامية  انتقاله أنالإعلامية ب المصطلحاتفي قاموس  الإتصالوجاء 

من خلال شخص أو جماعة أخرى ،  إلىوالعواطف من شخص أو جماعة  والاتجاهاتالمعلومات 

 1.ه فعال حينما يكون المعنى الذي يقصده المرسلأنب الإتصالالرموز ويوصف 

 

 

                                                           
 .30- 15. ص   2007.الاردن: دار أسامة. 1. طالإداري والإعلاميالاتصال محمد ،أبو سمرة.  1
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 التنظيمي : للاتصالالتعريف الإجرائي 

المتخذة من طرف الفاعلين لخلق علاقات فيما بينهم في إطار  والسلوكياتهو مجمل النشاطات والأعمال 

 1رسمي أو غير رسمي لتحقيق أهداف المؤسسة 

 التنظيم:تعريف 

التنظيم هو العملية التي تفرق بين  أن: الاجتماعيةيذكر أحمد زكي بدوي في معجم مصطلحات العلوم 

جزء أو آخر من الناحية الوظيفية التي تنشأ في نفس الوقت مركزا متكاملا من العلاقات الوظيفية داخل 

 الكلي. الكيان

ات الإدارة بمقتضاها تتحدد المسؤوليات التنظيم وظيفة أساسية من عملي أنويرى صالح بن نوار 

والسلطات وتحديد طبيعة العلاقة بين العمال داخل المنظمة فمن خلال التنظيم يمكن توزيع الأدوار 

  وتحديد الوحدات داخل المنظمة

 تعريف المنظمة:

ها قوى منظمة أنشطة المسبقة شعوريا ، أو نها نسق من الأأنب chister bernardيعرفها "شستر برنار" 

شطة ، من خلال التنسيق الهادف المدروس نمجموعة من الأ بإنجازمن شخصين أو أكثر تقوم 

 والشعوري.

شطتها بوعي ويتفاعل فيها الأفراد نها وحدات اجتماعية صادقة منسقة لأأنويعرفها "مؤيد السعيد سالم" ب

 2ضمن حدود معينة واضحة نسبيا من أجل تحقيق أهداف مشتركة 

 الوظيفي: داء الأ

تعني  perfomance، يعمل  3، يؤدي ، ينجز يؤدي وفقا لعرف معين  perform أداءالفعل من كلمة 

، كما تعني محافظة أحد طرفي عقد على وعد أو اتفاق قطعه أو  4الكلمة النجاح الملاحظ والمستغل 

 إلىوالتي تشير  perfomanceكلمة مترجمة عن الكلمة اللاتينية  الأداء ، و5قيامه بما هو مطلوب منه 

 6المسطرة  الأهداف  إلىنشاط أو تنفيذ مهمة ضمن القيام بفعل يساعد على الوصول  وإنهاءتأدية عمل 

                                                           
 . 57.ص 2010. مصر .:دار صفا للنشر.1.طالاتصال الفعال في إدارة الأعمالخضير، كاظم محمود.  1
 .27. ص 2002.مصر:دار المعرفة. 1. طالمؤسسات الصحفية بين التنظيم والرقابةأشرف، فهمي خوجة.  2
 .25. ص2000. عمان:المكتبة الوطنية .1.طتكنولوجيا الأداء البشريفيصل ،عبد الرؤوف الدحلة.  3
 .32.ص1272دار النشر العربي. .مصر:1التخطيط الإستراتيجي في قطاع الأعمال والخدمات .طعيادة ،خطاب.  4
5 Larousse de poch .edition muse jou larousse . paris 2000 . 
6 of economie . libraires du liban . Liban 1999. Dictionary 
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درجة تحقيق وإتمام المهام المكلفة لوظيفة الفرد .وهو يعكس  إلىالوظيفي يشير  الأداء :  ويعرفه حسن

 والجهد  الأداء ث لبس وتداخل بين وظيفة .وغالبا ما يحدالكيفية التي يحقق ويشبع بها الفرد متطلبات ال

 1فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد  الأداء الطاقة المبذولة ، أما  إلىفالجهد يشير 

نميز بين  أنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله ، ويمكننا نه قيام الفرد بالأأنيعرفه عاشور على 

الفرد عليها وهذه الأبعاد هي كمية الجهد عن الطاقة المبذولة  أداءيقاس  أناد جزئية يمكن واع أبعأنثلاثة 

من الفرد في عمله خلال فترة زمنية محددة ، أما نوعية الجهد فتعني درجة تطابق ذلك الجهد لمواصفات 

 . 2فهو الطريقة التي يؤدي بها الفرد عمله  الأداء تتسم بالدقة والجودة ، أما نمط 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 . 432. ص السابقالمرجع عيادة ،خطاب.  1
 . 22. 25. ص ص 2005.مصر:دار المعرفة الجامعية. 1. طالسلوك الإنساني في المنظماتأحمد ،عاشور صقر.  2
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 تمهيد: 

منذ الربع الأخير من القرن الماضي دخلت الحياة البشرية دائرة الارتباط أكثر بوسائل 

اكتسبت أهمية كبيرة في تسهيل حيات الأفراد  أنبعد  والإعلام الإتصالتكنولوجية 

والجمعيات والتنظيمات، بفعل ما اكتسبته من قدرة فائقة على نقل الرسائل وتبادل 

 المعلومات وكذلك تغيير الأفكار والاتجاهات. 

عنها في تخطيط المشاريع  غنىيلة ضرورية لا وس الإتصال، اعتبر ومن هذا التطوري

أحد أهم المجالات في المنظمات العصرية على  الإتصال نافكشطة، نوتنظيم مختلف الأ

اختلاف تخصصاتها في عملية التفاعل وبناء العلاقات داخل المنظمة ذاتها، وكذلك في 

 تشكيل الروابط ومد الجسور بين المؤسسة ومحيطها الخارجي.
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 مفاهيم حول اتصال التنظيمي:  الفصل الأول-5

 :الإتصال: ماهية  المبحث الأول5 -5

  ،طلقاتهم الفكريةنبحسب الباحثين والدارسين له، وحسب م الإتصالاختلفت مفاهيم 

 ويقرو، لا سيولوتميزت في مجملها بتحليلين أساسيين أحدهما مرتبط بأفكار الرواد أمثال 

 الأخر ممتد من التحليلات النظرية الحديثة.

 أفكار الرواد:

في -الاشتراك-ومنها المشاركة "communise"من الكلمة اللاتينية  اتصالتشتق كلمة 

 لبيرلو "الدلو"خطي و نظرية  أوكل هندسي شيء هذه المفاهيم الكلاسيكية للاتصال على ش

 ي موجودة ناعبارة عن مع الإتصال أنتنص هذه النظرية على  إذا المفهوم ذتوضح ه

عبارة عن أفكار من فرد لأخر من خلال  الإتصالو رموز و إشارات ومن ثمة يصير 

غ أفكار من مصدر في الدلو و بالنهاية يمكن اعتباره عملية تفري ،يانالمعاستخدام هده 

مستقبل حيث يقيم التفريغ محتواه  إلىثم يتم نقل هذا الحلو  خلإ، برنامج... محاضرة كتابة ك

   1في رأسه في الكلمات

 ا ينقل الفرد أو الجماعة )المرسله العملية التي من خلالهأنأيضا على  الإتصال ويعرف

، متلقون(  المرسلون( بعض الرسائل من أجل التأثير على سلوك فرد أو جماعة )متلقي

 2وتخيير حسب رغبة محددة

المتلقين لا يمكن  أن "تشارلز رايت"ونستوضح أكثر هذا التعريف من خلال ما يقوله 

في حالة تعذر اتصال المصدر مواجها في  إلااعتبارهم جمهورا عريضا بمفهوم الوسيلة 

 الإتصال، ويضيف ........ ، بسبب الحجم الهائل والوقت المحدد وضاع العاديةالأ

وغير معروف  متجانسر ، وغي ه كبير نسبياأنجمهور بتميز ب إلىالجماهيري تتوجه 

اد الجمهور ويتم نقل الرسالة بشكل علني ومخطط بحيث يصل اغلبها أفر معرفة شخصية

، وهو كيفية توجيه لخدمة  الإتصالذا النوع من ما نود التركيز عليه في ه في نفس الوقت

                                                           
 38. ص1223.مصر:دار المعرفة. 1ط. الاتصال وبحوث التأثير في دراسات الاتصال الجماهيريحسن، حمدي.  1 

 17. ص1222ار المعرفة الجماعية، . مصر: د1ط. علم الاجتماع ودراسة الإعلام والاتصالمحمد، جوهري وآخرون،  2 
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استعمال في ظروف  أناستعماله يكون حتى ضيقة لقلة استعماله حتى  نأهدافه المنظمة لأ

 في مجالين هما: الإتصالمعينة كما عرف 

، وقد  هو التفاعل الذي يتم عن طريق الرموز "لوندريرج"تعريف  : في مجال علم النفس

 تشير، تعمل كمشير لسلوك لا  أو تشكيلية أو مصورة أو منطوقةيتكون الرمز قريبة 

 الرموز ذاتها ما توافر ظروف خاصة.

مبنية على  يةانسإنهو عملية اجتماعية  الإتصال "تيرام"تعريف :  في مجال علم الاجتماع

ه أن، بمعنى  ، وأساسها وجود اتحاد وتناغم بين المستقل حول رسالة معنية المشاركة

 المعرفة عن طريق استخدام رموز تحمل معلومات. مشارك في

 تلتقي معظم المفاهيم الحديثة للاتصال عند عناصر مشتركة أهمها: :  المفاهيم الحديثة

تشكل  يانمعهو عملية تفاعل اجتماعية تفاعل اجتماعي يستخدمها الناس لبناء  :الإتصال-

، وهو  في عقولهم صولا ذهنية للعالم ويتبادلون هذه الصور الذهنية عن طريق رموز

تكون المشاركة بالاتفاق والنطاق بل  أن، لا يشترط  المشاركة في فكرة واتجاه أو موقف

والموافق في حالة الاتفاق كما في حال تجاهات المشاركة منها تعني الأفكار والمشاعر والا

التي  الإتصاللعملية ناصر...........عأسئلة تلخص  5 "لاسيول" قد حدد نأالاختلاف وك

 تتمحور في: 

 مصدر الرسالة -1

 محتواها.-2

 القناة والوسيلة-3

 مستقبل الرسالة-4

     1(back-feedالأثر أو الاستجابة أو التغذية )-5
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 الطرق تقالانالشفوي أو الكتابي أو الرمزي يعتبر معركة تتطلب حسن  الإتصال أن

 والعبارات والمفردات من أجل تحقيق احتياجات منوعه

عملية  معا مسؤولية نيتحملاتتطلب وجود تخصيص على الأقل  الإتصالعملية  كانت إذا

مسؤولية النتيجة في جميع  معا يتحملانعلى الأقل  تشخيصيةتتطلب وجود  الإتصال

من لا تتحقق الرسالة هدفها لأسباب تتعلق بالمرسل ذاته  اانفأحي )، النجاح الفشل(الحالات 

مفاهيم  3أخد  الإتصال أنتأسيسا على ما سبق نستنتج  ،التبليغ على عدم القدرةحيث 

  :أساسية هي

بالغريزة يعني  فالتواصل ثروبولوجياأنهو أساس كل شيء تجربة  الإنساني الإتصال-أ

وذج للتنظيم من أجل المعلومات بين الأطراف هو حقيقة ونم الإتصالف التبادل مع الأخر

  الإتصالية الفاعلة المشتركة في عملية 

المباشرة التقليدية  الإتصالمجموعة التقنيات والوسائل التكنولوجية التي حققت شروط -ب

 عن بعد  الإتصاللتستند له مهمة 

ظمة التقنية من حواسب نالأ أن، حيث  عنها غنىحاجة اجتماعية لا  أصبح الإتصال-ج

بين الأفراد  ةالإنسانيووشبكات الالكترونية وأقمار الصناعية لتماسك العلاقات الاجتماعية 

1نيةاسإنأهداف اجتماعية و لتحقيقو
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 الإتصالعملية  عناصر-5-5

دون التعرض لمكونات أو عناصره الأساسية حتى يمكن  الإتصاللا يمكن الحديث عن 

من ثلاث عناصر أساسية كحد أدنى وهي  الإتصال، وتتألف عملية  فهمها وزيادة فعاليتها

ه في الحياة العملية تغير عملية أن إلاالمصدر المرسل الرسالة المستقبل هذا الشكل بسيط 

 أكثر تعقيد  الإتصال

 بعناصرها المتنوعة:  لإتصالايوضح عملية  05والشكل رقم 
 

   

 

 

 

 

 

 

1الإتصالعملية  11الشكل رقم 
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 sourceالمصدر المرسل: 

 الآخرينيؤثر في  أنوهو الشخص أو مجموعة الأشخاص أو هيئة أو الجهاز الذي يود 

 1بشكل معين يشاركون في أفكار واتجاهات معينة 

الرسالة للجهة  والإيصالبمحتويتها المختلفة  الإتصالية وهو الذي تصدر عنه الرسالة 

 إلىوتفلها بدقة  المستهدفة منها لا بد للمصدر من لابد طريقة لتحويل الرسالة المقصودة

 كلمات  أللغويةالجمهور المستهدف. وهنا يمكن للمرسل استخدام الإشارات أو مفردات 

أو صور أو تعابير أو أية أمور أخرى لتمكن المستقبل من فهم الهدف أو المعنى المطلوب 

يستخدم الوسيلة المناسبة لنقل الرسالة  أنالرسالة. كما يجب على المصدر المرسل  من

  إيصالهابشكل يحقق على المصدر من وراء 

الصحف   ، الراديو : التلفزيون فقد يكون المصدر شخصا أو جماعة أو أي مصدر أخر مثل

 ، فالمرسل يقوم بوظيفته هما:  والمجلات وغيرها

المعلومات أو غيرها مما يرغب في توجيهه لمن يتعامل معهم ثم  تحديد الفكرة وجمع-ا

دراسة هذه الفكرة وجمع الفكرة وجمع المعلومات المناسبة عنها فتنظيمها  وتحديد واختيار 

 الأسلوب أو الوسيلة المناسبة.

 عن طريق اللغة  إليهاالقيام بالشرح وتوضح هذه الفكرة أو المهارة لمن هم في حاجة -ب

  2الوسيلة التي اختارها في وقت معينأو 

 الترميز: 

تعابير يتم الاتفاق  وأيةوضع ......الرسالة بشكل يفهمه المستلم كاستعمال اللغة والرموز 

  الإتصالعليها تساعد تسهيل وفهم مضمون عملية 
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   messageالرسالة: 

مكتوبة أو غير مكتوبة لا يكون  كانتأي بدون رسالة سواء  الإتصالوهو جوهر عملية 

ومن حيث استخدام الرموز  الهدفتكون الرسالة واضحة من حيث  أنهناك اتصال. ويجب 

تكون لغة الرسالة سليمة وتتناسب مع  أنوالمصطلحات حتى لا تتحمل تفسيرات مختلفة و

  1قدرة المستلم اللغوية

 mediumالقناة أو الرسالة: 

 واعأنوتوجد التي تشكل الرسالة  يانالمعهي الوسيلة الوساطة لتوصيل الرموز حاملة 

 للقنوات من بينها: 

  .في رموز صوتية وجهها لوجه، ومباشرة يانالمعيتم نقل  :اللفظيةالقناة -أ

  .يتم فيها نقل المعلومات كتابة :الكتابيةالقناة -ب

  .، الراديو...الخ ، التلفزيون الهاتف ينوعه الثابت والنقال : القناة التقنية-جـ

 . اتنالإعلامثل الملصقات لوحة  : القناة التصويرية-د

وسائل  أن، ويمكن القول  وترتبط بكافة الوسائل المتاحة الشخصية منها وغير الشخصية

 الإتصالالمطلوبة لكل عملية اتصال تختلف عن الأخرى وذلك للاختلاف بيئة  الإتصال

، وبالإضافة على أهداف  واتجاهها وخصائصها الإتصالية واختلاف موضوع العملية 

  .المرسل وعادات الوسيلة المرغوب من قبل كل من المصدر

 receveurالمستقبل: 

، حتى  من المرسل بالشكل الذي تم استهدافه من قبل المرسل إليهوهو الذي يستقبل الرسالة 

يكون المستقبل على استعداد تام لقبول الرسالة وتفسيرها تفسير المناسب  أنيتم ذلك لا بد 

)إيجابيا أو سلبيا( فغالب ما يكون  المستقبل الرسالة  أنالتأكد من  أموحسب خبرتها السابقة 

 الإشعار، أما  ه وسائل اتصالية أخرىأنمن خلال التغذية العكسية الواردة منه للمرسل وب
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، شعار  : حركات الجسم ير عنه بعدة طرق مثلبعالشخصين فيمكن الت باستلام الرسالة بين

 ، أو غضب أو من خلال توجيه كلام جارح أو نقد شخصي  ، ابتسامة العريضة بالقبول

  decodingفك الرموز: 

الرسالة يجب ترجمتها أو فك رموزها من متطور  أن، ف الإتصالمن أجل استكمال عملية 

المستقبل وينطوي ذلك على التفسير أو محاولة الفهم والذي يتوقف بدوره على خبراته 

  .نحو المرسل وإدراكه الإتصالالسابقة ومنفعته المتوقعة من 

  feed backالتغذية الرجعية: 

احتمالات التحريف أو عدم المطابقة بين الرسالة  إلىواحد جانب من  الإتصالقد يؤدي 

قبل  من لا تنتهي باستلام الرسالة الإتصالالمستهدفة والرسالة المتلقات وبالتالي عملية 

الرسالة قد تم فهمها بالشكل الصحيح  أنالمستقبل بل يتعين على المرسل التأكد من 

أو عدم الموافقة على مضمون الرسالة من قبل المستقبل وفي مجال  وملاحظة الموافقة

 تكون متسلسلة كما يلي:  أن الإتصالالإدارة يمكن لعناصر 

  .الإتصالمن عملية  إليهاالغاية المراد الوصول  إلى يرمي:  الهدف

على كفاءته على نقل مضمون  الإتصالفعالية  فوتعر ،الجماعةقد يكون الفرد أو  :المرسل

 .الرسالة

  .أو الجماعة وهو الذي يتلقى مضمون الرسالة الفرد :المستقبل

، مرئية  ، سمعية الأداة المستعملة لنقل الرسالة وقد تكون شفهية كتابية :الإتصالوسيلة 

  .توقف اختيارها على مضمون الرسالةيو

  .بعد تلقي الرسالةالتغير الحادث عند المستقبل  :الإتصالنتيجة 

ها أحدثت أنم استيعابها وتالرسالة قد وصلت و أنيتمثل في تأكيد المرسل  :العكسيةالتغذية 

 1ردة الفعل المطلوب. 
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 ونجاحه وتحقيقه للهدف في المرسل  الإتصالوهي العوامل المؤثرة في فعالية  : المعوقات

  1أو المستقبل أو الرسالة والإدارة

 :الإتصال أساليب-5-5

 إلىبخاصة أساسية هي اللغة )الرمزية والمنطوقة( إضافة   الإنساني الإتصاليتميز 

، كونها  انسنالإ، فاللغة تتحد مفاهيم متعددة وهي الوسيلة الأكثر أهمية لاتصال  الإشارات

وظيفتها الأساسية هي  أن إلى، فمع التعريفات للغة يمكننا الوصول  تميل على الرمزية

 .الإنسانيالسلوك  إلىوهي صفة  الآخرين إلىتوصيل المعلومات 

 transformation général 1968ويذهب تشومسكي في نظرية النمو التوليدي "

grammar "حينما تتكلم وحينما تفسر كلامنا هي القواعد  القواعد التي تستخدمها أن إلى ،

 سطحية بظاهرةدمه وتستجيب له ليس كيب اللغوي الذي تستخ، فالتر اللغوية التي تستخدمها

فيه  إلى، للجملة ويحولها  ما وراء البنية السطحية إلى يتهرب أنقادر على  انسنوالإ

 ومنه. انمعفيه أعمق تكشف ما وراءها من  إلى، للحملة ويحولها  السطحية

من القرن  السادسخلال العقد  اكوبسون"ج" يانالروم اللسانومن جهته طور عالم 

الماضي نظرية اهتم فيها بالوظائف التعبيرية للاتصال من خلال التخاطب وكليل الرموز 

 للكشف عن مد لولاتها  يانوالمع

 الإتصالاللفظي و الإتصال:  ونستطيع التعبير عن النسق )الرمزي( أسلوبين بأسلوبيين

 الغير اللفظي: 

هو الذي يتم من خلال استخدام الرموز اللفظية ويطلق عليها )اللغة( سواء  :اللفظي الإتصال

بين اللغة لمنظومة رموز وعليها اللغة إشارات  توبة. وينبغي التمييز أو مك منطوقة كانت

عندما  ولذلكلا تتوفر لذي الكائنات الحية الأخرى  يةانسإنمعقدة وبين الكلام كخاصية 

كما تفصل بذات العملية أيضا ما هو أساس  فرديماعي ما هو تفضل في الحقيقة ما هو اجت

، ذاته يخضع  يانالمع. ويعتمد فيه بصفة أساسية على اللفظ كوسيلة لنقل ويانثعن ما هو 
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يتوقف فهمه  الأمر، ف التعدد والتنوع فهناك اللفظي المعنى الضمني والمعنى الصريح إلى

 1عند قدرة المستقبل لفهم دلالات الرموز

 نوعين اثنين هما:  إلىكما يقصدها المرسل والقدرة هنا تتقسم 

بكيفية  الألفاظ تقاءان، من حيث  الإتصالية قدرة الرسل أو المصدر على بناء الرسالة -أ

 .إيصالهعلى نحو المراد  وإيصالهالمستقبل  إلىتمكن من نقل المضمون 

، ويشمل تلك القدرة  مون الرسالةوفهم مض يانالمعقدرة المستقبل والمتلقي على التحليل -ب

 2:  ن جهة أخرى تتضمننسبية ببناء الرسالة من جهة وفهمها م كعلاقةالذهنية والخبرة هنا 

وهو الأسلوب الغالب في الإدارات العامة فضخامة الجهاز  الكتابي )التحريري(: الإتصال

الشفوي وتعرض استخدام  الإتصالالعاملين فيه تحول في الغالب دون  تشارانوالإداري 

، وهكذا تسهيل  دون تشويه تقالهاان انلضمالأسلوب الكتابي حرص على تدوين المعلومات 

بمرؤوسيه وهو قليل  الرئيسالكتابي ستعمل خاصة عند  الإتصال أنويلاحظ  إليهاالرجوع 

التي  اتانالبيالمعلومات أو  إثباتكثير ما يحجم المرؤوس عن  إذا،  في الحصة المعاكسة

تسبب حرجا للرئيس في تقارير مكتوبة وهناك عدة وسائل للاتصال الكتابي ندرجها في نقط 

 التالية:

 الإتصاليتضمن :  التصريحات التنظيمية والسياسات والإجراءات الإدارية العامة-ا 

هذه  ن، لأ المستويات الدنيا دون تعريفها إلىالإداري مسائل إدارية بسبب الحاجة لنقلها 

ها تساعد الهيكل الرسمي والإجراءات الأساسية أن، حيث  الوسيلة السليمة لنقل المعلومات

 لعمله.

المعلومات الواجب تبليغها بسرعة لضرورتها دون  الإيصاليستخدم  : الخاصة الإدارية-ب

مكاتب  إلى، ويملأ المحتوى المدير العام وتوسل سرعة  تشويه وتعريف وهذا للتنظيم كله

المدراء في أقل فترة ممكنة
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تداع داخل  أنالإدارة قبل  إلىمعلومات رسمية ترسل :  الخطابات الإخبارية الإدارية-ج

المؤسسة وتوزع عن طريق مكتب العلاقات العامة وتحرير من المدير العام تعمل على 

معلومات اللازمة وإيجاد جو للعمل يسوده التكامل والنشاط تزويد جماعة الإداريين بال

 لتحقيق أهداف المؤسسة.            

 إلىت الإتصالاهي وسيلة المدير العام لتحقيق تدفق :  التقارير الرسمية للإدارة-د

المستويات العليا باعتبارها وسيلة لتحسين تخطيط الأعمال وتنظيمها وتكاملها فحين يتسلم 

 يزن النتائج ويتخذ قرارات جديدة  أنمن المستويات الدنيا فباستطاعته  اتانالبيالإداري 

 أو يتخذ من الإجراءات ما يراه صالحا للمعالجة.

الكتيبات وذلك لتلخيص  إعدادتعتمد بعض المؤسسات على طريقة :  الإشرافبات اكت  هـ

للمؤسسة وسياستها وإجراءاتها والمساعدات المالية وتعطي هذه الكتيبات  ونيانالقالوضع 

 بعض التشريعات العالمية نظام الأجور والخدمات الاجتماعية للعمل 

هناك نشرة رسمية داخل المؤسسة تستعمل في نقل  : الكتابي للموظفين والعمال الإتصال-و

ت وتوزيع هذه النشرة عن طريق المعلومات الهامة لجمع الموظفين في جميع المستويا

ومن أثر هذه النشرات شيوعا الجريدة الرسمية  اتنالإعلاالمشرفين أو تعلق في لوحة 

كربط العمال والموظفين بأخبار المؤسسة المختلفة  الأهداف وتستخدم قصد تحقيق بعض 

  .السياسية منها والاقتصادية والاجتماعية

 دائل أخرى للفظ المكتوب والمنطوقهو الذي تستخدم فيه ب : للفظيغير ا الإتصال-ع

ت والعلاقات الإتصالاشارة غير اللفظية التي تؤدي دورا متميزا في الإوتعتمد على 

أشياء  أننا لا نهتف بكلمة واحدة في بعض المواقف على أنالاجتماعية فعلى الرغم من 

ير ب، الأفعال تعا هر العامظ: الم مثل أنكثيرة تعطينا معلومات مجيبة ويمكن القول 

1.خلال عملية التفاعل في العاملين بالمؤسسة تهوهذا الأسلوب لا يمكن تجاهل أهميالوجه...
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  الإتصالواع أن 5-5-4

 الذاتي:  الإتصال

نا نعني بالتحديد الذات البشرية كأصغر وحدة اتصالية أنالذاتي ف الإتصالعندما نتحدث عن 

هي النتائج للمعايشة الشخصية لتوقعتنا وأدوارنا في  ، فالذات ما الإتصالية في العملية 

مدركاتنا  نإ( ف1000) ماترنو ماسترمختلف الموافق الاجتماعية وكما يرى كل من 

تشكيل مفهوم الذات لدى  أنالذي يعني  الأمر بالآخرينالحسية مستوحاة من خلال علاقتنا 

ومن هذا الاعتبار في أهمية هذا  بالآخرين الإتصالينبثق من خلال تنمية وتطوير  انسنالإ

ينبثق من خلال  انسنالإفي التنظيم الذي يتشكل مفهوم الذات لدى  الإتصالالنوع من 

يم الذي تشكل في تنظ الإتصالومن هذا الاعتبار تأتي أهمية هذا النوع من  بالآخرينعلاقتنا 

والمواقف و لما يعطي ديناميكية  الحوارتتبادل  "ذاتا"مثل كل فرد يمن عدد من الأفراد 

 التفاعل المستمر.

مفهوم الذات تبرز من خلال تبني مواقف الأخر اتجاه  أن( على 1034) ج ميدجورويؤكد 

الذات فجوهر العملية الاجتماعية للاتصال قد يتطلب من الفرد تبني أدوار وأفكار الأخرى 

مفهوم الفرد لذاته يولد من خلال الاستجابة للذات  نمهم لأ سجامنالا كمحاولة منه لإظهار

 1له الآخرينوجهة نظر  طلاقاان

 الشخصي:  الإتصال

الاهتمام بدراسة للاتصال الشخصي في منتصف الستينيات من القرن الماضي حيث  أبد

من أوائل الباحثين الذين اهتموا  جيرارد ميلر ناوك الإتصالأصبح حيويا ضمن مجال علم 

، وبدأت الدارسات بالاهتمام  " وما يتخللها من تفاعل " و "العملية بالناحيتين "التربوية

الأكاديمي من خلال الأحاديث بين الأساتذة بعضهم مع  الإطارالذي يتم داخل  الإتصالب

حدث في الجماعات تبعض وبينهم وبين الطلبة واللقاءات المراسلين بعضهم ببعض والتي 

 2.الصغيرة

                                                           
 404. ص1228.عمان: دار وهران للنشر والتوزيع. 1". طالإدارة "أصول ومفاهيمعمر، وصفي عقيلي.  1 
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 الجمعي والجماهيري:  الإتصال 

التي تشمل مجموعة من الناس بواسطة  الإتصاليعمل هذا المفهوم لوصف عمليات 

 الإتصالواع أن لمجلات...وتختلفالجماهيري كالتلفزيون والإذاعة والصحف وا الإتصال

 هامين:  يناعتباربكر سالفة الذ

المرسل يكون في وضع باشا وجها لوجه مع المستقبل أو المتلقي )الجمهور( وبذلك  أن -أ

 .يالإتصالصفة التبادلية في الفعل  الإتصالية تفقد الوسيلة 

وسيلة تكون عبارة عن الأجهزة الالكترونية وتقنيات تستخدمها مجموعة من  أن -ب

 1جمهور متنوع يمثل فئات مختلفة في تكيلها إلىالأشخاص لتبليغ رسالة 

 يجب:  الإتصالية عملية الفي  ىللحصول على الفعالية المثل:  الفعال الإتصال

 ، وليس كما يراه المرسل  المعلومات إليهتكييف المعلومات على أساس الشخص المرسل -1

 من فهمها واستيعابها  إليهالمعلومات في وحدات صغيرة حتى يتمكن المرسل  إرسال-2

وعدم الاكتفاء بتبليغه الرسالة ويتم ذلك بأي  إليهيجب على المرسل رد فعل لدى المرسل -3

  .طريقة مثل ملاحظة تصرفاته التالية أو مجرد سماع تعبير منه

تغيير الاتجاهات يصعب تغييرها بقوة المنافسة ويحسن تغييرها  الإتصالهدف  ناإذا ك-4

 شرة.بطريقة غير مبا

  .إليهتكون جديدة بالنسبة للمرسل  أنيجب على محتوى الرسالة -5

 أن " ديل كارتجي"، ويقول  تكون الرسالة واضحة ولا تقيل التأويل أو التفسير أنيجب -0

.2الأمور الأمنية تساعد على إيضاح المعنى
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 : الإتصالنظريات 

ت الرسمية في المؤسسة أحدهما تقليدية قديمة الإتصالافي مجال  انشائعت اننظريتهناك 

  .والأخرى حديثة

 النظرية التقليدية: -5

قامت هذه النظرية على أساس فكرة الحكم المطلق والاقتصاد الحر وهذا لمقولة "سميث" 

  أثناء العمل الإنساني، محاولتنا في ذلك استخدام الأسلوب الفعلي في تسير  الشهيرة دعة يمر

هذه  ها تعتبر العمال وحدة تتحرك أليانومن ثم قد وصف هذه النظرية بنموذج الأهمية لأ

 الجانبالنظرية هي نظرية رأس مالية استقلالية بهدف أصحابها لتحقيق أرياح على حساب 

 إليهيتأقلموا مع العمل الذي كلفوه  أن، وعلى العمال بموجب هذه النظرية  للعمال الإنساني

 ونه من توجيهات التي تأتيهم على شكل أوامر دون مناقشتها حسب ما يتلق

 .أو التحقيق عليها قصيدة

 : الإتصالنظريات 

ت الرسمية في المؤسسة أحدهما تقليدية قديمة الإتصالافي مجال  انشائعت اننظريتهناك 

 .والأخرى حديثة 

 النظرية التقليدية: -5

قامت هذه النظرية على أساس فكرة الحكم المطلق والاقتصاد الحر وهذا لمقولة سميث 

أثناء  الإنسانيالشهيرة دعه يمر محاولتا في ذلك استخدام الأسلوب العقلي في تفسير السلوك 

ها تعتبر العمال وحدة تتحرك ن، ومن ثم قد وصف هذه النظرية بنموذج الأصلية لأ العمل

، هذه النظرية هي نظرية رأس مالية استقلالية بهدف أصحابها لتحقيق أرباح على  أيضا

يتأقلموا مع العمل  أن، وعلى العمال بموجب هذه النظرية  للعمال الإنساني الجانبحسب 

  1تيهم على شكل أوامر دون مناقشتها، م توجيهات التي تأ الذي كلفوا ليه حسب ما يتلفون
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 النظرية الحديثة: -0

 ه مجرد آلةأنعلى فرد العامل  إلىت الرسمية تنظر الإتصالاالنظرية التقليدية في  كانت إذا

 من الإدارة  إليهالموجهة القوانين ويتحرك بموجب الأوامر  أنعليه  الآلةه من هذه أنأو 

 يهانأمري له يسالنظرية الحديثة تنظر للمؤسسة لمجتمع  أنأو من المستويات العليا للتنظيم ف

من مشاكل واحتياجات وبالتالي فهي تعارض النظرية التقليدية في  يانويعوطموحاته 

، بل عملت على  الرسمي فرص لم تلغي هذه العملية الإتصالتقييمها وتحديدها لعملية 

 بانالجوالرسمي من جميع  الإتصالجعلها تتسم بالمرونة والشمولية في التنظيم فهي تعالج 

، حتى تستطيع هذه العملية بالقيام  واعه الهابط والأفقيأنوفير وأبعاده وقرى بضرورة ت

   1بدورها كقاعدة لتنظيم السليم.

 التنظيمي  الإتصال :يانالثالمبحث  5-0

 التنظيمي. الإتصالهيكل وأشكال 5-0-5

يتكون الهيكل التنظيمي من عدة وحدات ومستويات مختلفة التي بدورها تشكل هيكل 

، ولا  ودور كل فاعل داخله مكانةالمنظمة أو النظام الإداري لها الذي يعدد بصفة رسمية 

هذه الأخير هو الذي يحدد المهام  أن إذ،  يمكن أبدا فصل الهيكل التنظيمي عن هيكل السلطة

 التنظيمية التي تربط بدرجة أساسية بمناصب العمل.

يجد التنظيم الرسمي هو  الإتصالحيث وحدت صلة عضوية بين التنظيم الإداري وعملية 

الذي يعمل على العمل ويحدد السلطات والمسؤوليات والوجبات وكذلك العلاقات الوظيفة 

سمي والذي يتحدد بين العاملين أو الفاعلين على أسس شخصية وبحواره التنظيم غير الر

، فنتيجة للتفاعل  الإتصالالنوعية من التنظيم صلة وثيقة ومباشرة بعمليات  ولكلأ،  تفاعلية

الهيكل التنظيمي الذي يقتضي تبليغ المعلومات  والتعليقات  إطارالحاصل بين الفاعلين في 

، فقد أصبح من الضروري وجود منافذ ومسالك  قساممختلف المستويات والأ إلىوالمطلب 

ماط وأشكال رسمية لحركة أن، والذي يتميز ب لهذه العملية والتي تعبر عنها بالهيكل الرسمي

الرسمي المرتبط بالتنظيمي الرسمي كما يمكن  الإتصالالمعلومات بهذا يمكن الحديث عن 

                                                           
 .17. المرجع السابق.صالاتصال في المؤسسة دراسة نظرية والتطبيقيةناصر، قاسمي.  1 



 الاتصال التنظيمي                                         الاطار النظري:                       

31 
 

 الأتيتطرق في نلتنظيم الرسمي وسالتنظيمي الرسمي بجماعات معينة داخل ا الإتصالربط 

 1كل نوع بشكل مفصل إلى

 التنظيمي الرسمي:  الإتصال

 تعريفه: 

الرسمية عبر خطوط السلطة التي تربط كافة أجراء  الإتصالهو الذي يتم من خلال شبكة 

الأسفل وفي هذه الحالة  إلىيتم من الأعلى  أن، وبالتالي فهو يمكن  المنظمة ببعضها البعض

ينقل أوامر وتعليمات وتوجيهات من المستويات الإدارية العليا للمستويات الأدنى هو ذلك 

ته وقنواته للاعتبارات ا، ويكون في مسار الذي يتم في المنظمات الإدارية المختلفة الإتصال

تعرف  أنظمة واللوائح والقواعد العامة المتبعة في هذه يمكن نوالأالقوانين التي تحددها 

المعلومات وتوجد  سيابنلاالرسمي هو تلك القنوات الرسمية التي تحددها الإدارة  الإتصال

 وقواعد تفرضها المنظمة.  ينانلقوفي الهيكل التنظيمي على شكل خطوط وقنوات خاضعة 

ات أو التقارير والاجتماعات الرسمية وقد ت على المذكرالإتصالاويعتمد هذه النوع من 

ت عن الإتصالا، وتبتعد العلاقة في هذا النوع من  يكون صاعد أو هابط أو أفقي أو محوري

 الطابع الشخصي وتقيد بلوائح معينة

 التنظيمي الرسمي في النقاط التالية:  الإتصالبعض مهام  إجمالويمكن  : مهامه

 وفلسفتها.نشر أهداف المنظمة وقيامها -

 وتطلعاتها. يتهاانوإمكأعضاء المنظمة بخطط المنظمة  إعلام -

 العاملين. إلىالتعليمات والتوجيهات والأوامر  إبلاغ -

والاستفسارات والتوقعات والمقترحات والمشكلات  اتانالبيالحصول على المعلومات  -

 والشكاوي.

 .جازاتنوالاتوضيح التغيرات والتجديدات  -
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وخدمة مصالح العمل من التأشيرات الأهداف جاه تحقيق تالذي يصعب في النهاية في ا الأمر

 1في الأفراد ودفعهم في اتجاه تحقيق الهدف

 في  إداريالتنظيمي الرسمي كنشاط  الإتصالنستنتج أهمية  أنومن خلال هذه المهام يمكن 

 والأفكار لخلق التماسك بين مكونات المنظمة وتحقيق أهدافها  والآراءنقل المفاهيم  -

 ضرورة أساسية في توجيه وتغيير السلوك الفردي والجماعي للعاملين داخل المنظمة  -

 القرارات التي تمثل المحور الأساسي التي تقوم عليه أي منظمة.اذ اتخيعتمد عليه  -

 إلىتوطيد الثقة بين المنظمة والموظفين ما يخدم المصالح المشتركة ويسير المنظمة  -

  .تحقيق أهدافها

ذلك في الشكل  إبرازالتنظيمي أربع اتجاهات ويمكن  الإتصال: يتخذ هذا النوع من  أشكاله

 التالي: 

 أفقي                                             

 

 محور نازل                  محور صاعد                                               

 

 الرسمي واتجاهاته الإتصاليوضح    00الشكل رقم
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 : ى كمايليكل شكل على حد إلىوسنستعرض بالتفاصيل 

 النازل: الإتصال

، وبناء عليه تتحقق الرسائل من قمة  الأسفل إلىالمتجه  الإتصالويطلق عليه البعض 

الدنيا  إلىلإدارة العليا ت من االإتصالا، وقد يكون هذه  أدناه إلىالتنظيم أو من التنظيم 

 انهدفوالتوجيه والتعليم وله  الأمرت يستخدم في الإتصالاهذا النوع من  أنوذلك ف مباشرة

 هما: 

 وفهمها. إدراكهاالمرؤوسين بطريقة صحيحة واضحة حتى يمكن  إلىتوصيل المعلومات  -

 المرؤوس. إلىالشخصي من الرئيس  الإقناعقبول المستقلين للمعلومات عن طريق -

التنظيمي الاجتماعات والنشرات  الإتصالوما كثر الطرق المستخدمة في هذا النوع من 

، تقرير النمطية...الخ وتجدر الإشارة  كاتبات التنظيم مجلات الحائط ، الخاصة بموظفينا

طريقة الأسفل حتى تضمن وصولها وفهمها بال إلىلأعلى اضرورة متابعة المناسبة من  إلى

   1عن طريق التغذية الراجعة السليمة والصحيحة وهذا

 ي: فيما يل الإتصالمزايا ومعنويات هذا النوع من  إلىويمكننا التطرق -

 النازل: الإتصاليا امز -ا

، وتوضيح المواقف المختلفة لهم وهذا ما يعمل على إزالة  تعليم الموظفين وتوجيههم -

مخاوفهم وشكوكهم وبالتالي يقضي على وجود عدم الثقة الذي قد يسود المنظمة أو حالة 

 أو متى؟  ؟ ؟ كيف يدرب لماذا أنالفرد يعمل دون  أنخيبة الأمل نتيجة الشعر ب

ه موضع اهتمام وتقدير للإدارة في المستويات أنى الموظفين بدالشعور ل قيمكن من خل-

  .العليا
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وموقف  مختلفة التي تحدث في المنظمةتمكن العاملين من متابعة التغييرات والتجديدات ال -

 1الإدارة منها. مما يساعد على المحافظة على التوازن العام للمؤسسة

 النازل:  الإتصالمعوقات -ب

 عدة نذكر منها:  معوقات إلىترجع  الإتصالالنوع من أسباب فشل هذا  أن

إلى  زوينحا ميكانيكية إتصال العديد من التنظيمات غالبا ما يعتمد على وسائل أن -

 .تصال قيمته وهدفهلإاقد فوجها لوجه مما ي ةت الشفهية والمواجهالإتصالا

هم لبعض المعلومات عن المستويات زالمسؤولين من خلال حجترة من قبل أسلوب الف -

ومعطى هذه المعلومات تؤثر حتما وبشكل فعال في أحداث الأثر المرغوب للرسائل  ياالدن

  .الهابطة من الإدارة للعاملين

هذه المعلومات قاصرة  أنب إدراكهم، وعدم  المرؤوسينجانب نقص الفهم والمعرفة من  -

 . للآخرينلها يجب نق وأنهعليهم 

ه أنمصداقية المرسل ومدى سلطته ومدى الثقة فيه والخبرات السابقة معه... وكل هذا من  -

  .والعكس الإتصاليؤثر سلبا على 

المناسب والحالة  انالمكه الوقت المناسب لاستقبال التلقي للرسالة وكذا بالتوفيق ويقصد  -

  .الرسالة متلقيها يالنفسية التي عل

 2الرسمي النازل الإتصاليوضح  3الشكل رقم 
 

 

 

 

 الصاعد:  الإتصال
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 العامل المنفذون



 الاتصال التنظيمي                                         الاطار النظري:                       

35 
 

حاسما  الإتصالعد هذا يالمستويات العليا و إلىويقصد به الرسائل القادمة من مستويات التنظيم الدنيا  

 ومهما للنمو وتطوير التنظيم.

نقاط  أربعحسب ما جاء به كل من "ليسلي وليود" في  الإتصالويمكن تلخيص محتوى هذا النوع من 

 والمتمثلة في: 

  .المرؤوس ومدى تقدمه وخططه المستقبلية أداءالمعلومات حول  *

 ي منها الفاعل.نايع ومشاكل التيمن المدير والتي تتضمن جمله شكاوى  مشكلات العمل تحتاج وقفة *

ن سبل العمل لطلب توضيحات واستفسارات عن بعض النقاط الغامضة في سياسة ير حول تحسأفكا *

 عملها. أداءالتنظيم أو 

 العمل المختلفة. جوانبمعلومات حول مشاعر العاملين نحو  *

 الصاعد:  الإتصالمزايا -أ

ومشاعرهم وهذا بالطبع إرضاء للحاجات الاجتماعية والذاتية  إحساساتهمتمكين الأفراد من التغيير عن -

  .لهم

  1يمكن من اكتشاف الأخطاء قبل وصولها لمرحلة الخطر ومعالجتها-

المنتظمة أو المتقاربة مع  الإتصالالمرؤوسين بأهمية تحقيق فرض جانب المساعدة في زيادة الالتزام 

والمعلومات  البياناتي المنظمة مما يجعله يبدي كافة الرئيس. وبناء عليه يعتبر المرؤوس جزء هام ف

، حتى يمكن الإدارة تطوير وتحسين ورفع  التي يلتمسها في بيئة العمل وفي ظل الظروف الدافعة للعمل

  الإنتاجية وزيادة  الأداء مستوى 

 الصاعد:  الإتصالمعوقات -ب

يترك ذلك أثر إيجابيا  أنمحاولة المرؤوس الهيمنة على العوامل المؤثرة في رأي الرئيس به ويحاول -

في محتوى الرسالة أو حتى بعض الحالات  تعديلات لازمة إدخالد يتطلب ذلك ، وق لدى الرئيس

 2الاستثنائية تزيف بعض المعلومات

 .والإداري بين الرؤساء والمرؤوسين  المكانيالبعد -
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 بالمرؤوسين وليس بالعكس الإتصال يبدأ أنالتقاليد الإدارية في المنظمة مثل اعتباراته من الطبيعي -

 .ت النازلة هي الأساسية الإتصالات الصاعدة استثنائية بينما الإتصالاويعتبرون 

ن المباشر بالمرؤوسي الإتصال، والبعد عن  سياسية الباب المغلق وإتباعحب العزلة لدي الرؤساء -

صة بالعمل تكون بعيدة عن ذلك وجود حاجز الرئيس والمرؤوسين مما يجعل معلومات كثيرة خاويعرقل 

 سارة وغير سارة بصورة دائمة. باءأنينقل  أنالمدير ويأخذ عليه   عن سمع 

وصناديق  الأداءالصاعد يأخذ عدة أشكال فقد يكون عن طريق الاجتماعات وتقارير  الإتصالو

 الباب المفتوح من قبل الرؤساء. إتباعسة الاقتراحات وسيا

 1الصاعد:  الإتصالالشكل الرابع يوضح 
 

 

 

 

 

 

يتصل  أن، ك ت بين الأفراد على نفس المستوى الإداريالإتصالايتم هذا النوع من :  الأفقي الإتصال-3

ت ضرورة لزيادة درجة التنسيق بين الإتصالابمدير التسويق والتكامل وهذا النوع من الإنتاج مدير 

 مختلف الوحدات الإدارية في المنظمة.

الذي  الأمرجانب المقترحات من كل  والآراءيسمح بوصول المعلومات  الإتصالهذا النوع من  أنكما 

 2معلومات كافية إلىراتهم بالاستناد قرالاتخاذ يسمح ويعطي للمدراء الفرصة للحصول على ما يلزم 
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 الأفقي:  الإتصال*وظائف 

 التنسيق للقيام بمهمة -ا  

 حل المشاكل وذلك في محاولة الاجتماع كل مشاكل تعرض لها المنظمة  -ت

 تبادل المعلومات  -ث

 قد نشب صراعا بين أعضاء كل إدارة  إداريينإدارة أو  إمضاءحل الصراع ويتمثل ذلك في اجتماع  -د

الأفقي في مثل هذه الحالة يسهل عملية التنسيق بين الإدارات المختلفة  الإتصال أنحيث  إداريينأو بين 

 ويقل من الجهة والوقت اللازمين لتبادل المعلومات بينهما.

 الأفقي:  الإتصاليا امز-1

يعطي  الأمر،  وفي كل وقت تقريباجانب من كل  والمقترحات الأداء يسمح بوصول المعلومات و -

 قراراتهم.لاتخاذ للمدربين فرصة للحصول على ما يلزم 

 المرؤوسين عليهم. يساعد على الروح المعنوية للموظفين ويبرزهم شركاء في الإدارة أكثر منهم-

 الأفقي:  الإتصالمعوقات -2

الحد  إلىواع متعددة من الولاء داخلها أنتطبيق مبدأ التخصص وتقسيم العمل داخل المنظمة حلف  أن -

 الذي يجول دون تحقيقها.

ما تحققت لا تتم بالسرعة المطلوبة ومرد ذلك شدة التمسك بالشبكات والمبالغة إذ ت الإتصالاهذه  أن -

 في إطالة الإجراءات والتعقيدات 

 

 

 

 

  1التنظيمي رسميا الأفقي الإتصالجدول يوضح 
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 الإطارات  الإطارات

 المشرفون

المشرفون   

 
 العامل المنفذون العامل المنفذون

 المشرفون
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القطري أو السائل وكلها تصب في  الإتصالويطلق عليه تسمية :  المحوري الإتصال-4

ها تنساب بين الأفراد في مستويات إدارية مختلفة ليت بينهم أنمعنى واحد والذي يتمثل في 

 أحد أقسام إدارة التسويق.الإنتاج يتصل مدير  أنفي المنظمة ك رسميةعلاقات 

جيد  انطباعتكوين  إلىالرسمي المذكورة سلفا يؤدي  الإتصالواع أنعطاء الاهتمام لكل  أن

عند المرؤوسين ويساعد على سير المعلومات داخل الأطر التنظيمية بشكل كافي وصورة 

ل الاهتمام بكل هذه واضحة ومنتظمة ويفتح المجال لكل الفاعلين داخل التنظيم من خلا

في الأعمال التي يقومون بها وهذا ما يساعد على نتيجة  آراءهم إبداءل الأشكال من أج

، والتي تعمل على زيادة تماسكهم وتعاونهم وبالتالي تحقق  اخلية للعاملينوزيادة الدوافع الد

 الرضا في العمل.

 غير الرسمي:  الإتصال

 تعريفه: -1

الذي يتم بين الأفراد والجماعات ويكون هذا  الإتصالغير رسمي هو الالتنظيمي  الإتصال-

قيام  إنجازهات بسرعة الإتصالابدون قواعد تنظيمية مجددة وواضحة وتتميز هذه  الإتصال

 ت الرسمية التي تحددها ضوابط رسمية محددة الإتصالا

هو اتصال دائم الحركة والتجدد والتغيير ويتم عبر خطوط تنتشر في اتجاهات متعددة -

تحدد الإدارة موضوعة أو طريقة أو تملك القدرة على السيطرة عليه  أنومختلفة دون 

أخر نظر لارتباطه بالطبيعة البشرية  مكانظهر في  انمكحاولت منعه في  فإذاسيطرة تامة 

 كتبه تماما  يتعذرة حيث الإنسانيوالبيئة 

ت التنظيمية غير الرسمية تحدث بطريقة غير مضبوطة ويكون شفوية غير الإتصالا إذا-

ت غير الرسمية قد برزت أهميتها على أثر تجارب الإتصالا أنمؤكدة أو ملزمة ويظهر لنا 

يؤكدون على الدور الهام الذي إذ ، ة الإنسانيصار مدرسة العلاقات أنتي قدمها والأفكار ال

 1جاز أهداف المنظمة.نإت التنظيمية غير الرسمية في الإتصالاتلعبه 
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توجد عوامل ودوافع تجعل الأفراد في المنظمة يتصلون معا بطريقة غير :  دافع وجوده-2

 ، وهذه الدوافع هي:  ظهور ما يسمى بالتنظيم غير رسمي إلىرسمية مما يؤدي 

 وجود حاجات ورغبات واتجاهات للأفراد يرغبون في أشبعها.-أ

 في المنظمة أو بعضهم في السيطرة على جميع الأمور. القياديينرغبة الأفراد -ب

 .العدالة في المنظمة وظهور ما يسمى بالأفراد الموالين والمقربين مبدأعدم توفر -ج

المنظمة لنمط القيادة الدكتاتورية والمركزية الزائدة ومع حرية التعبير والمشاركة  إتباع-د

 لأفراد 

 العاملين. و

 :  سلبياته-3

الوظيفي والعلاقة الأداء سلبية على  ثارآالشائعات والمعلومات المشوهة مما يترك  انتشار-

  .ة داخل الإدارةالإنساني

ة الناجمة عن ردود الإنسانيالروح المعنوية واضطراب العلاقة  انخفاض إلى أحيانايؤدي -

 وسوء الفهم مثلا.  الإشاعاتبالدرجة الأولى وذلك بسبب  انتقاميةأفعال 

لدراسة قنوات  بالمتخصصين  الاستعانةمن خلال كل هذا ينبغي على المدير أو المنظمة 

تنظيم الرسمي من أجل غير رسمي المرتبط بالتنظيم اللارسمي الموازي لل الإتصال

،  فادي الصعوبات والنزاعات القائمة داخل التنظيمتغير الرسمي و الإتصالالاستفادة من 

 نجازإوالمساهمة في بلوغ  إلىه ينوعبالتنظيمي  الإتصالوبالتالي الوصول باستعمال 

 1أهداف التنظيم.
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  :الرسمي في التنظيم الإتصالأساليب 5-0-0

 إلىومختلفة للاتصال لكن استعمال أي منها يعود على الظروف المتاحة بالمنظمة وهنالك أساليب كثيرة 

نوعي المادة المنقولة ويتم تصنيف هذه الأساليب حسب الوسائل  إلىالتعامل السائد بها بالإضافة 

 وهي:  الإتصالالمستعملة في 

 الشفوي. الإتصالالكتابي و الإتصال

تعلقت  إذادقة في التنفيذ  إلىالتي تتم بخصوص أمور دائمة تحتاج  تالإتصالا أن:  الكتابي الإتصال-1

الكلمة المكتوبة ما نزال لها  أنها تفرغ في صور كتابية والواقع أنبموضوعات معقدة كثيرة التفصيلات ف

ت المكتوبة الإتصالاالوثائق المكتوبة بكثرة وتأخذ  إلىالإدارات تلجأ  أن، ولهذا ف سحرها لدى الموظفين

 ، اللوائح التعليمات...الخ  ، المنشورات ، الخطابات المتبادلة : المذكرات ر عديد مثلصو

 الكتابي:  الإتصالطرق -ا/

ها عرض للحقائق الخاصة بنوع معين أو مشكلة عرض تحليلها أنيمكن تعريف التقارير ب : التقارير

بالبحث  إليهابطريقة متسلسلة مبسطة مع ذكر المقترحات التي تتماشى مع النتائج التي تم التوصل 

 والتحليل.

وتعتبر هذا الوسيلة هامة في تنمية العلاقات العاملة والاجتماعية للمنشأة :  النشرات الدورية والخاصة

وسياستها وتخصيص  الإنشاءعن طريق المؤسسة ونشاطها وتاريخ  والبياناتلنقل المعلومات وتستخدم 

 جزء منها للمعلومات الخاصة بالعاملين نمن حيث التعداد والكفاءات والتخصصات المختلفة.

الجمعي وهو صورة مصغرة للكتاب وبعد  الإتصالوتعد الكتيبات إحدى وسائل  والتحليل:الكتيبات 

بتناول الكتيب  أنبطريقة سهلة ومبسطة وإخراج رائع يجدي المتلقين أو الجمهور المستهدف ولا بد 

 موضوع واحد وبكامل تفاصيل

يتقدموا بالشكاوي  أنالهامة بالنسبة للمنظمات وتساعد العاملين  الإتصالية وتعتبر من وسائل :  الشكاوى

 1يق الرسائل والمنشورات.وهذا عن طر

ها تجعلها تتبنى بعض الاقتراحات الجادة في تحسين أنوتعد هذه الوسيلة ذات أهمية خاصة للإدارة حيث 

 العمل . وانجازالجودة ورفع الكفاءات 
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وتحتوي على  الورشاتتنظم هذه الملصقات داخل المدخل الرئيسي للمؤسسة وداخل  : ملصقات الحائط

 7قسمين القسم الأول للتعليمات والأخر للملاحظات الجديدة أو التعليمات المؤقتة والتي تبقى معلقة مدة 

 1توضح إجراءات تتعلق بالعمل وإرشادات أخبارأيام تقريبا والتعليمات عبارة عن 

  الكتابي: الإتصاليا امز-ب

 .لذلك  الأمركلما اقتضى  إليهارجوع الاحتفاظ بالكلمات المكتوبة حتى يمكن ال إمكانية-

 الشفهي. الإتصالتتصف بدقة كبيرة في التغيير مقارنة -

 يعتبر وسيلة اقتصادية من حيث وقت الإدارة وتوفير الأموال والجهد.-

شرع المعلومات المنتظمة في تقارير بأكثر من طريقة وتقديم التفاصيل واستخدام الإحصاءات  إمكانية-

  .لكمية التي قد تخدم المعلومات الكيفية وتعززهاأي المعلومات ا

  .عدد كبير من الأفرادب الإتصال إمكانية-

 .هاتوثيقو الإتصالعملية متابعة  إمكانية-

 الكتابي:  الإتصال تمعوقا-ج

 إلىوصياغتها تأخذ جهدا كبيرا وكثيرا ما يفشل المرسل في دقة التعبير مما يؤدي  إعدادهاعملية  نإ-

 عدم فهم المستلم مغزى الرسالة.

 نفقات كبيرة في التخزين والحماية. إلىتحتاج -

العاملين أو الرئيس  إلىالمعلومات  إبلاغعدم السرعة في الظروف الاستثنائية والتي تقضي سرعة -

 الإداري.

 إلا إليه المرسل هنذاحتمالات التخزين المسيرة فقد يكون للكلمة واحدة أكثر من معنى فلا يدخل في -

 .ودراسته وخبرته في العمل  المعنى الذي يتفق مع طبيعة ثقافته

    2فهمها لضمانعدم توفير الفرص وطرح الأسئلة وإجراءات مناقشات حول مضمون الرسائل -
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الشفوي عن طريق نقل وتبادل المعلومات بين المرسل والمتلقي عن  الإتصاليتم  : الشفوي الإتصال-/2

نطوقة بما تسمح الفرصة لوجود اتصال ذوا اتجاهين يسمح لمصدر الرسالة الوقوف طريق الكلمة الم

 فهم مضمون الرسالة. ضمانعلى وجهات نظر مستقيل الرسالة وموقعة واستجاباته واتجاهاته كما يوفر 

 الشفوي:  الإتصالطرق -أ

الشفهية بين الإدارة والعاملين في  تالإتصالاد هذه الوسيلة من الوسائل الهامة في عوت:  الاجتماعات

الإدارة عند الرغبة في مناقشة أمور ذات أهمية أو تأثير مباشر على العاملين ونجد  إليهاالمنظمة وتلجأ 

 إجراءأو  الإعلانفي الوقت واحد يقم ذلك في حالة  إعلانهامن الأهمية مناقشتها بصورة جماعية أو 

 مختلفة. أقسامتعديلات على العمل في 

ة بين الإدارة والعاملين في الإنسانيمناقشة الخطة العامة للمنظمة أو الرغبة في تقديم وتعميق العلاقات 

 المنظمة.

الشخص المباشر وجها لوجه ما بين الرسل  الإتصالهو  : الشخصي المباشر الإتصالالحديث الشفوي و

ف. وهذا يفسح المجال للمناقشة وتفهم والمستمع كاللقاء المباشر بين الرئيس والمرؤوس أو بواسطة الهات

نفسية وحركات جسمية والوقوف على ردة  انفعالاتالرسالة بصورة أوضح بسبب ما يبديه كل منهما من 

الشفهي المباشر  الإتصالرفع الروح المعنوية لدى المرؤوسين عند ما يتم  إلىفعل المستقبل بالإضافة 

 بينهم وبين رؤسائهم.

 من أهم مزايا الأسلوب  : الشفوي الإتصاليا امز-ب

ويفيد الحصول على الاستجابة الشفوية وملاحظة تغييرات  وإقناعاه أكثر سهولة وأكثر يسرا أنيتميز ب-

 تقوية الروابط وتهيئ المرؤوسين لتقبل تعليمات رؤسائهم.-المستمع.  وانفعالاتالوجه 

تتسرب المعلومات لأطراف  أنت التي تخشي يحافظ على قدر كبير من السرية ويتم العمل به في الحالا-

 أخرى لو قم الأحد بأسلوب الكتابة.

فرصة الخلاف  يهيئها لا تسجل غالبا مما أنيعاب عن المناقشات الشفهية  : الشفوي الإتصالعيوب -ج/

المسألة على وجه معين ثم يقوم  لجنةها لا تكفل فهما موحد الجميع المسائل فقد يفهم من أعضاء أنكما 

سجل  أنتخوض على  اللجانالكثير من  أنالضارب في التنفيذ ولهذا ف إلىبتنفيذها حسب فهمه مما يؤدي 

  1.واختلاف التأويل النسيان أنعند الحاجة منها للحظ  إليهااجتماعاتها في محاضر منظمة بسهل الرجوع 

 عداد الكبيرة.صعوبة استخدامه مع الأ-
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يحرف مضمون الرسالة خصوصا في المنظمات الكبرى ذات الأقسام المتعددة والمستويات الإدارية  قد-

 1المختلفة

 ت المرمزة والمصورة: الإتصالا-/3

يكون كل من  أنفي التعبير المهم  الألوانت يتم استعمال بعض الرموز أو الإتصالافي هدا النوع من 

هذه الأساليب المستعملة وغالبا ما يتم استعمال  إليهالمستقبل والمرسل متفاهمين على ما ترمي 

ت التعليمية الإتصالاتمثل أسلوبا في  أن، فيمكن  ت المصورة أو الملونةالإتصالات المرمزة في الإتصالا

 للطلبة المبتدئين. الإيضاحكوسائل 

ت التعليمية الإتصالاتمثل أسلوبا في  أنت المصورة والملونة فيمكن لاالإتصات المركزة في الإتصالا

 2للطلبة المبتدئين الإيضاحكوسائل 

 التنظيمي. الإتصالأهمية وأهداف 5-0-3

ت الإتصالا أنت بها وهذا يعني الإتصالانجاح أي منظمة في تحقيق أهداف يتوقف على نظام  أن-

عملية تعتمد عليها كافة العمليات  وإنما بذاتهها عملية مستقلة قائمة أنعلى  إليهاالتنظيمية لا ينبغي النظر 

 الإدارية في المنظمة 

المنظمة وذلك  أهدافشطتهم الإدارية وفي إدارة وتحقيق أنت وسيلة المديرين في إدارة الإتصالاتعتبر -

علاجها وتقييم الواجب تنفيذها وتعرف المشاكل وسبل  الأهدافت تساعد على تحديد الإتصالا أنعلى 

  3العامل وإنتاجية الأداء 

 والبياناتيتمكن كل أفراد المنظمة الحصول على مختلف المعلومات  التنظيمي الإتصالفضل بو -

وتطوير الأفكار وتعديل  والإنجازاتالخاصة بالمنظمة كما يساعد على "توضيح التغييرات والتجديدات 

  الأفعال"الاتجاهات واستقصاء ردود 

ت المتوفرة لديها فحينما يسعى الإتصالاتتمكن المنظمة من القيام بعملية تخطيط العمل بفضل شبكة  -

حين الواقع يتم  إلىه لا يمكن وضعها أنوضع برامج عملهم وخططهم وقراراتهم ف إلىالمديرون والأفراد 

 تحديدها من خلال اجتماعات ومذكرات وقرارات مكتوبة

الكل يتصل كل ،( ينطلق من قاعدة نظرية واضحة في الشركة 1277) يروقوب الشامل حسب الإتصال-

 يعتبر كعنصر حيوي بالنسبة لهوية وشخصية المؤسسة. أنلي يجب اتعبير اتص
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وبالمشكلات التي ظهرت في  إنجازهم تيساهم في توفير الفرصة للإعلام الرؤساء بما  الإتصال أنكما 

في  الإتصالالتي لم تكن في الحساب وكيفية التغلب عليها وبذلك يتخذ أهمية  الانحرافاتأو  التنفيذ

بين العاملين وزيادة التفاهم والتعاون بينهم  الإنسانيتصنيف الفجوة بين التخطيط والتنفيذ وتحقيق التفاعل 

   1تحقيقها إلى الإتصالالتي يسعى  الأهداف وفي هذا الصدد يورد صالح بن نوار حملة من 

 : حقيق التنسيق بين الأفعال والتصرفاتلت

تصح المؤسسة عبارة عن  الإتصالبين تصرفات وأفعال أقسام المؤسسة المختلفة فبدون  الإتصاليتم 

مهام مستقلة عن بعضها بعض وبالتالي  داءلأمجموعة من الموظفين يعملون منفصلين بعضهم عن بعض 

 الشخصية على حساب أهدافها العامة الأهداف تحقيق  إلىتفقد التصرفات التنسيق وتميل المؤسسة 

على تبادل المعلومات الهامة لتحقيق أهداف التنظيم وتساعد هذه  الإتصالالمشاركة في المعلومات يساعد 

 المعلومات بدورها على: 

 مهامهم وتعريفهم بالواجبات المطلوبة منهم  أداءتوجيه سلوك الأفراد في -1

 ئج أدائهم تعريف الأفراد بنتا-2

 القرارات وتقييم نتائجها.اتخاذ دورا كبيرا في  الإتصالالقرارات حيث يلعب اتخاذ -3

الفاعلين أو العاملين على التعبير عن سعادتهم عن  الإتصاليساعد  الوجدانيةالتعبير عن المشاعر -4

 وأحزانهمادتهم الفاعلين أو العاملين على التعبير عن سع الإتصاليساعد حيث  الوجدانيةالمشاعر 

  .في موقف دون حرج أو خوف رأيه ءإبداحيث يستطيع العامل  بالآخرين وثقتهمومخاوفهم 

تصال لا يقل أهمية عن سابقته والمتمثل في التقليل من الدور السلبي الذي للإ أخرهدف  إدراجيمكن -5

 إلىبالنسبة  السلبي ولهامفعتعود ب زربشكل مب الإشاعةلي فعندما تنتشر في الوسط العم الإشاعةتلعبه 

 2المنظمة.

 :التنظيمي الإتصالمعوقات 5-0-4

داخل المنظمات تواجه العديد من العوائق والتي تجد من فعاليتها وتؤدي بها في  الإتصالية العليمة  أن 

عدم تحقيق أهدافها المسطرة ولدا لا بد من التعرف أو الوقوع على هذه المعوقات  إلى الأحيانالغالب 

 الأهداف  إلىوالوصول  الإتصالزيادة فعالية  إلىالتي يتم تجنبها أو التقليل منها معالجتها بشكل يؤدي 

 المطلوبة

 واع من المعوقات وهي: أنوهناك ثلاث 

 معوقات نفسية.-

 معوقات تنظيمية.-
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 اجتماعية وثقافية.معوقات -

المتمثلة بالمصدر )المرسل(  الإتصالة في عملية الإنسانيمعوقات النفسية وهذه تتعلق بالعناصر -

 الإتصالوالمستقبل وتحت أثر عكسيا الفروق الفردية يختلفون في أحكامهم على الأشياء فهمهم لعملية 

 وأهم هذه العوائق هي: 

 انتباهلها وعدم  الآخرينمات التي يرسلها وبالتالي إدراك وفهم المرسل الخاطئ للمعلو الإدراكتباين -

نتيجة اختلاف الفروق  الإدراكالصحيح لمحتوياتها وبالتالي يؤثر تباين  وإدراكهمحتوياتها  إلىالمستقل 

الكلمات المنتظمة في الرسالة قد تكون  أنالتي يعطونها لأشياء كما  المعانياختلاف  إلىالفردية والبيئية 

 مختلفة لكل شخص  ومعانيلها دلالات 

 على الأسباب التالية:  إليهالمشوش للمرسل  الإدراكتمكن أسباب -

 المقومات الرسالة  إدراكهعلى  إليهأ( تأثير التوقعات الحاجات والخبرات السابقة للمرسل 

 .إليهلرسالة مع الدرجة ومستوي وعي المرسل ب( مدى تناسب المثيرات التي تحتوي عليها ا

جانب المحتويات غير المألوفة  ذاتج( درجة الخبرة في محتويات الرسالة حيث يصعب تفهم الوسائل 

 .1 إليهالمرسل 

 إعاقةما يناسب مع معتقداته وأفكار وآرائه والعمل على  إلىالفرد للاستماع  يمثل:  الانتقائي الإدراك

 المعلومات التي تتعارض مع ما يؤمن به من قيم واتجاهات وأفكار.

 :  الانطواء

 أو تبادل المعلومات معهم. الآخرينعدم مخالطة -

 العمل عن تحقيق أهدافه. انحراف إلىتشويه وترشيح المعلومات مما يؤدي -

اللغة قد  أن إلاما شفاهية أو كتابة إهي وسيلة اتصال يتم نقل المعلومات أو الفكرة من خلاله :  اللغة

عدم فهم الكلمات  إلى، مما يؤدي  في حالة اختلاف مستوى التعلم والثقافة الإتصالعقبة أمام  إلىتتحول 

عامل التخصص قد  أنوالألفاظ المتبادلة بين الطرفين فيفسرها كل من طرف حسب فهمه الخاص كما 

ولكن الصورة تختلف عند  ويسريما بينهم يتم بسهولة باء فالأط الإتصال أن،  الإتصاليشكل صعوبة في 

ت الإتصالامشكلة اللغة تظهر أكثر في  أن. بها وطبيعة الحال فالقانوناتصالهم بالمهندسين ورجال 
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والاستفسار عن مدلول الألفاظ  المعانيالفرض تبقي متاحة لتوضيح  أن، أما الشفهية ف المكتوبة

 1والكلمات

صحيحة  المعاني كانت إذاها ستحدد ما يلكل من مرسل المعلومات ومتلق الانفعاليةالحالة  أن:  الانفعالات

 بينهما يمنع من تحقيق هذه النتيجة انفعالياهي التي يتم تبادلها أو هناك حاجزا 

المقصود بالاختلاف الوراثية هي تحديد كل مرسل المعلومات ومتلقيها ومعرفة  أن:  الاختلافات الوراثية

في الحياة  ناسنالإمركز  أنعليها نقل المطلوب والمعروف  تعذرنسبيا و  متجانسا أصلها أنك إذاما 

 يشكل بقوة أفكاره واتجاهه 

بعض  تعديلاستعاد أو  إلى ونشيرتحدث عادة بالنسبة للاتصالات الصاعدة  : تنقية وغربلة المعلومات

 تها من متطور المستقبل فالمرؤوس قد يخفيالمعلومات موضع الرسالة لتحقيق إيجابيات أو زيادة قيم

  بثقةرؤسائهم ويمكن السبب في اللجوء  إلىأو يعدل معلومات غير مفصلة في الرسائل الموجهة  

 2المعلومات المرسلة للإدارة العليا كونها الأساس في ممارسة الرقابة

على الحقائق كما يدرك بها وليس  الإتصالالتفاصيل بحث يقصر  إهماللعملية التجريد يعني :  التجريد

 كما هي موجودة.

التنشئة الاجتماعية للأفراد والبيئة التي  إلىقات ويرجع هذا النوع من المعو:  معوقات اجتماعية ثقافية

، ويتضمن القيم والمعايير والمعتقدات التنظيم  داخل التنظيم أو خارجة كانتيعيش فيها الشخص سواء 

 ويمكن توضيح هذه العوائق فيما يلي: 

 إلىينتمون  الإتصالطرف  أنتقصد به الاختلاف في البيئة الاجتماعية للفاعلين أي :  التباعد الاجتماعي

هذا العامل  عتبريالنقطة على الفوارق اللغوية والمعرفية والدينية والفكرية...حيث  شملتلفة ومناطق مخت

ت ترفيه وعليه الإتصالا، تتعقد  التنظيمي الحجم الكبير الإتصالمن أكثر الحواجز شيوعا أمام 

مناطق مختلفة تجد صعوبات كبيرة وحواجز  إلىفالمنظمات التي يشكل مجتمعات من فاعلين ينتمون 

هذا العائق من أبراز العوامل ، ويعتبر  ووضح برامج وقواعد اتصالية بينهمعديدة من أجل التنسيق فيها 

 3المساهمة في بروز الصراع بين الفاعلين داخل التنظيم

التمايز والتباين بين الثقافات بين الفاعلين ينتج عنه اختلاف في اللغة المستعملة  أن:  الاختلافات الثقافية

، فاللغة ليست  تتسم بالصعوبة الإتصالية ومنه يكون التميز قيم بينهم مختلف وهذا ما يجعل العملية 
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مدلولات تلك الكلمات فالمعنى هي من الممتلكات الخاصة بالفاعل فهو يستخرجها  وإنماالكلمات نفسها 

 في ضوء خبراته وعادية وتقليده المتواجدة في المجتمع والبيئة الثقافية التي يعيش فيها. 

،  ، فيدون ثقافة موحدة  )لغة ثقافيفعل  الإتصال أن "كوشاروكاس"وفي هذا الصدد يرى كل من 

 1ه سيكون صعب جداأنعادات تقاليد( ف

الترقية  إلىوقد وجد أي الفاعلون في المستويات الدنيا لتنظيم وخاصة أولائك الذين لديهم طموح 

 والصعود يملون على تنويه المعلومات التي يرفعونها من المستويات العليا بحيث لا تتضمن مشكلات 

تسوية المعلومات عندما ما تكون ثقة هؤلاء الفاعلين في مستويات العليا  إلىالتنفيذ يزداد الميل ف قسوةأو 

 2ضعيفة 

تقيم العمل يقصد به تخصص يهدف رفع أو زيادة  أنبالرغم :  من تخصص في العمل انطلاقاصعوبات 

 الإتصالهذا الأخير يصبح عائقا في عملية  أن إلاللعاملين وبالتالي الرفع من ناحية التنظيم  الإنتاجية 

استخدام لغتها النفسية الخاصة بها مما يؤدي  إلىتلجأ كل فئة من تلك الجماعات  أنداخل المنظمة إذا ك

ت وجعلها غير مفهومة مما يؤثر على صيرورة الأعمال داخل المنظمة الإتصالاصعوبات جهة  إلى

 3تلك على تحقيق أهدافها المسطرة وانعكاس

استخدام  إلىأكبر تنظيم وتعقيده يحتم عليها الميل  أنحيث :  مشاكل المترتبة عن درجة الرسمية

 الكتابي الذي له العديد من السلبيات:  الإتصال

 غالبا ما يكون غير محفز.-

المعلومات النوعية حول العلاقات بين  وإغفالالطابع الرسمي يركز على المعلومات التقنية الكمية -

 الفاعلين.

 العاملين. إلىالمعلومات  إبلاغعدم السرعة في الظروف الاستثنائية والتي تقتضي سرعة -

 احتمالات التحريف الكبيرة.-

مناقشات فيما يخص قرارات  إجراءالفرص لطرح الأسئلة أو  إتاحةعدم توفير التغذية الرجعية وعدم -

 4المكتوب تصالالإمتخذة عبر 
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داخل التنظيم عبارة عن مجموعة من  الإتصالومنه فالعمل الثقافي له دور كبير وهام في تحقيق فعلية 

الفاعلين فمحاولة التقريب بينهم وفهم خلفياتهم وثقافتهم يساهم في عملية تشكيل جماعات وفرق العمل 

 الثقافي. الجانبالعدائية بين العناصر المختلفة من  الانفعالاتوذلك لتفادي 

 وانسيابيوضح الهيكل التنظيمي لتنظيم العلاقات القائمة بين الوظائف المختلفة :  المعوقات التنظيمية

القرارات والتخصصات اتخاذ بين العاملين فيما تبين مرتكز  الإتصالالسلطة والمسؤولية وخطوط 

 الإتصالالمتوفرة وطبيعة العمل وطرق تقسيمه فوجود هيكل ضعيف بسبب عائقا كبيرا في عملية 

 الفعال.

 ويمكن تقسيم هذا النوع من العوائق فيما يلي.

 صعوبات خاصة بالتدرج الهرمي: 

الكثير من  إلىدي يؤ الإتصالعدم الهيكل التنظيمية من حيث المستويات الإدارية التي بها  أنحيث 

 :  ــوذلك بـ الإتصالللمعلومات ومنه عدم كفاءة عملية  التشويه

 التأثير على كمية المعلومات الهامة للاتصال فتكون أقل بكثير في القاعدة بالمستويات الوسطى والعليا.-

داخل التنظيم وذلك  الإتصالية صعوبات العملية  إلىتفاوت مراكز السلطة عند فاعلي التنظيم يؤدي  أن-

 : كالخوف وخجل العامل البسيطة من رئيسية في العمل  لعدة أسباب

تعدد مستويات الإدارية يعني طول المسافة بين القاعدة وقمة هرم الهيكل التنظيمي ومرور  أن-

 1المعلومات بسلسلة من المستويات الإدارية 

 صعوبات تتعلق بالتنظيم وربطة بالبيئة الخارجية: 

 مل هذا العنصر على: ويش

 .  الإدارةوذلك بعدم وجود سياسة واضحة تعبر عن نوايا  الإتصالقصور سياسة نظام  -

 تداخل بين التنفيذ والاستشارة وهو سبب رئيسي في العداء -

الاعتماد عليها يؤدي  أنواع الاستشارة وأنحيث تعتبر هذه الأخيرة كإحدى  اللجانالاعتماد الزائد على  -

 هور العلاقة بينهما وبين المسؤولين في خط السلطة.تد إلى

 عدم الاستقرار التنظيمي والتغييرات المتتالية فترات متقاربة لا يوفر المناخ اللائم للاتصال الجيد. -
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 زعزعة العلاقات الاجتماعية بين الفاعلين. إلىعدم الاستقرار التنظيمي يؤدي  أنكما  -

البيئة  أنحيث  الإتصاللعجز والقصور في ربط التنظيم وبيئة الخارجية حيث يعتبر من أقوى عوائق  ا-

 1تزود المنظمة بمعلومات عن العملاء والمستهلكين والقوى البشرية المتوفرة.

الناجح داخل تنظيمات العمل على الاعتراف بالتباين في  الإتصاليتوقف :  الفعال الإتصالخصائص 

الذين يتغلبون أدني مستوى التسلسل الرئيسي  أولئكين المستويات الإدارة العليا وبين ب تفكيرأسلوب ال

فهو عملية ضرورية لسير العمل داخل منظمة ما ويعتبر منها توصيل التعليمات واستقبالها وقبولها 

الوقائع مادام نقل المعلومات و الإتصالالتفاعل في التنظيم يعتمد على  أنورفضها. وهكذا يتضح 

التنظيمية حيث يشير كل  الأهداف والأفكار والمشاعر من شخص أخر وهذا ما يجعل من الممكن تحقيق 

والتي تتعلق المعلومات وأصول تبادلها  الإتصالية البداية السليمة للعملية  أنب 1275" ويلي ووايتمن "

مرؤوسيه أو وجود المعلومات نفسها  إلىهي وجود ما يريد الفاعل مثلا الرئيس الإداري توصيله وتبليغه 

رسالة معينة ويكون  إليهوالطرق الأخر الموجهة  الإتصالالقدرة على  أن" يناصاح الشنويرى " إذ

  2ناجحا إذا ترتب عليه ردود فعل ايجابية الإتصال

بل يختار إشارات الترميز والتي يكون المستق أنبكفاءة يجب على المرسل  الإتصاله لكي يعمل أنكما 

 ينتظرها من المرسل وحتى في معناها.

 ومنهم العوامل التي يجب مراعاتها.

هذه الثقة تعد الأساس الذي عليه يبني المستقبل  أنيكون المرسل موضح ثقة من المستقبل باعتبار  أن-1

تتوفر لديه مهارات اتصالية عالية وملما برسالة عارفا لكيفية تصميمها بطريقة  أنتفاعله كما يجب 

   3الإتصالحتى يضمن هذا النجاح عملية  إدراكهاالمستقبل وتساعده على  انتباهتجذب 

 إدراكهيدركه ويترك ما لا يريد  أنيدرك ما يريد  الإنسان أنمعرفة حيث لوحظ  إلىدافعية المستقبل -2

    ذلك طبقا  

يدركه ويترك ما لا يريد  أنيدرك ما يريد  انسنالإ أنالمعرفة حيث لوحظ  إلىدافعية المستقبل -2 

وكل ذلك في ظل الحرية في الاختيار ما شاء من  إشباعهاالتي يريد وذلك طبقا لد واضعه  اكهإدر
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هو  إليهاالرسالة مختلفة لحاجات معينة لدى المستقبل كلما سعى  كانتالرسالة المتاحة له وعليه فكلما 

 1نفسه دون غيرها من الوسائل

وبين طبيعة التنظيم الرسمي وغير الرسمي من  الإتصالبين نظام  دانوالتسضرورة التناسق والتكامل -3

 حيث احتياجات المنظمة وطبيعة وظروف العمل.

المستقبل وتشويقه لمتابعة الرسالة  تباهانالرسالة بحيث تحتوي على مثيرات تضمن استمرار  صياغة -4

 الوسائل والرموز التي يفهمها هذا المستقبل إلاولا يستعمل 

اللامركزية الإدارية والعمل ات و الإدارية بتفويض الاختصاصمن عدد المستويات  الإقلالضرورة -5

  2العاملين وبث روح الثقة والتعاون بينهمعلى رفع الحالة النفسية لدى 

لمختلف مجالات وقطاعات العمل بالمنظمة مع ضرورة تحقيق جود نظام شمل المعلومات ضرورة و -2

حتى تتضح كافة الأمور المستهدفة كما وكيفا وبما يحقق  الإتصالالارتباط والتكامل بين النظام ونظام 

 3المطلوبة للمنظمة ككل الأهداف

وتنمية القدرات  الإتصالبل العمل على تنمية مهارات  الإتصالضرورة توفير قدر من مهارات  -8

والحديث لدى جميع العاملين في مختلف المستويات الإدارية وكذلك  صاتنوالإالخاصة تحسن الاستماع 

لمشاركين في مهارات التفكير والكلام والفهم والتحليل في المستويات الدنيا قدر المستطاع. حتى يمكن ل

ورغباتهم  وأعمارهمرهم وميولهم عفي المستويات الإدارية التعبير يوضح وبدقة عن مشا الإتصالعملية 

 .4الآخرون لفهم والاستيعاب الواضح كما يقولومقترحاتهم وا

ات التي تسلمها مزدوجا بحيث يتفاعل المستمع مع المتكلم يتأكد من المعلوم الإتصاليكون  أنلا بد -7

المختلفة  يكون اتصالا مفتوحا من جميع الجهات أي معرفة آثار الموافق والبيئات والثقافات أنكما يجب 

كم خلال كل ما ذكر نقول  الأمريكون على أساس التفاهم لا على أساس  أنيجب  الإتصال أنوأخيرا ف

الجيد هو الذي يدعم فيه الأقوال والأفعال وضرورة توفير الثقة والمصداقية بين العاملين  الإتصال أن

5ومات المتبادلة كشرط أساسي والإدارة في المعل
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 خلاصة الفصل: 

التنظيمي داخل المنظمات تبرز  الإتصالمن خلال ما قدم وكل ما أحيط بالدراسة لعملية 

أهدافه بالتالي  كانتتي تعتبر العمود الفقري لأي تنظيم مهما لأهمية وقيمة هذه العملية ا

يجب على القائمين على تسيير المؤسسات والمنظمات من أجل الرقي بها في عالم 

أهمية كبيرة ضمن أساليب تسييرهم من خلال تصال يعطوا للا أنالمؤسسات الناجحة 

المنظمة بما يساعد على  سلسل لكل عمليات التفاعل بين الفاعلين فيتالسير الم ضمان

 النشاط والحركية الجيدة لأعمال المنظمة ويحقق أهداف الأفراد فيها وأهداف المنظمة ككل.
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 هيدـــتم
الوظيفي اهتمام العديد من الباحثين والمفكرين في مجلات متعددة وقد أجمع  الأداء لقي 

 إلىالفرد في المنظمة وإعطائها العناية اللازمة يصل بالمؤسسة  أداءالاهتمام ب أنالمفكرين 

أعمالها بكفاءة وفعالية علية وذلك  جازنلإأسمى أهدافها بطبيعة الحال تسعى كل المنظمات 

 التخطيط لها مسبقا وبأقل تكلفة ممكنة إلىالتي تم  الأهداف تحقيق  إلىمن اجل الوصول 

تمتلك المنظمات العديد من الموارد التي يمكنها  الأهداف تلك  إلىمن خلال الوصول 

 محليا  أننشاطها سواء ك إطاراستخدامها لتحقيق ميزة تنافسية في أسواق منتجاتها ضمن 

المحددة ويمكن تصنيف هذه الموارد في ثلاث موارد  أهدافهاأو دوليا من تم تحقيق 

والتكنولوجيا والأرصدة المالية  يانالمبمجموعات تشمل الموارد المادية مثل الموارد 

لخ والموارد إظمة المالية والإدارية والرقابية ..... نوالموارد التنظيمية مثل الهياكل والأ

 عاملينالبشرية والتي تتضمن خبرات ومهارات وقدرات ال

 هذه الأخيرة أي الموارد البشرية تزايد الاهتمام بها من خلال إدراك مدراء الشركات 

المنظمة  والأعمالشطة نفي جميع الأ تاجيةنللإالعنصر البشري من المحددات الرئيسية  أن 

هو الذي يخطط وينظم ويتخذ القرارات وينفذها ويتبع العمل من أجل التحقيق  انسنفالإ

اقتصادي أو خدماتي وبالتالي  أنأهداف معينة تسعى لها المنظمة خلال نشاطها سواء ك

أدائهم جيد فعال أكيد يعطي  أنك أنالوظيفي للعاملين من خلال نتائجه ف الأداء تبرز أهمية 

عالمنا اليوم يتميز بالمنافسة  الشرسة بين كل  نلمؤسسات لأعالية ضمن النجاح ا مكانة

التي تتضمن لها الاستمرارية  في  مكانةالمنظمات كل في مجال نشاطه في الحفاظ على ال

 النشاط والرقي في الأعمال .

نجاح في أعمالها ما لم تمتلك القدرة عادى  إلىوهذا الأخير لا يأتي في كل منظمة تسعى 

التغير أو التعامل الفعال مع كل القوى المؤثرة في بيئتنا الخارجية في صراع الاستجابة أل 

ظيمي الموارد البشري هو العنصر التن أنيمكن القوا  إذنالمنضمات من أجل البقاء والنمو 

  .الجديدةوالأفكار على استيعاب المفاهيم  هأدائالوحيد القادر من خلال 
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  :الوظيفي الأداء :  يانالثالفصل 0-5

 الأداء مفهوم  0-0-5

التنظيمي وسير الموارد  الجانبالمفاهيم المتداولة خاصة في  أهممن بين  الأداء يعد 

عدة تعريفات لغوية واصطلاحية توضيح هذا  إعطاءالبشرية ولهذا سوف نحاول من خلال 

 .المفهوم

 المعنى اللغوي:

 الأداء والاسم  أوصلهالشيء  أدىمصدر الفعل أي يقال  الأداء  أنمن معاجم اللغة يتضح 

 .1وأدى الشيء قام به ةناالأم أدى

 المعنى الاصطلاحي :

 نذكر منها: الأداء تعددت التعارف لمفهوم 

 شخص أو مجموعة للقيام به  إلىهو تنفيذ أمر أو واجب أو عمل وما أسند  الأداء 

 المهام المكونة للوظيفة  وإتمامه درجة تحقيق أنالوظيفي على  الأداء ويمكن تعريف 

يعكس الكيفية التي يحقق بها الفرد مطالبات الوظيفة وغالبا ما يحدث لبس أو تداخل بين 

 .النتائج أساسفيقاس على  الأداء  أماالطاقة المبذولة  إلىوالجهد فالجهد يشير  الأداء 

مله والكيفية التي يؤدي شطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عنهو القيام الفرد بالأ الأداء 

والعمليات المرافقة لها باستخدام وسائل  الإنتاجية بها العاملون مهامهم أثناء العمليات 

 التحويلية الكمية والكيفية والإجراءاتالإنتاج 

والصافي لجهود الفرد التي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور والمهام والذي  الأثرهو  الأداء 

 الفرد لوظيفةالمهام المكونة  وإتمامدرجة تحقيق  إلىبالتالي يشير 

ما هو إلا نتيجة لتداخل ثلاث عناصر مكونة لجهد الفرد  الأداء أنمن هذا التعريف يمكننا  

 .القيام بالمهامو الدور وإدراكوهي القدرات 
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من  الأفرادالسلوك هو ما يقوم به  أنيرى  إذ الأداء الضوء على  توماس جابرتيلقي 

ه مجموع أن أي جازنلإاووهو التفاعل بين السلوك  الأداء ماأأعمال المنظمة التي يعملون بها 

 .السلوك والنتائج التي تحققت معا

معا في تحديد مستوى  نعلاافتيحيث هو الرغبة والقدرة  الأداء  أن السلمي يعليرى 

لازمة ومتبادلة بين الرغبة والمقدرة في العمل والمستوى  تهناك علاقة م أنحيث  الأداء 

 1الأداء في 

   :الوظيفيالأداء محددات 0-5-0

الصافي لجهود الفرد والتي تبدأ بالقدرات وإدراك الدور والمهام  الأثرالوظيفي هو الأداء  نإ

داخلة تالعلاقة المه نتاج أنعلى  إليهموقف معين يمكن النظر إنتاج هو الأداء  أنويعني هذا 

 .بن الجهد والقدرات وإدراك الدور الهام للفرد

 تتضح في :  الأداءمحددات  أنو لهذا نجد  

  .الجهد المبذول من طرف الفرد-

 .الوظيفة داءالقدرات التي يتمتع بها الفرد لأ-

 .مدى إدراكه لمتطلبات الوظيفة

 الجهد:

يفة وذلك مهمته أو وظ داءالفرد لأ اوالعقلية التي يبطله يةانالجسمالطاقة  إلىيشير الجهد 

 .في مجال عمله معدلاتالأعلى  إلىلوصول ل

 القدرات:-ب

 وظيفته أو مهامه  داءخصائص الشخصية للفرد التي يستخدمها لأ إلىتشير القدرات 
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 :إدراك الدور-ج

ه من الضروري توجيه جهود في العمل من خلاله أنويعني به الاتجاه الذي يعتقد الفرد 

لابد من وجود حد أدنى من  داءولتحقيق مستوي مرضى منا لأ أداءوالشعور بأهميته في 

الفرد عندما يبذلون جهودا قائمة ويكون  أنبمعنى  الأداء في كل مكون من مكونات  انالإتق

قبولا من جهة النظر الآخرين أدائهم لن يكون م أنلديهم قدرات متفوقة يفهمون أدوارهم ف

هذا العمل لن يكون موجهة في الطريق الصحيح  أنفبالرغم من الجهد الكبير في العمل ف

الفرد يعمل بجهد كبير ويفهم عمله ولكن تنقصه القدرات فعدة ما يقوم  أنوبنفس الطريقة ف

والفهم  زمةالأالفرد لديه  القدرات  أنمستوى أدنه كداء منخفض وهناك احتمال أخير هو 

منخفضا  أيضامثل هذا الفرد  أداءاللازم لكنه كسول ولا يبذل جهد كبير في العمل فيكون 

وضعيف في  الأداء الفرد قد يكون مرتفعا في مكون من مكونات  أداء أنوبطبيعة الحال 

 مكون أخر.

 جازنلإالوظيفي هي مزيج من الفرد المبذول  الأداءددات حم أنمن خلال هذا يمكننا القول 

أعماله يتمتع به من مهارات ومعلومات وخبرات ومدى إدراكه لما يقوم به في المنظمة التي 

 1إليهاينتمي 

  الأداء طرق تقييم 0-5-3

 أراءفي الماضي يعتمد بدرجة كبيرة على  الأداء الطرقة أو الأسلوب المتبع في تقيم  كانت

 أيوملاحظات الرئيس المباشر ورأيه الشخصي في بعض الصفات التي تتوفر في العمل 

العمل  أداءينصب على صفات الشخص وخصائصه قدرته على  أويركز  أنالتقييم ك أن

التعاون مع زملاء العمل وغيرها من الصفات والخصائص ولم يكن  تظامنولاوالمواظبة 

 .الإنتاجية ينصب على 

العاملين بحد ذاتهم وفيما يلي  أداءولقد تطورت أساليب التقييم حيث أصبح يركز على نتائج 

 .الأداءنتعرض بالتفصيل لبعض الطرق التقليدية والحديثة في تقيم 
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 :الأداء يم يالطرق التقليدية لتق0-5-3

 أ طريقة التقييم ببحث الصفات أو الخصائص:-

وتركز هذه الطريقة على تحديد من مجموعة الصفات مثل التعاون مع الرؤساء والزملاء 

العمل الالتزام تحمل  أداءفي مواعد العمل السرعة والدقة في  تظامنولاالمرؤوسين 

المسؤولية القدرة على حل المشاكل وغيرها من الصفات. ويتم إعطاء وزن لكل صفة من 

باشر بإعطاء تقديرا معينا بحسب التوفر كل صفة من تلك هذه الصفات ويقوم الرئيس الم

الصفات في الفرد ثم تجمع من تلك التقديرات ويبح ممثلا للمستوى الذي يعتقد القائم بالتقييم 

 1.الأفراد أداءه يمثل مستوى أن

ه يعب عليها افتقادها للناجية أن إلىهذه الطريقة تتميز بالبساطة والسهولة  أنورغم 

 التقدير الشخصي. إلىالموضوعية واستنادها 

 :الإجباريطريقة التوزيع  -ب

إعطاء  إلىالتخلص من التحيز الشخصي في عملية التقييم والميل  إلىترمي هذه الطريقة 

  .تقدير عالية

 وتوزعرون منخفضة لمعظم المرؤوسين لذلك تلزم بعض المنشأة الرؤساء المباش أو

 Normal) فراد بما يتماشى مع التوزيع التكراري العادي )تقديراتهم على الأ

destruction. 

يكون التفاوت في القدرات بين أفراد المجموعة العادية بالنسب  أنويقضي هذا التوزيع ب

 التالية: 

 .10%من مجموعة  تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبيرة جدا الأفراد

   . 20تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبيرة % الأفرادمن مجموعة   

       .تتوافر لديهم قدرات بدرجة قليلة  الأفرادمن مجموعة  %30
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    10%تتوافر لديهم قدرات بدرجة قليلة جدا  الأفرادمن مجموعة  

 ،ويلزم الرؤساء المباشرون بتوزيع تقديرات على المرؤوسين وفقا للتوزيع السابق

بدرجة  %21بدرجة مقبول  %41بدرجة جيد  %21امتياز بدرجة  10%أي اختيار 

 1بدرجة ضعيف جيدا. 10%ضعيف 

 ولكن الواضح هذه الطريقة لا تصلح في حالة وجود عدد قليل من المرؤوسين   

 طريقة الترتب العام:

 داءوتمثل هذه الطريقة في تقيم الرئيس بترتيب مجموعة المرؤوسين ترتيبا تنازليا وفقا لأ

 العام للعمال 

Over all- performance   وليس بناء على مجموعة الخصائص أو الصفات

هنا هو ملاحظة فعالية العمل الكلي لكل مرؤوسين حيث  الأساس أنالشخصية وهذا يعني 

 جيد ممتاز. - متوسط–المرؤوسين مثل ضعيف  أداءيعطي تقديرا ولحد 

 أنواعتمادها على التقرير الشخصي كما عدم الموضوعية  أيضاويعاب على هذه الطريقة 

 الفرد ولكناه تقوم بتقييمه ككل. أداءهذه الطريقة لا تهتم بخصائص أو عوامل محددة في 

لا تسمح بمقارنة العاملين في مجموعات مختلفة حيث لا  هاأنكما يؤخذ عل هذه الطريقة 

أفضل فرد في أحد المجموعات مساويا لأفضل فرد في  ناك إذما  انلبييتوفر أساس واضح 

  .أخرىمجموعة 

 2أحسن أو ضعيف منه. أو

 د طريقة المقارنة بين العاملين:  

بمقارنة أزواج من العاملين حيث يقوم الرئيس  اانأحي، وتعرف  وهي تشبه الطريقة السابقة

 الباقين. الأفرادبمقارنة كل فرد في مجموعة مع كل 
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 أعضاء، حيث تقل فعاليتها كما زاد عدد  الطريقة المجموعات الصغيرةتناسب هذه 

 أخرى، لطول الوقت الذي تستغرقه من الناحية ولصعوبة المقارنة من ناحية  المجموعة

 أسس، لعدم توافر  مثل غرض الترقية والنقل والتدريب أخرى أغراضاوالطرقة لا تخدم 

على اختيار فعالية سياسات الاختيار  ، وقيد يقتصر الغرض من استخدامه المقارنة

 1والتعين.

عامة يقع  أخطاء: الحكم المطلق فيها للمقسم وذا يترتب عليه  ويلاحظ على الطرق السابقة

معرض أخطأ في أي  أنسأن المقيم نلأ الأفراد داءند التقييم الشخصي لأفيها المقيمون ع

 عمل أخر. أي أومكن عزل ذاتيته في عمله كمقيم ي وقت ولا

 المعروفة في هذا المجال ما يلي: الأخطاءومن 

 التشدد  إلىفقد يميل المقيم  الأفرادودافعه في تقيم  تفكيريةتأثير شخصية المقيم وطريقة -أ

 أو التساهل في التقييم وقد يكون دافعه في دالك منح فرصة لأفراد للحصول على العلاوة 

:  الخشية من مواجهة المرؤوسين أو،  جيد عن نفسه للأفراد طباعان إعطاء، أو  أو الترقية

 تقدير ضيعه.  إعطاء لاتاحفي 

: ميل المقيم لإعطاء تقدير مرتفع للفرد في جميع الخصائص  التعميم في صفة واحدة-ب

 العمل. بانجوواحد من جانب ، أو  العمل نتيجة لامتيازه في صفة واحدة بانوجو

المرؤوسين على مدار السنة حتى  أداءيلاحظ الرئيس  أنفترض تأثير الحداثة فمن الم-ج 

المرؤوسين بالفترة  داءفي ملاحظته لأ ، ولكنه قد يتأثر المقيم  يتمكن من التقييم السليم لأدائه

 البعيدة. الأحداثبوضوح الوقائع القريبة وينسى -فالفرد يتذكر عادة إجراءقبل  الأخيرة

بعض الرؤساء يتحيزون ضد أو مع بعض  أن: بمعنى  التحيز الشخصي للمقيم-د

 ، مما يعوق عن تحقيق أهداف المؤسسة. ، أو السبب النوع أو العقيدة أو السن المرؤوسين

: حيث يؤدى التشابه في الخصائص بين الرئيس  التشابه بين الرئيس والمرؤوسين-ه

 والمرؤوسين تقديرا أعلى مما يستحق.
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 سلبيات الطرق التقليدية فيما يلي: إيجازويمكن 

 موضوعية  لأسس، ولا يستند  التقييم يخضع للتقدير الشخصي أن -

الممكن قياسها  الأهداف ، بدلا من التركيز عل  يركز على السمات الشخصية للأفراد -

 .داءللأ

عمله بطريقة  أداء، ومساعدة على  المرؤوسين إفادةضعف فعالية الطرق التقليدية في  -

 أفضل.

على الاستمرار في عدم نضجه  immature الناضج هذه الطرق تشجع العامل غير أن -

 ، وعدم استخدامها أو استغلالها.matureوالحد من قدرات العامل الناضج 

، التي تشكل أفضل  الطريقة التقليدية تفترض وجود مجموعة من الصفات المحددة أن -

تتخلف فيما بينها من  الإداريةالوظائف  أن، حيث  ر سليم، وهو افتراض غي إداريسلوك 

 حيث الصفات الشخصية والنفسية المطلوبة لكل منها.

 :  forced choiceM الأداء الطرق الحديثة في تقيم  00 -

، حيث يتم توزيع هذه  العمل أداءوهي طريقة تقوم على عدد من العبارات التي تصف 

العبارات في مجموعات عادة ما تكون عبارات ثنائية تعبر عن نواحي ايجابية أو سليبة 

، ويختار القائم بعملية التقييم من كل  الموضوعية ذات العلاقة المباشر بالعمل المعاييرتوفر 

، ثم تقوم جهة  الفرد الذي يقوم بتقييمه أداءتنطبق على  هاأنالمجموعة العابرة التي يرى 

 محايدة لها شفرة سرية خاصة بتقييم العبارات بعملية التقييم. أخرى

 :أهمها، لكنها تتسم بصعوبات  القائم بعملية التقييمجانب تمتاز هذه الطريقة بقلة التحيز من  

  1صعوبة المحافظة على سرية الشفرة -

العبارات من هذا النوع  أنعلما و داءللأ كمعاييرصعوبة تصميم العبارات المستخدمة  -

 خبرات كبيرة. إلىتحتاج 

ذلك عدم صلاحية الطريقة في معاونة المرؤوسين على التغلب على القصور  إلىويضاف 

 في أدائهم وتطور قدراتهم بمعرفة الرئيس.
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  critical incidents :الأحداثطريقة  -أ

 أداءالهامة غير متكررة في  الأحداث، وهي تلك  الحرجة الأحداثوتكون من خلال رصد 

، ومن خلال ضبطها وتحليلها تتضح  سليبا الأخركل فرد قد يكون بعضها ايجابيا وبعضها 

 1الكلي للفرد. الأداء الصورة العامة عن 

الأساس في هذه الطريقة هو تجميع عدد من الوقائع التي تسبب في نجاح أو فشل العمل 

لأي من الوقائع  كانتما  إذ، ويقرر  المرؤوس أداءيلاحظ  أنويطلب من الرئيس المباشر 

 تحدث منهم أثناء أدائهم لعملهم.

العمل بعد دالك  أثناء الأفراديتم مثل اكتشاف مثل هذه الجوهرية من خلال دراسة سلوك  أو

لكل منها بحيث  انأوزثم تعي  أهميتها أوتترتب مثل هذه لأحداث المجمعة حسب تكرارها 

قد تترجم هذه الوقائع المسجلة في الخصائص  انالأحية التقدير وفي بعض تكون أساسا لعملي

 ، المسؤولية والمبادأة الخ ....... القدرة على العمل، أو سمات معينة مثل المقدرة التعليمية

العامل والاعتماد على الوقائع  أداءتركيزها على تقيم  : مميزات هذه الطريقةولعل أهم 

مات الشخصية للأفراد تركز على الس كانتلتقليدية التي الموضوعية وذلك بخلاف الطرق ا

، والتي تتأثر غالبا بالأحداث القريبة  كما تتفاد هذه الطريقة للاعتماد على ذاكرة الرئيس

تتضمن  أخرىية ها من ناحأنحيث يقضى هذا البرنامج بتسجيل الوثائق فور حدوثها كم 

 الايجابية في سلوك وتصرفات الأفراد لتفادي نقاط الضعف. بانالجو
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 طريقة التقييم المشتركة: 

الجماعة بطريقة  أفرادل من مكا بتقييمتقوم على أساس قيام كل فرد من أفراد جماعة العمل 

م بمعرفة تقيم الفرد يت نإوعلى ذلك ف ، الإداريللمركز  عتبارإ أي، وبدون  قتراع السريالإ

 التالية:الطريقة بالخصائص  اتهوتتميز ه ه.يومرؤوسزملائه ورؤسائه 

 .اشتراك الرؤساء والمرؤوسين والزملاء في عملية التقييم -

 .في اختيار وتحديد صفات موضوع التقييم التقييمالقائمين بعملية  اشتراك -

 .منها الفائدةو ، التقييمنتائج عملية  علىتعرف كل مشترك  -

  .على الأغراض التي تستعمل فيها نتائج التقييم ، التقييمرقابة المشتركين في  -

   :الأهداف بباستخدام أسلوب الإدارة  الأداء طريقة تقييم 

 الإدارةالعاملين في فترة سابقة / أما أسلوب  أداء بتقييمحيث تهتم جميع الطرق السابقة 

ذلك من خلال  ، ويتم الماضيفي  الأداء  إلى ، المستقبل أداءالاهتمام ب إلىفيتجه  بهداف

 المرؤوسوالواجبات ، التي سيقوم  الأهداف في تحديد  والمرؤوسمشاركة كل من الرئيس 

جزه خلال فترة زمنية معينة  أنلنفسه على ضوء ما  بالتقييم المرؤوس وقيامبتحقيقها 

والتعرف على نواحي القصور وكيفية مواجهتها  ، تمهيدا للاتفاق مع الرئيس على برنامج 

 1أهدافا أخرى ، وواجبات محددة لفترة أخرى مقبلة. يتضمنهجديد 

 ما يلي: الأداءوبصفة خاصة في مجال تقيم  الأهدافللإدارة ب الأساسيةالمقومات  أهمومن 

لات اومج الأساسيةالمشاركة الجماعية بين المشرف والمرؤوس في وضع المهام  -

 .مسؤولية عمل الفرد

دور الرئيس فهو  أما ، رئيسهمع  لا تعاون الأجلقصيرة الأداء سه أهداف فيضع الفرد بن -

بأهداف  الأهداف ارتباط هذه  انضموذلك من اجل  الأهداف توجيه عملي وضع 

 مختلفة.الالتنظيم  واحتياجات

 .الأداء القياس وتقيم  المعاييرعلى  والمرؤوسالمعنية المشرفة  الأطرافموافقة  -
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لتقيم مدى تحقيق  والأخربين الحين  والمرؤوسينيتم عقد لقاء مشترك بين الرئيس  -

خاصة  أهدافهذه الاجتماعات يتم وضع أو تعديل  أثناءوفي  ، تحديدهابق االس الأهداف 

 بالفترة القادمة.

فهو يحاول  ، مرؤوسهيلعب المشرف دورا كبيرا في مساعدة  الأهداف ب الإدارةفي ظل 

ه ينصح ويوجه لتجنب أنحيث هداف الموضوعة عدة مرؤوسيه في تحقيق الأايوميا مس

 المحقق. أداء، ومن ثم يزداد دوره في الحكم على  المشاكل التي تعوق التنفيذ

  .المحققة لا على السمات والمميزات الشخصية جازاتنالإعلى  التقييمتركز عملية 

 الأهداف والذي يعتمد على المشاركة الجماعية في وضع  الأهداف ويعتبر مدخل الإدارة ب

ة والإداري ةيفالشرالمهنية ، الوظائف  ، الفنيةمن المداخل الملائمة للعاملين في الوظائف 

 فرد المساهمة في وضع أهداف عمله الممكن على ال فبالنسبة لهذه الوظائف يصبح من

 طرق جديدة لحل المشاكل . إلىمعالجة المشروعات الجديدة ،التواصل 

 الوظيفي:   الأداءنظريات  0-5-4

فراد السلوك يعبر عما يقوم به الأ أنفيرون  داءلأاو جازنوالإأو بعبارة أخرى هو السلوك  

يتوقف  أنمن أثر أو نتائج بعد  ما بقىفهو  جازنالإ بها. أمامن أعمال المؤسسة التي يعملون 

فهو التفاعل بين السلوك  الأداء أماالنتائج.  أوناتج  أوه مخرج أن أيفراد عن العمل الأ

 سلوك النتائج التي تحققت معا.ه مجموع أن أي تاجنلإاو

 داءلألتعريف مقبول  لإعطاءفي محاولة  النتائجسلوك بين  الجمع إلىهذا ما دفع البعض 

حد المنظورين فقط للتعبير أالسابقة التي اختارت  التعريفات يوفر فيلم  الوظيفي وهو ما

ومسؤوليته  لأعمالهه تنفيذ الموظف أنفقد عرف على  الأساسعلى هذا وعن هذا المصطلح 

 الموظفالتي يحققها  1النتائج يديفته بها ويعلجهة التي تربط وظابه المؤسسة أو  التي تكلفه

داء الوظيفي )السلوك والنتائج البعض يضيف بعد الشخصية في الأ أنفي المؤسسة ، وك

 2والشخصية( لكن ذلك نادر بينهم.
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الوظيفي على أساس النتائج المحققة لكن من زاوية  الأداء  إلىهناك من ينظر  أنكما 

موما من منتظر ع نامما ك أفضل كشيء معيارامختلفة باعتباره جهدا أو تجاوز لهدف أو 

 الأداء يمكن تعريف  الأساسشغل منصب عمل تقدير تحقيق المرغوب ، وعلى هذا فرد أو 

وحدة العمل والمؤسسة  أهدافدرجة بلوغ عامل  أوه مدى أنالوظيفي للموارد البشرية على 

هذا المفهوم يقترب جدا من  أنوقدراته ومعارفه ونلاحظ  مهارتهنتيجة لسلوكه واستخدام 

برها بعدين متكاملين الفعالية ويعتو الأداءين بدم التميز الفعالية مما جعل البعض يقر بعخم مف

 الوظيفي . داءلألمتلازمين 

بين  الإجماعتعريفه  ىيلق لمالأداء كمفهوم  الوظيفيالأداء مفهوم  أنيتأكد  ذلكمن و

التالي الوظيفي للموارد  البسيط الإجرائيالمختصين والباحثين وعموما يمكن تقديم التعريف 

 .البشرية

عبارة عن مجموع السلوكيات الهادفة والنتائج المحققة من طرف العامل  الوظيفي الأداء 

 يشغلها . التيمحددة على مستوى الوظيفة  مسؤولياتممارسته  أوعند قيامه بمهام 

 بدل الاجتماعيالأداء  صطلحم انالأحيفي كثير من  ون دمستخي أن الكثيرين الإشارةمع 

 .الوظيفي الأداء 

الوظيفي للموارد  داءالاجتماعي ليس مرادفا لأالأداء  أن الأخيرننبه في  أنكما يجب 

توفره من  أنالمؤسسة ككل  بما يمكن  أداءب أكثرالاجتماعي له علاقة  الأداء البشرية بل 

تحقيق الهدف  إلىالهدف الاقتصادي تسعى المؤسسات جانب لي إأفرادها ف إلىمزايا 

في  أساساوالمتمثلة  الأعضاءا الاهتمام بالمنابع التي يحصل عليهوذلك ب الاجتماعي

التحرر من السلوك غير ،العمل  انمكضرورة تحقيق هدف الرضا الاقتصادي والنفسي في 

الملائم والمتقلب للمشرفين والحصول على الحرية الفردية في عرض الخدمات من خلال 

 1خلال عقد العمل وحف العمل في ظل ظروف عمل ملائمة ......الخ عقد الخدمات من
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   الأداء: ريةنظ

الكلي للمنظمة قد  الأداءالموظف )القائد أو التابع( في  هالدور الكبير الذي يقوم ب إدراك نإ

 الأداءعدد من النظريات التي تفسر العلاقة بين  بلوغ إلىالدارسين والباحثين  تباهانوجه 

 .الأداء بعض النظريات التي تفسر  نستعرض يليالتنظيم وفيما  والأفراد

 العملية:    الإدارةنظرية 

يقل  تاجاأنالعمال ينتجون  أنتايلور من ابرز ممثلي هذه النظرية وقد لاحظ  فريدريكيعتبر 

اليومي المتوقع  والناتج تاجنللإمحددة  معاييرليس هناك  هأنكما وجد  الإنتاجية عن طاقتهم 

 1. تاجنولإهناك علاقة ثابتة بن الجور  ه ليسأنللعمال و

وتم ذلك عن طريق تحديد الإنتاج رفع وسائل  على مجهودهاوقد ركزت هذه النظرية 

دراسة الوقت  أساسالعامل وهذا المعيار العلمي مبني على  تاجأنعلمي لمعدل  اييرمع

للعاملين وضرورة تدريبهم علة  العلميالنظرية بضرورة الاختيار  أوصتكم  والحركة.

حيث اعتبرت الإنتاج العمل وقد قدمت وسائل لتخطيط وجدولة  لا لداءسب طريقة أن

على  وأكدت  وآلات أموالموارد متاحة في المؤسسة من  أيالعنصر البشري مثله مثل 

 .الإنتاجية ضرورة التحكم فهذا العنصر من اجل رفع 

 ة التوقع: يرنظ

العمل معين في  داءدفاعية الفرد لأ أن فيكور فروم أساسهاترى هذه النظرية التي وضع 

هذه  إلىالوصول  يةانبإمكمحصلة العوائد التي سيتحصل عليها الفرد وشعوره واعتقاده 

 الذي يمارسه.  داءنتيجة للأ العوائد

 أما داءلأاوتعتبر قوة الجذب عند فروم ممثلة للمنفعة التي يحصل عليها الفرد من عوائد 

عمل معين تتمثل  أداءبعن القيام  مقدرا تحقق الناتج احتماليالتوقع فهو عبارة عن تقدير 

 هذه العلاقة في المعادلة التالية:

 = منفعة العوائد في احتمال تحقيق العوائد. الدافع
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من  داءملموس في تحسين الدوافع ولأالثر الأفروم بنظريته في الدوافع ذات  مساهمةوتعبر 

القرارات فيما يخص العمل اذ اتخوالمشاركة في  والإشرافعقد الدورات التدريبية  خلال

مميز ال داءلأ المكافأةساهم فروم في وضع نظم  فع على الفرد والمنظمة كماا عاد بالنوهو م

  .ما يؤديه عن عمل يحققها التي المكافأةبحيث يكون الفرد على بينة 

 :  الإداريالتقسيم  يةنظر

ست مجموعات رئيسية  إلىنقسم ي أنيمكن  الأعمال إدارةنشاط في ال أن فايوللقد وجد 

،  طات محاسبيةانش ، أمنية اتطات مالية نشاطا، نش نشطات تجارية ، فنيةوهي: نشطات 

 .إداريةطات انش

خمس  إلىوقد قسمها  الأهمها باعتبار الإدارية شطةنالأفي دراسته على  فايولوقد ركز 

عشر  أربعوجيه كما وضع توالتنسيق والرقابة وال ، والتنظيموهي التخطيط  أساسيةعناصر 

تضمن حسن  هاأننتيجة مشاهدته وخبراته مؤكد  إليهاالتي توصل  الإدارةمبدأ من مبادئ 

 1هذه المبادئ. فيار عليها وتتمثل وس به التزم ذيلاالمدير لدوره  أداء

 : البيروقراطيةالنظرية 

الخاصة  نظريتهماكس فيبر حيث تعد  يانالألمعالم الاجتماع  تنسب هذه النظرية على

بها فقد قام بتحليل العديد من التنظيمات  أسهمالتي  الدارسات أهمبهياكل السلطة من 

دراسته ندور في نطاق  كانتو انالتنظيمخطوط السلطة داخل من تلك  سيابان وأساليب

يقوم  ذااولم إليهمالتي تصدر  الأوامر الأفرادتوضح لماذا يطيع  يالت الأساسيةاهتمامه 

متشددة  أوامرفي شكل  إليهموفقا للتعليمات التي تناسب  الأعمال أداءبالعاملون  الأفراد

 .تؤمرما  أصدعوالتي تتخلص وفق مفهوم 

بقدر اهتمامه بالنواحي الشكلية التي تحك الإنتاج بزيادة   النموذج البيروقراطي ليهتم أن  

الذي أثبت  الإنسانيجانب لل الإهمالدون الاعتبار للنواحي السلوكية مع  الأفرادعلاقات 

 الوظيفي  الأداء وتحسين  الإنتاجية بالنسبة لمفهوم  أهميتهالنظريات الحديثة 
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 :ةالإنسانينظرية العلاقات 

 عانبمصتجاربه  بإجراءحيث قام  ةالإنسانيبرز وراد المدرسة أمايو من  لتونإيعتبر 

 الإضاءةحيث بدأ بدراسة العلاقة بين نوعية يكية الأمرلكتريك إويسترين بشركة  الهاوترون

 الأداء في مستوى  خفاضانالبقاء على نقس الظروف لا يعني  أنفلاحظ  الأداء  فعالية

غير مادية  عوامله نلك أن إلىلتون مايو " يتفطن إ"  الذي جعل الأمر الإنتاجية  لياوبالت

العمال ومردودهم يرتبط أكثر بالجو السائد بين  تاجيةإن أنالعامل فاستخلص  أداءتؤثر على 

  1العمال من جهة وبين العمال من جهة أخرى ومدى قدرة المدير على التحفيز

من  هعلي كانتكما  الإنتاجية بالتالي زيادة  الأداء لتون مايو" زيادة الدافعية في إلقد لاحظ "

زيادة الجو الديمقراطي التي تجسد القيادة الديمقراطية الذي تتوفر لديه  إلى إضافةقبل 

المتكامل ومفضل هذه  الأسلوبوالفنية هي  والإدارية الأولىبالدرجة  ةالإنسانيرات االمه

وارتفاع رضا  الإنتاجيةأحسن طريقة لزيادة  هاأنلتون مايو" إالتي يرى فيها " الأخرى

الحاجات المعنوية كل هذه  لإشباع القراراتاذ اتخللمشاركة في  افةإض االعاملين هذ

شائعا في  نامما ك أكثر جابيهيإوتحقيق نتائج  الأداء حوافز لرفع مستوى  كانتالمؤشرات 

 العلمية . الإداريةالمرحلة 
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  :الوظيفي الأداء : عوامل  يانالثالمبحث 0-0

  :الوظيفي الأداء العوامل الأساسية المحددة لمستوى 0-0-5

الوظيفي للمفرد وهو محصلة التفاعل بين  داءللأهو المحدد الرئيسي  الإنسانيالسلوك  أن

ليظهر نتيجة لقوى أو ضغوط نابعة  الأداء وطبيعة الفرد ونشأته والموقف الذي يوجد فيه 

من الداخل الفرد نفسه فقط ولكن نتيجة لعملية التفاعل والتوافق بين القوى الخارجية 

 الأداء ظهور  إلىالمحيطة بيه مما يؤدي 

وقد تباينت أراء مختلف الباحثين في تحديد طبيعة هذه القوة وتعددت حيث يرى البعض 

ين رئيسين معا وهما المقدرة على العمل والرغبة في يتحدد بتفاعل عامل الأداءمستوى 

 الأتي. بالشكل الأداءالعمل حيث تتحدد العلاقة بينهما من حيث تأثيرها على 

 الرغبة في العمل  ،العمل= المقدرة على  الأداءمستوى 

يتوقف على درجة رغبة الشخص في  الأداءتأثير المقدرة على العمل في مستوى  أن أي

يتوقف على مقدرة الشخص  الأداءتأثير الرغبة في العمل على مستوى  أنبالعكس فالعمل 

 بالعمل.على القيام 

هو نتيجة لمحصلة التفاعل بين ثلاث محددات رئيسية في الدافعية الأداء  أنهناك من يرى 

المناخ أو بيئة العمل تؤثر في دفاعية أو رغبة الفرد في العمل حيث لا  أنالفردية ولو 

مناخ  أنبيئة العمل عن الدافعية ولو  أوه تم فصل مناخ أنعن سابقة سوى  الرأييختلف هذا 

 1العمل. رغبة الفرد أوبيئة العمل تؤثر في دافعية  أو

    :الأداء الجزئية المحددة لمستوى  العوامل0-0-0

بعوامل جزئية  الأخرىتتحدد هي  لإدراك(او ةالسابقة )الدافعية القدر الأساسيةالعوامل  أن

الطبيعة المعقدة للعنصر البشري وسنحاول  لكذببعض لتعكس المختلفة ومرتبطة بعضها 

 .هذه العوامل أهمستعراض إفيما يأتي 

 

                                                           
 35. ص1222. القاهرة: عالم الكتاب.1. الشركات. طالعلاقات الإدارية في المؤسسات ا العامةمحمود، العطروزي . 1 



 الأداء الوظيفي                                                              الفصل الثاني:        

70 
 

 :الفرد إدراكثرة على ؤالعوامل الم

 1.وهما غموض الدور وصراع الدور أساسينالفرد لدوره الوظيفي بعاملين  إدراك يتأثر

الاختصاصات والواجبات عدم وضوح المهام و إلىيشير غموض الدور :  غموض الدور .5

هن ذهو مفهوم ودون وجود صورة واضحة في وماما هو مطلوب الفرق بين  والسلطات أو

ه تم العمل أنم تقدمه أو التأكد من يلن يكون باستطاعته تقي جازهإنالفرد عن العمل الواجب 

 ناك وإذابالغموض عن العمل الفني والتخصصي  الإداريبشكل صحيح ويتميز العمل 

الشخص  نفي النفس لأ كالثقةلبعض الصفات الشخصية تأثير على الفرد بغموض الدورة 

أهم مسببات  أن إلاثقة بنفسه  الأقلقل شعور بهذا الغموض من الشخص أالواثق  بنفسه 

ها أن أوفي عدم وجود توقعات تعليمات وتوجيهات عمل محددة  إماتتمثل  غموض الدور

توفير تغذية  إلىبالإضافة  الأداء العمل ومعايير وأهداف  وصلاحيات وأولوياتموجودة 

 2.إدراكهالفرد لتعزيز  أداءمرتدة مستمرة عن 

مطالب العمل التي ينبغي  تعرض أوصراع الدور يقصد بصراع الدور أو تعارض الدور 

الفرد لدوره  إدراكعلى  ما يؤثرعلى الفرد الوفاء بها ولصراع الدور أسباب عديدة لكن 

من أكثر من رئيس وقد يؤدي  أومن رئيسة  متضاربة ومتكررةالوظيفي هم تلقيه تعليمات 

بالتوتر والضغوط النفسية والاضطرابات العصبية في العمل مما شعور الفرد  إلى أيضاذلك 

 بالسلب.يؤثر على أدائه 

  :الأفراد أداءالعوامل المؤثرة على 

 الأفراد التعليم والتدريب والخبرات   أداءمن أهم العوامل المؤثرة على 

ويتمثل تلك المعارف التي تم الحصول عليها عبي الطرق البيداغوجية  :التعليم (1

لدوره  إدراكههناك ارتباط بين مهام عمله كلما زاد  أنالمختلفة كلما ك والأكاديمية

 م ممارسته له بالشكل المطلوبثومن 
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ه جهد مخطط لتغير سلوك وماهرات العاملين أنيعرف التدريب على  :التدريب (2

الأعمال  داءباستخدام طرق تدريبهم وإرشادية مختلفة لتهيئتهم لأ وأرائهموتوجهاتهم 

يتم التدريب وفقا برامج تدريبية منظمة  أنالمطلوبة وفقا لمعاير العمل بشكل مقبول ويمكن 

عكس ذلك أنه كلما تلقى الفرد التدريب المناسب كلم أنومن الواضح  تأدية العملأو أثناء 

 الوظيفي. أدائهعلى مستوى 

الفرد في العمل حيث يحصل من خلالها على  بأقدميةعلاقة مباشرة  للخبرة أن :( الخبرات3

  1.يضعها في خدمة العمل والماهراتالقدرة هائلة من المعلومات والمعارف 

    :الوظيفي الأداء أهداف 0-0-3

الفرد لدوره الوظيفي باعتبار  إدراكيؤثر على  الأداء تحديد أهداف وتوقعات  إلى بالإضافة

تكون كذلك دافعا للفرد لتحقيقها وذلك مثلما  أنما يجب فعله فيمكن  للأفرادتبين  هاأن

النية للعمل باتجاه  أنفي  1001"وضع الهدف" عام  نظريته"أوين لوك" في  أوضحه

" في نظريته على بعض لوك»ويعتمد في دافع العمل  أساسياتحقيق هدف معين يعد مصدرا 

 :كثير من الدارسات وهي أيدتهاالتي  تنبؤ الفرضيات

المحددة  الأهداف صعوبة  الأقل الأهدافعال أكثر من  أداء إلىالصعبة تقود  الأهداف -

أحسن  أعمالغير المحددة مثل  أيالعامة ) الأهداف  إليهمما تقود  أكثرعال  أداء إلىتقود 

 ( ما لديك

  .فعالية من تحديديها أكثر الأهدافالمشاركة في عملية تصميم ووضع  -

  .من الولاء والقبول أكثرالمشاركة تزيد  أن-

 .عال أداء إلى الأفرادتدفع  الأهداف  أن-

  .الوظيفي الأداء والمؤشرات والعوامل على  الإجراءات-

  .الأداء تحسين مستوى  إجراءات-
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من خلال  الأداءهو تحسين الأداء  وإدارة الأداءلعملية تقيم  الأهداف أهمواحد من  أن

 :الخطوات التالية

 أداءفي  حرافنالا أسبابلا بد من تحديد  الأداء الرئيسية لمشاكل  الأسبابتحديد  -

 فالإدارةوالعاملين  الإدارةلكل من  أهميةادن تحديد السباب ذو  المعايير الأداء العاملين عن 

العملية قد تمت بموضعية  كانت وإذاوفيما  الأداء تستفيد من ذلك الكشف عن كيفية تقويم 

ندرة الموارد المتاحة لهم هي السبب الرئيسي  أنعائد للعاملين والأداء  خفاضان أنوهل 

المؤدية  الأسبابوالعاملين يمكن تقليلها من خلال تحديد  الإدارةبين  الصراعات أنكما و

في بيئة المنظمة  الموقفةالدوافع والقبليات والعوامل  الأسبابومن هذه  الأداء  خفاضان إلى

 بالعديد فتتأثرالدوافع  أما العاملالتي يتمتع بها  والقدرات الماهراتوالعمل والفعالية تعكس 

المتغيرات الذاتية )الحاجات(  إلى إضافةمن التغيرات الخارجية مثل الأجر والحوافز 

 ونوعية التدريب وظروف العمل الخ.... والإشراف

لذلك لا بد من دراسة هذه  الأداء ضعف  إلىغياب واحدة من هذه العوامل قد يؤدي  أن

 1.الأداء في  خفاضنالا أسبابوامل بدقة عن تحديد عال

 :الحلول إلىتطوير خطة عمل للوصول 

ووضع الحلول لهل للتعاون بين  الأداء تتمثل خطة العمل اللازمة للتقليل من مشكلات 

فاللقاءات  الأداء الاختصاصين في مجال تطوير وتحسين  والاستشاريينمن جهة  الإدارة

المفتوحة والمشاركة في مناقشة المشاكل وعدم السرية في كشف الحقائق  الأداء والمباشرة 

العاملين تساهم في وضع الحلول المقنعة للعاملين  إلىمباشرة  الأداء حول  والمعلومات

 2 داء الأمشكلات  وإزالة أدائهموتحسين 

ولا  الأداء في تحسين  أهميةبين المشرفين والعاملين ذات  تالإتصالا المباشرة: تالإتصالا

 المناسبة. الإتصال ماطأنو وأسلوبه الإتصالبد من تحديد محتوى 
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 هناك عدة مداخل نوجزها فيما يلي: الأفراد أداءولتحسين 

الأداء تحسين  إلىالموظف دائما بحاجة  نلأ أهميةالعوامل  أكثرتحسين الموظف وهو  -

 :عن طريق وذلك

ايجابي عن الموظف بما في ذلك  اتجاه اذواتخالتركيز على مواطن القوة وما يجب عمله  -

 بها. يانيعالتي  الأداء مشاكل 

 الأداء وفوجود العلاقة النسبية بين الرغبة  ، ما يؤديهالتركيز بين ما يرغب الفرد وبين  -

التي يرغبون فيها  الأعمال أداءب للأفرادمن خلال السماح  الممتازالأداء زيادة  إلىتؤدي 

 ممتاز. شكلبونها دويؤ

مرتبط ومنسجم مع الأداء يكون جوهر تحسين  أنالشخصية حيث يجب  الأهدافربط  -

 المرغوب. التحسين إظهارلاستفادة منها من خلال لالموظف و وأهدافاهتمامات 

حيث  الأداء التغيير في مهام الوظيفة يوضع فرصا كبيرة لتحسين  أن :ب( تحسين الوظيفة

الفرد ونفوره  أداء خفاضانتفوق مهارات الموظف في  كانت إذاتساهم محتويات الوظيفة 

 بالمستوى وأدائهعمله  للاستمرار فيالوظيفة يعطي دفاعا للفرد  نفعين تحسي وبالتاليمنها 

من خلال حملهم على التدوير الوظيفي  الأفرادالمرغوب وبذلك زيادة مستوى الدافعية لدى 

 1الملل وهذا يعطي منفعة للموظف وإزالةلفترة من الزمن لتخفيض 

 :السلبيةو الإيجابيةالاجتماعية  الأداء مؤشرات 

  الايجابية: الاجتماعية الأداء مؤشرات  (5

الرضا عن العمل عبارة عن الشعور الذي يشعر به الفرد في  :رضا العامل عن عمله (أ

 يصعب وصفه. أنك أنقرارات نفسه و

فارضا حالة عادة من العمل الذي يؤديه والس والقناعةه الشعور النفسي بالارتياح أنكما 

في السلوك فيجب  أثارهسلبية حتى تلمس  أوبها الفرد وقد تكون ايجابية  يشعرنفسية 

والحضور في الإنتاج ى العامل في موقع عمله من خلال الزيادة في ملاحظة ذلك عل
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والرضا عامل مهم  الأفضلسيكون  الأداء  أنالعامل راض عن عمله ف أنك أنالمواعيد ف

  ومهارتهقدراته  الإثباتووسيلة  أدائهفي دفع الفرد لتحسين عمله الذي يحبه ويجد متعة في 

ضمن المعدلات المقررة  خفاضهان أوالإنتاج نقصد به الزيادة في مستوي  الإنتاجمعدل  (ب

المؤسسة في هذه  أرباحالعامل في  الإدارة أشركت إذاويمكن ملاحظة الزيادة في حالة ما 

الإنتاج عليهم الرفع من مستوى  أجورالحالة وحتى يتحقق للعامل زيادة فيما يتقاضون من 

 .المشاركة في الربح للأجوذلك من خلال تضافر جهودهم 

ونقصد به وجود فرصة كبيرة لتكامل جهود العاملين وبالتالي  التعامل مع الزملاء (ت

تعاونهم وهذا التعاون يتم من خلال تضافر الجهود واعتماد العمال على بعضهم البعض 

وبالتالي ارتفاع كفاءة العاملين من خلال التجارب والمعلومات فيما بينهم وعليه يكون 

 الجيد. الأداء التعاون مظهر من مظاهر 

ة بين العمال ئمد من العلاقات الاجتماعية الناشالجامعي مست الرضا أن :ماعيالجالرضا  (ث

الجيد فالرضا يعمل على التماسك وترابط  الأداءالمؤسسة  أوالمنظمة  ما تحققت وإذا

 1.أعضائه

 الاجتماعية السلبية:  الأداء مؤشرات  0-

على العمل في المنظمة  طواعيةأو غير  طواعيةالتخلي  : وهو العمل اندورأ ارتفاع معدل 

زيادة كلفة التعين والاختيار والتدريب وقد  إلىالعمل يؤدي  اندورارتفاع معدل  أنحيث 

زيادة  أنالواحد كما  املدولار للع 1511قدرت هذه الكلفة في الولايات المتحدة بما يقارب 

الذين يمتلكون  لأفراداحينما يترك ، المنظمةتؤثر على كفاءة  أنالعمل يمكن  اندورمعدلات 

 2.المسؤوليةالعاملين الجدد لاستلام مواقع  وإعدادويجب تعويضهم  ، والخبرةالمعرفة 

 يكيةالأمرفالمنظمات  الغبياتعن العمل وقد تم تقدير كلفة  قطاعنالإ وهو : الغياب -ب

 أكثر الصناعية المنشاة العياباتكلفت  ياانألمسنويا ، وفي  للمنشآتمليار دولار  41بحولي 

ه يصعب على المنظمة أنمليار دولار سنويا ، وعلى مستوى العمل ومن الواضح  53.5

تخريب  إلىقطع العاملون عن العمل حيث يؤدي ذلك  أنما  أهدافهاالعمل بسهولة لتحقيق 
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قرارات مهمة في المنظمات التي تعتمد بدرجة  تأخير إلىمجرى العمل وغالب ما يضطر 

 أنيمكن  إذاكبير من التفكيك  تأثيرالغياب يكون له  نإ،ف تاجية الإنكبيرة على الخطوط 

غلق المصنع ولكن  إلىقد يؤدي  ناالأحيكبير في المنتجات وفي بعض  خفاضان إلىتؤدي 

منظمة يؤثر مباشرة على كفاءة قابلية  أيما دون المعدل الاعتيادي في  إلى العياباتمستوى 

 1المنظمة.

 :الأداء بعادوأواع أن 0-0-4

واع أنعرض  إلى تقالنالإمحدداته يمكننا  إلىوالتطرق  الأداءبعد التعريف على مفهوم 

 يمكن تصنيفه وتقسيمه كغيره من الظواهر التنظيمية. الأخيرهذا ،الأداء 

 أوالذاتي الأداء  من نوعين الأداء إلىوفقا لهذه المعيار يمكن تقسيم المصدر:  معاييرحسب 

 الخارجي.الأداء والداخلي الأداء 

المؤسسة من  ه ينتج ما تملكهأن أيالوحدة الأداء ويطلق على هذا النوع من  الداخلي:الأداء 

 ما يلي. أساسموارد فهو 

المؤسسة الذي يمكن اعتبارهم موارد استراتيجي قادر  أفراد أداءوهو :  البشري الأداء 

 مهرتاهم.التنافسية من خلال تسير  الأفضليةصنع القيمة وتحقيق 

 ويمكن في فعالية تهيئة واستخدام الوسائل المالية المتاحة. المالي:الأداء 

الناتج عن المتغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي في  الأداء هو  : الخارجي الأداء 

فهذا النوع يصفه  ويولدهالمؤسسة لا تتسبب في أحداثه ولكن المحيط الخارجي هو الذي 

عامة يطهر في النتائج الجيدة التي تتصل عليها المؤسسة كارتفاع سعر البيع وكل هذه 

يفرض على  الأداء أو بالسب وهذا النوع من  بالإيجابسواء  الأداء التغيرات تنعكس على 

يد وتحد قايسهايمكن  أينبمتغيرات كمية  الأمرنغلق  إذاالمؤسسة تحليل نتائجها وهذا مهم 

 2أثرها.
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الكلي  الأداءنوعين هما  الأداء إلىيمكن تقسيم  المعاييروحسب هذه  :الشمولية معاييرحسب 

  .الجزئيالأداء و

التي ساهمت فيها جميع العناصر  جازاتنالإ: وهو الذي يتحسس في  الكلي الأداء

عنصر  أي إلي جازهاإنيمكن نسب  ولا ، لتحقيقهاظمة الفرعية للمؤسسة نوالوظائف أو الأ

بلوغ  يمكن الحديث عن مدى الأداءوفي هذا النوع من  من دون مساهمة باقي العناصر 

للمؤسسة  الأداء  أن، الربح والنمو كما  المؤسسة أهدافها الشاملة كالاستمرارية والشمولية

 .ظمتها الفرعيةأن أداءفي الحقيقة هو نتيجة تفاعل 

ظمة الفرعية للمؤسسة وينقسم بدوره نمستوى الأوهو الذي يتحقق على  الجزئي: الأداءب   

 أنواع تختلف باختلاف المعايير المتعمدة لتقيم عناصر المؤسسة حيث يمكن أنعدة  إلى

 1وظيفة التسويق. أداء، الأفرادظيفة و أداء إلىالوظيفي  المعاييرينقسم حسب 

 : الأداء بعاد أ

شطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله ويمكننا نالفرد للعمل هو القيام بالأ أداءنعني ب 

 : الأبعادوهذه  داء،للأ أبعادنميز ثلاث  أن

  .الجهد المبذول -

  .كمية الجهد -

   .الأداءنمط  -

 كمية الجهد المبذول: -أ 

التي يبذلها الفرد خلال فترة زمنية وتعتبر  يةنالعقلاأو  يةانالجسمتعبر عن مقدار الطاقة 

أو كميته من خلال فترة معينة معبرة عن البعد الكمي  الأداء مقياس التي تقيس سرعة 

  .للطاقة المبذولة
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 الأداء ، قد لا يهتم كثيرا بسرعة  واع للأعمالنتعني مستوى بعض الأ ب الجهد المبذول:

أو الكمية بقدر ما يهتم بنوعية وجودة الجهد المبذول ويتدرج تحت المعيار النوعي للجهد 

المواصفات والتي تقيس درجة خلق  تاجنللإالكثير منا المقاييس التي تقيس درجة مطابقة 

  1الأداء والابتكار في  الإبداعوالتي تقيس درجة  الأخطاءمن  الأداء 

ل بها الجهد في العمل ، أي الطريقة ذالتي تب الطريقة أو سلوبالأبه  يقصد  :الأداء ج نمط 

يمكن قياس الترتيب الذي يمارسه الفرد  الأداءشطة العمل فعلى أساس نمط أنالتي تؤدي بها 

 ياانجسمالعمل  ناشطة إذا كنالأ أومزيج هذه الحركات  أوشطة معينة أن أوحركات  أداءفي 

قرار  أوحل  إلىلى ، كما يمكن أيضا قياس الطريقة التي يتم الوصول بها وبالدرجة الأ

 د يتأثر المقيمقولكنه  ،دراسة لأدائه  أوبحث  إجراءالذي يتبع في  الأسلوب أولمشكلة معينة 

–لفرد يتذكر عادة االتقييم ف إجراءقبل  الأخيرةالمرؤوسين بالفترة  داء: في ملاحظته لأ

 البعيدة. الأحداثوينسى  –الوقائع القريبة  - بوضوح

مع بعض  أوبعض الرؤساء يتحيزون ضد  أنبمعنى : الشخصي للمقيم التحيز-د

الإيجابي بسبب العلاقات بن الرئيس  أوالمرؤوسين وقد يكون هذا التحيز السليم 

مما يعوق عن التحقيق أهداف  ، السن أوالعقيدة  أوالسبب النوع  أو،  والمرؤوسين

 المؤسسة.

حيث يؤدي التشابه في الخصائص بين الرئيس  : والمرؤوسينبين الرئيس  التشبه-ه 

 والمرؤوسين تقديرا على مما يستحق.

 جاز سلبيات الطرق التقليدية فيما يلي:نإويمكن 

 أسس موضعية إلىولا يستند  الشخصي،التقييم يخضع للتقدير  أن -

الممكن قياسها  الأهداف بدلا من التركيز على  ، فرادلأل يركز على السمات الشخصية  -

 .داءللأ

 2ضعف الفعالية.  -
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  :خلاصة الفصل

 الأهداف وشطة نالوظيفي والذي بعد مجموعة من الأ الأداء  لاوتنمن خلال هذا الفصل تم 

خاصة  وأخرىالخاصة به  الأهداف التي يقوم بها الفرد من داخل المنظمة من اجل تحقيق 

ومحدداته وعناصره من جهد الفرد ومتطلبات  بهانجومختلف  إلىبالمنظمة مع التطرق 

والتي يوصي  الأداء عملية تقيم  ىإلالوظيفة كما القينا الضوء بشيء من التفصيل 

للمختصين ذوي الخبرة في هذا المجال لما لها من اثر على الفرد العامل  بإجراءاتها

ضرورة لابد منها لقياس كفاءة  الأداء  التقييمه لتكون عملية أداءعلى مستوى  هاعكاسانو

المستويات العالية  إلىه وتحفيزه للوصول أداءتحسين  لةاوومحوالحكم على الفرد  الأداء 

 منه.

قيمة العنصر البشري في العملية  إبراز أهمية إلى الإشارةتجدر  لهاوتن تم اممن خلال كل  

منظمة تسعي لتحقيق الميزة التنفسية ضمن عالم المؤسسات من  لأي الإنتاجية والتنظيمية 

العنصر البشري بصفة  أووالذي يفرض على المنظمة الاهتمام بالمورد  أفرادها أداءخلال 

في سبيل الرقي  الأحوالحال من  أيالاستغناء عنه في  لا يمكنالذي  الأساسيالمحرك 

 في علمنا اليوم. أعمالهاجحة في بالمنظمة بعالم المنظمات النا

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 التطبيقي الإطار
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 د: ــــــــــتمهي

لتطبيق الدراسة النظرية لموضوعنا لمديرية الخدمات الجامعية المسيلة القطب اختيارنا  أنك
 بتطبيق الأخيرة نةو الآبالاهتمام في  الإدارية أو الاقتصاديةوذلك لزيادة كثير من المؤسسات 

يجاد  سياسة خاصة بالنظر للمعاملات اليومية مع الطلبة وذلك بهدف تطوير أداء العاملين وا 
 لول لزيادة مردود العمال.الح

مديرية الخدمات داخل  الأفرادبعض ل انوالاستبيالملاحظة  على دراستناوقد اعتمدنا في 
  بالمؤسسة.راق الخاصة و بعض الأ طلاع علىالإ ىإلبالإضافة  الجامعية المسيلة القطب
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 . الموقع والنشأة1

 :مديرية الخدمات الجامعية المسيلة القطب  :التعريف بالمؤسسة5-5

  
 

 ةــــــــــــالتعريف بالمديري

 

تعتبر مديرية الخدمات الجامعية الهيكل المحلي للديوان الوطني للخدمات الجامعية التابع 
لوزارة التعليم العالي و البحث العلمي و هي مؤسسة عمومية تتمتــع بالشخصية المعنوية و 

 المالي ، ذات طـــابع إداري  الاستقلال

المشترك المؤرخ في  ي القرار الوزار أنشئت مديرية الخدمات الجامعية المسيلة القطب بمقتضى 
مديريات الخدمات الجامعية و تحديد مقرها و قائمة  إنشاءو المتضمن  23-12-2013

 (2014 سنة 22الجريدة الرسمية رقم)   ومشتملاتهاالجامعية التابعة لها و  الإقامات

 أوكلت لها مهام أساسية تتمثل في: و قد

 الجامعية.تطبيق السياسة الوطنية في مجال الخدمات -

 .إعلام و توجيه الطلبة-

 .المنح–النقل -الإطعام -توفير الخدمات للطلبة فيما يخص الإيواء -

  .الوقاية الصحية-

 .الأنشطة المختلفة-
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لمدير الخدمات الجامعية المسيلة )المدينة( إلى غاية أوكل تسيير شؤون المديرية بعد إنشائها 
حيث تم  2015إلى غاية  ، إضافة إلى تبعية المديرية في خدمة الإطعام 15/08/2014

إبرام صفقات الإطعام باسم مديرية الخدمات الجامعية المسيلة القطب، أما خدمة النقل 
 فقط   2012سنة  الجامعي الحضري فقد تم إبرام الصفقة المتعلقة بها خلال

 

 :إحصائيات عامة حول الموارد البشرية

 

 متعاقدين دائمين و العمال موظفينالعدد الكلي لل التعيين

مديرية الخدمات الجامعية 

 المسيلة القطب
3001 380 821 

 

 منشط جامعي  ممرض نفساني عيادي طبيب عام  التعيين 

مديرية الخدمات الجامعية 

 المسيلة القطب
00 02 22 00 

 

 

 :إحصائيات عامة حول مختلف الخدمات المقدمة للطلبة

 

 

  الإيــــــــــــــــواء - 5  

 الموسم أو السنة إناث ذكور الطاقة الفعلية الطاقة النظرية

55000 7665 4010 3606 0058/0056 

 المنـــــــــــــــح –0  

 الموسم أو السنة إناث ذكور الشعب المعنية الممنوحين الطلبة عدد

9054 
العلمية، التقنية، ع ت ن الرياضية 

 والتربية البدنية

3980 5074 
السنة المالية 

0058 

8421  

 ( 0+  5)الثلاثي 
3532 4889 

السنة المالية 

0056 

 الإطعـــــــــــام – 3
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  0058السنة المالية  

  5228 متوسط عدد الوجبات المقدمة يوميا

  

 2729016 إجمالي الوجبات المقدمة 

  35/01/0056إلى غاية :  0056 المالية السنة 

  5163 عدد الوجبات المقدمة يوميا متوسط

  

 1342380 إجمالي الوجبات المقدمة 

   

 النقل الجامعي الحضري – 4

 0058السنة المالية 

  65 عدد الحافلات

للأساتذة بالإضافة إلى خط : المدرسة العليا 

 بوسعادة

 05 عدد الخطوط

 23360 عدد الطلبة المستفيدين من النقل 

 35/01/0056:  غاية إلى 0056 المالية السنة  

  65 الحافلات عدد

بالإضافة إلى خط : المدرسة العليا للأساتذة 

 بوسعادة

 05 الخطوط عدد

 22203 النقل من المستفيدين الطلبة عدد
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 الخدمات الجامعية الهياكل الآتية: تشمل مديرية

  

 الجامعية الإقامة تاريخ بداية الاستغلال عدد الأجنحة الطاقة النظرية الطاقة الفعلية رتبة المدير

 2002 0 3000 3000 متصرف رئيسي

الجامعية بلقاضي محمد الإقامة  الهياكل المدمجة 

إنترنتقاعة  نادي الطلبة عيـــــادة    )بدون سيارة إسعاف(  مطعم مدمج 

   

 

 

 

 

 2030 0 3000 003 متصرف

 الهياكل المدمجة الجامعية عايب عبد الله الإقامة

ـــــادةعي  قاعة نشاطات ثقافية مطعم مدمج في طور الانجاز مطعم خارجي قاعة أنترنت 

      

 2030 30 2000 3000 متصرف

المدمجةالهياكل  الجامعية زرواق احمد الإقامة  

 قاعة متعددة النشاطات مطعم مدمج قاعة أنترنت نادي الطلبة عيادة +س إ مستعارة

      

 الجامعية الإقامة تاريخ بداية الاستغلال عدد الأجنحة الطاقة النظرية الطاقة الفعلية رتبة المدير

 2008 32 1200 2000 متصرف

المدمجةالهياكل  الجامعية شبشوب الصادق الإقامة  

(إنترنت)دون إنترنتقاعة  نادي الطلبة مكتبة عيادة +س إ مستعارة  مطعم مدمج 

   

 

 

 

  

 2008 30 1200 2002 متصرف

 الهياكل المدمجة الجامعية خلفة احمد الإقامة

(إنترنت)دون إنترنتقاعة  نادي الطلبة مكتبة عيادة  بدون س إ   مطعم مدمج 

 سرير 2000الإقامة الجامعية  9102/9191قيد الإنشاء و يتوقع استلامها خلال الدخول الجامعي 

  

  

 تشمل مديرية الخدمات الجامعية الأقسام:

 
 

 القســـــــــــم المصالح رتبة رئيس القسم

 قسم المراقبة و التنسيق النقل / مصلحة الإيواء / مصلحة النشاطات ث ع ر و ص مصلحة/  ممصلحة الإطعا متصرف رئيسي

 قسم المالية و الصفقات العمومية مصلحة الميزانية و المحاسبة / مصلحة الصفقات / مصلحة التجهيز ومتابعة البناء مستشار متصرف

 قسم المنح مصلحة تقديم المنح / مصلحة تجديد المنح رئيسي متصرف

 البشرية الموارد قسم التكوين و تحسين المستوىمصلحة تسيير المسارات المهنية / مصلحة  رئيسي متصرف
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 اتانالبيتحليل وتفسير 

 الشخصية: اتانالبي-1
 : توزيع العينات حسب الجنس10جدول رقم 

 النسبة التكرار الفئة
 55,2 16 ذكر

 44,8 13 ثىأن

 100,0 29 المجموع

 
 التعليق:

مديرية الخدمات نسبة الذكور تمثل النسبة الأكبر داخل مؤسسة  أننلاحظ من خلال الجدول 

، وهذا %4...ب  اثنالإفي حين تقدر نسبة  %5...وتقدر ب  الجامعية المسيلة القطب 

طبيعة النشاطات التي تقوم بها المؤسسة وتعتمد في ذلك على فئة الذكور بكثرة  إلىراجع 

 داخل المؤسسة فقط. اثنالإواقتصار نشاط فئة 
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 : توزيع العينة حسب السن15جدول رقم 
 النسبة التكرار الفئة
 13,8 4 01أقل من 

 34,5 10 .0 إلى 01من 

 51,7 15 .0أكثر من 

 100,0 29 المجموع

 
 التعليق:

مديرية الخدمات الجامعية  معظم الموظفين والعمال داخل مؤسسة أنيتضح من خلال الجدول 

أعمارها  حاو تتر ، تليها الفئة التي %0.5.سنة بنسبة تقدر ب  .0أعمارهم  زاو تتج المسيلة القطب

، وهذا %00.4سنة فتمثل نسبة  01، أما فئة أقل من %...0سنة بنسبة  .0و 01ما بين 

جانب  إلىما تتميز به هذه المرحلة من العمر والتي تتميز بمرحلة النضج المتكامل  إلىيعود 

 مهامهم. أداءاعتماد المؤسسة أيضا على فئة الشباب كونهم يتميزون بالنشاط الحيوية في 
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 :الوظيفي الأداء التنظيمي في رفع  الإتصالمتعلقة بدور  اتانبي-5
 كل المستويات إلى: يبين اهتمام الإدارة بإيصال المعلومات والقرارات 10جدول رقم 

 النسبة التكرار المتغير
 37,9 11 دائما

 17,2 5 غالبا

 34,5 10  اانأحي

 10,3 3 أبدا

 100,0 29 المجموع

 التعليق:      

كل  إلىبإيصال المعلومات والقرارات  مديرية الخدمات الجامعية المسيلة القطبتهتم مؤسسة 

 أن %...0، في حين ترى نسبة %..05العينة بنسبة  أفرادالمستويات وهذا ما يؤكده أغلب 

، أما  ها غالبا ما تصلهمأنترى ب %..05، ونسبة انالأحيالمعلومات والقرارات تصل في بعض 

، وهذا يفسر اهتمام المؤسسة بجميع  المعلومات والقرارات لا تصلهم أبدا أنتعتقد  %01.0نسبة 

 بغية إيصال المعلومات والقرارات في الوقت المناسب. الإتصالية القنوات 
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 : يبين كيفية تنفيذ المعلومات التي تصدرها المؤسسة للعمال.1جدول رقم 
 النسبة التكرار المتغير
 62,1 18 سريعة

 37,9 11 بطيئة

 100,0 29 المجموع

 
 التعليق:

 رعةامتستنفيذ المعلومات التي تصدرها المؤسسة للعمال تكون بوتيرة  أننلاحظ من خلال الجدول 

 أنترى ب %..05نسبة  أن، في حين %15.0فراد العينة والذين يمثلون نسبة وهذا ما يؤكده أ

 ، وبالتالي فالمؤسسة تهتم بالتنسيق الفعال بين وحدات المؤسسة. المعلومات تسير بوتيرة بطيئة
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 : يبين سبب بطئ تنفيذ المعلومات.1جدول رقم 
 النسبة التكرار المتغير

 71,4 11 طول التسلسل الإداري 

احتكار المعلومات من 
 مستوى إداري معين

1. 
28,6 

 42,9 10 أخرى 

 100,0 00 المجموع

 
 التعليق:

هناك عدة أسباب وراء بطئ تنفيذ المعلومات دون ذكرها ويمثلون نسبة  أنيعتقد معظم أفراد العينة 

، أما نسبة  السبب الحقيقي هو طول التسلسل الإداري  أنتعتقد  %50.0نسبة  أن، في حين 5.4%.

المؤسسة  أن، وهذا ما يؤكد  احتكار المعلومات من مستوى إداري معين إلىفترجع السبب  %..54

 إيصال المعلومة للموظفين.تواجه بعض الصعوبات في 
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 : كيفية نقل القرارات الصادرة عن الإدارة المركزية11جدول رقم 
 النسبة التكرار المتغير

 79,3 23 والمنشورات الكتابيةالتقارير 

 20,7 6 الوسائل الشفوية

 00 00 أخرى 

 100,0 29 المجموع

 
 التعليق:

القرارات الصادرة عن الإدارة المركزية تنقل من خلال التقارير  أنيتضح من خلال الجدول 
الوسائل  أنترى  %51.5نسبة  أنفي حين  %54.0والمنشورات الكتابية وهذا ما يؤكده نسبة 

الشفوية هي الوسيلة التي تنقل من خلالها القرارات وهذا ما يؤكد اعتماد المؤسسة على أكثر من 
 حدات.وسيلة لنقل القرارات بين الو 
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 : يبين مدى وضوح المعلومات المنقولة من عدمها15جدول رقم 
 النسبة التكرار المتغير
 82,8 24 نعم

 17,2 5 لا

 100,0 29 المجموع

 

 التعليق:
في  %..45المعلومات المنقولة تكون واضحة وهذا ما تؤكده نسبة  أنيتضح من خلال الجدول 

 أن حيث نخلصعبرت عن عدم رضاها عن المعلومات المنقولة  %05.5نسبة  أنحين 
 المعلومات التي تصدرها الإدارة تكون واضحة ومفهومة.
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 : يبين سبب عدم وضوح نقل المعلومات14دول رقم ج
 النسبة التكرار المتغير

 82,8 00 غموض المضمون 

 17,2 00 طبيعة اللغة

 100,0 00 المجموع

 
 التعليق:

، في %45.4عدم وضوح نقل المعلومات سببه غموض المضمون بنسبة  أنتعتقد أفراد العينة 

 أن، وبالتالي ف%05.5طبيعة اللغة هو العائق في عدم وضوح نقل المعلومات بنسبة  أنحين 

 بعض الموظفين يواجهون صعوبات في فهم بعض المعلومات.
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 استشارة في أمر معين أو: يبين كيفية مواجهة مشكلة 14جدول رقم 
 النسبة التكرار المتغير

 20,7 6 أحد الزملاء

 17,2 5 النقابة

 48,3 14 رئيس المصلحة

 13,8 4 المدير

 100,0 29 المجموع

 

 التعليق:
كسائر المؤسسات الأخرى بعض العقبات في تسيير شؤونها،  مديرية الخدمات الجامعيةتواجه 

أغلب الموظفين داخل المؤسسة يستعينون برئيس المصلحة لتقديم وعرض وجهات  نإوبالتالي ف

، %4.0.تقديم حلول لمختلف المشاكل وهذا ما يؤكده معظم أفراد العينة والمقدرة ب  أوالنظر 

، أما النسبة المتبقية  تتصل بالنقابة %05.5، ونسبة  يستعينون بأحد زملائهم%51.5ونسبة 

المؤسسة قد خصصت مصلحة  أن، وهذا ما يبين  المدير مباشرة إلىوجه تت %00.4والمقدرة ب 

 خاصة لمواجهة المشاكل والاستشارة في الأمور التي تهم المؤسسة.
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 بالرؤساء الإتصال: يبين الوسائل الأكثر استخداما في 01جدول رقم 
 النسبة التكرار المتغير
 17,2 5 الهاتف

 31,0 9 مقابلة شخصية

 10,3 3 طلب خطي

 24,1 7 الهاتف والمقابلة الشخصية

 17,2 5 الطلب والمقابلة

 100,0 29 المجموع

 
 التعليق:

، وأبرزها المقابلة الشخصية وهذا ما  للاتصال بالرؤساء الإتصالية تعتمد المؤسسة على مختلف القنوات 

 %05.5نسبة  أن، في حين %0..5وتليها الهاتف والمقابلة الشخصية معا بنسبة  %00تؤكده نسبة 

، أما من يعتمدون على الطلب الخطي  المؤسسة تعتمد على الهاتف وأيضا الطلب والمقابلة معا أنترى 

 ، ويكون ذلك حسب الظروف والمناخ السائد داخل المؤسسة.%01.0فيمثلون نسبة 
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 : يبين الوسيلة الأكثر استخداما00جدول رقم 
 النسبة التكرار المتغير
 5,3 01 الهاتف

 47,4 9 مقابلة شخصية

 10,5 2 طلب خطي

 10,5 2 الهاتف والمقابلة الشخصية

 26,3 5 الطلب والمقابلة

 100,0 92 المجموع

 
 التعليق:

المقابلة ب تهتم أكثر مديرية الخدمات الجامعية المسيلة القطب  مؤسسة أنيتضح من خلال الجدول  

، في حين %51.0وتليها الهاتف والمقابلة الشخصية معا بنسبة  %..5.الشخصية وهذا ما تؤكده نسبة 

 الطلب الخطيجانب  إلى معا الشخصية والمقابلة المؤسسة تعتمد على الهاتف أنترى  %..01نسبة  أن

 الإتصالالمؤسسة تعتمد على  أنوهذا ما يؤكد ، %0..فيمثلون نسبة  الهاتف، أما من يعتمدون على 

 الشخصي والحوار وتبادل الآراء والأفكار بين أفراد الجمهور الداخلي.
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 المحققة في المؤسسة الأهداف  الوظيفي و  الأداء المتعلقة ب اتانالبي-0
 العمل بكفاءة وفعالية  أداء: يبين مدى مساعدة مناخ العمل في 05جدول رقم 

 النسبة التكرار المتغير
 65,5 19 نعم

 34,5 10 لا

 100,0 29 المجموع

 التعليق:
العمل بكفاءة  أداءالمناخ الجيد يساعد في  أنتوافق على  %...1 أننلاحظ من خلال الجدول 

يكون المناخ هو العامل  أنه ليس شرطا أنفتعتقد  %...0، أما الذين يمثلون نسبة  وفعالية

عامل الاستقرار هو عامل مهم  أن، وبالتالي ف الوحيد الذي يساعد في تأدية المهام الموكلة لهم

 في السير الحسن بالمؤسسة نحو الأحسن.
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 العمل بكفاءة وفعالية أداء: يبين سبب صعوبة 00جدول رقم 

 النسبة التكرار المتغير
مع  الإتصالصعوبة 

 الزملاء
10 34,5 

حدوث نزاع مع بعض 
 العمال

19 65,5 

 100,0 29 المجموع

 التعليق:

 أنمن أفراد العينة  %...1، وترى نسبة  يواجه الموظفون والعمال بعض الصعوبات في القيام بعملهم

صعوبة  أنفتعتقد  %...0، أما نسبة  السبب الحقيقي هو النزاعات وسوء الفهم مع بعض العمال

المؤسسة  أن، وهذا ما يبين  مع الزملاء هو من بين الأسباب وراء تأدية عملهم بعسر وصعوبة الإتصال

 تتخبط في بعض المشاكل التي تعرقل سير نشاطها.
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 الأداء : يبين مدى الاستفادة من الرصيد والخبرة لتحقيق نوع من الإيداع في .0جدول رقم 

 النسبة التكرار المتغير
 69,0 20 نعم

 31,0 9 لا

 100,0 29 المجموع

 

 التعليق:

مديرية الخدمات الجامعية المسيلة معظم أفراد العينة الذين يمثلون مؤسسة  أنيتضح من خلال الجدول 

هم استفادوا من الخبرة الكافية واكتسبوا رصيدا جيدا ساعدهم في تحسين أدائهم الوظيفي أنيرون ب القطب 

اعترفوا بعدم حصولهم على الخبرة والرصيد الكافيين  %00نسبة  أن، في حين %14ويمثلون نسبة 

المؤسسة تمنح عدة فرص للموظفين لتحسين مستواهم  أنلتحسين أدائهم الوظيفي ، وهذا ما يفسر ب

 وتطوير قدراتهم للاستفادة من الخبرة الكافية التي تساعد في تحقيق أهداف المؤسسة.
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 الموظفين أداءفي على : يبين مدى تأثير الرضا الوظي.0جدول رقم 

 النسبة التكرار المتغير
 55,2 16 نعم

 00,8 01 لا

 00 00 نوعا ما

 100,0 29 المجموع

 التعليق:

 أداءالرضا الوظيفي له تأثير على  أنمن أفراد العينة يعتقدون  %5... أنمن خلال الجدول يتبين ب

، وبالتالي  الموظفين أداءللرضا الوظيفي تأثير في  أنفيرون  %4...، أمّا الذين يمثلون نسبة  الموظفين

الموظفين داخل المؤسسة يتمتعون بالحرية التامة في القيام بنشاطاتهم الموكلة لهم بالأساليب والطرائق  أنف

 التي تساعدهم.
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 الوظيفي الفعال داخل المؤسسةالأداء : المعوقات التي تعرقل 01جدول رقم 

 النسبة التكرار المتغير
نقص الخبرة والمهارة لدى 

 الموظفين
27 93,9 

نقص التنسيق العملياتي بين 
 وحدات المؤسسة

1 3,4 

 3,4 1 أخرى 

 100,0 29 المجموع

 

 التعليق:

نقص الخبرة والمهارة لدى بعض الموظفين من بين العراقيل التي تؤثر على  أننلاحظ من خلال الجدول 

 %..0نسبة  أن، في حين %40.5وهذا ما أكده أغلبية أفراد العينة الذين يمثلون نسبة  الوظيفي الأداء 

، وهذا ما  أسباب أخرى لم يتم ذكرهاجانب  إلىنقص التنسيق العملياتي بين وحدات المؤسسة  إلىترجعه 

 الوظيفي لدى بعض الموظفين داخل المؤسسة. الأداء قد يؤثر سلبا على 
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 الأداء : يبين مدى تنافس مع الزملاء بهدف تحسين 05جدول رقم 

 النسبة التكرار المتغير
 65,5 19 نعم

 ...0 01 لا
 100,0 54 المجموع

 

 التعليق:

يتنافسون فيما بينهم بغية تطوير أدائهم الوظيفي وهذا ما أكدته أفراد  العمال أننلاحظ من خلال الجدول ب

هنالك  أنفلا تعتقد ب %...0، أما النسبة المتبقية الذين يمثلون نسبة %...1العينة الذين يمثلون نسبة 

فرد  العوامل النفسية التي يتميز بها كل إلى، ويرجع هذا التنافس  تنافس بين زملاء المهنة داخل المؤسسة

 من أفراد الجمهور الداخلي للمؤسسة.
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 :يةانالميدنتائج الدراسة 

 وتحليلها توصلنا للنتائج التالية: والبياناتبعد جمع المعطيات 

  من خلال  مديرية الخدمات الجامعية المسيلة القطب وجود تنوع في العمال والموظفين داخل مؤسسة

ناثالمؤسسة تعتمد على مختلف الشرائح العمرية من ذكور  أنالجنس والسن وهذا ما يكشف ب رغم  وا 

 الطفيفة. الفرو قاتبعض 

  بغية إيصال  الإتصالية تطوير القنوات  إلى مديرية الخدمات الجامعية المسيلة القطب تسعى مؤسسة

،  .1و  10كل المستويات بسرعة و في وقت وجيز وهذا ما يبينه الجدول رقم  إلىالمعلومات والقرارات 

السبب في  أنتعتقد  %..50 أن إذرغم بعض الصعوبات التي تواجهها المؤسسة في تقديم المعلومات 

 ذلك هو طول التسلسل الإداري داخل المؤسسة.

  يعتمدون على التقارير  الخدمات الجامعية المسيلة القطب مديريةمؤسسة  نفإوفي السياق ذاته

 .11، وهذا ما يبينه الجدول رقم الصادرة عن الإدارة المركزيةنقل القرارات والمنشورات الكتابية ل

 رغم اعتراض البعض ه ،الجمهور الداخلي للمؤسسة هي واضحة ومفهوم إلىالمعلومات التي تصل  أن

غموض  إلىالسبب يعود  أنمن الذين لم يفهموا المعلومات التي تصل إليهم ب %45.5نسبة  أن إذمنهم 

 .14الجدول رقم وهذا ما يوضحه ، المضمون 

  لمعالجة المشاكل وتوضيح  كل الإمكانياتمديرية الخدمات الجامعية المسيلة القطب تخصص مؤسسة

 بعض الأمور التي تكون مبهمة حتى تسير المؤسسة في ظروف حسنة وجيدة.

  الشخصي من خلال  الإتصالاهتماما كبيرا بمديرية الخدمات الجامعية المسيلة القطب تولي مؤسسة

الاعتماد على المقابلات الشخصية كون ذلك يساعد على مرور الرسالة والمعلومة بسهولة وفهمها بشكل 

 لتوضيح وجهة نظر معينة. أوجيد من قبل الموظف المكلف بمهام معينة 
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 را في قد ساعدها كثي مديرية الخدمات الجامعية المسيلة القطب المناخ الجيد الذي تمر به مؤسسة  أن

، وهذا ما يبينه الجدول  تطوير نشاطاتها المختلفة والتي تساعد الموظفين في تأدية مهامهم بكل أريحية

 .00رقم 

 الحواجز والعقبات التي تواجه العمال والموظفين في تأدية واجبهم المهني متعددة ومن الأسباب  أن

لجمهور الداخلي نتيجة عدم الاتفاق على وسوء التفاهم الذي يحدث بين بعض أفراد ا المناوشاتالرئيسية 

 بعض الأمور.

 قات الحرجة و كثيرا الموظفين في تأدية مهامهم وتحسين أدائهم خاصّة في الأ تساعدانالخبرة والمهارة  أن

نقص الخبرة والمهارة لدى  أن، وبالتالي ف في مواجهة التحديات المختلفة مهمان عاملان، فهما  والصعبة

بعض الموظفين من أبرز العراقيل التي تواجه المؤسسة وتقف في طريقها وهذا ما عبر عنه أغلب 

 .%40.5المبحوثين والذين يمثلون نسبة 

  اشتداد حدّة المنافسة بين أفراد الجمهور الداخلي بغية تحسين أدائهم الوظيفي من خلال قيام كل فرد

داخل المؤسسة عبر تقديم كل ما يمتلكه من نشاطات ومعارف تساعد في تطوير منهم بفرض شخصيته 

 نشاطات المؤسسة.  

 العامة:  ستنتاجاتالا

إسقاط تلك المفاهيم النظرية و تجسيدها  لاو نحعلى ضوء ما تم التطرق إليه في الفصلين السابقين 

 النتائج التالية: إلىخلصنا  ،ياانميد

من المؤسسات المهمة نظرا لعنايتها واتصالها  الخدمات الجامعية المسيلة القطبمديرية مؤسسة  تعتبر (0

على كافة  الإتصالتسيير الأمثل لوظيفة المن الضروري البحث عن  نا، لذلك كالمباشر واليومي بالطالب

التي من شأنها أن تؤثر الإختلالات جميع المستويات ومحاولة إيجاد الحلول الفعلية والضرورية لمعالجة 

  .الإتصالية على العملية 
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، نتيجة المشاكل والصراعات المحتدمة بين العمال  نقص التنسيق بين وحدات وأقسام المؤسسة  (5

 ، ممّا يؤكد على نقص ثقافة التفاهم والحوار بين أفراد الجمهور الداخلي. والموظفين

 القضايا والمشاكل التي قد تواجه المؤسسة.عدم وجود خلية خاصّة بإدارة الأزمات لمعالجة  (0

 اتانوالبيالحديثة في إيصال المعلومات  الإتصالعدم الاهتمام الكافي لمسؤولي المؤسسة بتكنولوجيا  (.

 على المقابلات الشخصية. واقتصارها

في بعض المشكلات والتي قد تشكل نقطة  مديرية الخدمات الجامعية المسيلة القطب تتخبط مؤسسة  (.

 ساط الجمهورين الداخلي والخارجي.أو ها ممّا يهدد سمعة المؤسسة بين ضعف ل

تميز أغلب الموظفين داخل المؤسسة بروح المسؤولية في القيام بأدائهم الوظيفي ممّا يشجع على  (1

 تطوير وزيادة حدّة المنافسة للتحسين سمعة المؤسسة من جهة وتحقيق أهداف المؤسسة من جهة أخرى. 

 الأكبرالنازل الحصة  الإتصالالعمودي على الأفقي فالعمودي يأخذ  الإتصاليغلب في المؤسسات  (5

الصاعد،وهذا ما يعبر عن عدم التوازن  الإتصالامر وتعليمات و توجيهات في مقابل أو في شكل 

 .فيكاد ينعدم الأفقيبينهما،وأما 

 التوصيات والمقترحات:

 الإتصالية شطة نالأوالوسائط المتعددة لخدمة  الإتصالالحرص على التحكم في استخدام تكنولوجيا -0

 .كأدوات إستراتيجية للارتقاء بأدائها

المؤسسات و ب مديرية الخدمات الجامعية المسيلة القط مؤسسة بين الإتصالقنوات أكثر لفتح -5

والذي لا يتأتى إلا بتوفير الإعتمادات المالية المخصصة  الجامعاتكوينية، كمعاهد التكوين العالي و الت

 للتكوين من طرف الجهات الوصية.
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جال توضح م أنها أن، و التي من شالتنظيمي الإتصالبالقيام بمختلف البحوث و الدراسات التي تعنى -0

 .الوظيفي الأداءقها ومساهمتها في تطبي

 كبر قدر من التأثير أو تبليغها للموظفين حتى تضمن ، على السيرورة الجيدة للمعلومات الحرص-.

 . باو التجو 

عل أكمل وجه، و دون أية  اشطتهأنبالإدارات العليا للمؤسسة، لإتاحة المجال لممارسة  الإتصالربط -.

 ضغوط إدارية .

 شاءإنبذلك  ت التنظيمية  بما يحسن من صورة الإدارة في الوحدة والإتصالاتوعية العاملين بأهمية   -1
حيات فعلية.تفعيل خلايا اتصالية المتواجدة أصلا و إعطائها صلا أوإدارة اتصالية تتولى هذه المهمة   

 و تدريب العمال على البريد الالكتروني  الإتصاللتسهيل  ترنتنالإإحداث مواقع على شبكة -5
 هداف الأجهزة.قدراتهم لخدمة أ لتقوية تشجيعهم باقتحام مجال  التقنيات الحديثة للاتصال و 

 التعليمات ة عالية من الوضوح في التقارير و توفير درجالفنية والمادية و  بالجوانبالاهتمام -4
 .المفاهيمو ضرورة  توحيد المصطلحات  و

، كما المناسبين المكانعمل في الوقت و جاز الناالسهر على التقييم المستمر  للأعمال بما يضمن -4

 المستقبلية للمؤسسة. الأهداف  ينسجم هدا التقييم و  المتابعة مع  أنيجب 
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 ة:ـــــــــــــخلاص

توقفنا عند  مديرية الخدمات الجامعية المسيلة القطب لمؤسسة  الميدانيةخلال دراستنا من 

مديرية نية حسنة من طرف مسؤولي مؤسسة  هناك أننقاط مهمة لابد من ذكرها وهي 

على اختلاف مستوياتهم الوظيفية بالمناخ التنظيمي وذلك  الخدمات الجامعية المسيلة القطب 

الذي يساعد على رفع  الأمر ةالإنسانيالمؤسسة من خلال مبادئ العلاقات  لمر دوديةمراعاة 

 المؤسسة. أهدافالوظيفي ويعمل على تحقيق  الأداء مستوى كفاءات 

 الأمورالذي يعقد بعض  الأمر،  المركزي في التسيير سلوبالأوترتكز المؤسسة على 

تعتمد على  أنوالقرارات المتعلقة بالمسار الوظيفي للعاملين حيث لابد على المنظمة 

الوظيفي وهذا ما لمسناه عند مقابلتنا مع  الأداء يرفع من  أنلا مركزي الذي يمكن  الأسلوب

 الوظيفي. الأداء من الموظفين يرفع من  الإدارةقرب  أنالكثير من العمال الذين يؤكدون 
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   ة:ـــــــــاتمـــــــــــــــالخ
 

الوظيفي للمؤسسة. الأداء ثر فعال في أالتنظيمي له  الإتصال نإسبق ذكره ف من خلال ما

مديرية الخدمات الجامعية مناخ تنظيمي تستطيع من خلالها مؤسسة  إيجادكونه يساعد على 

والثبات واستقرار العمال داخل التنظيم وتحقيق  أهدافهاتصل به لتحقيق  أن المسيلة القطب 

والولاء للمنظمة والعكس هو الصحيح  تماءنالاالوظيفي ورفع روح المعنوية وزيادة  الرضا

 أداءلرفع  أساسية الولاء التنظيمي الذي يشكل قاعدة خفاضنلافقد تكون النتائج سلبية تؤدي 

نظام  أسلوبيعتمد على  أنلابد  الأداء التنظيمي يرفع من  الإتصالف المنظمة. أداءالعمال و

كلما اقتصت الحاجة من المركزية  الإداريةماط السلطة أنالمشاركة في التسيير والتغيير من 

  مركزيةاللا إلى

والذي يخلق نوع من المرونة في التنظيم من خلال التأقلم مع متغيرات البيئية الخارجية. 

خاصة مع التطور الذي تشهده الدولة الجزائرية من خلال الاعتماد على اقتصاد السوق 

 الإعلاممتطورة تعتمد على تكنولوجية  آلياتكنظام اقتصادي جديد ومن تم لابد من توفير 

 الإتصالعتماد على مديرية ضمن المهام اليومية للعمال وذلك بالإودمجها  الإتصالو

التنظيمي في رفع  الإتصالالمتخصصة في تكوين العمال والإطارات حول دور فعالية 

 الوظيفي. الأداء 
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 الشخصية:  اتانالبي-/1

 الجنس: -1

 ثى أنذكر                  

 السن: -2

  35أكثر من                        35إلى30من                      30أقل من 

 الوظيفي  الأداء في رفع  الإتصالمتعلقة بدور  اتانبي-/2

 كل المستويات؟ إلىصال المعلومات والقرارات بإيهل تهتم الإدارة -1

 أبد                     اانأحيدائما                    غالبا                     

 المعلومات التي تصدرها المؤسسة للعمال؟  ذكيف تنف-2

 بطيئة                   سريعة     

 بطيئة ما السبب في رأيك؟  كانت إذا

 طول التسلسل الإداري  إلىهل هذا راجع 

 معين  إدارياحتكار المعلومات من مستوي  إلىراجع 

 أشياء أخرى أذكرها؟ 

......................................................................................................

......................................................................................................

 ة؟  القرارات الصادرة عن الإدارة المركزي إليكمكيف تنقل -3

 عن طريق التقارير والمنشورات الكتابية 

 عن طريق الوسائل الشفوية 

 طرق أخرى أذكرها؟ 

......................................................................................................

...................................................................................................... 

 هل هي واضحة؟  إليكمهل المعلومات التي تنقل -4

 نعم                       لا  

  



 
 

 
 

 ؟ إلى عجاربـ لا هل هذا الإجابة  كانت إذا

 غموض المضمون 

 طبيعة اللغة 

 عين بمن تتصل فورا؟ م رأماستشارة في  أوفي حالة مواجهتكم لمشكلة -5

 النقابة            أحد الزملاء        

 رئيس المصلحة                  المدير 

  ؟برؤسائكم اتصالاتكمما هي الوسائل الأكثر استخداما في -2

 المقابلة الشخصية             الهاتف       

 طلب والمقابلة ال             الهاتف والمقابلة الشخصية                 الطلب الخطي     

 الوسيلة الأكثر فعالية؟ هي  ما رأيكب

......................................................................................................

...................................................................................................... 

 في المؤسسة؟  المحققة الأهداف  الوظيفي و الأداء بمتعلقة:  اتانالبي-/3

 عملك بكفاءة وفعالية؟  داءهل مناخ العمل يؤهلك لأ-8

 نعم                 لا 

 :  إلىلا هل هذا راجع  ـب كانت وإذا

 مع الزملاء  الإتصالصعوبة 

 حدوث نزاع من بعض العمال 

 داع في أدائك؟ بما اكتسبته من خبرات لتحقيق نوع من الإهل نستفيد من "رصيد" -7

 لا            نعم    

 العملي والوظيفي؟  داءالأبدون الاهتمام  قة بينك وبين المؤسسة هي علاقة أجرالعلا أن-2

 نعم                      لا         

 الموظفين؟  الأداء الرضا الوظيفي يؤثر على  أنهل ترى -10

 نعم                     لا                   نوعا ما  

 

  



 
 

 
 

 فعال داخل المؤسسة؟ الالوظيفي  الأداءما هي المعوقات التي تعرقل  -11

 ى الموظفين دنقص الخبرة والمهارة ل

 بين وحدات المؤسسة  نقص التنسيق العملياتي

 أخرى أذكر   

......................................................................................................

...................................................................................................... 

 ؟ الأداء هل تتنافس مع زملائك بهدف تحسين -12

 نعم                لا

       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 
 

 ملخص:

 الأداء التنظيمي و دوره في  الإتصالمن خلال دراسة  إليهامن النتائج المتوصل  طلاقاان

 أنومع العلم مديرية الخدمات الجامعية المسيلة القطب الوظيفي لدى عمال مؤسسة 

 أو إنتاجيةالتنظيمي موضوع مهم ضمن العملية التنظيمية لأي منظمة  الإتصالموضوع 

 أهدافالوظيفي في تحقيق  أدائهمللعمال دور كبير من خلال  أنو باعتبار  كانتخدماتية 

 الإتصاله من الضروري الوقوف على طبيعة هده العلاقة بين أنالمؤسسة وقد وجدنا 

الدراسة و اختبارها بتصميم استمارة اعتمدت كأداة  أهدافالعمال للتحقيق  أداءالتنظيمي و 

 اسة : النتائج التي جاءت الدر أهمومن 

النازل  الإتصال يأخذفالعمودي  الأفقيالعمودي على  الإتصال*يغاب في المؤسسات 

ا ما ذالصاعد وه الإتصالو تعليمات وتوجيهات في مقابل  امرأوشكل  في  الأكبرالحصة و

 فيكاد ينعدم. الأفقييعبر عن عدم التوازن بينهما ، وأما 

ؤولية في القيام بأدائهم الوظيفي مما يشجع *تميز اغلب الموظفين داخل المؤسسة بروح المس

 أهدافعلى تطوير وزيادة حدة المنافسة للتحسين سمعة المؤسسة من جهة و تحقيق 

 .أخرىالمؤسسة من جهة 

 

 

 

 

 


