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 : مقدمــــــــــــــة
 أعتبره للاتصال الذي نظام دون قائمة الإنساني للمجتمع تقوم ولا ، اتصالي كائن قیل كما الإنسان
 الأقمار بث إلى نقش الحجارة عصور من البشریة وتاریخ ، البشري الكائن بقاء شروط من شرطا البعض
 إذن فالاتصال......والجماعات بین الأفراد تربط التي الاتصال وسائل تطور مع متوازیا رصده یمكن

 في ویعیش والبقاء، الاستمرار یستطیع حتى من حوله الطبیعة و البشر مع الإنسان لتفاعل حتمیة ضرورة
 .وسلام وتفاهم سعادة
 الاتصال الإنساني وسبل وسائل وتطور التكنولوجي و الإنساني والتقدم التطور موجات ازدیاد ومع

 تبعا وتطورت أرجاء المعمورة مختلف في البشر بني بین الاتصال عملیة لازدیاد ملحة الحاجة أصبحت
 الاتصال موجة زیادة وراء من والحضاریة والاقتصادیة النفسیة والدوافع والثقافیة الاجتماعیة الأهداف لتلك

 .الإنساني الاتصال وعملیات أطر لمحتوى والملم والفهم الكامل والبیانات الأفكار ونقل وتبادل الإنساني
 واستقبال المعلومات نقل في تتمثل ، المجتمع قطاعات كل تمس دینامیكیة حیاتیة عملیة الاتصال أن كما

ن أخرى، إلى جماعة من أو ، أخر الى شخص من والفهم ٕ  الزمان حیث من العملیة تتغیر تلك مكونات وا
 في مختلفة أسالیب استخدام تستطیع بالضرورة والتي المختلفة والمواقف المجالات في وتتغیر المكان، و

 القرن نهایة في الاتصال وسائل في الكبیر التطور جلب الاتصال، وقد عملیة لاختلاف تبعا الاتصال
 انسیاب سهولة ساهمت حیث ، مسبوقة غیر عدیدة ممیزات والعشرین القرن الحادي بدایة و العشرین

 بقریة صغیرة أشبه العالم وأصبح والحواجز، الحدود تضاؤل في العالم في والمعرفیة المواد الاتصالیة
 وطنیة صناعات الاتصال وتأسیس تقنیة اكتساب إلى الجزائر ومنها النامیة الدول وسعت الأجزاء مترابطة
 المتواصل والتنوع المطرد النمو كما أدى ، وعالمیا محلیا والصناعي الثقافي حضورها لتأكید اتصالیة
 الرسائل فعالیة من زاد مما ، أنواعها الاتصالات بكافة دقة من المزید إلى الجدیدة الإعلام لوسائل

 عامة، بصفة الاتصالات ممیزات من للاستفادة وأتاح الفرصة والمال والجهد الوقت واختصار الاتصالیة
 .المنظمات داخل التنظیمي بالاتصال مایعرف أو بصفة خاصة المنظمات في والاتصالات

 سواء المنظمات الإداریة في الوظیفي الأداء على الفعال أثرها في تكمن التنظیمیة الاتصالات أهمیة إن
 الموقف ظروف منها عدة عوامل على یتوقف الرسالة مضمون فهم لأن ، خدماتیة أو إنتاجیة كانت

 ومهارات الاتصال، لطرفي النفسیة المنظمات والحالة في السائد الفكري والاتجاه الاتصال من والغرض
 الفعال الاتصال ممیزات من للاستفادة اتصال أي عند إجراء السلوكي المدخل مراعاة یتطلب مما الاتصال

 .الأداء مستوى رفع في
 المنظمات بصیغتها به تقوم التي الحیوي للدور نظرا المنظمة في التنظیمیة الاتصالات أهمیة وتزداد

 وهذا دوما، المتطورة والمتزایدة المجتمع حاجیات وتوفیر الرفاهیة تحقیق في الخدماتیة أو الاقتصادیة
 الجدید العصر هذا تحدیات كل المنظمات لمواجهة هذه في للفاعلین الوظیفي الأداء مستوى رفع یتطلب
  إلى العلیا الإدارة والتعلیمات من الأوامر نقل وتفهم في الجید والتخطیط والدقة السرعة یتطلب والذي

  ا                                         



 التي والمعوقات وتطوراتها المشكلات بكل الإحاطة فضلا عن به، والتحكم المنظمة عمل العاملین لتسییر 
 بالمشكلات الإدارة إحاطة على الفعال التنظیمي الاتصال حیث یساعد أدائهم، في العاملین قدرة من تحد
 بین والتواصل التقارب زیادة في ویسهم وعلاجها، منها للحد ومقترحاتهم وشكاویهم العاملین تواجه التي

  مواجهة في للعاملین المعنویة الجماعة وروح والهدف المفهوم وحدة جلب في والعاملین وكذلك الإدارة
 التفاهم سوء ویقلل من الإدارة مع وكذلك نظرهم وجهات في التقارب وزیادة بأدائهم تتعلق التي المشكلات

 دور لتعاظم ونظرا .الوظیفي الأداء على ایجابیة بصورة ینعكس مما النظر أوجه في والاختلافات
 ترتب فقد المنظمات في المشكلات العلائقیة وزیادة الحدیث، العصر في التنظیمیة أو الإداریة الاتصالات

 من الاتصال تقنیات تتیحه لما تبعا في المنظمات فعالة تنظیمیة لاتصالات الحاجة زیادة ذلك على
 .للعاملین الأداء الوظیفي مستوى رفع في بفعالیة تساهم ممیزات
 مؤسساتنا وهي إحدى في الوظیفي بالأداء التنظیمي الاتصال علاقة الدراسة هذه في سنتناول ولذلك

 التنظیمي الاتصال علاقة على التعرف أو للوقوف بولایة المسیلة، الخدماتیة بلدیة بني یلمان المؤسسة
  .التنفیذیین العمال نظر من وجهة بالأداء
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  :الدراسات السابقة  -1
 المیدانیة الدراسات من حقه ینل لم الحدیثة التنظیمات داخل أهمیته ورغم التنظیمي الاتصال موضوع إن

 من تشكوا أنها إلا حدیثة دراسة ظهور من وبالرغم المنظمات، في الفاعلین لدى بالأداء المرتبطة خاصة
 على الموضوع هذا تناولوا الذین الباحثون ركز وقد .التنظیمي الاتصال لموضوع موحد نظري إطار انعدام
 التنظیم داخل المعلومات توزیع كطبیعة أساسیة محاور وأهملوا المؤسسة داخل الاتصالات اتجاه دراسة

ذا .الاتصال وشبكات ٕ  مستقل كمتغیر التنظیمي الاتصال یخص فیما قلیلة الأجنبیة الدراسات كانت وا
 إشارة یلي وفیما ندرة، أكثر الموضوع هذا في العربیة الدراسات فان تابع كمتغیر الوظیفي بالأداء وارتباطه

 التنظیم في الاتصال طبیعة وتشخیص وصف تناولت عربیة ودراسة الأجنبیة، والدراسات البحوث لأهم
 .الصناعي

 :الأجنبیة الدراسات /أ
 في والتجارب الدراسات من سلسلة 1927 عام في بدأت: 1927 هاوثورن تجارب أو دراسات -1

 .الإدارة لعملیة جدیدة أبعادا أضافت ،)الیتریك وستیرن ( لشركة التابع شیكاغو بولایة )هاوثورن( مصنع
 المحیطة المادیة الظروف أن على ینص الذي التقلیدیة الإدارة افتراض على اعتمدت الدراسات هذه أولى

 من فریق وقام .العمل مكان في الإضاءة مستوى بزیادة یتحسن الذي العاملین أداء على تؤثر بالعمل
 عدد عزل طریق عن الافتراض ذلك باختبار هارفارد جامعة من روثلزبرج و مایو التون یقودهم الباحثین

 في التغیرات إزاء العمال هؤلاء أفعال ردود بملاحظة ماسمح وهو المصنع، غرف إحدى في العاملین من
 .الإضاءة مستوى

 منخفضة بنسبة زاد بل الإضاءة مستوى تخفیض مع ینخفض لم العاملین أداء بان الباحثون فوجئ وقد
 1 :یأتيما منها نذكر الهامة النتائج من العدید باستخلاص ماسمح وهو ،)ازداد ولكنه(

 .للفردیة كبدیل العاملین أداء رفع من علیها یترتب وما الجماعة روح أهمیة بروز -
 بل فقط، بالعمل المحیطة والظروف المالي الحافز على یتوقف لا العاملین أداء أن للباحثین اتضح لقد -

 لهم أشخاصا باعتبارهم معهم تتعامل المنشاة بان العمال قناعة وكذا الإشراف، نمط على أیضا یتوقف
 إنتظارات مختلف برصد تسمح وسیلة باعتباره الاتصال أهمیة تظهر هنا ومن ، وأهمیة وتمیز قیمة

 ما وهو لها، الاستجابة ومحاولة وتشجیع واعتراف تقدیر من الاقتصادیة غیر العاملین وحاجات وتطلعات
 .العمل في والرغبة العمل في القدرة جداء محصلة باعتباره أعلى، مستویات إلى الأداء برفع یسمح

  
  
  
  
  
   42،ص1992أساسیات الإدارة ، المبادئ والتطبیقات الحدیثة ،تعریب عبد القادر محمد عبد القادر،دار المریخ للنشر والتوزیع،الریاض،:جاري دیسلر -1
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 ما غالبا وتقالیدها وهي عاداتها لها جماعة داخل یعمل المنشأة في العامل أن إلى الأبحاث توصلت كما
 ،غیر الرسمیة الجماعات الجماعات من النوع هذا على ویطلق الإدارة، من تقدیر أو اعتراف دون تنشأ
  .لها المنضمین الأفراد بین فیه ومرغوب محبذ رسمي غیر اتصال وجود ضمنیا مایعني وهو
 الإنتاجیة خلاصة رفع في التنظیمي الاتصال دور بعنوان : 1950 "موریس " و كوبي كاتز دراسة -2

 العاملین تقنع أن الفعال الاتصال خلال استطاعت البحث فیها تم التي الشركة أن هو الدراسة هذه
 من بدلا آلاتهم بجوار الراحة فترات یقضوا وأن عملهم مكان إلى ومشروباتهم وجباتهم إحضار بضرورة
 بحیث المجال هذا في وصریحین واضحین الشركة مسئولي ،وكان الوقت وتضییع الكافتیریا إلى الذهاب

 واللاحقة السابقة د 15 خلال المعدل نصف من أقل إلى ینخفض الإنتاج منحى أن كیف وأوضحوا بینوا
 مقنعة الإنتاج في التذبذب هذا أوضحت التي الإحصائیة الخرائط وكذلك والوجبات المشروبات تناول لفترة
 1 .واقتناع خاطر طیب عن الكافتیریا إلى الذهاب عن الاستغناء العاملون یتقبل أن إلى أدى مما
 :العربیة الدراسات /ب
 1978 محمد علي محمد دراسة -1

 في أجریت ولقد التنظیمیة العملیات جوانب من جانب باعتباره الاتصال موضوع من الدراسة هذه انطلقت
 محاولة الدراسة هذه محور وكان الإسكندریة، بمدینة للنساء الممتازة والمنسوجات للأصواف النصر شركة
 ثلاثة على الباحث اعتمد ولقد :الصناعي التنظیم في الاتصال نظام طبیعة وتشخیص ووصف كشف
 :وهي البیانات لجمع وعناصر أدوات

 العمل جماعات سلوك ودراسة المصنع في السائدة العلاقات عن للكشف وذلك : المباشرة الملاحظة *
 .بعملهم قیامهم أثناء
 .نظرهم ووجهات آرائهم عن التنظیم أعضاء لإفلاح وذلك : الحرة المقابلة *
 نظام طبیعة عن للكشف وذلك إنتاجیة أقسام خمسة عمال من مشكلة عینة استخدم : الاستمارة*

  .الاتصال
 :وهي للاتصال جوانب خمس دراسته شملت ولقد
 .والتشاور الاجتماعي التفاعل أنماط عن بیانات -
 .الرسمیة الرسائل لمضمون العمال وتقویم بتفهم تتعلق بیانات -
 .للاتصال العمال تقویم یكشف مقیاس -
 .الصاعد الاتصال إمكانیة حول بیانات -
 الأول بالجانب یتعلق ففیما .الهابط الاتصال قنوات تجمعها التي الرسائل مصادر بمعرفة تتعلق بیانات -

  . العمل مشكلات حول التنظیم وأعضاء العمال بین التشاور یخص والذي
  
  
 .50،ص1974السلوك الإنساني في العمل ،ترجمة،سید عبد المرسي،محمداسماعیل یوسف،دار النهضة للنشر والطبع مصر،:دیفنز كیث -1
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 طابعا تتخذ العمل مشكلات في الاستشارة حول تنشا التي الاتصال شبكات أن الدراسة أوضحتفلقد 
 والتي وخارجه العمل داخل الخاصة مشاكلهم حول العمال مشاورات أن بمعنى رسمي غیر وأخر رسمیا

 في والمساهمة العمال بین التماسك زیادة على تعمل رسمي غیر بشكل وذلك التلقائي التفاعل أساس هي
  .ترالتو  على القضاء

 تذكرها عدم عن عندهم كشف العمال من نسبة أكبر أن الدراسة أوضحت فلقد الثاني الجانب فیما أما
 تقف التي المعوقات حسب الإنتاجیة الأقسام باختلاف النسبة هذه تختلف لكن للمنشورات، ومعرفتها
 عملیة في الداخلة الجماعة باختلاف یختلف الاتصال مضمون فإدراك التعلیم مستویات وحسب أمامهم،
 تصدرها التي المنشورات أن اتضح كما مواقف عدة في تهتم لا الإدارة أن الدراسة بینت فلقد ،الاتصال

 فضل لذلك فعل وكرد.الاقتناع وعدم بالتحفظ تواجه ما غالبا العمل في النظام بتغیرات تتعلق والتي الإدارة
 أن من تأكد أن بعد العلیا للإدارة أخطارهم عن والتعبیر آرائهم لتوصیل كأسلوب الاحتجاج العمال

 .عنایة أیة تلقى لم شكاویهم
 الإدارة تصدرها التي المختلفة للقرارات العمال تقویم تكشف أن الدراسة حاولت فقد الثالث الجانب أما

 العمال أبدى وقد القرارات لهذه تقویم مجموعة یكونون العمال أن أظهرت شواهد على الصدد بهذا فحصلت
 تحقیقها إلى تسعى التي للأهداف إدراكهم عدم تم ومن بالمنشورات اكتراثهم عدم الأحیان من كیر في

 الهرمي للتسلسل مستوى أدنى في العمال على المعلومات توصیل تفرض التي المعوقات تلك ویعكس
 .للتنظیم

 الغالبیة اعتماد جانب إلى المعلومات مصادر تعدد عن الدراسة كشفت فقد الرابع الجانب یخص فیما أما
 إلى العمل في زملائهم من المعلومات استقبال إلى البعض فیذهب المنشورات، قراءة على العمال من

 حین المعلومات مصادر على واضح أثر له التعلیمي المستوى أن وجد كما مشرفیهم على اعتمادهم جانب
 على اعتمادهم من أكثر زملائهم على المعلومات على حصولهم في الأمیین اعتماد إلى البیانات أشارت

 معرفة على الاعتماد منها للاتصال أخرى قنوات عن الكشف من كذلك الدراسة تمكنت وقد ، مشرفیهم
 .المباشر الرئیس أو الزملاء من المعلومات

 أنه على العمال غالبیة عبر فقد الصاعدة الاتصالات حول یتمحور الذي الخامس الجانب یخص فیما أما
 إدارة مسؤولي لأن وذلك خاصة شكاویهم لهم كانت وان حتى العلیا بالإدارة الاتصال جدا العسیر من

 وفرص الخدمة مدة بین تربط التي الشواهد في أما العلیا، الإدارة إلى الشكاوي هذه وصول یمنعون الأقسام
 مدة انخفضت كلما الاتصال من النوع هذا إمكانیة بینت الإدارة في المسؤولین مع الصاعد الاتصال
 التكامل وظیفة یحقق الاتصال أن إلى دراسته، في)محمد علي محمد( استخلص ولقد .التنظیم في الخدمة
 یختلف الاتصال ومضمون الاتصال أسالیب تباین لاحظ كذلك المختلفة الوحدات بین التنظیمي والتوازن

 درجة انخفاض في كبیرا دورا یلعب الأمیة عامل وكذلك.الاتصال عملیة في الداخلیة الجماعة باختلاف
  .الإداریة بالقرارات الدرایة
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 : الإشكالیة -2
 في والباحثین المختصین طرف من وجلیا واضحا اهتماما لقیت التي المواضیع بین من الاتصال یعد

 نشاط بوصفه الاتصال بأن القول ویمكن.خصوصا التنظیمي والسلوك عموما، الإنساني السلوك مجال
 أن مسلمة من انطلاقا وهذا البدایة منذ الإنسانیة الحیاة رافق قد الأهمیة من كبیر جانب على إنساني
ن البریة، سطح على الإنسان وجود قدم قدیم فهو بطبعه اجتماعي كائن الإنسان ٕ  والوسائل السبل اختلفت وا

 من الكون أو الطبیعة مع تفاعله في أو والإشارات والرقص كالطبول اتصاله في إستخدمهاالإنسان التي
 إذن، والاستقرار الأمن ولتحقیق الأولیة حاجیاته تلبیة اجل من كان ذلك كل والنار، كالدخان حوله

 تقل لا المحلیة البیئات مختلف في له الإنسان حاجة وحضاریة، واجتماعیة إنسانیة ضرورة فالاتصال
 عن بمعزل یعیش أن لایستطیع الإنسان أن بحكم.والأمن والكساء الغذاء، السكن، إلى حاجته من أهمیة
 النهایة في الاتصال أنیث ح المستویات مختلفة علاقات في یدخل أن له فلابد المجتمع، أبناء باقي

 والتآلف الأفراد بین والترابط التواصل قیم تأصیل وبالتالي المجتمع، في الإنسانیة العلاقات وتقویة تطویر
 .ككل الإنساني المجتمع في الأفراد بین

 الخامس القرن قبل ظهر الإنسانیة الشؤون في ودوره بالاتصال واضحا اهتماما هناك أن المؤرخون یقول"
 "أرسطو" من كل ویعد .وغیرها هومیروس إلیاذة وفي القدماء والمصریین البابلیین كتابات في المیلاد قبل

 أن إلى منهما كل توصل وقد،الاتصال لفن المؤسسیین من المیلاد قبل عاشا اللذین "أفلاطون "ومعلمه
 فیه یحاول شفهي، نشاط "لأرسطو" بالنسبة والاتصال، بالتمرین تعلیمها یمكن وصناعة فن الاتصال
 1 "یعرفها التي للحجج ماهرة صیاغة طریق عن مستمع مع هدفه یحقق وأن غیره یقنع أن المتحدث

 تصل قد كثیرة ساعات تستغرق لوجدناها الواحد الیوم في بها نقوم التي الاتصال كمیة إلى نظرنا لو الواقع
 والرقي المجتمعات تطور مع قبل ذي من تعقیدا أكثر الیوم الاتصال أصبح وقد ذاتها، التیقظ ساعات إلى

 الذي التصنیعي العصر أن كما الیوم، عالمنا یشهده الذي المعرفي الانفجار مع والتكنولوجي الحضاري
 والأقمار المعلومات معالجة وأجهزة والهاتف فالكمبیوتر المعلومات عصر إلا واقعه في ماهو تعایشه

 في العصر هذا إنسان إغراق في ساهمت معلوماتیة ثورة ماهیة بقدر فحسب صناعیة ثورة لیس الصناعیة
 .نهار لیل تحاصره التي المعرفیة الكثافة خلال من الدهشة عمق

 وتنظیماتها المجتمع مؤسسات جمیع یمس لیصبح للتعامل اجتماعیة ضرورة كونه من الاتصال فتخطى
 والشخصي الذاتي الاتصال بین فیما مختلفة أنواعه نجد ولهذا المؤسسات، هذه بتنوع ویتنوع المختلفة،

 .والتنظیمي الجماهیري وكذلك
  
  
  
  
  34،ص 1،2005الاتصال والعلاقات العامة ، دار صفاء للنشر والتوزیع،عمان،ط: ربحي مصطفى علیان ،عدنان محمود الطوباسي -1
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 سلوك دراسة یمكن فلا المنظمات داخل هام دور یلعب والشركات المؤسسات في یتم الذي الأخیر هذا
 وفعالیته للتنظیم الفقري العمود بمثابة فهو الاتصال مفهوم إلى التعرض دون الرسمیة المنظمات في الأفراد
 إلى الغذاء ویحمل الإنسان عروق في یجري الذي بالدم المنظمات داخل الاتصال دور تشبیه یمكن وهنا
 كلما العمل كفاءة وترتفع المنظمات، داخل العمل وانسیاب تدفق على یحافظ فهو الجسم، أجزاء كافة
 كل التنظیمي الاتصال ویشمل فیها، المدیرین كفاءة وكانت للاتصالات جیدة أنظمة هناك كانت

 .الرسمي التنظیم حددها التي القنوات وتتبع التنظیمیة القواعد إطار في تتم التي الاتصالات
 بطبیعة تتصل متوقعة أعمال إلى یؤدي تبادل ولكن المعاني في تبادل مجرد لیس التنظیمي فالاتصال
 طریق عن التنظیمیة العناصر تماسك یحدد أي التنظیمي الترابط یحدد فهو والإداریة، التنظیمیة العلاقات

 .تأدیتها الواجب الأهداف لطبیعة المشترك الفهم إیجاد
 الأساسي المحرك البشري العنصر على یؤثر التنظیمي الاتصال أن نقول أن یمكن هذا كل خلال من

 مهما للمنظمة والإنتاجیة التنظیمیة العملیة في إغفاله أو تجاهله یمكن لا جزءا وباعتباره المنظمات لعمل
 منظمة لكل التنافسیة القدرة لتكوین الحقیقي المصدر یمثل البشري فالمورد أهدافها، أو وظیفتها كانت
 بل فحسب، التكنولوجیة أو المالیة أو الطبیعیة الموارد امتلاكها لمجرد یستند لا والعشرین الحادي القرن
 .البشریة الموارد من خاصة نوعیات توفیر على قدرتها على الأول المقام في یستند

 استغلال على تساعد التي الجدیدة والأفكار المفاهیم استیعاب على القادر التنظیمي العنصر هم فالأفراد
 والاجتماعیة والاقتصادیة والسیاسیة والثقافیة البیئیة الظروف تفرضها التي التحدیات ومواجهة المیزات

 أهدافها إلى الوصول أو تحقیق في المؤسسات نجاح علیه یتوقف الذي أدائهم خلال من وهذا الجدید للقرن
  .الیوم المنظمات تعرفه الذي التنافسي المشهد ظل في بقاءها على الحفاظ و

 لانجاز مجموعة أو فرد ببذله قام فكري أو عضلي كان سواء جهد نتاج هو الذي الجید العالي فالأداء
 المؤسسة مدخلات أو المتاحة الموارد استغلال على مبني سلفا، مسطرة أهداف تحقیق أو للوصول معین
نتاجیة تكلفة بأقل ٕ  في مكانتها للمؤسسة یعطي ما هذا العامل، وراحة صحة على الحفاظ مع عالیة وا

  .الناجحة الشركات ضمن والتمیز والاستمرار البقاء لها ویضمن الخدماتیة أو الاقتصادیة بطبیعتها السوق
 محور التنفیذیین العمال عند الوظیفي والأداء التنظیمي الاتصال بین القائمة العلاقة معرفة فمحاولة إذن

الخدماتیة بلدیة بني یلمان بولایة  مؤسسة في التنظیمیة الاتصالات واقع على فیها نقف التي هذه دراستنا
 التنظیمي الاتصال إسهام معرفة خلال من المؤسسة هذه في العمال بأداء علاقتها مدى وتحدید المسیلة

 بصفة تؤثر التي الاتصال معوقات على الوقوف أو واكتشاف العمال تواجه التي الأداء مشكلات حل في
 من المؤسسة ومستقبل حاضر رسم في الأخیر هذا أهمیة اعتبار على أدائهم على مباشرة غیر أو مباشرة
 .ورقیها بقاءها على الحفاظ في الدفع لها یعطي والذي ،ومهامها أهدافها وتحقیق ونموها تقدمها خلال
 :التالي سيالرئی السؤال في الدراسة مشكلة تكمن هنا ومن

  ؟ببلدیة بني یلمان التنفیذیین العمال لدى الوظیفي والأداء التنظیمي الاتصال بین علاقة هناك هل -
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 : الفرضیات -3
 نظرا لعمال وجهة من الوظیفي والأداء التنظیمي الاتصال بین العلاقة إلى هاته دراستنا في تطرقنا

 نمط بین العلاقة طبیعة نعرف أن ،وحاولنا التنفیذیین العمال من مكون دراستنا مجتمع فكان التنفیذیین،
 سنحاول ،كما التنفیذیین العمال لدى الوظیفي والأداء البحث بمؤسسة الموجود الرسمي التنظیمي الاتصال

 وهو الدراسة في التابع المتغیر على المتغیرات لبعض تأثیر وجود مدى من التأكد الدراسة هذه خلال من
  :كالتالي منها التأكد نرغب التي فرضیاتنا كانت العمال،وعلیه لدى الوظیفي الأداء

 :العامة الفرضیة
 .المنفذین العمال لدى الوظیفي والأداء التنظیمي الاتصال بین علاقة توجد -

  :كالتالي وهي الجزئیة الفرضیات من مجموعة العامة الفرضیة هذه غطاء تحت وتندرج
  .الاتصال النازل یرفع من الأداء الوظیفي لدى العمال التنفیذیین -
  .الاتصال الصاعد یرفع من الأداء الوظیفي لدى العمال التنفیذیین -
 :الدراسة موضوع اختیار دوافع -4
 الوظیفي الأداء وبین بینه العلاقة إیجاد محاولة هو لدراستنا، كموضوع التنظیمي الاتصال اختیار إن

 أداء خلال من نشاطها وازدهار المنظمات ورقي تطور في أساسي كعنصر المنظمات داخل للعاملین
 :في تكمن الدراسة هذه لاختیار الأسباب من جملة وهناك البشري، موردها

 .عمالها بأداء وعلاقته مؤسساتنا إحدى في السائد التنظیمي الاتصال نمط طبیعة توضیح محاولة -
 .بالدراسة تناوله وقلة وجدته الموضوع حداثة -
 لمحاولة مؤسساتنا داخل التنظیمي الوسط في الاتصالات إطار في الدراسات من بمزید للقیام الحاجة -

 .إثراءه
 النقص خاصة بالإدارة الاتصال في العامل تواجه التي المعوقات أو المشاكل بعض على الوقوف -

 هذه وتكتسب .العملي الواقع في الإنسان به ویشعر یحس وقد كما الجزائریة، المؤسسات في الملاحظ
 تسلیط في الدراسة أهمیة تتمثل التسییري المستوى فعلى تعالجه، الذي الموضوع أهمیة من أهمیتها الدراسة
 سلبیة جوانب من تكتسیه لما نظرا التنظیمیة الاتصالات وهي الإداریة العملیة عناصر أهم على الضوء

 المورد أداء على الفعال الاتصال في توفرها الواجب الشروط فیها تراعى ولم الأهمیة لها تعطى لم إذا
  .للمنظمة العام الأداء على ینعكس والذي البشري
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  :أهمیة الدراسة  -5
 في الوظیفي الأداء في التنظیمیة الاتصالات دور توضیح إلى الدراسة هذه تسعى : التطبیقیة الأهمیة /أ

 اتصال لها بلدیة بني یلمان  المؤسسة الخدماتیة كون من الدراسة هذه وتنبثق الوطنیة، مؤسساتنا إحدى
 العمل ظروف ظل في أفضل هو ما تقدیم على الحرص عمالها من یتطلب ،وهذا بالمواطن مباشر

 تأدیة على یساعد أوامر أو قرارات لتنفیذ به الإدارة اتصال خلال من للمعلومة العامل وامتلاك ، الصعبة
 سیرورة على الحفاظ في ویساهم شعبها ثقة للمؤسسة یضمن جید وبأداء صورة بأفضل مهامه

 أن وقیمةعلاقة  تتناول جدیدة دراسات استنباط في الدراسة هذه هماتس أن المتوقع فمن لذلك.أعمالها
 مخاطر كل من بالرغم جید أداء إلى الوصول في به الإدارة اتصال خلال من المعلومة العامل یمتلك

  .المناسبة بالطریقة معها التعامل یحسن لم إن العامل وحیاة صحة تهدد وآلات أجهزة مع التعامل
 :العلمیة الأهمیة /ب
 .مؤسستهم داخل بأدائهم وعلاقته التنظیمي الاتصال حول التنفیذیین العمال رأي على التعرف -
الخدماتیة بلدیة بني یلمان  مؤسسةال في الاتصالات عملیة منها تعاني التي القصور أوجه على الوقوف -

 في أداء العاملین مستوى رفع في نتائجها من الاستفادة یمكن ولذلك العاملین، أداء على بدورها تؤثر والتي
  .المؤسسة

 :على التعرف إلى الدراسة هذه تهدف :الدراسة أهداف-6
 . الوظیفي والأداء التنظیمي الاتصال بین القائمة العلاقة معرفة- 
 مؤسسة داخل لدى العمال التنفیذیین الوظیفي داءالأب قویة علاقة النازل الرسمي للاتصال هل معرفة- 

 البحث؟
داخل مؤسسة  التنفیذیین العمال لدى الوظیفي بالأداء قویة علاقة الصاعد الرسمي للاتصال هل معرفة- 

 ؟البحث
 .المؤسسة في والتسییر الإدارة جوانب من مهما جانبا تتناول میدانیة بدراسة الجامعیة المكتبة إثراء- 
  .العمال التنفیذیین لدى الوظیفي الأداء و التنظیمیة الاتصالات مجال في الإداریة المعرفة تطویر- 
 
 
 
 
 
 
 
 
  



   الإطار المفاھیمي للبحث......................................................................................  الأولالفصل      

12 
 

 :للمفاهیم الإجرائي التعریف-7
رسال المعلومات تبادل عملیة :الاتصال • ٕ  إیصال بهدف وذلك أكثر، أو شخصین بین والأفكار المعاني وا

 السلوك هذا تغییر أو جماعات، أو أفرادا كانوا سواء سلوكهم في التأثیر أو للآخرین الجدیدة المعلومات
 أهداف لتحقیق وتعزیزها الأفراد بین والإنسانیة الاجتماعیة العلاقات تماسك أجل من معینة وجهة وتوجیهه
 .إنسانیة أو اجتماعیة

 الآراء وتحویل نقل في تساهم المنظمة، داخل ونفسیة واجتماعیة إداریة عملیة هو :التنظیمي الاتصال •
 للمنظمة التنظیمي البناء ومكونات وحدات بین التماسك خلق مستهدفة الرسمیة القنوات عبر والأفكار
 .أهدافها وتحقیق

 الجهد هذا كان سواء الفرد طرف من المبذول الجهد أو المهارة أو النشاط ذلك هو :الوظیفي الأداء •
 وفعالیة بكفاءة تغییرا السلوك هذا یحدث له،حیث الموكلة الوظیفة مهام إتمام اجل من فكریا أو عضلیا
 .المنظمة قبل من المسطرة الأهداف خلاله من یحقق

 الأوامر بتنفیذ تقوم والتي للتنظیم، الهرمي السلم أسفل في تقع التي الطبقة هي :التنفیذیین العمال •
 .البسیطة الروتینیة المهام لهم توكل والذین علیها المشرفین أو رؤسائها من إلیها الصادرة

 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  . الاتصال التنظیمي: الفصل الثاني 
  

  ماهیة ومفهوم الاتصال التنظیمي: المبحث الأول

  .هیكل الاتصال التنظیمي : المبحث الثاني

  .أسالیب الاتصال الرسمي في التنظیم : المبحث الثالث 

  .معوقات الاتصال التنظیمي : المبحث الرابع 

  .خصائص الاتصال الفعال : المبحث الخامس 
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 التنظیمي لاتصالماهیة ومفهوم ا:المبحث الأول 
 كافة أن إذ أهدافها تحقیق في المنظمة تستخدمها التي الرئیسیة الوسائل من هادفة وسیلة الاتصال یعد

 تسییر أجل من المختلفة الاتصال وسائل خلال من بعضهم مع یتعاملون المنظمة في العاملین الأفراد
 الأفراد خلالها من یحقق التي الاجتماعیة الوسیلة بمثابة الاتصال أن إذ تحقیقها، المراد الأنشطة كافة
 .1 إنجازها المبتغى الأهداف تحقیق إطار في البناء والتفاعل التفاهم سبل

 تسییر في ویشارك السلطات من وینحدر المؤسسة، في المتواجد الاتصال ذلك هو التنظیمي والاتصال" 
 هذه في وتستعمل للمؤسسة، الاجتماعي والتماسك الأفراد دافعیة في التأثیر على بمعنى الأفراد،

 2 "الإعلانات ولوائح الداخلیة كالسجلات الوسائل من العدید الاتصالات
 خلاله فمن .إدارة أو تنظیم لكل العصبي الجهاز یشكل لأنه الهامة التوجیهیة العوامل من یعتبر فالاتصال

 أیضا وبواسطته القرار اتخاذ مركز إلىة ار الإد أو التنظیم جهاز نقاط مختلف من المعلومات جمیع تنقل
 نظام سلامة على كبیرة بدرجة تتوقف والإدارة التنظیم ففعالیة، التنفیذ مراكز إلى المعلومات جمیع تنقل

 .3 بها الموجودة الاتصالات
 التنظیمي للاتصال وشامل واضح دقیق، مفهوم إلى الوصول بشأن والمفاهیم الآراء وتباینت اختلفت ولقد
 الاتصال لمفهوم الضمني الإطار حول شامل إجماع هناك أن إلا والمفكرین، الباحثین مختلف بین

 أو اللغة استخدام خلال من ذلك یتم سواء المنظمة في أخر إلى شخص من رسالة نقل بأنه التنظیمي
 الأفراد بین الاتصال أن إلى هنا الإشارة وتجدر .السلوك على التأثیر بغیة المعاني أو الإشارات

 أن إلى تشیر العلمیة والأبحاث الدراسات أن الأهمیة،إذ من عالیة درجة على المنظمات داخل والجماعات
 في بالحیاة الدافق الدم بمثابة فهي المنظمات، أنشطة من % 75 من أكثر یشكل الاتصالات نشاط

 .المؤسسات عالم ضمن والبقاء الاستمرار سبل لها یضمن وهاما المنظمة شرایین
 
 
  
  
  
  
 
  
 
 .116،ص1،2002للنشر والتوزیع، عمان،ط دار صفاءالسلوك التنظیمي، :خضیركاضم محمود -1

. 2-Alex muchielli (a):la science de l'information et de la communication, édition hachette, paris, 2001: p 67 
دار الهدى للنشر والتوزیع ،الجزائر  السلوك التنظیمي الجزء الثاني ،مخبر التطبیقات النفسیة والتربویة ،جامعة منتوري قسنطینة،:الهاشمي  لوكیا -3
 .226،ص2006،
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 الاتصالات هو المدیر عمل أن ( 1982 )وباس كلاوسو ( 1977 )كانت دراسات أكدت ولقد"

 نسبة من % 80 تمثل والمختلفة  المتعددة والاجتماعات والمدیرین والزملاء العاملین مع المباشر فالتفاعل
 ."1التنظیم في المدیر لنشاط المخصصة الوقت

 الإطار بین التنسیق یتطلب والذي منشاة لأي الهامة الوظائف من التنظیمي الاتصال"أن بارناد یشیر كما
 2 ".الأشخاص اختیار مع رسمي الغیر الجانب وتقبل الرسمي

 :كعملیة التنظیمي الاتصال عن نقول أن یمكن هذا كل خلال من
 الرسمیة القنوات عبر الأفكار وتحویل نقل في یساهم المنظمة، داخل ونفسي اجتماعي إداري، نشاط - 

 .المنظمة أهداف وتحقیق التنظیم وحدات في التماسك خلق لهدف
 .المنظمة في والجماعي الفردي المستوى على السلوك وتغییر توجیه في وهامة ضروریة وسیلة یعتبر - 
 .للمنظمة المختلفة الأنشطة وكل والوظائف المهام لانجاز أساسیة وسیلة - 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
  
  
  .227-226مرجع سابق،ص: خضیر كاضم محمود  -1

2-Taieb hafsi: gérer l'entreprise publique,opu,Alger,1990: p 221 
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  الاتصال التنظیميهیكل  :المبحث الثاني 

 أو المنظمة هیكل تشكل والمستویات الوحدات وهذه مختلفة، ومستویات وحدات عدة من نسق كل یتكون
 الهیكل فصل أبدا یمكن ولا داخله، فاعل كل ودور مكانة رسمیة بصفة یحدد الذي لها الإداري النظام

 بدرجة ترتبط التي التنظیمیة المهام حدود یحدد الذي هو الأخیر هذا أن إذ السلطة هیكل عن التنظیمي
 .العمل بمناصب أساسیة
 یعمل الذي هو الرسمي التنظیم نجد إذ الاتصال، وعملیة الإداري التنظیم بین عضویة صلة وجد حیث
 التنظیم وبجواره الوظیفیة العلاقات وكذلك والواجبات، والمسؤولیات السلطات ویحدد العمل تقسیم على
 من النوعین ولكلا تفاعلیة، شخصیة أسس على الفاعلین أو العاملین بین یتحدد والذي رسمي الغیر

 الهیكل إطار في الفاعلین بین الحاصل للتفاعل فنتیجة الاتصال، بعملیات ومباشرة وثیقة صلة التنظیم
 والأقسام، المستویات مختلف إلى والمطالب والتعلیمات والأوامر المعلومات تبلیغ یقتضي الذي التنظیمي

 یتمیز الذي الرسمي بالهیكل عنها نعبر والتي العملیة لهذه ومسالك منافد وجود الضروري من أصبح فقد
 .المعلومات لحركة رسمیة وأشكال بأنماط

 التنظیمي الاتصال ربط یمكن كما للنسق، الرسمي بالتنظیم مرتبط رسمي اتصال عن الحدیث یمكن بهذا
 .نفسه الرسمي التنظیم داخل معینة بجماعات اللارسمي
  .مفصل بشكل نوع كل إلى الأتي في وسنتطرق

  الرسمي التنظیمي الاتصال: المطلب الأول 

 فهــــــــــــتعری: أولا
 المنظمة أجزاء كافة تربط التي السلطة خطوط عبر الرسمیة الاتصالات شبكة خلال من یتم الذي هو " -

 وتعلیمات أوامر ینقل الحالة هذه وفي الأسفل إلى الأعلى من یتم أن یمكن فهو وبالتالي البعض، بعضها
 1 ."الأدنى للمستویات الأعلى الإداریة المستویات من وتوجیهات

 وقنواته مساراته في خاضعا ویكون المختلفة، الإداریة المنظمات في یتم الذي الاتصال ذلك هو " -
  2."المنظمة هذه في المتبعة العامة والقواعد واللوائح والأنظمة القوانین تحددها التي للاعتبارات

 

  

  

 

  

  .404،ص1997،دار زهران للنشر والتوزیع،عمان،"أصول ومفاهیم"الإدارة :عمر وصفي عقیلي  -1
  .221، ص1999،دار زهران للنشر والتوزیع ،عمان،السلوك الإداري والتنظیمي في المنظمات المعاصرة:عبد المعطي عساف  -2
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 المعلومات، لانسیاب الإدارة تحددها التي الرسمیة القنوات تلك هو الرسمي الاتصال نعرف أن ویمكن
 .المنظمة تفرضها وقواعد لقوانین خاضعة وقنوات خطوط من ویتم التنظیمي الهیكل في وتوجد
 أو صاعد یكون وقد الرسمیة، والاجتماعات التقاریر أو المذكرات على الاتصالات من النوع هذا ویعتمد
 وتتقید الشخصي الطابع عن الاتصالات من النوع هذا في العلاقات وتبتعد محوري، أو أفقي، أو هابط
  .معینة بلوائح
 هـــــــمهام:ثانیـــــا
 :1 التالیة النقاط في الرسمي التنظیمي الاتصال مهام بعض توضیح أو إجمال ویمكن

 .وفلسفتها وقیمها المنظمة أهداف نشر  - 
مكانیاتها المنظمة، بخطط المنظمة أعضاء إعلام  - ٕ  .وتطلعاتها وا
 .العاملین إلى والأوامر والتوجیهات التعلیمات إبلاغ  -
 .والشكاوي والمشكلات والمقترحات والتوقعات والاستفسارات والبیانات المعلومات على الحصول  -
 .والإنجازات والتجدیدات التغیرات توضیح  -
 .الأفعال ردود واستقصاء الاتجاهات تعدیل و الأفكار تطویر  -

 الأفراد في التأثیرات من العمل مصالح الأهداف،وخدمة تحقیق اتجاه في النهایة في یصب الذي الأمر
 .الهدف تحقیق اتجاه في ودفعهم

 : في إداري كنشاط الرسمي التنظیمي الاتصال أهمیة نستشف أن یمكن المهام هذه خلال ومن
 .أهدافا وتحقیق المنظمة مكونات بین التماسك لخلق والأفكار والآراء المفاهیم نقل *
 .المنظمة داخل للعاملین والجماعي الفردي السلوك وتغییر توجیه في أساسیة ضرورة *
 .منظمة أي علیه تقوم التي المحور الأساسي تمثل التي القرارات اتخاذ عملیة في علیه یعتمد *
  .أهدافها تحقیق إلى بالمنظمة ویسیر المشتركة المصالح مایخدم والموظفین المنظمة بین الثقة توطید  *
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  .54،ص2000الاتصال الفعال مفاهیمه وأسالیبه ومهاراته،المكتبة الجامعیة ،الأزاریطة،الإسكندریة،:هالة منصور -1
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  أشكال الاتصال التنظیمي الرسمي: ثالثا 
 الشكل في ذلك إبراز ویمكن أشكال، أو اتجاهات أربع التنظیمي الاتصال من النوع هذا یتخد

  :التالي

                                                     

                                     - ب –مدیر وحدة      أفقي                                  - ا  –مدیر وحدة        

  

  نازل              صاعد                                    محوري                               

                                                                           

                 العمالمدیر فرع                                                                                   

                                                                                                  

 1واتجاهاتهیوضح الاتصال الرسمي : )1(شكل رقم           

 :یلي فیما حدى على شكل كل إلى بالتفصیل وسنستعرض
 :النازل الاتصال -1

 أعلى أو التنظیم قمة من الرسائل تتدفق علیه وبناءا أسفل، إلى المتجه الاتصال البعض علیه ویطلق
 الإدارة من تكون قد أو الوسطى الإدارة إلى العلیا الإدارة من الاتصالات هذه تكون وقد أدناه، إلى التنظیم

 في یستخدم الاتصالات من النوع هذا فإن مباشرة،ولذلك الدنیا إلى العلیا من أو الدنیا، الإدارة إلى الوسطى
 .والتعلیم والتوجیه الأمر

 :هما هدفان الهابط وللاتصال
 .وفهمها إدراكها یمكن حتى واضحة و صحیحة بطریقة المرؤوسین إلى المعلومات توصیل - أ

  2المرؤوس إلى الرئیس من الشخصي الإقناع طریق عن للمعلومات المتلقین قبول -ب

  

  

دارة الفاعلین، الدار الجامعیة ،الإسكندریة،:)ا(عبد الغفار حنفي  -1 ٕ   . 547،ص1990السلوك التنظیمي وا
  .183،ص1999للنشر والتوزیع ،الإسكندریة ، ،البیطاش سنتر18الاتصال والسلوك الإنساني،سلسلة:محمد یسري إبراهیم دعبس  -2

 مدیر فرع          
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 الخاصة والنشرات الرسمیة الاجتماعات التنظیمي الاتصال من النوع هذا في المستخدمة الطرق أكثر ومن

 إلى الإشارة وتجدر.الخ...النمطیة التقاریر الحائط، مجلات التنظیم، مجلات التنظیم، كتیبات بالموظفین،
 السلیمة بالطریقة وفهمها وصولها تضمن حتى الأسفل إلى الأعلى من المنسابة المعلومات متابعة ضرورة

 .الراجعة التغذیة طریق عن یكون وهذا والصحیحة،
 :مایلي في الاتصال من النوع هذا ومعوقات مزایا إلى التطرق ویمكننا

 :منها عدیدة مزایا النازلة للاتصالات :النازل الاتصال مزایا /أ
 وشكوكهم مخاوفهم إزالة على مایعمل وهذا لهم، المختلفة المواقف وتوضیح ,وتوجیههم الموظفین تعلیم -

 .خیبة حالة أو المنظمة یسود قد الذي الثقة عدم جو على یقضي وبالتالي
 یعمل؟ متى أو كیف؟ أو لماذا؟ یدري أن دون یعمل الفرد بأن الشعور نتیجة الأمل

 یخلق وهذا،العلیا المستویات في الإدارة وتقدیر اهتمام موضع بأنه الموظف لدى الشعور خلق من یمكن -
 .والعمل بالنفس والاعتزاز الكبریاء من روحا الأفراد لدى
 الإدارة موقفو ه وما المنظمة في تحدث التي المختلفة والتجدیدات التغیرات متابعة من العاملین تمكین -

 1 .للمؤسسة العام التوازن على المحافظة على یساعد مما منها،
 : النازل الاتصال معوقات /ب
 :منها نذكر عدة معوقات إلى ترجع الاتصال من النوع هذا فشل أسباب إن
 الرسائل ویتحاشى وكتابیة، میكانیكیة اتصال وسائل على یعتمد ما غالبا التنظیمات من العدید إن -

 .وهدفه قیمته للاتصال یفقد مما )لوجه وجها ( والمواجهة الشفهیة
 هذه ومعظم الدنیا المستویات عن المعلومات لبعض حجبهم خلال من المسؤولین قبل من الفلترة أسلوب -

 .للرسائل المرغوب الأثر إحداث في فعال وبشكل حتما تؤثر المعلومات
 2 .للعاملین الإدارة من الهابطة

 علیهم قاصرة المعلومات هذه بأن إدراكهم عدم في ویتمثل المرؤوسین، جانب من والمعرفة الفهم نقص -
 .الفعال الاتصال من یحد أن شأنه من وهذا تالیة، مستویات في منهم للآخرین نقلها یجب أم
 یؤثر أن شأنه من هذا وكل...معه السابقة والخبرات فیه، الثقة ومدى سلطته ومدى المرسل مصداقیة-

 .والعكس الاتصال على سلبا
 التي النفسیة والحالة المناسب المكان وكذا للرسالة، المتلقي لاستقبال المناسب الوقت به ویقصد التوقیت -

 .الرسالة متلقي علیها
  

  

  . 224مرجع سابق، ص:عبد المعطي محمد عساف  -1
 . 43،ص2،1997، الریاض، طدراسة في الأنماط والمفاهیم وعالم الوسیلة الإعلامیة ، مكتب العبیكان" علم الاتصال المعاصر: عبد االله الطویرقي -2
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    یوضح الاتصال الرسمي النازل :)02(شكل رقم 

                                                                           

    

  :الاتصال الصاعد  -2
 حاسما الاتصال هذا ویعد العلیا، المستویات إلى الدنیا التنظیم مستویات من القادمة الرسائل به ویقصد
 1 .التنظیم وتطویر لنمو ومهما
 نقاط أربع في لیودو لیسلي من كل به ماجاء حسب الاتصال من النوع هذا محتوى تلخیص ویمكن

 2 :في والمتمثلة
 .المستقبلیة وخططه تقدمه ومدى المرؤوس أداء حول معلومات - 1

 منها یعاني التي والمشاكل الشكاوي جملة تتضمن والتي المدیر من وقفة تحتاج التي العمل مشكلات 2-
 .الفاعل
 سیاسة في الغامضة النقاط بعض عن واستفسارات توضیحات لطلب العمل سبل تحسین حول فكارأ 3-

 .عملها أداء في أو التنظیم
 مزایا الصاعد للاتصال وكذلك، المختلفة العمل جوانب نحو العاملین مشاعر حول معلومات - 4

  :مایلي في منها نذكر ومعوقات
 :مایلي منها نذكر : الصاعد الاتصال مزایا /أ

 والذاتیة الاجتماعیة للحاجات إرضاء بالطبع وهذا ومشاعرهم، إحساساتهم عن التعبیر من الأفراد تمكین -
 .لهم
 .ومعالجتها الخطر لمرحلة وصولها أو استفحالها قبل الأخطاء اكتشاف من یمكن -
 المتقاربة أو المنتظمة الاتصال فرص وتحقیق بأهمیة المرؤوسین جانب من الإلتزام زیادة في المساعدة -
 والمعلومات البیانات بكافة یدلي یجعله مما المنظمة في هام جزء بأنه المرؤوس علیه وبناء .الرئیس مع

 ظروف وتحسین تطویر للإدارة یمكن حتى للعمل، الدافعة الظروف ظل وفي العمل بیئة في یلمسها التي
  .3الإنتاجیة وزیادة الأداء مستوى ورفع العمل

  
  
  
  .226نفس المرجع،ص -1
  .289علم النفس ومشكلات الصناعة،دار غریب،القاهرة،بدون سنة،ص: طریف شوقي وآخرون -2
  .224مرجع سابق،ص:عبد المعطي محمد عساف -3

  

  الإطارات العلیا      

  المشرفون      

  المنفذون العمال   
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 : الصاعد الاتصال معوقات /ب

 :وهي الصاعد الاتصال من المرجوة الأهداف تحقیق دون تحول معوقات عدة هناك
 إیجابیا أثرا كذلك یترك أن ویحاول به الرئیس رأي في المؤثرة العوامل على الهیمنة المرؤوس محاولة -

 الحالات بعض حتى أو الرسالة محتوى في اللازمة التعدیلات إدخال ذلك یتطلب وقد .الرئیس لدى
 .1المعلومات بعض تزییف الاستثنائیة

 .والمرؤوسین الرؤساء بین والإداري المكاني البعد -
 بالعكس ولیس بالمرؤوسین الاتصال یبدأ أن الطبیعي من أنه اعتبار مثل المنظمة في الإداریة التقالید -

 .الأساسیة هي النازلة الاتصالات بینما استثنائیة الصاعدة الاتصالات ویعتبرون
تباع الرؤساء لدى العزلة حب - ٕ  ویترتب بالمرؤوسین المباشر الاتصال عن والبعد.المغلق الباب سیاسة وا
 عن بعیدة تكون بالعمل خاصة كثیرة معلومات یجعل مما والمرؤوسین، الرئیس حاجز وجود ذلك عن

 2. دائمة بصورة السارة وغیر السارة الأنباء ینقل أن علیه ویؤخذ المدیر ومرأى مسمع
 وصنادیق الأداء وتقاریر الاجتماعات طریق عن یكون فقد أشكال، عدة یأخذ الصاعد الاتصال و

تباع الاقتراحات ٕ  .الرؤساء قبل من المفتوح الباب سیاسة وا
  
  
  

  الصاعد الرسمي الاتصال یوضح)03(رقم شكل
  
  
  
 
  
  
  
  
  
  
  
  . 283،ص1،1999مبادئ الإدارة مع التركیز على إدارة الأعمال ،دار المسیرة للنشر والتوزیع ،الأردن،ط :خلیل محمد الشماع -1
 .188-187محمد یسرى إبراهیم دعبس ،مرجع سابق ،ص ص  -2

  العلیا الإطارات              
  

  المشرفون                   
  

  المنفذون العمال              
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 :الأفقي الاتصال - 3

 بمدیر الإنتاج مدیر یتصل كان الإداري، المستوى نفس على الأفراد بین الاتصالات من النوع هذا ویتم
 مختلف بین التنسیق درجة لزیادة ضرورة الاتصالات من النوع وهذا والتكامل، التنسیق بغیة التسویق
 1 .المنظمة في الإداریة الوحدات

 الذي الأمر جانب كل من والمقترحات والآراء المعلومات بوصول یسمح الاتصال من النوع هذا أن كما
 2 .كافیة معلومات إلى بالاستناد قراراتهم لاتخاذ مایلزم على للحصول فرصة للمدیرین ویعطي یسمح
 :یلي فیما الأفقي الاتصال وظائف أهم إجمال ویمكن

 .بمهمة للقیام التنسیق - أ
 .لها المنظمة تعرضت التي مشاكل لحل الاجتماع محاولة في وذلك المشاكل حل -ب
  .)المشاركة ( المعلومات تبادل -ج
 أعضاء بین نشب قد صراعا لیناقشوا إدارتین أو إدارة أعضاء اجتماع في ذلك ویتمثل الصراع حل -د

  الحالة هذه مثل في الأفقي الاتصال أن إدارتین،حیت بین أو إدارة كل
 .3بینهما المعلومات لتبادل اللازمین والوقت الجهد من ویقلل المختلفة، الإدارات بین التنسیق عملیة یسهل
  :كالتالي ومعوقاته الاتصال هذا مزایا إلى الإشارة ویمكن

 :الأفقي الاتصال مزایا /أ
 یعطي الذي الأمر تقریبا، وقت كل وفي جانب كل من والمقترحات والآراء المعلومات بوصول یسمح -

 .كافیة معلومات إلى بالاستناد قراراتهم لاتخاذ مایلزم على للحصول فرصة للمدیرین
 السمع علیهم مرؤوسین منهم أكثر الإدارة في كشركاء ویبرزوهم للموظفین المعنویة الروح على یساعد -

  .والطاعة

  
  
  
  
  
  
  
  
  .219مرجع سابق ،ص : لوكیا الهاشمي  -1
  .255مرجع سابق ، ص: عبد المعطي محمد عساف  -2
  . 189-188،مرجع سابق ،ص ص  یسرى إبراهیم دعبس محمد -3
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 : الأفقي الاتصال معوقات /ب

 :وهي الفعال أدائها تعوق معوقات عدة هناك فان الأفقیة الاتصالات بها تتسم التي المزایا هذه من بالرغم
 الحد إلى داخلها الولاء من متعددة أنواع خلق المنظمة داخل العمل وتقسیم التخصص مبدأ تطبیق إن -

 .تحقیقها دون یحول الذي
 والمبالغة بالشكلیات التمسك شدة ذلك ومرد المطلوبة بالسرعة تتم لا تحققت ما إذا الاتصالات هذه إن -
  1.والتعقیدات الإجراءات إطالة في
  
  الإطارات                                                الإطارات     
  
  

  المشرفون                                               المشرفون   
  
  

  العمال المنفذون                                         العمال المنفذون     
  

  . الأفقي الرسمي التنظیمي الاتصال یوضح )04( رقم الشكل          
  

  

  

  

  

  

  

  .190یسرى إبراهیم دعبس ،مرجع سابق ،ص  محمد -1
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  : الاتصال المحوري -4

 تنساب أنها "في یتمثل والذي واحد معنى في تصب وكلها،المائل أو القطري الاتصال تسمیة علیه ویطلق
 الإنتاج مدیر یتصل كان المنظمة في رسمیة علاقات بینهم لیس مختلفة إداریة مستویات في الأفراد بین

 1 ".التسویق إدارة أقسام بأحد
 وحدوده شكل كل أهمیة لنا تبین أن یمكن فانه الرسمي التنظیمي الاتصال أنواع من ماعرضناه كل من
 المذكورة الرسمي الاتصال أنواع لكل الاهتمام إعطاء فان للمنظمة،وعلیه التنظیمي الجو في التأثیر من
 التنظیمیة الأطر داخل المعلومات سیرورة على ویساعد المرؤوسین عند جید انطباع تكوین إلى یؤدي سلفا

 بكل الاهتمام خلال من التنظیم داخل الفاعلین لكل المجال ویفتح ومنتظمة واضحة وبصورة كافي بشكل
 الدوافع وزیادة تنمیة على مایساعد وهذا بها یقومون التي الأعمال في أرائهم إبداء أجل من الأشكال هذه

   .العمل في الرضا تحقق وبالتالي وتعاونهم تماسكهم زیادة على تعمل والتي للفاعلین، الداخلیة
  رسميال الغیر التنظیمي الاتصال:  المطلب الثاني

  تعریفـــــــــــــــــــــه: أولا
 بدون الاتصال هذا ویكون والجماعات الأفراد بین یتم الذي الاتصال "هو رسمي الغیر التنظیمي الاتصال

 التي الرسمیة بالاتصالات قیاسا إنجازها بسرعة الاتصالات هذه وتتمیز وواضحة محددة تنظیمیة قواعد
جراءات ضوابط تحددها ٕ  2 ".محددة رسمیة وا

 دون ومختلفة متعددة اتجاهات في تنتشر خطوط عبر ویتم والتغیر والتجدد الحركة دائم اتصال هو " -
 في منعه حاولت فإذا .تامة سیطرة علیه السیطرة على القدرة تملك أو طریقته أو موضوعه الإدارة تحدد أن

 3 ".تماما كبته یتعذر الإنسانیة،حیت وبالبیئة البشریة بالطبیعة لارتباطه نظرا أخر مكان في ظهر مكان
 غیر شفویة مقننة،وتكون وغیر مضبوطة غیر بطرق تحدث الرسمیة غیر التنظیمیة فالاتصالات إذن   

 هاوثورن تجارب أثر على أهمیتها برزت قد الرسمیة غیر الاتصالات أن جلیا لنا ویظهر ملزمة، أو مؤكدة
 تلعبه الذي الهام الدور على یؤكدون، إذ  الإنسانیة العلاقات مدرسة أنصار قدمها التي والأفكار

  .المنظمة أهداف انجاز في الرسمیة غیر التنظیمیة الاتصالات
  
  
  
  
  
  .244،ص2005، 3للنشر والتوزیع ،عمان،طالسلوك التنظیمي في منظمات الأعمال،دار وائل : محمود سلمان العمیان -1
  . 124مرجع سابق، ص: خضیر كاضم محمود -2
  .237مرجع سابق، ص لوكیا الهاشمي ، -3
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   دوافع وجوده :ثانیا 
 ظهور إلى یؤدي مما رسمیة غیر بطریقة معا یتصلون المنظمة في الأفراد تجعل ودوافع عوامل توجد

 :هي الدوافع وهذه .الرسمي غیر بالتنظیم مایسمى
 .إشباعها في یرغبون للأفراد واتجاهات ورغبات حاجات وجود 1-
 .المنظمة لظروف ملائم بشكل یتطور ولا بالمرونة لایتمتع الرسمي التنظیم إن 2-
 .المنظمة في الأمور جمیع على السیطرة في بعضهم أو المنظمة في القیادیین الأفراد رغبة 3-
 .والمقربین الموالین بالأفراد یسمى ما وظهور المنظمة في العدالة مبدأ توفر عدم 4-
 للأفراد والمشاركة التعبیر حریة ومنع الزائدة والمركزیة الدیكتاتوریة القیادة لنمط المنظمة إتباع 5-

 .والعاملین
 وضوحها وعدم غموضها إلى ذلك في السبب ویعود الرسمیة التنظیم بقنوات والالتزام التقید عدم 6-

  1 .العاملین للأفراد

 :في تتمثل علاقات شكل في یترجم رسمي الغیر التنظیمي والاتصال
 .العمل زملاء بین العفویة اللقاءات  -  
 .المكاتب داخل المتبادل الحوار -
 للمعلومات سریة وبصفة بسرعة ینقل والذي )الأذن إلى الفم من( لأخر شخص من المباشر الاتصال -

  .)الإشاعة(الأصلیة الرسالة من أمانة اقل تكون والتي
 من بدلا وتسلك المعلومة، لتوصیل الرسمیة القنوات تتجاوز الأحیان معظم في التنظیم داخل فالاتصالات

 الرسمي للاتصال ملازما أصبح رسمي الغیر فالاتصال الرسمیة، غیر الطرق من أكثر أو واحدا ذلك
 من نوع یشكل لوحده رسمي الغیر الاتصال تواجد أن نجد حیت.الحالي وقتنا في التنظیمات داخل

 وفقدان تجرید هو الأول دون )الرسمي أي(الثاني وتواجد والتسییر، التنظیم وعدم والعشوائیة الفوضى
 من یحد انه ذلك الفاعلین قبل من والتجدید والمبادرة الإبداع من ینقص لأنه الاتصالیة العملیة لمعنى

  .الاجتماعیة تفاعلاتهم
  
  
  
  
  
  
  
  
  250سلمان محمود العمیان ،مرجع سابق ، ص  -1
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  سلبیاته  :ثالثا 
 :إلى یؤدي بحیث التنظیم على سلبي أثر الرسمي غیر التنظیمي للاتصال یكون أن یمكن

 داخل الإنسانیة العلاقات وعلى الأداء على سلبیة آثارا یترك مما المشوهة والمعلومات الشائعات انتشار -
 .التنظیم

 أفعال ردود عن الناجمة الإنسانیة العلاقات واضطراب المعنویة الروح انخفاض إلى أحیانا یؤدي -
 .مثلا الإشاعات بسبب وذلك الأولى بالدرجة انتقامیة

 قنوات لدراسة السیكولوجیین بالمختصین الاستعانة مدیرها أو المنظمة على ینبغي هذا كل خلال من
 الاتصال من الاستفادة أجل من الرسمي للتنظیم الموازي اللارسمي بالتنظیم المرتبط رسمي الغیر الاتصال

 الاتصال باستعمال الوصول وبالتالي التنظیم، داخل القائمة والنزاعات الصراعات وتفادي رسمي الغیر
  .التنظیم أهداف وانجاز بلوغ في المساهمة إلى بنوعیه التنظیمي
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   التنظیم في الرسمي الاتصال أسالیب: المبحث الثالث

 والى بالمنظمة، المتاحة الظروف إلى یعود منها أي استعمال لكن ،للاتصال ومختلفة كثیرة أسالیب هناك
 الوسائل حسب الأسالیب هذه تصنیف ویتم المنقولة، المادة نوعیة إلى بالإضافة بها، السائد التعامل

 :وهي الاتصال في المستعملة
  . المصور الاتصال الشفوي ، الاتصال ،الكتابي الاتصال

  الاتصال الكتابي : المطلب الأول 
 معقدة بموضوعات تعلقت إذا التنفیذ في دقة إلى تحتاج دائمة أمور بخصوص تتم التي الاتصالات إن

 الموظفین لدى سحرها لها ماتزال المكتوبة الكلمة أن كتابیة،والواقع صورة في تفرغ التفصیلات،فإنها كثیرة
 :عدیدة،مثل صورا المكتوبة الاتصالات وتاخد بكثرة، المكتوبة الوثائق إلى تلجا الإدارات فان ولهذا

  1الخ..الفردیة والأوامر التعلیمات اللوائح، المصلحیة، الأوامر المنشورات، المتبادلة، المذكرات،الخطابات

  :الكتابي الاتصال طرق :أولا 
 تحلیلها عرض مشكلة أو معین بنوع الخاصة للحقائق عرض بأنها التقاریر تعریف یمكن :التقاریر -

 بالبحث إلیها التوصل تم التي النتائج مع تتماشى التي الاقتراحات ذكر مع مبسطة متسلسلة بطریقة
 .والتحلیل

 على بناء وضعت أنها بمعنى موجهة تكون قد التقاریر وهذه للإدارة بالنسبة خاصة أهمیة للتقاریر    
 توصیل في الرغبة لمجرد توضع التي فهي الموجهة غیر التقاریر أما.الرئاسة من معین طلب أو توجیه

 معینة جهة بواسطة مطلوبة التقاریر هذه تكون أن دون والأفراد الإدارات مختلف إلى معینة معلومات
 غیر التقاریر هذه تتضمنه بما الإدارات وكذلك الأفراد من كبیر عدد یستفید أن لایمنع وهذا بالذات،
 2 .والبیانات المعلومات من الموجهة

  3 .المستقبل في قیمته له مرجعا تعتبر وبذلك الشركة داخل یحدث ما لجمیع مكتوب كسجل تستخدم  -
  

  

  

  

  .271، ص7،1987مبادئ علم الإدارة العامة ، مطبعة جامعة عین شمس ، الإسكندریة،ط: سلیمان محمد الطماوي -1
  .144-143،ص ص1997الاتصال ووسائله في المجتمع الحدیث ،المكتب الجامعي الحدیث ، الإسكندریة، :خیري خلیل الجمیلي -2
دارة الأعمال،دار النهضة العربیة للطباعة والنشر ، بیروت ،: عبد الغفور یونس -3 ٕ   .143، ص 1971تنظیم وا
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 :والخاصة الدوریة النشرات-

 المعلومات لنقل وتستخدم للمنشأة والاجتماعیة العامة العلاقات تنمیة في هامة الوسیلة هذه وتعتبر
 الخاصة للمعلومات منها جزء الإنشاء،وسیاستها،وتخصیص وتاریخ ونشاطها المؤسسة عن والبیانات
 :إلى النشرات وتنقسم، الخ...المختلفة والتخصصات والكفاءات التعداد حیت من بالعاملین

 ...الجدیدة والمعدات التجهیزات حیت من ةالمؤسس داخل العاملین تخص داخلیة نشرات -
 .الخارجي المحیط أو الجمهور أو معها للمتعاملین وأهدافها المنظمة نشاط عن تعبر خارجیة نشرات -
 : والدلیل الكتیبات -

 ومبسطة سهلة بطریقة وتعد للكتاب مصغرة صورة الجمعي،وهي الاتصال وسائل إحدى الكتیبات وتعد
خراج ٕ  وبكامل واحدا موضوعا الكتیب یتناول أن ولابد المستهدف الجمهور أو المتلقین یجذب رائع وا

 .تفاصیله
 :الشكاوي -

 عن وهذا بالشكاوي یتقدموا أن العاملین للمنظمات،وتساعد بالنسبة الهامة الاتصالیة الوسائل من وتعتبر
 1 .للشكاوي المخصصة الصنادیق داخل أو والمنشورات الرسائل طریق
 الواقعیة العمل وبیئة بظروف علم على تجعلها أنها حیت للإدارة خاصة أهمیة ذات الوسیلة هذه وتعد

 في الجادة الاقتراحات بعض تتبنى أن یجعلها المیدانیة،مما الخبرة ضوء في الخبرة أصحاب ومقترحات
نجاز الإنتاجیة الكفاءة ورفع الجودة تحسین ٕ   .2الأعمال وا

 :الحائط ملصقات -
 القسم :قسمین على وتحتوي الورشات داخل أو للمؤسسة الرئیسي المدخل داخل الملصقات هذه تنظم
 أیام 8 مدة معلقة تبقى والتي المؤقتة التعلیمات أو الجدیدة للملاحظات والأخر الدائمة للتعلیمات الأول
رشادات أخبار عن عبارة هي التعلیمات وهذه تقریبا، ٕ   .3بالعمل تتعلق إجراءات توضح وا

  
  
  
  
  
  
  

1-Alex muchielli(b): Rôles et communication dans l'organisation ." connaissance du problème", les édition est 
entreprise moderne. D' édition et les libraires techniques, paris, France 1983: p 56. 
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3-Alex muchielli (b):op.cit :p 9. 
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 :الكتابي الاتصال مزایا /ب
 .لذلك الأمر اقتضى كلما إلیها الرجوع یمكن حتى المكتوبة بالكلمات الاحتفاظ إمكانیة -
 .1الشفهي بالاتصال مقارنة التعبیر في أكثر بدقة تتصف -
 .الشفوي الاتصال من اكبر بدرجة والتحریف الحذف أو الإضافة من نقلها المراد المعلومات حمایة -
 .والجهد الأموال وتوفیر الإدارة وقت حیت من اقتصادیة وسیلة یعتبر -
 واستخدام التفاصیل كافة وتقدیم طریقة من بأكثر التقاریر في المتضمنة المعلومات شرح إمكانیة -

 وتعززها الكیفیة المعلومات تخدم قد التي الكمیة المعلومات أي الإحصاءات،
 .2الأفراد من كبیر بعدد الاتصال إمكانیة -
 .الاتصال عملیات توثیق -
 .الاتصال متابعة إمكانیة -
 .3التعاقدات مثل هامة تفاصیل على تنطوي التي والمناسبات للأحداث الملائمة -
 :الكتابي الاتصال معوقات /ج
 إلى یؤدي مما التعبیر دقة في المرسل مایفشل وكثیرا كبیرا، جهدا تأخذ وصیاغتها إعدادها عملیة إن -

 .الرسالة مغزى المستلم فهم عدم
 .والحمایة التخزین في كبیرة نفقات إلى تحتاج -
 الرئیس أو العاملین إلى المعلومات إبلاغ سرعة تقتضي الاستثنائیة،والتي الظروف في السرعة عدم -

  .الإداري
 إلا إلیه المرسل ذهن في یدخل معنى،فلا من أكثر الواحدة للكلمة یكون الكبیرة،فقد التحریف احتمالات -

 .العمل في وخبرته ودراساته ثقافته وطبیعة یتفق الذي المعنى
 .فهمها لضمان الرسالة مضمون حول مناقشات إجراء أو الأسئلة لطرح الفرص توفیر عدم -
 وبالتالي )المستقبل (المتلقي وجه على المكتوبة كلماته تأثیر معرفة من)المرسل (الرسالة مصدر حرمان -

  .3لمهنتها تقبله مدى معرفة
    

  

  

  

  .245مرجع سابق ،ص: محمد سلمان العمیان  -1
    .197مرجع سابق ، ص: محمد یسري إبراھیم دعبس  -2
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 الشفوي الاتصال:المطلب الثاني

 الوسائل على ویعتمد إلیه والمرسل المرسل بین المعلومات وتبادل نقل طریق عن الشفوي الاتصال یتم
 لوجود الفرصة یتیح بما المنطوقة، الكلمة طریق عن والمتلقي المرسل بین لوجه وجها للاتصال المباشرة
 واستجاباته وموقعه الرسالة مستقبل نظر وجهات على الوقوف الرسالة لمصدر یسمح اتجاهین ذو اتصال

 .الرسالة مضمون فهم ضمان یوفر ،كمااتجاهاته و
 :الشفوي الاتصال طرق /أ

 :الاجتماعات -
 إلیها وتلجا.المنظمة في والعاملین الإدارة بین الشفهیة الاتصالات في الهامة الوسائل من الوسیلة هذه وتعد

 مناقشتها الأهمیة من العاملین،ونجد على مباشر تأثیر أو أهمیة ذات أمور مناقشة في الرغبة عند الإدارة
 على تعدیلات إجراء أو الإعلان حالة في ذلك یتم واحد وقت وفي الملا على إعلانها أو جماعیة بصورة
 الإنسانیة العلاقات وتعمیق تقدیم في الرغبة أو للمنظمة العامة الخطة مناقشة .المختلفة أقسامها في العمل

 .1المنظمة في والعاملین الإدارة بین
 :المباشر الشخصي الاتصال أو الشفوي الحدیث -

 الرئیس بین المباشر كاللقاء والمستمع المرسل مابین لوجه وجها المباشر الشخصي الاتصال وهو
 ما بسبب أوضح بصورة الرسالة وتفهم للمناقشة المجال یفسح وهذا.مثلا التلفون بواسطة أو والمرؤوس

 رفع إلى بالإضافة المستقبل، فعل ردة على والوقوف جسمیة وحركات نفسیة انفعالات من منهما كل یبدیه
  .2رؤسائهم وبین بینهم المباشر الشفهي الاتصال یتم عندما المرؤوسین لدى المعنویة الروح

  :الأسلوب هذا مزایا أهم من :الشفوي الاتصال مزایا/ب 
قناعا، یسرا وأكثر سهولة أكثر بأنه یتمیز- ٕ  تعبیرات وملاحظة الشفویة الاستجابة على الحصول ویفید وا

 .المستمع انفعالات و الوجه
 .3وأمانة بدقة رؤسائهم تعلیمات لتقبل المرؤوسین وتهیئ الروابط تقوي -
 المعلومات تتسرب أن یخشى التي الحالات في به العمل السریة،ویتم من كبیر قدر على یحافظ -

  .الكتابة بأسلوب الاخد تم لو الأخرى للأطراف
  
  
  
  
  .252مرجع سابق ، ص: محمد یسري إبراھیم دعبس  -1

  .246مرجع سابق، ص: محمود سلمان العمیان  -2
  .522-521،ص ص2000،الدار الجامعیة للنشر والطباعة،بیروت،"الإداري العملیة الإداریة والوظیفیة العامة والإصلاح"الإدارة العامة: طارق المجذوب -3
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 :منها عیوب عدة الشفوي للاتصال :الشفوي الاتصال عیوب /ج
 فهما لاتكفل أنها للخلاف،كما الفرصة یهیئ غالبا،مما لاتسجل أنها الشفهیة المناقشات هذه عن یعاب -

 فهمه حسب بتنفیذها یقوم ثم معین، وجه على المساءلة لجنة أعضاء من یفهم فقد المسائل، لجمیع موحدا
 في اجتماعاتها تسجل أن على تحرص اللجان من الكثیر فان ولهذا.التنفیذ في التضارب إلى یؤدي لها،ما

 .1التأویل واختلاف والنسیان للخطأ الحاجة،منعا عند إلیها الرجوع یسهل منتظمة محاضر
 .الكبیرة الأعداد مع استخدامه صعوبة -
 الإداریة والمستویات المتعددة الأقسام ذات الكبرى المنظمات في خصوصا الرسالة مضمون یحرف قد -

  .المختلفة
 والمصورة المرمزة الاتصالات: المطلب الثالث

 من كلا یكون أن المهم التعبیر في الألوان أو الرموز بعض استعمال یتم الاتصالات من النوع هذا في
 الاتصالات استعمال مایتم وغالبا المستعملة الأسالیب هذه إلیه ماترمي على متفاهمین والمرسل المستقبل
كوسائل  التعلیمیة الاتصالات في أسلوبا تمثل أن والملونة،فیمكن المصورة الاتصالات في المرمزة

  .2المبتدئین للطلبة الإیضاح
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  .270مرجع سابق، ص: سلیمان محمد الطماوي -1
  .228مرجع سابق، ص: عبد المعطي محمد عساف -2
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  معوقات الاتصال التنظیمي  :المبحث الرابع 

 في بها فعالیتها وتؤدي من تحد والتي العوائق من العدید تواجه المنظمات داخل الاتصالیة العملیة إن
 المعوقات هذه على الوقوف أو التعرف من لابد ولذا المسطرة، أهدافها تحقیق عدم إلى الأحیان غالب
 الأهداف إلى والوصول الاتصال فعالیة زیادة إلى یؤدي بشكل ومعالجتها منها التقلیل أو تجنبها یتم حتى

 .المطلوبة
 :وهي المعوقات من أنواع ثلاث وهناك

 .نفسیة معوقات *
 .ثقافیة - اجتماعیة معوقات *
  .تنظیمیة معوقات *

 النفسیة المعوقات: المطلب الأول
 أثرا وتحدث والمستقبل (المرسل)بالمصدر المتمثلة الاتصال عملیة في الإنسانیة بالعناصر تتعلق وهذه

 لعملیة فهمهم وبالتالي الأشیاء على أحكامهم في یختلفون الأفراد یجعل مما الفردیة الفروق بسبب عكسیا
 :هي العوائق هذه وأهم الاتصال

 الإدراك تباین:أولا
 انتباه وعدم.لها الآخرین وفهم إدراك اختلاف وبالتالي یرسلها التي للمعلومات الخاطئ المرسل إدراك

 اختلاف نتیجة الإدراك تباین یؤثر وبالتالي لمحتویاتها الصحیح إدراكه أو محتویاتها إلى الرسالة مستقبل
 الرسالة في المتضمنة الكلمات أن كما للأشیاء، یعطونها التي المعاني اختلاف إلى والبیئیة الفردیة الفروق

 .الآخر عن شخص لكل مختلفة ومعاني دلالات لها تكون قد
 :التالیة الأسباب على إلیه للمرسل المشوش الإدراك أسباب وتمكن

 .الرسالة لمقومات إدراكه على إلیه للمرسل السابقة والخبرات والحاجات التوقعات تأثیر - أ
 .إلیه المرسل وعي ومستوى درجة مع الرسالة علیها تحتوي التي المثیرات تناسب مدى - ب
  .وانتظامها الرسالة محتویات بساطة مدى -ج
 جانب من المألوفة غیر المحتویات ذات الوسائل تفهم یصعب حیث الرسالة محتویات في الخبرة درجة -د

  1 .إلیه المرسل
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 الانتقائي الإدراك:ثانیا
 تتعارض التي المعلومات إعاقة على والعمل وآرائه وأفكاره معتقداته مع مایتناسب إلى للاستماع الفرد یمیل
 .وأفكار وآراء واتجاهات قیم من به مایؤمن مع

 واءـــــــالانط :ثالثا
 .معهم المعلومات تبادل أو الآخرین مخالطة عدم -
 .1أهدافه تحقیق عن العمل انحراف إلى یؤدي مما المعلومات وترشیح تشویه -

 ةـــــــــــاللغ: رابعا
 إلى تتحول قد اللغة أن إلا كتابة، أو شفاهة إما خلالها، من الفكرة أو المعلومة نقل یتم اتصال وسیلة هي

 والألفاظ الكلمات فهم عدم إلى یؤدي والثقافة،مما التعلیم مستوى اختلاف حالة في الاتصال أمام عقبة
 صعوبة یشكل قد التخصص عامل أن كما الخاص فهمه حسب طرف كل فیفسرها الطرفین بین المتبادلة

 اتصالهم عند تختلف الصورة لكن ویسر، بسهولة یتم بینهم فیما الأطباء اتصال إن إذ الاتصال في
 أما.المكتوبة الاتصالات في أكثر تظهر اللغة مشكلة فان الحال وبطبیعة ...القانون ورجال بالمهندسین
 .2والكلمات الألفاظ مدلول عن الاستفسار و المعاني لتوضیح متاحة تبقى الفرص فإن الشفهیة الاتصالات

 المعاني كانت إذا ما ستحدد ومتلقیها المعلومات مرسل من لكل الانفعالیة الحالة إن :الانفعالات :خامسا
 .النتیجة هذه تحقیق من یمنع بینهما انفعالیا حاجزا هناك أو تبادلها یتم التي هي الصحیحة

 المعلومات مرسل كل منبت تحدید هي الوراثیة بالاختلافات المقصود إن :الوراثیة الاختلافات:سادسا
لا نسبیا متجانسا أصلها كان إذا ما ومعرفة ومتلقیها ٕ  مركز إن والمعروف المطلوب نقل علیها تعذر وا
  .3واتجاهه أفكاره بقوة یتشكل الحیاة في الإنسان
 تعدیل أو استبعاد إلى وتشیر الصاعدة للاتصالات بالنسبة عادة تحدث :المعلومات وغربلة تنقیة:سابعا
 قد فالمرؤوس المستقبل، منظور من قیمتها زیادة أو إیجابیاتها لتحقیق الرسالة موضع المعلومات بعض
 لتنقیة اللجوء في السبب ویكمن رؤسائهم، إلى الموجهة الرسائل في مفضلة غیر معلومات یعدل أو یخفي

  .الرقابة ممارسة في الأساس كونها العلیا للإدارة المرسلة المعلومات
 بها یدرك كما الحقائق على الاتصال یقتصر بحیث التفاصیل، إهمال یعني التجرید عملیة :التجرید:ثامنا
  .موجودة هي كما ولیس

 ما ضوء في الأفراد بترقیة وتقوم والحوافز الرواتب في الزیادات جدارتهم،تمنح مستویات تحدد فالإدارة
  .الإداریة المستویات كافة في تقریبا یتم للتنقیة المیل إن.الصاعد الاتصال قنوات من تتلقاه
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 :ثقافیة اجتماعیة معوقات:المطلب الثاني
 سواء الشخص فیها یعیش التي والبیئة للأفراد الاجتماعیة التنشئة إلى المعوقات من النوع هذا ویرجع
 تحقیق أمام حاجزا تشكل التي المعتقدات و والمعاییر القیم ویتضمن خارجه، أو التنظیم داخل كانت

 :فیما یلي العوائق هذه توضیح ویمكن،التنظیم طرف من والمنتظرة المرجوة الأهداف
 الاجتماعي التباعد:أولا

 مختلفة، مناطق إلى ینتمون الاتصال أطراف أن أي للفاعلین الاجتماعیة البیئة في الاختلاف به ونقصد
 ...والفكریة والدینیة والعرقیة اللغویة الفوارق على النقطة هاته وتشتمل

 تتعقد إذ الكبیر، الحجم ذا التنظیمي الاتصال أمام شیوعا الحواجز أكثر من العامل هذا یعتبر حیث
 تجد مختلفة مناطق إلى ینتمون فاعلین من مجتمعها یتشكل التي فالمنظمات علیهو  .فیه الاتصالات
 هذا ویعتبر . اتصالیة وقواعد برامج ووضع بینهم فیما التنسیق اجل من عدیدة وحواجز كبیرة صعوبات

  .التنظیم داخل الفاعلین بین الصراع بروز في المساهمة العوامل أبرز من العائق
 :الثقافیة الاختلافات :ثانیا
 الترمیز یكون ومنه المستعملة اللغة في اختلاف عنه ینتج الفاعلین بین الثقافات بین والتباین التمایز إن

نما نفسها الكلمات لیست فاللغة بالصعوبة، تتسم الاتصالیة العملیة یجعل ما وهذا مختلف بینهم فیما ٕ  وا
 خبراته ضوء في یستخرجها فهو بالفاعل الخاصة الممتلكات من هي فالمعاني الكلمات، تلك مدلولات
 .1 افیه یعیش التي الثقافیة والبیئة المجتمع في المتواجدة وتقالیده وعاداته

 موحدة ثقافة فبدون ثقافي، فعل ": الاتصال أن كاس و كوشار من كل یرى الصدد هذا وفي
 2 ".جدا صعبا یكون فإنه ...) قیم عادات، لغة،(

 عبارة التنظیم أن حیث التنظیم داخل الاتصال فعالیة تحقیق في وهام كبیر دور له الثقافي فالعامل ومنه
 تشكیل عملیة في یساهم وثقافتهم خلفیاتهم وفهم بینهم التقریب فمحاولة الفاعلین، من مجموعة عن

  .الثقافي الجانب من المختلفة العناصر بین العدائیة الانفعالات لتفادي وذلك العمل وفرق جماعات
    

 

 

  

  
  .242،ص3،2004،دار الفكر،الأردن،ط"التنظیممفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في "السلوك التنظیمي:كامل محمد المغربي -1

2- p. Casse, Ay . couhaere: les outils de la communication efficace,chotard et associe éditeur,1984:p 51.  
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 التنظیمیة المعوقات:المطلب الثالث

 والمسؤولیة، السلطة وانسیاب المختلفة الوظائف بین القائمة العلاقات للتنظیم التنظیمي الهیكل یوضح
 العمل وطبیعة المتوفرة والتخصصات القرارات اتخاذ مراكز تبین فیها العاملین بین الاتصال وخطوط
 .الفعال الاتصال عملیة في كبیرا عائقا یسبب ضعیف هیكل فوجود لذا تقسیمه، وطرق
 :یلي فیما العوائق من النوع هذا تقسیم ویمكن

  الهرمي بالتدرج خاصة صعوبات :أولا
 یؤدي الاتصال عملیة بها تمر التي الإداریة المستویات حیت من التنظیمیة الهیاكل كفاءة عدم أن حیث
 : ب وذلك الاتصال عملیة كفاءة عدم ومنه للمعلومات التشویه من الكثیر إلى
 الوسطى بالمستویات مقارنة القاعدة في بكثیر أقل فتكون ،للاتصال الهامة المعلومات كمیة على التأثیر •

 .والعلیا
 ذلك ، التنظیم داخل الاتصالیة العملیة صعوبة إلى یؤدي التنظیم فاعلي عند السلطة مراكز تفاوت إن •

 .العمل في رئیسه من البسیط العامل وخجل كخوف :أسباب لعدة
 ومرور التنظیمي الهیكل هرم وقمة القاعدة بین المسافة طول یعني الإداریة المستویات تعدد إن •

  .التحریف لعملیة المعلومات یعرض مما الإداریة المستویات من بسلسلة المعلومات
 والصعود للترقیة طموح لدیهم الذین أولئك وخاصة للتنظیم الدنیا المستویات في الفاعلین أن "راد" وجد وقد

 قصور أو مشكلات تتضمن لا بحیث العلیا، المستویات إلى یرفعونها التي المعلومات تشویه إلى یمیلون
 العلیا المستویات في الفاعلین هؤلاء ثقة تكون عندما المعلومات تشویه إلى المیل ویزداد التنفیذ في

  1 .ضعیفة

 العمل في التخصص من انطلاقا صعوبات:ثانیا
 من الرفع وبالتالي العاملین إنتاجیة زیادة أو رفع بهدف التخصص به یقصد العمل تقسیم أن من بالرغم
 في المختصون كان إذا المنظمة داخل الاتصال عملیة في عائقا یصبح الأخیر هذا أن إلا التنظیم، ناجعة

 لغتها استخدام إلى الجماعات تلك من فئة كل تلجا حیث متباینة جماعات العمل محیط في أي المشروع،
 على یؤثر مما مفهومة غیر ویجعلها الاتصالات في جمة صعوبات إلى یؤدي مما بها الخاصة الفنیة

  .المسطرة أهدافها تحقیق على ذلك وانعكاس المنظمة داخل الأعمال سیرورة
  
  
  
  
  
  

  
  .275،ص1989السلوك الإنساني في المنظمات،الدار الجامعیة،القاهرة، :احمد صقر عاشور -1
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 الرسمیة درجة عن مترتبة مشاكل:ثالثا
 من العدید له والذي الكتابي الاتصال استخدام إلى المیل علیها یحتم وتعقیده التنظیم كبر إن حیث

 :السلبیات
 .محفز غیر یكون ما غالبا -
غفال الكمیة التقنیة، المعلومات على یركز الرسمي الطابع - ٕ  بین العلاقات حول النوعیة المعلومات وا

 .الفاعلین
 .العاملین إلى المعلومات إبلاغ سرعة تقتضي والتي ،الاستثنائیة الظروف في السرعة عدم -
  .الكبیرة التحریف احتمالات -
 القرارات یخص ما في مناقشات إجراء أو الأسئلة لطرح الفرص إتاحة وعدم الرجعیة، التغذیة توفر عدم -

 .المكتوب الاتصال عبر المتخذة
 الخارجیة بالبیئة وربطه بالتنظیم تتعلق صعوبات:رابعا

 :على العنصر هذا ویشمل
 .الإدارة نوایا عن تعبر واضحة سیاسة وجود لعدم وذلك الاتصال نظام سیاسة قصور •
 1 .بینهما الأزلي العداء في رئیسي سبب وهو والاستشارة التنفیذ بین التداخل •
 یؤدي علیها الاعتماد وأن الاستشارة أنواع كإحدى الأخیرة هاته تعتبر اللجان،حیث على الزائد الاعتماد •

 .السلطة خط في المسؤولین وبین بینهما العلاقة تدهور إلى
 .الجید للاتصال الملائم المناخ یوفر لا متقاربة فترات في المتتالیة والتغیرات التنظیمي الاستقرار عدم •
 .الفاعلین بین الاجتماعیة العلاقات زعزعة إلى یؤدي التنظیمي الاستقرار عدم أن كما •
 البیئة أن حیت الاتصال عوائق أقوى من یعتبر حیت الخارجیة، وبیئته التنظیم ربط في والقصور العجز •

 .المتوفرة البشریة والقوى والمستهلكین العملاء عن بمعلومات المنظمة تزود
 كل في التحكم ویصعب ومتعددة كثیرة الاتصالیة العملیة معوقات لن لنا یتبین عرضه تم مما انطلاقا و

قادتها  معرفة خلال من المنظمة تستفید أن یمكن انه إلا التنظیم فعالیة تحقیق اجل من العوامل
 إلى الوصول أجل من وذلك الخصائص لهاته وفقا الاتصال نظام بناء ومحاولة الجید الاتصال بخصائص

  .سلفا والمسطرة المرجوة الأهداف
  
  
  
  
  
  .241مرجع سابق،ص  :كامل المغربي -1
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  خصائص الاتصال الفعال : المبحث الخامس

 :مایلي مراعاتها یجب التي العوامل أهم ومن
 علیه یبني الذي الأساس تعد الثقة هذه أن باعتبار المستقبل من ثقة موضع المرسل یكون أن 1-

 تصمیمها لكیفیة عارفا برسالته وملما عالیة اتصالیة مهارات لدیه تتوفر أن یجب كما تفاعله، المستقبل
 .الاتصال عملیة نجاح هذا یضمن حتى إدراكها على وتساعده المستقبل انتباه تجذب بطریقة
 إدراكه، مالا یرید ویترك یدركه أن یرید ما یدرك الإنسان أن لوحظ حیث المعرفة إلى المستقبل دافعیة 2-
 الرسالة من مایشاء اختیار في حریته ظل في ذلك وكل إشباعها، یرید التي حاجاته أو لدوافعه، طبقا وذلك

 دون نفسه هو إلیها سعى كلما المستقبل لدى معینة لحاجات محققة الرسالة كانت فكلما وعلیه له، المتاحة
 .الوسائل من غیرها
 من الرسمي وغیر الرسمي التنظیم طبیعة وبین الاتصال نظام بین والتساند والتكامل التناسق ضرورة 3-
 1 .العمل بیئة وظروف وطبیعة المنظمة احتیاجات حیث
 الرسالة لمتابعة وتشویقه المستقبل انتباه استمرار تتضمن مثیرات على تحتوي بحیث الرسالة صیاغة 4-

 .المستقبل هذا یفهمها التي والرموز الوسائل إلا یستعمل ولا
 الإداریة اللامركزیة وتشجیع الاختصاصات بتفویض الإداریة المستویات عدد من الإقلال ضرورة 5-

 .بینهم والتعاون الثقة روح وبث العاملین لدى النفسیة الحالة رفع على والعمل
 مع بالمنظمة العمل وقطاعات مجالات لمختلف والبیانات للمعلومات شامل نظام وجود ضرورة 6-

 المستهدفة الأمور كافة تتضح حتى الاتصالات ونظام النظام هذا بین والتكامل الارتباط تحقیق ضرورة
 .ككل للمنظمة المطلوبة الأهداف یحقق وبما وكیفا كما

 القدرات وتنمیة الاتصال مهارات تنمیة على العمل بل الاتصال مهارات من قدر توفر ضرورة 7-
 وكذلك الإداریة المستویات مختلف في العاملین جمیع لدى والحدیث والإنصات الاستماع بحسن الخاصة
 في خصوصا والقراءة الكتابة وكذلك العلیا الإداریة المستویات في والتحلیل والفهم والكلام التفكیر مهارات

 الإداریة المستویات مختلف في الاتصال عملیة في للمشاركین یمكن حتى.المستطاع قدر الدنیا المستویات
 عما الواضح والاستیعاب والفهم ومقترحاتهم ورغباتهم وآرائهم ومیولهم مشاعرهم عن وبدقة بوضوح التعبیر
   .الآخرون یقوله
 توفر وضرورة الأفعال الأقوال فیه تدعم الذي هو الجید الاتصال أن نقول أن یمكن ماذكر كل خلال من

 یوضع أن إهمال دون أساسي كشرط المتبادلة المعلومات في والإدارة العاملین بین والمصداقیة الثقة
 نمط بفضل الناجحة المنظمات ضمن منها ویجعل أهدافها یخدم بما المنظمة لاحتیاجات وفقا الاتصال

  .الفعال اتصالاتها
  
  .292-291ص مرجع سابق،ص:محمد یسري دعبس -1
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  مفهوم الأداء الوظیفي :المبحث الأول 
 ولهذا ، البشریة الموارد وتسییر التنظیمي الجانب في خاصة المتداولة المفاهیم أهم بین من الأداء یعد

 .المفهوم هذا توضیح واصطلاحیة لغویة تعریفات عدة إعطاء خلال من نحاول سوف
  المعنى اللغوي  :أولا
 الأمانة، أدى:الأداء والاسم أوصله الشيء أدى ویقال أدى الفعل مصدر الأداء أن یتضح اللغة معاجم من

  .1به قام الشيء وأدى
  المعنى الاصطلاحي:ثانیا 

 : منها نذكر الأداء لمفهوم فیالتعار  تعددت 
 .2 "به للقیام مجموعة أو شخص إلى أسند ما عمل أو واجب أو أمر تنفیذ هو الأداء*"
تمام تحقیق درجة " أنه على الوظیفي الأداء تعریف ویمكن * ٕ  یعكس وهو .للوظیفة المكونة المهام وا

 فالجهد ، والجهد الأداء بین تداخل أو لبس یحدث ما وغالبا الوظیفة متطلبات الفرد بها یحقق التي الكیفیة
 .3 "النتائج أساس على فیقاس الأداء أما المبذولة الطاقة إلى یشیر

 العاملون بها یؤدي التي والكیفیة عمله منها یتكون التي المختلفة والمهام بالأنشطة الفرد قیام هو الأداء*"
 التحویلیة والإجراءات الإنتاج وسائل باستخدام لها المرافقة والعملیات الإنتاجیة العملیات أثناء مهامهم
 4 ."الكیفیة و الكمیة
دراك بالقدرات تبدأ التي الفرد لجهود الصافي الأثر هو الأداء " * ٕ  إلى یشیر بالتالي والذي والمهام الدور وا
تمام تحقیق درجة ٕ  .5"الفرد لوظیفة المكونة المهام وا
 : وهي الفرد لجهد مكونة عناصر ثلاث لتداخل نتیجة إلا ماهو الأداء أن نقول أن یمكننا التعریف هذا من

دراك القدرات ٕ  . بالمهام والقیام الدور، وا
  
  
  
  
  
 
  .26ص ،14، دار صادر، بیروت ،المجلدلسان العرب :ابن المنظور -1
  .166ص،1984القوى العاملة،مؤسسة شباب الجامعة،الإسكندریة، معجم مصطلحات:  مصطفى محمد كامل،احمد زكي بدوي -2
  .209،ص2003الدار الجامعیة،، رؤیة مستقبلیة إدارة الموارد البشریة :)ا(راویة حسن -3
  .86،ص2001، نوفمبر1والفاعلیة مفهوم وتقییم، مجلة العلوم الإنسانیة،العدد الأداء بین الكفاءة: عبد الملیك مزهودة  -4
  .219،ص2003السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة الجدیدة،السكندریة،:)ا(محمد سعید أنور سلطان -5



 لوظیفيالأداء ا...........................................................................................................الفصل الثالث

40 
 

 في أعمال من الأفراد به یقوم ما هو السلوك أن یرى إذ ، الأداء على الضوء جلبرت توماس ویلقي -
 السلوك مجموع أنه أي والإنجاز، السلوك بین التفاعل وهو "الأداء ،أما بها یعملون التي المنظمة

 .1 "معا تحققت التي والنتائج السلوك مجموع والإنجاز،أي
 حیث الأداء مستوى تحدید في معا یتفاعلان والقدرة الرغبة "هو الأداء أن السلمي علي یرى -
 .2 "الأداء في والمستوى العمل في والمقدرة الرغبة بین ومتبادلة متلازمة علاقة هناك أن ."
 هذه تكون  حیث والنتائج السلوك مجموع انه والانجاز السلوك بین التفاعل هو الأداء ": توماس تعریف *

 .3 "للقیاس قابلة النتائج
 من المبذول الجهد أو المهارة أو النشاط ذلك هو الأداء أن نقول أن یمكن التعاریف مجموعة خلال من

 السلوك هذا یحدث حیث له الموكلة الوظیفة مهام إتمام أجل من فكریا أو عضلیا كان سواء الفرد طرف
 .المنظمة قبل من المسطرة الأهداف خلاله من یحقق وفعالیة بكفاءة تغییرا
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  الوظیفي الأداء محددات:المبحث الثاني 
دراك بالقدرات، تبدأ والتي الفرد لجهود الصافي الأثر " هو الوظیفي الأداء إن ٕ  هذا ویعني والمهام الدور وا
 والقدرات الجهد بین المتداخلة العلاقة نتاج أنه على إلیه النظر یمكن معین موقف إنتاج هو الأداء أن

دراك ٕ  .1 "للفرد الهام الدور وا
 : في تتوضح الأداء محددات أن نجد ولهذا

 . الفرد طرف من المبذول الجهد  -
 . الوظیفة لأداء الفرد بها یتمتع التي القدرات  -
 . وظیفته لمتطلبات إدراكه مدى  -
  : الجهد /ا

 وذلك وظیفته أو مهمته لأداء الفرد یبذلها التي والعقلیة الجسمانیة الطاقة إلى الجهد یشیر
 . عمله مجال في عطائه معدلات أعلى إلى للوصول

 : القدرات /ب
 .مهامه أو وظیفته لأداء یستخدمها التي للفرد الشخصیة الخصائص إلى القدرات تشیر

 :الدور إدراك /ج
 خلاله من العمل في جهوده توجیه الضروري من أنه الفرد یعتقد الذي الاتجاه به ویعنى

 .أداءه في بأهمیته والشعور
 الأداء مكونات من مكون كل في الإتقان من أدنى حد وجود من لابد الأداء من مرض مستوى ولتحقیق
 فان أدوارهم یفهمون لا ولكنهم متفوقة قدرات لدیهم ویكون قائمة جهودا یبذلون عندما الأفراد أن بمعنى
 العمل هذا فان العمل في الكبیر الجهد بذل من فبالرغم الآخرین، نظر وجهة من مقبولا یكون لن أدائهم

 تنقصه ولكنه عمله ویفهم كبیر بجهد یعمل الفرد فان الطریقة وبنفس الصحیح الطریق في موجها یكون لن
 لدیه یكون قد الفرد أن وهو أخیر احتمال وهناك منخفض كأداء أدائه مستوى مایقیم فعادة القدرات،
 أیضا الفرد هذا مثل أداء فیكون العمل في كبیرا جهدا یبذل ولا كسول لكنه اللازم والفهم اللازمة القدرات

 مكون في وضعیف الأداء مكونات من مكون في مرتفعا یكون قد الفرد أداء أن الحال وبطبیعة منخفضا،
 .2آخر
 لانجاز المبذول الفرد جهد بین مزیج هي الوظیفي الأداء محددات إن القول یمكننا هذا كل خلال من

 ینتمي التي المنظمة في به یقوم لما إدراكه ومدى وخبرات معلومات مهارات، من به یتمتع وما أعماله
  .إلیها
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 الوظیفي الأداء أنواع: المبحث الثالث
 الأخیر هذا الأداء أنواع عرض إلى الانتقال یمكننا محدداته إلى والتطرق الأداء مفهوم على التعرف بعد

 معیار اختیار بغرض الأداء أنواع تقییم ویمكن .التنظیمیة الظواهر من كغیره وتقسیمه تصنیفه یمكن الذي
 1 :لذلك التقسیم

 ،معیار المصدر حسب أنواع إلى الأداء تقسیم یمكن ثمة ومن التقسیم، معیار حسب یكون الأداء نوع فان
 .الشمولیة معیار إلى إضافة

 أو الذاتي الأداء نوعین إلى الأداء تقسیم یمكن المعیار لهذا وفقا : المصدر معیار حسب:المطلب الأول 
 .الخارجي والأداء الداخلي الأداء

 :الداخلي الأداء :أولا
 فهو الموارد من المؤسسة تملكه ما ینتج انه أي الوحدة، أداء الأداء من النوع هذا على ویطلق

 :یلي مما أساسا ینتج
 القیمة صنع على قادر استراتیجي موردا اعتبارهم یمكن الذي المؤسسة أفراد أداء وهو:البشري الأداء *

 .مهاراتهم تسییر خلال من التنافسیة الأفضلیة وتحقیق
 .فعال بشكل استثمارها استعمال على المؤسسة قدرة في ویتمثل : التقني الأداء *
 .المتاحة المالیة الوسائل استخدام و تهیئة فعالیة في ویكمن :المالي الأداء *

 :الخارجي الأداء :ثانیا
 ولكن إحداثه في تتسبب لا فالمؤسسة الخارجي المحیط في تحدث التي المتغیرات عن الناتج الأداء هو

 علیها تتحصل التي الجیدة النتائج في یظهر عامة بصفة النوع یولده،فهذا الذي هو الخارجي المحیط
 النوع وهذا بالسلب، أو بالإیجاب سواء الأداء على تنعكس التغیرات هذه البیع،وكل سعر كارتفاع المؤسسة

 قیاسها یمكن أین كمیة بمتغیرات الأمر تعلق إذا مهم نتائجها،وهذا تحلیل المؤسسة على یفرض الأداء من
 .أثرها وتحدید
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 الشمولیة معیار :المطلب الثاني
  .الجزئي والأداء الكلي الأداء هما نوعین إلى الأداء تقسیم یمكن المعیار هذا وحسب

  الكلي الأداء :أولا
 للمؤسسة الفرعیة الأنظمة أو والوظائف العناصر جمیع فیها ساهمت التي الإنجازات في یتجسد الذي وهو

 من النوع هذا في .العناصر باقي مساهمة دون من عنصر أي إلى إنجازها نسب یمكن ولا لتحقیقها،
 الربح والشمولیة، كالاستمراریة الشاملة أهدافها المؤسسة بلوغ وكیفیات مدى عن الحدیث یمكن الأداء
   .والنمو

  .الفرعیة أنظمتها أداء تفاعل نتیجة هو الحقیقة في للمؤسسة الأداء أن كما
 الجزئي الأداء:ثانیا
 باختلاف تختلف أنواع عدة إلى بدوره وینقسم ، للمؤسسة الفرعیة الأنظمة مستوى على یتحقق الذي وهو

 وظیفة أداء إلى الوظیفي المعیار حسب ینقسم إن یمكن حیث المؤسسة، عناصر لتقییم المعتمد المعیار
 .1التسویق وظیفة أداء ،الإنتاج وظیفة أداء التموین، وظیفة أداء الأفراد، وظیفة أداء مالیة،
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 الوظیفي الأداء تقییم:المبحث الرابع 
 وغیرهم المدراء وكذا به والمهتمین الباحثین بال ومازال الوظیفي الأداء شغل قد الفصل مقدمة في قلنا كما
 .البشریة الموارد تسییر مجال في بها یتمیز التي الإستراتیجیة للأهمیة نظرا
 فمن كذلك، یعد ووظائفهم لمهامهم أدائهم بین الفروق فان طبیعیا أمرا الأفراد بین الفروق كانت ولما

 قد مرة لأول وظیفة استلم الذي فالفرد بینهم، الفردیة للفروق تبعا الأفراد بین الأداء یتفاوت أن الطبیعي
 واكتسب طویلة لفترة عمل الذي بزمیله مقارنة لأعماله إنجازه من الأولى المراحل في ضعیفا أداؤه یأتي

 أداء طریقة على التعرف من لابد كان الفروق هذه لوجود نظرا .عمله لأداء اللازمة والمهارات الخبرة
 كل خلال من یسمح مما أعمالهم، نتائج ومعرفة لعملهم تأدیتهم أثناء وتصرفاتهم وسلوكهم للعمل العاملین

 .أدائهم تقییم هذا
 : -الأفراد -البشریة الموارد تقییم تعریف: المطلب الأول

 وملاحظة لعملهم العاملین أداء وتحلیل دراسة " المنظمة في الأفراد أو البشریة الموارد أداء بتقییم یقصد
 بأعمالهم القیام في قدراتهم ومستوى نجاحهم مدى على للحكم وذلك العمل، أثناء وتصرفاتهم سلوكهم

 وترقیة أكبر، لمسؤولیات تحمله و المستقبل في للفرد والتقدم النمو إمكانیات على الحكم الحالیة،وأیضا
 1 .أخرى لوظیفة

 من عمله نتاج خلال من الفرد أداء تقییم توضیح على ینص انه نجد التعریف هذا ملاحظة خلال من
 وظیفته في وتفوقه الفرد نجاح على یشتمل التقییم وأن أخرى، جهة من وتصرفاته سلوكه وعلى جهة،

 .المستقبل في ترقیته وفرص نجاحاته مدى أخرى ناحیة ناحیة،ومن من الحالیة
 قدرته وعلى  علیه والحكم ما لفرد الوظیفي الأداء كفاءة قیاس "هو الفرد أداء تقییم أن نقول أن یمكن كما

 .2 "للتقدم واستعداده
 .3 "لأعمالهم العاملین أداء كفاءة مدى تحدید خلاله من یتم نظام "بأنه الأداء تقییم ماهر أحمد یعرف كما
 أي لمعرفة الأعمال أرباب یستخدمها التي العملیة أو الطریقة " الأداء تقییم في حنفي الغفار عبد یرى و

 أو كافیة بمستوى الفرد وصف التقییم هذا على ویترتب یؤدى أن له ینبغي لما وفقا العمل أنجز الأفراد من
  ..) 4....جدا ضعیف ضعیف، مقبول جدا، جید ممتاز، ( معین استحقاق أو جدارة
 سلوكیاته لمختلف وتحلیل المنظمة في الفرد یقدمه لما دراسة هو الأداء تقییم أن القول یمكننا وبهذا

  .فیها یعمل التي المنظمة داخل الوظیفي والتطور التقدم في إمكانیته مدى على للحكم وذلك ونتائجها
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 الوظیفي الأداء تقییم عملیة:المطلب الثاني
 في الیومیة حیاتنا في نمارسها مستمرة عملیة أنها كما قدیمة، الأشخاص تقییم عملیة أن فیه شك مما

 انطوائي وأخر اجتماعي وشخص الذكاء، ناقص وآخر ذكي أنه ما شخص على فنحكم عدیدة، مواقف
 .التقییم عملیات من وغیرها
 لها متخصصة وظیفة الوقت مرور مع وأصبحت الأعمال ومؤسسات المنظمات في التقییم عملیة تبلورت
 علمي أساس على توضح رسمیة مقاییس فیها وتستعمل أدائها، على مدربون أفراد بها ویقوم قواعد

 .وموضوعي
 كان الیومیة وحیاتهم مناصبهم في والتطور الرقي إلى دوما یطمحون الفطریة بطبیعتهم الأفراد كان ولما
 الحرب خلال الأمریكي الجیش في مرة لأول الأداء تقییم عملیة ظهرت وقد " أعمالهم تقییم من لابد

 وأوائل العشرینات أواخر في إلا -الصناعیة المنظمات وخاصة – المنظمات به تأخذ ولم الأولى، العالمیة
 بصورة یستعمل وأصبح .قریب عهد منذ إلا ومتخصصة منظمة كوظیفة یتبلور لم أنه كما الثلاثینیات

 وتعرف البشریة الموارد إدارة من جزءا الأداء تقییم عملیة تعتبر 1 ."والتحلیل الدراسة على مبنیة علمیة
 2 ."أداءه ونوعیة مستوى لتقدیر معینة زمنیة فترة خلال العاملین من فرد كل تقدیر عملیة " بأنها
 أسلوب و العمل بإستراتیجیة وترتبط البشریة الموارد لتسییر وضروریة ومستمرة منظمة وظیفة أنها كما

 مستوى على سواء الأداء، بتحسین المدراء والتزام استعداد " -الأداء تقییم عملیة -تعد أنها كما.المنظمة
 3 ."العمل ومجموعات فرق مستوى على أو الأفراد
 الأشخاص من مجموعة أو شخص بها یقوم مستمرة إداریة عملیة الأداء تقییم عملیة أن نجد وبهذا

 خلال وظائفهم أو أعمالهم أداء في العاملین كفاءة مدى إلى للوصول وذلك،)العملیة بهذه للقیام مؤهلین(
  .الزمن من فترة
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  .294مرجع سابق،ص:)ب(محمد سعید أنور سلطان -1
  .123،ص2004إدارة الموارد البشریة،مدیریة النشر لجامعة قالمة،:حمداوي وسیلة-2
 .362ص .2002إدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجي،دار النهضة العربیة،بیروت،لبنان،:حسن إبراهیم بلوط -3



 لوظیفيالأداء ا...........................................................................................................الفصل الثالث

46 
 

 الأداء تقییم أغراض :المطلب الثالث
 إستراتیجیة : الأغراض من أنواع ثلاثة لتحقیق الأداء إدارة واستخدام تبني وراء من المنظمات تسعى
داریة ٕ   :1 یلي فیما الشرح من بشيء وسنتناولها وتنمویة، وا

 :إستراتیجیة أغراض /أ
 الغایات أو والأهداف العاملین أنشطة بین الربط تحقیق في الأداء إدارة لاستخدام الرئیسي الغرض یتمثل

 ونوعیات السلوك وأنماط المرغوبة، النتائج تحدید إلى الإستراتیجیات الفعال التنفیذ ویستند.التنظیمیة
 تدعم سوف والتي المعلومات واسترجاع القیاس أنظمة تطویر ثم للتنفیذ، المطلوبة أو الضروریة السمات

 .المحددة للنتائج للوصول السلوكیة أنماطهم وتطویر لقدراتهم العاملین استخدام من
 الأهداف تتغیر عندما لأنه بالمرونة، یتسم أن یجب النظام فان الإستراتیجي الغرض هذا ولتحقیق

 غالبیة فان الحظ ولسوء بالضرورة تتغیر المطلوبة والقدرات السلوك وأنماط النتائج فإن والاستراتیجیات
 .الإستراتیجي الغرض هذا تحقق لا الأداء إدارة أنظمة

 لتعریف الأداء أنظمة تستخدم الدراسة موضع المنظمات من فقط % 13 أن حدیثة،تبین دراسة ففي
 .المنظمة بأهداف العاملین

 : إداریة أغراض /ب
 الإداریة القرارات من العدید اتخاذ الأداء،في تقییم الأداء،خاصة إدارة معلومات على المنظمات تعتمد
 اتالاستغناء العمل، من المؤقت التسریح الترقیات، والأجور، المرتبات إدارة :أبرزها

  .الفردي الأداء تقدیر العاملین، عن
 لهذه الرئیسي المصدر یعتبرون والذین المدیرین، من العدید فان القرارات، هذه أهمیة من الرغم وعلى

 یشعرون حیث الوظیفیة بمتطلباتهم للقیام"منه لابد شر" باعتبارها الأداء تقییم عملیة یرون المعلومات،
 إلى یمیلون قد فإنهم ثم، ومن.العاملین على التقییم هذا نتائج وعرض الآخرین، تقییم عند الراحة بعدم

 .أهمیته وبالتالي موضوعیته التقییم نظام یفقد مما متساویة تقدیرات إعطاء أو التقییم في المغالاة
 :تنمویة أغراض /ج

 لا عندما .للعمل أدائهم أسالیب وتطویر العاملین تنمیة في الأداء إدارة أغراض من الأخیر الجانب یتمثل
 المعلومات خلال من أدائه تنمیة إلى تسعى الأداء إدارة فان المتوقع، النحو على عمله الموظف یؤدى

 .الأداء في الضعف نواحي تعكس والتي الأداء تقییم أنظمة من المرتدة
 في الضعف مجالات تحدید على دورها یقتصر أن یجب لا الأداء إدارة أنظمة فإن المثالیة، الناحیة ومن

  .الخ... العمل علاقات أو الحفز أو المقدرة في قصور إلى ترجع وهل الضعف أسباب كذلك ولكن الأداء،
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 في الضعف بنواحي للعاملین مواجهتهم عند الراحة بعدم والمشرفون المدیرون یشعر أن الغریب ومن
 أو العمل جماعة داءلأ الفعالیة لتحقیق ذلك أهمیة من الرغم على الأداء، تقییم أنظمة أفرزتها والتي الأداء
 .الیومیة العمل علاقات على الحفاظ

 مهام بین الارتباط أو التوافق تحقیق في تتمثل الأداء لإدارة الفعال النظام أغراض أن ذكر مما نستخلص
 بشان قرارات لاتخاذ ودقیقة مفیدة معلومات المنظمة،وتوفیر أو للمؤسسة الإستراتیجیة والأهداف العاملین
 .أغراضهم تحقیق في تفید )الراجعة التغذیة (مرتدة بمعلومات العاملین تزوید ،وأیضا العاملین

 بعض نحدد أن یمكننا الأداء، تقییم عملیة بها تتمیز التي الأهمیة من وانطلاقا هذا كل خلال ومن
 :وهي العملیة هذه أهداف أو أغراض

 .للترقیة الصالحین الأفراد وكذا للعمل الصالحین الأفراد ختیارا  -
 .الخ...الأجور زیادة الترقیة، علیها یتم التي الأسس توحید طریق عن المحسوبیة فاديت  - 

 .أكبر مجهود بذل على وتشجیعهم الأفراد بین المناقشة تنمیة  -
 .للتنظیم المشكلة المختلفة والأقسام الأفراد إنتاجیة قیاس إمكانیة  -
 .أعلى مناصب إلى یصلوا أن یمكن الذین الأفراد معرفة طریق عن العاملة القوى تخطیط تسهیل  -
 . كفاءتهم لتحسین التدریب إلى یحتاجون الذین الأفراد معرفة  -
 .والإنتاجیة للكفاءة العالي المستوى على المحافظة  -
 .بهم الاتصال وتحسین إشرافهم تحت العاملین تفهم على المباشرین المشرفین مساعدة  -
 والنقل والتدریب للاختیار المستقبلیة السیاسات على الضوء تلقي مفصلة بمعلومات الإدارة تزوید  -

  وغیرها والترقیة
 .له الأفراد وممارسة العمل عن تنتج التي المشاكل تشخیص  -
 .الدقیق والالتزام المتمیز والإنتاج الفعلیة المهارات ذوي الأفراد مكافأة  -
عداد التدریب إلى الحاجة تشخیص  - ٕ   .لذلك اللازمة البرامج وا
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 الأداء تقییم بعملیة القائمون:المطلب الرابع
 : هي للأداء التقییم بعملیة عادة تقوم التي والجماعات الأفراد

 .للفرد المباشر الرئیس أو المشرف •
 .الزملاء طریق عن التقییم •
 .المرؤوسین طریق عن التقییم •
 .أنفسهم الأفراد طریق عن أي الذاتي التقییم •
 .العملاء طریق عن التقییم •

 المباشر الرئیس أو المشرف طریق عن التقییم:أولا
 وفي .استخداما والأكثر التقلیدي المدخل المباشر المشرف خلال من الفرد أداء على والحكم التقدیر یعتبر
 أخرى، ناحیة ومن منها، التهرب یمكن ولا المدیرین مسؤولیات من جزء هي العملیة هذه فإن .الأمر حقیقة
 إعطاء العمل، أثناء الفرد ومراقبة العمل، متطلبات على التعرف یمكنه مركزه خلال ومن المشرف أن نجد
 .عنه أفضل وتقدیر حكم
 من اتضح فقد والانتشار الاستخدام حیت من الأسالیب من غیره من أكثر الأسلوب هذا أن الدراسات دلت

 كأحد المباشر المشرف اعتبار على أكدوا المشاركین من % 95 أن الغرض لهذا عقد مؤتمر خلال
 كمدخل اللجان وتمثل%13 ویمثل الوقت نفس في الذاتي التقییم بأن الآخرون أشار بینما بالتقییم، القائمین
  .%6یعادل بما الفنیین الأفراد خلال من التقییم یمثل بینما % 6 للتقییم
 :الزملاء طریق عن التقییم:ثانیا
 مواقف في المصدر هذا أهمیة وتزداد الأداء، عن للمعلومات القیمة المصادر أحد الموظف زملاء یمثل

 تزداد التي المواقف أو مرؤوسیهم سلوك ملاحظة المشرفین على فیها یصعب التي الحالات مثل خاصة
 تتوافر فالزملاء التشریعات أو القوانین تتطلبها التي الحالات أو المشترك، العمل على الاعتمادیة فیها

 أداء لملاحظة متجددة فرص لهم تتوافر كما الوظیفة، أداء متطلبات عن واسعة وخبرات معلومات لدیهم
 عن الناتجة التحیز فرص توافر المصدر لهذا المحتملة العیوب ومن .الیومیة الأنشطة في البعض بعضهم
 والدراسات الأبحاث نتائج في الزعم هذا یؤید ما یوجد لا أنه إلا الوقت ذات في العمل وصراعات الصداقة

  1.الخصوص بهذا
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  :)أنفسهم الأفراد طریق عن أي (الذاتي التقییم: ثالثا

 الأسلوب هذا یحفز حیث أنفسهم لتقییم المدیرین خاصة للمرؤوسین الفرصة إعطاء هو المستحدث الاتجاه
 التقییم من جزءا یشكل أولا لیس لنفسه، الفرد یعطیه الذي التقدیر وهذا.للفرد الوظیفي المسار تخطیط على

 .1 الفرد لأداء الرسمي
 أحد یمثل یزال لا أنه إلا الأداء عن للمعلومات وحید كمصدر الذاتي التقییم استخدام عدم من الرغم على

 أنهم كما الخاصة، سلوكیاتهم على الحكم یستطیعون الأفراد فإن الخصوص، وجه وعلى .الهامة المصادر
 للمبالغة المیل المصدر هذا على یؤخذ أنه ونتائجه،إلا ومحدداته الأداء عن المعرفة نواحي كافة یمتلكون

 .التقییمات في
 :المرؤوسین طریق عن التقییم:رابعا
 حیت المدیرین أداء تقییم حالات في الأداء عن للمعلومات هاما مصدرا باعتبارهم المرؤوسین إلى ینظر
 وتشجیع الفریق روح وتنمیة للعمل وتوجیههم قیادتهم في الرئیس كفاءة عن للتعبیر الفرصة لهم تتوافر

 .الخ.... الصراعات وحل التعاون
 علاقاتهم في القوة مصادر ببعض المرؤوسین إمداد -أخرى ناحیة من -المدخل هذا على یؤخذ قد أنه إلا

 میل إلى یؤدي قد ذلك أن كما الراحة بعدم الشعور أو الحرج بعض للرؤساء یسبب قد مما برؤسائهم
 .الإنتاجیة حساب على العاملین رضاء تدعیم إلى الرؤساء

 القرارات بعض لاتخاذ التقییم معلومات استخدام حالة في فقط تحدث قد السابقة المواقف فإن الحقیقة وفي
 استخدام عند خاص بوجه أهمیته تبرز الزملاء، تقییمات مدخل مثل المدخل، هذا أن الإداریة،إلا
 عند الأداة هذه صلاحیة فرص تزداد كما العمل أداء فرص وتحسین التنمویة للأغراض التقییم معلومات

 هؤلاء یقل عندما الحال بعكس رؤسائهم، أداء عن المعلومات بتوفیر یقومون الذین المرؤوسین عدد تزاید
  .2المرؤوسین
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 :العملاء طریق عن التقییم :خامسا
 فبسبب .الخصوص وجه على الخدمات مجالات في العاملین أداء تقییم عند المصدر هذا أهمیة تبرز

 في العمیل ومشاركة المباشر والاستهلاك للتخزین القابلیة عدم تشمل والتي للخدمات الخاصة الطبیعة
 سلوك لملاحظة عادة الفرصة لهم تتاح لا والمرؤوسین الزملاء و المشرفین فان الخ..الخدمة إنتاج

 .الموظف
 على والحكم الموظف سلوك ملاحظة من یتمكن الذي الوحید الشخص یعتبر العمیل فإن ذلك، من وبدلا
 .الأداء بشان للمعلومات مصدر أفضل یعتبر ثم ومن أداءه،

 أداء في العملاء نظر وجهات إلى تستند الأداء لتقییم أنظمة الخدمیة المؤسسات من العدید تبنت لقد
 تقوم والتي ماریوت، فنادق سلسلة تمتلك التي "ماریوت" مؤسسة ذلك أمثلة ومن لوظائفهم لدیها العاملین
 من عشوائیة بعینة بالاتصال عن رضائه مدى على للتعرف غرفة كل في نزیل لكل استقصاء بتصمیم
 في لهم فنیة خدمة تقدیم تم الذین بشركة "العملاء خدمة"قسم یقوم كما الخدمة، Whirpool العملاء
 .منازلهم في لها تقدیمهم عند الخدمة طاقم لسلوك تقییماتهم على للتعرف منازلهم
 أو التلیفوني الاتصال استخدام إلى الأمر یحتاج حیت تكلفته، ارتفاع في المصدر هذا في العیب ویكمن

 وتكلفة وقتا یستلزم ما وهو متخصصین، باحثین طریق عن مباشرة مقابلات إجراء أو البرید استخدام
 .1ملموسة
 :الأداء تقییم محاور:الخامس المطلب

 :2هي المحاور وهذه أساسها، على التقییم إجراء یتم التي المحاور مجموعة وهو
 إنجاز على قدرتهم مدى إلى بالاستناد العاملین، تقییم یتم حیث : الأداء معدلات محور -أ

 على مستقبلي حكم توفیر على قادر غیر أنه :المحور هذا على ویؤخذ .لهم المحددة الأعمال
 على یضفي مما واحدة، أداء لمعدلات المؤسسة داخل الأعمال جمیع یخضع أنه كما العاملین، صلاحیة
 نوع مثل الأداء، تقییم عند العوامل بعض یتجاهل وانه والجمود، والكسل واللامبالاة الملل من جوا العاملین

  .الموظفین مع تعامله وطریقة للعمل، المباشر الرئیس سلطة
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 نسعى الذین العاملین في المحددة الصفات بعض بدراسة الاهتمام حیث :الشخصیة الصفات محور -ب
 أو الالتزام أو كالتعاون وخصائصه، الفرد بشخصیة مباشرة متصلة الصفات هذه تكون وقد لتقییمهم،
 أو الأداء، في دقته أو الإنتاج، على كقدرته بالعمل، صلة ذات تكون وقد الصدق، أو الانتماء أو المبادأة
 هذا على یؤخذ ومما.وأسالیبه العمل وسائل تحسین على قدرته أو المؤسسة، مصلحة على حرصه
 النسبیة الأهمیة واختلاف الموظفین في توافرها یفترض التي للصفات كامل حصر تقدیم صعوبة :المحور

 الصفات، معظم قیاس صعوبة إلى إضافة بالعمل، علاقتها حیث من البعض، بعضها الصفات هذه بین
 .ذاتیة التقییم عملیة تصبح ثم ومن القیمیة، الصفات وخاصة

 تحدید إلى المؤسسة تسعى حیث بالأهداف، الإدارة أسلوب على التركیز یتم حیث :الهادفیة محور -ج
 أساس على المساءلة تتم أن على رئیسه، ومع معه مشاركة على بناء موظف، بكل الخاصة الأهداف

 إلى ذلك یرجع وربما بها، الخاصة الإنجاز عملیات قیاس صعوبة وكذلك الأهداف، لهذه تحقیقه مدى
 .محددة كمیة معاییر إلى الأهداف هذه تحویل صعوبة

 لدى العامة الفعالیة مستوى على التركیز لیتم الدقیقة، التفاصیل یتعدى حیث :العامة الفعالیة محور -د
   .المؤسسة إدارة تنشدها التي العلیا الغایة تمثل الفعالیة باعتبار العاملین،

 كبیر، حد إلى الأداء تقییم بعملیة المتعلقة العناصر كافة جمع نحو یسعى المحور هذا أن ذلك ومعنى
 الأهداف تحقیق في الموظف فعالیة مدى على المحور هذا یركز حیث عامة، إجمالیة نظرة ضمن ولكن

 .المؤسسة بتطویر المتعلقة والمقترحات الآراء تقدیم في الموظف فعالیة ومدى بوظیفته، الخاصة
 الحكم فیها یبدو التي الفرعیة المسائل بعض على الحكم في صلاحیته عدم :المحور هذا على ویؤخذ

 وذلك السابقة، المحاور في الرئیسي النقص یتلافى المحور فان هذا من وبالرغم ضروریا، التفصیلي
  .ونهائیة تفصیلیة تقدیرات تقدیم على حرصه العامة،وعدم التقدیرات على بتركیزه

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  طرق تقییم الأداء الوظیفي:المطلب السادس



 لوظیفيالأداء ا...........................................................................................................الفصل الثالث

52 
 

 وملاحظات آراء على كبیرة بدرجة یعتمد الماضي في الأداء تقییم في المتبع الأسلوب أو الطریقة كانت
 أو یركز كان التقییم أن أي العامل، في تتوفر التي الصفات بعض في الشخصي ورأیه المباشر، الرئیس
 مع التعاون والانتظام، المواظبة العمل، أداء على قدرته مثل وخصائصه، الشخص صفات على ینصب
 .الإنتاجیة على ینصب یكن ولم والخصائص، الصفات من وغیرها العمل، زملاء
 بحد العاملین على ولیس العاملین أداء نتائج على یركز التقییم أصبح حیث التقییم، أسالیب تطورت ولقد

  .الأداء تقییم في والحدیثة التقلیدیة الطرق لبعض بالتفصیل نتعرض یلي وفیما .ذاتهم
  :الأداء لتقییم التقلیدیة الطرق: أولا
 :الخصائص أو الصفات ببحث التقییم طریقة /أ

 ،والزملاء والمرؤوسین الرؤساء مع التعاون مثل الصفات، من مجموعة تحدید على الطریقة هذه وتركز
 والقدرة المسؤولیة، وتحمل والالتزام، والمبادأة، العمل، أداء في والدقة والسرعة العمل، مواعید في والانتظار

 الرئیس ویقوم الصفات، هذه من صفة لكل وزن إعطاء ویتم .الصفات من وغیرها المشكلات، حل على
 تلك تجمع ثم الفرد، في الصفات تلك من صفة كل توفر بحسب معینا، تقدیرا الفرد بإعطاء المباشر

 هذه أن ورغم .الفرد أداء مستوى یمثل انه بالتقییم القائم یعتقد الذي للمستوى ممثلا ویصبح التقدیرات،
 التقدیر إلى واستنادها الموضوعیة، للناحیة افتقادها علیها یعاب أنه إلا والسهولة، بالبساطة تتمیز الطریقة

 1 .الشخصي
 :الإجباري التوزیع طریقة /ب

 عالیة تقدیرات إعطاء الى والمیل التقییم عملیة في الشخصي التحیز من التخلص إلى الطریقة هذه ترمي
 الأفراد على تقدیراتهم توزیع المباشرون الرؤساء المنشآت بعض تلزم لذلك .المرؤوسین لمعظم منخفضة أو
 أفراد بین القدرات في التفاوت یكون بان التوزیع هذا ویقضي العادي التكراري التوزیع مع یتماشى بما
،normal distribution التالیة بالنسب العادیة المجموعة:  

 .جدا كبیرة بدرجة قدرات لدیهم تتوافر الأفراد مجموعة من10 %
 .قلیلة بدرجةو  كبیرة بدرجة قدرات لدیهم تتوافر الأفراد مجموعة من % 20
 .متوسطة بدرجة قدرات لدیهم تتوافر الأفراد مجموعة من % 40
  .جدا قلیلة بدرجة قدرات لدیهم تتوافر الأفراد مجموعة من % 10

 بدرجة % 10 اختیار أي.السابق للتوزیع وفقا المرؤوسین على تقدیرات بتوزیع المباشرون الرؤساء ویلزم
 ولكن .جدا ضعیف % 10 ضعیف، بدرجة % 20 مقبول، بدرجة % 40 جید، بدرجة % 20 امتیاز،
   .المرؤوسین من قلیل عدد وجود حالة في تصلح لا الطریقة هذه أن الواضح
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 :العام الترتیب طریقة /ج
 على بناء ولیس للأداء وفقا تنازلیا ترتیبا المرؤوسین مجموعة بترتیب الرئیس قیام في الطریقة هذه وتمثل

 أن یعني وهذا... الشخصیة، الصفات أو للعمل العام over-all performance، الخصائص مجموعة
 :مثل المرؤوس، لأداء واحدا تقدیرا یعطى حیث مرؤوس لكل الكلي العمل فاعلیة ملاحظة هو هنا الأساس
 على واعتمادها الموضوعیة عدم أیضا الطریقة هذه على ویعاب .ممتاز - جید - متوسط - ضعیف
 تقوم ولكنها الفرد، أداء في محددة عوامل أو بخصائص تهتم لا الطریقة هذه أن كما الشخصي، التقریر
 مختلفة مجموعات في العاملین بمقارنة تسمح لا أنها -أیضا - الطریقة هذه على یؤخذ كما .ككل بتقییمه
 في فرد لأفضل مساویا المجموعات، احد في فرد أفضل كان إذا ما لبیان واضح أساس یتوافر لا حیث

  .منه اضعف أو أحسن أو أخرى، مجموعة
 :العاملین بین المقارنة طریقة /د

 فرد كل بمقارنة الرئیس یقوم حیث العاملین، من أزواج بمقارنة أحیانا وتعرف السابقة، الطریقة تشبه وهي
 تقل حیث الصغیرة، المجموعات الطریقة هذه وتناسب .الباقین الأفراد من فرد كل مع المجموعة، في

 من المقارنة ولصعوبة ناحیة من تستغرقه الذي الوقت لطول المجموعة، أعضاء عدد زاد كلما فعالیتها
  .أخرى ناحیة
 وقد .المقارنة أسس توافر لعدم والتدریب، والنقل الترقیة أغراض مثل أخرى، أغراضا تخدم لا الطریقة وهذه

 .1والتعیین الاختیار سیاسات فاعلیة اختیار على استخدامها من الغرض یقتصر
 المقیمون فیها یقع عامة أخطاء علیه یترتب وهذا للمقیم فیها مطلق الحكم :السابقة الطرق على ویلاحظ

 ذاتیته عزل یمكن ولا وقت أي في للخطأ معرض إنسان المقیم ،لأن الأفراد لأداء الشخصي التقییم عند
  .آخر عمل أي أو كمقیم عمله في

  :2مایلي المجال هذا في المعروفة الأخطاء ومن
 التساهل أو التشدد إلى المقیم یمیل فقد :الأفراد تقییم في ودافعه تفكیره وطریقة المقیم شخصیة تأثیر -أ

 إعطاء أو الترقیة، أو العلاوة على للحصول للأفراد فرصة منح – ذلك -في دافعه یكون وقد التقییم، في
  .ضعیف تقدیر إعطاء حالة في المرؤوسین، مواجهة من الخشیة أو للأفراد، نفسه عن جید انطباع

 وجوانب الخصائص جمیع في للفرد مرتفع تقدیر لإعطاء المقیم میل بمعنى :واحدة صفة في التعمیم -ب
  .العمل جوانب من واحد جانب أو واحدة، صفة في لامتیازه نتیجة العمل،
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 من یتمكن حتى السنة، مدار على المرؤوس أداء الرئیس یلاحظ أن المفترض فمن ، الحداثة تأثیر -ج
 إجراء قبل الأخیرة بالفترة -المرؤوس لأداء ملاحظته في - المقیم یتأثر قد ولكنه لأدائه، السلیم التقییم
  البعیدة الأحداث وینسى ,القریبة الوقائع-بوضوح–عادة یتذكر فالفرد التقییم،

 وقد المرؤوسین، بعض -مع أو -ضد یتحیزون الرؤساء بعض أن بمعنى :للمقیم الشخصي التحیز -د
 العقیدة أو النوع بسبب أو والمرؤوسین، الرئیس بین العلاقات بسبب الایجابي، أو السلیم التحیز هذا یكون

 .المؤسسة أهداف تحقیق عن التقییم یعوق ،مما السن أو
 میل إلى والمرؤوس، الرئیس بین الخصائص في التشابه یؤدى حیث :والمرؤوس الرئیس بین التشابه -ه

 :یلي فیما التقلیدیة الطرق سلبیات إیجاز ویمكن.یستحق مما أعلى تقدیرا المرؤوس إعطاء إلى الرئیس
  .موضوعیة أسس إلى یستند ولا الشخصي، للتقدیر یخضع التقییم إن •
 .للأداء قیاسها الممكن الأهداف على التركیز من ،بدلا للأفراد الشخصیة السمات على یركز وأنه •
 على أفضل بطریقة عمله أداء على المرؤوس،ومساعدته إفادة في التقلیدیة الطرق فاعلیة ضعف •

 أو استخدامها وعدم الناضج غیر العامل تشجع الطرق هذه إن • Immature نضجه عدم في الاستمرار
 الناضج العامل قدرات من والحد Mature ، .استغلالها

 ، إداري سلوك أفضل تشكل التي المحددة، الصفات من مجموعة وجود تفترض التقلیدیة الطریقة إن •
 الشخصیة الصفات حیث من بینها فیما تختلف الإداریة الوظائف أن حیث ، سلیم غیر افتراض وهو

  .منها لكل المطلوبة والنفسیة
  :الأداء تقییم في الحدیثة الطرق :ثانیا
 إلى الإداري الفكر رجال توصل فقد سلفا، المذكورة التقلیدیة التقییم طرق إلى وجهت التي للانتقادات نظرا

 :نذكر الطرق هذه ومن منها تقلل أو العیوب هذه تتفادى التي الحدیثة الطرق من مجموعة
 Forced choice : :الإجباري الاختیار طریقة /أ

 في العبارات هذه توزیع یتم حیث ، العمل أداء تصف التي العبارات من عدد على تقوم طریقة وهي
 الموضوعیة المعاییر توفر سلبیة أو إیجابیة نواحي عن تعبر ثنائیة عبارات تكون ما ،عادة مجموعات

 تنطبق أنها یرى التي العبارة مجموعة كل من التقییم بعملیة القائم ویختار بالعمل، المباشرة العلاقة ذات
 بعملیة العبارات بتقییم خاصة سریة شفرة لها محایدة أخرى جهة تقوم ثم بتقییمه، یقوم الذي الفرد أداء على

 :أهمها بصعوبات تتسم لكنها التقییم، بعملیة القائم جانب من التحیز بقلة الطریقة هذه تمتاز .التقییم
 .الشفرة سریة على المحافظة صعوبة -
 خبرات إلى تحتاج النوع هذا من العبارات وأن علما للأداء كمعاییر المستخدمة العبارات تصمیم صعوبة -

 .كبیرة
 في القصور نواحي على التغلب على المرؤوسین معاونة في الطریقة هذه صلاحیة عدم ذلك إلى ویضاف
  .الرئیس بمعرفة قدراتهم، وتطور أدائهم،
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 الحرجة الأحداث طریقة /ب
 قد فرد كل أداء في متكررة الغیر الهامة الأحداث تلك وهي الحرجة، الأحداث رصد خلال من وتكون
 الأداء عن العامة الصورة تتضح وتحلیلها ضبطها خلال ومن سلبیا، الآخر وبعضها ایجابیا بعضها یكون
 العمل فشل أو نجاح في تسبب التي الوقائع من عدد تجمیع هو الطریقة هذه في الأساس .للفرد الكلي

 تحدث الوقائع من أي كانت إذا ما ویقرر المرؤوسین، أداء یلاحظ أن المباشر الرئیس من ویطلب
 1 .لعملهم أدائهم أثناء منهم
 ترتب ذلك بعد العمل أثناء الأفراد سلوك دراسة خلال من الجوهریة الحوادث هذه مثل اكتشاف ویتم هذا
 لعملیة أساسا تكون بحیث منها، لكل أوزان تعطى ثم أهمیتها أو تكرارها حسب المجمعة الأحداث هذه مثل

 المقدرة مثل معینة سمات أو خصائص إلى المسجلة الوقائع هذه تترجم قد الأحیان بعض وفي .التقدیر
 2 .الخ...والمبادأة المسؤولیة العمل، على القدرة الاعتمادیة، التعلیمیة،

 الموضوعیة، الوقائع على والاعتماد العامل، أداء تقییم على تركیزها : الطریقة هذه ممیزات أهم ولعل
 الطریقة هذه تتفادى كما .للأفراد الشخصیة السمات على تركز كانت التي التقلیدیة الطرق بخلاف وذلك

 الوثائق بتسجیل البرنامج هذا یقضي حیث القریبة بالأحداث غالبا تتأثر والتي الرئیس، ذاكرة على الاعتماد
 مما الفرد، وتصرفات سلوك في الإیجابیة الجوانب تتضمن -أخرى ناحیة من أنها كما حدوثها، فور

 نقاط لتفادي الفرد وتوجیه ، القوة نواحي بتدعیم المرتبطة الأسالیب استخدام على الرئیس یساعد
  3.الضعف

 : المشتركة التقییم طریقة /ج
 بطریقة الجماعة أعضاء من كل بتقییم العمل، جماعة أفراد من فرد كل قیام أساس على تقوم التي

 ورؤسائه زملائه بمعرفة یتم الفرد تقییم فان ذلك وعلى.الإداري للمركز اعتبار أي وبدون السري، الاقتراع
 : التالیة بالخصائص الطریقة هذه وتتمیز .ومرؤوسیه

 .التقییم عملیة في والزملاء والمرؤوسین الرؤساء اشتراك •
  .التقییم موضوع الصفات وتحدید اختیار في التقییم بعملیة القائمین اشتراك •
 .منها والإفادة التقییم، عملیة نتائج على مشترك كل تعرف •
  .التقییم نتائج فیها تستعمل التي الأغراض على التقییم في المشتركین رقابة •
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 : بالأهداف الإدارة أسلوب باستخدام الأداء تقییم طریقة /د
 فیتجه بالأهداف الإدارة أسلوب أما سابقة، فترات في العاملین أداء بتقییم السابقة الطرق جمیع تهتم حیث
 الرئیس من كل مشاركة خلال من ذلك ویتم . الماضي في الأداء جانب إلى المستقبل، بأداء الاهتمام إلى

 لنفسه، بالتقییم المرؤوس وقیام ، بتحقیقها المرؤوس سیقوم التي والواجبات، الأهداف تحدید في والمرؤوس
 تمهیدا مواجهتها، وكیفیة القصور، نواحي على والتعرف معینة زمنیة فترة خلال أنجزه ما ضوء على

 .1 مقبلة أخرى لفترة محددة وواجبات أخرى، أهدافا یتضمن جدید برنامج على الرئیس مع للاتفاق
 :مایلي الأداء تقییم مجال في خاصة وبصفة ، بالأهداف للإدارة الأساسیة المقومات أهم ومن

 .الفرد عمل مسؤولیة ومجالات الأساسیة المهام وضع في والمرؤوس المشرف بین الجماعیة المشاركة •
 عملیة توجیه فهو الرئیس دور أما رئیسه، مع بالتعاون الأجل قصیرة الأداء أهداف بنفسه الفرد یضع •

 .المختلفة التنظیم واحتیاجات بأهداف الأهداف هذه ارتباط ضمان اجل من وذلك الأهداف وضع
 .الأداء وتقییم القیاس معاییر على والمرؤوس المشرف المعنیة الأطراف موافقة •
 السابق الأهداف تحقیق مدى لتقییم والآخر الحین بین والمرؤوس الرئیس بین مشترك لقاء عقد یتم •

 .القادمة بالفترات خاصة أهداف تعدیل أو وضع یتم الاجتماعات هذه أثناء وفي تحدیدها،
 مساعدة یومیا یحاول فهو مرؤوسیه، مساعدة في كبیرا دورا المشرف یلعب بالأهداف الإدارة ظل في •

 ثم ومن التنفیذ، تعوق التي المشاكل لتجنب ویوجه ینصح انه.الموضوعة الأهداف تحقیق في مرؤوسیه
 .المحقق الأداء على الحكم في دوره من أكثر الأهداف تحقیق على المرؤوس مساعدة في دوره یزداد

  .الشخصیة والممیزات السمات على لا المحققة الإنجازات على التقییم عملیة ترتكز •
 المداخل من الأهداف وضع في الجماعیة المشاركة على یعتمد والذي بالأهداف الإدارة مدخل ویعتبر

 یصبح الوظائف لهذه فبالنسبة والإداریة الإشرافیة الوظائف المهنیة، الفنیة، الوظائف في للعاملین الملائمة
 طرق إلى التوصل الجدیدة، المشروعات معالجة عمله، أهداف وضع في المساهمة الفرد على الممكن من

  ....2المشاكل لحل جدیدة
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  : 1بالأهداف الإدارة ظل في الأداء تقییم عملیة إطار ( 05 ) :رقم الشكل ویبین

  استبعاد الأهداف الغیر   تحدید الأهداف التنظیمیة  
 )ا/5(الملائمة     )01(          

  

           تحدید أهداف  
 تعدیل الأهداف                         تحدید الأهداف                   )02(الأقسام 

               )ب/5     (                       )ا/3(بواسطة المشرف  

                               الموفقة على                                                           
 )04(الأهداف                                                         

  

  اقتراح المرؤوس                           

  )ب/3(للأهداف                  

          .   مراجعة مؤقتة للنتائج                                                            
                      )05(       مراجعة الأداء                                                       

  )07(التنظیمي

 

       )06( 

 مراجعة نهائیة للنتائج                   

    بالأهداف الإدارة منظور من الأداء تقییم:)05(الشكل       
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 :بینها من عدیدة عدیدة مزایا بالأهداف الإدارة لطریقة أن القول ویمكن
 وقد .الأهداف هذه لتحقیق جهده قصارى لبذل الفرد یدفع الأهداف وضع في المشاركة بمبدأ الأخذ إن •

 للأفراد بالنسبة المحققة الإنجازات نسبة ارتفاع الغرض هذا في المتخصصة الدراسات إحدى أوضحت
 .الفرصة هذه لهم تتح لم الذین هؤلاء عن أهدافهم تحدید في شاركوا الذین

 والمستقبل، للحاضر بالنسبة یتم التركیز أن كما الشخصیة، السمات على ولیس الأداء على التركیز یتم •
 1 .الماضي على تركز التي التقلیدیة الطرق بعكس
 2 :التالي الوجه على بعضها نبرز عیوب عدة الطریقة لهذه أن إلا المزایا هذه من وبالرغم

 مرؤوسیه وتوجیه قیادة في استحالة تكن لم إن صعوبة هناك فإن الإداریة، المشرف قدرة كانت مهما •
 .العمل في والتعاون المشاركة لطابع وفقا
 المشرف مع مقابلته عند حسن بمظهر یظهر حتى التحقیق السهلة الأهداف وضع المرؤوس محاولة •

 .المحققة الإنجازات تقییم بخصوص
 انخفاضو  والكفاءة، والتكالیف الأرباح مثل للقیاس، القابلة الكمیة للأهداف كبیرا وزنا المرؤوس یعطى قد •

 والاجتماعیة الصحیة والخدمات بالتدریب المتعلقة الأهداف مثل الأخرى النوعیة بالأهداف الاهتمام درجة
 .الخ...المعنویة الروح ورفع

 ومختلفة، جدیدة أخرى لوظائف للترقیة المحتملة الإمكانیات لتقدیر الملائم الاهتمام المشرف توجیه عدم •
 .للأداء الموضوعة العناصر على أولیة بصفة التركیز بسبب وذلك

 أي بدورها، وهي الحالیة الوظیفة عناصر أي بدورها، وهي الحالیة، الوظیفة في •
 هذه من وبالرغم .أخرى وظائف في الفرد لنجاح مؤشرا تعطي أن تستطیع لا الحالیة، الوظیفة عناصر •

  .التقلیدیة التقییم نتائج من وموضوعیة دقة أكثر نتائج تظهر الطریقة هذه أن إلا العیوب
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 : الأداء لتقییم المغلق النموذج /ه
 یتأثربالبیئة لا مغلقا نظاما باعتبارها للمؤسسة إلى ینظر الذي ، الكلاسیكي بالفكر النموذج هذا ویرتبط

 : أهمها متعددة، اعتبارات على ویعتمد المحیطة،
Rationality -والمنطق الترشید مبدأ . 

Economic Man -الاقتصادي الرجل مبدأ. 
Welfare Man -الرفاهیة رجل مبدأ . 

 : مایلي النموذج، هذا وفق الأداء لتقییم تستخدم التي الطرق ومن
Econmic Evaluation -للأداء الاقتصادي التقییم. 
Judicial Evaluation -للأداء والتشریعي القانوني التقییم . 

Value Coinflict Evaluation -المتعارضة القیم تقییم. 
 یأخذ لا نراه فإننا البیئیة، والمؤثرات للمتغیرات النموذج هذا إهمال إلى بالإضافة النموذج هذا عیوب من

 1 .الحسبان في أیضا السلوكیة المؤثرات
 :الأداء لتقییم المفتوح النظام /و

 المؤسسة قدرة وعدم والبیئة المؤسسة بین المتبادل التأثیر علاقة على السابق النموذج عكس یستند الذي
 والإدراك بالاتجاهات المرتبطة السلوكیة الجوانب وأثر ، الممكنة والبدائل الأهداف جمیع تحدید على

 .التقییم عملیة على والمیول،
 :الذاتي التقییم طریقة /ي

 بعض یقدم قد یجعله ما المعیار نموذج في به الخاص الأداء على بالتعلیق تقییمه المراد الفرد یقوم وفیها
 إلى یتوصل حتى مستقبلا إلیه یحتاج الذي ...التكوین التدریب، وظیفة، وصف كتعدیل الاقتراحات

 للمؤسسات المحبذ الاتجاه الأسلوب هذا أصبح لقد .التنظیم إدارة قبل من والمسطر المتوقع الأداء مستوى
 لابد الطریقة هذه لاعتماد وللإشارة أخرى، طرق اعتماد أي للتقییم شامل نظام ضمن یكون حینما خاصة

  .جید تنظیمي مناخ ظل في والعاملین الإدارة بین الثقة من عالیة درجة توفر من
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  .المناسبة الطریقة اختیار عند الحسبان في تؤخذ التي الاعتبارات )06( رقم شكل

      الفردیة الخصائص                                   البیئیة و التنظیمیة الخصائص   

  مستوى الدافعیة -القدرات     -موقع النشاط                          –ظروف العمل التقنیة -
  الجهد  -التركیب التنظیمي    الاجتماعي                                            -
  سوق المنتج  -تصمیم الوظائف   -
  سوق العمالة –القیادة والإشراف   -
  موقف الشركة -الحوافز            -
  القوانین- جماعات العمل    -
  

  

                   للعمل الملائمة الأنماط السلوكیة                                 

 

  المعدات العامة                       توجیه الآخرین -                

 الاتصال           مساعدة الآخرین –اتخاذ القرارات    -                

 جوانب الأداء ذات العلاقة                                     

 السرعة        الدرجة النوعیة       الكفاءة                    

 

 نتائج الوحدة والتنظیم الكلي                              

 حصص الشركة في السوق–الأرباح  -حصص الإنتاج    -حصص المبیعات-          

 الأسلوب المناسب لتقویم الأداء                            

    



 لوظیفيالأداء ا...........................................................................................................الفصل الثالث

61 
 

  
  العاملین أداء تقییم مشكلات:المبحث الخامس

 أوجه أو الأخطاء من لعدد یتعرض ما عادة لذلك الفرد، طریق عن یتم العاملین أداء تقییم أن طالما
 مناقشتنا من یتضح كما .الأخرى عن التقییم طرق بعض في شائعا یكون الأخطاء هذه وبعض الضعف،

 1 :التالي الوجه على الأخطاء لهذه
 خصائص لإحدى الفرصة بإتاحة القائمین معظم اتجاه هو التأثیر هذا مضمون إن :الهالة تأثیر:أولا

 فهناك .للكفاءة الكلي التقدیر على وبالتالي الأخرى، الخصائص باقي على كبیرة بدرجة تؤثر أن التقدیر
 درجات أي العوامل، لكل یعطى الذي التقدیر نفس الفرد إعطاء إلى یمیلون الذین المشرفین من الكثیر

 تشكل والتي واحدة خاصیة أو لصفة وفقا الشخص كفاءة على الحكم یتم وهنا العوامل، لكل متساویة
 .للكفاءة الكلي التقدیر

 ذلك معنى تقدیراتهم في التشدد أو السخاء إلى المشرفین بعض یتجه :التشدد أو للتساهل المیل :ثانیا
 برنامج في كبیرة بدرجة شائعا خطا یعتبر ذلك إن.لمرؤوسیهم منخفضة أو عالیة تقدیرات یعطون أنهم

 للفرد الشخصیة النزاعات نشوء في سببا یكون أن ویمكن وأهمیته، قیمته من یقلل الذي الأمر التقییم،
 تدریب حلقات أو اجتماعات أو لقاءات عقد خلال من جزئیا ذلك على التغلب ویمكن.بالتقدیر القائم

 من بالفعل متوقع هو ما حول عام اتفاق إلى یتوصلوا أن یمكن وبالتالي .التدریب على للقائمین
 .مرؤوسیهم

 المقیاس نهایة عند مرؤوسیهم كفاءة یقیموا أن القائمین بعض یعارض:التقدیر في الوسط الاتجاه:ثالثا
 فترات على العاملین كفاءة تقییم علیه تملى الإدارة سیاسة أن جیدا یدرك المشرف كان فإذا المدرج،
 الوسط نحو الاتجاه هذا في السبب یكون ما وغالبا التقدیر في الوسط ناحیة إلى غالبا یمیل فإنه منتظمة،

 مدرك غیر أنه أو كفاءاتهم، تقدیر یتم الذین الأفراد بسلوك المعرفة نقص إلى راجعا الكفاءة تقدیر في
 اهتمامه عدم أو سلیمة، موضوعیة أسس على التقدیر لوضع الوقت توافر عدم أو العاملین، بعض لأداء

 متجاهلا الأفراد هؤلاء لكفاءة متوسط تقدیر بإعطاء یقوم فإنه الحالات، هذه مثل وفي. سلیم تقدیر بوضع
 .المستقبل في خاصة للمشروع الوظیفي الهیكل على التصرف ذلك تأثیر مدى
 سواء مرؤوسیه من شخص كل تجاه المشرف شعور إن:)التحیز ( المتداخلة الشخصیة العلاقات:رابعا
 المواقف في بوضوح ذلك ویظهر لأدائهم، تقدیراته على كبیر تأثیر له الكره أو بالولاء الشعور ذلك كان
  .إعدادها الصعب من أو متاحة غیر للأداء الموضوعیة المقاییس فیها تكون التي

  
  
  
 
  .450-449ص  جمال الدین محمد المرسي،مرجع سابق،ص -1
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 تقییمات لفشل رئیسیة أسباب عشرة وجود إلى الحدیثة الدراسات إحدى نتائج تشیر سبق، ما إلى إضافة
 1 :هي الأداء

 .التقییم موضع للشخص الفعلي الأداء عن للمقیم المتوافرة المعلومات نقص •
 .الأداء تقییم معاییر وضوح عدم •
 .بالتقییم القائمین قبل من الجدیة وعدم الاهتمام ضعف •
 .العاملین مع الأداء لمراجعة الاستعداد عدم •
 .بالتقییم القائم بواسطة الإیجابي أو السلبي التحیز •
 .للتقییم الصحیحة للممارسة اللازمة والخبرات المهارات نقص •
 .أدائهم حول مستمرة مرتدة لمعلومات العاملین تلقي عدم •
  .نتائجها أو التقییم عملیة لتدعیم اللازمة الموارد كفایة عدم •
 .العاملین مع الأداء حول والحوار المناقشات محدودیة •
 .التقییم عملیة في دقیقة غیر تعبیرات أو غامضة لغة استخدام •

 أن ویمكن .للخطأ عرضة الأداء تقویم عملیة أن - سنوات منذ - الأداء تقویم مجال في الخبراء أدرك
 عن ذاكرته تعجز حینما أو سلیمة، بطریقة الأداء ملاحظة عن المشرف یعجز حینما الخطأ یحدث

 أو عرض یتم عندما -أیضا – متأخرة مرحلة في الخطأ یقع أن ویمكن . لاحق وقت في الأداء استرجاع
 أن یمكن ذلك ضوء وفي .واضحة غیر أو سلیمة غیر بصورة للمقوم تقویمها المراد الأداء جوانب شرح
 بالنسبة المنتجة الكمیة یعني فیما للمنتج، النوعیة الدرجة المشرفین لأحد بالنسبة "الجید الأداء " یعني

 بیانات مقارنة تتم حینما التقویم عملیة في الخطأ یتسلل أن یمكن كما .لثالث بالنسبة والانضباط لأخر،
 تأثیرها الخارجیة للاعتبارات تكون أن الممكن من وأخیرا للمقوم، معاییر أي مع استرجاعها یتم التي الأداء
 1 .للأداء النهائیة التقدیرات على

  

  

  

  
  
  
 

  .455نفس المرجع،ص -1
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 الأداء مستوى تحسین إجراءات: المبحث السادس
دارة الأداء تقییم لعملیة الأهداف أهم من واحدا إن ٕ   :1التالیة الخطوات خلال من الأداء تحسین هو الأداء وا
 عن العاملین أداء في الانحراف أسباب تحدید من لابد :الأداء لمشاكل الرئیسیة الأسباب تحدید:أولا

 في ذلك من تستفید فالإدارة والعاملین الإدارة من لكل أهمیة ذو الأسباب تحدید أن إذ المعیاري، الأداء
 عائد الأداء انخفاض أن وهل بموضوعیة تمت قد العملیة كانت إذا وفیما الأداء تقویم كیفیة عن الكشف
 والعاملین الإدارة بین الصراعات وأن كما الرئیسي، السبب هي لهم المتاحة الموارد ندرة أن أو للعاملین

 والقابلیات الدوافع الأسباب هذه ومن الأداء، انخفاض إلى المؤدیة الأسباب تحدید خلال من تقلیلها یمكن
 العاملون، بها یتمتع التي والقدرات المهارات تعكس والفاعلیة والعمل المنظمة، بیئة في الموقفیة والعوامل

 الذاتیة المتغیرات إلى إضافة والحوافز، الأجور مثل الخارجیة المتغیرات من بالعدید فتتأثر الدوافع أما
 إیجابا أو سلبا الأداء على المؤثرة التنظیمیة العوامل من الكثیر تتضمن التي الموقفیة والعوامل )الحاجات(

 من واحد غیاب إن .الخ...العمل وظروف التدریب ونوعیة ، الإشراف ونوعیة المستخدمة، المواد كنوعیة
 أسباب تحدید عند بدقة العوامل هذه دراسة من لابد لذلك الأداء ضعف إلى یؤدي قد العوامل هذه

 .الأداء في الانخفاض
 الأداء مشكلات من للتقلیل اللازمة العمل خطة تمثل : الحلول الى للوصول عمل خطة تطویر :ثانیا

 تطویر مجال في الاختصاصیین والاستشاریین جهة من والعاملین الإدارة بین التعاون لها الحلول ووضع
 كشف في السریة وعدم المشاكل مناقشة في والمشاركة المفتوحة والآراء المباشرة فاللقاءات الأداء، وتحسین
 وتحسین للعاملین المقنعة الحلول وضع في تساهم العاملین إلى مباشرة الأداء حول والمعلومات الحقائق
زالة أدائهم ٕ  .الأداء مشكلات وا
 من ولابد .الأداء تحسین في أهمیة ذات والعاملین المشرفین بین الاتصالات إن :المباشرة الاتصالات:ثالثا

 نوجزها مداخل عدة هناك الأفراد أداء ولتحسین .المناسبة الاتصال وأنماط وأسلوبه الاتصال محتوى تحدید
  :فیما یلي

 وذلك الأداء تحسین إلى بحاجة دائما الموظف لأن أهمیة، العوامل أكثر من وهو :الموظف تحسین -أ
 :طریق عن
 الأداء مشاكل ذلك في بما الموظف عن إیجابي اتجاه واتخاذ عمله یجب وما القوة مواطن على التركیز •

 .منها یعاني التي
 تؤدي والأداء الرغبة بین السببیة العلاقة ،فوجود باعتبار یؤدیه ما وبین الفرد یرغب ما بین على التركیز •

  .ممتاز بشكل ویؤذونها فیها یرغبون التي الأعمال بأداء للأفراد السماح خلال من الممتاز الأداء زیادة إلى
  
  
  
  .158-157،ص ص1،20013دار وائل للنشر والتوزیع،عمان،الأردن،ط -مدخل استراتیجي-إدارة الموارد البشریة:محمد عباس سهیلة -1
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 اهتمامات مع ومنسجم مرتبط الأداء تحسین جوهر یكون أن یجب حیت الشخصیة، الأهداف بین الربط •
 .المرغوب التحسین إظهار خلال من منها والاستفادة الموظف وأهداف

 تساهم حیث الأداء لتحسین كبیرة فرصا یوظف الوظیفة مهام في التغییر إن : الوظیفة تحسین -ب
 .منها ونفوره الفرد أداء انخفاض في الموظف مهارات تفوق كانت إذا الوظیفة محتویات
 زیادة وبذلك المرغوب بالمستوى وأداءه عمله في للاستمرار للفرد دفعا یعطي الوظیفة تحسین فإن وبالتالي
زالة لتخفیض الزمن من لفترة الوظیفي التدویر على حملهم خلال من الأفراد لدى الدافعیة مستوى ٕ  الملل وا

  .للموظف منفعة یعطي وهذا
  
  

 



  .الجانب التطبیقي :الفصل الرابع
  .الدراسة الاستكشافیة

  .مصادر جمع البیانات : المبحث الأول 

  .التعریف بمیدان الدراسة : المبحث الثاني

  العینة : المبحث الثالث 

  .أدوات جمع البیانات : المبحث الرابع 

  .المنهج : المبحث الخامس

  .ضوء نتائج الدراسة  مناقشة الفرضیات على   عرض و:المبحث السادس 

  .مناقشة الفرضیات على ضوء النتائج :المبحث السابع 

  .النتائج النهائیة وعلاقتها بالإشكالیة: المبحث الثامن

 



  الجانب المیداني.............................................................................................الفصل الرابع 

66 
 

 :الاستكشافیة الدراسة
 معرفة من خلالها من الباحث تمكن العلمي، البحث خطوات من هامة خطوة الاستكشافیة الدراسة تعتبر
 الدراسة لإجراء الملائمة والتقنیات الأدوات وبناء ضبط على كذلك وتساعده كثب عن الدراسة مجال

 .اختیارها وطریقة العینة نوع وضبط المجتمع خصائص عن الكشف بعد الفروض واختبار
  :مصادر جمع المادة العلمیة : المبحث الأول

على البحث المكتبي من  الجانب النظري تم الاعتماد في : مصادر جمع المادة العلمیة النظریة:أولا
  ...المحاضرات  ، القوامیس،جعاخلال الإطلاع على المر 

 اعتمدنا على المیدان في جمع المادة العلمیة المیدانیة :  مصادر جمع المادة العلمیة المیدانیة :ثانیا
وهي نوع من أنواع الاستمارة، ونوع من  الاستمارة بالمقابلة نوعین من أدوات جمع البیانات وهمااستخدمنا و 

وذلك بغیة التعرف على   )بلدیة بني یلمان (الدراسة  وذلك بمیدان )الملاحظة البسیطة(أنواع الملاحظة 
  .مدى علاقة الاتصال التنظیمي بالأداء الوظیفي داخل المؤسسة لدى العمال التنفیذیین 

  :التعریف بمیدان الدراسة:المبحث الثاني
 الغربي،وهي تقع في الجزء الشمالي 1984بلدیة بني یلمان انبثقت عن التقسیم الإداري الأخیر لسنة 

كلم یحدها شرقا بلدیة  45كلم، كما تبعد عن مقر الدائرة ب  70بالنسبة لولایة المسیلة،وتبعد عنها بحوالي 
،وجنوبا بلدیة سیدي )ولایة البویرة(،وغربا بلدیة تاقدیت )ولایة برج بوعریریج(ونوغة وشمالا بلدیة بن داود

 12365، مساحتها تقدر بـــ 2008سنة نسمة وذلك حسب إحصائیات  8741هجرس،ویبلغ عدد سكانها 
 عامل61إداري وتقني،و 17عامل موزعین على  78هكتار،وعدد عمال مقر البلدیة 

  :العینــــــة : المبحث الثالث
 قواعد فیه تراعى واعي اختیار ولكنها علیه، اتفق حسبما البحث مجتمع من جزء مجرد لیست العینة      

 أنها على العینة وتعرف الأصلي، المجتمع على للتعمیم قابلة نتائجها تكون لكي معینة علمیة واعتبارات
 أفراد من مجموعة هي آخر بمعنى الكل، من جزء إنها المیدانیة، البیانات منه تؤخذ الذي الدراسة مجتمع

 یستخلص أمثلة من مجموعة أو مثالا إلا لیست والعینة الدراسة علیها لتجرى ، له ممثلة ن تكو المجتمع
 الاستنتاجات أو العملیة الإجراءات بعض في بها الاستعانة ویمكن الاحتمال من قدر فیها أحكام منها

   .ذلك غیر أو مدن آو شوارع أو أحیاء تكون قد كما أشخاصا، تكون قد العینة وحدات ، النظري
عامل، یختلف هؤلاء العمال في درجاتهم وانتمائهم   )78(ثمانیة وسبعون الدراسة مجتمع یضم      

مفردة توزع لها الاستمارة  78مفردة من أصل  50وكذلك ثقافاتهم، وبالتالي ارتأینا أن یكون حجم العینة 
،بسبب )قصدیة(بالمقابلة من اجل الإجابة على الأسئلة واستقصاء الحقیقة ،تم اختیارهم بطریقة عمدیة 

  .المشاركة في الاستبیان والإجابة علیه رفض بعض العمال 
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 )القصدیة(مفهوم العینة العمدیة : المطلب الأول
ینتقي الباحث أفراد عینته بما یخدم أهداف دراسته وبناءا على : :Purposive Sample العینة القصدیة

المؤهل العلمي معرفته دون أن یكون هناك قیود أو شروط غیر التي یراها هو مناسبة من حیث الكفاءة أو 
أو الاختصاص أو غیرها، وهذه عینة غیر ممثلة لكافة وجهات النظر ولكنها تعتبر أساس متین للتحلیل 

 .1العلمي ومصدر ثري للمعلومات التي تشكل قاعدة مناسبة للباحث حول موضوع الدراسة
  :أدوات جمع البیانات : المبحث الرابع

 أو التقنیة اختیارو  ادراسته المراد بالظاهرة الخاصة والبیانات المعطیات لجمع تقنیات على الباحث یركز
 أننا وبما إلیه الوصول والهدف المراد الدراسة، موضوع طبیعة على أساسا یتوقف علیها المعتمد الوسیلة
 ، العمال لدى الوظیفي وعلاقته بالأداء بلدیة بني یلمان  بمؤسسة السائد الاتصال طبیعة معرفة بصدد

  :على اٍعتمدنا فقد الموضوع طبیعة مع وتماشیا
 في الحصول شیوعا رهاثأك و المستعملة الوسائل أنسب من الأخیرة هذه تعتبر إذ :بالمقابلة  الاٍستمارة -أ

 في طرحها التي على الأسئلة والتحلیل الإجابة أجل من للباحث أساسي كمنطلق تكون التي البیانات على
 الحصول أجل من الأفراد إلى وجهتأسئلة  مجموعة یضم نموذج "اهأن على الاٍستمارة وتعرف البحث، بدایة
 ترسل أو الشخصیة المقابلة طریق عن تنفیذ الاستمارة ویتم البحث مشكلة أو موضوع حول معلومات على
 موضوع من انطلاقا الاستمارة تصمیم تم فقد بحثنا مشكلة من وانطلاقا .البرید طریق عن المبحوثین إلى

  :محورین إلى تقسیم الاستمارة تم حیت بحثنا،
  .بندا 11وضم  تناول الاتصال النازل والأداء الوظیفي :المحور الأول 
  .بنود 10وضم تناول الاتصال الصاعد والأداء الوظیفي  :المحور الثاني

 لهذه أعطیت وقد موافق، غیر محاید، موافق، بین متدرجة الاستمارة بنود على الإجابة وتكون
   .على التوالي3،2،1:الأعداد الدرجات

ملاحظة الظواهر كما تحدث تلقائیا في ظروفها العادیة دون  ویقصد بها :الملاحظة البسیطة  -ب
وبدون استخدام أدوات دقیقة للقیاس بغیة الدقة في الملاحظة والتحلي إخضاعها للضبط العلمي، 

  . 2بالموضوعیة

وقد استعملنا هذا النوع من الملاحظة في دراستنا هذه لما لها من دور مكمل للاستمارة ، وذلك أثناء 
دارات المؤسسة سجلنا العدید من الملاحظات التي تتعلق بسلوكیات العاملین ،  ٕ تجولنا في أقسام وا

  .وعلاقات العمال بزملائهم وبرؤسائهم 
  
  .219،ص2008،دیوان المطبوعات الجامعیة ،قسنطینة،الجزائر،3حث العلمي في العلوم الاجتماعیة ،طتدریبات على منهجیة الب: زرواتي رشید-1
  .230نفس المرجع،ص:رشید زرواتي-2
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 :المنهج : المبحث الخامس

 البحث یكون المنهج وبدون عنه الاستغناء العلمي الباحث یستطیع ولا البحث في تساعد طریقة هو المنهج
 حسب على أخرى إلى دراسة من المنهج ویختلف العلمي، بالواقع له علاقة لا للمعلومات تجمیع مجرد
مكاناتهم وقدراتهم الباحثین لاختلاف وتبعا البحث موضوع ومشكلة طبیعة ٕ  المنهجیة كتب إلى واستنادا .1وا

براز الظاهرة حقیقة عن الكشف في كفاءة الأكثر هو الوصفي المنهج فان ٕ  یرید فحین خصائصها، وا
 معطیات وجمع دراستها یرید التي الظاهرة وصف هي بها یقوم خطوة أول فان ما ظاهرة یدرس أن الباحث

 دقیقا، وصفا ووصفها الواقع في توجد كما الظاهرة بدراسة یقوم الوصفي فالمنهج عنها دقیقة ومعلومات
 .2كمیا تعبیرا أو كیفیا تعبیرا عنها والتعبیر

 الظاهرة لوصف تتكامل التي البحثیة الإجراءات مجموعةهو : صفيو المنهج التعریف : المطلب الأول
 لاستخلاص ودقیقا، كافیا تحلیلا وتحلیلها ومعالجتها وتصنیفها والبیانات الحقائق جمع على اعتمادا
 .3البحث محل الموضوع أو الظاهرة عن وتعمیمات نتائج إلى والوصول دلالاتها
 من التحلیلي الوصفي الأسلوب تطبیق على اعتمدنا فقد الدراسة موضوع وطبیعة أهداف مع وتماشیا
 المنفذین العمال لدى الوظیفي والأداء التنظیمي الاتصال بین العلاقة طبیعة على التعرف محاولة خلال

   .ببلدیة بني یلمان 
  خطوات المنهج الوصفي: المطلب الثاني

 .تساعد على تحدیدهانات ومعلومات یاالشعور بالمشكلة وجمع ب1- 
 .تحدید المشكلة وصیاغتها بشكل سؤال محدد أو أكثر من سؤال2- 
 .وضع فرض أو فروض كحلول للمشكلة3- 
 )الافتراضات أو المسلمات(وضع الإطار النظري الذي سیسیر علیه الباحث لدراسته 4- 
 .سلوب اختیارهااختیار العینة التي ستجرى علیها الدراسة مع توضیح حجم هذه العینة وأ5- 
الخ، ثم یقوم بتقنین هذه الأدوات وحساب صدقها ...ملاحظة - اختبار -مقابلة: اختیار أدوات البحث6- 

 .وثباتها
 .جمع المعلومات بدقة وتنظیم7- 
 .الوصول إلى النتائج وتنظیمها وتصنیفها8- 
  .تحلیل النتائج وتفسیرها واستخلاص التعمیمات والاستنتاجات9- 
 
 .96 ص د تاریخ، ،1 :العدد قسنطینة، منتوري، جامعة الاجتماعي، الباحث بحث، لإعداد المنهجیة الضوابط مراحل عمیراوي، حمیدة-1
 .129ص 1995 .الجزائر، الجامعیة، المطبوعات دیوان البحوث، إعداد وطرق العلمي البحث مناهج الدنبیات، محمود محمد بوحوش، عمار-2
  .59ص . 2000 الحدیث، الكتاب دار الكویت، مبسطة، تطبیقیة رؤیة التربوي، البحث مناهج الراشدي، صابح بشیر-3
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  عرض ومناقشة الفرضیات على ضوء نتائج الدراسة: المبحث السادس

  .الاتصال النازل یرفع من الأداء الوظیفي لدى العمال التنفیذیین: المطلب الأول
  .طریق المشرف المباشر تلقي العمال الأوامر من الإدارة عن:)01(جدول رقم 

  
  إجابات العینة              

  الاحتمالات   
 %النسبة          التكرارات          

 % 68      34     قــــــــــــــــــمواف         

 %32               16              غیر موافق         
 %100          50              المجموع          

  
من إجمالي المبحوثین یتلقون الأوامر %68أن نسبة  )01(الشواهد الإحصائیة المبینة في الجدول تبین 

من المبحوثین صرحوا لنا بأنهم لا یتلقون الأوامر %32من الإدارة عن طریق المشرف المباشر، وان نسبة 
  .من الإدارة عن طریق المشرف المباشر بل تأتیهم عن طریق زملائهم في العمل 

الاتصال الرسمي للتوضیح المستجدات  لهذا راجع حسب تصریحات العمال إلى أن الإدارة تستعم     
إلى العمال وجلب جمیع العمال ، والاتصال المباشر من شانه أن یعزز ویقوي العلاقات والأداء الوظیفي 

  .بین العمال التنفیذیین 
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  .تعتبر الاجتماعات احد الوسائل الاتصال الفعالة لإیصال التعلیمات إلى العمال :)02(جدول رقم 
  

  إجابات العینة              
  الاحتمالات   

 %النسبة          التكرارات          

 % 70      35     قــــــــــــــــــمواف         

 %30               15              غیر موافق         
 %100          50              المجموع          

  
صرحوا واعتبروا أن  من المبحوثین%70نلاحظ أن نسبة الموافقة عالیة بنسبة  )02(من خلال الجدول

التي من خلالها یتلقون التعلیمات المتعلقة بالأداء الوظیفي  الاجتماعات وسیلة من وسائل الاتصال الفعالة
  .الجید 

من المبحوثین غیر موافقین ولا یعتبرون الاجتماعات وسیلة من وسائل الاتصال الفعالة  %30وان نسبة 
  .لإیصال التعلیمات إلیهم

هذا مایفسر من أهمیة الاجتماعات وعلاقتها في رفع الأداء الوظیفي لدى العمال التنفیذیین ببلدیة      
  .بني یلمان 
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  .بالعمال خلال فترات منتظمة أثناء أدائهم لعملهماتصال الإدارة :)03(جدول رقم 
  

  إجابات العینة              
  الاحتمالات   

 %النسبة          التكرارات          

 % 60      30    قــــــــــــــــــمواف         

 %40               20              غیر موافق         
 %100          50              المجموع          

  
تؤكد أن الإدارة تتصل بالعاملین خلال فترات  %60نلاحظ أن نسبة الموافقة :)03(من خلال الجدول رقم 

صرحوا بان الإدارة لا تتصل بهم في فترات منتظمة أثناء %40بینما نسبة منتظمة أثناء أدائهم لعملهم ،
  .أدائهم لعملهم

نستنج أن الإدارة تقوم بالاتصال بالعمال التنفیذیین خلال فترات منتظمة أثناء أدائهم لعملهم، هذا   
  .مایعكس على قوة العلاقة بین الإدارة وأداء العمال التنفیذیین
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  .اتصال الإدارة بالعمال التنفیذیین بهدف تقدیم قرارات و أوامر للتنفیذ فقط: )04(جدول رقم 
  

  إجابات العینة              
  الاحتمالات   

 %النسبة          التكرارات          

  قــــــــــــــــــمواف         
  

                               دـــــــــمحای           

   34  
  

       04  

    68 %             
  

           08 % 
 %24               12              غیر موافق         
 %100          50              المجموع          

  
من المبحوثین یقرون بان الإدارة تتصل بهم %68نلاحظ أن نسبة الموافقة عالیة  )04(من خلال الجدول

لا من المبحوثین غیر موافقین ویقرون بان الإدارة %24بهدف تقدیم قرارات وأوامر للتنفیذ فقط،ونسبة 
  .تتصل بهم بهدف تقدیم قرارات وأوامر للتنفیذ فقط

نستنتج أن الإدارة تتصل بالعمال التنفیذیین بهدف تقدیم قرارات وأوامر للتنفیذ هذا مایساهم من أداء 
  .)البلدیة(العاملین التنفیذیین داخل المؤسسة الخدماتیة 
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  .)الأداء في العمل(رأیك حول مسائل تخص عملكأحیانا تلجا الإدارة إلیك لطلب : )05(جدول رقم 
  

  إجابات العینة              
  الاحتمالات   

 %النسبة          التكرارات          

  قــــــــــــــــــمواف         
  

                               دـــــــــمحای           

   31  
  

       04  

    62 %             
  

            08 % 
 %30               15              غیر موافق         
 %100          50              المجموع          

  
من المبحوثین یقرون بان الإدارة في بعض الأحیان تقوم %62نلاحظ أن نسبة  )05(من خلال الجدول

  .بأداء أعمالهم الموكلة لهمبطلب أراء العمال في إطار المسائل والأمور التي تتعلق 
یقرون بان الإدارة لاتلجا لطلب رأیهم حول المسائل والأمور التي تتعلق بأداء أعمالهم %30بینما نسبة 

  .الموكلة لهم داخل المؤسسة
الوظیفي داخل  ءنستنتج أن الإدارة تقوم بمشاركة وتحسیس العمال التنفیذیین في مسائل متعلقة بالأدا

  .)بلدیة بني یلمان (یةالمؤسسة الخدمات
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  .وصول المعلومات من الإدارة في الوقت المناسب : )06(جدول رقم 
  

  إجابات العینة              
  الاحتمالات   

 %النسبة          التكرارات          

  قــــــــــــــــــمواف         
  

                               دـــــــــمحای           

  36  
  

       04  

    72 %             
  

            08 % 
 %20               10              غیر موافق         
 %100          50              المجموع          

  
من المبحوثین یقرون على أن المعلومات %72نلاحظ نسبة الموافقة عالیة  )06(من خلال الجدول     

المقدمة من طرف الإدارة تصل في الوقت المناسب وتفهم بسهولة وهذا مایعكس فعالیة وسائل الاتصال 
 ).البلدیة(داخا المؤسسة الخدماتیة 

من المبحوثین غیر موافقین ومعارضین على وصول المعلومات من الإدارة في %22بینما نسبة      
  .المناسب،وتصلهم المعلومات متأخرة ولیس في وقتها المناسب الوقت 
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المعلومات المقدمة من طرف الإدارة تفهم بسهولة وتساعد في أداء العاملین :)07(جدول رقم
  .التنفیذیین

  
  إجابات العینة              

  الاحتمالات   
 %النسبة          التكرارات          

  قــــــــــــــــــمواف         
  

                               دـــــــــمحای           

  36  
  

       04  

    72 %             
  

            08 % 
 %20               10              غیر موافق         
 %100          50              المجموع          

  
من المبحوثین الذین یقرون %72نلاحظ أن نسبة الموافقة عالیة :)07( الجدول من خلال             

بان المعلومات المقدمة من طرف الإدارة تفهم بسهولة وتساعدهم في أدائهم الوظیفي لعملهم داخل 
  . المؤسسة

یقرون بان المعلومات لا تفهم بسهولة ولا تساعدهم في أداء عملهم داخل %20بینما نسبة       
  .المؤسسة

نستنج أن العمال التنفیذیین یتجاوبون مع المعلومات المقدمة من طرف الإدارة ویفهمونها بسهولة      
  .وتساعدهم في أداء أعمالهم داخل المؤسسة
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  .البرامج التكوینیة داخل المؤسسة تساعد العمال التنفیذیین على أداء أعمالهم بكفاءة:)08(جدول رقم
  

  إجابات العینة              
  الاحتمالات   

 %النسبة             التكرارات           

  قــــــــــــــــــمواف         
  

                               دـــــــــمحای           

   38  
  

       03  

     76 %             
  

            06 % 
 %18               09              غیر موافق         
 %100          50              المجموع          

  
من المبحوثین  %76نسبة الموافقة عالیة أن )08(تبین الشواهد الإحصائیة المبینة في الجدول       

الذین یقرون بعلاقة البرامج التكوینیة وأهمیتها في تحسین أداء العمال التنفیذیین داخل المؤسسة الخدماتیة 
  .  )البلدیة(

من المبحوثین یقرون بعدم أهمیة البرامج التكوینیة ولا تساعدهم في أداء عملهم  %18بینما نجد نسبة     
  .داخل المؤسسة
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  .المحادثة الشفویة مع المشرف المباشر تساعدك على الدقة في عملك: )09(رقم جدول
  

  إجابات العینة              
  الاحتمالات   

 %النسبة             التكرارات           

  قــــــــــــــــــمواف         
  

                               دـــــــــمحای           

   35  
  

       05  

     70 %             
  

             10 % 
 %20               10              غیر موافق         
 %100          50              المجموع          

  
  من المبحوثین الذین یقرون %70نلاحظ أن نسبة الموافقة عالیة)09(من خلال الجدول   

بان المحادثة الشفویة مع المشرف المباشر تساعد العمال التنفیذیین في أدائهم الوظیفي لعملهم بدقة  
  .وكذلك تساعدهم من فهم التعلیمات المقدمة لهم من طرف الإدارة 

غیر موافقین على أن المحادثة الشفویة مع المشرف المباشر لا تساعدهم على الدقة %20بینما نجد نسبة 
  .لأعمالهم في أدائهم
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  .الإعلانات وسیلة هامة في المؤسسة لإیصال التعلیمات للعمال التنفیذیین بسرعة: )10(جدول رقم
  

  إجابات العینة              
  الاحتمالات   

 %النسبة             التكرارات           

  قــــــــــــــــــمواف         
  

                               دـــــــــمحای           

   30  
  

       10  

     60 %             
  

             20 % 
 %20               10              غیر موافق         
 %100          50              المجموع          

  
من المبحوثین الذین یقرون على دور الإعلانات %60نلاحظ أن نسبة الموافقة )10(من خلال الجدول 

  .واعتبارها وسیلة اتصال سریعة تتبعها الإدارة لإیصال التعلیمات لهم 
من المبحوثین غیر موافقین على دور الإعلانات داخل المؤسسة واعتبارها وسیلة غیر %20بینما نسبة 

  .هامة لإیصال التعلیمات لهم بسرعة 
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  .الهاتف وسیلة من وسائل اتصال الإدارة بالعمال التنفیذیین داخل المؤسسة:)11(جدول رقم
  

  إجابات العینة              
  الاحتمالات   

 %النسبة             التكرارات           

  قــــــــــــــــــمواف         
  

                               دـــــــــمحای           

   10  
  

       05  

     20 %             
  

             10% 
 %70               35              غیر موافق         
 %100          50              المجموع          

  
من المبحوثین غیر موافقین في اعتبارهم  %70نلاحظ أن نسبة )11(من خلال الجدول            

وسیلة من وسائل اتصال الإدارة بهم ،رغم أهمیة هذا الأخیر في إیصال التعلیمات بسرعة لأنه  الهاتف
من المبحوثین یعتبرون الهاتف وسیلة %20بینما نجد نسبة .یعتبر من احدث التقنیات الاتصال المتبعة 

  .من وسائل اتصال الإدارة بهم 
لانات لإیصال كل الأوامر والتعلیمات إلى العمال وهو مافسرناه أن الإدارة تفضل الاجتماعات والإع    

  .التنفیذیین أو عن طریق المشرف المباشر 
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  .الاتصال الصاعد یرفع من الأداء الوظیفي لدى العمال التنفیذیین :المطلب الثاني

  .اتصال العمال بالإدارة من خلال المسئول المباشر :)12(جدول رقم 
  

  العینة إجابات              
  الاحتمالات   

 %النسبة             التكرارات           

  قــــــــــــــــــمواف         
  

                               دـــــــــمحای           

  30  
  

       05  

     60 %             
  

             10% 
 %30               15              غیر موافق         
 %100          50              المجموع          

  
من المبحوثین الذین یقرون باتصالهم بالإدارة %60من خلال الجدول نلاحظ أن نسبة الموافقة          

 اتصالهم بالإدارة من خلالعلى من المبحوثین غیر موافقین %30ونسبة .من خلال مسؤولهم المباشر 
  . المباشر مسؤولهم
هذا مایفسر لجوء العمال التنفیذیین إلى طرق أخرى یرونها الأفضل لإیصال انشغالاتهم بسرعة         

  .)مقابلة مدیر المؤسسة شخصیا(هذا مایعكس تفضیلهم الاتصال المباشر والمقابلة
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  . اعتبار العمال التنفیذیین النقابة وسیلة هامة لإیصال انشغالاتهم إلى الإدارة :)13(جدول رقم 
  

  إجابات العینة              
  الاحتمالات   

 %النسبة             التكرارات           

  قــــــــــــــــــمواف         
  

                               دـــــــــمحای           

   38  
  

       02  

     76 %             
  

          04% 
 %20               10              غیر موافق         
 %100          50              المجموع          

  
من المبحوثین الذین یقرون و یعتبرون النقابة %76أن نسبة الموافقة عالیة )13(نلاحظ في الجدول

من المبحوثین یقرون على أنهم غیر % 24ونسبة  كوسیلة هامة لإیصال انشغالاتهم وكل مایتعلق بعملهم،
  .موافقین على استعمالهم للنقابة كوسیلة لإیصال انشغالاتهم إلى الإدارة 

وهذا یمكن تفسیره أن للنقابة منافذ كثیرة لإیصال انشغالات العمال وحفظ حقوقهم بفضل التشریعات 
وهذا مایعیه المتبعة داخل المؤسسة التي تحدد للعاملین المنافذ لطرح انشغالاتهم طبقا لتشریعات الدولة 

  .العمال تماما
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مع المدیر لطرح مشاكل عملهم والرفع من أدائهم  تفضیل العمال للمقابلة الفردیة: )14(جدول رقم 
  .الوظیفي داخل المؤسسة

  
  إجابات العینة              

  الاحتمالات   
 %النسبة             التكرارات           

  قــــــــــــــــــمواف         
  

                               دـــــــــمحای           

   39  
  

       02  

     78 %             
  

          04% 
 %18               09              غیر موافق         
 %100          50              المجموع          

  
من %78أن نسبة الموافقة عالیة جدا )14(تبین الشواهد الإحصائیة المبینة في الجدول          

المبحوثین یقرون ویفضلون على مقابلتهم الفردیة لمدیر المؤسسة من اجل طرح مشاكلهم التي تعترضهم 
في أدائهم لعملهم ومحاولین الوصول إلى حلول للرفع من مستوى الأداء الوظیفي داخل المؤسسة 

  .)البلدیة(الخدماتیة 
ابلة مدیر المؤسسة فردیا وطرح مشاكلهم من المبحوثین غیر موافقین ولا یفضلون مق%18بینما نجد نسبة 

  .التي تعترضهم خلال أدائهم لعملهم 
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  .نادرا العمال مایلجؤون الى صندوق الشكاوي لإیصال انشغالاتهم الى الادارة : )15(جدول رقم 
  

  إجابات العینة              
  الاحتمالات   

 %النسبة             التكرارات           

  قــــــــــــــــــمواف         
  

                               دـــــــــمحای           

    35  
  

        05  

     70%             
  

         10% 
 %20               10               غیر موافق         
 %100          50               المجموع          

  
یقرون على ندرة لجوئهم الى %70نلاحظ أن نسبة الموافقة عالیة من المبحوثین )15(من خلال الجدول 

ون دائما الى صندوق ؤ غیر موافین بل یلج%20صندوق الشكاوي لإیصال انشغالاتهم للإدارة،ونسبة 
  .الشكاوي لإیصال انشغالاتهم للإدارة 

تفضیلهم للمحادثة الشفویة المباشرة أو من خلال الاتصال المباشر بالمدیر أو استغلال  هذا مایفسر
  .وهذا مایعكس عدم ثقتهم في صندوق الشكاوي.الاجتماعات بالإدارة لإیصال انشغالاتهم 
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  .بصعوبة الأداء في العمل  استغلال العمال التنفیذیین للاجتماعات بالإدارة للتحسیس: )16(جدول رقم 
  

  إجابات العینة              
  الاحتمالات   

 %النسبة             التكرارات           

  قــــــــــــــــــمواف         
  

                               دـــــــــمحای           

     34  
  

              06  

     68%             
  

          12 % 
 %20               10  غیر موافق         
 %100          50                المجموع          

  
من المبحوثین الذین یقرون على  %68أن نسبة الموافقة عالیة )16(نلاحظ في الجدول رقم      

من %20،ونسبة بالصعوبات التي تعترضهم أثناء أدائهم لعملهم  استغلالهم للاجتماعات بالإدارة للتحسیس
المبحوثین غیر موافقین على استغلالهم للاجتماعات بالإدارة للتحسیس بصعوبة الأداء في أعمالهم داخل 

  .المؤسسة
نفسر هذا أن العمال التنفیذیین الغیر الموافقین یستغلون المحادثة الشفویة المباشرة أو من خلال      

  .الاتصال المباشر بمدیر المؤسسة 
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  .عدم وجود صعوبات للاتصال بالإدارة:)17(جدول رقم  
  

  إجابات العینة              
  الاحتمالات   

 %النسبة             التكرارات           

  قــــــــــــــــــمواف         
  

                               دـــــــــمحای           

     35  
  

              05  

     70%             
  

          10 % 
 %20               10  غیر موافق         
 %100          50                المجموع          

  
عدم  من المبحوثین الذین یقرون على %70أن نسبة الموافقة عالیة )17(نلاحظ في الجدول رقم      

وجود صعوبات للاتصال بالإدارة ،هذا یعني أنها عملیة الاتصال بالإدارة یسیرة وسهلة لاهتمام الادارة 
من %20والاستماع الى كل انشغالات العمال بما یتعلق بأداء عملهم ومهامهم العملیة،ونجد نسبة 

  .عوبات للاتصال بالإدارة المبحوثین غیر موافقین ویقرون بأنه هناك ص
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  .اهتمام الادارة باستقبال العمال للاستماع الى شكاویهم:)18(جدول رقم 
  

  إجابات العینة              
  الاحتمالات   

 %النسبة             التكرارات           

  قــــــــــــــــــمواف         
  

                               دـــــــــمحای           

     33  
  

              01     

    66%             
  

          02 % 
 %32               16  غیر موافق         
 %100          50                المجموع          

  
لاهتمام الادارة باستقبال  %66نلاحظ أن نسبة الموافقة عالیة  )18(من خلال الجدول رقم         

من المبحوثین غیر %32،ونسبة العمال والاستماع الى انشغالاتهم  بما تتعلق بأدائهم ومهامهم العملیة 
  .موافقین على اهتمام الادارة باستقبال العمال للاستماع الى شكاویهم

بین الادارة والعمال مما نفسر هذا انه یزید من إخلاص العمال في أداء عملهم ،وتعزیز العلاقة        
  .یساعد على تحقیق أهداف المؤسسة ویضمن لها الرقي والازدهار
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  .كثرة حلول المشاكل المتعلقة بأداء العمل تحل من خلال الاتصال بالإدارة : )19(جدول رقم 
  

  إجابات العینة              
  الاحتمالات   

 %النسبة             التكرارات           

  قــــــــــــــــــمواف         
  

                               دـــــــــمحای           

     32  
  

              06     

    64%             
  

          12 % 
 %24               12  غیر موافق         
 %100          50                المجموع          

  
من المبحوثین یقرون على لجوئهم %64أن نسبة )19(تبین الشواهد الإحصائیة المبینة في الجدول     

لایلجؤؤن الى %24الى الاتصال بالإدارة لحلول مشاكلهم المتعلقة بأداء العمل داخل المؤسسة،ونسبة 
  .الاتصال بالإدارة لحلول مشاكلهم المتعلقة بأداء عملهم

  .الاجتماعات واستغلالها لإیصال مشاكلهم والقیام بحلولها مع الادارة  هذا مایفسر لجوئهم الى
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  .اتصال العمال التنفیذیین بالإدارة من اجل رفع مستوى أدائهم داخل المؤسسة: )20(جدول رقم 
  

  إجابات العینة              
  الاحتمالات   

 %النسبة             التكرارات           

  قــــــــــــــــــمواف         
  

                               دـــــــــمحای           

     10  
  

              06     

    20%             
  

          12 % 
 %68               34  غیر موافق         
 %100          50                المجموع          

  
من المبحوثین الذین یقرون على عدم %68نلاحظ أن نسبة عدم الموافقة عالیة )20(من خلال الجدول 

لان العمال عندما یتصلون بالإدارة .اتصالهم بالإدارة من اجل رفع مستوى أدائهم الوظیفي داخل المؤسسة 
درتهم في تأدیة المهام من اجل رفع مستوى أدائهم داخل المؤسسة هذا یقلل من ثقة الادارة فیهم وعدم ق

من المبحوثین موافقین على اتصالهم بالإدارة من اجل الرفع من مستوى أداء %20الموجهة إلیهم،ونسبة 
  .عملهم
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  .مشاركة العمال التنفیذیین في عملیة اتخاذ القرار الخاصة بالمؤسسة: )21(جدول رقم 
  

  إجابات العینة              
  الاحتمالات   

 %النسبة             التكرارات           

  قــــــــــــــــــمواف         
  

                               دـــــــــمحای           

      29  
  

              06     

    58%             
  

          12 % 
 %30                 15  غیر موافق         
 %100          50                المجموع          

  
من المبحوثین موافقین على مشاركتهم في %58نلاحظ أن نسبة )21(من خلال الجدول            

انشغالاتهم  عملیة اتخاذ القرار الخاصة بالمؤسسة،وهذا من خلال اهتمام الادارة باقتراحاتهم والاستماع الى
،هذا ما یزید من إخلاص العمال التنفیذیین في أداء عملهم وتعزیز العلاقة الجیدة بین الادارة والعمال 

من المبحوثین یفضلون عدم %30ونسبة .التنفیذیین مما یساعد على تحقیق أهداف ورقي المؤسسة 
نزاعات وصراعات مع العمال  مشاركتهم في عملیة اتخاذ القرارات الخاصة بالمؤسسة لتجنب الوقوع في

  .الآخرین 
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  .مناقشة الفرضیات على ضوء النتائج: المبحث السابع 

  .الاتصال النازل یرفع من الأداء الوظیفي لدى العمال التنفیذیین  الفرضیة الأولى:المطلب الأول
 الاتصال علاقة بین )الجداول البسیطة(الإحصائیة الدلالة ولاجد في قویة موجبة علاقة وجود نستنتج
في اغلب الجداول  قدرت حیثلدى العمال التنفیذیین ببلدیة بني یلمان،  الوظیفي لأداءرفعه لو  النازل

 الدفع في النازل الاتصال نمط خلال من التنظیمي الاتصال قیمة یعكس ما ،وهذا%60 فاقت بنسبة عالیة
 الى تطرقهم خلال من ( 1985 )وایت و ویلي من كل إلیه أشار ما وهذا أفضل أداء نحو بالعمال

 وأصول بالمعلومات تتعلق والتي الاتصالیة للعملیة السلیمة البدایة أن في الفعال الاتصال خصائص
 كذلك إلیه ماذهب وهذا مرؤوسیه، الى وتبلیغها توصیله الرئیس مثلا الفاعل یرید ما وجود هي تبادلها
 تعني الاتصال على القدرة أن في " 1999 الإنسانیة والعلاقات الأفراد إدارة "كتابه في الشنواني صلاح
 رسالة إلیه الموجهة الأخر والطرف بالاتصال القائم بین مشترك فهم وتحقیق المعلومات نقل على القدرة
 المتحصل النتیجة هذا خلال ومن ایجابیة، فعل فعل ردود علیه ترتب إذا ناجحا الاتصال ویكون معینة
 من للعمال اومنخفضة جیدة اداءات تحقیق في ةهام علاقة النازل للاتصال أن نقول أن یمكن علیها
  .المنظمة داخل النمط هذا فعالیة خلال

  .یرفع من الأداء الوظیفي لدى العمال التنفیذیین لصاعدالاتصال ا :لثانیةالفرضیة ا:لثانيالمطلب ا

علاقة  بین )لجداول البسیطة( الإحصائیة الدلالة ولاجدقویة في  موجبة علاقة وجود استنتجنا وكذلك
في اغلب  قدرت حیث الوظیفي لدى العمال التنفیذیین ببلدیة بني یلمان، لأداءرفعه لو  الصاعد الاتصال

 الاتصال في الباحثین إلیه أشار ما الى ما حد الى كذلك تعكس وهي،%60 فاقت الجداول بنسبة عالیة
 إحساساتهم عن التعبیر من الأفراد یمكن انه في الصاعد الاتصال نمط وفعالیة قیمة الى التنظیمي

 بالأداء ترتبط والتي النمط هذا في الهامة الایجابیة والنقطة استفحالها، قبل الأخطاء اكتشاف ومشاعرهم،
 صورة أكمل في بعمله یقوم یجعله مما المنظمة في هام جزء بأنه یحس العامل أن هو للعمال الوظیفي

 المعلومات هذه خلال من للإدارة یمكن حتى عمله بیئة في یلمسها التي والمعلومات البیانات بكافة ویدلي
  . الإنتاجیة وزیادة الأداء مستوى العمل،رفع ظروف تطویر
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   النهائیة وعلاقتها بالإشكالیةالنتائج : الثامنالمبحث 

 العمال لدى الوظیفي بالأداء التنظیمي الاتصال علاقة "معرفة بمحاولة الدراسة هذه في الباحث قام لقد
 والأداء التنظیمي الاتصال یقیس استبیان تصمیم خلال من بذلك و ،"ببلدیة بني یلمان التنفیذیین

 بلدیة بني یلمان  مؤسسة في التنظیمي بالاتصال المتعلق الاستبیان في الأول المحور كان الوظیفي،حیث
  :تم الوصول الى النتائج التالیة، وعلاقته بالأداء الوظیفي الصاعد أو النازل الاتصال كان سواء

 المشرف طریق عن سواء العمال إلى الإدارة من المعلومات بانسیاب النازل الاتصال تواجد عن الكشف -
 . والإعلانات الاجتماعات طریق عن أو العمال على المباشر

 الاجتماعات استغلال أو المباشر بالمشرف الاتصال على فیه العمال یعتمد صاعد اتصال وجود  -
 في أن هذا كل خلال من ویتبین مباشرة، المدیر ومقابلة الاتصال تفضیلهم رغم انشغالاتهم كل لإیصال
 والصاعد النازل الاتصال نمط بین المزج هو والعمال الإدارة بین المتبع الاتصال نمط ثالبح مؤسسة

 .المؤسسة أهداف تحقیق اجل من العام التنظیمي المناخ و والعمال الإدارة بین العلاقة لطبیعة طبقا
 القیام وبعد إذ الدراسة عینة لدى الوظیفي والأداء الاتصال أبعاد بین العلاقة عن بالكشف یتعلق فیما - 

 للعمال الوظیفي والأداء النازل الاتصال بین موجبة وقویة علاقة وجود تبین الإحصائیة بالمعالجة
  .التنفیذیین

  .لدى العمال التنفیذیین الوظیفي والأداء الصاعد الاتصال بعد بین وقویة موجبة علاقة وجود كذلك -
 النمط هذا فعالیة خلال من للعمال ومنخفضة جیدة اداءات تحقیق في له علاقة هامة النازلالاتصال  -

  .المنظمة داخل
 ومشاعرهم، إحساساتهم عن التعبیر من الأفراد یمكن انه في الصاعد الاتصال نمط وفعالیة قیمة -

 الوظیفي بالأداء ترتبط والتي النمط هذا في الهامة الایجابیة والنقطة استفحالها، قبل الأخطاء اكتشاف
 بكافة ویدلي صورة أكمل في بعمله یقوم یجعله مما المنظمة في هام جزء بأنه یحس العامل أن هو للعمال

 تطویر المعلومات هذه خلال من للإدارة یمكن حتى عمله بیئة في یلمسها التي والمعلومات البیانات
  . الإنتاجیة وزیادة الأداء مستوى العمل،رفع ظروف

 الوظیفي والأداء التنظیمي الاتصال بین علاقة وجود في تحققت قد العامة الفرضیة أن نقول أن یمكن- 
 وأهمیة قیمة نستنتج أن لنا یمكن النتیجة هذه خلال ومن ،ببلدیة بني یلمان التنفیذیین العمال لدى

 الفقري العمود الباحثین بعض من اعتباره خلال من للعمال الوظیفي بالأداء وعلاقته التنظیمي الاتصال
 أن نقول أن یمكن وبالتالي التعبیر جاز إن بها یحیط ما كل به تحسس الذي الرادار أو منظمة لكل

 والعاملین الإدارة بین والمصداقیة الثقة وتوفر الأفعال الأقوال فیه تدعم الذي الجید التنظیمي الاتصال
  .لعمالها الوظیفي الأداء خلال من أهدافها تحقیق الى للوصول المنظمة یساعد بان كفیل
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  :خاتمــــــــــــة

 موضوعا فیها تناولنا والذي هاته، دراستنا في علیها المتحصل النتائج خلال من إلیه ماتوصلنا على بناءا
 لدى الوظیفي بالأداء وعلاقته التنظیمي الاتصال وهو البشریة الموارد وتسییر الإدارة مواضیع من هاما

 :التالیة الاقتراحاتالتوصیات و  من مجموعة تقدیم ضرورة تبین، التنفیذیین العمال
یصال بالإدارة اتصالهم في فقط لیس بالمؤسسة للعاملین اكبر حریة إعطاء - ٕ  بضرورة ولكن انشغالاتهم وا

 .الحریات هذه تنظم قوانین إطار في المؤسسة داخل القرارات اتخاذ عملیة في إشراكهم
 مجال في والتدریبیة التكوینیة العملیات وترقیة تكثیف خلال من العمال قدرات تطویر و زیادة -

 .الوظیفي أو المهني أدائهم على مباشر غیر أو مباشر تأثیر له الذي ةالمتلقا المعلومات وفهم الاتصالات
 العملیات كل نحو ومستخدمین إداریین من والدنیا العلیا الهیئة من كل اتجاهات لمعرفة دراسة إجراء -

 یساعد الذي الفعال الاتصال نمط تحدد في ودورها وتوجیه ورقابة وتنظیم تخطیط من الأخرى الإداریة
 .المؤسسة في الفاعلین لكل جید أداء على
 طبیعة نحو اتجاهاتهم حول المنفذین والعمال العلیا الهیئة إطارات بین الإدارة بین مقارنة دراسة إجراء -

  .العاملین لكل العام بالأداء وعلاقته المؤسسة داخل التنظیمي الاتصال
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