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 شكر و تقدير
 ىذاالحمد لله أولا وأخرا على توفيقنا في انجاز مذكرتنا ىده و إخراجها على 

 .الوجو
 .و نسألو المزيد من فضلو و أن يجعلو خالصا لوجهو الكريم 

 و عرفانا بالجميل نتقدم" لا يشكر الله من لا يشكر الناس " لأنو و
 بالشكر الجزيل مع فائق الاحترام و التبجيل للأستاذ المشرف

  "إبراىيم حاج اعمر . د" 
 .الذي لم يبخل علينا بنصائحو و وقتو
  علينا طوال السنواتادون أن ننسى جميع أساتذتنا الذين أفادونا و لم يبخلو

 .التي قضيناىا معهم في قسم علم الاجتماع
 " الإنتاج بواد نومرمديرية كما نتقدم بالشكر الجزيل لموظفي مؤسسة سوناطراك 

 "  عبد المالك آيت عبّة " و نخص منهم بالذكر, على تعاملهم معنا 

 الذي ذلل لنا كل الصعوبات
 .و أمدنا بالوثائق و المعلومات 

 .كل من ساىم في انجاز ىذا البحث من قريب أو بعيد و إلى
  



 

الإهداء  

 

 يتغمده برحمتو أن و تعالى سبحانو الله أرجو وطاىرة ال والدي روح إلى العمل ىذا اىدي
الواسعة  

 .الجنة  أىل من يرحمو ويجعلو و أن

 كل الإخوة و الأخوات و إلى و كرمو و إلى بفضلو الله رعاىا الفاضلة الوالدة و إلى
.  و الأصدقاء الأحباب

 .علم الاجتماع التنظيم و العمل  قسم  فيطلبةال  زملائيجميع إلى العمل ىذا أىدي كما

 



 : ملخصال    

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف لمعرفة أثر الاتصال التنظیمي على الأداء الوظیفي لدى عمال المؤسسة الصناعیة 
 و كذلك التعرف على نوع و أسلوب الاتصال السائد بالمؤسسة ,في مؤسسة سوناطراك بمديرية الإنتاج واد نومر 

و قمنا ,  و لتحقیق أهداف هذه الدراسة استخدمنا المنهج الوصفي التحلیلي , و وسائل الاتصال المستخدمة
  .موظف 63تكوّنت عینة الدراسة من  و, استعمال الاستبیان و الملاحظة و المقابلة كأدوات لجمع البیانات ب
 

 أن نمط الاتصال السائد يساهم في فاعلیة الأداء لكون الدراسة إلىبعد التحلیل الإحصائي للبیانات توصلت  و
.  (الاتصال الصاعد و الاتصال النازل و الاتصال الأفقي  )هذه المؤسسة تستعمل جمیع أنواع الاتصال   

هي  وسائل اتصال حديثة من شأنها أن ترفع من معنويات  و أن الوسائل الاتصالیة المستخدمة داخل المؤسسة
هذا ما يشعر الموظفين بالولاء نحو مؤسستهم , الموظفين  لكونها متاحة و يمكن استخدمها في مختلف الاتجاهات 

  .و بالتالي زيادة الفاعلیة في الأداء
.   الأداء الوظيفي ,الاتصال التنظيمي:  الكلمات المفتاحية

Abstract 

        This study aimed at identifying the impact of organizational 

communication on functional performance of  Sonatrach’s  industrial institution 

workers at Production  Directorate  Oued  Noumer . The aim was also to identify 

the general type and means of communication used in the company. To achieve 

these goals , we used the descriptive and analytical methods in this study as well 

as questionnaires  , observations  and  interviews  as  tools  of  data  collection . 

      After the statistical analysis of the data was being carried out , the study 

found out that the used general type of communication actively contributed in 

the effectiveness of performance, for this company uses all types of 

communication ( downward, upward and horizontal communication ) . It also 

found that the communication means used within the institution were modern 

ones, which could be morale-boosting for the employees, first, because of its 

availability and second , its usability in different directions. This, in return 

would make the employees feel committed to their respective institution and 

thus , increase the effectiveness of their performance. 

Keywords: Organizational communication , Functional performance . 
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 5 يوضح شبكة الاتصال النجمية 

 6  شبكة الاتصال العنقودية 

 7 غرداية-   يوضح الموقع الجغرافي لمؤسسة سوناطراك مديرية الإنتاج بواد نومر 

 8 غرداية –  يمثل الهيكل التنظيمي لمؤسسة سوناطراك مديرية الإنتاج بواد نومر  

 9 يمثل توزيع المبحوثين حسب الجنس 

 10 يمثل توزيع المبحوثين حسب السن

 11  يمثل توزيع المبحوثين حسب المستوى التعليمي

 12  يمثل توزيع المبحوثين حسب الأقدمية 

 13 يمثل توزيع المبحوثين حسب الحالة المهنية

 14 يمثل توزيع المبحوثين حسب الحالة العائلية

 15  يمثل توزيع المبحوثين حسب اللغة الأكثر استعمالا في المؤسسة 

 16  يمثل توزيع المبحوثين حسب تلقيهم للمعلومة 

 17  يمثل توزيع المبحوثين حسب الشخص الذي يتصلون به أولا عند حدوث مشكلة 

 18  يمثل توزيع المبحوثين حسب علاقتهم برؤسائهم

 19 يمثل توزيع المبحوثين حسب علاقتهم بالزملاء

 20 يمثل توزيع المبحوثين حسب رأيهم حول دور الاتصال بالزملاء في حل المشاكل

 

 

 



 رقم الشكل عنوان الشكل
 21 .يمثل توزيع المبحوثين حسب شعورهم بالإنتماء عند الاتصال بالزملاء 

 22 يمثل توزيع المبحوثين حسب تواصلهم مع الأقسام الأخرى 

 23 يمثل توزيع المبحوثين حسب اعتقادهم بأن التواصل بينهم يشيع روح الفريق و التعاون

 24 يمثل توزيع المبحوثين حسب نمط الاتصال السائد في المؤسسة  

 25  يمثل توزيع المبحوثين حسب وسيلة تلقي المعلومة

 26 يمثل توزيع المبحوثين حسب رأيهم في سرعة وصول المعلومات

 27 يمثل توزيع المبحوثين حسب صعوبة الاتصال بالرئيس المباشر

 28 يمثل توزيع المبحوثين حسب رأيهم حول مساهمة وسائل الاتصال في نقل المعلومات في وقتها

 29 يمثل توزيع المبحوثين حسب الوقت الذي يتصلون فيه برئيسهم عند حدوث مشكل 

 30 رضاهم عن أساليب الاتصال الموجودة بالمؤسسة  يمثل توزيع المبحوثين حسب 

 31 يمثل توزيع المبحوثين حسب شعورهم بالولاء و بالإنتماء بفضل الوسائل الاتصالية الموجودة  

 

 قائمة الجداول  

 رقم الجدول  عنوان الجدول 
 1 .يوضح حجم العينة للطبقات المدروسة 
 2 يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس 

 3 يمثل توزيع أفراد العينة حسب السن
 4 يمثل توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي

 5 يمثل توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية 
 6 يمثل توزيع أفراد العينة حسب الحالة المهنية
 7 يمثل توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائلية

 8 يمثل توزيع أفراد العينة حسب اللغة الأكثر استعمالا في المؤسسة 
 9 يمثل توزيع أفراد العينة حسب وصول التعليمات الخاصة بالعمل 

 10 يوضح العلاقة بين الحالة المهنية و بمن يتصل الموظفون في حال وجود مشكل



 11 يوضح ترتيب الأشخاص الذين يتصل بهم الموظفون أولا عند حدوث مشكل
 12 يمثل رد المسؤول عند حدوث مشكل

 13 المباشر الرئيس مع العلاقة و الأقدمية بين العلاقة يوضح
 14 يمثل توزيع أفراد العينة حسب نوع العلاقة بين الموظف و زملائه 

 15 يوضح العلاقة بين الحالة المهنية و دور الاتصال بالزملاء في حل المشاكل
 16 يمثل توزيع أفراد العينة حسب التواصل مع الزملاء يشعركم بالانتماء للمؤسسة 

 17 يمثل توزيع أفراد العينة حسب تواصلهم مع الأقسام الأخرى 
 18 و التعاون روح الفريقداخل المؤسسة يشيع لاتصال يمثل توزيع أفراد العينة بأن ا

 19 الاتصال السائد في المؤسسة نمط و الجنس متغير بين العلاقة يوضح
 20  اللغة الأكثر استعمالا و وسيلة تلقي المعلومةبين العلاقة يوضح
 21  المستوى التعليمي و تقييم سرعة وصول المعلومةبين العلاقة يوضح

 22 يمثل توزيع أفراد العينة حول صعوبة الاتصال بالرئيس المباشر مما يعرقل عملك 
 23 يمثل توزيع أفراد العينة حول مساهمة وسائل الاتصال في نقل المعلومات في وقتها 

 24 الحالة المهنية و وقت الاتصال بالرئيسيوضح العلاقة بين 
 25 الإتصال وسائل على الموظفين رضا و الأقدمية بين العلاقة يوضح

 26 بالانتماء شعورال  و دورها في زيادة  أساليب الإتصال يوضح العلاقة بين
 



 الفهرس
 

 شكر و عرفان 
 الإهداء

 الملخص
 قائمة الأشكال
 قائمة الجداول

 قائمة المحتويات
 ب_أ مقدمة                                                                                                      

  للدراسةالفصل الأول الإطار المنهجي

 18...................................................................................الإشكالية :أولا 
 20...................................................................................الفرضيات :ثانيا 
 20.......................................................................الموضوع اختيار  أسباب:ثالثا 
 21................................................................................أهمية الدراسة :رابعا 

 22...........................................................................أهداف الدراسة :خامسا 
 23............................................................................تحديد المفاهيم :سادسا 
 27................................................................ المقاربة السوسيولوجية للدراسة:سابعا 
 28...........................................................................الدراسات السابقة :ثامنا 

 32........................................................................... صعوبات الدراسة:تاسعا 

 33.................................................................................... الفصل اتمةخ

 

 

 

 

 



 الفهرس
 

 الاتصال التنظيميثاني الفصل ال

 35............................................................................................تمهيد

 36..................................................................... التنظيميالاتصال ماهية : أولا

-I   36....................................................................... التنظيميالاتصالمفهوم 
-II  40..................................................................خصائص الاتصال التنظيمي 

-III  42.....................................................................أنواع الاتصال التنظيمي 

 47.................................................................. التنظيميالاتصالمضامين  : ثانيا

-I   47...................................................................... التنظيميالاتصالوسائل 
-II  58........................................................... الاتصال التنظيميعناصر و شبكات 

-III   66.........................................................أهداف الاتصال التنظيميوظائف و 

 68...................................................................... التنظيميالاتصالآلية  : ثالثا

-I  68................................................................... التنظيميالاتصال إستراتيجية 
-II  70..........................................................مراحل إعداد خطة الاتصال التنظيمي 

-III  76.................................................................. الاتصال التنظيميمعوقات 

 79........................................................لاتصال التنظيمي النظريات المفسرة ل :رابعا

-I 79............................................................................نظرية الإدارة العلمية 
-II 81...................................................................... العلاقات الإنسانيةنظرية 

-III 83...........................................................................ة البيروقراطيةنظريال 

 85.................................................................................... الفصل اتمةخ

 

 



 الفهرس
 

 لث الأداء الوظيفيالفصل الثا

 87............................................................................................تمهيد

 88........................................................................ماهية الأداء الوظيفي  :أولا

-I  88..........................................................................الأداء الوظيفي مفهوم 
-II  90..........................................................................أنواع الأداء الوظيفي 

-III  93.....................................................................محددات الأداء الوظيفي 

 94..................................................................ماهية تقييم الأداء الوظيفي : ثانيا

-I  94....................................................................مفهوم تقييم الأداء الوظيفي 
-II  96...........................................................مصادر و طرق تقييم الأداء الوظيفي 

-III 106......................................................... تقييم الأداء الوظيفي أهمية وأهداف 

 109.................................................................آلية  تقييم الأداء الوظيفي : ثالثا

-I  109.......................................................... الوظيفيالأداء تقييم في المتبعة المحاور 
-II 111.................................................................معوقات تقييم الأداء الوظيفي 

-III 113......................................................إجراءات تحسين مستوى الأداء الوظيفي 

 117.........................................................للأداء الوظيفي النظريات المفسرة  :ارابع

-I  117.........................................................................نظرية الإدارة العلمية 
-II 120.....................................................................نظرية العلاقات الإنسانية 

-III 121.........................................................................البيروقراطيةلنظرية ا 

 122...................................................................................خاتمة الفصل
 

 



 الفهرس
 

الدراسة الميدانية  الفصل الرابع

 124.......................................................................................... تمهيد

 125.....................................................الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية : أولا 

I  - 125..................................................تعريف مؤسسة سوناطراك على مستوى الوطني 
II - 126...........................................................تعريف المؤسسة على مستوى المحلي 

III -128.................................................... للدراسة  و البشريالمجال المكاني و الزماني 
-VI   129....................................................................عينة الدراسة مجتمع و 

V - 131.....................................................................المنهج المتبع في الدراسة 
-IV131........................................ التقنيات المستعملة في الدراسة و أدوات جمع المعطيات 

 133......................................عرض و تحليل الجداول المتعلقة بفرضيات الدراسة : ثانيا 

I - 134............................................عرض و تحليل الجداول المتعلقة بالبيانات الشخصية 
II -141................................................عرض و تحليل الجداول المتعلقة بالفرضية الأولى 

III - 152..............................................عرض و تحليل الجداول المتعلقة بالفرضية الثانية 

  161.......................................................نتائج الدراسة و الاقتراحات المقدّمة: ثالثا 

I-161.......................................................................... النتائج المتوصل إليها 
II- 163...................................................... للمؤسسة المقدمةقتراحاتالاتوصيات و ال 

 165.....................................................................................عامة اتمةخ
   قائمة المراجع

 الملاحق
 



 
  

 مقدمة



 مقدمة 

 أ 

 

               السريعة الحاصلة في مختلف الميادين العلمية , التكنولوجية تطوراتيتغير بتغير الاليوم  العالم إن واقع
إلى   ركوبها من أجل الوصول العديد من الدول  تسعى, هذه الموجات من التغيرات  و الصناعيةو الاقتصادية 

المحرك بمثابة  بحيث هذا التوازن يعتبر ،أعلى مستويات التطور و التقدم   بلوغتحقيق توازن في جميع المجالات و 
   التي تسعى إلى التغيير  , و أنماطها الإدارية ختلاف نشاطها وسات و االمؤسللسير الفعال داخل  الأساسي

  . المتكامل الأداء و الوظائف مختلف بين الانسجام علىالتطور الإيجابي معتمدة  و

جل  ، الحياة مجالات شتى و المعرفة فروع شتى في العلماء و الباحثين كما أعطى العديد من المفكرين ,
   الاجتماعية الدراسات في لمتخصصينبالنسبة ل اهتمام محور يمثل وحىأ , و الاتصال وووعلم اتهم اهتمام

 من العديدةو الذي تبديه  , الإنسانية العلوم تراب في لجوهريةا المفاهيم من الاتصال مفهوميعد  ذابه و
 الإنسان يستخدمها التي الأداةهو  الاتصال إن . الإنساني النشاط مجال في الاتصالدراسات الخاصة بعملية ال

على المؤسسات و المنظمات التي تعتبر  انعكست, هذه التعابير  حاجاته و مشاعره عن للتعبير مند ظهوره
 من الأفراد بتفاعل و ذلك هامًا دوراً تلعب أصبحت حيث ,ككل التنظيم و   الإنسان عنصرها الأساسي 

 وجود أظهرت الروابط هذه ،حسب طبيعة و نشاط المنظمة  معينة لأساليب وفقا البعض بعضهم خلالها مع

  .الاتصالية العملية و التنظيمي البناء من كلا بين ارتباط

ختلف للدور الحيوي الذي تقوم به المنظمات بم انظر  اتالمنظم العمليات الاتصالية داخلأهمية  تفاقمت و
      دوما يدةزاالمت و المتطورة المجتمع حاجيات توفير و تحقيق في الخدماتية الإدارية أو  أو الاقتصادية نشاطاتها

 الصعوبات كل مواجهة , من أجل المنظمات هذه في ينللفاعل فييالوظ الأداء مستوى رفع تطلبي هذا و
 من ماتيالتعل و الأوامر مييتق و نقل في ديج طيتخط و دقة,  سرعة تطلبي هذا ما الطارئة في الوقت الراهن ,

 المعوقات و المشكلات بكل الإحاطةإلى  , إوافة به التحكم و المنظمة عمل ييرلتس ينالعامل إلى ايالعل الإدارة
 الإدارة إحاطة على الفعال مييالتنظ الإتصال ساعدي ثيح ، أدائهم في ينالعامل قدرة من تحد التي

 . منهاو التقليل  للحد هميشكاو  و مقترحاتهم و ينالعامل تواجه التي بالمشكلات

 التفاهمو   الوحدةتحقيق  , و السعي إلى موظفيها و الإدارة ينب التقارب ادةيز  في هماسي كما أن الاتصال
 مواجهة في و الحث على التعاون ينللعامل ةيالمعنو  روحال رفعب المتفق عليه , و ذلك الهدف على تحقيق
 . فييالوظ الأداء على ةيابيجإ بصورة نعكسي كل هذا قد , بأدائهم تتعلق التي المشكلات

 

 



 مقدمة 

ب   

 

 أداءعلى  مييالتنظ الإتصال أثر " : موووع في لبحثمن أجل ا سةاالدر  هذه جاءت الأساس هذا على و
 التالي : النحو على كانت فصول أربعة  إلى ستناراد قسمنا قد و ، "صناعية ال المؤسسة

 و فروياتها  ةيالإشكال ، قدمةتناولنا فيه : الم الذي وو هو خاص بالإطار المنهجي للدراسة  : الأول الفصل
 ديتحد الدراسات السابقة و , أهدافها و سةراالد ةيأهم, و صعوبات الدراسة و  الموووع اختيار أسباب
 المقاربة السوسيولوجية المعتمدة في البحث . إلى الإوافةب ميالمفاه

 :  على النحو التاليالذي قسمناه الاتصال التنظيمي و بو هو خاص  : لثانيا الفصل
 ., خصائصه و أنواعه  التنظيمي الاتصالمفهوم : تناولنا فيه  أولا
, شبكات , وظائف و أهداف  وسائلمضامين الاتصال التنظيمي و المتمثلة في عناصر,  : تناولنا فيه ثانيا

 الاتصال التنظيمي .
 : تطرقنا فيه إلى آلية الاتصال التنظيمي و المتمثلة في إستراتيجية , مراحل و معوقات الاتصال التنظيمي . ثالثا
    : كانت فيه إطلالة على بعض النظريات المفسرة للاتصال التنظيمي , إذ تناولنا نظرية الإدارة العلمية  رابعا
 نظرية العلاقات الإنسانية و النظرية البيروقراطية.   و 

 و هو خاص بالأداء الوظيفي و الذي قسمناه إلى أربع مباحث هو الآخر :  : لثالثا الفصل
 . محدداته وأنواعه الأداء الوظيفي , مفهوم : تناولنا فيه  أولا
 مصادر و طرق تقييم الأداء , مفهوم تقييم الأداء و المتمثلة في  الوظيفي الأداء تقييم ماهية: تناولنا فيه  ثانيا

 أهداف و أهمية تقييم الأداء الوظيفي .
معوقات   المحاور المتبعة في عملية تقييم الأداء و المتمثلة في تقييم الأداء الوظيفي: تطرقنا فيه إلى آلية  ثالثا

 . الإجراءات المتبعة لتحسين مستوى الأداء الوظيفيو  تقييم الأداء
  نظرية الإدارة العلمية ذلك من خلال التطرق إلى  و , للأداء الوظيفيالنظريات المفسرة ب خاص : كان رابعا

 .ة نظرية العلاقات الإنسانية و النظرية البيروقراطي

 و هو خاص بالدراسة الميدانية و الذي أشرنا فيه إلى : : لرابعا الفصل
 عينة البحث مجتمع و  : المنهج المتبع , أدوات جمع المعلومات ,الجانب النظري للدراسة الميدانية من خلال 

 .: فعرونا فيه تبويب و تحليل النتائج  للدراسة الميدانية أما الجانب التطبيقي

 و في الأخير النتائج المتوصل إليها , و الاقتراحات الموصى بها , إوافة إلى خاتمة و قائمة المراجع و الملحقات 



 

 الإطار المنهجي للدراسة

 
  الإشكالية أولا:

  الفرضيات ثانيا:
 أسباب اختيار الموضوعثالثا: 

 أهمية الدراسةرابعا: 
 الدراسة أهداف خامسا:
 تحديد المفاهيمسادسا: 

 سابعا : المقاربة السوسيولوجية
 الدراسات السابقة ثامنا :

 الدراسة صعوباتتاسعا : 

 
 

 الفصل

 الأول
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  الإشكالية : أولا

 لنق يعتبر يثبح , ابه المعمول الاتصالية الوسيلة طريق عن اتؤسسالم وأ المنظمات في اتالجماع هودج دوحتت
 المنظمة دافأه تحقيق أجل من ذلك و , الحدوث واجب ضروري أمر صاشخالأ بين المعلومات و البيانات
 عن ذلك و ، اأشكاله و أنواعها بمختلف المؤسسات تنظيم و تسيير في ساهمت التي النشاطات أبرز هو فالاتصال

 ةللمنظم المتاحة تصاليةالا الوسائل باستخدام , مشاعر و أفكار و راءأ و معلومات شكل في الرسائل لتباد طريق
 بين ةجيخار  أو , الواحدة مةالمنظ في الإدارات و أفرادها و المؤسسة بين داخلية يةالاتصال العمليات تكان  ءااسو 

 . البعض بعضها مع المؤسسات بين أي الخارجي الوسط و المؤسسة
 نشرل أعضائها بين ربطال أجل من يوظف هكون  ,بالمؤسسة المهنية العلاقات أساس يعتبر الداخلي الاتصال إن

 قوانين و قواعد تحكمه رسمي اتصال , الاتصال من نوعين الداخلي الاتصال عن جمين و .الأفكار و المعلومات
 .1 للاتصال المحددة الرسمية القنوات خارج يتم رسمي غير اتصال و , للمؤسسة نظامية

 العاملين على يجب ليةعم و علمية لمعايير يخضع أنه أي ، قواعد و أسسًا و ضوابط الداخلي للاتصال أن كما  
 لامث منها نذكر و ، ليةبفاع الاتصال عملية سير ضمان أجل من الاعتبار بعين أخذها و بها الاهتمام بالمؤسسة

 تبعا للمؤسسة التنظيمي الهيكل داخل الاتصالات انسياب خلال من ذلك يتجسد و الإداري السلم مااحت 
 . الموظفون يطبقها التي و المؤسسة تنتهجها التي للسياسة

 في هدافهاأ لتحقيق الحقيقية داةالأ يمثل المورد هذا أن حيث ، المؤسسة إليها تستند التي ةركيز ال الموظف يعتبر كما  
 هدالج بمعرفة أيضا تحددي الوظيفي الأداء فمستوى ، له المنوطة المهام بهذه القيام على تساعد عمل بيئة إطار

 لموظفبا مرتبط داءالأ أن بما و , إليهم وكلةالم عمالهملأ راكهمإد مدى و الموظفين لدى المعرفية دراتالق و المبذول
 لذلك , لأداءا هذا تحسين أجل من وسائلها مختلف تسخر و مجهودها جل تصب أن سعىت المؤسسة فإن نفسه
      بقائها على افظةالمح و أهدافها لتحقيق الوسائل أفضل تستخدم و السياسات و الطرق أنجع المؤسسات تتبع
 . هاار استمر  و

 

                                                           
 .78, ص 2005, دار صفا للنشر و التوزيع , عمان ,  1ط ربحي مصطفى عليان و عدنان محمد الطوباسي , الاتصال و العلاقات العامة , -  1
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 لا فقد مشتكة افعدو  و اتجاهات و أهداف و دراأف من تتشكل اجتماعية أنظمة المؤسسات أن اعتبرنا إذا و
 ما،ك ذاتها حد في شبكة يأ بين المعاني و الرسائل تبادل طريق عن بحرية فيها تؤثر اتصالات وجود بدون تتناسق

 على لعملا و دراالأف بين اتالمعلوم تبادل في يكمن المنظمة داخل يةلاتصالا لعمليةل الرئيسي الهدف اعتبار كنيم
 فينالموظ أداء تحسين في يتحكم مهما بطاار  الداخلي الاتصال اعتبار يمكن و ، الجيد الأداء نحو سلوكهم تحريك
  . ؤسسةللم الرئيسي الهدف لتحقيق خارجيا و داخليا ئهااأجز  بين التوافق و الانسجام لتحقيق

 في خصوصا المتقدمة ولالد قتصادا في حيوية أداة تعتبر التي صناعيةال المؤسسات نجد المؤسسات، هذه بين من
 على يبخل لا أنه إلا الإنتاج ةنسب رفع و الإنتاجية بالكفاءة اهتمامه رغم المؤسسات من النوع فهذا , الراهن وقتنا
 و بتسيير الاهتمام لالخ من ذلك و , منه المرجوة الأهداف لتحقيق منه سعيا تطويره و تنميته بمحاولة الفرد
 . هياكلها و المؤسسة دفراأ مختلف بين الإنسانية العلاقات تنظيم

 على إدارية عمليات تزاول التي و , الاقتصاد مجال في الرائدة سونطراك مؤسسة نجد الصناعية المؤسسات ذكر فعلى
 من سليمة علمية اتصالية أساليب استخدام وفق , المستويات أعلى على سابقا لها خطط قد كان  عال مستوى
 و هدافهاأ تحقيق دون تحول لتيا المعوقات معرفة بغية موظفيها أداء لتقييم الطرق أنجع إتباع و رسائلها إبلاغ أجل

 . أفرادها مستوى تحسين نحو السعي

 لىع التنظيمي الاتصال أثر دراسة ارتأينا خصوصيتها و صناعيةال اتالمؤسس داخل الاتصال أهمية من انطلاقا و
  سونطراك مؤسسة هي و ةالجزائري صناعيةال المؤسسات من عينة أخد خلال من ذلك و , الصناعية المؤسسة أداء

  : الآتي الرئيسي التساؤل فيها يطرح التي و سة،راالد لهذه كنموذج

 ؟ سونطراك ةالصناعي المؤسسة لعمال الوظيفي الأداء على يتنظيمال الاتصال يؤثر مدى أي إلى

 : فرعية تساؤلات منه تنبثق و

 ؟ راكسونط الصناعية المؤسسة عمال لدى داءالأ فاعلية في السائد الاتصال نمط يساهم هل - 
 ؟ سونطراك الصناعية المؤسسة لعمال المعنوية الروح رفع في علاقة بالمؤسسة المتاحة الاتصال لوسائل هل -
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  الفرضيات : ثانيا
 إلى هذه دراستنا في اتطرقن بحيث , الدراسة لتساؤلات المؤقتة الإجابات أنماط كأحد  الدراسة فرضيات تعد 

 هي و بالجزائر ئدةالرا الصناعية ؤسساتالم إحدى عمال لدى الوظيفي بالأداء علاقته و التنظيمي الاتصال
         المؤسسة هذه في السائد التنظيمي الاتصال نمط بين العلاقة طبيعة نعرف أن حاولنا و , سونطراك مؤسسة

  . لعمالها الوظيفي الأداء و
     الدراسة في التابع يرالمتغ على المتغيرات لبعض تأثير وجود مدى من التأكد الدراسة هذه خلال من نسعى كما
 : كتالي  فرضيتنا كانت  علية و , سونطراك الصناعية المؤسسة لعمال الوظيفي الأداء هو و

 سونطراك الصناعية المؤسسة لعمال الوظيفي الأداء على التنظيمي الاتصال يؤثر
 هما: و جزئيتان فرضيتان العامة الفرضية هذه غطاء تحت تندرج و

 . طراكسونا مؤسسة مالع أداء فاعلية في طراكسونا الصناعية المؤسسة في القائم الاتصالي النمط يرفع -
 . المتاحة صالالات بوسائل مرهون طراكسونا الصناعية المؤسسة لعمال المعنوية الروح ارتفاع -

  الموضوع اختيار أسباب : ثالثا

 له بما تنظيم أي في التنقيب و البحث تستدعي التي المواضيع أهم من واحد التنظيمي الاتصال موضوع يشكل 
 لبحثا عملية أن ذلك وضوعية,الم و الذاتية المبررات من مجموعة توفر بعد الدراسة هذه اختيار تم قد و تأثير. من
 العوامل من لجملة تخضع و البحث تتطلب معقدة عملية إنها لب ذاتها, حد في سهلة عملية ليست الاختيار و

 الأكاديمية. المهارات و البيئية القدرات و النفسية

  -Iالموضوعية الأسباب:   
 مؤسسة خاصة صناعيةال المؤسسة لعمال الوظيفي الأداء على التنظيمي الاتصال تأثير مدى على الوقوف -

 نم نمط أي على لتعرفا محاولة في رغبتي تزايدت هنا , ريالجزائ الاقتصاد شريان باعتبارها اكطر سونا
 . الصناعية المؤسسة هذه في سائد الاتصال

   يةالصناع المؤسسة هذه لعمال الأداء في الفاعلية لزيادة الاتصال به يقوم الذي الدور توضيح محاولة و -
 : إلى إضافة المعنوية, روحهم رفع و

 الصناعية. المؤسسة في التنظيمي الاتصال جوانب على الإطلاع -
 الصناعية. المؤسسة تنمية في التنظيمي الاتصال يلعبه الذي الكبير الدور - 
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II- الذاتية الأسباب : 

 .الاتصال أشكال حيث من المؤسسة هذه اكتشاف في الرغبة -
 . بالمنطقة ةمتواجد إنها صوصاخ الصناعية للمؤسسة الميدانية الدراسة يتناول بموضوع الجامعية المكتبة إثراء -
 . التنظيمات داخل عمله مجالات كل  و التنظيمي الاتصال معرفة حتمية -
 . الصناعية ؤسساتلما داخل التنظيمي الوسط في الاتصالات إطار في الدراسات من بمزيد للقيام الحاجة -
 اعيةالصن المؤسسات في اخصوص بالإدارة الاتصال في العامل تواجه التي المعوقات و المشاكل إلى الإشارة -

 الجزائرية.

  الدراسة أهمية : رابعا

 : إلى الدراسة هذه أهمية تنقسم 

-I لدى الوظيفي الأداء في التنظيمية الاتصالات دور توضيح خلالها من نسعى التي و : تطبيقية هميةالأ 
 ما ,هذا الوطني ادالاقتص شريان المؤسسة هذه كون  من الدراسة هذه تنبثق بحيث , سونطراك مؤسسة عمال
 للمعلومة العامل كامتلا و الصعبة العمل ظروف ظل في أفضل هو ما كل  تقديم على الحر عمالها من يتطلب

 اءبأد و صورة بأفضل امهمه تأدية على تساعده التي الأوامر و القرارات لتنفيذ به الإدارة اتصال خلال من
 . أخرى جهة من طنيالو  الاقتصاد استقرار على الحفاظ و جهة من صيرورتها و بقاءها للمؤسسة يضمن جيد
 العامل امتلاك قيمة و علاقة تتناول جديدة دراسات استنباط في هذه دراستنا تساهم أن المتوقع فمن لذلك

 هذه فروع معظم كون  يةالبيئ المخاطر كل  رغم فعال أداء إلى للوصول به الإدارة اتصال خلال من للمعلومة
 العامل حياة تهدد التي الأجهزة و الآلات مع التعامل مخاطر و , صعبة بيئية ظروف في تشتغل المؤسسة
 . سونطراك بمؤسسة

-II التنظيمي لاتصالا علاقة حول سونطراك مؤسسة عمال آراء معرفة في تكمن و : العلمية الأهمية 
 تيال و الجزائرية اعيةالصن المؤسسة في السائدة تصالاتالا أنواع على التعرف و , المؤسسة داخل بأدائهم
  . المؤسسة داخل داءالأ توىمس رفع في نتائجها من الاستفادة يمكن بحيث , العاملين اءأد على تؤثر بدورها
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  الدراسة أهداف : خامسا

 لإدارةا اهتمام يثير أصبح المؤسسة في التنظيمي الاتصال لأن بالغة أهمية وذ مسالة التنظيمي الاتصال موضوع إن
  .الإداريين وامرلأ تقبلهم و كاويهمش رفع في العاملين اهتمام يثير انه للعاملين،كما تعليماتها و بقراراتها يتعلق فيما

 بتحقيق ؤسسةالم اهتمام مدى معرفة خلال من أساسي و عام هدف تحقيق إلى تسعى ةدراسال هذهف عليه و
 . أهدافها تحقيق في دوره و المؤسسة داخل الاتصال أهمية إبراز و العمال و الإدارة بين اتصالية فعالية

 إبراز و الاتصالية العملية في المتبعة القنوات كذلك  و الوسائل، و خصائصه و الاتصال أنماط عن الكشف و
 : ليةالتا للأهداف الوصول وفق يكون هذا كل  اتصالية فعالية تحقيق دون تحول التي المشاكل

 الصناعية. لمؤسسةا داخل للعمال الوظيفي الأداء و التنظيمي الاتصال بين القائمة العلاقة معرفة -
 ؟ صناعيةال ؤسسةالم داخل العمال بأداء علاقة وسائله و الاتصال لنمط هل معرفة -
 المؤسسة داخل لعمالا لدى الوظيفي الأداء و التنظيمية الاتصالات مجال في الإدارية المعرفة تطوير -

 . الصناعية
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  المفاهيم تحديد : سادسا

 كل  لىع نبغيي التي و لعلميا البحث هايعل بنىي التي ةيالمنهج و ةيالعلم الخطوات أهم من ميالمفاه ديتحد يعتبر
 صرلح ضايأ و , قييالتطب أو النظري سواء الإطار ديتحد في هذا و فائدة من هايف لما هذا تبعها،ي أن دارس وأ باحث

 ميفاهلما حول اللبس زالةا   و ةالخاطئ الاستنتاجات لتجنب محاولة كذلك  و ، الدارسة مع تتداخل التي تيراالمتغ فهم و
 .متشابهة

I- الاتصال تعريف : 

 به اتصل يقال كما  إليه. انتهى و بلغه بمعنى بفلان اتصل و يتقطع، لم و ـ التام بمعنى ـ الشيء اتصل : لغة -1 
  . 1علمه بمعنى بخبر

 نظرته لكل و راستهد على القائمين اتجاهات باختلاف معانيه اختلفت الاتصال لفظ أن نجد : اصطلاحا -2
 . للفظا هذا يتناول من كل  ميدان طبيعة إلى الاختلاف ذلك يرجع و , المصطلح لهذا مفهومه و

 لآخر. طرف من المعلومات تقل عملية انه: على تناوله من فهناك
  
  . بالإشارة أو بةبالكتا أو بالكلام تبادلها أو توصيلها أو الأفكار نقل بأنه أكسفورد قاموس عرفهف *
 التفاهم خلق طريق عن ذلك و أكثر، أو شخص من المعلومات تبادل هو الاتصال أن العديلي محمد يرى و *

 . 2 إليه المرسل و المرسل بين
 للمجموعة مفهومة رموز مجموعة أو رمز باستخدام أكثر أو فردين بين الرسالة نقل : انه على الغفار عبد يعرفه *

 .3 التأثير و التفاعل يضمن بشكل و متعددة أهداف لتحقيق اتصالية قنوات باستخدام

 وأ شخصين بين الأفكار و المعاني إرسال و المعلومات تبادل عملية هو الاتصال : اإجرائي الاتصال تعريف -3
 وأ , جماعات أو فرادا كانوا  سواء سلوكهم في التأثير أو للآخرين الجديدة المعلومات إيصال بهدف ذلك و أكثر
 يزهاتعز  و الأفراد بين يةالإنسان و الاجتماعية العلاقات تماسك اجل من معينة وجهة توجيهه و السلوك هذا تغيير

 إنسانية. أو اجتماعية أهداف لتحقيق
 

                                                           
 .28ص  , 2001 , لبنان , بيروت , دار المجاني , مجاني للطلاب , معجم - 1
 .164 ص,  1995 , السعودية , العامة الإدارة معهد , الإدارة في التنظيم و الإنساني السلوك , العديلي محمد ناصر - 2
 .178ص  , 2003 لبنان ,  , مكتبة ناشرون , الإدارة الفعالة,  مود المسادمح - 3
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-II التنظيم تعريف : 

 .1 معينا نسقا ليأخذ تدبيره و هترتيب العمل, تنظيم أي . نظم مصدر , تنظيمات جمع نظيمالت : لغة -1

 شريطة فلاحي، وأ إداري صناعي، طابع ذات هيئة أو مؤسسة كل  على تطلق تنظيم كلمة  إن : اصطلاحا -2
 . المرغوبة الأهداف لتحقيق العناصر جميع بين تنسيق هناك يكون أن

 مفهومين في رئيسية بصفة تركز الباحثين و الكتاب و العلماء بين المتداولة و المختلفة المفاهيم بان القول يمكن و
  : هما أساسيين
 . وظيفة أو عملية نهأ على التنظيم إلى البعض ينظر -
 .2 وحدة أو كيان  انه على عضوي منظور من التنظيم يرى الآخر البعض -

 
 في الناس جمع عملية عن ةعبار  فالأولى ، شكل و وظيفة : شيئين تعني تنظيم عبارة إن : الوهاب عبد محمد يرى

 , جهودهم بين التنسيق و رغباتهم، و قدراتهم حسب عليهم الأدوار توزيع و بينهم، فيما العمل تقسيم و ، منظمة
  تكون و محددة أهداف إلى الوصول من يتمكنوا حيث بينهم الاتصالات من متناسقة شبكة إنشاء و

 و لناسا بها يعمل التي قسامالأ و الأدوار و الجماعات به فالمقصود التنظيم هيكل أو الثاني أما للجميع، معروفة
 محدد. هدف إلى ليصلوا منسقة متعاونة بطريقة أعمالهم تنظم التي العلاقات

 
 أنظمة و السلطة من مستويات و قيم نظام و نسبيا واضحة حدود له تجمع هو التنظيم إن : هال ريتشارد يرى و

 في يشتك و , البنية في تسبيا مستمر أساس على التجمع هذا يوجد , عضوية تنسيق أنظمة و اتصالات
 التنظيم على و التنظيم مستوى على تأثيرات لها النشاطات هذه الأهداف من بمجموعة علاقة ذات نشاطات

 . 3 المجتمع على و نفسه
 

 4 الأهداف تلك لتحقيق اللازم الوجه على المنظمة هيكل تصميم بأنه : نجم حافظ احمد يعرفه بينما

 
 

                                                           
 .08ص  , 1982 , بيروت , مكتبة لبنان , معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية , بدوي احمد زكي - 1
 .143ص  , 2006 الأردن  , عمان , دار حامد للنشر و التوزيع - العمليات الإدارية النظريات - مبادئ الإدارة الحديثة , حسين حريم - 2
 .14ص  , 2006 , الجزائر , لمطبوعات الجامعيةديوان ا , مقدمة في علم النفس التنظيمي , بوفلجة غياث - 3
 48ص ,  1998 , مصر , القاهرة ,  ربيدار الفكر الع , مبادئ علم الإدارة العامة , احمد حافظ نجم - 4
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 خلال من المنظمة أهداف تحقيقل المادية و البشرية لمواردا هيكلة عملية هو التنظيم : اإجرائي التنظيم تعريف -3
 ةبكفاء العمل على نظمةالم يساعد فهو المسؤولية و السلطة علاقات حيوضت و الأدوار، توزيع و الأنشطة تقسيم
 أهدافها لتحقيق

 : التنظيمي للاتصال الإجرائي التعريف -4

 لرسميةا القنوات عبر الأفكار و الآراء تحويل و نقل في يساهم المنظمة، داخل نفسية و اجتماعية و إدارية عملية هو
 أهدافها. تحقيق و للمنظمة التنظيمي البناء مكونات و وحدات بين التماسك خلق امستهدف

 

-III الأداء تعريف  

 أدى : الأداء الاسم و لهأوص بمعنى الشيء أدى يقال و أدى الفعل مصدر من مأخوذ الأداء : لغةالأداء  -1
 .1 به قام الشيء أدى و ,الأمانة

  : منها نذكر الأداء لمفهوم التعاريف تعددت : اصطلاحا -2
 .2 به للقيام مجموعة أو شخص إلى اسند ما عمل أو واجب أو أمر تنفيذ هو الأداء  -
 أثناء مهامهم العاملون بها يؤدي التي الكيفية و عمله منها يتكون و المهام و بالأنشطة الفرد قيام هو الأداء -

 3 الكيفية و الكمية التحويلية الإجراءات و الإنتاج وسائل باستخدام لها المرافقة العماليات و الإنتاجية العمليات
 درجة لىإ يشير بالتالي الذي و المهام و الدور إدراك و بالقدرات تبدأ التي الفرد لجهود الصافي الأثر هو الأداء -
 . 4.الفرد لوظيفة المكونة المهام إتمام و تحقيق 
 أما ، بها يعملون التي المنظمة في أعمال من الأفراد به يقوم ما هو السلوك أن يرى إذ جلبرت: توماس يعرفه  -

 .5 معا تحققت التي النتائج و السلوك مجموع أي ، الانجاز و السلوك بين التفاعل فهو الأداء

 علاقة هناك أن حيث الأداء مستوى تحديد في معا يتفاعلان القدرة و الرغبة هو الأداء أن السلمي: علي يرى
 6 الأداء في المستوى و العمل في المقدرة و الرغبة بين متبادلة و متلازمة

                                                           
 .26, ص  2003, دار الصادر , بيروت , لبنان ,  14ابن منظور , لسان العرب , المجلد  - 1
 .166, ص  1984, معجم مصطلحات القوى العاملة , مؤسسة شباب الجامعة , الإسكندرية , احمد زكي بدوي، محمد كامل مصطفى  - 2
 .86, ص  2001, نوفمبر  01عبد المليك مزهودة , الأداء بين الكفاءة و الفعالية مفهوم و تقييم , مجلة العلوم الإنسانية , العدد  - 3
 .219, ص  2003لجامعية الجديدة  , الإسكندرية  , مصر , محمد سعيد أنور سلطان , السلوك التنظيمي , الدار ا - 4
 .175, ص  2005صلاح الدين عبد الباقي , الموارد البشرية من الناحية العلمية و العملية ,  الدار الجامعية , مصر ,  - 5
 . 280صلاح الدين عبد الباقي , مرجع سابق , ص  - 6
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 أو عضليا كان  سواء الفرد فطر  من المبذول الجهد أو المهارة أو النشاط هو الأداء : إجرائيا الأداء تعريف -3
 . الأهداف ققتح عاليةف و بكفاءة تغييرا السلوك هذا يحدث حيث له الموكلة الوظيفة مهام إتمام اجل من فكريا

-VI المؤسسة تعريف :  

 قواعد أو أساس على عينام تنظيما اوجد أو فكريا إطارا انشأ أو هيكلا بنى أي أسس الفعل من المؤسسة : لغة -1
 المرتبطة الأهداف و التنظيم صفة يظهر كحدث  الماضي في حدوثه يرجع الذي التأسيس فعل نتيجة إذا فهي متينة

 . المؤسسين بالإفراد

 على يعمل و , المعالم واضحة حدود له و , بوعي منسق اجتماعي كيان أنها على روبنز يعرفها : اصطلاحا -2
 . 1 أهداف مجموعة أو معين هدف لتحقيق دائم أساس

 من يتكون اجتماعي لنظام هيكل بأنها المؤسسة عرفا حيث السابق التعريف عن غرينبارغ بارون تعريف يختلف لم و
 . 2 عليها متفق أهداف لتحقيق معا يعملون أفراد و جماعات

 فيها يتفاعل و , بوعي أنشطتها منسقة , هادفة اجتماعية وحدة ( المؤسسة ) أنها على السالم مؤيد يعرفها كما
 . 3 مشتكة أهداف تحقيق اجل من نسبيا واضحة معينة حدود ضمن الأفراد

  : الإجرائي التعريف -3
 بعضها مع تتفاعل و بينها فيما ترتبط فرعية أنظمة من يتألف اقتصادي اجتماعي نظام عن عبارة هي المؤسسة
 غايات و أهداف تحقيق نحو موجهة مادية و بشرية موارد من يتكون النظام ،هذا معينة أساليب أو بأسلوب البعض
 مشتكة.

 : وظيفيال الأداء لمفهوم الإجرائي التعريف -4
 الخارجية. و الداخلية بيئتها رعناص مع تفاعلها ضوء في المنظمة أعمال لنتاج المتكاملة المنظومة هو المؤسسي الأداء

  .4 أهدافها تحقيق على قابليتها و المنظمة لقدرة انعكاس هو الوظيفي الأداء 
 

                                                           
1 - Robins, stephen ,organisations theory, structure designs and applications , third edition , (englewood) chiffs   
new jersey , prentice hall ,1990 , p 30. 
2 - Baldrige , national quality program , education criteria for performance excellence , Gaithersburg , MD 
:national institute for stenderds and technologi, 2004, p26. 

 . 8 ص , 2002, الأردن ,   عمان , الحديث للكتاب عالم دار , عام مئة خلال التنظيمي الفكر تطور في دراسة , المنظمات تنظيم ,  مؤيد السالم - 3
 . 38ص ، 2009 , مصر , للنشر وائل دار,  1 ط , المتوازن التقييم بطاقة و الأداء أساسيات,  ادريسي صبحي محمد وائل - 4
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  للدراسة السوسيولوجية المقاربةسابعا : 

 التقليدين العلماء أفكار مزيج من أفكارها تستمد حيث الاجتماع علم نظريات أهم من الوظيفة البنائية النظرية إن
 النظرية هذه أن بل . الاجتماعية التكوينات وظائف و بنية تحليل إلى الاتجاه هذا يسعى حيث , المعاصرين و

 بغية توجيهها لأجل ذلك و الوظيفي دورها معرفة خلال من الاجتماعية النظم و البناءات ليتحل على ترتكز
 لييما   ، كونت  أوجست : أمثال الغربيين الاجتماع علم رواد به جاء ما هذا للمنظمة العام النظام على الحفاظ
 . 1 برنارد شيست و ثونير م روبرت , بارسونز تالكوت , دوركايم

 نظرية عليه تقوم يالذ العام الفكري الإطار هي الاجتماعي النسق مقولة أن إلى بارسونز تالكوت أشار و 
 المعاصرة الوظيفية ائيةللبن الهامة النظريات إحدى تعتبر التي و Social system theory الاجتماعية الأنساق

 ةالاجتماعي الأنساق من مجموعة من يتكون اجتماعي نظام أو بناء أنه على للمجتمع تنظر النظرية هذه أن بمعنى
 التي و الأخرى الأنساق من اغيره و العائلي و الاقتصادي و السياسي ، الاجتماعي النسق : مثل وظيفياً  المتبادلة
 . ككل  المجتمع أو الاجتماعي البناء مكونات استقرار عملية في بدورها تؤثر

 نسق أو نظام فكل فرادالأ بين التعاون خلال من ذلك و التعاوني النسق وجود ضرورة برنارد شيست "أوضح كما  
 يتضمن الفرعية لأنساقا هذه من نسق كل  أن كما  ، منها جزءً  يعتبر التي الكبرى للأنساق تابعاً  عنصراً  يكون
 مكانة وأ مركزا منهم كل  يحتل أكثر أو فاعلين مجموعة عن عبارة الاجتماعي النسق و . داخليا تعاونياً  نسقاً  بدوره

 الأفراد بين العلاقات يحكم ماً منظ نمطاً  يعد فهو الآخرين عن متميزاً  دورا يؤدي و , الآخرين عن متمايزة اجتماعية
 .البعض بعضهم تجاه واجباتهم و حقوقهم ينظم
 أو المؤسسة أن بما و الاجتماعية العلاقات , الاجتماعي التضامن , الوظيفة مفاهيم النظرية هذه تستخدم و

 في نيساهمو  الذين تنفيذيينال العمال و الموظفين و الإداريين في تتمثل وحدات من يتكون بناء عن عبارة المنظمة
 . متابطة عناصر من كونيت نظام تعتبر المؤسسة هذه فان وظائفه و لمهامه فيها فرد كل  أداء خلال من هاتسيير 

 ماعياجت نسق داخل الناس ينب المعلومات و الأفكار بها تنتقل التي العملية إلى يشير فهو للاتصال بالنسبة أما 
 قد الاجتماعي سقالن هذا أن بمعنى فيه المتضمنة العلاقات محتوى حيث من و الحجم حيث من يختلف معين،
 فشبكات . ؤسسةالم داخل عديدة وظائف الداخلي الاتصال نظام يؤدي و , أكثر أو شخصين بين علاقة تكون

 تقسيم و التخصص ةدرج تعكس التي و المختلفة الموظفين أنشطة بين التنسيق عملية تسيّر  الرسمي الاتصال
  . داءالأ فاعلية من ديزي مما للموظفين الوظيفية المهام أداء في الاستقرار من نوع يتحقق ثم من و العمل،

 
                                                           

 57 ص,  2009,  نةيقسنط , منتوري جامعة , عامة علاقات و إتصال تخصص , يرماجست شهادة مذكرة,  ةيالجزائر  ةيالمحل الإدارة في العامة العلاقات واقع,  عذراء واجيع - 1
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  السابقة الدراساتثامنا : 

-I الاقتصادية المؤسسة كفاءة  في دوره و الاتصال " بعنوان عدون دادي ناصر لدكتورل : الأولى الدراسة "     
   أشكاله و لاتصالا أنماط دراسة حيث من ، الوطنية المؤسسات من مجموعة على تطبيقية دراسة كانت  الذي و
 جالمنه على دراسته، في داعتم و فيها العاملين دور و الإنتاجية حيث من كفاءتها  و المؤسسة في الاتصال دور و

 علاقتها و رياتالنظ كذلك  و ، الاتصال نظريات على ذلك في معتمدا الحالة دراسة منهج كذلك  و الوصفي
 و     مميزاتها و البيروقراطية و يةالتنظيم الهياكل أنواع و التنظيم و السلطة لمفهوم تطرق ثم ، الاقتصادية بالمؤسسات

 و    الاقتصادية الوطنية ةالمؤسس في فعال اتصال نحو تطلعاته و الحديثة التقنية الوسائل عن بإسهاب تكلم أيضا
 : الآتي منها نطرح التساؤلات من مجموعة مثيرا التنظيمات مستوى على متميزة كفاءة  نحو
  ؟ عمالها اتصالات مجموعة في الجزائرية الاقتصادية المؤسسة تتحكم هل-
 ؟ الاقتصادية الكفاءة في بارز دور للاتصال هل-
  ؟ الجزائرية المؤسسة في البيروقراطية دور هو ما-
  ؟ فعال و متميز بشكل الاقتصادية المؤسسة في التقنية الوسائل تعمل هل-

 : التالية الإجابات إلى ذلك بعد خلص ثم

 في يزاتهامم البيروقراطية لةالناز  الاتصالات عدا عمالها اتصالات في الحرية مبدأ تشتك الجزائرية المؤسسة -
 الاقتصادية. المؤسسة نظام

 الجزائرية. الاقتصادية المؤسسة كفاءة  في فعال و بارز دور الاتصال -
  . المعلومات نقل في فعال و مميز بشكل تساهم الجزائرية الاقتصادية المؤسسة في التقنية الوسائل -

 : كالتالي  هي الانتقادات لبعض دراسته تعرضت لكن و

 المعوقات نفس كذا  و الاتصال أشكال و أساليب نفس جعل مما فحسب الوطنية المؤسسات بدراسة قام -
 .المؤسسات كل  في المشاكل و

 . المؤسسة عمل على فقط اعتمد و دراسته في الإنساني الجانب أهمل -
 .منظمة عن ارةعب هي المؤسسة أن باعتبار المؤسسات و المنظمات في التنظيمي للاتصال يتطرق لم -
 . الاتصالي و الإعلامي الجانب على التكيز دون فقط اقتصاديا للمفاهيم تعرض- -
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-II الوظيفي بالأداء لاقتهع و التنظيمي الاتصال عن دراسة هي و الدين جمال بوعطيطل : الثانية الدراسة 
 بين علاقة هناك هل : يةالتال الإشكالية معتمدا سونلغاز مؤسسة في تطبيقية ميدانية دراسة كانت  و للعاملين
 ؟ التنفيذيين العمال و التنظيمي الاتصال

 : التالية الفرعية التساؤلات بعض على اعتمد كذلك

 ؟ المدروسة المؤسسة في السائد التنظيمي الاتصال نوع هو ما -
 ؟ المؤسسة في العاملين لدى الأداء و الاتصال أنماط بين علاقة توجد هل -
  ؟ الأداء لىع تأثير الوظيفة في الأقدمية التعليمي، المستوى السن، : التالية للمتغيرات هل -

 : التالية بالفرضيات التساؤلات هذه عن الإجابة حاول و
 . العاملين لدى الوظيفي الأداء و التنظيمي الاتصال بين علاقة توجد : العامة الفرضية

 : الجزئية الفرضيات

 . ديةالاقتصا المؤسسة في للعاملين الوظيفي الأداء و النازل الاتصال بين علاقة توجد -
 . الاقتصادية ةالمؤسس في للعاملين الوظيفي الأداء و الصاعد الاتصال بين ارتباطيه علاقة توجد -

 لمنتظمةا العشوائية العينة اراختي و الوصفي المنهج على معتمدا للمؤسسة دراسته بعد التالية النتائج إلى خلص قد و
 على معتمدا لمعنيةا المؤسسة في عامل 49 العدد هو و المؤسسة في العاملين من %25 نسبة اختيار و للدراسة
 : التالية الإجابات استنتج بذلك و كبير  بشكل البيانات لجميع استبيان استمارة
  .الاقتصادية سةالمؤس في التنفيذيين العمال لدى الوظيفي الأداء و التنظيمي الاتصال بين علاقة توجد
 : أنه إلا

 . الاتصال أنواع باقي أهمل و فقط الأفقي الاتصال على دراسته في اعتمد -
 الخاصة. المؤسسة أهمل و فقط الوطنية المؤسسة بدراسة قام -
 . الدراسة في الإنساني الجانب أهمل و المؤسسة دراسة على اعتمد -
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-III راسةد , الوظيفي الأداء في دوره و التنظيمي الاتصال : بعنوان فروجة لاشي دراسة : الثالثة الدراسة 
 . ـــيدةسعــــ بولاية فطالن ؤسسةبم ميدانية

 و      ؟ بسعيدة نفطال ةمؤسس داخل الوظيفي بالأداء التنظيمي الاتصال علاقة ما : كالتالي  الإشكالية كانت  و
 : التالية الفرعية التساؤلات أدرجت

 ؟ الوظيفي الأداء فاعلية مستوى من الرفع التنظيمي للاتصال يمكن كيف -
 ؟ بالمؤسسة الوظيفي الأداء واقع هو ما -
 ؟ للمؤسسة الوظيفي الأداء رفع في التنظيمي الاتصال يساهم كيف -

 التالي: النحو على فكانت الدراسة فرضيات أما

 . بسعيدة فطالن بمؤسسة الوظيفي الأداء مستوى رفع في إيجابي تأثير له التنظيمي الاتصال نمط -
 . نفطال مؤسسة قبل من المسطرة الأهداف لتحقيق يسعى الوظيفي الأداء -

 
 : إلى دراستها تهدف نتكا  و المعلومات, لجمع الوقت نفس في الملاحظة و الاستمارة تقنية الباحثة استعملت و

 تفعيل قصد وكياتهموسل العاملين اتجاهات تطوير في ودوره المؤسسة داخل الاتصال مكانة على التعرف -
 . الاجتماعي التفاعل عملية

 . للعاملين يةالاجتماع المهارات بتنمية وعلاقته المؤسسة داخل الاتصال وتحليل تشخيص محاولة -

 : التالية نتائجال إلى الباحثة توصلت قد و

 يعمل التنظيمي تصالالا أن تبين فقد ، الأولى الفرضية مؤشرات عبر عليها المتحصل النتائج خلال من -
 ربتقا بنسبة الأول فرضال تحقق فقد منه و المؤسسة داخل العاملين بين الاجتماعية العلاقات تنمية على

89.37% . 
 لاتصالا أن تبين فقد ثانيةال الفرعية الفرضية عبر عليها المتحصل النتائج خلال ومن الثانية النتيجة أما -

 %85.87 بنسبة الثاني الفرض تحقق فقد منه و الاتصالية المهارات ينمي التنظيمي
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-VI يجتماعالا بالتفاعل هوعلاقت التنظيمي الاتصال : عنوان تحت يلودم طيب للباحث : الرابعة الدراسة 
 . الجهوية سطيف بإذاعة ميدانية دراسة للعاملين

 . سسةبالمؤ  للعاملين ماعيالاجت التفاعل و التنظيمي الاتصال بين العلاقة طبيعة ما : كالتالي  الإشكالية كانت

 . بالمؤسسة للعاملين الاجتماعي التفاعل و التنظيمي الاتصال بين قوية علاقة هناك : فكانت الدراسة فرضية أما

 : إلى الباحث دراسة هدفت و
 قصد وسلوكياتهم لينالعام اتجاهات تطوير في ودوره المؤسسة داخل الاتصال مكانة على التعرف محاولة -

 . الاجتماعي التفاعل عملية تفعيل
 للعاملين. يةالاجتماع المهارات بتنمية وعلاقته المؤسسة داخل الاتصال وتحليل تشخيص محاولة -

 : التالية النتائج إلى الباحث خلص و

 املينالع بين الاجتماعية العلاقات تنمية على يعمل التنظيمي الاتصال أن تبين عليها المتحصل النتائج خلال من
 . %89.37 تقارب بنسبة الأول الفرض تحقق فقد ومنه المؤسسة داخل
 التنظيمي الالاتص أن تبين فقد ةالثاني الفرعية الفرضية عبر عليها المتحصل النتائج خلال من و الثانية النتيجة أما

 . %85.87 بنسبة الثاني الفرض تحقق فقد ومنه الاتصالية المهارات ينمي
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  الدراسة صعوباتتاسعا : 

 باختلاف تختلف التي الصعوبات من مجموعة المعرفة و العلم مجالات من مجال أي في باحث أي طريق يعتض
 تخطيها حاولنا و اهاواجهن التي الصعوبات هذه إلى نشير أن يمكن منه و به، يقوم الذي البحث موضوع طبيعة
 في: تتمثل و وجه بأكمل البحث لإتمام

 لاقةع لها التي السابقة اتالدراس في ندرة وجدنا أننا إلا , النظرية الناحية من المراجع وجود من بالرغم -
  . الصناعية بالمؤسسات المتعلقة الدراسات خصوصاً  , بالموضوع مباشرة

 تخطي من تمكننا عدم في نتكا  صعوبة فأول , واجهناها التي الصعوبات و الميداني للجانب بالنسبة -
 ديريةم سوناطراك مؤسسة إلى المرور تأشيرة بمثابة كانت  التي الوساطة استعمال بعد إلا الميداني الجانب
 المبحوثين قبل من اونالتع عدم من نوع هناك كان  أخرى ناحية من و , ناحية من هذا نومر بواد الإنتاج

 الاستمارة قنيةت على الاعتماد في سببا كان  ما هو و , للاستمارات إرجاعهم عدم جانب من خصوصا
 استفسار. أو غموض أي لتوضيح بمقابلة

 تطبيق منهج على مديعت بحث تحقيق سبيل في جاهدين عملنا أننا إلا المشاكل و الصعوبات هذه من بالرغم و
 ليةعم في الايجابية شاركةالم و الاستنتاج و التحليل في مهارته لتنمية فرصة الدارس و للقارئ يتيح سليم علمي
 . التعلم
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 خاتمة الفصل :

 على الرسمي تصالالاتأثير  مدى تدور التي الإشكالية حيث من عام بشكل ةراسالد موضوع الفصل هذا عالج
 وضوعمأهمية  إلى لفصلافي هذا  عرجنا, كما  نظمةالم داخل مهمة عملية الإتصال باعتبار , الوظيفي الأداء

ض مجموعة من إضافة لعر  , البحث هذا التي نسعى للوصول لها في هدافالأ و اختياره دوافع و البحث 
 . انراستد موضوع مع مباشرة علاقة في تبدو التي و جمعها التي استطعنا السابقة الدراسات



 التنظيمي الاتصال
 تمهيد

 الاتصال التنظيمي: ماهية أولا 

-I   التنظيمي الاتصالمفهوم 
-II  خصائص الاتصال التنظيمي 

-III  أنواع الاتصال التنظيمي 
  التنظيمي الاتصال مضامين: ثانيا 

-I   التنظيمي الاتصالوسائل 
-II  الاتصال التنظيمي عناصر و شبكات 

-III   أهداف الاتصال التنظيميوظائف 
 التنظيمي الاتصال آلية: ثالثا 
-I  إستراتيجية الاتصال التنظيمي 

-II  مراحل إعداد خطة الاتصال التنظيمي 
-III  الاتصال التنظيمي معوقات 

 التنظيمي للاتصال المفسرة النظرياترابعا : 
-I  نظرية الإدارة العلمية 
-II  العلاقات الإنسانية نظرية 

-III  ة البيروقراطيةنظريال 

 الفصلخاتمة 

 

 الفصل

 الثاني
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 تمهيد:

مختلف المجالات              من و بحوث دراسات عدة فیه تتداخل التي المواضیع من الحالیة دراستنا يعتبر موضوع
العملیة الاتصالیة داخل  يتناول و التخصصات، منها علم الإدارة و علم الإعلام و الاتصال... فهو موضوع

الفصل أن نكشف عن  و سنحاول في هذا , المنظمات  و التي تعتبر القلب النابض لجمیع العملیات الإدارية
ملامح الاتصال التنظیمي من التطرق لماهیته و آلیته في الإدارة , و الهدف من هذا المبحث هو تكوين فكرة عامة 

 التالیة : لخطةخلال ا حول هذه العملیة و أهمیتها و ذلك من

 . الاتصال التنظیمي ماهیة : أولا
 . مضامين الاتصال التنظیمي : ثانيا
 . آلیة الاتصال التنظیمي : اثالث
 . لاتصال التنظیميل النظريات المفسرة : ارابع
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 الاتصال التنظيمي ماهية:  أولا

حیث يعتبر ركیزة أساسیة للعلاقات التي تنشأ بين ,  الاجتماعیةإن الاتصال التنظیمي هو أساس النظم النفسیة و 
أفراد التنظیم مهما كان غرضها أو هدفها .                                                                        

سعى العديد من  و الاتصال التنظیمي يسهل للأفراد تأدية أعمالهم بالكفاءة اللازمة و الوقت المحدد , لذلك ت
 المنظمات دائما لتحسين و تطوير و ترقیة منظومتها الاتصالیة قصد مواكبة التطورات و أنماط التنظیم الحديثة.

و أهمیتها داخل  الاتصالیةو الهدف من وراء هذا المبحث هو محاولة طرح بعض المفاهیم الأساسیة حول العملیة 
 هذه المنظمات .

- I   مفهوم الاتصال التنظيمي 

 بشكله الاتصالیق وجب علینا التعرف على عملیة الدقالتنظیمي بمفهومه  الاتصالقبل التطرق للتعرف على 
 العام.

  و اتصل بفلان بمعنى بلغه و انتهى إلیه , اتصل الشيء ـ بمعنى التام ـ و لم يتقطع : الاتصال لغة -1
                                                                                     .  1  كما يقال اتصل به بخبر بمعنى علمه

( أيضا   صلة و في اللغة العربیة كلمة اتصال مشتقة من )وصل( )وصلت( الشيء من باب وعد و)
) اتصل ( أي دعا. و هو أن يقول يا  ( إلیه يصل ) وصولا ( أي بلغ، و وصل بمعنى وصل و )

( ضد الهجران، و ) الوصیلة ( التي كانت في الجاهلیة هي الشاة تلد سبعة أبطن.                 الوصل و) فلان.
التي  التي تصل الشعر و المستوصلة هي فالواصلة« لعن الله الواصلة و المستوصلة  : » أما في الحديث

 ا ذلك و توصل أي تلطفبهيفعل 
2. 

 

 

 

 

                                                           
 . 28, ص  , مرجع سابق معجم - 1
 .11,  ص 2000الجامعیة الإسكندرية ,  المكتبة و مهاراته , أساليبه و مفاهيمه الفعال , الاتصالمنصور  هالة - 2



التنظيمي الاتصال                                                   الثاني الفصل  

 

 
37 

 

 

                       القائمين علىإن مصطلح الاتصال تعددت معانیه بتعدد اتجاهات أما الاتصال اصطلاحا :   -2
 الاختلاف إلى طبیعة میدان يعود هذا التعدد ولكل نظرته و مفهومه لهذا المصطلح، و  بحیثدراسته 

                                          قل المعلومات من طرف لآخر . نصطلح , فهنا  من تناوله على انه : عملیة كل من يتناول هذا الم
  :نقل الرسالة بين فردين أو أكثر باستخدام رمز أو مجموعة رموز  يعرف الاتصال على أنهعبد الغفار

                 مفهومة للمجموعة باستخدام قنوات اتصالیة لتحقیق أهداف متعددة و بشكل يضمن التفاعل 
 .1و التأثير

 ذلك عن  تبادل المعلومات من شخص أو و يرى أن الاتصال هو عملیة العديليناصر محمد  أما
 .2 طريق خلق التفاهم بين المرسل و المرسل إلیه

  فيرى أن الاتصال هو نقل المعنى من شخص لآخر و ذلك عن طريق العلامات                   هنري ألبرتأما
 و الإشارات أو الرموز عبر نظام لغوي مفهوم ضمنیا للطرفين .

 للمشاركة في بهة الرسائل أو أي وسیلة مشا ات أوـالكلم استعمالبأنه  شيري إدوارد و يعرفه
 .3 حدثوع أو ـحول موض المعلومات

  عملیة خلق التفاهم و إشاعته ، أي تبادل الأفكار و نقلها        بأنه تعرفه جمعية الإدارة الأمريكيةو :
 و نشرها بين الأفراد .

 بالكتابة أو أو : نقل الأفكار أو توصیلها أو تبادلها بالكلام  بأنه كما عرفه قاموس أكسفورد
 بالإشارة.

نقل المعلومات بين مرسل و مرسل إلیه سواء كان نقل تتم كتعريف شامل لعملیة الاتصال هو: العملیة التي بها 
 المعلومات شفويا أو تحريريا

4 . 

 

 
                                                           

1
 .178, ص  مرجع سابقمحمود المساد ,  - 

2
 .164, ص 1995العديلي , السلو  الإنساني و التنظیم في الإدارة , معهد الإدارة العامة , السعودية , ناصر محمد  - 

3
 13, ص 2004الجزائر ,  ناصر دادي عدون , الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادية, دراسة نظرية و تطبیقیة , ديوان المطبوعات الجامعیة , - 

4
 53, ص 2008 الأردن ,  التوزيع , و للنئر دار حامدالقیادة و الرقابة و الاتصال الإداري , ,  ان بني أحمدو مرو  معن محمد عیاصرة - 
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 تعريف الاتصال التنظيمي : -3

  الاتصال التنظیمي هو عملیة إدارية و اجتماعیة و نفسیة داخل المنظمة، يساهم في نقل و تحويل الآراء 

و الأفكار عبر القنوات الرسمیة مستهدفة خلق التماسك بين وحدات و مكونات البناء التنظیمي للمنظمة 
 . 1و تحقیق أهدافها 

  تنطوي یة منظمة و نظمیة و عفوية أيضا بالقول أن الاتصال في المنظمة هو عملأنجل باركينسون عرفه
أخرى , شريطة أن تكون هذه المعلومات على إرسال و تحويل معلومات و بیانات من جهة إلى جهة 
 . 2 المحمولة  واضحة و مفهومة و مستساغة من قبل المستهدفين بها

 

 الرسمیة و الغير رسمیة  " نقل الرسائل من خلال الفتوحات مفهوم للاتصال التنظیمي بأنه :ديفلير  و أعطى
إلى بناء معان تؤثر في أعضاء  لجماعة كبيرة العدد نسبیا و مصممة بشكل دقیق بحیث يؤدي هذا النقل

 الجماعة سواء بشكل فردي أو جماعي".

 

  إرسال المعلومات و استقبالها في نطاق منظمة  " للاتصال التنظیمي بأنه : سانبورن و ريدينغتعريف
 أعمال كبيرة و معقدة ".

 
 

  الاتصال التنظیمي بأنه: " تدفق المعلومات في منظمة الأعمال و يقصد أن بذلك  كاتز و كابانيعتبر
 تبادل المعلومات و نقل المعاني " .

 

  فیعرف الاتصال التنظیمي على أنه تدفق للبیانات التي تسهل عملیات الاتصال و الاتصال  ثايرأما
 الداخلي لمنظمة الأعمال بطريقة أو بأخرى .

 

 

                                                           
 . 31, ص 2004, الإسكندرية ,  الدار الجامعیة للنشر , 1أحمد ماهر , كیف ترفع مهاراتك الإدارية في الاتصال ,ط - 1
 . 17, ص 2009الأردن,  للنشر , الیازوري دار ,التطبيق  و النظرية بين العامة المنظمات في لإتصالالعلاق , ا بشير - 2
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  ستیفنز و ويثن الاتصال التنظیمي على أنه ذلك التداخل و التفاعل بين الأنظمة الفرعیة و أعتبر كل من
 . 1 من خلال العمل الاتصالي الذي يخدم عمل المنظمة

من بين التعاريف كذلك : "هو العملیة التي تهدف إلى تدفق البیانات و المعلومات في صورة حقائق بين وحدات 
و عبر مراكز العمل المتعددة داخل الهیكل  , الاتجاهات بين هابطة و صاعدة و  أفقیةالمشروع المختلفة. في مختلف 

 .2التنظیمي"

"هو عملیة مستمرة تتضمن قیام أحد الأطراف بتحويل أفكار ومعلومات معینة  إلى رسالة شفوية أو مكتوبة تنقل 
 .3 من خلال وسیلة اتصال إلى الطرف الآخر"

 
الاتصال التنظیمي يستخدم لتدعیم العلاقات  لعملیة الاتصالات التنظیمیة يتضح أنو من كل التعاريف السابقة 

 المعلومات و تبادلها بين فرد و آخر. الإنسانیة بين أعضاء التنظیم عن طريق توصیل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

                                                           
1
 . 18, ص 2000 ، العربیة الإمارات , الجامعي الكتاب دار ,  التنظیمي الاتصال ,  الجوهر ناجي محمد - 

2
 . 35, ص 2003, مصر ,  عيالتوز  و للنشر الفجر دار , ةیالإعلام الموسوعة,  حجاب يرمن محمد - 

3
 . 226, ص 2011 , الأردن , عيالتوز  و للنشر ةير المس دار , ميیالتنظ السلو  ,  رييد محمد زاهد - 
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-II خصائص الاتصال التنظيمي 

الأفراد و إعطائهم قیمة ، و العمل على بناء سك أفراد التنظیم و حل النزاعات بين اإلى تم يسعى الاتصال التنظیمي
نتاجیة و فعالیة العمل، فالحصول على المعلومات يخلق الدافعیة و الرضا عن الإ الأداء و روح الجماعة و كذا تحسين

                                          .1 العاملين الشيء الذي يدفعهم إلى تقديم مردودية جیدة تساعد فعالیة المنظمة
 فمن بين الخصائص التي يمتاز بها الاتصال التنظیمي :

نتأثر ف يتم فیها تبادل المعلومات و الأفكار بين الناس، إن جمیع العملیات الاتصالیةالاتصال عملية ديناميكية :  
                                              . بالرسائل الاتصالیة الواصلة إلینا من الناس فنغير معلوماتنا و اتجاهاتنا و سلوكیاتنا

و كذلك في المقابل فإننا نؤثر في الناس بالاستجابة لهم و تبادل الرسائل الاتصالیة معهم بهدف التأثر على 
     ، فعملیة الاتصال بصفتها عملیة تفاعل اجتماعي تمكننا من التأثير في الناس معلوماتهم و اتجاهاتهم و سلوكیاتهم

.                                                                                                                     التأثر بهم و 
فعملیة  و بالتالي المختلفةو الثقافیة  نغير أنفسنا و سلوكنا بالتكیف مع الأوضاع الاجتماعیة أن برنا علىما يجهذا 

 ير.التغیالاتصال تعني 

 
الاتصال حقیقة من حقائق الكون المستمرة للأبد فلیس لها بداية أو نهاية فنحن  يعتبر الاتصال عملية مستمرة :  

يرث الله الأرض و من علیها، فالاتصال مستمر ما  أنفي اتصال دائم مع أنفسنا و مجتمعنا و الكون المحیط بنا إلى 
  . استمرت الحیاة الدنیا و الحیاة الآخرة

 
لا تسير عملیة الاتصال في خط واحد و من شخص لآخر فقط ، بل تسير في شكل  دائرية :الاتصال عملية   

 دائري فیه إرسال و استقبال و اخذ و عطاء و تأثير و تأثر يعتمد على استجابات المرسل و المستقبل.

 

 
                                                           

1
 . 21ص  , 1995,  الرياض ,  معهد الدارة العامة , ت الكتابیة في الأجهزة الحكومیةواقع الاتصالا,  عبد الله بن إبراهیم الغماز و آخرون - 
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إن الاختلاف و التنوع في الرسالة الاتصالیة مرهون بتغير الأزمان و الأوقات                    الاتصال عملية لا تعاد : 
و الجمهور المستقبل و المعنى ، فرسائل الأمس لیست كرسائل الیوم أو الغد ، فمن غير المحتمل أن ينتج الناس 

مع تغير ظروف في تغير المعاني كلها  و رسائل متشابهة في الشكل و المعنى عبر الأزمان المختلفة لأن الكلمات
 الحیاة .

 

كان غير   إنلیس من السهل إلغاء التأثير الذي حصل من الرسالة الاتصالیة و  لا يمكن إلغاء الاتصال : 
      .                                             مقصود كزلة اللسان أو خطا في تغیير الزمان و المكان أو الموقف الاجتماعي

               قد تتأسف للمستقبل أو تعتذر بإرسال رسالة معدلة أخرى  " سبق السیف العدل "ففي هذا الحال نقول 
 . تسحب كلامك أو الرسالة الاتصالیة ما إذا تم توزيعها أنو لكن من الصعب 

 

 قات و أماكن دث في أو تحالاتصال عملیة تفاعل اجتماعي من المعروف أن  : الاتصال عملية معقدة 

عملیة معقدة لما تحتويه من أشكال و عناصر و أنواع و شروط يجب اختیارها بدقة  الاتصالف, و مستويات مختلفة 
                                                                                            .1عند الاتصال و إلا سیفشل الاتصال ، فهنا  العشرات من الأمور يجب أخذها في الحسبان قبل القیام بالاتصال

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .51 -49ص ، 1993عمان،  , دار المجدلاوي للنشر و التوزيع , ساني و دوره في الفاعل الاجتماعيالاتصال الإن , بإبراهیم احمد أبو عرقو  - 
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-III  ظيمينأنواع الاتصال الت 

التي  العمل الموضوعة و لخططتمام الأعمال الواجب إجاازها طبقا لإجموعة من الممارسات الیومیة بم اتالمنظم تقوم
مواجهات بين عناصر المنظمة، و ذلك على شكل حديث يدور بين طرفين أو أكثر حول موضوع أو  هاعن ينتج

                                                                                    .تعلیمات موجهة من القیادات في المنظمة
التي تأخذ عدة تصنیفات كالاتصالات  و ختلف أنواعهاالقیادات الإدارية إلى مزاولة كافة الاتصالات بمتقوم و 

 الرسمیة و الغير رسمیة، أو المباشرة أو الغير مباشرة، أو حسب عدد القائمين على الاتصال،...الخ .

 اتجاهاتذلك في معرفة  التنظیمیة من حیث الرسمیة، لما يساعد الاتصالاتو سنعتمد في بحثنا هذا على تصنیف 
 : نظمة، و هذا كما يليداخل الم الاتصال

هو الاتصال الذي يتم بين المستويات الإدارية المختلفة في هیئة و مؤسسة ، بالطرق الاتصال الرسمي :  -1
 تحددها التي للاعتبارات قنواته و مساراته في خاضعا يكونالرسمیة المتفق علیها في نظمها و تقلیدها . بمعنى 

                                    .          1المنظمات  هذه في السارية العامة القواعد و الأنظمة واللوائح و القوانين
 الذي الرسمي التنظیمي للبناء وفقا و له المنظمة لتنظیم وفقا للنسق، الخريطة التنظیمیة في تظهر ما غالبا التي و

 مكتوبة أو مدونة أو منصوص علیها .     و التي قد تكون  تحكمه

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
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 : 1 و من أنواع الاتصال الرسمي ما يلي

 
 ) الصاعد (     :من الأسفل إلى الأعلى  الاتصال - أ

و هو الاتصال الذي يتمثل في إرسال الرسائل الصاعدة من المرؤوسين إلى رؤسائهم و يتضمن تقديم معلومات 
 :  حول

 . مشكلتهما يريد الشخص قوله عن نفسه و أداءه و  -
 . الآخرين و مشاكلهم و ما يريد الشخص قوله عن -

 .سیاستها  و ما يريد الشخص قوله حول ممارسة المؤسسة و -
 . و ما يريد الشخص قوله حول ما يجب عمله -

ن الاتصالات الصاعدة تنطوي على نقل الرسائل و المعاني بأشكالها المختلفة من قاعدة الهرم أ"  لیفزي و يرى " 
نظیمي المفتوح و المرن الذي يتیح إلى المستويات الإدارية الأدنى حرية أو السلم الإداري إلى القمة ضمن الهیكل الت

 . 2 الاتصال و التواصل مع المستويات الإدارية العالیة ضمن الهرم التنظیمي

و يتوقف استخدام الاتصال الصاعد على النمط القیادي التي تتبناه المنظمة , فالنمط القیادي الأوتوقراطي يفضل 
و مراقبتها و التحكم في توزيعها و يحدد لمرؤوسیه نشاطهم الاتصالي في تلقي الأوامر و التعلیمات  احتكار المعلومة

        بغیة تنفیذها.                                                                                            
 الاستماعالثاني لتخزين المعلومات و يتقن عملیة  الاتجاهأما النمط القیادي الديمقراطي فهو الذي ينتج و يشجع 

 على أساس أنه تبادل مستمر للرسائل بين شركاء متجاورين. الاتصالالقرارات و يفهم  اتخاذقبل 

م إلى تهم و توصیل متطلباتهفمن خلال إتاحة الفرصة للعاملين في المستوى الأقل للتعبير عن آرائهم و إبداء مقترحا
 م الإنتاجیة.تهلعلیا، كل هذا من شأنه رفع الروح المعنوية لهم و زيادة كفاءالإدارة ا
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 . 15ص  , 2008 , الجزائر ,دار الفجر  , الاتصال و العولمة ,احمد بخوش  - 
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 . 17, مرجع سابق , ص العلاق بشير - 
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  : 1و نظرا لأهمیة الاتصال الصاعد و تأثيره على الأداء داخل المنظمة فیمكن إجمال مزاياه كما يلي

 يحقق الاتصال الصاعد نوعا من الانسجام النفسي و المعني بين أفراد التنظیم و الرؤساء 

 على المشاكل مبكرا و محاولة إيجاد الحلول المناسبة لعلاجها و تجنبها مستقبلا التعرف 

  بهاتوفير وقت، وجهد الإدارة العلیا لحل المشكلات و المهام المرتبطة 

  هذا النوع من الاتصالات يقلل من فرص ظهور و وجود التنظیمات أو التكتلات غير  الرسمیة السلبیة في
 المنظمة.

 

 :  ) النازل (    لأعلى إلى الأسفلالاتصال من ا - ب

يتم هذا النوع  من الاتصال بين الإدارة العلیا في مشروع أو أعضاء الإدارة  أي من الإدارة العلیا للدنیا
       الوسطى و بين هؤلاء و رجال الإدارة المباشرة أو المشرفين و بين الآخرين و العاملين في مستوى التنفیذ 

متفق مع خطة السلطة و يأخذ هذا الاتصال في شكل تعلیمات و أوامر و توجیهات و هكذا يتم الاتصال 
و قرارات و سیاسات تصدرها الهیئة الإدارية بغرض تنظیم و توجیه الأعمال بمشروع و يتوقف على هذا 

 : الاتصال حیاة المنشاة فبدونه تتوقف عن أداء وظیفتها. و يتمیز هذا النوع من الاتصالات على أنه

 ون بعید عن العلاقات الإنسانیةيك. 
 يعمل على عزل القیادة عن المرؤوسين . 

 عدم المرونة. 
 تعرض المعلومات الصادرة من الأعلى إلى الأسفل إلى التحريف. 

و لذلك على القائد عندما يصدر المعلومات يجب ان يتأكد من سلامتها و دقتها لتكون واضحة و معلومة 
لمن يطبقها، و كذلك على القائد ان يهدا المرؤوسين لفهم و تقبل أي تغیير قد يطرأ و الاتصال معهم و سماع 

المعاني و الرسائل مثل: الأوامر  وجهة نظرهم و يعد هذا النوع من أكثر أنواع الاتصال شیوعا حیث تتناسب
 . 2و التعلیمات، و المذكرات الداخلیة 
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 . 42, ص  2001 , الإسكندرية , الجامعیة الدار ,  التنظیمي السلو  في محاضرات,  قحف أبو السلام عبد - 
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 .256ص  , 2010 , عمان , دار أسامة ,  الغزو و القیادة و الإشراف الإداري , فاتن عوض - 
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 ) الجانبي ( : الأفقي الاتصال  -جـ 

بين  هذا النوع على حالات التفاعل و ينعكسالاتصال الذي يتم بين الأفراد من نفس المستوى التنظیمي ذلك هو 
و وجهات النظر بين العاملين في الإدارة و الأقسام في نفس المستوى  م للمعلومات و الأفكارتبادلهالأفراد و مدى 
                                                                                                  التنظیمي.الإداري للهیكل 

بشكل كبير في تنسیق الأعمال و حل المشكلات  عديسا كونهمن الاتصالات   لإبقاء هذا النمط الإدارة كما تسعى
تحقیق مايلي :                   في  مهمدورا  كما يلعب الاتصال الأفقيالحد من مشكلات الصراعات،   يساهم في و

 توطید علاقات التعاون بين العاملين و إدارة أقسام المنظمة .

 ) المحوري (:  الاتصال القطري - د

الات بين شخصين من مستوى تنظیمي مختلف و لا تربطهم علاقة رئیس و مرؤوس               يكون هذا النوع من الاتص
 . 1 و يقصد بهذه الاتصالات تجاوز مستويات تنظیمیة محددة بهدف اختصار الوقت و الجهد

 : 2 و اتجاهاته الرسمي تصال( : يوضح الا1الشكل )
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 .296ص , مرجع سابق ,  محمد الطوباسي ,ربحي مصطفى علیان  - 
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 الاتصال الغير رسمي : -2

 غير أخرى أشكال كذلك على تشمل بل فقط، الطابع الرسمي تأخذ لا المنظمة الإدارية داخل إن مختلف العملیات

 هذا النوع من الاتصال تشكل قواعد محددة أو إجراءات توجد هو الآخر لا رسمي الغير الاتصال في عملیة و رسمیة،

   .تحكمه أو لوائح إجراءات دون طبیعیة بطريقة الأفراد بين يتم إلا أنه
دث بطرق غير مضبوطة و غير مقننة بفعل يح بمعنى,  أكثر أنواع الاتصال شیوعاهذا النمط أنه على و يعرف 

  1اللقاءات العفوية في المقاهي أو قاعات الانترنیت و تعتمد في الغالب على الوسائل الشفوية

 و من ممیزات هذا النوع من الاتصالات :

 يتمم مسيرة الاتصال الرسمي . 
  من سرعة انتقال المعلوماتو يزيد . 

 .يخفف من عبئ التعطیل عن الرئیس العام للمشروع 
 إلى استكمال الكثير من البیانات و المعلومات التي تتعذر أحیانا على الاتصال الرسمي يدعو. 

  التطويريمهد الطريق إلى تدلیل الصعوبات أو العراقیل التي تقف في طريق الأداء و. 
  بالانتماء لدى العاملين عن طريق تفهمهم لدقائق العمليزيد الشعور . 

  2الأخرىيساعد على تسیير عملیة التفاوض مع التنظیمات. 
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 .105ص  ,مرجع سبق   , بشير العلاق - 

2
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 : مضامين الاتصال التنظيمي ثانيا

-I  الاتصال التنظيمي أساليب                                                                         

استعمال أي منها يعود إلى الظروف المتاحة بالمنظمة و إلى التعامل  إلا أنلاتصال العديد من أسالیب ارغم وجود 
سالیب حسب الوسائل المستعملة في السائد بها بالإضافة إلى نوعیة المادة المنقولة ، و يتم تصنیف هذه الأ

 : الاتصال و هي
                                                                                           الكتابیة.أسالیب الاتصالات  

                                                                                       الشفوية. تالاتصالاأسالیب 
 . ( تصرفیةأخرى ) تصويرية و  تتصالااأسالیب 

  : الكتابي صالالاتأسلوب  -1

عملیة الاتصال و الذي يتم بخصوص الأمور التي تحتاج إلى دقة في  في الرئیسیة الوسیلة الكتابي الأسلوب يعتبر 
             التفصیلات.                                                                                إذا تعلقت بموضوعات معقدة و كثيرة  و أيضا التنفیذ

فهذا الأسلوب هو بمثابة الموجه الأول في أي عملیة اتصال تنظیمي فكل التقارير، الأوامر، و القرارات التي 
تصدرها الإدارة ، لابد أن تكون مكتوبة حتى يتمكن المستقبل من دراستها بإمعان و تفكر فیها ثم يحفظها ضمن 

  بسرعة المنظمة في الموظفين من كبير لعدد توصیلها إمكانیة إلى ةملفات لیتسنى الرجوع إلیها عند الحاجة . إضاف
                                                               .                                                     1و أقل جهد

 المنظمات:الكتابیة المستعملة داخل و فیما يلي سنتطرق إلى أهم وسائل الاتصال 

 و المعلومات البیانات مختلف المختص للقارئ يوصل مكتوب تقويم عن عبارة هو التقرير :التقارير  - أ
                                              . المشكلة أو الموضوع بجوانب وافیة دراسة بعد موضوعیة، بطريقة

  .                  و يمكن تعريف التقرير على أنه عرض للحقائق الخاصة و تحلیلها بطريقة متسلسلة
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لكتّاب التقارير المكتوبة إلى تقسیمات مختلفة حسب الأغراض و المهام التي تخدمها هذه التقارير   و يقسم ا
تحلیلیة و تقارير إعلامیة و أخرى إقناعیة , جاد : تقارير  فبینما يمیل البعض لتقسمیها من حیث الغرض إلى

.                                                البعض الآخر يقسمها إلى : تقرير دورية و أخرى اختیارية و تقارير تذكرية
قارير : التقارير الطبیة و الت أما البعض الآخر فیفضل تقسیم أو تصنیف التقارير حسب الحقل أو المجال مثل

فرغم هذا الاختلاف في تصنیف التقارير الكتابة إلا أننا جادها تكتب  الهندسیة و تقارير التسويق... الخ.
 لأسباب عديدة نذكر منها :

 1 تطلب الإدارة تقارير استثنائیة لتوضیح حدث ما أو وصف حادثة داخل المنظمة أو غير ذلك . 
  تطلب الإدارة من قسم معين أو موظف معين إعداد تقارير دورية أو روتینیة يتم تقديمها على مراحل

 دورية، مثل تقارير الإنتاج أو المبیعات. 
  و غالبا ما يتم كتابة هذه التقرير بناءا على طلب أحد المسئولين من أحد المرؤوسين حول دراسة

 ل قسم المبیعات و تقديم المقترحات لزيادة رقم المبیعات.مشكلة معینة،كتقديم التقرير المعد من قب
  و يمكن أن تتم كتابة هذه التقرير بمبادرة من أحد المرؤوسين عندما تجد أنه من المناسب إبلاغ الإدارة

 ا تحسين سير العمل.نهعن   مشاكل معینة أو تقديم مقترحات معینة من شأ
   

لأنظمة تشجعها صندوق الشكاوى كلها مسمیات  أوأو سیاسة الباب المفتوح أنظمة الشكاوى :   - ب
 التي يواجهوها و المشاكل التساؤلات و الشكاوى عن التعبيرالمنظمات المتقدمة و التي يتم من خلالها 

 نظام في محدد خلال وقت التساؤلات كل على ردود إعطائهم تضمن هذا بجانب و عملهم، في

 . 2 للشكاوى رسمي
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 و وضعها كتابتها خلال من أفكاره يطرح فیها الموظف و التيالأفكار (  : ) علبة الاقتراحات أنظمة  - ت

 الاقتراحات هذه تدور و , الهوية مجهولة أو باسمه مرفقة سواء , بالمؤسسة الموجودة الأفكار علبة في

 : بالمنظمة جوانب عدة حول
 الخ....الطاقة، اقتصاديات , الصناعي الأمن , العمل مناهج تطوير:  مثل التقنیةالجوانب 

 الخ.تحسين شروط العمل، ترتیب ساعات العمل،...:  مثل الجوانب الإنسانیة
ما بين  الاتصالاتنظم المهام، تحسين نظم  إعادة تنظیم إجراءات و مثل :دارية الإ الجوانب
 الخ....,الوحدات

الاتصال، بحیث يشعر الموظفون من خلاله بأهمیة و يلعب نظام الاقتراحات دورا مهما في عملیة 
دورهم و أفكارهم في المنظمة، مع الإحساس بالمشاركة ,كما تمنحهم المنظمة الفرصة للإفصاح عما 
يجول بخاطرهم من أفكار قد تتعارض مع الأسلوب القائم بها و هذا ما يقلل من حدة الصراع داخل 

 المنظمة.

على عاتقها عملیة معالجة هذه  فعالة لا بد أن تحمل الإدارة الاقتراحاتحتى تكون أنظمة  و
 يمكن القول أن علبة الأفكار تعتبر مقیاسا لديمقراطیة المنظمة.هنا  و ,الرد علیها بسرعة و الاقتراحات

 العاملين يهم ما كل على يحتوي للعاملين دلیل إصدار إلى المنظمات معظم تلجأ : الأدلة و الكتيبات  - ث

 الموظف و حقوق,  العینیة و المادية مزايا و برامج و , للمنظمة العامة السیاسة حیث من

 : يلي ما الدلیل هذا استخدام مزايا من و .الوظیفي بالسلو  يرتبط ما كل و , العامة واجباته و 

 ما المنظمة أو تعرضها التي المختلفة بالمزايا يتعلق ما سواء , للمعلومات العاملين استقبال 

 النظم.  و بالقواعد يرتبط
 الصدد. هذا في مؤتمرات لعقد حاجة يوجد لا حیث المشرفين، وقت توفير 
 1 الإعلامیة الأخطاء من الدلیل يقلل . 

 

 
 
 

                                                           
1
 . 95, ص 2000 , 2ط , الإداري التطوير و للاستشارات سرفیس وايد مركز , لها السلوكي الدخل و الإدارية الإتصالات,  عامر يس سعید - 
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 إضافة إلى :

 الطابع الكتابي كمرجع يمكن العودة  تأخذما  شفهیة فغالباو التي يمكن أن تكون :  التعليمات و الأوامر
  , و قد تأخذ هذه التعلیمات و الأوامر أكثر من صورة مثل المذكرات الداخلیة المخالفةفي حالة  اإلیه

 . 1 إدارية و تعلیمات داخلیة أو خارجیة تكون قراراتأنها قد  الخ كماو النشرات... 

 

 : تستخدم لوحات الإعلانات التي توضع تحت نظر العاملين، كوسیلة  لوحات الإعلانات و النشرات
 . 2اتصال لتبلیغ العاملين بتعلیمات أو سیاسات، أو أخبار، أو معلومة تتعلق بالحیاة الوظیفیة للعاملين

و تعمل لوحات الإعلانات و النشرات على توضیح الإجاازات البارزة للمنظمة و الأخبار التحفیزية، و غير 
 عرضذلك من أوجه المعرفة التي لها الأثر الكبير على العاملين و هذا في ظرف زمني قصير. أما عن كیفیة 

 . 3 أوجه أربعة فتأخذ الإشهار و الإعلانات لوحة على المعلومات

  بعد نشر المعلومات أو البیانات أو التقارير الیومیة كل بداية  : النشرات و للإعلانات اليومي ضالعر
 لدوام العمل يمحى محتوى لوحة الإعلانات كل مساء .

 هي نفس طريقة العرض السابقة إلا أن : اليومية و الأسبوعية النشرات و للإعلانات المزدوج العرض 

 الثاني القسم أما الیومیة، الإعلانات فیه قسمين قسم إلى مقسمة اللوحة أن في يكمن الاختلاف

 .بأكمله للأسبوع الأهداف و أهم النشاطات فیه توضح

 خصوصا  تخزينها قبل هذا للمعلومات فیها يتم انتقاء :  انتقائية  بصورة النشرات و الإعلانات عرض
 هي و التي حالیة إعلانات و سابقة إعلانات إلى اللوحة تنقسم حیث السنوية، المیزانیة تفید التي

 ذلك غير أو الإنتاج كتطور لمستوى السابقة للإعلانات امتداد عن عبارة

 يتلاءم بما أو بصفة أسبوعیة غالبا ما تكون :العمل  أوقات حسب والنشرات الإعلانات عرض   

 . العمل بصيرورة يتعلق و هنا الأمر , يومي حضورهم يكون لا قد حیث , العمال وجود و

                                                           
1
 . 86 صسابق ,  مرجع , عامر يس سعید - 

2
 . 86 صسابق ,  مرجع,  عامر يس سعید - 

3
 -Michel grief .(L'usine s'affiche ; La communication visuelle au service duprogrès), 2 eme Edition d'organisation, 

paris,1999,pp 239-240 
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 : الشفويالاتصال أسلوب  -2

يتم الاتصال الشفوي عن طريق نقل و تبادل المعلومات بين المرسل و المرسل إلیه و يعتمد على الوسائل المباشرة  
للاتصال وجها لوجه بين المرسل و المتلقي عن طريق الكلمة المنطوقة مما يتیح الفرصة لوجود اتصال ذو اتجاهين 

الة و موقع استجابته ، كما يوفر ضمان فهم يسمح لمصدر الرسالة الوقوف على وجهات نظر مستقبل الرس
 . 1مضمون الرسالة 

 كما يمكن تقسیم أسالیب الاتصال الشفوية إلى :
 مباشرة بحیث تتم دون استخدام أداة وسیطة .شفوية أسالیب اتصال  -

 ل وسیطة. ئأسالیب اتصال شفوية غير مباشرة يتم فیها استخدام وسا -

 

 و نذكر منها : :أساليب الاتصال الشفوية المباشرة  - أ

 
 تمارس عملیة الاتصال في مختلف المنظمات من خلال إصدار قرارات  : التعليمات و الأوامر           
تعلیمات و توجیهات في صورة أوامر يصدرها الرئیس إلى المرؤوسين لأداء عمل معين.   هذا الأسلوب  و 

بالتعلیمات و النواحي الشكلیة للعمل بغض النظر على تشجعه الأنظمة البيروقراطیة نظرا للالتزام الكبير 
 . 2 الناحیة الموضوعیة

 

   على بدورها تؤثر المشكلات التي و المعوقات بعض من المنظمة في العمل سير يخلو لا :الاستشارة 

 إلى المنظمة يدفع مما. فنیة أو أو نفسیة، اجتماعیة، أو مادية المشكلات هذه تكون قد و العمل، نتائج

 قد الذي الاستشاري دور يأتي هنا من و ، المشكلات حل هذه في الخبرة ذوي الأخصائیين ببعض الاستعانة

تكون  قد بالتالي و ,  الدور بهذا القیام إلیه يسند الذي المنظمة أعضاء أحد أو خارج المنظمة، من مهنیا يكون
 . 3 الاستشارة داخلیة أو خارجیة

 
                                                           

1
 .521 ص,  2000 بيروت،,  التوزيع و للنشر الجامعیة الدار ,  الإداري الإصلاح و العامة الوظیفة و الإدارية العلمیة العامة الإدارة,  المجدوب طارق - 

2
 . 67 صسابق ,  مرجع,  عامر يس سعید - 

3
 . 68ص سابق , مرجع,  عامر يس سعید - 
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 و هي إحدى وسائل الاتصال الشفوي المباشر و نقصد بها المقابلة الرسمیة التي تهدف  : لمقابلاتا
إلى تبادل المعلومات أو تخفیف ضغوط العمل أو إجراء مصالحة ....الخ.                                                        

شخصين أو أكثر, و تتنوع  و تعتبر المقابلة اتصال تكاملي مخطط و محدد الغرض و تكون بين
 : 1 فنجدالمقابلات حسب الغرض منها 

  سير العمل و المعلومات فیها يتم تبادل المعلومات الخاصة بالمنظمة للتعرف على  : الإعلاميةالمقابلة
  . المتعلقة بالأداء الوظیفي

 الكثير من  لمعرفةيتم فیها تبادل المعلومات حیث أن جاد ممثل المنظمة يسعى :  التوظيف لةمقاب
 المعلومات حول طالب الوظیفة.

  :المقابلة تتم قد و , ما تصرف أو و فیها يقوم الاستشاري بدور الناصح بإجراءمقابلة الاستشارات 

 جمع المعلومات و حل المشاكل . : مدخلين على الاستشارية
  :لجمیع  الوظیفي من جمیع جوانبه الأداء مستوى على التعرفتهدف هذه المقابلة إلى مقابلة التقييم

 بالمنظمة و تختلف طريقة التقییم حسب المستوى الوظیفي للموظف. العاملين من خلال حیاتهم الوظیفیة
 لتهنئته المرقى العامل أو للشخص هذا النوع من المقابلة بالنسبة إجراء يتم قد : مقابلة النقل أو الترقية  

 عمله. بأهمیة تحسیسه بكفاءة و للعمل أقوى دفع لإعطائه هذا و السابق، أدائه على و شكره
 التي تعتبر كحافز إيجابي للموظف , بحیث هي عكس المقابلة السابقة:  مقابلة الإجراءات التأديبية 

 مقابلة الإجراءات التأديبیة تعتبر حافز سلبي له من أجل تبلیغه بنوعیة العقاب الذي سیتعرض له .
 ذلك و وظیفة المؤثرة بالنسبة لكل العوامل بتحلیل مسؤول أخصائي يقوم فیها : مقابلة تحليل الوظائف 

الارتباط و الانسجام بين وظیفة معینة و أخرى  مدى و النفسیة و الاجتماعیة و المادية واحيالنجمیع  من
        الوظیفي العوامل المؤثرة على الأداء و دراسة أبعاد العلاقات المتداخلة و لتحقیق التكامل الجماعي

 و تجري هذه المقابلة بين الموظف و أخصائي تحلیل العمل.
 
 

 

                                                           
1
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 من الوسائل الهامة في الاتصالات الشفهیة بين الإدارة و العاملين في  أيضاو تعد  : الاجتماعات
                              و تلجا إلیه الإدارة عند الرغبة في مناقشة أمور ذات أهمیة أو تأثير مباشر على العاملين. المنظمة 

 لتبادل معا يجتمعون واحدة، تنظیمیة جهة إلى ينتمون الأفراد من مجموعة بين لقاءات عن عبارة هيو 

  1 انهبشأ قرار اتخاذ و معینة مشكلة لحل معين أو بموضوع الخاصة المعلومات و الأفكار

 إلى الزمن حیث من تصنیفها يمكن والأهداف  و متعددة متنوعة المنظمات داخل و تكون الاجتماعات

2نوعين 
:  

 المسائل لبحث مواعید محددة في و دورية بصفة تعقد التي الاجتماعات و هي  :دورية اجتماعات   

 اجتماعات و المديرينمجلس  اجتماعاتالعمومیة و  الجمعیة اجتماعات مثل : المختلفة الموضوعات و
 .به الالتزام على يحتم القانون أو النظام الداخلي للمنظمة اجتماعمجلس الإدارة، أو أي 

 
 الحاجة كلما دعت أو وقت أي في تعقد التي اجتماعات عبارة  هي و  :دورية اجتماعات غير 

و من أمثلة ذلك عقد  , أهمیة كبيرة للمنظمة ذا موضوع أو طارئة مشكلة لبحث ذلك و إلیها،
تواجه  مناقشة الصعوبات التي و دراسة و الوظیفة لاستعراضمفتش مختص في مع  طارئ  اجتماع

 أصحاب هذه الوظیفة .

 
 الرؤساء و العاملون حیث يجتمع الشفوي، الرسمي الاتصال وسائل إحدى الندوات تمثل : الندوات 

 الندوة في الأسئلة تطرح و الفردي، على المستوى معالجته يصعب موضوع حول النظر وجهات لتبادل

 تنتهي ما عادة و , حرة مناقشة صورة في علیها الإجابة يتم و , الندوة تنظیم طريقة حسب ما بطريقة

   في المشاركين نظر وجهة عن لتعبر التوصیات تخرج و الندوة محل حول الموضوع بتوصیات الندوات
 . 3 الندوة
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 . 162 ص سابق , مرجع,  كیف ترفع مهاراتك الإدارية في الاتصال , ماهر أحمد - 

2
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 معقدة موضوعات لتناول رسمیة بصفة تعقد , العمل جماعات من متخصص تشكیل هي : اللجان  

 : 1هي رئیسیة أنواع ثلاثة إلى اللجان تقسم و السرعة وجه على مطلوبة أو,  متخصصة أو
 المشكلات تلخیص أو دراسات جمع أو المعلومات تحضير و إعداد على تعمل : التمهيدية اللجان 

 الدائمة اللجان إلى تكون ما عادة أخرى لجنة إلى لتقديمها المشكلة من معینة جوانب في البحث أو

 . دائمة لجنة أو خاصة لجنة إلى نفسها التمهیدية اللجان تتحول قد و الخاصة, المهام لجان أو
 المنظمة في دائمة قضايا تعالج و محددة بوظائف تقوم التشكیل دائمة لجان هي : الدائمة اللجان    

 فیها تلخص توصیات و نصائح بتقديم اللجان هذه تقوم ما عادة و مهامه و دوره له فیها فرد كل و
  عملها نتیجة

 .يطبقها أو يعتمدها لكي المختص المشرف أو للمدير أخرى توصیات أيضا تقدم و
 تضافر إلى تحتاج التي المعقدة المشاكل ظهور عند اللجان هذه تتشكل : الخاصة المهام لجان 

  الجهود
 .أجلها من شكلت التي المهمة بانتهاء اللجنة عمل ينتهي و المتنوعة, الخبرات و

 يهتم لهذا و الحديثة الإدارة تستعملها التي المتكررة النماذج من تعتبر و : المراسلات و الخطابات 
        . واضحة و دقیقة فیها المذكورة المعلومات تكون و ، علیه الرد أو الخطاب كتابة بكیفیة المديرون

 ارتباطاتها , المنظمة بمعاملات تتعلق التي البیانات من العديد طابعها في تحمل المراسلات و الخطابات و
  الخطابات أن و كما التزاماتها و

 لهذا , المختلفة أنشطتها و المنظمة عمل طبیعة مع تتفق مستمرة عملیة و فعالة اتصالیة مادة تمثل المراسلات و
 الاعتماد يمكن كذلك و الاتصالیة العملیة أساس الواقع في تمثل التي البیانات من كبير قدر على الحصول يمكن
 من المنظمة لها تهدف التي الأغراض من و . منها كل فعالیة مدى علیها يتوقف و القرارات من العديد في علیها
 : 2مايلي العرض تقديم أو الخطاب إلقاء خلال

 : بالضبابیة تمتاز التي اضیعالمو  حول اللبس و الغموض فك بمعنى الغرض الشرحي . 
  الإدارة سمات و هو من جديد عمل نمط أو محددة فكرة العاملين لتبني ذلك و : ألإقناعيالغرض 

 الحديثة.
 : في المنظمة. المستجدات بكل دراية على العاملين جعل أجل من غرض التقارير التقدمية 

                                                           
1
 162_163 ص ,  سابق مرجع , كیف ترفع مهاراتك الإدارية في الاتصال , ماهر أحمد  - 
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 : مباشرةأساليب الاتصال الشفوية الغير  -ب
تستخدم المنظمة  في الدرجة الثانیة من حیث السهولة في الاتصال و مباشرةغير الشفوية التصال الاأسالیب  أتيت

عبارة عن الهاتف و الأجهزة  ائللنقل الرسالة المعطاة إلى المستقبل, و قد تكون هذه الوسهذه الأسالیب 
لشفوية الاتصال اصور  بعض يلي فیما سنتطرقو اللاسلكیة أو أي وسیلة من وسائل المخاطبة الداخلیة للمنظمة 

 . 1 الغير مباشرة

 : باعتبارهالهاتف  ؤدى عن طريقت و الوظائف داخل المنظمات لاعمن الكثير من الأإ المكالمات الهاتفية 
قد  و يمكن من خلاله تسجیل الاتصالات الواردة أو ما يعرف بالبريد الصوتي   ةوسیلة اتصال مسموع

المكالمات عبارة عن نقاشات لطرفا الاتصال تكون حول أداء و إجااز المهام و الظروف المحیطة هذه  تكون
 . بالعمل و كل ما يتعلق بالوظیفة 

خشیة أن تتسرب إلى المنافسين.  نظمةإذا كانت تتعلق بأسرار الموصا صإلا أن هذا النمط غير مستحب خ
 بأرقام قنوات معینة تخصص أين التلكس طريق عن وأ المكتوبة بالمراسلات الاتصال إتمام يفضلون بل

 . خاصة
  و هو نظام تستخدمه المنظمات الحديثة و المتطورة يتم من خلاله  : العامة المخاطبة و الداخلية الإذاعة

انتقال المعلومات و التبلیغات ضمن شبكة إذاعیة محلیة داخلیة دون تشويش و لا تحريف و في حال 
تستعمل هذه الشبكة قطع موسیقیة للتخفیف من حدة العمل و الملل عدم وجود رسالة قد 

 . 2 للموظفين

 

 باستخدام ذلك و نفس الوقت في الأفراد من مجموعة بين لقاء عن عبارة هو و : المؤتمرات الهاتفية 

 الهاتف .
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 : أخرىأساليب اتصال   -3
 الوسائل في تتمثل أخرى، وسائل بل توجد ، الشفوية أوالأسالیب المكتوبة  على الاتصال وسائل تنحصر لا

 .المستقبل في أخرى وسائل من التكنولوجیا و العلوم تقدم تملیه علینا قد ما إلى إضافة ، التصرفیة و التصويرية

تقع علیه عینه من صور أو خرائط أو رسوم بیانیة أو أفلام  هي كل ما : التصويريةأساليب الاتصال  - أ
متحركة, و يتم استخدام هذه الأسالیب من أجل تبسیط المعنى و سهولة نقله  أو صامتة سواء كانت

 للغةا مغايرة عن خاصة بالنسبة للأفراد الذين لا يجیدون القراءة و الكتابة و حتى الذين يتكلمون لغة 
 :1  و تتمثل هذه الأسالیب في المنظمة السائدة في

 

تستعمل لتوضیح العلاقات المعقدة المرتبطة بموضوع معين من خلال  : الرسومات البيانية و الخرائط - ب
جمع الحقائق , و التعبير عنها من خلال صورة أو رسم بیاني مبسط لتسهیل عملیة الفهم و الاستیعاب .    

 أما بالنسبة للخرائط التنظیمیة فهي تنطوي على توضیح العلاقات الممثلة بين الوحدات الإدارية المختلفة

 المنظمة. مستوى على الرسمي الاتصال خطوط و

 بالمنظمة الخاصة المعلومات لنقل رسومات و صور علیها تلصق لوحات المنظمات تضع : الملصقات - ت
 . العاملين إلى الوصول منها رغبة

في الأيام المهمة للمنظمة من أجل خلق صورة  يستعمل هذا الأسلوبعادة ما  : التنشيط البصري - ث
 ذاكرة في أثر تر  و إحساسهم بالاندماج هوية منظمتهم و تحريك شعور الولاء لديهم لدى العاملين عن

 التقنیات أحدث باستخدام و الهدف منه الحصول على عرض فعال للمعلومات، و ذلك الموظفين

 ,على غرار مؤتمرات الفیديو الذي يمكن الأفراد من رؤية بعضهم البعض عبر الشاشات  و الصوتیة البصرية

 موضوعات و أبعاد لشرح إيضاحیة اتصال التي تستخدم كوسیلة تمثل الأفلام أحد صور الاتصال التصويري كما

رغم أنها وسیلة ذات  , و قدرة المستقبل على المشاهدة و الفهم , قدرتها على التأثير على ذلك في معتمدة معینة،
اتجاه واحد لعدم تفاعل المستقبل و إبداء رأيه أو طرح أي استفسار , إلا أنها تخفف من حدة المشكلة و ذلك 

, بعدها يفتح باب للنقاش للرد على الأسئلة بالاستعانة بمتخصص يقوم بشرح أبعاد الموضوع المتناول أتناء العرض 
 .  2  اءو توضیح  الاستفسارات و إدلاء الآر 

                                                           
 . 104_103_102سابق ,  مرجع عامر ,  يس سعید - 1

2- Christian Schnrider , ( Communication Nouvelle fonction stratégique de L'entreprise ) , DELMAS, 2 eme 

édition, 1993,p 149   .  
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 أساليب الاتصال التصرفية : -4

الإرادية و اللاإرادية التي تنطوي على التلمیح غير اللفظي         الأفعال و التصرفات في و هي الأسالیب المتمثلة
 : طريقو ذلك عن 

أو رسائل  , و عامة عند تحريك أطراف الجسد يمكن التعبير عن رسائل محددةف : الحركات و الإشارات - أ
 .                 توديعهفمثلا عند التلويح بالید له معنى محدد و مقصود كتحیة شخص أو ,  أو لاإرادية , إرادية

, أما تحريكه يمینا و شمالا فتعني  أو عند رفع الرأس و إنزاله فیقصد به الموافقة و الرضا على رسالة المنظمة
 الرفض و عدم القبول.

 

    المسؤول الأول عن إظهار المشاعر و قوتها  يهو  لفظيغير ال أحد أشكال التواصل تعابير الوجه : - ب
. حیث قد تعبر  و تفصح عیون الإنسان عن الكثير مما يشعر أو يفكر بهو تفاعل الأفراد مع الرسائل 

 .  سرعة غمز العين عن الحالة العصبیة للإنسان و أحیانا تدل على عدم توافق مع قرار معين

 
إن المظهر الشخصي للأفراد يدل على شخصیتهم لدلك يستجیب ( :  الشكلالمظهر الشخصي )  - ت

 ونيكون , جاذبیةذوو  يكون الموظفون رؤساء فعندما الأفراد لبعضهم البعض بناءا على جاذبیتهم 
 راضين عنهم  مما يؤثر على تفاعلهم و بالتالي قبول القرارات و إتباع المهام و المسؤولیات.

 

لحسن  شديدا أهمیة بالغة و احتراما يظهرون الكثير من الموظفينجاد  : المكان التعامل مع الوقت و - ث
فالمسؤول الذي  الاتفاق هي التصرفي الاتصال محددات أهم من و المواعید. اختیار المواقیت و أماكن

يولي اهتماما لوقت و مكان إجراء المواعید يكون أكثر قبولا لدى الموظفين و بالتالي يحترموه و يأخذون 
 . 1بآرائه و قراراته هذا ما ينعكس على أدائهم داخل المنظمة 

 

 

                                                                                                                                                                                     

 
 . 148_147 ص , سابق مرجع ، كیف ترفع مهاراتك الإدارية في الاتصال , ماهر أحمد - 1
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-III   الاتصال التنظيميشبكات عناصر و 

يدور حول تبادل الرسائل بين المرسل و المرسل إن جوهر عملیة الاتصال  : التنظيميالاتصال  عناصر  -1
سابقا, فتتضمن عملیة  إلیه و ذلك عبر وسیلة معینة لتحقیق هدف محدد قد حددته المنظمة

 التالیة:الاتصال العناصر 

هو مصدر الرسالة الذي يريد إحداث تأثير في المستقبل، حیث إنّ المستقبل قد يكون و  المرسل :  - أ
فرداً أو مجموعة، فیقوم المرسل بإنشاء رسالة عبارة عن رموز معینة و نقلها إلى المستقبل من أجل 
أن يشاركه في أفكاره و توجهاته، كما تتباين قدرات الفرد على إرسال الأفكار حسب قدرته 

یة و ثقافته، و المرسل هو العنصر الرئیسي في عملیة الاتصال لأنه المسؤول الأول عن الاتصال
 : 1 عملیة و يجب على المرسل أن يتصف بمايليهذه الاستمرار 

 الرسالة بموضوع الخبرة من المستمدة المصداقیة 
 استجاباتفي  مؤثرا دورا تلعب التي ثقةال و المعلومات، عرض في الصدق و الموضوعیة 

 له الأشخاص
 في مصادر التحكم على القدرة أو معینة سلطة من تستمد التي و الآخرين على التأثير قوة 

 .المعلومات

 

     ثّم يحللها  , و يترجمها , هو الذي يستقبل الرسالة، و يفك رموزها : المرسل إليه ) المستقبل (  - ب
و من هنا فقد يكون المستقبل شخصیة حقیقة أو  , و يفسرها لیصل إلى ما يقصده المرسل

 .اعتبارية و في حال استقبل الرسالة يتبادل الأدوار مع المرسل

 

  هي عبارة عن المعلومات و الأفكار و نبرة الصوت و الإيماءات و الانطباع يبینه المرسل  الرسالة :  - ت
و هي النقطة التي تجمع بين المرسل و المستقبل لهذا  , و ينتقل إلى المستقبل أثناء عملیة الاتصال

              :  توجد صور مختلفة للرسالة منها الرموز بعناية، و من المهم اختیار العبارات و
 الحركات. و المظهر الخارجي , نبرة الصوتو   الإيماءات و  الكلمات

                                                           
 . 361, ص  2005محمد إسماعیل بلال , السلو  التنظیمي بين النظرية و التطبیق , دار الجامعة الجديدة , الإسكندرية ,  - 1
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و يرتبط جااح عملیة  , بين المرسل و المستقبلهي القناة التي يتم عن طريقها نقل الرسالة  : الوسيلة  - ث
                                             الاتصال ارتباطاً وثیقاً بنجاح المرسل باختیار وسیلة الاتصال المناسبة.

 بتحديد الخاص القرار فإن و لذلك . نقلها في المستخدمة الوسیلة ترتبط مع الرسالةلأن 

القرار الخاص باختیار الوسیلة أو المنفذ الذي  عن فصله يمكن لا تصالیةالا الرسالة محتويات
 .   1 سیحمل هذه الرسالة من المرسل إلى المستقبل

 

يقصد به وضع ما لدى المصدر أو المرسل من أفكار أو آراء أو معلومات...الخ         :  الترميز - ج
وصولها للطرف أو الأطراف على النحو الذي يلاءم طبیعة الوسیلة المستخدمة و يضمن 

 .  2المستهدفة على النحو الذي أراده المرسل بدون تشويش

 

 النحو على استیعابها و يقصد به تفسير الرسالة على النحو الذي يضمن إدراكها:  فك الرموز - ح

 . 3مهارات و تدريب متخصص و خبرات إلى العملیة هذه تحتاج و .المرسل أراد الذي

 

هي رد فعل المستقبل على الرسالة الموجهة إلیه من المرسل                  : الراجعة (التغذية العكسية )  - خ
وهي ما يريده المرسل من المستقبل أثناء العملیة الاتصالیة ، وت بين التغذية الراجعة نسبة جااح 
 العملیة الاتصالیة، فعن طريقها يعرف المرسل إن كانت الرسالة وصلت للمستقبل و فهمها كما
ينبغي أم لا، و في حال عدم فهم المستقبل للرسالة على المرسل إعادة صیاغة الرسالة و تعديل 

 الفهم الخاطئ لدى المستقبل.

 

 هي الوسط الذي تتم فیه عملیة التواصل بكل عناصره المختلفة  . بيئة الاتصال :  - د

 

 

 

 

                                                           
 . 2008, الجزائر , مارس   143الاقتصادية , العدد عمار بن ثابت , مهارات الاتصال ,  مجلة التمیز للبحوث و الدراسات  - 1
 . 361محمد إسماعیل بلال , مرجع سابق , ص  - 2
 . 26 ص سابق , مرجع ماهر , كیف ترفع مهاراتك الإدارية في الاتصال , أحمد - 3
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 : شبكات الاتصال التنظيمي -2

 بشبكة يقصدو بعد أن أصبح الاتصال نظاما اجتماعیا معقدا تستخدم المنظمات عدة شبكات للاتصال  

تتولى كل ما يتعلق بجمع و تنسیق و توزيع المعلومات  فرادالأ أنها مجموعة من التنظیمیة الناحیة من الاتصال
          بهدف المساعدة في حل مشاكل المنظمة , و تساهم شبكات الاتصال في خدمة الهیكل التنظیمي للمنظمة

                                  .                                                     1تساعد على تدفق المعلوماتو 
 :على النحو التاليشبكات الاتصال  تصنیفو يمكن 

 : الشبكة التسلسلية - أ

و هي التي تنظم على أساس بسیط و هذا الاتصال يكون بطريقة آلیة حیث أن  أو شبكة اتصال السلسلة 
أي شخص في أي مركز لا يتصل إلا بالشخص المولي له بصفة مباشرة و عادة ما يكون ذلك حسب 

  المكانة المحددة في الهیكل التنظیمي، فكلما كانت السلسلة طويلة أصبحت العملیة الاتصالیة أيضا طويلة 
 المباشر الاتصال منهم أي يستطیع لا حیث واحد، في خط التنظیم أعضاء جمیع يكون النمط هذا و في

الأكثر  التأثير و النفوذ يملك السلسلة منتصف وسط في يقع الذي الفرد أن يلاحظ بفردين و أو آخر بفرد
الرئیس  و يصلح هذا النوع من الاتصال في المنظمات صغيرة الحجم  حیث يستطیعفي منصبه الوسطي , 

                                                                                        .أو المدير أن يتصل بمساعديه بصورة مباشرة و سريعة
من عیوب هذه الشبكة أنها تؤدي إلى صعوبة التحكم في المعلومات و تضییع الوقت و الجهد أثناء العملیة 

و من جهة أخرى تعتبر هذه الشبكة فعالة من حیث , تؤدي أحیانا إلى تشويش الرسائل الاتصالیة ، و قد 
 .2تحديد المسؤولیات الخاصة بكل عضو ما دام المرؤوس هو شخص واحد فقط

 التسلسلية الاتصال شبكةيوضح  ( :2الشكل )

 
 109ص  التطبيق , و النظرية بين العامة المنظمات في الإتصالالمصدر : بشير العلاق , 

                                                           
 . 78 -77ربحي مصطفى علیان , محمد الطوباسي , مرجع سابق , ص  - 1
 . 128, ص 2002التنظیمي , دار صفاء للنشر و التوزيع , الأردن , خضير كاضم حمود , السلو   - 2
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  : الدائريةالشبكة  - ب

تصال في شكل دائري و هي الحالة التي يتم فیها أداء مهام معینة، فتمر على مجموعة من الا يكون فیها
يتصل  بمعنى يستطیع الريس أن آخرينالموظفين في شكل دائري بحیث يرتبط كل عضو بعضوين 

على الاتصال  هؤلاء أيضا قادرونبمساعدين اثنين، و كل مساعد يستطیع الاتصال بشخص واحد و 
مع بعضهم البعض و هكذا , يطلق عادة على هذا النوع من الاتصال بالاتصال شبه التام أو شبه 

 .1 الكامل

 

 الدائرية  الاتصال شبكةيوضح  (:3)الشكل 

 

 
 110التطبيق , ص  و النظرية بين العامة المنظمات في الإتصالالمصدر : بشير العلاق , 

 

 

 

 

                                                           
1
 . 1985 , 46 العدد,  السعودية العربیة المملكة,  الاجتماعیة العلوم مجلة , المنظمات في الاتصالات نظم,  سلامة فهد سهیل - 
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 : العجلة الشبكة - ت

تتمیز بوجود شخص في مركز عملیة الاتصال عادة ما يكون القائد أو رئیس المصلحة مثلا يتبعه بمجموعة فیما 
بینهم إلا عن طريقه أي عن طريق قناعته و يعتبر موقعه في المركز مناسبا جدا لتحريك و تنشیط العملیة الاتصالیة 

الخاصة بالتسیير في المؤسسة أو في القسم الذي يشير إلیه.                    و بالتالي تنسیق و متابعة كل العملیات 
أو المدير ، يتصل  بمعنى أن الاتصالات المعلومات تتمحور و تتدفق في هذه الشبكة لشخص واحد، و هو القائد

         دار الأوامر من الاتصال في إص من قمة الهرم التنظیمي مباشرة بالمرؤوسين دون وسطاء و يتمثل هذا النوع
 .1 يكون من خلال الفرد الموجود في المحور و التوجیهات و يكون الاتصال في ممر واحد و اتصال الأفراد

 العجلة  الاتصال (: يوضح شبكة4الشكل )

 
 109التطبيق , ص  و النظرية بين العامة المنظمات في الإتصالالمصدر : بشير العلاق , 

 

 

                                                           
1
 . 25  -23  ص , 2011 الجزائر،,  الجامعیة المطبوعات ديوان , تطبیقیة و نظرية دراسة المؤسسة في الاتصال , قاسیمي ناصر - 
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  : الاتصال النجمية  شبكة - ث

المشاركين يتمتعون بحصص  أن بحیثتعتبر الشبكة المثالیة،  و تعرف بشبكة الاتصال المتكامل و المتشابك و
 منهم.                                                متساوية في الاتصال فیما بینهم، و لان المعلومات متوفرة لأي 

كل المراكز لديها إمكانیة   بحیثقنوات الاتصال مفتوحة بين مختلف المستويات الرئیسیة و الأفقیة هنا تكون ف
الروح المعنوية  أنفي هذه الحالة يشعر الإنسان بالانتماء إلى المؤسسة كما , الاطلاع على البیانات اللازمة لعملها 

كة بعض الهذر من  الوقت نتیجة لحرية سريان ترتفع بالضرورة و كذلك تماسك الجماعة و قد ينتج عن هذه الشب
يصعب تطبیق هذه الشبكة إلا  في حالات الإعداد المحدودة عن  و المعلومات كما قد تنتج عنها بعض الضوضاء،

 .1 لم يكن مستحیلا التمسك بها أنحد معين فتصبح من العسير 
 

 النجمية  الاتصال شبكةيوضح ( : 5الشكل )
 

 
 110التطبيق , ص  و النظرية بين العامة المنظمات في الإتصالالمصدر : بشير العلاق , 

                                                           
1
 . 59, ص 2004 , 2 ط , عيالتوز  و للنشر الشروق دار,  الإنساني الاتصال و العامة العلاقات,  أصبع أبو لیخل صالح - 
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  شبكة الاتصال العنقودية : - ج

و تتجسد من خلال وجود الرئیس في الأعلى الذي يتصل و ينسق مع  Yو هي شبكة على شكل حرف 
                               .              1 النائب )ب( ثم النائب )ج( و الذين يتصلون بالمرؤوسين

بمعنى أن هذا النمط من الاتصال يمكن الرئیس الاتصال بأربعة أشخاص آخرين، إلا أن هؤلاء الأشخاص 
بمساعده و المدير نفسه لا  لا يستطیعون الاتصال يبعضهم البعض بصورة مباشرة، بحیث أن المدير يتصل

يشكل بالنسبة للمدير عنق الزجاجة في  ل مساعده الذييستطیع الاتصال بأي من المرؤوسين إلا من خلا
  .2 فعالیة الاتصال

 ( : شبكة الاتصال العنقودية 6الشكل )
 

 

 109التطبيق , ص  و النظرية بين العامة المنظمات في الإتصالالمصدر : بشير العلاق , 

 

                                                           
1
 . 26ص  , مرجع سابق , ناصر قاسیمي - 

2
 . 129, مرجع سابق , ص  حمود كاضم يرخض - 
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 :   1فنجد أما إذا أردنا تصنیف شبكات الاتصال من حیث طبیعتها  - أ

 شبكة الاتصال النجمیة ذات طبیعة ديمقراطیة .  -

 شبكة الاتصال التسلسلیة فهي ذات طبیعة أوتوقراطیة نسبیا . -

 شبكة الاتصال الدائرية فهي ذات طبیعة ديمقراطیة نسبیا . -

 و بالتالي يمكن القول أن :
 غير أو مرضیا يكون فقد لالعم إن شبكات الاتصال الأوتوقراطیة تؤدي بشكل حتمي إلى الشعور بالاستیاء ، أما

 لرئیس الجماعة . الفنیة المقدرة على ذلك يتوقف و مرض،

أما من حیث إجااز العمل  , الأفراد الديمقراطیة تؤدي بشكل حتمي إلى الشعور بالرضا لدى الاتصالإن شبكات 
 لمحاولة التقريب بين الآراء المتعارضة . فإن الأداء عادة ما يكون متوسطا و ذلك نتیجة

 : حیثبالنسبة لأوجه الاختلاف بين شبكات الاتصال فهي تختلف عن بعضها من ف - ب

مع بعض الأفراد و وجود علاقات غير مباشرة  لمباشرة بين الرئیس و المرؤوسين طبیعة العلاقة ا -
 . الآخرين في التنظیم

يقل عن الأوتوقراطیة  بصفة عامة فإن عدد قنوات الاتصال في الشبكات , عدد قنوات الاتصال -
 . عددها في الشبكات الديمقراطیة

واحد من الرئیس إلى  تتصف الشبكات الأوتوقراطیة بوجود اتصالات من جانب , نوعیة الاتصالات -
 . 2بوجود اتصالات في الاتجاهين  المرؤوسين ولیس العكس، في حين أن الشبكات الديمقراطیة تتمیز

" باريت " خمسة أهداف أساسیة تسعى  علیة فقد حدد كل من " بافلاس" وأما بخصوص الفا - ت
 : 3 من خلالها شبكات الاتصال لتحقیق الفاعلیة هي

 العمل . إجااز في السرعة 
 العمل . إجااز في الدقة 
 للجماعة . الداخلي التنظیم 
 الجماعة . داخل القیادة 
 الجماعة داخل المعنوية الحالة. 

                                                           
1
 287_286, ص 2000 , الإسكندرية , النشر و للطباعة الجامعیة الدار ,  المنظمات في الإنساني السلو ,  الباقي عبد محمد الدين صلاح - 

2
 49_48 ص , 1994 , الاسكندرية, التوزيع و النشر و للطباعة الجديدة المطبوعات دار , نظريات الاتصال , الطنوبي عمر محمد - 

3
 .283 ص , بقاس مرجع , الباقي عبد محمد الدين صلاح - 
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-III  : أهداف الاتصال التنظيميو وظائف 

 الاتصال التنظيمي :وظائف   -1

إن طبیعة الأعمال الروتینیة و إجراءات العمل المقننة لها تتم عن طريق نمط الاتصال التنظیمي داخل كل منظمة 
 . 1 خصوصا التنظیمات الرسمیة بحیث تمثل قنوات الاتصال الرسمي وسیلة هیكلیة رئیسیة للرقابة داخل المنظمات

     كاهن" "  و " : "كاتزيؤكد كل من أساسیا ، حیث  المنظمة دورا هاما وو يؤدي الاتصال التنظیمي داخل 
ستقبل الم رسل والممجرد عملیة تحدث بين  لیس الاتصال أنيؤكدان  ,رواد مدرسة الأنساق المفتوحة باعتبارهما من

                               .                       علاقته بالنسق الاجتماعي الذي يحدث فیه إلىفقط بل ينبغي النظر 
  :  2التنظیمي فیما يلي  وظائف الاتصال تصنیف كنهنا يم و

 

العلوم و المعارف و المعلومات بقصد رعاية و تنمیة القدرات العقلیة و تكوين  و هو توفيرأ. التعليم : 
 الشخصیة و الحصول على المهارات و القدرات .

المعلومات و البیانات في شكل أفكار , حقائق , أخبار و رسائل بعد أن و هو بث أو إرسال . الإعلام : ب
 يتم جمعها من طرف مختصين داخل المنظمة لاتخاذ موقف مناسب بغیة الوصول لهدف محدد .

يؤدي الاتصال وظیفة حیوية تتعلق بالمعلومات الضرورية لاتخاذ القرار، و على خلاف . المعلومات :  ت
كون الاتصال هنا توجه تقني و يكون التركیز على كیفیة معالجة المعلومات ، و طرق تحسين المشاعر و التأثير ي

 قنوات الاتصال التي تحمل المعلومات إلى الفرد و الجماعات و القرارات التنظیمیة.

 . نظمةالم أي إثارة الجمهور و إ غراءه قصد الاهتمام بالمسائل العامة التي تهم . الإقناع و الإغراء :ث

 أي تسهیل وسائل تبادل الآراء و الأفكار للتوصل إلى هدف محدد و مشتر  . الحوار و الجدل :ـج

جمیع  أنوظیفة الاتصال هي تحفیز و توجیه و رقابة و تقويم أداء أعضاء المنظمة ، كما  إنالدافعية : ـ  ح
الأنشطة و الممارسات التي تمارسها القیادة من إصدار أوامر و مكافأة السلو  و الأداء و التقويم و تحديد 

 المهمات و تدريب المرؤوسين تتضمن جمیعا القیام بعملیة الاتصال .

 

                                                           
1
 . 165_164 ص ،مرجع سابق  احمد، بني محمد مروان , عیاصرة محمود معن - 

2
 . 86, ص  2010 , الأردن , للنشر ةيالرا دار , ةيالإدار  ادةیالق و الإتصال مهارات ةیتنم , رضا حمدي هاشم - 
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 أهداف الاتصال التنظيمي  -2

الأفراد و إعطائهم قیمة ، و العمل  يهدف الاتصال التنظیمي إلى تماسك أفراد التنظیم و حل النزاعات بين
على بناء روح الجماعة و كذا تحسين إنتاجیة و فعالیة الأداء، فالحصول على المعلومات يخلق الدافعیة و الرضا 

 . 1 عن العاملين الشيء الذي يدفعهم إلى تقديم مردودية جیدة تساعد فعالیة المنظمة
 : فیما يليو يمكن تحديد بعض أهداف الاتصال التنظیمي 

يتم الاتصال بين التصرفات و أفعال أقسام المؤسسة المختلفة تحقيق التنسيق بين الأفعال و التصرفات:  - أ
و بالتالي  , ضعفبدون الاتصال تصبح عبارة عن مجموعة من الموظفين يعملون منفصلين عن بعضهم الب

 . 2 على حساب أهدافها العامة تفقد التصرفات التنسیق و تمیل المؤسسة إلى تحقیق الأهداف الشخصیة

يساعد الاتصال التنظیمي على تبادل المعلومات الهامة لتحقیق أهداف  المشاركة في المعلومات:  - ب
 :  3علىالتنظیم و تساعد هذه المعلومات بدورها 

 توجیه سلو  الأفراد نحو تحقیق الأهداف. -

 منهم. توجیه الأفراد في أداء مهامهم و تعريفهم بالواجبات المطلوبة -

 توجیه الأفراد بنتائج أداءهم. -

حیث يلعب الاتصال التنظیمي دورا كبيرا في اتخاذ القرارات فاتخاذ قرار معين يحتاج اتخاذ القرارات:   - ت
 الموظفين إلى معلومات معینة لتحديد المشاكل و تقییم نتائجها.

         عن سعادتهم و أحزانهم  يساعد الاتصال الفاعلين على التعبير:  التعبير عن المشاعر الوجدانية  - ث
 .4 مواقفهم و مخاوفهم و ثقتهم بالآخرين حیث يستطیع العامل إبداء رأيه في موقف دون حرج أو خوف و

التقلیل من الدور السلبي الذي  هويمكن إدراج هدف آخر للاتصال التنظیمي لا يقل أهمیة عن سابقیه و كما 
 . بالنسبة إلى المنظمة ككل كارثيتلعبه في الوسط العمالي فعندما تنتشر الإشاعة بشكل كبير يصبح مفعوله  

 

                                                           
1
 .21ص  ,  مرجع سابق , عبد الله بن إبراهیم الغماز و آخرون - 

2
 . 299, ص   مرجع سابق , ميیالتنظ السلو ,  رييد محمد زاهد - 

3
 . 363, ص  2010,  الأردن , للنشر , حامد دار , ( كلي منظور ) الأعمال إدارة في المتكامل المربع,  جوادة ناجي شوقي - 

4
 . 55, ص  2003 , القاهرة , التوزيع و للنشر الفجر دار , المؤسسة اتصال , دلیو فیصل - 
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 : آلية الاتصال التنظيمي ثالثا

-I  : لاتصال التنظيمياإستراتيجية 

الوسائل المكتوبة أو المسموعة يبنى أساسا على إن الاتصال الناجح سواء بالطرق المباشرة أو غير المباشرة أو 
إستراتجیة اتصال دقیقة لفهم مختلف جوانب المنظمة سواء أكان المستهدفين أعضاءها أو منظمات أخرى .           

عي لاكتساب مهارات جديدة باستمرار و الإلمام الواعي بالأنظمة         هذا ما يجعلهم يسعون لتنمیة معارفهم و السّ 
 اللوائح التي تضعها المنظمة. و

هي نمط يتعلق بفاعل اجتماعي خاص، من أجل التنظیم الرمزي للفضاء :  مفهوم إستراتيجية الاتصال  -1
في شكل و إستراتیجیة الاتصال هي عبارة عن نسق منظم و مبرمج مبني على عملیات رمزية  . العام

تهدف إلى السماح للمتلقي باتخاذ القرار فیما بعد و يعبر عنه المتلقي  الخ , ...صور , نشراتخطاب، 
 . 1، حیث أن الرسالة المتلاقاة من طرف الأشخاص تصبح متداولة بینهم  بسلو  فعلي في الواقع

ذات طبیعة خاصة تتكامل مع  إستراتیجیة الاتصال على أنها خطوات علمیة مدروسة و منظمة تعرّفو 
لتحقیق أهداف معینة و التي تحدد الاتجاه  لإستراتیجي الإداري الذي تضعه المنظمةخطوات التخطیط ا

 . 2المستقبلي لها و ذلك عن طريق استخدام الوسائل الاتصالیة المناسبة 

                        التوجیهات لمختلف النشاطات و اساتو تشير إستراتیجیة الاتصال إلى كیفیة وضع الخطط السی 
 و خارجها .لومات  المنسقة داخل المنظمة المعو 

السیطرة على الفرص  إلى يهدف هادف، و منظم فكري مجهود عن عبارة  هنا  من يرى بأن إستراتجیة الاتصال  
 .  و القیود الخارجیة

 الأهداف  أسلوب المنظمة في الإبداع و الحفاظ على العلاقة بين  إستراتیجیة الاتصال بأنها :كوتلر  يعرف فیلیب

و الوسائل من ناحیة ، و الإمكانات المتاحة من ناحیة أخرى ، بمعنى كیفیة تحديد و اختیار الأسالیب و الطرق       
 . 1من طرف المنظمة لإيصال الرسائل بغیة تحقیق الأهداف المسطرة 

                                                           
1
 - Encyclopédie de science de l’information et de la Communication, Ellipse , Paris, 1997, p529 

2
 . 105 ص ، 2005 ,  دةيالجد اطیدم ، 1 ط,  للطباعة المهندس دار , للاتصال یجياتالاستر  طیالتخط , البادي محمد - 
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أحسن أسالیب الاتصال استعمال في اختیار أجاع الطرق و  الإدارةالاتصال هي فن  إستراتیجیةو بالتالي فإن 
 لتحقیق الأهداف وفق الإمكانیات المتاحة.

 .  2تستند إستراتیجیة الاتصال على عدة مبادئ نذكر منها مبادئ إستراتيجية الاتصال :   -2

استراتیجیات الاتصال الحقیقیة , بحیث تكتفي هذه المنظمات   تغیب في الكثير من المنظمات التواجد:   - أ
 .باتخاذ و إصدار القرارات فقط 

 

يجب على الاتصال أن يكون متماسك مع قرارات المنظمة و ذلك بعد وضع الخطط               التماسك :  - ب
 و استراتیجیات الاتصال و اختیار الأسالیب المناسبة .

 

تحقیق الأداء الناجح لابد أن  و من أجل , الاتصال عملیة دائمة و مستمرة إستراتیجیة الاستمرارية: - ت
 الاتصال . الحاصلة على أسالیبكما يجب أن تكون مواكبة للتغيرات   , تكون لعدة سنوات

 

وضوح و بساطة  و ذات فعالیة لابد من ,لكي تكون الإستراتیجیة مفهومة  الوضوح ) الشفافية ( :  - ث
 . سهل الفهم بالنسبة للمستهدفينالاتصال، و أن يكون 

 

طرف الموظفين    يجب أن يكون الاتصال متطابق مع الواقع ) الحقیقة ( لیكون مقبول من الواقعية :   - ج
 فالاتصال الخادع أو الغير واقعي , يقابل  برفض رسائله  و يساهم في زعزعت استقرار المنظمة .

 

 يجب قبول هذه الإستراتیجیة من قبل كل المسؤولين في المنظمة و كل الموظفين بها. القبول :   - ح

 

 

                                                                                                                                                                                     
1
 - Philipe Kotler , Marketing Management, 7éme édition , paris , 1999, p 34 

2
 - Jean marc decaudin, la Communication Marketing (Concepts ;Techniques ,Stratégies),3éme édition , 

économica ,France , 2003 , pp 39-46 . 
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-II  مراحل إعداد خطة الاتصال التنظيمي 

: ما هو القرار الواجب  تمر الإستراتیجیة في الاتصال مثل غيرها في مجالات أخرى عبر إلقاء تساؤلات عديدة مثل
الطرق و الأسالیب التي يجب استعمالها ؟ و ما هي المراحل الواجب المرور اتخاذه و ما هي نتائجه ؟ و ما هي 

 علیها ؟ و ما هي الأهداف و الأولويات ؟ و غيرها من التساؤلات التي بالإجابة علیها يتم وضع الإستراتیجیة .
 النشاط من و تستجیب الإستراتیجیة المتعلقة بالاتصال لأكثر من هدف ، فهي تبين طريقة و هوية المؤسسة في

خلال خطابها ، سواء مع المتعاملين داخلها أو مع المتعاملين خارجها ، و من الممیزات التي تتوفر في هذه 
 : 1 الإستراتیجیة
 .الانسجام بين الاتصال الداخلي و الاتصال الخارجي 

 .الانسجام بين مختلف سجلاتها للاتصال 

 .انسجام الخطط بين مختلف مشاريعه 

  مخططها.الانسجام في 

 و من المراحل الهامة لإعداد إستراتیجیة اتصالیة فعالة نذكر مايلي :

  : تحديد الأهداف -1

أول مرحلة لوضع الإستراتیجیة هي مرحلة وضع و تحديد الأهداف ، و أهداف إستراتیجیة الاتصال تنتج بشكل 
مباشر من الإستراتیجیة العامة للمؤسسة ، و تترجم النظرة الإستراتیجیة للمسير فتحدد أولا من طرف المقرر: 

        ضمن للانسجام العام في المؤسسة التشاور الرئیس أو المدير العام ، أو مجلس الإدارة ، و هو في هذا المعنى
و الحوار أحیانا أو بالإعلام و الاستفادة من التغذية العكسیة أحیانا أخرى و هذه العملیة تأخذ وقتا قد يطول أو 

حیث يتراوح القرار من غير  ,يقصر نسبیا إلى طبیعة و أهمیة القرار و درجة تأثيره في المؤسسة و الأطراف فیها 
مبرمج إلى مبرمج أو من استراتیجي إلى عملي أو تنفیذي . و هنا  بعض الأهداف يتم تحديدها و تقبلها و هي 

 . 2 الأهداف الخاصة للاتصال في إطار نوع من عمل الاتصال الداخلي

 

 

 

                                                           
1
 . 101ص  , 2009 , الأردن ,عمان  , دار أسامة للنشر و التوزيع , الاتصال الإداري و الإعلامي , محمد أبو سمرة - 

2
 .96 ص , 2008 , الرياض , الربرية مكتبة , البشرية الموارد تنمیة و التنظیمي الاتصال , المعیلي  الله عبد ناصر - 
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 و من الأهداف العامة للاتصال : 
  خارجي.إعطاء معنى داخلي لحدث داخلي أو 

  و إنشاء روح الجماعة . البشرية حول مشروع و طموح معينتجنید مجمل الموارد 
 نظمةالسماح لكل شخص لتنمیة مشروع فردي ضمن مشروع جماعي و هو مشروع الم . 

و على العموم فإن أهداف الاتصال تجمع في ثلاثة مجموعات : التجمیع و الالتفاف حول المنظمة و برامجها         
و أهدافها ، تحقیق امثل و أكثر حركیة بها لنفس الأغراض و هي أعلى فعالیة و كفاءة، و كذلك تحضير الظروف 

 .1داخلها و خارجها و شروط التغير فیها طبقا للتطورات و الأحداث التي تدور 

 : نظمةدراسة المحيط الاجتماعي و الثقافي للم -2
  :، أو المصلحة المكلفة بدراسة المحیط بــ نظمةفي هذه المرحلة تقوم الم

 نظمةالتي تعتبر الاسمنت الذي يضم أعضائها فالهوية القوية للم , و صورتها نظمةالبحث عن هوية الم 
 . دعم هذا الانسجامت نظمةرتبط بهوية المت یةتسمح بتحقیق الانسجام ، بمعنى كل عملیة اتصال

شخص معنوي مثل الشخص الحقیقي، لها هوية تحدد من خلال عدد من  أو المنظمة المؤسسةو تعتبر 
 قیمتها....الخ. , تاريخها , أنظمتها , : هیاكلها العوامل منها

 تحدد الأهداف من طرف إدارة  : صالیة المحددة من الإدارة و تكییفهاتأكید أهداف العملیة الات
الاتصال، انطلاقا من تصورها لواقع المؤسسة و ما ترجوه منها , و هذه الأهداف بعرضها على واقع 

 المنظمة الحقیقي يتم اكتمالها .

  تحديد التطلعات و ما ينتظره الأفراد في میدان الاتصال :الدراسة الواجب إحداثها في الموضوع تعني   
أخطار المعارضة و النزاعات مع هوية و صورة المنظمة   و الحاجات المحسوسة و الغير المعلن عنهاو 

 .2 كما في الواقع داخل و خارج المنظمة...الخ

 سمح بتحديد خريطة : الدراسة الثقافیة الاجتماعیة تنظمة تعیين خطوط حركة المعلومات في الم
لقنوات الاتصال سواء الرسمیة أو غير الرسمیة، و هي الضرورية للقیام بالاتصال و الواجب معرفتها في 

 و القیام بتعديلات علیها للاستعمال الأمثل و الفعال. داخل و خارج المنظمة

                                                           
 97المعیلي ناصر عبد الله ، مرجع سابق , ص  - 1
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و كلا المصدرين غير  , تظهر مصدري أو مرسلي المعلومات الرسمیين في كل المستويات أنو هذه الخريطة يجب 
أو المستقلين  , الرسمیين أيضا و الوسطاء في العملیة الاتصالیة أهداف الاتصال الذي توجه إلیهم المعلومات

 . .الخ... الرسمیين و غير الرسمیين و كیفیة عملهم

ن طرف مجموعة عمل مؤقتة يتم تكوينها من طرف الإدارة لهذا الغرض              و تتم مختلف هذه العملیات عادة م
 و تحدد صلاحیاتها و تنتهي أو تحل بمجرد نهاية عملها .

 

 اختيار القنوات و الوسطاء : -3

و عدد الأشخاص  نظمةو حجم الم ,عبر قنوات و وسطاء  بين الأشخاص داخل المنظمة الاتصالتتم عملیة 
 . و قنوات أو أدوات الاتصال هي ما سوف تحمل علیها الرسائل نحو المستهدفين, تفرض هؤلاء الوسطاء عادة 

قناة لنقل ك الأوراق بين الاختیارنظمات الم أمام أصبح الاتصال میدان في السريع التكنولوجي التطور بعد و
 .                         تحملها التي الرسائل و , أهدافها بحس الأخرى القنوات و سابقة، فترات فيالمعلومات 

الهاتف و الاجتماعات  : الوسائل الحاملة للمعلومات في الاتصال ابتداءا من الشفهیة مختلف ذلك باستخدامو 
الحوامل المغناطیسیة  ,الرسائل الخاصة  ,: الجريدة  و المكتوبة , ملصقات , : أفلام إلى الوسائل المرئیة , المحاضرات

 اسطوانة آلیة و غيرها. , لكسیأو الآلیة : الت

و قد يكون  ,و هم الذين تمر علیهم الرسالة قبل وصولها إلى المستقبل  ,أما الوسطاء بين المرسل و المستقبل 
نهم و يطلب م ,يكون هؤلاء وسطاء فهم أولا مستقبلين  أنأشخاص أو جماعات أو كل النظام بكامله و قبل 

 إحیاء المعلومة و إعطاءها معنى للأشخاص الموجهة إلیهم و عمل هؤلاء بالتالي اكبر من وسیط فقط .

يكون حسب الهدف من الرسالة التي يقومون بإيصالها فقد يكون الهدف من رسالة ما إيصالها  الوسطاء اختیارإن 
أو لتحجیمها أكثر و هنا يراعي عدد الوسطاء حیث عادة ما تتناقص المعلومة أو تأخذ  نظمةلكل أفراد الم

 تأويلات معینة  غير أصلها كلما كانت سلسلة الوسطاء أكثر عددا .
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 من الشخص به يحتفظ ما نسبة توضح التي و التالیة النتائج إلى الموضوع هذا حول التجارب بعض أشارت و
  يسمع مما %20, يقرا مما %10 بنسبة الإنسان احتفاظ يتم : علیها الحصول طرق أو حالات حسب المعلومات

 . الوقت نفس في يعمل و يقول مما %90 و يقول مما %80 ، يرى و يسمع مما %50 ، يرى مما 30%

أعمالهم و هذه العناصر تفید في تحديد كل من الوسائل و الوسائط في العملیة الاتصالیة ، و تحديد أدوارهم و 
فیها ، حسب طبیعة الرسائل المراد نقلها أو إيصالها و كذا اختیار الوقت المناسب و الأداة التي سوف تحدث الأثر 

 .   1 المرغوب من العملیة بشكل أحسن و اضمن من غيرها
 

 : تعيين المستقبلين و تكثيف الرسائل -4

تصال و تعیين المستقبلين للاتصال ، التي ترسل بعد تحديد أهداف الاتصال النهائیة يجب ترجمتها إلى رسائل ا
إلیهم و تكییفها مع المستقبلين المحتفظ بهم و المستقبلين هم أشخاص داخل المنظمة أو مجموعات منسجمة من 

 الأشخاص و الذين يستهدفون بالرسائل الاتصالیة و يمكن أن يكونوا مباشرين أو غير مباشرين .

 في المنظمات :و بالتالي يمكن استنباط الأهمیة و الدور الذي تلعبه عملیة الاتصال 

 :في المنظمة أهمية الاتصال التنظيمي  - أ

لا يمكن تصور أي مؤسسة أو منظمة خالیة من أي شكل من أشكال الاتصال ، فالاتصال هو جوهر 
  : 2غير رسمیة بحیث يترتب علیهال ویة رسمالنشاطها  و هو الروح التي تحركها ، فهو محور كل العملیات 

 .فعالیة الأداء من حیث اتخاذ القرارات   -

 القیادة.فعالیة  بناء الهیكل التنظیمي و  -

 الدافعیة.  حركیة الجماعة و  -

 التغير التنظیمي.   -

 متوافق.المساهمة في خلق وعي جماعي   -

 . أو المنظمة المساهمة في بلورة اتجاهات وسلوكیات تعزز الروح المعنوية لمنتسبي المؤسسة  -
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 .مساعدة العاملين بالمؤسسة على مواكبة ما يستجد من تطورات  -

المساهمة في امتصاص حالات عدم الرضا،حیث يعبرر العاملون من خلال قنوات الاتصال التنظیمي عن آرائهم  -
 .و اتجاهاتهم وتوصیل أصواتهم إلى أصحاب القرار

 توفير فرصة للإبداع و الابتكار من أجل تطوير المنظمة من خلال السماح للعاملين بالمؤسسة بإبراز أفكارهم  -
 . و اقتراحاتهم

 المساهمة في تعزيز الولاء للمؤسسة . -

كل هذا يجعل المنظمة تكون وحدة وحیدة و منسجمة ذات هوية و شخصیة و تاريخ و قیم محددة بشروط 
و من جهة أخرى فالأشخاص الماديين الذين يعملون فیها لهم هوياتهم و شخصیاتهم  ,إنتاجها و بالقائمين بذلك 

 . الخاصة بهم، قیمهم و ثقافاتهم و حیاتهم الفردية أو الجماعیة في المنظمة
 

 دور الاتصال التنظيمي في المنظمة :  - ب
 أي أو المؤسسة طبیعة في يلاحظ الذي التوافق مدى في المنظمات في الاتصال عملیة لعبهت الذي الدور يتضح
 على نظمةالم اعتماد خلال من كذا و أخرى جهة من الاتصال طبیعة و ، جهة من میزاتها و أخرى منظمة

 بأنها المؤسسات المنظمات بوصف هذا أدى قد و فعالة و سلیمة اتصالات شبكة وجود تفترض التي المعلومات
 . معلومات كمركز أو المعلومات لمعالجة وحدات
يمكن العودة إلى العوامل من خلال المعاملات و الممارسات  نظمةالتطابق أو التشابه بين الاتصال و المو لمعرفة 

 المتداخلة بين عناصره.
نستطیع استنتاج مدى الترابط بين الطرفين  كل منظمة  مقارنة هذه العناصر بالمیزات العامة التي تمیزبإجراء و 
 و الاتصال. نظمةالم

       كائن متحر  يقوم بنشاطات من اجل تحقیق أهداف، في إطار محیط معين يتمیز بالحركة و التغیير   لمنظمةفا
تسمح  ت و وسائلاو توفير أدها علیها نشاطو حتى تستطیع القیام ب معه.يفرض علیها متابعته و التكیف  الذي و

و هي العناصر التي ترتكز علیها معاملاتها  , هاتلها بالتنسیق و نقل المعلومات و الأوامر و الآراء في مختلف الاتجا
 .ارج الخداخل أو في السواء 
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 : نذكر منها ، من خلال عدة جوانب المنظمة و كل هذا يجعل للاتصال أهمیة و دور فوق العادة في  

 : هذه  و ,المعلومات دورا محددا في عملیة اتخاذ القرار في المؤسسة عملیة نقل تلعب  اتخاذ القرار
 المعلومات بالكمیة و النوعیة ترتبط بشكل مباشر بشبكة الاتصال و قنواتها و أعوانها.

 التنسیق و القیادة  , التنظیم ,انطلاقا من عملیة التخطیط  : ممارسة مختلف العمليات الإدارية      
ة الذي نظمللم المرتبط بشكل كبير بالهیكل التنظیمي ,و غيرها من الأنشطة التي تتوقف على الاتصال 

 يوضح المهام و مواقع المسؤولیة و غيرها .

  و كذا  , المنظمةإيصال مختلف المشاكل التي قد تنشا نزاعات اجتماعیة بين الأفراد و الجماعات في
 . عملیة الحل لهذه النزاعات

و ضرورة توفير شبكة الاتصال تقوم باستقطاب المعلومات التي  , بالمحیط الخارجي كنظام اكبر هابالإضافة إلى ربط
 . 1 ...الخو الممارسات  تعتبر متغيرة و مستمرة و التي تفید في التخطیط الاستراتیجي و في أداء مختلف الأنشطة
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-III معوقات الاتصال التنظيمي : 

 لهایعطت أو  العملیة هذه جااح و سير الحواجز و العقبات و العراقیل التي تحول دون كل هي الاتصال معوقاتإن 

.                                   هذا ما يقف دون تحقیق اتصال فعال و , ه مضمون الرسالةيشو تخرها أو حتى تأأو 
التي تواجه العراقیل هي أكبر مشاكل  فإن هذه الإداريةفي جااح العملیات  ةمهمعملیة الاتصال  باعتبار عملیة و

                                                                                                   في الوقت الراهن .الإدارات 
 : 1نذكرو من المعوقات التي تعرقل عملیات الاتصال في المنظمة 

 : التنظيميةالمعوقات  -1

الدراسات المیدانیة في المجال الصناعي الأخطاء التنظیمیة التي تصادفها أنظمة الاتصال و التي طرحت العديد من 
 :  قد تتسبب تراجع مستوى الأداء و خفض نسبة فاعلیته و من بين هذه العراقیل جاد

لعدم و جود هیكل جهل اغلب العمال بتفاصیل الأعمال الموكلة إلیهم و هذا  طبيعة العمل : - أ
مما يعرض إلى الأداء غير الجید   نقص في كفاءة الاتصال ضح المهام و الصلاحیات , و تنظیمي يو 

 و قد يكون هذا ناتجا عن عدم معرفة أهمیة الأعمال المرتبطة بهم .

قصور أو غیاب قنوات الاتصال التي تسير فیها البیانات و المعلومات أو سيرها  قنوات الاتصال : - ب
 في الاتجاه السلبي .

اف بعض العمال بالخرائط التنظیمیة و يتعمد بعض العارفين بها عدم إتباع خطوط عدم اعتر  - ت
 السلطة و المسؤولیة فیها بسبب عدم رضاهم عنها.

 نقص في تحديد المسؤولیة لعدم وضوح خطوط السلطة و المسؤولیة. - ث

مما يضیف أعباء على السلطات  , توجه الأفراد إلى سلطات أعلى من السلطات المباشرة لهم  - ج
 . 2 الأعلى و يخلط أحیانا بعض الأعمال

 . عدم التطابق بين التنظیم المخطط مع النظام الهیكلي المطبق  - ح
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                                                                                                      : الشخصيةالمعوقات   -2

         الفكرية  حیث أن الخلفیات المستقبل ,تتعلق هذه المعوقات بالفرد ذاته سواء كان المرسل أو 
و أهم هذه المعوقات  , و الفروقات الفردية تلعب دورا أساسیا في عملیة الاتصال لتحقیق الأهداف

 : الشخصیة مايلي

بالأفراد نتیجة اختلافاتهم الفردية و انتماءاتهم إن التباين في المدركات المتعلقة  : التباين في الإدراك - ث
ستعابیها  مختلفة بینهم و بالتالي الأحكام التي إالمختلفة تجعل إمكانیة إدرا  المفاهیم و المعاني و  البیئیة
 للأشیاء مختلفة و متباينة نتیجة اختلافاتهم الذاتیة. يعطونها

من هذه  تجاه الموضوع و المستقبل وا تجاه ذاته وتتضمن الاتجاهات السلبیة ا:  السلبية الاتجاهات  - ج
 : السلبیة مايلي الاتجاهات

 يتمثل بعدم مخالطة الآخرين و تبادل المعلومات معهم:  العزلة و الانطواء . 
 يؤدي ذلك  بعض الرؤساء يمارسون الضغوطات على المرؤوسين مماأن حیث :  على المرؤوسين الضغط

 . ضعف روابط الانتماء للمنظمة وضعف سبل الاتصال إلى

  إضافة إلى :

 الرسالة و يتأثر بها وقوع المستقبل في نفس أخطاء المرسل، فتنقل إلیه الأخطاء مع 
  تدخل الجماعات غير الرسمیة في إعداد الوثائق و التقارير الرسمیة الصاعدة لتزيیف المعلومات لأهداف

 لإظهار ضعف اطلاع الإدارة العلیا.إخفاء النقص في الأداء و 

  تمیز بعض القادة بصفات شخصیة غير ملائمة لأداء أدوارهم الاتصالیة على الوجه المطلوب، و هذا في
 . 1 مختلف المستويات )مثل عدم تعاونهم و تعالیهم و ضعف رغبتهم في الاتصال...الخ
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  المعوقات المادية ) الفنية ( :  -3

و هي المعوقات المتعلقة بجوانب العمل و الجوانب المادية الملموسة في عملیة الاتصال كالأدوات و الوسائل 
 المعلومات.المستخدمة في نشر البیانات و 

ما يؤدي  الإعلاناتأما المعوقات الفنیة فتتمثل في الجوانب الكلیة لعملیة الاتصال كسوء طباعة النشرات و 
 إلى عدم وضوح الصورة أو الكتابة و بالتالي عدم وصول المعلومة و التي تعتبر عائق في العملیة الاتصالیة . 

 : البيئيةالمعوقات   -4

باعتبار المنظمة أو المؤسسة نظام مفتوح و لیس مغلق , بمعنى تأخذ مدخلاتها من البیئة الخارجیة و تعطي مخرجاتها 
يتوجب على المنظمة المحافظة  , هنا ينتج عنه تفاعلات و عملیات اتصال داخلیة و خارجیة للبیئة الخارجیة , ما

دون الوقوع في المعوقات البیئیة كـعدم مسايرة التغيرات البیئیة الطارئة , و عدم مواكبة و استخدام على نشاطها 
 .  1 الوسائل و أدوات الاتصال الحديثة , و التي تقف حاجزا أمام سير عملیة الاتص
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 لاتصال التنظيميالنظريات المفسرة ل : رابعا

 لتنظیمي من خلال التطرق لآراء الباحثين في هذا المجال           يمكن تحديد النظريات المقاربات النظرية للاتصال ا
مختلف يقومون بالكشف عن لذلك  , إلیه أنه عملیة دائمة و مستمرة في جمیع المنظمات ونينظر  نو الذي

المحددات التنظیمیة ز الاجتماعیة و بعض المیكانیزمات السیكولوجیة و التدقیق في الرهانات القادمة و الآثار 
 .1 الناجمة عن هذه العملیة بالنسبة للفرد , المنظمة و المجتمع

 و بالتالي يمكن أن نتناول هذه المقاربات من المداخل الكلاسیكیة و الحديثة .
 

-I   الإدارة العلمية .نظرية 

, بفضل الأب الروحي للنظرية العلمیة        بالولايات المتحدة الأمريكیة 19ظهرت هذه النظرية في أواخر القرن 
" فريدريك تايلور" , و الذي قدم هو و زملاؤه " ايمرسون " و " جلبرت " بعض الإسهامات في تطوير مفهوم 

  الإدارة إلى مفهوم علمي .

 هذاالتصنیع   مستوى في الكبير التوسع بالتالي ، و نموا سريعا للمدن اقتصاديا و ا تطور  عیشيكا تكانت أمر   حیث

 . 2من قبل هذه النظرية  و الإدارة الإنتاجعوقات بم الاهتمام منألزم  ما

 العمال إنتاج نبأ بحیث رأى , الأمريكیة الصلب و الحديد كان تايلور يعمل في إحدى شركاتفي الفترة نفسها    

قام  , لتحسين أداء العمال سبیلل إلى و صالو  " تايلور "  دراالمكثفة أ بعد الملاحظات و ، الفعلیة طاقاتهم من اقل
الوقت  سة الحركة وراكان لد و , حساب الوقت , تقسیم العملـ : بفیها عدة سنوات قام  تايلور بتجارب خلال

 . في زيادة الإنتاج دور
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تقديمها في أربعة نقاط  يمكن و التي تايلور بعض المبادئ و الأسس التي تعتبر واجبات الإدارة في التنظیم وضع
 : 1في العمل و هي جوهرية وضعها لكي تستخدمها الإدارة في تحقیق الفعالیة الإنتاجیة

 . وضع أسلوب علمي للعمل من خلال تغیير الأسالیب التقلیدية بأخرى علمیة جديدة 

 اختیار الموظفين وفق أسلوب علمي. تفعیل الأسلوب العلمي في التدقیق في كل عنصر من عناصر العمل 

 . التعاون بين الإدارة والعمال بتطبیق الأسلوب العلمي في المؤسسة 

 : لهم وظیفة التنفیذ . و العمال و الرقابة و التنظیم التخطیط وظیفة لها الإدارة توزيع المهام بحیث 

و أغفل عن المادي  على أنه آلة و ركز على الحافز الأسلوب العلمي الذي جاء به تايلور , عامل فیه الفردإن 
 .2 الجانب الإنساني و الحافز المعنوي

التقسیم الأفقي أن یث أفقیا و عموديا بحإن هذا الأسلوب الذي جاء به تايلور يركز على كیفیة تقسیم العمل 
الوقت الذي يتطلبه أداء حركة  على دراسة الحركة و الوقت للعمال بحیث علیهم احترام الذي ارتكز في نظرهللعمل 

بالتخصص الوظیفي بحیث أن المديرين أو المتخصصون يقومون  التقسیم العمودي للعمل أو ما قصده نة , أمامعی
. المديرين لى تنفیذ أوامريخص الأعمال، في حين أن العمال أو الموظفين يقتصر دورهم ع بالتخطیط و التوجیه فیما

          مجموعة أوامر وتعلیمات  يعطون المديرون و فالرؤساء ، نازل بشكل رسم الاتصال سير خط بأن جاد هنامن 
                                                                                 . و قرارات في العمل و العمال ينفذون

 ا : أنه من كل هذا تتضح معالم النظرية التايلورية لعملیات الاتصال الإدارية في المنظمة فنجد

الاتصالات يجب أن تكون رسمیة  أناعتبرت الاتصالات الإدارية وسیلة لتسهیل القیادة و الرقابة الإدارية و ترى 
فقط تكون مسطرة و واضحة الأهداف , بمعنى أن " تايلور" يرى أن الاتصال أسلوب رسمي نازل فقط يسعى 

العكسیة التي تتجسد في التقارير المكتوبة هي عملیة من الواجب تزويد  التغذيةأما الأوامر و تنفیذها .  لإصدار
 الرئیس بها .

تبرت المؤسسة نظاما مغلقا لأنها اهتمت بالبیئة الداخلیة و أغلقت البیئة الخارجیة , كما سعت الإدارة العلمیة اع
 . 3 إلى البحث عن طرق بإمكانها رفع الإنتاج و فقط

 

                                                           
1
 .103, ص 2006 ، ئراالجز  , نةیقسنط , كوبي تاير س مطبعة , ميیالتنظ الاجتماع علم , بحار  كعباش - 

2
 . 1995,  السعودية , الرياض التوزيع ,, دار الفجر للنشر و  التنظيمي السلوك إدارة , العدلي محمد ناصر - 

3
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-II العلاقات الإنسانية نظرية 

في العقدين , و التي سادت  مما لا شك فیه أن نظرية العلاقات الإنسانیة جاءت كرد فعل للنظريات الكلاسیكیة
. جاء " إلتون مايو " و زملاؤه للاهتمام بالجانب الذي أهملت النظريات الأولى   الأول و الثاني من القرن العشرين

 . 1كنظام العمل و العامل الذي كان عبارة عن آلة 

ءات بصورة أحسن , حیث طرحت تغيرات في الإجراركزت النظرية على أنماط الاتصال و أسالیبه و طرق تفعیله 
على ) الاتصال الصاعد ( بحیث بدأ العمال بتفعیل أدوارهم في بیئة الأسفل إلى الأالإدارية , منها التغیير من 

سفل ) الاتصال النازل ( بحیث أصبح العمال أكثر وعیا بإشرا  موظفیهم في الأالعمل  أيضا من الأعلى إلى 
العملیات الإدارية .                                                                                                         

و أشادت بالعلاقات  و المعنوي للعامل هنا يمكن القول على أن هذه النظرية أولت الاهتمام بالجانب الإنساني
 الغير رسمیة داخل المنظمة , و الأهمیة التي تلعبها قنوات الاتصال الغير رسمیة في التنظیم .

نقل مما يساهم في المرؤوسين  ولرؤساء بين االشخصیة  لمقابلةكما أشادت النظرية بالدور الفعال و الدينامیكي ل
 اهتمت بمعوقات الاتصال كأسباب التشويش كما  , جعلها في حركیة دائمة یقة والبیانات بصفة دق و المعلومات

                                             . الإدارية العملیة سير تعطیل في تزيد أنها كیف و التغذية الراجعة یلراقع و
 هي: المديرين للعمال و الصدد قامت مدرسة العلاقات الإنسانیة بوضع جملة أسالیب لتحفیز هذا في و

 ر الإداري.راتشجیعهم على المشاركة في الق 

  مشاركتهم في نشاط المؤسسة. ت العاملين وار و قدتصمیم الوظیفة بما يتماشى 

 المرؤوس. توسیع فوهة الاتصال بين الرئیس و العمل على زيادة و 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 . 37, ص2004 , ئرزاالج , لةیمل ينع , عيالتوز  و النشر و للطباعة الهدى دار , ةیالاجتماع العلوم ةیمنهج , لانيیالج حسن و ةیسلاطن بلقاسم - 
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 الجوانب يخص فیما اهتمت بعدة جوانب سات ورامدرسة العلاقات الإنسانیة كغيرها من المدارس قامت بد

 : نادت بها نذكر منهاالتي  سسالأ أو بادئالم من جملة وضعت منها و الإنسانیة و الإدارية

 1 تجمعهم د فقط بل هو تلك العلاقات التي تنشأ بینهم وراالتنظیم لیس مجموع أف . 
  الحافز المادي و دوره في تحديد مستوى أداء الموظفين. والتأكید على الحافز المعنوي 
 .إشرا  العمال في عملیات اتخاذ القرارات الإدارية 

      بين المرسل  هاالخلل الموجود فی الاتصال وعملیات في فهم سبب التشويش في جهدها  قصار المدرسة بدلت

تبادلیة بين طرفين أو أكثر  بل عملیة ، كما أكد مايو على أن الاتصال لیس عملیة فعل ورد فعل  , المستقبل و
 . مستقبل يحدث فیها تفاعل بين مرسل و
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-III البيروقراطية نظريةال 

تنوعت دراسات " ماكس فیبر " بين عدة مجالات , و على رأسها جاد النظرية البيروقراطیة التي تسعى إلى جعل 
الإدارة أكثر إنتاجیة و عقلانیة , و ذلك من خلال وضعه لنموذجه المثالي و الذي أعتبر أفضل نموذج لتسیير 

                                                                            التنظیم .                                                 
بحیث قام فیبر بتحديد أهدف المؤسسة , كما صاغ مجموعة مبادئ لهذه النظرية و هي :                                

             لعمل , توثیق السجلات لیمات تقسیم العمل , تباين السلطة , نظام الجدارة في التعیين و الترقیة , وضع تعل
                                                                            الخ.، مراعاة الأجور و التعويضات..... و الوثائق

    :  1 كالتالي للسلطة هيكما تركز نموذج فیبر المثالي للإدارة على ثلاث أنماط 

  الاجتماعي و تكون متوارثة و شرعیة بالتقالید نابعة من المركز :السلطة التقليدية. 
 : و هنا تكون جاذبیة الشخصیة و مزاياها أداة لجذب الجماهير. السلطة الكاريزماتية 
 : و هي المستمدة من التشريعات و سلطة المجتمع التشريعیة. السلطة القانونية 

 
و الهیكل التنظیمي الذي خلق من خلاله وظائف تسمح  كما أن " ماكس فیبر " هو من وضع أساس المؤسسة

للفرد أو العمال أن يرتقي بفضلها , و التي تمكنه من الحصول على أجور أعلى و ذلك بتقلده لمسؤولیات أكبر  
 .هذا ما يدفعه لأداء أفضل حسب " فیبر "

لاجتماعیة و النفسیة , و حصرت و لعل عیب البيروقراطیة هو تجريد الفرد أو العامل من مكوناته الفكرية و ا
 سلوكه الوظیفي في متطلبات وظیفته فقط .

 أما من جهة العملیات الاتصالیة في الإدارة بالنسبة للبيروقراطیة فنجد أن  :

أصحاب هذه النظرية يرون أن عملیة الاتصال يجب أن تكون من أعلى الهرم إلى أسفله و التي تتجسد في 
2 لا يسمح للاتصالات بأن تكون في شكلها الصاعدتعلیمات و أوامر هذا ما 

 

 

                                                           
1
 - https://fr.wikipedia.org/wiki/max.weber 

2
 . 59_58ص , 2004,  عمان , الشروق دار ,4 ط , التنظيمي السلوك , القريوتي قاسم محمد - 
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العملیات الإدارية كتابیا بحیث  و ءاتراتوثیق الإج المثالي للاتصال التنظیمي في أهمیة تدوين و يكمن النموذج 
توثیقها لكي  و توفير طاقات بشرية متخصصة في إعدادها  هذا ما يستدعي ، اللزوم العودة إلیها عند الضرورة و
 . 1تسهل عملیة الاسترجاع 

 بمعنى انه ركز على الاتصال المكتوب الموجه بين الرئیس و المرؤوس الذي هو عبارة عن قرارات و تعلیمات  
فالاتصال عند فیبر اتصال مكتوب فقط. إن النموذج البيروقراطي المثالي لم يطبق بصورة حسنة في ارض الواقع، بل 

 . 2اءات الإدارية وإبطاء تدفق و عملیات الاتصال في المؤسسات زاد من تعقید الإجر 
 

من هنا يتبين الفرق بين نظرة النظرية الأولى و المتمثلة في الإدارة العلمیة , بحیث تعتبر الاتصال مجموعة أنشطة لا 
الشكل  لىتتعدى إرسال للمعلومات و البیانات داخل المؤسسة و التي تتجسد في أوامر وتعلیمات و تكون ع

للاتصال دون الاهتمام  الكتابي . بمعنى أن مساهمة نظرية الإدارة العلمیة اقتصرت على اهتمامها بالشكل الرسمي
 بأسالیبه أو معوقاته أو طرق تدفقه.

مدرسة العلاقات الإنسانیة نادت على أهمیة العامل و اعتباره اجتماعیا أكثر من  أما النظرية الثانیة المتمثلة في 
 .المؤسسة في الفعال و دورها الرسمیة غير الاتصال بقنوات اقتصاديا كما اهتمت

اهتمت برسمیة الاتصال و العمل بالوسیلة  النظرية البيروقراطیة فنجدها  و بخصوص النظرية الثالثة المتمثلة في
المؤسسة نظام مغلق       المكتوبة و دورها في التوثیق للمؤسسة . و اعتبرته مجسدا في شكله النازل.كما رأت بأن
 لا يتفاعل مع البیئة مما يزيد من حصر لخط الاتصالات و تعطیل لفعالیته في المؤسسة .
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 : الفصل اتمةخ

إلیه في هذا الفصل من مفهوم للاتصال بنوعیه الرسمي و الغير رسمي , أسالیب                 تطرقنا ما كل خلال من
و الأهداف التي يسعى إلى تحقیقها , و كذا النظريات المفسرة لعملیة الاتصال و شبكات الاتصال و الأهمیة 

التنظیمي , تبين أن هذه العملیة لها دور مهم و حساس في العملیات الإدارية , لدى يتوجب على القائمين على 
الأهمیة البالغة ضمن تسير المنظمات الرقي بالعملیة الاتصالیة كعملیة تنظیمیة . و أن يعطوا للاتصال التنظیمي 

و ذلك من خلال ضمان السير الحسن للعملیات الاتصالیة في المنظمة , هدا ما يمكنها من  أسالیبهم التنظیمیة .
 ضمان التفاعل بين الفاعلين فیها و بالتالي ضمان تحقیق الأهداف المسطرة .



 الأداء الوظيفي
 تمهيد

 الوظيفي الأداءأولا : ماهية 

-I   الأداء الوظيفيمفهوم 
-II   الأداء الوظيفي أنواع 
-III   الأداء الوظيفيمحددات 

 الوظيفي الأداء تقييم ماهيةثانيا : 
-I  مفهوم تقييم الأداء الوظيفي 

-II  مصادر و طرق تقييم الأداء الوظيفي 
-III  تقييم الأداء الوظيفي أهمية و أهداف 

 الوظيفي الأداء تقييم  آليةثالثا : 
-I  الوظيفي الأداء تقييم في المتبعة المحاور 

-II  معوقات تقييم الأداء الوظيفي 
-III  إجراءات تحسين مستوى الأداء الوظيفي 

 داء الوظيفيللأ المفسرة النظرياترابعا : 
-I  نظرية الإدارة العلمية 
-II  العلاقات الإنسانية نظرية 

-III  ة البيروقراطيةنظريال 

 خاتمة الفصل
 

 الفصل

 الثالث
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 تمهيد :

كما أنهم  متعددة مجالات فيالإداريين و حتى  المفكرين و الباحثينحبر الكثير من  الوظيفي الأداء أسال موضوع
                           .أهدافها أسمى إلى بالمؤسسة يصل اللازمة العناية إعطائه و المنظمة في الفرد بأداء الاهتمام نبأ اجمعوا

 ذلك و عالية فعالية و بكفاءة أعمالها انجاز إلىفي مختلف مجالاتها تسعى   المنظماتجميع   الحال من المعلوم أن و
                                                 . مسبقا لها التخطيط تم التي ,الأهداف هذه تحقيق إلى الوصول اجل من
 محدداته و التعرف إلى  من خلال تعريفه ،في المنظمة,  الأداء الوظيفي للفرد إلىهذا الفصل سوف نتطرق  و في و

 إبراز كذلك و  العملية هذه على العاملين القائمين الأفراد أداء تقييم عملية على الضوء نسلط كما, أبعادهو 
, و ذلك  رة لعملية تقييم الأداء الوظيفي, إضافة إلى التطرق للنظريات المفس الحديثة و التقليدية الأداء تقييم طرق

 من خلال تخصيص هذا الفصل و المتمثل في أربع مباحث :

 الوظيفي الأداء ماهية : أولا
 الوظيفي الأداء تقييم ماهية : ثانيا
 الوظيفي الأداء تقييم  آلية : اثالث
 الوظيفي للأداء النظريات المفسرة : ارابع
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 ماهية الأداء الوظيفي :أولا
 

 سوف لهذا و ، البشرية الموارد تسيير و التنظيمي الجانب في المتداولة المفاهيم كثرأ بين من الأداء يعتبر مفهوم
 . اصطلاحية و لغوية تعريفات إعطاء خلال منالمفهوم  هذا توضيح نحاول

-I  الأداء الوظيفيمفهوم    

و الاسم ى الشيء بمعنى قام به و أد   ى الشيء بمعنى أوصله,ى , يقال أد  الأداء من الفعل أد   الأداء لغة : -1 
 .   1هو الأداء

    
 .2  بهللقيام  مجموعة أو شخص إلى أسند ما عمل أو واجب أو أمر تنفيذ هو الأداء  اصطلاحا:الأداء  -2
 

 علاقة هناكبمعنى   حيث. الأداء مستوى تحديدل معا القدرة و الرغبة تفاعل على أنه الأداء السلمي علي يعر ف
  .3  الأداء في المستوى و العمل في المقدرة و الرغبة بين متبادلة و متلازمة

 
 بمعنى الإنجاز، و   السلوك مجموع  أنه أي الإنجاز، و السلوك بين التفاعل أما توماس جلبرت فيعرف الأداء أنه :

 . 4 معا تحققت التي النتائج و السلوك مجموع
 

 هذه حيث تكون النتائج و السلوك مجموع انه الانجاز و السلوك بين التفاعل هو الأداء تعريف آخر لتوماس :
 . 5 للقياس قابلة النتائج

 
 

                                                           
 .42, ص مرجع سابق , لسان العرب , ابن منظور -1 
 .611, ص  , مرجع سابق محمد كامل مصطفى , أحمد زكي بدوي -2 
 .42, ص  4002 ,  القاهرة  , , المنظمة العربية للتنمية الإدارية , تكنولوجيا الأداء في المنظمات عبد الباري إبراهيم درة -3 
 672, الموارد البشرية من الناحية العلمية و العملية ,مرجع سابق , ص  صلاح الدين عبد الباقي -4 

  .4, ص ي إبراهيم درة , مرجع سابق عبد البار  -5 
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 أثناء مهامهم العاملون بها يؤدي التي الكيفية و عمله منها يتكون التي المختلفة المهام و بالأنشطة الفرد قيام هو
 الكيفية و الكمية التحويلية الإجراءات و الإنتاج وسائل باستخدام لها المرافقة العمليات و الإنتاجية العمليات

 وإتمام تحقيق درجة إلى الذي يشير و المهام و الدور إدراك و بالقدرات تبدأ التي الفرد لجهود الصافي الأثر هو الأداء
 . 1 الفرد لوظيفة المكونة المهام

 
 الفرد بها يحقق التي الكيفية يعكس أنهبحيث  للوظيفة, المكونة المهام إتمام و تحقيق درجة هو الوظيفي الأداء و

 الأداء أما المبذولة الطاقة إلى يشير فالجهد الجهد, و الأداء بين تداخل أو لبس يحدث ما غالبا و الوظيفة متطلبات
  .2  النتائج أساس على فيقاس

                 : هي و الفرد ة لتداخل ثلاث عناصر مكونة لجهدنتيج إلا هو ما الأداء أن نقول ريفاالتع ههذ من
 . بالمهام القيام و الدور، إدراك و القدرات

 أجل من كان أو عضليا فكريا الفرد طرف من المبذول الجهد و المهارة و النشاط هو الأداء و كتعريف شامل :
فعالية يحقق من خلاله الأهداف المسطرة  حيث يحدث هذا السلوك تغييرا بكفاءة و , لهمهام الوظيفة الموكلة  إتمام

. من قبل المنظمة

                                                           
 . 462محمد سعيد أنور سلطان , مرجع سابق , ص  -1 
 . 402, ص  4002راوية حسن , إدارة الموارد البشرية , رؤيا مستقبلية , الدار الجامعية ,  -2 
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-II الوظيفي الأداء أنواع 

 الظواهر من كغيره كثيرة أنواع إلى تقسيمه يمكن حيث , أنواعه عرض الآن يمكننا الأداء مفهوم إلى تطرقنا بعدما
  . المصدر معيار , الشمولية معيار : حسب أنوعه تقسيم يمكن و التنظيمية

 الأداء و الكلي الأداء : هما نوعين إلى الأداء تقسيم يمكن المعيار هذا حسب : الشمولية معيار حسب -1
 الجزئي.

 
 الفرعية الأنظمة أو الوظائف و العناصر جميع فيه ساهمت الذي الإنجاز ذلك هو و : الكلي الأداء -أ

 أو نجازالإ هذا نسب يمكن لا بمعنى أنظمتها، جميع أداء تفاعل خلال من أهدافها لتحقيق للمؤسسة
 الأداء من مطالن هذا في .العناصر جميع مساهمة هو بل فقط, واحد فرع أو واحد عنصر إلى الأداء
 الربح الشمولية، و كالاستمرارية الشاملة أهدافها المؤسسة بلوغ فياتكي و مدى عن الحديث يمكن

 . النمو و
 تحقيق أجل من المنظمة عناصر جميع فيه تكاتف الذي الانجاز ذلك هو الكلي فالأداء بالتالي و

      الأمانة و الولاء , الاتجاهات , العمل نحو الالتزام و , المنظمة نحو الالتزام طريق عن الأهداف
 1مل بالع المعرفة و الابتكار على القدرة و العمل علاقات و المواعيد في الدقة و

 
 الأداء نأ بمعنى ( الكلي الأداء ) الأول النمط عكس هو الأداء من النمط هذا : الجزئي الأداء -ب

 هنا الفرعية مةنظفالأ الممكنة. التكاليف بأدنى أهدافه تحقيق على فرع كل النظام قدرة هو الجزئي
 مجموع بتحقيق و . الأخرى الأنظمة أهداف لا ، فقط ابه الخاصة هدافالأ تحقيق إلى سعىت

 المؤسسة أهداف ، إليه الإشارة سبق كما و ، للمنظمة الكلي الأداء يتحقق فرعيةال الأنظمة أداءات
  شبكة بينها فيما تشكل متسلسلة و متكاملة تكون أن يجب

 
 
 

                                                           
 71, ص 6222 , الأول العدد ,   67 دلالمج,  الدراسات و للبحوث مؤتة مجلة , مقارنة و تحليلية دراسة , الوظيفي الأداء و الوقت إدارة , الطراونة أحمد محمد -1 
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 : إلى إليه المسندة الوظائف حسب على بدوره النمط هذا ينقسم كما
 

 المكان في المناسب الشخص كان إذا إلا تكون لا البشري المورد فعالية تحقيق إن : الأفراد وظيفة أداء 
فعلى سبيل المثال كلما قل عدد الحوادث و الإجراءات التأديبية دل دلك على  ,  1 لانجاز عمله المناسب

 .الأداء الجيد للأفراد .كما أن الأداء يتحقق كلما انخفضت نسبة الغيابات 
 

 : القطاع بنسبةمن تحقيق معدلات مرتفعة للإنتاجية مقارنة المنظمات عندما تتمكن  أداء وظيفة الإنتاج 
يتحقق الأداء الإنتاجي  , هناضةمنخف بتكاليف و عالية بجودة منتجات إنتاج و , إليه تنتمي الذي

 2  للمؤسسة
 

 : الممكنة، التكاليف بأقل المالية أهدافها بلوغ على المؤسسة قدرة في الأداء هذا يتمثل أداء وظيفة المالية 
 و , عليها ما لتسديد اللازمة السيولة وتوفير المالي التوازن تحقيق علىا تهقدر  في يتجسد المالي فالأداء
 .جيد مردودية معدل تحقيق

  
 : و      الموردين عن الاستقلالية من عالية درجة تحقيق على القدرة في أداؤها يتمثل أداء وظيفة التموين 

 جيد استغلال تحقيق و مرضية دفع بشروط و  المحددة الآجال في و عالية بجودة المواد على الحصول
 بفضل مختصين في هذا المجال . التخزين لأماكن

 
 
 
 
 
 

                                                           
1 - George R.Terry, Stéphan. G Frakelin, les principes du management. Ed economica, 8 Ed Paris, 1985, p. 325 
2 - Marcel Laflame, Le management: approche systémique.gaetan Morin éditeur, 3 Ed CANADA, 1981,P. 357 
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 1 الخارجي الأداء و الداخلي الأداء نوعين إلى الأداء تقسيم يمكن المعيار لهذا وفقا : المصدرحسب معيار  -2

و يعرف هذا النوع من الأداء بأداء الوحدة لأنه يعتمد في تكوينه على إتحاد مجموعة  الأداء الداخلي : -أ
 .من الموارد التي تملكها المؤسسة بحيث ينتج أساسا من :  الأداء البشري , الأداء المالي , الأداء التقني  

  
   : بإمكانه صنع القيمة و هو أداء الموظفين داخل المنظمة باعتبارهم مورد استراتيجي الأداء البشري

 من خلال تسيير مهاراتهم .
  يكمن في فعالية استخدام الوسائل المالية المتاحة.:  الأداء المالي 
  فعال.و هو قدرة المؤسسة على استعمال استثمارها بشكل  : الأداء التقني 

 
بمتغيرات المحيط نتاج المتغيرات الخارجية , أي متعلق  هذا النوع من الأداء يكون : الخارجيالأداء   -ب

و يظهر هذا  , الخارجي و بالتالي فإن المسؤول على هذا الأداء هو المحيط الخارجي و ليس المؤسسة
النوع في النتائج الجيدة التي تتحصل عليها المؤسسة كارتفاع سعر البيع مثلا ، فتنعكس على الأداء سواء 

                                   . لمؤسسة تحليل نتائجها و هذا النمط من الأداء يلزم على ا ,بالإيجاب أو بالسلب 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 01_02, ص 4004عشي , الأداء المالي للمؤسسة , قياس و تقييم , رسالة ماجستير , معهد الاقتصاد , جامعة بسكرة ,  عادل -1 
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-III  محددات الأداء الوظيفي 

الفرد و إدراكه   بقدرات ابتداءا,  عمله منها يتكون التي المختلفة المهام و بالأنشطة القيام الوظيفي داءلأبا يقصد
.                                                                                                            1 و التي تعتبر كمحددات للأداء الوظيفي لدوره و مهامه

  " الجهد و القدرات و إدراك الدور و المهامالأداء هو إنتاج موقف معين يظهر العلاقة بين " و هنا يمكن القول أن 

و العقلية  , كلها مفاهيم تدل على الطاقة الجسمية أو الجهد المبذول , أو كمية الجهد المبذول الجهد : -1
 . التي يستخدمها الفرد لأداء وظيفته للوصول إلى أعلى معدلات عطائه

جميع الخصائص الشخصية التي يمتلكها الفرد و التي يوظفها في المهم الموكلة له في مجال  و هي القدرات :  -2
 .  عمله

أو إدراك المهام و هو السبيل الذي يعتقد الفرد أنه من الضروري سلكه, و الذي يلعب  إدراك الدور : -3
 دورا هاما في أدائه.      

                                                                                                         

وجود حد أدنى من الإتقان في كل مكون من مكونات  فإنه يستلزممستوى مرض من الأداء  من أجل بلوغو 
لكنهم لا يفهمون  يكون لديهم قدرات متفوقة و بمعنى أن الأفراد عندما يبذلون جهودا قائمة و , الأداء

في العمل فان هذا أدوارهم فان أدائهم لن يكون مقبولا من وجهة نظر الآخرين، فبالرغم من بذل الجهد الكبير 
العمل لن يكون موجها في الطريق الصحيح وبنفس الطريقة فان الفرد يعمل بجهد كبير ويفهم عمله ولكنه 

فعادة ما يقيم مستوى أدائه كأداء منخفض وهناك احتمال أخير وهو أن الفرد قد يكون   تنقصها لقدرات
جهدا كبيرا في العمل فيكون أداء مثل هذا الفرد لديه القدرات اللازمة والفهم اللازم لكنه كسول ولا يبذل 

أيضا منخفضا، وبطبيعة الحال أن أداء الفرد قد يكون مرتفعا في مكون من مكونات الأداء وضعيف في 
 2مكون آخر

 تمتعي ما و أعماله لانجاز المبذول الفرد جهد ينب جيمز  هي فييالوظ الأداء محددات : نأ القول نكيم هذا كل من
 .هايإل نتميي التي المنظمة في به قومي لما إدراكه مدى و خبرات و معلومات ، مهارات من به

 
                                                           

 . 460مرجع سابق , ص ,  إدارة الموارد البشرية , رؤيا مستقبليةراوية محمد حسن ,  -1 
 . 21ص,    1999, الإسكندرية,  الحديث الجامعي المكتب,   البشرية الموارد إدارة,   حسنمحمد  راوية -2 
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 ماهية تقييم الأداء الوظيفي:  ثانيا

 عييالطب فمن , وظائفهم و لمهامهم أدائهم , و هذا ما يعكس اختلافهم في مسل م به أمر الأفراد ينب إن الاختلاف
 فعلى سبيل المثال إدا قارنا بين أداء موظف جديد في ، نهميب ةيالفرد للفروق تبعا الأفراد ينب الأداء تفاوتي أن
 ةالمهار  و    الخبرة اكتسب و لةيطو  لفترة امتهنها خربآ مقارنة, فايضع أداؤه فحتما نجد يمتهنها  مرة لأول فةيوظ

و                                                                                                     . فيها اللازمة
 و      تهميتأد أثناء وتصرفاتهم وسلوكهم للعمل ينالعامل أداء قةيطر يتوجب معرفة  تباين في الأداء ,ال اهذ وجودب

 . أدائهم تقييمأو ما يعرف ب ، أعمالهم نتائج معرفة

-I   تقييم الأداء الوظيفيمفهوم 

 أنجز الأفراد من أي لمعرفة الأعمال أرباب يستخدمها التي العملية أو الطريقة هي للأفراد الوظيفي الأداء تقييم
 استحقاق و جدارة أو كفاءة بمستوى الفرد وصف التقييم هذا على يترتب و يؤدى، أن له ينبغي لما وفقا العمل
 . 1 جدا ضعيف ضعيف،مقبول، جيد، جدا، جيد ممتاز، )مثل  معين

 من كثير اهتمامو هذا ما يعكسه  ,الإدارة لمهام الأساسية العمليات من الوظيفي الأداء تقييم عملية كما تعد
    الوظيفي.  الأداء بتقييمفي مختلف المجالات  الباحثين

 عجلة لسير ضرورية حتمية مليةع هو الوظيفي الأداء تقييمأن  الحديثة الإداريةكما يعتبر القائمين على الشؤون 
   .القانون و النظام بقوة ملزما نظاميا مطلبا وا أن عملية تقييم الأداءعتبر ا بل ،الحديثة الإدارة

 هذه و  الحديثة المنظمات في البشرية الموارد و الأفراد إدارة في عليها المتعارف الوظائف أحد الأداء تقييم يعتبر و
 كفاءة تحديد خلاله من يتم نظام عن عبارة الأداء فتقييم .اتهذا بحد قائمة علمية قواعد و مبادئ ذات الوظيفة

  2 لأعمالهم العاملين أداء

 

 
                                                           
1 - Negginson L.C,( personnel management), ONANO Richard Jrwin, inc , 4 édition,1981, pp 310-320 

 482ص ,  4002, مصر ,  الاسكندرية ,  الجامعية الدار , البشرية الموارد إدارة,  ر ماه أحمد -2 
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 و  العمل أثناء تصرفاتهم و سلوكهم ملاحظة وفي المنظمة  لعملهم العاملين أداء تحليل و دراسة داءالأ بتقييم يقصد
 إمكانيات على الحكم أيضا و , الحالية بأعمالهم القيام في قدراتهم مستوى و نجاحهم مدى على للحكم ذلك

 1ىأخر  لوظيفة ترقية و أكبر، لمسؤوليات تحمله و المستقبل النمو و التقدم للفرد في
 
 الأفراد من أي لمعرفة الأعمال أرباب يستخدمها التي العملية أو الطريقة"  الأداء تقييم في حنفي الغفار عبد يرى و

 . 2التقييم هذا على ويترتب يؤدى أن له ينبغي لما وفقا العمل أنجز
 

 العاملين أداء كفاءة مدى تحديد خلاله من يتم نظام أنهعلى  الأداء تقييم ماهر أحمد الدكتور عرفيكما 
 3لأعمالهم

                 و من خلال هذه التعاريف يمكننا استنباط تعريف شامل لعملية تقييم الأداء الوظيفي على أنه :
عملية دراسة ما يقدمه العامل أو الفرد داخل المنظمة , و تحليل سلوكياته و نتائجها , من أجل الحكم على مدى 

 في التقدم و التطور الوظيفي في المنظمة .

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 482, مرجع سابق ,ص  الموارد البشرية من الناحية العلمية و العمليةصلاح الدين عبد الباقي , -1 

 214_216, ص  4001عبد الغفار حنفي  , السلوك التنظيمي و إدارة الموارد البشرية , دار الجامعة الجديدة للنشر ,  الإسكندرية ,  -2 

 482أحمد ماهر , إدارة الموارد البشرية , مرجع سابق ,ص  -3 
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-II  :تقييم الأداء الوظيفيطرق و  مصادر  

 مصادر تقييم الأداء الوظيفي : -1

 أدائه يميتق المراد الموظف ، الزملاء المشرفون، : هي والوظيفي  يم الأداء يتقعملية على الأقل ل هناك خمس مصادر
 .كالعملاء المنظمة خارج من أشخاص و أدائه تقويم المراد الموظف مرؤوسو و , ذاتيال مييتقأو ما يعرف بال

 

 المديرين خاصة للمرؤوسين الفرصة عطاء, و ذلك لإ ييم الموظفبمعنى عن طريق تق التقييم الذاتي : -أ
 يعطيه الذي التقدير هذا و .للفرد الوظيفي المسار تخطيط على الأسلوب هذا يحفز حيث أنفسهم لتقييم
 كما                                 .1 الفرد لأداء الرسمي التقييم من جزءاإلا   يشكل لا ، لنفسه الفرد

, على الرغم  الهامة المصادر أحد يمثل يزال لا أنه إلا,  منفردا عليه الاعتماد يمكن لا الذاتي التقويم أن
 ن الأداء وع المعرفة نواحي كافةكهم  متلا و ا ، الخاصة سلوكياتهم على الحكم يستطيعون الأفراد من أن

 .التقييمات في للمبالغة الميل المصدر هذا على يؤخذ إلا أنه ، نتائجه محدداته و
 

    الأداء عن للمعلومات القيمة المصادر أحد الموظف زملاء يعتبربحيث  طريق الزملاء : التقييم عن -ب
 ملاحظة المشرفين على فيها يصعب التي الحالات مثل , اصةالخ واقفالم في المصدر هذا أهمية تزداد و

 تتطلبها التي الحالات أو ، المشترك العمل على الاعتمادية فيها تزداد التي المواقف أو,  مرؤوسيهم سلوك
 . الوظيفة أداء متطلبات عن واسعة خبرات و معلومات لديهم تكون فالزملاء , التشريعات أو القوانين

                                 .اليومية الأنشطة في البعض بعضهم أداء لملاحظة متجددة فرص لهماح تت كما
        الوقت ذات في العمل صراعات و الصداقة عن الناتجة التحيز فرص توافر المصدر هذا عيوب من و

 .  2  الخصوص بهذا الدراسات و الأبحاث نتائج في الزعم هذا يؤيد ما يوجد لا أنه إلا

 

 

 
                                                           

 . 217الغفار حنفي , مرجع سابق , ص عبد  -1 
 . 222_222, ص  4001, الإسكندرية , مصر,  الإبراهيمية  الجامعية الدار,  البشرية للموارد الإستراتيجية الإدارة , المرسي محمد الدين جمال - 2 
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و الأكثر  , التقليديةهذا المصدر من المصادر  يعتبر : التقييم عن طريق المشرف أو الرئيس المباشر -ت
ن هذه العملية هي جزء من مسؤوليات أ إلا . عملية التقييمبفيها  يقوم المشرفبحيث  استخداما,
من خلال مركزه  التعرف على متطلبات  و لمشرف ل بحيث يمكن،  لا يمكن التهرب منها المديرين و

 .  هذا ما يسهل له عملية تقييم أدائهمد أثناء العمل، افر مراقبة الأ ، و العمل
 من أكثر الأسلوب هذا على أكدوا المشاركين من % 72 أن اتضح الدراساتو في إشارة من بعض 

 . 1 عقد لهذا الغرض رو ذلك من خلال مؤتم ,الانتشار و الاستخدام حيت من الأساليب من غيره

 

 تقييم حالات في الأداء عن للمعلومات هاما مصدرا المرؤوسين يعتبر يم عن طريق المرؤوسين :التقي -ث
 و   للعمل وتوجيههم قيادتهم في الرئيس كفاءة حول إبداء رأيهم فرص لهم احتت حيت , المديرين أداء

                                               .الخ.... الصراعات النزاعات و حل و التعاون تشجيع و,  الفريق روح تنمية
 الحرج بعض للرؤساء يسبب قد , برؤسائهم علاقاتهم في القوة مصادر ببعض المرؤوسين إمداد أن إلا
 على العاملين رضاء تدعيم إلى الرؤساء ميل إلى يؤدي قد ذلك أن كما الراحة بعدم الشعور أو

                                                                                              . الإنتاجية حساب
 الإدارية القرارات بعض لاتخاذ التقييم معلومات استخدام حالة في فقط تحدث قد المواقف هذه و

 للأغراض التقييم معلومات استخدام عند خاص بوجه أهميته تبرز ،الزملاء تقييمات مدخل عكس
                                                                  .العمل أداء فرص تحسين و التنموية

 عن المعلومات بتوفير يقومون الذين المرؤوسين عدد تزايد عند الأداة هذه صلاحية فرص تزداد كما
  .2  المرؤوسين هؤلاء يقل عندما الحال بعكس ، رؤسائهم أداء
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 في العاملين أداء تقييم عند ذو أهمية بالغة خصوصا المصدر هذا يعتبر:  العملاءالتقييم عن طريق  -ج
  الخدمات. مجالات

بدلا   أداءه على الحكم الموظف ولعميل يعتبر الشخص الوحيد الذي يتمكن من ملاحظة سلوك اف
 من الزملاء , و المشرفين , و المرؤوسين الذين لا تتاح لهم الفرصة لملاحظة سلوك الموظف .

 المؤسسات من العديد لجأت كما , الأداء بشان للمعلومات مصدر أفضل العميل يعتبر بالتالي و
في أداء العملاء  نظر وجهات رأسها علىو ,   الأداء تقييم أنظمة إلى تطبيق مختلف يةاتالخدم

 أو ما يعرف بالتقييم عن طريق العملاء .العاملين لديها 
 على سبيل المثال : و 

 للتعرف غرفة كل في نزيل لكل استقصاء بتصميم تقوم التي و ,"ماريوت" الفنادق مؤسسة من  نجد
 . الخدمة عن رضائه مدى على
العملاء  من عشوائية بعينة بالاتصالفيقوم  Whirpool بشركة   " العملاء خدمة" قسم أما

عند  الخدمة طاقم لسلوك تقييماتهم على لتعرفبغرض ا , منازلهم في لهم فنية خدمة تقديم تم الذين
   . منازلهم في لها تقديمهم

 حيت يحتاج الأمر إلى استخدام الاتصال ،تكلفتهفي ارتفاع  يكمن العيب في هذا المصدر إلا أن  
ما  هو و , متخصصين باحثين طريق عن مباشرة مقابلات إجراء أو البريد استخدام أو التليفوني
  .1 ملموسة تكلفة و وقتا يستلزم
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  طرق تقييم الأداء الوظيفي : -2
 مثل خصائصه و الشخص صفات علىو تركز نصب ت في زمن ليس ببعيد كانت طرق و أساليب تقييم الأداء

, و هذا ما يسمى  الإنتاجية على ينصب يكن لم و , الخصائص من غيرها و التعاون، و العمل أداء على قدرته
 . بطرق تقييم الأداء التقليدية

 على ليس و العاملين أداء نتائج على يركز التقييم أصبح حيث , التقييم أساليب تطورت لكن في الوقت الراهن
 الأداء. تقييم في الحديثة و التقليدية الطرق بعض تعرضسنس يلي فيما و , ذاتهم بحد العاملين

   : التقليدية الأداء تقييم طرق -أ

 و  الصفات مجموعة تحديد على الطريقة هذه تركز و :الخصائص أو الصفات ببحث التقييم طريقة
 و في أداء العمل السرعة و   الزملاء  و الرؤساء بين التعاون:   مثلالخصائص للشخص المراد تقييم أدائه 

النزاعات و  القدرة على حل و  المسؤولية روح و ,و الانضباط في وقت العمل  الالتزام و ,الدقة 
 .  غيرها من الصفات و , المشكلات

 الفرد بإعطاء المباشر الرئيس يقوم, بحيث  الصفات هذه من صفة لكل قيمة إعطاء يتمفي هذه الطريقة 
 والتقديرات هذه تجمع  و بعدها , ، بحسب توفر كل صفة من تلك الصفات في الفرد تقديرا معينا
 . الفرد أداء مستوى يمثل انه بالتقييم القائم يعتقد الذي للمستوى يصبح ممثلا

استنادها إلى  والموضوعية  للناحية افتقادهاإلا أنه يعاب عليها  الطريقة،هذه و سهولة  بساطةرغم 
 . 1 التقدير الشخصي
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 وفقا تنازليا ترتيبا المرؤوسين مجموعة بترتيب الرئيس قيام في الطريقة هذه وتمثل : العام الترتيب طريقة 
أو الصفات الشخصية، ...وهذا يعني أن  للأداء العام للعمل و ليس بناء على مجموعة الخصائص ،

 المرؤوس، لأداء واحدا تقديرا يعطى حيث فاعلية العمل الكلي لكل مرؤوس الأساس هنا هو ملاحظة
  .ممتاز - جيد - متوسط - ضعيف :مثل

أن هذه الطريقة لا تهتم  كما الشخصي، التقرير على واعتمادها الموضوعية عدم أيضا الطريقة هذه على يعاب و
أنها  -أيضا -لكنها تقوم بتقييمه ككل. كما يؤخذ على هذه الطريقة  بخصائص أو عوامل محددة في أداء الفرد، و

لا تسمح بمقارنة العاملين في مجموعات مختلفة حيث لا يتوافر أساس واضح لبيان ما إذا كان أفضل فرد في احد 
 . 1أو أحسن أو اضعف منه  أخرى،المجموعات، مساويا لأفضل فرد في مجموعة 

 

  فكرة التوزيع الطبيعي و التي تقضي بأن مجموعة من  إلى الطريقة هذه ستندت : الإجباري التوزيع طريقة
الأشخاص ترتكز حول الوسط , و يقل تركيزها عند الأطراف . و بناءا على ذلك يقوم الرئيس بتقسيم 

. و تقوم هذه الطريقة مرؤوسيه إلى فئات , و ترتيب كل فئة حسب وقعها أو تركيزها حول منحنى التوزيع 
أساس تقييم الفرد وفقا للأداء العام للعمل و ليس على أساس مجموعة من العوامل أو المعايير المختلفة  على

 للتقييم.
و من عيوب هذه الطريقة الافتراض الذي تقوم عليه , هو أن كل مجموعات الأفراد تصنف عل أساس المنحنى 

الطبيعي , بمعنى تنقسم إلى ضعيف , جيد و ممتاز و هو افتراض قد لا يكون صحيحا في جميع الأحوال , كما أنه 
 . 2 يصلح للمجموعات الكبيرة فقط 
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 حيث العاملين، من أزواج بمقارنة أحيانا تعرف و , العام الترتيب طريقة تشبه العاملين: بين المقارنة طريقة 
و تناسب هذه الطريقة   . الباقينمع كل فرد من الأفراد  , المجموعةالرئيس بمقارنة كل فرد في  يقوم

 من تستغرقه الذي الوقت لطول ، حيث تقل فعاليتها كلما زاد عدد أعضاء المجموعة , المجموعات الصغيرة
 .أخرى  ناحية من المقارنة ولصعوبة ناحية

 و قد , المقارنة أسس لعدم توافر , و التدريب و النقل الترقية أغراض مثل , أخرى أغراضا تخدم لا الطريقة و هذه
  . 1التعيينو  سياسات الاختيار فاعلية اختيار على استخدامها من الغرض يقتصر

يتضح لنا أن الحكم المطلق على عملية التقييم  التقليدية,العموم و من خلال تطرقنا إلى طرق تقييم الأداء  على
و من جملة هذه  , للخطألأن المقي م إنسان معرض  الأخطاء,هذا ما يترتب عنه جملة من  نفسه,تعود للمقي م 

 :  2الأخطاء نذكر

 على للحصول للأفراد فرصة منح من أجل , التقييم في التساهل أو التشدد إلى مالمقي   يميل قد 
 نفسه عن جيد انطباع إعطاءمن أجل  أو ,....الخ  الترقية تحفيزات كالعلاوات ,أو رفع الأجور أو

 . ضعيف تقدير إعطاء حالة في , المرؤوسين مواجهة من الخشية أو للأفراد
  هذا ما ينعكس سلبا  , و ينسى الأحداث البعيدةقد يتأثر المقي م بالفترة الأخيرة قبل عملية التقييم و

  لأدائه يجب أن تكون على مدار السنة. السليم التقييم من حتى يتمكن, لأنه  عملية التقييم ىعل
   على التركيز من بدلا للأفراد، الشخصية السمات علىالقائم على عملية تقييم الأداء  يركز قد 

     للأداء.قياسها  الممكن الأهداف
  التي تشكل  ،المحددةتفترض وجود مجموعة من الصفات  في عملية تقييم الأداء التقليدية الطرق

 من بينها فيما تختلف الإدارية الوظائف أن حيث ،سليم غير افتراض هو و ،إداري أفضل سلوك
 منه. لكل المطلوبة النفسية و الشخصية الصفات حيث

 عالة ,لأن هذه الطريقة لا تساهم في ف في عملية التقييم غير   الطرق التقليدية أن :  القوليمكن و بالتالي 
 .و مساعدته على أداء عمله بطريقة أفضل , إفادة المرؤوس
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 : الحديثة الأداء تقييم طرق -ب

بعض رجال الفكر الإداري إلى وجود طرق حديثة بعد الانتقادات التي وجهت لطرق تقييم الأداء التقليدية , سعى 
و طريقة     لعملية التقييم نذكر منها : طريقة الاختيار الإجباري طريقة الأحداث الحرجة  طريقة التقييم المشتركة  

 تقييم أداء الأفراد باستخدام أسلوب الإدارة بالأهداف .

 يتم حيث  العمل أداء تصف التي العبارات من عدد على تقوم طريقة هي و : الإجباري الاختيار طريقة 
 توفر سلبية أو إيجابية نواحي عن تعبر ثنائية عبارات تكون ما عادة ، مجموعات في العبارات هذه توزيع

 التي العبارة مجموعة كل من التقييم بعملية القائم يختار و ، بالعمل المباشرة العلاقة ذات الموضوعية المعايير
 خاصة سرية شفرة لها محايدة أخرى جهة تقوم ثم,  بتقييمه يقوم الذي الفرد أداء على تنطبق أنها يرى

                                                                             . التقييم بعملية العبارات بتقييم
إلا أن هذه الطريقة تبقى الأداء ,  تقييم عمليةعلى  القائم جانب من التحيز بقلة الطريقة هذه تمتاز

   , و ذلك نظرا لصعوبة احتفاظها بسرية الشفرة  محدودة الاستخدام بالرغم من ما تقدمه من ايجابيات 
 1 و صعوبة  تحديد العبارات المستخدمة كمعايير للأداء , لأن تحديدها يتطلب الخبرة

 
  من كل بتقييم العمل، جماعة أفراد من فرد كل قيام أساس على تقوم التي : المشتركة التقييم طريقة 

 يتم الفرد تقييم فان ذلك وعلى.الإداري للمركز اعتبار أي وبدون ، السري الاقتراع بطريقة الجماعة أعضاء
 : التالية بالخصائص الطريقة هذه تتميز و. مرؤوسيه و رؤسائه و زملائه بمعرفة
  عملية التقييماشتراك الرؤساء والمرؤوسين والزملاء في . 
 اشتراك القائمين بعملية التقييم في اختيار وتحديد الصفات موضوع التقييم . 
 الإفادة منها ، و تعرف كل مشترك على نتائج عملية التقييم  . 
 رقابة المشتركين في التقييم على الأغراض التي تستعمل فيها نتائج التقييم . 
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  و تعرف هذه الطريقة ببرنامج سجل الأحداث , حيث إعداد سجل لكل  : الحرجة الأحداث طريقة
كانت    مرؤوس , بحيث يقوم فيها المرؤوس بتسجيل الأحداث الهامة و تصنيفها حسب طبيعتها , سواءا

 و هذا ما يحدد الصورة الحقيقية لأداء الأفراد .سلبية  أوايجابية 
حداث التي تتسبب في نجاح أو فشل العمل و ذلك بعد عنى أنها تعتمد أساسا على جمع الوقائع و الأبم

قيام الرئيس المباشر بملاحظة المرؤوسين و كتابة تقرير على هذه الحوادث إذا كانت تحدث خارج أوقات 
 . 1 العمل أو أثناء قيامهم بأعمالهم

و بعد دراسة سلوك الأفراد أثناء العمل , و التي تحدد مصدر هذه الحوادث الوقائع , يتم ترتيبها حسب 
 و التي تعتبر أساسا في عملية التقييم .تكرارها و أهميتها , ثم تعطى أوزان لكل منها 

المسؤولية  و من خلال ترجمة الأحداث المسجلة  يمكن استنباط بعض الخصائص و الميزات كروح 
 . 2 الاعتمادية , القدرة على العمل ....الخ

خلاف  الموضوعية علىو ما يميز هذه الطريقة أنها تركز في تقييما لأداء العامل بالاعتماد على الوقائع 
 الطرق التقليدية الأخرى التي تعتمد على الصفات الشخصية للأفراد في تقييمها لأداء عملهم .

و التي تتأثر بالأحداث  , التقييملاعتماد على ذاكرة الرئيس أو القائم على عملية و تتجنب هذه الطريقة ا
القريبة الحدوث , لأن هذه الطريقة تعتمد في عملية التقييم على سجل الأحداث الذي يقتضي بتسجيل 

 .  3 الأحداث و الوقائع فور حدوثها
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 الإجابة في هذه الطريقة يتم إعطاء فرصة للفرد في تقييم نفسه و ذلك من خلال  : الذاتي التقييم طريقة
على بعض النماذج التي تضعها الإدارة لتقييم أدائهم و التعليق عليها من طرف الأفراد المراد تقييم أدائهم , 

التي من شأنها أن توصلهم إلى مستوى الأداء المسطر من طرف  اقتراحات يمقدهذا ما يدفعهم إلى ت
 الإدارة .

و هذا ما يولد  لأنها تمنح الثقة بين الإدارة و العاملينفي المؤسسات  تشجيعاتعتبر هذه الطريقة الأكثر 
 . 1مناخ تنظيمي جيد

 النموذج المفتوح لتقييم الأداء و النموذج المغلق للتقييم  : الإدارة نجدالتي تضعها  النماذجو من خلال ذكرنا لبعض 

 كونه  ، ةكلاسيكي ذو مبادئ النموذج هذا يعتبر : الأداء تقييمغلق لعملية الم النظام نموذج
, بحيث يستخدم هذا النموذج طرق مختلفة في  المحيطة بالبيئة يتأثر لايعتبر المنظمة نظاما مغلق 

عملية تقييم الأداء أهمها : التقييم التشريعي للأداء و التقييم الاقتصادي و تقييم القيم 
 . و ما يعاب على هذا النموذج إهماله للمتغيرات البيئية و المؤثرات السلوكية  .المتعارضة 

 
  التأثير علاقة على السابق النموذج عكس و هو :لأداء االمفتوح لعملية التقييم النظام نموذج 

 البدائل و الأهداف جميع تحديد على المؤسسة قدرة عدم و البيئة و المؤسسة بين المتبادل
 .التقييم عملية على الميول، و الإدراك و بالاتجاهات المرتبطة السلوكية الجوانب أثر و الممكنة
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 تعتبر هذه الطريقة مختلفة تماما على الطرق  بالأهداف : الإدارة أسلوب باستخدام الأداء تقييم طريقة
بتقييم أداء الأفراد لأن كل تلك الطرق تهتم ,  سواءا الطرق الكلاسيكية أو الطرق الحديثة, المذكورة سلفا 

ت في فترات سابقة , أما أسلوب الإدارة بالأهداف فيهتم بأداء المستقبل إلى جانب الأداء في الفترا
 .السابقة 

و ذلك من خلال مشاركة الرئيس و المرؤوس في تحديد الأهداف و الواجبات المراد تحقيقها إضافة لقيام 
المرؤوس بتقييم نفسه، من خلال انجازاته في الفترات السابقة , و تحديد نقاط القصور و كيفية معالجتها  

 . 1واجبات محددة لفترات مقبلة  و الاتفاق مع الرئيس على برامج جديدة تتضمن أهداف أخرى و

 
و بالتالي يمكن اعتبار مدخل الإدارة بالأهداف مدخلا ملائما للعاملين في مختلف الوظائف على غرار الوظائف 

, و التي تتيح الإدارية , الإشرافية و المهنية , لأن هذا المدخل يعتمد المشاركة الجماعية في تحديد أهداف المنظمة 
 . 2فرصة للفرد لوضع أهداف عمله 

و من مزايا طريقة الإدارة بالأهداف أنها تدفع الفرد ليدل قصارى جهده لتحقيق الأهداف التي وضعها بمشاركة 
 .  و ليس على السمات الشخصية لهماف تركز على مدى أداء الأفراد  رئيسه , كما أن مبدأ الإدارة بالأهد

طريقة فتكمن في الصعوبة التي يواجهها المشرف في توجيه مرؤوسيه نظرا لطابع المشاركة و التعاون أما عيوب هذه ال
في العمل , إضافة إلى و ضع الأهداف السهلة التحقيق من طرف المرؤوسين للظهور بوجه حسن عند مقابلة 

ي الاهتمام بالأهداف الكمية لا المشرفين , كما أن المرؤوسين يعطون أهمية للأهداف بغض النظر على النوعية , أ
 الأهداف النوعية .

 
 
 

 

                                                           
 . 471فاروق عبده , محمد عبد المجيد , مرجع سابق , ص  -1 
 222_222جمال الدين محمد المرسي , مرجع سابق , ص  -2 
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-III  الأداء الوظيفيتقييم   أهميةو  أهداف 

 
 داف عملية تقييم الأداء الوظيفي :أه -1

تعددت رؤى الباحثين حول الهدف من عملية تقييم الأداء , فيرى باركينسون أن أهداف تقييم الأداء هي العدالة 
 و الدقة في المكافآت و الدقة في الترقيات و توفير نظام اتصالي ذو اتجاهين .  

  : 1هي كما يلي في حين أخر قسمت أهداف تقييم الأداء إلى ثلاث مستويات, و

 تشمل على عدة أهداف تتحقق للمنظمة من خلال و : تقييم الأداء على مستوى المنظمةأهداف  -أ
  :هي و  عملية التقييم

, عن طريق تأكيد مبدأ  العاملين التعامل الأخلاقي بين المنظمة و خلق مناخ يسوده الثقة و -
  .المكافآت الحيادية في إصدار القرارات و و الموضوعية

    تطوير توظيف طموحاتهم و من خلال استثمار قدراتهم الكامنة و النهوض بمستوى العاملين -
 . تحسين قدراتهم بشكل أفضل و

 .مستلزماته وضع معدلات موضوعية لأداء العمل من خلال دراسات تحليلية للعمل و -
   . أساليب إدارة الموارد البشرية تقويم برامج و -

  
  :هي من خلال عملية التقييم و تظهرو  أهداف تقييم الأداء على مستوى المدراء : -ب

 
 .موضوعي التعرف على كيفية أداء الموظفين بشكل علمي و -
 .الارتقاء بمستوى العلاقات بين الموظفين, ومناقشة مشاكل العمل والأداء بشكل موضوعي -
تنمية قدرات المدراء في مجالات الأشراف و التوجيه و اتخاذ القرارات فيما يخص التعامل مع  -

 . الموظفين

 

 

                                                           
 .  2, ص   2009الأردن , للنشر , إثراء ، 1تكاملي , ط استراتيجي مدخل البشرية , الموارد السالم , إدارة سعيد مؤيد -1 
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 و التي يمكن تناولها في :  :أهداف تقييم الأداء على مستوى المرؤوسين -ت

تعزيز حالة الشعور بالمسئولية لدى المرؤوسين وإقناعهم بأن الجهود التي يبذلونها لتحقيق أهداف  -
 .المنظمة ستكون منظورة من خلال عملية التقييم

البيئة الوظيفية  و  , أداء الموظفين سلوك وتحسين  تقديم مجموعة من الوسائل المناسبة لتطوير و -
 .الموضوعية في عملية التقييم العدالة و في المنظمة من خلال الدقة و

  :لوشر أهدافاً أخرى لعملية تقييم الأداء و هي جيل وبينما أضاف كل من 

  المساعدة في تحسين مستوى الأداء الحاليو  تحديد الاحتياجات الخاصة . 
  تقديم تغذية عكسية للعاملين عن مستوى أدائهم , مع  الأداء الماضيتقييم مستوى . 
  وارد البشريةلما المساعدة في تخطيط المسار الوظيفي  . 
 تحديد الأهداف الخاصة للأداء . 

 :  1هما عامين هدفين تحقيقتسعى ل الأداء تقييم برامج :و بالتالي يمكن أن نقول أن 

  : الخ... الاستغناء، و الترقية و بالنقل المتعلقة القرارات اتخاذ طريق عن ذلك و هدف إداري . 
  : عليها للتغلب تمهيدا ، العاملين عند الضعف نقاط تحديد طريق عن ذلك و هدف تطويري  

  . التقييم طريقة في موضوعية طرق استخدام طريق عن ، العاملين زيفتح زيادة إلى بالإضافة

 الحقيقة في لكن , معا الهدفين تدعي أن برامج التقييم لديها توضع لتحقيق هذين في الواقع أن معظم المنظمات و
                                                                . الأولى بالدرجة الإداري الهدف تخدم البرامج هذه معظم أن
 : 2 يمكن تفصيل الأهداف التي تتحقق من خلال عملية التقييم بالأتي و

 التقييم استمارات بيانات استيفاء في المشرفين و المديرين مساعدة . 
 نقابي  أو مهني نزاع أي في الفرد موقفو تحديد  القائمين لجميع بالنسبة التقييم قواعد توحيد. 
 م أجوره تزداد سوف من تحديد الحوافز تحديد. 

                                                           
 . 642, ص  6227, المؤسسة الجامعية للدراسات و النشر و التوزيع  , بيروت , لبنان , 6الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيمي , ط كامل بربر , دارة -1 
 . 87, ص  6228, الاسكندرية , مصر ,   التوزيع و للنشر الجامعة شباب مؤسسةة , البشري الموارد وتنمية الأفراد وظائف إدارة , النجار فريد -2 
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 أهمية عملية تقييم الأداء الوظيفي : -2
 

من خلال التعرف على  , تقييم أداء العاملين كأحد أبعاد تنمية الموارد البشرية في المنظمة باستطاعتنا تفهم أهمية
   : 1 على العاملين بشكل خاص كالتالي مدى الفائدة التي تعود على المنظمة بشكل عام و

 
 لذين تمكين المنظمة من تقييم المشرفين و المدراء و مدى فاعليتهم في تنمية و تطوير أعضاء الفريق ا

 . يعملون تحت إشرافهم
   تزويد المنظمات بمؤشرات عن أداء و أوضاع العاملين و مشكلاتهم . 
   تمكين العاملين من معرفة نقاط ضعفهم و قوتهم في أعمالهم و العمل على تفادي و التخلص من 

 . جوانب القصور و الضعف
  امل مع موظفيها بإتباع معايير واقعية أسلوب تتبعه المنظمات لاستخدام الموضوعية و العدالة في التع    

 . و مقاييس محددة
   أسلوب للكشف عن نواحي الضعف في الأنظمة و الإجراءات و القوانين و أساليب العمل و المعايير

  . المتبعة ومدى صلاحيتها
   يصبون إليه يشكل فرصة للعاملين لتدارك أخطائهم و العمل على تجنبها و تنمية مهاراتهم و تحقيق ما

 . من ترقية و الحصول على مكافآت و تعويضات مجزية
  توطيد الصلات و العلاقات بين الرئيس و المرؤوس يفيد في رفع الروح المعنوية للعاملين و . 
  عدم  إهمال و يفيد في خفض معدل الدوران الوظيفي و السلبيات في سلوك العاملين من غياب و

 .الحماس للعمل
  للعاملين المستغلة غير الكامنة الكفاءات عن الكشف في يسهم . 
  عام بشكل المنظمة و العاملين أداء زيادة و الأداء معايير تعديل في يسهم . 
  الحوافز و المكافآت توفير و تدريب و تنمية من تتطلبه ما و للمنظمة العاملة القوى خطة رسم في يسهم 

 .للعاملين
 

                                                           
 . 670-612ص ,  2001 , الأردن , عمان , زهران للنشر و التوزيع دار , إدارة الموارد البشرية ,  حنا نصر الله -1 
 



يالوظيف الأداء                                                     الثالث الفصل  

 

 
109 

 

 تقييم الأداء الوظيفي آلية :  اثالث

 نذكر منها  العمليات الإداريةعليها  محاور ترتكزإن كل العمليات التنظيمية تقوم على 

-I  الوظيفي الأداء تقييم في المتبعة المحاور 

منها : محور الصفات  محاور نذكركغيرها من العمليات الإدارية على عدة   الوظيفي داءالأتقوم عمليات تقييم 
 . 1 الشخصية , محور الفاعلية العامة , محور الأهداف , محور معدلات الأداء

 نسعى الذين العاملين في المحددة الصفات بعض بدراسة الاهتمام حيث محور الصفات الشخصية : -1
   كالتعاون , وخصائصه الفرد بشخصية مباشرة متصلة الصفات هذه تكون قد و , لتقييمهم

 الإنتاج على كقدرته , بالعمل صلة ذات تكون قد و , الصدق أو الانتماء أو المبادأة أو الالتزام أو
      أساليبه و العمل تحسين وسائل على قدرته أو , المؤسسة مصلحة على حرصه أو , الأداء في دقته أو
 
    الموظفين في توافرها يفترض التي للصفات كامل حصر تقديم صعوبة  المحور هذا على يؤخذ مما و
 إضافة , بالعمل علاقتها حيث من , البعض بعضها الصفات هذه بين النسبية الأهمية اختلاف و

  ذاتية التقييم عملية تصبح ثم من و , القيمية خاصة الصفات و , الصفات معظم قياس صعوبة إلى
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 لدى العامة الفعالية مستوى على التركيز ليتم , الدقيقة التفاصيل يتعدى حيث محور الفاعلية العامة : -2
 المحور هذا أن ذلك معنى و , المؤسسة إدارة تنشدها التي العليا الغاية تمثل الفعالية باعتبار , العاملين

 كبير حد إلى الأداء تقييم بعملية المتعلقة العناصر كافة جمع نحو يسعى
 تحقيق الموظف في فعالية مدى على المحور هذا يركز حيث , عامة إجمالية نظرة ضمن لكن و

 بتطوير المقترحات المتعلقة و الآراء تقديم في الموظف فعالية مدى و بوظيفته الخاصة الأهداف
                            . 1المؤسسة

يبدو فيها الحكم  التي الفرعية المسائل بعض على الحكم في صلاحيته عدم  المحور هذا على يؤخذ و
 ذلك و , السابقة بالرغم من هذا فان المحور يتلافى النقص الرئيسي في المحاور و التفصيلي ضروريا

 .نهائية و تقديرات تفصيلية تقديم على حرصه عدم العامة  و التقديرات على بتركيزه
 

 الأعمال إنجاز على قدرتهم مدى إلى بالاستناد , العاملين تقييم يتم حيث : الأداءمحور معدلات    -3
 .  لهم المحددة

 أنه كما العاملين مستقبلي على صلاحية حكم توفير على قادر غير أنه:  المحور هذا على يؤخذ و
 مما يضفي على العاملين جوا من الملل  , واحدة أداء لمعدلات المؤسسة داخل الأعمال جميع يخضع

 سلطة نوع مثل ، الأداء تقييم عند العوامل انه يتجاهل بعض و , الجمود الكسل و اللامبالاة و و
 .2 الموظفين مع تعامله وطريقة ، للعمل المباشر الرئيس

 

  بالأهداف الإدارة أسلوب على التركيز يتم حيث , حور الهادفيةبم ما يعرف  أو محور الأهداف :   -4
 رئيسه مع و معه مشاركة على بناء ، موظف بكل الخاصة الأهداف تحديد إلى المؤسسة تسعى حيث
 عمليات قياس صعوبة كذلك و ، الأهداف لهذه تحقيقه مدى أساس على المساءلة تتم أن على

 . 3 محددة كمية معايير إلى الأهداف هذه تحويل صعوبة إلى ذلك يرجع ربما و ، بها الخاصة الإنجاز
 

                                                           
 . 412فاروق عبده فليه , محمد عبد المجيد , مرجع سابق , ص  -1 
 . 412محمد عبد المجيد , مرجع سابق , ص فاروق عبده فليه ,  -2 
 . 470فاروق عبده فليه , محمد عبد المجيد , مرجع سابق , ص  -3 
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-II تقييم الأداء الوظيفي معوقات 

 من المشرفين على عملية التقييم على وجه الخصوص الكثيرراء و المد على وجه العموم , و  المنظمات تعترض
 ما منها المعوقات هذه و الأداء تقييم أنظمة فشل إلى يؤدي الذي الأمر,  الأداء تقييم بعملية اصةالخ شاكلالم

 : كالآتي هي و ذاته حد في التقييم بنظام يتعلق ما منها و بالتقييم بالقائمين يتعلق

     ولين عن عملية التقييم ؤ عدة عوامل منها ما يتعلق بالمستشتمل على  : بالأشخاصمعوقات تتعلق   -1
أو حالته  , ما يتعلق بالموظف من حيث المهارات التي يتميز بها كل شخص عن الآخر هاو من

    .                                                                             أو غير ذلك ةالنفسي
  :1 تحول دون نجاعة عملية التقييم بالنسبة للقائمين على هذه العملية و هي مهمةنقاط  أربعفنجد 

 
 يحدث و بالتقييم القائم جانب من التحيز نتيجة سليمة غير الصادقة الأساليب تصبح  :التحيز -أ

  ....الخ . التعليم و الثقافة , الجنس و ، النوع إلى ترجع التي و أسباب لعدة التحيز هذا
 

 هذه أن يفترض التي و الأداء جوانب و أبعاد كل يقدر أن المقيم ميل يعني و : التعميم -ب
 .   واحدة دفعة البعض بعضها عن مستقلة الجوانب

 
 يتم الأحيان بعض ففي التقديرات تكبير أو تضخيم نحو الاتجاه هو و  :التقدير في التضخيم -ت

   .الزمن مرور مع التقديرات هذه في التدريجي التضخيم
 

 من الاقتراب  بالتقييم القائمون يستجيب عندما الترعة هذه تحدث :الترعة مركزية نحو الاتجاه -ث
 نقطة حول التقييم في التركز إلى يميلونم نهأ و يبدو آخر بمعنى و المدرج، المقياس طرفي

 .المقياس من وسطى

 

 

                                                           
1 - Paul R. j, (Employee performance : some Empirical), findings " personnel journal , n°47, 1968,pp 109-114 . 
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 من و غامضة بوضعها المؤسسة قامت التي الأهداف تكون قد : التقييم بنظام المتعلقة المعوقات  -2
     صحيح بشكل عرضها في المدراء والمشرفين  فشل كذلك و , استيعابها الموظفين على الصعب

 :  1, و نذكر منها واضحة غير لنتائج التوصل ثم من و  التقييم عملية فشل يسبب ما هذا و
 

 الأداء عن التعبير على اتهقدر  عدم و التقييم معايير دقة عدم . 
 التقييم أسلوب في كافية و سليمة تعليمات وجود عدم . 
 العاملين بين التمييز في,   الخ...متوسط , جيد , ممتاز:  مثل القياس درجات دقة عدم   
 عدم وضوح العلاقة بين إدارة الأفراد و المديرين التنفيذيين و عدم وضوح وظيفة كل 

 .اللمجا هذا في منهما

   : آخري تؤدي لفشل عملية التقييم من بينهاعوامل 

تميز عملية تقييم الأداء بالسرية و هذا خطأ لأن عملية التقييم تعين الموظف على تطوير قدراته و مهاراته 
      و القصور في أدائه ,و لذلك من حقه التعرف على نتائج عملية التقييم لكي يعرف أوجه الضعف 

 .ظمةو مصلحة المن يعود بالنفع على مصلحة الموظف ،و هذا  و يحاول تعديلها ،

و لذلك من الضروري  , ظمةضياع وقت كبير في عملية التقييم و هذا ما يتسبب في تعطيل العمل بالمن
 . تخصيص وقت محدد لهذه العملية
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-III  إجراءات تحسين مستوى الأداء الوظيفي   

 الشاملة الدراسة خلال من إلاذلك  يتحقق لاو  تقييم,ال لعملية الأهداف أهم منتعتبر عملية تحسين الأداء 
             لتحسين الفعالة الأساليب عن البحث و ,فيه المؤثرة التنظيمية العوامل تحليل مستوياته و و الأداء لعناصر

  .العوامل هذه تطوير و

تسعى من خلالها إلى محاولة تحسين  , الحديثة المنظمات تبعهات هي عبارة عن إستراتيجية الأداء تحسين إجراءات و
, و يكون   العاملين أداء مستوى على تؤثر التي , و المنظمة في المتبعة التنظيمية العوامل ميعلج المستمر تطويرو 

 . 1 النشاط مجالات كل في التنفيذية المستويات) أعلى الهرم ( , ثم  العليا القياداتذلك على مستوى 
 : تتم عملية تحسين الأداء وفق النقاط التاليةو 

تعتبر كأول نقطة تبدأ بها الإدارة من أجل تحسين أداء  : الأداء لمشاكل الرئيسية الأسباب تحديد -1
 .          المعياري الأداء من تحديد أسباب الانحراف في أداء العاملين عن لابدالموظفين , بحيث أنه 

 في ذلك من تستفيد فالإدارة العاملين و الإدارة من لكل بالغة أهمية له الأسباب هذه تحديد لأن
معرفة  سبب  و , بموضوعية تمت قد العملية كانت إذا فيما و,  الأداء يميتق كيفية عن الكشف
  .  السبب الرئيسي هي لهم المتاحة الموارد ندرة أن أو للعاملين عائد الأداء انخفاض

 . العاملين الصراعات بين الإدارة وو تفيد معرفة الأسباب المؤدية إلى انخفاض الأداء في تقليل 
 العوامل من الكثير تتضمن التي الموقفية العواملو  ,  الحوافزقلة  و الأجورانخفاض  الأسباب هذه من و

 نوعية التدريب  نوعية الإشراف و و كنوعية المواد المستخدمة إيجابا أو سلبا الأداء على المؤثرة التنظيمية
                                                 ظروف العمل...الخ. والتي تزيد من مهارة الفرد 

 

العوامل بدقة عند تحديد  هذه دراسة من لابد لذلك الأداء ضعف إلى يؤدي قد العوامل هذه من واحد غياب إن
 . 2 أسباب الانخفاض في الأداء

 

 
                                                           

  287ص ,  1995, مصر , القاهرة النشر، و للطباعة الغريب دار , المعلومات عصر في الإدارية السياسات , السلمي علي -1 
 628_627, ص  4002, عمان , الأردن ,  6سهيلة محمد عباس , ادارة الموارد البشرية , مدخل استراتيجي , دار وائل للنشر و التوزيع , ط -2 
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اللازمة للتقليل  العمل خطةفي  تمثلي عمل برنامج إنشاء هو : الحلول إلى للوصول عمل خطة تطوير -2
               من جهة هذا  , العاملين لتعاون بين الإدارة وباوضع الحلول لها  من مشكلات الأداء و

 .   من جهة أخرى الأداء تحسين و تطوير مجال في الاستشاريين الاختصاصيين و
 للتأكد الموقف متابعة الواجب يصبح المستهدف المستوى إلى الفعلي الأداء ارتفع و العلاج نجح فإذا 

 هذه خلال من الأداء تحسين و تطوير عملية في النجاح عدم حالة في , و التحسن استمرار من
 نع الةهذه الح تعبر يصبح من الواجب التوقف و إعادة صياغة الخطة من جديد , و العناصر

       . 1 الأداء و الإداري التنظيم بين الموجودة الديناميكية
عدم  المشاركة في مناقشة المشاكل و و, المفتوحة  الآراء,   المباشرة اللقاءاتهذه الديناميكية تتمثل في 
 وضع في بدورها تساهم , و التي العاملين المعلومات حول الأداء مباشرة إلى السرية في كشف الحقائق و

 . الأداء مشكلات إزالة و أدائهم تحسين و للعاملين المقنعة الحلول
 

 تحسين في بالغة  أهمية ذات العاملين و المشرفين بين التنظيمية الاتصالات تعتبر : المباشرة الاتصالات -3
من أجل الوصول إلى  المناسبة نمااطالأ و أسلوبه و الاتصال محتوى تحديد الوظيفي , شريطة الأداء

   توضيح الأدوار و المهامبحيث تساهم الاتصالات المباشرة في , المستوى المستهدف من الأداء 
 . و الأهداف 

كما أن هذا النمط من الاتصالات يساهم في تحديد العقبات و الأسباب التي تحول دون بلوغ الأداء 
التي تجبر الإدارة على إعادة وضع برنامج أو خطة الجيد للأفراد , و بالتالي عدم بلوغ الأهداف , و 

 جديدة للوصول إلى الحلول كما ذكرنا سابقا .

 
 
 
 
 
 

                                                           
 . 427علي السلمي , مرجع سابق , ص  -1 
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" هاينز " في ثلاث مداخل  وجزهايهناك عدة مداخل  من أجل سهولة عملية التقييم لتحسين أداء الأفراد و
 . 1تحسين الموظف , تحسين الوظيفة , تحسين الموقف  هي كالتالي :

 العوامل بين من التغيير في صعوبة العوامل أكثر الموظف تحسين أن"  هاينز"  رىي الموظف : تحسين -أ
كاملًا بأن الموظف بحاجة إلى تغيير أو تحسين في  الأداء تحليل بعد التأكد تم إذا و.  المذكورة الثلاثة

 : هي الأداء فهناك عدة وسائل لأحداث التحسين في أداء الموظف و
 

  اتخاذ اتجاه إيجابي عن  ما يجب عمله أولاً و تتمثل في التركيز على نواحي القوة و و الأولى :الوسيلة
إدراك حقيقة  و , فرد كامل الاعتراف بأنه لا و , الموظف بما في ذلك مشاكل الأداء التي يعاني منها
التحسين في  تركيز جهود و, الضعف لدى الموظف  بأنه لا يمكن القضاء على جميع نواحي القصور و

 . تنميتها ما لدى الموظف من مواهب جديدة أو ضعيفة ومن الأداء من خلال أساليب الاستفادة 
 

 الفرد يؤديه ما بين و عمله في الفرد يرغب ما بين المرغوب على التركيز في تتمثل:  الثانية الوسيلة 
   الممتاز الأداء احتمالات زيادة إلى تؤدي الأداء و الرغبة بين السببية العلاقة وجود أن و , بامتياز

 توفير يعني هذا و أدائها عن يبحثون أو  يرغبون التي الأعمال بأداء للأفراد السماح خلال منو ذلك 
 . الإدارة في أو المنظمة في يؤدى الذي العمل و اهتماماتهم و الأفراد بين الانسجام

 
 مرتبطة الأداء تحسين مجهودات تكون أن يجب حيث الشخصية بالأهداف الربط:  الثالثة الوسيلة 

 المرغوب التحسين أن إظهار خلال من منها الاستفادة و الموظف أهداف و اهتمامات مع منسجمة
 . للموظف المرغوبة التحسينات تحقيق من يزيد مما الاهتمامات هذه تحقيق في يساهم سوف الأداء في

 

 

 

                                                           
   منشورة مذكرة  ماجستير  - بجدة الدولي العزيز عبد الملك بمطار الأمنية ةجهز الأ على تطبيقية دراسة - الوظيفي بالأداء و علاقته الإداري الإبداع ,  رضا حسن علي حاتم -1 

 . 24 ص ,  ھ 1424 , السعودية العربية المملكة ,  الإدارية العلوم قسم , العليا الدراسات كلية , الأمنية للعلوم للعربية نايف أكاديمية
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 تساهم حيث الأداء لتحسين فرصًا يوفر الوظيفة مهام في التغيير أن"  هاينز" يؤكد تحسين الوظيفة :  -ب
 على احتوائها أو الموظف مهارات تفوق كانت إذا أو,  للهمم مثبطة أو مملة كانت إذا الوظيفة محتويات

 . الأداء مستوى تدني إلى تؤدي فإنها , ضرورية غير أو مناسبة غير مهام
وسائل تحسين الأداء في وظيفة معينة هي معرفة مدى ضرورة  يعتبر " هاينز " أن نقطة البداية في دراسة  و

 خصوصًا مع الاستمرار في أداء بعض المهام حتى بعد زوال منفعتها و , كل مهمة من مهام الوظيفة
بسبب عدم ثقة  , و ذلك تكرار أداء مهام خاصة بإدارة أخرى بين إدارات أو أقسام داخل المنظمة

على ذلك يجب تقليص الوظيفة إلى  ا في أداء المهام على وجه صحيح والأقسام فيما بينه الإدارات و
 عناصرها الأساسية فقط.

 
 للتغيير فرصًا تعطي الوظيفة فيها تؤدى التي البيئة أو الموقف أن"  هاينز"  يرى :  تحسين الموقف -ت

 الطريقة و,  التنظيمية المستويات عدد مناسبة مدى معرفة خلال من , الأداء تحسين إلى يؤدي قد الذي
 مدى و المسئولية و الاتصال خطوط وضوح و مناسبة مدى و(  العمل فريق ) المجموعة تنظيم بها تم التي

 . الخدمة من المستفيد العميل مع و الأخرى الإدارات مع المتبادل التفاعل

يضيف أن عمل جداول للعمل و تغييرها بما يناسب خدمة و مصلحة العمل بالإضافة إلى إيجاد أسلوب 
الإشراف المناسب , من خلال تحقيق درجة مناسبة من التناسق بين الأسلوب الإشرافي و بين مستوى 

 التوجيه  الموظفين , فإذا أنحرف الأسلوب الإشرافي عما هو مألوف أو كان هناك قصور في لدىالرشد 
 فإن ذلك سيؤدي إلى تثبيط همة الموظف 

و من الأمور التي يجب مراعاتها في الإشراف الإداري و لها دور فعال في تحسين الأداء الوظيفي , درجة 
اهتمام المشرف بالاتصالات و مقدار تفويضه للسلطة , و معايير الأداء التي يضعها , و مدى متابعته 

 يرى و,  , و إلى أي مدى يسمح أو يشجع المشرف موظفيه على تحمل المخاطرللأعمال أثناء الإنجاز 
لا تؤدي إلى تحطيم نفسية  هاينز إنه إذا أريد التخطيط لتحسين الأداء بنجاح فيجب أن يعالج بأساليب

 . 1 الموظف

                                                           

 . 33ص ,  2003, السعودية العربية المملكة , الرياض , للنشر المريخ دار , المتعال عبد أحمد سيد محمد ترجمة , البشرية الموارد إدارة , ديسلر جاري -1 
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 للأداء الوظيفي النظريات المفسرة : رابعا

  الإداري للتنظيم التقليدية الكلاسيكية النظريات أشهرها من  التنظيم في للأداء المفسرة النظريات من العديد هناك
, و تعتبر نتاج التعامل مع العديد من  الثلاثينات أواخر حتى سادت و العشرين القرن أوائل في ظهرت وقد

, و التي تمثلت في سيطرت الآلة على الإنسان , و الثورة الصناعية , و الجو غير  التيارات السائدة في تلك الفترة
 . 1الديمقراطي

و من بين هذه النظريات سنتطرق إلى : نظرية الإدارة العلمية و النظرية البيروقراطية و نظرية العلاقات الإنسانية 
 امل , و بينت كيف يؤثر ذلك على أدائه .التي ناقضت سابقاتها و وجهت النظر إلى الجانب الإنساني في للع

 

-I  : نظرية الإدارة العلمية 
 

, أو كما يلقب بالأب الروحي للإدارة  ( 6262_6821)  رإن صاحب نظرية الإدارة العلمية هو فريدريك تايلو 
 العلمية , بدأ كمراقب لعمال الخط الأول في شركة أمريكية للحديد و الصلب في أواخر القرن التاسع عشر  

   و خلال مسيرته المهنية لاحظ أن العمال يهدرون الكثير من الوقت للمهندسين ,و تدرج غلى أن أصبح رئيسا 
ما يؤدي إلى إهدار الوقت و بالتالي ضعف الإنتاج , كما رأى أن المسؤولين لا لها  و الجهد في حركات لا حاجة

 ا و كيفا.يعرفون بالضبط معدل إنتاج مرؤوسيهم , و حتى العامل لا يعرف بدقة المطلوب منه كم  

العلمي , هذه هذه الأسباب دفعت تايلور إلى دراسة ذلك دراسة علمية لأداء الأعمال حركة بحركة و فق المنهج 
الدراسة استغرقت سنوات عدة هدفت إلى تخفيض الوقت و الجهد و التكاليف مقابل أداء جيد , مركزا على 

 أساليب العمل و أدواته من خلال الحركة و الزمن أثناء أداء العمل .
 
 
 

                                                           
 . 12,ص   4004الاجتماعية في الخدمة الاجتماعية , دار المعرفة الجامعية , الأزاريطة , الإسكندرية , مصر ,  هناء حافظ بدوي , إدارة و تنظيم المؤسسات -1 
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لما يراد من العاملين أداؤهم , بحيث توصل من  ةو يرى فريدريك تايلور أن الإدارة العلمية هي المعرفة الصحيح
 : 1خلال دراسته إلى تأليف كتاب : مبادئ الإدارة العلمية , و الذي تتلخص مبادئه في

 

 : تخطط و توجه العمال المنفذين   يلح عليه وفقا لطبيعة الأعمال , فالإدارة تقسيم العمل و التخصص
يؤدي بالتالي  , وبحيث أن تقسيم العمل يسهل من عملية التدريب , و يزيد من خبرة و مهارة الأفراد 

 .إلى كفاءة الإنتاج 
 

 : بعد أن قام بدراسة الحركة و الزمن للأعمال و ذلك بهدف تجنب الحركات الغير  قياس العمل و وصفه
ار الوقت , و بالتالي يتم تحديد حركات الأداء بالتفصيل و هذا ما يؤدي إلى مفيدة , من أجل عدم إهد

 . زيادة الإنتاج
 

 : كما ركز فريدريك تايلور على التحفيز المادي للعمال من خلال رفع الأجور و منح العلاوات   التحفيز
و اعتبر الأجر المحفز كما اعتمد نظام الأجر بالقطعة , فالذي ينتج أكثر هو الذي يأخذ الأجر الأكبر , 

 المادي الوحيد للعمال .

 

 : اوجب تايلور استعمال المنهج العلمي في اختيار العمال و تدريبهم في كل  استعمال المنهج العلمي
و أشار أيضا إلى توصيف العمل و وضع الرجل المناسب في المكان المناسب ,كل هذه  جوانب الإدارة , 

 على رفع الإنتاج .المبادئ يرى تايلور أنها تعمل 
 
 
 
 

                                                           
 . 18, ص  4001, الجزائر ,  قسنطينة , منتوري جامعة ماجستير رسالة , المهني الاستقرار و الوظيفة الترقية , فاتح جبلي -1 
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دارة العلمية ظهرت مبادئ أخرى تفرض الرشد و العقلانية في العلاقات التنظيمية  الإرية و غير بعيد عن فكر نظ
" في نظريته التقسيم الإداري في محاولة  6242_6826لكن بطريقة فرنسية, و هو ما جاء به " هنري فايول 

داري , حيث طرح بعض المبادئ من أجل الاستفادة منها في للعمليات الإدارية للتفسير الدقيق لعملية التنظيم الإ
 و تتمثل في : مبادئ الإدارة و وظائف الإدارة .

تشمل وحدة الأمر _ وحدة التوجيه _ التدرج و الترتيب _ النظام _ المساواة  و  مبادئ الإدارة :  -1
المسؤولية _ المركزية _ المبادرة في العمل مكافأة الأفراد _ الخضوع _ الانضباط _ السلطة _ 

 .1 الابتكار _ الاستقرار في العمل _ تقسيم العمل _ روح التعاون ...الخ
 

  : 2 لخصها فايول في خمس عناصر هي : الإدارةوظائف   -2
 

 : و هو رسم طريقة العمل القريبة و البعيدة المدى , من خلال القرارات المتخذة  التخطيط
 من أجل بلوغ أهداف المنظمة انطلاقا من الموارد المتاحة .

 
 : الأنشطة و الأدوار و المهام داخل المنظمة ذلك  بمعنى تحديد و تصنيف و ترتيب التنظيم

 وفق ما يخدم الأهداف المسطرة .
 

 : فراد المنظمة , من أجل توضيح المهام و إرشادهمل في عملية الاتصال مع أيتمث التوجيه 
 لبلوغ الأهداف المحددة سابقا .

 

 : المقترحة على العاملين , و جعلها  و هو الربط و التوفيق بين المهام و المسؤوليات التنسيق
 منسجمة مع أهداف المنظمة .

 : أي متابعة أداء العاملين قي فترات زمنية محددة و دورية , و مقارنة أداهم مع  الرقابة
 . مستوى الأداء المطلوب من أجل تدارك النقص و تصحيح الأخطاء

 
                                                           

 . 14, ص  4062 , , الأردن الموارد البشرية في المؤسسة العمومية التدريب و التحفيز , دار الابتكار , عمان إدارة إستراتيجيةمنير بن أحمد دريدي ,  -1 
 . 46_40, ص  4001, ديوان المطبوعات الجامعية , بن عكنون , الجزائر , 4بوفلجة غيات , مقدمة في علم النفس الصناعي , ط -2 



يالوظيف الأداء                                                     الثالث الفصل  

 

 
120 

 

-II  : نظرية العلاقات الإنسانية 

عشرين , و الذي أدى النقد الموجه إلى مدارس النظرية التقليدية إلى ظهور اتجاه جديد في أواخر عشرينات القرن ال
 " , بحيث اهتم هذا الاتجاه بالعلاقات الإنسانية بين الأفراد. 6222_6880تبناه " إلتون مايو 

و افترضت نظرية العلاقات الإنسانية أن المنظمات كائنات اجتماعية و العاملين داخلها يسعون إلى التعاون              
 : 1و العيش في علاقات ودي ة, و من أهم مبادئ هذه النظرية 

  اجتماعيةالمنظمات كائنات. 
 

 يبة مع الآخرين , هذا ما يؤدي إلى يشعر الإنسان بالسعادة و الأهمية من خلال العلاقات الودي ة و الط
 زيادة كفاءة الأداء الوظيفي .

 
  التخصص و تقسيم العمل المفرطين يؤديان غلى الروتينية , التي ينتج عنها الملل و الإحباط و هذا ما

 ينعكس سلبا على مستوى الأداء الوظيفي .
 

  2 اعتبرت نظرية العلاقات الإنسانية علاقات التعاون و الود أهم من الرقابة و الحوافز المادية . 
 
أنها وجهت أنظار الإداريين إلى الجانب الإنساني للعمال , مع ضرورة إن جوانب الاستفادة من هذه النظرية  

 الأخذ بعين الاعتبار الظروف النفسية و الاجتماعية لهم .

أيضا على أهمية التحفيز المعنوي و التنظيم الغير رسمي داخل المنظمة , هذه الأفكار كانت غائبة تماما كما ركزت 
 في النظريات التي جاءت قبلها , و التي من شأنها رفع مستوى الأداء الوظيفي و زيادة الإنتاجية .

 

 

                                                           
, الجامعة الإسلامية , غزة   Beltelأسعد محمد عكاشة , أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداء الوظيفي ,رسالة ماجستير إدارة أعمال , دراسة تطبيقية على الاتصالات   -1 

 22, ص  4008فلسطين ,

 . 47, ص  4007دار الجامعية , الإسكندرية , مصر , أحمد ماهر , التنظيم الدليل العلمي لتصميم الهياكل و الممارسات التنظيمية , ال -2 
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-III  :البيروقراطية لنظرية ا 

رواد علم الاجتماع , حيث كان اهتمامه بالتنظيمات كبيرة  " من اكبر 6240_6812يعتبر " ماكس فيبر 
الحجم لاعتبارها وحدات اجتماعية .                                                                              

ب أو سلطة جاء ماكس فيبر بفكرة البيروقراطية و هي كلمة مركبة من شقين هما : مكتب _ قوة  , بمعنى قوة المكت
المكتب , أما من الناحية الاصطلاحية فتعني التنظيم الإداري الضخم , الذي يتسم بتقسيم الأعمال و بشكل 

 . 1 هرمي لتحقيق الكفاءة الإدارية لإنجاز أهداف التنظيم

جعله يطلق و يعتقد فيبر بأن تطبيق البيروقراطية يؤدي إلى رفع مستويات الأداء للعاملين في التنظيمات , هذا ما 
 : 2 ثلاث أقسام هي, حيث قسم السلطة إلى  عليها " النموذج المثالي "

مركز الفرد داخل التنظيم الاجتماعي بسبب  على تستندو هذه السلطة حسب فيبر  السلطة التقليدية :  -1
 العادات و التقاليد المكتسبة .

   
و هذا النمط من السلطة تكون مبني ة أساسا على المواصفات  أو السلطة البطولية السلطة الكاريزماتية :  -2

 الشخصية للأفراد التي تكون بالفطرة .

 

 تستمد التي القوة هي و البيروقراطية بالسلطة كذلك تعُرف و أو السلطة الرشيدة : القانونيةالسلطة   -3
 .بهاالمعمول  اللوائح و القواعد من شرعيتها

 
في فئة صغيرة على حسب الفئة الكبرى , إلا أنه تم الاستفادة مع أن هذه النظرية قامت بتركيز سلطة اتخاذ القرار 

   , على غرار تحديد السلم الهرمي الإداري منها من خلال إضافتها الكثير من الأفكار في مجال الإدارة و التنظيم 
و اعتبار نظام الترقيات بواسطة الأقدمية و الكفاءة ....الخ                 و مبدأ تقسيم العمل و نظام الحقوق و الواجبات ,

 كل هذه الإضافات من شأنها أن تؤدي إلى رفع مستويات الأداء .
 

                                                           
 . 26-20, ص  6286المجلس الوطني للثقافة و الفنون و الآداب , الكويت ,  عبد الباسط عبد المعطي , اتجاهات نظرية في علم الاجتماع , -1 
 . 226, ص  4066, سوريا ,  2تقويم ( , مجلة جامعة دمشق , العدد حسين صديق , الاتجاهات النظرية التقليدية لدراسة التنظيمات الاجتماعية ) عرض و  -2 
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 خاتمة الفصل :

 العاملون بها يقوم التي المهام و الأنشطة مجموعة تبريع الذي و الوظيفي لأداءما يعرف با الفصل هذا خلال ناتناول
  .بالمنظمةخاصة  وأخرى مبه اصةخ أهداف تحقيق أجل من المنظمات, داخل

 شرناأ كما ، الوظيفة متطلبات و الفرد جهد من عناصرهو  ، محدداته ,الأداء  جوانب مختلف إلى لتطرقبا و ذلك
على هذه العملية  للمختصين بإجراءاتها القيام يوصى التي و الوظيفي, الأداء تقييم عملية إلى التفصيل من بشيء

، لتكون عملية تقييم  مستوى أدائه على تنعكس و الفرد علىكونها تؤثر  , المجال هذا في و التي تحتاج إلى خبرة
 المستويات لبلوغ  تحفيزه  و أدائه محاولة تحسين الحكم على الفرد و الأداء ضرورة لابد منها لقياس كفاءة الأداء و

    . منه العالية

   التنظيمية العملية في أهمية إبراز قيمة العنصر البشري إلىمن خلال كل ما تم تناوله تجدر الإشارة  و عمومعلى ال
 و     العالي أفرادها أداء خلال من المؤسسات عالم ضمن التنافسية الميزة تحقيق إلى تسعى منظمة لأي الإنتاجية و

 يمكن لا الذي الهام و الأساسي المحرك بصفته البشري العنصر أو بالمورد الاهتمام المنظمة على يفرض الذي
 . الوقت الراهن في الناجحة المنظمات عالم في بالمنظمة الرقي سبيل في الأحوال من حال أي في عنه الاستغناء

 



 لدراسة الميدانيةا
 تمهيد

 الميدانية للدراسة المنهجية الإجراءات:  أولا

I - تعريف مؤسسة سوناطراك على مستوى الوطني 
II- تعريف المؤسسة على مستوى المحلي 

III- للدراسة و البشري المجال المكاني و الزماني 
-VI   عينة الدراسةمجتمع و 

V-  الدراسةالمنهج المتبع في 
-IV التقنيات المستعملة في الدراسة و أدوات جمع المعطيات 

 المتعلقة الجداول تحليل و عرضثانيا: 
 الدراسة بفرضيات

I- عرض و تحليل الجداول المتعلقة بالبيانات الشخصية 
-II   عرض و تحليل الجداول المتعلقة بالفرضية الأولى 

III-  الثانيةعرض و تحليل الجداول المتعلقة بالفرضية 
 المقدّمة قتراحاتالإ و الدراسة نتائج:  ثالثا

I- النتائج المتوصل إليها 
II- للمؤسسة المقدمة قترااااتالاتوصيات و ال 

 الفصل خاتمة الفصل 

رابعال  
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 :تمهيد 

فنحاول  , المجال ىذا في الدطروحة النظريات و داء الوظيفيالأ و الاتصال التنظيمي  النظريالجانب في تناولنا بعدما
حيث نقوم في ىذا الفصل بعرض النتائج الديدانية  , في ىذا الفصل دراسة ذلك في واقع الدؤسسة الصناعية الجزائرية 

و ذلك وفقا لخطوات و مراحل تبدأ بالاتصال بمسؤولر , من خلال أدوات جمع البيانات , الدتحصل عليها 
البشرية و الزمنية إلذ مرحلة , تم تحديد لرالات الدراسة الديدانية من الناحية الجغرافية , الدؤسسة لشرح ىدف الزيارة 

 .و في الأختَ تفريغ البيانات و تحليلها من أجل الوصول إلذ نتائج قيمة , جمع البيانات و الدعلومات 
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 الإجراءات المنهجية للدراسة الميدانية : أولا 

I -  تعريف مؤسسة سوناطراك على مستوى الوطني

 Société Nationale pour la Recherche, la:  بالفرنسية) اختصار Sonatrach سوناطراك أو 
Production, le Transport, la Transformation, et la    Commercialisation des 

Hydrocarbures S.P.A) بحيث ستغلال الدوارد البتًولية في الجزائر من أجل ا، ىي شركة عمومية جزائرية شكلت
  . التكرير النقل و الاستخراج و و الإنتاج الاستكشافبتُ  ىا أنشطتنوعت

 في بليبيا غدامس حقول في استغلال برخصة فازت و الجوار دول في سوناطراككما توسعت مشاريع مؤسسة 
  بتونس نومهيد مشروع و موريتانيافي  مشاريع عدة لذا  كما ,بمفردىا مرة لأول الجزائرية الشركة دخلتها دولية منافسة
 . بالبتَو ستثماريالاكاسيا  مشروعإضافة إلذ   ,عمان سلطنة في بالعمل لذا فروع قومو ت

 الشركات ألصح و لأحسن تصنيف آخر وفق الضدر  ,للمحروقات العمومي  "سوناطراك"  لرمع ترتيبإلا أن 
 12 الدرتبة على خلالو من تحصل الذي  ,2014  لسنة السابق تصنيفو عن مرتبة 16 بواقع  ,العالد في النفطية
 بإيرادات عالديا 28 بالدرتبة جاء حيث  ,بإفريقيا للمحروقات لرمع أضخم و أول يكون أن حينها خولو و  ,عالديا
 .فقط دولار مليار 76.16 تتجاوز لد مالية

مقابل ,  مليار دينار 82:  ما يقدّر بـ2018و بلغ رقم أعمال مؤسسة سوناطراك خلال الثلاثي الأول من سنة 
 .  بالدئة 6 أي بارتفاع قدره  2017 مليار دينار خلال الثلاثي الأول لسنة 77

و تحاول مؤسسة سوناطراك الحفاظ على الريادة من حيث الدكاسب الاقتصادية و الاجتماعية من اجل الحفاظ 
و ذلك من خلال تنمية قدرات الدوظفتُ و تحستُ أجورىم لتحفيزىم على رفع مستوى , على الدوارد البشرية 

 .و ذلك باستخدام ألصع أساليب الاتصال و توضيح الأدوار و الدهام لكل وظيفة , أدائهم  

و دراسة كل ما لو , كما تهدف مؤسسة سوناطراك إلذ تنمية لستلف النشاطات الدشتًكة في الجزائر و خارجها 
 .علاقة مباشرة أو غتَ مباشرة بصناعة المحروقات و كل عمل يتًتب عنو فائدة على لرمّع سوناطراك 
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II -  تعريف المؤسسة على مستوى المحلي

 كلم جنوبا من الحقل 140و على بعد ,  كلم جنوبا على العاصمة الجزائر 658يقع حقل واد نومر على بعد 
كما تبعد مديرية الإنتاج بواد نومر              , الذي تعتبر واد نومر تابعة لو إداريا و إنتاجيا , الغازي حاسي الرمل 

 .  كلم شمال شرق عن الحقل البتًولر حاسي مسعود عبر الطريق الوطتٍ الرابط بتُ ورقلة و غرداية 220: بـ 

 عن 1972 و وضع في خط الإنتاج سنة 1969 سنة  من طرف مؤسسة سوناطراكاكتشف حقل واد نومر
ــ , و التي تنتج الغاز و البتًول   ONR1طريق آبار   . ONR2: بعدىا تم اكتشاف آبار أخرى سميت بـ

ONR3. ONR4 ………….…..ONR15 
و البعض الآخر متوقف نتيجة الطفاض ,  بئر للبتًول و الغاز و التي يشتغل بعضها15بحيث يوجد حاليا حوالر 

واد الغرفان  , آيت ختَ :  منشآت صغتَة تابعة للمديرية إداريا و إنتاجيا نذكر منها 9إضافة إلذ وجود . الضغط 
على غرار قسم ,  موظف في مستويات لستلفة 253و توظف مؤسسة سوناطراك  .....قليب الجمال , الجرف 

 . إلخ ....الإنتاج و مصلحة الاستغلال   و مصلحة الأمن و الحماية 

 .غرداية _ يوضح الموقع الجغرافي لمؤسسة سوناطراك مديرية الإنتاج واد نومر  : (7)الشكل 

 
 مصلحة الموارد البشرية,   وثائق المؤسسة: المصدر
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 -  غرداية – يمثل الهيكل التنظيمي لمؤسسة سوناطراك مديرية الإنتاج بواد نومر ( :8)الشكل 

 
 مصلحة الموارد البشرية,   وثائق المؤسسة: المصدر
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III -للدراسة   و البشريالمجال المكاني و الزماني 

:  المجال المكاني- 1
باعتبار أن موضوع الاتصال التنظيمي و الأداء الوظيفي موضوع بالغ الألعية خصوصا من الناحية الإدارية   

غرداية _  سوناطراك مديرية الإنتاج واد نومر ةؤسسللعامل داخل التنظيم ارتأينا أن لضدد المجال الدكاني للدراسة بم
اجتماعي بالإضافة لأنها تجمع العديد من الدفاىيم و الدتغتَات التي قد , صناعي , كونها ذات طابع اقتصادي

تنعكس على سلوك العامل و من خلال ىذا كان ربطنا للاتصال التنظيمي بالأداء الوظيفي مبنيا على أساس أنو 
 .يعبر علي أىم ىذه الدتغتَات باعتبار أن الدورد البشري لؽثل المحرك الذي يدفع إلذ تحقيق الأىداف الدسطرة 

:   مرت ىذه الدراسة الديدانية بثلاث مراحل:المجال الزماني - 2

 و ىي التي يتم فيها التفكتَ بإجراء الدراسة الديدانية بقطاع     : (المرحلة الاستكشافية  )المرحلة الأولي  - أ
 حيث وافقت 07/04/2019واد نومر وحدة الإنتاج حيث قمنا بأول زيارة للمؤسسة في يوم 
 .الدؤسسة على قبولنا للقيام بهذه الدراسة الديدانية لددة أسبوعتُ 

في ىذه الدرحلة قمنا بالزيارة الديدانية  28/04/2019إلذ   21/04/2019من   كانت:المرحلة الثانية  - ب
 . لدكان الدراسة و القيام  بجمع الدعطيات الخاصة بالدوضوع لزل البحث

حيث قمنا بهذه الفتًة  04/05/2019إلذ  28/04/2019 و التي كانت بدايتها من : المرحلة الثالثة - ت
استمارة على الدبحوثتُ حيث استغرقنا في مدة  63بضبط الاستمارة في شكلها النهائي تم توزيع 

 .توزيعها و جمعها أربع أيام و ذلك مع شرح بعض الأسئلة للمبحوثتُ قصد إثراء الفهم لديهم 
 . استمارة 56و في الأختَ قمنا باستًجاع 

في الدؤسسة الصناعية الجزائرية   (الدوظفون  )و يقصد بو لرتمع البحث و ىم العاملون : المجال البشري  - 3
فإن لرتمع بحثنا يتكون من  , لظوذجا - بواد نومر- و بما أن دراستنا اتخذت من مؤسسة سوناطراك مديرية الإنتاج 

  28أعوان أمن و تدخل عددىم  ): يتوزعون على أربع طبقات و ىي كالتالر  , 253 موظف من أصل 63
  (77إطارات إدارية و عددىم  , 87مهندستُ و تقنيتُ عددىم  , 59أما تقتٍ استغلال عددىم 
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-VI   عينة الدراسة  مجتمع و

يعرف المجتمع على أنو لرموعة عناصر لو خاصية أو عدة خصائص مشتًكة تديزىا عن  :مجتمع الدراسة - 1
 في مهمةتعتبر عملية تحديد لرتمع البحث خطوة   و , عليها البحثيالتي لغر غتَىا من العناصر الأخرى  و

 إذ لابد على الباحث أن  يتعرف على لرتمع البحث ,البحث العلمي إذ تتوقف عليها مراحل البحث العلمي 
.  الدراسة وتتحدد طريقة جمع البيانات أوالأصلي قبل الشروع في إلصاز بحثو لأنو على أثر تحديد لرتمع البحث 

 الاتصال  أثرذلك بدراسة  و"سوناطراك " صناعية لؽثل لرتمع البحث في ىذه الدراسة في لرال الدؤسسة ال و
من خلال ىذه الفئة نستطيع أن نوضح كيف يكون الاتصال التنظيمي في   و , الأداء الوظيفيعلىالتنظيمي 
  .1 الأداء الوظيفيعلى  أثرالدؤسسة 

 و التي لغب أن  تكون , الباحث بها لؽر الخطوات التي إن أىميعتبر اختيار عينة الدراسة  :عينة الدراسة - 2
 لشيزات المجتمع العينة الدختارة جميع خصائص و  فمن الضروري أن تحمل ,للمجتمع الأصلي تدثيلا صحيحا لشثلة

يدرس  الباحث أن يصعب على أي دراسة ففي, جمعها  الدعلومات الدراد الدأخوذ كي تكون لظوذجا صحيحا على
عينة تتميز  وجب توفر الأصلي كبتَ لذلك أفراد المجتمع إذا كان عدد  خاصة,مفردات المجتمع  الأصلي  كل

 مفردات المجتمع الدراسة على كل أو إجراء البحث  فبدلا من ,لطبيعة الدراسة الأساسية الدلائمة بجميع الشروط
 التي تناولذا لؽكن تعميم النتائج طريق ذلك الجزء عن بطريقة معينة و تلك الدفردات جزء من اختيار الأصلي يتم

لصناعية الدؤسسة ا  الوظيفي فيالأداء علىالتنظيمي  الاتصالأثر حول في دراستنا ىذه تدور  التي و ,  2 الباحث
 . "سوناطراك " 

 من ىي وStratified Random Sampling الطبقية  العشوائية اختيار العينة و لدراستنا ىذه اعتمدنا
 المجتمع الإحصائي غتَ تستعمل فيأكثرىا دقة في تدثيل المجتمع الإحصائي غتَ الدتجانس و  أفضل أنواع العينات و

ففي حالة كون المجتمع الإحصائي ذا مفردات غتَ متجانسة لا , متجانسة من حيث الصفة أو الصفات الددروسة 
ثم , إذ نقوم بتقسيم المجتمع إلذ شرائح لذا نفس الخصائص   ,لغوز سحب عينة عشوائية بسيطة تدثل ىذا المجتمع

تأُخذ عينة من لرتمع البحث بواسطة السحب بالصدفة من داخل لرموعات أو طبقات أو شرائح التي لذا نفس 
 .3 الخصائص

                                                           
291ص, 2006, الجزائر  , دار القصبة للنشر  , 2ط , ترجمة مصطفى ماضي  - تدريبات عملية - منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية, موريس ألصرس  - 1  

.9ص  , 2005 ، الجزائر, بن عكنون , ديوان الدطبوعات الجامعية, 4ط  ,  مناىج البحث العلمي في علوم الإعلام و الإتصال,أحمد بن مرسلي -  2  

  3 .297ص , مرجع سابق  , موريس ألصرس- 
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 : منها أسباب نذكر لعدة العشوائية الطبقية لعينةل اختيارنا و قد تم
لأنو لػتوي على أفراد لستلفة  , غتَىا دون العشوائية الطبقية العينة اختيار تفرض علينا الدراسة طبيعة -

 حيث من لا  و ,الدهنية الرتبة حيث  لا منبمعتٌ المجتمع الددروس لرتمع غتَ متجانس, الخصائص 
                                                               .و لا من حيث السن , الدستوى التعليمي

 لأن يكون الددروس أعضاء المجتمع من لكل عضو نعطي الفرصة أن العشوائية نستطيع العينة بواسطة -
 المجتمع  لذذا العينة الدمثلة أعضاء عضو من
 .مسبق  بتخطيط لغعلنا نتقيد لا لكل طبقة العشوائي الاختيار

 دقة زيادة و الأصلي المجتمع تدثيل دقة كذلك للعينة و تقليل التباين لؽكن العينة أنو ىذه مزايا من و -
 . الأخطاء ميةك تقليل و التقديرات

             . موظف 253يتكون من : المجتمع الكلي للمؤسسة : و قد تم حساب العينة على النحو التالر 
  موظف 63  و بالتقريب يصبح حجم العينة 63.25=25/100*253:      أي % 25 أخذنا نسبة 

 إطارات  -تقنيتُ و مهندستُ-  استغلال تقتٍ-  تدخل و أمن أعوان ):  طبقات 4و المجتمع الددروس إلذ 
 . (إدارية

𝑁1 اي  n : N*25/100و لاستخراج حجم العينة من جميع الطبقات  استخدمنا العلاقة التالية 

4
 

 4 /(N1) الطبقة حجم =   ( n )العينة حجم: أي 
 :و الجدول التالر يوضح حجم العينة الدختارة حسب كل طبقة 

 .يوضح حجم العينة للطبقات المدروسة  : (1)الجدول 

𝑁1: وفق العلاقة ( n )حجم العينة (N1)حجم الطبقة الطبقة

4
 

 7 28 تدخل و أمن أعوان
 15 59 استغلال تقني

 22 87 تقنيين و مهندسين
 19 77 إدارية إطارات
 253 63 ( N1)المجموع

 إعداد الباحث: المصدر 
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V -  المنهج المتبع في الدراسة

 التي الخطوات و القواعد و الأسس من لرموعة على تعتمد عامة إستًاتيجية ىو الدنهج :تعريف المنهج - 1

  1يالعلم العمل أو البحث أىداف تحقيق في الباحث بها يستفيد

إن طبيعة الدوضوع ىي التي تحدد لنا الإطار الدنهجي الدتبع لذا تختلف الدناىج العلمية باختلاف الدواضيع فموضوع  
 يعتٍ الذيو ىو المنهج الوصفي التحليلي يتماشى مع " أثر الاتصال التنظيمي على أداء الدؤسسة الصناعية " 

 نااستخدم قد و  ,تطويره على العمل في يساىم بما  ,جوانبو بعض تحليل و عنو الحقائق جمع و الواقع بتحديد
        الكمية و الكيفية الدراسات لشيزات بتُ لغمع الأسلوب ىذا لأن  ,معاً  الكمي و الكيفي الوصف أسلوبي

  . 2 عيوبهم يتجنب و

-IV  التقنيات المستعملة في الدراسة و أدوات جمع المعطيات 

لدعرفة "  الإنتاج بواد نومر لدديرية" من خلال موضوع دراستنا قمنا بزيارة استطلاعية :  البحث الاستطلاعي - 1
و تحستُ أدائهم و الرفع من , مدي تأثتَ الاتصال التنظيمي على ستَورة العمل داخل التنظيمات من جهة 

 .بالإضافة إلذ العوامل و الوسائل الدساعدة التي تساىم في ذلك, كفاءتهم من جهة أخرى 

الدلاحظة أداة من أدوات البحث العلمي و التي يتم بواسطتها مراقبة و مشاىدة الظاىرة كما : الملاحظة -  2
ىي في الواقع و التعبتَ عنها كمًا و كيفا و ىي أداة ىامة يستخدمها الباحثون للوقوف على الظاىرة في وضعها 
الطبيعي التلقائي دون أن يكون ىناك تدخل من قبل الباحث في معادلة الظاىرة أو مفرداتها أو طبيعة العلاقات 

و لابد من القول أن الدلاحظة تحتاج إلذ تدريب و تدرين و تركيز كبتَ ليستطيع الدشاىد أن , الناشئة بتُ أجزائها
لذلك فإن الدلاحظة تعتمد بشكل كبتَ على الحواس و خاصة حاسة ,  يوجو اىتمامو و انتباىو إلذ ما يود دراستو

 . 3 النظر

                                                           
  1 .8ص  , 1992, مصر , الإسكندرية , دار الدعرفة الجامعية , مناىج البحث الاجتماعي , على عبد الرزاق جلبى و آخرون - 

.132-131 ص  ,2004 ,مصر  , القاىرة  ,العربية النيل لرموعة,  العلمي البحث مراحل و قواعد  ,النصر أبو مدحت-  2  

  3 .96-95ص  , 1997,  الأردن , عمان , زىران مؤسسة , الإدارية العلوم ميدان في العلمي البحث أساليب , الكلالدة ظاىر و لزفوظ جودة- 
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فهي عبارة عن لرموعة من الأسئلة         , تعتبر احد أكثر وسائل البحث العلمي استخداما : الاستمارة  -3
         :أو العبارات التي لغيب عليها الدبحوثتُ بطريقة لػددىا الباحث حسب أغراض بحثو لذذا تعرف على أنها 

تقنية مباشرة للتقصي العلمي تستعمل إزاء الأفراد و تسمح باستجوابهم بطريقة موجهة و القيام بسحب كمي 
 . 1بهدف إلغاد علاقات رياضية و القيام بمقارنات رقم رقمية 

 ترجمة أسئلتها كانت و ،غرداية _  سوناطراك مديرية الإنتاج واد نومر ةؤسسم لعمال موجهة استمارة إعداد تم
 :و كانت استمارة بحثنا مقسمة لثلاث أقسام  , للدارسة الفرعية الأسئلة و الرئيسي للتساؤل

 . أسئلة 7 خاص بالبيانات الشخصية للموظفتُ لػتوي على :القسم الأول  - أ
 . سؤال 12 خاص للإجابة على الفرضية الأولذ و لػتوي على :القسم الثاني  - ب
 . أسئلة 7 خاص للإجابة على الفرضية الثانية لػتوى ىو الآخر على :القسم الثالث  - ت

 

عادة ما يفهم منها أنها تفاعل أو اتصال مباشر بتُ الباحث و الدبحوث وجها لوجو : استمارة بالمقابلة  -4
 .بهدف استثارة أنواع معينة من الدعلومات لاستغلالذا في البحث العلمي

وجيز أسئلة يطرحها الدستجوب الذي يقوم في نفس الوقت بتسجيل الإجابات  : "    لذا فهي تعرف على أنها 
 ".الدقدمة من الدستجوب

و قد اعتمدنا على ىذه التقنية لإيضاح أي غموض في الأسئلة للعمال من جهة و لضمان أجوبة صحيحة من 
 .جهة أخرى

 

 

 

 

 

 

                                                           
468ص, مرجع سابق ,  موريس ألصرس - 1  
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 عرض و تحليل الجداول المتعلقة بفرضيات الدراسة : ثانيا 

نقوم الآن بتبويبها في شكل جداول إحصائية باستعمال , بعدما جمعنا للبيانات الديدانية الخاصة بفرضيات الدراسة
و التي بدورىا تدكننا من تحليل البيانات و تفستَ العلاقات التي , التوزيعات التكرارية و تحويلها إلذ معطيات كمية 

 .تربط بتُ لستلف الدؤشرات و الدتغتَات الخاصة بموضوع البحث

و من خلال تفريغ الاستمارات التي تم توزيعها على عينة البحث انطلقنا في لزاولة القيام بالتحليل الإحصائي     
 تنظيميال الاتصال تأثتَ مدىقصد معرفة ما , و السوسيولوجي لتبيان صحة أو نفي الفرضيات التي تم تحليلها 

 .سونطراك الصناعية الدؤسسة لعمال الوظيفي داءالأ على
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I - عرض و تحليل الجداول المتعلقة بالبيانات الشخصية 

 أسئلة حول البيانات الشخصية التي تساعد في إلغاد تفستَ منطقي و مبررات 7في ىذا القسم قمنا بصياغة 
 .نستند إليها في تحليل و تفستَ البيانات

 يبين توزيع أفراد العينة حسب الجنس  : (2)الجدول 
 

 
 

من جنس الذكور بنسبة  (سوناطراك  )يوضح كل من الجدول و الرسم البياني أعلاه أن أغلبية الدوظفتُ بالدؤسسة 
 (قطاع المحروقات  )و يرجع ىذا لطبيعة نشاط الدؤسسة  . % 05.36  الإناثةو أن نسب , % 94.64

 .خصوصا في عمليات التنقيب و الإنتاج , يتطلب بنية جسمانية قوية تعتاد على الصبر في العمل 

و ما أبعد الجنس الأنثوي على ىذا النوع من الدؤسسات ىو كون ىذه الأختَة تشتغل في الدناطق الصحراوية التي 
 .و ىذا ما لا يتوافق مع البنية الفسيولوجية للمرأة , بدورىا تكون جافة و حارة عموما 

 

 

 

نسبة الذكور
95%

نسبة الإناث
5%

توزيع المبحوثين حسب الجنس( : 09)الشكل 
 النسبـة المئوية التكرار الإحتمالات

 % 94.64 53 ذكر

 % 05.36 03 أنثى

 % 100 56 المجموع
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 يمثل توزيع أفراد العينة حسب السن : (3)الجدول 
 

 

 

يتضح وجود نوع من التقارب بتُ الفئات العمرية حسب ما توضحو الشواىد الكمية لتوزيع الأفراد حسب متغتَ 
 إلا أنهم تلقوا تكوينا في الدعاىد %  12.5 سنة ىي الأقل بنسبة 30و تعتبر نسبة الفئة العمرية أقل من , السن 

  و ىي % 41.08كما يتضح من خلال التوزيعات أن أعلى نسبة ىي نسبة  , الدتخصصة في ىذا القطاع 
و لصد نسبة الفئة العمرية للذين يفوق ,  سنة 50 إلذ 41الخاصة بالأشخاص الذين تتًاوح أعمارىم ما بتُ 

  .% 26.79 سنة قريبة من سابقتها و التي تبلغ 50سنهم 

ىنا لؽكننا القول أن الفئة الغالبة  , % 19.64 سنة بـ 40 إلذ 31 و تقدر نسبة الفئة الشبابية في سن ما بتُ 
و يرجع سبب ذلك إلذ السياسة الدتبعة من طرف الدولة في عملية التوظيف , في الدؤسسة ىي فئة الكبار في السن 

و لعل ما يبرر ىذا القول أن أغلبهم , حيث أوقفت التوظيف في الدؤسسات من ىذا النوع , في الوقت الراىن 
 .و الذي يتضح في الإجابة على السؤال الرابع , أصحاب خبرة طويلة في الدؤسسة 

 

 

 

0
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 30أقل من 
سنة

31 -40 41 - 50  50أكبر من 
سنة

توزيع المبحوثين حسب السن( : 10)الشكل 

سنة 30أقل من 

31 -40

41 - 50

سنة 50أكبر من 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات
 % 12.5 07 30أقل من 

31 -40 11 19.64 % 

41 -50 23 41.08 % 

 % 26.79 15 50أكبر من 

 % 100 56 المجموع
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 يمثل توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي: (4)الجدول 

 

يتضح من خلال الجدول الدوضح لتوزيع أفراد العينة الددروسة حسب الدستوى التعليمي للمبحوثتُ أن ما يقدر 
و يرجع ىذا إلذ سياسة الدؤسسة في عملية اختيار ,  من الدوظفتُ في الدؤسسة جامعيتُ % 48.21بنسبة 

علما أن جل الوظائف في ىذه الدؤسسة , موظفيها  و التي تتطلب مستوى تعليمي معتُ موافق للوظيفة الشاغرة 
 .تحتاج إلذ كم معرفي عالر يواكب متطلبات الدصنع

لذم قدرات الدعرفية تدكنهم من اشتغال مناصب ,  ىم من فئة ذات تعليم ثانوي % 26.78و ما يقدر نسبتهم 
 .معينة على غرار موظفو السلامة و الأمن و التدخل و غتَىا من الوظائف 

 فهي تدثل الدوظفتُ الذين تلقوا تكوين آخر في لستلف الدعاىد الوطنية و مراكز % 16.07 أما النسبة الدئوية 
إلا أن ىذه الفئة اتضح تشتغل إلذ جنب الفئة الأولذ أي فئة , التكوين الدهتٍ بمعتٌ خارج الدؤسسات الجامعية 

 .الجامعتُ 

و تبتُ أن   , % 8.93: أما النسبة الأضعف في ىذا التوزيع ىي للفئة ذات التعليم الدتوسط و التي تقدر بـ 
و التي لا تتطلب مستوى تعليمي كبتَ بقدر ما تتطلب بنية جسمانية لائقة لشغل نشاط ىذه الفئة في خلية الأمن 

إلا أن ىذه الفئة استفادت من تدريب و تكوين , إضافة إلذ كون الدوظف قد أدى الخدمة الوطنية , ىذه الوظيفة 
 .في المجال و كان ىذا على عاتق الدؤسسة
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متوسط ثانوي حامعي  تكوين آخر

توزيع المبحوثين حسب المستوى (: 11)الشكل 
التعليمي

متوسط

ثانوي

حامعً 

تكوٌن آخر

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات

 % 08.93 05 متوسط
 % 26.78 15 ثانوي
 % 48.21 27 جامعي

 % 16.07 09 تكوين آخر
 % 100 56 المجموع
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 التفاىم و التفاعل تحقيق إلذ يؤدي ما ىذا و , جيد تعليمي مستوى لديهم العاملتُ أغلب أن نستنتج ىنا من و
 تساعد التي الأفكار تحويل و نقل على يساعد الجيد التعليمي الدستوى لأن,   و تسهيل العملية الاتصالية البناء
 .الدؤسسة أىداف تحقيق على تعمل التي الوظائف و الدهام إلصاز على

 يمثل توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية  : (5)الجدول 

 

 :من خلال الجدول الدوضح لتوزيع أفراد العينة الددروسة حسب الأقدمية يتبتُ مايلي 
 سنة أقدمية في الدؤسسة و التي 20 و 10 و الدمثلة للموظفتُ الذين لديهم بتُ% 42.86أن أكبر نسبة ىي 

 .و التي تدل بدورىا على مدى الاستقرار الوظيفي لعمال ىذه الدؤسسة, تعتبر مدة مهمة و كبتَة
 ىذا راجع,  سنوات أقدمية أو خبرة في الدؤسسة10 من أفراد العينة لديهم أقل من % 30.36أما نسبة 

 لإجحاف الدؤسسة في توظيف لرموعة الشباب خصوصا الدختصتُ في المجال عن طريق الدعهد الوطتٍ للبتًول
IAP  . سنة أقدمية في الدؤسسة 30 إلذ 20 إلذ فئة الدبحوثتُ الذين لديهم من % 21.43بينما تشتَ نسبة  

 و التي تعتبر الوظيفة الأساسية في الدصنع , و غالبيتهم يشتغلون في وظيفة تقتٍ استغلال بمعتٌ مشغلي آلة 
و تولذ الدهام في ىذه الوظيفة للذين لذم , كما تحمل شاغليها ضغط كبتَ , و ذات ألعية كبتَة  و جد حساسة 

 .امتيازات عالية و التي اكتسبوىا من خلال خبرتهم الطويلة في المجال 
 سنة 30 وىي خاصة بالدوظفتُ الذين لديهم خبرة أكثر من % 05.35أما النسبة الأضعف في ىذا التوزيع ىي

إذ يوُظفون في منصب مشرف عام تشغيل و استغلال , لكن تقابلها نسبة كبتَة من  الخبرة و النجاح في العمل 
لكون ىذه الوظيفة تتطلب دقة عالية في العمل . أي ىم الدسؤولتُ على تقنيي الاستغلال السابق ذكرىم , الدصنع 

 .و ىو ما اكتسبوه خلال السنوات الطويلة التي قضوىا في العمل
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توزيع المبحوثين حسب الأقدمية( : 12)الشكل 

سنوات 10أقل من 

سنة 20إلى  10من 

سنة 30إلى  20من 

سنة 30أكثر من 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات

 % 30.36 17  سنوات10أقل من 
 % 42.86 24  سنوات20 إلى 10من 

 % 21.43 12  سنة30 إلى 20من 
 % 05.35 03  سنة30أكثر من 

 % 100 56 المجموع
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 يمثل توزيع أفراد العينة حسب الحالة المهنية : (6)الجدول 

 
يتبتُ من خلال الجدول الدوضح للحالة الدهنية للفئة الددروسة أن نسبة الدهندستُ و التقنيتُ ىي النسبة الأعلى في 

إذ يشتغلون في تخصصات وظيفية لستلفة مثل الديكانيكيتُ و الكهربائيتُ       , % 39.29الفئة الددروسة بنسبة 
باعتبار أن أغلب , لأن ىذه الوظائف تتطلب مستوى عالر من التعليم و الكفاءة , الخ ..... و الدخبريتُ 

 . الدوظفتُ في الدؤسسة من الجامعيتُ

 فتمثل الإطارات الإدارية الدكلفتُ بتسيتَ شؤون الدوظفتُ من خلال تحديد و تنظيم أوقات % 26.79أما نسبة 
و ىم الدسؤولتُ عن عملية تقييم أداء الدوظفتُ و السعي إلذ , و تخصيص و تقسيم الوظائف , العمل و الراحة 

 .تحسينو بوضع خطط و برامج تتماشى مع واقع الدؤسسة على غرار عملية النقل و التحفيز

 أي تقنيتُ في تشغيل الآلة و تسيتَ شؤون الدصنع ,  فتمثل التقنيتُ الدختصتُ في الاستغلال% 21.43أما نسبة 

و كلهم يشتغلون في مصلحة الأمن و في مصلحة ,  أعوان الأمن في الوقاية و التدخل % 12.5و تدثل نسبة 
الأمن بحيث تُكلف لذم مهمة حفظ النظام و الأمن و حماية الدمتلكات داخل الدؤسسة و ىي نسبة معتبرة بالنسبة 

 .و التي تدل على ألعية و ضرورة الأمن و النظام في الدؤسسة , لحجم العينة الددروسة 
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توزيع المبحوثين حسب الوظيفة( : 13)الشكل 

أعوان أمن و 
تدخل

تقنً استغلال

مهندسٌن 

إطارات    إدارٌة

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات

 % 12.5 07 أعوان أمن و تدخل
 % 21.43 12 تقني استغلال

 % 39.29 22 مهندسين و تقنيين
 % 26.79 15 إطارات إدارية

 % 100 56 المجموع
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 يمثل توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائلية: (7)الجدول 

 
من خلال ىذا الجدول الدوضح لتوزيع أفراد العينة حسب الحالة العائلية يتبتُ أن أغلب الدبحوثتُ من الذين كانوا 

       ( 2) فما فوق كما أشرنا في السؤال 30 و ذلك لأنهم في سن من, قد شكلوا أُسر أي أن الأغلبية متزوجون 
  .% 71.43: و الذين تقدر نسبتهم بـ 

 . ىي فئة العزاّب لكونهم صغار في السن و حديثي التوظيف في الدؤسسة% 23.21 و أما ما نسبتو  

 نسبة الدبحوثتُ الذين تفككت أسرىم لأسباب منها الاغتًاب الأسري و التباعد % 05.35 بينما تدثل نسبة 
و أسباب أخرى لا لؽكن الإفصاح عنها لكوننا تعهدنا معهم على . بتُ الشريكتُ رغم ارتفاع مستوى الدخل 

 . ذلك و لا لؽكن ذكرىا للأمانة العلمية
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توزيع المبحوثين حسب الحالة العائلية( : 14)الشكل 

أعزب

متزوج 

مطلق 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات

 % 23.21 13 أعزب

 % 71.43 40 متزوج

 % 05.35 03 مطلق

 % 100 56 المجموع
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 يمثل توزيع أفراد العينة حسب اللغة الأكثر استعمالا في المؤسسة  : (8)الجدول 

 
 من توزيع أفراد العينة حسب اللغة الأكثر استعمالا في الدؤسسة إلذ اللغة الفرنسية و ىي % 76.77تشتَ نسبة 

و ذلك لكون الدؤسسة فرنسية النشأة حتى , الأكثر تداولا في لزادتاث و مراسلات و تقارير و إعلانات الدؤسسة 
لكن بعد ىذه الفتًة لد تعرب الدؤسسة بتاتا لاعتبار الدستَين  . 1971 فيفري 24قبيل قانون تأميم المحروقات في 

ومن جهة أخرى أن , فيها من الطبقة الفرنكوفونية الذين عايشوا الدؤسسة في وقت التسيتَ الفرنسي ىذا من جهة 
 . أو خارجها , أغلب الدسؤولتُ في مؤسسة سوناطراك تلقو تعليما فرنسيا لزض سواءا في تكوينهم في الجزائر 

و التي غالبا ما تستعمل من أجل توضيح ,  فتمثل نسبة استعمال اللغة العربية في الدؤسسة % 19.64أما نسبة 
 .بعض الرسائل التي يصعب فك تشفتَىا

 و التي تعتبر ضعيفة نسبيا لأن ىذه اللغة حديثة الاستعمال % 03.57 و تقدر نسبة استعمال اللغة الإلصليزية 
 .رغم تلقي خرلغي الدعهد الوطتٍ للبتًول الدروس باللغة الالصليزية , في الدؤسسات الجزائرية 
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العربٌة الفرنسٌة الإنجلٌزٌة 

توزيع المبحوثين حسب اللغة المستعملة ( : 15)الشكل 
في المؤسسة

العربٌة

الفرنسٌة

الإنجلٌزٌة

 النسبة المئوية التكرار الاحتمالات

 % 19.64 11 العربية

 % 76.77 43 الفرنسية

 % 03.57 02 الانجليزية

 % 100 56 المجموع
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II -   عرض و تحليل الجداول المتعلقة بالفرضية الأولى

 الدؤسسة في القائم الاتصالر النمط يرفع: " أما في ىذا القسم و الدتعلق بالإجابة على أسئلة الفرضية الأولذ 
 سؤال حول النمط الاتصالر 12 قمنا بصياغة ,"  مؤسسة سوناطراك عمال أداء فاعلية في طراكاسون الصناعية

 .و ىل يرفع من فاعلية الأداء لدى عمال الدؤسسة  , السائد في الدؤسسة 

 يمثل توزيع أفراد العينة حسب وصول التعليمات الخاصة بالعمل  : (9)الجدول 

 
 من الدبحوثتُ % 96.43بحيث تبتُ أن نسبة , بالعمل العينة لوصول التعليمات الخاصة أفراديظُهر الجدول توزيع 

و يراجع ىذا لددى حرص , و ىي نسبة عالية بالنسبة لعينة الدبحوثتُ , تصلهم التعليمات الخاصة بعملهم 
 . الدؤسسة على إيصال الدعلومة لدوظفيها 

  من الدبحوثتُ الذين أحيانا ما تصلهم الدعلومة و ىي نسبة منخفضة   % 03.57و في نفس الوقت تدثل نسبة 
ىنا لؽكن القول أن الدؤسسة , و ىم غالبا من الدوظفتُ الجدد الذين لا يستطعون تفكيك الرسائل الدرسلة إليهم 

 .استطاعت توصيل الدعلومات إلذ أغلب أطراف التنظيم بمختلف مستوياتو
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توزيع المبحوثين حسب تلقيهم للمعلومات( : 16)الشكل 

دائما

أحٌانا

أبدا

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات

 % 96.43 54 دائما

 % 03.57 02 أحيانا

 - - أبدا

 % 100 56 المجموع



الميدانية الدراسة                                                    الرابع الفصل  

 

 
142 

 

 يوضح العلاقة بين الحالة المهنية و بمن يتصل الموظفون في حال وجود مشكل( : 10)الجدول 

 

يعتًض طريق موظفو مؤسسة سوناطراك كسائر موظفي الدؤسسات الأخرى العديد من الدشكلات في مساراتهم 
 .  ىذه الدشكلاتلعرضبالرئيس الدباشر  تصلوني الدؤسسة داخل الدوظفتُ أغلب فإنّ  بالتالر و, الدهنية 

 و أغلبهم من تقنيو الاستغلال   % 48.21: يشتَ إليو الإتجاه العام للجدول حيث تشتَ نسبة  ما ىذا و 
  % 35.71و بالدقابل لصد نسبة , و الدهندستُ و التقنيون  بأنهم يتصلون بالرئيس الدباشر عند حدوث الدشاكل 

إضافة إلذ الإطارات الإدارية التي ترى أن , و ىم من أعوان الأمن و التدخل  الأحد الزملاءبمن الذين يتصلون 
و يرجع ىذا لطبيعة العلاقة الحسنة بتُ الدوظفتُ و مرؤوسيهم  و بتُ , الإتصال بالزملاء لو دور في حل الدشاكل 

 .الدوظفتُ و زملائهم 
 ىذا و, بالددير يتصلون لدشكلة مواجهتهم حالة في بان اقروا البحث لرتمع أفراد من % 12.50 نسبة كما تليها

 . بينهم الدهام تبسيط في تساىم  و التي بدورىارسمية غتَ علاقات وجود على يدل ما
 

  الموظفون بمن يتصل
  عند حدوث مشاكل

المهنة 

الرئيس  أحد الزملاء
 المباشر

 المجموع المدير النقابة

 أعوان أمن و تدخل
03 

42.85%  
02 

28.57%  
01 

14.28 % 
01 

14.28 % 
07 

%100 
 04 تقني استغلال

33.33%  
07 

58.33 %  
00 

- 
01 

08.33%  
12 

%100 

 مهندسين و تقنيين
04 

18.18 % 
13 

59.09 % 
01 

04.54%  
04 

18.18%  
22 

%100 

 إطارات إدارية
09 

60.00 % 
05 

33.33 %  
00 

 -
01 

06.66%  
15 

100% 

 المجموع
20 

35.71%  
27 

48.21%  
02 

03.57%  
07 

12.50%  
56 

100% 
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و غالبية ىذه الفئة ىم ,  للمبحوثتُ الذين يتصلون بالنقابة عند حدوث مشكلة معينة % 03.57و لصد نسبة 
 حيث يسعون لوجود أي طريقة لحلها , ذلك لدواجهتهم اليومية لذذه الدشاكل , من أعوان الأمن و التدخل 

  .و ذلك للجوئهم إلذ كل من صادفوه و يعتبرونو لو القدرة على حل الدشاكل 
 

 يوضح ترتيب الأشخاص الذين يتصل بهم الموظفون أولا عند حدوث مشكل : (11)الجدول 
                         

 الرئيس الدباشر 1
 أحد الزملاء 2
 الددير 3
 النقابة 4

من خلال ىذا تحليل نتائج ىذا الجدول الذي يبن الشخص الذي يتصل بو الدوظفون أولا عند حدوث مشكلة    
و آخر من يتصلون بو ىي , بعدىا يتصلون بالددير, ثم بأحد الزملاء , فنجد أنهم يتصلون أولا بالرئيس الدباشر 

 .و ىو ما يوضحو  الجدول أعلاه , النقابة  
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 يمثل رد المسؤول عند حدوث مشكل : (12)الجدول 

 % التكرار ردة الفعل الاستجابة و تقديم الشكاوى

 02 و اللامبالاة الإهمال نعم
03.57 % 

71.42 % 

 38الاستجابة و الرد 
67.86 % 

 % 28.58 16 لا
 % 100 56 المجموع

 لا و طلبات يقدمون لا % 28.57 : بـ نسبتهم تقدر الذين و الدبحوثتُ أغلبية أن  أعلاهالجدول يتبتُ من
 أن و سبق الذين فئة تدثل فهي  % 71.43  :بـ تقدر التي و الدتبقية النسبة أما , العملية الدشاكل عن شكاوي
 العمل في نظر وجهات و حاتااقتً تقديم اجل من ,  للإدارة شكاوي و بطلبات تقدموا

 من   %67.86 نسبة أن لصد حيث ,بينها  فيما متفاوتة الإجابات كانت فقد عليها الرد كيفية أما فيما لؼص
 ىنا لؽكن القول أن الاتصال  , الرد  و الاستجابة ىو عليها الرد كان و للإدارة طلبات قدموا البحث لرتمع أفراد

 يعتبر وه و ,  لو الإدارة باحتًام العامل الصاعد من الدرؤوس إلذ الرئيس و الرد عليو من طرف الدسؤول يُشعر
  لشا لػفزه لرفع أدائو  الإدارة بتُ و بينو الاتصال لفعالية الغابي مؤشر

 ىناك كان كلما الاعتبار بعتُ أخذىا و انشغالاتهم إلذ والاستماع العمال استقبالو يرى أحد الرؤساء أن 
 الدبحوثتُ  فراد من الأ% 03.57الإلعال و اللامبالاة  نسبة كانت بينما,الدؤسسة   داخل العمل أداء في إخلاص
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 العلاقة مع الرئيس المباشر و الأقدمية بين العلاقة يوضح:  (13)الجدول 

 المجموع %
 حسنة % سيئة % 

 العلاقة مع الرئيس
 الاقدمية

  سنوات10أقل من  05 71.42% 02 28.57% 07 100
  سنوات20 إلى 10من  11 91.99% 01 08.33% 12 100
  سنة30 إلى 20من  20 100% / / 20 100
  سنة30أكثر من  17 100% / / 17 100
 المجموع 53 94.64% 03 5.36% 56 100

 

  الرئيس الدباشر بتُ و بينهم العلاقة نأب قرواأ الدبحوثتُ أغلبية نإلذ أ الجدول الاتجاه العام لدعطيات يظُهر
و ىم ذوو , مع الإدارة  الشخصية العلاقات كملح  ذلكرجعي و  % 94.64 بنسبة ذلك و حسنة  (الإدارة )

 بحيث أنهم كوّنو علاقات جيدة و حسنة مع الإدارة نظرا تفاعلهم الدباشر , الخبرة التي تزيد على عشر سنوات 
 طريق عن الإدارةمع  الاتصالىذه العلاقات تكون ب, و الغتَ مباشر مع القرارات التي صدرت طيلة ىذه السنوات 

 إلذ يؤدي ما ىذا  ,عملهم بأداء الدتعلقة آرائهم عن و  مشاعرىم عن يعبرون علهمتج و التي , الدباشر الدسؤول
 . مشاكلهم لػلون بالتالر و العمل جوانب وضوح

 مقبولة نوعا ما  الإدارة بتُ و بينهم العلاقة نأب قرواأ البحث لرتمع أفراد من  % 05.36 نسبةو بالدقابل لصد 
و كونهم موظفتُ لا لؽتلكون  , الروتيتٍ بالعمل يؤمنون الذين فئة أنها عنها القول لؽكن الفئة ىذه و (سيئة  )أو 

و التي من شأنها أن تدنحهم الاحتًام و التقدير من طرف , الخبرة الكافية لتكوين علاقات حسنة مع الإدارة 
 .الدسؤولتُ 
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 العلاقة مع الزملاء و الأقدمية بين العلاقة يوضح:  (14)الجدول 

 المجموع %
 حسنة % سيئة %

 العلاقة مع الزملاء
 الاقدمية

  سنوات10أقل من  14 33.93% 01 06.66% 15 100
  سنوات20 إلى 11من  22 100% / / 22 100
  سنة30 إلى 21من  12 100% / / 12 100
  سنة30أكثر من  07 100% / / 17 100
 المجموع 55 93.33% 01 06.66% 56 100

 

 ذلك وفي علاقة حسنة مع زملائهم  الدبحوثتُ أغلبية ن التالر أالجدول الاتجاه العام لدعطيات يظهر من خلال
لطول الوقت الذي لغمعهم ببعضهم البعض في الدصنع و حتى في مكان الإقامة   ذلكرجعي و % 93.33 بنسبة

كلما توطدت العلاقة بتُ   (الخبرة  )كلما زادت سنوات الأقدمية : و من خلال الجدول أعلاه لؽكن القول أنو 
 .العمال 

 زملائو سيئة نوعا ما  بتُ و بينو العلاقة نأب قرواأ البحث لرتمع أفراد  من% 06.66تو نسب و بالدقابل لصد ما
 يتلاشى الذي الأمر ىذا,  تحستُ ىذه العلاقة حسب تصرلػو افبالنسبة لذم لد لػاولو, و ىم من الدوظفتُ الجدد 

     .العمل في كفاءة يزيدىم لشا ,  الكافيةالدهنية الخبرة اكتساب و الوظيفة في الأقدمية بفضل يزول و
 مستوى دیتحد تعتبر كحافز معنوي لذم و التي بدورىا تأثر في تجمعهم و ين الدوظفتُب تنشأ التي العلاقات ىذه
 .ين و ىذا ما جاءت بو نظرية العلاقات الإنسانية الدوظف أداء
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 يوضح العلاقة بين الحالة المهنية و دور الاتصال بالزملاء في حل المشاكل : (15)الجدول 

 الاتصال نمن الدبحوثتُ الذين أجابوا بأ % 39.29  نسبةنإلذ أ أعلاه يشتَ الاتجاه العام لدعطيات الجدول
و ىي نسبة يشتًك فيها كل من تقنيو الاستغلال و الدهندستُ و حتى ,  الدشاكل حل في دور لو دائما الأفقي

  .بكفاءة أدوارىم أداء من العمال لؽكّن الأفقي الاتصال حيث يرون أن, الإطارات الإدارية 
يرى أعوان  و  ,الدشاكل حل في دور  لوالأفقي الاتصال يكون فقط أحيانا انو أكدوا ىممن % 50 نسبة و تليها

يتطلب وقت كافي  إلا أنو,  الدشاكل حل إلذ الأحيان بعض في يؤدي الأفقي الاتصال نأ, الأمن و التدخل 
 لذلك 

لأنهم ىم غالبا ما , بالزملاء لا علاقة لو بحل الدشاكل  الاتصال يرون أن % 10.71 نسبة و بالدقابل لصد
و يتفق كل أعوان الأمن و التدخل مع الإطارات الإدارية في ىذا لكون معظم الشكاوى , يسبّبون ىذه الدشاكل 

فحسب , و بالتالر لا يسعى أي طرف لفض ىذا الخلاف , الدقدمة للإدارة يتسبب فيها الزملاء فيما بينهم 
 "ما نيش ناقص مشاكل , أخطي راسي " تصريح أحد العمال أنو مباشرة بعد الاتصال بالزميل يقولك 

 الاتصال بالزملاء له دور
 في حل المشاكل

 الحالة المهنية

 المجموع أبدا أحيانا دائما

 أعوان أمن و تدخل
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 يمثل توزيع أفراد العينة حسب التواصل مع الزملاء يشعركم بالانتماء للمؤسسة :  (16)الجدول 

 
ن الاتصال التنظيمي أا على صروأ % 96.43و بنسبة أن غالبية الأفراد الدبحوثتُ نلاحظ من خلال الجدول 
     التواصل الدستمر فيما بينهم , العمل حساسهم بالراحة أثناء لإ و ذلك, للمؤسسة يزيد من شعورىم بالانتماء 

 الشعور  ىذا ,لدؤسسة التي يعمل بها ل نتماء العامل بالإىذا ما ينعكس على شعور . (الإدارة  )رؤسائهم و بتُ 
 ىي نسبة الدبحوثتُ الذين % 03.57أما نسبة , ما لغعل الدؤسسة تحقق اكبر فعالية و رفع من مستوى أداءىا 

 .يرون عكس ذلك 
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توزيع المبحوثين حسب شعورهم ( : 21)الشكل 
بالإنتماء عند تواصلهم بالزملاء

نعم 

لا 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات

 % 96.43 54 نعم

 % 03.57 02 لا

 % 100 56 المجموع
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 يمثل توزيع أفراد العينة حسب تواصلهم مع الأقسام الأخرى :  (17)الجدول 

 
       % 100بنسبة  تتم باقي الأقسام اتصالاتهم مع بمعتٌ أن" نعم : " كل الدبحوثتُ أجابوا بـ ن أ الجدول لؽثل

   تبادل الأفكار من أجل و نظرا للتكامل الدوجود بتُ لستلف الدصالح و ىذا لطبية نشاط الدؤسسة ىذا من جهة 
ىذا من جهة الرسمية  ،  من جهة أخرىو الآراء و وجهات النظر عن العمل و تقديم الحلول للمشكلات و غتَىا

 تتصل فيما بينها ,ائف لستلفة وظلذا كما لؽكن اعتبار ىذه الأقسام و الدصالح لرموعة من أنساق ,في الاتصال 
      التخصص درجة تعكس التي و الدختلفة الدوظفتُ أنشطة بتُ التنسيق عملية  تستَّ عبر شبكات اتصال و التي

 قدرة و فاعلية من يزيد لشا للموظفتُ الوظيفية الدهام أداء في راالاستقر من نوع يتحقق ثم من و العمل، تقسيم و
.   و ىو ما جاءت بو نظرية الأنساقالدؤسسة أداء

فبإتحاد , ة  غتَ رسميتاتصالاعن  ىي عبارةالعلاقات الشخصية و الصداقات و الثقة الدتبادلة بتُ العاملتُ أما 
 من إثراء العلاقات انو يزيدفي الأداء  للمؤسسة سرعة الحركة و الفعالية ىذين النمطتُ من الاتصال يعطيان

 .الإنسانية
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توزيع المبحوثين حسب تواصلهم ( : 22)الشكل 
بالأقسام الأخرى

نعم 

لا 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات

 % 100 56 نعم

 - - لا

 % 100 56 المجموع
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 و التعاون روح الفريقداخل المؤسسة يشيع لاتصال يمثل توزيع أفراد العينة بأن ا:  (18)الجدول 

 
 أكدوا بان الاتصال داخل الدؤسسة  % 96.43: يبتُ الجدول أن جل الأفراد الدبحوثتُ و التي تقدر نسبتهم بـ 

 الذي تلعبو  العمليات  للدور الذام الدوظفتُ ىذا لإدراكو يرجع  , لو دور في إشاعة روح الفريق و التعاون
التنسيق و مدى مسالعة الاتصال في عملية ,   و تجاوز العقبات التي تحول دونوالستَ الحسن للعمل  فيالاتصالية

  تجمعهم روح جماعية و يعملون داخل الدؤسسةنفالدوظفو ,لستلف أقسام الدؤسسة و بتُ لستلف الأنشطة بتُ 
 فكلما كانت ىناك روح جماعية كلما أدى ذلك إلذ تحستُ الأداء   ,ىذا ما لغعلهم مرتاحتُ في عملهم  بانسجام

 فتمثل الدبحوثتُ الذين يرون أن الاتصال بالدرؤوستُ لا دور لو في إشاعة روح الفريق       % 03.57أما نسبة 
 .كون الدرؤوستُ يهتمون بإصدار الأوامر فقط , و التعاون 
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توزيع المبحوثين حسب اعتقادهم بأن ( : 23)الشكل 
التواصل يزيد من إشاعة روح الفريق و التعاون

نعم 

لا 

 النسبة المئوية التكرار الإحتمالات

 % 96.43 54 نعم

 % 03.57 02 لا

 % 100 56 المجموع
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 الاتصال السائد في المؤسسة نمط و الجنس متغير بين العلاقة يوضح:  (19)الجدول 

 نمط الاتصال الصاعد % النازل % الأفقي % المجموع %
 الجنس

 ذكور 17 32.07 20 37.73 16 30.18 53 100
 إناث 01 33.33 01 33.33 01 33.33 03 100
 المجموع 18 32.14 21 37.5 17 30.36 56 100

 

أن نسبة الاتصال , العملية الاتصالية في الدؤسسة   الجدول الذي يبن اتجاهالاتجاه العام لدعطيات يتضح من خلال
 .الخاصة بالعمل   التعليماتو الأوامرو الدتمثلة في  % 37.50: النازل تقدر بـ 

 و بالدقابل لصد ,الطلبات  الدتمثلة في رفع الشكاوى و % 32.14: نسبة الاتصال الصاعد تقدر بـ تليها و 
 و التي غالبا ما تكون لشرح بعض التعليمات الصادرة من الإدارة فيما % 30.36نسبة الاتصالات الأفقية 

 أن: و لتحديد العلاقة بتُ الجنس و لظط الإتصال السائد في الدؤسسة لؽكن أن نقول أن , لؼص إجراءات العمل 
نس الأنثوي في عملية التنظيم  حيث يسعى الرجل إلذ البحث عن الج من التزاما و استقرارا أكثر نس الذكوريالج

أما بالنسبة ,  (الاتصال النازل أو الصاعد أو الأفقي  )جميع الوسائط التي تسهل لو أداء عملو وفق السبل الدتاحة 
 . للمرأة فتكتفي بالأوامر و التعليمات التي توجّو عملها 

ن أ ىذا ما يفسر , يتضح من ىذا نوع من التقارب في النسب الدئوية لاتجاه العمليات الاتصالية داخل الدؤسسة
 تحتاج إلذ ىذه بدورىافإنتاجي  لأن الدؤسسة ذات طابع  , الدؤسسة ىو جميع أنواع الاتصالفي السائدالاتصال 

و تسمح بجميع ألظاط الاتصال , فإدارة الدؤسسة بدورىا تفتح جميع قنوات الإتصال , الأنواع من الاتصالات 
و الدرؤوستُ بدورىم يتصلون ببعضهم للتعاون على , فالرئيس يقوم بتحديد الأىداف و يقوم بإيصالذا للمرؤوستُ 

جل زيادة أ كل ىذا, و إن واجهتهم أي صعوبات لابد عليهم من الاتصال بالرؤساء , تحقيق ىذه الأىداف 
 لاشي فروجة في دراستها حول         و ىذا ما توصلت إليو الباحثة, تحستُ أدائهم  رفع أداء موظفيها و فعالية 

الاتصال التنظيمي لو تأثتَ إلغابي في رفع مستوى الأداء أن لظط  , "الاتصال التنظيمي و دوره في الأداء الوظيفي " 
 .الوظيفي 
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III -ثانية عرض و تحليل الجداول المتعلقة بالفرضية ال 

 الصناعية الدؤسسة لعمال الدعنوية الروح ارتفاع: " في ىذا القسم الخاص بالإجابة على أسئلة الفرضية الثانية 
 : أسئلة  كانت الإجابة عنها كالتالر 07 قمنا بصياغة بحيث, "  الدتاحة الاتصال بوسائل مرىون طراكاسون

  اللغة الأكثر استعمالا و وسيلة تلقي المعلومةبين العلاقة يوضح:  (20)الجدول 

وسيلة تلقي المعلومة  مقابلة المراسلات الوساطة تقارير الهاتف المجموع
 

 اللغة المستعملة
11 

100% 
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09.09% 
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- 
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- 
- 

01 
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 إنجليزية

56 
100% 

11 
19.64% 

02 
03.57% 

10 
17.86% 

13 
23.21% 

20 
35.71% 

 المجموع

 

ن الدقابلة الشخصية أ ب الذين أجابوا من الدبحوثتُ% 35.71 نسبة يتضح أن الجدول لدعطيات العام الاتجاهمن 
 و التي غالبا ما تستعمل فيها اللغة العربية لشرح الدهام و الأوامر ,  الدعلومةىي الوسيلة الأكثر استخداما في نقل 

و من , و تعتمد اللغة العربية في الدقابلات الشخصية مراعاة لفارق الدستوى التعليمي بتُ الدوظفتُ ىذا من جهة 
  .جهة أخرى تسهيل تفكيك الرسالة و لزاولة إيصال مضمونها بنسبة عالية 

 ىو الوسيلة الأكثر استخداما في وصول راسلات الاليكتًونية من الدبحوثتُ اقروا بان الد% 23.21نسبة و تليها 
ىذه الرسائل غالبا ما , و التي تكون عبر الإنتًنت ضمن نظام شبكي داخلي خاص بالدؤسسة , لذم الدعلومة 

  . تكون بلغة النظام الإليكتًوني الخاص بالدؤسسة و الذي ىو باللغة الفرنسية 
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و عادة , الدعلومة  إيصالن الذاتف ىو الوسيلة الدعتمدة في أبمن الذين أجابوا  % 19.64 نسبة و بالدقابل لصد
 .ما تكون باللغتتُ العربية و الفرنسية معا لإيصال الدعلومة لجميع الأطراف أي كان الدستوى التعليمي 

قرّوا بان الوساطة ىي الوسيلة الأكثر استخداما في نقل الدعلومة الذين أ  من الدبحوثتُ% 17.86 نسبة و تليها
فإخبارىم يكون عن , كونها تستعمل من أجل تأكيد الدعلومات خصوصا بالنسبة لعمال الدناوبة الليلية , لذم 

 .طريق تأكيد إيصال الدعلومة من زملائهم 

 .   الدعلومات  ىي الوسائل الأكثر استخداما في نقل لتقارير أن ا% 03.57 بينما رأى ما نسبتو 

تستخدمها الإدارة في إيصال و شرح ,  من ىذه النسب لؽكننا استنتاج أن الدقابلة الشخصية تعتبر وسيلة ىامة
 "  Briefing"   "بريفينغ" الذدف الدرجو و النتائج الدتوصل إليها من الدوظفتُ على غرار الاجتماعات اليومية 

و  التي تأخذ  " Outlook messagerie" أما الوسيلة الدهمة الأخرى فهي الدراسلات الإليكتًونية عبر 
الوسائل التقنية في الدؤسسة أي أن  ,  وقت أسرع و تدكن من إيصال الدعلومة لكل الدوظفتُ في الوقت الدناسب 

 دوره و الاتصال "حول  عدون دادي ناصركما جاء في دراسة , تساىم بشكل لشيز و فعال في نقل الدعلومات 
     " الاقتصادية الدؤسسة كفاءة في

الأخرى و التي تعتبر حلقة  تستخدم من طرف الإداريتُ للاتصال مع الدصالح و التي ية الذاتفالدكالدات إضافة إلذ
 . إضافة إلذ استخدامها في العلاقات الغتَ رسمية مع الددير , الوصل بينهم 
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  المستوى التعليمي و تقييم سرعة وصول المعلومةبين العلاقة يوضح:  (21)الجدول 

 سرعة وصول المعلومة
 المستوى التعليمي

 % المجموع % سريعة % بطيئة

 100 05 80 04 20 01 متوسط
 100 15 13.33 02 86.66 13 ثانوي
 100 27 48.14 13 51.85 14 جامعي

 100 09 77.77 07 22.22 02 تكوين آخر
 100 56 46.42 26 53.57 30 المجموع

 
 الدعلومات التي تصلهم الذين أجابوا بأن من % 53.57 الجدول التالر أن نسبة لدعطيات العام الاتجاهمن خلال 

فالجامعيتُ و خرلغي الدعاىد أقروا أن الدعلومة تصلهم بشكل سريع نظرا لسلاسة الفهم ,  و في وقتها سريعة تعتبر 
 . ىذا بفضل التكوين الذي تلقوه في ىذا التخصص , لديهم 

أن الدعلومات التي  يرون  % 46.43:  بـ الدقدّرةو  ذوو الدستوى التعليمي الدتوسط و الثانويو تليها نسبة 
نظرا لصعوبة تفكيكهم للرسائل و ىذا راجع لضعف الدستوى التعليمي أو عدم حصولذم ,  بطيئة  يعتبرونهاتصلهم

 .على تكوين في التخصص 
 حرص الإدارة على إيصال الدعلومة إلذ كل أطراف التنظيم في وقت و ما يفسر سرعة وصول الدعلومة للموظفتُ ىو

 كانو من جهة أخرى أنو كلما , نظرا لبيعة نشاط الدؤسسة الذي لا يسمح بالتأختَ ىذا من جهة , لزدد 
 إلذ الاتصالية الرسالة وصول عملية سهل أنفسهم العمال بتُ و العمال و الإدارة بتُ مستمر و دائم التواصل

  . الدستويات جميع

أو يرجع ذلك لعدم , إلا أن سبب البطء في إيصال الدعلومة إما لزاولة احتكار الدعلومات من مستوى إداري معتُ 
 .التسرع في إصدار القرارات
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 يمثل توزيع أفراد العينة حول صعوبة الاتصال بالرئيس المباشر مما يعرقل عملك :  (22)الجدول 

 
اتضح , ىم حول صعوبة الاتصال بالرئيس لشا يعرقل عمل العينة أفرادمن خلال الجدول أعلاه و الذي يبتُ توزيع 

 منهم % 37.50و نسبة ,  من الدبحوثتُ لا لغدون صعوبات في الإتصال برؤسائهم % 57.14أن نسبة 
أما , أحيانا ما لغدون صعوبات للاتصال برؤسائهم نظرا للمناوبة الدورية للعمال و عملية النقل بتُ الوظائف 

 .   من الدبحوثتُ دائما ما لغدون صعوبات في الاتصال بالإدارة % 05.35نسبة 

ىذا ,  (الرئيس الدباشر  )الإدارة  لا لغدون صعوبات في الاتصال بالدبحوثتُ الجدول أن معظم بياناتنستنتج من 
 بمعتٌ آخر أن الدؤسسة تحاول إزاحة  كل . وجود علاقة جيدة و تواصل مستمر بتُ الإدارة و العمال هما يفسر

و ذلك بإلغاد اتصال فعال يساعد على إيصال , معيقات العملية الاتصالية و التي تقف كحاجز أمام أداء أفرادىا 
 . الدعلومة يتماشى مع الإدارة الحديثة 
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توزيع المبحوثين حسب صعوبة الإتصال (: 27)الشكل 
بالرئيس

دائما

أحٌانا

أبدا 

 النسبة المئوية التكرار  الإحتمالات

 % 05.35 03 دائما 
 % 37.50 21 أحيانا

 % 57.14 32 أبدا
 % 100 56 المجموع
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 يمثل توزيع أفراد العينة حول مساهمة وسائل الاتصال في نقل المعلومات في وقتها :  (23)الجدول 

 
يتضح من خلال الجدول أن أغلبية الدبحوثتُ ، يؤكدون بأن وسائل الاتصال تساىم دائما في نقل الدعلومات 

للمبحوثتُ  % 30.36في حتُ تقدر نسبة  , % 64.29بسرعة و في الوقت الدناسب أي ما يعادل نسبة 
  .الذين يرون أن وسائل الاتصال تساىم أحيانا في نقل الدعلومات بسرعة و في الوقت الدناسب

قروا بأن وسائل الاتصال لا لؽكنها الدسالعة أبدا في نقل الدعلومات بسرعة و في الوقت  أ % 05.35 أن نسبة  و
. الدناسب

 التي تساىم في نقل الدعلومات  الحديثة و من ىذه النتائج لؽكن استنتاج أن الدؤسسة تستخدم الوسائل الاتصالية
 و الدكالدات  Outlook messagerieعلى غرار الدراسلات الاليكتًونية عبر  , و في الوقت الدناسب بسرعة

ىذا ما لغعل الدوظفتُ يقومون بأدائهم في , الذاتفية التي من شأنها التسريع من إيصال الدعلومة إلذ جميع الدستويات 
 .و يسهل عملية تقييم الأداء من جهة أخرى , الوقت المحدد ىذا من جهة 
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توزيع المبحوثين حسب مساهمة وسائل ( : 28)الشكل 
الإتصال لنقل المعلومة في وقتها

دائما

أحٌانا

أبدا

 النسبة المئوية التكرار  الإحتمالات

 % 64.29 36 دائما 
 % 36.30 17 أحيانا

 % 05.35 03 أبدا

 % 100 56 المجموع
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 الحالة المهنية و وقت الاتصال بالرئيس يوضح العلاقة بين : (24)الجدول 

 

تقتٍ , أعوان أمن  )  الدبحوثتُمن  % 85.71 : الاتجاه العام لدعطيات الجدول أن نسبة يتضح من خلال
يتصلون بمسؤولذم الدباشر أثناء وقت العمل في حالة تعرضهم لدشكلة   م أنو(مهندستُ و إداريتُ , استغلال 

 . و ىذا من اجل الحفاظ على الرسمية في عملية الاتصال , عملية

و غالبيتهم من  % 08.93:   الدقدرة بـ وثم تليها نسبة الدبحوثتُ الذين لد لػددوا وقت معتُ للاتصال برؤسائهم
 في أي وقت كان و ىذا لتعدد أي عند مواجهة أي مشكل يتصلون مباشرة بمن ىو أعلى منهم, الإداريتُ 

 . في وقتها كلشاالدىذا  لحل فيسعون,  الدشاكل و تنوعها سواءا التقنية أو الإدارية

 

 

 وقت الاتصال بالرئيس
 

المهنة 

 المجموع دون تحديد انتهاء العمل لراحةاوقت  أثناء العمل
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 و أغلبهم من تقتٍ  تدثل أفراد العينة الذين يتصلون برؤسائهم بعد انتهاء العمل% 03.57 نسبة و بالدقابل لصد
 . الاستغلال نظرا للمشاكل التقنية الدتكررة التي يواجهونها و التي لا تحدد وقتا لذا

  ىم من أعوان الأمن  الدبحوثتُ الذين يتصلون بالرؤساء أثناء الراحة% 01.79  : الدقدرة بـ نسبةالو أختَا تدثل 
 .ىذا راجع للمهام الدوكلة لذم و ىي حماية الدمتلكات ,  و التدخل

    وجود اتصالات غتَ رسمية لكن ىذا لا لؽنع   , طبيعة العمل الذي يغلب عليو الطابع الرسمييعكسو ىذا ما 
التي ينتج في العمل و و الجدية  يشعرون بالحماس وظفتُو التي تحقق لذم مكاسب عديدة ىذه الأختَة تجعل الد

 . أىدافها الدؤسسةتحقق بالتالر عنها الفاعلية في الأداء و 
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 الإتصال وسائل على الموظفين رضا و الأقدمية بين العلاقة يوضح : (25)الجدول 

 المجموع %
 حسنة % سيئة %

 الرضا عن وسائل الاتصال
 الاقدمية

  سنوات10أقل من  03 50% 03 50% 06 100
  سنوات20 إلى 11من  15 100% / / 15 100
  سنة30 إلى 21من  19 100% / / 19 100
  سنة30أكثر من  16 100% / / 16 100
 المجموع 53 94.64% 03 5.36% 56 100

 
من خلال الاتجاه العام لدعطيات الجدول أعلاه و الدبتُ لتوزيع الدبحوثتُ حول رضاىم عن الوسائل الاتصالية 

نظرا لأقدمية الدوظفتُ داخل  , % 94.64إذ تبتُ أن غالبيتهم راض عنها و بنسبة , الدتاحة في الدؤسسة 
و ىذا ما يعكس استقرار العمال في أعمالذم , الدؤسسة و التي تتًاوح ما بتُ عشر سنوات إلذ أزيد من ثلاثتُ سنة 

ىذا من جهة و من جهة أخرى أن ىذا الرضا قد يؤثر إلغابا على علاقات العمال بالإدارة بمعتٌ أن ىذه 
ليس لأنها , الأساليب الدتاحة أو الدستخدمة في الدؤسسة سهّلت العمليات الاتصالية بتُ الدوظفتُ و الإدارة 

بل إلذ أبعد من ذلك  بحيث يصرح أحد  , تنعكس على الستَ الحسن للعمل و لأنها مرنة و متاحة للجميع فقط 
  بينك تفاعل  لؼلق نوع من ( Briefing )إن الدقابلات الشخصية التي تكون أثناء البريفينغ : الدبحوثتُ قائلا 

. زملائك من خلال الحوار القائم بينهم و الذي لؽكنهم من تغيتَ الدعلومات أو تصحيحها  بتُ و
لزدثك و التي تظهر  فعل ردة على بالتعرف لك  بالتعبتَ عن مشاعرك و يسمح ( Briefing )و يسمح لك 

كل ىذه الدلاحظات من شأنها أن ترفع الروح الدعنوية للعمال و التي تنعكس على الأداء , عند الاتصال الشفوي 
.  الوظيفي لذم 

 من أفراد عينة البحث و ىم الأقل خبرة و التي لا تزيد أقدميتهم في الدؤسسة % 05.36نسبة و بالدقابل لصد 
و علاقاتهم , حيث أن ىذه الأساليب ليست مقبولة و غتَ راضون عنها ,  رون عكس ذلكعن عشر سنوات ي

و ىذا راجع لعدم تدكنهم من جميع وسال الإتصال أو عدم إتقانها من , ليست حسنة  (الإدارة  )مع رؤسائهم 
 . بعضهم
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 بالانتماء شعورال  و دورها في زيادة  أساليب الإتصال يوضح العلاقة بين( : 26)الجدول 

 
الجدول و الشكل البياني أعلاه يتضح بأن جل الدبحوثتُ في الدؤسسة و بنسبة خلال الاتجاه العام لدعطيات  من 

  لذايزيد من شعورىم بالانتماء  (الاتصال التنظيمي  ) الاتصال داخل مؤسستهم أن جزموا على % 96.43
 و بتُ زملائهم و ىذا بفضل الدقابلات  بالراحة أثناء العمل و التواصل الدستمر بينهمذلك لإحساسهمو 

الشخصية أو البريفينغ و حتى الدراسلات التي يتلقونها في بريدىم الخاص و ىذا راجع لحداثة الوسائل الاتصالية 
مؤسستو حسب شعر العامل بالولاء اتجاه  فتالإدارةأما بالنسبة للاتصالات الذاتفية بتُ الدوظفتُ و , الدتاحة 

. و ىذا ما لغعل الدؤسسة تحقق اكبر فعالية و رفع من مستوى أداءىا , تصريح أحدىم 

  من الذين أجابوا بأن أساليب الإتصال الدتاحة في الدؤسسة على غرار الذاتف % 03.57و بالدقابل لصد نسبة 
و ذلك لصعوبة التعامل مع التقارير أو عدم فهم الرسائل الدراد إيصالذا , و التقارير لا تزيد من شعورىم بالإنتماء 

 .عبر الذاتف الذي يعتبره البعض غتَ فعال في العملية الاتصالية 
 

الانتماء الإحساس ب

 صال الاتسلوب أ 

 % المجموع % لا % نعم

 100 20 / / 100 20 مقابلة شخصية

 100 13 / / 100 13 المراسلات

 100 10 / / 100 10 الوساطة

 100 02 50 01 50 01 تقارير

 100 11 09.09 01 90.91 10 الهاتف
 100 56 03.57 02 96.43 54 المجموع
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 نتائج الدراسة و الاقتراحات المقدّمة : ثالثا 

I- النتائج المتوصل إليها : 

و ملاحظة , بعد جمع الدعطيات و البيانات من خلال الزيارة الديدانية لدؤسسة سوناطراك مديرية الإنتاج بواد نومر 
 :قمنا بتحليل و تفستَ ىذه الدعطيات تم التوصل للنتائج التالية ,طريقة عمل الدبحوثتُ 

 .تبتُ أن الدؤسسة تفضل توظيف الجنس الذكوري على الجنس الأنثوي نظرا لطبيعة نشاط الدؤسسة • 

 سنة ىذا ما يكشف بأنّ 50 سنة إلذ أكثر من  25يتًاوح سن الدوظفتُ داخل مؤسسة سوناطراك من • 
ىذا الأمر الذي يتلاشى , الدؤسسة تعتمد على لستلف الشرائح العمرية رغم وجود الفروقات في الدستوى التعليمي 

. لشا يزيدىم كفاءة في العمل , و يزول بفضل الأقدمية في الوظيفة و اكتساب الخبرة الدهنية 

 :استنتاجات خاصة بالفرضية الأولى   -1

ىذا من أجل تحقيق أىداف  % 96وجود عملية اتصالية عالية الدستوى داخل الدؤسسة بنسبة تفوق  • 
  .استمرارىاو ضمان  الدؤسسة 

في تلاحم ألظاط الإتصال التنظيمي سواءا النازل من الرئيس إلذ , تكمن فاعلية الأداء الوظيفي للمؤسسة •  
        و حتى الإتصال الأفقي بتُ الدوظفتُ مع زملائهم , أو الصاعد من الدرؤوس إلذ الرئيس الدباشر , الدرؤوس 

 .و ىذا راجع للعلاقات الحسنة بتُ جميع أطراف العملية الاتصالية , و بالتالر التأثتَ الدباشر على الأداء 

 .تعتمد الدؤسسة إجراء اتصالات خارجية مع مؤسسات أخرى بغية ترقية الأداء و الرفع من وثتَة العمل • 

و طرح ,  اعتماد الدؤسسة لسياسة الباب الدفتوح التي تسمح للموظفتُ بتبادل الأفكار و الدعلومات • 
 . الانشغالات و الدشاكل التي تعتًض طريق تحقيق الأىداف

تزيد من شعورىم , الاستجابة و الرد من الرئيس على الطلبات و الانشغالات التي يطرحها الدوظفون  • 
 .و ىذا الشعور يدفع بالدوظفتُ للتضامن و التعاون و العمل كفريق واحد , بالإنتماء للمؤسسة 
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 :استنتاجات خاصة بالفرضية الثانية  -2

على غرار أجهزة الكومبيوتر و الفاكس , تستخدم الدؤسسة في العمليات الاتصالية برلريات حديثة •  
إضافة إلذ شبكة الإنتًنت و الإنتًانت بحيث توجد شبكة داخلية خاصة بالدؤسسة تدنح لكل  و الذاتف 

, موظف بريد خاص بو و ذلك لتسهيل إيصال الدعلومة في الوقت المحدد و إلذ كافة أطراف الدؤسسة 
 .لأجل تحستُ مستوى أداء الأفراد 

و تستخدمها الإدارة لإيصال , تعتبر الدقابلة الشخصية من الوسائل الأكثر استخداما في الدؤسسة •  
إضافة إلذ  , " Briefing " " بريفينغ  "و توضيح الأىداف على غرار الاجتماعات اليومية  الدعلومة

التقارير التي تقدمها الإدارة حول النتائج الدتوصل إليها سواءا فيما لؼص الإنتاج أو فيما لؼص مستوى 
 . و الذي تسعى إلذ تحسنيو و الرفع من قيمتو , أداء الأفراد 

من بتُ لشيزات استخدام الوسائل الالكتًونية أنها تعمل على السرعة في نقل الدعلومات و بالتالر •  
 .و التي من شأنها التأثتَ على تحستُ أو خفض أداء الدوظفتُ , وصول الدعلومة في الوقت الدناسب

 :الاستنتاج العام للدراسة  - 3

 :لؽكننا استنتاج مايلي   من خلال التطرق لذذه النقاط الدهمة

  (مديرية الإنتاج بواد نومر ) أوضحت النتائج بأن لظط الإتصال التنظيمي الذي يسود مؤسسة سوناطراك  -
 يساىم بشكل بحيث, ىذا الدزيج لو علاقة بالأداء الوظيفي للعمال, ىو مزيج بتُ جميع أنواع الاتصال 

  .كبتَ في زيادة فعالية الأداء الوظيفي
 

        بنسبة كبتَةإن الوسائل الاتصالية الدستعملة من طرف الدؤسسة و الدتمثلة في الدقابلات الشخصية  -
و التي من شانها كسر حواجز الاستحياء و الخوف في إبداء الآراء خصوصا التي من شأنها رفع مستوى 

كما تبتُ أيضا ,  من خلال توفتَ الدناخ الدلائم للاتصال بتُ جميع الدستويات التنظيمية  ذلكو, الأداء 
 .أن الاتصال التنظيمي بأنواعو و وسائلو يساىم في رفع روح الدعنوية و العمل الجماعي لدى العمال 
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II- للمؤسسة المقدمةقتراحاتالاتوصيات و ال   :

 بعتُ تؤخذ أن نأمل التي على ضوء النتائج الدتوصل إليها في دراستنا ىذه أردنا أن نقتًح بعض التوصيات و
:  ألعها من و الإدارة طرف من الاعتبار

طبعا بعد دراستها        , منح الدوظفتُ فرصة لتقديم اقتًاحات لتحستُ و تطوير أي نشاط في الدؤسسة -
 .لأن ىذا النوع من الاتصال ينمي مشاعر الدوظفتُ داخل الدؤسسة, و مقارنتها مع أىداف الدؤسسة

 
 ىذه تتولذ اتصالية إدارة إنشاءو السعي إلذ ,  التنظيمية الاتصالات ألعية زرع الوعي لدى الدوظفتُ حول -

 .فعلية صلاحيات إعطائها و أصلا الدتواجدة تصاليةالا لاياالخ تفعيل أو الدهمة
 

 .  للتحستُ و الرفع من مستوى أدائهم , إجراء الدورات التكوينية للرفع من مهارات و قدرات الدوظفتُ  -
 

 أن لغب كما ، الدناسبتُ الدكان و الوقت في العمل الصاز يضمنوفق ما  لدوظفتُل الدستمر التقييم تفعيل -
 .للمؤسسة الدستقبلية الأىداف مع الدتابعة و التقييم ىدا ينسجم

 
على غرار الإلصليزية , الدباشرة في استخدام اللغات العالدية في العمليات الاتصالية داخل و خارج الدؤسسة  -

 .و ىذا لدواكبة العصر الحديث , التي تكاد تنعدم في الدؤسسة رغم تدكن بعض الدوظفتُ منها 
 

 الجامعات و  التكوين كمعاىد  ,التكوينية الدؤسسات و سوناطراك مؤسسة بتُ الاتصال قنوات فتح -
 .الكائنة بالدنطقة لدنح فرص متساوية في عملية التوظيف 
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    الصناعية  ثر الاتصال التنظيمي على أداء المؤسسةأحول يتبلور  محدد ارتكز موضوع دراستنا هذه على هدف
في إنجاح العمليات  التنظيمي الاتصال الذي يلعبه دورالهميية و الأبررا  لإ في محاولة  -مؤسسة سوناطراك نموذجا  -

 . التنظيمية و الإدارية

جل الوصول إلى الانسجام داخلها لتحقيق كفاءة أمن , ما و حاسما همالاتصال في المؤسسة يلعب دورا تبين أن ف
     في الاقتصاد الوطني  مؤسسة سوناطراك ترسيخ دورو  ,هذا من جهة و فعالية تضمن لها البقاء و الاستمرار 

 . من جهة أخرىو أمام منافسة المؤسسات الأجنبية سواء في السوق الداخلية أو الخارجية 

     على كافة المستويات التنظيمية بهدف التخطيط  موظفيهاتحرص على الاتصال الفعال مع  عصريةال اتفالإدار 
  .الاتصالية و التنظيم و التوجيه و الرقابرة و كذا بمعالجة كل المعوقات التي تعيق الفعالية 

 التعليمات الأوامر و جميع برتنفيذ يقوم بحيث المنظمة أي داخل العامل بره يتميز أساسي عنصر الأداء تبريعكما 

        المنظمة تطور يرتبط ، إذ المنظمة عمال طرف من مبذولة مجهودات نتيجة فهو ، منظمة أي داخل له المقدمة
 . المؤسسة داخل تكون اتصاليةعملية  بروجود إلاا  ذلك تحقيق یمكن لا و ، للعمال الوظيفي برالأداء رقيها و

 بحيث , العاملين أداء في فعالكما أنه يساهم برشكل  مؤسسة أي نجاح في كبیر دور له  التنظيمي فالاتصال

برين  التعاون تحقيق في يساهم , كذالك التعليمات حول الاستفسار و البحث و العمل سیرورة فهم يعمل على
قيمة  و أهميية تبر  هنامن  , الأداء مستويات تحسين أجل من ذلك و العمل إتقان على الحرص و  العاملين

 . منظمة لأي الفقري العمود تعتبر التي يةتصالالا عمليةال

الاهتمام برالعملية الاتصالية و إعطائها أهميية كبیرة ضمن أساليب  الإداراتالمسؤولين على على  یجب برالتالي و 
 الاستمرار و الحركية و الفاعلية في الأداء لبلوغ الأهداف المسطرة .تسيیرها من اجل ضمان 
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 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي
 جـــــــامعة غــــــــــــــــــرداية

 معهد العلوم الإنسانية و الاجتماعية
 علم الاجتماع: قسم 

 تنظيم و عمل: تخصص
 

 

  السلام عليكم و رحمة الله تعالى و بركاته  (ة)الكريم ,  (ت)الأخ 
الذي يمكن من خلاله ,     أود في البداية أن أتقدم إليك بجزيل الشكر و العرفان لقبولك الدشاركة في هذا الإستبيان 

 "   الاتصال التنظيمي على أداء المؤسسة الصناعية  أثر" التعرف على عدد من النقاط حول موضوع البحث 

"     تنظيم و عمل " من أجل استكمال متطلبات الحصول على شهادة الداستر في علم الاجتماع تخصص  و ذلك
 .من جامعة غرداية 

أرجو تفضلك بتخصيص جزء من وقتك الثمين و التكرم بالإجابة على الأسئلة ,    نظراً لأهمية رأيك في هذا المجال
.            بكل موضوعية للمساهمة ي أهداف الدراسة, في الخانة التي تعبر عن رأيك ( X )الدرفقة بوضع علامة 

 .مع التأكيد أن الدعلومات الدقدمة ستكون موضع سرية تامة و لن تستخدم إلا لغرض البحث العلمي

 

 شاكرا و مقدرا لك سلفا حسن تعاونك

 

 

 

 

 

 :                                                                الباحث
 سماعيل محمد                                                                               
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-Iشخصيةالبيانات  ال:  

  أنثى                                    ذكر                   : الجنس- 1
 
             40-31من                                 30اقل من            : السن - 2
 

 50 اكبر من                                   50-41من                            

 
تكوين آخر            جامعي              ثانوي            متوسط      :  المستوى التعليمي- 3

 

سنوات 10 إلى5 من                سنوات5اقل من :   الأقدمية في المؤسسة- 4

   سنوات10أكثر من                                      

 .....................................................................................................……………………………………………………  :تشغلها التي الوظيفة -5

 مطلق                            متزوج                       أعزب   :    الحالة العائلية -6
 
 فرنسية                  انجليزية                   ةعربيال    :اللغة الأكثر استعمالا في المؤسسة- 7
 

 

 

 

 

 



 3 

 

-II  القسم الأول : 

   ؟الخاصة بعملكالتعليمات  هل تصلك- 8

 أبدا                                    أحيانا                           دائما 

 في حالة مواجهتكم لمشكلة أو استشارة في أمر معين بمن تتصل فورا؟- 9

 المدير                      النقابةباشر                      المكرئيس                    احد الزملاء 

 ...................................................................................... ...................................................................................... .هخر اذكرآ

 أثناء حدوث مشاكل العمل بمن تتصل أولا ؟ رتب ذلك - 10

                                           الزملاء

 باشر                      المكرئيس

النقابة 

المدير 

  تقدمت بطلب لرئيسك المباشر فيما يتعلق بمشكلة عملية ؟أنهل سبق و - 11

 لا                                                            نعم  

 إذا كانت الإجابة بنعم كيف كان رده ؟ -

 الاستجابة و الرد                                                            الإهمال و اللامبالاة

 كيف تقيّم نوع العلاقة الموجودة بينك و بين رئيسك ؟- 12

 سيئة                                    حسنة

 ك ؟زملائكيف تقيّم نوع العلاقة الموجودة بينك و بين - 13

سيئة                                       حسنة



 4 

 إذا كانت سيئة هل سعيت إلى تحسينها ؟- 14

 نعم                                                      لا

  ................................................. .........................................................إذا كانت إجابتك بنعم كيف كان ذلك ؟ -
................................................. ................................................. ................................................. ................................................. 

  دور في حل المشاكل ؟ بالزملاء لهلاتصال اهل - 15

أبدا                                          أحيانا                                         دائما

 هل التواصل مع الزملاء يزيد من شعورك بالانتماء للمؤسسة ؟- 16

    نعم                                           لا 

 ................................................. ..................................................................................إذا كانت إجابتك بنعم لماذا ؟  -

 باقي الأقسام الأخرى ؟ معهل يتم الاتصال - 17

   نعم                                            لا

 ............................. ..................................................................................إذا كانت إجابتك بنعم كيف يتم ذلك ؟  -

 في إشاعة روح الفريق و التعاون ؟داخل المؤسسة بين العمال و مرؤوسيهم يؤدي إلى لاتصال اهل - 18
   نعم                                            لا

 ...................................... ...................................... .......................................؟ ماذا تقترح " لا " إذا كانت إجابتك  -
.............................................. ...................... ....................................... ...................................... ...................................... 

 كيف يتم الاتصال داخل مؤسستكم ؟- 19

 من العامل إلى الرئيس

 من الرئيس إلى العامل 

 بين الزملاء 
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III - القسم الثاني: 

كيف تصلك المعلومة ؟ - 20

 الأسلوب الشفوي                                           الأسلوب الكتابي

    مراسلات                مقابلة شخصية                                  
   تقارير                     الهاتف                                           

 الوساطة
 

 حسب رأيك ما هو الأسلوب الأمثل لتحقيق الأداء الفعال و إتخاد القرارات ؟ -
...................................................................................................... ..................................................................................................... 

 ؟ كيف تقيم المعلومات التي تصدرها المؤسسة للعمال- 21

 بطيئة                                         سريعة

  ...................................................... ...........................................................................................................................:اشرح أكثر 

...................................................................................................................................... ...................................................... 

 ؟رئيسك المباشر مما يعرقل عملك صعوبة في الاتصال مع   هل تجد-22

 أبدا                                             أحيانا                                  دائما

 هل الوسائل الاتصالية تساهم في نقل المعلومات بسرعة و في الوقت المناسب ؟ - 23

أبدا                                            أحيانا                                     دائما 

 

 ؟ ما هو الوقت الذي تتصل فيه برؤسائك أثناء مواجهتكم للمشاكل- 24

دون تحديد الوقت                بعد انتهاء العمل                وقت الراحة               أثناء العمل
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 هل انتم راضون عن أساليب الاتصال الموجودة في المؤسسة ؟ - 25

  لا                                   نعم                 

 إذا كانت الإجابة بنعم لماذا ؟-
.............................................................................................................................. ............................................................................. 

 

 ؟ كانت الإجابة بلا لماذا إذا -
.............................................................................................................. ............................................................................................. 

 

 هل يزيد ذلك من شعورك بالانتماء و الولاء للمؤسسة ؟- 26
 

  لا                                   نعم                 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 


