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 :ملخصال
بلدياة بالاويييي  ءالاتصاال التنييماي وعلاقتاا باا دامن خلال دراستنا هذه أردنا الوقوف على 

، موييي بلدية سيدي مخلاوف دراستنا الميدانية على ا غواط، وذلك من خلالسيدي مخلوف 
 لهااال للاتصاااا تساااا لان الاشاااوالية والتاااي تم لاااتالمرجاااوا جااااءت صاااياغتنا  فولتحقيااالأ ا هااادا

؟ وساالل الاتصاال التنييماي لعاا علاقاة باا داء الاويييي؟ هل الصاعد علاقةبا داء الويييي 
؟ . وللإجابااااة علااااى هااااذه التسااااا لات اسااااتنتجنا الاتصااااال النااااابل علاقااااة بااااا داء الااااوييييهاااال 

تصال الصااعد لاا علاقاة باا داء الاويييي للعماال داخال للامجموعة من اليرضيات وما يلي: 
 م سسةال

 .لوسالل الاتصال التنييمي لعا علاقة با داء الويييي داخل الم سسة
ماااان أهاااام ا ساااابا   للاتصااااال النااااابل لااااا علاقااااة بااااا داء الااااويييي للعمااااال داخاااال الم سسااااة 

التصااال داخاال الموضااوعية و الذاتيااة التااي جعلتنااا نبحاان فااي موضااوعنا باعتباااره ياااهرا تماا  
تنا الرغبة في البحن على هذا الموضوع الذي يسلط الضاوء لذا أخذالم سسة وا داء الويييي 

، وماا محاولة تشخيص واقع وعوالالأ الاتصاال المرتبطاة بعملياة ا داء الاويييي فاي الم سساة 
تيعر أهمية بح ناا العلمياة والعملياة مان خالال أهمياة الموضاوع فاي حاد ذاتاا ومان خالال دور 

وماااا ان هناااااك العدياااد ماااان الدراسااااات  ، دور الاتصااال التنييمااااي فاااي تحسااااين ا داء الااااويييي
العربياااة وا جنبياااة والتاااي تضااامنت مت يااارات منيصااالة علاااى دراساااتنا والتاااي اعتمااادناها ومراجاااع، 

فعاليااااة  ذات قيمااااة علميااااة ساااااهمت فااااي توساااايع تصااااور اتنااااا وماااادارونا العلميااااة منعااااا دراسااااة :
روااااا  الرافعاااااات الاتصاااااال التنييماااااي فاااااي الم سساااااة العمومياااااة الجبالرياااااة  دراساااااة ميدانياااااة بم

ماان اعااداد الطالاا  العربااي باان داود مااذورا  -قساانطينة  -عااين الساامارا   .C.P.G والمجااارف
 .، بجامعة قسنطينة2222ماجستير في علم الاجتماع تخصص تنمية الموارد البشرية، 

دراسة بعناوان   دور ددارا التطاوير ااداري فاي تحساين ا داء الاويييي : دراساة تطبيقياة علاى 
ات الادارياات فاي جامعاة الملاك عباد العبياب بجادا. ولا هادف مان هاذه الدراساة توضاي  المويي

مسااااتوك ترويااااب ددارا التطااااوير علااااى تحسااااين أداء العاااااملين وشاااار  طبيعااااة العلاقااااة بااااين ددارا 



 ملخص الدراسة 

 

 

ولتحقيااالأ أغاااراث البحااان اعتمااادنا علاااى المااانع  الوصااايي وواااون  التطاااوير واادارات ا خااارك،
علااى الاسااتبيان والمقابلااة المباشاارا مااع ميااردات العينااة التااي قمنااا  الماانع  يحاادد ا داا اعتماادنا

مبحااااون ماااان المجمااااوع الولااااي  322والمقاااادر عااااددها    عشااااوالية بساااايطةباختيارهااااا بطريقااااة 
 % والتي قمنا بحسابعا بالطريقة التالية: 23أي بنسبة  422   والمقدر
 مبحون 322=23/322*422

 ومن النتال  التي توصلنا اليعا
الاتصال في بلدية سيدي مخلوف ولاية ا غواط محل الدراسة على الاتصال الشخصاي  يعتمد

 بنسبة وبيرا على المقابلة الشخصية.
التنييمااااي لااااا علاقااااة بااااا داء الااااويييي للعمااااال داخاااال  الاتصااااال أ بتاااات نتااااال  الدراسااااة باااا ن 

 . ببلدية سيدي مخلوفالم سسة 
 ء الوظيفي الكلمات المفتاحية الاتصال التنظيمي ،الأدا
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 مقدمة:
شااااعد العااااالم تطااااورات باااااربا خاااالال الساااانوات ا خياااارا جعلاااات الاااادول تحاااااول جاهاااادا التوييااااف مااااع 
اقتصااااديات العاااالم الجدياااد خاصاااة، فاااي يااال تطاااور تونولوجياااا المعلوماااات وااتصاااال، دذ أصاااب  ااتصاااال 
ا والمعلومة ضرورا حتمية  ي م سسة في الوقت الحالي، وما يحملا ااتصال من أبعااد ويييياة فاي طياتا

 يجسدها أعضاء المنيمة لبلوغ ا هداف المشتروة.
عمليااة يااتم ماان خلالااا تبااادل الرسااالل بااين ا فااراد الااذين تااربطعم علاقااات التنييمااي وباعتبااار أن ااتصااال 

معينة من مختلف المستويات وهذه الرسالل لابد لعا أن تتوياف ماع مت يارات المحايط، حتاى تا دي ال ارث 
، فااتصال يوتسي أهمية بال ة، ذلك أن أي م سسة معما وان نوع نشاطعا المطلو  منعا على أومل وجا

تحتاج دوما دلى وجود عملية اتصالية فعالة ياتم مان خلالعاا نقال المعلوماات اللابماة وتوفيرهاا وتبادلعاا باين 
 مختلف ا فراد الياعلين في الم سسة.

تقاااوم باااا المنيماااات بصاااي تعا فاااي المنيماااة نيااارا للااادور الحياااوي الاااذي  الاتصاااالاتوتااابداد أهمياااة 
الاقتصاااادية أو الخدماتياااة فاااي تحقيااالأ الرفاهياااة وتاااوفير حاجياااات المجتماااع المتطاااورا والمتبايااادا دوماااا، وهاااذا 
يتطل  رفع مستوك ا داء الويييي لليااعلين فاي هاذه المنيماات لمواجعاة وال تحاديات هاذا العصار الجدياد 

قااال وتقياايم ا وامااار والتعليمااات مااان اادارا العليااا دلاااى والااذي يتطلااا  الساارعة والدقاااة والتخطاايط الجياااد فااي ن
العاملين لتسير عمل المنيمة والتحوم با، فضلا عن ااحاطة بول المشولات وتطويراتعاا والمعوقاات التاي 

اليعال علاى دحاطاة اادارا بالمشاولات التنييمي  تحد من قدرا العاملين في أدالعم، حين يساعد ااتصال 
لين ومقترحاااتعم وشااواويعم للحااد منعااا وعلاجعااا، ويسااعم فااي بيااادا التقااار  والتواصاال بااين التااي تواجااا العااام

اادارا والعاملين وذلك في جل  وحدا التياهم والعدف هو رفع رو  الجماعة المعنوية للعاملين في مواجعاة 
مان ساوء التيااهم  التي تتعللأ ب دالعم وبيادا التقار  في وجعات نيارهم وواذلك ماع اادارا ويقلال المشولات
 في أوجا النير مما ينعو  بصورا ديجابية على ا داء الويييي . والاختلافات
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 الدراسة: إشكالية
عد الاتصال ياهرا اجتماعية ترتبط بطبيعة اانساان مان منطلالأ ووناا واالن اجتمااعي بطبعاا لا يساتطيع ي

دل المنافع دلاى المشااروة من تبا يساعد اانسان في ول شيء ابتداء الحياا بمعبل عن الآخرين. فالاتصال
 .الوجدانية

ومااا أصااب  الاتصااال ضاارورا حيويااة فااي حياااا ا فااراد والجماعااات والمنيمااات علااى السااواء. فالاتصااال هااو 
عصاا  الحياااا، باال فااي واال الجواناا  الحياتيااة لاساايما ااداريااة منعااا ماان خاالال تبااادل المعلومااات والخباارات 

وااان شااولعم  اتصااالية بااين ا فااراد فااي المجتمااع الواحااد معماااوهااذا التبااادل يعنااي الشااروع فااي دقامااة علاقااة 
 .وتنييمعم

لقد أصب  الاتصال في الوقت الراهن يشول تحديا حقيقيا للمنيمات وافة، وذلك بسب  الت يرات المتسارعة 
 .في البيلة العالمية والتي أدت دلى وجود أشخاص من جنسيات و قافات ول ات مختلية يعملون معا

 .ف مشتروةلتحقيلأ أهدا
وبتعادد  ولعل أهام أناواع الاتصاال نجاد الاتصاال الم سسااتي، الاذي ياتم داخال الم سساات بمختلاف أنواععاا

 .طابععا سواء وانت ددارية أو خدماتية أو دقتصادية أو تجارية
 لااذلك فااذن هااذا النااوع ماان الاتصااال يوتساا  أهميااة خاصااة فااي اادارا العموميااة ماان حياان تسااييرها وبيااادا

ا وأدالعاااا، وذلاااك لا ياااتم دلا ماان خااالال وجاااود اتصاااالات ددارياااة فعالااة تموااان القياااادات مااان متابعاااة مردوديتعاا
مختلف المواقف والتطورات بااضافة دلى تسيير العاملين بالاتصال وحس  توجيععم لمواجعة أعباء العمل 

 .وحسن التسيير وتحسين مستوك ا داء الويييي لديعم
على فعالياة أداء العااملين بعاا وويااءاتعم، واون  أهدافعامعامعا وتحقيلأ  دنجابيتوقف نجا  الم سسات في 

ر القااوك المحروااة لتنييااذ تلااك السياسااات والباارام  والاسااتراتيجيات التااي تسااعى دلااى تبااأن المااورد البشااري يع
 .تحقيقعا الم سسة بصية عامة

لويااءا واليعالياة، بمعناى تاوفير من دور بالغ في تحقيالأ ا علاقة با داء الويييي التنييمية وما للاتصالات
الوقااات والجعاااد والتولياااة، والحصاااول علاااى نتاااال  تاااوابي الجعاااود المبذولاااة اساااتجابة للتحاااديات الجديااادا التاااي 

 .فرضتعا التحولات اادارية
 : و من خلال هذا نطر  التسا لات التالية 

 هل للاتصال الصاعد علاقة با داء الويييي؟
 ا داء الويييي؟ لعا علاقة التنييمي هل وسالل الاتصال 

 هل للاتصال النابل علاقة با داء الويييي ؟
 الفرضيات:

 الم سسة.داخل  الاتصال النابل لا علاقة با داء الويييي للعمال
 .داخل الم سسة  لعمالل الويييي ا داءلعا علاقة التنييمي وسالل الاتصال 
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 .الم سسة داخل الاتصال الصاعد لا علاقة با داء الويييي للعمال
 الموضوع: اختيارأسباب 

تتطلااا  الدراساااة التاااي يتناولعاااا الباحااان خطاااوات علمياااة منيماااة، مستقصااايا جمياااع جوانبعاااا، دلا أن 
نماا هنااك  الاختيااريتوصل دلى حلعا حيان أن هاذا  للموضاوع أو اليااهرا أو ااشاوالية لا ينشا  مان فاراغ وان

موضاوع الدراساة  اختياارن أهام ا سابا  التاي دفعتناا دلاى دوافع واعتبارات تسبلأ موضوع الدراساة، ولعال ما
 نذور:

 الأسباب الموضوعية:
  و علاقتاا باا داء الاويييي دراساة  التنييماي الاتصاالد راء دالرا المعاارف العلمياة بدراساات فاي دطاار

 .البلدية سيدي مخلوف ولاية الاغواط
 فرضياتعا واختباربول بعا دلى الميدان قابلية الدراسة للبحن المعرفي والمنعجي، وذا دموانية الن. 
  الم سسة. عملية ا داء الويييي فيب المرتبطة الاتصالمحاولة تشخيص واقع وعواللأ 
  وعلاقتا ب دالعم داخل م سستعم الاتصالالتعرف على رأي العمال حول. 
 ا علاى أداء والتاي تا  ر بادوره التنييماي الاتصاالعلى أوجا القصور التي تعاني منعاا عملياة  الوقوف

 .من نتالجعا في رفع مستوك أداء العاملين في الم سسة الاستياداالعاملين، ولذلك يمون 
 وما تومن أهميتعا من خلال وونعا من المواضيع الحدي ة. 
 .بااضافة دلى تقديم رصيدا دضافيا من المعرفة العلمية حول موضوع الدراسة 

 الأسباب الذاتية:
 وبين ا داء الويييي التنييمي الاتصال بين المباوجةورغبتنا في موضوع الالشخصي ب اهتمامنا. 
  ا داء الويييي هناك.ب وعلاقتا في الم سسة التنييمي الاتصالتقديرنا لمدك أ ر 
  للاتصاالالم سساة الجبالرياة  اساتخدامملالمة موضوع الدراسة مع تخصصنا والرغبة في معرفاة مادك 

 التنييمي.
 وا داء الويييي التنييمي الاتصالين معرفة العلاقة القالمة ب. 
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  مساهمة في بيادا ا داء الويييي للعمال داخل الم سسة.التنييمي  الاتصالمعرفة هل لوسالل 
 د راء الموتبة الجامعية بدراسة ميدانية تتناول جانبا معما من جوان  اادارا. 
  واجا عمال الم سسة.في حل المشولات التي ت التنييمي الاتصالالتعرف على مدك دسعام 
 والتااي محاال الدراسااة  بلديااة ساايدي مخلااوف بولايااة ا غااواطفااي الاتصااالية عمليااة العلااى أوجااا  الوقااوف

 ت  ر بدورها على أداء العاملين.
 بلدية سيدي مخلوف في بيادا فعالية ا داء الويييي في  الاتصال التنييميعلى مدك دسعام  التعرف

  بولاية الاغواط
  اهداف الدراسة: 

اهااداف دراساتنا فااي النقاااط  لوال دراسااة أو بحان هاادف أو مجموعاة ماان ا هاداف يسااعى الباحاان دلاى تحقيقعااا، وقاد تاام تحدياد
 :التالية
 التعرف على نوع ااتصال السالد في م سسة البحن -3
  .للعمال محاولة التعرف على العلاقة التي تربط ااتصال التنييمي في الم سسة الاقتصادية وا داء الويييي -2
 . التعرف على مدك دسعام ااتصالات التنييمية في حل المشولات التي تواجا عمال الم سسة -2
  الوقوف على أوجا القصور والصعوبات التي تعاني منعا عملية ااتصالات في الم سسة -4
  التعرف على مدك دسعام ااتصال التنييمي في بيادا فعالية ا داء الويييي -5
 مفاهيمتحديد ال 
 التنظيمي . الاتصال1
فااي الل ااة العربيااة ولمااة الاتصااال ولمااة مشااتقة ماان مصاار وصاال الااذي يعماال معنيااين الصاالة والبلااوغ  غةةة:ل

شيلين أما ال انية فعي البلوغ دلى الانتعاء دلى غاية ما. وولماة اتصاال مشاتقة مان  فا ولى تعني الربط بين
 ، Communism ويعناااي فاااي الل اااة اانجليبياااة معنااام عماااومي أو شاااالع Communisا صااال اللاتيناااي 

وبااذلك فااذن ا صاال اللاتينااي للولمااة تمواان أن يعباار عاان مااا ياا ول دلااى المجمااوع أو ينتقاال دلاايعم أو مااانعم 
 بصورا مشتروة .

 اصاطلاحا: يعرفااا أندرسااون ب ناا النقاال والاسااتلام ماع اليعاام للخااواطر والتعليماات والمعلومااات، ويعاارف ب نااا
 ل أفوار الشخص ومشاعره معروفة للآخرين.العملية التي تجع

وجاااء الاتصااال فااي قااامو  المصااطلحات ااعلاميااة ب نااا انتقااال المعلومااات أو ا فوااار ااعلاميااة وانتقااال 
والعواطف من شخص أو جماعة دلى شخص أو جماعة أخرك، مان خالال الرماوب  المعلومات والاتجاهات

 1الذي يقصده المرسل. المعنى ويوصف الاتصال ب نا فعال حينما يوون
 التعريف الإجرائي للاتصال:

هو محمل النشاطات وا عمال والسلوويات المتخذا من طرف الياعلين لخللأ علاقات فيما بينعم في دطاار 
 ة.لتحقيلأ أهداف الم سس رسمي أو غير رسمي

                                                 
1
 .35ص  ،2222دار أسامة  ،، ا ردن3، طالاتصال الإداري والإعلاميمحمد أبو سمرا.  
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 :الأداء الوظيفي
تعنااي  perfomance، يعماال  ، ياا دي ، ينجااب ياا دي وفقااا لعاارف معااين performاليعاال ماان ولمااة أداء 

الولمة النجا  الملاحي والمست لة ، وما تعني محافية أحد طرفي عقد على وعد أو اتياالأ قطعاا أو قياماا 
والتااي تشااير دلااى ت ديااة  perfomanceبمااا هااو مطلااو  منااا ، وا داء ولمااة مترجمااة عاان الولمااة اللاتينيااة 

نعاء نشاط أو تنييذ معمة ضمن  2.ساعد على الوصول دلى ا هداف المسطراالقيام بيعل ي عمل وان
تمااام المعاام الموليااة لويييااة  و جااء فااي تعرياف أخاار أن ا داء الاويييي يشااير دلاى درجااة تحقيالأ وان

وغالبا ما يحدن لب  وتداخل بين  ،بعا اليرد متطلبات الوييية وهو يعو  الوييية التي يحقلأ ويشبع ،اليرد
، 3ة المبذولاة، أماا ا داء فيقاا  علاى أساا  النتاال  التاي حققعاا الياردا داء والجعد فالجعد يشير دلى الطاق

يعرف على أنا قيام اليرد با نشطة والمعام المختلية التي يتوون منعاا عملاا، ويمونناا أن نمياب باين  لا اة و 
ة مان جبلية يمون أن يقا  أداء اليرد عليعاا وهاذه ا بعااد هاي ومياة الجعاد عان الطاقاة المبذولا أنواع أبعاد

 4.اليرد في عملا خلال فترا
دراك الادور : للأداء الوظيفيالتعريف الإجرائي  هر مجعاود اليارد داخال الم سساة التاي يا دي فيعاا قادرات وان

والمعااام ، سااواء وااان هااذا الجعااد عضااليا أو فوريااا وذلااك ماان أجاال دتمااام معااام الويييااة الموولااة لااا بعاادف 
 .تحقيلأ ا هداف المسطرا من قبل المنيمة

 راسات سابقة: د 
 بح اا لانجااب الباحان دليا يعود الذي الرليسي المنطللأ أو النيري الاطار بم ابة السابقة الدراسات تعد

 عادد خالال مان العلمياة البحاون دلياا وصالت مماا والاساتيادا موضاوعا جوانا  بوال الاحاطة ليستطيع
 المياااااهيم وتحديااااد بدقااااة المشااااولة طاااار  علااااى تساااااعده حياااان منعااااا، المنعجيااااة خاصااااة الخطااااوات ماااان

 الجاناا  فااي أخاارك جعااة ماان تساااعده ومااا جعااة، ماان واضاا  بشااول اليااروث وصااياغة والمصااطلحات
 التاي الصاعوبات ومعرفاة تويييعاا ووييياة البحان وأدوات المساتخدمة المنااه  علاى يتعارف دذ الميداني
 الشاول علاى تصاني الساابقة الدراساات مان عادد علاى دراساتنا فاي اعتمادنا الصدد هذا وفي ، ستواجعا
 التالي

 
 
 
 

                                                 
 .22ص ،2222دار المعرفة،  ،، مصر3. طالمؤسسات الصحفية بين التنظيم والرقابة د اشرف، فعمي خوجة،2

3
 . 55، ص2222الموتبة الوطنية ، ،، عمان3. طتكنولوجيا الأداء البشريفيصل ، عبد الر وف الدحلة.  
 .25 . ص3525النشر العربي،  مصر، دار 3ط في قطاع الأعمال والخدمات الاستراتيجيالتخطيط  ،عيادا خطا 4
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 الدرسات المحلية :
 ميدانيااة دراسااة  الجبالريااة العموميااة الم سسااة فااي التنييمااي الاتصااال فعاليااة بعنااوان : ا ولااى الدراسااة
 داود بان العرباي الطالا  اعاداد مان - قسانطينة - السامارا عاين  .C.P.G والمجاارف الرافعات بمرو 
 .قسنطينة بجامعة ،2222 البشرية، الموارد تنمية تخصص الاجتماع علم في ماجستير مذورا
 :في تتلخص مشولة الدراسة هذه طرحت
 باالوقوف الصاناعية الم سساة فاي البشارية الماوارد وتنمياة تسايير فاي التنييماي الاتصاال وفعالية أهمية
 ما: الرليسي التسا ل طر  خلال من ذلك فعاليتا ومدك الصناعية الم سسة داخل الاتصال واقع على
 فاااي فعاليتاااا مااادك وماااا التنييماااي، الاتصاااال بمسااا لة الدراساااة محااال الصاااناعية الم سساااة اهتماااام مااادك

 .وتطويرها دنماءها
 :أهمعا فرعية تسا لات دلى الرليسي التسا ل الباحن قسم وقد
 المتاوفرا الاتصاال قناوات فعالياة مادك ماا وأغراضاعا؟ عناصارها هاي وماا الاتصالية العملية تسير ويف
 التنييم؟ وفعالية وياءا تحقيلأ في
 :أهمعا اليرضيات من مجموعة الباحن صاغ وقد

 الاتصالية اليعالية شروط بتحقلأ الدراسة محل الم سسة تعتم -3
 تسااا لات علااى والاجابااة. للعمااال وا وامار والتعليمااات القاارارات نقاال علاى تعماال النااابل الاتصااال فعالياة -2

 أداا خااالال مااان التحليلاااي الوصااايي المااانع  علاااى الدراساااة تاعتماااد فرضاااياتعا صااادلأ مااان والتحقااالأ الدراساااة
 فيماا  C.P.G والمجاابف الرافعات مرو  موييي من طبقية عشوالية عينة على توبيععا تم التي ااستبيان

 : التالي الشول على النتال  أهم وانت
 .مالوالع اادارا بين الاتصال بيعالية اللابم الاهتمام تولي لا الصناعية الم سسة - 4
 التنييمية المستويات مختلف في العمال وافة بذعلام تقوم لا اادارا أن -3
 الاتصال قنوات ضعف -2
 الم سسة في السالد الاتصال أسالي  عن راضين غير العمال أن -2 

 المواضااايع مااان يعتبااار الاتصاااال موضاااوع أن دلاااى الميدانياااة الدراساااة هاااذه خااالال مااان الباحااان توصااال وقاااد
 لام أناا غيار ذاتاا، حاد فاي الانتااج علاى واذلك العماال وسلووات توجعات على وبير أ ر الع التي الحساسة
 .الجبالرية الصناعية الم سسات طرف من اللابم بالاهتمام يحيى
 فاي تتم ال والتي بح نا تخدم التي العناصر من مجموعة لنا أوضحت الدراسة هذه على دطلاعنا خلال من

 والرضا الارتيا  يشعرون لا العمال أن حين والمعنية، النيسية والعراقيل بالمعوقات وااحاطة أو ر التعرف
 عملياااة مااان يحاااد مماااا وقوياااة منساااجمة معنياااة علاقاااات بنااااء علاااى القااادرا عااادم وواااذا الم سساااة، العمااال عااان

 .الويييي ا داء تحسين دلى بدورها ت دي التي الاتصال
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 الدراسة الثانية :
 دراسااة العاااملين لاادك الااويييي بالرضااا التنييمااي الت يياار لاقااةع بعنااوان( 2232) باالال هااري) دراسااة
 للبجااج اافريقياة الشاروة حالاة الباحان در  حيان   جيجال - بالطاهير للبجاج اافريقية الشروة حالة

 بارام  مختلاف من للبجاج اافريقية الشروة في العاملين موقف معرفة خلال من جيجل ولاية بالطاهير
 الموجااودا العلاقااة معرفااة ووااذا التنييمااي الت يياار بعااد العاااملين رضااا مسااتوك عرفااةوم التنييمااي الت يياار
 توصال وقاد.  الشاروة فاي العااملين نيار وجعاة مان الويييي والرضا التنييمي 322 الت يير أبعاد بين

  تحسنا هناك وان ولما الشروة في تنييميا ت ييرا وقع ولما أنا أهمعا نتال  عدا دلى الباحن
 العربية الدراسات
 :ا ولى الدراسة
 للصااناعة العامااة بالعيلااة تطبيقيااة دراسااة العاااملين أداء تحساين فااي واابااداع التموااين أ اار بعنااوان دراساة
 العاماااة بالعيلاااة التمواااين تطبيااالأ واقاااع علاااى التعااارف دلاااى الدراساااة هاااذه هااادفت وقاااد الوويااات، دولاااة فاااي

 وأ ار للصاناعة، العاماة بالعيلاة وااباداع واينالتم باين العلاقة طبيعة وتحديد الوويت دولة في للصناعة
 عيناااة أمااا التحليلااي، الوصااايي الماانع  الباحاان اساااتخدم وقااد بعااا، العااااملين أداء تحسااين علااى التموااين
 العشاوالية العينة دختيار تم الدنيا واادارا ،77، عددهم والبالغ جميععا الوسطى اادارا أخذ فتم الدراسة
 .فرد 242 الدراسة عينة عدد أفراد يصب  اوبعذ فرد، 325 في والمتم لة

 : دليعا المتوصل النتال  أهم
  يتمتعون موييين مع التعامل في يرغبون الذين المتعاملين أو العملاء على تعود ديجابية نتال  للتموين
 دلاى الرجاوع دون استيسااراتعم على ااجابة من تمونعم وصلاحيات واستجابة واستقلالية خلاقة بقدرات

 .التعليمات مراجعة أو قاداالل
 .المتاحة اليرص واست لال مطروحة لمشولات فريدا دجابات تقديم على القدرا دلى اابداع يشير -

 :الثانية الدراسة
 علااااااى تطبيقيااااااة دراسااااااة:  الااااااويييي ا داء تحسااااااين فااااااي ااداري التطااااااوير ددارا دور   بعنااااااوان دراسااااااة

 مسااتوك توضااي  الدراسااة هااذه ماان هاادف ولا. بجاادا عبياابال عبااد الملااك جامعااة فااي الاداريااات الموييااات
 واادارات التطاااوير ددارا باااين العلاقاااة طبيعاااة وشااار  العااااملين أداء تحساااين علاااى التطاااوير ددارا تروياااب

 مويياا 243   المقادرا العيناة دختياار وتام التحليلاي، الوصايي المانع  الباح ة استخدمت وقد ا خرك،
 البسيطة العشوالية ينةالع طريلأ عن العبيب عبد بجامعة

 : وهي النتال  من مجموعة دلى الباح ة توصلت وقد
 واال مااع بالتعاااون لتحقيقااا تسااعى الااذي بالاادور ااداري التطااوير ددارا قيااام علااى الدراسااة مجتمااع اتياالأ

 .الجامعة داخل وا قسام اادارات
 . ددارا ول في العاملين أنا على وبير أ ر للتطوير -
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 .الت يير عملية في والعاملين العليا اادارا بين ةمشارو وجود عدم -
 دعااداد وعاادم الجامعااة فااي المسااتعملة الموتبيااة وا دوات وا جعاابا بالمعاادات وعنايااة متابعااة وجااود عاادم

 .للعاملين الويييي الرضا ستوكاستعمالعا  لترشيد دراسات
 )أدوات جمع المعطيات من الميدان ) الملاحظة ، الاستبيان: 
 دقاة أن بحيان الاجتماعياة البحاون فاي وخاصاة واان بحان أي فاي جدا معمة البيانات جمع عملية دن

 السااليم الاختيااار علااى تتوقااف الواقااع مااع وتطابقعااا صااحتعا وماادك الباحاان دليعااا يتوصاال التااي النتااال 
 التاي وا ساالي  والطارلأ الوساالل من مجموعة عن عبارا ا خيرا فعذه البيانات جمع  دوات والمناس 

 موضااوع حااول بحاان اانجاااب اللابمااة والمعلومااات البيانااات علااى الحصااول فااي الباحاان عليعااا عتماادي
ذا معااين  و حجاام تحاادد التااي هااي الدراسااة طبيعااة فااذن مختليااة و متعااددا البيانااات جمااع أدوات واناات وان
 ىعلا اعتمادت هذه دراستي في هنا و الباحن يتخذها يجب ن التي البيانات جمع أدوات طبيعة و نوعية
 :وهي الضرورية البيانات  جمع أدوات

 
 :الملاحظة 

 الياواهر وفعام ادراك صاالحة الحساية المشااهدا أو الملاحياةتم استخدام الملاحية   ب ير المشااروة 
 يصاف عنادما الباحان  ن الوصايية الاجتماعية البيانات لجمع العامة الوسالل من تعتبر فعي بذلك و

 .جوانبعا بمختلف االمام عليا يترت  دقيقا وصيا الاجتماعية الياهرا
 :الاستبيان

 ا سااللة علااىتاام اسااتخدام  الاسااتبيان لجمااع البيانااات ماان المياادان وذلااك ماان خاالال اجابااات المبحااو ين 
 علاى التعارف مان مونتناي والتاي الاساتطلاعية بالدراساة قياامي بعد بصياغتعا قمت والتي دليا الموجعة
 .البلدية في الموجودا وعالير  و ا قسام و المصال  مختلف
 ) منهج البحث ) المنهج الوصفي ، المنهج الكمي 

 منهج الدراسة:
يتوقف تقدم أي علم من العلوم على وجود منع  محدود واض  المعالم للبحن يساعد في التوصال 
ة، دلى معرفة منيمة بجوان  الواقع، بحين يعتمد الدارسون على هذه المعاارف فاي تحدياد النيرياات العمليا

دضااافة عناصاار جدياادا لعااا، وااي تصااب  أو اار شاامولا  أوهاادفعا  وفااي دعااادا فحصااعا ماان جديااد للت وااد ماان
 وتواملا.

ويعااارف المااانع  ب ناااا عباااارا عااان مجموعاااة العملياااات والخطاااوات التاااي يتبععاااا الباحااان ب ياااة تحقيااالأ بح اااا، 
ومساااعي  أبعااادضاابط هااو الااذي ينياار الطرياالأ، ويساااعد الباحاان فااي  دذوبالتااالي فااالمنع  ضااروري للبحاان، 

وفااروث البحاان... وماان المعااروف أن طبيعااة الموضااوع هااي التااي تحاادد الماانع  الااذي يجاا  علااى  وأسااللة
المناساا  لعااذه الدراسااة هااو ماانع  دراسااة حالااة، وقااد تاام  الباحاان اتباعااا، وماان خاالال هااذا ناارك باا ن الماانع 
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ا داء و علاقتااا باا التنييمااي لالاتصااا اختياااري لعااذا الماانع  دون غيااره  نااا يتناساا  مااع موضااوع الدراسااة
أن نقااوم بتيسااير  وماان هنااا يمواان بلديااة ساايدي المخلااوف بااالاغواطيتعلاالأ ا ماار بدراسااة حالااة  دذالااويييي، 

ب نااا   :أسالو  ماان أساالي  التحلياال المرواب علااى معلوماات وافيااة ودقيقااة  مانع  دراسااة الحالاة حياان يعارف
معلوماة وذلاك مان أجال الحصاول علاى نتاال  علمياة موضوع محدد من خلال فترات بمنية  أوالياهرا  عن

 موضوعية بما ينسجم مع المعطيات اليعلية للياهرا .  م تيسيرها بطريقة
 عينة الدراسة:

ة بحاان مم لاة تم اايلا صااحيحا للمجتمااع ا صاالي نااعي دن أهام الخطااوات التااي يماار بعااا الباحان، هااو اختيااار
ص وممياابات المجتمااع الماا خوذ وااي توااون نموذجااا فماان الضااروري أن تحماال العينااة المختااارا جميااع خصااال

صاااحيحا علاااى المعلوماااات الماااراد جمععاااا فياااي أي دراساااة يصاااع  علاااى الباحااان أن يااادر  وااال ميااااردات 
لااذلك وجاا  تااوفر عينااة  المجتمااع ا صاالي علااى حاادك خاصااة دذا وااان عاادد أفااراد المجتمااع ا صاالي وبياار

ميردات  ية فبدلا من دجراء البحن والدراسة على ولتتميب بجميع الشروط ا ساسية الملالمة لطبيعة الدراس
المجتمااع ا صاالي يااتم اختيااار جاابء ماان تلااك الميااردات بطريقااة معينااة وعاان طرياالأ ذلااك الجاابء يمواان تعماايم 

بلديااة ا داء الااويييي فااي باا و علاقتاااالتنييمااي دور حااول الاتصااال ي تااالتاا الباحاان و النتااال  التااي تناولعااا
الطبقياة  تتطل  اختيار العينة العشاواليةشخص و  322و قدرت العينة     سيدي مخلوف بولاية الاغواط

ومااا ارت ياات أن العينااة العشااوالية الطبقيااة هااي ا نساا  لتحقياالأ أهااداف  وهااي نااوع ماان العينااات الاحتماليااة
 الدراسة وذلك لعدا أسبا  نذور منعا:

 رهاعلينا اختيار العينة العشوالية الطبقية دون غي طبيعة الدراسة تيرث. 
  بواسطة العينة العشوالية نستطيع أن نعطي اليرصة لول عضو من أعضاء المجتمع المدرو   ن

 أعضاء العينة المم لة لعذا المجتمع. يوون عضو من
 الاختيار العشوالي لول طبقة لا يجعلنا نتقيد بتخطيط مسبلأ 
 لمستوك التعليمي ومن وذلك عدم تجان  مجتمع الدراسة لا من حين الرتبة المعنية ولا من حين ا

 تقليل التباين للعينة ووذلك دقة تم يل المجتمع ا صلي. مبايا هذه العينة أنا يمون
 صعوبات البحث:

 أمامنا وجدنا و علاقتا با داء الوييييالتنييمي الاتصال  المتعللأ الموضوع لخصوصية نيرا
 :أهمعا صعوبات من

 عميلأ بشول الموضوع لتتناو  التي المتخصصة ا واديمية الدراسات قلة. 
 المعلومات فيا. ندراو   عالموضو  صعوبة مع الوقت ضيلأ 
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 تمهةةيةةةد :
يعتبر الاتصال بعد تنييمي ياتم وفقاا مختلاف عملياات التنسايلأ باين المصاال  ومراتا  العيوال 
التنييمي في الم سساة، وهاو ميعاوم مساتقل أو يتيارع عان ميعاوم الاتصاال عاماة حيان يحمال 

الاتصااال داخاال الم سسااات مجموعاة ماان الخصااالص تجعلااا ينياارد بدراسااة التنييمااات وأشااوال 
والتنييمات سواء وانت ذات بعد اقتصادي أو اجتماعي أو  قاافي وغيرهاا ولعاذا ساوف نتنااول 
.الاتصاااااااااااااااااااال التنييماااااااااااااااااااي وميعاااااااااااااااااااوم ومووناتاااااااااااااااااااا وا ناااااااااااااااااااواع التاااااااااااااااااااي تتيااااااااااااااااااارع مناااااااااااااااااااا
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  ماهية الاتصال التنظيمي الأولالمبحث : 
  الاتصال التنظيمي أهميةو تعريف : الأولالمطلب 

 لاتصال التنظيميأولا: تعريف ا
 يرك الو ير من الباح ين أنا لا يمون وضع تعريف عام للاتصال التنييمي، ولذلك اختلف الباح ين

 في دعطاء تعريف جامع مانع لا حين قدم جولد ها بر عدا تعرييات اقتبسعا والتي من بينعا:
يسااتوج  التنساايلأ  يعاارف الاتصااال التنييمااي علااى أنااا مجموعااة الويااالف العامااة  ي م سسااة والااذي -

  5والتياعل بين ااطار الرسمي وتقبل الجان  ال ير رسمي مع اختيار ا شخاص .
 يعرف الاتصال التنييمي على أنا عملية تبادل الآراء والمعلومات بين ا طراف المختلية داخل التنييمو 

حقياالأ أهااداف عمليااة تحوياال الولمااات والصااور دلااى أدوات تساااهم فااي ت، وهااو ب اارث تحقياالأ هاادف معااين
 الم سسة . 

بصية عامة يمون تعريف الاتصال التنييمي على أنا ذلاك الاتصاال الاذي يحادن فاي الم سساات 
باين الم سساات داخليااا وخارجياا، وغالباا مااا يعناي الاتصااال التنييماي بالاتصاال الااداخلي للم سساات وذلااك 

ل التنييماي تاتم مان خالال الاتصاال من خلال نشر ا فوار والمعلومات بين أفرادها، وأبرب وساالل الاتصاا
 .  6الشخصي، الندوات المحاضرات التقارير الميدانية البريد وغيرها

هاو عملياة نقال المعلوماات، ا فواار، الآراء مان طارف دلاى أخار أو  التعريف الإجرائي للاتصال التنظيمي:
 نشودا.من مستوك دلى أخر داخل التنييم بعدف الوصول دلى تحقيلأ أهداف الم سسة الم

 أهمية الاتصال التنظيميثانيا: 
يعتباار الاتصااال التنييمااي أداا رليسااية يسااتخدمعا ا فااراد ايصااال ونقاال المعلومااات وتبااادل الآراء 
وا فوار الجديدا فيما بينعم، حين تعتماد جمياع الم سساات علاى عملياة الاتصاال لماا لعاا مان أهمياة بال اة 

 :7نذور منعا والتي
  منيمااة ا عمااال علااى مواوبااة مااا يسااتجد ماان تطااورات وتجدياادات تماا  منيمااة مساااعدا العاااملين فااي

ا عماااال وتااانعو  علاااى بيلاااتعم العملياااة. المسااااهمة فاااي امتصااااص حاااالات عااادم الرضاااا حيااان يعمااال 
الاتصااال التنييمااي ب شااوالا المختليااة ماان خلالااا أن العاااملون عاان اتجاهاااتعم حااول القضااايا المختليااة 

 .راروتوصيل أصواتعم لصانعي الق

                                                 
الاتصال التنظيمي وسيرورة التغيير داخل المنشأة الجزائرية خلال مرحلة الإصلاحات الاقتصادية.  ،بن برولأ، جمال 5

 .45 ، ص2222، . جامعة باجي مختار عنابةمذكرة لنيل شهادة الماجستير في علوم الاتصال والتسيير
 .324-322، ص2233، دار أسامة ، ن( ا رد3نظريات الاتصال )  لرحمان ، المشاقبة، ماجد عبد  6
 .325ص، ني  المرجع السابلأ،  ماجد عبد الرحمانالمشاقبة،  7
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  يعتبااار الاتصاااال وسااايلة رليساااية تساااعى لضااامان التياعااال والتباااادل المشاااترك ل نشاااطة التاااي يقاااوم بعاااا
الموييين داخل الم سسة، دذ يتم من خلالعا دطالاع المادير علاى أعماال ومعاام موييياا، ويموناا مان 

جياا فعالياات التعرف على مدك تقبلعم لآرالا وأفواره وا وامر التاي يصادرها، فالاتصاال يعمال علاى تو 
  .المر وسين من طرف مديرهم

  يساهم الاتصال في دعطاء فرص اخبار المديرين بما تم دنجابه من معام وويالف وما لم ياتم دنجاابه
وبالمعيقااااات التااااي يعاااارت فااااي عمليااااة الاتصااااال فااااي التنييااااذ أو الانحرافااااات وطريقااااة الت لاااا  عليعااااا، 

لانسااني باين الماوييين وتقوياة أوامار التعااون فيماا يساعد علاى تحقيالأ التياعال والاشاتراك ا فالاتصال
 بينعم. 

  يسااااعد الاتصاااال التنييماااي علاااى تمواااين وااال أعضااااء الم سساااة والعااااملين بعاااا الحصاااول علاااى وااال
 المعلومات التي تخص الم سسة ، وتبين الت يرات وتنمية أفوار الموييين وتطويرها.

 ط وتنسايلأ العمال مان خالال شابوة الاتصاالات وبيضل الاتصال تتمون الم سسة بالقيام بعملياة تخطاي
مختليااة وشاابوة السلساالة النجمااة .... الاا . وماان خاالال ذلااك يسااعى الماادير ومويييااا دلااى وضااع باارام  
وخطاااااط لتاااااي لا يموااااان رسااااامعا دلاااااى حاااااين تتحااااادد واقعياااااا مااااان خااااالال الماااااذورات القااااارارات الموتوباااااة، 

 المذورات... ال . 

  :التنظيمي ومبادئ الاتصال أنواعالمطلب الثاني 
 أنواع الاتصالات التنظيميةأولا: 

 :8هناك عدا تصنييات للاتصالات التنييمية، والتي يتم ذورها والآتي
 الاتصالات الرسمية . أ

هاااي مجموعاااة الاتصاااالات التاااي تاااتم عااان طريااالأ خطاااوط السااالطة الرسااامية التاااي تعتماااد علاااى اللاااوال  
 الاتصالات الداخلية هي تلك الاتصالات المعيولةالقرارات الموتوبة، وقد توون داخلية وقد توون خارجية، ف

 التي تتم عن طريلأ خطة عمل منيمة ومحومة.
أما الاتصالات الخارجية فعي تلك الاتصالات التي تروب على تحقيلأ أهداف عمل المنيمة والتي تتم بين 

)المجعابون، ا فراد أو الجماعات خاارج الم سساة أو بمعناى أخار هاو ذلاك الاذي باين مجتماع المنيماة أي 
 بشول عام.  (الشروات الخدماتية، الببالن الجمعور

                                                 

، 2232عمان: دار اليابوري العلمية،  11محمد مبادئ ومداخل الإدارة ووظائفها في القرن ، واخرون الدوري، بورياء،8 
 .25-22ص
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 الاتصال النازل
يتميب هذا النوع من الاتصال يوون من ا على دلى ا سيل أي من الرلي  دلى الموييين، ويتم ل 

عاات في التعليمات التي يصدرها ر ساء اادارا للمستويات الادنيا والمتم لاة فاي نقال ا وامار اللابماة والتوجي
لسااير العماال علااى أوماال وجااا هااذا الشااول ماان الاتصااالات متم اال فااي جمااع المعلومااات وترتيبعااا وتنييمعااا 
قناععم  وتنسيقعا مع بعضعا البعث حتى تصب  قانون يستييد منعا الموييين في تحسين مستوك أدالعم. وان

 بتحقيلأ ا هداف المنشودا للم سسة. 
 الاتصال الصاعد:

في دحوام وييية ااشراف على أداء الموييين في الم سسة، دذ يعبار علاى الت ذياة  والذي يعد باربا وفعالا
العوسااية للمعلومااات ماان ا ساايل دلااى ا علااى أي ماان القاعاادا دلااى أعلااى العاارم الااويييي، دذ يااوفر للمااديرين 

طة اليااارص فاااي معرفاااة الجوانااا  والآ اااار السااالبية والانحرافاااات الناتجاااة عااان عملياااة تنيياااذ الماااوييين ل نشااا
  9والبرام  المختلية التي وليوا بعا، ووضع الحلول المناسبة قبل تيتيشعا.

 الاتصال الأفقي -
وهو مجموعة التي تحدن بين ا فراد أو الجماعاات فاي المساتويات المتقابلاة، حيان هاذا الناوع مان 

لترويب علاى الاتصالات ينمي ويقاوي مان العلاقاات التعاونياة باين مختلاف المساتويات اادارياة خصوصاا باا
 تنسيلأ العمل وتبادل المعلومات، وحل المشاول وااقلال من حدا الصراعات والاحتواوات، ودعم صلات

 .التعاون بين الموييين العاملين بالم سسة
 الاتصالات غير الرسمية .ب

تعتبااار الاتصاااالات غيااار الرسااامية تساااير بالمحااااذاا ماااع الاتصاااالات الرسااامية، حيااان هاااذه ا خيااارا تختااارلأ 
طااوط والقنااوات الاتصااالية الرساامية، فعااي شاابوة معقاادا ودالمااة الت يياار باسااتمرار بت ياار ا فااراد القااالمين الخ

عليعاا وبعااا، وبواسااطتعا تاتم الاتصااالات الشخصااية، والتاي ماان بينعااا الحقااللأ والشااووك، والآراء والشااالعات 
، ولا تستطيع الم سسة القضاء التي لا توون في القنوات الرسمية، فعي جبء من واقع الحياا في الم سسات

عليعا، والتي من ش نعا لعاا نتاال  ديجابياة حيان أنعاا تومال الاتصاالات الرسامية وتلحالأ الضارر بالم سساة 
دذا ما أضحت مصدر رسامي ل قاويال والشاالعات، ومناا علاى الماديرين تاوخي الحاذر فيماا ماا يادور داخال 

 .وما يقال الم سسة
 يمبادئ الاتصال التنظيمثانيا: 

 يعتمد الاتصال التنييمي على مبادئ رليسية من ش نعا أن تساهم في بناء أنيمة جيدا والتي حددها

                                                 
 .2، صنفس المرجع السابقالدوري، بورياء،   9
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 :10حنيي عبد ال يار والآتي
 :مبدأ السرعة

والذي يعني السرعة أو البطئ في انتقال المعلومات نتيجة الوسالل المختلية وحس  ناوع الرساالة، وللسارعة 
 الرسالة. قت المحدد، وبالتالي سرعة الطرف الآخر في الرد علىدور بارب في وصول الرسالة في الو 

 :مبدأ الإرادة
يومن في أساسا في عبم اادارا على تخصايص قسام خااص للاتصاال ضامن العيوال التنييماي ماع تحدياد 
ميبانية خاصة با وما يترجم مبدأ اارادا بالاهتمام الجاد بقدرات ااطارات الذين يحسنون معارات مع جل  

 تصين خارجيين عند الحاجة دلى ذلك. مخ
 :مبدأ الاهتمام والتركيز

ويعنااي بااا دعطاااء الاهتمااام لاسااتقبال الرسااالة مااع وجااود مباادأ الوضااو ، فذعطاااء الاهتمااام الواماال للرسااالل 
 المروبة ليست مس لة سعلة، ذلك راجع دلى و را عدد الرسالل التي تستدعي الاهتمام، وتتناف  فيما بينعا

 لأ اليرد على الانتباه والترويب.وقدرا نطا
 :مبدأ التكامل والوحدة

يسااااعد علاااى مسااااندا ا هاااداف التنييمياااة، حيااان أن الاتصاااال عباااارا عااان وسااايلة وليسااات غاياااة يساااتعملا 
 المر و  لضمان الحياي على التعاون وتخيييا ومدخل لتحقيلأ أهداف المنيمة.

 مبدأ الوضوح:
تاتم عملياة الاتصاال لاباد مان الل اة، وهاي مان مسا ولية المرسال، الاتصال أداا رليسية في الم سساة ولواي 

حين يقوم بتصميم وصياغة الاتصال والتعبير عن ذلك بطريقة ميعومة سواء بالوتابة أو الولام والتخاط  
ويقااوم علااى اسااتخدام ا لياااي بل ااة ييعمعااا المااوييين، وياا دي تطبياالأ هااذا المباادأ الت لاا  علااى الو ياار ماان 

 .قيل والتعبير السيء عن الرسالةالحواجب والعرا
  :وسائل الاتصال التنظيميالمطلب الثالث 

 تعددت وسالل الاتصال التنييمي وا دوات المستخدمة فيا داخل الم سسات والتي هي والتالي:
 الوسائل الشفهية للاتصال أ.

أهم الوسالل التي تساعد المقابلة الشخصية حين تتم المقابلة بين المستلم والمتلقي وجعا لوجا، وتعتبر من 
علاااى اساااتنتاج الحقااااللأ والمناقشاااة والاستيساااار، وللإبااالاغ باااالقرارات العاماااة ومااان عيوبعاااا أن أسااالو  ددارا 
 الحوار هو المحدد الرليسي لطبيعة ونوعية المعلومات والحقاللأ التي يمون الوصول دليعا حيان نجاد هنااك

 وأفوارهم شيعيا بوجود خوف أحد الجانبين لسب  ما .بعث ا فراد غير قادرين على التعبير عن أرالعم 
                                                 

 استراتيجية الاتصال الداخلي في المنظمة. مذكرة لنيل الماجستير في العوم الاقتصادية وعلوم التسييرياا، قبايلي، ح 10
 .42، ص2227جامعة أمحمد بوقرا. بومردا ،
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هو أداا سريعة تستخدم لعمليات الاتصال التي تتطل  السرعة في غال  ا حياان حيان  الاتصال الهاتفي:
 .تتم العملية في أقل وقت ممون، ومن عيوبعا أنا من الصع  الحصول على المعلومات الضرورية

 خااذ طااابع الحااوار الولامااي الماانيم الااذي ياادور حااول موضااوع أو يقصااد بعااا عماال جماااعي ي: الاجتماعةةات
مشاااول معاااين حيااان نجاااد أن هنااااك اجتماعاااات تخاااص المعلوماااات النابلاااة، وااا ن يجماااع المااادير مسااااعديا 
ويعطيعم معلومات جديدا بطريقة معينة. وهناك أيضا اجتماعات تخص المعلومات الصااعدا حيان يساعى 

هم حااول مشااول مااا، لواان فااي بعااث ا حيااان فااذن هااذه الاجتماعااات الماادير دلااى جمااع أراء مويييااا وأفوااار 
اجتمااااع عماااال تقريااااري،  :تساااعى دلااااى مشاااااروة الآراء مااان واااالا الطاااارفين حيااان نجااااد عاااادا أناااواع لعااااا منعااااا

 ال ( والنجا  هذه الوسيلة لابد من توفر عدا مبادئ والتي من بينعا:....  مياوضات، تووين تنسيلأ
 تقسيم وتحديد ا دوار. -
 حديد البمن بدقة.ت -
 تحديد موضوع الاجتماع التالي. -
 العدف الواض . -

 الندوات والمؤتمرات:
 هااذا  يقصااد بالناادوا مناقشااة بااين مجموعااة ماان ا خصاااليين حااول موضااوع معااين، وجواناا  مختليااة ماان

 الموضوع.
 شالك لت ييد  أما الم تمر فعو تلك الوسيلة التي توون بواسطتعا دقناع الجمعور بيورا معينة أو موضوع

 . 11الرأي العام

 الاتصال الكتابي -ب 
حيااان ياااتم هاااذا ا سااالو  مااان خااالال الولماااة الموتوباااة التاااي يصااادرها المرسااال دلاااى المساااتقبل، وهاااذا 
ا سالو  يعتبار مان متطلباات ا ماور فاي المنيمااات وبيارا الحجام المعقادا التنيايم، ولواي يتحقالأ الاتصااال 

مااة الموتوبااة بالبسااطة والوضااو  والدقاة. دذ أن لااا عادا طاارلأ والتااي الوتاابي العاادف مناا يجاا  أن تتسام الول
ماان شاا نعا تسااعيل معمتااا، والتااي ماان بينعااا المجاالات الخطابااات الرساامية، التقااارير والمااذورات والمنشااورات، 

 والخطابات الرسمية وصحالف ا خبار التي تصدرها الم سسة.
 الرسائل الوظيفية:• 

علومااات العقلانيااة، الينيااة العمليااة القانونيااة ااداريااة الاجتماعيااة...... الاا ، هااي تلااك الرسااالل التااي تنقاال الم
أي أن الرسااالل الوييييااة هااي التااي تنقاال الجاناا  الموضااوعي ماان المعلومااات، وتتروااب حااول العماال أساسااا 

 :والتعليمات التي يعطيعا مدير اانتاج م لا
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 22.ص  ،نفس المرجع السابقبن برولأ،  
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 التقارير:
علااى  فااي مختلااف مسااتويات اادارا، هااذه ا خياارا تتوقاافوالتااي تشاامل معلومااات ترفااع ماان أساايل دلااى أعلااى 

 الصدلأ والوضو  في عرضعا وتحليلعا وما تتضمنا من معلومات.
 :المذكرات

 أو البملاء لبعضعم لتوضي  بعث ا مور. لمدراءهموهي مواتبات يعدها الموييون 
 مجلة المنظمة:

عااملين وغيارهم، تصال دلاى عادد وهي دما شعرية أو فصلية أو سنوية، تعدف دلاى الاتصاال بوال ال
ماان ا فااراد، تعطااي اليرصااة للتيصاايل فااي المعلومااات التااي يااراد توصاايلعا، فيجاا  أن توااون واضااحة  وبياار

القااارئ، والاوتياااء بواال مااا هااو ضااروري ومطلااو  توصاايل معناااه ماان مبايااا الوسااالل الوتابيااة  وت ياار اهتمااام
 بيادا عدد

 .المستقبلين وتخييث الاختلافات
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 :خلاصة الفصل
والاتصاال اليعاال هاو ميتاا  نجاا  أي منيماة وعلياا  عد الاتصال عملية هادفة وضارورية فاي أي تنيايم،ي

 .يتوقف بقاءها
ومن هنا يم ل الاتصال عص  المنيمة وأحد ا مور الحيوية باعتباره يضمن سير العمل فيعا،وينسلأ بين 

يمااة،وما يم ااال الرباااط الاااذي ياااربط بااين مختلاااف ا جعااابا مختلااف المساااتويات ااداريااة لتحقيااالأ أهاااداف المن
اليرعياة داخاال أي تنيايم ماان جعاة وبااين ا جعابا اليرعيااة والتنيايم الولااي مان جعااة أخارك، بمااا يضامن نقاال 

 ل المعلومات بين ا فراد والجماعوتباد
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 تمهيد :
يمااااات، داء بشااااول مباشاااار عاااان مجعااااودات العاااااملين فااااي ساااابيل تحقياااالأ أهااااداف المنا يعباااار 

ويتوقف مستوك ا داء على قدرات والمعارات والخبرات العاملين التاي تنب الأ عان مجموعاة 
من المتطلبات التي تتضمن الم هلات والميولات والاهتمامات وغيرها من العوامال فاا داء 
المتميااب يتروااب علااى خلييااة علميااة وت هياال عملااي يوضاا  متطلبااات عماال ويبسااط دجراءاتااا 

هم القاادرات وخباارات السااابقة للعاااملين فااي دعاام الابتوااار واابااداع فااي وخطواتااا، حياان تسااا
عملية ا داء. ا داء عملياة تقيايم هاي مان السياساات اادارياة العاماة  نعاا تجبار الر سااء 
صادار حوام موضاوعي علاى قادرا  علاى متابعاة وملاحقاة أداء مر وسايعم بشاول مساتمر، وان

قالأ مان سالووا أ نااء العمال والتحسان الاذي طارأ المويف في أداء واجباتا ومس وليتا والتح
علااى أدالااا، ب اارث تحديااد وياااءا العاماال وفعاليتااا وماادك مساااهمتا فااي اانتاجيااة. مااع أن 
عمليااة تقياايم ا داء عمليااة معقاادا  ن ا داء يصااع  قياسااا وتقييمااا خاصااة تلااك ا عمااال 

ي اوجد وسالل موضاوعية التي تعتمد على الطاقة الذهنية والعضلية ، دلا أن التطور العلم
 لحوم على وياءا العاملين وأصب  ينص  على نتال  ا داء
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   الوظيفي الأداء : عمومياتالأول المبحث
 ( وعوامله محدداته أبعاده، أهميته، أنماطه، عناصره، حدوثه، الأداء )كيفية الأول: مفهوم المطلب

 مفهوم الأداء الوظيفي:
داء الويييي يج  دعطاء تعريف ل داء بميعوما العام، والذي يموان توضايحا مان قبل التطرلأ لتعريف ا 

 خلال مجموعة تعرييات لبعث الم ليين وما يلي:
دك لااالتااي تاام تحقيقعااا  والنتااال دان عماال، ياايعاارف ا داء علااى أنااا  النتيجااة المتحصاال عليعااا فااي أي م -

 ممارسة عمل والمعبر عنعا بوحدات قيا  معينة . 
 12الذي يتحقلأ نتيجة ما يبدلا اليرد في عملا من مجعود بدني وذهني . اانجابرف أيضا أنا  ويع -

تمام المعام الموونة لوييية اليرد، وهاو يعوا  الوييياة التاي  بينما ا داء الويييي فيشير دلى درجة تحقيلأ وان
بين ا داء والجعد، فالجعاد يتحقلأ بعا، أو يشبع اليرد بما متطلبات الوييية، وغالبا ما يحدن لب  وتداخل 
 13يشير دلى الطاقة المبذولة، أما ا داء فيقا  على أسا  النتال  التي حققعا اليرد.

دراك الادور أو المعاام  ويعبر ميعوم ا داء الويييي عان   ا  ار الصاافي لجعاود اليارد التاي تبادأ بالقادرات وان
تمام المعام المو  14ونة لوييية اليرد .والذي بالتالي يشير دلى درجة تحقيلأ وان

وفي تعريف أخر ل داء الويييي ب نا تنييذ المويف  عمالا ومسلولياتا التي توليا بعا المنيمة أو الجعة 
 .التي ترتبط ويييتا بعا

 تطور مفهوم الأداء الوظيفي:
 :النظرة القديمة للأداء الوظيفي 

الاقتصاد حين من خلالا تشول الروالب يعتبر ا داء من أهم الموضوعات التي تحدد درجة تطور وتنييم 
المادية للمجتمع والتي ت من من انطلاقا نحو الحضارا والرفاه الاجتماعي الذي يبني بالدرجة ا ولاى علاى 

 التراومات المادية والمالية التي تحققعا البلدان والتي تنعو  مباشرا على تطور الدخل القومي فيعا. أسا 
 داء مناذ القادم فقاد واان لتاايلور اليضال فاي الدراساة الدقيقاة للحرواات التاي واان لعذا وان الاهتمام بقيا  ا

يقافعا اداراتعاي ديعا العامل وتوقيت ول منعا بقصد الوصول دلى الوقت اللابم  ولقد وان جوهر الدراساة  وان
 دذا التااي أجراهااا تااايلور هااي أن هناااك مجموعااة ماان تياصاايل الحروااات تشااترك فيعااا عمليااات و ياارا بحياان

مشاااهدا واال هااذه الحروااات ودراسااة الاابمن المساات رلأ فماان الممواان اعتبااار النتيجااة وحاادا فنيااة يسااتياد  أمواان
 منعا في العمليات المتشابعة التي لم يجرك بعا دراسة بمن خاصة بعا.

                                                 
12
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 .222 –، ص 2223، الدار الجامعية، مصر، رة الموارد البشرية مستقبليةإداراوية حسين،  

14
 ،1997والنشر، لبنان،  -2لل دراسات، الم سسة الجامعية إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيميکامل برير،  
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نلاحي مما سبلأ أن النيرا دلاى ا داء وانات تقتصار فقاط علاى الابمن المسات رلأ ل فاراد والمعادات التحدياد 
  15عدلات ا داء ولون سرعان ما تطورت تلك النيرا وفلأ التطورات المحيط.م
 :النظرة الحديثة للأداء الوظيفي 

تواجا الم سسات اليوم تحاديات جديادا تيارث عليعاا مقارناة ا داء وماا تحققاا مان دنجاابات بماا يصال دلاى 
لقياا  دلاى القساط ا فضال غيرها مان الم سساات ا حسان وا فضال وا نجاع دلاى الساولأ وماا يعبار عناا با

ومان  ام  وقد تطورت هذه اليورا بت  ير المنافسة العالمية والرغبة في الوصول  فضل المستويات في ا داء
  يعرت فورا المستوك العالمي ل داء.

 عناصر الأداء الوظيفي:
 يت لف ا داء الويييي من مجموعة عناصر والتي يمون توضي  أهمعا في الآتي: 

وتشاامل المعااارف العامااة، والمعااارات الينيااة، والمعنيااة والخلييااة العامااة عاان  ة بمتطلبةةات الوظيفةةة:المعرفةة• 
 .والمجالات المرتبطة بعا الوييية

وتتم ال فاي مادك ماا يدرواا اليارد عان عملاا الاذي يقاوم باا وماا يمتلواا مان رغباة ومعاارات  نوعية العمل:• 
 وقوع في ا خطار. وقدرا على التنييم وتنييذ العمل دون ال وبراعة

أي مقااادار العمااال الاااذي يساااتطيع الموياااف دنجاااابه فاااي الياااروف العادياااة للعمااال،  كميةةةة العمةةةل المنجةةةزة:• 
 هذا اانجاب.  ومقدار سرعة

 كيف يحدث الأداء:
 يحدن ا داء نتيجة تياعل  لا ة مجموعات من النيم المستقلة والمرتبطة بنوع ا داء المطلو 

 تقييما وهذه النيم هي:
 وأهلياااة أعضااااء، تساااتخدم هاااذه الااانيم دجاااراءات رباااط دموانياااات :أولا: الةةةنظم المتعلقةةةة بالواجةةةب الةةةوظيفي

 مااع التونولوجيااا المتاحااة لعااا لتحوياال المااداخلات المتعلقااة بواال ،لمنيمااة الااذين يشاا لون وياليعااا المختليااةا
 معمة أداء دلى مخرجات ذات قيمة.

الاجتماعياة، تعاتم هاذه الانيم بذشاباع احتياجاات ا عضااء  اسةي:ثانيا: نظم بيئةة الأداء الاجتمةاعي والسي
ادارا ا طبقاا لر يااة والتا  ير،عملياات التياعال الاجتماااعي باين ا فاراد اعااادا توبياع المواناة والقااوا وتوياف 

 العليا في هذه المنيمات.
 رغباة لادك اليارد فاي الموقافهاذا البعاد عوامال القادرا وال يشامل ثالثا: النظم المتعلقة بةالفرد القةائم بةالأداء:

دذا اختلاااف  ، دالاااي والتاااي تحمااال لاااا فاااي لحياااة معيناااة معاااان خاصاااة فيحااادن ا داء فاااي الموقاااف الواحااادا
 .القالمون با داء

 محددات الأداء الوظيفي:
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 دن ا داء الويييي هو دنتاج موقف معين يمون النير دليا على أنا نتاج العلاقة بين الجعد والقدرات و
 ولعذا نجد محددات ا داء تتض  في: دور العام لليرد.ددراك ال

يشااير الجعااد دلااى الطاقااة الجساامانية والعقليااة التااي يبااذلعا الياارد  داء معمتااا أو ويييتااا وذلااك  الجهةةد: -أ
 للوصول دلى أعلى معدلات عطالا في مجال عملا.

 تا أو معاما.تشير دلى الخصالص الشخصية لليرد التي يستخدمعا  داء وييي القدرات: -ب
خلالاا  ويعني با الاتجاه الذي يعتقد اليرد أنا من الضروري توجيا جعوده في العمل من إدراك الدور: -ج

 والشعور ب هميتا في أدالا.
داء، بمعناى ا  ولتحقيلأ مستوك مرضي مان ا داء لا باد مان وجاود حاد أدناى مان ااتقاان فاي وال مووناات

أدوارهام فاان أدالعام لان  مة ويوون لديعم قدرات متيوقة ولونعم لا ييعماونأن ا فراد عندما يبذلون جعودا قال
 يوون مقبولا من وجعة نير الآخرين.

فباارغم بااذل جعااد وبياار فااان هااذا العماال لاان يوااون موجااا فااي الطرياالأ الصااحي ، وبااني  الطريقااة فااان الياارد  
الااا واا داء ماانخيث، وهناااك يعماال بجعااد وبياار وييعاام عملااا ولواان تنقصااا القاادرات، عااادا مااا يقاايم مسااتوك أد

احتمال أخير وهو أن اليرد قد يوون لديا القدرات اللابمة واليعم اللابم لوناا لا يباذل جعادا وبيارا فاي العمال 
فيواون أداءه م ال هااذا اليارد أيضااا منخيضاا، وبطبيعاة الحااال أن أداء اليارد قااد يواون مرتيعاا فااي مواون ماان 

 16موونات ا داء وضعيف في موون أخر.
 الأداء الوظيفي: أبعاد

 نعنااي بااا داء قيااام الياارد با نشااطة والمعااام المختليااة التااي يتوااون منعااا عملااا ويموننااا أن نميااب  لا ااة أبعاااد
 ل داء، وهذه ا بعاد هي:

تعبر عن مقدار الطاقة الجسمانية أو العقلية التي يبذلعا اليرد خالال فتارا بمنياة،  كمية الجهد المبذول: -أ
التااي تقااي  ساارعة ا داء أو وميتااا فااي خاالال فتاارا معينااة معباارا عاان البعااد الومااي للطاقااة  وتعتباار المقااايي 

 المبذولة.
بقادر  فيعني مستوك بعث ا نواع ل عمال، قد لا يعتم و يرا بسارعة ا داء أو وميتاا الجهد المبذول: -ب

لتاي تقاي  ا ير من المقاايي ما يعتم بنوعيتا وجودا الجعد المبذول ويندرج تحت المعيار النوعي للجعد الو 
 درجة مطابقة اانتاج للمواصيات وخلوه من ا خطاء ودرجة الابتوار واابداع في ا داء.

 فعلااى أسااا  نمااط ا داء العماال،يقصااد بااا ا ساالو  أو الطريقااة التااي تاا دي بعااا أنشااطة  نمةةط الأداء: -ج
ناة أو مابي  هاذه الحرواات أو ا نشاطة مون قيا  الترتي  الذي يمارساا اليارد أداء حرواات أو أنشاطة معيي
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لى حل قرار ا دذا وان العمل جسمانيا بالدرجة ا ولى، وما يمون أيضا قيا  الطريقة التي يتم الوصول بعا
 17.لمشولة معينة وا سلو  الذي يتبع في دجراء بحن أو دراسة

 أهمية الأداء الوظيفي: -
تبااره الناات  النعاالي لمحصالة جمياع ا نشاطة بعاا و منيماة وانات باع أييم ل ا داء مواناة خاصاة داخال 

ذلك على مستوك اليرد و المنيمة والدولة، ذلك أن المنيمة توون أو ر استقرار و أطاول بقااء حيان يواون 
أداء العااااملين أداء متمياااب أو مااان  ااام يموااان القاااول بشاااول عاااام أن اهتماااام ددارا المنيماااة وقيادتعاااا بمساااتوك 

تمااام العاااملين بعااا، وعلااى ذلااك يمواان القااول باا ن ا داء علااى أي مسااتوك تنييمااي ا داء عااادا مااا ييااولأ اه
داخال المنيمااة وفااي أي جابء منعااا لا يعااد انعواسااا لقادرات و دوافااع الر ساااء و القاادا أيضااا، وترجااع أهميااة 

 ا داء من وجعة نير المنيمة دلى ارتباطا بدورا حياتعا في مراحلعا المختلية وهي:
لاستمرارية، مرحلة الاستقرار، مرحلة السامعة واليخار، مرحلاة التميياب  ام مرحلاة الرياادا ومان مرحلة البقاء وا

 مة فذن قدرا المنيمة على تخطي مرحلة ما من مراحل النمو والادخول فاي مرحلاة أو ار تقادما دنماا يتوقاف 
  18على مستويات ا داء با.

  وعناصره الأداء وعملية تقييم الثاني: طرق المطلب
 :تقييم الأداءطرق  

 وطارلأ حدي اةبين تقليدياة للتقيايم  وهي تنقسمهناك العديد من الطرلأ التي تستخدم في تقييم أداء الموييين 
 يمون ديجابها فيما يلي:

 وتندرج تحتعا الطرلأ التالية: أ. الطرق التقليدية:
أساوء   حسانعم وصاولا دلاىحين يقوم المشرف بترتيا  مر وسايا ترتيباا تنابلياا بداياة ب طريقة الترتيب العام:

صاورا دقيقاة  هاذه الطريقاة أنعاا لا تعطاي مان م خاذ ها لاء،عناده اساتنادا دلاى المساتوك العاام  داء  مر و 
 3. 19عن أداء العاملين

 الطريقة عملية مقارنة ول وتتضمن هذهطريقة مقارنة أبواج من العاملين: )مقارنة مبدوجة(: 
 الموياف وياتم ترتيا  المجموعاة،الماوييين الآخارين مان نيا   عامل في قسام أو مجموعاة معيناة ماع بقياة

 العملياة وال وتشامل هاذه Kالابلم   اءحس  عدد المرات التي ييولأ أو يساوي أو يقال أدا ه فيعاا عان أداء 
ين ب ا حوام التي يصدرها المشرف على مر وسيا طبقا لعدد المقارنات وبحس  عددا فراد في المجموعة 
 .والتدري عديدا منعا النقل  هذه الطريقة أنا يصع  استخدامعا  غراثا بواج، من عيو  
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 يسااتعمل الر ساااء فااي هااذه الطريقااة قالمااة تحتااوي علااى جماال متنوعااة تصااف المسااتويات طريقةةة القةةوائم:
  داء المااوييين، يسااتخدم ماان خلالعااا قالمااة خاصااة تتضاامن مجموعااة أسااللة تخااص ساالوك الياارد المختليااة

 وجعادا وبياراا في مجال العمل، ما يعا  على هذه الطريقاة أنعاا تتطلا  وقتاا طاويلا مساهمت العامل ومدك
 بااضافة دلى الدقة المتناهية.

عملياة  ونتيجة للانتقادات والعيو  التي يعرت بعد اساتخدامات الطارلأ التقليدياة فاي ب. الطريقة الحديثة:
 لي:ي فتعا الطرلأ التقليدية نذور منعا ماتقييم ا داء يعرت أخرك حدي ة حاولت تجاوب العواللأ التي عر 

 فاراد وأن ا لمنشاتت الر سااء المباشارين عناد توبياع تقاديراتعم علاىل : وتلابم بعاثطريقة التوزيع الإجباري
لمجموعاة العادياة ا التوبياع أن يواون التيااوت فاي ويقتضي هاذاتوون متماشية مع التوبيع التوراري العادي، 

 بالنس  التالية: 
 جموع ا فراد تتوفر لديعم قدرات بدرجة وبيرا جدا.% من م32
 من مجموع ا فراد تتوفر لديعم قدرات بدرجة وبيرا. 22%
 % بدرجااة32يلاابم الر ساااء المباشاارون بتوبيااع التقااديرات علااى المر وسااين وفقااا للتيريااغ السااابلأ أي اختيااار 
وهااذا جاادا  درجااة ضااعيف% ب32% بدرجااة قليلااة و22% بدرجااة مقبااول، 42% بدرجااة جيااد، 22اب، يااامت

قليل  درجة أداء ول فرد، لون هذه الطريقة يعا  عليعا أنعا مستحيلة الاستخدام في حالة وجود عدد حس 
 من المر وسين.

و الحاادن أو  دن العاادف ا ساسااي ماان هااذه الطريقااة هااو تقلياال احتمااالات التحيااب طريقةةة الوقةةائع الحرجةةة:
و تساامى أيضااا  رد الااذي يعااد علامااة علااى نجاحااا أو فشاالا،الواقعااة الحرجااة هااي ذلااك الجاابء ماان ساالوك الياا

لماادير بوضااع و ا بالوقااالع الحاساامة لوونعااا غياار اعتياديااة، هااذه الطريقااة فااي تقياايم ا داء تتضاامن أن يقااوم
تميااب ديجااابي أو  شاار  واال عنصاار ماان عناصاار ا داء المعمااة و الباااربا و التااي وشااف فيعااا المويااف عاان

عنااا أي شاايء لا باايجااا  و لا بالساال  يوااون أدا ه مقبااول أو نقااول  ساالبي، و المويااف الااذي لاام يصاادر
 لحاسمة:ا عنا اعتيادي، و الشول التالي يوض  نموذج الاستمارا تقييم ا داء بتحديد الوقالع
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 يوضح نموذج الاستمارة تقييم الأداء بتحديد الوقائع الحرجة. -1-شكل ال

 
 عملية تقييم الأداء الوظيفي:

فاي  قديمة، وماا أنعاا عملياة مساتمرا نمارساعا فاي حياتناا اليومياة ا لا شك فيا أن عملية تقييم ا شخاصمم
 وأخاار انطااوالي وشااخص اجتماااعيالااذواء،  وأخاار ناااقصعدياادا فاانحوم علااى شااخص مااا أنااا ذوااي  مواقااف

 عمليات التقييم. وغيرها من
متخصصاة لعاا  مرور الوقات وييياة معوأصبحت  وم سسات ا عمالتبلورت عملية التقييم في المنيمات 

علماااي  أساااا  مقاااايي  رسااامية توضاااع علاااى وتساااتعمل فيعاااا أدالعاااا،أفاااراد مااادربون علاااى  ويقاااوم بعااااقواعاااد 
 .وموضوعي
واان وحيااتعم اليومياة مناصابعم  والتطاور فايا فراد بطبيعاتعم اليطرياة يطمحاون دوماا دلاى الرقاي  ولما وان

لحااار  ا ياااة تقيااايم ا داء  ول مااارا فاااي الجاااي  ا مريواااي خااالالوقاااد يعااارت عمل لاباااد مااان تقيااايم أعماااالعم،
وأوالاال لعشاارينات ا دلا فااي أواخاار -الصااناعية وخاصااة المنيماااتبااا المنيمااات  ولاام ت خااذ ا ولااى،العالميااة 
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يستعمل بصورا علمية  وأصب منيمة ومتخصصة دلا منذ ععد قري ،  ويييةوما أنا لم يتبلور  ال لا ينات
 20 .والتحليل مبنية على الدراسة
ومساااتمرا وضااارورية تقيااايم ا داء جااابءا مااان ددارا الماااوارد البشااارية وماااا أنعاااا وييياااة منيماااة  وتعتبااار عملياااة

 .، وما أنعا تعد عملية تقييم ا داءوأسلو  المنيمةالعمل  وترتبط باستراتيجية التسييرها
ومسااتوك فاارلأ علااى مسااتوك فاارلأ  بتحسااين ا داء، سااواء علااى مسااتوك ا فااراد أو والتاابام الماادراء  اسااتعداد 

 21.  ومجموعات العمل
مسطرا هي بحاجة دلى عملية تقييم ا داء التي توون بصية دورية قصد الاستيادا  فول منيمة لعا أهداف 

ذا أردناااماان العاااملين بعااا بشااول سااليم،  دعطاااء تعريااف لمصااطل  تقياايم ا داء فاايمون القااول   أنعااا تلااك  وان
 .ا تقدير أداء ول فرد خلال فترا بمنية معينة لتقديربواسطتع العملية التي يتم

 رد خاالال فتاارا بمنيااة معينااة لتقااديرفاا فاايمون القااول   أنعااا تلااك العمليااة التااي يااتم بواسااطتعا تقاادير أداء واال
 مساااتو  و نوعياااة أدالاااا، فمااان خااالال هاااذه العملياااة تاااتمون مااان تقااادير فيماااا دذا واااان أداء اليااارد ياااتم بالصاااية

 ة أو المخطط لعا ، بحوم أنا يعتم بمراجعة أداء ول فرد عامل خلال فترا بمنية محددالمطلوبة و المرغوبا
و  لحوم على جودا ا داء من عدمعا ، و يستخدم بعاث الوتاا  مصاطل  تقادير الويااءا بادل تقيايم ا داءل

يتعم و ل و تقياايم أداء العاااملين لعملعاام ، و مساالوعم و تصاارفاتعم فيااا ، و قيااا  ماادك صاالاحياايعنااي   تحل
ويااااءتعم فاااي النصاااوص ب عبااااء عملعااام الحاااالي، و تحملعااام لمسااا وليات و دموانياااات وياااالف ذات مساااتوك 

 .22أعلى 
ومراقبتاا  حين تعتم هذه المنيمات بمتابعتا ا عمال،فا داء الويييي الجيد هو العدف الرليسي لمنيمات 

 مجااالين: تقياايم ا داء الااوييييأو اار ماان الاهتمااام باا ي هاادف أخاار، لااذلك تتضاامن عمليااة  وقياسااا بصااورا
 بعااااا،القيااااام  ماااانعم ونشاااااطاتعم المطلااااو  وقيااااامعم بواجباااااتعمأداء المااااوييين  ويتعلاااالأ بماااادكالمجاااال ا ول 
 بما يحملا من الم هلات. ورغبة اليرديتضمن مدك استعداد  والمجال ال اني
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 .322ص 2224مديرية النشر لجامعة قالمة  إدارة الموارد البشريةحمداوي وسيلة  
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 .272، ص2227 ا ردن،، 2دار والل للنشر، ط ،الأفرادة إدار  البشرية،" إدارة الموارد  :برنوطيسعاد نالف  
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 عناصر تقييم الأداء: 
ذا نيرنالول م سسة نيام تقييم خاص بعا  وان ل نياام،من الناحية السالدا أو الميضلة فذن لول م سسة  وان

، أما أخر الم سسات نجدها تعتمد أو ر من نيام لسب  أو لآخر سواء بسب  وبر حجمعا أو لسب  بعث
 بالنسبة للعناصر التي يتضمنعا نيام التقييم الجيد ل داء فتتم ل في:

 وتعني ا هدافا لتقييم ا داء هذه هي أول قضية يعتمد عليع التقييم: وضع أغراض -1
دلاى  وتجاد ااشااراو تا  ر فاي تياصايلا ا خارك.  أسابا ،ستخدم فيعا نتال  هذا التقييم و هي تشمل ت التي

 ومجااارد عمليااااةأناااا داخااال الم سسااااات ذات الممارساااات اادارياااة البساااايطة تواااون هاااذه ا غااااراث محااادودا 
 . 23روتينية

منعاا وتحدياد  رياة الناضاجة فعاي تتجااوب هاذا  غاراث أخارك أهامأما في الم سسات ذات الممارساات اادا
دضاااافة دلاااى  أخااارك فاااي ضاااوء نتاااال  التقيااايم، مبلاااغ البياااادا والعااالاوات السااانوية فعاااي تتجااااوب هاااذا  غاااراث

 .وغيرهاعمليات الترقية 
و هاو  بعد وضع أغاراث التقيايم تا تي الخطاوا الموالياة أو العنصار التاالي العناصر التي يتم تقييمها: -1

فااي  تحديااد عناصاار التقياايم ، أي ا داء الااذي يااتم تقييمااا و يوااون هااذا التحديااد فااي ضااوء طبيعااة الويااالف
 . 24الم سسة و توون ذات صلة بعا و وذلك السلوك الويييي الذي تحتاجا الم سسة

 لاف الذيواات الموارد أو ا ضرار وحسن استخداموياءا  ونوع اانتاج،ومن بين هذه العناصر نذور ومية 
 وغيرها.وجود قدرات عقلية  مد  وتطوير الذات،، الاستعداد للتعلم والالتبامالموايبة  الاستخدام،سببا هذا 

لساليم، أي ا يتضمن النياام الناات  معاايير لا داءمعيار الأداء السليم لكل عنصر من عناصر الأداء:  -3
 ووان أساا  ذا وانت الموايبة معيار  داء سليمنعتبره ضعيف، د وأي نوعنوع من ا داء نعتبره أداء سليم 

 الساالوويات تقيايم الياارد هاو الموايبااة لا بااد أن يعارف الجميااع ماا الااذي تعتبااره الم سساة ساالووا جيادا، فتحاادد
 وأن حساانالمرتبطااة بعااا ماا لا باا ن الموايبااة هااي عاادم تجاااوب عاادد ال يابااات عااددا معينااا تحاادده الم سسااة 

موايا   نباعاات مععام هاو تعبيار علاى أن الشاخص وعادم وجاودماع الآخارين  التعامل هو العلاقات الطيبة
 .25وملتبمفي عملا 

اليعلااي  لاا داء وهااي بياناااتدمااا توااون موضااوعية  وهااذه البياناااتالبيانااات المسااتخدمة فااي تقياايم ا داء:  -4
مااا توااونهااو الو اااللأ  ويوااون مصاادرها البااا غ مااا،تقااديرات ذاتيااة لشااخص  وهااي تعواا ذاتيااة  والسااجلات وان

الموضاوعية وسايلة معماة  الناوع مان البياناات دلاى جانا  البياناات ويم ل هذا .،المقيم يوون المدير المباشر
 لتقييم أداء اليرد.

                                                 
23

 .225ص ،2225 مصر، الجامعية،الدار  ،البشريةالموارد  إدارةأحمد ماهر:  
24

 .225ص  نفس المرجع السابق،، سعاد نالف برنوطي 
25

 .22ص ،3555، 3ط ،للنشرمركز رضا  البشرية،" أسس إدارة الموارد د مرعي مرعي: محم 
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التقيايم  المرحلة أو الخطوا الموالية في وضاع نياام التقيايم هاي تحدياد ا ساا  الاذي تام أساس التقييم:-5
ساتقرر هال   لما يمون أن يواون مطلالأ، بمعناى أن الم سساةيوون التقييم نسبي م ويمون أنعليا،  بناءات

عان الآخارين، أو مقارناة مععام أي تقيايم الطالا  جياد  وهو بمعابلستحوم على أداء اليرد في ضوء سلووا 
قيمنااا بمياارده  وجيااد دذايمواان أن يوااون ضااعيف بالنساابة للاابملاء  ومااع أنااا لعاام،أو طالاا  ضااعيف بالنساابة 
يوون العو  طال  ضعيف لمناا جياد بالنسابة للابملاء الاذين يووناون  ن أنويموب ث النير عن البملاء 

 أضعف منا.
لجياد ا عنا في نيام التقييم ولا غنىتعتبر ا دوات المستخدمة في التقييم جبء هام  أدوات تقييم الأداء:-6

 ساا  التقياايموالبيانااات وأتقاارر الم سسااة عناصاار ا داء  وبعااد أن ا داء،وعنااد وضااع نيااام تقياايم  والناااج ،
توااون تقااارير أو اسااتمارات أو غيرهااا ماان  والتااي قااد، 3 تحتاااج ددارا المااوارد البشاارية دلااى تصااميم هااذه ا داا

 ا دوات المستخدمة ل رث التقييم.
هاذا الموعاد  ويواون تحدياديج  أن يحدد نياام تقيايم ا داء مواعياد دجاراء هاذا التقيايم  مواعيد التقييم: -7
موعااد واحااد علااى ا قاال يوااون  اباات لتنييااذ  ويوااون هناااكاجرالااا،  والوقاات الاالابمم ضااوء أغااراث التقيااي فااي

  26التقييم على مستوك الم سسة وول.
 نيطرف : دن المس ول عن تقييم ا داء في غال  ا مرعملية تقييم الأداء التي تجري الأطراف-8

 التعليمااااات لتنييااااذها، اسااااتلاموذلااااك عاااان طرياااالأ تسااااليم اسااااتمارات التقياااايم دعطاااااء أ. الرؤسةةةةاء والمةةةةدراء: 
 27 م اقترا  ااجراءات المناسبة بحلأ ول فرد. وتحليل النتال لاستمارات بعدها ا

اسااتلام  دعطاااء التعليمااات لتنييااذها، التقياايم،وتقااوم هااي أيضااا بتوبيااع اسااتمارات  ب. إدارة المةةوارد البشةةرية:
 ة بحلأ ول فرد في ا خير.الاستمارات بعد وتحليل النتال   م اقترا  ااجراءات المناسب

يوااون  فاالتقييم فاي مجموعااة مان ا نيماة لا يواون مان قباال المادير فقاط، بالج. التقيةيم مةن قبةةل الةزملاء: 
بمالاءه  أيضا من قبل مجموع الموييين في الوحدا اادارياة وتواون نتيجاة تقيايم وال فارد هاي متوساط تقيايم

 لا.
هاذا  لوان لا تعتماد ن اليرد أن يقوم بتقديم نيسا بنيساا.هناك م سسات ناضجة تطل  م د. التقييم الذاتي:

 .التقييم لوحده بل تدمجا مع تقييم المدير لعذا اليرد
 خارجيااة مسااتقلة تعتباار أساالو  هااام ماان أسااالي  التقياايم فالاسااتعانة باا طراف خبةةراء: التقيةةيم مةةن قبةةل ه.

 بموت  استمارات منخيث. والاستعانة
 ا أيضا أسلو  مقبول في تقييم الببالن بل أنا أسلو  مييد في مواضيعهذ التقييم من قبل الزبائن:و. 

 و يرا خاصة للموييين الذين عن يوون تعاملعم مع الببالن جيد.
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 .254، ني  المرجع السابلأ، صسعاد نالف برنوطي 
27

 .52، ص2222القاهرا  النعضة، دار  استراتيجيات التحفيز الفعال نحو أداء متميز :الوها محمد علي عبد  
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علاى نضاجعا وفاعليتعاا  لتي تقيم أداء اليارد داخال المنيماة يادلا تجدر ااشارا دلى أن التعدد في الجعات 
  هلات و الوياءات و المس وليات العليا.أصحا  الم وهي تحتاج في تقييمعا هذا دلى

 .إجراءات تنفيذ التقييم:9
 في غال  ا حيان توون ااجراءات ا ساسية لتنييذ التقييم بسيطة وروتينياة فياتم مان خلالاا تقيايم الموياف
 ماان قباال الماادير باادون رأيااا، لواان الم سسااات المتطااورا حاليااا أصاابحت تشاارط أن يناااق  الماادير تقيمااا مااع

 فيوون التوقيع على هذا التقييم من اا نين المدير والمويف. لمويف،ا
لتقيايم ا وهذه النتال  تحياي فاي ملياات الماوييين دذا وانات تنياذ الم سساة . تحليل النتائج واستخدامها:10

 وعملية شولية بدون دجراءات أما دذا وان ال رث هو تحديد الاستحقاقات للترقية م لا أو التدري .
  حلها وطرق الأداء تقييم مشاكل: ثالثال المطلب
 مشاكل تقييم الأداء وطرق علاجهاأولا: 

 دن عملية تصميم نيام تقييم ا داء عملية معمة لذا يجدر بمصممي أنيمة ا داء الانتباه دلى المشاول
 التالية:

ساااة، لاااذا يعتبااار التحياااب مشاااولة أساساااية فاااي تصاااميم أي نياااام التقيااايم ا داء تقاااع فياااا أي م س . التحيةةةز:3
مااان هاااذه المشاااولة علاااى ا قااال والتاااي لعاااا مصاااادر متعاااددا ناااذور  ددارا الماااوارد البشااارية دلاااى التقليااال تحااااول
 وما يلي: أهمعا،

معياار  تعتبر المعايير المعتمدا في التقييم عامال أساساي يتا  ر باا العماال، فاذذا واان أ. المعايير المعتمدة:
لمعيااار ا يتااا نجااد علااى ساابيل الم ااال المااوييين يتاا  رون بعااذاالتقياايم ا ساسااي هااو وميااة اانتاااج دون نوع

 المعايير. ويعطونا أهمية أو ر من غيره وما أعطتا الم سسة أيضا أهمية وبيرا على حسا  باقي
 جديااد ويقصااد بعااا أنااا دذا تووناات فااي ذهاان المقاايم قناعااة شخصااية أو نياارا عاان مويااف ب. تةةأثير الهالةةة:

 .البا من الانطباعات ا ولية التي توون سطحية غير متمعنة بدقةم لا هذه النيرا التي تتوون غ
فذذا أخذ فورا أولية أو انطباع على مويف معين أنا جيد سيوون ت يير تلك الصورا بطايء ونيا  الشايء 

توااون معالجااة  دذا حواام عليااا أنااا ضااعيف، لعااذا نقااول أن تاا  ير العالااة مصاادر هااام ماان مصااادر التحيااب ولا
 باختيار مدير ذو نير  اق  )بتعملأ و لي  بسطحية(.هذا المصدر دلا 

معنااه أن أداء اليارد يواون جياد طاوال السانة، و لوان قبال أسابوع تقريباا مان  ج. التأثير بالأحةداث الأخيةرة: 
غير مقبول و ن يقوم بخط  في دنجاب معاماا يا  ر ما لا علاى ساير العمال  عملية التقييم يصدر عنا سلوك

حدي ااة و دهمالااا  بذحاادانفااي عمليااة تقياايم أدالااا ساالبا نتيجااة تاا  ر الماادير  ا ا ماارداخاال الم سسااة فياا  ر هااذ
حادون عمليااة التحياب، و يموان معالجاة هااذا  واملاة، و هااذا ماا أدك دلاى للإنجاابات التاي قاام بعااا لمادا سانة

 مراجعة أحدان السنة ب وملعا، أو بمناقشة التقييم مع المويف. على المشول بذجبار المدير
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وتسااامى باااالتحيب علاااى المقااايم  لشخصاااية للمقااايم تااا  ر بشاااول وبيااارا دن الخصاااالص ية المقةةةيم:د. شخصةةة
 خار يميال نحاو اللاين فاايا ما لا يميال  ن يواون متشاددا فاي عمليااة التقيايم، شاخص ، فشاخص28الشخصاي

 ...وهوذاعملية التقييم 
وقاات ومااتحوم فااي الم يمقااهااذه المشااولة مضاامونعا أن الماادير دذا وااان دوره و . الأدوار المزدوجةةة للمةةدير:2

لااى ع الااذي يوااون فيااا هااو المساا ول فااذذا وااان ماا لا قسااما يعاااني ماان قصااور وااان هااو السااب  فيااا قااد يقسااو
واان  دذا خاصاة م هلاتاا،الموييين خلال تقييما لعم، وما أنا قد يوون عااجبا عان تقيايمعم بساب  ضاعف 

 أساالو  ة و ياارا مااا تلجاا  الم سسااات دلااىهااذه المشااول ووطريقااة لمعالجااةالمااوييين لااديعم الماا هلات العليااا، 
 التقييم من طرف البملاء أو الخبراء ووسيلة لمعالجة هذه الابدواجية.

للعااملين، قاد  ر سارييافاذذا جعلات الم سساة التقيايم معلناا أو موشاوفا وغ علنية التقييم: . مدى سرية أو3
 .المدير لض ط يتردد المدير في ت بيت المعلومات عن الموييين وقد يحصل وأن يتعرث

 وسااااطات ممااان يشاااعرون بااا نعم سيحصااالون علاااى تقييماااات سااالبية و هاااو ماااا يموااان تجنباااا أيضاااا دذا بقيااات
 التقييمات سرية، لون هذه الطريقة يعا  عليعا أنعا تحرم الم سسة مان فالادا أساساية لعاا تومان فاي أناا لاو

 حعا بمااا يرضااي مااديره، لعااذا تلجاا واناات التقييمااات معاونااة للياارد العاماال  دروعااا جياادا و يااتمون ماان تصااحي
 حياان يطلااع واال واحااد علااى التقياايم الااذي الم سسااات المعاصاارا دلااى جعاال التقياايم موشااوف أمااام المويااف

 أعطاه المدير لا لون يوون بين المدير و المويف فقاط بمعناى لا يعلماا بااقي الماوييين، فينتنااق  تقييماا
 قييم.مع المويف لوحده و يوقع ولاهما على استمارا الت

 يعتبر الاهتمام ب داء المويف داخل الم سسة و طبيعتا هي التي تحدد موانة الم سساة و فاعليتعاا ، و -
ااضاافة ب لملالمة و البيلة المعي ا جيدا للعمل داخلعاا،ا هذا لا يتحقلأ دلا دذا وفرت هذه الم سسة اليروف

يعتباار الاهتمااام  تقياايم ماان أجاال تحديااد نقاااطد معااايير هااذا الياادلااى اعتمادهااا علااى عمليااة تقياايم ا داء و تجد
هاذا لا يتحقالأ دلا  ب داء المويف داخل الم سسة و طبيعتا هي التي تحدد موانة الم سسة و فاعليتعاا ، و

بااضااافة دلااى اعتمادهااا  دذا وفاارت هااذه الم سسااة اليااروف الملالمااة و البيلااة المعياا ا جياادا للعماال داخلعااا،
علااى عمليااة تقياايم ا داء و تجديااد معااايير هااذا التقياايم ماان أجاال تحديااد نقاااط الضااعف و الاانقص فااي ا داء 

 نجاحعا و استمراريتعا. والعمل على تطويرها بما يحقلأ ا هداف المرجوا للم سسة و ضمان
 
 
 
 

                                                 

 
 .201صا ردن،  ،1دار ال قافة للنشر، ط ،"إدارة العرب البشرية "ديري:باهد محمد 28
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 الفصل : الخلاصة
علااااى ماااادك جااااودا أداء العاااااملين فيعااااا، لااااذا يساااااعد  دنَّ نجااااا  أي عماااال فااااي أي م سسااااة واناااات يتوقَّااااف

للعاملين في الم سسة علاى معرفاة دن واانوا يا دون المعاام المطلوباة مانعم بماا يتوافالأ  الأداء الوظيفي تقييم
  .والمعايير التي حددتعا الم سسة لعم أم لا
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 تمهيد :
يعتبر الاتصال عملية حياتية ديناميوية تم  ول قطاعات المجتماع ، تتم ال فاي نقال واساتقبال المعلوماات 

من شخص دلى أخر، أو من جماعة دلى أخرك، وقد جل  التطاور الوبيار فاي وساالل الاتصاال  واليعم
بداياة القارن الحاادي والعشارين مميابات عديادا غيار مسابوقة، حيان سااهمت   في نعاياة القارن العشارين

با سعولة انسيا  المواد الاتصالية والمعرفية في العالم في تضا ل الحدود والحواجب، وأصب  العالم أش
بقرية ص يرا مترابطة ا جباء، وماا أدك النماو المطارد والتناوع المتواصال لوساالل ااعالام الجديادا دلاى 
المبيااد ماان دقااة الاتصااالات بوافااة أنواععااا ، ممااا باد ماان فعاليااة الرسااالل الاتصااالية واختصااار الوقاات 

الاتصااااالات فااااي والجعااااد والمااااال وأتااااا  اليرصااااة للاسااااتيادا ماااان ممياااابات الاتصااااالات بصااااية عامااااة، و 
 .المنيمات بصية خاصة أو ما يعرف بالاتصال التنييمي داخل المنيمات

دن أهميااة الاتصااالات التنييميااة توماان فااي أ رهااا اليعااال علااى ا داء الااويييي فااي المنيمااات سااواء واناات 
دنتاجياااة أو خدماتيااااة ،  ن فعااام مضاااامون الرساااالة يتوقااااف علااااى عااادا عواماااال منعاااا يااااروف الموقااااف 

الاتصااااال والاتجاااااه اليوااااري السااااالد فااااي المنيمااااات والحالااااة النيسااااية لطرفااااي الاتصااااال،  وال اااارث ماااان
ومعارات الاتصال مماا يتطلا  مراعااا المادخل السالووي عناد دجاراء أي اتصاال للاساتيادا مان مميابات 
الاتصال اليعال فاي رفاع مساتوك ا داء، وتابداد أهمياة الاتصاالات التنييمياة فاي المنيماة نيارا للادور 

يوي التي تقوم با المنيمات بصي تعا الاقتصادية أو الخدماتية في تحقيلأ الرفاهية وتوفير حاجيات الح
المجتمااااع المتطااااورا والمتباياااادا دومااااا، وهااااذا يتطلاااا  رفااااع مسااااتوك ا داء الااااويييي للياااااعلين فااااي هااااذه 

لجياد فاي المنيمات لمواجعة ول تحديات هذا العصر الجدياد والاذي يتطلا  السارعة والدقاة والتخطايط ا
نقل وتيعم ا وامر والتعليمات من اادارا العليا دلى العاملين لتسيير عمل المنيماة والاتحوم باا، فضالا 

 .عن ااحاطة بول المشولات وتطوراتعا والمعوقات التي تحد من قدرا العاملين في أدالعم
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  الوظيفي وعلاقته بالأداء الاتصال التنظيمي :ولالأ  المبحث
 علاجها وطرق التنظيمي والاتصال الوظيفي الأداء الأول: معوقات بالمطل
 معوقات الأداء الوظيفيأولا: 

 داء ا لوي يقوم المويف ب داء عملا بالمستوك المطلاو  لاباد مان تاوفر مجموعاة عوامال مسااعدا وموملاة
غالباا ماا  بعاا، لوانهاو متعلالأ بالم سساة التاي يشات ل  ومنعاا ماامنعا ما هو متعللأ بااليرد  وبذل طاقةجعد 

والتاي لمساطرا ا الم سسة  هادافعا ودون تحقيلأتصادفا عراقيل تحول دون وصولا دلى المستوك المطلو  
 فيما يلي: نوجبها

تعطاال  التعويااة، الضوضاااء، بااضااافة دلااى الرطوبااة، الحاارارا، وتتم اال فااي. الظةةروف الفيزيقيةةة العمةةل: 1
تااي ال اليااروف وغيرهااا ماانأداء معامااا بشااول سااريع  فااي وتعبااابعااث الآلات ممااا يبيااد ماان جعااد العاماال 

 1مستوك أدالا. مما ي دي دلى انخياث اليرد،عنعا تشتت في ترويب  والتي ينجرتعرقل العامل 
مسا وليات ب لا يعرفون ما ينب ي فعلا  نا لا أحد أعلمعام وهنا ا فراد :والمهام. عدم وضوح السياسات 2

 2أعمالعم.
 طل  يطلاالأ علااى الحالاة التااي تنشا  عاان عادم حضااور الشاخص دلااى العمال رغاام أناااهااذا المصا . التغيةب:3

 فاي الماوارد البشارية ، و يعتبار التا خر جابء مان مدرج في جدول ا عمال اليومياة و هاذا راجاع دلاى الانقص
 ، و مااا اجتماااعالت يا  و دن وااان ليتاارا قصاايرا )ت ياا  م قاات(، و أساابا  الت ياا  منعااا مااا هااو شخصااي ، 

 لالماة الخادمات و المباياا ااضاافية التاي توفرهاا الم سساة ، أي عادم ويايتعاا مقارناة بماا تمنحاام ل عدم م
 ( وجا  علاى الم سساة التقاديم المبايااالباا ولوجيالمنيمات المنافسة ، و الحاد مان هاذه اليااهرا المرضاية )

 امل و ولالا للمنيمة التيااضافية و الخدمات المقدمة للموييين  جل المحافية و اابقاء على التبام الع
 يعمل فيعا . 

هااذه  أساابا  لوقااوع وتوجااد عااداالتااي تواجااا العاماال أ ناااء ت ديتااا لمعامااا  وهااي ا خطااار . حةةوادث العمةةل:4
هو فني  ومنعا ماالآلات  وقدم بعثما هو تقني تونولوجي نات  عن ا عطا   وااصابات منعاالحوادن 

لمنحطاة للعماال ا )نقص التدري (،  بااضافة دلى الياروف النيسايةدنساني نات  عن سوء التحوم في الآلة 
 جراء سوء معاملة المشرفين لعم  . 

لعمال ا هذا بااضافة دلى عدم الوياياة فاي تساعيلات العمال، نقاص التعااون والتنسايلأ ماع الآخارين فاي بيلاة
ا حيااان  فااي و ياار ماان تاا  روالااذي يللقاادرات الموجااودا لاادك ا فااراد کعاادم تاادريبعم ماا لا  والاساات لال الساايئ
 بنمط ااشراف.

 التنظيمي  الاتصالمعوقات : اثاني

                                                 
1
 .233، صنفس المرجع السابق، رواية حسن 

2
  422 ص ،2224 ااسوندرية،دار الجامعة  ،التنظيميالسلوك    ،حمد سعيد أنور سلطانم 
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داخاال المنيمااات تواجااا العديااد ماان العوالاالأ والتااي تحااد ماان فعاليتعااا وتاا دي بعااا فااي  الاتصاااليةدن العمليااة 
علاى هاذه المعوقااات  غالا  ا حياان دلاى عادم تحقيالأ أهادافعا المساطرا، ولاذا لاباد ماان التعارف أو الوقاوف

والوصاول دلاى ا هاداف  الاتصاالتى يتم تجنبعا أو التقليل منعا ومعالجتعا بشول ي دي دلى بيادا فعالياة ح
 المطلوبة. 

 وهناك  لان أنواع من المعوقات وهي:
 معوقات نيسية.• 
  قافية. - اجتماعيةمعوقات  •
 معوقات تنييمية. • 

ليااة الاتصااال المتم لااة بالمصاادر )المرسااال( وهااذه تتعلاالأ بالعناصاار اانسااانية فااي عم المعوقةةات النفسةةية:
والمستقبل وتحدن أ را عوسيا بسب  اليرولأ اليردية مما يجعال ا فاراد يختلياون فاي أحواامعم علاى ا شاياء 

 وبالتالي فعمعم لعملية ااتصال وأهم هذه العواللأ هي:
 تباين الإدراك:•  
 انتباااهددراك وفعاام الآخاارين لعااا، وعاادم  تلافاخااددراك المرساال الخاااطئ للمعلومااات التااي يرساالعا وبالتااالي  

مستقبل الرسالة الى محتوياتعاا أو ددراواا الصاحي  لمحتوياتعاا وبالتاالي يا  ر تبااين اادراك نتيجاة اخاتلاف 
اليرولأ اليردية والبيلية الى اختلاف المعاني التي يعطونعا ل شياء، وما أن الولمات المتضمنة في الرسالة 

 ت ومعاني مختلية لول شخص عن الآخر.قد توون لعا دلالا
 وتمون أسبا  اادراك المشو  للمرسل دليا على ا سبا  التالية: 
 ت  ير التوقعات والحاجات والخبرات السابقة للمرسل دليا على ددراوا لمقومات الرسالة. 
 .مدك تناس  الم يرات التي تحتوي عليعا الرسالة مع درجة ومستوك وعي المرسل دليا 
   بساطة محتويات الرسالة وانتيامعا.مد 
  مااان  الم لوفاااةدرجاااة الخبااارا فاااي محتوياااات الرساااالة حيااان يصاااع  تيعااام الوساااالل ذات المحتوياااات غيااار

 1جان  المرسل دليا.
مااع معتقداتااا وأفواااره وأرالااا والعماال علااى دعاقااة  مااا يتناساا يمياال الياارد للاسااتماع الااى  :الانتقةةائيالإدراك 

 وأراء وأفوار. واتجاهاتي من با من قيم  ما المعلومات التي تتعارث مع
 :الانطواء•  
  .عدم مخالطة الآخرين أو تبادل المعلومات مععم 
 .تشويا وترشي  المعلومات مما ي دي الى انحراف العمل عن تحقيلأ أهدافا 
  اللغة:• 

                                                 
1
 3555 سنتر للنشر والتوبيع، ااسوندرية، البطا ، 32سلسلة والسلوك الإنساني، الاتصال: دعاب محمد يسري دبراهيم  

 .322ص 
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الل ة قد تتحول دلى  أو وتابة، دلا أن شياهيةيتم نقل المعلومة أو اليورا من خلالعا، دما  اتصالهي وسيلة 
مساتوك التعلايم وال قافاة مماا يا دي دلاى عادم فعام الولماات وا ليااي  الاخاتلافعقبة أمام ااتصال في حالة 

المتبادلة بين الطرفين فييسرها ول طرف حس  فعما الخاص وماا أن عامال التخصاص قاد يشاول صاعوبة 
سااار، لوااان الصاااورا تختلاااف عناااد اتصاااالعم ا طبااااء فيماااا بيااانعم ياااتم بساااعولة وي اتصاااالفاااي الاتصاااال دذ دن 

واال معنااة ماان هااذه المعاان تسااتعمل ل ااة ومصااطلحات علميااة وفنيااة وقانونيااة ل بالمعندسااين ورجااال القااانون
 خاصة بعا.

وبطبيعاااة الحاااال فاااان مشاااولة الل اااة تيعااار أو ااار فاااي الاتصاااالات الموتوباااة. أماااا ااتصاااالات الشااايعية فاااذن  
 ت.مدلول ا لياي والولما ستيسار عنوالااليرص تبقى متاحة لتوضي  المعاني 

: دن الحالاااة الانيعالياااة لوااال مااان مرسااال المعلوماااات ومتلقيعاااا ساااتحدد ماااا دذا وانااات المعااااني الانيعاااالات • 
 النتيجة الصحيحة هي التي يتم تبادلعا أو هناك حاجبا انيعاليا بينعما يمنع من تحقيلأ هذه

الورا ياة فاي تحدياد منبات وال مرسال المعلوماات ومتلقيعاا  اتبالاختلافالورا ية: دن المقصود  الاختلافات • 
لا تعذر عليعاا نقال المطلاو  والمعاروف أن مرواب اانساان فاي  ومعرفة ما دذا وان أصلعا متجانسا نسبيا وان

 1.واتجاهاالحياا يتشول بقوا أفواره 
أو تعاديل بعاث  بعاداساتالصااعدا وتشاير دلاى  للاتصاالاتنقية وغربلة المعلومات: تحدن عادا بالنسابة  •

أو بيادا قيمتعا من منيور المستقبل، فالمر و  قد يخيي  ديجابيات هاالمعلومات موضع الرسالة التحقيلأ 
أو يعااادل معلوماااات غيااار ميضااالة فاااي الرساااالل الموجعاااة دلاااى ر ساااالعم، ويومااان الساااب  فاااي اللجاااوء لتنقياااة 

 الرقابة.المعلومات المرسلة للإدارا العليا وونعا ا سا  في ممارسة 
تمان  البياادات فاي الرواتا  والحاوافب وتقاوم بترقياة ا فاراد فاي ضاوء ماا  جادارتعم،فااادارا تحادد مساتويات  

 .تتلقاه من قنوات ااتصال الصاعد. دن الميل للتنقية يتم تقريبا في وافة المستويات اادارية
صااال علااى الحقاااللأ ومااا ياادرك بعااا تجريااد: عمليااة التجريااد يعنااي دهمااال التياصاايل، بحياان يقتصاار الاتال • 

 .ولي  وما هي موجودا
ويرجااع هااذا النااوع ماان المعوقااات دلااى التنشاالة الاجتماعيااة ل فااراد والبيلااة التااي  ثقافيةةة: اجتماعيةةةمعوقةةات 

يعي  فيعا الشخص سواء وانت داخل التنييم أو خارجا، ويتضمن القيم والمعايير والمعتقدات التي تشاول 
 :يلي  هداف المرجوا والمنتيرا من طرف التنييم. ويمون توضي  هذه العواللأ فيماحاجبا أمام تحقيلأ ا

 : الاجتماعيالتباعد • 
لليااعلين أي أن أطاراف ااتصاال ينتماون دلاى منااطلأ مختلياة،  الاجتماعياةفي البيلة  الاختلافونقصد با 

 .. وتشتمل هاتا النقطة على اليوارلأ الل وية والعرقية والدينية واليورية.

                                                 
1
دارة الأعمالعبد ال يور بون :    274-272: ص 3573، دار النعضة العربية للطباعة والنشر، بيروت، تنظيم وا 
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حيااان يعتبااار هاااذا العامااال مااان أو ااار الحاااواجب شااايوعا أماااام الاتصاااال التنييماااي ذا الحجااام الوبيااار، دذ تتعقاااد 
 فيا. الاتصالات

وعليااا فالمنيمااات التااي يتشااول مجتمععااا ماان فاااعلين ينتمااون دلااى مناااطلأ مختليااة تجااد صااعوبات وبياارا  
 صالية.وقواعد اتوحواجب عديدا من اجل التنسيلأ فيما بينعم ووضع برام  

 العوامل المساهمة في بروب الصراع بين الياعلين داخل التنييم.  أبربويعتبر هذا العاللأ من  
 الثقافية:  الاختلافات •

فاي الل اة المساتعملة ومناا يواون الترمياب  اخاتلافدن التمايب والتباين بين ال قافات باين اليااعلين ينات  عناا 
نمااا فيمااا بياانعم مختلااف وهااذا مااا يجعاال العمليااة ا اتصااالية تتساام بالصااعوبة، فالل ااة ليساات الولمااات نيسااعا وان

ماادلولات تلااك الولمااات، فالمعاااني هااي ماان الممتلوااات الخاصااة بالياعاال فعااو يسااتخرجعا فااي ضااوء خبراتااا 
  1وعاداتا وتقاليده المتواجدا في المجتمع والبيلة ال قافية التي يعي  فيعا.

، عااادات، )ل ااةفعاال  قااافي، فباادون  قافااة موحاادا  تصااال:اا ووااا  أن وشااراوفااي هااذا الصاادد ياارك واال ماان 
 2قيم...( فذنا يوون صعبا جدا.

ومنا فالعامل ال قافي لا دور وبير وهام فاي تحقيالأ فعالياة ااتصاال داخال التنيايم حيان أن التنيايم عباارا 
تشاااويل  عااان مجموعاااة مااان اليااااعلين، فمحاولاااة التقريااا  بيااانعم وفعااام خلييااااتعم و قاااافتعم يسااااهم فاااي عملياااة

 وذلك لتيادي الانيعالات العدالية بين العناصر المختلية من الجان  ال قافي. وفرلأ العملجماعات 
 المعوقات التنظيمية: 
والمساا ولية،  وانساايا  الساالطةيوضاا  العيواال التنييمااي للتنياايم العلاقااات القالمااة بااين الويااالف المختليااة  

اتخااااذ القااارارات والتخصصاااات المتاااوفرا وطبيعاااة العمااال وخطاااوط الاتصاااال باااين العااااملين فيعاااا تباااين مراواااب 
 وطرلأ تقسيما، لذا فوجود هيول ضعيف يسي  عالقا وبيرا في عملية ااتصال اليعال.

 ويمون تقسيم هذا النوع من العواللأ فيما يلي:  
ة حين أن عدم ويااءا العياوال التنييمياة مان حيان المساتويات ااداريا صعوبات خاصة بالتدرج الهرمي: •

التي تمر بعا عملية ااتصاال يا دي دلاى الو يار مان التشاويا للمعلوماات ومناا عادم ويااءا عملياة ااتصاال 
 وذلك  :

المساااتويات ب التااا  ير علاااى ومياااة المعلوماااات العاماااة للإتصاااال، فتواااون أقااال بو يااار فاااي القاعااادا مقارناااة -
داخال  صاعوبة العملياة ااتصاالية دن تيااوت مراواب السالطة عناد فااعلي التنيايم يا دي دلاى الوسطى والعلياا

 التنييم، ذلك لعدا أسبا : وخوف وخجل العامل البسيط من رليسا في العمل. 
                                                 

1
، 2دار اليور، ا ردن، ط ،وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظيم مفاهيم -السلوك التنظيمي کامل محمد الم ربي:  

 .242ص  2224
. Chocardetacie éditeur. outils de la communication efficaceCoache les p. Casse.Ay.  

2
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لتنييمي ومرور المعلومات ا دن تعدد المستويات اادارية يعني طول المسافة بين القاعدا وقمة هرم العيول
 ريف. لعملية التحا بسلسلة من المستويات اادارية مما يعرث المعلومات

أن الياعلين في المستويات الدنيا للتنييم وخاصة أوللك الذين لديعم طمو  للترقية والصعود  ”أراد“وقد وجد 
يميلون دلى تشويا المعلومات التي يرفعونعاا دلاى المساتويات العلياا، بحيان لا تتضامن مشاولات أو قصاور 

هااا لاء اليااااعلين فاااي المساااتويات العلياااا  فاااي التنيياااذ ويااابداد الميااال دلاااى تشاااويا المعلوماااات عنااادما تواااون  قاااة
 1ضعيية.

بالرغم من أن تقسيم العمل يقصد با التخصاص بعادف رفاع من التخصص في العمل:  انطلاقاصعوبات  •
أو بيااادا دنتاجيااة العاااملين وبالتااالي الرفااع ماان ناجعااة التنياايم، دلا أن هااذا ا خياار يصااي  عالقااا فااي عمليااة 

المختصااون فااي المشااروع، أي فااي محاايط العماال جماعااات متباينااة حياان ااتصااال داخاال المنيمااة دذا وااان 
ل تعا الينياة الخاصاة بعاا مماا يا دي دلاى صاعوبات جماة فاي  استخدامتلجا ول فلة من تلك الجماعات دلى 

ذلااك علااى  وانعوااا ااتصااالات ويجعلعااا غياار ميعومااة ممااا ياا  ر علااى ساايرورا ا عمااال داخاال المنيمااة 
 تحقيلأ أهدافعا المسطرا.

 اسااتخدامحياان أن وباار التنياايم وتعقيااده يحااتم عليعااا المياال دلااى  مشةةاكل مترتبةةة عةةن درجةةة الرسةةمية: •
 ااتصال الوتابي والذي لا العديد من السلبيات: 

 .غالبا ما يوون غير محيب 
  غياال المعلومااتالطاابع الرسامي يرواب علااى المعلوماات التقنياة، الوميااة النوعيااة حاول العلاقاات بااين  وان

 .ينالياعل
  والتي تقتضي سرعة دبلاغ المعلومات دلى العاملين. الاست ناليةعدم السرعة في اليروف ، 
 التحريف الوبيرا احتمالات. 
  يخاص القارارات  فيمااعدم توفر الت ذية الرجعية، وعدم دتاحة اليرص لطر  ا سللة أو دجاراء مناقشاات

 المتخذا عبر الاتصال الموتو .
 :ويشمل هذا العنصر علىبطه بالبيئة الخارجية: صعوبات تتعلق بالتنظيم ور 

 التااداخل بااين  اداراا قصااور سياسااة نيااام ااتصااال وذلااك لعاادم وجااود سياسااة واضااحة تعباار عاان نوايااا
 وهو سب  رليسي في ال ذاء ا بلي بينعما.  والاستشاراالتنييذ 

 عليعااا  الاعتماااد شااارا وأنالبالااد علااى اللجااان، حياان تعتباار هاتااا ا خياارا وذحاادك أنااواع الاست الاعتماااد
 ي دي دلى تدهور العلاقة بينعما وبين المس ولين في خط السلطة.

  للإتصال الجيد التنييمي والت يرات المتتالية في فترات متقاربة لا يوفر المناخ الملالم الاستقرارعدم.  

                                                 
  .275: ص3525، القاهرا، السلوك الإنساني في المنظمات الدار الجامعية عاشور:حمد صقر ا1
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  العجااب   لين لياااعا التنييمااي ياا دي دلااى بعبعااة العلاقااات الاجتماعيااة بااين الاسااتقرارومااا أن عاادم
اتصاال حيات أن البيلاة تابود ا والقصور في رباط التنيايم وبيلتاا الخارجياة، حيان يعتبار مان أقاوك عوالالأ

 .البشرية المتوفرا المنيمة بمعلومات عن العملاء والمستعلوين والقوك
ي وال تم عرضاا يتباين لناا لان معوقاات العملياة ااتصاالية و يارا ومتعاددا ويصاع  الاتحوم فا وانطلاقا مما 

العواماااال ماااان أجاااال تحقياااالأ فعاليااااة التنياااايم دلا أنااااا يمواااان أن تسااااتييد المنيمااااة ماااان خاااالال معرفااااة قادتعااااا 
بخصالص ااتصال الجيد ومحاولة بناء نيام ااتصال وفقا لعاتا الخصالص وذلك من أجل الوصول دلى 

 .ا هداف المرجوا والمسطرا سلياء
 
 

 إجراءات تحسين الأداء ثالثا:
جااراءات تنتعجعاااناضااجة لعااا طاارلأ دن أي م سسااة   ماان تحقياالأ والااتمون بااذلكقصااد تحسااين أداء أفرادهااا  وان

والعوامال  والشااملة لعناصارهالمرجوا وغاياة تحساين ا داء لا تتحقالأ دلا مان خالال الدراساة المعمقاة  أهدافعا
تلاك التاي  تقليل مانا سالي  اليعالة في تدعيم العوامل التي ت  ر فيا باايجا  وال والبحن عنفيا  الم  را

 : 1   لان مداخل لتحسين ا داء وهي والتالي هانبت  ر عليا سلبا، وقد حدد  
 هااذه العمليااة لا توااون دلا بعااد الت وااد ماان أن العاماال فااي حاجااة دلااى ت يياار فااي أدالاااتحسةةين العامةةل:  -1

وسااالل  وتوجااد عاادا ل،العامااداء   وهااذا بعااد التحلياال الواماال بااا،الساالبية المرتبطااة  الساالووياتخاصااة فااي 
 هي:احدان تحسين في ا داء العامل نذور منعا  لا ة أسالي  

ايجاابي ا عملاا أولا هاو اتخااذ الاتجااه وماا يجا وتتم ل في الترويب على نواحي القوا  الوسيلة الأولى: -أ
وان ت طيااة مي لا والاعتاراف ب ناابمااا فاي ذلاك مشااول ا داء التاي يعاااني منعاا  وناواحي الانقصعان العامال 

تصااحي  و  جميااع نااواحي القصااور لاادك العاماال ودالااك ماان خاالال تاادعيم الجواناا  اايجابيااة فااي أداء العاماال
 وتعديل الجوان  السلبية ومحاولة الاستيادا مما لدك العامل من مواه  وتنميتعا.

ملاا وماا ع ماا يرغا  اليارد فاي والانساجام باينعلاى تحقيالأ التاوابن  وتتم ال فاي العمال الوسيلة الثانية:-ب
بامتياااب ماان خاالال اهتماماتااا ووااذا العماال الااذي ياا دي داخاال الم سسااة، فوجااود العلاقااة الساالبية بااين  ي ديااا

رغباون فاي القياام ي الرغبة وا داء ت دي دلى احتمال ا داء الممتاب من خلال السما  ل فراد با عمال التي
 بعا ويميلون دليعا ويعتمون بعا.

 تجاهاااتا تتم اال فااي الااربط بااين ا هااداف الشخصااية ومااا يحملعااا الياارد العاماال ماانو  الوسةةيلة الثالثةةة: - ج
أدالعام هاي التاي  أهدافا التي يرغ  تحقيقعا، من خلال التوضي  للعمال أن التحسينات التي ستوون علىو 

 تساهم في تحقيلأ ما يرغ  العامل في تحسينا.
                                                 

1
 دا دوتوراه، رسالة موملة لنيل شعافرق العمل وعلاقتها بأداء العاملين في الأجهزة المهنية:   اليايدسالم بن بروة برالأ  
 .55 - 52، ص2222ليلسية في العلوم ا منية، جامعة نايف العربية، السعودية ا
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 تحسين الوظيفة:-1
 علااى المويااف فااذذا واناات المعااام المرتبطااة بالويييااة مملااة أو تيوقااادن محتويااات الويييااة لعااا تاا  ير وبياارا 

 ، وماان وساااللوالعواا  صااحي معااارات المويااف أو علااى معااام لا تناساابا تساااهم فااي تاادني مسااتوك أدالااا 
 تحساين الوييياة دتاحاة اليرصاة للمااوييين مان وقات لآخار للمشااروة فااي فارلأ عمال أو مجموعاات معااام أو

 لمة لعم المساهمة في حل مشاول الم سسة.الملا وتوفير الطرلأالجان، 
 تحسين بيئة العمل:-3

تا دي  الذي على تحسين أداء اليرد العامل، فالموقف للبيلة دورها الذي لا يمون دخيا ه أو دنواره في العمل
 فياااا الوييياااة قاااد يعطاااي فرصاااا للت ييااار تااا دي دلاااى تحساااين ا داء مااان خااالال معرفاااة مااادك مناسااابة عااادد

 ييمياااة، والطريقاااة التاااي ياااتم بعاااا تنيااايم الجماعاااة ومااادك مناسااابة وضاااو  خطاااوط الاتصااااللمساااتويات التنا
 والمس ولية والتياعل المتبادل مع اادارات ا خرك ومع الجمعور المستييد من الخدمة.

 ظيفيوالأداء الو  التنظيمي لعلاقة بين الاتصالالمطلب الثاني: ا
دون اتصال سواء واان دحدا ا اتصال، أو ت يير يمون  هناك عملا يمون أن يتم دون أنلا يمون التصور 

منيمااة دون عمليااة اتصااال، فعنااد  ر شخصاام، مباشاار أو غياار مباشاار، ولا يمواان تصااوريااغ أوشخصااي 
التوجيعاات  دصادارالتخطيط لا بد من الاتصال، وما أن الاتصال جاوهر ومحاور عملياة التوجياا حيان أن 

وفعمعاا، وماا أن التوجياا  ديصاالعاا غيار واافي، بال المقصاود هاو والتعليمات وا وامر والقرارات في حد ذات
والااانيم ساااواء عناااد  وا هااادافالشااايعي هاااو فاااي حقيقتاااا عملياااة اتصاااال، ونيااا  الشااايء بالنسااابة للسياساااات 

دارتعا ا عمالنقلعا الضمان استمرار وتسيير  أووضععا  وتحقيالأ التعااون واليعام المتباادل باين ا طاراف  وان
 .1المعنية
الوييية الاتصال داخل المنيمة دور في تحسين ا داء الاويييي للعااملين، ذلاك  أنحية أخرك نجد ومن نا

 أهاادافلان الاتصااال يتضاامن نقاال ا واماار والتعليمااات والتوجيعااات انجاااب العماال ومتابعااة ساايرها لتحقياالأ 
 المنيمة.

التنياايم والعلاقااة بااين  ادأفاار ويتضاا  تاا  ير الاتصااال علااى ا داء الااويييي ماان خاالال التياعاال بااين مختلااف 
 دلى ا على(. أسيل )منبين المر و  والرلي   أو( أسيلمن اعلى الى  )اتصالالر ساء والمر وسين 

الى ا سايل  أي الاتصال من ا على :logy c aadmdcmod m ucaccmummocالاتصال النازل  -
هاو مان الاتصاالات ا و ار شاايوعا ادناي مناا و  دداريدلاى مساتوك  دداريالاتصاالات النابلاة مان مساتوك  أو

 .يتم من خلال تمرير القرارات وا وامر والتعليمات من اعلى العرم الى القاعد
 وواهن مضمون هذا النوع من الاتصال فيما يلي: وابت ويلخص

 ا وامر والتعديلات الخاصة المرتبطة بالعمل.  -
                                                 

1
، القاهرا: دار اليور العربي للنشر ولطبع، 3ط  ودور المديرين )أساسيات وسلوك(، الإدارةمحي الدين ا بهري،  
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  خرك في الم سسة. المعلومات المتعلقة بيعم وارتباط هذا العمل با عمال ا -
 المعلومات المرتبطة بااجراءات والتطبيقات التنييمية المرتبطة بالجباء والعقا  م لا. -
 الت ذية العوسية المتعلقة ب داء المر وسين. -
 المعلومات التي تعدف دلى دعطاء طابع عقالدي ل هداف التي سطرتعا المنيمة. -

 هي: ويحتوي الاتصال النابل على ويالف معمة
عطالعمتوجيا المر وسين  -  تعليمات خاصة بالعمل.  وان
 المنيمة. أعمالشر  طريقة أداء عمل للمر وسين وعلاقتا بباقي  -
 بالعمل  والممارسة الخاصة ااجراءاتدعطاء معلومات للمر وسين عن  -
  ا داء.دعطاء معلومات للمر وسين عن مدك تقدمعم في ا داء ونقاط الضعف في  -
 وسياسات العمل للمر وسين.  أهدافديد تح -
 نص  المر وسين ومساعدتعم في حل مشاولعم. -

 ويتضمن الاتصال النابل أنواع متعددا هي:
 وا هادافتنييذ ا هداف والاستراتيجيات: حين يتضمن هذا النوع من الرسالل ول ما يتعللأ بتنييذ الخطاط 

ور، فعي تعطاي اتجاهاا معيناا للعمال للمساتويات ا دناى، لسلوويات المطلوبة وال ير مطلوبة من أما وت  ير
ومان ا م لااة عاان ذلااك الرسااالل التااي توجااا الااى وافااة العاااملين لتحسااين أدالعاام وتنباايعم دلااى أهميااة المنافسااة 

 على أسا  الجودا.
 ا عمال من قبل العاملين، وويف ترتبط دنجابوهي عبارا عن التوجيعات الخاصة بوييية  تعليمات العمل:

 دجاااباتالتوجيعااات الخاصااة بماان  و  الويااالف بباااقي ا نشااطة المنيمااة. وماان ا م لااة علااى ذلااك التعليمااات
 .العاملين والتعديلات التي تجرك عليعا

وهي عبارا عن رسالل تحدد سياسات المنيمة وقواعد عملعا والتشريعات الخاصة الإجراءات والممارسات: 
ااجاراءات اللابماة لمان   أوييمي، ومان ا م لاة علاى ذلاك الخطاوات بذلك والترتيبات الخاصة بالعيول التن

 لمويف لمدا سنة من دون رات . دجابا
ا علاى  ااداريوهي عباارا عان رساالل تشاتمل علاى ملاحياات وتقيايم المساتوك  التغذية العكسية للأداء: 

 أوقبااال العااااملين علاااى ا داء الاااذي ياااتم رفعاااا بشاااول اتصاااال صااااعد مااان المساااتوك ااداري ا علاااى مااان 
بااراب دورهاام فااي تحسااين  المساا ولين، وماان ا م لااة علااى ذلااك ااشااادا بجعااود العاااملين فااي قساام الحاسااو  وان

 دجراءات العمل.
تلقين العاملين وتعليمعم وتحييبهم: وهي عبارا عن رسالل تستعدف تحييب العااملين وتعلايمعم وييياة القباول 

ي ذلااك عاالاوا علاى الاتصااال أفوااار عقياادا اادارا العليااا فيمااا يتعلاالأ برساالة المنيمااة و قافتعااا وقيمتعااا. وتبناا
بالعماال وويييااة دنجااابه، وماان ا م لااة علااى ذلااك اعتبااار جميااع العاااملين فااي المنيمااة وعاللااة واحاادا، ودعااوا 

 نتال  است نالية. أوجميع العاملين لحضور لقاء سنوي بمناسبة تحقيلأ دنجابات 
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 لاتصالات النابلة نجد:ومن الوسالل المتبعة لتحسين ا
 .عملا الرلي  قناعة وبيرا بان الاتصالات تشول جانبا هاما من أوأن يوون لدك المدير  -
المعلوماات التاي تعام  أن يسعى المدير باستمرار الاطلاع العاملين على ما يجري في المنيماة وخاصاة - 

 العاملين. 
 يخطط الرلي  بوعي للاتصال.  دن -
 .بين المرسل والمستقبل في جميع الاتصالات ديجاد وبناء  قة -

وعليا يمون القاول باان الاتصاال الناابل لاا دور فعاال تحساين ا داء الاويييي مان خالال مسااعدا المنيماة 
المر وساااين بالتعليماااات والتوجيعاااات، واااذلك ا سااا  والمعاااايير المساااندا وهاااو يااابود  أوعلاااى تبوياااد العماااال 

وملام   قافتعا العاماة، ويسااعد واذلك علاى فعام  وأفوارهاياسة المنيمة المر وسين بالمعلومات المتعلقة بس
 هااداف المنيمااة، ويوااون الاتصااال بااين الر ساااء والمر وسااين ماان خاالال الاجتماعااات،  أفضاالوتوضااي  

 جريدا المنيمة، لوحة المعلومات، العاتف...وغيرها.
وتبادل الآراء وتووين وتقييم  أو ريين والاتصال عبر المشرف المباشر الذي يساعد على التقر  من الموي

 أهادافاليرد مع خللأ الدافعية وتحقيالأ الرضاا فاي العمال مان خالال المعلوماات المرتبطاة باا داء وتوضاي  
في المنيمة من حين تسيير مختلف نشاطاتعا  المنيمة وهذا ما يعو  لنا قيمة الاتصال النابل وضرورتا

عطااء فرصاة للعااملين لا داء وضبط علاقات الياعلين فيعا عن طريلأ و سر العواللأ والحواجب الموجودا وان
 باقتراحاتعم وأرالعم والمشاروة في ول ما يتعللأ بالمنيمة.

  :Logy c aadmdcmod m maccmummocالإتصال الصاعد: -2
 أساايلان التنياايم الجيااد واليعااال فااي أدالااا يحتاااج دلااى جاناا  الاتصااالات النابلااة، الاتصااالات الصاااعد ماان 

 ا دارايستخدم هذا النمط مان الاتصاالات بو يار مان جانا   الرلي (المر وسين الى  )منلى اعلى تنييم ا
فااي وااون المر وسااين يقومااون باسااتقبال التعليمااات  أهميتاااالاادنيا وتاا تي موملااة للاتصااالات النابلااة، وتباارب 
ن من المر وسين مان اادارا المعلومات التي قد توو  أرسالوا وامر فقط، بل أن موقععم يجعل القدرا على 

 الدنيا دلى اادارا الوسطى، ومن اادارا الوسطى دلى اادارا العليا.
وتقااااديم الطلبااااات والمقترحااااات والآراء  وا خبااااارالاتصااااالات الصاااااعدا تتم اااال فااااي عمليااااة نقاااال المعلومااااات 

الاتصاالات النابلاة هاي اذا وانات و  والاتجاهات المختلية عن ول ماا يتصال باالآراء الجيادا لاا دلاى ا علاى،
تساااعد  دذا و اار شاايوعا وانتشااارا داخاال التنياايم ااداري، فااان الاتصااالات الصاااعدا لا تقاال عنعااا أهميااة، 

التنييم على ادراك مدك تقبل وفعم مضمون الرسالة والمعلومات التاي تنقلعاا قناوات الاتصاال النابلاة،  ددارا
التنييم لتحقيلأ مبدأ التياعل والتوامل، وبالتالي  وأقساموما تعو  مدك اهتمام المر و  في مختلف أجباء 

علااى  تحقياالأ ا هااداف العامااة، ومااا أنااا يااتم عاان طرياالأ هااذه الاتصااالات تحقياالأ ا داء بالمشاااروة، وتساااعد
اادارا العليااا بالبيانااات والمعلومااات، فتوااون قاارارات الر ساااء واقعيااة وسااليمة، ومااا تمواان الاارلي  ماان  أمااداد

 عواللأ العملية وتوشف لا نقاط القوا والضعف في أداء الموييين.التعرف على ال
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وتعد الاتصالات الصاعدا الوسيلة التي تمون المستويات الدنيا في البناء التنييمي من المشاروة في اتخاذ 
القرار وهي باذلك تمان  فرصاة يعاور الديمقراطياة داخال المنيماة مان خالال تعبيار المر وساين عان أراءهام 

 ومشاعرهم، دضافة دلى ارتباطعا بنوع القيادا السالدا في المنيمة. وأفوارهم
 لي:ي التي ي خذها الاتصال الصاعد من ا سيل دلى ا على فيما ا شواليمون تلخيص 

 تقديم تقارير عن ا داء ويروف العمل.  -
 عن المشاول الشخصية التي يعاني منعا اليرد.  الشواوكتقديم  -
  الآخرينسلبية عن  أوبية تقديم تقارير ديجا -
 ما. في أداء عمل أوطل  توضي  واستيسارات عن بعث النقاط في سياسة المنيمة  -
 ااجابة على ا سللة الواردا من ا على.  -

 وتومن أهمية الاتصال الصاعد في تحسين ا داء من خلال:
 اليعال للمر وسين. ااضياء -
 ات المرغوبة من المر وسين. وضع سياسة عامة تحدد أنواع المعلوم - 
لميتااااااو  ا تبنااااااي وتطبياااااالأ بعااااااث الممارسااااااات لتشااااااجيع الاتصااااااالات الصاااااااعدا ومنعااااااا: سياسااااااة البااااااا  -

 اارشاااادات، الشااواوكا داء، نياام  والاجتماعااات الدوريااة مااع المر وسااين، وصااندولأ الاقتراحااات، وتقااارير
 المقابلات مع ا فراد. أجراءوالاستبيانات أو 
 ة الاتصال من أسيل دلى ا على لابد من مراعاا الجوان  التالية: ولتحقيلأ فعالي

 حالية.ال الاتصال ا على يشمل على تقديرات منطقية عن ا وضاع دندقة الرقابة للتحقلأ من  -
لمرفوعة مانعم ا بناء ال قة من خلال العمل الجماعي ويريلأ، حين يرك المر وسين مدك ملالمة التقارير -

 شطة الخاصة بالمنيمة.العمليات وا ن
الاتصاال فاي  أن يوون الر ساء متيتحي العقل والتقليل من خوف المر وسين من اليشل، فعذا الناوع مان -

مضاامونا وحجمااا ياارتبط بنااوع القيااادا السااالدا فااي المنيمااة، فولمااا واناات القيااادا ديمقراطيااة وااان الاتصااال 
 وان قاسيا وصعبا. الصاعد سعلا ومتنوعا، وولما وانت القيادا ديوتاتورية

فالعلاقة بين الاتصال الصاعد وا داء الويييي تومن في مشاروة اليرد فاي اتخااذ القارارات لاذلك           
تعلالأ بتنيياذ العمال والآراء ي يج  على الر ساء التشجيع على حرية تادفلأ المعلوماات الاى اعلاى خاصاة ماا

عااو يساااعد علااى ديصااال المعلومااات ف لااا، وبالتاااليوالاتجاهااات المختليااة عاان واال مااا يتصاال بااا داء الجيااد 
والت وااد ماان ذلااك وهاال تاام فعمعااا واسااتيعابعا ماان قباال المر وسااين وأنعااا قااد اسااتطاعت تحريااك ساالووعم فااي 

 التجاه المرغو  خاصة فيما يتعللأ بالت يير والتطوير.
يحاا  ب نااا جاابء  دنفااراد هااو وعليااا فالنقطااة اايجابيااة لعااذا الاانمط والتااي تاارتبط بااا داء الااويييي ل         

وجاا، ويادلي بوافاة البياناات والمعلوماات التاي يلمساعا  أومالهام في المنيمة مما يجعلاا يقاوم بعملياة علاى 
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فااي بيلتااا عملااا حتااى يمواان لاالإدارا ماان خاالال هااذه المعلومااات تطااوير يااروف العماال رفااع مسااتوك ا داء 
 وبيادا اانتاجية.

بااين أفااراد المنيمااة وعلااى مختلااف المسااتويات التنييميااة، فعااي تنمااي تنميااة الاتصااال لنااا حجااة  دن       
بدورها تساعد ديجابيا في تحسين مستوك ا داء، وبالتالي تم ل الاتصالات   علاقات ويييية وطيدا، وهي 

 اادارية موضع القل  في نيرية العلاقات المعاصرا.
من ول ما تقوم باا اادارا وعلياا فالمادير  وما أن الاتصال العادف القالم على أس  صحيحة جبء        

لا ينير اليا ونشاط يمار  فحس ، بل يتعداه الى اعتباره جبءا معما منعامة، فعندما نتمعن في مضامون 
تصالات، فعو بحاجة سنة دلى سانة الاتصاال الا است لال المدير لوقتا، نجد أن جبءا وبيرا منا يقضيا في

التااي يقااوم بعااا ماان ذلااك التعاماال اليااومي والمسااتمر مااع  معااام التيصاايليةواللضاامان السااير الحساان ل نشااطة 
يقوم المدير بجمععا وفربها وتحليلعا،  م تبويبعا ونشرها وفلأ ماا يضامن لاا حسان  دذالمعلومات والبيانات، 

 أداء العمل وتحقيلأ أهداف المنيمة.
 ء التي تسم  لعم بتحقيلأ ما يلي:بااضافة دلى ذلك نجد أن الاتصالات هي وسيلة في يد الر سا        

 .تحديد الواج  تنييذها 
  .تعريف المشاول وسبل علاجعا 
  نتاجيةتقييم ا داء  العمل. وان
 .التنسيلأ بين المعام والوحدات المختلية 
 .تحديد المعايير وم شرات ا داء 
 ا وامر والتعليمات.  دصدار 
  رشادهمتوجيا العاملين ونصحعم  . وان
  وقيادتعم. نالآخريالت  ير في 
 .تحييب وتشجيع العاملين في أدالعم لعملعم 
م، توجياا، يوما يعتمد الر ساء على الاتصال من اجل تمرير جميع ا نشطة اادارية من تخطيط، تني    

وتنمية ا فراد، فعاو بم اباة عنالأ البجاجاة التاي يمار مان خلالعاا جمياع ا نشاطة اادارياة نحاو  دعدادرقابة، 
 وهذا من أجل تحقيلأ أهداف المنيمة. جماعات العمل،

معيناة، وتواجااد المعلوماات ومااا ووييااا  أهاادافتتطلاا  هاذه الويييااة وضااع بارام  مناساابة لتحقيالأ  التخطةيط:
توفيرها من معاهم الاتصال، وما تبدو الحاجة اليا باعتباره العملية التي بمقتضااها تتادفلأ المعلوماات  ويعد

 المعتمدا في التخطيط. 
عبااارا عاان ويييااة ترتوااب أسااا  علااى العماال داخاال المنيمااة وتوبيعااا علااى مختلااف الوحاادات  هااو التنظةةيم:

التي تتشول منعا، حين يراعي في توبيع المسا وليات الوضاو  والتحدياد، حتاى لا يحادن ناوع مان التاداخل 
 علااى أن يااتم هااذا أهاادافوبشااول يساااعد ماان خلالااا هااذا التوبيااع علااى التعاااون بااين هااذه الوحاادات اانجاااب 
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الابدواج وهذه الوييية من ويالف اادارا تحتاج الى شابوة  أوالتعاون بشول منسلأ يختيي معا التضار  
منعاااا علاااى مسااا وليات ا خااارك، ويساااعل تباااادل  وااال لمختلياااة حتاااى تتعااارفا مااان الاتصاااال باااين الوحااادات

 لتعاون بين تلك الوحدات.ا المعلومات وتحقيلأ
اليوريااة  القاادرات الت هياال المسااتمر دعاادادعلااى  ذا النشاااط ااداريهاا وتنميااة المااوارد البشاارية: يرتوااب دعااداد

 أووالويييية للماوارد البشارية عان طريالأ التادري ، الاذي يقصاد باا:   العملياة التاي بمقتضااها يموان تواوين 
الويييياة وهاو ماا سااهم فاي رفاع مساتوك ويااءا  أوتعديل سلوك اليرد وخبراتا ومعاراتا مان الناحياة المعنياة 

علاى الاتصاال باين المادر  الاذي لدياا  التادري  تقاوم أساا   ، وعملية دنتاجيتعملين في ا داء وبيادا العام
 والمتدر  الذي يريد اوتسابعا. الخبرا أوالمعرفة العلمية والعملية 

تستند عملية صنع واتخاذ القرارات على ومية وسلامة المعلومات التي تتاوفر لادك صاانعي  اتخاذ القرارات:
لآخااار، فسااايقف صاااانع  أوتوقاااف تااادفلأ تلاااك المعلوماااات الساااب   دذاحيااان  أداريرات فاااي أي مساااتوك قاااراال

القرارات عاجبا أمام مواقف ددارية يقتضاي ا مار معالجتعاا بمان حادو عا، هناا نساتطيع الحاجاة الماساة دلاى 
 الاتصال الذي يسعل انتقال المعلومات دلى مراوب اتخاذ القرارات في المنيمات.

ت ضرورية لبقاء المنيمة واستمراريتعا وما أن لا ا  ر في الحوم على القاارات التاي تام اتخاذهاا والاتصالا
 لا يتم في الوقت المناس  قد يوون القرار غير مناس  وذلك. أوفعندما يوون هذا العنصر الحيوي ضعييا 

ا  ااار  أورد اليعااال هاااي الوييياااة لا تقااال أهمياااة عااان الوياااالف الساااابقة، حيااان تتم ااال فاااي معرفاااة  لرقابةةةة:ا
الرجعااي النااات  عاان تنييااذ القاارار، وتيعاار الحاجااة الااى الاتصااال فااي الرقابااة ماان خاالال التقااارير التااي يااتم 
 أواساتلامعا ماان الجعاات المنيااذا فااي المنيماة عاان أداء العاااملين وتقييمعاا، وهااو مااا يسام  بت ذيااة توقعااات 

 1قرارات سيتم اتخاذها مستقبلا.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1
 .225، صنفس المرجع السابق، محي الدين ا بهري 
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 : فصل ال الخلاصة
 خالالمان الا يموان أن يتحقالأ  لاأساسايا  ار ء العنصر البشري فاي أي م سساة محاو يعتبر تحسين ورفع أدا

داخل الم سسة وتعبيب التياعل والتعامل بين الموييين فيعا، مما يرفع من الدافعية والرغبة  الاتصالتيعيل 
جياادا، وواناات  اتصااالاتأنيمااة الااويييي، حياان انااا ولمااا واناات هناااك  ا داءفااي العماال ويحساان مسااتوك 
فالم سسة الياوم تبحان عان  .يرتيع أداء الموييين داخل الم سسة الاتصالاتجودا القيادا جودا عالية في 

باالموارد البشارية  الاهتمااموالنجاا ، لاذلك يتطلا  منعاا  والاساتمراريةالميبا التنافسية التاي تمونعاا مان البقااء 
تمونااااااااااا ماااااااااان القيااااااااااام باااااااااا داء أعمالااااااااااا بوياااااااااااءا عاليااااااااااةلمااااااااااا يملااااااااااك ماااااااااان المعرفااااااااااة وخباااااااااارا ومعااااااااااارا 
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ات   ه  إلمطلب  الي 

اب   ائ  ي  ل الي  خلي 
الب  : عرص  وب  حب  الي  مب 

إل
 

حب   مع الب 
ت  مح 
ل
ه   ضن 

خ 
الش 
اب   ائ  ي  ل الي  خلي 

 إلمطلب  الإول : عرص  وب 

ى  
ق  ي 
مى  و الإداء الوط   

ت ط  ي 
الي 
صال  ن  الي  ي  ه  ي  ل العلاق  خلي 

ى  : ب 
ات   إلمطلب  الي 



لفصل الخامس                                                            الاجراءات الميدانية لدراسة ا  

52 

 

 :المبحث الاول : المجال المكاني والزماني 
 المطلب الاول المجال المكاني  :  
 :مخلوف يسيد ببلدية لتعريفا

 ، 23 رقم الوطني الطريلأ على ا غواط لولاية الشرقي الشمال في مخلوف سيدي بلدية تقع: الموقع -
 الى أنداك تابعة - 3524 لسنة الاداري التقسيم في انشات ، ولم 42 با الاغواط ولاية مقر عن تبعد حين
 ولاية:  وال ربي الشرقي مالالش من يحدها ، 3552 سنة دالرا الى رقيت حين - الحيران قصر دالرا
 ال ربي الجنو  ومن العسافية بلدية:  الشرقي الجنو  من(  تعيميت بلدية - الشعداء عين بلدية) الجلية
 يتجاوب حاليا سوانعا عدد) 2222 سنة احصاليات حتى 32.222 سوانعا عدد تاجموت، بلدية: 

 .صحراوي شبا مناخعا ولم 3422:  مساحتعا وتبلغ(  34.222
 ، الم ربية المملوة دفين مخلوف سيدي الصال  الوالي الى مخلوف سيدي بلدية تسمية تعود: التسمية
 . ا برلأ مخاليف ببلدية سابقا تسمى ووانت
:  السوانية التجمعات و القرك. ا برلأ مخاليف عر  من البلدية سوان من %55 بنسبة السوانية الترويبة
 : من ول حاليا مخلوف سيدي بلدية تضم
 ملحقة بعا و. ولم 72 بحوالي البلدية مقر عن تبعد 22 رقم الوطني الطريلأ على الفصفصة قرية -

 .ادارية

 وذلك وتضم.  ادارية ملحقة بعا و. ولم 24 بحوالي البلدية مقر عن تبعد( بنانة) عاشوري الاخوا قرية
 : التالية التجمعات

 .ال ... شوشةال الرقص - الحمية بخدا  الحيحاية الشرقي الحاج  -
 التنمية بالبلدية: قطاع التربية و التووين: -

مدرسة احمد  -مدرسة الاخوا بن احميدا  -خمسة هم: )مدرسة بن ال وينيبوفات   25المدار  الابتدالية 
مدرسة غويرلأ سي علي مدرسة الاخوا بوبورية بقرية الاخوا عاشوري مدرسة  -ديسمبر  33 شوم بحي

يصة ملحقة المدرسة احمد شوم بحي بن ادري  الحاج مخلوف بجان   انوية احمد بربي بقرية اليص
 جريدان الابهاري ( .

 اومالية عمر بن الطير  اومالية بن بريوة بن يطو ( . )ا نان هم :  22الاوماليات:  -
 : ا نان هم : ) انوية جريدان الابهاري  انوية باي قدور ( .22ال انويات :  -

 .23ملحقة للتووين المعني 
 قطاع الصحة -

 الشعيد بلبول احمد(.)عيادا متعددا الخدمات 
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 سمبر.دي 33حي -بول من : قرية الاخوا عاشوري قرية اليصصية الحي القديم  24قاعات علاج 
 قطاع الشباب والرياضة

 -ملع  ورا القدم معشوش  اصطناعيا  -بلدي  مسب ، 22قاعة متعددا النشاطات ، مرو  رياضي -
 .معشوشبة اصطناعيا 24منعا  33ملاع  جورية  - 25مساحات للع  

 :قطاع الثقافة -
 22 قاعة متعددا النشاطات -
 + قاعة مطالعة بقرية الاخوا عاشوري .  23 موتبة بلدية  -
  .23 متحف بلدي -

 :المجال المكاني 
 تبعد حين ، 23 رقم الوطني الطريلأ على ا غواط لولاية الشرقي الشمال مخلوف في سيدي بلدية تقع
 دالرا الى أنداك تابعة - 3524 لسنة ااداري التقسيم في دنشات ، ولم 42 با ا غواط ولاية مقر عن
 . 3552 سنة دالرا الى رقيت حين - الحيران قصر

 المجال الزماني لدراسة : 
موضوع تم تطبيلأ الاستمارا على عينة البحن ووذلك جمع البيانات اللابمة حول الو  انطلقت الدراسة 

وتم سحبعا نعاليا  2222 افريل 25ابتداء من يوم  أيام7المدرو  بحين تم توبيع الاستمارات ودام ذلك 
 ماي من ني  السنة  33يوم 

 المبحث الثاني : عينة البحث وطريقة سحبها 
  الدراسة العينةالمطلب الاول : 

تم اايلا صااحيحا للمجتمااع ا صاالي  ة بحاان مم لاةنااعي دن أهام الخطااوات التااي يماار بعااا الباحان، هااو اختيااار
فماان الضااروري أن تحماال العينااة المختااارا جميااع خصااالص وممياابات المجتمااع الماا خوذ وااي توااون نموذجااا 
صاااحيحا علاااى المعلوماااات الماااراد جمععاااا فياااي أي دراساااة يصاااع  علاااى الباحااان أن يااادر  وااال ميااااردات 

لااذلك وجاا  تااوفر عينااة  وبياارالمجتمااع ا صاالي علااى حاادك خاصااة دذا وااان عاادد أفااراد المجتمااع ا صاالي 
ميردات  تتميب بجميع الشروط ا ساسية الملالمة لطبيعة الدراسية فبدلا من دجراء البحن والدراسة على ول

المجتمااع ا صاالي يااتم اختيااار جاابء ماان تلااك الميااردات بطريقااة معينااة وعاان طرياالأ ذلااك الجاابء يمواان تعماايم 
بلديااة ا داء الااويييي فااي باا و علاقتاااالتنييمااي تصااال دور حااول الاي تااالتاا الباحاان و النتااال  التااي تناولعااا

 شخص 322قدرت العينة  و   سيدي مخلوف بولاية الاغواط 
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 سحب العينة  طريقةالمطلب الثاني : 
نااة العي أن حياانالدراسااة ب اختيااار مجتمااع البحاان الخاااص اسااتخدام العينااة العشااولية البساايطة فااي عمليااةتاام 

هي مجموعة محصورا مختاارا مان المجتماع محال الدراساة، بحيان يوان لوافاة عناصارها  طةالعشوالية البسي
فاارص متوافلااة فااي أن تصااب  جاابءنا ماان العينااة المم لااة للمجتمااعن حياان يتااا  لوافااة عناصاار المجتمااع أن 
تصب  جابءنا مان العيناة، والساب  فاي هاذا أن المجتماع متناسالأ، فاذذا ماا تام اختياار جابءنا مناا لتم يلاا، فاذن 

 .هذا الجبء سيضن وافة خصالص المجتمع وسماتا
 عرض وتحليل البياناتالمبحث الثالث : 
 عرض وتحليل البيانات الشخصية المجتمع البحث:: المطلب الاول 

 الجنستوزيع المبحوثين حسب  (01)الجدول 
 

 
 

ببلدية سيدي مخلوف  الذوور الذين يعملونلنا أن نسبة  اتض   23من خلال نتال  الجدول رقم  
وأيضا الم هلات  البلدية( وهذا راجع دلى طبيعة عملية التوييف التي تتبععا %25در بنسبة )تق بالاغواط

في الجبالر  الرجلالشخصية التي ت هل ولا الجنسين لش ل منص  دداري، ويعود السب  دلى وون 
وون ل %(25)اما نسبة الانان فوانت في العديد من المجالات،  و فرث نيسااوتسحت ميدان الش ل 

 عمل الموتبي في الم سسات من الويالف التي تحبذها اانان مقارنة با عمال ا خركال
 

35% 

65% 

 الجنس

   الاناث

 الذكور

 بة الملويةسالن التورار الجن 
 %25 25 ذور
 %25 25 أن ى

 %100 322 المجموع
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 توزيع المبحوثين حسب السن  (01)الجدول
 النسبة الملوية التورار اليلات العمرية

25-22 45 45% 
22-25 25 25% 
 %22 22 25فولأ

 %100 322 المجموع
 

 
-25ه يتبين أن أعلى نسبة في اليلات العمرية هي ما بين من خلال المعطيات المبينة في الجدول أعلا

، 25-22% من العمال الذين يتراو  سنعم ما بين  25%، بالمقابل نجد نسبة 45حين تقدر نسبة  22
 .25فولأ % من العمال الذين يتراو  أعمارهم 22  م تليعا نسبة

 المستوى التعليمي توزيع المبحوثين حسب  (03الجدول )
 النسبة الملوية التورار تعليميالمستوك ال
 %2 2 ابتدالي
 %22 22  انوي
 %27 27 جامعي
 %100 322 المجموع
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 الجامعيمن خلال الجدول أعلاه نلاحي أن أعلى نسبة عند اليلة التي لعا مستوك تعليمي طور 
 . انوي%، عند الذين لديعم مستوك تعليمي 22% وبالمقابل تليعا نسبة 27وذلك بنسبة 

، وهذا ما ي دي جامعي ومن هنا نستنت  أن أغل  العاملين لديعم مستوك تعليمي جيد  ن أغلبعم مستوك
دلى تحقيلأ التياعل والتياهم البناء،  ن المستوك التعليمي الجيد يساعد على نقل وتحويل ا فوار التي 

 .هدافا تساعد على دنجاب المعام والويالف التي تعمل على تحقيلأ 
 

 الأقدمية في العملتوزيع المبحوثين حسب ( 02) الجدول
 النسبة الملوية التورار ا قدمية في العمل

3-2 22 22% 
2-2 32 32% 
2 22 22% 

 %100 322 المجموع
 

ويقدر ذلك بنسبة  2يتض  من خلال المعطيات المبينة في الجدول أعلاه أن أعلى نسبة عند اليلة 
تقدر نسبتعا  2-2  % أما اليلة ال ال ة 22ويقدر ذلك بنسبة  2-3ل انية ، وفي المقابل تليعا اليلة ا%22
32%. 
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  جامعي   ثانوي  ابتدائي

   المستوى التعليمي
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 نوع الاتصال توزيع المبحوثين حسب ( 05جدول )
 النسبة الملوية التورار اليلة

 %22 22 المقابلة الشخصية
 %33 33 العاتف
 %22 22 التقارير
 %22 22 ا نترنت
 %100 322 المجموع

 
 

 تحليل العلاقة بين الاتصال التنظيمي والاداء الوظيفي المطلب الثاني: 
 الاتصال الذي يعتمد عليه العمال عند تأديتهم المهام توزيع المبحوثين حسب نوع( 06الجدول )

 النسبة الملوية التورار اليلة
 %52 52 الاتصال الشيعي
 %42 42 الاتصال الوتابي

 %100 322 المجموع
 

الشيعي عند ت دية  الاتصال%( من ميردات العينة تستخدم 52بة )( أن نس22)يوض  الجدول 
الشخصي بين العمال بطريقة مباشرا مما يمونعم بنقل وتبادل  الاتصالالمعام، وهذا راجع دلى سعولة 

الوتابي، وهو ما ي ود نتال  الجدول  الاتصالمجموعة من الرسالل والمعلومات وا راء بعيدا عن تعقيدات 
%( تعود دلى 42أساسية، أما نسبة ) اتصاليبين أن الم سسة يعتمد على المقابلة ووسيلة  رقم )( الذي

الوتابي، والسب  في ذلك هو طبيعة المعام التي يقومون بعا والتي  الاتصالالذين يستخدمون  عمالفلة ال
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   الاقدمية في العمل
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 استخدام فيعمال التتطل  التسجيل الوتابي لعا، م ل التقارير، وهذا التباين البسيط في النس  يعو  قدرا 
 ن.بذتقا الاتصالاتولا النوعين من 

الذي تستخدمه الإدارة العليا عن اتصالها  التنظيمي نوع الاتصالتوزيع المبحوثين حسب ( 07جدول)
 بالعمال
 النسبة الملوية التورار اليلة

 %73 73 الاتصال الرسمي
 %25 25 الاتصال ال ير رسمي

 %100 322 المجموع
 

بلدية سيدي %( من المبحو ين في 73من خلال نتال  الجدول أعلاه أن نسبة )يتض  لنا 
الرسمي في حين أن  الاتصالداخل الم سسة هو  استخداماا و ر  الاتصال، ي ودون ب ن نوع المخلوف
الرسمي، ويرج سب  ال ير %( تخص نوع ااتصال ا قل دستخداما داخل الم سسة وااتصال 25نسبة )

تعتمد على ااتصالات التي تمر من خلال قنوات غير  عادستخدام ااتصال غير الرسمي ووندرتياع نسبة 
رسمية والمقابلة المباشرا، ااتصال الشخصي، من أجل تسعيل وتيرا العمل وعدم ربط العاملي بالقوانين 

، ما عمأعمال ىشتالرسمي في  الاتصال( فرد من العينة يستخدمون 25واللوال  الرسمية وبالمقابل نجد أن )
العمال، وهذا ما ي ود  كيمون ملاحيتا هو وجود تبادل ديجابي بين ااتصال الرسمي وغير الرسمي لد

 ا خيرين. نتال  الجدولين
 الاتصال الذي تستخدمه الإدارة العليا يلبي احتياجات العمال توزيع المبحوثين حسب نوع( 08جدول )
 %النسبة الملوية التورار اليلة
 %52 52 دالما
 %25 25 أحيانا
 %33 33 أبدا

 %100 322 المجموع
 
يلبي  ابدا لاالذي تستخدما اادارا الاتصال( أن 22تض  لنا من خلال نتال  الجدول رقم )ا

التي توون بين  الاتصالات%( هذا راجع دلى أن 33.عمال الم سسة بنسبة )ال( فرد من 33دحتياجات )
مراعات متطلبات العمال، أما  وعدمم المشترك والتياعل الجيد أ ناء العمل، قالمة على التياه غير الطرفين

( فردا فقد أجابوا بان نوع ااتصال الذي تستخدما اادارا أحيانا مايلبي دحتياجاتعم وجاءت النسبة 25)
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يذ %( وهي النسبة ا وبر يرجع ذلك دلى طبيعة المعام التي يقومون بعا والتي تعتمد فقط على تني52 )
 .ا وامر والقرارات التي ت تي من اادارا  دون مناقشتعا أو دخضاععا للاحتياجات الشخصية لول عامل

 
بلدية سيدي كيفية تقييم مستوى نوع الاتصال المستخدم في  توزيع المبحوثين حسب( 09جدول )
 مخلوف
 النسبة الملوية التورار اليلة

 23% 23 الاتصال النابل
 22% 22 الاتصال الصاعد
 42% 42 الاتصال ا فقي

 %100 322 المجموع
 

هو أو ر ا نواع  الافقي(: دتض  لنا أن ااتصال الرسمي 25من خلال نتال  الجدول رقم )
%( يرجع ذلك دلى دورا عملية ااتصال التي تحدن بين 42من طرف المبحو ين بنسبة ) استخداما

وفي ،  و ر فعالية من حين سيرورا المعلومات ااداريةاادارات ا فقية وهو المستوك التنييمي ا و 
دستخدام المبحو ين للإتصال الصاعد أي من اادارا الدنيا، والتي تتم ل في  %(22جاءت نسبة ) المقابل

، اما اليلة التي تنيذ ا وامر وتقوم بالمعام التي توول دليعا من اادارا دون وجود دتصال صاعد بينعم
وهذا أمر طبيعي  ن ا وامر ت تي من ا على دلى ا سيل ين اجابوا بالاتصال النابل ( من المبحو 23%)

  بلدية.أي من المدير دلى ر ساء المصال  والمشرفين حتى تصل دلى العمال حس  العيول التنييمي لل
بلدية سيدي كيفية تقييم مستوى نوع الاتصال المستخدم في  توزيع المبحوثين حسب ( 10جدول )

 وفمخل
 

 النسبة الملوية التورار اليلة
 %22 22 حسن
 %22 22 متوسط
 %37 37 ضعيف
 %100 322 المجموع
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الذي يستخدم في  الاتصال( والذي يبين تقييم المبحو ين لنوع 32من خلال نتال  الجدول رقم )
راجع دلى متوسط هذا  الاتصالأجابوا ب ن مستوك (%2275) ، جاءت النس  والتاليبلدية سيدي مخلوف

وجود بعث الصعوبات فيما يخص تنسيلأ ا عمال والمجعودات بين المستويات، بااضافة دلى الطريقة 
وا سلو  الذي يستخدمعا العمال عند اتصالعم ببعضعم يوون في و ير من ا حيان غير ميعوم لدك 

أنا  عملعمخدم في %( من العمال فعم يقيمون نوع ااتصال المست22الو ير من العمال، أما بنسبة )
حسن، بذعتبار أن المعام التي يقومون بعا قالمة على ااتصال وهم ناجحون في ت دية معامعم وفي 

%( ممن أجابوا ب ن مستوك ااتصال ضعيف، وهي اليلة التي لا تعتم بعملية 37ا خير ت تي نسبة )
 عملعم.الداخلي في ااتصال عند ت دية معامعا وهم يرون ب نعم لا يستييدون من ااتصال 

 
 اهتمام الإدارة بوصول المعلوماتتوزيع المبحوثين حسب ( 11جدول )
 النسبة الملوية التورار اليلة

 %22 22 نعم تعتم 
 %32 32 لا تعتم
 %100 322 المجموع
 

(: نلاحي أن فلة دهتمام اادارا بوصول المعلومات دلى العمال 33من خلال قراءتنا للجدول رقم )
، أما فلة عدم دهتمام اادارا البلدية%( بالنسبة للمبحو ين من عمال 22وقت المناس  قدرت  )في ال

%( وهذا يوض  أن غالبية الموييين 32بوصول المعلومات في الوقت المناس  للعمال، وانت نسبتعا )
مما يوض  يرون ب ن المعلومات المقدمة دليعم من طرف اادارا تصل في الوقت المناس  وتيعم بسعولة 

فعالية ااتصال من خلال ااتصال الرسمي وغير الرسمي، أما فيما يخص نسبة المبحو ين الذين أجابوا 
 و را المعام، ضيلأ الوقت. :بان المعلومات لا تصلعم في الوقت المناس  فذلك راجع دلى

 
 الهدف من اتصال بين الإدارة و العمال توزيع المبحوثين حسب( 11جدول )
 النسبة الملوية ورارالت اليلة

 %45 45 رفع مستوك أدالك
 %22 22 تنييذ التعليمات

 %23 23 المشاروة في اتخاذ القرار
 %100 322 المجموع
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( والتي بينت هدف اادارا عند 32يتض  لنا من خلال النتال  التي جاءت في الجدول رقم )
اادارا على برنام   اعتمادا راجع دلى رفع مستوك أدالعم وهذ بش ن  (%45بنسبة )دتصالعا بالعمال 

د من المبحو ين افر أ( 45من خلال دجابات )، لتحسين ورفع مستوك ا داء الويييي لنسبة قليلة من عمالعا
%( 22من أجل تنييذ التعليمات بنسبة )، أما الذين تتصل بعم اادارا بشان رفع مستوك أدالعم الويييي

، ومشاروة العمال في  انية بعد رفع مستوك ا داءنييذ ا وامر بالدرجة الوهذا راجع دلى دهتمام اادارا بت
%( من المبحو ين الذين يشاروون في عملية 23، حين قدرت نسبتعا  )ل ةدتخاذ القرارات بالدرجة ال ا

 بالبلدية. دتخاذ القرار مما يشعرهم ب هميتعم ويشجععم على المشاروة في دنجا  العمل ااداري
 طرق تقييم بها الإدارة أداء العمال توزيع المبحوثين حسب (13جدول )
 النسبة الملوية التورار اليلة
 %72 72 نعم
 %24 24 لا

 %100 322 المجموع
  

( من نسبة المبحو ين يخضعون لتقييم ا داء 72%(( حين نجد أن 32من خلال نتال  الجدول رقم )
المناص  الحساسة التي يش لونعا، بااضافة دلى صعوبة الدوري، هذا بسب  قلة خبرتعم المعنية، وذلك 
المبحو ين ب ن اادارا  دجابات%( من 24جاءت نسبة )، و فعمعم بمستجدات العمل التي توول دليعم أحيانا

لا تتبع طرلأ تقيم بعا أداء العاملين في الم سسة، وهذا راجع دلى يروف العمل، ووذا ضيلأ الوقت، 
 والعدد الوبير
  .ذلك رضا اادارا على أداء عمالعا مما لم يحتم عليعم تطبيلأ طرلأ لتقيم ا داءللعمال، و
 بلدية سيدي مخلوفالصعوبات في عملية الاتصال داخل توزيع المبحوثين حسب ( 12جدول )
 النسبة الملوية التورار اليلة

 %37 37 الخلل في الرلي 
 %33 33 نوع الاتصال السالد

 %72 72 دعداد الرسالة
 %100 322 المجموع
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وذلك اعداد الرسالة  ومن فيت الاتصالعملية  في الصعوبة يتض  لنا من خلال الجدول أعلاه أن
%، والتالية فلة من 37بنسبة مقدرا    الرلي في   صعوبة تعود% تليعا فلة من يرون أن  72بنسبة 

 .%33نسبتعا الاتصالالسالد هو الذي يصع  من عملية  الاتصاليرون أن نوع 
الرسالة فعو راجع دلى أن العامل قد يواجا صعوبات دعداد الرسالة وعليا دعداد نسبة  ارتياعويرجع سب  

في الرلي  دلى صعوبة ووذلك ا، الذي يحول دون أداء العامل لمعام الاتصاليعد هذا عاللأ من معوقات 
 .عدم توفر دموانيات عالية في ديصال المعلومة للعامل من قبل المشرف

    



  

 

 

 

اج  العام ي  ي  الإشن 
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 الاستنتاج العام:
 :ومن النتال  التي توصلنا اليعا

يعتمد الاتصال في بلدية سيدي مخلوف ولاياة ا غاواط محال الدراساة علاى الاتصاال الشخصاي بنسابة  أولا:
 وبيرا على المقابلة الشخصية.

ببلدياة ويييي للعمال داخل الم سسة أ بتت نتال  الدراسة ب ن  الاتصال التنييمي لا علاقة با داء ال ثانيا:
 . سيدي مخلوف

لاا علاقاة باا داء الاويييي  بلدياة سايدي مخلاوفالاذي يساود  الاتصاالأ بتت نتال  الدراسة باان نماط  ثالثا:
 .للعمال
تبااين لنااا أن الم سسااة أ ناااء أداء معامعااا تواجااا معوقااات داخليااة دداريااة، تونولوجيااة، بيليااة بالترتياا   رابعةةا:
 خيث مستوك ا داء الويييي لعمالعا. نا ممن ش

 .هم بشول وبير في بيادا فعالية ا داء الويييياوجدنا أن الاتصال في الم سسة يسخامساً: 
 

 النتائج على ضوء الفرضيات:
 

وا داء  التنييماااي انطلاقاااا مااان النتاااال  المتوصااال اليعاااا مااان خااالال دراساااة العلاقاااة باااين الاتصاااال
معم وباعتبار أن للعمال دور وبير من خلال  موضوع التنييمي الاتصالضوع الويييي، ومع العلم أن مو 
 التنييمااي وجااود علاقااة بااين الاتصااال دلااىالم سسااة فقااد تاام التوصاال  أهاادافأدالعاام الااويييي فااي تحقياالأ 
 .تحقلأ اليرضية العامة وا داء الويييي وهذا ما ي ود

  داخااال  ا علاقاااة باااا داء الاااويييي للعماااالية ا ولاااى حاااول الاتصاااال الناااابل لاااضااابالنسااابة لليرضاااية الير
يساااعد  اتضاا  لنااا بااان الاتصااال النااابل لااا علاقااة بااا داء الااويييي لاادك العمااال بحاان الم سسااة فقااد

و هاذا ماا يوضا  أن  عملعام العماال فاي أداءيتطاابلأ ماع  وهاذا ماابشول وبير في حال مشااول العمال 
علاى  ديجابياامار و تنيياذها مماا يانعو  ذلاك اليرضية تحققت بنسبة وبيرا و ذلك من خالال تلقاي ا وا

 أدالعم.
  اليعالة فاي بياادا ا داء التنييمي حين مساهمة وسالل الاتصال نيةية ال اضأما بالنسبة لليرضية الير 

اخاتلاف النسا  حاول  الويييي لدك العمال فقد اتض  لنا أن اليرضية تحققات جبلياا وذلاك مان خالال
 عا.استخدام واختلاف قدرتعم على أخر دلى وسالل الاتصال اليعالة من مويف

  حول الاتصال الصااعد لاا علاقاة باا داء الاويييي للعماال داخال  ل ةية ال اضأما بالنسبة لليرضية الير
و بالتاالي صانع القارارات  تنيياذ التعليماات و الم سسة فقد أيعرت النتال  أنا عناد دشاراك العااملين فاي
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رهم بالانتماااء و الااولاء للم سسااة و يقااوي ماان دافعيااة ا فااراد تحقياالأ أهااداف الم سسااة و يبيااد ماان شااعو 
 .ما يوض  تحقلأ اليرضية بنسبة وبيرا ل داء هذا
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 خاتمة:
تبين لنا أنا موضوع بالغ ا همية   ا داء الوييييو علاقتا بالتنييمي  الاتصالبعد دراستنا لموضوع   

الموييين بالم سسة المدروسة على  استقصاءتم من خلالعا  لما ولقد أسيرت نتال  الدراسة الميدانية التي
، حين أنا يعدف دلى التعريف بما يجري داخلعا من لا علاقة بااداء الويييي التنييمي الاتصالأن 

أصب  أداا  فالاتصالالمدراء أو المس ولين أو الموييين  سوأءاخلال ربط العلاقات بين أفراد المنيمة 
 الاتصالالرسمي من أنواع غير  الاتصالوما يعتبر  العاملينيتجا دلى جميع لنجا  أي م سسة فعو 

 ببلدية سيدي مخلوف بولاية ا غواط و النابل الصاعد الاتصال استعمالاستخداما فيعا، وما أن  التنييمي
ا الداخلي وم الاتصال، مما يعبب من فعالية الاعتبارالمعلومات الصاعدا بعين  ي خذيجعل من المس ول 
 الاتصال استخدامدلى التقار  والتياهم بين المر و  والرلي ، دضافة دلى  الاتصالي دي هذا النوع من 

دورها  الاتصالالرسمي الذي تتدفلأ المعلومات وفقا وت  ر في أداء العامل في معاما، وقد أدت وسالل 
وما فعلت  الاتصالن اايجابي في تيعيل مستوك ا داء الويييي في الم سسة، حين ساهمت في تحسي

 .خدماتعا التي تنتجعا
 :ولتوصيات  الاقتراحات 

من خلال النتال  المتوصّل دليعا في دراستنا لموضوع الاتصال التنييمي وعلاقتا با داء الويييي يموننا 
 :تقديم الاقتراحات التالية

  مشاغلعم وتقبّل دعطاء أهمية أوبر لنمط الاتصال الصاعد، من خلال الاهتمام بمشاول العمال و
مقترحاتعم وتيعم مشاعرهم واحتياجاتعم، والسما  لعم بالمشاروة في اتخاذ القرارات،  نّ هذه 
المشاروة تتُي  للعمال دموانية التعبير عن أرالعم، وتقديم مقترحاتعم، ممّا يسعم في تحسين 

 .لتنييذهاالقرارات المتَّخذا، وتجعل العمال أو ر تيعّما وقبولا لعا وأو ر حماسا 
  ،استخدام الوسالل الحدي ة في عملية الاتصال، من أجل بيادا سرعة الاتصال داخل الم سسة

 .وبالتالي تسعيل العملية الاتصالية وتحقيلأ أهدافعا ب و ر فعالية
  فت  قنوات الاتصال والحوار بين العمال والمشرفين وبيادا التياعل بينعم، من خلال دورات تدريبية

 .فية وترفيعية لتمتين العلاقة وبيادا ال قة المتبادلةونشاطات  قا
  الاهتمام بالنواحي السيوولوجية للعمال، واقترا  دنشاء وحدا للإرشاد النيسي والاجتماعي داخل

 .الم سسات
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 كلية العلوم الاجتماعية

 قسم علم الاجتماع والديموغرافيا
 

 

 

 

 استبيان:
 

 

 

 

 

 تاذة:تحت إشراف الأس                                       إعداد الطلبة: 

 عاشور فضسلة  د.                        جريدان محمد فتحي  -
 شنافي بن يوسف  -

 

 

 1011/1013السنة الجامعيةةةةةةةةةةةة 

من أجل الوصول الى الأهداف المرجوة من البحث نضع بين أيديكم هذا الإستبيان الذي صمم 

"دراسة التنظيمي وعلاقته بالاداء الوظيفي  الاتصال خصيصا لجمع البيانات ،  والمعلومات حول 

"بـــــ بلادية سيدي مخلوف  ميدانية   

)× فنرجوا مساهمتكم في إنجاز هذا البحث بالإجابة عن أسئلة الاستبيان ، فتأمل منكم وضع علامة 

.( أمام الجواب الذي يعبر عن رأيكم وقناعاتكم بصدق وتشكر لكم مساهمتكم هذه  



 الملاحق

 

  

 
 البيانات الشخصية:-1
 الجنس: -

 ذور  
 أن ى 

 
 :الفئة العمرية-1

25-22   
22-25 
 25فولأ 

 
 المستوى التعليمي:-3

 ابتدالي 
  انوي
 جامعي

 
 عمل:بال الأقدمية-2
3-2 
2-2 

 2فولأ 
 



 الملاحق
 

 

 )رتبهةةةااتصةةةالك داخةةةل المؤسسةةةة   تسةةةتعملها فةةةيمةةةاهي وسةةةائل الاتصةةةال التةةةي -5
 (2 إلى 1حسب الاستخدام من 

 العاتف 
 المقابلة الشخصية

 التقارير
 ا نترنت

 
 عند تأدية مهامك هل تعتمد على الاتصال -6

 الوتابي 
 الشيعي 

 
 :كيف تتصل بك الإدارة هل عن طريق-7

 الاتصال رسمي 
 الاتصال غير رسمي

 
 هل تلبي الإدارة احتياجاتك من خلال اتصالك -8
 دالما 
 أحيانا
 أبدا
 
 

 هو أكثر اتصال استخداما في مكان عملك  ما-9
   العمال( دلىالمس ول  من)نابل اتصال 

   المس ول( دلىاتصال صاعد )من العمال 
   )في ني  المستوك(أفقي اتصال 

 



 الملاحق 

 

 

 

 هو تقييمك لنوع الاتصال المستخدم في مكان عملك  ما -10
 حسن 
 متوسط
 ضعيف

 
 هل تهتم الإدارة بوصول المعلومات اليك -11

 نعم تعتم 
 لا تعتم

 
  وبين الإدارةهو الهدف من اتصال بينك  في رأيك ما-11

 أدالكرفع مستوك 
 تنييذ التعليمات

 المشاروة في اتخاذ القرار
 

 في العمل  أدائكق تقيم بها الإدارة هل يوجد طر-13
 نعم
 لا

  عملكماهي الصعوبات التي تتلقاه في عملية الاتصال في مكان  -12
 الخلل في الرلي 

 نوع الاتصال السالد
   دعداد الرسالة


