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  :العامة المقدمة
 فعلى أساسه وجدت اتمعات  ،يعتبر الإتصال أحد الركائز الأساسية للحياة الإجتماعية

  .التي نمت و تطورت بتطور أساليب و وسائل الإتصال ذااو تكونت الحضارات ، 
فمن خلاله  ،لهاالقلب النابض  يمثل الإتصال وبما أن المنظمة عبارة عن كتلة إجتماعية فإن

جزائها و الأطـراف  توفير المعلومات و الأفكار و الخطط و التعليمات و الآراء عبر أ يتم
عبارة عن مجموعة من الوظائف الجوهرية داخل المنظمة إذ يزود مختلف  العاملة ا، فهو إذا

أقسامها بالمعلومات التي تحتاجها لتوضيح الواجبات و المسؤوليات و المهام المطلوب إنجازها 
ن التعبير عن مشـاعرهم و  ة التي يجب أن تتم ا، كما تسمح بتمكين الأفراد مو الكيفي
الإتصال الأفراد على إشباع العديد مـن   صبح عاملا للصحة النفسية، كما يساعدبالتالي ي

حاجام النفسية و إقامة علاقات إجتماعية وثيقة مع الآخرين و مشاركتهم في أنشطتهم 
 يمكنهم مـن  ، و كذلكةع معيناضيذين يشعرون به حول موالجماعية و إزالة الغموض ال

مواقفهم فيما يخص قضايا معينة، فضلا عـن تأكيـد    الحصول على المعلومات التي تدعم
م الشخصيةإتجاهام و معتقدا.   

مؤسسة  ، ألا وهيو لقد تم إختيارنا لهذه الدراسة مؤسسة من المؤسسات الجزائرية الرائدة
تولي أهمية كبيرة  إذ أا ،02مديريتها الجهوية للتوزيع شرق قسنطينة متمثلة في  سونلغاز

و بالتالي لا بد من  ،لمواردها البشرية إيمانا منها بأن العنصر البشري أهم ميزة تنافسية لديها
توفير مناخ مناسب للإتصال حتى يتسنى إستغلال قدرات و كفاءات هذه الموارد بشـكل  

سنتطرق إلى معالجة هذا الموضوع تحليلا  و .هم  الوظيفيءأدامستوى تحسين  لهدفأفضل 
 الأداء مستوى و إستنتاجا من أجل معرفة مدى تأثير العملية الإتصالية داخل المنظمة على

  .الوظيفي 
  :هذا الموضوع للأسباب التاليةقد تم  إختيارنا و 

  :أسباب ذاتية
  علاقة البحث بمجال التخصص إدارة الموارد البشرية؛ -
 .غبة في الإطلاع على مختلف جوانب هذا الموضوعالر -
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  :أسباب موضوعية
  أهمية الإتصالات التنظيمية في مختلف العمليات الإدارية؛ -
الأداء الـوظيفي  مسـتوى  المساهمة في توضيح العلاقة بين الإتصالات التنظيمية و  -

 .للأفراد بالمنظمة
  :يلي و على ضوء هذه الأسباب تم صياغة التساؤل المركزي كما

  الأداء الوظيفي ؟مستوى على  ةالتنظيمي تما مدى تأثير الإتصالا
  :إلى تساؤلات فرعية و هيو يتفرع هذا التساؤل المركزي 

شرق قسـنطينة  للتوزيع سونلغاز في المديرية الجهوية  ت التنظيميةما هو واقع الإتصالا -
  ؟02

الوظيفي للعاملين بالمديريـة   في تحسين مستوى الأداء ةالتنظيمي تما هو دور الإتصالا -
  ؟02الجهوية للتوزيع سونلغاز شرق قسنطينة 

الأداء الوظيفي للعـاملين   مستوى التي تؤثر على ةالتنظيمي تما هي معوقات الإتصالا -
  ؟02بالمديرية الجهوية للتوزيع سونلغاز شرق قسنطينة 

علومات على مستوى الأداء الـوظيفي للعـاملين   ما هو تأثير تكنولوجيا الإتصال و الم -
  ؟02بالمديرية الجهوية للتوزيع سونلغاز شرق قسنطينة 

 هل توجد إختلافات جوهرية  بين إستجابات أفراد عينة مجتمع الدراسة حـول أثـر   -
  تبعا لإختلاف المتغيرات الديموغرافية؟ الأداء الوظيفيمستوى على  ةالتنظيمي تالإتصالا

  علاقة إرتباط قوية بين الإتصالات التنظيمية و مستوى الأداء الوظيفي؟هل توجد  -
  :و تتمثل الفرضيات التي تبنيناها في دراستنا هذه فيما يلي

  دور جوهري في المنظمة؛ ةالتنظيمي تلعب الإتصالات -
  .يتأثر مستوى الأداء الوظيفي بمدى نجاح أو فشل الإتصالات التنظيمية -

  :ليلدراسة فتتمثل فيما يهداف هذه اأما عن أ
  داء الوظيفي؛الأ مستوى ة علىالتنظيمي تتأثير الإتصالا أوجهتسليط الضوء على  -
الأداء  مسـتوى  التي تؤثر بـدورها علـى   ةالتنظيمي تمعرفة معوقات الإتصالا -

 ظيفي؛الو
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 و إبراز ةالتنظيمي تدور تكنولوجيا المعلومات و الإتصال في تحسين فعالية الإتصالا -
 على مستوى الأداء الوظيفي؛ نعكاسهاامدى 

 .درجة العلاقة بين الإتصالات التنظيمية و مستوى الأداء الوظيفي -
التحليل  إنطلاقا من طبيعة الدراسة و المعلومات المراد الحصول عليها، فسنستخدم المنهج 

، الذي يعتمد على دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع بوصفها وصفا دقيقـا،  الوصفي 
ا لا يكتفي هذا المنهج عند جمع المعلومات المتعلقة بالظاهرة مـن أجـل إستقصـاء    كم

مظاهرها بل يتعداه إلى التحليل و الربط و التفسير للوصول إلى إستنتاجات يـبنى عليهـا   
  .التصور المقترح

ما كتب في الموضوع كل كما سنستعين بالمنهج الوصفي الوثائقي القائم على جمع و تحليل 
دراسـة  لبناء خلفيـة نظريـة لل   ،و بحوث علميةو رسائل  ،و دوريات علمية ،من كتب

  .الأداة الأكثر ملائمة لتحقيق أهداف البحث معتمدين في ذلك على الإستبيان بإعتباره
تم تقسيم هذه الدراسة إلى جزئين رئيسيين، يتضمن الجزء الأول لتحقيق أغراض البحث و 

  :تضمن الإطار الميداني التطبيقي الثاني في الإطار النظري أما الجزء
  :او هم فصلينينقسم إلى  : القسم النظري
  .ةالتنظيمي تالإتصالا :الفصل الأول
الأداء الوظيفي و أفاقها في مستوى  كيفية تأثير الإتصالات التنظيمية على  :الفصل الثاني

  .تظل تكنولوجيا المعلومات و الإتصالا
   :القسم التطبيقي
  .02للتوزيع شرق قسنطينة سونلغاز حالة المديرية الجهوية  اسةدر:الفصل الثالث
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  :مقدمة
الإجتماعية التي تغلغلت في كافة ميادين الحيـاة   و يعد الإتصال من المفاهيم النفسية      

  .بسيطةالعنها الإنسان طالما وجد على ظهر  نياصة، و لا يمكن أن يستغالخالعامة و 
فهو  جتماعيفالفرد يتفاعل مع غيره من خلال وسائل الإتصال للتعبير عن أبعاد التفاعل الإ

وعـة  مو على إعتبار أن المنظمات مج ،وسيلة لخلق حركية و ديناميكية للجماعات  كبذل
بغرض القيـام بمهـام    ،و ضمن شروط واقعية معينة ، في شكل قانونيينمن الأفراد منظم

و عليه يعتبر الإتصـال   .مجموعها إلى تحقيق غايات و أهداف المنظمة ككل دفمحددة 
، تي تمد المنظمة بالحيوية و النشاطلالوظيفة ا فهو يمثل ،هعنلا يمكن الإستغناء  ضرورة مهمة

تعكس التشابك و الترابط بين مختلف أجزاء المنظمة فبدون إتصال تصاب المنظمـة   إذ أا
تمثل النبض المتدفق الذي  ةالتنظيمي تفالإتصالا ،و تتوقف حياا ،بالجمود و عدم الحركة

ذلك لأن الإتصال و التفاعل بين أفراد التنظـيم   ،يبعث الحياة في مختلف مكونات التنظيم
  .أمر ضروري لكي يؤدي كل فرد الدور المنوط به على أكمل وجه

كتفي بإبراز مفهومه و أهم دعائمه نس أن الإتصال ظاهرة معقدة و متشعبة،و على إعتبار 
 و سنتطرق إلى كـل . يسهل لنا فهم الإتصالات داخل المنظمات  بحيثو كذلك أهميته، 

  :هذا بالتفصيل من خلال المباحث التالية
  ؛الإتصال: المبحث الأول 
  الإتصال في الفكر الإداري؛: المبحث الثاني

  ماهية الإتصالات التنظيمية؛: المبحث الثالث
   .أساليب الإتصالات التنظيمية: المبحث الرابع
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                                                  :المبحث الأول 
   :لإتصالا

  
  

  
إن معظم مشكلاتنا اليوم لا تكمن في عالم الأشياء، و لكن منبعهـا هـو               

  .إا مشكلة الإتصال ،الإنسان
علاقات الإنسانية، من خلال هذه العبارة يمكن أن نستشف أهمية الإتصال في تكوين ال

إذ أنه من المستحيل العيش بدون  التفاعل مع الآخرين أو مزاولة أي نشاط، فللإتصال 
قوة هائلة في تغيير سلوك الأفراد و تحقيق التوازن و التوافق في علاقام و هذا لا يقوم 

بين إلا على أساس الفهم الصحيح للجوانب الإنسانية و على المهارة الفنية في الإتصال 
  .الناس

   الإتصال   تكوين فكرة عامة حول عمليةهو محاولة   المبحثو الهدف من وراء هذا 
 :و أهميتها من خلال المطالب التالية

  
 مفهوم الإتصال؛: 1المطلب  -
  
 ؛مداخل دراسة علم الإتصال :2 المطلب -
  
 عملية الإتصال؛: 3المطلب  -
  
  . وظائف الإتصال: 4 المطلب -
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  مفهوم الإتصال: 1المطلب 
فهـو حلقـة    ،يعد الإتصال من أكثر الموضوعات تداولا بين مختلف التخصصات العلمية

فاهيم الجوهرية لميعد من ا لبين االات العلمية المختلفة، وبالتالي فإن مفهوم الإتصا لوص
و فلم يقتصر الإهتمام به علـى مهنـة بعينـها أ   . في مختلف العلوم الإنسانية بل والطبيعية

  .من خلال زاوية إهتماماته الخاصة. و إنما تناوله كل فرع من فروع المعرفة. تخصص بعينه
التي تناولت موضـوعه  . عدد زوايا تناول مفهوم الإتصال بتعدد التخصصاتتو بالتالي ت

و لجوانب السلوك الإتصالي التي تكون موضـعا  . الفرع الذي يقوم بالتعريف لهدفوتبعا 
  1.لتأكيده و إهتمامه

و رئـيس   ،فرجل العلاقات العامة قد يقصد توصيل وتحسين صورة المشروع أمام اتمع
و رجل المبيعات قد  ،مجلس الإدارة قد يقصد تقريب وجهة النظر بين المشروع والحكومة

 ومدير إدارة الأفراد قد يقصد توفير معلومـات  ،يقصد إخبار المستهلكين بمزايا المنتجات
والمدير الممارس قد يقصد تبادل المعلومات شروع بالنسبة للعاملين، سياسات المكاملة عن 

 ون الطـرق السـليمة لأخبـار المشـروع    والمرؤوسين قد يقصد ،بينه وبين المرؤوسين
  2.بمشاكلهم

تعني ما يقصد الناس ا و  ،وعليه فإن الإتصال كلمة شأا في ذلك شأن أي كلمة أخرى
وسنستعرض فيمـا يلـي بعـض    . معنى موحد لها كأي كلمة أخرى لا يتفق الناس على

  .و التي تساعدنا على فهم مصطلح الإتصال بصورة معمقة لتصاالإالتعاريف لكلمة 
  
  :تعريف الإتصال 1-1
نجليزية تأخـذ معـاني   في اللغة الإcommunication نجد أن كلمة  :لغة 1-1-1

إخبار ، إنشاء، إطلاع،  ،طريق تبليغ ،صلة ،موصل ،إتصال مراسلة إيصال و: كثيرة منها
  الخ...اختلاط

                                                 
  .10،ص2000الإسكندرية، ،، المكتبة الجامعية)فاهيمه و أساليبه ومهاراتهالإتصال الفعال، م(هالة منصور،  1
  .22، ص1998الإسكندرية،  ، الدار الجامعية ،)كيف ترفع مهاراتك الإدارية في الإتصال: الإتصال (أحمد ماهر،  2
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لقلنا أـا وسـائل    communicationو لو دققنا النظر في التعريف الآخر لكلمة 
الإتصالات فهي في ذات الوقت تعتبر وسائل هامة في عملية الإتصال ونقل  للمواصلات و

  .البعض عضهاببالرسائل والمعلومات والربط بين الأفراد و اتمعات 
 )صلة(من باب وعد و الشيء )وصلت( )وصل(غة العربية كلمة إتصال مشتقة من و في الل

و هـو أن   .أي دعا )إتصل (وصل بمعنى ، وأي بلغ )وصولا(إليه يصل  )وصل(أيضا، و 
  .يقول يا فلان

 ،هي الشاة تلد سبعة أبطـن  التي كانت في الجاهلية )الوصيلة( و ،ضد الهجران )الوصل(و
فالواصلة التي تصل الشعر و المستوصـلة   ،»المستوصلة الواصلة و لعن االله «:وفي الحديث

  1 .التي يفعل ا ذلك و توصل أي تلطف
في  communicationترجمة عربية لإصطلاح  )إتصال(و يذكر العلماء أن إصطلاح 

بمعنى عمومي أو  communis الذي يرجع أصلحه إلى الكلمة اللاتينية ،اللغة الإنجليزية
   2.شائع
ه فاللفظين في اللغة العربية والإنجليزية يدلان على المشاركة في المعنى وتلاقي العقـول  وعلي

 ،من خلال مجموعة من الرموز المشتركة التي تؤدي إلى إتفاق على معنى معين لتلك الرموز
  .مما يحقق درجة من التفاهم بين الأفراد

و لذا يواجه صعوبات لا  يعتبر الإتصال البشري مجال متعدد المحاور :إصطلاحا 1-1-2
إلى تعريف شامل لمصطلح الإتصال لتنوع هذه الظاهرة و إمتـدادها   لالوصوحصر لها في 

 ،لمصطلح الإتصـال  لتبسيط هذه الظاهرة سنتطرق لمختلف التعريفاتو  .الات متعددة
ن و هما الإتجاها، ماء السلوك وعلماء الإجتماعليمثلهما كل من ع وهذا من خلال إتجاهين

داخل المنظمة لإعتبارهـا مكانـا    ةالتنظيمي تاللذان يفيدان في دراسة موضوع الإتصالا
  .في جو إجتماعي تالسلوكياو  الأنشطةلممارسة 

  

                                                 
 ،عمان الأردن للتوزيع، دار المسيرة ،، )ةالسلوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعليمي(، فاروق عبده قبيله، محمد عبد ايد السيد1 

  .165-164، ص ص2005 ،الطيعة الأولى 
  .11هالة منصور، مرجع سبق ذكره، ص  2
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  )الإجتماعي( :الإتجاه الأول
الإتصال بأنه نقل المعنى  »Albert Henry«حيث يعرف هنري ألبرت 

 خـلال  وز منالرم أومن شخص لآخر من خلال العلامات والإشارات 
  .رفينطنظام لغوي مفهوم ضمنيا لل

الإتصال يحدث عندما توجد معلومـات في   »G.Miller«و لدى ميلر 
مكان ما أو لدى شخص ما و نريد إيفادها إلى مكان آخر أو شـخص  

  .آخر
الإتصال بأنه إسـتعمال الكلمـات أو     C.Cherry»«عرف شيري  

 أولومات حول موضـوع  الرسائل أو أي وسيلة مشاة للمشاركة في المع
  1 .حدث

يتضح الإتجاه الواضح نحو الدور الذي يلعبه الإتصال في  ،و من هذه التعريفات الثلاثة
تحريك و توجيه المعلومات من جهة إلى أخرى أو من شخص إلى آخر مـن خـلال   

يشاهما و ضرورة توفر مفهوم لغـوي   ما أوعوامل محددة في الكلام أو في الكتابة 
  .ة المستعملة والتي يتوقف عليها الإتصالمشترك للغ

  )السلوكي( :الإتجاه الثاني  -
بل قـد  .)ةيماد(عناصر محسوسة  أوكلمات أو كتابة  ،قد يتم الإتصال دون وساطة

  .المهمة الإتصالية وهو ما نجده لدى السلوكيين أداءكون هناك وسائل أخرى تفيد في ت
وك الشـفهي أو  تصال هو السـل الإ »B.F Stinner«فلدى ستينر 

  .الرمزي للرسائل بقصد التأثير على المستقبل
أي سـلوك  : تصال لديها هو عية إدارة الأعمال الأمريكية فالإأما جم 

  .ينتج عنه تبادل المعنى

                                                 
 ديوان المطبوعات الجامعية، ،)الإتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الإقتصادية، دراسة نظرية وتطبيقية(ناصر دادي عدون، 1

  .13، ص2004الجزائر،
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للحقائق تبادل مشترك  :و تعرف الجمعية القومية لدراسة الإتصال بأنه 
لا يؤدي استقبمما يتطلب عرضا و إ ،أو الأفكار أو الأراء أو الأحاسيس

إلى التفاهم المشترك بين كافة الأطراف بصرف النظر عـن وجـود   
  1.إنسجام ضمني

من خلال التعاريف السابقة نستطيع إستخراج عدة عناصر أو ميزات إتصالية يمكـن  
  :تلخيصها فيما يلي

حيث ،رق الكتابية أو اللغوية طأن الإتصال يمكن أن يتم بعدة طرق وليس فقط ال 
  أو إشارات معينة؛ تسلوكيان إبراز أحاسيس أو معاني بواسطة يمكن أن يكو

مرسل، وهدف هذا الأخير في العملية هو التأثير علـى   أوأن الإتصال له مستقبل  
 التأثيرات الممكنة في هذا اال؛المستقبل و لنا أن نستنتج مختلف أنواع 

 يمكن القـول أن  رسل والمستقبل فلاد معنى ينتقل بين المإذا خلا الإتصال من وجو 
 2؛هناك إتصالا

و هي من بين المهام ذات الإعتبار في  ،بين المتصلين تكاملا وتفاهما يحقق الإتصال 
  3.وخاصة منظمات الأعمال ت الحديثةااتمع

 
  مداخل دراسة علم الإتصال :2المطلب 

يثة تصال بإعتباره ظاهرة حدمداخل دراسة علم الإ أهمر لدراسة سنتعرض في هذا العنص
وسنشير مـن   ،جتماعلنفس والإاماء لم متميز للعديد من عومعقدة وكانت موضع إهتما

ناحية أخرى إلى الرؤية العلمية المشتركة بين هؤلاء العلماء مع التركيز علـى جهـودهم   
و هذا من خـلال   ،ونظريام و الطرق البحثية و المنهجية في دراستهم لظاهرة الإتصال

 :أربع مداخل وهي
  

                                                 
  .14مرجع سبق ذكره، ص ناصر دادي عدون،  1
  15نفس المرجع، ص 2
، 2000، الطبعة الثانية،مركز وايد سرفيس للإستشارات و التطوير الإداري، )الإدارية والدخل السلوكي لها (عامر سعيد يس  3

  .28ص
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  :خل السيكولوجيالمد 2-1
علم النفس خلال القرنين الماضيين الأثر الكبير في ظهـور   هتطور السريع الذي عرفلكان ل

      والتي إستخدمها علماء النفس في دراسة طبيعة  ،العديد من النظريات السيكولوجية
المساهمات الـتي   أهموسنلقي الضوء على  .و عملية الإتصال و أساليبه ووسائله المختلفة

  :ل تحليلام للنظريات السيكولوجيةظقدمها علماء النفس في 
إذا حاولنا تحليل مكونات نظرية الـتعلم للإتصـال في ضـوء     :نظرية التعلم 1- 2-1

تحليلات علماء النفس الذين ركزوا على أهمية النظرية في دراسة طبيعة عملية الإتصـال و  
ف عن تعتبر من العمليات التي تكش يةلنجد أن طبيعة التعليم كعم ،أساليبه ووسائله المختلفة

      أمثـال طبيعة عملية الإتصال الشخصي والتي تم تحديدها بواسطة العديد من العلماء مـن  
ركزوا على كيفية إتمـام عمليـة    ،)آخرون غيرهم و ،وتولمان ،وسكيتر ،وهيل ،برلو (

صورة عامة و تصال عن طريق التعلم أو إستخدامات النظريات السيكولوجية للإتصال بالإ
لا سيما أن مكونات العملية الإتصالية لا تتم إلا من خلال تحديد مكونـات الإتصـال   

  1 .ستجابة و المستقبل للعملية ذااالإ و التي تتمثل في المصدر و ،اسيةوعناصره الأس
كشفت نظرية الـتعلم السـابقة عـن أهميـة التحليـل       :نظرية المعلومات 2-1-2

تصالية  و أساليب ووسائل الإتصال خاصة و أن عملية الإتصال السيكولوجي للعملية الإ
عملية منظمـة   أخرىأو بعبارة  ،البشري ما هي إلا حصيلة مركبة من التفهم المكتسب

 ـ .لنقل المعلومات ة طفالإتصال في نظر أصحاب هذه النظرية ما هو إلا مجموعة من الأنش
 .و عرضـها  ،و إسـتعادا  ،وتحليلها وتخزينها ،و ترميزها ،المعلومات باستقبالالخاصة 

لوصفي التقليدي إلى رموز و أكـواد  افالإهتمام ينحصر في تحول المعلومات من شكلها 
وعليه فإن نظرية المعلومـات لا  .لتسهل عملية الإستقبال و التسجيل و التخزين والمعالجة 

 أنكما نجد  ،تما شارك في تقديرها أيضا علماء الرياضيا لنفس بقدراترتبط كلية بعلم 

                                                 
، دار )الدراسات الميدانيةسوسيولوجيا الإتصال و الإعلام، النشأة التطورية و الإتجاهات الحديثة و ( ،عبد االله محمد عبد الرحمان 1

  .108، ص 2002، ، الإسكندريةالمعرفة الجامعية
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الآلي الدقيق للمعلومات خير دليل  طيعرف بنظام التحكم أو الضب نظرية السيبرنطيقا أو ما
 1 .الإحصائية و الكمية الدقيقة في قياس المعلومات و التحكم ا المقاييسعلى إستخدام 

  :سيكولوجي المدخل السوسيو 2-2
ة إلى أخرى لوجود إختلافـات في  بسبب تعقد ظاهرة الإتصال  وتنوعها من بيئة إجتماعي

الثقافة والتراث التاريخي و الحضاري الذي يلعب دور أساسي في تشكيل و توجيه أنمـاط  
               أدى إلى ضـرورة تـبني المـداخل السـيكولوجية     ،التفاعل والعلاقـات الإجتماعيـة  

ر النظريـات  ظاهرة الإتصال في نفس الوقت الأمر الذي أدى إلى ظهول لوجيه السوسيو و
و سنتطرق لأهم نظريات  .سيكولوجية و التي نجم عنها علم النفس الإجتماعي السوسيو

  :هذا المدخل كالآتي
 تعتبر نظرية التفاعل الرمزي من أهم النظريات السوسيو :نظرية التفاعل الرمزي1- 2-2

 عبارة عن »جورج سيد «   فهي حسب، سيكولوجية الرائدة في مجال دراسة الإتصال 
تحديد العلاقة المتبادلة بين العقل والنفس واتمع و غيرها من العناصر الأساسية التي 
تشكل طبيعة أنماط الإتصال والتفاعل الذاتي و الشخصي و إعتبارها من الميكانيزمات 

     بيعة الحياة الإجتماعيةطفطبيعة الذات الفردية والجماعية تشكل من خلال  .الأساسية
  2 .ذات أداة للإتصال الفردي والجماعي مع الآخرين و إعتبارها ال

 النظريـات  كأحد )ديالتجد(تعتبر نظرية الإبتكار  :)التجديد (الإبتكار نظرية 2-2-2
لتسـهم في   ،سيكولوجية التي ظهرت خلال الربع الأخير من القرن العشـرين  السوسيو

إن .ي في اتمع الحديثتصال الجماهيري والإعلامسة عملية الإتصال و دور وسائل الإدرا
، الشخصي في عملية النشـر   هذه النظرية تنطلق فعلا من الدور الحاسم الذي يلعبه التأثير

كـارات  حيث يركز الإهتمام على نشر الإبت ،لإبتكاراومن ثم تحاول تحليل مجموع عملية 
روس مـن  مبريقية للعوامل المساعدة على تبني الإبتكار المـد على مراحل وعلى المعرفة الأ

 لقد برهن الباحثون في هذا اال على الأهمية الرئيسـية للإتصـال في   .رف الأشخاصط
  .بتكاراتعملية تبني الإ

                                                 
  .112نفس المرجع،ص 1
  .123، صنفس المرجع 2
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سيكولوجية جـاء مـن منطلـق     -عموما إن محاولة تفسير وتصنيف النظريات السوسيو
 ـ ة الإهتمام بتحليل التراث العلمي النظري و الأمبريقي لظاهرة الإتصال ووسائله المختلف

 1 .والدور الذي تقوم به في الحياة الإجتماعية
  
  :المدخل السوسيولوجي 2-3

تخصصين في من قبل العلماء الم لوجيه السوسيو هتمام بتبني النظرياتلإلقد جاءت عملية ا
تطورت هذه النظريات و أصبحت لديها  أنبعد  ،لوجيا الإتصال و الإعلام سوسيو

عة البناءات والنظم والمؤسسات والظواهر الإجتماعية القدرات التفسيرية والتحليلية لطبي
     و هذا ما ينطبق بالفعل عند دراسة العملية الإتصالية .التي توجد في اتمعات الحديثة

ترتبط بمجموعة النظم و الأنساق  ،نظم و أنساق إجتماعية هاو نظم الإتصال بإعتبار
  2 .الإجتماعية الأخرى

الـتي إهتمـت    لوجيه لنظريات السوسيونعالج بصورة مختصرة اا لو سنركز الإهتمام حالي
  .بدراسة ظاهرة الإتصال

الأولى  النشأةترتبط هذه النظريات بمرحلة : ة التقليديةيالنظريات السوسيولوج2-3-1
ور شمولي وهذا ظجتماعية من منلمشكلات الإاو معالجتها للظواهر و لظهور علم الإجتماع

 عند معالجتهم لظـاهرة  ينجتماع التقليديو أفكار علماء الإلفعل في تصورات ما ظهر با
 :هذه النظريات هي أهمومن  .الإتصال و نظمها ومؤسساا المختلفة

يرى أصحاب هذه النظرية أن لوسائل الإتصال أهداف وظيفية محـددة   :النظرية الوظيفية
رسائل إتصالية وتنقل تقوم ا المؤسسات و التنظيمات و الوسائل المختلفة التي تحمل أيضا 

من أجل إشباع وتحقيق أهدافهم من التعلـيم   ،إلى جمهور أو مستقبلين معينين أو محددين

                                                 
، الة الجزائرية للإتصال، معهد علوم الإعلام و الإتصال، جامعة الجزائر، "تاريخ البحث في علم الإتصال"، فضيل دليو 1

  .119،ص1995، 12و 11العددان
  .144محمد عبد الرحمان، مرجع سبق ذكره، ص عبد االله 2
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و الأفكـار   الآراءوالترقية ونقل المعلومات و الأخبار والأحداث وتطوير الإتجاهـات و  
  1 .وغير ذلك من وظائف متعددة ،والتحديث

السياسي  و ركسي أساسا على المحيط الإجتماعيركزا أتباع الفكر الما :النظرية الماركسية
من يتحكم في ؛  دائما فكانوا يتساءلون .و الإقتصادي للبلد الذي تمت فيه عملية الإتصال

                            2؟فائدة منل،الإتصال
وتلعب وسائل الإتصال في الفكر الماركسي دورا أساسيا في عملية تشكيل الوعي لـدى   

  .في ظل الصراع الطبقي  الذي هو أساس للتغيير الإجتماعي ،الجماهير
سـاهمت الإنتقـادات الموجهـة للنظريـات      :النظريات النقدية الراديكالية 2-3-2

التي قامـت بتحـديث    ،ريات النقدية الراديكاليةظالسوسيولوجية التقليدية في ظهور الن
وسنتناول بإيجاز أهم  .الأمبريقي الميداني و أوالنظريات التقليدية سواء في المستوى النظري 

  .لتي إهتمت بالفعل بدراسة وسائل الإتصالاالنظريات النقدية  أفكار
 ان في مدينة فرانكفورت بألمانيـا، ظهرت مجموعة من الشباب الألم: مدرسة فرانكفورت

وذلـك   ،سمها معهد البحث الإجتماعي و الذي قام بتقييم الفكر الماركسيي بإوالذي سم
مع نوعيـة المـتغيرات الإجتماعيـة و الإقتصـادية      يتلاءمروج بتصور جديد دف الخ

وجـاءت تحلـيلات    ،والسياسية والثقافية المختلفة عن ما كانت عليه في عهد مـاركس 
تصال الجماهيري على أا نظم فرعيـة تـرتبط   رسة فرانكفورت في دراسة وسائل الإمد

  3. يديولوجي ككلالأ المعرفي و بالنظام الثقافي العام الذي يشكل الإطار العام
رية التبعية عبارة عن مقارنة سوسيولوجية، تحاول أن تحدد تحـت  ظتعتبر الن :نظرية التبعية
إن منظريهـا   .يصبح فيها الأفراد التابعين لوسائل الإتصال الجماهيريـة  طأي من الشرو

إن هـذا   ،عية أخـرى يبرزون العلاقة المتزايدة المتبادلة بين نظام الوسائل و أنظمة إجتما

                                                 
  .148- 147نفس المرجع،ص ص  1
  .20، ص2002منشورات جامعة منتوري قسنطينة، ،)وسائل الإتصال وتكنولوجياته(فضيل دليو، 2
  .158-157عبد االله محمد عبد الرحمان، مرجع سبق ذكره،ص ص 3
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التفاعل يؤثر على محتوى وسائل الإتصال و من خلالها على تبعية الجمهور لهـا فكلمـا   
  1 .وفرت وسائل الإتصال خدمات مهمة كلما كان الجمهور تابعا لها

  :المدخل السوسيولوجي الحديث  2-4
بصـورة  مع بداية الخمسينات من القرن العشرين بدأت ملامح التغيير و التحديث تطرأ 

سريعة على خصائص النظرية السوسيولوجية وسعى علمائها نحو ضرورة أن تتكيف طبيعة 
التي أخذت  ،هذه النظرية و أهدافها تجاه الظروف الفكرية والثقافية والسياسية و الحضارية

ريـات  ظأبعاد و أشكالا متعددة وبالتالي كان لزاما علينا إبراز التصـورات الحديثـة للن  
و هذا ما يظهر جليا في نظرية التحليل  ،إتجاه الإتصال و بالتحديد وسائله السوسيولوجية

  .الثقافي والمسؤولية الإجتماعية
لقد إنصب إهتمام علمـاء سوسـيولوجيا الإتصـال     :نظرية التحليل الثقافي 2-4-1

والإعلام بالدور التي تقوم به وسائل الإتصال في التأثير على مكونات الثقافـة الفرديـة   
ولا سيما بعد أن تزايدت مجموعة المؤثرات التي تحدثها  ،عية والعالمية في نفس الوقتاموالج

و قد مس التحليـل   ،الإتصال والمعلومات على مجريات الحياة العصرية وسائل الإعلام و
والتـراث والصـراع الثقـافي والتقاليـد والقـيم       الثقافي جوانب عديدة شملت اللغـة 

  2 .فة تأثير وسائل الإتصال عليهاوهذا من خلال معر،والعادات
إلى مـا بعـد    ةترجع النشأة الحديثة لهذه النظري :نظرية المسؤولية الإجتماعية 2-4-2

عندما إهتمت الأوساط العلمية والبحثيـة في الولايـات المتحـدة     ،الحرب العالمية الثانية
وما  هذه اتمعاتالغربية بدراسة دور وسائل الإتصال الجماهيري في  اأوروبالأمريكية و 
كل من الفرد واتمع والدولة والتنظيمات  كون عليه هذا الدور الوظيفي تجاهينبغي أن ي

وعليه فهي تسعى إلى تحقيق نوع من التوازن والتوافق بـين   ،والمؤسسات الإعلامية ذاا
  .واجبات كل من الأفراد واتمع

كن لنا معرفة مدى درجـة تعقـد   من خلال عرضنا لأهم مداخل دراسة علم الإتصال يم
وتعدد جوانب هذا العلم فهو يمثل ظاهرة في حد ذاا حضيت بالعديد من الدراسات من 

                                                 
 .22ص  ،رهمرجع سبق ذك، )وسائل الإتصال وتكنولوجياته(فضيل دليو، 1
  .166عبد االله محمد عبد الرحمان، مرجع سبق ذكره، ص 2
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سواء أكانوا من علماء النفس أو الإجتماع  ،قبل العديد من العلماء على إختلاف مشارم
 حياتنا و هذا لا يدل إلا على مدى أهمية الإتصال في ،أو حتى علماء الرياضيات وغيرهم

  1 .اليومية
  :عملية الإتصال : 3المطلب

نمت وتطورت عـبر تطـور    ،هامة يشكل الإتصال بين البشر حاجة إجتماعية و إنسانية
عبارة عن إتصال ذو إتجـاهين   )العملية(و على ذلك فإن الإتصال  ،الحياة الإنسانية ذاا

حيث تتناسب الرسائل في الإتجاهين معا فتتولد عنها إجراءات مشتركة ذات إسـتجابات  
فالإتصال هنا هو عملية المشاركة في الخبرة بين شخصين أو أكثر دف أن تعـم   .متوقعة

         الأمر الذي يترتب عليه إعـادة تشـكيل وتعـديل    ،هذه الخبرة و تصبح واضحة بينهم
و صياغة للمفاهيم و التصورات السابقة لكل طرف من الأطراف المشـتركة في تلـك   

يتم الإتصال  حيث. و هذا من خلال نسق رمزي له دلالته المعنوية لدى كل منها العملية
و إذا لم  .و التفاهم من خلاله و هنا تبرز عملية المشاركة التي تتحقق من خلال التفـاهم 

   2.فإن هنالك ما يعوق عملية فهم الرسالةتحدث هذه المشاركة 
اد في وعلى ذلك يمكن إختصار عملية الإتصال في كل العمليات التي يؤثر بمقتضاها الأفـر 

اعية معينة تختلف من حيث الحجم ومن حيث محتـوى  بعضهم البعض في سياقات إجتم
  .العلاقات المتضمنة فيه

  
  :عناصر عملية الإتصال 3-1

اسية إلى أن جوهر عملية الإتصال يدور حول تبادل الرسائل عبر وسيلة تشير المفاهيم الأس
  :ذلك تتضمن عملية الإتصال العناصر الآتية و في ضوء، معينة لتحقيق هدف محدد

وهو المرسل الذي لديه أفكـار أو معلومـات أو آراء أو    :)المصدر( المرسل  3-1-1
  :ا يليلمرسل بمويجب أن يتصف ا .إنطباعات أو بيانات يريد إرسالها

  ؛المصداقية المستمدة من الخبرة بموضوع الرسالة -
                                                 

  .171نفس المرجع، ص  1
 .12- 12هالة منصور، مرجع سبق ذكره، ص ص 2



¹]ovf<Ùæù]V<<Ù^’iý] 

  

 17

وأهليته للثقة التي تلعـب دورا مـؤثرا في    ،الموضوعية و الصدق في عرض المعلومات -
  ؛إستجابات الأشخاص له

قوة التأثير على الآخرين و التي تستمد من سلطة معينة أو القدرة علـى الـتحكم في    -
  1 .مصادر المعلومات

يقصد به وضع ما لدى المصدر أو المرسـل مـن أفكـار أو آراء أو     :الترميز 3-1-2
طبيعة الوسيلة المستخدمة و يضـمن وصـولها    يلاءمعلى النحو الذي  ،إلخ...معلومات

  2 .على النحو الذي أراده المرسل بدون تشويش ،راف المستهدفةطللطرف أو الأ
ترجمته من أفكار و معلومـات خاصـة   هي الناتج الحقيقي لما أمكن  :الرسالة 3-1-3

و الرسالة في هذه الحالة هي الهـدف الحقيقـي    .بمصدر معين في شكل لغة يمكن فهمها
   .لمرسلها و الذي يتبلور أساسا في تحقيق الإتصال الفعال بجهات أو أفراد محددين

 .تصال مع الوسيلة المستخدمة في نقلها ترتبط الرسالة موضوع الإ :الوسيلة 4- 3-1
لا يمكن فصله عن القرار  تصاليةالخاص بتحديد محتويات الرسالة الإولذلك فإن القرار 

  3.ختيار الوسيلة أو المنفذ الذي سيحمل هذه الرسالة من المرسل إلى المستقبل إالخاص ب
رتباط محتويات الرسالة إصال وتحقيق الغاية منها على مدى تيتوقف كمال عملية الإو     

ويؤثر ذلك في الطريقة التي يمكن لمستقبل الرسالة أن ينظر ا إلى .سل إليه هتمامات المرإب
مدلولات محتوياا وبالتالي طريقة تفهمه لها وبخبرته السابقة في التنظيم فضلا عن انطباعه 

  .الحالي عن مرسلها 
لما وكلما كان تفهم المرسل إليه لمحتويات الرسالة موافقا لنوايا وأهداف المرسل ، ك    

 .تصال وإتمامها بدرجة مناسبة من الفاعلية على نجاح عملية الإ نعكس دلكإ
        يقصد به تفسير الرسالة على النحو الـذي يضـمن إدراكهـا     :فك الرموز 3-1-5
      تمهـارا و تحتاج هذه العملية إلى خـبرات و   .على النحو الذي أراد المرسل استيعااو 

  4 .و تدريب متخصص
                                                 

 .361، ص2005 الإسكندربة،، دار الجامعة الجديدة،)السلوك التنظيمي بين النظرية و التطبيق(محمد إسماعيل بلال،  1
  .361، صنفس المرجع 2
   http:// www.ngoce.org ,2008/03/14 .  "مهارات الإتصال "ميز للمنظمات الغير حكومية،مرآز الت 3
  .26أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص 4



¹]ovf<Ùæù]V<<Ù^’iý] 

  

 18

حيـث   ،يستقبل الطرف الآخر للرسالة من خلال حواسه المختلفـة  :لمستقبلا 3-1-6
إن هـذه   ،يختار و ينظم المعلومات و يحاول أن يفسرها ويعطي لهـا معـاني و دلالات  

 ،العمليات الإدراكية و ما يؤثر فيها من عناصر المتمثلة في الشخصية و الدافعية و الـتعلم 
وبناء علـى   ،تقبل للأفكار و المعلومات المرسلة إليهتحدد ما يفهمه وما يقبله الشخص المس

  1 .هذه العمليات يقوم مستقبل الرسالة بالتصرف و السلوك
التأكد من مدى فهـم   ،يعني مفهوم التغذية المرتدة في الإتصال :المرتدة ةالتغذي 3-1-7

 ـ المستقبل      2.تقبللمحتويات الرسالة و يتم التعرف على ذلك من رد الفعل الذي يبديه المس
   :و المعلومات المرتدة تأخذ أشكالا كثيرة أهمها

  ؛الفهم الصحيح للرسالة و إصابة الهدف -
  ؛الفهم الخاطئ لمضمون الرسالة -
طلب الإستفسار من المستقبل سواء بسبب الغموض أو عدم ملائمة الوسيلة أو وجود  -

  3 إلخ...تشويش
  4 .الإتصال بكل عناصره المختلفة هي الوسط الذي يتم فيه :بيئة الإتصال 3-1-8
  :نماذج عملية الإتصال -3-2

إلى نماذج الإتصال من  يمكن التطرق ، بعدما تعرفنا على العناصر الأساسية لعملية الإتصال
أجل إستيعاب عملية الإتصال بشكل واضح من خلال مكوناا الأساسية و فهم طبيعـة  

  .للتكوين الفعلي للظاهرة  ةاكامحالنموذج عبارة عن ، إذ أن العلاقة بينها
  :طبيعة النموذج 3-2-1

                                                 
 .26ص ،نفس المرجع 1
الدراسات العليا و  ةارة بالإسماعيلي، كلية التج)السلوك التنظيمي موضوعات و تراجم و بحوث إدارية متقدمة(،  محمد جاد  الرب 2

 .333، ص2005البحوث، جامعة قناة السويس، 
  .362أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص 3
 )الإتصال و التدريب(المدرب في تدريب المدربين   دليل  سعد ناصر،  4

ao.org/wairdocs/af196a/af196a01.htmhttp://www.f   ،2008/06/04      
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فهناك نماذج لفظيـة نمـاذج إحصـائية أو     .تعرض أو تقدم النماذج في أشكال عديدة
أحجامها كما تختلف في عدد المتغيرات التي تظهرهـا  و تختلف النماذج في  ،إلخ...رياضية

  : عريضتين هماو لكن هذه الإختلافات تقع بشكل عام تحت فئتين ،أو تأكدها
أي المكونات  الخصائص الرئيسية للحدث أو الظاهرة؛وهي التي تبرز  :النماذج البنائية -

  .وعدد ترتيب الأجزاء المنفصلة للظاهرة التي تصفها
هي التي تسعى إلى تقديم صورة مطابقة للأسـلوب الـذي يعـم     :النماذج الوظيفية -

النظـام أو  التي تؤثر علـى   المتغيراتوى أو وهي نماذج تشرح طبيعة الق ،بمقتضاها النظم
  1 .الظاهرة

و يمكن تصنيف النماذج حسب شكلها إلى نماذج خطيـة   :أصناف النماذج 3-2-2
  .و أخرى نماذج تفاعلية ثنائية الإتجاه، أحادية الإتجاه

  :النماذج الخطية -
هي  ؛الإتصالأن البلاغة و يعني ا  »فن البلاغة«يرى أرسطو في كتابه: نموذج أرسطو

و قد نظم أرسطو دراسته على العناوين الرئيسية  .البحث عن جميع وسائل الإقناع المتاحة
  :الآتية
 ؛المرسل..........الخطيب*
 ؛الرسالة...........الخطبة*
  .المتلقي..........المستمع*

خمسة أسئلة للتعبير عن الإتصـال   )هارولد لازويل(يقترح : هارولد لا زويل نموذج
  :يه

  ؟ لمن؟ و بأي تأثير؟)قناة(ا؟ بأي وسيلة ذيقول ما من؟
نتائج البحث الذي أجراه لشركة سيل للهاتف  )شانون (نشر: ذج شانون و ويفرنمو

شـانون   (و قد وصف ،للإتصال )شانون وويفر(و كانت هذه النتائج هي أساس نموذج 
  1:هي ةالإتصال من خلال ستة عناصر رئيس )وويفر

                                                 
  .36، ص2004، الدار المصرية اللبنانية، الطبعة الخامسة، )ةالإتصال و نظرياته المعاصر( حسن عماد مكادي، ليلى حسن السيد، 1
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  نموذج شانون و ويفر :)1( الشكل رقم

  مصدر الضوضاء                                
         ، دار الصـفاء للنشـر  )الإتصالات و العلاقات العامـة (ربحي مصطفى عليان،عدنان محمود الطوباسي، :المصدر

  .73، ص 2005و التوزيع، عمان، 
ج أن الإتصال البشري ليس عمليـة  تعتبر هذه النماذ:الإتجاهالثنائية  النماذج التفاعلية -
مركب أو تجميع للعديد من العمليات أو القوى المعقدة و المسـتمرة الـتي    احدة بل هوو

ــه   ــيس لـ ــاميكي لـ ــرف دينـ ــل في ظـ ــةتتفاعـ ــة بدايـ                     2.أو ايـ
 .)أوسجود( ونموذج )شرام ( نموذج ومن أهم هذه النماذج

في نموذجه على أن كل فرد لديه إطار من المراجـع الـتي    )شرام (ركز: نموذج شرام
و يعتمد هذا الإطـار   ،آخرمن أي فرد  المستقبلةيستخدمها في تحديد المعاني للإشارات 

على مجموعة من الإعتبارات التي ترتبط بالظروف و المتغيرات المحيطة بكل فرد و درجـة   
بالدلالات  و الإشارات  مليءو رغم أن لكل منا إطار  ،قدرة و ما شابه ذلكالتعليم و ال

لذلك تختلف محتويات هذا الإطار حسب الجماعة  .و الصلات و العلاقات إلا أننا مختلفون
  .كل فرد االمرجعية التي ينتمي إليه

 يمكنهما مزاولـة  )أ، ب(أن شخصين  )شرام(يقترح  )2(رقم  و كما يتضح من الشكل
و إن كان هذا  ،ملية الإتصال بسهولة في المنطقة المتداخلة للإطارات الفكرية لكل منهماع

تصال إلا أنه نجح في إبراز أهمية درجة التفهم من وذج لم يوضح كافة أركان عملية الإالنم

                                                                                                                                           
، ص 2005نشر و التوزيع، عمان، ، دار الصفاء لل)الإتصالات و العلاقات العامة(، ربحي مصطفى عليان،عدنان محمود الطوباسي 1

73.  
 .40سبق ذكره، ص عد مكادي ، ليلى حسن السيد، مرجاأحمد عم 2

مصدر مرسل الهدف لالمستقب القناة
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خلال المنطقة المتداخلة في الشك و التي يزداد حجمها أو يقل حسب درجة التوافـق في  
  1 .و التكوين الداخلي لطرفي الإتصال محتويات الإطار

  نموذج شرام:  )2( الشكل رقم
  
  
  
  
  
  
  

  حقل التجربة               حقل التجربة                            
  .41سعيد يس عامر، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

 :رالاثة أدوعتبر الإتصال عملية تفاعلية متكاملة يقوم فيها المرسل بثي :نموذج أوسجود 
       و كذلك يقوم المستقبل بـنفس الأدوار الثلاثـة السـابقة     ،و محلل للرمز ،مفسر ،مرمز

  2 :عملية تفاعلية تامة على النحو التالي )أوسجود(و العملية عند 
  نموذج أوسجود :)3( الشكل رقم 

  .75ص ربحي مصطفى عليان، مرجع سبق ذكره،  :المصدر 

                                                 
 .41سعيد يس عامر، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .75ربحي مصطفى عليان،عدنان محمود الطوباسي، مرجع سبق ذكره، ص  2

 المرمز
  المفسر

 محلل الرمز

  المرمز
  المفسر

 محلل الرمز

 الرسالة

 الرسالة

 
إشارة

  
 المصدر

 الغاية
واضع 
 الرمز

مفسر 
 الرمز
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  : وظائف الإتصال: 4المطلب 
  

بإختلاف الإحتياجـات   و تختلف تلك الأهداف ،يحقق الإتصال البشري أكثر من هدف
ئات عريضـة  ت الإتصال في ست فو بصفة عامة يمكن تصنيف إستخداما ،ن فرد لآخرم

  :نتناولها بإيجاز فيما يلي
  
  : الإعلام 4-1

فإن المصانع و المكاتب و بدون إعلام ، به من كل عمل نقوم يتجزأيعد الإتصال جزء لا 
   . الإقتصادية تتوقف عن العمللمؤسسات و المنظمات الإجتماعية و غيرها من االمحلات وو

يقبل عليها عددا كـبير مـن    و في كل أنحاء العالم تعد البرامج الإخبارية من البرامج التي
  1 .صالية بوظيفة إستكشاف البيئةهذه الوظيفة الإت )هارولد لا زويل(و قد سمى ، رالجمهو

  
  :التعليم و التدريب 4-2

كل اتمعات الإنسانية تقريبا تتطلب أن يقض كل فرد من أفرادها فترة معينة في التعليم 
و السبب في ذلك هو أن الإنسان لا يستطيع أن يشارك مشـاركة فعالـة في    ،الإجباري

أن  لو غني عن القو، قدر معقول من التعليمة الحديثة بدون يالحياة الإجتماعية و الإقتصاد
إلا إذا تم عن طريق وسائل الإتصال الجماهيريـة مثـل    يعد نشاطا إتصاليا فرديا سالتدري

و الهدف من التدريب هو إكساب  ،البرامج التعليمية بالراديو و التلفزيون على سبيل المثال
عمل معين أو لرفع مستوى  مارسةالفرد مجموعة من الخبرات و المعارف التي يحتاج إليها لم

  2 .في الأداء كفاءته
 
 
  

                                                 
  .39ص ،2001،مصر ،الإسكندرية ،نيةمكتبة ومطبعة الإشعاع الف  ،)نظريات الاتصال(  محمد محمد عمر الطنوبي، 1
  .41نفس المرجع، ص 2
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  :الإقناع 4-3
كثيرا ما يجد الفرد نفسه في حالة إختلاف أو تعارض في الرأي أو صـراع مـع أفـراد     

، اون و الصـداقة ته م مبنية على الإتفاق و التعحيث يرى الفرد أن تكون علاق ،آخرين
للفرد يبذل في سبيل الـتخلص مـن حـالات     جزءا كبير من النشاط الإتصالي ومن تم

المتعارضين أو الصراع أو الإختلاف في الرأي و في نفس الوقت الذي يقوم فيـه الفـرد   
و يقومـون   الشيءفإن الآخرين أيضا يفعلون نفس  ،بمحاولة إقناع الآخرين بوجهة نظره

  1 .بالإتصال لتحقيق التوازن من وجهة نظرهم
  
   :الترفيه 4-4

غالبا ما تشترك في عمليـة الإتصـال    ،من أهم إستخدامات الإتصال فالناس يعد الترفيه
يمكننا القول أن معظم الناس يجدون متعة في السلوك الإتصالي  ،اعتدف الترفيه و الإستم

أساسا و ليس لأغـراض وظيفيـة أو    ستمتاعا ما يقومون ذا السلوك دف الإو غالب
تصال بكافة أنواعه سواء منـه الإتصـال الفـردي    الإ على ينطبق هذا و  مرتبطة بالعمل

بالنسـبة   الشيءونجد نفس  إلخ،...دردشة الجيران و الأصدقاء و زملاء العمل وفي المقاهي
نـواع  أ عد من أكثرفالترفيه ي إلخ،...للإتصال الجماهيري الأفلام السينمائية و التلفزيونية

دام الترفيه كشكل إتصالي لتوصيل الإتصال جذبا للجمهور و أنه من الممكن عمليا إستخ
  2 .المعلومات

  
  :)و العقاب الإثابة(الجزاء  4-5
يطمح كل الناس إلى الحصول على الجزاء الإيجابي في شكل شكر أو مديح أو ثناء و يكره  

أن يتعرض للنبذ الإجتماعي أو عدم الموافقة الإجتماعية المتمثلة في التـوبيخ أو حـديث   
ال الإتصال تكرس لمكافأة الآخرين على أعمال مقبولة إجتماعيا أو و كثير من أفع ،السوء

                                                 
  .41نفس المرجع، ص 1
  .42نفس المرجع ، ص 2
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على ما لم يقوموا به من أعمـال   أوقاموا به من أعمال غير مقبولة  لعقام معنويا على ما
  1 .مطلوبة

  
  :التعبير عن العواطف 4-6

 ـ ،في واقع الأمر إن الإنسان لديه حياة عقلية و أخرى عاطفية وم و أن الإنسان حيثما يق
فغالبا ما يحتوي الإتصال  ،بالإضافة إلى التعبير عن أفكارهم بالإتصال فإنه يعبر عن عواطفه

 ،إلخ...أو السعادة أو  الفـرح  الاكتئابعلى التعبير عن الغضب أو الحزن أو الخوف أو 
أحيانا يكون ذلك المضمون العاطفي واضحا و مسيطرا على الرسالة وأحيانـا أخـرى   و

    و إن كان لا يخفى إدراكه و قد تكون الرسالة مزيجا من المعلومـات  ،يكون تحت السطح
  2 .للعواطف مكرسة تماما و الأحاسيس العاطفية و لكنها قد تكون أيضا

  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  

                                                 
 .44-43نفس المرجع، ص ص  1
  .44محمد محمد عمر الطنوبي، مرجع سبق ذكره، ص 2
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من كل ما سبق يمكن القول أن للإتصال مفاهيم متعددة بتعدد الإختصاصات التي      
ية البالغة التي يكتسيها هذا الموضوع، كيف ذلك و ينتمي إليها، وهذا لا يدل إلا عن الأهم

هو اللبنة الأولى في تكوين العلاقات الإنسانية التي تتم في أنساق محددة تختلف من بيئة إلى 
عنه   أخرى،أين يسهل تبادل الأفكار و المعلومات ، و كل هذا يحدث في شكل منظم عبر

  .تسهيل دراسة هذه الظاهرة بغرض تبسيط و بعض الباحثين في شكل نماذج محددة
و على إعتبار أن أي نشاط بشري يسعى إلى تحقيق أهداف معينة فإن الإتصال مثله مثل 
أي نشاط آخر، يسعى الأفراد من ورائه لإشباع حاجام من المعلومات و تحقيق مختلف 

   الخ...رغبام أكانت ترفيهية أو إعلامية
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  : الثاني المبحث
  الإتصال في الفكر الإداري

  
  
  

  
حيث لم تخلوا  ، حضي الإتصال بإهتمام الكثير والعديد من المفكرين و علماء الإدارة      

نظرية من النظريات المتعلقة بالفكر الإداري إلا تناولته تحليلا وتفصيلا تبعـا لتوجهـات   
 وزن الإتصال المبحث إلى توضيح أهمية و وسنتطرق في هذا ، الباحثين والمفكرين الإداريين

 :التالية طالبالمفي مختلف نظريات الإدارة من خلال 
  

 ؛درسة الكلاسيكيةالم: 1لب المط
  

 ؛السلوكيةدرسة الم: 2المطلب 
 

 ؛المدرسة الكلاسيكية الجديدة: 3المطلب 
 

 .المدارس الحديثة في الإدارة: 4المطلب 
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  :يكيةالمدرسة الكلاس :1المطلب
  

نظرية الإدارة العلمية للعمل لفرديريك تايلور، : يشمل هذا المدخل عدة إتجاهات أهمها
  .النظرية البيروقراطية لماكس فيبر المبادئ الإدارية لهنري فايول

        زيادة الإنتاجية للمنظماتالعمل على  كان التوجه الأساسي لهذا المدخل هوقد  و 
  :هاعلى بعض العناصر أو الوسائل أهم ل التركيزمن خلا أقصى عائد ،تحقيق و 

  ة أفضل الطرق الفنية لأداء العمل؛دراس -
 ؛الإهتمام بكفاءة العملية الإدارية -
 1.وضع مقاييس معيارية توجه وتضبط العمل في المنظمة -

          لا بد من التطرق لمساهمات و لمعرفة الدور الذي يلعبه الإتصال ضمن هذا المدخل
  .رواده أهمأعمال و 
  
  : )Frederick Taylor(فريدريك تايلور  1-1

و إن كان قد ركـز إهتمامـه في إدارة    ،الإدارة العلمية للعمل أبيعد فريدريك تايلور 
وتبرز مساهمته من خـلال   ،2لمؤسسات والورش الصناعيةاالعمل على المستوى اليدوي في 

حيث  ، الإعتماد عليها لفترات زمنية طويلةتقديمه لأربع مبادئ أساسية للإدارة العلمية تم
  3:إعتبرت بمثابة أسس لعمل المديرين وذلك على النحو التالي

يعتمد على القواعد الغـير   إحلال الأسلوب العلمي محل الأسلوب التقليدي الذي  -
  مدروسة؛

 ؛ار العاملين في المنظمة يجب أن يتم على أساس علمييإخت -
 ؛مالتعاون الإدارة مع الع -
 .تقسيم العمل والمسؤولية بصورة عادلة بين الإدارة والعمال -

                                                 
 phphttp://www.4aurab.com/ub/shoulthred.،  "تطور الفكر الإداري"، المنتدى العربي الموحد 1

2008/04/24.  
  .19، ص1981 ،بيروت،لبناندار النهضة العربية،  ،)التنظيم و الإدارة الحديثة الأصول العلمية و العملية(  حمدي فؤاد، 2
  .124-123، ص ص 2002الإسكندرية،  ،، توزيع منشأة المعارف)الإدارة(طارق طه،  3
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 ،وهذه المبادئ التي نادى ا تايلور لا يمكن تطبيقها إلا من خلال نظام إتصالات مسـتمر 
بحيث يضمن على الخصوص إيصال التوجيهات من الإدارة والجهـاز الإداري عامـة إلى   

  1.ه وتنسيق مختلف الأعمال المنوطة امختلف المستويات في المنظمة من أجل توجي
  
  :)Henry Fayol( هنري فايول 1-2

حيث يعتبر هنري فـايول   ،يعد العالم الفرنسي هنري فايول من أشهر منظري هذا الإتجاه
أول من نادى بأن الإدارة هي مجموعة من الوظائف المحددة والتي تتمثـل في التخطـيط   

 الكثير من كتاب الفكر الإداري هوالرقابة لدى يعتبر ،والتنسيق ،و إصدار الأوامر ،التنظيم
أما عن مساهماته في تكوين نظرية الإدارة تتمثل في  ،2للإدارة الحديثة يب الحقيقالأهو  أنه

، وحدة الأمـر، وحـدة السـلطة    تقسيم العمل: مبادئه الأربعة عشر التي وضعها وهي 
ارات، التسلسل الوظيفي، المسـاواة بـين   تخاذ القرالمركزية واللامركزية في إ والمسؤولية،

 لفردية للمصالح العامـة، االمصالح إخضاع  الأفراد، المكافآت، الإنضباط، وحدة التوجية،
  .روح الجماعة ترتيب، إستقرار دورة العمالة، المبادرة،ال

سمية روتعتبر مساهمة هنري فايول جديرة بالإهتمام وذلك عندما وصف قنوات الإتصال ال
 )و(يوضح فايول نظريته فإنه لو أراد الشخص  )4( رقم فوفقا للشكل ،اء التنظيمبين أعض

ثم يهبط  ،أ ،ب ،ج ،د ،فعليه أن يصعد إلى الأشخاص والمناصب ه )م(الإتصال بالشخص 
يجعل الإتصال يأخذ وقتا طـويلا   هذا ما ،و ،م ،ل ،ك ،ط ،إلى الأشخاص والمناصب ح

أنه مـن  وعليه يقترح فايول  ته،ويؤدي إلى عدم فعاليوإجراءات مستندية ومكتبية معقدة 
ولقـد   ،)م( و) و(بين كل من الشخصين  )المعبر(أو  )الجسر(الممكن عمل ما يطلق عليه 

وذلك لأنه كان يقترح نظام الإتصالات  آنذاك، كان مفهوم الجسر أو المعبر رائد في وقته
  3.الجانبية بدلا من الإتصالات الرأسية في ذلك الوقت

  
  

                                                 
  .23-22ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
  .130، مرجع سبق ذكره، ص طارق طه 2
  .31أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره،  3
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  مفهوم المعبر أو الجسر للإتصالات الجانبية: )4( الشكل رقم

  
  .31، مرجع سبق ذكره، صأحمد ماهر:المصدر

  
  :)Max Weber(ماكس فيبر 1-3

هي كلمة لا تينة تعني حكم المكتب ، ولقد إعتبرها ماكس فيبر الوضع المثالي  ةالبيروقراطي
  :يث جاء بالعديد من الأفكار نذكر منها على وجه التحديدلإدارة أية منشأة، ح

  :التدوين الكتابي 1-3-1
أي أن تكون الأوامر و التعليمات و الإجراءات مكتوبة، يمكن الرجوع إليها عند الحاجة، 
وهذا يتطلب وجود إطارات بشرية لإعداد الكتب و التعليمات و حفظهـا و فهرسـتها   

حسب ماكس فيبر يرتكـز   لة و سريعة، وذا فالإتصاللتكون عملية الرجوع إليها سه
      أساسا على الإتصال اللفظي المكتوب، وهو ما يدفعنا إلى طرح العديد مـن التسـاؤلات  

هل تم إستيعاب و فهم الرسائل التي توجه كتابيا من طـرف الرؤسـاء إلى   : و من بينها
ملين و كيف السـبيل  ااجات العالمرؤوسين المعنيين بتنفيذها؟ ما هو مصير إنشغالات و ح

  لإيصالها إلى الرؤساء؟ ومتى يتم ذلك؟
  :السرية  1-3-2

أ

ح

ط

ب

ك

ل

د

ه

ز

و

ج

ت

م



ovf¹]<êÞ^nÖ]<Vë…]ý]<†ÓËÖ]<»<Ù^’iý] 

 

 30

تعني أن يحافظ العامل على أسرار المنشأة و لا يبوح ا لتلك الأطراف أن تسـتغل هـذه   
المعلومات، غير أن السرية تختلف أهميتها من منشأة لأخـرى، فتبلـغ ذروة الأهميـة في    

منية، بينما تعتبر مديريات العلاقات العامة هي أقل المـديريات  المؤسسات العسكرية و الأ
و مفهوم السرية مرتبط أساسا بمفهوم المدرسة الكلاسيكية للمنشأة بإعتبارها نظاما  ،سرية
  1 .مغلقا

يمكننا أن نقول أن مساهمتها محـدودة   ،و كتقييم لنظرة المدرسة الكلاسيكية للإتصالات
الشكل الرسمي للإتصالات دون الخـوض في الإعتبـارات   حيث إقتصرت على الإهتمام ب

وعلى الرغم من ذلـك كانـت    ،السلوكية لأطراف الإتصال و تدفقه ومعوقاته و أساليبه
في المنظمة والتي إستمرت بشكل منطقي  تالقراراأولى المحاولات لربط الإتصالات بإتخاذ 

  .لدى مختلف التيارات الإدارية الأخرى
  

  : السلوكية درسةالم: 2المطلب
، وخصوصا حركة الإدارة العلمية، موجة عارمة )الكلاسيكية( أثارت النظريات التقليدية 

من الإنتقادات التي عبرت بوضوح عن تصورات العديد من الباحثين حول ضرورة خلـق  
  .شكل خاصبالتوازن الهادف بين الأبعاد المادية و الإنسانية في الصناعة 

واقع العمليات الإنتاجية، و ضـرورة   بدراسة بحاث المتعلقةلذلك بدأت الدراسات و الأ
خلق التوازن بين الأبعاد التي أكدا النظريات الكلاسيكية، و بين الأبعاد الإنسانية الـتي  

اها فكريا تعد النظريات السلوكية إتجلذلك . تفرزها طبيعة العلاقات الإنسانية السائدة فيها
  .داريمتميزا في الفكر المنظمي أو الإ

أهم روادها، و لإبراز نظرة هذا الإتجاه نحو العملية الإتصالية لا بد من التطرق لإسهامات 
  :و هم

  إلتون مايو؛ -
  ؛ماك غريغور دوغلاس -

                                                 
كلية العلوم عمال، الأرسالة ماجيستير، إدارة  ،"الإتصال في المنشأ، دراسة حالة مؤسسة سونلغاز توزيع شرق"سعيد عيمر، 1

  .34، ص. 2005جامعة منتوري فسنطينة،   الإقتصادية و التسيير،
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  ؛وليام ماسلو -
  شيستر برنارد؛ -
  .رنسيس ليكرت -
  
  :)Elton Mayo(أعمال إلتون مايو 2-1
يقتـرن   إلتـون مـايو    ، فإن إسمللعمل لميةقترن إسم فريدريك تايلور بالإدارة العأإذا  

خلال تجاربه الشهيرة في مصانع هاوثورن في  يتجلى منو هذا  ،بمدرسة العلاقات الإنسانية
  :إلى عدة إستنتاجات والمتمثلة في توصل من خلالها التيو ،مجال العمل

  ؛خرىبل هناك عوامل أ فقط الأجرالنواحي المادية و  تالمؤثر في الإنتاجية ليسأن  
أهم المتغيرات التي تؤثر في حياة الفرد هي النـواحي الإجتماعيـة والإنسـانية في     

  .العمل
أهميتها  تتضاءلوعليه تتلخص نتائج تلك الدراسات إلى أن  العوامل المادية و الإجتماعية  

مة ظفي نظره ضرورة حتمية لا بد منها داخل أي من و منه فالإتصال ،ةالنفسيأمام العوامل 
  :ا للأسباب الآتيةو هذ
  ؛بين الرئيس والمرؤوسين الجيد يخلق جو من الثقةالإتصال  -
الي فهو في عملية إتصال مستمرة مـع العـاملين في   وبالت ،الإنسان إجتماعي بطبعه -

ه و هذا  ضمن قيود عليالإدارة على ذلك دون فرض ال نظر إليهتيجب أن  لدى ،محيطه
 الحدود المسموح ا؛

  1.إشراك الجماعة لمناقشة وحل المشاكل م فيالإتصال مه -
 
  :)Doughlas McGregor(دوجلاس ماك غرغور 2 -2
الذي أجرى بحوث حول الدافعية و السـلوك   ،يعتبر عالم النفس دوغلاس ماك غرغور  

قد أعاد صـياغة  ف ،فلسفة البشرية الصناعية أنصارمن أهم  ،العام للأفراد داخل المنظمات
وظهرت بوضوح إسهاماته من خلال كتابه  داخل العمل، بالفرد وطبيعته المفاهيم المتعلقة

                                                 
 http://www.edarat.net/modules/neux/artice، الفكر الإداري عبد الرحمان،  الإدارة، تطور  1

lstorged/298.htm ،2008/03/25.  
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ونظريـة   )x(و تتضـمن نظريـة    ،1960الذي نشر عام  )الوجه الإنساني للمنشآت(
)y(،1 فبالنسبة لماك غريغور تعتبر النظرية)x (ها حلقـة  ة تتولد عنواقعية تشاؤمية و محافظ

  .2مثالية تقدمية ومتفائلة حول طبيعة الإنسان )y(النظرية لماك غريغور بينما تعتبر ،مفرغة
  :بما يلي )x(الإتصالات عند ماك غريغور حسب النظريةتمتاز  و

على إلى أدنى المسـتويات  اه الإتصال الرأسي الهابط من أإتباع معظم المديرين لإتج 
  بالمنظمة؛

  بالمنظمة؛ ن مستوى الإدارة العلياتركيز عملية إتخاذ القرارات في أيدي فئة قليلة م 
إقتصار إتجاه الإتصال الرأسي الصاعد على صندوق الإقتراحات وشبكة الإتصال  

  اعات عمل غير رسمية ؛من خلال جم
زمه حيث يأخذ التفاعل دورا ضئيلا و إن تم ذلك فسيلا ،قلة التفاعل بين العاملين 

  الإحساس بالخوف و عدم الثقة؛
ائل والمعلومات البسيطة و إعـلان  إقتصار  إتجاه الإتصال الهابط على بعض الرس 

ما يخلق معه الجو المناسب لنشوء شبكة الإتصالات غير الرسمية بـين   ،القرارات
  تصالات من خلال القنوات الملائمة؛لعدم إنسياب الإ ، وهذاجماعات العمل

 إعتماد إتخاذ القرارات على جزء غير كاف من معلومات إلى جانب عدم وضوح 
  3.هذا الجزء

متسمة بعدم  )x( النهائية لسلوكيات الإتصال في ظل تطبيق نظرية جالنتائلي تكون و بالتا
 حيث يميل العاملون إلى النظر بعـين  ،الثقة والخوف وسوء الفهم وسيادة مناخ غير صحي

  .ع الإتصالاتانوالشك لكافة أ
  :الإتصال التالية تسلوكيافنجد  )y(رية ظأما حسب الن

الرسائل و إنتقالها من أعلى إلى أسفل عبر المنظمـة  تحرك و إنسياب المعلومات و 
  للإتصالات؛ ، من خلال جسر مفتوحككل

                                                 
  .144طارق طه، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .98، ص2003/2002ات جامعة منتوري قسنطينة، ، إدارة الأعمال، منشور)تسيير المنشأة(  عبد الكريم بن عراب، 2
  .262-261سعيد يس عامر، مرجع سبق ذكره، ص ص 3
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إنتشار إتخاذ القرارات بين أرجاء كافة المنظمة حتى بالنسبة للقرارات المهمة مـن   
 ؛حيث تضمينها و إعتمادها على مدخلات الأعضاء من كافة المستويات بالمنظمة

 جو من الثقة والأمان؛ مع خلق إستمرار التفاعل بين العاملين 
إلى أسـفل   نوات الإتصال الرأسي الهابط من أعلىإنسياب المعلومات من خلال ق

 ؛ومساعدة ذلك على إشباع حاجات العاملين
مـة ممـا   ظعن كافة المستويات بالمن إعتماد إتخاذ القرارات على المعلومات الكافية 

  ؛يعمل على تحسين نوعيتها
من خلال إصغاء  ،المعلومات في الإتجاه الرأسي الصاعد عتشجيع عملية إسترجا 

تراحام والتعرف على وجهات نظرهم، و هذا في الرؤساء لشكاوى العاملين و إق
في تحرك و إنتقال المعلومات مـن أسـفل إلى    وجود نظام رأسي صاعد يساعد

 1 .أعلى
حيث يسـود   ،تيساعد على خلق مناخ جيد للإتصالا )y(ومنه يتضح أن تطبيق نظرية 

هذا إلى جانب  ،جو من الثقة و التفهم بين كافة الأطراف في ظل نظام مفتوح للإتصالات
  .روح الألفة والمودة والصداقة الناجمة عن حسن الظن بالناس 

  
   :)Ibrahem Maslow( إبرهام ماسلو 2-3

يـة الحاجـات خمسـة مسـتويات     قدم عالم النفس إبرهام ماسلو من خلال نظريته هرم
تندرج في شكل هرمي طبقا لأهميتها على النحو الموضح بالشـكل   ،الإنسانية لحاجاتل

  2):5(رقم 
  
  
  
  

                                                 
  .262نفس المرجع، ص  1
  .146طارق طه، مرجع سبق ذكره، ص  2
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  هرمية الحاجات لماسلو: )5( شكل رقم
  

                             
  .146طارق طه، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر     

ماسلو على سلوك الإنسان في العمـل،  هي الدافع حسب  فسلمية الحاجات عند الإنسان
فكلما إتسعت حاجاته في مستوى معين تطلع إلى إشباع حاجـات أخـرى مصـنفة في    

 حاجات
التقدير

اجات إجتماعيةح

 حاجات الأمان

 حاجات حيوية

يتم السعي لإشباع 
الحاجة الأعلى عندما 

تكون الحاجة الأدنى منها 
 مشبعة
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يمكن إيضاحها  أما عن علاقة الإتصالات بالحاجات الإنسانية داخل المنظمة ،مستوى أعلى
  :في النقاط التالية

القدرة الوسيلة الـتي يعـبر ـا    هناك علاقة بين القدرة والشخصية، حيث تمثل  
م إتصالات بين ومن تم يوجد نظ ،عن حاجاته مع العمل على إشباعها الشخص

وتظهر الصعوبة عندما تكون قنوات الإتصال غير مباشرة مما  ،ة والشخصيةالقدر
قـد يتمتـع الفـرد     فعلى سبيل المثال ،يؤثر على العلاقة بين القدرة والشخصية

 إلا أنه قد يواجه ،بدرجة ممتازة تمكنه من الأداء الوظيفي بقدرات ومهارات عالية
و التوتر الذي يـؤدي إلى خفـض    الرضاوعدم  طمواقف معينة تسبب له السخ

كفايته في التعبير عن القدرات الهائلة التي يتمتع ا بما قد يفهم منه أنه غير قـادر  
  ؛على الأداء

ات غير كافية وغير فاعلـة  الإتصالات في أسفل هرم ماسلو على معلوم تنطوي 
 ؛بالقياس إلى الأعضاء في أعلى هرم ماسلو

أم أكثر تحررا من هؤلاء في أسفل هـرم   ى هرم ماسلوفي أعل يبدو على الأفراد 
     الإسـتعداد السـلبي    إنتقادات  الإتصالات و وذلك بالنسبة لمعوقات و ،ماسلو

 ؛الإرتباك والفوضى المرتبطة بوظائفهم و
الذين ينتمون إلى المسـتويات   التنظيمة الإتصال أكثر نجاعة بين أفراد تكون عملي 

  خدمة الأهداف المنشودة للمنظمة؛مما يساعد في ،العليا من هرم ماسلو
ويمكن القول أنه كلما تمكن الفرد داخل التنظيم من إشباع حاجاته كلما كانت  

 .المنظمة ية بما يخدم أهدافله القدرة على مزاولة عملية الإتصال بأكثر فاعل
  
ظيفـة  شيستر برنارد إلى القول بـأن و  قد ذهب :)Barnard( شيستر برنارد 2-4
لمدير تتمثل في توفير نظام سليم للإتصالات، إذ يرى أن هـذه العمليـة هـي أولى    ا

ولا يمكن أداء أي عمل إداري آخر دون تحقيق نظام فعال و سليم . العمليات الإدارية
ذلك لأن عملية إتخاذ قرار معـين في أي منظمـة تتوقـف     ،ناخ مناسبللإتصال وم

  .و النفسي داخل المنظمة سلامته على المعلومات و البيانات و المناخ الإجتماعي
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و بالإطلاع على المبادئ السبعة التي وضعها بارنارد للإتصال في المنظمة نجد أنه هناك 
    شبكة الإتصال و يتضح هذا من مبادئـه إرتباط وثيق بين التنظيم الهيكلي للمنظمة و 

  :و المتمثلة فيما يلي
  أن تكون قنوات الإتصال معروفة لجميع أفراد المنظمة؛ 

  وط للسلطة الرسمية واضحة ومعروفة؛طأن تكون هناك خ
أن يكون خط الإتصال أقصر ما يمكن، حتى يمكن تحقيق السرعة و عدم الوقوع في 

  الأخطاء؛
          ت على جميع مراكز خط الإتصـال، و إلا حـدث سـوء  فهـم    أن تمر المعلوما

  و إحتكاك و إزدواج في المعلومات؛
  أن يكون الأشخاص في مراكز الإتصال ملائمون لهذا العمل؛

عدم مقاطعة خط الإتصال، وذلك بالعمل على وجود أشخاص بإستمرار في خط 
  الإتصال؛

  1 .ها و يكون ذلك معروفاأن توضح التعليمات سلطة الشخص الذي قرر
يرى رنسيس ليكرت أن الفرد حلقة وصل بـين   :)likert( رنسيس ليكرت 2-5

أطراف التنظيم في المستوى الأعلى أو الأدنى و يقوم الفرد بنقل معلومات، مـرة إلى  
 الترابط بين الأفـراد  أعلى و مرة إلى أسفل و هذا يزيد من كثافة المعلومات و يقوي

،فمفهوم حلقة الوصل يوضـح أن  )6(رقم  كما هو موضح في الشكلداخل التنظيم، 
  وعـة مـن   مكثيرا من العاملين يلعبون دورين في أعمالهم؛ فالدور الأول كقـادة

  2 .المرؤوسين، و الدور الثاني كأعضاء في جماعة يرأسها فرد آخر
  
  
  
  

                                                 
  25-24ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
،   2004، دار الفرقان للنشر،)لتربويالسلوك التنظيمي في الإدارة و الإشراف ا(، يعقوب حسين نشوان، جميل عمر نشوان 2

  .57ص ،عمان، الأردن
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 .حلقة الوصل لرنسيس ليكرت: )6( شكل رقم

  .57 يعقوب حسين نشوان، جميل عمر نشوان، مرجع سبق ذكره، ص : مصدر
 

  )Drucker .P،بيتر دروكار (:النيوكلاسيكيةالمدرسة   :3المطلب 
ظهرت هذه المدرسة لتكمل أفكار و أراء المدارس السابقة وخاصة الكلاسـيكية الـتي لا   

ار ونتائج المدارس السابقة تختلف عنها كثيرا في المبادئ و إستفادت كذلك من مختلف أفك
نتج عنها نمط جديد في الإدارة ألا و هو الإدارة بالأهداف  الذي يعمل على إشـراك   ،لها

و من تم   بعضهما،بالعاملين والإداريين في رسم مستقبل للمنظمة عن طريق ربط أهدافهما 
 الإدارة يكون إلا عن طريق الإتصال المستمر بـين  صياغة أهداف المنظمة ككل و هذا لا

  .والعمال
الإنتـاج   سة رواجا سريعا لتميزها بالجدة و ميولها نحو رشادةقد لقيت أفكار هذه المدرو 

نتعـرف  وف وهذا بفضل جهود روادها و على رأسهم بيتر دروكر والذي  س  ،والتسيير
  .على وجهة نظره المتعلقة بالإتصالات في المنظمة
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ة الإدارة اللامركزية والتي ترتكز على تحديد ر الذي طور فكرالفضل إلى دروكقد كان و
مـع   ةبـالموازا و بالتالي  ،أهداف يرجى بلوغها للمرؤوسين بدل مهام تحدد ويتم إنجازها

  .1الهيكل السلمي يشرك هرم للأهداف
ر قد قفز بالإتصال إلى مرحلة متقدمة لمـا  للإتصال ففي هذا اال نجد دروكأما بالنسبة 

حيث  ،الإجتماعية لعملية الإتصال ر أدخل فيها الجوانب النفسية وقدمه من مبادئ وعناص
  :تناولها من جوانب أربعة وهي

  
  :كز على أكثر من عنصرريت: الإتصال كنوع من الإدراك الحسي 3-1

الذي يستقبل الصوت أو الرسالة هو الذي يوصله،  و أن الطرف الذي  أن الفرد 
منه الصوت أو الرسـالة، و مـا لم   يطلق عليه إصطلاح المرسل هو الذي يصدر 

يوجد طرف آخر يسمعه فلن يتم أي إتصال، فالإدراك الحسي هو الخطوة الأولى 
في سبيل المعرفة و أساس العمليات العقلية الأخرى، و هو عنصر أساسي في عملية 

  ؛الإتصال
يعد الإحساس بالأشياء أمر منطقيا من ناحية مظهرها الكلي، أما أجزائها الفردية  

التي لا تكوا لا تدرك إلا بتوفر نوع من الوضوح و التأثير، و لا يمكن أن يحس 
العكس فلا يستطيع الإنسان أن و . بنسبة معينة تأثير لم يصل إلى خلق بإتصال إن

إطـلاع   و من هنا تأتي ضرورة. يستقبل أصواتا تزيد عن درجة معينة من القوة
بتنوع المستقبلين أمام نفس المرسـل  المرسل على إمكانيات إحساس المستقبل، و 

 2 .تتنوع لغة الإتصال
  
    على العموم يشعر الإنسان بما يتوقع أن يشعر بـه  :الإتصال كنوع من التوقعات 3-2

و يرى ما يتوقع أن يراه أو يسمعه فالشيء الغير متوقع لا يستقبله الشـخص، أو حـتى   

                                                 
  .106عبد الكريم بن عراب، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .28-27ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص ص  2
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و إن كانت تحمل كثيرا من المعلومـات  فهمه، لأن الرسالة غير المتوقعة  يسيءالمتوقع قد 
  1 .في حالة محاولة المستقبل لذلك ستقبالللإفهي تتطلب جهدا كبيرا 

  
إن دروكر يعتبرها كدعامة، إذ ينتج عن الإتصـال  : الإتصال كنوع من الشمول 3-3

    الجيد تفهم مقاصد المرسل و تعزيزها من طرف المستقبل، و بالتالي المسـاهمة في الـدعم   
  .لتجاوب مع المرسلو ا

. وتزداد قوة وفعالية الإتصالات بدرجة تناسبها مع قيمة و أهداف و طمـوح المسـتقبل  
فإنه لا يمكن أن يتم إتصال إذا لم تصل الرسـالة إلى إدراك   وكما رأينا في عنصر الإدراك

  2 . المستقبل و تتجاوب مع عناصره المرجعية
  
تجـدر الإشـارة إلى أن    رذا العنصرتبط فيما ي :تصال يختلف عن المعلوماتالإ 3-4

الإتصالات تحمل المعلومات،  وكلما توافقت الإتصالات مع إدراك و شعور الأطـراف  
قيمة، و المعلومات تسبق عملية الإتصال في وجودها، و تتطلب  المعلومات المتصلة، كانت

  .ح و الفهم من المستقبل حتى تؤدي دورهاوالوض
أما المعلومات فهي تمكن الفرد من  ،فاعل بين شخصين أو أكثرفالإتصال ت ضف إلى ذلك 

  3 .رف أو أحد الأطرافطإدراك ما حوله دون وجود عملية تفاعل بين 
  
  
  
  
  
  
  

                                                 
 .28نفس المرجع، ص 1
  .29نفس الرجع، ص 2
  .29، ص نفس المرجع 3
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  :ةدارس الحديثة للإدارالم : 4المطلب
  :المدرسة الكمية 4-1

في تحاول هذه المدرسة تقديم نماذج موضوعية ومعيارية تمكن المديرين أن يسترشدوا ـا  
أساسية  ، و يشمل على فروعإتخاذ القرارات مما يحد من عملية التقدير والحكم الشخصي

  :هي
والذي تقدم أساليب ونماذج رياضية تمكن من إسـتخدامها لرفـع   : علم الإدارة  - أ

  ؛كفاءة إتخاذ القرارات 
ساليب و نماذج رياضية في مجـال  وتم أساسا بكيفية تطبيق أ: بحوث العمليات -ب
 ؛دارةالإ
توفير معلومـات دقيقـة   و تم بتوفير قاعدة بيانات تساعد في : نظم المعلومات   -  ج

 .ملائمة وسريعة بتكلفة
أا عبارة عن أنشطة خاصـة   ،و عليه تعتبر الإتصالات من وجهة نظر رواد هذه المدرسة

وعلى هـذا فـإن    ،و ترميزها وتخزينها وتحليلها و إستعادا وعرضها بإستقبال المعلومات
من شكلها الوصفي التقليدي في شكل أحاديـث   اك إهتماما خاصا بتحويل المعلوماتهن

أو توثيـق   موز معينة مثل تلك الـنظم المسـتخدمة في المكتبـات   ها إلى روتقارير وغير
وقد يصل الأمر إلى تحويل المعلومات إلى رموز تأخـذ شـكل الإشـارات     ،المستندات

حيث تسهل عملية إستقبال وتسجيل وتخزين  ،ةالكهربائية كما يحدث في الحسابات الآلي
  1.المعلومات مما يسهل معالجتها بصورة أسرع

  
   :مدرسة النظم 4-2

تفترض هذه المدرسة أن المنظمة تتكون من مجموعة من العناصر المتفاعلة فيما بينها ضمن 
الأنشـطة   ،المـدخلات : حيث يتكون النظام من عدة عناصر أساسية هـي   ،بيئة محددة

  :وهي موضحة في الشكل التالي ،المعلومات المرتدة ،المخرجات ،حويليةالت
  

                                                 
  .34أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص  1
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  لنظامانموذج بياني للتعبير عن  :)7( الشكل رقم
  
  

  قيود                                    

  أهداف    
  

  مخرجات    مدخلات                          
                           
  قيود                         

        .153طارق طه، مرجع سبق ذكره، ص: المصدر

  
وهي وسيلة لربط النظام  ،ونظرية النظم ترى أن الإتصالات جزء من التنظيم الإجتماعي 

   1. التوازن بين أجزاء و أفراد التنظيم الإجتماعييرتوفتعمل على الإجتماعي بالبيئة المحيطة و
لنظام الإجتماعي داخل منظمات الأعمال لن يستقيم دون وجود إتصالات تـؤثر فيـه   فا

  :بحيوية وعليه فإن
  ؛الإتصالات هي جزء من النظام الإجتماعي للعمل تؤثر و تتأثر به 
تصالات هي الوسيلة لربط النظام الإجتماعي للعمل بالبيئة المحيطة به مـن  إن الإ  

 اهمين وغيرها؛و عملاء وموردين ومسمنظمات أخرى 
جتماعي للعمل على وجود نظـام متكامـل مـن    داخل النظام الإ التوازنيعتمد  

 صالات الذي يربط أجزاءه و أفراده؛الإت
أنه بإختلاف الظروف مثل أطراف الإتصال و موضوع الإتصال وغيرها يمكن أن  

أي أن الوسيلة تختلـف لكـي تتناسـب مـع      ؛وسائل الإتصال تختلف نظم و
  1.الظروف

                                                 
 .57نشوان ، مرجع سبق ذكره، ص  يعقوب حسين نشوان، جميل 1

نظام 
system 

 بغرض

 تحقيق
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   :المدرسة الموقفية 4-3
المدير تتحدد بقدرته على تحقيق التوفيق الأمثـل بـين    كفاءةتشير المدرسة الموقفية إلى أن 

ال ر بشأا فهو لا يسعى في كل الأحولوب إتخاذ قراطمتطلبات الموقف وطبيعة المشاكل الم
ف الأطراف و تقدم يقنع بحلول فرضية تحقق التوازن بين مختل و لكنه قد ،إلى الحلول المثلى

 ـالمدرسة الموقفية تأكيدا لأهمية إختلاف الظروف والبيئة المحيطة علـى عمل           ة الإتصـال ي
و تفترض هذه النظرية أنه ليس هناك طريقة واحدة مثلى لأداء العمل و أن هنـاك طرقـا   

ويمكن عديدة لذلك و يستند هذا على نوع العمل والعلاقات بين الأفراد والظروف المحيطة 
للأفراد والنظام أن يستقبلوا هذا الإختلاف في طرق العمل و الأداء لـو أحسـن تـوفير    
      المعلومات أو بعبارة أخرى تحسين نظم الإتصالات التي تسمح بنقـل تلـك المعلومـات    

    2 .و إفهامها للمعنيين بالأمر تبعا للمتغيرات والمواقف
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                                                                                                            
  .33أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص  1
  .34- 33نفس المرجع، ص ص  2
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داخـل  الإداري أثر كبير في النـهوض بعمليـة الإتصـال    لقد كان لتطور الفكر       
لفكـر  ور احيث عرفت وظيفة الإتصال تطورات عديدة عبر مختلف مراحل تط ،المنظمات
إلى  ،وهذا إبتداءا من المدخل الكلاسيكي الذي ركز على الإتصالات  الرسميـة  ،الإداري

جتماعي والـتي أسـهمت   صال عملية تفاعل إالإت حركة العلاقات الإنسانية التي إعتبرت
        تفسيره لعمليـة الإتصـال   في جديدا ار التيار السلوكي الذي إنتهج جبدورها في ظهو

وصولا إلى  ،اهرة سلوكية لا بد من الإهتمام ا من أجل تحقيق أهداف المنظمةظ هو إعتبر
 ـ ،ت للإتصال أهمية بالغةالمدارس الحديثة في الإدارة و التي أعط ن خـلال  وهذا يظهر م

من نظـم الإتصـالات لإتخـاذ     كيفية الإستفادة في محاولات جعله في صور رياضية أو
  .متغيرة  بيئة القرارات السليمة في ظل
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  :الثالثبحث الم
  :الإتصالات التنظيمية ماهية

  
  
  
  

وهي من الأهمية بمـا   ،هي المشاركة والتفاعل مع الآخرين الإتصالات بمعناها العام       
همـزة   و تعتبر الإتصـالات في أي منظمـة   .كان في أي نشاط تنظيمي فردي أو جماعي

و أي قصور في  ،جدة فيه المنظمة الخارجي المتوالمالوصل الرابطة بينها وبين العمال و العا
ت المنظمة و افقرار ،من شأنه أن يعطل أو يؤخر سيرورة العمل بالمنظمة تصالاتالإنظام 

والجـدير بالـذكر أن     ،تصـالية عملية الإالها تتعلق كلها بطأهدافها و توجهاا و خط
بالإتصـال  أي أا تخضع لمعايير يجب على القائمين ،و قواعد و أسس للإتصالات مفاهيم

ن للمعلومات داخل المنظمة الذي ينعكس بدوره على الأداء سالأخذ ا لضمان السير الح
 : و لتوضيح ذلك أكثر قسمنا هذا المبحث إلى أربع مطالب و هي.الوظيفي للأفراد

  
 ؛ةالتنظيمي تالإتصالا مفهوم: 1المطلب  -
  
 ؛ةالتنظيمي تشبكات الإتصالا: 2المطلب  -
 
 ؛ةالتنظيمي تتصالاأنواع الإ : 3المطلب -
 
  .الفعال ةالتنظيمي تتصالاخصائص الإ :4المطلب  -
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  )مبادئها ،طبيعتها تعريفها،( :ةتنظيميال تالإتصالامفهوم :1مطلب 
  
  :من أهمها ةالتنظيمي تهناك عدة تعاريف للإتصالا :تعريف  1-1
فراد العـاملون  رون أو الأيستخدمها المديعبارة عن الوسائل التي  ةالتنظيمي تالإتصالا «

وهي وسائل تخدم أغراض و أهداف الإدارة  ،بالمنظمة لتوفير معلومات اللازمة لسير العمل
  1.»بصفة أساسية 

و المعلومات بـين الأطـراف    الآراءتبادل  عملية عبارة عن يه ة؛التنظيمي تالإتصالا«
  2.»المختلفة داخل التنظيم بغرض تحقيق هدف معين

تلك العملية الـتي   «: ابأPreston» « و بيرستون «Hawkins»هويكتر و يعرفها
و هذا من خلال  ،يتم من خلالها تعديل السلوك التي تقوم به الجماعات داخل التنظيمات

فهي  ،عدة وظائف تتعلق بجمع المعلومات لإتخاذ القرارات و من تم محاولة تغيير الإتجاهات
  3.»للرسالة المرسلة  المرسل و المستقبل تبعاينعملية تفاعل وتأثير ب

كما  ةالتنظيمي تو إنطلاقا من هذه التعاريف يمكن أن نستخلص تعريف شامل للإتصالا
  :يلي
داخل نسق إجتماعي معـين   عملية تفاعل الأفراد فيما بينهم يه ةالتنظيمي تالإتصالا «

 خرين لتحويلـها إلى للتعبير عن وجهات نظرهم و إيصال إقتراحام و إستقبال أفكار الآ
 ـ ،قبول فكرة أو إمتناع عن القيام بسلوك معين نى، من أجلمضمون له مع بالتـالي   يفه

راك الأفكار و الإتجاهات بين الأفراد العاملين لتحقيق هدف المنظمةإش إلى  دف.«.  
  
  :ةالتنظيمي تطبيعة الإتصالا 1-2

يلزم ممارسـة  حيث  ،و إشباعها ،دارفهرة إجتماعية بحاجات الأكظا ترتبط طبيعة الإتصال
فلـو   ودرجة الأولوية في الإشـباع  ،وتنوعها ،الحاجات حسب تعددها الإتصال لإشباع

إلى تحقيق الذات و إحتـرام   لوجدنا إشباع الحاجة ،أخذنا على سبيل المثال و ليس الحصر
                                                 

  .46أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص  1
  .14محمد محمد عمر الطنوبي، مرجع سبق ذكره، ص  2
  .39، ص 2002، دار هومة الجزائر، )السلوك التنظيمي و التطوير الإداري(، يساتجمال لدين لعو 3
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يتحتم تفهم الطرفين لمقاصد المعاني و الـدلالات   تتأتى من خلال الإتصال، و هنا النفس
    بالتالي نجد أن طبيعة الإتصال تحوي تبادلا في المعاني و الـدلالات و المشـاعر   المشتركة و

  1.و الأحاسيس و التفهم المشترك
و تتفق طبيعة الإتصال مع طبيعة أي منظمة فهو يمثل بالنسبة لها أحد الدعائم الرئيسية في  

الذي يتم صال تحقيق أهدافها و أهداف عامليها في آن واحد و يظهر ذلك من خلال الإت
يمات والإجـراءات اللازمـة   لوالتع، حيث تصدر الإدارة القرارات  بين الإدارة والعاملين

من خلال تحديد كل من واجبات و مسؤوليات العامل و تعريفه بـدوره في   ،لأداء العمل
                الإتصال الذي يتم بـين المرؤوسـين والرؤسـاء للتعـبير عـن مشـاكلهم       و .المنظمة

و كذلك الإتصال الذي يتم بين الأفـراد داخـل المنظمـة بتبـادل      ،إلخ...إقتراحامو 
المعلومات و المعاني و الأفكار حول موضوعات قد م المنظمة أو قد لا مهـا بحكـم   

  .التفاعل البشري و الحاجات المختلفة للأفراد
ق عملية الإتصـال  عن طري ،و عليه فالفرد دائما يسعى إلى إشباع حاجاته داخل المنظمة

     حول طريقة العمل أو حاجاته للمسـاندة   إشباع حاجاته من المعلومات سواء من حيث
  .إلخ...،الإحترام و الإعترافمن تحقيق الذات  ، وو التعزيز الإجتماعي

  : و نخلص من كل هذا أن طبيعة الإتصال تتسم بالآتي
  ؛لابد لأسباب لمزاولته: الإتصال مسبب 
  ؛حيث يرتبط بالدوافع :عالإتصال مدفو 
  ؛نظرا لتوجيهه إتجاه هدف محدد :الإتصال موجه 
  ؛نظرا للإستمرارية في مزاولته فمن المستحيل عدم الإتصال :الإتصال حركي 
  ؛نظرا لإرتباطه بمكونات السلوك الإنساني: الإتصال إجتماعي 
  ؛نظرا لعلاقات التفاعل والتأثير و التأثر :الإتصال تفاعلي 
  ؛نظرا لإختلاف أنواعه وصوره :عيالإتصال نو 
فهو ضرورة من ضروريات الحياة نظرا لحاجاتنا للغير كمـا أن  :الإتصال ضروري 

  1 .إلينا الغير بحاجة
                                                 

  .30سعيد يس عامر ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
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   :ةالتنظيمي تتصالامبادئ الإ 1-3
لإقامة نظام الإتصال داخل أي منظمة لا بد من إحترام عدة مبادئ الـتي تركـز علـى    

  :ة الإتصالية وهي الجوانب الأربعة الحرجة للعملي
لكي يتم الإتصال فلا بد من إستخدام اللغة و هي من مسـؤولية   :مبدأ الوضوح 

و التعبير عن ذلك بطريقة مفهومـة   لرسالةالمرسل الذي يقوم بتصميم و صياغة ا
و يقوم هذا على إستخدام الألفاظ بلغـة   ، سواء بالكتابة أو الكلام أو التخاطب

إن تطبيق هذا المبدأ مـن شـأنه أن    .ء على حد سواءؤساريفهمها المرؤوسين و ال
كالتعبير السيئ عن الرسالة أو  ،يساعد على تخطي العديد من العقبات و الحواجز

  .عدم وضوح عناصرها
جـل  من أالإهتمام الكامل للرسالة  أي لابد من إعطاء :مبدأ الإهتمام  والتركيز 

 أهميتها من جهة أخرى وهـذا لا و إشعار المتصل ب ،الفهم الدقيق لمحتواها من جهة
  .الإستماع والقراءة ةإلا عن طريق تحسين مهار يكون

المبدأ على مسـاندة الأهـداف التنظيميـة     ذايساعد ه :مبدأ التكامل والوحدة 
أي أنه أحد وسائل المدير  ،فالإتصال بالنسبة للمدير عبارة عن وسيلة  وليس غاية

خل لتحقيق أهداف المنظمة  فالمدير أو لضمان الحفاظ على التعاون و تحقيقه كمد
بل يجب عليه تفسـيرها و    ،يكتفي فقط بنقل الرسالةأن   يجب الرئيس المباشر لا

      إيضاحها و في هذه الحالة فإن المرؤوسين سيحترمون المركز الـوظيفي للـرئيس  
   .تدعيما لسلطتهيعتبر  و يعتمدون عليه فيما يتعلق بالمعلومات الرسمية و هذا 

أصبحت التنظيمات الغـير رسميـة    :مبدأ إستراتجية إستخدام التنظيم الغير رسمي 
ا وتسـخيرها في  بل لابد من العمل  ،حاجة ملحة داخل المنظمة لا يمكن تجاهلها

نقل و إستقبال المعلومات المكملة للإتصال الرسمي الذي قد يعاني من فقدان الثقة 
 2.الرسائلأو قد لا يكون ملائما لنقل كل أنواع 

  

                                                                                                                                            
  .34-33نفس المرجع، ص ص   1
  .85-84، ص ص 2001الإسكندرية،  ،، الدار الجامعية)محاضرات في السلوك التنظيمي(عبد السلام أبو قحف،  2
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  :ةالتنظيمي تشبكات الإتصالا :2المطلب 
 
  :تعريف 2-1

التنظيمية العلاقات بين أفراد الجماعة الواحدة و سـواء   الناحيةيقصد بشبكة الإتصال من 
كانت الإتصالات في إتجاهين أي في صورة معلومات متبادلة بين شخصين بحيث يمكـن  

  1.خلال ما يسمى بشبكات الإتصال فإا تتم من ،لأي منهما التأثير على الآخر
 
  :أشكال و أنماط شبكات الإتصال 2-2
ببعض البحوث حول الإتصالات و أهميتها في  ،)ليفيت(و  )باريت(و  )بافلز(قام كل من  

و كشفت هذه البحوث أن التنظيم اللامركزي أكثـر فاعليـة في حـل     ،صنع القرارات
  2:ت على النحو التاليكما أظهرت أنماط الإتصالا ،المشكلات المعقدة

رئيس أو  سواء أكان  وهذا النمط يتيح لفرد واحد )العجلة شكل( :النمط الأول 
و لا يستطيع أعضاء اموعـة  في   ،يتصل بأعضاء اموعة الآخرين أن ،مشرف

ريقه فقط طهذا النمط الإتصال المباشر بالرئيس أي أن الإتصال يتم فيما بينهم عن 
  .المدير أوسلوب يجعل سلطة إتخاذ القرار تتركز لدى الرئيس و إستخدام هذا الأ

  
  )عجلةشكل ال(:)8(شكل رقم 

  
  
  
  
  

                                                 
  .46بي، مرجع سبق ذكره، صمحمد محمد عمر الطنو 1
، ص 2003، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، )مدخل تطبيقي معاصر: السلوك التنظيمي( ،صلاح الدين محمد عبد الباقي 2

280.  
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السعودية،  سهيل فهد سلامة، نظم الإتصالات في المنظمات، مجلة العلوم الإجتماعية، المملكة العربية :المصدر
  .83، ص 1985، 46العدد

 ،فيه كل عضو مرتبط بعضوينو هذا النمط يكون  )شكل الدائرة (:النمط الثاني 
و يمكـن   ،أي أن كل فرد يستطيع أن يتصل إتصالا مباشرا بشخصـين آخـرين  

  .الإتصال ببقية أعضاء اموعة بواسطة أحد الأفراد الذين يتصل م إتصالا مباشرا
  

  شكل الدائرةشبكة الإتصال على  :)9(شكل رقم 
  
  
  
  
  
  

  .83مرجع سبق ذكره، ص سهيل فهد سلامة، :المصدر

في  التنظـيم  وفي هذا النمط يكون جميع أعضاء )شكل السلسلة( :النمط الثالث 
      حيث لا يستطيع أي منهم الإتصال المباشر بفرد آخـر أو بفـردين    ،خط واحد

و التـأثير   النفوذو يلاحظ أن الفرد الذي يقع  في وسط منتصف السلسلة يملك 
    .الأكثر في منصبه الوسطي

  
  

  شكل السلسلةشبكة الإتصال على  :)10(شكل رقم 
  
  

  .83سهيل فهد سلامة، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر
يم ظفي هذا النمط يتاح لكل أفراد التن )المتشابك أو شكل الكامل( :النمط الرابع 

يكـون  صال هنا بمعنى آخر الإت ،الإتصال المباشر بأي فرد فيها )الجهاز(أو المنظمة 
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خدام هذا النمط يؤدي إلى البطء في عملية توصيل غير أن إست، كل الإتجاهاتفي 
و بالتالي يقلل مـن الوصـول إلى    ،المعلومات و إلى إمكانية زيادة التحريف فيها

  .قرارات سليمة وفعالة
  المتشابك أو شكل الكاملشبكة الإتصال على  :)11(شكل رقم 

  
  
  
  
  

   .83سهيل فهد سلامة، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر
  

ما الباحثان بتصنيف هذه الشبكات من حيث طبيعتها إلى شبكات أوتوقراطية كما و قد قا
شبكات  )شكل النجمة(حيث إعتبر أن  الشبكات من النمط الأول  .و أخرى ديمقراطية 

 ،فهي أوتوقراطية نسـبيا  )السلسلة  شكل (ثالث لا أما الشبكات من النمط ،ةأوتوقراطي
أما الشبكات من النمط  ،شبكات ديمقراطية نسبيافهي  )النمط الثاني(بينما الشبكات من 

  .فهي ذات طبيعة ديمقراطية )المتشابك (الرابع
  :وبإلقاء نظرة على أهم نتائج هذه الشبكات نجد

أمـا   ،تؤدي بشكل حتمي إلى الشعور بالإستياء ةالأوتوقراطين شبكات الإتصال إ 
رة الفنية لـرئيس  و يتوقف ذلك على المقد ،رضيا أو غير مرضالعمل فقد يكون م

  ؛الجماعة
ن شبكات الإتصال الديمقراطية تؤدي بشكل حتمي إلى الشعور بالرضـا لـدى   إ 

أما من حيث إنجاز العمل فإن الأداء عادة ما يكون متوسطا و ذلك نتيجة  ،الأفراد
 1 .المتعارضة  الآراءلمحاولة التقريب بين 

  

                                                 
  .287-286صلاح الدين محمد عبد الباقي، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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  :أوجه الإختلاف بين الشبكات 2-3
لأشكال المختلفة من شبكات الإتصال التي تتراوح بـين الشـبكات   ذه ايلاحظ على ه

  :و الشبكات الديمقراطية أا تختلف من حيث الأوتوقراطية
و كذلك وجود علاقـات  ، رؤوسينالملمباشرة بين الرئيس وبعض طبيعة العلاقات ا -

  ؛غير مباشرة مع بعض الأفراد الآخرين في التنظيم
امة فإن عـدد قنـوات الإتصـال في الشـبكات     بصفة ع ؛عدد قنوات الإتصال -

  ؛الأوتوقراطية يقل عن عددها في الشبكات الديمقراطية
تتصف الشبكات الأوتوقراطية بوجود إتصالات مـن جانـب    ؛نوعية الإتصالات -

في حين أن الشبكات الديمقراطية تتميز  ،واحد من الرئيس إلى المرؤوسين وليس العكس
  1.ينتجاهالإ في بوجود إتصالات 

 
  :فاعلية شبكات الإتصال 2-4
بدراسة 1961 سنة» باريت«و »بافلاس «في مجال فاعلية شبكات الإتصال قام كل من  

 :حول الموضوع  وقد وجد أن هناك خمسة أهداف رئيسية هي
  ؛السرعة في إنجاز العمل 
  ؛الدقة في إنجاز العمل 
 ؛التنظيم الداخلي للجماعة 
 ؛القيادة داخل الجماعة 
 2 .المعنوية داخل الجماعةالحالة  

  

                                                 
  .49-48محمد محمد عمر الطنوبي، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
  .283دين محمد عبد الباقي، مرجع سبق ذكره، ص صلاح ال 2



oÖ^nÖ]<orf¹]V<íéÛé¿ßjÖ]<l÷^’iý]<íéâ^Ú< 
 

 52

مة مجموعة من الممارسات اليومية في ظتزاول المن :ةالتنظيمي تأنواع الإتصالا :3المطلب
أو الإستمرار أو إتمام الأعمال الواجب إنجازها طبقا لجداول العمل الموضوعة  ،البدءسبيل 

و ذلك على  ،مةبين العناصر البشرية بالمنظ مختلفةعن إحتكاكات  وتسفر هذه الممارسات
شكل حديث يدور بين طرفين أو أكثر حول موضوع أو تعليمات موجهة من القيـادات  

  .الوظيفي ءبالأداات علاقة ذلتدارس مشكلة قائمة أو متوقعة  مةفي المنظ
تقوم الإدارة بمزاولة الجانب  ،و في إعتماد المنظمة على العناصر البشرية في الأداء الوظيفي 

ة الإدارية الذي ينصب على وجود التجمع البشـري داخـل المنظمـة    الإجتماعي للعملي
و ما يستلزم ذلك من توضيح للعلاقات التنظيمية بين الأفراد من خلال توضيح  .الإنسانية

 ،و عليـه و لوضع المهام التنظيمية موضع التنفيـذ  ،والمسؤولية ،ةطخطوط ومسافات السل
لإتصالات بمختلف أنواعها الـتي تأخـذ عـدة    تحتاج القيادات الإدارية إلى مزاولة كافة ا

أو حسب عدد  ،غير مباشرةالباشرة أو المأو  ،غير رسميةالرسمية و التصنيفات كالإتصالات 
  .إلخ ...،القائمين على الإتصال

و سنعتمد في بحثنا هذا على تصنيف الإتصالات التنظيمية من حيث الرسمية، لما يسـاعد  
   :كما يليهذا  و ،داخل المنظمة معرفة إتجاهات الإتصال فيذلك 

  
ونعني بالإتصال الرسمي ذلك الإتصال الذي يـتم في المنظمـات    :الإتصال الرسمي 3-1

و يكون خاضعا في مساراته و قنواته للإعتبارات التي تحددها القوانين و الأنظمة  ،المختلفة
ا تظهـر في الخريطـة   التي غالبا م 1.واللوائح و القواعد العامة السارية في هذه المنظمات

و قد  ،وفقا للبناء التنظيمي الرسمي الذي تحكمه المنظمة له و يمنظتقا لوف ،التنظيمية للنسق
منصوص عليها كما في الهيئـات و المنظمـات    أوتكون هذه القواعد مكتوبة أو مدونة 

        الإدارية غالبا و قد يكون متعارفا عليها من خلال الأعراف والقـيم كالنظـام القـرابي   
  .و العائلي

 )إتجاهات(و إذا ما إستعرضنا هذا النمط داخل المنظمات نجد أنه يتمايز في ثلاثة أشكال 
  :أساسية تمر من خلالها العملية الإتصالية

                                                 
  .221، ص1999، دار زهران للنشر، عمان، )لإداري و  التنظيمي في المنظمات المعاصرةاالسلوك (عبد المعطي عساف،  1
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ا للدنيا حيث تصـل  من الإدارة العلي أي) ابطاله(  :إتجاه من أعلى إلى أسفل 3-1-1
و تعتبر الإجتماعات الرسمية  ،دير إلى المرؤوسينومات من الملالتوجيهات و القرارات و المع

فهذا النـوع   ،و القرارات  و نشرات أهداف المنظمة من طرف الإتصال من أعلى لأسفل
  .من الإتصالات التنظيمية أساسي في أي منظمة

و ينتشر هذا الشكل من الإتصلات بشكل خاص في التنظيمات التقليدية الهرمية والـتي   
يسوده من تسلسل رئاسي يقوم على نطاق الإشـراف تتعـدد في ظلـه     تمثل التنظيم بما

 االتي يتوسطهأخذ شكل الدائرة لصورة الثانية لهذه الإتصالات فتأما ا .المستويات الإدارية
المدير و يعتبر مركز إتخاذ كافة القرارات لكونه يسيطر على كافـة قنـوات المعلومـات    

  1.الاتفهو محور كل الإتص ،درة منه و إليهاالص
         )كـاتز (و يتكون الإتصال الرأسي الهابط من مجموعة من العناصر يقسمها كـل مـن   

  :إلى )كاهن(و 
حيث يوضح الرؤساء للمرؤوسين جميع ما يتعلق بأبعاد الوظيفة ومن  :تعليمات الوظيفة 

كلما زادت محتويـات التعليمـات    ،شخص ما بمسؤوليات أكثر طلعاالطبيعي أنه كلما 
  .فية و العكس صحيحالوظي

فإذا كانت نظرة تشاؤمية  ،يتوقف التبرير لشخصية الرؤساء ونظرم لمرؤوسيهم :التبرير 
أما إذا كان ينظر إليهم نظرة  ،كسالى خاملين العاملين إعتبارب أي قرار تبريرالإلى  يلجأ فلا

من خلال الإقناع  وهذا لتحسيس الفرد و تحقيـق   ،تفاؤلية سيلجأ إلى تبرير كل قراراته
  .التكامل الجماعي و الإنتماء

إمتداد لفكرة التبرير و الإتصـال   ،تعتبر الإيديولوجية أو الفلسفة و المذهب :الإيديولوجية
القائم على الإقناع كفلسفة لتبرير أهداف المنظمة وتفسير التصرفات الـتي تـؤثر علـى    

  .فائدة و رفع الروح المعنوية لدى العاملينالمرؤوسين بما يعود بال
فرصة للتعرف على كل ما ، فهي تلعب المعلومات دورا هاما في حياة العاملين :المعلومات

   .يتعلق بالمنظمة و بالحقوق و الواجبات لكل موظف

                                                 
  .48جمال الدين لعويسات ، مرجع سبق ذكره، ص 1
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يعتبر المرتب الشهري سواء كان نقدا أو في صورة شيك وسيلة للتعرف على عنصر  :الرد
ير أو نقل أو طـرد مـن   و إن تقاعس الموظف قد يعقبه خطابات تحذ ،تصالالرد في الإ

  1 .و صور التأديب  المختلفة ،إجراءات الوظيفة وفق
  )الصاعد(  :الإتصال من أسفل إلى أعلى 3-1-2

هو الإتصال الذي يتم من خلال المرؤوسين في المستويات الدنيا بالرؤساء في المسـتويات  
  .صال الهابطأي أنه عكس الإت، الأعلى

 ـو يتوقف إستخدام الإتصال الصاعد على النمط القيادي التي تتبناه المنظ  فـالنمط   .ةم
د يفضل  إحتكار المعلومة و مراقبتها والتحكم في توزيعهـا و يحـد   يالأوتوقراطالقيادي 

و أمـا الـنمط    ،تنفيـذها تلقي الأوامر و التعليمات بغية لمرؤوسيه نشاطهم الإتصالي في 
لتخزين المعلومات و يتقن عملية لذي ينتج و يشجع الإتجاه الثاني يمقراطي فهو االدالقيادي 

على أساس أنه تبادل مستمر للرسائل بـين   و يفهم الإتصال الإستماع قبل إتخاذ القرارات
  .شركاء متجاورين

 فمن خلال إتاحة الفرصة للعاملين في المستوى الأقل للتعبير عن آرائهم و إبداء مقترحام
كل هذا من شأنه رفع الروح المعنوية لهم و زيـادة   ،و توصيل متطلبام إلى الإدارة العليا

  .الإنتاجية كفاءم
الأداء داخل المنظمة فـيمكن   تصال الصاعد و تأثيره على كفاءةونظرا لأهمية و فاعلية الإ 

  :إجمال مزاياه كما يلي
لمعني بـين أفـراد التنظـيم    يحقق الإتصال الصاعد نوعا من الإنسجام النفسي و ا 

  ؛والرؤساء
التعرف على المشاكل مبكرا ومحاولة إيجاد الحلول المناسـبة لعلاجهـا وتجنبـها     

  ؛مستقبلا
  ؛وجهد الإدارة العليا لحل المشكلات و المهام المرتبطة ا ،توفير وقت  
وجود التنظيمات أو التكتلات غير  هذا النوع من الإتصال من فرص ظهور و يقلل 

  ؛سمية السلبية في المنظمةالر
                                                 

  .60- 59سعيد يس عامر، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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يؤدي إلى تخفيض درجة اللامبلات و التسيب و الإهمال بين الأفراد في المستويات  
 .و هذا يؤدي إلى الجدية في العمل وزيادة الإنتاج ،الدنيا

يقصد بالإتصالات الأفقية إنسياب المعلومات بـين مختلـف    :إتصال الأفقي 3-1-3
          1. ذين يقعون في نفـس المسـتوى الإداري بالمنظمـة    الإدارات و الأقسام و الأفراد ال

من الرسائل المتداولة بين العاملين بنفس التسلسل في المسـتوى   الأفقيو يتكون الإتصال 
 ـ تالإداراحيث تكون العلاقات الداخلية و الجانبية و مهـام   ،الإداري فس ة بـن مرتبط

 :ل الأفقي يهدف إلى تصاالتدرج الوظيفي و التنظيمي و الإ المستوى في
 ؛التنسيق بين وحدات العمل على كيفية أداء الأعمال المشتركة بينهم -
   2 .تشجيع التعاون و الزمالة -

وهو خليط من الأنواع السابقة من الإتصـالات   :الإتصال في جميع الإتجاهات 3-1-4
 ات المختلفـة إذ فالعلاقات الديمقراطية تقوم على وجود قنوات مفتوحة مقننة بين المستوي

     لإنسياب المعلومات بين مختلف الأطراف طبقا لمقتضـيات العمـل    مضبوطةحرية  توجد
  3.و يصلح هذا النمط من الإتصالات في التنظيمات الصغيرة

و يؤكد هذا النوع من الإتصال على أهمية الترابط و التكامل بين مختلف مكونات التنظيم 
إلا أنه قد يترتـب عليـه    ،ير من الأحيان و توفير الوقتو يؤدي إلى سرعة الإنجاز في كث

مشاكل معينة مثل تداخل الإختصاصات و التداخل والتضارب الذي قد يحـدث عنـد   
و هكذا يمكن التغلب على هذه  ،إتصال مستوى بإدارة معينة بمستوى آخر في إدارة أخرى

  .ل في المنظمةالعقبات من خلال التوضيح المحدد والمسبق لمسالك وخطوط الإتصا
  
  
  
  
 

                                                 
  ،، مرجع سبق ذكرهمحمد محمد عمر الطنوبي 1
  .56يعقوب حسين نشوان، مرجع سبق ذكره، ص 2
 .50جمال الدين لعويسات، مرجع سبق ذكره، ص  3
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  الإتصال و إتجاهاته الثلاثة :)12(شكل رقم 
  

         
  إتصال جانبي                                        

  
  
  

                إتصال محوري                             
  إتصال صاعد              بطإتصال ها                                                        

                
  
  

  .87عبد السلام أبو قحف، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر
  

هـي الإتصـالات    ،ير ى أنصار المدرسة الكلاسيكية في الإدارة أن الإتصالات الرسمية و
و لا يعترفون بالإتصالات في غير هذا المسار إلا بالقدر الذي يخدم ، الوحيدة المعترف ا 

    .راض المديرين في التعرف على نتائج تنفيذ الأوامر و القرارات التي تصـدر عنـهم   به أغ
    و يرى الكثيرون من رجال الإدارة أن الإلتزام بالتسلسل الرئاسي في إنسياب المعلومـات 

سرية أولهما أنه قد يكون من المرغوب فيه المحافظة على  :و إنتقالها يحقق فائدتين على الأقل
فإن الإلتزام بطريقة التسلسل الرأسي من شأنه زيادة فاعلية المنظمـة في  ، ثانيا ةينرسائل مع

  .تحقيق أهدافها 
  
   :الإتصال الغير رسمي 3-2

ل تشمل كذلك ب ،تصال في الواقع داخل المنظمة لا تأخذ الشكل الرسمي فقطإن عملية الإ
إجـراءات أو قواعـد    و في الإتصال الغير رسمي لا توجد ،يةسم ريرعلى أشكال أخرى غ

 مدير فرع

مدير الوحدة  مدير الوحدة أ
 ب

 مدير فرع
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تصالات و لكن يتم الإتصال بين الأفراد بطريقة طبيعية دون إجراءات أو محددة تشكل الإ
و تتميز الجماعات الأولية كالأسرة وجماعات النادي بالطابع  ،الإتصال ا تحكم هذ لوائح

  .الغير الرسمي في إتصالاا
ي في منظمة ما في شـكل  الرسم الغير عن التنظيم )Mc.Murry( ماك ميري وقد عبر 

د على مسافات و  مراكز خلايا و التي تبين أن المدير العام في المركز و باقي الأفرا أودوائر 
في خريطة التنظـيم الغـير الرسمـي       )13(رقم  و هذا ما يتضح في الشكل. همختلفة من
سرته الجانب أن المدير العام الفعلي هو مدير الخزانة و يرجع هذا لتملك أ حيث للمنظمة،

بينما يكون المدير العام الفعلي بدون شك في قمـة الخريطـة    ،الأكبر من أسهم الشركة
         و لكن عمليا فهو يحصل على التعليمات مـن مـدير الخزانـة    ،التنظيمية للتنظيم الرسمي

و بالتالي فإن نواب المدير العام لا يقعون في نفس المستوى منه و لكنهم علـى مسـافات   
  .ير العاميعبر عن ذلك بدرجة القرب من المدلفة من مركز الدائرة و مخت
كيف تعمـل منافـذ    ،التنظيم الغير الرسمي أساسمن الخريطة المعدة على  أيضا يتضحو  

و إنمـا   ،الإتصال حيث يتضح أن نائب المدير العام للتمويل لا يتصل مباشرة بمدير الخزانة
و كما يتضح حدوث تعديل في مراكز الأفـراد في   ،تعن طريق نائب المدير العام للمبيعا

 )مـاك مـيري  ( وبناءا على ذلك يرى تحذيرية غير الرسمي و هي مؤشراتال ظل التنظيم
بحيث ينظر إلى مثل هذا النوع مـن العلاقـات    ،ضرورة إعداد خريطة مماثلة بكل شركة

كـان ذلـك في    المـا ط ،الشخصية نظرة جدية و إجراء التعديلات على الخريطة الرسمية
  1.مصلحة التنظيم

  
  
  
  
  
  

                                                 
  .80عبد السلام أبو قحف، مرجع سبق ذكره، ص 1
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  خريطة معدة على أساس التنظيم الغير رسمي دائرة أو عجلة تمثل :)13(الشكل رقم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .81عبد السلام أبو قحف ، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر
  
  

  :يلي رسمية ما ثلة الإتصالات الغيرمومن أ



oÖ^nÖ]<orf¹]V<íéÛé¿ßjÖ]<l÷^’iý]<íéâ^Ú< 
 

 59

         مشكلام الخاصـة أو عـن آمـالهم    أحاديث عن منل ما يدور بين زملاء العم -
  ؛و تمنيام أمانيهمو 
  ؛ما ينتقل بين الرؤساء و المديرين في ندوام الخاصة من معلومات -
الشكاوى والتظلمات التي تصل من صغار الموظفين مباشرة إلى المستويات العليا من  -

  1 .يب السلميمتخطين في ذلك رؤسائهم المباشرين في الترت ،السلم الإداري
و قد حضيت الإتصالات الغير رسمية بإهتمام كبير من قبل رواد المدرسة السـلوكية في   

و  ،حيث ينظرون إلى الإتصال الغير رسمي بأنه العنصر المكمل للإتصالات الرسمية ،الإدارة
 أمرفهو  ،نقصد هنا بالإتصالات الغير رسمية تلك التي تتفق مع أهداف الإتصالات الرسمية

من الممكن أن يكون خيرا كما و قد يكون خطرا على المنظمة و إدارـا و الفيصـل في   
فالإدارة الحكيمة هي التي تسعى إلى التعـرف علـى    ،الأمر هو الإدارة الحكيمة الرشيدة

مصادر الإتصالات غير الرسمية و تحليل محتواها و التعرف على أهدافها و تحاول أن تغذي 
رسمية بالحقائق و المعلومات التي يئ الأفراد و الجماعات للعمل في تلك الإتصالات غير ال

كشف عـن  و يستطيع ال ،وئام نحو تحقيق الأهداف المرغوبة بفاعلية وكفاءة أكبر تعاون و
الجوانب السلبية في الإتصالات غير الرسمية و تعمل على التقليل مـن آثارهـا أو محوهـا    

  2.عةبالأساليب المنطقية السليمة المشرو
 
 :ةالفعال ةالتنظيمي تمقومات الإتصالا :4 طلبالم
يتوقف النجاح في أي منظمة على قدرة المدير أو المشرف و العاملين على التفاعل الإيجابي  

و التواصل الجيد من أجل  تبادل الأفكار و إدراك ما يجول في خاطرهم فهو يساعد على 
و عليه كان  ،تغييرات مرغوبة في الأداء و يؤدي إلى إحداث ،أداء الأعمال بطريقة أفضل

حها التي تـؤدي إلى  اتصالات الفعالة و عوامل نجاما علينا أن نتعرف على خصائص الإلز
و التي من شأا أن تحدث الأثر ، تحقيق الأهداف المرجوة من الخطة الإتصالية داخل المنظمة

  :فيما يلي اتتتمثل هذه المقومو  ،العاملين بالمنظمة أداءالإيجابي على 

                                                 
   .140، ص1995 الإسكندرية،، دار المعرفة الجامعية،)تكنولوجيا الإتصال في الخدمة الإجتماعية(، محمد السيد الفهمي1
  .140المرجع، ص نفس  2
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ال الجيد للمجال الذي يتم فيه الإتصو نقصد ا الإستكشاف  :الإعداد الجيد 4-1
يتم دراسة أفضل الطرق للإتصال م  ، وو التعرف على إتجاهات و سلوكيات العمال

و بحيث تكون الرسالة على أحسن ما يمكن حتى يتم الإتصال بالكيفية الـتي تقـيم   
  1 .عداد الجيد يتطلب كفاءة عالية من القائمينو الإ ،علاقات عامة جيدة

  
الإتصال الجيد هو الذي ينقل الرسالة بالسرعة المناسبة بحيث تصل في  :السرعة 4-2

يـؤدي في   ،ومات إلى المرسل في الوقت المحددالوقت المناسب لأن تأخر وصول المعل
  2 .أكثر الأحيان إلى نتائج سلبية و بالتالي يفقد الإتصال أهميته

  
ويقصد بالدقة والوضوح في الإتصالات نقـل المعلومـات    :الدقة والوضوح 4-3      

  :كاملة دون تشويه أو تغيير في مضمون الرسالة بمعنى أنه يستوجب
 ؛التدقيق عند نقل الأرقام والرموز -
 ؛إختيار المفردات و المصطلحات الإدارية والفنية المناسبة لموضوع الإتصال -
 3 .المناسبة لنوع البيانات إختيار وسيلة النقل -
  
ت و أقسـام  اشاملة لإدار المنظمةتكون شبكة الإتصال في  ينبغي أن :الشمول4-4

     وذلك من خلال قنوات تتضمن إنسياب المعلومات والبيانات بسـهولة  ،كافة مةالمنظ
  4 .وفق إجراءات واضحة ومحددة ومفهومة من قبل جميع العاملين ،و يسر

 
 ـ :ومات وسهولة الوصول إليهاتوفير المعل 4-5 تفـاظ  ام إحأي الإعتماد على نظ

بجميع المعلومات التي تحتاج إليها المنظمة في ملفات خاصة يتم تخزينها بشكل مـنظم  

                                                 
، ص ص 2000 الإسكندرية،، مؤسسة شباب الجامعة،)إتصالات، معلومات ، قرارات: الإدارة الحديثة( أحمد محمد المصري، 1

32-33.  
  .14،ص 2004، دار النهضة العربية، بيروت،لبنان، )الإتصالات المهنية( فاطمة مروة، 2
 .14نفس المرجع، ص 3
  .14نفس المرجع،ص 4
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لأنه بقدر ما  ،داخل الحاسب الإلكتروني تحت عناوين واضحة لسهولة الرجوع إليها
 وستطيع تدعيم رسـالته أ تتوفر للمتصل معلومات حول الموضوع المتداول بقدر ما ي

 1 .حتى تدعيم إجاباته
يجب أن يـتم  : قتصادية وسهولة إستخدام وسيلة الإتصالمراعاة النواحي الإ 4-6

 ميزانية المنظمة و تشـمل هـذه   تلاءموالتي  ،الإتصال بأفضل الوسائل المتاحة للمنظمة
إلى تكـاليف  تصـال بالإضـافة   ت و المعدات والأجهزة الخاصة بالإالتكاليف ثمن الآلا
لإستخدام بالنسبة لطـرفي  اسهلة  ولا بد أن تكون وسيلة الإتصال ،التشغيل و الصيانة

تصال لأن سوء الإستخدام لمعدات و الأدوات الخاصة بعملية الإتصال تفقد الإتصال الإ
  2 .من  قيمته

  
هناك بعض الرسائل التي يتطلب موضوعها السرية في تداولها لدى ينبغي   :السرية4-7

استخدام الوسيلة المناسبة حتى يتم ضمان وصول الرسالة إلى المستقبل دون إطلاع غيره 
  3 .عليها

 
تتوقف جودة الإتصالات على مدى تفاعل المرسل إليـه مـع    :الإقناع والتأثير4-8

و هذا يتوقف على مدى قدرة المتصل على الإقناع من خلال إختياره الرسالة  ،الإتصال
 4 .الملائمة و الوقت المناسب المناسبة و الوسيلة 

 
  
  
  
 
 

                                                 
  .15ع، ص نفس المرج 1
  .15نفس المرجع، ص  2
 .15فاطمة مروة، مرجع سبق ذكره، ص  3
 .15نفس المرجع، ص  4
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عمـل  أنواعها الرسمية أو الغير رسمية تعلى مختلف  ةالتنظيمي تيمكن القول أن الإتصالا    
  .على يئة المواقف الضرورية للحث على العمل و التعاون على تحقيق أهداف المنظمة

و لضـمان   ،خل المنظمـة لبناء علاقات إنسانية طيبة دا ةضروري  ةالتنظيمي تفالإتصالا
    الحفاظ على هذه العلاقات الإنسانية و إستمراريتها، لا بد من توفير المعلومات للعـاملين 

الفهم الجيد لها، فعندما يتمكن الأفراد من الإتصال ببعضهم البعض عند ضمان  و كذلك 
  .ون من العمل معا، و تحقيق مستوى الأداء المطلوبذلك فقط يتمكن

لا يمكـن   افبـدو  عصب العملية الإدارية، ة هيالتنظيمي تول أن الإتصالاو مجمل الق 
  .للمنظمة من تحقيق  الكفاءة  اللازمة من أجل إستمرار المنظمة  في القيام بمهامها
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  : الرابعالمبحث 
  :ت التنظيميةأساليب وقنوات الإتصالا

  
           

فـإن  تعادل أهمية الجهاز العصبي في جسم الإنسان  ،كما أن للإتصال أهمية في المنظمة     
     الهام على موضوع الإتصال بحد ذاته مـن جهـة    الأثروسائل و أساليب الإتصال أيضا ل

فقد ترفض المعلومـات   .الأهداف من جهة ثانية قيقو بالتالي على حسن سير العمل لتح
يطلع  و لا ،و قد مل ،إلا للوسيلة التي صدرت ا لشيءالتي يراد إيصالها إلى الأفراد لا 

عـن   ،أو جديدة ،إيصال معلومات مهمة عندما نريدنلاحظه  ما و هذا .عليها الآخرون
          علومـات شـبه متكـررة   هـا م يجدوا في أنتاد الأفراد إع ،طريق إستعمال أسلوب معين

و  ،عـادة  لقراءاو متجددة أو معلومات تدور حول مواضيع محددة لا يتحمس العاملون 
  .ذا تنعدم فعالية هذا الأسلوب في قدرته على توصيل المعلومات التي يحتاجها العاملون

شـكلية أو  التي تتم بوسائل وطرق لا ـتم إلا بالأوضـاع ال   ،لات الإتصالاأن ح كما
دون أن تتعمق لتجعل التخاطب ملائما مع الواقـع   ،أو تم بالتهويل أو المبالغة ،الهامشية
 و من تم يصبح لـديهم  .وهذا ما يجعل الأفراد يشكون في صحة هذه المعلومات ،والخبرة

على إعتبار  ،مما يؤدي إلى نوع من الرفض له ،شك في جدارة ومصداقية القائم بالإتصال
  1.موثوق فيه أنه غير

كما  ،بمختلف أنواعها ةالتنظيمي تأساليب الإتصالا أهموفي هذا المبحث سنتعرف على  
 .عرفة أهم مزايا وعيوب هذه الأساليب المتبعة في العملية الإتصالية داخل المنظمةسنتطرق لم

  :وهذا من خلال المطالب التالية
  الكتابية؛ التنظيمية الإتصالات أساليب :1المطلب  -
 ؛ةالشفوي التنظيمية الإتصالاتأساليب : 2 طلبالم -
 ؛)التصويرية، التصرفية(الأخرى  التنظيمية الإتصالاتأساليب : 3المطلب  -
  .محددات الإختيار بين أساليب الإتصال المختلفة: 4المطلب  -

                                                 
  .214عبد المعطي عساف، مرجع سبق ذكره، ص 1
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  :الكتابية التنظيمية أساليب الإتصالات: 1المطلب
فهي الموجه الأول في أي إتصـال   ،تصالاتة في الإئيسيعتبر الأسلوب الكتابي الوسيلة الر

يجب أن تكون مكتوبة حـتى يـتمكن    ،القرارات الإداريةو ،و الأوامر ،فالتقاريريمي ظتن
المستقبل من دراستها بإمعان و تفكر ثم يحفظها ضمن ملفات ليتسنى الرجوع إليها عنـد  

  1.بسرعة ويسر المنظمةبالإضافة إلى إمكانية توصيلها  لعدد كبير من العاملين في  ،الحاجة
  :الكتابية المستخدمة في المنظمات يلي سنعرض أهم وسائل الإتصالات وفيما 
  
  :التعليمات والأوامر  1-1
توبا كمرجـع  كمكما أا تأخذ طابعا   ،عليمات و الأوامر في صورة شفهيةقد تكون الت 

و قد تأخـذ   .الإداريةو ذلك بالنسبة لكافة المستويات  ،حالة المخالفة الرجوع إليهيسهل 
مثل المذكرات الداخلية والمعاملات المتداولـة   أكثر من صورة التعليمات والأوامر الكتابية

والنشرات التي تأتي في صـورة برنـامج مثـل الموازنـة      ،داخليا على مطبوعات الجهة
 ـ ،والميزانية التقديرية ،التخطيطية أو  ةو قد تأتي في صورة قرارات إدارية وتعميمات داخلي

  2.خارجية
  
  :النشراتالإعلانات و لوحات  1-2

كوسيلة إتصال لتبليغ العاملين  ،تستخدم لوحات الإعلانات التي توضع تحت نظر العاملين
  3.أو معلومة تتعلق بالحياة الوظيفية للعاملين ،أو أخبار ،أو سياسات بتعليمات

رزة للمنظمة والأخبـار  لباا  الإنجازات وتعمل لوحات الإعلانات والنشرات على توضيح
ملين وهذا في ظـرف  اوغير ذلك من أوجه المعرفة التي لها الأثر الكبير على الع ،التحفيزية

  .زمني قصير
  4:أربعة أوجه فتأخذ الإشهار لوحة الإعلانات وأما عن كيفية عرض المعلومات على 

                                                 
  .47جمال الدين لعويسات، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .86سعيد يس عامر، مرجع سبق ذكره، ص   2
  .86، ص  نفس المرجع 3

4 Michel grief .(L'usine s'affiche ; La communication visuelle au service du 
progrès), 2 eme Edition d'organisation, paris,1999,pp 239-240. 
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 ـ : العرض اليومي للإعلانات والنشرات  ل وهنا محتوى اللوحة يمحى أو يترع ك
  ؛مساء

هذه الطريقة نفسها : العرض المزدوج للإعلانات و النشرات الأسبوعية واليومية 
 ؛اللوحة مقسمة إلى قسـمين  أنلكن الإختلاف يكمن في  ،طريقة العرض السابقة

الثاني توضـح فيـه أهـم     أما القسم ،فيه الإعلانات اليوميةوضح تالقسم الأول 
 ؛و الأهداف للأسبوع بأكمله نشاطاتال
خاصـة مـا    قبل تخزينها و و هذا: ض الإعلانات والنشرات بصورة إنتقائيةعر 

حيث تنقسم اللوحـة إلى إعلانـات    ،يتعلق بالمعلومات التي تفيد الميزانية السنوية
  رالسابقة كتطـو  هي عبارة عن إمتداد للإعلاناتوالتي  ،سابقة و إعلانات حالية

 ؛لمستوى الإنتاج أو غير ذلك
بصـفة   و التي قد تكـون  :حسب أوقات العمل لنشرات عرض الإعلانات وا 

، وهنا حيث قد لا يكون حضورهم يومي ،العمال و وجود يتلاءم أسبوعية أو بما
 .الأمر يتعلق بسيرورة العمل 

 
  :إلى ثلاثة أنواع تنقسم مجلة المنظمة عادة: مجلة المنظمة 1-3

حيث يغطي هذا النوع  ،ةمجلة تصدر عن الصناعة أو القطاع التي تنتمي إليه المنظم 
  ؛مةالكثير من الموضوعات الإعلامية و الإجتماعية التي م العاملين بالمنظ

 ركز على أخبار المنظمةيحيث  ،تخصصا الأكثرالنوع الثاني من مجلات المنظمة هو  
و قد يحتوي بعض الموضوعات الخاصة بالعاملين مثل طلـب وظـائف    ،بالذات

 ؛جديدة و أشياء أخرى
مية التي تغطي موضوعات عامة عن مجلس الإدارة و الأخبار اليومية الهامة ة اليوال 

 1 .التي يتعين إبلاغها للعاملين بصورة يومية
  

  

                                                 
  .87سعيد يس عامر، مرجع سبق ذكره، ص 1
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  :الرسائل الخاصة 1-4

ما الإتجاه الرأسـي  إ: ال الرسمي المكتوب أحد الإتجاهينتأخذ الرسائل الخاصة كقناة الإتص
  .أو الإتجاه الرأسي الصاعد ،الهابط

ويتم توجيه الرسالة الخاصة في حالة الإتجاه الرأسي الهابط من رئيس مجلس الإدارة أو مـن  
 ،لكي يرحب به كعضو جديد ،مدير إدارة الموارد البشرية إلى أحد العاملين الجدد بالمنطقة

و قد تتضمن الرسالة ملخصا عن سياسات و أوضاع المنظمة و المسؤولية الـتي تنتظـر   
  1 .الدورين في نفس الوقتقد تقوم الرسالة ب وظف الجديد والم
  
  )مرفق الشيك الشهري(: بيان الأجور والمرتبات 1-5

يـرتبط ـا    شـيء لتالي فإن أي و با ،السحر في نفسية معظم البشر إن المادة لها نفسية
كما هـو الوضـع    ،وخاصة لو كانت لها صفة الإستمرارية و الدورية  سيجذب الإنتباه

والمرتبات الدوريـة   وتنتهز الشركات فرصة دفع الأجور ،الأجور و المرتباتبالنسبة لبيان 
لتنقل إلى العـاملين بعـض الرسـائل     ،شهرية وسواء كانت أسبوعية أو كل أسبوعين أ

و ترفقه بشيك المرتبات  ،والمعلومات في صورة بيان مكتوب على قطعة صغيرة من الورق
  2 .الدفع نقدي و الأجور أو تضعه في ظرف النقدية لو كان

  
تلجأ معظم المنظمات إلى إصدار دليل للعاملين يحتوي على كل  :الأدلة والكتيبات 1-6
و  ،و برامج ومزايا الماديـة والعينيـة   ،من حيث السياسة العامة للمنظمة ،يهم العاملين ما

و من مزايا إستخدام  .و كل ما يرتبط بالسلوك الوظيفي ،حقوق الموظف وواجباته العامة
  :هذا الدليل ما يلي

سواء ما يتعلق بالمزايا المختلفة التي تعرضها المنظمـة   ،إستقبال العاملين للمعلومات 
  ؛بالقواعد و النظم أو ما يرتبط

                                                 
  .88، ص نفس المرجع 1
  .95فس المرجع، ص ن 2
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 ؛حيث لا يوجد حاجة لعقد مؤتمرات في هذا الصدد ،توفير وقت المشرفين 
 1 .يقلل الدليل من الأخطاء الإعلامية 

 
  :ولات باليدأرفف المعلومات والمتدا 1-7

صص رفوفا كرفوف المكتبة يوضع عليها كتيبات ونشـرات تمـس   أن تخ ن للمنظمةيمك
عات م العاملين وتشمل هذه النشرات و الكتيبات مجموعة عريضة من المعلومات موضو

 ،ت والمعاشات وغيرهـا افز نظام الترقية لائحة التأمينانظام الحو مثل ،عن سياسات الأفراد
لإمتصـاص   ة عن العاملين في أوقات فـراغهم و يفقراءة كوسيلة للتركما تعد رفوف ال

تساؤلام بدلا من توجيهها إلى المختصين و إرهاقهم ا على الأخص لو كان عـددهم  
  2 .محدود

  
  :أنظمة الشكاوى 1-8

الـتي   شاكلالمو  تساؤلاتالو  الشكاوىتقدمة عامليها في التعبير عن تشجع المنظمات الم
و بجانب هذا تضمن إعطائهم ردود على كل التساؤلات خـلال   ،عملهم يواجهوها في 

وقد تأخذ أنظمة الشـكاوى مسـميات عديـدة     ،وقت محدد في نظام رسمي للشكاوى
       وتنويعات مختلفة في خطواا ومن المسميات الشائعة في ذلك سياسـة البـاب المفتـوح    

  3 .و صندوق الشكاوى
  
  )الأفكار علبة(: أنظمة الإقتراحات 1-9

و هنا يلجأ العامل لطرح أفكاره من خلال كتابتها ووضعها في علبة الأفكـار الموجـودة   
 ايـا تدور هذه الإقتراحات حول عدة زوو ،سواء مرفقة بإسمه أو مجهولة الهوية ، بالمؤسسة
أو  ، )إلخ...،إقتصاديات الطاقـة  ،الصناعي الأمن ،تطوير مناهج العمل(التقنية : بالمنظمة 

                                                 
  .95نفس المرجع، ص 1
  .52أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص 2
  .51- 50ص .نفس المرجع، ص 3
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إعـادة   ( أو حتى إداريـة  ، )إلخ...،ترتيب ساعات العمل ،تحسين شروط العمل (انيةإنس
   )إلخ...،تحسين نظم الإتصالات ما بين الوحدات ،إجراءات ونظم المهام تنظيم

حيث يشعر العاملون  ،ورا رئيسيا كمدخل سلوكي للإتصالاتويلعب نظام الإقتراحات د
مع الإحساس بالمشاركة كمـا تمـنحهم    ،لمنظمةمن خلاله بأهمية دورهم و أفكارهم في ا

 مة الفرصة للإفصاح عما يجول بخاطرهم من أفكار قد تتعارض مع الأسلوب القائم بالمنظ
وحتى تكون أنظمة الإقتراحات فعالة لا بد أن تحمـل الإدارة   .نه أن يجنبهم الصراعاتأش

. أشـهر  3 في مدة أقصاهاعلى عاتقها عملية معالجة هذه الإقتراحات والرد عليها بسرعة 
  .لديمقراطية المنظمة امقياسالأفكار تعتبر  أن علبةويمكن القول 

  
  : التقارير 1-10

البيانات والمعلومـات   مختلف  مكتوب يوصل للقارئ المختصو عبارة عن تقويمالتقرير ه
كما أنـه في أحيـان    .بعد دراسة وافية بجوانب الموضوع أو المشكلة ،بطريقة موضوعية

و كـل   .و يقدم المقترحات التي تساعد في حل المشكلة ،ى يبرز المسؤولية ويحددهاأخر
  .و مدى النشاط المسموح به ،ذلك يتوقف على توجيهات أو رغبات طالب التقرير

ويقسم الكتاب التقارير المكتوبة إلى مجموعة متنوعة حسب الأغراض والمهام التي يخـدمها  
تقـارير   ،تقارير تحليليـة  :تقسيمها من حيث الغرض إلىفبينما يميل البعض إلى  .التقرير

و  ،تقارير دوريـة  :نجد أن البعض الآخر يميل إلى تقسيمها إلى .ةيإعلامية و أخرى إقناع
 وهناك فريق ثالث يفضل تصنيف التقـارير .تقارير تقدمية و تذكيرية  و ،أخرى إختيارية

وتقـارير   ،وتقارير المبيعات ،ير الهندسيةالتقار ،التقارير الطبية :حسب الحقل أو اال مثل
  . التسويق

  :في كل الحالات يتم كتابة التقارير لعدة أسباب منها
 حول من أحد المرؤوسين المسئولينغالبا ما يتم كتابة التقرير بناءا على طلب أحد  -

تقديم التقرير المعد من قبـل قسـم المبيعـات و تقـديم     ك ،دراسة مشكلة معينة
  ؛ادة رقم المبيعاتالمقترحات لزي
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أو يمكن أن تتم كتابة التقرير بمبادرة من أحد المرؤوسين عندما تجد أنه من المناسب  -
عن مشاكل معينة أو تقديم مقترحات معينة من شأا تحسين سـير  الإدارة  إبلاغ
 ؛العمل

 ةروتينيقد تطلب الإدارة من قسم معين أو موظف معين إعداد تقارير دورية أو  و -
 ؛المبيعات أومثل تقارير الإنتاج  ،ها على مراحل دوريةيتم تقديم

حدث ما أو لوصـف  لبها الإدارة لتوضيح طالتي ت ستثنائيةالإبالإضافة إلى التقارير  -
 1 .حدث أو غير ذلك

 
  :الشفوية التنظيمية أساليب الإتصالات :2المطلب 

 ،تصال داخل المنظمـة تعتبر الإتصالات الشفوية عنصر لا يمكن الإستغناء عنه في عملية الإ
 ،فهي مكملة لدور الإتصالات الكتابية التي لا بد من إتباعها ذا الأسلوب من الإتصالات

و يمكن تقسيم  .حتى تكون عملية الإتصال واضحة و تخدم الغرض الذي وجدت من أجله
  : ة إلىيأساليب الإتصالات الشفو

إتصالات غير مباشرة يتم فيهـا   و ،أداة وسيطة تم دون إستخدامتو  ،إتصالات مباشرة 
  .ية المباشرةوو سنبدأ أولا بأساليب الإتصالات الشف .إستخدام وسائل وسيطة

  
  :ية المباشرةوالإتصالات الشفأساليب   2-1

ول عملية الإتصال في بعض المنظمات من خـلال  اتز :التعليمات والأوامر 2-1-1
لأداء  ينمن الرئيس إلى المرؤوسإصدار التعليمات والتوجيهات في صورة أوامر تصدر 

ففـي   ،وهذا الأسلوب من الإتصال عادة ما يتأثر بالنمط التنظيمي المتبع .عمل معين
ية نظـرا  والشـف م ذا النوع من أساليب الإتصـال  النمط البيروقراطي يزداد الإهتما

للإلتزام الكبير بالتعليمات و النواحي الشكلية للعمل بصرف النظـر عـن الناحيـة    
  2 .وضوعيةالم

                                                 
 .161فاطمة مروة،مرجع سبق ذكره، ص  1
 .67سعيد يس عامر، مرجع سبق ذكره، ص 2
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سير العمل في المنظمة من بعض المعوقات والمشكلات لا يخلو  :الإستشارة 2-1-2
أو  ،هذه المشكلات مادية أو إجتماعية و قد تكون ،التي تؤثر بدورها على نتائج العمل

مما يدفع المنظمة إلى الإستعانة ببعض الأخصائيين ذوي الخبرة في حل .أو فنية  ،نفسية
ومن هنا يأتي دور الإستشاري الذي قد يكون مهنيا مـن خـارج    ،هذه المشكلات

وبالتالي قد تكـون   .أحد أعضاء المنظمة الذي يسند إليه القيام ذا الدور أو ،المنظمة
 1 .الإستشارة داخلية أو خارجية

و في  ،المباشـر  ويتعتبر المقابلة إحدى وسائل الإتصال الشـف  :المقابلات 2-1-3
فإننا نقصد المقابلة الرسمية التي ـدف إلى تبـادل المعلومـات أو    حديثنا عن المقابلة 

أمـا المقابلـة    .أو المساهمة في تخفيف الضغوط النفسية في مجال العمـل  ،مصالحة ما
إتصال تكـاملي  ا ويعرف البعض المقابلة  على أ.الإجتماعية فليست مجال بحثنا هذا 

الناس وتختلف المقابلات حسـب  من  أكثرمخطط و محدد الغرض يتم بين شخصين أو 
 :يلي و من أهم أنواع المقابلات الشائع إستخدامها بالمنظمة ما ،الغرض منها
يتم فيها تبادل المعلومات الخاصة بالمنظمة للتعرف على  :إعلامية لاتمقاب 

  2 .سير العمل و المعلومات المتعلقة بالأداء الوظيفي
حيث نجـد أن   ،دل المعلوماتفي مقابلة التوظف يتم تبا :مقابلة التوظف 

ومن  ،مة بحاجة إلى معرفة الكثير من المعلومات عن طالب الوظيفةظممثل المن
بحاجة إلى الكثير من المعلومات عـن   الجانب الآخر نجد أن طالب الوظيفة

 .المنظمة و الوظيفة المرشح لها والجو الوظيفي والمزايا العينية المادية للمنظمة
  3 .لق نوع من التوافق و الإنسجام داخل المنظمةو هذا من شأنه أن يخ

عادة ما يزاول العاملون بالمنظمة عملية الإتصال من  :مقابلة الإستشارات 
و في المقابلة الإستشارية يقوم الإستشاري بـدور   ،خلال مقابلة إستشارية

 :و قد تتم المقابلة الإستشارية على مدخلين ،الناصح بإجراء أو تصرف ما

                                                 
  .68، صنفس المرجع 1
 .71، صنفس المرجع 2
 .72نفس المرجع، ص  3
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  ؛علوماتجمع الم -
  .حل المشاكل -     

  تنمية مواهب و قدرات  ترتبط مقابلة التدريب بمحاولة 1:تدريبمقابلة ال 
وعادة ما تعقد هذه المقابلة قبل بدء برامج التدريب بقصـد   ،الموارد البشرية

المتوقـع إلحاقـه    مستوى تلاءمإختيار الأفراد و إختيار البرامج التدريبية التي 
أو إبتعاثه للحصول على مؤهلات أعلى ودف مقابلة  ،معينتدريبي  ببرنامج

التـدريب   مسـئول التدريب إلى تبادل المعلومات بين المتوقع تدريبه و بـين  
من حيث نوعية البرامج و الفوائد المتوقعة و مدى الإستعداد و الرغبة  ،بالمنظمة

خاصـة   و يخضع التدريب إلى إجراءات معينة ،في الإنضمام إلى برامج معينة
  2 .بالتقييم وخطواته

 التعرف على مستوى الأداء الـوظيفي دف مقابلة التقييم إلى  :مقابلة التقييم 
بالنسبة لجميع العاملين من خلال حيام الوظيفية  ،وكافة الجوانب المرتبطة به

فيما نجد  .بالمنظمة و تختلف طريقة التقييم حسب المستوى الوظيفي للموظف
مـديرين علـى   لتقييم الأداء بالنسبة لل ت معينةتمد على أدواأن المنظمة قد تع

        أو للتعرف على أداء العـاملين في المسـتوى التنفيـذي    ،إختلاف مستويام
ع من حيث كونه رأسي أو أفقـي أو  بو يعتمد ذلك على النمط التنظيمي المت

  3 .مزيج من الإثنين أو أي نمط آخر
المنظمة بالديناميكية والتطور المسـتمر لحسـن    تتسم :مقابلة النقل أو الترقية 

لا بد من وجود ترقيات في السـلم الـوظيفي   ،فالإستفادة من الموارد البشرية 
من فرع لفرع آخر من أجل سد الإحتياجـات   لتقلد مسؤوليات أكبر أو نقل

 .وبالتالي تأتي الحاجة لمزاولة الإتصال من خلال مقابلة للتبليغ بالنقل أو الترقية
المعلومات عن الوظيفة  جميعللنقل لا بد من توفير  بالنسبة للعامل الذي يخضعف

                                                 
 .72نفس المرجع، ص  1
   .72، ص نفس المرجع  2
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و بالنسبة لشخص أو العامل المرقى قد يتم إجراء مقابلة  ،الجديدة التي سيشغلها
    و هذا لإعطائه دفع أقوى للعمل بكفـاءة   ،لتهنئته وشكره على أدائه السابق

  1 .تحسيسه بأهمية عمله و
إذا كانت مقابلة الترقية حافز إيجـابي يسـتلزم    :ات التأديبيةمقابلة الإجراء 

سـلبي  فإن مقابلة الإجراءات التأديبية تعتبر حـافز   ،المقابلة للتهنئة و التشجيع
ظف بنوعية العقاب الذي سـيتعرض لـه حسـب    ويستلزم المقابلة لتبليغ الم

 أو،حسم أو ،لفت إنتباه أو ،أو تحذير ،خطوات التأديب الذي قد يكون إنذار
  2 .حتى الفصل

يعتبر تحليل الوظائف أحد الأنشطة التي ترتبط بتطـور   :الوظائفمقابلة تحليل  
بتحليل العوامل المؤثرة بالنسـبة   ولئمسقوم أخصائي يحيث  ،الفكر الإداري

الإجتماعية و مدى  وذلك من الناحية المادية والنفسية و ،لكل وظيفة مشغولة
    يفة معينة و أخرى لتحقيق التكامـل الجمـاعي   الإنسجام بين وظ الإرتباط و

علـى الأداء   المـؤثرة و في مزاولة و دراسة أبعاد العلاقات المتداخلة والعوامل 
  3 .ي مقابلة بين الموظف و إخصائي تحليل العملتجد ،الوظيفي

  :والمراسلاتالخطابات  2-1-4
 ،ة التي تسـتخدمها الإدارة الحديثـة  الخطابات والمراسلات تعتبر من النماذج المتكرر

و لهذا يهتم المديرون بكيفية كتابة الخطاب أو  ،الوسائل التي يتم ا الإتصال من وتعتبر
       بحيث تكون البيانات المذكورة فيها دقيقـة وذات مـدلولات صـحيحة     ،الرد عليه

الـتي تتعلـق    والخطابات والمراسلات تحمل في طابعها العديد من البيانات ،واضحة و
و ربما بعض إلتزاماا كما و أن الخطابات و المراسلات  ،بمعاملات المنظمة و إرتباطاا

و عملية مستمرة تتفق مع طبيعة عمل المنظمـة و أنشـطتها    تمثل مادة إتصالية فعالة
لهذا يمكن الحصول على قدر كبير من البيانات التي تمثل في الواقـع أسـاس    ،المختلفة

                                                 
  .75نفس المرجع، ص  1
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و يتوقـف   ،القـرارات وكذلك يمكن الإعتماد عليها في العديد من  لإتصاليةالعملية ا
  .عليها مدى فعالية كل منها
 ،بالمنظمة تؤدي إلى إلقاء خطبة أو تقديم عرض ما المسئولينو توجد عدة دوافع لدى 

  :و بصفة عامة نجد أن هذه الدوافع و الأسباب تخدم واحد أو أكثر من الأغراض الآتية
و هذا من أجل تبني العاملين فكرة محددة أو نمط عمل جديد وهو  :لإقناعيالغرض ا *

  ؛من سمات الإدارة الحديثة
وهذا لفك الغموض و اللبس حول الموضـوعات الـتي تمتـاز     :الغرض الشرحي *

  ؛بالضبابية
أجل جعل العاملين على دراية بكل المسـتجدات في   نم :غرض التقارير التقدمية *

  1 .المنظمة
هي عبارة عن لقاءات بين مجموعة من الأفراد ينتمـون إلى   :الإجتماعات 2-1-5

بموضوع معين  الخاصةيجتمعون معا لتبادل الأفكار و المعلومات  ،جهة تنظيمية واحدة
  2.مشكلة معينة و إتخاذ قرار بشأاأو لحل 

الإجتماعات في  منظمات الأعمال متنوعة ومتعـددة الأهـداف و متدرجـة في     و 
  3:و يمكن تصنيفها من حيث الزمن إلى نوعين .المشاركين فيها مستوى
وهي الإجتماعات التي تعقد بصفة دورية و في مواعيد   :الإجتماعات الدورية 

و مـن أمتلثهـا إجتماعـات     ،محددة لبحث المسائل و الموضوعات المختلفة
و  ،و إجتماعات مجلس المـديرين  ،للجمعيات العمومية في شركات المساهمة

جتماع يحتم القانون أو النظـام الـداخلي   أي إ أو ،تماعات مجلس الإدارةإج
  .على الإلتزام به للمنظمة

وهي الإجتماعات التي تعقد في أي وقت أو كلما  :الإجتماعات الغير دورية 
و ذلك لبحث مشكلة طارئة أو موضوعات ذات أهميـة   ،دعت الحاجة إليها

                                                 
  .203أحمد محمد المصري، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .162أحمد ماهر ، مرجع سبق ذكره، ص  2
  .122-121أحمد محمد المصري، مرجع سبق ذكره، ص ص  3
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ماع عاجل مع رجال البيع في موقع و من أمثلة ذلك عقد إجت ،مةظكبيرة للمن
معينة من السوق لإستعراض و دراسة ومناقشة الصعوبات التي  منطقةمعين أو 

أو عندما يحدث تغير مـا في السـوق    ،تواجه الشركة في تسويق سلعة معينة
 .يستدعي البحث  والدراسة العاجلة

لتناول  وتعقد بصفة رسمية هي شكل متخصص من جماعات العمل :اللجان  2-1-6
أو فيها مخـاطرة إذا تم   ،أو مطلوبة على وجه السرعة ،أو متخصصة ،موضوعات معقدة

  :و يمكن تقسيم اللجان إلى ثلاثة أنواع رئيسية هي  ،إتخاذ القرار من خلال فرد واحد
و تعالج قضايا دائمـة في   ،ائف محددةظوتقوم هذه اللجان بو :اللجان الدائمة 

ن بأن دور كل فرد فيها واضح ومحدد وعادة مـا  وتتميز هذه اللجا ،ةمالمنظ
وصيات و تقدم ت ،تقوم هذه اللجان بتقديم توصيات تلخص فيه نتيجة عملها

  .تص لكي يعتمدها أو يطبقهاإلى المشرف أو المدير المخ
عندما تنشأ مشكلة عارضة ومعقدة و تحتاج إلى تضـافر   :لجان المهام الخاصة 

تشكيل لجنة خاصة لهذه المهمة و ينتهي عمـل   يتم ،الجهود والخبرات المتنوعة
 .اللجنة بإنتهاء المهمة التي شكلت من أجلها

داد و التحضـير  عيتركز عمل هذه اللجان في التمهيد والإ :اللجان التمهيدية 
يدور عمل اللجنة التمهيدية في إعداد المعلومات  .لعمل ضخم و مشاريع كبيرة

و البحث في جوانب معينـة مـن   أ ،أو تلخيص المشكلات،أو جمع دراسات
أو اللجـان   ،عادة ما تكون المهام الخاصـة  ،المشكلة لتقديمها إلى لجنة أخرى

هذا و قد تتحول اللجان التمهيدية نفسها إلى لجنة خاصـة أو لجنـة    .الدائمة
 1 .دائمة

حيـث   ،يوإحدى وسائل الإتصال الرسمي الشف تمثل الندوات :الندوات 2-1-7
الرؤساء لتبادل وجهات النظر حول موضوع يصعب معالجته علـى   يجتمع العاملون و
 ،ريقة ما حسب طريقة تنظيم النـدوة طو تطرح الأسئلة في الندوة ب ،المستوى الفردي

                                                 
  .163-162أحمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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و عادة ما تنتهي الندوات بتوصيات حول  ،ويتم الإجابة عليها في صورة مناقشة حرة
 1 .المشاركين في الندوة رظوتخرج التوصيات لتعبر عن وجهة ن الموضوع محل الندوة

حيث . وهي أسلوب آخر من الإتصالات الشفوية غير الرسمية :حلقات الجودة2-1-8
 ،يوم لمدة سـاعة ونصـف   15تكمن في إجتماع مجموعة من العمال مع رئيسهم كل 

وهذا المشكل يتم إختياره بكل حرية مـع   ،لتحليل و حل مشكل ملموس يتعلق بالعمل
  2 .و من الديمقراطية والثقة داخل المنظمةمما يعكس ج المسئولين

 
 :ةالغير مباشر ةالشفوي تالإتصالاأساليب  2 -2

و قد تكون  ،وسائط في نقل الرسالة المعطاة إلى المستقبل حيث يتم إستخدام وسائل و
وسائل المخاطبة  أو أية وسيلة من ،أو أجهزة اللاسلكية ،الوسيلة عبارة عن تليفون هذه

ي الغير مباشر يأتي في وعي أن هذا النوع من الإتصال الشفومن الطبي ،ةالداخلية العام
ض فيما يلي بعـض صـور   و سنستعر ،الدرجة الثانية من حيث السهولة في الإتصال

  :ي الغير مباشر والتي يكثر إستخدامها في مجال الأعمال ومنها والإتصال الشف
لهاتفية التي تستخدم على نطاق هناك العديد من الخطوط ا :المكالمات الهاتفية 2-2-1

ومن الملاحظ أن الكثير من العمل يمكن أن يؤدى عـن طريـق    ،ماتظواسع في المن
حيث يستطيع طرفـا الإتصـال    ،الهاتف خاصة و أن الهاتف وسيلة إتصال مسموع

غير مستحب في إنجـاز   الهاتفي الإتصالويرى بعض المتعاملين أن  .النقاش من خلاله
و لذا  .ا كانت تتعلق بأسرار العمل خشية أن تتسرب إلى المنافسينالأعمال خاصة إذ

يفضلون إتمام الإتصال بالمراسلات المكتوبة أو عن طريق التلكس أين تخصص قنـوات  
  3.معينة بأرقام خاصة

و قد ظهرت أنواع كثيرة من الهواتف التي تستخدم في المكاتب وخاصة تلك الـتي   
يطلق على هذا النوع من الإتصال بالإتصـال   أو ما ،تحتفظ بالرسالة في ذاكرة معينة

و لقد شهد العالم في السنوات الأخيرة ثورة هائلـة في تقنيـات    ،)الهاتفي التسجيلي(
                                                 

   .89عيد يس عامر، مرجع سبق ذكره، ص س1
 .107عبد الكريم بن عراب، مرجع سبق ذكره، ص  2
  .53أحمد محمد المصري، مرجع سبق ذكره، ص  3
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و لاسيما تلك المتعلقة بالهاتف الخلوي أين يمكن رصد أي مكالمة مـن أي   ،الإتصال
  .مكان في العالم وليس بشرط التواجد بداخل المنظمة

يوجد بالبلاد المتقدمة و في بعض  :الإذاعة الداخلية والمخاطبة العامة نظم 2-2-2
يتم من خلالها  ،البلاد النامية ذات الدعم المالي الكبير ما يعرف بنظم الإذاعة الداخلية

و قد تستخدم هذه الشبكة  ،أو تحريف ،تبليغ تعليمات و إنتقال المعلومات دون تشويه
قطع موسـيقية مـن أجـل     الة للإعطاء في الإذاعةالإذاعية في حالة عدم وجود رس

  1 .التخفيف من حدة العمل و الملل لدى العاملين
الصوتية عبر الشبكة وهـو   نظام رقمي يقوم بنقل الرسالة :البريد الصوتي 2-2-3

  .صورة متطورة من التسجيلات الهاتفية
 ـ :الهاتفية ؤتمراتالم 2-2-4 راد في نفـس  وهو عبارة عن لقاء بين مجموعة من الأف

  .الوقت و ذلك بإستخدام الهاتف 
  

  :)تصرفيةال ،تصويريةال ( الأخرى التنظيمية تأساليب الإتصالا  :3المطلب
بل  ة،أو المكتوب ،منها ةيوالشف  لا تنحصر على أنواع الإتصالات إن وسائل الإتصال  

ليه تمقد  إلى جانب ما ،تصرفيةالتصويرية و ال ، تتمثل في الوسائلتوجد وسائل أخرى
  .علينا تقدم العلوم والتكنولوجيا من وسائل أخرى في المستقبل

  
ترتبط وسائل الإتصال التصويرية بحاسة البصر للمستقبل  :الإتصال التصويري 3-1

خرائط أو رسوم بيانية أو أفلام سـواء كانـت    أوو ما قد تقع عليه عينه من صور 
  .صامتة أو متحركة

و علـى الأخـص    ،صويرية في تبسيط المعنى وسهولة نقلهويفيد إستخدام الوسائل الت
و يميل الكثير من الكتاب إلى ربط  ،بالنسبة للأفراد الذين لا يجيدون القراءة أو الكتابة

وذلك من منطلق كثرة إسـتخدام الإتصـال    ،بالإتصال المكتوب الإتصال التصويري

                                                 
  .83- 82سعيد يس عامر، مرجع سبق ذكره، ص ص   1
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يه بمفرده ومن أمثلة هذه التصويري إلى جانب الإتصال المكتوب و لصعوبة الإعتماد عل
  :يلي الأساليب ما

ظمات لوحات تلصق عليها الصور والرسـومات  م المنتوجد  معظ :الملصقات 
و يسهل علـى   ،معينة أو معلومات ما خاصة بالمنظمة إلى العاملين أفكارلنقل 

الجيدة إستقبال الرسائل المعينة من خـلال هـذه    العاملين الغير ملمين بالقراءة
و التي غالبا ما توضع بجانب لوحات الإعلانات  ،رسومات الملصقةالصور وال

  1 .والنشرات من أجل الإيضاح السريع للفكرة التي تحملها الإعلانات 
تمثل الأفلام أحد صور الإتصال التصويري التي تسـتخدم كوسـيلة    :الأفلام 

درا معتمدة في ذلك على ق ،ضوعات معينةإتصال إيضاحية لشرح أبعاد و مو
والفهم ورغم أن الأفلام تعتـبر   ،و قدرة المستقبل على المشاهدة ،على التأثير

وسيلة إتصال ذات إتجاه واحد نظرا لعدم إمكانية تفاعل المستقبل لعدم قدرته 
تخفيف الإلا أنه يمكن  ،على إبداء وجهات نظره أو الإستفسار عن نقاط معينة

م بشرح أبعاد الموضوعات انة بمتخصص يقوالمشكلة عن طريق الإستع من حدة
كما يمكنه فتح باب المناقشـة بعـد    .المنقولة عن طريق الأفلام أثناء عرضها

 2 .إدارام للإجابة على الأسئلة المحتمل الإنتهاء من عرض الفيل
تستخدم خرائط الرسوم البيانية في توضيح العديد  :الرسوم البيانية والخرائط 

و ذلك من خلال جمع حقـائق   ،وضوع معينمن العلاقات المعقدة المرتبطة بم
والتعبير من خلال صورة أو رسم  بياني مبسط يسهل  ،ذات العلاقة بالموضوع

 .إستعابه وتفهمه من قبل المستقبل
أما الخرائط فتستخدم في محيط الأعمال كوسيلة إتصال تسهم في نقل العديد مـن  

و الحال بالنسبة للخرائط كما ه .المفاهيم والمعاني بصورة مبسطة ومتعارف عليها
الممثلة بين الوحدات الإدارية المختلفة  التنظيمية التي تنطوي على توضيح العلاقات

  3 .وخطوط الإتصال الرسمي على مستوى المنظمة
                                                 

  .102، ص  نفس المرجع 1
  .104نفس المرجع، ص 2
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هاتفية تمكن الأفراد من رؤية بعضـهم   عبارة عن مؤتمرات :مؤتمرات الفيديو 
  .البعض من خلال شاشات الفيديو

وهـذا   ،الهدف منه الحصول على عرض فعال للمعلومات :التنشيط البصري 
كذلك من أجل خلق إحساس  ،بإستخدام أحدث التقنيات البصرية والصوتية

و يستعمل هذا الأسلوب  ،بالإنذماج  في الصورة وترك أثر في ذاكرة العاملين
بصفة واسعة في الأيام المهمة للمنظمة من أجل خلق صورة لدى العاملين عن 

 1 .هملديمتهم و تحريك شعور الولاء هوية منظ
  

  :الإتصال التصرفي 3-2
إستعرضنا فيما سبق كيفية نقل المعاني و الأفكار و تبادل المعلومات و البيانـات مـن   

لا وسائل الإتصـال  ف ،والتصويري خلال قنوات ووسائل الإتصال الشفهي و المكتوب
التصرفات و الأفعـال  لة في ، و المتمثبل توجد وسائل أخرى ،فقط عند هذا الحدتقف 

و هذا  ،و اللاإرادية الشعورية واللاشعورية التي تنطوي على التلميح غير اللفظي الإرادية
  :عن طريق
 ـ ،فالوجه هو الأساس لإظهار المشاعر :تعبيرات الوجه  و يعكـس قوـا   فه

      الإهتمـام بـالآخرين   لعينين التأثير الخاص بجذب الإنتباه ولونوعها كما أن 
  .و التحكم فيهم

لمحـددة  اعند تحريك الجسد يمكن التعبير عن الرسائل  :الإشارات والحركات 
    فالتلويح باليد مثلا له معنى محـدد  ،أو اللاإرادية ،الإرادية الرسائلأو  ،والعامة

  .و مقصود مثل تحية شخص أو توديعه
سـتجيبون  يفالأشـخاص   إن المظهر يعبر عن الشخصـية : المظهر الشخصي 

فعندما يعتقد الآخرون أننا نتمتع بالجاذبية  ،عضهم البعض بناءا على جاذبيتهملب

                                                 
1 Christian Schnrider, (Communication Nouvelle fonction stratégique de 
L'entreprise), DELMAS, 2 eme édition, 1993,p 149.  
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مما يؤثر على سلوكنا الأمر الذي يؤثر بالتالي  ،فنحن نكون راضين عن أنفسنا
  .على إدراك الأشخاص لنا

و لكـن   ،إن اللمس خاصة أساسية للتعبير عن الود والراحة والثقة :اللمس  
و الخلفية الدينية والثقافية  ،العلاقات ،السن ،النوعحسب  تختلف الأنماطهذه 
فلذلك نجد  ،وفي مجال العمل نجد أن اللمس يعبر عن التحكم و التأثير ،دللأفرا

   .ة يستطيع لمس الأشخاص الأقل في السلطةطأن الشخص الأعلى في السل
هذه الخاصية مثلها مثل اللمس يمكن أن تستخدم :التعامل مع الوقت والمكان 
ففي بعض الثقافات أو الحضارات نجد الأشخاص يظهرون  ،لتعبير عن السلطةل

بينما في ثقافات أخرى نجدهم يظهرون أهميتهم عن  ،إحتراما شديدا للمواعيد
ه عـن طريـق   كما يظهر الأشخاص أهميت ،ينتظرون طريق جعل الأشخاص
في  ومن أهم محددات الإتصال التصرفي هي الإتفـاق  .إختيار المكان الأفضل

و مفاهيم القيم السائدة في اتمع الناشـئ فيـه طـرفي     التقاليدالعادات و 
 1 .الإتصال

  
  :ت التنظيميةمحددات الإختيار بين أساليب الإتصالا :4المطلب 

و تتمثـل   ،توجد خمس محددات يمكن من خلالها المقارنة بين أساليب الإتصال المناسبة لنا
  :في
ن واضحة عند إستلامها من قبل المرسل و لا تحتمل أي أي أن الرسالة تكو :الفهم 4-1

  .تأويلات أخرى
  
و هذا بزيادة أو نقصان أو  ،أي أن تتعرض الرسالة عند إنتقالها إلى تحريف :التشويه 4-2

  .تغيير في المحتوى مما يحول دون تحقيق الهدف من العملية الإتصالية
  

                                                 
  .148- 147أحمد ماهر ، مرجع سبق ذكره، ص ص   1
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ومات و الرجوع إليها كلما تطلبـت  نعني به القدرة على تخزين المعل :ذكارالإست 4-3
  .الحاجة لذلك

  
فقد لا تكون لها أي قيمة بعد فترة زمنيـة   ،ونقصد به زمن حياة المعلومة :الحفظ 4-4

  .محدودة
  
إستخدامها أسـاليب الإتصـال    في مةالتي تتحملها المنظ وهي النفقات :التكلفة 4-5

  1 .لتوصيل المعلومات
  الإتصال الثلاثة تقييم أساليب:)01( رقم الجدول 

  محددات   
  الأنماط

  التكلفة  الحفظ  الإستذكار التشويه الفهم

  جيدة  جيد جدا  جيدة جدا  جيدة جدا  جيدة  الكتابية

  جيدة جدا  متوسطة  متوسطة  متوسطة  متوسطة  الشفوية

  متوسطة  جيدة  جيدة  جيدة  جيدة جدا  البصرية

  
  .Marie Helten, , op, cit, p78 :المصدر

  
أساليب الإتصـال التصـرفية بإعتبارهـا     تقييم إلى في هذا الجدول  نتطرقلم :ملاحظة 

 ـمرتبو إنما تخضع لعوامل أخرى  ،تاتصرفات شعورية أو لا شعورية لا تخضع للقياس ة ط
  .اتالسائدة في تلك المنظم بالجو الإجتماعي أو الثقافي

  

                                                 
1Marie Helten, (La communication, guide opérationnel pour la communication 
d'entreprise), DUNOD, paris, 1989, p78.    
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 ن أسـاليب الإتصـال   كل أسلوب مل من كل ما سبق يمكن أن نستخلص  على أنّ      
يميز طريقة من طرق الإتصال عـن   و ليس هناك ما ،وجه سلبي ، وإيجابيوجه  ، وجهين
خاصة ي فعال وفقد يكون الإتصال الشف ،إلا أن الموقف هو الذي يحدد ذلك  ،الأخرى

و قد يكون الأسلوب  الكتابي فعال في الإتصـالات   ،التي تحتاج لشرح وافيفي المواضيع 
  .ةالروتيني

تحقيق نوع مـن  ولتحقيق الفعالية المطلوبة  في الإتصالات كان لزاما اليوم على المنظمات 
هذه الأساليب، دون إهمال للتطور التكنولوجي الحاصل في ميـدان   إستخدام التكامل في
  .الإتصالات
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  :الخلاصة
  

ملية تتم بين نتناولها بنظرة تقنية بإعتبارها ع ،إن الإتصال ليس عملية سهلة و بسيطة     
ي عملية مركبة تتسم بالتعقيد ذلك أن هناك عدة عوامل متفاعلة بل ه ،مرسل و مستقبل

  .تتدخل في عملية الإتصال
دائم مع غيره في المنظمة إذ أن الفرد في التنظيم على إتصال  ،و هذا ما يحدث في المنظمات

في بناء  و ضرورية عملية حيوية الإتصالف ،سواء عن طريق قنوات رسمية أو غير رسمية
الة علاقات إنسانية طيبة، و لا يكون هذا إلا عن طريق توفر وسائل و أساليب إتصالية فع

إدارة المنظمة من  و تمكن  ،العاملين مع الإدارة من جهة تواصلداخل المنظمة تضمن 
كذلك إصدار الأوامر و التعليمات و التوجيهات ، و التعرف على حاجام وآرائهم

  .المختلفة من جهة أخرى
ومن هنا يتضح لنا بجلاء أهمية الإتصالات  في تماسك الجماعة  و أداء الأفراد لمهامهم على 

 .أكمل وجه
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       :     المقدمة
يشهد العصر الحديث تطورات هائلة على كافة مناحي الحياة، فقد تطورت التكنولوجيا، 
و إرتفع مستوى الإنتاج و تحسنت و سائل الخدمات، و إزدادت أهمية التنظيمات المعاصرة 

في الوقت الذي أخذت تبحث هذه المنظمات عن التميز في أدائها فأخذت  ،في اتمعات
  .تعيد النظر في وظائفها ذا الإتجاه

و تعد الإتصالات التنظيمية أحد أهم الوسائل التي تسهم في الرفع مـن مسـتوى الأداء    
ي الوظيفي و تحقيق التميز لهذه المنظمات، لكون  عملية الإتصال ملازمة لأي نشاط إدار

القائم بينهم   التعاون على إذ لا  يتوقف نجاح المنظمة فقط على كفاءة الأفراد و إنما أيضا
و تحقيق العمل الجماعي، و يمثل هذا الدور الذي يقوم به الإتصال في بناء و تشغيل الهيكل 
  لجماعة العمل من خلال الإدارة، ففي كل المستويات التنظيمية بين المديرين و التنفيـذيين 

تتم  ،و أعضاء الإدارة العليا و الإستشاريين و الوظيفيين، المشرفين و الملاحظين و العاملين
          عملية الإتصال بصفة مستمرة لنقل المعلومـات  و الأفكـار و الإتجاهـات و المشـاعر    
و الإحساسات و الإنطباعات بين الأفراد بعضهم ببعض و بين الجماعات، هذا كله يسهم 

فاعلية المنظمات في أدائها لوظائفها و الذي لا يتحقق إلا عن طريـق الإتصـال   في زيادة 
رفع و تحسين مـن مسـتوى أداء    من أجلالجيد الذي يعمل على تدليل مختلف العقبات 

  .تحقيق أهدافهابالمنظمة بغية فراد الأ
     فيالإتصالات التنظيمية علـى الأداء الـوظي   كيفية تأثيرو سوف نتناول في هذا  الفصل 

  :من خلال المباحث التالية و آفاقها في ظل تكنولوجيا المعلومات و الإتصالات
  الأداء الوظيفي؛: المبحث الأول
  دور الإتصالات التنظيمية في الرفع من مستوى الأداء الوظيفي؛: المبحث الثاني

  لأداء الوظيفي؛ستوى االمخفضة لم ةمعوقات الإتصالات التنظيمي: المبحث الثالث
 االإتصالات التنظيمية في عصر تكنولوجيا المعلومات و الإتصالات و أثره: لمبحث الرابعا

 .الأداء الوظيفي مستوى على
 



 

 84

       :     المقدمة
يشهد العصر الحديث تطورات هائلة على كافة مناحي الحياة، فقد تطورت التكنولوجيا، 
و إرتفع مستوى الإنتاج و تحسنت و سائل الخدمات، و إزدادت أهمية التنظيمات المعاصرة 

في الوقت الذي أخذت تبحث هذه المنظمات عن التميز في أدائها فأخذت  ،في اتمعات
  .تعيد النظر في وظائفها ذا الإتجاه

و تعد الإتصالات التنظيمية أحد أهم الوسائل التي تسهم في الرفع مـن مسـتوى الأداء    
ي الوظيفي و تحقيق التميز لهذه المنظمات، لكون  عملية الإتصال ملازمة لأي نشاط إدار

القائم بينهم   التعاون على إذ لا  يتوقف نجاح المنظمة فقط على كفاءة الأفراد و إنما أيضا
و تحقيق العمل الجماعي، و يمثل هذا الدور الذي يقوم به الإتصال في بناء و تشغيل الهيكل 
  لجماعة العمل من خلال الإدارة، ففي كل المستويات التنظيمية بين المديرين و التنفيـذيين 

تتم  ،و أعضاء الإدارة العليا و الإستشاريين و الوظيفيين، المشرفين و الملاحظين و العاملين
          عملية الإتصال بصفة مستمرة لنقل المعلومـات  و الأفكـار و الإتجاهـات و المشـاعر    
و الإحساسات و الإنطباعات بين الأفراد بعضهم ببعض و بين الجماعات، هذا كله يسهم 

فاعلية المنظمات في أدائها لوظائفها و الذي لا يتحقق إلا عن طريـق الإتصـال   في زيادة 
رفع و تحسين مـن مسـتوى أداء    من أجلالجيد الذي يعمل على تدليل مختلف العقبات 

  .تحقيق أهدافهابالمنظمة بغية فراد الأ
     فيالإتصالات التنظيمية علـى الأداء الـوظي   كيفية تأثيرو سوف نتناول في هذا  الفصل 

  :من خلال المباحث التالية و آفاقها في ظل تكنولوجيا المعلومات و الإتصالات
  الأداء الوظيفي؛: المبحث الأول
  دور الإتصالات التنظيمية في الرفع من مستوى الأداء الوظيفي؛: المبحث الثاني

  لأداء الوظيفي؛ستوى االمخفضة لم ةمعوقات الإتصالات التنظيمي: المبحث الثالث
 االإتصالات التنظيمية في عصر تكنولوجيا المعلومات و الإتصالات و أثره: لمبحث الرابعا

 .الأداء الوظيفي مستوى على
 



Ùæù]<ovf¹]<VêËé¾çÖ]<ð]ù]<ÝçãËÚ 
 

 85

   : الأول المبحث
  الأداء الوظيفي

  
  

  

أسال حبر الكثير من المنظرين و الباحثين و الإداريين  ،يعتبر الأداء موضوع مهم           
إذ أنه يكاد يعد الوسيلة الوحيدة لتحقيق أهداف  العمل بالمنظمـات   ،في مجال المنظمات

دي لجميع الدول المتقدمة فضلا عن أن الأداء يعبر عن مستوى التقدم الحضاري و الإقتصا
بالمنظمة على مختلف مستويام  المسئولينو من هنا نجد أن غالبية  ،و النامية على حد سواء

هو إلا إنعكاس لـلأداء   العاملين نظرا لأن أداء إدارم ما لأداءالإدارية يعطون أهمية بالغة 
مختلف جوانب لمعرفة  ومن هنا كان لا بد لنا من تخصيص هذا المبحث  ،داخلهابالفردي 

   :الأداء من خلال المطالب التالية
 مفهوم الأداء الوظيفي؛: 1المطلب  -
  
 معايير تقييم الأداء الوظيفي؛: 2المطلب  -

 
 تقييم الأداء الوظيفي؛: 3 المطلب -

 
  .تحسين الأداء الوظيفي للأفراد : 4المطلب  -
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  :مفهوم الأداء الوظيفي :1المطلب
و قد تدرجت هذه التعريفات من دقة أعمـال  ،ريفات للأداء الوظيفيهناك العديد من التع

 ـ ،مات بشكل عامظتجاه المنإالمنجزة و العلاقات مع الرؤساء إلى الشعور  ذلك يمكـن  و ل
  : تقسيمها إلى قسمين هما

  ؛التعاريف التي تركز على دقة الأعمال و العلاقات مع الرؤساء 
 .تجاه المنظمةإشعور العاملين ى التعاريف التي تركز عل 

  
 :ة الأعمال و العلاقات مع الرؤساءالتعاريف التي تركز على دق 1-1

 ،العمل، و بمعرفة كمية الأعمال المنجزة و دقتها«:هناك من يعرف الأداء الوظيفي على أنه
  1.»والإبداع فيها ،على التنسيق مع الآخرين وقبول مهام جديدة و القدرة

ف عند قيامه بأي عمل من قاتج الذي يحققه الموظيفي كنفيعتبر الأداء الو« التعريف الآخر
  2.»الأعمال

درجـة   كل ما يشير إلى « : نهور على أظو يعرف كذلك الأداء الوظيفي حسب هذا المن
التي يحقق أو يشبع ـا   الكيفيةيعكس ما و هو  ،الفرد تحقيق و إتمام المهام المكتوبة لوظيفة

 .3»الفرد متطلباته الوظيفية
  
ــى  الت  1-2 ــز عل ــتي ترك ــاريف ال ــة ع ــاه المنظم ــاملين تج ــعور الع                     :ش

حجم الشعور أو الإتجاه الإيجـابي  «:على أنه الأداء الوظيفي وحسب هذا المنظور يعرف 
  4.»عملهم تجاهللأفراد 

                                                 
، مؤتة للبحوث و الدراسات الد السابع عشر ، )، دراسة تحليلية و مقارنةإدارة الوقت و الأداء الوظيفي(، محمد أحمد الطراونة 1

 .76ص. 1999العدد الأول، 
الة ماجستير في العلوم ، رس)الرقابة الإدارية و علاقتها بالأداء الوظيفي في الأجهزة الأمنية(، عبد االله عبد الرحمان الشيبان 2

 .37، ص 2003الرياض،  ،الإدارية،أكاديمية نايف للعلوم الأمنية
  .215، ص 2000-1999 الإسكندرية، ، الدار الجامعية،)إدارة الموارد البشرية (،رواية محمد حسن 3
  .76محمد أحمد الطراونة،  مرجع سبق ذكره، ص  4
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       تجاهـات و الإ ،و الإلتزام نحـو العمـل   ،الإلتزام نحو المنظمة«:و يعرف كذلك على أنه 
و  ،و القدرة علـى الإبتكـار   ،و علاقات العمل ،و الدقة في المواعيد، الأمانة، و و الولاء

  1.»المعرفة بالعمل
 ـمحصلة لدافعية المو« :كما يعرف الأداء الوظيفي على أنه ف للعمـل و قدرتـه علـى    ق

  2.»العمل
و المؤسسة كنتيجة عامل أهداف وحدة العمل المدى درجة بلوغ  «:ويعرف أيضا على أنه

  3.»لسلوكه و إستخدام مهاراته و قدراته ومعارفه
مفهوم الأداء الـوظيفي   ميات التي تستخدم للتعبير عننشير إلى أن هناك الكثير من المسو

  .الفعالية ،الكفاءة :منها
و بالتالي فهي تقاس بالعلاقة بين النتـائج   ،مدى تحقيق الأهداف )بالكفاءة(حيث يقصد  

القدرة علـى تدنيـة مسـتويات     )بالفعالية(في حين يقصد  ،و الأهداف المرسومةالمحققة 
ه لدون المساس بالأهداف المسطرة التي تقاس بالعلاقة بين النتائج و عوام ،إستخدام الموارد

  4.و النتائج و الموارد المستخدمة
  :ن نعرف الأداء الوظيفي على أنه، يمكن أو إعتمادا على ما سبق و محاولة منا

الأداء الوظيفي هو عبارة عن التفاعل بين سلوكيات الفرد و قدراته في إنجـاز مهامـه   «
  .»الوظيفية الموكلة إليه من أجل تحقيق نتائج تخدم أهداف المنظمة

  
  :معايير الأداء الوظيفي :2المطلب

إليها معايير الأداء الوظيفي عبارة عن بيان مختصر يصف النتيجة النهائية التي يتوقع أن يصل 
حيث يعد معيار الأداء الدستور أو القـانون الـداخلي    ،الموظف الذي يؤدي عمل معين

                                                 
  .76محمد أحمد الطراونة، مرجع سبق ذكره، ص 1 
العلوم الإدارية،  ، رسالة ماجستير في )العوامل المؤثرة في فاعلية الأداء الوظيفي للقيادات الأمنية(محمد إبراهيم محمد الربيق،  2

  .57، ص 2004 ،أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض
    .   3 Robert BACAL, (manager's guide to performance Revieus), Mc graw- hill,   

  USA, 2004, p39  
العدد  ،د خضير بسكرة، الجزائر، منشورات جامعة محم، مجلة العلوم الإنسانية )الأداء بين الكفاءة و الفعالية( ،عبد المليك مزهودة 4

  ،2001،الأول 
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المتفق عليه بين الرؤساء و المرؤوسين لتحديد الكيفية التي يتوصلوا ا إلى أفضل مسـتوى  
  .و في الوقت نفسه التعرف على أوجه القصور التي تشوب الأداء ،أداء

 تذبذبللتعرف على أي  ء هو مراقبة الأداء بصفة مستمرةإن الهدف من وضع معايير الأدا 
            للتدخل في الوقـت المناسـب قبـل تـدني مسـتوى الأداء      ،أو تدني في مستوى الأداء

     و إعادة توجيه الأداء لكي لا تتكرر السـلبيات  ،و أوجه القصور ،لتصحيح السلبيات و
    1 .غييرهو تتحول إلى سلوك وظيفي لدى العاملين يصعب ت

  :وتنحصر أهم معايير الأداء فيما يلي
  
  حيث تعبر عن مستوى أداء العمل  ،ظمةترتبط الجودة بجميع نشاطات المن :الجودة 2-1

دمة أو أي كلما كانت الخ ،)ستخدامالملائمة للإ(الجودة بأا ) ورانج(يعرف و لذلك 
  . ستخدام المستفيد كلما كانت جيدةالسلعة المصنعة ملائمة لإ

  : بتعريف يشترط فيه ثلاثة شروط لتحقيق الجودة) كروسي(ويعرفها 
  ؛الوفاء بالمتطلبات  -أ

  ؛انعدام العيوب  - ب
  2. تنفيذ العمل بصورة صحيحة من أول مرة وكل مرة - ج

بتعريف مختصر ولكنه يكاد يجمع التعريفين إذ يقول إن الجودة هي تحقيق ) ديمنج(ويعرفها 
  .ستفيد حاضراً ومستقبلاًحتياجات وتوقعات المإ

 :وحتى تتحقق الجودة المطلوبة لا بد من توفر عدة عناصر مرتبطة بالأداء أهمها
  ؛المشاركة في تحسين الأداء من الإدارة و نزولا حتى تنتهي إلى الموظفين -
 ؛قياس الأداء الذي يتم من خلال الوسائل الإحصائية و جدولة الأداء -
و المعلومـات   ،و الوظائف ،وضوح أهداف المنظمة :توفير المعلومات الأولية مثل -

 ؛و التدريب على المهام ،الأولية المرتدة عن مستوى الأداء
 ؛مكافأة الموظفين على مشاركتهم في تحقيق الأداء المتميز -

                                                 
دارية، أكاديمية نايف العربية ، رسالة ماجستير في  العلوم الإ"تقنيات الإتصال و دورها في تحسين الأداء"محمد بن علي المانع،  1

 .73، ص2006للعلوم الأمنية، الرياض،
  http://www.saaid.net/aldawah/151.htm   2008/07/06مفاهيم الجودة أساس لتوحيد الجهود، محمد بن علي الغامدي2
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 ،المتابعة المستمرة التي تدل على أن المنظمة جعلت الجودة جزءا من الثقافة التنظيمية -
 1؛امج مؤقتبرن و ليس فقط

من حيث  ،والجودة من هذا المنطلق هي المؤشر الخاص بكيفية الحكم على جودة الأداء
درجة الإتقان و جودة المنتج سواء كان خدمة أو سلعة و لذلك يجـب أن يتناسـب   

  2.مستوى الجودة مع الإمكانات المتاحة
 

 ـ :الوقت 2-2 الات تبرز أهمية الوقت كبعد من أبعاد الزمان يظهر مفهومه في كافة مج
فلقـد وصـف دروكـر     ،لمكـان ازمان وهم بعدين في وجود الإنسان هما الإذ أ ،الحياة

Druker)( ـ ،الوقت بالمصدر الفريد  كمـا وصـفه مـاك كـيتري      .رةذو الأكثر ن
)Mackenzy( وقال عنه لكـيين   ،بالمصدر الحرج)Lakein  ( الحيـاة و إن   إنـه

أنه العنصر الأكثـر  ب)  Taylor(، ووصفه تايلورلحياتك كتضييعتضييعك للوقت يعني 
  3.جمودا و الأقل مرونة في الوجود

إهتمـام   الذي كان محط ،و مع زيادة الإهتمام بالوقت إزداد الإهتمام أيضا بمفهوم الأداء
فلقـد   ،لعقود طويلة و ذلك من خلال إستخدام بعض المداخل النظرية والإجرائية العلماء

و هذه الأبعاد هي الفترة الزمنية  الأداء،ياس بوضع ثلاث أبعاد لق  (Smith)قام سميث 
وما مؤشـرات   ،المقياس و صلة المقياس بأهداف المنظمة المقياس و خصوصية يقضيهاالتي 

إلا دليل على ضرورة توخي الدقـة في كـل    ،و الأفراد بأشكالها المتعددةأداء المؤسسات 
و ايتها أمر ضروري للحفـاظ   إذ أن توقيت بداية كل عملية ،الأعمال التي يتم القيام ا

على تسلسلها و ضمان تحقق كافة الأحداث بشكل تكاملي و بأعلى كفـاءة وفعاليـة   
  4.ممكنة

  

                                                 
، رسالة ماجستير في  العلوم الإدارية، أكاديمية نايف العربية "الجودة الشاملة بالأداء الوظيفي علاقة "محمد بن عبد العزيز لعمير، 1

  .49، ص2003للعلوم الأمنية، الرياض، 
  . 100ص، 1999 الطبعة الثانية ،  ،، مركز تطوير الأداء و التنمية، القاهرة )مهارات إدارة الأداء(هلال محمد عبد الغني حسن،  2
  .64د الطراونة، مرجع سبق ذكره، صمحمد أحم 3
  .67نفس المرجع، ص  4
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    أن لا يتعـدى قـدرات  و هذا يجب  ،يقصد بالكمية حجم العمل المنجز: الكمية  2-3
يعـني   لأن ذلك ،و في الوقت نفسه لا يقل عن قدرام و إمكانام ،و إمكانات الأفراد

مما يصيب العاملين بالتراخي و قد يؤدي إلى مشكلة في المستقبل تتمثل في عدم  .بطء الأداء
على حجم وكمية العمل المنجـز   القدرة على زيادة معدلات الأداء لذلك يفضل الإتفاق

كدافع لتحقيق معدل مقبول من النمو في معدل الأداء بما يتناسب مع ما يكتسبه الفرد من 
  1 .دريب و تسهيلاتخيرات و ت

  
أو بمعنى آخر بيان تـوقعي   ،هي الخطوات التي يسير فيها أداء العمل :الإجراءات  2-4

  .للخطوات و الإجراءات الضرورية الواجب إتباعها لتنفيذ المهام
لذلك يجب الإتفاق على الطرق و الأساليب المسموح ا و المصرح بإستخدامها لتحقيق  

العمل متوقعة و مدونة اءات والخطوات المتبعة في إنجاز ن الإجرفبالرغم من كو ،الأهداف
إلا أنه يفضل الإتفاق بـين   ،في مستندات المنظمة وفق قواعد وقوانين و نظم و تعليمات
هذا من شأنه أن يشعر العمال  .الرؤساء و المرؤوسين على الإجراءات المتبعة في إنجاز العمل

بالضرورة كبح عنصر الإبداع و الإبتكار لدى العمـال   يعني بإهتمام الإدارة م و هذا لا
  .سين على كيفية إنجاز هذه الأعمالو المرؤو طالما هناك تفاهم و تشاور بين الرؤساء

حتى تؤدي دورها على أكمل وجه وهـي   ،و هناك عدة مبادئ في إستخدام معايير الأداء
  :كالآتي

ب الإقتصار على معيار واحد و لا يج ،يجب إستخدام عدد كبير نسبيا من المعايير 
و السبب في ذلك يرجع إلى أن العاملين يقومون بعدة أنشطة  ،أو عدة معايير قليلة

  ؛و عليه يجب أن تتعدد المعايير حتى يمكن تغطية الجوانب المختلفة لأداء الفرد
  ؛يجب أن تكون المعايير موضوعية بقدر الإمكان 
      و ذلك لكي تعكـس تأثيرهـا علـى الأداء     ،مختلفةأوزانا  يريمكن أن تأخذ المعاي 

 2 .و علاقتها به

                                                 
 .101-100هلال محمد عبد الغني، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
  .294، ص2005، الدار الجامعية ، الإسكندرية، )دارة الموارد البشريةإ(أحمد ماهر ،  2
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  :تقييم الأداء الوظيفي :3المطلب 

  
  :مفهوم تقييم الأداء الوظيفي للأفراد  3-1
الطريقة أو العملية التي يستخدمها أرباب الأعمال لمعرفة قييم الأداء الوظيفي للأفراد هي ت

ذا التقييم وصـف  ي له أن يؤدى، و يترتب على هينبغ ز  العمل وفقا لمانجأي من الأفراد أ
 ،مقبـول  ،جيـد  ،جيد جـدا  ،ممتاز (الفرد بمستوى كفاءة أو جدارة و إستحقاق معين

  1).ضعيف جدا ،ضعيف
 و لقد أصبحت عملية تقييم الأداء الوظيفي إحدى العمليات الأساسية لمهام الإدارة لذا برز

أعتبر موضوعا و  التطبيقيين بتقييم الأداء الوظيفي، و، والأكاديميينإهتمام كثير من الباحثين
يضاف  .راسات و البحوث العملية التي تناولت كثيرا زواياه المتعددةمهما في كثير من الد

إلى ذلك أن أغلب الأجهزة الإدارية الحديثة بدأت تنظر إلى تقييم الأداء الوظيفي على أنه 
         بل يعتبر تبني مثـل هـذه الأنظمـة    ثة، لإدارة الحدياضرورية لسير عجلة عملية حتمية 

  .و العمليات التقييمية في كثير من الأحيان مطلبا نظاميا ملزما بقوة النظام و القانون
ظائف المتعارف عليها في إدارة الأفراد و الموارد البشرية في الأداء أحد الوكما يعتبر تقييم 
   .واعد علمية قائمة بحد ذااوهذه الوظيفة ذات مبادئ وق ،المنظمات الحديثة

  2.اء العاملين لأعمالهمظام يتم من خلاله تحديد كفاءة أدفتقييم الأداء عبارة عن ن 
  
   :الوظيفي أغراض تقييم الأداء 3-2

    غـراض الأمن من خلال تقييم الأداء الوظيفي للأفراد تحقيق ثلاث أنواع  المنظماتتسعى 
  : هي و

الغرض الرئيسي لإستخدام أنظمة تقييم الأداء هو تحقيـق  يتمثل : أغراض إستراتيجية
و يسـتند التنفيـذ الفعـال     ،أنشطة العاملين و الأهداف أو الغايات التنظيمية بين الربط

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

  .284، مرجع سبق ذكره، ص )إدارة الموارد البشرية(أحمد ماهر ،  2
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ونوعيات السمات الضـرورية أو   وكتحديد النتائج المرغوبة و أنماط السلللإستراتجيات إلى 
 سوف تدعم مـن  ، و التيسترجاع المعلوماتمة القياس و إظثم تطوير أن .المطلوبة للتنفيذ

  .للوصول إلى النتائج المحددة ةالسلوكيإستخدام العاملين لقدرام و تطوير أنماطهم 
لأداء في إتخـاذ العديـد مـن    اتعتمد المنظمات على معلومات تقييم : أغراض إدارية
ريح المؤقت من العمل التس ،أبرزها إدارة المرتبات و الأجور و الترقيات ،القرارات الإدارية

  .إلخ...الإستغناءات عن العاملين
يتمثل هذا الجانب في تنمية العاملين و تطوير أساليب أدائهم للعمـل  : أغراض تنموية

  .عندما لا يؤدي الموظف عمله على النحو المتوقع
 وعليه فإن تقييم الأداء سيساعد في تنمية الأفراد من خلال المعلومات المرتـدة و الـتي     

و كذلك تتعدى ذلك لتوضح أسباب الضعف سـواء   ،تعكس نواحي الضعف في الأداء
  1 .أكانت ترجع إلى قصور في المقدرة أو الحفز أو علاقات العمل

  
  :عملية تقييم الأداء الوظيفي للأفراد 3-3

  :تتضمن عملية تقييم الأداء الوظيفي للأفراد المراحل التالية
  ؛هي كما أشرنا سابقا عبارة عن ركائز للتقييم و :تحديد معايير الإنجاز: أولا
وهذا لكي يعرف المرؤوس مـا هـو   : إبلاغ هذه المعايير و التوقعات للمرؤوسين: ثانيا

و يجب على الرئيس التأكد من أن المرؤوس إستلم التعليمـات   ،متوقع منه إنجازه في عمله
  ؛صحيحال لشكالالمتعلقة بالإنجاز وفهمها ب

   ويكون ذلك بناءا على المعلومات المتوفرة عن الإنجـاز   :از الفعلي للفردقياس الإنج: ثالثا
و المهم في هذه المرحلة هـو إسـتخدام    ،رقطو يتم الحصول على هذه المعلومات بعدة 

  ؛لصحيحاالمعيار 
        وذلك لتحديد الإنحرافات بـين الإنجـاز الفعلـي    :الإنجاز الفعلي بالمعايير ةمقارن: رابعا
  ؛توقعو الم

                                                 
، )المدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمنظمة القرن الحادي و العشرين: الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية( ،جمال الدين مرسي 1

  .404- 403ص ص ، 2003 الإسكندرية،الدار الجامعية،
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اء و المرؤوسين ليتم و تكون هذه المناقشة بين الرؤس :مناقشة نتائج عملية التقييم: خامسا
و للبحث عن إمكانية وضع حلول لأية مشاكل  ،التأكد أن التقييم قد تم بطريقة موضوعية

  ؛ناتجة عن عملية التقييم
في إتخاذ الإجـراءات  وهي المرحلة الأخيرة في عملية التقييم و المتمثلة  :التصحيح:سادسا

  1 .التصحيحية إذا كان هناك ضرورة من ذلك
  
و مـن أكثرهـا    ،تتعدد طرق تقييم الأداء الوظيفي :طرق تقييم الأداء الوظيفي 3-4

  :شيوعا ما يلي
يقوم كل من رئيس مباشر بترتيـب مرؤوسـيه   : طريقة ترتيب العاملين 1- 3-4

إنمـا   ا على معايير و يتم الإعتماد هنو لا ،تنازليا من الأحسن إلى الأسوأ
و يتم التوصل إلى قائمـة بترتيـب    ،يتم الترتيب على أساس الأداء العام

 2 .العاملين بحسب أدائهم وهذه الطريقة سهلة وبسيطة
و أسهلها و تعتبر هذه الطريقة أوسع الطرق إنتشارا  :قائمة معايير التقييم 2- 3-4

ديد معـايير  و تعتمد هذه الطريقة على تح ،ماتصميما و أبسطها إستخدا
و ذلك من خلال  ،التقييم و تحديد مدى توافر هذه المعايير في أداء الأفراد

و بجمع   مقياس به درجات تحدد المستويات المختلفة لتوافر المعايير في الأداء
 ـ  م أداء يالدرجات الخاصة بالتقييم يكون حاصل الجمع هو مسـتوى تقي

  3 .الأفراد
على أساس توزيع الأفراد على درجات وتقوم  :لإجبارياطريقة التوزيع   3- 3-4

و هذه الطريقة تعـرف   ،تحدد المستويات مختلفة بالمقياس وفق نسب محددة

                                                 
، المؤسسة الجامعية للدراسات و النشر و التوزيع ، الطبعة الأولى، )إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيمي(، كمال بربر 1

  .127، ص 1997
  .296، مرجع سبق ذكره، ص )إدارة الموارد البشرية(أحمد ماهر،  2
  .296نفس المرجع، ص  3
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بالتوزيع الطبيعي للأفراد بناءا على إنجازهم حيث يتركـز أكثـر أفـراد    
 1 .حول المتوسط اموعة

ق تعتبر من أكثر طرق تقييم الأداء قابلية للتطبي :طريقة الإدارة بالأهداف   4- 3-4
وذلك لكامنيتها التحفيزية و التشجيعية على مشاركة أكـبر مـن قبـل    
الموظفين هذه الطريقة تتطلب بشكل عام عقد لقاءات متعددة بين كل من 

و ذلك دف تحديد العناصر و المعايير الموضوعية  .لموظفين معااالمديرين و 
ة علـى  و تركز هذه الطريق ،التي تستخدم لقياس و تحديد الأداء مستقبلا

نحو الأهداف الأدائيـة و علـى    ،لمقيم في تحريك و توجيه الموظفينادور 
و تكـوين   ،توسيع دور مشاركة الموظفين في تحديد الأهداف المسـتقبلية 

 2 .م التنظيمي المطلوب لتحقيق هذه الأهدافاالإلتز
 
ديرون تعاني كثير من المنظمات كما يعاني الم:الوظيفي الأداءمعوقات عملية تقييم  3-5

      من مشاكل خاصة بعملية تقييم الأداء الأمر الذي يؤدي إلى فشل أنظمـة تقيـيم الأداء   
بنظام التقييم في حد ذاته  منها ما يتعلق و  بالتقييميتعلق بالقائمين  و هذه المعوقات منها ما

 :وهي كالآتي
 :التقييمالمعوقات المتعلقة بالقائمين ب 3-5-1

المقيم أن يقدر كل أبعاد و جوانب الأداء و التي يفترض أن  و يعني ميل :التعميم  
  ؛هذه الجوانب مستقلة عن بعضها البعض دفعة واحدة

تصبح الأساليب الصادقة غير سليمة نتيجة التحيز مـن جانـب القـائم     :التحيز 
و الجـنس   ،و يحدث هذا التحيز لعدة أسباب و التي ترجع إلى النـوع  ،بالتقييم

 .الصراع أو الإضطراب النفسي ،متعليلالثقافة وا،
ات ففي بعـض  وهو الإتجاه نحو تضخيم أو تكبير التقدير: التضخيم في التقدير   

 .مع مرور الزمن التقديراتالتدريجي في هذه الأحيان يتم التضخيم 
                                                 

  .133، ص كامل بربر، مرجع سبق ذكره 1
،  مجلة الإدارة العامة، الد الرابع و الثلاثون، العدد  "الطرق، المعوقات البدائل: تقييم الأداء الوظيفي " أحمد بن حماد الجود، 2

  .320، ص1994الثاني، 
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تحدث هذه الترعة عندما يستجيب القائمون بالتقييم  :الإتجاه نحو مركزية الترعة   
و بمعنى آخر يبدو و أم يميلون إلى التركز في  ،لمقياس المدرجالإقتراب من طرفي ا

 1 .التقييم حول نقطة وسطى من المقياس
  :المعوقات المتعلقة بنظام التقييم  3-5-2

  ؛را على التعبير عن الأداءعدم دقة معايير التقييم و عدم قد 
 ؛عدم وجود تعليمات سليمة و كافية في أسلوب التقييم 
في التمييـز بـين    )إلخ...،متوسـط ، جيد، ممتاز :(ت القياس مثلعدم دقة درجا 

 ؛العاملين
يفـة  ظعدم وضوح العلاقة بين إدارة الأفراد و المديرين التنفيذيين و عدم وضوح و 

 2 .كل منهما في هذا اال
 

  :تحسين الأداء الوظيفي للأفرادسبل  :4طلبالم
      سة الشاملة لعناصـره و مسـتوياته  إن هدف تحسين الأداء لا يتحقق إلا من خلال الدرا

و البحث عن الأساليب الفعالة لتحسين و تطـوير   ،و تحليل العوامل التنظيمية المؤثرة فيه
  .تلك العوامل

حيث يسود الإقتناع  ،و فلسفة تحسين الأداء تمثل سياسة عامة تنتهجها المنظمات الحديثة 
لمتبعة في المنظمة التي تـؤثر  مل التنظيمية ابضرورة التحسين و التطوير المستمر لكافة العوا

في كل  التنفيذيةأداء العاملين فيها بدءا بالقيادات العليا و إنتهاء بالمستويات  مستوى ىعل
  3.مجالات النشاط

نظمة عدة عناصر ، على مستوى المالأساسي لعملية تحسين الأداء و يقدم النموذج الفكري
يم الإداري بعوامله المختلفة و أثر ذلك على الأداء و أهم إلى إبراز العلاقة بين التنظ دف

  :هذه العناصر هي

                                                 
1Paul R. j, (Employee performance: some Empirical), findings " personnel journal, 
n°47, 1968,pp 109-114.  

  .286، ص)إدارة الموارد البشرية( أحمد ماهر، 2
  .287، ص 1995، دار الغريب للطباعة و النشر، القاهرة، )السياسات الإدارية في عصر المعلومات ( ،علي السلمي 3
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م إداري يلضمان تحقيق الأهداف لا بد من وجود تنظ: المستوى المستهدف للأداء  4-1

حيث أن هناك مستوى مطلوب  ،يسعى إلى الوصول بالأداء الفعلي إلى المستوى المستهدف
و هو المستوى الذي تعمل الإدارة على  ،لإدارة الوصول إليهاالحقائق التي تريد ا يمثلللأداء 

تحقيقه من خلال عوامل التنظيم المختلفة التي يتم توظيفها و توجيهها الوجهة الصـحيحة  
  .لهذا الغرض

  
افر ظء الذي تم تحقيقه فعلا  و يكون ذلك نتيجة لتاهناك أيضا الأد :الأداء الفعلي 4-2

  .التي بذلت خلال فترة زمنية محددةالجهود والأنشطة التنظيمية 
  
حالة إختلاف الأداء الفعلي عن الأداء المستهدف بالسلب تتضح  في :فجوة الأداء 4-3

دارة العليـا   فعلى الإتلك الفجوة تمثل قصورا في العوامل التنظيمية و بالتالي ،فجوة الأداء
 مالتنظي يكون هدف كي تتمكن من تحقيق الأداء المستهدف و من تم .تعديل هذه العوامل

  .الإداري هو تطوير و تحسين الأداء الفعلي للمنظمة للوصول إلى الأداء المستهدف
  
و هو إنشاء برنامج عمل لوضع المدخل  ،أتي العنصر الأخيريو : إنشاء برنامج عمل 4-4

فإذا نجح العلاج و إرتفع الأداء الفعلي إلى المستوى المسـتهدف   .العلاجي موضع التطبيق
تابعة الموقف للتأكد من إستمرار التحسن أو تستمر دورة التنظيم في حالة م بح الواجبيص

وير و تحسين الأداء من خلال هذه العناصر تعبر عن حالة مـن  طو عملية ت ،عدم النجاح
  :و الشكل التالي يوضح ذلك 1 .الديناميكية بين التنظيم الإداري و الأداء

  
  
  
  

                                                 
  .257ص  ، مرجع سبق ذكره،علي السلمي  1
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  ديناميكية لتحسين الأداء) : 14(شكل رقم  
  

  تغييرات دائمة و مستمرة                                                            
  معارف و معلومات متجددة                                                             
  تكنولوجيا حديثة و متطورة                                                             

  
 

 الإتجاه نحو الحجم الصغير                                                           
  الإتجاه نحو الشبكات المتداخلة                             

  ماجالإنذ  اه نحو التحالف والإتج                                                         
  الإتجاه نحو الدراسات و البحوث                                                         

  
  
  
 
 

المفهوم الكامل                                                إذكاء روح العاملين                           
  للخدمة

مفهوم الحل                                       على الإبتكار                                      الحفز
  الشامل

 خلق القيمة                                                                 إعطاء الصلاحيات للإنجاز 
 
 
 
 

  .258علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

 واقع الحالي للمنظمات

 التعديل المستمر لواقع المنظمة

 التركيز على السوق و العملاء

 الترميمسليإعادة البناء و التجديد و

 البشرية التركيز على الموارد

بالمنظمة المحيط الواقع



Ùæù]<ovf¹]<VêËé¾çÖ]<ð]ù]<ÝçãËÚ 
 

 98

  
الأداء الوظيفي يمثل تحديا كبيرا أمام المنظمـات   و على ضوء ما تم إستعراضه نجد أن    

الساعية إلى التقدم و التطور عن طريق إستغلال مواردها البشرية، و لذا كان لزاما عليهـا  
إعطاء الإهتمام الكبير لأنظمة تقييم الأداء الوظيفي على إختلاف أنواعها، و التي يمكن من 

و من تم  ،و حتى أنماط سلوكهما معرفة الصورة الحقيقية لمستوى قدرات العاملين بل خلاله
يمكن الكشف عن مواضع القوة و تدعيمها، و مواضع الخلل و معالجتها، حـتى يرقـى   
مستوى الأداء الوظيفي إلى ما هو مرغوب لدى الإدارة، و حتى تكون أنشطة العـاملين  

 .ميةلتنظيهداف و الغايات االأمتطابقة مع 
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  :المبحث الثاني
   الرفع من مستوى الأداء الوظيفيفي  دور الإتصالات التنظيمية

  
  

تجاهات، و العادات بين والإ فقط على نقل المعلومات، ةالتنظيميالإتصالات لا يتوقف دور        
الكـبير الـتي تمارسـه     الأفراد بل يتعداه إلى المساهمة في رفع مستوى الأداء الوظيفي وهذا للتأثير

غير مباشـرة     تصالات على مختلف العناصر التي تسهم في تحسين الأداء سواء بطريقة مباشرة أو لإا
       واضح المعالم داخـل المنظمـة  إلا عن طريق وضع نظام للإتصالات التنظيمية يتحقق ذالك  و لا

ض إليـه في  كل هذا سنتعر ،و الذي يجب أن يكون فعالا و قادر على تأدية جميع المهام المنوطة به
  :المطالب التالية لهذا المبحث من خلا

 ؛في التنسيق بين مختلف الوظائف بالمنظمة دور الإتصالات التنظيمية: 1المطلب  -
  
 في القيام بعمليات الإشراف و إتخاذ القرارات؛ دور الإتصالات التنظيمية: 2المطلب  -

 
 وية و ترسيخ ثقافة المنظمة؛في الرفع من الروح المعن تنظيميةال دور الإتصالات: 3المطلب  -

 
  .في تحقيق الرضا و الإبداع الوظيفي دور الإتصالات التنظيمية :4 المطلب -
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   :في التنسيق بين مختلف الوظائف بالمنظمة الإتصالات التنظيمية دور: 1المطلب 
 المنظمة نسجام و التكامل بين جميع الأنشطة  فيذلك الإ« :لقد عرف هنري فابول التنسيق بأنه 

  .1»بطريقة تيسر العمل و تحقق النجاح
الذاتية و الموضوعية الـتي   الوحدة المتكاملة موعة العوامل«: و هناك من يعرفه أيضا على أنه

  .2»لى تحقيق إنتاج جديد و أصيل و ذي قيمة من قبل الفردتقوم ع
يهدف إلىفهو . افالتنسيق إذا ضرورة من ضروريات العمل داخل المنظمات و أساس إدار:  

 منع التنافر و التضارب و  الإزدواجية التي تؤثر سلبا على تحقيق الأهداف؛ 
المختلفـة ذات   تو ذلك حتى لا تتبدد الجهـود بـين الإدارا   ،تركيز المسؤولية و حصرها 

 النشاط المتماثل ، كما يحدد أيضا مصادر الخلل و عدم الإنضباط في التنفيذ بين هذه الأجهزة؛
 تنفيذ القرارات التنفيذية بأفضل صورة ممكنة؛ 
 تحقيق التوازن بين الجهود الجماعية و ذلك بتوحيدها؛ 

 تحقيق الأهداف بأقل وقت و جهد و نفقات ممكنة؛
ضمان تكامل إختصاصات الوحدات الإدارية المختلفة داخل المنظمة وربط بعضها ببعض في 

  عملية توافقية تستهدف تحقق الأهداف؛  
 3 .الجهود  توحيد و توجيه

       كل هذا من شأنه أن يعزز من الأداء الوظيفي للأفراد عن طريق خلق جـو مـن التعـاون       
ختصاصات كل وحدة من الوحدات و الإ ناهيك عن وضوح الأهداف ،و الإرتباط مع الآخرين

  .بينها اخل فيماالتي تشتمل عليها المنظمة دون تد
تصال داخل المنظمـة مـن أهـم    الإ د من علماء التنظيم و الإدارة على أنو قد أجمع العدي    

تصالات الـتي تـؤدي إلى   الإ تصال الشخصي من أهم أنواعالإ و أن ،الوسائل لتحقيق التنسيق
سواء داخل المسـتوى الإداري   ،حيث يتيح الفرصة لتبادل الرأي و المعلومات ،التنسيق المطلوب

                                                 
  .262، ص 1999الإسكندرية، ، المكتب الجامعي الحديث، )المنظمات و أسس إدارا(، محمد جت جاد االله كشك 1
لعزيز، الإقتصاد و مجلة جامعة الملك عبد ا، ) الإبداع من أجل التطوير الإداري في الأجهزة الحكومية بمدينة الرياض ( ضيف االله عبد االله النفعي،2

  .9، ص2003، 1، العدد19الإدارة، ، مجلد
رسالة ماجستير،  ، "فاعلية التنسيق بين الأجهزة الأمنية و مؤسسة النقد العربي السعودي في مكافحة غسيل الأموال"،مطلق سالم البقمي3

  . 27، ص2005أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، 
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و بذلك تقف الأقسام و الإدارات المختلفة علـى   ،لإدارية المختلفةأو بين المستويات ا ،الواحد
تصال أخـرى  و سائل إتصال الشخصي هناك لبعض و إنجازاا و بجانب هذا الإأنشطة بعضها ا

  :تساهم في تحقيق هذا التنسيق و هي
ورات الدوريـة،  تصال المكتوبة و منها المنشالتنسيق عن طريق و سائل الإ 

  الخ؛...ةالتقارير المكتوب
قد تلجأ عدد من المنظمات من أجل ف ،التنسيق عن طريق اللجان المختلفة 

تنسيق الأعمال فيما بينها إلى تشكيل لجان تنسيقية مشتركة لتحقيق هذه 
  المهمة؛

من أجل تبـادل   ،جتماعات الدورية لأعضاء المنظمةالتنسيق عن طريق الإ 
 ـ ،الأفكار و الآراء         ة لتحقيـق الإنسـجام  و هذه المناقشات تتيح الفرص

  و الترابط بين الوحدات الإدارية في التنظيم و تكامل أنشطتها؛
من خلال تنميـة العلاقـات    ،تصالات الغير رسميةالتنسيق عن طريق الإ 

خاصة وأن التنسيق قـد   ،الودية بين الأفراد الذين يتطلب عملهم التنسيق
و بذلك  ،خرالآى يكون بين شخصين أو وحدتين ليس لأحدهما سلطة عل

ن يستطيع هذين الشخصين أن يبلغ كل واحدا منهما حاجته و ما يقابله م
و هذا  ،تفاق على طريقة منسقة للعملصعوبات تشغيلية حتى يمكنهما الإ

 .رتفاع من مستوى الأداء الوظيفيإ يؤدي إلى
  

  :راراتفي القيام بعمليات الإشراف و إتخاذ الق الإتصالات التنظيمية دور: 2المطلب
تعتبر الإتصالات التنظيمية أداة لا غنى عنها لدى القادة و المديرين، بحيث تمكنهم من الإشراف 

 مسـتوى  هذا كله سوف ينعكس بالإيجاب على. على الأعمال و إتخاذ القرارات بصورة فعالة
    افأداء العاملين بالمنظمة، و هذا ما سنتعرف عليه من خلال التعرض إلى كل من عملية الإشـر 

             .و إتخاذ القرارات
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 :في القيام  بعمليات الإشراف الإتصالات التنظيمية دور  2-1
إن الإشراف ضرورة حتمية في عملية تنفيذ الخطط و السياسات في المنظمـة، و مهمـا          

    إشراف دقيق تتوقف على وجودة ن تحقيق نتائجها المرجوكانت جودة الخطط و السياسات فإ
  .و فعال

أو بمعنى آخر هو  ،تنفيذ الأعمال وتحقيق النتائج من خلال جهود الآخرين«: فالإشراف هو    
فن العمل مع مجموعة من الأفراد يمارس المشرف عليهم سلطته بطريقة تحقق أقصى فاعلية في أداء 

  .4»العمل
 ـ  فو لما كان من مهام الإشرا              ل بـين الـرئيس  توجيه و مراقبة العاملين لزم حـدوث تفاع

و التي   ،و المرؤوسين  ضمن مجال تنظيمي يستطيع المدير الإشراف عليهم لتحقيق أهداف المنظمة
  5.عادة ما يعبر عنها بمفهوم نطاق الإشراف

و بسبب التغيرات السريعة التي تعرفها المنظمات اليوم و كبر حجم المنظمات و تعقد العلاقات  
و العاملين، و  فيما بين العاملين و الرؤساء، كل ذلك كان له تـأثير علـى   فيما بين المنظمات 

  .الأداء الوظيفي في المنظمات مستوى الدور الذي يؤديه نطاق الإشراف على
تحقيق  الإشراف الجيد على المرؤوسين و حسن معاملتهم من العوامل المهمة في رفع معنويام وف

خلال عدة طرق يستخدمها المشرفون كدليل في العمل مع  التميز في أدائهم الوظيفي، وهذا من
  :و من أمثلثها دالأفرا
  فهم  الأفراد بوضوح ماهو متوقع منهم؛  -
 إرشاد الأفراد في كيفية أداء أعمالهم؛  -
 تشجيع الأفراد على تنمية أنفسهم؛  -
 .الحرص على النقد البناء للعمل الغير جيد  -

تحقيق فعالية الإشراف داخل المنظمة، و الذي بـدوره   و تلعب الإتصالات الدور الأساسي في
  :ما يلي يساعد في رفع مستوى الأداء الوظيفي للعمال و هذا من خلال

                                                 
، 1996القاهرة، ،  اموعة الإستشارية العربية ،)عمدة السبعة للإشراف الفعال، اموعة الإستشارية العربيةالأ( ،عبد الفتاح ذياب حسي 4

  .9ص 
، مجلة جامعة الملك سعود، العلوم "نطاق الإشراف في المؤسسات الأردنية، دراسة ميدانية في القطاعين العام و الخاص"، لحافظ العوالمةاعبد  5

  .38، ص1993، 1، العدد5الإدارية، الد 
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الإتصال بالمرؤوسين لتوجيههم و إرشادهم و الإنصات لمشـاكلهم و الـرد علـى     
  إستشارام؛

  الإتصال بالرؤساء لتقديم التقارير و الإقتراحات و التوصيات؛ 
جهات النظر و حل المشـاكل مـن خـلال    ول بالزملاء لتبادل الأفكار و الإتصا 

  اللقاءات و الإجتماعات؛
  6 .فهم وظيفة قسم الأفراد و التعاون معهم في مجالات عملهم 

و نشير إلى أن نوع الإتصال المتبع يختلف من نمط نطاق إشراف إلى آخر ففي نطاق الإشـراف  
  .ثر فيه الإتصالات الصاعدة و الهابطةالضيق الذي يتميز بطول خط السلطة تك

أما نطاق الإشراف الواسع و الذي يتميز يكل تنظيم مسطح فتكثر فيه الإتصالات الأفقية، وفي 
كلا الحالتين فإن عدد الإتصالات التي يكون الرئيس مسئول عنها تحدد وفق العلاقة الرياضية 

                           R= n [2 +( n -1)ⁿ]                                              7:التالية
    

  .تمثل عدد العلاقات  R:حيث
     n    عدد المرؤوسين.  
  :في إتخاذ القرارات الإتصالات التنظيميةدور  2-2

الإختيار المدرك بين البدائل المتاحة في موقف معين، أو هـو  « :أنهبيمكن تعريف إتخاذ القرارات 
  8.»ااضلة بين حلول بديلة لمواجهة مشكلة معينة و إختيار الحل الأمثل من بينهعملية المف

و تبرز أهمية إتخاذ القرارات في رفع مستوى الأداء الوظيفي للأفراد من خلال تغلغلها في جميـع  
وظائف الإدارة و أنشطتها، فعندما تضع الإدارة التنظيم الملائم لأنشطتها فإا تتخـذ قـرارات   

و الأقسام و الأفراد الذين تحتاج  تلها التنظيمي نوعه و حجمه و أسس تقييم الإدارابشأن هيك
        إليه للقيام بالأعمال المختلفة، و نطاق الإشراف المناسب، و خطـوط السـلطة، و المسـؤولية   

                                                 
،أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، رسالة ماجيستير في "علاقة نمط الإشراف بمستوى الرضا الوظيفي"جبر سعيد صايل السحياني،  6

   .16-15ص ص ، 2004، العلوم الإدارية
7 Humam et autres, (Management), Boston, Hougttorn ,Mufflim, ca,1982,p444. 

، رسالة "دور نظم الإتصالات الإدارية في إتخاذ القرارات  دراسة مسحية لمنسوبي جوازات الرياض "هزاع شبيب خالد السبيعي، 8
  .41، ص 2003ماجيستير،أكاديمية نايف للعلوم الأمنية، الرياض، 



êÞ^nÖ]<ovf¹]V êËé¾çÖ]<ð]ù]<ÄÊ…<»<^â…æ<æ<íéÛé¿ßjÖ]<l÷^’i÷] 
 

 104

إلخ، كذلك عندما يمارس المدير وظيفته القيادية فهو يتخذ  مجموعة من القرارات ...،و الإتصال
د توجيه مرؤوسيه و تنسيق مجهودام و إستثارة دوافعهم و تحفيزهم على الأداء الجيد و حل عن

مشكلاهم ، وعندما تؤدي الإدارة وظيفة الرقابة فإا تتخذ أيضا قرارات بشأن تحديد المعـايير  
  .الملائمة للأداء و تصحيح الأخطاء إن وجدت

ستمرار العملية الإدارية، و كل هذا من شأنه و هكذا يجري إتخاذ القرارات في دورة مستمرة إ 
  9.دأن يرفع من مستوى الأداء الوظيفي للأفرا

و عملية إتخاذ القرارت دائما عمل بشري تلعب المعلومات دورا كبيرا فيه، من حيث كميتـها  
المتدفقة في الوقت المناسب و بالصورة الصحيحة، و هذا يتطلب توافر نظام إتصـالات إداريـة   

        قيام بمهمته، حيث تتوقف فاعلية القرارات المتخذة في المقام الأول على مـدى تـوافر  فعال لل
و تكامل المعلومات الضرورية و مدى دقتها و سلامتها، و كذلك مدى تنظيمها بحيث يمكـن  

  .إستخدامها و الإستفادة منها على أفضل وجه ممكن
ت الضرورية و بسرعة المطلب الأساسي لترشيد و تعتبر قدرة التنظيم الإداري على توفير المعلوما

عملية إتخاذ القرارات التنفيذية، و بالتالي إستخدام الموارد البشرية و المادية بشكل أفضل، و عليه 
فإن جودة القرارات التي تتخذ في جميع المستويات الإدارية تتوقف على مدى توافر المعلومـات  

  10.ذي يسمح بتدفق المعلومات بمرونة و حيويةالمتاحة و مدى فاعلية نظام الإتصال ال
          فالإتصال الجيد طريق القائد لإتخاذ القرارات الفعالة القائمة على قدر كـاف مـن الحقـائق   

  :و المعلومات و البيانات الصحيحة وهذا ما نوضحه في النقاط التالية
فعال للإتصالات  تزويد القائد بالمعلومات و البيانات الصحيحة، و هذا بوجود نظام 

يسمح بالحصول على المعلومات و البيانات و حفظها بصورة جيدة حـتى يسـهل   
  للقائد و لغيره من العاملين الحصول عليها عند طلبها؛

  جعل القائد عارف بحقيقة ما يجري بالمنظمة؛ 

                                                 
، رسالة "راسة ميدانية على المؤسسات الإصلاحية بالرياضالمركزية و اللامركزية و علاقتها بإتخاذ القرارات د"خالد بن فيحان المنديل،  9

  . 38، ص2003ماجستير، أكاديمية نايف للعلوم الأمنية، الرياض، 
  .63علي حسن الشهري، مرجع سبق ذكره، ص  10
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كين القائد الإداري من التأثير على مرؤوسيه و القيـام بوظيفتـه في التوجيـه و    تم 
 11 .على أكمل وجه، هذا بوجود نظام إتصال فعال بينه  و بين مرؤوسيهالإشراف 

في الرفع من الروح المعنوية للأفراد و ترسيخ الثقافة  دور الإتصالات التنظيمية  :3المطلب 
  :التنظيمية

الثقافة التنظيمية تمثل المنبع الأساسي للروح المعنوية التي يتمتع ا الأفراد داخل التنظيم مسلحين 
في ذلك بقيمهم و إعتقادام المستمدة من تلك الثقافة التي تدفعهم بإستمرار لتحسين أدائهم في 
العمل، و كل هذا يعود بشكل أو بآخر إلى الإتصالات التنظيمية السائدة في المنظمـة، حيـث   
تترجم تلك الثقافة في شكل شبكة من الإتصالات و التي تزكي و ترفع من الروح المعنوية لدى 

  .لعمالا
و سنتعرض لهذا كله بالتفصيل من خلال معالجتنا لدور الإتصالات في رفـع الـروح المعنويـة    

  . للأفراد و ترسيخ ثقافة المنظمة الذي سينعكس بدوره على مستوى الأداء
  
   :في الرفع من الروح المعنوية للأفراد دور الإتصالات التنظيمية 3-1
 هـم في تحديـد مسـتوى الأداء الـوظيفي و يعرفهـا     تعتبر الروح المعنوية للعمال عامـل م  

G.Halsey » : ا الاستعداد الوداني الذي يساعد العمال على زيادة كمية الإنتاج جعلى أ
الرغبة عند الفرد في  :«و هي كذلك, »يعتريهم مزيد من التعب و الإجهاد أن دون, و إجادته

تي يعمل ا، أو هو الإلتزام من قبـل  المؤسسة الأن يكون وقته و جهده من أجل تحقيق أهداف 
  . 12»ل الجهد اللازم لتأييد سياسة المؤسسة وتحقيق أهدافهاالفرد ببذ

و تحقيق  الأداء الوظيفي ىو عليه فالروح المعنوية تعتبر محركا للعمال من أجل تحسين مستو    
  .أهداف المنظمة 

تصـالات  الكبير على وجود شبكة إإن تمتع أفراد أي منظمة بروح معنوية عالية يرجع بالفضل 
  :ذلك من خلال يتضح ، و جيدة و قدرة إدارية هامة

                                                 
  .51-50هزاع شبيب خالد السبيعي، مرجع سبق ذكره، ص ص  11
  .127ناصر دادي عدون ، مرجع سبق ذكره، ص  12
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نقابات مع تصال المستمر المحافظة على أجورهم، من خلال الإضمان عمل العاملين و   
  العمال و التفاوض معهم؛

و توزيـع حصـيلة    ،راك العاملين في تصميم برامج التطويرالرضا عن العمل و إش    
و هذا عن طريق فـتح قنـوات    ،لإنتاجية بربط هدف الفرد دف المنظمةة اءالكفا

           من أجل محادثتـهم و إقنـاعهم بـبعض العوامـل     ،تجاهاتالإتصال في مختلف الإ
  و القرارات و مشاركتهم فيها؛

ستماع مل، و وضع نظام فعال للإتصال من أجل الإضمان الترقية التي يستحقها العا   
  وى العمال و الرد عليها و العمل على إنصافهم؛إلى شكا

      مع وضوحها و عدالتها بتوفير جميع  ،العناية بتصميم أنظمة المكافآت و حوافز الإنتاج  
بعرضها سواء عن طريـق الوسـائل    ،المعلومات المتعلقة ا و ضمان الشفافية التامة

شـفوية   حـتى  ؤسسـة، أو الإتصال الكتابية أكانت لوحات إعلانيـة، أو مجلـة الم  
  13 .إلخ...،جتماعاتكاالإ

  
  :خ هوية وثقافة المنظمةيفي ترس دور الإتصالات التنظيمية 3-2
الحركة  ،الشعور ،تلك اموعة التي تربط كل من طريقة التفكير« :أاب ثقافة المنظمة  تعرف   

و أن هذه الطرق  ،رادحيث تتقاسم و توزع برابطة أهلية الأف ،)متعارف عليها (بطريقة مقننة 
   14.»تركب هؤلاء الأفراد في مجموعة متعاونة خاصة و متميزة

   :و من هنا تبرز لنا أهمية الثقافة التنظيمية لما تلعبه من دور في بلورة فلسفة المنظمة فهي دف إلى
لق نظم المشتركة مما تخحتكام إلى مجموعة من القيم و اليز الأفراد على العمل من خلال الإتحف 

  نسجام؛نوع من الإ
  نتماء؛ا يقوي الشعور بالإمم ،عتراف المتبادل و المسئولالإ 
  ستغلال الكامل لطاقام و قدرام؛مما ينتج عنه رضا تقني مرتفع بالإ ،المساواة و التكامل 
  ين العمل وتطويره؛تثم 

                                                 
  .128ص ،نفس المرجع 13

14 Hélène Denis,(Stratégies d'entreprise et incertitudes environementla les,Design 
organisationnel culture et technologie), Ed Economica, 1999,p122. 



êÞ^nÖ]<ovf¹]V êËé¾çÖ]<ð]ù]<ÄÊ…<»<^â…æ<æ<íéÛé¿ßjÖ]<l÷^’i÷] 
 

 107

لتنظيميـة  لتزام لتحقيق الأهداف اع الأهداف، التي تبعث الشعور بالإمبدأ المشاركة في وض 
  بنجاح؛

  تفترض فلسفة للتنظيم؛ 
حتى يقوم الأفـراد تلقائيـا    ،الثقة و حب التصرف ،تتميز بتحسينات مفتوحة على المخاطر 

  بتجديد جهودهم من أجل إتخاذ حلول للمشاركة و كذا تنفيذها؛
  .مسايرة التميز و التكيف معه 

وظيفي لا بد من التطرق للأبحاث الـتي  الأداء المستوى  و لإبراز العلاقة بين الثقافة و          
 207الباحثان دراسة علـى   ىحيث أجر J.Hotter)   و (J.Heskett قام ا كل من

المنظمات الأمريكية حيث فوجئ الباحثان بنتائج بحثهم، حيث جاءت النتـائج  أكبر منظمة من
داء الـوظيفي  معاكسة للتوقعات حيث لوحظ أنه هناك علاقة ضعيفة بين الثقافة القويـة و الأ 

  .المركزية في إتخاذ القرار و البيروقراطية الثقيلة إلىو هذا راجع بالدرجة الأولى  ،للعمال
منظمة لغرض معرفة أهمية القيادة في   22و في مرحلة أخرى قام الباحثان بدراسة على         

و توصلوا إلى أن إرتفاع  ،حول المكانة التي تمنحها ثقافة المنظمة إلى القيادة لالمنظمة أي التساؤ
 ،التفتح، ستعداد و المخاطرة، الإو رو ح المنظمة ،الأداء الوظيفي للأفراد يعود إلى قيادة المسيرين

القائد و الأداء تثمن أن هناك علاقة سببية مباشرة بين الثقافة التي  استنتجوإو  ،و المرونة ،الإبداع
  15.المرتفع
       1970منظمـة في الفتـرة مـابين     20ان بتحليل تاريخ و في دراسة أخرى قام الباحث       

و قدرة على  ،و قد وجد أن معظم المنظمات في مراحل نموها إفتقرت لرؤيا واضحة 1980و 
ستنتجا الباحثان أن العلاقة بـين  إومن خلال هذه الدراسة  ،وضع إستراتيجية تعتمد على الثقافة

بحيث كلما كان التكيف مرتفع كلما  ،لثقافة في محيطهاالأداء و الثقافة تركز أكثر على تكييف ا
  .كان الأداء متميز و العكس صحيح

  :من خلال هذه الأبحاث يمكن أن نستنتج ما يلي   

                                                 
15 Thomas cite John,P Kotter et James L. heskett ,(corporate culture and performance), 
Boston Harvard Busniss, school press, 1992,P60. 
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أو أثـر سـلبي في    ،إن لثقافة المنظمة أثر إيجابي في رفع مستوى الأداء الوظيفي 
تعد مصدر النجاح  التي ،الأداء الوظيفي تبعا لنوع الثقافة المطبقة ىخفض مستو

  أو الفشل؛
 .متكيفة مع إستراتيجيتها اثقافة المنظمة التي أداء موظفيها عال جد 
التي من شأا أن ترفع الأداء الوظيفي مـن  تصالات في ترسيخ الثقافة التنظيمية، و يظهر دور الإ

  :خلال
أكبر بكثير من المعـنى  و هي الأشياء التي تتضمن معان  ،تعتمد المنظمات كثيرا على الرموز :الرموز

و على سبيل المثال فإن بعض المنظمات تعتمد على الشعارات لترمـز إلى القـيم الـتي     ،الظاهر لها
التي  مع ملاحظة أن هذه الشعارات تتغير من وقت لآخر و من الأمثلة التقليدية للشعارات. تعتنقها

  .»ننتجه رتقاء هو أهم ماو الإ التقدم«:  التي تقول شركة جنيرال إلكترونيكاتخذا الشركات ك
 تروى عنها سواء تم ذلك تنقل القصص المتعلقة بالثقافة التنظيمية عن طريق القصص التي :القصص
كما أن نقلها  ،و توضح القصص أهم خصائص الثقافة التنظيمية، تصال رسمية أو غير رسميةبوسائل إ

  .إلى الغير يمكن أن ينشأ أو يؤكد القيم المطلوبة
حتفاظ بالثقافة حية تعمل اللغة التي تستخدم في الإتصال اليومي بين العاملين على الإ  :ة الخاصةاللغ

كأعضاء  -أي تحدد هويتهم –فهي تساعد أعضاء المنظمة على التعرف  ببعضهم البعض  ،في المنظمة
عن أنشطتهم تخدم  فإن اللغة التي يستعملها العاملون في الشركة أو إحدى إداراا للتعبير، في المنظمة

ن ثقافة المنظمة العامة أو الفرعية حتى ولو بـدت غريبـة   مشترك تجمع العاملين معا وتعبر ع كعامل
  .بالنسبة لمن هم خارج المنظمة

فتحافظ المنظمة على ثقافتها عـن   ،المناسبة الخاصة التي تبجل قيم المنظمة هي تلك :حتفالات الإ
ينظر إلى الإحتفال بأنه وسيلة للإتصال التي نه عددة التي تقوم ا، و بالتأكيد إطريق الاحتفالات المت

  . 16ا أن ترسخ القيم و الفروض الأساسية التي قامت عليها المؤسسةمن شأ
  
  

                                                 
 الرياض، ر المريخ للنشر،ا، د)إدارة السلوك في المنظمات(،رفاعي محمد رفاعي، إسماعيل علي بسيون: جيرالدجرينبرج، روبرت براون، ترجمة  16

  .641-640، ص ص 2004
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  :في تحقيق الرضا والإبداع الوظيفي الإتصالات التنظيميةدور  : 4المطلب
في رفع من مستوى الأداء الوظيفي و هـذا مـا    يعتبر الرضا و الإبداع الوظيفي عاملان مهمان

أتبثته العديد من الدراسات، و يمكن أن نشير أن الإبداع الوظيفي للأفراد من الصعب تحقيقـه  
بدون تحقيق رضاهم عن العمل، فهو يمثل الأرضية التي يمكن للفرد الإنطلاق منها للكشف عن 

 أا  تمثل جسر بين الفرد و عمله، فكلمـا  إبداعاته، و يتجلى دور الإتصالات التنظيمية هنا في
  .كان الفرد راضيا عن عمله دل ذلك على وجود إتصالات جيدة و العكس صحيح

و سنحاول التطرق بشيء من التحليل لدور الإتصالات في تحقيق الرضا و الإبداع الـوظيفي،  
  . لأداء الوظيفي، دون أن ننسى  إبراز أثرهما على االوظيفي الذي ما هو إلا محصلة للرضا

  :في تحقيق الرضا دور الإتصالات التنظيمية 4-1
الرضا الوظيفي هو أحد العناصر الرئيسة للرضا العام الذي يمد الإنسان بالطاقة اللازمة الـتي  

ستمرار فيه ، بل وتطويره والإبداع فيه ، حيث يسـهم في  كنه من القدرة على أداء عمله والإتم
و به تسمو روحه ، ويصفو فكره فيلتهب حماسه ويركز في عمله فينتج بعث الطمأنينة في قلبه ، 

  17.ويبدع 
  :و تساهم الإتصالات التنظيمية الفعالة في تحقيق الرضا للعمال من خلال ما يلي

توفير لهم جميع المعلومات عن نتائج أعمالهم و ما حققوه من إنجازات و تقديرهم علـى  
  18مل و الإعتراف ا؛مجهودام التي بذلوها في أداء الع

إتاحة الفرصة أمام العمال للمشاركة بآرائهم، و هذا من خلال توفير لهم قنوات إتصـال  
، أو تكـوين  رمفتوحة بينهم و بين الرؤساء أو المشرفين سواء عن طريق صـناديق الأفكـا  

حلقات جودة بل و تقليدهم المسؤوليات، سيؤدي بلا شك إلى تثمين المهام التي يقومـون  
19ا؛  

                                                 
1702/06/2008. http://www.moe.gov..sa/ishraf/MOE/asseer  
  .110، ص 2005، دار الشروق للنشر و التوزيع،الأردن، )دارة الموارد البشريةو إدارة الأفرادإ(مصطفى شاويش نجيب،  18
-135، ص ص 2000، الدار الجامعية للطباعة و النشر، الإسكندرية، )السلوك الإنساني في المنظمات(  ،صلاح الدين محمد عبد الباقي 19

136.  
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تساعد الإتصالات على خلق علاقات الصداقة و المودة بين العمال داخل  المنظمة، خاصة 
إذا تحدثنا إلى الإتصالات الغير الرسمية و التي تذوب الإعتقادات السائدة بالتبعيـة و الأوامـر   

  ماج و الإنتماء و الألفة؛الإندالتسلطية و غير ذلك، مما يؤدي إلى إشباع الحاجة إلى 
قدرة المدراء و المشرفين على الإتصال المستمر مع العمال و الإستماع لهم و الإجابة عـن  م

     مشاكلهم و مشاركتهم في أفكارهم و تطلعام، فإن له تأثيرا كبيرا على معنويات العـاملين 
  20.و درجة رضاهم

وظيفي، و توضـح  وعليه يلعب الإتصال بمختلف أنواعه و إتجهاته دورا فعالا في تحسين الأداء ال
مـن  نظمـة  الدراسات أن أهم العوامل التي تؤثر في الموقف الإجمالي للعمل هو موقف إدارة الم

و نوع الإشراف فيها، بمعنى أن العامل إذا عومل كأنه شريك في الإنتـاج و أحسـن    ،العاملين
حسـن  تدريبه، و أثير إهتمامه، و أعطي فكرة صحيحة و متكاملة عن أهداف هذا العمل، و أ

، و فتح مجال الترقية أمامه،تكون الإدارة بصفة مستمرة توجيهه، و كان يقدم له النصح و التعليم
  .قد فتحت الطريق أمام تحقق التعاون الخلاق في مجال العمل

ومن جهة أخرى فإن الإتصالات التنظيمية و بمختلف أوجهها تربط بين الأشخاص المتحـركين  
جتماعية المرتكزة على الإشارات، و الرموز، و هي الوسـيلة  فيها و تكون حامل العلاقات الإ

كل توجـه إنسـاني    «: أنه) (T.Parsonالتي توجه الحركة الإجتماعية و التي تعرف حسب
  21»محفز و موجه بالمعاني

في تحقيق الرضا الوظيفي، إلى جانب العوامـل التنظيميـة    ةالتنظيمي تومنه فمساهمة الإتصالا 
يرفع من مستوى الأداء الوظيفي للأفراد، فإن عدم الرضـا الـوظيفي أو    الأخرى من شأنه أن

إنخفاضه لدى الموظفين يعتبر من العوامل الأساسية في تدني معدلات الأداء، و الرضا الوظيفي لا 
يقتصر هنا على الحوافز المادية وحدها، بل يتأثر بالحوافز المعنوية على حد سواء، و يمكن القول 

  22.الأساسية التي تساهم في تدني معدلات الأداء هو عدم الرضا إن من العوامل

                                                 
  .114مصطفى شاويش نجيب، مرجع سبق ذكره، ص 20
  .126صر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، نا 21
، رسالة ماجيستير،أكاديمية  نايف "علاقة العوامل التنظيمية بالأداء الوظيفي لمدينة الملك بن عبد العزيز الطبية"حمود بن مطلق العماج، 22

  .68 ص ،2002العربية للعلوم الأمنية، الرياض، 
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فالعلاقة بين الرضا الوظيفي و الأداء كما يراها مفكرون الإدارة، تتفرع إلى ثـلاث إتجاهـات   
  :أساسية

  يدعي أن الرضا المرتفع عن العمل، يؤدي إلى تحسين مستوى الأداء؛ :الإتجاه الأول
  يؤدي إلى الرضا؛ يرى أن الأداء :الإتجاه الثاني

فيرى أن الرضا هو نتيجة لحصول العامل على مكافئات عادلة، و التي بدورها نتيجة  :الإتجاه الثالث
  .لربط الحصول على المكافئات بضرورة القيام بأداء العمل، بالإضافة إلى عوامل تنظيمية أخرى

   شرة بين الرضا الـوظيفي  حتى في حال عدم التأكد من وجود علاقة مبا أنه مما سبق يمكن القول
تأثير مباشر على عناصر أخرى مثل معدل الغياب و التفاهم مع العاملين  فيوجد هناكو الأداء، 

و قلة المشاكل الإجتماعية، مما ينعكس بشكل أو بآخر على الأداء الوظيفي، و هـذا في ظـل   
       ل ذي نظـرة محببـة   وجود إتصالات تنظيمية فعالة من شأا المساعدة في خلق بيئة عمل أفض

  23 .و متفائلة للعمل
  :الإبداع الوظيفي  تحقيق في لتنظيميةا الإتصالات دور 4-2
لقد إستأثر مفهوم الإبداع إهتمام كبير من لدن العديد من المفكرين و الباحثين و الإختصاصيين   

نواحي، و خاصـة  من القرن الحادي و العشرين، لما إتسم به هذا القرن من تطورات في جميع ال
منها التكنولوجية المتمثلة في ثورة المعلومات و الإتصالات، مما حدى بالمنظمات أن تسعى جادة 
    في إستثمار القدرات الذاتية و الجماعية للعمال، من أجل تحسين أدائهم و خلق بواعث التطـور 

  24.و الإزدهار
ح للأفكار المبدعـة، أو الخلاقـة في   عبارة عن التطبيق الناج«: و يعرف الإبداع التنظيمي بأنه

  25.»المنظمة
فالإبداع الوظيفي عبارة عن عملية ذات مراحل متعددة ينتج عنها فكرة أو عمل جديد، يتميـز  

، هذه العناصـر تمثـل   26بأكبر قدر من الطلاقة، و المرونة، و الأصالة، و الحساسية للمشكلات

                                                 
  .112صلاح نجيب شاويش، مرجع سبق ذكره،  23
  .204م، مرجع سبق ذكره، صخضير كاظ 24
 .9ص ،مرجع سبق ذكرهضيف االله عبد االله النفعي،  25
  .8، ص 1999، مجلة الإدارة العامة، العدد الأول، "معوقات الإبداع الوظيفي في المنظمات السعودية"عبد الرحمان بن أحمد محمد هيجان،  26
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تطويرها حسب قدرات و إمكانيات الأفراد مقومات الإبداع الوظيفي على المنظمات تنميتها و 
   :و يمكن إيضاحها بالتفصيل كما يلي. و الجماعات
نه لا يكـرر أفكـار   أيقصد به أن الشخص المبدع ذو تفكير أصيل، أي :  الأصالة 

  المحيطين به ؛
أي أنه يستطيع أن يدرك الأزمات و المشكلات في المواقف : الحساسية للمشكلات 

  يره، و يتلمس أكبر مشكلة أو أزمة تلح على البحث عن حل لها؛المختلفة أكثر من غ
أي قدرة الشخص على تحويل إتجاه تفكيره أو أسلوب علاج المشكلات من : المرونة 

  التطورات و المواقف الجديدة؛ مع وضع لآخر، أي القدرة على التكيف السريع
سيطة ليعـاد  أي عمل جديد إلى وحدات ب يقصد ا تقسيم: القدرة على التحليل 

  تنظيمها؛
  .القدرة على إنتاج عدد كبير و قيم من الأفكار في وحدة زمنية معينة: الطلاقة 

إن مقومات الإبداع وحدها لا تكفي في رفع مستوى الأداء الوظيفي للعاملين، بل لابد من توفر 
تراحـام  نظام إتصالات تنظيمية فعال، يسمح بإبراز المبدعين و تنمية و تحفيز أفكـارهم، و إق 

التي تتدفق يوميا في التنظيم لها أثر مهم في تنمية الإتجاهات  تالإبداعية، و الإبتكارية، فالمعلوما
         الإبداعية بين العاملين، لما تحمله من أفكار يجب الإستفادة منها في تحقيـق أهـداف المنظمـة   

  .و أهداف العاملين
الإدارة و تصرفاا علـى المنـاخ التنظيمـي،     و يمكن القول أنه يوجد تأثير ملموس لسياسات

فالمديرين الذين يستخدمون أساليب التغذية الرجعية في إتصـالهم مـع مرؤوسـيهم و الـذين     
يسمجون لهم بقدر معقول من الإستقلال يساهمون بدرجة عالية في خلق  مناخ موات لتحقيق 

  .قيق الأهداف التنظيميةو من ثم يشعر الفرد بدرجة أعلى من المسؤولية في تح. الإنجاز
و نظام الإتصال الفعال له دور لا يستهان به في كشف المبدعين داخل المنظمة و هذا من خلال 
 الدور الذي يلعبه المديرون، و العاملون على حد سواء في المنظمات من خلال فتح باب النقاش

ت المواضيع المتنوعة، و التي و الحوارات، و المشاركة في الندوات، و المؤتمرات، و المحاضرات ذا
  27.يديرها و يشارك فيها الباحثون من جهات مختلفة، وذلك حتى يحصلوا على أفكار جديدة

                                                 
  .319عبد المعطي عساف، مرجع سبق ذكره، ص  27
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إن فتح قنوات الإتصال بين مجموعات العمل تسهل في إنسياب الإقتراحات و الأفكار الإبداعية 
م، و في حل المشـكلات  أداء أعماله علىمما يساعد على التجديد، و  التطوير، و نجاح الأفراد 

  .بطريقة إبداعية، دون وجود عوائق
  :الأمر الذي  يؤدي إلى تحسين الأداء الوظيفي و يظهر هذا  من خلال ما يلي 

  :البناء التنظيمي
أداء الفرد في عمله و دوره في معالجته للمشكلات، يتأثر بمدى حريته في تقرير الكيفيـة الـتي   

    .ؤثرات الإيجابية و السلبية للمواقف المختلفة التي يتعرض لهـا يقضي ا وقته، و مدى وجود الم
و القيادة و التغذية المرتدة و التقدير، و كذلك المرونة و المركزية كل هذه العوامل تؤثر علـى  
الأداء الإبداعي للفرد و كل هذه العناصر تتحدد طبيعتها من خلال البناء التنظيمي الذي يعـد  

  28 .الإداريأحد مقومات الإبداع 
  :المهارات الفردية

يعتبر عنصر تنوع المهارات التي يتمتع ا الفرد، كمقوم من مقومات الإبداع عنصـرا مهمـا   
بالنسبة لأداء الفرد، في حل المشكلات، حيث أن هذه المهارات تعطي فرصا أكثـر لإشـباع   

اء خبرات و صـقل  أساليب عديدة في الأداء، و طرح حلول، و بدائل متنوعة و تساهم على إثر
  .مهارات الفرد
بدراسات عديدة في هذا الموضوع،  حيث حددت لـلأداء و الإنتـاج   ) أمابايل(و قد قامت 

  :الإبداعي ثلاثة عناصر رئيسية هي
  الدافع الداخلي لإنجاز المهمة؛ 
  المهارة المتوفرة لدى الفرد في اال الذي يعمل به؛ 
  29 .المهارات المتعلقة بالتفكير الإبداعي 

  :الإجراءات و أنظمة العمل
حيث تسهم البيئة التنظيمية المناسبة في تنمية الروح الإبداعية لدى العاملين، إذا روعـي فيهـا   
تبسيط الإجراءات و إبعادها عن الروتين و التعقيد، و إذا إعتمـدت البيئـة التنظيميـة علـى     

                                                 
دراسة تطبيقية على أجهزة الأمنية بمطار الملك عبد العزيز الدولي ، الإبداع الإداري و علاقته بالأداء الوظيفي "ضا،حاتم  علي حسن ر 28

  . 83-82، ص ص 2004، رسالة ماجيستير، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياض، "بجدة
  .85- 84نفس المرجع، ص ص  29
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ريق تنمية الروح الإبداعيـة  الإجراءات الروتينية و إستخدام المركزية، فسوف تكون عقبة في ط
لدى العاملين، الأمر الذي يفقد التنظيم فرصة إستغلال مواهبهم و قدرام الخلاقة في تأديتـهم  

  30 .لأعمالهم
  :نمط القيادة

إن القيادة في المنظمات تؤثر تأثير حيوي على إبداع الأفراد في أدائهم الوظيفي من خلال إتباعها 
لأفراد، الذي يؤدي إلى تشجيع الأفراد على إظهار ما لديهم مـن  لأسلوب المشاركة في إدارة ا

قدرات إبداعية، و إتباع الأسلوب القيادي الملائم مع مواقف الأفراد المختلفة، و هذا ما يطلـق  
عليه بالنمط الديمقراطي الذي يحاول التقريب بين أهداف المنظمة و العاملين مما يقود ذلـك إلى  

  .ة التي تنعكس على أداء العاملينتعزيز العملية الإبداعي
  .أما نمط القيادة الأوتوقراطية فهو عكس تماما النمط الديمقراطي في القيادة

حيث نجد القادة  في هذه الحالة متزمتين، و حذرين غير راغـبين، في تفـويض سـلطام أو    
مـع العلـم أن   مشاركة غيرهم في قرارام، هذا يؤدي إلى إنعدام الثقة بين المدراء العـاملين  

تطبق بدرجات متفاوتة داخل المنظمة، و بناء على ذلك يكون التابع  ةالديمقراطية و الأوتوقراطي
  31 .الذي يملك بعضا من الإبداع هو نتيجة طبيعية لخصائص بيئة العمل الموجودة

  :أخرى و منهاوجود عوامل  بالإضافة إلى ،و يتحدد أداء الفرد جزئيا على ذلك 
ل التدريب مكانة هامة في تعزيز العمل الإبداعي من خلال دوره في رفع الكفـاءة  يمث :التدريب 

الإنتاجية، وتحسين أساليب العمل عن طريق إحداث تغير في مهارات الأفراد، و تطوير أنمـاط  
السلوك الذي يستخدم في أداء أعمالهم، كما تتضح أهمية و دور التدريب في حـل المشـاكل   

  .ية لذلك فهو أمر مرغوب فيه بشكل مستمربطرق إبتكارية و إبداع
تعتبر الحوافز بنوعيها المادية و المعنوية من أهم الوسائل التي لها صلة بالإبداع الإداري،  :التحفيز 

   و بالأداء الوظيفي، و يظهر ذلك من خلال ما تسهم به الحوافز في دفع العاملين لأداء الأفضـل 
العمل بالمنظمات، و في توجيه السلوك الإيجابي نحو تنميـة   و ترغيبهم في البقاء و الإستمرار في

 32 .وتشجيع العمل الإبداعي و الإبتكاري، و الإرتقاء بمستوى الإنجاز، و تطوير الأداء
                                                 

  .86، ص ، مرجع سبق ذكرهحاتم  علي حسن رضا  30
  .89- 88نفس المرجع، ص ص  31
  .190عبد المعطي عساف، مرجع سبق ذكره، ص 32
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في الرفع مـن   ةالتنظيمي تلعبها الإتصالالصعب جدا حصر مختلف أدوار  التي تإنه لمن ا        
دخل في كل نشاط و سلوك إداري، فلا يمكن أن ا تكاد تمستوى الأداء الوظيفي، و ذلك لكو

نتصور تنسيق بين الوظائف بدون وجود نظام للإتصالات، و لا يمكـن إتخـاذ أي قـرار، أو    
كذلك الأمر  بالنسبة للدور الذي الإشراف على أي  مجموعة عمل دون اللجوء إلى الإتصال، و 

م في الرفع من الـروح  ساهي تكيات الأفراد، فهفي التأثير على سلو ةالتنظيمي تلعبه الإتصالات
         لعب دور كـبير في تحقيـق الرضـا    ثقافة و هوية المنظمة، كما ت ساعد في ترسيخالمعنوية و ت

 ـ ةالتنظيمي تو لا يتوقف دور الإتصالا. و الإبداع الوظيفي أدوار  اعند هذا الحد فقط، بل له
  .من مستوى الأداء الوظيفي للأفرادعديدة داخل المنظمة تسهم كلها في  الرفع 
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  : المبحث الثالث
  :لأداء الوظيفيستوى االمخفضة لم ةالتنظيمي تمعوقات الإتصالا

  
تعد معوقات الإتصالات من أهم أسباب فشل المنظمات في تحقيق أهـدافها، لأن         

هذه المعوقات تحول دون تنفيذ الأعمال و المهام بكفاءة، و تؤدي إلى تؤخر إنجاز الأعمال 
مات في الوقت المناسب، و كذلك عدم قدرة الإدارة على التدخل نتيجة عدم وصول التعلي

نظرا لصعوبة الإتصالات، ممـا يـؤثر ذلـك     و الإنحرافات فور وقوعهالعلاج السلبيات 
  .بالسلب على أداء العمال نتيجة تبديد في الوقت و الجهد، فيما لا طائل منه

  :يةالمطالب التال من خلال و سوف نتعرض إلى كل هذا بالتفصيل
  
  ة المؤثرة في نظم الإتصالات؛العوامل التنظيمي :1المطلب  -
  
  معوقات الإتصالات التنظيمية؛طبيعة  :2المطلب  -
  
  نواع معوقات الإتصالات التنظيمية؛أ:3المطلب  -
  
  .معوقات الإتصالات التنظيمية التغلب على العوامل المساعدة في  :4المطلب  -
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  :ظيمية المؤثرة في نظم الإتصالاتالعوامل التن :1المطلب 
توجد عوامل عديدة تؤثر في نظم الإتصالات من حيث إختيار وسيلة النقل و نوع 

  :، وتتمثل هذه العوامل فيما يليالمعلومات المتبادلة و كميتها و توقيتها
  
   :حجم المنظمة 1-1
موظـف   100 (مة ذات الحجم الصغير نسبيالحجم عادة عدد العاملين في المنظيقصد با 

و تكون الإتصالات فيها تبعـا لـذلك   يكون  تركيبها التنظيمي بسيطا،  بحيث )وعامل
  .مباشرة و غالبا ما تكون وجها لوجه

و تتجه نظم الإتصال نحو التعقيـد   ،كما يكثر فيها إستعمال وسائل الإتصال غير الرسمية 
  1 .كلما إزداد حجم المنظمة

  
  :المستويات الإدارية 1-2

ممـا   ،تكون المستويات الإدارية عديدة فإن عملية الإتصال  قد لا تتم بكفاءة عاليةعندما 
سيؤدي بالطبع إلى تلكؤ عملية إتخاذ القرار بالإضافة إلى ظهور إحتمال تحريف أو سـوء  

كمـا   ،فهم المعلومات و الرسائل التي تمر عبر هذه المستويات العديدة صعودا أو نـزولا 
ل الهرم التنظيمي بوجود مسافة كبيرة فاصلة بينهم وبـين الإدارة  سيشعر العاملون في أسف

  2 .العليا
  
  :المركزية و اللامركزية 1-3
و اللامركزية في التنظيم ففـي التنظـيم    ف نظم الإتصال بإختلاف درجة المركزيةلتخت 

 ـ ،المركزي تتمركز سلطات إتخاذ القرار في المستويات العليا من التنظيم ام وبالتالي فإن نظ
م صاعد الوضع إلى زخ الإتصالات لا بد أن يخدم إحتياجاا من المعلومات و سيؤدي هذا

  3 .تصالاتكبير من الإ
                                                 

  .76، ص مرجع سبق ذكرهسهيل فهد سلامة،  1
  .76نفس المرجع، ص   2
  .76نفس المرجع، ص  3
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  :طبيعة عمل المنظمة 1-4
فالنشاط هو الذي ، تختلف نظم الإتصالات في المنظمات حسب طبيعة نشاطها و أعمالها 

ين و بشكل عام توجد ثلاث أنواع إلى درجة ما طبيعة العلاقات الوظيفية بين العامل ،يحدد
  :من المنظمات تختلف نظم إتصالاا كالتالي

المنظمات ذات النشاطات الروتينية و تغلـب فيهـا الإتصـالات     
  ؛الرسمية

المنظمات المهنية و منظمات البحوث التي تتميز بالعلاقات المهنيـة   
بين العاملين فيها و تستعمل فيها الإتصالات غير الرسمية بدرجـة  

 ؛ة الواحدةبين الزملاء المهن أكبر
المنظمات ذات الصفة المزدوجة بين المنظمات البيروقراطية و المهنية  

و نجد فيها أن نظم الإتصالات تتأثر بطبيعة نشاط الوحدة الإدارية 
 1 .ككل بالذات و ليس المنظمة

 
  :نوعية العاملين 1-5
هـذه   تـنعكس و  .و قيم مختلفةيتصف الأفراد العاملون بسيمات و قدرات و إتجاهات  

نظيم من حيث صـياغة  ظم الإتصالات التي يستعملوا في التعمة على الإختلافات الفردي
  2 .ار طرق إرسالها و القدرة على الإنصات و الثقة بالمرسلالرسائل و إختي

  
  
  
  :تأثير التنظيم الغير الرسمي على الإتصالات 1-6

                                                 
  .77نفس المرجع، ص  1
  77سهيل فهد سلامة، مرجع سبق ذكره، ص  2
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لإتصالات لا تتقيد بما هو مقنن في الهيكل التنظيمـي  إن العامل في التنظيمات  يدرك أن ا 
            تقـوم علـى الـود    .الرسمي فهناك إتصالات و علاقات تتشكل وفق أسس شخصـية 

  1 .و الأهداف و القيم المشتركة
  
   :خطوط السلطة 1-7

تؤكد التنظيمات على وحدة السلطة بحيث لا يتلقى أي مرؤوس تعليماته إلا من رئـيس  
يث لا يتواجد في الهيكل التنظيمي شخص يخضع لسلطة رئيسين في وقت واحد بح ،واحد

  .كما لا يجوز لأي مرؤوس  أن يرجع لأكثر من رئيس واحد في نفس الوقت
هة لـنفس  إذ يحول دون التضارب في التعليمات الموج ،ويسهل هذا المبدأ من الإتصالات 

ود وعدم السماح بوجود علاقـات  الجم الشخص إلا أن وحدة السلطة و الأوامر لا تعني
        مثل تلك الإتصـالات ظـاهرة طبيعيـة     ، إذ أنبين العاملين على أسس شخصية منظمة

فهنا  ، و إيجابية إذا كانت الإدارة قادرة على توجيهها الوجهة الصحيحة و الإستفادة منها
 تحكمهـا  هر مهارة المدير وقدرته على التوفيق بين ضرورات تماسك الجماعـة الـتي  ظت

  2 .العلاقات الشخصية و الودية و بين مقتضيات التنظيم
  
  :نطاق الإشراف 1-8

اشر إذ يـزداد حجـم   يؤثر نطاق الإشراف السائد في التنظيم على الإتصالات بشكل مب
و لـذا   .المدير و العاملين كلما إتسع نطاق الإشراف و العكس صـحيح الإتصالات بين 

  :ناسب للإشراف في ضوء عوامل عدة منهافعلى المدير تقدير النطاق الم
  ؛رفته بأعمال المرؤوسينقدرات المدير و مدى مع 
 ؛درجة ومستوى وعي المرؤوسين 
 ؛طبيعة النشاطات التي يمارسها التنظيم 
 ؛مدى إستقرار ظروف العمل 

                                                 
  .44جمال الدين لعويسات ، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .44نفس المرجع، ص 2
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  1 .درجة تفويض السلطة 
 
  :طبيعة معوقات الإتصالات التنظيمية :2لمطلب ا

يتعرض لبعض القيود و العقبات الـتي   آخر نظامة شأنه شأن أي نظام الإتصال في المنظم
و يمكن إرجاع هذه المعوقات من حيث .في تحقيق الأهداف المرجوة منه كفاءتهتؤثر على 

  :طبيعتها إلى 
  ؛معوقات شخصية 
  ؛معوقات تعبيرية 
 .معوقات مادية 

  
  :الشخصية عوقاتالم 2-1
جتماعية للفرد و القائم على مدى حكمـه  و هي تلك التي تتصل بالنواحي النفسية و الإ 

من جوانب  الصائب على الأشياء و حالته النفسية و العاطفية طباعه نزعته وما شابه ذلك
  .خاصة بقيم الفرد

بحيث يتباين الأشخاص في الإستجابة  ،لإتصالافخصائص المتلقي قد تكون عائقا في عملية 
، وبنـاءا  و التجارب السابقة ،نها التعليملنفس الرسالة لأسباب و دوافع شخصية مختلفة م

من بيئتين مختلفتين حول موضوع واحد كمـا تـؤثر    على ذلك يختلف رد فعل شخصين
فالموظف الذي يتميز بالحاجة القويـة  .الدوافع الشخصية في فك رموز الرسالة و تفسيرها 

تعلقـه العـارض   المباشر و  للتقدم في المنظمة و يتصف بالتفاؤل قد يفسر إبتسامة الرئيس
أما الشخص الـذي يتصـف   ،كمؤشر إلى أنه شخص محبوب و على المكافأة التي تنتظره 

 شـيء بضعف الحاجة للتقدم و يترع للتشاؤم فقد يفسر نفس التعليق من المدير على أنه 
   .عارض و لا علاقة له بأي موضوع

حيث يتجه الناس  ،ليةالإتصا ةقات الشخصية للعملين الإدراك الإنتقائي من أهم المعوأما ع
ها الحاجة إلى تجنب من ومات الأخرى لعدة أسبابلإلى سماع جزء من الرسالة و إهمال المع

                                                 
  .45- 44نفس المرجع، ص ص  1
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لذلك يتجه الناس إلى غض النظر عن المعلومات التي تتعارض مـع   .عرفيحدة التناقض الم
 المتلقـي و يحدث  الإدراك الإنتقائي حينما يقـوم   ،المعتقدات التي رسخت فيهم من قبل

  1 .و دوافع المرسل ،و مزاج ،و قيم ،و شخصية ،قة الإتصال بما في ذلك دورطري مبتقيي
  
  :معوقات تعبيرية 2-2

 ، أيمما يؤدي إلى تفاوت المعنى ،تبدو هذه العوائق نظرا لإستخدام الرموز داخل الكلمات
فـراد  لإختلافات في الشخصية بـين الأ ، و يرجع هذا لالمعاني إلى العديد من  أا تؤدي

  2.الخلفية الثقافية ، والخبرة،
بيد أن المشكلة في أن كـثير مـن    ،وتعتبر اللغة من أبرز اموعات المستخدمة في التعبير

فقـد   ،الكلمات الشائعة الإستخدام في الإتصال تحمل معان مختلفة للأشخاص المخـتلفين 
اللغـة خاصـة    ل تفسيرات أو أن تكونبحيث تحم ،لكلمة عبارات ومعان متعددةتكون ل

  .جموعة فنية معينة من الصعب على من هم خارج هذه اموعة فهمهابم
  
  :معوقات مادية 2-3
هي مؤشرات بيئية متعلقة بالمسافة الضوضاء التداخل أي دخول متحدث آخر على خط  

و يشمل أي تـداخل    ،و هذا ما يطلق عليه بالتشويش الميكانيكي أو الآلي .التليفون مثلا
  3.على إرسال  الرسالة من المرسل إلى المستقبلأ فني يطر

ومن المعلوم أن إكتشاف العوائق الماديـة  ،دث تغيير في المعنى المقصود الذي قد يح اوهذ 
مما يجعـل  .و الفلسفية  ،و النفسية ،للإتصال أسهل بكثير من إكتشاف العوائق السلوكية

أو  ،ن في لغامرة فالأفراد المختلفولم تكن متعذمعالجة العوائق الأخيرة أصعب و أعقد إن 
  .و مصالحهم يصعب التواصل بينهم مهما تطورت وسائل الإتصال ،أو أهدافهم ،إتجاهام

  
  

                                                 
  .148محمد محمد عمر الطنوبي، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .149، صنفس المرجع 2
  .148نفس المرجع، ص  3
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  :لأداء الوظيفيستوى اأنواع معوقات الإتصالات التنظيمية المخفضة لم :3المطلب 
ن هـذه  تعد معوقات الإتصالات من أهم أسباب فشل المنظمات في تحقيق أهـدافها، لأ 

إنجـاز الأعمـال    هام بكفاءة، و تؤدي إلى تؤخر المعوقات تحول دون تنفيذ الأعمال و الم
في الوقت المناسب، و كذلك عدم قدرة الإدارة على التدخل  نتيجة عدم وصول التعليمات

نظرا لصعوبة الإتصالات، مما يؤثر ذلك بالسلب على  لعلاج السلبيات في الوقت المناسب
  .ائل منهط لعمال نتيجة تبديد في الوقت و الجهد، فيما لاأداء امستوى 

  :معوقات الإتصال فيما يلي تنحصرو 
  
  :معوقات الإتصال المتعلقة بالعمل 3-1

 :معوقات الإتصال المتعلقة بالجانب الإجتماعي 1- 3-1
  ؛المكان المناسبعدم وضع الفرد المناسب في  -
 ؛الخبرة الدراية العلمية و العمل مع عدم إتفاق نوعية -
 ؛عدم تنمية قدرات الأفراد من خلال المعرفة و المهارات -
 ؛المشكلات المرتبطة ببرامج التدريب و تنمية مهارات الأفراد -
 ؛المشكلات المرتبطة بتنسيق الجهود بين الأفراد -
 1 .المشكلات المرتبطة بتقييم الأداء -
  :قات الإتصال المتصلة بالجانب الثقافي للعملمعو 2- 3-1
ويد العاملين بمعلومات و البيانات اللازمة المرتبطة بالبدائل المختلفة عند عدم تز -

  2؛التقاعد و عدم يئتهم لذلك
          زيادة الفجوة في الفروق الثقافية بين العاملين لسوء الإتصال بين الرؤساء  -

 3؛و المرؤوسين
 .بتعقيدها و إامها صعوبة اللغة المستخدمة -

                                                 
  .140ذكره، ص سعيد يس عامر، مرجع سبق  1
 .140، ص نفس المرجع 2
مركز مهارات التدريب، الرياض ،  ،)مهارات الإتصال بثقة(، ترجمة مبارك بن محمد حماد الوزرة، بووهر ديانا  3

 .513ص  ،2003
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  :ل المتعلقة بالجانب النفسي و الذهني للعملمعوقات الإتصا 3- 3-1
  ؛قلة التفاعل بين الإدارة والعاملين -
  ؛عدم الإحساس بالإنتماء إلى جماعة العمل -
  عقلية على حساب العوامل الفنيةلالمرتبطة بالصحة ا إهمال المديرين للعوامل النفسية -

  ؛التنظيمية
 ؛الأداء الوظيفي مستوى لىإختلاف الإهتمامات الشخصية للعاملين مما يؤثر ع -
       ،عدم إدراك الكثير من المؤثرات النفسية المتعلقة بأحاسيس الأفراد من خوف -

 1 .مما قد يؤدي إلى تشويه المعلومات ،و إحساس بالظلم
  :صال المرتبطة بطبيعة العملمعوقات الإت 4- 3-1
  ؛تداخل الإختصاصات في العمل وعدم وضوحها -
  ؛قياس الإنتاجيةصعوبة وجود نظام ل -
  ؛سوء الإتصال بين أفراد الجماعة الواحدة -
عدم وضوح المصطلحات التي تتضمنها لوائح و نظم العمل للعاملين و عدم  -

  ؛تزويدهم بكتيبات توضح ذلك
  2 .عدم وجود وصف وظيفي يحدد أبعاد العمل -
  :معوقات الإتصال المتعلقة بالجانب البيئي 5- 3-1
عدم ملائمة المكان من حيث الحجم وطريقة إعداده مفتوح أو مغلق و ما يرتبط  -

  ؛بالموقع الجغرافي للمنظمة ككل
  ؛إهمال الأثر السيئ لوجود ضوضاء تؤثر على جو العمل -
      إهمال بعض الإعتبارات ذات الأثر الإيجابي كوجود كافيتيريا لتناول الوجبات  -

  ؛أجل شغل أوقات الفراغ أو الراحةو وجود برامج ترفيهية من 
القيود و الضغوط التي تفرضها اللوائح و القوانين المستحدثة حتى يعتاد عليها  -

  1 .العاملون

                                                 
 .140سعيد يس عامر، مرجع سبق ذكره،  1
  .142- 141نفس المرجع، ص  ص  2
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  :بالعاملين ةمعوقات الإتصال المرتبط 3-2
  ؛عدم وجود مقاييس للإنتاجية -
 ؛لإنسانياهمية للعنصر الأإهمال  -
 ؛عدم إدراك دوافع المرسل -
 ؛ة عن إهمال دراسة الخصائص النفسية للمرسلالمشكلات الناجم -
 ؛عدم ملائمة قنوات الإتصال أو إستخدام وسيلة الإتصال غير المناسبة -
 ؛عدم القدرة على التركيز أو التصرف -
 2؛تشويه المعلومات بسبب إختلاف وجهات النظر بين الأفراد -
 ؛سالةنا في فهم الرييجعل هناك تبا تجاهامإختلاف الناس في رغبام و إ -
 ؛الإفراط في الإتصال لأنه فيه عبء للمتصل و قد يفوق طاقته الإستيعابية -
و قد يكون  ،هو التغيير الغير مقصود في معلومات الرسالة أو أجزاء منها :التحريف -

أو التوسع في إبراز إحدى التفاصيل أو من أجـل إسـتكمال   ، من أجل الإختصار
 ؛معلومات ناقصة

و يعود لسبب حذف المعلومات قد تكـون مهمـة    :عرقلة سريان الإتصالات  -
   التسرع الذي قد يؤدي إلى خفـض الأداء   و دوث خطأ ناتج عن إهمال الأفرادلح

التفـويض   ، وراجع لكثرة المعلوماتالو التأخير أ اءة في العملية الإتصالية ،و الكف
لجأ فيها الهروب وهي حالة ي ، و كذلكأيضا الغير منظم الناتج عن كثرة المعلومات

 ؛فيهملوا بذلك المعلومات اللامبالاةالأفراد إلى 
تبني السلوك الدفاعي في الإتصال من قبل العاملين نتيجة الخـوف مـن تعـارض     -

وجهات النظر الخاصة بين العاملين و المرؤوسين خاصة إتجاه الأفراد الذين يحاولون 

                                                                                                                                            
  .142  ، ص نفس المرجع 1
 .152- 151نفس المرجع، ص ص  2
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ضة مـع مصـلحة   السيطرة عليهم أو الذين يقيمون السلوك أو لهم مصلحة متعار
 1.العمال

 
  :معوقات الإتصال المتعلقة بالإدارة 3 -3
  ؛النظرة السطحية من قبل الإدارة بالنسبة لأبعاد و محددات مفهوم الإتصالات -
بالنسبة و أهم القضايا الإدارية  هاعدم إدراك الإدارة لأهمية الإتصالات كأحد دعائم -

 ؛لعنصري الإنسان و الإنتاج
 ؛بتنمية مهارات الإتصال بين الأفرادعدم إهتمام الإدارة  -
الأفراد عند وضعها لنظام  لدى ،و الإبتكار ،عدم إعتبار الإدارة لملكة الإبداع -

 ؛مما يقلل من تدفق المعلومات ،الإتصال
بمعرفة الإدراة عن طريق إهماله لأركان حيوية  م فعالية نظام الإتصالات الموضوععد -

 ؛رتدةمن أركان الإتصال مثل المعلومات الم
 ؛ةضعف القيادات الإدارية و عدم كفايتها مما يعوق الإتصال و ذلك لعدم الفعالي -
   لاقات المتمثلة في الهيكل التنظيميدارة لأبعاد التنظيم من حيث الععدم تحديد الإ -

و الطرق و الوسائل  ،ووصف المهام و القائمين بتنفيذيها ،و المهام المزمع إنجازها
 ؛المستخدمة في الأداء

 2 .عدم تحديد الإدارة لنوعية و كيفية و توقيت المعلومات المطلوبة من العاملين -
 
  3:معوقات الإتصال المتعلقة بالتنظيم 3-4
   و الصلاحيات ،عدم وجود هيكل تنظيمي يؤدي إلى عدم وضوح الإختصاصات -

  ؛المختلفة التنظيميةالوحدات  ، و سبل إنسياب الإتصالات بينو المسؤوليات
 ؛تمر ا عملية الإتصالات التنظيمي من حيث المستويات التي فاءة الهيكلعدم ك -

                                                 
  .81، مرجع سبق ذكره، ص )كيف ترفع مهاراتك  الإدارية في الإتصال: الإتصال (، أحمد ماهر 1
  .159سعيد يس عامر، مرجع سبق ذكره، ص 2
  .134، ص 2002، الطبعة الأولى  ،، دار الصفاء، عمان ،)السلوك التنظيمي(خضير كاظم محمود،  3
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حيث أن الإختصاصات غالبا ما  ،تخصص قد يصبح عائقا في الإتصالاتال -
مما يتعذر على العاملين الآخرين فهمها و  ،تستخدم لغة معينة خاصة بإختصاصاا

؛و إعتماده اللغة الخاصة به صا نظرا لتباين إمكانية كل تخصالتعامل معها باللغة ذا 
و ذلك لعدم وجود سياسة واضحة تعبر عن البنية  ،قصور سياسة نظام الإتصالات -

 ؛إلخ...،الفكرية للإدارة و إهتماماا و توضيح أبعادها
، المفاجئة و المتتالية و خلال فترات متقاربـة   التغيراتو  ،عدم الإستقرار التنظيمي -

كما أنه قد يؤدي إلى زعزعة  .صالملائم  للإت غير مييخلق مناخ تنظيمن شأنه أن 
مما يعرض الأسس ، القائمة بينهم  جتماعيةالإالثقة بين العاملين و ضعف العلاقات 

إلى ضعف دائم و عدم تحقيق الأهداف و خاصة تلك المتعلق  الهادفة للإتصال الفعال
 .منها بالأداء

  
  :معوقات الإتصالات التنظيميةالعوامل المساعدة في التغلب على :  4المطلب

اصـر  نهتمام بأحد عناصرها دونمـا الع ملية تابثة جامدة بحيث يمكننا الإالإتصال ليس ع
الأخرى إنما هو عملية ديناميكية متصلة يؤثر كل عنصر فيها في العناصر الأخرى و يتـأثر  

المطلـوب   ا و عليه يتوقف نجاح عملية الإتصال على نجاح كل عناصرها في أداء الدور
و من أهم هذه  ،منها و التغلب على مختلف المعوقات التي تواجهها العملية الإتصالية ككل

  :العوامل
  
  )المصدر(: عوامل تتصل بالمرسل 4-1

ضوء ما يتمتـع بـه    العوامل المؤثرة في نجاح أي عملية إتصالية فعلى ميعد المرسل من أه
ير عملية الإتصال برمتها ومـن أهـم   المرسل من قدرات وكفاءات في الأداء يتحدد مص

  :العوامل الواجب توافرها في المرسل حتى يتحقق إتصال ناجح ما يلي
  ؛أن يكون المرسل موضع ثقة من المستقبل 
 ؛أن تتوافر لديه مهارات إتصالية عالية 
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  1 .حسن إختيار الوقت و الزمان و الوسيلة الملائمة لطبيعة المستقبل 
 

   :لةعوامل متصلة بالرسا 4-2
  :وهي عند إعداد الرسالة الإتصالية يجب مراعاة بعض الشروط

 ــ  ــع بيئ ــالة م ــوع الرس ــب موض ــتقبل أن يتناس ــة المس ة وخلفي
  ؛إلخ...،الدينية،الثقافية

 ؛حسن صياغتها 
  2 .صياغتها بما يتناسب ووسائل الإتصال المتاحة 

 
   :عوامل متعلقة بالمستقبل 4-3

      ون مبنية على ضوء خبراته السـابقة و حاجاتـه  إن تفهم الرسالة من طرف المستقبل تك
  :و كلما تشات خبراته مع خبرات المرسل إزداد نجاح عملية الإتصال وعليه

       و المتمثل في حواسه من سمـع، بصـر، لمـس    ؛مستوى الإدراك الحسي للمستقبل -
اس و تذوق،بإعتبار أا الطريق إلى التعرف على الرسالة، و إن كانت هذه الحـو 

معطلة لسبب أو لآخر، فإن ذلك يمثل عائقا لا يمكن التغلب عليه، مهمـا بـذل   
 المرسل من جهد في إعداد رسالته؛

حيث أنه من الخطأ القول بأن المستقبل يـدرك الرسـالة    ؛دافعية المرسل إلى المعرفة -
بمجرد إرسالها، حيث لوحظ أن الإنسان يدرك ما يريد أن يدركه، و ذلك طبقـا   

، أو حاجاته التي يريد إشباعها، كل ذلك في ظل حريته في إختيار ما يشاء لدوافعه
محققة لحاجات معينـة لـدى    وعليه فكلما كانت الرسالة ، من الرسالة المتاحة له

  هو بنفسه دون غيرها من الرسائل؛ المستقبل، كلما سعى إليها
ها قوة وقـدرة  الظروف المحيطة بالمستقبل قد تدعم من نوعية رسائل معينة و تكسب -

 ؛على التأثير

                                                 
  .58هالة منصور، مرجع سبق ذكره، ص 1
  .59المرجع، ص نفس  2
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يجب أن يمتاز المستقبل بمستوى عال من الإدراك الحسي و المتمثل في حواسه مـن   -
 1؛ريق إلى التعرف على الرسالةطسمع بصر لمس تذوق بإعتبار أا ال

إن إتجاهات المستقبل لها دور هام في نجاح الإتصال، و يقصد بـذلك إتجاهـات    -
اهاته تجاه الرسالة و كذلك القناة الإتصالية و إتجاهاتـه  المستقبل تجاه المتصل، و إتج

 2.نحو نفسه و ذلك من حيث ثقته أو عدم ثقته في ذاته
 
  :عوامل تتعلق بوسائل الإتصال 4-4

رسائل  ،اللغة المكتوبة، اللغة المنطوقة ،الشكل ،الرمز في رسائل الإتصال متعددة و متنوعة
و على ذلك فكلما توفر عدد  ،ئل مزاياها و عيواو لكل من هذه الرسا ،إلخ...غير لفظية

 ،من الوسائل أمام المرسل كلما إزدادت الفرصة أمامه لإستخدام الوسيلة المناسبة لرسـالته 
 ،و مع طبيعة المسـتقبل وخصائصـه   ،والتي تتناسب مع الهدف المقصود و صياغة الرسالة

من فرص مقابلة الفروق الفردية بين لذلك فإن التنويع في إستخدام الوسائل الإتصالية يزيد 
   3 .الأفراد المستقبلين و هذا من شأنه أن يساعد على إنجاح عملية الإتصال

  
  :عوامل تتعلق بالتشويش و المناخ العام 4-5
را ما تنتقل الرسالة من عنصر إلى آخر في عملية الإتصال دون أن يحدث لها أي تغـيير  ناذ

المنبع و البعض الآخر إلى المصدر فتصـل الرسـالة إلى   فالتشويش المبكر يرجع بعضه إلى 
المرسل و ا نسبة ما من التحريف، بجانب هذا التشويش المبكر فهناك التشويش الناتج عن 

  4.فعل  أو تأثير المناخ العام أيضا و الذي يشارك في وصول الرسالة محرفة
تصال، و يئتها بما يتناسـب  وعليه لا بد من أخذ بعين الإعتبار الظروف التي يتم فيها الإ

  .مع الوسائل المستخدمة في العملية الإتصالية
  

                                                 
  .60هالة منصور، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .144محمد محمد عمر الطنوبي، مرجع سبق ذكره، ص 2
  .61هالة منصور مرجع سبق ذكره ، ص  3
  144محمد محمد عمر الطنوبي، مرجع سبق ذكره، ص4
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شـأن أي  نشـاط    اشـأ  ةالتنظيمي تل ما سبق يمكن القول أن الإتصالامن خلا      
التي تؤدي إلى الخفـض   افاعليتهو  اكفاءلو من المعوقات التي تحد من تخيمي آخر لا ظتن

 وشخصـية أ تعبيريـة أو   طبيعة، أكانت هذه المعوقات ذات  لوظيفيا الأداء مستوى من
فهي تسهم بشكل مباشر أو غير مباشر في التأثير على عناصر العملية الإتصالية، التي  مادية،

في إتمام الهدف التي وظفت له، و منه لابد مـن   يتوقف نجاحها على نجاح كل عناصرها
مل التي تؤثر على عناصر العملية الإتصالية و الـتي  المنظمات الأخذ بعين الإعتبار كل العوا

تساهم في رفع كفاءا، و هذا بدءا من المرسل وصولا إلى المستقبل، و بالطبع كل هـذا  
  .الأداء الوظيفي للأفرادمستوى سوف ينعكس على 
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  :الرابع المبحث
 او أثرهتكنولوجيا المعلومات و الإتصالات  في عصر ةالتنظيمي تالإتصالا

  الأداء الوظيفي مستوى على
  
  

شهد العالم في العقود الأخيرة من القرن الماضي تطورات كـبيرة في تكنولوجيـا          
هذا كله كـان   .رعة في إنتشار المعلومات و الثقافة الرقميةسو  ،المعلومات و الإتصالات

عنصر البشري لمال مواجهتها من خلال تكييف اعبمثابة تحديات ضخمة على منظمات الأ
مستوى بغية تحسين  اعو الإستفادة منها بقدر المستط ،ورات التقنيةطهذه الت لمواكبة لديها 

 يكون إلا بالتحكم و الإستغلال الأمثل وهذا لا خدمة لأهدافها، ،الأداء الوظيفي لعامليها
  .لهذه التكنولوجيا الحديثة

تطرق لأهمية تكنولوجيا الحديثة للمعلومات و الإتصالات في تحسين نو في هذا المبحث س 
زيادة فعاليـة العمليـات    الناتج عن  و ،مةالأداء الوظيفي للعاملين بداخل المنظمستوى 

  :من خلال المطالب  التالية الإتصالية ا
  كنولوجيا المعلومات و الإتصالات؛مفاهيم عامة عن ت:  1 المطلب -
  
  ؛تطبيقات تكنولوجيا المعلومات و الإتصالات داخل المنظمة:   2المطلب  -
  
  ؛في ظل تكنولوجيا المعلومات و الإتصالات ةالتنظيمي تكفاءة الإتصالا: 3المطلب  -
  
الأداء  في الرفـع مـن مسـتوى   تكنولوجيا المعلومات و الإتصالات  دور :4المطلب  -
  .ظيفيالو
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  : عن تكنولوجيا المعلومات و الإتصالات مفاهيم عامة : 1المطلب

  
  :التكنولوجيا 1-1

المفاهيم التي حضيت بمناقشة الكثير من الباحثين و المفكـرين  يعتبر مفهوم التكنولوجيا من 
 ـو كذل ،كل حسب نظرته و تخصصه وحـتى  . اك تطور خصائص الإتصال في حد ذا

سنتطرق لمفهوم التكنولوجيا من وجهة نظـر   مع طبيعة البحث،  تكون دراستنا متجانسة
   :و هي التالية تعاريفال ، من خلال لمسيرين و الإقتصاديين ا

المعرفة المنظمة التي تتصل بالمبـادئ  « :يمكن تعريف التكنولوجيا على أا 
فضلا عن العمليات الصناعية و مصادر القـوة و   ،العلمية و الإكتشافات

  .»و الإتصال الملائمة لإنتاج السلع و الخدمات طرق النقل
 ،أي العمليات المادية اللازمة له ؛فن الإنتاج« :اأ ىكما تعرف أيضا عل 

د منها الإنسان في التي يستفي ،و المخترعات ،عمليةلو تطلق على المبادئ ا
و ما  ،تطوير اهود الصناعي فتشمل مصادر القوى و العمليات الصناعية

تصار كل ما يفيد بإخ و. ئل الإنتاجيطرأ  عليها من تحسين وسا يمكن أن
  1.»الإنتاج و يرفع من شأن السلع و الخدمات

       علم الصناعة الذي لا يشمل فقـط العتـاد  « :هي االتكنولوجيمما سبق يمكننا القول أن 
و  ،اتهو تحقيق مستلزم ،و التقنيات التي يستخدمها الإنسان خدمة لأغراضه ،و التجهيزات

 ارسة عملية القيادة و الإشراف و غير ذلك،و مم ،و الإدارة ،قضاء حاجاته داخل التنظيم
   و المعتقـدات  ،يشمل الأفكار ،و ثقافي ،أا نتاج إجتماعي إذ .في شتى النواحي التنظيمية

  التي يستمدها الفرد من خلال تعامله مع الطبيعـة  ،و القيم ،وجميع التصورات ،و السلوك
جهاز معينا فهي فكرة تولدت عن حاجة  أوقبل أن تكون آلة  الأن التكنولوجي .اتمعو 

  2»أو رغبة إجتماعية معينة
                                                 

 .134، ص، مرجع سب ذكره)وسائل الإتصال و تكنولوجياته( فضيل دليو، 1
  .134نفس المرجع، ص 2
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      و المعـدات  ،و بالتالي يكون فهمنا العام للتكنولوجيا يشير إلى أا مجموعة مـن الآلات 
ها الإنسان لتحقيق التي يعتمد علي ،و الوسائل ،و الأفكار ،و المعارف العلمية ،و التقنيات

  :بمعنى أن للتكنولوجيا ثلاث أبعاد. حاجياته في بيئة إجتماعية معينة
  ؛الآلات و المعدات التي يستعملها الإنسان -
  ؛و الأفكار التي تمكن من إستخدام هذه الآلات و المعدات ةالمعرف -
  1 .عبارة عن نتاج إجتماعي لا توجد بمعزل عن محيطها -
  

  ):الإتصالاتلمعلومات و ثورة ا(ولوجية الثورة التكن 1-2
 رو في ذلك يقول ألفن توفل،و ثورة الإتصال  ،يعيش العالم اليوم أحداث الثورة المعلوماتية

)Elven.Tofler(   هـا  صبحت فيالأيام المقبلة التي أفي تحليله لنمط السلطة والقوة في
ت المصدر الوحيـد للسـلطة   إن المعرفة وحدها ليس «:القوة و الثروة تعتمد على المعرفة

و هو يوضح لماذا أخذت المعركـة   ،»و الثروة ،بل أا أيضا أهم مقومات القوة .فحسب
 ـن وتحتدم في جميـع أ المعرفة ووسائل الإتصال تشتد الآ الدائرة من أجل التحكم في اء نح

  .العالم
يلعـب   ة المعلومـات الـتي  رأ على تقانالمعلومات على التطور الذي ط و لا تقتصر ثورة

فأقترن ا التطـور المصـاحب في    ،الحاسوب و الأدوات المساعدة له الدور الرئيسي فيها
و التسـمية الأدق لوصـف     (communication technology)تقانة الإتصال

اصـل  لأن التطور الح )Compunction ( التطور المعلوماتي هو مصطلح المعلوإتصالية
فقد جمعهما النظام  ،جعل من الصعب الفصل بينهمالومات  في تكنولوجيا الإتصال و المع

  2.الرقمي  و بذلك إنتهى عهد إستقلال نظم المعلومات عن نظم الإتصال
مجموعة من المتغيرات أحدثها تقنية المعلومات و أهم  وعليه فالثورة التكنولوجية عبارة عن

و الـتي لا   .بمعالجتها و أجهزة الحاسوب التي يقوم ،تقنيات الإتصال الحديثة: متغيرين فيها
   .المعرفة معبينهما لأن أساسهما تواصل العلم  ليمكن الفص

                                                 
  .135نفس المرجع، ص 1
  .55، ص2005 الإسكندرية،،الحديث، المكتب الجامعي )تطور تكنولوجيا الإتصال و عولمة المعلومات(عبد المالك ردمان الدناني،  2
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   :تكنولوجيا الإتصال 1-3

نصبح  ،صطلح الإتصال تبعا لطبيعة هذا المبحثيا و ربطه بمو بتخصيصنا لمفهوم التكنولوج
الواحد تهل القرن فهو يفرض نفسه بقوة في مس ،أمام موضوع إتصالي معلوماتي أكثر أهمية

تمثل ثورة معلوماتية جديدة في عنصر جديد معلوم الأبعاد  يزخر بمتغيرات و العشرين الذي
  .و قوامه أدوات و تقنيات إتصالية جديدة يتميز ا

لتطور و ما يتصـل ـا مـن    او تمثل تكنولوجيا الإتصال و منجزاا المستمرة وسريعة 
صاعد الإحساس بأن الواقـع الإتصـالي   تكنولوجيا المعلومات ثورة حقيقية إنطلقت مع ت

  .القائم لم يعد كافيا للوفاء بمستلزمات القرن الواحد و العشرين
    سـائل  و  فإننا نجده يشمل مجموعـة  ،و إذا أردنا تحديد دقيق لمفهوم تكنولوجيا الإتصال

  .و معدات التكنولوجيا الجديدة للمعلومات و الإتصال
و الخـبرات   ،فمجمـل المعـار   «:ال هي عبارة عنالإتص وعندها نقول أن تكنولوجيا

لإدارية المستخدمة في او  ،و التنظيمية ،و الوسائل المادية ،و الأدوات ،المتاحة، و المتراكمة
أي  ،او تبادله ،و إسترجاعها و نشرها ،و تخزينها ،و إنتاجها ،و معالجتها ،جمع المعلومات

  1.»توصيلها إلى الأفراد و اتمعات
  
  :نولوجيا المعلوماتتك 1-4

  :تطرق لأهمهاحاول أن نو سن .لتعاريف التي تناولت مفهوم تكنولوجيا المعلوماتاتعددت 
اال الذي يشمل «:فيقول إن تكنولوجيا المعلومات عبارة عن  )(Polivaيعرفها بوليفا 

تصالات عن و الإ ،و البرامج الجاهزة ،المكونات المادية ،الجوانب المتعلقة بالحاسبات الآلية
  .»و تألية المكاتب ،بعد

كل أشـكال التكنولوجيـا    «:أن تكنولوجيا المعلومات هي ) (Lucasويرى لوكاس
و المعـدات الماديـة    ،في شكل إلكتـروني  ،و توزيع المعلومات ،وتخزين ،المطبقة لمعالجة

                                                 
  .138، مرجع سبق ذكره، ص)وسائل الإتصال وتكنولوجياته(، فضيل دليو 1
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         و الشـبكات  ،و معـدات الإتصـال   ،المستخدمة لهذا الغرض تتضمن الحاسبات الآلية
   .».إلخ...،و أجهزة الفاكس

  و إرسال و تخزين ،و يتفق كثيرون على أن مفهوم تكنولوجيا المعلومات يشير إلى معالجة 
  1 .و البرامج الجاهزة ،بواسطة الحاسبات الآلية ،و إسترجاع المعلومات

  
  :تكنولوجيا المعلومات و الإتصالات 1-5

ومات و تكنولوجيا الإتصال لم يبقى لنـا إلا  بعدما تعرضنا لمفهوم كل من تكنولوجيا المعل
و هي التوأمة المستخدمة و المطبقة  ،أن نتطرق لمفهوم تكنولوجيا المعلومات و الإتصالات

  .المتطورة  تالإدارافي 
مجموعة مـن الأدوات   «:و المعلومات على أا الإتصالاتو يمكن أن نعرف تكنولوجيا 

و نقلها في شكل   ،و طباعتها ،و إسترجاعها ،و تخزينها ،التي تساعدنا في إستقبال المعلومة
بإسـتخدام   و ذلـك  ،فيديو وصورة أ وسواء أكانت بشكل نص أو صوت أ ،إلكتروني

  2.»الحواسيب
إسـتخدامات   ا لم تتغير من حيـث عناصـرها في   و عليه فالعملية الإتصالية في حد ذا

يمكن ملاحظته هو التغير الذي يمس الذي  الشيءو لكن  ،لتكنولوجيا المعلومات و الإتصا
     فقد لعبت شـبكات الإتصـال   ،و الحوامل المستعملة في نقلها ،الرسالة من حيث شكلها

الذي مكن  ،و مختلف البرمجيات دورا أساسيا في إعطائها شكلها  الإلكتروني ،و الحواسيب
ر الـذي أدى إلى  الأم .سهولة من إستقبال و معالجة وتخزين المعلومات و إسترجاعها بكل

  .زيادة  كفاءة العملية الإتصالية عما كانت عليه سابقا
  
  

                                                 
القاهرة،  ، إيتراك للطباعة و النشر،)ولوجيا المعلومات و دورها في التسويق التقليدي و الإلكترونيكنت(عبد االله فرغلي موسى،  1

  .27-26، ص ص 2007مصر، 
، الملتقى الدولي حول إقتصاد "دور تكنولوجيا المعلومات و الإتصالات في عمليات إدارة المعرفة"سناء عبد الكريم الخناق،  2

  .238، ص 2005المعرفة،بسكرة، 
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  :تصالات داخل المنظمةطبيقات تكنولوجيا المعلومات و الإت : 2 بالمطل
ساهما في إحداث تغييرات كبيرة داخل  ،تصال و التزاوج بينهمالمعلومات و الإإن تورثي ا
     هرت تقنيات حديثة أصـبحت مهيمنـة  و لا سيما في مجال الإتصال حيث ظ ،المنظمات

و لدى كان لا بد من المنظمات اليـوم إكتسـاب هـذه     ،و مسيطرة في عالم الأعمال
  .و تحسين أدائها ،من أجل رفع كفاءا الإتصالية ،التكنولوجيا المتطورة

  :نظمات اليومالمو سنتعرض لأهم تطبيقات  تكنولوجيا المعلومات و الإتصالات في  
  
  :سيير الإلكتروني للوثائقالت 2-1
التعـاون بـين المكاتـب     ،إن التنظيم الكلاسيكي للمكاتب يعتمد على تقسيم العمل 

  .إلخ...،الملفات ،المطبوعات ،ستماراتالإ ،يكون عن طريق الوثائق ، والمتخصصة
فيما يخـص   ،فخلال سنوات الخمسينات من القرن الماضي هذه الوثائق كانت تعالج يدويا

 Support(امـل معلوماتيـة   وني للوثائق فإـا تنتقـل بواسـطة ح   الإلكترالتسيير 
Informatique( اقـة  طبالإضافة إلى  ،التي تمثل حل إقتصادي ،مثل الأقراص الصلبة

  . فهنا بصدد أتمتة الوثائق و ليس تسييرها ،تخزينية ضخمة
لية تبسيط و يهدف مشروع نظام التسيير الإلكتروني للوثائق إلى ضبط الوثائق الداخ

الإتصالية داخل فروع و ما يهمنا هو تحسينه للعملية  ،العمليات الإدارية و الإنتاجية
  1 .خفيضه لتكاليف الإتصال من حيث كمية الورق المستعملتب ذلك و ،المنظمة

  : الإتصالات المتكاملة و تألية المكاتب 2-2
بما  ،الإلكترونية و الحاسوبية بتنوع كبير في التجهيزات لستكون المكاتب مجهزة في المستقب

فيها الحواسيب الشخصية و إذا كان مكان العمل كبيرا فسيكون هناك كمبيوتر مركزي 
يتعامل مع المعلومات المتدفقة من عدة حواسب شخصية كما أن المكاتب التي تتعامل مع 

و قـد   ،وثائق من الحجم الكبير يمكن أن تجهز بالمعطيات الضوئية و الأقـراص الليزريـة  
ت تجهيـزا  بدمجكما سمح  ،هناك شبكات متكاملة لربط كل هذه التجهيزات تأصبح

                                                 
1 Jean,Jacques croutsche,(Systèmes,informations et managements) ESKA édition 
France ,n° 1 mars2001, p25. 
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و بـدخول    ،لوصول إلى قواعد المعطيات المركزيـة الكمبيوتر مع شبكات الإتصالات ل
  .المعلومات من أية اية حاسوبية في النظام

طرأ عليـه في  و سـي  الآنلتألية المكاتب مع شبكات الإتصالات يطرأ عليه  مجإن هذا الد
                   ينا أنظمة معلومات إستراتجية ، حيث أصبح لذالمستقبل تطورات هائلة

SIS   (Strategic Information Systèmes)  و سيتسارع تكاثر شبكات
المكاتب المتكاملة بشكل كبير منتجا مجتمعا مربوطا إلكترونيا بواسطة شبكات الإتصالات 

و نظـام   ،و مكاتب عمليـة  ،يةإلى إنتاج مكاتب لا مركز و ستؤدي هذه الشبكات ،
  .القيادة عن بعد كذلك تمكن من و بين المكاتب و ،نتقال من و إلى مكان العملالإ
ل المديرين للوصول إلى لقد أصبح من الضروري بشكل متزايد إستخدام الشبكات من قب 

و يمثل إدخال شبكات المكاتب  ،المالمتعلقة بتشغيل المكاتب المنتشرة في أنحاء الع المعلومات
  1 .أحد إتجاهات تطور الإتصالات في القرن الحالي ،تكاملة العالميةالم
  
  :نظام إدارة المكاتب عن بعد 2-3

سينشئ تغـييرات هائلـة في    ،مة الإتصالاتظتألية المكاتب إذا ما إقترن مع أن إن تطور
كما أن إنشاء شبكات و مكاتـب   ،ريقة تنظيم المنظماتو في ط ،الطريقة التي تعمل ا

بحيـث   ،حيث ستكون المعطيات سهلة المنال ،متكاملة سيقلل من أهمية مركزية المعطيات
  .ستعطي الأهمية العظمى لمدى موثوقية المعطيات و تكلفة الوصول إليها

و الإستعمال الجديـد   ،و ظهور فرص إمكانية العمل من البيت ،إن ظهور المكاتب التابعة
بواسطة ) القيادة (   حيث يكون كل منها مربوط مع الإدارة المركزية ،ب الأساسيةللمكات

   هذه الظـاهرة  ،يؤثر تأثيرا عميقا على الفكرة المعاصرة لتسيير المنظمات  ،شبكة إتصالات
  2 .مستقبلا الإتصالاتور ارا فعالا في تطيو التي تعرف بالإدارة عن بعد ستكون ت

  

                                                 
ماج في حول التنمية البشرية و فرص الإند ، الملتقى الدولي"إدارة التغيير و الموارد البشرية بمؤسسات الإتصالات"،عياض  عادل 1

 .41،ص2004رية، إقتصاد المعرفة و الكفاءات البش
 .42عادل عياض، مرجع سبق ذكره، ص  2
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  :ماجهاتعددة و إندوسائط الإتصال الم 2-4

أو مـا يعـرف    ،و تقنيات المعلومات ،ئل الإتصالامجا متنوعا بين وس اليوم ديشهد العالم
الذي هو عبارة عـن ذلـك    ،و الإتصال متعدد الوسائط ،بتكنولوجيا الإتصال التفاعلي

  1.و أنظمة النصوص المتلفزة ،و الحاسوب ،مج الحاصل بين الهاتفالد
و كمثال على هـذا   ،ت المتعدد الأشكال قد تطور بشكل كبيرط الإتصالاائإن عصر وس

التطور فإن معظم المكاتب المتقدمة للشركات الكبرى في العالم يعتمد إعتمادا متزايدا على 
  .إلى درجة أن الهواتف لديهم لم تعد ترن أبدا ،إتصالات الكمبيوتر الشخصي

  
  :شبكات الأنترانيت 2-5

هـذه   ،نترنيت على مسـتوى المنظمـة  نيت هي عبارة عن إستخدام تكنولوجيا الإاالأنتر
  .التكنولوجيا تتمثل في البرمجيات منخفضة التكاليف

مما  ،ال وثائق مختلفة و متنوعةلمنظمة بالتوفير السهل لصالح العمكما تسمح الأنترانيت في ا
  .يسمح بالوصول الممركز لذاكرة المنظمة

ديد الأخطاء الناتجة عن و تح ةالتنظيمي تنيت بتحسين الإتصالاالأنتراو ذا الشكل تقوم 
فالمعلومات المتوفرة في الشبكة تتغير بإستمرار كمـا يمكـن    ،الدوران السيئ للمعلومات

و التعليمـات   ،بث القوانين ،لشبكة الأنترانيت أن تستخدم في عمليات التكوين عن بعد
  2.إلخ...،ة للأفرادالإدارة اللامركزي ،الخاصة بالمنظمة

  :و يمكن حصر تأثيرات الأنترانيت على المنظمة في ما يلي
  ؛فالإتصال يسمح للهياكل المعقدة بالعمل بسرعة؛ تحقيق التناسق 
  ؛ تشجيع التعاون بين أعضاء المنظمة 
  ؛تسمح الأنترانيت بخلق نظام معلوماتي بتكلفة قليلة جدا 

                                                 
  .51عبد المالك ردمان الدناني، مرجع سبق ذكره، ص 1

2 Patrick Gilbert,( la gestion des Ressources humaines), édition 
d'organisations,France,1999,p 723.  
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 1 .و تكاليف الإرسال ،ليف الأرشيفكا، إنخفاض تقليل من إستنساخ الوثائقالت 
 
  ) (Groupware:العمل الجماعي بواسطة الحاسوب 2-6

هو عبارة عن مجموعة التقنيات و الطرق التي تساهم في  ،ة الحاسوبطالعمل الجماعي بواس
 بمسـاعدة  ،أو مجتمعين بالتوقيت و المكـان  موحد موعة أعوان منفصلين تحقيق هدف

  2.و تقنيات الإتصال و طرق قيادة اموعات ،ه المعلوماتيةستخدم فيجهاز تفاعلي ت
يمكن حصـر   ، والحواسيب تعتمد علىو عليه فوسيلة الإتصال هنا هي عن طريق الشبكة 

  :أهم وظائف هذه التقنية في النقاط التالية
 ، كتابـة تبادل الرسائل الإلكترونيـة  : (E-mail) البريد الإلكتروني 

قائمـة   ،الوثائق الملحقة بالرسالة ،الإجابة ،قبالالإست ،الرسائل الإرسال
  .إلخ...،الموجهة إليهم الرسائل

       فـرنس كنأو الفيـديو   ،كإلقاء محاضرة بالهاتف: الإجتماعات عن بعد 
 .و لوحة المفاتيح ،و هنا الإتصال يكون عن طريق الشاشة

يـع المعلومـات   و توز ،هذا النوع من الإجتماعات يكون مهم من أجل إرسال الأفكار 
  .الرسمية في لحظة معينة

عن مكان إلكتروني عبارة  :  (News/Forum)مجموعات التحاور 
امعات تضم مجتمعات هذه  ،راء حول موضوع معينمخصص لتبادل الآ

تابعة قضية معالجة من طرف أشخاص متواجدين في أمـاكن  لم إفتراضية 
  3 .و إعادة تنشيطها القضية بتنسيق التداخلات مسئولو يقوم  ،متباعدة

يساعد على تحسين الأداء الوظيفي للأفراد  ،و عليه فإن العمل الجماعي بواسطة الحاسوب
و هذا خاصة بالنسبة للموظفين في المراكز  ،بتسهيله لنقل و تبادل البيانات في وقت قياسي

  .القيادية
                                                 

1 www .comment ça marche.net/initiation/topologie.php3….23/04/2008. 
2 Henrie Marche de boislandelle, (dictionnaire de gestion), économica édition, paris, 
1998,p196. 
3 Jean-Louis peaucelle,(systèmes d'information), le point de vue des 
gestionnaire,p169. 



Äe]†Ö]<ovf¹]V<qçÖçßÓi<†’Â<»<íéÛé¿ßjÖ]<l÷^’iý]<ð]ù]<ïçjŠÚ<î×Â<^â†m_<æ<l÷^’iý]<æ<l^Úç×Ã¹]<^é
êËé¾çÖ] 

 

 139

  :و الإتصالاتكفاءة الإتصالات التنظيمية في ظل تكنولوجيا المعلومات :  3المطلب 
من المؤكد أن تكنولوجيا الإتصالات أحرزت و ستحرز تقـدما ملموسـا في السـنوات    

ت التنظيمية في ظل تكنولوجيا تمتع ا الإتصالاو يمكن إيضاح أهم الميزات التي ت ،القادمة
  :الآتيةالإتصال من خلال العناصر 

  
   :السرعة الكبيرة والسعة الكبيرة 3-1

قد وصلت إلى مسـتويات لم يكـن    ،لتراسل المعطيات في هذه الأيامإن السعة و السرعة 
فعلى سبيل المثال أن زوجا مـن الأليـاف    ،بالإمكان حتى التفكير ا قبل سنوات قليلة

و علـى   ،بايت في الثانية بليون 1.6ال معطيات بسرعة تفوق الضوئية يسمح الآن بإرس
يدي لإستيعاب هذه الكميـة مـن   ي تقلألف خط هاتف 23سبيل المقارنة فإننا بحاجة إلى 

 DVD   )(Digital Versatile Diskكما أن القرص المتنوع الرقمي  ،طياتالمع
حيث تبلغ   CD )(Compact Diskيستوعب أضعاف ما يستوعبه القرص المدمج 

قتها طورت طا قد و ،مما يتيح تخزين العديد من قواعد البيانات، GB 4.7طاقته التخزينية 
  .لقرص بوجه واحد و يتألف من طبقتين  8.5GBبية مؤخرا لتصل إلىالإستيعا

خاصة و أنه سيكون بالإمكان إرسـال   ،وهذه التطورات سيمكن الشبكات من الإنتشار
 HDTVتشكيلات كتلك التشكيلات المسماة بـالتلفزيون ذي الوضـوحية العاليـة    

High Définition Telivision)( ،    قـل  و التي تتطلـب سـرعات أعلـى لن
في الإتصالات بنفس  HDTVو عندها سيكون من الممكن إستعمال صور   ،المعطيات

  1 .سهولة إستخدام الهاتف اليوم
  
  :مج إلى درجات عاليةدثافة و الالك 3-2

و إستعمال الدوائر التكامليـة   ،و سيتم تحقيق ذلك من خلال تصغير الأجزاء الإلكترونية
و الدوائر التكامليـة و وحـدات    ،أنصاف النواقلو هذا يتضمن إستخدام  ،عالية الكثافة

                                                 
  .43عياض عادل، مرجع سبق ذكره، ص 1
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و الـتي   ،و سيسمح التطور التقني بالوصول إلى شريحة واحدة بحجم ظفر الإصبع ،العرض
  1 .ستكون قادرة على إختزان نصوص موجودة في مئات الكتب

  
  : التقدم في الذكاء الإصطناعي 3-3

تصرف الجهاز الذي لـو   «:هالذكاء الإصطناعي بأن ،  )نايت(و  )ريتشر(يعرف كل من 
  2.»لإنسان فسيطلق عليه الذكاءاعمله 

علم  ،بأنه مجال في ملتقى طرق الإعلام الآلي البيولوجيا ،ويمكن إعتبار الذكاء الإصطناعي 
ضـمان   لات منويمكن الآ ليالآعلام الإهدفه الرئيسي تطوير برمجيات  ،اللغويات ،النفس

مشاكل الفهم و التعلم كالتفكير من أجل حل  لذكاء البشريوظائف مرتبطة في الأصل با
و إسـتخدامه  و ما يهمنا هنا ه ،لمواقف الجديدةالتصرف بنجاح في او  ،إنطلاقا من الخبرة

  3.في مجال معالجة المعلومات الناقصة و المبهمة
القائمة على ميكانيزمـات   ، وناعي الأنظمة الخبيرةطومن أهم إستخدامات الذكاء الإص

  .ريق الإستنتاج و الخبرةالتفكير عن ط
عندما نكون بصدد شبكات إتصـال   ،و تتمثل أهمية الأنظمة الخبيرة في مجال الإتصالات

خاصـة   أنظمةإذ توجد  ،و خاصة ما تعلق الأمر بشبكات الهاتف داخل المنظمة ،معقدة
أو الإتصال مباشرة بالرقم المناسب بعد سماع إسـم الشـخص    ،بتمييز الصوت الحاسوبي

  .د الإتصال بهالمرا
  
                               :    )الهندسة الإنسانية(لإنسان ل ئمةلامتطوير نظم المكاتب  فيالتقدم  3-4

، و عادة مـا  وهذا سيجعل خدمات الإتصالات من الأمور سهلة الإستعمال في المستقبل
ءات تشغيل أكثر تعقيدا من تكون المستويات العالية التقنية مصحوبة بتعقيد كبير و بإجرا

                                                 
  .34نفس المرجع، ص 1
  .132، ص2005، دار وائل للنشر، بيروت لبنان، )نظم دعم القرارات (،د الرزاق السالميعلاء عب 2

3 Robert Reix,( système d'information et management des organisation), librairie 
Girbert,paris,1998,p 208. 
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و لمقاومة هذه الصعوبة المتنامية فإن البحوث في التدخلات الإنسانية قد نالـت  . سابقتها
  .الأولوية في السنوات الأخيرة

هذا الحقل الجديد الذي يتضمن الذكاء الإصطناعي يستلزم بحثا لتبسيط العمليات عندما 
ن واحد، و ربما سنكون في المستقبل يتوجب على المرء التعامل مع عدة وسائط في آ

  هاتفيةأرقام تصل بوالتي يمكن أن ت ).الإلكترونية السكرتارية(القريب على موعد مع 
  .تتلقى إملاء شفهيا وحتى أن تصنع فنجانا من القهوة ،تجمع وتقارن وثائق

الثورة التقنية رائعة بشكل خاص في مجالات الإرسال الضوئي وسرعات  كما ستكون
كما أن  .والوسائط المنطقية ذات السرعة العالية جدا والكثافة التي تطور حاليا غيلالتش

تصالات الضوئية بشكل كامل في مجال تقنية الإرسال الضوئي يعتبر الخطوة التالية لإتطور ا
    1 .بعد الألياف الضوئية التي تستعمل الآن في الإرسال

  
 :المرونة العالية في العملية الإتصالية 3-5

ساعدت تكنولوجيا الإتصال على إعطاء المنظمة المرونة العالية في مزاولة الإتصالات  حيث
  :من خلال التنظيمية

  القدرة على نقل المعلومات من وسيط لآخر، مع إمكانية التحكم في نظام الإتصال؛ -
الإنتقال  مثل الهاتف النقال، بمعنى  القدرة على إستخدام وسائل إتصالية في أي مكان، -

  الثابتة إلى الأجهزة المتنقلة؛ الأجهزةمن 
  الإنتقـال من تكنولوجيات التنوع إلى تكنولوجيات التكامل في الإتصال؛ -
  2 .الإنتقال من لغة واحدة إلى لغات متعددة -
  
  
  

                                                 
  .43، مرجع سبق ذكره، ص عياضعادل  1
 ، الملتقى الدولي حول إقتصاد المعرفة، بسكرة،"يا الإعلام و الإتصال و التنمية الإقتصاديةتكنولوج"،لحمر عباس بن سعيد ، محمد  2

  .278- 277ص ص 
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الأداء في الرفع من مستوى  يا المعلومات و الإتصالات تكنولوج دور: 4 المطلب
  الوظيفي

ات مؤخرا أن تكنولوجيا الإتصال تساهم مساهمة كبيرة في نمـو  أكدت العديد من الدراس
المنظمات ، حيث أن الأداء الوظيفي للعمال كان أعلى ما يمكن لـدى المنظمـات الـتي    

، إلا أن هذه الدراسات أكدت على أن الإسـتثمار في  تستثمر في تكنولوجيا الإتصالات
سين في الإدارة و التنظيم، لن يؤدي تكنولوجيا الإتصالات إن لم يرافقه إعادة توزيع و تح

 ـمستوى إلى زيادة محسوسة في  ن تكنولوجيـا  الأداء، و بالتالي فإن الإستفادة القصوى م
  جديـدة   هيكلياتا يرافقها إستثمار في إستراتيجيات جديدة، و الإتصالات تتحقق عندم

  .و أعمال جديدة
ت في زيادة فعاليـة الإتصـالات   الإتصالاالمعلومات و  إن الدور الذي تلعبه تكنولوجيا 

التنظيمية يلقي بضوءه بصورة مباشرة على أداء العاملين و يمكن ملاحظة هذا من خلال ما 
  :يلي

 توفير قوة عمل فعلية داخل التنظيم؛ 
 زيادة قنوات الإتصال الإداري بين مختلف الإدارات؛ 
 تحقيق رقابة فعالة في العمليات التشغيلية؛ 
 لواجبات أكثر أهمية؛ غلإدارة العليا، و التفرتوفير الوقت، خاصة ل 
 1تقليص حجم التنظيمات الإدارية؛ 
مع تقديم طرق جديدة و هياكل تنظيميـة   في التسيير تحقيق قدر كبير من المرونة 

 جديدة لتصميم المنظمات، و الذي ينعكس إيجابا على الأداء الوظيفي للعمال؛
لوجود شبكة إتصالات وسـطية بـين   التقليل من الإتصالات الشخصية المباشرة،  

 الشركات و هذا يساهم في تخفيض تكاليف النقل و الإقامة؛
 تنمية قدرات الأفراد من خلال إكتساب المعلومات الهادفـة و أخـذ قـرارات    

  2.أحسن

                                                 
  .4سناء عبد الكريم الخناق، مرجع سبق ذكره، ص  1
  .279،مرجع سبق ذكره ص  لحمرعباس ،  بن سعيدمحمد  2



Äe]†Ö]<ovf¹]V<qçÖçßÓi<†’Â<»<íéÛé¿ßjÖ]<l÷^’iý]<ð]ù]<ïçjŠÚ<î×Â<^â†m_<æ<l÷^’iý]<æ<l^Úç×Ã¹]<^é
êËé¾çÖ] 

 

 143

  
الأداء  مسـتوى رغم الآثار الإيجابية لتكنولوجيا المعلومات و الإتصـالات علـى           
خاصـة إذا لم يراعـى في    ،الآثار السلبية لهذه التكنولوجيـا  فقد نلمس بعض ،الوظيفي

إستخدامها العوامل التي توفق بين النظم الإجتماعية و التقنية معا، إن إدخال تكنولوجيـا  
المعلومات و الإتصالات دون أخذ بعين الإعتبار القيم الإنسانية و الأخلاقية التي تسود في 

     ى إشاعة القيم الصناعية و إلغاء التميـز الحضـاري   التعامل اليومي بين البشر ستعمل عل
و الإجتماعي للعمال بمنظمتهم، و هذا التغريب الذي ينبه علماء الإجتماع و الإدارة مـن  

الأداء الوظيفي لهؤلاء العمال، و عليه يمكـن   مستوى آثار سلبية على ستكون له أخطاره
ذو حدين لا بد من التعامـل معهـا    القول أن تكنولوجيا المعلومات و الإتصالات سلاح

         بعناية و حذر، و أن توظف في المكان و الوقت و بعد دراسـة مستفيضـة لإيجابيتـها   
و سلبياا، و الأهم من كل ذلك أن يظل للإنسان إعتباره و للقيم أهميتـها في عمليـة   

  .الإتصال
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  :الخلاصة
التي  ،ويتوقف نجاح المنظمات إلى حد كبير على مدى فاعلية الإتصالات  التنظيمية ا     

  .تسهم في التفاعل الإيجابي و التواصل الجيد بين أعضاء التنظيم
ث تغـييرات  فالإتصال الجيد يساعد على أداء الأعمال بطريقة أفضل و يؤدي إلى إحـدا 

يلة و ليس غاية فهو يساعد على إنجاز مختلـف العمليـات   تصال وسمرغوبة في الأداء فالإ
مـلازم لأي نشـاط أو سـلوك إداري    إذ أنه الإدارية و تغيير إتجاهات و سلوك الأفراد،

  .لأداء الوظيفي للأفرادستوى اه لمتحسين من خلال بالمنظمة، و هنا تبرز أهمية الإتصال 
بالضـرورة   ها عقبات تنعكستواجه الإتصالات التنظيمية شأا شأن أي وظيفة أخرى و

على جميع العمليات الإدارية و تأثر بالسلب على سلوكيات و إتجاهات العمـال داخـل   
المنظمة، و عليه يجب على المنظمات الساعية لتحسين مستوى أداء موظفيها و تحقيق ميزة 

 اليـوم في  يمية، خاصة و أننا نعيشتنافسية ، أن تعمل جاهدة على تحسين إتصالاا التنظ
عصر يستهدف تطورا كبيرا في مجال تكنولوجيا الإتصالات و المعلومات، التي تسـهم في  

 .زيادة فاعلية  الإتصالات التنظيمية في منظمات الأعمال
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  :المقدمة

 تبعدما تطرقنا في الفصلين السابقين إلى الإطار النظري والفكري لمفهوم الإتصالا  
الأداء الوظيفي ، سنحاول في هذا الفصل التطبيقي إسقاط  مستوى على او أثره ةالتنظيمي

، و هذا مـن   02الجانب النظري على المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة 
علـى   ةالتنظيمي تلإتصالازي و المتمثل في ما مدى  تأثير اأجل الإجابة على سؤالنا المرك

  ؟ 02وية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة الأداء الوظيفي للعاملين بالمديرية الجهمستوى 

  :وعليه ينقسم هذا الفصل إلى أربع مباحث و هي  
  ؛02تقديم المديرية الجهوية  سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة: المبحث الأول
في المديرية الجهوية  سونلغاز للتوزيع شرق  ةالتنظيمي تممارسة الإتصالا: المبحث الثاني

  ؛02قسنطينة
  منهج الدراسة؛: الثالثالمبحث 

  .الدراسة عرض و تحليل و تفسير نتائج: المبحث الرابع
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  :المبحث الأول

  02تقديم المديرية الجهوية  سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة 

  

  

، و لقد 02سنتعرف في هذا المبحث على المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة 
لدراسة على أساس الدور المهم التي تلعبه في تقديم خـدمات التـزود   ذه اتم إختيارها  له

بالتنسـيق بـين   يتطلب منها وجود نظام إتصالات جيد يسمح  بالكهرباء و الغاز، و التي
خذ نظرة عامة عـن  أ ، و من أجل مختلف الوظائف حتى تؤدى المهام بالمستوى المطلوب

، قسمنا هـذا المبحـث إلى ثـلاث    02قسنطينة  شرق المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع
  :مطالب و هي

  
  ؛كيفية تنظيمهالمحة تاريخية عن المؤسسة الأم و  :1 المطلب

  ؛02ة سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينةالتعريف بالمديرية الجهوي: 2 المطلب

  .02تنظيم المديرية الجهوية سونلغاز  للتوزيع شرق قسنطينة:3 المطلب
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  :لمحة تاريخية عن المؤسسة الأم و كيفية تنظيمها :1المطلب

  :لمحة تاريخية عن المؤسسة الأم 1-1

 …أكثر من نصف قرن من الوجود : الجزائر إلى سونلغاز اليوم  من كهرباء وغاز 

ختصـارا  إالمعروفة " الجزائر وغاز كهرباء" إنشاء المؤسسة العمومية 1947في سنة  تم  
وكذلك  ار إنتاج الكهرباء ونقله وتوزيعهحتكالتي أسند إليها إ ،EGA بالحروف الرامزة

والتوزيع، وهي تنتمي إلى قانون  نتاجالمؤسسات السابقة للإ EGA وتضم .توزيع الغاز
الشركة الجزائرية للكهربـاء  ( SAEوشركائه  (LEBON)لوبون  ا أساسي خاص

  .1946ثم وقعت تحت مفعول قانون التأميم الذي أصدرته الدولة الفرنسية سنة  ،)والغاز

                                                          1962 سبق رفعه في سنة هناك تحد 
تكفلت ا الدولة الجزائرية المستقلة وما إن أنقضت بضع سنوات و  EGA فمؤسسة

 من تولي تسيير للعاملين الجزائريينالتأطير   بفضل مجهود معتبر بذل في سبيل التكوين سمح 
  .         المؤسسة 

                    جتماعيـــــةدعـــــم التنميـــــة الإقتصـــــادية والإ   
ومـا  ) الشركة الوطنية للكهرباء والغاز(إلى سونلغاز  1969في سنة  (EGA)تحولت  

. عون 6000لبثت أن أضحت مؤسسة ذات حجم هام، فقد بلغ عدد العاملين فيها نحو 
وكان الهدف المقصود من تحويل الشركة هو إعطاء المؤسسة قدرات تنظيميـة وتسـييرية   

والمقصود بوجه خاص . قتصادية للبلادالتنمية الإيكون في مقدورها مرافقة ومساندة لكي 
الإنـارة  (وحصول عدد كبير من السكان على الطاقة الكهربائيـة  . هو التنمية الصناعية

                     .وهو مشروع يندرج في مخطط التنمية الـذي أعدتـه السـلطات العموميـة    ) الريفية
                     SPAالمســـاهمةشـــركات فرعيـــة للأشـــغال تابعـــة لشـــركة 

 :للأشغال المتخصصة شركات فرعية بست 1983تزودت المؤسسة في سنة 
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  للإنارة وإيصال الكهرباء ؛ ؛ كهريف-

   ائية؛للتركيبات والمنشآت الكهرب ؛كهركيب  -

  ؛ لإنجاز شبكات نقل الغاز ؛قناغاز  -

  للهندسة المدنية ؛ ؛ إينرغا -

  للتركيب الصناعي؛  ؛ التركيب -

AMC - 1 .المؤسسة لصنع العدادات و أجهزة القياس والمراقبة ؛  

 الخدمة العمومية، التسيير والتسويق

اسية كهربائيـة  آت أسفبفضل هذه الشركات المتفرعة أصبحت سونلغاز تمتلك حاليا منش
  .جتماعية للبلادوغازية تفي بإحتياجات التنمية الإقتصادية والإ

، تحولت سونلغاز إلى مؤسسة عمومية ذات طابع صـناعي وتجـاري    1991وفي سنة  
(EPIC).  

ومية فإنه يطـرح  إن إعادة النظر في القانون الأساسي إذ يثبت للمؤسسة مهمة الخدمة العم
  .التجاري والتكفل بالجانبقتصادي ضرورة التسيير الإ

  (SPA)شركة مساهمة  2002وضمن الهدف نفسه ، أصبحت المؤسسة في سنة 

تابعـة   تمنح المؤسسة سونلغاز إمكانية توسيع أنشطتها لتشمل ميادين أخرى وهذه الترقية
  .لقطاع الطاقة كما تتيح لها إمكانية التدخل خارج حدود الجزائر

م وقيم أخرى منقولة، مع يتعين عليها حيازة حافظة أسه عتبارها شركة مساهمة، فإنهو بإ
  2 .متلاك أسهم في شركات أخرىإمكانية إ

                                                 
1 www.sonelgaz.dz  .......2008/07/15 
  .نفس المرجع 2
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حيث أضحت مجمعـا أو   2004ما آلت إليه سونلغاز في سنة  عن تطور  وهذا ما ينبئ 
  ).هولدينغ(شركة قابضة 

  التوسع  - مجمع سونلغاز 

مجمعا أو شركة دما أصبحت بع2006 إلى   2004 قامت سونلغاز خلال السنوات من 
  :الأساسية  قابضة ، بإعادة هيكلة نفسها في شكل شركات متفرعة مكلفة بالنشاطات 

  ؛ (SPE) سونلغاز إنتاج الكهرباء -

   ؛(GRTE)مسير شبكة نقل الكهرباء  -

  .(GRTG) مسير شبكة نقل الغاز -

  :فرعية  ة التوزيع في أربع شركاتتمت هيكلة وظيف 2006وفي سنة 

  ؛الجزائر العاصمة -

  منطقة الوسط ؛ -

  منطقة الشرق ؛ -

 1 . منطقة الغرب -

 : سونلغاز آفاق و تحديات

إن سونلغاز العازمة على فعل المزيد وبشكل أفضل، قد جندت على الدوام تمويلات هامة 
                    بالنسـبة إلى الفتـرة   و.المنشـآت الكهربائيـة والغازيـة    وتعزيـز  من أجـل تطـوير  

ستثنائي موضع التنفيذ بغية رفع قدراا ، فقد وضع برنامج إستثماري إ)2005-2010(
الإنتاجية الخاصة بالكهرباء، وتكثيف شبكتها الناقلة للكهرباء والغاز وجعلها أقوى والعمل 

                                                 
  . السابق  المرجع نفس1



Ùæù]<ovf¹]V<íßéŞßŠÎ<Ñ†<Äè‡çj×Ö<‡^Ç×Þç‰<<íèçã¢]<íè†è‚¹]<Üè‚Ïi02 
 

 
151

                    .علــى تحســين و تحــديث خــدماا الموجهــة إلى زبائنــها كــذلك      
هو أن تغدو مؤسسة تنافسية لكي تقوى على مواجهة المنافسـة الـتي   وطموح سونلغاز  

تلوح ملامحها في الأفق، وأن تكون في الأمد المنظور من بين أفضل المتعـاملين الخمسـة   
ــاع  ــابعين للقطـ ــط    التـ ــيض المتوسـ ــر الأبـ ــوض البحـ .                    في حـ

ذلك أن  ة العمومية هي المهمة الجوهرية لسونلغازومن وراء هذا التطور يبقى ضمان الخدم
يفيدان في المقام الأول هذه المهمـة  ي قتصادل أنشطتها وتحسين نمط تسييرها الإتوسيع مجا

  1 .التي تشكل الأساس الراسخ لثقافتها كمؤسسة

  : تنظيم مجمع  سونلغاز 1-2
، المتضمن  2002 المؤرخ في أول يونيو سنة  02-195 رقم بموجب المرسوم الرئاسي

-شركة مساهمة – سونلغاز– الجزائرية للكهرباء والغاز المسماة القانون الأساسي للشركة
عمومية ذات طابع صناعي وتجاري إلى شـركة مسـاهمة    تحولت سونلغاز من مؤسسة 

ــوز ــا تحــــــــ ــة رأسمالهــــــــ                     .الدولــــــــ
مـع القواعـد    للـتلاؤم  ل تمليه ضرورة قيام سـونلغاز بتكييـف نفسـها   الإنتقا وهذا

الأعمال والأنشطة وولـوج   نفتاحإأوجبها القانون ولاسيما  اع التيلتسيير القط الجديدة
ون فإن هذا القان ناحية أخرى ومن. اللجوء إلى التساهمية الخاصة  وإمكانيةباب المنافسة، 

 .بأن تمارس مسؤولياا كاملة لية أكبر ويسمح لهاستقلاإلمؤسسة لالأساسي الجديد يخول 
جديدة،فزيادة على أنشـطتها المعتـادة مـن     آفاقايفتح لها إن تحديد هدفها الإجتماعي  

سونلغاز إمكانية العمل والتـدخل  ل تتوفر قل وتوزيع الكهرباء والغاز،الكهرباء ون إنتاج
    .بممارسة أعمال خـارج الجزائـر   متجاه قطاع المحروقات والقيام على العمو ةالعلانيفي 

المؤرخ   02-01فقد كيفت سونلغاز تنظيمها لكي يتلاءم مع مبادئ وأحكام القانون رقم 
أجهزا الإدارية لتنفيـذ إسـتراتيجيتها وتحقيـق     وقد تعززت. 2002/02/05 في

ريات أعضاء مجلس الإدارة المندوبين، مدي(يتألف مجمع سونلغاز من الشركة الأم .أهدافها
جتماعية بأجهزة إ أيضا مزودة وهي.ابعة لهاوشركات متفرعة ت ،)عامة ومديريات تنفيذية

  .) الجمعية العامة ومجلس الإدارة( منصوص عليها في قانوا الأساسي 
                                                 

  . السابق نفس المرجع 1



Ùæù]<ovf¹]V<íßéŞßŠÎ<Ñ†<Äè‡çj×Ö<‡^Ç×Þç‰<<íèçã¢]<íè†è‚¹]<Üè‚Ïi02 
 

 
152

  : رئاسة سونلغاز مزودة بأجهزة لتسيير شؤون الإدارة و تتألف من

  ؛ اللجنة التنفيذية •

  لجنة تنسيق امع؛ •
• 1 .8عددها و متخصصة ) تخاذ القرار أو للتشاورلإ(مع لجان ا 

 المديرية العامة والمديريات التنفيذية للشركة الأم الوظائف المعروفة بوظائف تغطي 
   :و هي امع

 ؛ والإستراتيجية التنمية -

 ؛ منظومات الإعلام -

  ؛الدراسات الهندسية -

 ؛ الموارد البشرية -     

 ؛ سبةالمالية والمحا -

 ؛ المعاينة التقنية -

  التسييرية؛ المعاينة -

 ؛ الإتصال الحرفي -

 ؛ الجانب القانوني -

   .العلاقات الدولية -

 الشركات المتفرعة موزعة حسب قطب النشاطات

  ؛ ) الغاز، توزيع الكهرباء والغازنقل الكهرباء، نقل  إنتاج،(فروع النشاطات  -
                                                 

  .نفس المرجع  1
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 ؛)ناد ، الدعمالإس(المحيطية  فروع النشاطات -

.                                                الأشغال فروع -

: وللمجمع مساهمات في سبع شركات هي
SKC,AEC,HMP,NEAL,SIMAS,SAFIR,ALGESCO  

  :و المخطط التالي يبين لنا توزيع مختلف مديريات و فروع امع

  ع امعالمخطط يبين توزيع مختلف مديريات و فرو):15(شكل رقم

  رئيس سونلغاز

                8اللجنة التنفيذية                             اللجنة                     لجنة التدقيق              
  لجنة تنسيق امع                                     الشركاء الإجتماعيون    

   المديرية العامة للتنمية و الإستراتجية                                                  السيكريتارية العامة 
مديرية نظام المعلومات                                                                     ملاحظة عمل النساء       
مديرية الموارد البشرية                                                                   مكلفة بالشؤون القانونية     

مديرية المالية و المحاسبة                                                    العلاقات الدولية                       
مديرية تدقيق التسيير                                                                     الوقاية و الأمن الصناعي           

            مديرية التدقيق التقني           
  مديرية الهندسة

المفوضية الإدارية  
  لقطب الأشغال

المفوضية الإدارية 
  لقطب النقل

المفوضية الإدارية 
  لقطب التوزيع

المفوضية الإدارية 
  لقطب الإنتاج

المفوضية الإدارية  لمهام 
  المحيطية

KAHRAKIB 
KANAGHAZ 

KAHRIF 
ETTERKIB 

INERGA 

GRTE 
OS 

SD-EST 
SD-ALGER 

SD-CENTRE 
SD-OUEST 

SPE 
SKB 
SKS 

IFEG 
MPN 

SGMK 
MEI 

GREDEG 
FOSC 

SAT IMFO 
SMT 

SCTAMAL 
CAMEG 

TRASMEX  

    www.sonelgaz.dz: المصدر                          
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  :02رية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينةالتعريف بالمدي :2المطلب  

  :02للتوزيع شرق قسنطينةسونلغاز نشأة المديرية الجهوية  2-1

،يجب أن نسـلط   02للتوزيع شرق قسنطينة  سونلغاز قبل التطرق لتقديم المديرية الجهوية
  .الضوء  أولا على نشأا و موقعها ضمن المخطط التنظيمي ضمن مجمع سونلغاز

مناطق توزيع تغطي كافة أرجاء الوطن، و بعـد إعـادة    09مجمع سونلغاز إلى يتفرع  
مناطق توزيع بمديريات عامة  للتوزيـع و هـي    09ستبدلت أ الهيكلة التي شهدها امع

  :أربعة
SDE -  المديرية العامة للتوزيع شرق؛ 
SDC-  المديرية العامة للتوزيع وسط؛ 
SDO-  المديرية العامة للتوزيع غرب؛  

 SDA-  المديرية العامة للتوزيع الجزائر العاصمة.  
مديريـة   19ولاية  أين  توجـد   16حيث تشرف المديرية العامة للتوزيع  شرق على 

و يرجع ذلك إلى إنفراد كل من ولاية قسـنطينة  و سـطيف و عنابـة     ،جهوية للتوزيع
بمديريتين جهويتين، الأولى مشرفة على المناطق الحضرية و الثانية مشرفة على المناطق الريفية 

، و سبب إنفراد كل من هذه الولايات بمديريتين نـاتج  2005جويلية  01التي أنشأة في 
اكز التسعة لسونلغاز سابقا و تحولهما إلى مديريات عن كوم مراكز توزيع من ضمن المر

توزيع كان لا بد من تقسميهما إلى مديريتين نظرا للحجم الكبير لليد العاملة، فضلا عـن   
  .نطاق الإشراف الواسع

  .02قسنطينة شرق للتوزيع سونلغاز المديرية الجهوية   :إسمها 2-2
  .، شارع ذباح اللويزة قسنطينة02 :مقرها 2-3
من المرسوم الرئاسي رقـم    02هي شركة أسهم بموجب المادة   :الإطار القانوني 2-4

، حول المؤسسة العمومية ذات الطابع الصناعي 2002المؤرخ في جويلية سنة  02-195
  .و التجاري سونلغاز دون إنشاء شخصية معنوية جديدة، إلى شركة أسهم
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  :مواردها 2-5
  :الموارد البشرية -أ

  
تطور حجم الموارد البشرية للمديرية الجهوية سونلغاز  للتوزيع ):  2(جدول رقم 

  )2007، 2006، 2005(خلال سنوات . 02شرق قسنطينة 
 البيانات     
  فيئات
  العمال

31-12-2005 31-12-2006  31-12 -2007  
 اموعالمتعاقدون الدائمون اموع المتعاقدون الدائمون اموع المتعاقدون الدائمون

  60  -  60  44  - 44 37  -  37 الإطارات
ــوان أع
  التحكم

96  -  96 121 -  121  137  -  137  

  53  -  53  53  - 53 50  -  50 التنفيذيين
  250  -  250  218  - 218 183  -  183 اموع

  .02وثائق داخلية للمديرية الجهوية للتوزيع سونلغاز شرق قسنطينة : المصدر 
  
  دج240000.00لها ب يقدر رأس ما :مواردها المالية -ب
  : مواردها المادية -ج

  كلـم  37639.916يبلغ طول  شبكة الكهرباء ذات التوتر المتوسط  :شبكة الكهرباء
ذا علـى  هو . كلم 82758.942،أما طول شبكة الكهرباء ذات التوتر المنخفض فيبلغ 

  . 02للتوزيع  شرق قسنطينة سونلغاز مستوى المديرية الجهوية 
المديرية و هذا على  مستوى . كلم 15483.754بلغ طول شبكة الغاز ي :شبكة الغاز 

  .02للتوزيع  شرق قسنطينة سونلغاز الجهوية 
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  :يمكن إيضاح عدد الزبائن في الجدول التالي :زبائنها 2-6
ما ، 02للتوزيع شرق قسنطينة سونلغاز لمديرية الجهوية عدد زبائن ا) : 3(جدول رقم 

  .2008-2007بين سنتي 
 الخدمة               

  البيانات
  الغاز الكهرباء

2007  89820 66416  
2008  98802 71558  

  5142 5682  الإنحراف
  ٪108  ٪106.33 )08/07( التطور 

  .02وثائق داخلية للمديرية الجهوية للتوزيع سونلغاز شرق قسنطينة : المصدر
  :أهدافها 2-7

  ة معمول ا عالميا؛توزيع الكهرباء و الغاز وفق قواعد أمني -
 وصل الزبائن الجدد في آجال محددة،لضمان الكمية و الجودة بأقل تكلفة؛ -
 العمل على الصيانة المستمرة لشبكات توزيع الغاز و الكهرباء و تطويرها؛ -
 ضمان حسن تسيير و تطوير الموارد البشرية العاملة ا؛ -
 ز و الكهرباء؛ضمان أمن و سلامة الأشخاص و ممتلكام من مخاطر الغا -
  .إعطاء الصورة الجيدة لمؤسسة سونلغاز على المستوى المحلي -

س على خم،  02قسنطينة سونلغاز توزيع شرق تشرف المديرية الجهوية :مراكزها 2-8
و كل مركز يشرف بدوره على فروع و نقاط دفع و هذه  ،دوائر لتوزيع الغاز و الكهرباء

  :المراكز هي
  عين عبيد؛ -
  الخروب؛ -
  حامة بوزيان؛ -
  بن زياد؛إ -
  .زيغود يوسف -
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  :02إشارة المديرية الجهوية سونلغاز توزيع شرق قسنطينة 2-9

 02المديرية الجهوية سونلغاز توزيع شرق قسنطينةإشارة ): 16(شكل رقم 

  
  www.sonalgaz.dz: المصدر

  
  .اعقة الكهربائية أما المخروطين المائلين فيمثلان شعلتا الغاز مائلة الص zلشكل حيث يمثل ا
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  : 02يرية الجهوية سونلغاز  للتوزيع شرق قسنطينةتنظيم المد: 3المطلب 

 :يمكن توضيحه من خلال الشكل الموالي
  

  .02ينة شرق قسنطسونلغاز للتوزيع تنظيم المديرية الجهوية ): 17(شكل رقم 
 

  
  
  
  
  
  

 .02الوثائق الداخلية للمديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة : المصدر
  

  :وتتمثل وظيفة المدير في : وظيفة المدير 3-1

  تسيير الشؤون الداخلية للمديرية من موارد مالية ومادية وبشرية؛ -

  طراف المديرية من أجل تحقيق الأهداف المسطرة؛التنظيم و التنسيق بين مختلف أ -

 المدير الجهوي

 مكلفة بالشؤون القانونية

 مكلفة بالإتصال

 مكلف بالأمن و الوقاية

يرية الجهويةنيابة المد
المكلفة بالتنسيق

 مصلحة إستغلال الكهرباء مصلحة إستغلال الغاز مصلحة الدراسات و الأشغال مصلحة العلاقات التجارية

 مصلحة تسيير نظم المعلومات مصلحة المالية و المحاسبة مصلحة الموارد البشرية مصلحة الشؤون العامة
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  التخطيط للمدى القصير و المتوسط و البعيد؛ -

  .تخاذ القراراتإ -

  :تقوم بما يلي ) :سكرتارية (  نيابة المديرية الجهوية المكلفة بالتنسيق 3-2

  تسجيل المراسلات الواردة و الآتية؛  -
  . المشرفين على مستوى المصالحبين مختلف  و الجهويدير المهمزة وصل بين  -
  

تلعب وظيفة المكلف بالإتصال دورين مهمين دور على الصعيد  :بالإتصال المكلف 3-3
  :الداخلي و دور على الصعيد الخارجي و هذا بيان ذلك

  : على الصعيد الداخلي
  تأسيس إتصال داخلي مرن ؛ -
 تسهيل تدفق المعلومات بين مختلف المصالح؛ -
 بالتنسيق مع مختلف رؤساء المصالح؛نشر مجلات داخلية  -
 .وضع الشعارات الداخلية -

  :على الصعيد الخارجي
إذ يعتبر المكلف بالإتصـال بمثابـة    ة،الإدلاء بالمعلومات للجهات الخارجي -

  الناطق الرسمي عن المؤسسة؛
 المساهمة في تحضير الإجتماعات و تنظيميها؛ -
 عقد مؤتمرات صحفية؛ -
الإستفسارات من قبـل وسـائل الإعـلام    الرد على مختلف المقالات و  -

 المختلفة؛
القيام بحملات تحسيسية و توعوية بمخاطر الغاز و الكهرباء و كيفية الوقاية  -

 .منها
 

  :تنحصر مهام المكلف بالأمن فيما يلي :المكلف بالأمن 3-4
  القيام بدور الإستشاري فيما يخص الوقاية و الأمن ؛ -
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 و الأمن؛ برمجة الإجتماعات الشهرية للوقاية -
 زيارة تفقدية لورشات العمل؛ -
برمجة حصص تحسيسية حول مخاطر إستعمال الغاز والكهربـاء للعمـال    -

 بالمؤسسة؛
برمجة حصص تحسيسية  خارجية كالمؤسسات التعليميـة حـول مخـاطر     -

 إستعمال الغاز والكهرباء؛
د الحريق  في المؤسسات التابعة و محيطها من خلال إعداد من ضالأالتكفل ب -

توفير تجهيزات مراقبة الحريق، صيانتها، حصص (طة ضد إندلاع الحريق خ
تدريبية للأشخاص معنيين بالتدخلات الأولى حول طريقة إستعمال هـذه  

 ؛)الأجهزة
 مراقبة دورية  لكافة المحولات خلال السنة؛ -
تفادي أخطار المرور لسائقي مركبـات  توعوية ل القيام في آخر السنة بحملة -

 .مؤسسة سونلغاز
 

  :تقوم المكلفة بالشؤون القانونية بالمهام التالية :المكلفة بالشؤون القانونية 3-5
  تسيير الأنشطة القانونية للمنطقة؛ -
 تسيير ملفات التراعات؛ -
 .متابعة ذمة المنطقة من الناحية القانونية -
 

  :مصلحة إستغلال الغاز 3-6
  متابعة الإستغلال؛ -
 صيانة الشبكات؛ -
 قوعها؛تصليح الأعطال فور و -
 الحرص على إستمرارية تزويد الزبائن بالغاز؛ -
 .وضع المخططات للشبكات -
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  :مصلحة إستغلال الكهرباء 3-7
  متابعة الإستغلال؛ -
 صيانة الشبكات؛ -
 تصليح الأعطال فور وقوعها؛ -
 الحرص على إستمرارية تزويد الزبائن بالكهرباء؛ -
 .وضع المخططات للشبكات -
 

  :مصلحة المالية و المحاسبة 3-8
  :تنقسم إلى ثلاث فروع و هي

  فرع الإستغلال المحاسبي؛ -
  فرع المالية؛ -
  .فرع مراقبة التسيير و الميزانية -

  :و سنوضح كل مهام كل فرع على حدى
  :ينقسم بدوره إلى : فرع الإستغلال المحاسبي 3-8-1

  :العمليات الجارية
ة من المشاريع تسوية العمليات المالية و تسديد الحقوق للمؤسسات المستفيد -

  المتعلقة بالغاز والكهرباء؛
يم التسوية المحاسبية للمصاريف البسـيطة و اليوميـة كمصـاريف تكـر     -

 .إلخ...،المتقاعدين، مصاريف حفلات
  :العمليات المحاسبية

التعامل مع مختلف المؤسسات المستفيدة من المشاريع المتعلقة بالغـاز و  : فوج الموردين -
  الكهرباء؛

معاينة مرتبات العاملين الصادرة من طرف امع بـالجزائر العاصـمة و   : رفوج الأجو -
  .القيام بمختلف المقاربات البنكية و المحاسبية

  :فرع المالية 3-8-2
  تقديم تراخيص محاسبية لمختلف المصالح؛ -
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 مراقبة الإلتزام بمختلف تطبيقات القوانين المالية؛ -
 متابعة الحسابات البنكية و البريدية؛ -
 يح الأخطاء المحاسبية؛تصح -
 .تسوية حسابات الخزينة -

  :فرع الميزانية و مراقبة التسيير 3-8-3
  إعداد لوحات القيادة التي ترصد جميع المصاريف المتعلقة بمختلف المصالح؛ -
حيث كل مصلحة يتم تزويدها بغطائها المـالي  ( القيام بالتحاليل التسييرية  -

 ؛)فور إستهلاكه
  .مسك حسابات الميزانية -

 
  :و تنحصر مهامها في :مصلحة الموارد البشرية  3-9 
تطوير الموارد البشرية، من خلال عمليات الإستقطاب، الإختيار ، التعيين التـدريب،   -

  ؛و بصفة عامة متابعة المسار المهني للعمال  ،إلخ...النقل، الترقية،
   ؛ة مشكلة تقادم الخبراتتكوين الموارد البشرية لمواكبة التكنولوجيات المتطورة و معالج -
  .تسيير المرتباتبفي الأساس  ةتسيير الموارد  البشرية و المتمثل -
  
  :مصلحة العلاقات التجارية 3-10

  :تنقسم إلى فرعين أساسين هما
  :و الذي يقوم بعدة مهام منها: فرع الزبائن 3-10-1

  الفوترة ؛ -
 تحصيل الفواتير للزبائن؛ -
 .بيع السندات -

  :من مهام هذا الفرع ما يلي :نيات التجارية فرع التق 3-10-2
 إستقبال الزبائن و مسك طلبات التزويد بالخدمة؛ -
 فتح ملفات خاصة للزبائن الجدد؛ -
 إصدار أوامر التزويد بالخدمة؛ -
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 .المتابعة المستمرة للأقساط المالية المدفوعة من قبل الزبائن -
 

  : فرعين وهماتنقسم هذه المصلحة إلى:مصلحة الدراسات و الأشغال 3-11
وهو المكلف بطرح مناقصات لمختلف مشروعات التزويـد  : فرع الأسواق 3-11-1

  ؛بالخدمة 
متابعة فرع الأساسية في حيث تتمثل مهمة هذا ال :فرع الإستثمار و التسيير 3-11-2

  .و مراقبة مختلف مشاريع التزويد بالخدمة من قبل المؤسسات المستفيدة
  
يتم على مستوى هذه المصلحة تحريـر مختلـف   : علوماتمصلحة تسيير نظم الم 3-12

فواتير الكهرباء و الغاز وذلك تبعا للمناطق التي تغظيها المديرية الجهوية للتوزيع سـونلغاز  
  .02شرق قسنطينة 

تنحصر وظيفة هذه المصلحة أساسا في تـوفير جميـع   : مصلحة الشؤون العامة 3-13
 .02قسنطينة سونلغاز توزيع شرق ة الجهويةالمديريالمتطلبات المكتبية على مستوى 
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، و التطـرق  02من خلال تقديم المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسـنطينة        
لمختلف مصالحها و الوظائف المنوطة ا، و هذا بعد التعرف على المؤسسة الأم بمختلـف  

 ـ تكتسيها الإتصـالا لتي تيمكن التأكيد على الأهمية ا ، و أهدافها فروعها في   ةالتنظيمي
، نظرا لطبيعة المهـام الـتي تفـرض    02المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة 

 ـ التواصل المستمر بين مختلف الأطراف داخل المديرية لكي ت ام بمسـتوى الأداء  نجـز المه
لمديريـة، و  في كل مهمة أو عمـل با  ةالتنظيمي تدخل الإتصالاالمطلوب،  حيث تكاد ت

بالمديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسـنطينة   ةالتنظيمي تمارسة الإتصالامبالتالي ف
  .سيكون له طابع خاص و هذا ما سيتم  التعرف عليه في المبحث القادم  02
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  : المبحث الثاني 
  02في المديرية الجهوية سونلغاز توزيع شرق قسنطينة  ةالتنظيمي تممارسة الإتصالا

  
عتبر ضرورة لإتمـام  ، فهي تدور مهم في إتمام أي عملية إدارية ةالتنظيمي تلعب الإتصالات 

ية سونلغاز المهام بمستوى الأداء المطلوب، و نظرا لطبيعة المهام التي تقوم ا المديرية الجهو
، و المتمثلة في تقديم خدمات التزويـد بالكهربـاء و الغـاز    02للتوزيع شرق قسنطينة

كتسي طبيعـة  ت ةالتنظيمي  تللمواطنين و المؤسسات على حد سواء، فممارسة الإتصالا
خاصة داخل المديرية ، و هذا ما سنتعرف عليه في هذا المبحث و الذي قسم إلى ثـلاث  

  :مطالب و هي
 02شرق قسـنطينة   في المديرية الجهوية سونلغاز توزيع ةالتنظيمي تالإتصالا: 1المطلب 

  نحو فلسفة جديدة؛
  

سـونلغاز للتوزيـع شـرق      في المديرية الجهوية أنواع الإتصالات التنظيمية: 2 المطلب
  ؛02قسنطينة

  
يـة  المستخدمة على مستوى المديرية الجهو ةالتنظيمي تتقييم وسائل الإتصالا:  3المطلب 

  .02سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة
  
  
  
  
  
  
  
  



<êÞ^nÖ]<ovf¹]<V<íßéŞßŠÎ<Ñ†<Äè‡çi<‡^Ç×Þç‰<íèçã¢]<íè†è‚¹]<»<êÛé¿ßjÖ]<Ù^’iý]<í‰…^º02 

 

 166

 02في المديرية الجهوية سونلغاز توزيع شرق قسنطينة  ةالتنظيمي تالإتصالا :1المطلب
  :نحو فلسفة جديدة

أصبح من الضروري على مؤسسة سونلغاز ممثلة بمختلف فروعها و مديرياا الأخذ بعين 
تمثلة في الإتجاه  نحو إقتصاد السوق، حيث لزم الإعتبار التحولات الإقتصادية الجديدة ،و الم

عموميـة ذات طـابع    من مؤسسة ترفع من سقف تحدياا خاصة و أا تحولت نعليها أ
  .الدولة رأسمالها صناعي وتجاري إلى شركة مساهمة تحوز

و في ظل المتغيرات الإقتصادية التي يشهدها قطاع الغاز و الكهرباء، توجب على مؤسسة 
إسـتعدادا للرهانـات    2000إعداد  أول مخطط إستراتيجي لها و هذا سـنة  سونلغاز 

و يرتكز هذا المخطط الإستراتيجي على خمس محاور أساسـية و   ،المستقبلية التي تنتظرها
  :هي
  الزبائن؛ 
  الموارد البشرية؛ 
  تنمية و تطوير المنشأة؛ 
  المساهمة في التنمية الوطنية؛ 
  .التسيير و المالية 
و بإعتبارهـا   02 ظل ذلك تسعى المديرية الجهوية سونلغاز توزيع  شرق قسـنطينة  و في

  .أن تستجيب لتطلعات  و أهداف مجمع سونلغاز 2005جويلية  01تأسست حديثا في 
من أهم الركائز الأساسية لتحقيق الأهداف فقـد   ةالتنظيمي تو على إعتبار أن الإتصالا

و هـذا   اإهتماما كبيرا   .02توزيع شرق قسنطينة للسو نلغاز المديرية الجهوية  أعطت
  :لعدة أسباب و هي
على خمس  02للتوزيع شرق قسنطينة سو نلغاز إشراف المديرية الجهوية   

  مراكز مما يتطلب وجود تنسيق للجهود من أجل تحقق الأهداف المنشودة؛
 ـسو نلغاز تقييد مختلف مهام المصالح في المديرية الجهوية   ع شـرق  للتوزي

و خاصة ما تعلق منها بخدمة الزبائن   ،بآجال محددة  لإنجاز المهام 02قسنطينة 
  الأمر الذي يلزم وجود مرونة عالية في العملية الإتصالية؛
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في ظل إستراتيجية سونلغاز نحو تفعيل الموارد البشـرية ـا يتجلـى دور    
هويـة سـونلغاز   في تحقيق ذلك على مستوى المديرية الج ةالتنظيمي تالإتصالا

 :من خلال مايلي  02توزيع شرق قسنطينة 
  تحقيق مردودية عالية؛ -
 تحفيز العاملين ا ؛ -
 الإهتمام بالعمال و تعبئة دور المشرفين؛ -
 الإنتماء إلى المديرية؛بحساس الإخلق  -
 مواكبة التطورات التكنولوجية و خاصة ماتعلق منها بتكنولوجيا المعلومات -

 .و الإتصالات
علـى عـدة    02للتوزيع شرق قسنطينةسونلغاز يق ذلك  تعتمد المديرية الجهوية و لتحق

  .وسائل و أساليب من الإتصال سيتم التعرف عليها لاحقا
  

المديرية الجهوية  سونلغاز للتوزيع شـرق  في    أنواع الإتصالات التنظيمية :2المطلب
  :02قسنطينة

للتوزيـع شـرق   سونلغاز ديرية الجهوية الم في ةالتنظيمي تيمكن تمييز نوعين من الإتصالا
  :كما يلي 02قسنطينة

  
في الجانب النظـري   ةالتنظيمي تتطرقنا لأنواع الإتصالا كما: ةالرسمي تالإتصالا 1- 2

شـرق  للتوزيـع  في المديريـة الجهويـة سـونلغاز     ةالرسمي ةالتنظيمي تنجد أن الإتصالا
  :إلى   انقسم بدورهت ، 02قسنطينة
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  :ةالعمودي تالاالإتص2-1-1

  02للتوزيع شرق قسنطينةسونلغاز في المديرية الجهوية  ةالعمودي تمثال عن الإتصالا :)18(رقم  شكل 

 
  من إعداد الطالب: المصدر

للتوزيـع   سـونلغاز  في المديرية الجهوية  ةالعمودي تيمثل هذا الشكل  مثال عن الإتصالا
 ا، و هذا بشـقيه ةالرسمي تعتبر شكل من أشكال الإتصالاا تإذ أ ، 02شرق قسنطينة 

لدنيا ، حيث تصل القرارات و المعلومات من المـدير  الإدارة العليا إلى االهابط من الإتصال 
 إتصال و الذي يتم من خلال) أسفل إلى أعلى ( إلى المرؤوسين، أما  الإتصال الصاعد من

  .الرؤساء في المستويات الأعلىالمرؤوسين في المستويات الدنيا ب
  :فيما يلي اتجاهيهبكلا إ ةالعمودي تتمحور الإتصالاذا تو في مثالنا ه

يرسل المدير تعليمات إلى مصلحة المالية و المحاسبة من أجل تقديم قوائم التحاليل التسييرية، 
إن  و المتمثلة في الغلاف المالي المستهلك من قبل كل مصلحة و هذا لسـد الإحتياجـات  

وجدت أو لمعالجة الفائض إن وجد كذلك، و عليه تقوم مصلحة المالية و المحاسبة بدورها 
  .في إصدار الأوامر لفرع الميزانية و مراقبة التسيير لإعداد قوائم التحاليل التسييرية 

بمجرد إنتهاء فرع الميزانية ومراقبة التسيير من إعداد قوائم التحاليل التسييرية يتم إرسـالها  
  .يتم تسليمها إلى المدير أينمباشرة إلى رئيس مصلحة المالية و المحاسبة 

المدير

مصلحة المالية و 
 المحاسبة

فرع الميزانية و مراقبة 
 التسيير
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  : ةالأفقي تالإتصالا 2-1-2

شـرق  للتوزيـع  في المديرية الجهوية سـونلغاز   ةالأفقي تمثال عن الإتصالا : )19( شكل رقم
  02قسنطينة

  .من إعداد الطالب: المصدر 

في نفس المستوى  المصالح التي تقعف لتم بين مختة التي تالأفقي تالإتصالا يمثل هذا الشكل
الإداري بالمنظمة، و في مثالنا هذا ترسل مصلحة العلاقات التجارية بطلب تزويد بخزانات 
إضافية لإحتواء ملفات الزبائن الجدد ، و بعد إستلام مصلحة الشؤون العامة هذا الطلـب   

  .لطلبية حسب الغلاف المالي المخصص لمصلحة العلاقات التجاريةتبادر بدورها في تحضير ا
  
  :الإتصال في كل الإتجاهات 2-1-3

كما عرفنا سابقا أن الإتصال في جميع الإتجاهات هو عبارة عن خليط من الأنواع السابقة 
 02و يمكن إيضاح ذلك في المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة ،للإتصالات

  :كل الموالي الش في 
    

  
  
  
  
  
  
  

مصلحة العلاقات 
 التجارية

مصلحة الشؤون 
 العامة
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شرق  للتوزيع في المديرية الجهوية سونلغاز في جميع الإتجاهاتمثال عن الإتصال  ):20(شكل رقم 
  02قسنطينة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .من إعداد الطالب: المصدر 
ئن حيث يتقدم الزبون بطلب تزويد بالخدمة المتمثلة في الغاز، إلى خلية الـربط بالزبـا   -

الجدد و التي تفتح له ملف خاص به يحتوي على مواصفات المكان الذي سيزود بالغـاز  
 بالإضافة إلى معلومات شخصية أخرى؛

يرسل هذا الملف إلى فرع إستغلال الغاز التابع لمصلحة الدراسات و الأشغال أين يـتم   -
المطلوبـة  ل فريق عمل لدراسة مستوفية للموقع، و تقديم مواصفات المسـتلزمات  يتشك

لتكلفـة الأوليـة الـتي    لللتزويد بالخدمة و المتمثلة في مثالنا هذا بالغاز مع تقييم مبدئي 
 سيتحملها الزبون؛

الجدد أين يـتم إعـلان    يتم إرسال هذه الدراسة مرة أخرى إلى خلية ربط الزبائن   -
يطرح طلـب  الزبون بالتكلفة الأولية، ثم يتم إرسال ملف الدراسة إلى الأسواق ،  وهنا 

 عامة؛الالتزويد بالغاز للزبون كمشروع للمناقصة 
رع التسيير ف     جرد رسو المناقصة على أحد المؤسسات يقوم فرع الأسواق بمراسلةبم -

و هذا  بغرض مسك ملف المؤسسة المرسو عليها المناقصة و متابعة أشـغال   ،و الإستثمار
 التنصيب؛

مصلحة العلاقات 
 التجارية

مصلحة الدراسات 
 الأشغال و

مصلحة المالية و 
 المحاسبة

إستغلال
 زالغا

التسيير و
الإستثمار

التقنيات  الأسواق
 التجارية

ربط الزبائن 
 الجدد

 المالية

 فوج الموردون
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التسيير و الإستثمار بالإتصال بفرع المالية من أجـل  بعد الإنتهاء من الأشغال يقوم فرع  -
دفع تكاليف التنصيب للمؤسسة المستفيدة من المناقصة و يتم ذلك على مسـتوى فـوج   

 الموردون لدى فرع المالية؛
في الأخير يتم تقديم شهادة الإنتهاء من الأشغال من طرف فرع التسيير و  الإستثمار إلى  -

وضع في الخدمة إلى خلية الزبائن الجدد حيث يتم إبلاغ الأمر بفرع الأسواق و الذي يصدر 
فرع التقنيات التجارية بذلك و عن طريقها يتم ذمج الزبون الجديد لدى فرع الزبـائن و  

  . بالتالي يحذف من قائمة الزبائن الجدد على مستوى خلية ربط الزبائن الجدد
 

  :ةالغير رسمي تالإتصالا 2-2
، أا 02للتوزيع شرق قسنطينةسونلغاز المديرية الجهوية   ما أمكن ملاحظته  على مستوى

تعتمد بالدرجة الأولى على الإتصال الشخصي المباشر دون اللجوء إلى الإتصالات الرسمية 
كحل مشاكل ذات درجة كبيرة من الخطـورة بـين العمـال و    . إلا في الحالات الناذرة
من أجل تحويلـهم إلى   المسئولقسام أين يتم إعداد تقارير ترفع إلى الموظفين في مختلف الأ

الس التأديبي، بالإضافة إلى التقارير التي تنجز و ترفع إلى المدير حول سيرورة العمـل و  
  .هذا ما تم إيضاحه فيما سبق

حيث و تبرز الإتصالات الغير الرسمية بصفة أساسية بين الموظفين المنتمين إلى نفس المصلحة 
  .تتقلص الإتصالات الرسمية بشكل كبير

المستخدمة علـى مسـتوى المديريـة     ةالتنظيمي تتقييم وسائل الإتصالا  :3المطلب 
  :02شرق قسنطينة للتوزيع سونلغاز الجهوية

المسـتخدمة   ةالتنظيمي تسنحاول في هذا المطلب التطرق إلى وسائل و أساليب الإتصالا
، و هذا بمختلف أنواعها  02للتوزيع شرق قسنطينة نلغازسوعلى مستوى المديرية الجهوية 

 خـلال  و هذا مـن  ،ا لهالشفوية الكتابية التصويرية و التعبيرية و محاولة إعطاء تقييم عام 
  .درجة إستخدامها ، الإنتظام في اللجوء إليها، و كذلك الجمهور المستهدف
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مة على مستوى المديريـة  وسائل الإتصالات الشفوية المستخد أساليب و تقييم1 -3

  :02للتوزيع شرق قسنطينةسونلغاز الجهوية  
  

سائل الإتصال الشفوي المستخدمة على و و على أساليب الجدولهذا خلال من  سنتعرف
  .02الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة مستوى المديرية

  
مستوى المديرية سائل الإتصال الشفوي المستخدمة على وأساليب و  تقييم :)4(رقم  جدول

  02شرق قسنطينة الجهوية سونلغاز للتوزيع
  معايير التقييم   
  

  وسائل 
  الإتصال الشفوية

  الجمهور المستهدف الإنتظام درجة الإستخدام
غير منتظمة 2 1 0

  منتظمة
أعوان  الإطارات

 التحكم
أعوان 
  التنفيذ

التعليمات و 
  الأوامر

            

               الإستشارات
مقابلات 
  التوظيف

            

مقابلات 
  التدريب

            

مقابلات 
  التقييم

           

مقابلات النقل 
  أو الترقية

             

مقابلات 
الإجراءات 

  التأديبية

             

مقابلات تحليل 
  الوظائف
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  معايير التقييم   
  

  وسائل 
  الإتصال الشفوية

  الجمهور المستهدف الإنتظام جة الإستخدامد ر
غير منتظمة 2 1 0

  منتظمة
أعوان  الإطارات

 التحكم
أعوان 
 التنفيذ

الخطابات و 
  المراسلات

             

              الإجتماعات
             اللجان الدائمة

لجان المهام 
  الخاصة

  
  

             

لجان 
  التمهيدية

             

              الندوات
حلقات 
  الجودة

           

المكالمات 
  الهاتفية

             

نظم الإذاعة 
الداخلية و 

المخاطبة 
  العامة

           

              البريد الصوتي
  مستخدمة دائما 2, مستخدمة أحيانا 1, غير مستخدمة 0

  .من إعداد الطالب: المصدر

  



<êÞ^nÖ]<ovf¹]<V<íßéŞßŠÎ<Ñ†<Äè‡çi<‡^Ç×Þç‰<íèçã¢]<íè†è‚¹]<»<êÛé¿ßjÖ]<Ù^’iý]<í‰…^º02 

 

 174

د تنوع في إستخدام وسائل و أساليب الإتصال يوج هبناءا على هذا الجدول يمكن القول أن
و رغم هذا . 02للتوزيع  شرق قسنطينة  سونلغاز الشفوية على مستوى المديرية الجهوية

التنوع إلا أنه يسجل نقص في أساليب الإتصال الشفوية ، و هذا ما يمكن ملاحظته مـن  
حلقات الجودة التي  خلال هذا الجدول كإفتقارها للبريد الصوتي، و كذلك إستغناءها عن

فعاليتها في السنوات الماضية و يسجل أيضا عدم إمتلاكها لنظم الإذاعة الداخلية و  تأتبث
المخاطبة العامة، هذا من حيث الإستخدام أما عن الإنتظام في إستخدام هذه الأسـاليب،  
 فالذي يمكن قوله أن كل أسلوب له خصائصه المتعلقة به فعلى سبيل المثـال إذا كانـت  
الإجتماعات تنعقد بصورة منتظمة فلا يمكن قول ذلك بالنسبة لتكوين لجان المهام الخاصة 

و أما عـن  .إنشائهاالتي  يتوقف تكوينها على مجريات سير العمل و الأحداث التي تتطلب 
الجمهور المستهدف فيمكن القول أن معظم أساليب الإتصال الشفوية متاحة للجميع مـا  

علـى   ينحصـر إنعقادهـا  ائل التي لها طبيعة خاصة كالندوات التي عدا الأساليب و الوس
  .الإطارات فقط

  
أساليب ووسائل الإتصالات الكتابية المستخدمة على مستوى المديرية  تقييم 2 -3

  :02للتوزيع شرق قسنطينةسونلغاز الجهوية  
من  سائل الإتصال الكتابية المستخدمة على مستوى المديريةوسنتعرف على أساليب و 

  : خلال الجدول التالي
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المستخدمة على مستوى المديرية  كتابيةسائل الإتصال الوأساليب و  تقييم: )5(رقم  جدول
  02شرق قسنطينة الجهوية سونلغاز للتوزيع

  معايير التقييم   
  

  وسائل 
  الإتصال الكتابية

  الجمهور المستهدف الإنتظام درجة الإستخدام
غير منتظمة 2 1 0

 منتظمة
أعوان  الإطارات

 التحكم
أعوان 
  التنفيذ

التعليمات و 
  الأوامر

            

              الإستشارات
لوحات 

الإعلانات و 
  النشرات

             

             الرسائل الخاصة
مرفقات 

المرتبات و 
  الأجور

           

الأدلة و 
  الكتيبات

            

               ىأنظمة الشكاو
أنظمة 

  الإقتراحات
            

أرفف المعلومات و 
  المتداولات باليد

           

              التقارير
  مستخدمة دائما 2, مستخدمة أحيانا 1, غير مستخدمة 0

  .من إعداد الطالب: المصدر
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الإتصـال  ما يمكن ملاحظته من خلال الجدول أنه هناك إستخدام واسع لمختلف أساليب 
، أمـا عـن    02للتوزيع شرق قسـنطينة سونلغاز الكتابية على مستوى المديرية الجهوية 

يسجل  أنه شرنا سابقا أنه يختلف بإختلاف طبيعة الأسلوب المستخدم إلاأالإنتظام  فكما 
أما عن الجمهور   SDE NEWS,عدم الإنتظام في إصدار مجلة المنظمة و المتمثلة في  

وسائل الإتصال الكتابية متاحة لجميع الموظفين في المديرية الجهويـة  المستهدف فمختلف 
  .02سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة

  
  )التصويرية و التصرفية: (أساليب الإتصال الأخرىتقييم   3-3

، يمكن  02للتوزيع شرق قسنطينة سونلغاز من خلال الدراسة التطبيقية في المديرية الجهوية
ر لمختلف وسائل الإتصال التصويرية ، و هذا بسبب ضعف إستخدام القول أا تكاد تفتق

للتوزيع  سونلغاز تكنولوجيا المعلومات و الإتصال، و قد يرجع ذلك لكون المديرية الجهوية
وسـائل الإتصـال    حيث تقتصـر . 2005أنشأت حديثا في سنة  ،02شرق قسنطينة 

 فيهـا يها صور و رسومات توضح على  الملصقات  التي تعرض ف  ةالتصويرية  في المديري
  إلخ...الإنجازات التي تم تحقيقها، و المشاريع طور الإنجاز فمختل

يمكن ملاحظتها مـن خـلال   فمن الصعب تقييمها، إلا أنه  أما عن الإتصالات التصرفية
إستحداث المـوظفين عبـارات خاصـة ـم تسـهل لهـم عملـهم كإسـتخدام         

للإشـارة   (SET)ة الكهرباء أو مصطلح ، للإشارة إلى تزويد بخدم(ELEC)مصطلح
  إلخ...إلى مصلحة إستغلال الغاز
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في ظل إستراتيجية سونلغاز نحو تفعيل مواردها البشرية، فإن المديرية الجهوية تسعى       

تحقيق كفاءة المـوارد   عامل مهم في ةالتنظيمي تجاهدة لتحقيق ذلك، و بإعتبار الإتصالا
، ةأو الغير الرسمي امنه ةالرسمي اوهذا بمختلف أنواعه،  ية لا بأس االبشرية فهي تحضى بأهم

المستخدمة في المديرية  ةالتنظيمي تو من خلال تقييمنا لمختلف وسائل و أساليب الإتصالا
 ـ تالقول أا توجد مساعي جادة لتحقيق كفاءة في الإتصالافيمكن  لكنـها   ةالتنظيمي

  .مازالت لم تبلغ المستوى المطلوب
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  :المبحث الثالث
  :منهج الدراسة

  
 ـ تنظرا لطبيعة الدراسة المتمثلة في تحديد أثر الإتصالا الأداء مسـتوى  علـى   ةالتنظيمي

، و 02للتوزيع  شرق قسـنطينة  سونلغاز ديرية الجهوية المالوظيفي، و هذا على مستوى 
يل الوصـفي   للوصول إلى نتائج ذات مصداقية عالية إعتمدنا في بحثنا هذا على منهج التحل

  :و هذا للإعتبارات الآتية
أنه الأنسب للدراسة نظرا لملائمته لطبيعة البحث و ذلك يرجع إلى النتائج التي يمكـن   -

  الوصول إليها من خلاله؛
يسمح هذا المنهج بإستخدام العديد من أدوات البحث التي تشكل في النهاية مجموعـة   -

  للبحث؛ الفرعية اؤلاتمتكاملة، يمكن من خلالها الإجابة عن التس
  يمكن من خلال هذا المنهج من وصف مجال الدراسة بدقة و صدق؛ -
  يعتبر منطلقا تمهيديا لبحوث أكثر دقة وعمق؛ -
في المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع  ةالتنظيمي تنستطيع من خلاله تحليل واقع  الإتصالا -

  .يفيالأداء الوظ مستوى والكشف عن أثرها على 02قسنطينة
  :و قد تم تقسيم هذا المبحث إلى ثلاث مطالب و هي

  
  حدود الدراسة؛: 1المطلب

  
  صائص الديمغرافية تمع الدراسة؛الخ: 2المطلب 

  
  .أداة الدراسة:3المطلب 

  
  
  



oÖ^nÖ]<ovf¹]<Ví‰]…‚Ö]<sãßÚ 
 

 179

  :حدود الدراسة: 1المطلب 
  :تحددت مجالات الدراسة بالحدود التالية

  
  :اال البشري 1-1

على مختلـف   02للتوزيع شرق قسنطينة سونلغاز ية الجهوية شملت الدراسة موظفي المدير
  .مستويام الإدارية من تنفيذيين إلى أعوان تحكم و إطارات

  
  :اال المكاني 1-2

، الواقع  02للتوزيع شرق قسنطينة سونلغاز إقتصرت هذه الدراسة على المديرية الجهوية 
ت الدراسة مختلف المراكـز التابعـة   مقرها بنهج دباح الوبزة قسنطينة ، و  كذلك قد شمل

  .إليها
  
  :اال الموضوعي 1-3

  :إقتصرت هذه الدراسة على خمس محاور و هي
على مستوى المديرية الجهوية سـونلغاز   ةالتنظيمي تواقع ممارسة الإتصالا -

  ؛02للتوزيع قسنطينة 
 في الرفع من مستوى الأداء الـوظيفي للعـاملين   ةالتنظيمي تدور الإتصالا -

 ؛02قسنطينة شرق بالمديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع 
التي تخفض مـن مسـتوى الأداء الـوظيفي     ةالتنظيمي تمعوقات الإتصالا -

 ؛02قسنطينة شرق المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع بللعاملين 
مستوى الأداء الوظيفي للعـاملين   علىتكنولوجيا المعلومات و الإتصال  أثر- 

 ؛02قسنطينة شرق وية سونلغاز للتوزيع المديرية الجه
مستوى الأداء الوظيفي للعاملين المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع قسـنطينة   -

  .02شرق 
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  :اال الزماني 1-4

، أربـع  02قسـنطينة  شرق إستغرقت هذه الدراسة في المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع 
  .2008 سبتمبر31إلى  2008جوان  01أشهر إبتداءا من 

  
  :الخصائص الديمغرافية تمع الدراسة :2المطلب 

الجنس، العمر، المؤهل (تمع الدراسة و المتمثلة في  ديمغرافية لقد تم تحديد خمس خصائص
 عـن  يرتعـب ال تمكننا من و التي من خلالها ، )لية مالعلمي ، المستوى الوظيفي، الخبرة الع

 ـ تع الدراسة عن أثر الإتصـالا ختلافات في وجهات نظر أفراد مجتمالإ علـى   ةالتنظيمي
  .الأداء الوظيفي مستوى 

    02توزيع  شرق قسـنطينة  للو يتمثل مجتمع الدراسة في موظفي المديرية الجهوية سونلغاز 
عامل، و يشمل مجتمع الدراسة على كل من الإطارات و أعوان التحكم  250و عددهم 
  .و التنفيذيين

موظف من مـوظفين  المديريـة    102ى عينة مكونة من و قد إنحصرت الدراسة عل
        يان علـيهم ،  و قد تم توزيـع الإسـتب  02للتوزيع  شرق قسنطينةسونلغاز الجهوية 

انات يإستب 3،   و قد تم تسجيل يانإستب 98يدا بيد،  حيث تم إستلام  و إسترجاعه
لة و بذلك يكـون  غير صالحة للدراسة لعدم إستكمال أصحاا الإجابة عن كل الأسئ

  . يانإستب 95العدد الإجمالي هو 
  
  :خصائص مجتمع الدراسة 2-1

يتسم مجتمع الدراسة بعدد من الخصائص حددا المتغيرات الديمغرافية الـتي تناولتـها   
  :الدراسة و يمكن توضيحها فيما يلي
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  :الجنس 1- 2-1

  :يوضح الجدول الموالي توزيع أفراد العينة حسب الجنس كما يلي
  توزيع أفراد العينة حسب الجنس ):6( الجدول رقم

 البيانات                    
  الجنس

  النسبة المئوية التكرار

 58.94 56  ذكر
 41.05 39  أنثى

  100 95  اموع
  .من إعداد الطالب :المصدر

 من خلال هذا الجدول يتبين لنا أن هناك تقارب في النسب بين الإناث  و الذكور   هذا
     الأمر يساعدنا في الدراسة  حيث نستطيع إستخراج نتائج أكثر دقة بعيدا عن التحيز 

  .و تكون معبرة بنفس الوزن من كلا الجنسين
  :العمر 2- 2-1

  :يوضح الجدول الموالي توزيع أفراد العينة حسب العمر كما يلي
  توزيع أفراد العينة حسب العمر ):7( الجدول رقم

 لبياناتا                
  الفئة العمرية

  النسبة المئوية التكرارات

  32.63 31  سنة و أقل 29
 32.63 31  سنة 30-39
 23.15 22  سنة 40-49
 11.57 11  سنة فأكثر 50

  100 95  اموع
  .من إعداد الطالب: المصدر

و هذا في كـلا  الفئـتين    ،٪32.64أكبر نسبة من مفردات عينة مجتمع الدراسة تتمثل 
ثم تليهما الفئة ،)سنة  39-30 (و الفئة العمرية الثانية من،)سنة و أقل  29(تين منالعمري

أما نسبة مفردات عينة مجتمـع   ،٪23.15بنسبة تقدر ب  ،)سنة 49-40(العمرية من
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سنة  50توجد لدى العمال الذين يبلغ أعمارهم  ،٪11.57الدراسة الأدنى و المتمثلة في 
  .فأكثر

يـؤدي إلى  هذا على تنوع في أعمار مفردات عينة مجتمع الدراسة  و تدل النتيجة السابقة
الإدلاء بآراء متنوعة الأمر الذي يخدم أهداف الدراسة و الشيء الملاحظ هو تغلب العنصر 

   .02قسنطينة شرق  توزيع للالفتي في المديرية الجهوية سونلغاز 
  :المستوى العلمي 1-3- 2

  :عينة حسب المستوى العلمي كما يلييوضح الجدول الموالي توزيع أفراد ال
  توزيع أفراد العينة حسب المستوى العلمي) :8(الجدول رقم 

 البيانات                
  المستوى العلمي

  النسبة المئوية التكرارات

 9.47 9  دراسات عليا
 47.36 45  جامعي

 43.15 41  ثانوي فما دون
  100 95  اموع

  .من إعداد الطالب: المصدر

لاحظ من خلال هذا الجدول أن أعلى نسبة من مفردات عينة مجتمع الدراسة و البالغـة  ن
٪ من مفردات عينـة مجتمـع   43.15٪  هم من الجامعيين، تليهم مباشرة نسبة 47.36

الدراسة  ذو مستوى ثانوي فما دون، أما أدنى نسبة من أفراد عينة مجتمع الدراسة هم من 
  .٪ 9.47 تبلغحيث ذوي الدراسات العليا 

و بصفة عامة يمكن القول أن المستوى الدراسي لأفراد عينة مجتمع الدراسة مرتفع، مما يؤثر 
وبالتالي . على طريقة إجابام التي تكون غالبا مبنية على أطر علمية و بعيدة عن العشوائية

  . الأداء الوظيفي واضحة و مفهومةمستوى ستكون رؤيتهم لأثر الإتصالات التنظيمية على 
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  :المستوى الوظيفي 1-4- 2

  :يوضح الجدول الموالي توزيع أفراد العينة حسب المستوى الوظيفي كما يلي
  توزيع أفراد العينة حسب المستوى الوظيفي): 9(الجدول رقم 
 البيانات               

  المستوى الوظيفي
  النسبة المئوية التكرارات

 32.63 31  إطار
 44.21 42  عون تحكم

 23.15 22  ن تنفيذعو
  100 95  اموع

  .من إعداد الطالب: المصدر

٪ ، ثم 44.21يمثل أعوان التحكم أعلى نسبة من أفراد عينة مجتمع الدراسة، و التي تبلغ 
٪ أما أدنى نسبة من أفراد عينة مجتمـع  32.63يأتي الإطارت في المرتبة الثانية بنسبة تبلغ 

  .٪23.15ث تبلغ نسبتهم الدراسة فيمثلهم أعوان التنفيذ حي
فراد عينة لأ المستوى الوظيفي  من خلال إستعراضنا  لهذه النسب نلاحظ وجود تنوع في

مجتمع الدراسة، و هذا سيكون له الأثر الإيجابي على إجابام  التي تكون مختلفة بإختلاف 
             فيتوجهام و إهتمامام إيزاء تـأثيرات الإتصـالات التنظيميـة علـى الأداء الـوظي     

على الأداء الوظيفي فكل فـرد في   ةالتنظيمي تو بالأخص  معرفة تأثير معوقات الإتصالا
  .يها عليه مركزه و مستواه الوظيفيالمديرية له وجهة نظر خاصة به  اتجاه هذه المعوقات يمل

يوضح الجدول الموالي توزيع أفراد العينة حسب الخبرة : ليةمالخبرة الع 5- 2-1
  :لية كما يليمالع
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  ليةمتوزيع أفراد العينة حسب الخبرة الع ):10(رقم الجدول 
 البيانات                  

  الخبرة العملية
  النسبة المئوية التكرارات

 43.15 41 خمس سنوات أو أقل
 11.57 11 سنوات 06-10
 6.31 6  سنة 15 -11
 38.94 37  سنة أو أكثر 16

  100 95  اموع
  .من إعداد الطالب: درالمص

من خلال إستعراض هذا الجدول يمكن أن نستنتج أن أعلى نسبة من أفراد مجتمع عينـة   
ب لا تتجاوز الخمس سنوات بنسبة تقـار  الدراسة تتمثل في الموظفين الذين لديهم خبرة

 38.94سنة فأكثر بنسبة تقدر ب  16٪، يليهم الموظفين ذوي خبرة تزيد عن 43.15
بنسـبة   )سنوات 10-06 (بعد ذلك الموظفون ذوي الخبرة التي تتراوح مابين ٪، ثم يأتي
٪و التي تشمل المـوظفين ذوي خـبرة    2.31٪،أما أدنى نسبة فهي  11.57تقدر ب 

، و هذا التفاوت في النسب راجع إلى سياسـة مؤسسـة   )سنة 15- 11 (تتراوح ما بين
فتح العديد من مناصـب  يرة سونلغاز في التوظيف، حيث شهدت السنوات الثلاث الأخ

 .الشغل
و تدل النتيجة السابقة على توفر عامل الخبرة لدى موظفين المديرية الجهويـة سـونلغاز   

،مما يجعلهم قادرين على إعطاء آراء سلبية أو إيجابية أكثر دقة  02قسنطينة  شرق للتوزيع
  .الأداء الوظيفي  مستوى إتجاه تأثيرات الإتصالات التنظيمية على
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  :أداة الدراسة:3المطلب
  
  :أدوات جمع بيانات هذه الدراسة3-1
  :تم جمع بيانات  هذه  الدراسة بإستخدام الأدوات التالية 
  :البيانات المكتبية 1- 3-1

  :التي بنيت عليها أداة الدراسة و تتمثل البيانات المكتبية فيما يلي ةو التي تمثل الخلفية النظري
  الكتب العلمية؛-
  ت العلمية و الملتقيات؛الا -
  البحوث و الدراسات العلمية و مذكرات التخرج؛ -
  .02قسنطينة شرق الوثائق الرسمية من المديرية الجهوية سونلغاز توزيع  -
  :البيانات الميدانية 3-1-2

  :وفقا لأسئلة البحث و سنتعرض لهذا فيما يلي بان الذي صممو أستخدم لجمعها الإستب
  :لدراسةتصميم أداة ا 3-2

وفقا لأغراض البحث و بما  انات في هذه الدراسة و تم إعدادهأداة جمع البي يانالإستب شكل
  :نقسم إلى ما يلييبحيث أسئلته يتلاءم مع 

  :البيانات الأولية 3-2-1
الجنس، العمر، ( و تشمل العوامل الشخصية و الوظيفية لأفراد عينة مجتمع الدراسة و هي 

  ).وى الوظيفي، الخبرةالمؤهل العلمي، المست
  :محاور أداة الدراسة 2- 3-2

حيـث   ،عبـارة  29إلى خمس محاور للدراسة  بمجموع عبارات قدرها  ينقسم الإستبيان
المحور الثالث يشـمل  ،عبارات  9المحور الثاني على  ،عبارات 5يشمل  المحور الأول  على 

المحور الخامس الذي حـاز  و  ،عبارات 4عبارات ، أما المحور الرابع فيحتوي على 4على 
  :فيما يلي بالترتيب و تتمثل هذه المحاور ،عبارات 7على 

  ؛02قسنطينة شرق في المديرية الجهوية سونلغاز توزيع  ةالتنظيمي تواقع الإتصالا -
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في الرفع من مستوى الأداء الوظيفي في المديرية الجهوية  ةالتنظيمي تدور الإتصالا -
  ؛02نة سونلغاز توزيع  شرق قسنطي

المخفضة لمستوى الأداء الوظيفي في المديرية الجهوية  ةالتنظيمي تمعوقات الإتصالا -
  ؛02سونلغاز توزيع  شرق قسنطينة 

الأداء الـوظيفي في المديريـة   مستوى أثر تكنولوجيا المعلومات و الإتصال على  -
  ؛02الجهوية سونلغاز توزيع  شرق قسنطينة 

قسـنطينة   شرق ي للعاملين بالمديرية الجهوية سونلغاز توزيعمستوى الأداء الوظيف -      
02.  

و قد طلب من كل مستجيب تحديد مدى الموافقة أو عدمها على كل عبـارة و هـذا    
الذي ينقسم إلى خمس مستويات، حيث أعطيت إجابة موافق  بإستخدام مقياس ليكرت،

 موافق درجتين، غير2غير موافق  ،درجات 3 محايددرجات،  4موافق  ،درجات 5بشدة 
  .على الإطلاق درجة واحدة 

  
  :يان المعالجة الإحصائية لبيانات الإستب 3-3

لقد تمت معالجة البيانات الإحصائية عن طريق برنامج الحزم الإحصائية و الإجتماعية 
SPSS حيث تضمنت المعالجة الأساليب الإحصائية التالية:  
مجتمع الدراسة، لتحديد الإسـتجابة  التكرارات و النسب المئوية لوصف خصائص  

  تجاه أبعاد و محاور الدراسة التي تضمنتها أداة الدراسة؛
لتحديـد معامـل ثبـات أداة      Cronbachs alphaمعامل كرونباخ ألفا 

 الدراسة؛
راد مجتمـع  فحساب المتوسط الحسابي، الإنحراف المعياري، لتحديد إستجابات أ 

 اسة؛الدراسة نحو محاور و أبعاد الدر
لمعرفة دلالة الفروق بين إستجابات   ANOVA تحليل التباين أحادي الإتجاه 

  ؛سة بإختلاف الخصائص الديموغرافيةأفراد مجتمع الدراسة نحو محاور الدرا
  أثر المتغير المستقل على التابع؛ تحليل الإنحدار البسيط لإختبار 
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دخول محاور المتغير المستقل في تحليل الإنحدار التراكمي التدريجي لإختبار ترتيب  
معادلة التنبؤ بالمتغير التابع و لبيان أكثر المحاور للمتغير المستقل تأثيرا علـى المـتغير   

  .التابع
 
  :يان صدق الإستب 3-4

فقد أعتمد أسلوب إستخدام المحكمين و هذا بعرضها  على  و فيما يتعلق بصدق الإستبيان
لإجتماعية و الإدارية و كانت نتيجة التحكيم أن تم ستة أساتذة متخصصين في االات ا
  .وفقا لنصائح و إرشادات الأساتذة المحكمين يانإجراء بعض التعديلات على الإستب

  
  :فحص ثبات الإستبيان   3-5

حيث ، Cronbachs alphaأستعين في ذلك بمعامل الثبات  لفحص ثبات الإستبيان
و بمعنى  آخر معرفة  مـا إذا   يانمحاور الإستب نستطيع من خلاله معرفة ثبات كل محور من

للدراسة مرة أخرى و في نفس الظروف و هذا لا يعـني التطـابق    يان صالحكان الإستب
100٪.  

  :و هذا مبين  في الجدول التالي 
  فحص ثبات الإستبيان: )11( جدول رقم

 البيانات                
  المحاور

  معامل الثبات  عدد العبارات

Cronbachs alpha 
 0.974 5  المحور الأول
 0.951 9  المحور الثاني

 0.853 4  المحور الثالث
 0.76 4  المحور الرابع

 0967 7  المحور الخامس
  .من إعداد الطالب: المصدر

واقـع  (للمحـور الأول   Cronbachs alphaقد أظهر حساب معامـل الثبـات    
 0.974نه أ) 02للتوزيع شرق قسنطينة ز سونلغافي المديرية الجهوية  ةالتنظيمي تالإتصالا
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في الرفع من مسـتوى الأداء   ةالتنظيمي تدور الإتصالا(، أما معامل الثبات للمحور الثاني 
 0.951فهو)  02الوظيفي في المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع سونلغاز شرق قسنطينة 

ة لمستوى الأداء الوظيفي المخفض ةالتنظيمي تمعوقات الإتصالا(،و بالنسبة للمحور الثالث 
، و في المحور   0.853فقد بلغ )  02في المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة 

الأداء الـوظيفي في المديريـة    مستوى على تأثر تكنولوجيا المعلومات و الإتصالا(الرابع 
      لخـامس  ا ، و في المحـور 0.76فقد بلغ )  02الجهوية  سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة 

المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيـع شـرق   ب للعاملين  الأداء الوظيفي مستوى( و الأخير 
، و من خلال إستعراضنا لهذه النتائج نجد أن كل معاملات  0.967هو )  02قسنطينة 

 Cronbachsو هي الحد الأدنى لمعامـل الثبـات    0.50الثبات لكل المحاور تتجاوز 
alpha كأداة للدراسة يان صالحالإستب الحكم من خلاله أن هذالذي يمكن ا.  
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وعليه فمنهج التحليل الوصفي هو الأنسب لهذه الدراسة نظرا لوجود علاقة قوية بينـه    

لا يكتفي بوصف الظاهرة موضوع البحث فقط،  بل يتعداها  فهووبين موضوع البحث، 
نها و التي تكون سببا في حدوثها، كما يسهل لنا الكشف إلى تحليل العناصر التي تتألف م

عن عوامل الظاهرة و إرتباطها بالظواهر الأخرى فوصف الظاهرة غير كافي بل لا بد من 
  .التحليل المنطقي الذي يزيد من قيمة البحث و  النتائج المتحصل عليها
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  : المبحث الرابع
  :نتائج الدراسةو تحليل و تفسير عرض 

  
  
  
مستوى على  ةالتنظيمي تللوصول إلى أهداف الدراسة  و المتمثلة في معرفة أثر الإتصالا   

الأداء الوظيفي، تم القيام بدراسة مسحية لمعرفة تطلعات العـاملين بالمديريـة الجهويـة     
من أجل معرفة إتجاهام وآرائهم عـن أثـر   و هذا ،  02سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة

بحـث  و للوصول إلى ذلك تم تقسيم الم.الأداء الوظيفي مستوى على ةالتنظيمي تالإتصالا
  :إلى ثلاث مطالب و هي

  ؛تحليل و تفسير إستجابات أفراد  عينة مجتمع الدراسة  :1المطلب
  

لمديرية الجهوية سونلغاز إختلافات رؤية أفراد مجتمع الدراسة من موظفين لدى ا :2المطلب
  تبعا للمتغيرات الديمغرافية؛ 02للتوزيع شرق قسنطينة 

  
  .الأداء الوظيفي مستوى و ةالتنظيمي تتصالاالعلاقة بين الإ: 3المطلب 
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  :تحليل و تفسير إستجابات أفراد  عينة مجتمع الدراسة :1 المطلب
قسنطينة  للتوزيع شرق وية سونلغازفي المديرية الجه ةالتنظيمي تواقع الإتصالا 1-1

02:  
 ةالتنظيمي تعينة مجتمع الدراسة للتعرف على واقع الإتصالاأفراد جابات ستلقد تم تحليل إ

  :و الجدول التالي يوضح ذلك، 02قسنطينة  شرق بالمديرية الجهوية  سونلغاز للتوزيع
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  02 قسنطينة  شرق في المديرية الجهوية سو نلغاز للتوزيع ةالتنظيمي تواقع الإتصالا:  )12( جدول رقم
.من إعداد الطالب: لمصدرا                 0.01 عند مستوى دلالة أقل من*  0.05عند مستوى دلالة أفل من **

 
  

  العبارات

    درجة الإستجابة  
  
  

 موعا

  
  

متوسط 
  الحسابي

  
  
لإنحراف ا

  المعياري

  
  

مربع 
  كاي

  
  

 Pقيمة 
 

موافق 
  بشدة

غير   محايد  موافق
  موافق

غير 
موافق 
على 

 الإطلاق

يتم إنتقال 1
المعلومات 

داخل 
المنظمة 
  بسرعة

  0.00  32.94  1.06  3.26  95 6 17 27 36  9 ت
٪ 9.47  37.89 28.42 17.89 6.31 100 

الرسائل و 2
المعلومات 
 المستعملة

في العملية 
الإتصالية 

غير معرضة 
  للتشويه

  0.00  44.10  0.99  3.43  95 4 12 29 39  11 ت
٪ 11.57 41.05 30.52 12.63 4.21 100 

تمتاز 3
الإتصالات 
بالشفافية 
بعيدا عن 
السرية و 

حجز 
 للمعلومات

 **0.02  9.46  1.05  3.13  95 7 19 30 32  7 ت
٪ 7.36  33.68 31.57 20 7.36 100 

الإتصال 4
بين 

الرؤساء و 
المرؤوسين 
يتم بصفة 

  منتظمة

  0.00  17.44  1.02  3.54  95 4 13 18 47  13 ت
٪ 13.68 49.47 18.94 13.68 4.21 100 

يوجد تنوع 5
في إستخدام 

وسائل 
الإتصال بكل 

  أنواعها 

  0.00  63.68  1.03  3.54  95 5 12 18 49  11 ت
٪ 11.57 51.57 18.94 12.63 5.26 100 
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اي دال إحصائيا لجميـع العبـارات،   يتضح من بيانات الجدول السابق أن إختبار مربع ك
أقل من مسـتوى الدلالـة    P-VALUEحيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة 

كانت قيمة مستوى الدلالـة   حيث 3ما عدا العبارة رقم  ،0.01المعنوية النظري و هو 
مما يشير ، 0.05 أقل من مستوى الدلالة المعنوية النظري و هو P-VALUEالمحسوبة 

موافق بشدة ،موافق ،غـير  ( إختلافات  ذات دلالة معنوية في الإستجابة  علىإلى وجود 
و منـه فبالإمكـان   ،  لكل عبارات هذا المحور ) موافق، محايد،  غير موافق على الإطلاق

تعميم هذه النتائج على مجتمع الدراسة ككل، لكون الإختلافات في إستجابة العينة هـي  
  :نجد ما يلي و عليه.نفسها لدى مجتمع الدراسة

  
بلغت نسبة التأييد من مجموع أفـراد  ، )يتم إنتقال المعلومات داخل المنظمة بسرعة (  -1

فهـي  ، أما نسبة المحايـدين  %28.42بينما نسبة المعارضين، % 47.39 عينة الدراسة
نـه  أ، أي  1.06 و إنحراف معياري قدره،3.26بلغ المتوسط الحسابي  ثحي،20.2%

  .وع أفراد العينة على هذه العبارةمبين مج ب في وجهات النظرتقاريشير على وجود 
بلغـت   ،)الرسائل و المعلومات المستعملة في العملية الإتصالية غير معرضة للتشـويه ( -2

، %16.84 ،بينما نسبة المعارضين%52.62 نسبة التأييد من مجموع أفراد عينة الدراسة
و إنحراف معياري  ،3.43وسط الحسابي،حيث بلغ المت%30.53أما نسبة المحايدين فهي 

وع أفراد العينـة  مبين مجتقارب في وجهات النظر نه يشير على وجود أ،أي 1.05قدره 
  .على هذه العبارة

بلغـت نسـبة    ،)تمتاز الإتصالات بالشفافية بعيدا عن السرية و حجز للمعلومات( -3 
، أما %27.36 لمعارضين، بينما نسبة ا%41.02 التأييد من مجموع أفراد عينة الدراسة

راف معيـاري  و إنح ، 3.13،حيث بلغ المتوسط الحسابي%31.67نسبة المحايدين فهي 
وع أفراد العينـة  مبين مجتقارب في وجهات النظر نه يشير على وجود أأي  ،1.02قدره 

  .على هذه العبارة
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ييـد مـن   بلغت نسبة التأ ،)الإتصال بين الرؤساء و المرؤوسين يتم بصفة منتظمة(  -4
،أما نسبة المحايدين %17.9، بينما نسبة المعارضين %63.14 مجموع أفراد عينة الدراسة

و إنحـراف معيـاري قـدره     ،3.54 ، حيث بلغ المتوسط الحسـابي %18.94 فهي
وع أفراد العينة علـى  مبين مج تقارب في وجهات النظر نه يشير على وجودأ،أي 1.03

  .هذه العبارة
 ،)إلخ...، الشـفوية، خدام وسائل الإتصال بكل أنواعها الكتابيةيوجد تنوع في إست( -5

، بينمـا نسـبة المعارضـين    %63.15بلغت نسبة التأييد من مجموع أفراد عينة الدراسة
و  ،3.54 ، حيث بلغ المتوسط الحسـابي %18.94،أما نسبة المحايدين فهي17.89%

بـين   جهات النظـر تقارب في و نه يشير على وجودأ،أي 1.03إنحراف معياري قدره 
  .وع أفراد العينة على هذه العبارةممج

  
تعقيبا على إجابات مجموع أفراد عينة الدراسة على عبارات هذا المحور المتعلقـة بواقـع   

، نجـد أن  02في المديرية الجهوية سونلغاز  للتوزيع شرق قسنطينة  ةالتنظيمي تالإتصالا
مما يشير إلى أن بيئـة  ،  3.33م للإجابات معظمها يميل إلى التأييد حيث بلغ المتوسط العا

  .لممارسة الإتصالات التنظيمية إلى حد ما  العمل ملائمة 
  :كما يلي النتيجةهذه  و يمكن تفسير

عتها فهـي لا  ينظرا لطب تساعد في إنجاز المهام في الأوقات المحددة سرعة الإتصالات   نإ
ا فيما يخص عدم تشويه المعلومات ، أمتحتمل أي تأخير الذي قد ينجر عنه متاعب عديدة

و الرسائل المستعملة في العملية الإتصالية فهو دليل قاطع على وجود بيئة جيدة للإتصالات 
بعيدة عن الإشاعات، و هذا ما تم تأكيده في العبارة الثالثة حيث تتم الإتصالات في شفافية 

سـتمر  المتواصـل  ال هو ذلك،  لا بأس به ةالتنظيمي تو ما يؤكد أن واقع الإتصالا تامة،
المشـترك   و هذا دليل على العلاقات الجيدة  و التفاهم نتظم بين الرؤساء و المرؤوسينالمو

 ـإستخدام وسائل الإتصال الكتابية و الشفوية  فيبينهم، ضف إلى ذلك فالتنوع  يجعل س
.الرســـــائل الإتصـــــالية أكثـــــر وضـــــوجا و دقـــــة
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  :ن مستوى الأداء الوظيفيفي الرفع م ةالتنظيمي تدور الإتصالا 1-2
 ةالتنظيمي تعينة مجتمع الدراسة للتعرف على دور الإتصالاأفراد جابات ستلقد تم تحليل إ
 شـرق  للتوزيـع سونلغاز الأداء الوظيفي للعاملين بالمديرية الجهوية مستوى في الرفع من 

  :و الجدول التالي يوضح ذلك 02قسنطينة 
  :في الرفع من مستوى الأداء الوظيفي ةيميالتنظ تدور الإتصالا):13(جدول رقم 

  
 

  
 رقم

 
  

  العبارة

   درجة الإستجابة  
 مجموع

  
المتوسط 
 الحسابي

  
الإنحراف 
 المعياري

  
قيمة 
مربع 
  كاي

  
قيمة 

P  
موافق 
  بشدة

غير محايد موافق
  موافق

غير
موافق 
على 
 الإطلاق

يوجد تنسيق 6
عال بين 
مختلف 

 الإختصاصات

 **0.03  8.78  1.09 2.83  95 8 18 27 34  8 ت
٪ 8.42  25.26 28.42 18.94 8.42 100 

تعمل الإدارة 7
على توجيه  و 
إرشاد الأفراد 
لأداء أعمالهم 

على أكمل 
  .وجه

 0.00 36.31  1.12 3.16  95 7 13 20 41  14 ت
٪ 14.73 43.15 21.05 13.68 7.36 100 

يتمتع 8
المشرفون 

بقدرة عالية 
نصات على الإ
و تفهم 
  الآخرين

 0.00 25.15 =1.11 3.06  95 11 18 29 31  6 ت
٪ 6.31  32.63 30.52 18.94 11.57 100 

توجد إمكانية 9
للإدلاء بالآراء 

و المشاركة 
في إتخاذ 
  القرارات

 0.00 18.63  1.17 3.94  95 9 24 21 31  10 ت
٪ 10.52 32.63 22.10 25.26 9.47 100 
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  .من إعداد الطالب: المصدر                 0.01 عند مستوى دلالة أقل من*  0.05عند مستوى دلالة أفل من **

 
  
 رقم

 
  

 العبارة

   درجة الإستجابة 
 مجموع

 
المتوسط 
 الحسابي

  
الإنحراف 
 المعياري

  
قيمة 
مربع 
  كاي

  
موافق  Pقيمة 

  بشدة
غير محايد موافق

  موافق
غير

موافق 
على 
 الإطلاق

طبيعة 10
الإتصالات 

داخل 
المنظمة 
ملائمة 
لعمل 

  المبدعين

  0.00 46.54  0.94 2.71  95 10 27 40 16  2 ت
 2.10  16.84 42.120 28.42 10.52   

تعطي 11
الإدارة أهمية 

كبيرة 
 ..للشعارات

  0.00 41.46  1.23 3.49  95 8 12 24 27  24 ت
٪ 25.26 28.42 25.26 12.63 8.42 100 

تشجعك 12
المعلومات 

الصادرة من 
قبل 

رؤسائك 
عن نتائج 
 ...عملك و

 **0.016 10.38  1.18 3.23  95 11 13 25 35  11 ت

٪ 11.57 36.84 26.31 13.68 11.57 100 

تسعى 13
الإدارة 

جاهدة على 
تلبية 

حاجات 
   ...العامين

  0.00 34.00  1.07 3  95 11 15 38 25  6 ت
٪ 6.31  26.31 40 15.78 11.57 100 

يتمتع أفراد 14
المنظمة 
بروح 

الفريق نظرا 
لطبيعة 

الإتصالات 
 السائدة فيها

  0.00 39.47  1.05 3.35  95 6 13 27 39  10 ت
٪ 10.52 41.05 28.42 13.68 6.31 100 
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 ـيتضح من بيانات الجدول السابق أن إختبار مربع كاي دال إحصائيا لجم ع العبـارات  ي
أقل من مسـتوى الدلالـة    P-VALUEقيمة مستوى الدلالة المحسوبة  حيث كانت

كانت قيمة مستوى  حيث 12و  6، ما عدا العبارتين  رقم 0.01المعنوية النظري، و هو 
مما ،0.05 أقل من مستوى الدلالة المعنوية النظري و هو P-VALUEالدلالة المحسوبة 

موافق بشدة ،موافق ، ( لإستجابة  علىيشير إلى وجود إختلافات  ذات دلالة معنوية في ا
لكل عبارات هذا المحور و منه فبالإمكـان   ،)محايد ،غير موافق، غير موافق على الإطلاق

تعميم هذه النتائج على مجتمع الدراسة ككل لكون الإختلافات في إستجابة العينـة هـي   
  :و عليه نستعرض ما يلي.نفسها لدى مجتمع الدراسة

بلغت نسبة التأييد من مجموع أفـراد  ،)بين مختلف الإختصاصات  يوجد تنسيق عال( -6
،أمـا نسـبة المحايـدين    %27.36،بينما نسـبة المعارضـين  % 33.68عينة الدراسة

 يأ ،1.09قـدره  و إنحراف معياري2.83، حيث بلغ المتوسط الحسابي %28.42فهي
  .هذه العبارة وع أفراد العينة علىمبين مج تقارب في وجهات النظرنه يشير على وجود أ

بلغـت  ،.)تعمل الإدارة على توجيه  و إرشاد الأفراد لأداء أعمالهم على أكمل وجه( -7
        بينمــا نســبة ، %57.88نســبة التأييــد مــن مجمــوع أفــراد عينــة الدراســة

  ، حيث بلغ المتوسط الحسابي % 21.05،أما نسبة المحايدين فهي %  21.03المعارضين
 تقارب في وجهات النظر يشير على وجودأنه  يأ ،1.12قدرهي و إنحراف معيار 3.16
  .أفراد العينة على هذه العبارة وعمبين مج

بلغت نسبة التأييـد   ،)يتمتع المشرفون بقدرة عالية على الإنصات و تفهم الآخرين(  -8 
، أما نسبة %30.51، بينما نسبة المعارضين % 38.94 من مجموع أفراد عينة الدراسة

قـدره   و إنحراف معيـاري  3.06،حيث بلغ المتوسط الحسابي%30.52فهي  المحايدين
أفراد العينة علـى   وعمبين مج تقارب في وجهات النظر نه يشير على وجودأ يأ ،1.11

  . هذه العبارة
بلغت نسبة التأييد من ، )توجد إمكانية للإدلاء بالآراء و المشاركة في إتخاذ القرارات ( -9

، أمـا نسـبة   % 34.73، بينما نسبة المعارضين%  43.15راسةمجموع أفراد عينة الد
 قـدره  و إنحراف معياري 3.94، حيث بلغ المتوسط الحسابي%22.10المحايدين فهي 
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أفراد العينة علـى   وعمبين مج تقارب في وجهات النظر أنه يشير على وجود يأ  ،1.18
  .هذه العبارة

بلغت نسبة التأييد مـن   ،)ل المبدعينطبيعة الإتصالات داخل المنظمة ملائمة لعم( -10
،أمـا نسـبة   %38.94،بينما نسبة المعارضـين  %18.94مجموع أفراد عينة الدراسة 

قـدره  و إنحراف معياري  2.71،حيث بلغ المتوسط الحسابي% 42.120المحايدين فهي
أفراد العينة علـى   تقارب في وجهات النظر بين مجموعنه يشير على وجود أ يأ ،0.94
  .بارةهذه الع

بلغت نسبة التأييد  ،)تعطي الإدارة أهمية كبيرة للشعارات و الرموز الخاصة بالمنظمة( -11
،أما نسـبة  %21.05بينما نسبة المعارضين ،%58.68 من مجموع أفراد عينة الدراسة

 و إنحـراف معيـاري  ،  3.49،حيث بلغ المتوسط الحسـابي  % 25.26المحايدين فهي
أفراد العينـة   تقارب في وجهات النظر بين مجموعوجود على نه يشير أ يأ ،1.23قدره

  .على هذه العبارة
تشجعك المعلومات الصادرة من قبل رؤسائك عن نتائج عملك و إنجازاتك على ( -12

، بينمـا  %48.41بلغت نسبة التأييد من مجموع أفراد عينة الدراسـة ، )بذل جهد أكبر 
،حيـث بلـغ المتوسـط    % 26.31ي،أما نسبة المحايدين فه%25.25نسبة المعارضين 

تقـارب في  وجـود  على  نه يشيرأ يأ، 1.18 قدره و إنحراف معياري،  3.23الحسابي
  .أفراد العينة على هذه العبارة وجهات النظر بين مجموع

  ين من المعلومـات بغيـة تحقيـق   لتسعى الإدارة جاهدة على تلبية حاجات العام( -13
،بينمـا نسـبة   %28.62ع أفراد عينة الدراسة بلغت نسبة التأييد من مجمو، )رضاهم 
      3،حيث بلغ المتوسـط الحسـابي   % 40فهي، أما نسبة المحايدين %27.35المعارضين

تقارب في وجهات النظر بـين  وجود على نه يشير أ يأ،1.08 قدره و إنحراف معياري
  .أفراد العينة على هذه العبارة مجموع

بلغـت  ، )يق نظرا لطبيعة الإتصالات السائدة فيها يتمتع أفراد المنظمة بروح الفر( -14
،بينمـا نسـبة المعارضـين         %51.57راسـة  نسبة التأييد من مجموع أفراد عينـة الد 

و إنحراف  3.35،حيث بلغ المتوسط الحسابي% 20،أما نسبة المحايدين فهي% 28.47
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ينة على هـذه  وع أفراد العمنه يشير على وجود إتفاق بين مجأ يأ ، 1.05قدره معياري
  .العبارة

  
جابات مجموع أفراد عينة الدراسة على عبارات هذا المحور المتعلقة بـدور  ستتعقيبا على إ

في الرفع من مستوى الأداء الوظيفي في المديرية الجهوية  سـونلغاز   ةالتنظيمي تالإتصالا
 التأييـد  عينة مجتمع الدراسة يميلون إلى دنجد أن معظم أفرا ، 02للتوزيع شرق قسنطينة 

 ت،و منه نسـتطيع أن نقـول أن الإتصـالا    3.33حيث بلغ المتوسط العام للإجابات 
الأداء الوظيفي للأفراد ،و هذا  على مستوى  مستوى لعب دور مهم في تحسينة تالتنظيمي

من خلال التنسيق ، 02الأداء الوظيفي في المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة 
لإبداع، و كذلك ترسيخ ثقافة المنظمة ،و الرفع من الروح المعنوية و تحقيق و الإشراف و ا
  .الرضا الوظيفي

  :يمكن تفسير هذه النتيجة كما يلي
د الجهود في نسق يتوحيمكن من   ةتنظيميت إتصالاوجود نظام  سيق الجيد إلى نيرجع الت

 يساعد علـى  كذلكالأداء الوظيفي، و  مستوى متكامل يخدم أهداف المنظمة و يرفع من
يؤدي إلى إنجاز المهام كما هو مخطط لها، و فيما يخص تمتع المشـرفين  الذي  التوجيه الجيد 

في نفسية العاملين مما يدفعهم إلى رفـع   عالية على الإنصات يكون له الأثر الإيجابي بقدرة
ى ، كما أن المشاركة في إتخاذ القرارات سيولد نوع مـن المسـؤولية لـد   أدائهممستوى 

و يكون ذلك بصفة خاصة على مستوى المصالح، أما  ،أفضل أداءالموظفين تدفعهم لتقديم 
واسع للإبداع وهذا ما يظهـر في   عن الإبداع فطبيعة العمل بالمديرية لا تسمح بفتح مجال

ارات المستخدمة في المنظمة فمعظمها يخدم الإتصـال  جابات الموظفين، و بالنسبة للشعإست
التوعية ،كما أن الموظفين بالمديرية بحاجة ماسة إلى التشجيع و الشكر الخارجي كحملات 

حوافز إيجابية تدفعهم إلى بـذل جهـد   بالنسبة لهم  و المساندة من قبل الرؤساء التي تعتبر 
بمجهودات المنظمة في تلبية حاجـام   المتعلقةهذا ما تؤكده العبارة الثالثة عشر و  ، وأكبر

نوع من التقصير في ذلك مما يدفع بالأفراد إلى الإعتماد بشكل  من المعلومات حيث يسجل
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كبير على الإتصالات الغير رسمية و هذا ما يظهر من خلال روح الفريـق العاليـة الـتي    
  .التي تسمح لهم بالتواصل و بالتبادل الأيسر للمعلومات ، ويتمتعون ا

  
  :الوظيفي لأداءستوى االمخفضة لم ةالتنظيمي تمعوقات الإتصالا 1-3
  

 تجابات  أفراد عينة مجتمع الدراسة للتعرف على معوقـات الإتصـالا  ستلقد تم تحليل إ
 شرق لأداء الوظيفي للعاملين بالمديرية الجهوية سونلغاز للتوزيعستوى االمخفضة لم ةالتنظيمي

  :و الجدول التالي يوضح ذلك ،02قسنطينة 
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  :لأداء الوظيفيستوى المخفضة لما ةالتنظيمي تمعوقات الإتصالا ):14(جدول رقم 

  .من إعداد الطالب: المصدر                 0.01 عند مستوى دلالة أقل من*  0.05عند مستوى دلالة أفل من **

المتوسط  مجموع درجة الإستجابة   العبارة رقم
  الحسابي

الإنحراف 

 المعياري
قيمة 
مربع 
  كاي

قيمة 
P     موافق

 بشدة
غير محايد موافق

  موافق
غير

موافق 
على 
 الإطلاق

عدم 15
الإحساس 
بالإنتماء 

إلى 
مجموعة 

  العمل

 0.00 20.00  1.11 2.70  95 15 28 26 22  4 ت
٪ 4.21 23.15 27.36 29.47 15.78 100 

الإختلاف 16
في 

الإتجاهات 
و المصالح 

بين 
العمال 
يحدث 

تباينا في 
تفسير 
معاني 
  الرسالة

 0.00 37.78  1.03 3.11  95 8 16 33 33  5 ت
٪ 5.26 34.73 34.73 16.84 8.42 100 

قنوات 17
الإتصال 

في المنظمة 
لا تغطي 

  .. .جميع

 0.00 58.63  0.94 3.31  95 5 12 31 42  5 ت
٪ 5.26 44.21 32.63 12.63 5.26 100 

يمتاز 18
التنظيم 

بالمركزية 
مما يفقد 
العملية 

الإتصالية 
  مرونتها

 0.00 43.05  1.09 3.09  95 7 25 18 40  5 ت
٪ 5.26 42.10 18.94 26.31 7.36 100 
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 ـيتضح من بيانات الجدول السابق أن إختبار مربع كاي دال إحصائيا لجم ع العبـارات  ي
أقل من مسـتوى الدلالـة    P-VALUEحيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة 

إختلافات  ذات دلالـة معنويـة في    وجود مما يشير إلى، 0.01المعنوية النظري، و هو 
لكـل  ) موافق بشدة ،موافق ،محايد غير موافق، غير موافق على الإطلاق(الإستجابة  على 

و منه فبالإمكان تعميم هذه النتائج على مجتمع الدراسة ككل ،لكون  ،عبارات هذا المحور
  :نستعرض ما يليسيه و عل.الإختلافات في إستجابة العينة هي نفسها لدى مجتمع الدراسة

  
، بلغت نسبة التأييد من مجموع أفراد )عدم الإحساس بالإنتماء إلى مجموعة العمل ( -15

،أما نسبة المحايـدين  %45.25، بينما نسبة المعارضين %27.36عينة  مجتمع الدراسة 
،   1.11و إنحراف معياري  قـدره  2.70،حيث بلغ المتوسط الحسابي % 27.36فهي
على وجود تقارب في وجهات النظر بين مجموع  أفراد العينة علـى هـذه   نه يشير أأي 

  .العبارة
   الإختلاف في الإتجاهات و المصالح بين العمال يحدث تباينـا في تفسـير معـاني    ( -16 

،بينمـا نسـبة   %40، بلغت نسبة التأييد من مجموع أفراد عينة  مجتمع الدراسة )الرسالة 
حيث بلغ المتوسط الحسـابي   ،%34.73المحايدين فهي أما نسبة  ،% 25.26المعارضين

يشير على وجود تقارب في وجهات النظر  نهأ ، أي1.03و إنحراف معياري قدره 3.11
  . بين مجموع  أفراد العينة على هذه العبارة

، بلغت )من المعلومات قنوات الإتصال في المنظمة لا تغطي جميع إحتياجات العمال( -17
بينمـا نسـبة    ،% 49.47مجمـوع أفـراد عينـة مجتمـع الدراسـة     نسبة التأييد من 

،حيث بلغ المتوسط الحسـابي  % 32.63 ما نسبة المحايدين فهيأ ،%17.89المعارضين
تقارب في وجهات النظر  وجود نه يشير علىأأي  0.94و إنحراف معياري قدره 3.31

  .بين مجموع  أفراد العينة على هذه العبارة
، بلغت نسبة التأييد مـن  )لمركزية مما يفقد العملية الإتصالية مرونتهايمتاز التنظيم با( -18

أما نسبة  ،% 33.67،بينما نسبة المعارضين%47.36مجموع أفراد عينة  مجتمع الدراسة 
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 و إنحراف معياري قـدره   3.09حيث بلغ المتوسط الحسابي  ،%18.94فهي المحايدين 
ات النظر بين مجموع  أفراد العينة على نه يشير على وجود تقارب في وجهأ،  أي 1.09

  .هذه العبارة
تعقيبا على إجابات مجموع أفراد عينة مجتمع الدراسة على عبارات هذا المحـور المتعلقـة   

مستوى الأداء الوظيفي للأفـراد العـاملين    فض منالتي تخ ةالتنظيمي تبمعوقات الإتصالا
التأييـد   نجد أن معظمها يميل إلى ، 02بالمديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة 

المديريـة   وبناءا على ذلك نستطيع القول أن ،  3.05حيث بلغ المتوسط العام للإجابات 
، شأا شأن أي منظمة أخرى تعاني من عدة 02الجهوية سونلغاز للنوزيع شرق قسنطينة 

لعمل و التنظـيم أو  معوقات للإتصال سواء كانت متعلقة بالعاملين أو تلك المتعلقة ببيئة ا
حتى طبيعة العمل نفسه ، و لكن يمكن إعتبار هذه المعوقات بصفة عامة أقل تأثيرا علـى  

  .الأداء الوظيفي للعاملين بالمديريةمستوى 
  :يمكن تفسير هذه النتيجة كما يلي 

 الجهوية  سـونلغاز للتوزيـع   يمكن إرجاع مختلف معوقات الإتصالات التنظيمية بالمديرية
واضح ا يسـمح  ) إتصالات رسمية(، إلى عدم وجود نظام إتصالات 02نطينة قس شرق

بتأدية المهام على أكمل وجه و في الأوقات المحددة، ضف إلى ذلك عدم إعطـاء الإدارة  
الإهتمام اللازم بالإتصالات التنظيمية و تركيزها على الإتصالات الخارجية بدرجة كبيرة، 

نوات الإتصالات الغير رسمية التي يمكن إعتبارها سـلاح  و لذلك يلجأ معظم العمال إلى ق
ذو حدين و بالتالي لا يمكن الإعتماد التام عليها في إنجاز مختلف المهام بالأداء و الكفـاءة  

  .المطلوبة
  
  :الأداء الوظيفي مستوى على تأثر تكنولوجيا المعلومات و الإتصالا 1-4

اسة للتعرف على أثر تكنولوجيا المعلومات و عينة مجتمع الدرأفراد لقد تم تحليل إجابات 
 شرق الأداء الوظيفي للعاملين بالمديرية الجهوية  سونلغاز للتوزيع مستوى على تالإتصالا
  :و الجدول التالي يوضح ذلك، 02قسنطينة 
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  :الأداء الوظيفيمستوى على  تأثر تكنولوجيا المعلومات و الإتصالا ):15(جدول رقم 

    درجة الإستجابة    العبارة رقم
 مجموع

 
المتوسط 
 الحسابي

  
الإنحراف 
 المعياري

  
قيمة 
مربع 
  كاي

  
  
 Pقيمة 

موافق 
  بشدة

غير   محايد  موافق
  موافق

غير 
موافق 
على 

 الإطلاق

هناك 19
إستخدام 

واسع 
لتكنولوجيا 
الإتصال و 
  المعلومات

 0.00 36.41 1.09 2.46  95 20 34 20 19  2 ت
٪ 2.10  20 20.05 35.78 20.05 100 

تعمل 20
الإدارة 

جاهدة في 
تدريب 
العاملين 

لديها على 
 ....كيفية 

 0.00 39.52 1.10 2.93  95 11 22 33 22  7 ت
٪ 7.36  23.15 34.73 23.15 11.57 100 

تساعد 21
تكنولوجيا 
المعلومات 
و الإتصال 
على قدرة 
الأفراد في 

أداء 
  مهامهم

 0.00 22.17 1.20 3.61  95 9 9 13 43  21 ت
٪ 22.10 45.26 13.68 9.47 9.47  100 

تساهم 22
يا تكنولوج

المعلومات 
و الإتصال 

في توفير 
كل من 
الجهد و 

الوقت في 
  أداء المهام

 0.00 50.94 1.05 3.74  95 4 9 16 44  22 ت
٪ 23.15 46.31 16.84 9.47 4.21  100 
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  .من إعداد الطالب: المصدر

  
 ـمن بيانات الجدول السابق أن إختبار مربع كاي دال إحصائيا لجميتضح  ع العبـارات  ي

أقل من مسـتوى الدلالـة    P-VALUEحيث كانت قيمة مستوى الدلالة المحسوبة 
إلى وجود إختلافـات  ذات دلالـة معنويـة في     مما يشير 0.01المعنوية النظري، و هو 

)  موافق ،غير موافق علـى الإطـلاق   موافق بشدة ،موافق ، محايد، غير( الإستجابة  على
لكل عبارات هذا المحور و منه فبالإمكان تعميم هذه النتائج على مجتمع الدراسـة ككـل   

و عليه نستعرض ما .،لكون الإختلافات في إستجابة العينة هي نفسها لدى مجتمع الدراسة
  :يلي
نسبة التأييد مـن  ، بلغت )هناك إستخدام واسع لتكنولوجيا الإتصال و المعلومات( -19

،أما %55.83، بينما نسبة المعارضين فهي %20.2  الدراسة مجموع أفراد عينة  مجتمع
 ،و إنحراف معيـاري  2.46،حيث بلغ المتوسط الحسابي%20.05نسبة المحايدين فهي 

أفراد العينـة  تقارب في وجهات النظر بين مجموع نه يشير على وجود أأي  ،1.09 قدره
  .على هذه العبارة

تعمل الإدارة جاهدة في تدريب العاملين لديها على كيفية إستخدام تكنولوجيـا  ( -20 
     بلغت نسـبة التأييـد مـن مجمـوع أفـراد عينـة مجتمـع        ) تو الإتصالا تالمعلوما
المحايـدين فهـي   ،أمـا نسـبة   %34.72،بينما نسبة المعارضـين  % 30.51الدراسة

نه أ يأ، 1.10نحراف معياري قدره ،و إ  2.93، حيث بلغ المتوسط الحسابي34.73%
  . أفراد العينة على هذه العبارة تقارب في وجهات النظر بين مجموع يشير على وجود

، )على قدرة الأفراد في أداء مهـامهم  تتساعد تكنولوجيا المعلومات و الإتصالا( -21
رضـين  ،بينما نسـبة المعا %64بلغت نسبة التأييد من مجموع أفراد عينة مجتمع الدراسة 

و إنحراف  ،3.61حيث بلغ المتوسط الحسابي  ،13.68أما نسبة المحايدين فهي 18.69
أفراد تقارب في وجهات النظر بين مجموع نه يشير على وجود أأي ، 1.20معياري قدره 

  .العينة على هذه العبارة
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في توفير كل من الجهد و الوقـت في   تتساهم تكنولوجيا المعلومات و الإتصالا( -22
بينما  ،% 69.46 ، بلغت نسبة التأييد من مجموع أفراد عينة مجتمع الدراسة)اء المهام أد

حيث بلغ المتوسـط   ،% 16.84 أما نسبة المحايدين فهي ،%13.68 نسبة المعارضين
تقـارب في  أي أنه يشير على وجـود   ،1.05قدره  و إنحراف معياري 3.74الحسابي

  .لى هذه العبارةأفراد العينة عوجهات النظر بين مجموع 
جابات مجموع أفراد عينة مجتمع الدراسة على عبارات هذا المحور المتعلقـة  ستتعقيبا على إ

على مستوى الأداء الوظيفي للأفـراد العـاملين    تأثر تكنولوجيا المعلومات و الإتصالاب
 ـ  ،02بالمديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة  د نجد أن معظمها يميـل إلى التأيي

إسـتخدام تكنولوجيـا   مازال ورغم هذا  ،3.28جابات ستالمتوسط العام للإ حيث بلغ
العبـارة   الأفراد علـى   و هذا ما هو واضح في إجابات، محدودا تالمعلومات و الإتصالا

و مع ذلك فالمديرية الجهوية تعمل جاهدة على ، 2.86 الأولى حيث بلغ المتوسط الحسابي
  .أهيل عمالهاعصرنة وسائل إتصالاا و ت

  :يمكن تفسير هذه النتيجة كما يلي
إقتصارها على لتكنولوجيا المعلومات و الإتصالات فيرجع إلى المحدود بالنسبة للإستخدام 

فئة معينة من الموظفين و أغلبهم من الإطارات بالمنظمة، و يرجع عمل الإدارة على تدريب 
و  ز في تحسين كفاءة مواردها البشـرية، العمال على إستخدام التقنية إلى إستراتجية سونلغا

فيما يتعلق بالعبارتين الأخيرتين فهناك نسبة عالية من التأييد على أن تكنولوجيا المعلومات 
دل على أن معظم المهام ت ،الأداء الوظيفي مستوى لها دور كبير في الرفع من توالإتصالا

  .ابالمديرية تعتمد بالدرجة الأولى على هذه التكنولوجي
  
إختلافات رؤية أفراد مجتمع الدراسة من موظفين لدى المديرية الجهوية :02المطلب  
  :تبعا للمتغيرات الديمغرافية  02ونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة س

من أجل تحليل إستجابات أفراد مجتمع الدراسة من موظفين لدى المديرية الجهوية سونلغاز 
تحديد الدلالة الإحصائية للفروق إتجاه  على  إعتمدنا في ذلك، 02للتوزيع شرق قسنطينة 

الأداء الوظيفي تبعا للمتغيرات الديمغرافية و مستوى على  ةالتنظيمي ترؤيتهم لأثر الإتصالا
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و ذلـك  ) ةالجنس، العمر، المستوى العلمي، المركز الوظيفي، و الخبرة العملي(   المتمثلة في
  .  ONE WAY ANOVA الإتجاه  أحاديمن خلال حساب التباين 

  
إختلافات رؤية أفراد مجتمع الدراسة من موظفين لدى المديرية الجهوية سونلغاز  2-1

  :تبعا لمتغير الجنس 02للتوزيع شرق قسنطينة  
 نتائج تحليل التباين لدلالة الفروق بين رؤية الموظفين العاملين )16( يوضح الجدول رقم

:عا لمتغير الجنس تب 02ية الجهوية شرق سونلغاز قسنطينة المدير
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لمديرية انتائج تحليل التباين لدلالة الفروق بين رؤية الموظفين العاملين لدى  )  :16(جدول رقم 
  :الجنس تبعا لمتغير 02الجهوية سونلغاز  للتوزيع شرق قسنطينة  

  
.من إعداد الطالب: المصدر                  0.01 عند مستوى دلالة أقل من*  0.05توى دلالة أفل من عند مس**

محاور 
  البحث

مصدر 
  التباين

درجة   مجموع المربعات
  الحرية

مستوى   قيمة ف متوسط المربعات
  الدلالة

واقع 
 تالإتصالا
  ةالتنظيمي

 **0.021  5.59  230.64 1 230.640 بين اموعات

داخل 
  اموعات

3011.36 73 45.25  

  74 3242.00 اموع
دور

 تالإتصالا
في  ةالتنظيمي

 الرفع من
الأداء  مستوى
  الوظيفي

 *0.002  9.68  346.8 1 346.8 بين اموعات

داخل 
  اموعات

4763.60 133 35.81  

  134 5110.14 اموع

معوقات 
 تالإتصالا
 ةالتنظيمي

المخفضة 
لمستوى الأداء 

  الوظيفي

  0.052  3.92  182.53 1 182.53 بين اموعات

داخل 
  اموعات

2698.40 58 46.52  

  59 2880.93 اموع

أثر تكنولوجيا 
المعلومات و 

 تالإتصالا
على مستوى 

الأداء 
  فيالوظي

 **0.027  5.13  1470.00 1 1470.00 بين اموعات

داخل 
  اموعات

16598.60 58 286.18  

  59 18068.60 اموع

مستوى الأداء 
  الوظيفي

 *0.004  8.54  316.97 1 316.97 بين اموعات

داخل 
  اموعات

3819.08 103 37.07  

      104 4136.05 اموع  اموع
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يتضح من الجـدول أن قيمـة ف دالـة     ،)ةالتنظيمي تواقع الإتصالا: (المحور الأول  -
نه توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية لدى أي أ،  0.05إحصائيا عند مستوى معنوية 

 تفي رؤيتهم لواقع الإتصالا 02بالمديرية الجهوية سونلغاز  توزيع شرق قسنطينة العاملين 
  .إختلاف الجنسببالمديرية، و ذلك   ةالتنظيمي

يتضح  ،)الأداء الوظيفي مستوى في الرفع من ةالتنظيمي تدور الإتصالا: (المحور الثاني  -
نه توجد فـروق  أي أ، 0.01حصائيا عند مستوى معنوية من الجدول أن قيمة ف دالة إ

معنوية ذات دلالة إحصائية لدى العاملين بالمديرية الجهوية سونلغاز توزيع شرق قسـنطينة  
إختلاف بفي الرفع من الأداء الوظيفي، و ذلك  ةالتنظيمي تدور الإتصالالفي رؤيتهم  02

  .الجنس 
يتضـح  ) وظيفيالمخفضة لمستوى الأداء ال ةالتنظيمي تمعوقات الإتصالا: (لمحور الثالثا -

نه  لا توجد ،أ ي أ 0.05ئيا عند مستوى معنوية من الجدول أن قيمة ف  غير دالة إحصا
فروق معنوية ذات دلالة إحصائية لدى العاملين بالمديرية الجهوية سونلغاز توزيـع  شـرق   

اء في تخفيض من مستوى الأد ةالتنظيمي تفي رؤيتهم  لتأثير معوقات الإتصالا 02قسنطينة 
 .إختلاف الجنسبالوظيفي، و ذلك 

) على مسـتوى الأداء الـوظيفي   تأثر تكنولوجيا المعلومات و الإتصالا: (المحور الرابع -
ه توجـد  أنأي  ، 0.05 دالة إحصائيا عند مستوى معنوية  يتضح من الجدول أن قيمة ف

شرق قسـنطينة   فروق معنوية ذات دلالة إحصائية لدى العاملين بالمديرية الجهوية سونلغاز
في رؤيتهم لأثر تكنولوجيا المعلومات و الإتصال على مستوى الأداء الوظيفي ،و ذلك  02

 .إختلاف الجنس ب
 ـ يتضح من الجدول) مستوى الأداء الوظيفي:( المحور الخامس - ائيا أن قيمة ف دالة إحص

العاملين نه توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية لدى ي أ، أ0.01عند مستوى معنوية 
و  ،تهم لمستوى الأداء الوظيفي لديهمفي رؤي 02بالمديرية الجهوية سونلغاز شرق قسنطينة 

 .إختلاف الجنسبذلك 
إستجابات أفراد عينة مجتمع  يتضح من خلال الجدول أنه  يوجد إختلاف جوهري في

تلاف الدراسة بإختلاف متغير الجنس، بإستثناء المحور الثالث، و يمكن إرجاع هذا الإخ
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لكون الطبيعة الشخصية للإناث تختلف عن طبيعة الشخصـية للـذكور، و بالتـالي    
  .فحكمهم على الأشياء سيكون مختلفا

  
إختلافات رؤية أفراد مجتمع الدراسة من موظفين لدى المديرية الجهوية  2-2

  :تبعا لمتغير العمر 02سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة  
في  ليل التباين لدلالة الفروق بين رؤية الموظفين العامليننتائج تح )17(يوضح الجدول رقم

  .تبعا لمتغير العمر  02ة  سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينةالمديرية الجهوي
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لمديريـة  انتائج تحليل التباين لدلالة الفروق بين رؤية الموظفين العاملين لـدى   ):17(جدول رقم 
  لمتغير العمر تبعا لمتغير 02ق قسنطينة  الجهوية سونلغاز  للتوزيع شر

  

  
من إعداد الطالب: المصدر                  0.01 عند مستوى دلالة أقل من*  0.05عند مستوى دلالة أفل من **

محاور 
  البحث

مصدر 
  التباين

درجة   مجموع المربعات
  الحرية

متوسط 
  المربعات

مستوى   قيمة ف
  الدلالة

واقع
 تالإتصالا
  ةالتنظيمي

 *0.001  5.71  85.68 3 257.04 بين اموعات
داخل 

  اموعات
1439.60 96 14.99  

  99 1696.64  اموع
دور

 تالإتصالا
في  ةالتنظيمي

 الرفع من
الأداء  مستوى
  الوظيفي

 * 0.004  2.27  2.54 17 43.32 بين اموعات
داخل 

  اموعات
181.67 162 1.12  

  179 225.00  اموع

معوقات 
 تالإتصالا
 ةالتنظيمي

المخفضة 
لمستوى الأداء 

  الوظيفي

  0.156  1.79  30.90 3 29.70 بين اموعات
داخل 

  اموعات
1311.10 76 17.25  

  79 1403.80  اموع

أثر تكنولوجيا 
المعلومات و 

الإتصال على 
مستوى الأداء 

  الوظيفي

 *0.009   4.16  93.47 3 280.43 بين اموعات
داخل 

  اموعات
1707.55 76 22.46  

  79 1987.98  اموع

مستوى الأداء 
  الوظيفي

  *0.00  12.04  169.94 3 509.82 اتبين اموع
داخل 

  اموعات
1706.62 121 14.10  

  124 2216.44  اموع 
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ئيا ل أن قيمة ف دالة إحصايتضح من الجدو) ةالتنظيمي تواقع الإتصالا: (المحور الأول - 
نه  توجد فروق معنوية ذات دلالـة إحصـائية لـدى    ي أ، أ0.01عند مستوى معنوية 

 تفي رؤيتهم لواقع الإتصالا 02العاملين بالمديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة 
  .إختلاف أعمارهمب بالمديرية ،و ذلك  ةالتنظيمي

يتضـح  ) الأداء الوظيفي مستوى في الرفع من ةالتنظيمي تدور الإتصالا: (المحور الثاني -
نه توجد فـروق  ي أأ ،0.01ئيا عند مستوى معنوية من الجدول أن قيمة ف دالة إحصا

معنوية ذات دلالة إحصائية لدى العاملين بالمديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة 
الأداء الوظيفي ،و ذلك  مستوى في الرفع من ةالتنظيمي تدور الإتصالالفي رؤيتهم  02

  .إختلاف أعمارهمب
يتضح ) المخفضة لمستوى الأداء الوظيفي ةالتنظيمي لاتمعوقات الإتصا: (المحور الثالث -

لا   أنـه  يأ ، 0.05حصائيا عند مستوى معنويـة  من الجدول أن قيمة ف غير  دالة إ
الجهوية سونلغاز توزيـع   توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية لدى العاملين بالمديرية

 ـ تفي رؤيتهم  لتأثير معوقات الإتصالا 02شرق قسنطينة  في تخفـيض مـن    ةالتنظيمي
 .إختلاف أعمارهمبمستوى الأداء الوظيفي، و ذلك 

 ،)أثر تكنولوجيا المعلومات و الإتصال على مسـتوى الأداء الـوظيفي  : (المحور الرابع -
نه توجد أي أ ، 0.01معنوية  عند مستوى يتضح من الجدول أن قيمة ف دالة إحصائيا

فروق معنوية ذات دلالة إحصائية لدى العاملين بالمديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شـرق  
في رؤيتهم لأثر تكنولوجيا المعلومات و الإتصـال علـى مسـتوى الأداء     02قسنطينة 

  .إختلاف أعمارهمبالوظيفي، و ذلك 
ئيا يتضح من الجدول أن قيمة ف دالة إحصا ،)وظيفيمستوى الأداء ال: (المحور الخامس -

نه توجد فروق معنوية ذات دلالـة إحصـائية لـدى    ي أأ ،0.01عند مستوى معنوية 
في رؤيتهم لمستوى الأداء الوظيفي   02العاملين بالمديرية الجهوية سونلغاز شرق قسنطينة 

 .إختلاف أعمارهمبلديهم، و ذلك 
إستجابات أفراد عينة مجتمع  د إختلاف جوهري فييتضح من خلال الجدول أنه  يوج

و يمكن تفسير هذا الإختلاف إلى .الدراسة بإختلاف متغير العمر، ما عدا المحور الثالث
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أن نظرة العنصر الفتي و الشاب تختلف  عن نظرة المتقدمين في العمر، وهنـا يلعـب   
اع أكـبر نحـو   حيث نجد أن الشاب له قدرة و إنـدف  ،العامل الفزيولوجي دور مهم
  .التواصل و تكوين العلاقات
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إختلافات رؤية أفراد مجتمع الدراسة من موظفين لدى المديرية الجهوية  3- 2
  :المستوى العلمي تبعا لمتغير 02سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة  

 وظفين العامليننتائج تحليل التباين لدلالة الفروق بين رؤية الم )18( يوضح الجدول رقم
  .تبعا لمتغير المستوى العلمي 02المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق  قسنطينة  

ونلغاز  لمديرية الجهوية سالدى نتائج تحليل التباين لدلالة الفروق بين رؤية الموظفين العاملين ):  18(الجدول رقم 
                              .تبعا لمتغير المستوى العلمي 02للتوزيع شرق قسنطينة  

من إعداد الطالب: المصدر                  0.01 عند مستوى دلالة أقل من*  0.05عند مستوى دلالة أفل من **

مصدر  محاور البحث
  التباين

درجة   مجموع المربعات
  الحرية

مستوى   قيمة ف متوسط المربعات
  الدلالة

واقع
 تالإتصالا
  ةالتنظيمي

  *0.00  16.39  441.76 2 883.52 بين اموعات
 داخل

  اموعات
2075.36 77 26.95  

  79 2958.88 اموع
دور

 تالإتصالا
في  ةالتنظيمي

الرفع من 
 الأداء الوظيفي

  *0.00  36.77  708.38 2 1416.77 بين اموعات
داخل 

  اموعات
2542.44 132 19.26  

  134 3959.21 اموع

معوقات 
 تالإتصالا
 ةالتنظيمي

المخفضة 
لأداء لمستوى ا
  الوظيفي

  0.076  2.70  1046.61 2 2093.23 بين اموعات
داخل 

  اموعات
22060.9 57 387.03  

  59 241854.18 اموع

أثر تكنولوجيا 
المعلومات و 

 تالإتصالا
على مستوى 

 الأداء الوظيفي

  *0.00  9.32  410.81 2 821.63 بين اموعات
داخل 

  اموعات
2512.30 57 44.07  

  59 333.93 اموع

مستوى الأداء 
  الوظيفي

  *0.00  21.01  547.10 2 1094.21 بين اموعات
داخل 

  اموعات
2525.94 97 26.04  

  99 3620.16 اموع
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حصائيا ف دالة إيتضح من الجدول أن قيمة ) ةالتنظيمي تواقع الإتصالا: (المحور الأول -

نه  توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصـائية لـدى   أي ، أ 0.01عند مستوى معنوية 
 تفي رؤيتهم لواقع الإتصالا 02العاملين بالمديرية الجهوية سونلغاز  توزيع شرق قسنطينة 

  .بالمديرية على إختلاف مستويام العلمية  ةالتنظيمي
يتضـح   )الأداء الوظيفي مستوى في الرفع من ةظيميالتن تدور الإتصالا: (المحور الثاني -

نه توجد فروق أي أ ، 0.01من الجدول أن قيمة ف دالة إحصائيا عند مستوى معنوية 
معنوية ذات دلالة إحصائية لدى العاملين بالمديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة 

الأداء الـوظيفي علـى   ى مستوفي الرفع من  ةالتنظيمي تفي رؤيتهم دور الإتصالا 02
  .إختلاف مستويام العلمية 

يتضح ) المخفضة لمستوى الأداء الوظيفي ةالتنظيمي تمعوقات الإتصالا: (المحور الثالث -
نـه  لا  ي أأ ، 0.05ئيا عند مستوى معنويـة  من الجدول أن قيمة ف غير  دالة إحصا

 للتوزيعرية الجهوية سونلغاز توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية لدى العاملين بالمدي
 ـ تفي رؤيتهم  لتأثير معوقات الإتصالا 02شرق قسنطينة  في تخفـيض مـن    ةالتنظيمي

 .مستوى الأداء الوظيفي على إختلاف مستويام العلمية
) على مستوى الأداء الـوظيفي  تأثر تكنولوجيا المعلومات و الإتصالا: (المحور الرابع -

نه توجـد  أ، أي 0.01دالة إحصائيا عند مستوى معنويةيتضح من الجدول أن قيمة ف 
فروق معنوية ذات دلالة إحصائية لدى العاملين بالمديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شـرق  

علـى مسـتوى الأداء    تفي رؤيتهم لأثر تكنولوجيا المعلومات و الإتصالا 02قسنطينة 
 .الوظيفي على إختلاف مستويام العلمية 

ئيا يتضح من الجدول أن قيمة ف دالة إحصا) مستوى الأداء الوظيفي: (سالمحور الخام -
نه توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصـائية لـدى   أي أ ، 0.01عند مستوى معنوية 

في رؤيتهم لمستوى الأداء  02العاملين بالمديرية الجهوية سونلغاز  للتوزيع شرق قسنطينة 
  .ميةالوظيفي لديهم على إختلاف مستويام العل
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أفراد  عينة مجتمع  إستجاباتدول أنه يوجد إختلاف جوهري في يتضح من خلال الج
 ، ما عدا  المحور الثالث، و يمكن القولمستويام العلميةإختلاف  ا على الدراسة و هذ

 على ةالتنظيمي تأن الذين لديهم درجات علمية أكبر يعطون أهمية كبيرة لأثر الإتصالا
  .يفي الأداء الوظ مستوى 
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إختلافات رؤية أفراد مجتمع الدراسة من موظفين لدى المديرية الجهوية  2-4
  :المركز الوظيفي تبعا لمتغير 02سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة  

 نتائج تحليل التباين لدلالة الفروق بين رؤية الموظفين العـاملين  )19( يوضح الجدول رقم
  .المركز الوظيفيتبعا لمتغير  02نطينة  المديرية الجهوية شرق سونلغاز قسلدى 

المديرية الجهوية سونلغاز  لدى  نتائج تحليل التباين لدلالة الفروق بين رؤية الموظفين العاملين ): 19(الجدول رقم 
  :تبعا لمتغير المركز الوظيفي 02للتوزيع شرق قسنطينة  

.بمن إعداد الطال: المصدر                  0.01 عند مستوى دلالة أقل من*  0.05عند مستوى دلالة أفل من **

درجة  مجموع المربعات مصدر التباين محاور البحث
  الحرية

 متوسط
  المربعات

مستوى   قيمة ف
  الدلالة

واقع
 تالإتصالا
  ةالتنظيمي

  0.073  2.72  72.38 2 144.77 بين اموعات
داخل 

  اموعات
1778.60 67 26.54  

  69 1923.37 اموع
 تدور الإتصالا

في  ةالتنظيمي
 الرفع من
الأداء  مستوى
  الوظيفي

  *0.00  12.69  192.34 2 384.77 بين اموعات
داخل 

  اموعات
2000.08 132 15.15  

  134 2384.85 اموع

معوقات 
 تالإتصالا
 ةالتنظيمي

المخفضة 
لمستوى الأداء 

  الوظيفي

 **0.055  3.054  83.05 2 167.70 بين اموعات
داخل 

  اموعات
1565.55 57 27.46  

  59 1733.25 اموع

أثر تكنولوجيا 
المعلومات و 

تصال على الإ
مستوى الأداء 

  الوظيفي

  0.071  2.77  86.31 2 172.63 بين اموعات
داخل 

  اموعات
1776.35 57 31.16  

  59 1948.98 اموع

مستوى الأداء 
  الوظيفي

  *0.00  9.15  149.32 2 298.64 بين اموعات
داخل 

  اموعات
1662.91 102 16.30  

  104 1961.56 اموع
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يتضح من الجدول أن قيمة ف غير دالـة  )  ةالتنظيمي تواقع الإتصالا: (المحور الأول -
ائية نه  لا توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصي أ، أ0.05ئيا عند مستوى معنوية إحصا

في رؤيتـهم لواقـع    02لدى العاملين بالمديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة 
  .بالمديرية بإختلاف درجام الوظيفية  ةالتنظيمي تالإتصالا

يتضـح  ) الأداء الوظيفي مستوى في الرفع من ةالتنظيمي تدور الإتصالا: (المحور الثاني -
نه توجد فـروق  ، أي أ0.01د مستوى معنوية ائيا عنمن الجدول أن قيمة ف دالة إحص

في  02معنوية ذات دلالة إحصائية لدى العاملين بالمديرية الجهوية سونلغاز شرق قسنطينة 
الأداء الوظيفي بإختلاف درجام  مستوى في الرفع من ةالتنظيمي ترؤيتهم دور الإتصالا

  .الوظيفية
يتضح ) لمخفضة لمستوى الأداء الوظيفيا ةالتنظيمي تمعوقات الإتصالا: (المحور الثالث -

نه  توجد فروق أي أ ، 0.05ائيا عند مستوى معنوية من الجدول أن قيمة ف  دالة إحص
في  02معنوية ذات دلالة إحصائية لدى العاملين بالمديرية الجهوية سونلغاز شرق قسنطينة 

داء الـوظيفي  في تخفيض من مسـتوى الأ  ةالتنظيمي ترؤيتهم  لتأثير معوقات الإتصالا
 .بإختلاف درجام الوظيفية

) على مستوى الأداء الـوظيفي  تأثر تكنولوجيا المعلومات و الإتصالا: (المحور الرابع -
نه لا أي أ ، 0.05يتضح من الجدول أن قيمة ف دالة  غير إحصائيا عند مستوى معنوية 

هوية سونلغاز شـرق  توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصائية لدى العاملين بالمديرية الج
علـى مسـتوى الأداء    تفي رؤيتهم لأثر تكنولوجيا المعلومات و الإتصالا 02قسنطينة 

 .الوظيفي بإختلاف درجام الوظيفية 
ائيا يتضح من الجدول أن قيمة ف دالة إحص) مستوى الأداء الوظيفي:( المحور الخامس -

دلالـة إحصـائية لـدى    ه توجد فروق معنوية ذات ي أن، أ0.01عند مستوى معنوية 
في رؤيتهم لمسـتوى الأداء   02العاملين بالمديرية الجهوية سونلغاز توزيع شرق قسنطينة 

 .الوظيفي لديهم بإختلاف درجام الوظيفية
أفراد عينة مجتمع  إستجاباتدول أنه يوجد إختلاف جوهري في يتضح من خلال الج

و هذا للمحورين الثاني و الخامس، و هذا بالنسبة  بإختلاف درجام الوظيفية الدراسة
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يرجع إلى أن كثافة الإتصالات تنحصر بشكل أكبر لدى الإطارات و أعوان التحكم   
على  طبيعة  ت هناتوقف الإتصالاتمن التنفيذيين، حيث  ا الذين يولون إهتمام أكبر

  .العمل المزاول
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راسة من موظفين لدى المديرية الجهويـة  إختلافات رؤية أفراد مجتمع الد -2
  :برة العمليةالخ تبعا لمتغير 02سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة  

 نتائج تحليل التباين لدلالة الفروق بين رؤية الموظفين العـاملين  )20( يوضح الجدول رقم
  .ةالخبرة العمليتبعا لمتغير  02المديرية الجهوية سونلغاز  لتوزيع شرق قسنطينة   لدى

المديرية الجهوية سونلغاز  لدى  نتائج تحليل التباين لدلالة الفروق بين رؤية الموظفين العاملين ):20(الجدول رقم 
  :تبعا لمتغير الخبرة العملية 02للتوزيع شرق قسنطينة  

.من إعداد الطالب: المصدر                  0.01 ند مستوى دلالة أقل منع*  0.05عند مستوى دلالة أفل من **

محاور 
  البحث

مصدر 
  التباين

درجة   مجموع المربعات
  الحرية

متوسط 
  المربعات

مستوى   قيمة ف
  الدلالة

واقع
 تالإتصالا
  ةالتنظيمي

  *0.00  7.10  247.50 3 742.52 بين اموعات
داخل 

  اموعات
3342.72 96 34.82  

  99 4085.24  اموع
دور

 تالإتصالا
في  ةالتنظيمي

الرفع من الأداء 
  الوظيفي

  *0.00  23.20  342.37 3 1027.13 بين اموعات
داخل 

  اموعات
2596.66 176 14.75  

  179 3623.80  اموع

معوقات 
 تالإتصالا
 ةالتنظيمي

المخفضة 
لمستوى الأداء 

  الوظيفي

  *0.00  10.39  220.36 3 661.10 بين اموعات
داخل 

  اموعات
1611.90 76 21.20  

  79 2273.00  اموع

أثر تكنولوجيا 
المعلومات و 

الإتصال على 
مستوى الأداء 

  الوظيفي

 **0.014  3.77  112.53 3 337.59 عاتبين امو
داخل 

  اموعات
2265.60 76 29.81  

  79 2603.20  اموع

مستوى الأداء 
  الوظيفي

  *0.00  20.18  367.18 3 1101.56 بين اموعات
داخل 

  اموعات
2479.65 136 18.23  

  139 3581.22 اموع
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ائيا يتضح من الجدول أن قيمة ف دالة إحص) ةالتنظيمي تواقع الإتصالا: (المحور الأول -

نه  توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصـائية لـدى   أي أ ، 0.01عند مستوى معنوية 
 تفي رؤيتهم لواقع الإتصالا 02توزيع شرق قسنطينة  العاملين بالمديرية الجهوية سونلغاز

  .بالمديرية بإختلاف خبرم العملية  ةالتنظيمي
يتضـح  ) الأداء الوظيفيمستوى في الرفع من  ةالتنظيمي تدور الإتصالا: (المحور الثاني -

نه توجد فـروق  ، أي أ0.01مستوى معنوية  من الجدول أن قيمة ف دالة إحصائيا عند
ت دلالة إحصائية لدى العاملين بالمديرية الجهوية سـونلغاز  للتوزيـع شـرق    معنوية ذا
الأداء الـوظيفي  مستوى في الرفع من  ةالتنظيمي تفي رؤيتهم دور الإتصالا 02قسنطينة 

  .بإختلاف خبرم العملية 
يتضح من ) المخفضة لمستوى الأداء الوظيفي ةالتنظيمي تمعوقات الإتصالا: (المحور الثالث

نه  توجـد فـروق   أي أ ، 0.01دول أن قيمة ف دالة إحصائيا عند مستوى معنوية الج
معنوية ذات دلالة إحصائية لدى العاملين بالمديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة 

تخفيض مـن مسـتوى الأداء   الفي  ةالتنظيمي تفي رؤيتهم  لتأثير معوقات الإتصالا 02
 .يةالوظيفي بإختلاف خبرم العمل

) على مستوى الأداء الـوظيفي  تأثر تكنولوجيا المعلومات و الإتصالا: (المحور الرابع -
نه توجـد  أي أ ،0.05صائيا عند مستوى معنوية يتضح من الجدول أن قيمة ف دالة إح

فروق معنوية ذات دلالة إحصائية لدى العاملين بالمديرية الجهوية سونلغاز توزيع شـرق  
علـى مسـتوى الأداء    تلأثر تكنولوجيا المعلومات و الإتصالا في رؤيتهم 02قسنطينة 

 .الوظيفي بإختلاف خبرم العملية 
 ـ: المحور الخامس - ائيا مستوى الأداء الوظيفي يتضح من الجدول أن قيمة ف دالة إحص

نه توجد فروق معنوية ذات دلالة إحصـائية لـدى   أي أ ، 0.01عند مستوى معنوية 
في رؤيتهم لمسـتوى الأداء   02هوية سونلغاز توزيع شرق قسنطينة العاملين بالمديرية الج

  .الوظيفي لديهم بإختلاف خبرم العملية
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الأفراد بإختلاف يتضح من خلال الجدول أنه يوجد إختلاف جوهري في إستجابات 
و  يدان عملـهم ، ة أكبر تكون لهم معرفة جيدة بمالذين يمتلكون خبرفخبرم العملية، 

بحاجة ماسة للإتصال بالآخرين من أجـل توضـيح مهـامهم  و     واسلذلك فهم لي
على العكس من الذين لا يملكون خبرة كبيرة فهم بـأمس   ،توجيههم بشكل مستمر

  .الحاجة إلى مختلف المعلومات و التوجيهات ، من قبل رؤسائهم
  

) التنظيميةالإتصالات (تحليل العلاقات الإرتباطية  بين محاور المتغير المستقل : 3المطلب 
  )الأداء الوظيفيمستوى  ( المتغير التابعو 
 المتغير التابعو ) الإتصالات التنظيمية(  المتغير المستقلار بين نتائج تحليل الإنحد 3-1
  : )مستوى الأداء الوظيفي(

و ) الإتصالات التنظيمية( نتائج تحليل الإنحدار بين المتغير المستقل ):21(جدول رقم 
  )مستوى الأداء الوظيفي( المتغير التابع

مجموع  البيانات
  المربعات

متوسط
  المربعات

-F Pقيمة
Value 

ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

)α=0.01(         
  R² =0.963معامل التحديد 
   R= 0.981معامل الإرتباط 

  

  0.003  77.320  1513.380  1513.380  الإنحدار

      19.573  58.719  الخطأ

  .د الطالبمن إعدا: المصدر
    المستقل بين المتغير أن هناك علاقة إرتباطية قوية،)  21(يتضح من معطيات الجدول رقم 

 ،حيـث أن قيمـة            )مسـتوى الأداء الـوظيفي  (و المتغير التابع ) الإتصالات التنظيمية( 
P-Value  و هذا يدل على وجود علاقة ذات  دلالة إحصـائية عنـد    )0.003(هي
     ) R² =0.963(، و إستنادا إلى  قيمة معامل التحديد و البالغة ) α=0.01(ة  مستوى دلال

 في من الـتغير ) %96.3(يفسر ما مقداره  ) الإتصالات التنظيمية( المستقل  المتغير فإن
الأداء الـوظيفي و هـي قـدرة    مستوى إدراك المبحوثين لأثر الإتصالات التنظيمية على 

  .تفسيرية قوية
الإتصالات ( لصورة عن طبيعة العلاقة بين كل محور من محاور المتغير المستقلوحتى تتضح ا

من جهة و مستوى الأداء الوظيفي من جهة أخرى، سنقوم بإختبار أهمية كل  )التنظيمية
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الأداء الوظيفي، وهذا عن ستوى علاقته بم تبيان محور من محاور الإتصالات التنظيمية و
  .طريق تحليل الإنحدار

  
المتغير و ) الإتصالات التنظيمية(  المتغير المستقل محاور ار بينائج تحليل الإنحدنت 3-2

  : )مستوى الأداء الوظيفي( التابع
    

لمتغير و ا) واقع الإتصالات التنظيمية( ار بين المحور الأول نتائج تحليل الإنحد 1- 3-2
  :)مستوى الأداء الوظيفي( التابع

و ) واقع الإتصالات التنظيمية( ار بين المحور الأول نتائج تحليل الإنحذ):22(جدول رقم
  )الأداء الوظيفي(  المتغير التابع 

  

مجموع  البيانات
  المربعات

متوسط
  المربعات

-F Pقيمة
Value 

ذات دلالة إحصائية على مستوى 
)α=0.05(       

   R²=0.916معامل التحديد 
 .  R= 0.957معامل الإرتباط 

  

  0.011  32.893  1440.701  1440.701  الإنحدار

      143.799  131.397  الخطأ

  .من إعداد الطالب: المصدر

      المحـور الأول  بـين  أن هناك علاقة إرتباطية قوية)  22(يتضح من معطيات الجدول رقم 
         أن قيمة  حيث ، )الأداء الوظيفي(  المتغير التابع و ) واقع الإتصالات التنظيمية( 

P- Value بـين  و هذا يدل على وجود علاقة ذات  دلالة إحصائية ،)0.011(هي 
عند  )الأداء الوظيفيمستوى (  المتغير التابع و ) واقع الإتصالات التنظيمية( المحور الأول 

و الـذي بلـغ مـا    قيمة معامل التحديـد    يعزز ذلك، و )  α=0.05(مستوى دلالة 
ن م )%91.6( ما مقدارهتنظيمية تفسر ، بمعنى أن واقع الإتصالات ال)  R²=0.916(مقداره

  .مستوى الأداء الوظيفي
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دور الإتصالات التنظيمية في الرفع من ( ار بين المحور الثانيدنتائج تحليل الإنح 3-2-2
  ):مستوى الأداء الوظيفي(المتغير التابع و ) الأداء الوظيفيمستوى 

دور الإتصـالات التنظيميـة في   ( نتائج تحليل الإنحذار بين المحور الثاني):23(جدول رقم 
  ).مستوى الأداء الوظيفي(  والمتغير التابع ) الأداء الوظيفي مستوى الرفع من

  
مجموع   البيانات

  المربعات
متوسط 
  المربعات

-F Pقيمة 
Value

ذات دلالة إحصائية على 
       )α=0.01(مستوى

    R² =0.993معامل التحديد 
  R= 0.996معامل الإرتباط 

  0.00  416.619  1560.859  1560.859  الإنحدار

      3.746  11.239  الخطأ

  .من إعداد الطالب :المصدر
     الثـاني  المحـور   بين أن هناك علاقة إرتباطية قوية)  23(يتضح من معطيات الجدول رقم 

ستوى م(و المتغير التابع ) الأداء الوظيفيمستوى دور الإتصالات التنظيمية في الرفع من ( 
و هذا يدل على وجود علاقة  )0.00(هي P-Valueأن قيمة  حيث  ، )الأداء الوظيفي

دور الإتصالات التنظيمية في الرفـع مـن الأداء   ( الثاني  المحور بين ذات  دلالة إحصائية
عنـد مسـتوى دلالـة     و هـذا   ،)مستوى الأداء الـوظيفي (و المتغير التابع ) الوظيفي

)α=0.01  ( و الذي بلغ ما مقـداره قيمة معامل التحديد   يعزز ذلك، و)R²=0.993( ،
 دورها في الرفـع مـن    نم) %99.3( ما مقدارهأن الإتصالات التنظيمية تفسر   بمعنى

  .مستوى الأداء الوظيفي
معوقـات الإتصـالات التنظيميـة    ( ار بين المحور الثالثدنتائج تحليل الإنح 3-2-3

  ):مستوى الأداء الوظيفي(   لمتغير التابعو ا) لأداء الوظيفيستوى االمخفضة لم
معوقات الإتصالات التنظيميـة  ( نتائج تحليل الإنحدار بين المحور الثالث):24(الجدول رقم

  )مستوى الأداء الوظيفي(  و المتغير التابع ) لأداء الوظيفيستوى االمخفضة لم
مجموع البيانات

  المربعات
متوسط
  المربعات

-F Pقيمة 
Value

لة إحصائية على مستوى ذات دلا
)α=0.01(             

    R² =0.849معامل التحديد 
  .    R=0.992معامل الإرتباط 

  

  0.008  38.356  1458.057  1458.057  الإنحدار

      38.014  114.042  الخطأ

  .من إعداد الطالب :المصدر
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الثالـث         المحور  بين رتباطية قويةأن هناك علاقة إ)  24(يتضح من معطيات الجدول رقم 

مستوى (و المتغير التابع ) لأداء الوظيفيستوى امعوقات الإتصالات التنظيمية المخفضة لم( 
و هذا يدل على وجـود   )0.008(هي P-Valueأن قيمة  حيث  ، )الأداء الوظيفي

ظيميـة المخفضـة   معوقات الإتصالات التن( الثالث المحور  بين علاقة ذات  دلالة إحصائية
)  α=0.01(عند مستوى دلالة ) مستوى الأداء الوظيفي( التابع و المتغير) للأداء الوظيفي

أن ، بمعـنى  ) R² =0.849(و الذي بلغ مـا مقـداره  قيمة معامل التحديد   يعزز ذلك، و 
الإنخفاض في مسـتوى   ن م ) %84.9( ما مقدارهمعوقات الإتصالات التنظيمية تفسر 

  .يفيالأداء الوظ
 تأثر تكنولوجيا المعلومات و الإتصالا( ار بين المحور الرابعدنتائج تحليل الإنح 3-2-4

  )مستوى الأداء الوظيفي(المتغير التابع و ) الأداء الوظيفي مستوى على
أثـر تكنولوجيـا المعلومـات و    (نتائج تحليل الإنحدار بين المحور الرابع):25(جدول رقم

  )مستوى الأداء الوظيفي(و المتغير التابع ) ء الوظيفيالأدامستوى على  تالإتصالا
  

  .من إعداد الطالب :المصدر
أثر (الرابعالمحور  بين أن هناك علاقة إرتباطية قوية)  25(يتضح من معطيات الجدول رقم 
مستوى (و المتغير التابع ) الأداء الوظيفي مستوى على تتكنولوجيا المعلومات و الإتصالا

و هذا يدل علـى وجـود    )0.024(هي P-Valueأن قيمة  حيث  ،)الأداء الوظيفي
 على تأثر تكنولوجيا المعلومات و الإتصالا( الرابعالمحور  بين علاقة ذات  دلالة إحصائية

عند مسـتوى دلالـة    )مستوى الأداء الوظيفي(و المتغير التابع ) الأداء الوظيفي مستوى
)α=0.01  ( و الذي بلغ ما مقدارهقيمة معامل التحديد   يعزز ذلك، و)R² =0.858 ( ،

متوسط مجموع المربعات  البيانات
  المربعات

ذات دلالة إحصائية على مستوى  F P-Valueقيمة
)α=0.01(                 

        R²=0.858معامل التحديد 
 .R=  0.926 معامل الإرتباط    

  

  0.024  18.073  1348.292  148.292  الإنحدار

      74.602  223.807  الخطأ
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التحسـين   ن م )%85.8( ما مقدارهأن تكنولوجيا الإتصالات و المعلومات تفسر بمعنى 
  .في مستوى الأداء الوظيفي

  
  :نتائج تحليل الإنحدار التدريجي لدخول محاور المتغير المستقل في معادلة الإنحدار 3-3

تغير المستقل في معادلة نتائج تحليل الإنحدار التدريجي لدخول محاور الم):26(جدول رقم
  الإنحدار

معامل التحديد إسم المتغير  رقم التسلسل
  التراكمي

ــة   Fقيمــ
 المحسوبة

p-value 

  *0.024  18.073 0.858 المحور الرابع  1
  * 0.006   160.65 0.994 المحور الثاني  2
  ** 0.048 176.243 0.998 المحور الثالث  3
  -  - 1 المحور الأول  4

  .اد الطالبمن إعد: المصدر
                   )α=0.01(ذات دلالة إحصائية عند مستوى * 
  )α=0.05(ذات دلالة إحصائية عند مستوى **

عند إجراء إختبار الإنحدار التدريجي، لتحديد مستوى أهمية كل محور من محـاور المـتغير   
ر الإتصالات المستقل على حدة، و مساهمته في النموذج الرياضي الذي يمثل العلاقة بين أث

، فقد تم قبول جميع المحاور و الـذي  تم  )مستوى الأداء الوظيفي(التنظيمية و المتغير التابع 
، حيث إحتل المحـور  )26(وضح في الجدول رقم مترتيبها للدخول في النموذج كما هو 

المركز الأول )  الأداء الوظيفيمستوى على  تأثر تكنولوجيا المعلومات و الإتصالا(الرابع
      من قيمة التغير في المتغير التـابع ) %85.8(في دخوله معادلة الإنحدار و يفسر ما مقداره 

المحسوبة قـد  ) ف(بالإستناد إلى معامل التحديد، كما أن قيمة ) مستوى الأداء الوظيفي( 
و هي أكبر من قيمة ف الجدولية و ذات دلالة إحصائية عند مستوى ) 18.073(بلغت 

)α=0.01( في  لها أهمية كبيرةالنتيجة تعني أن تكنولوجيا المعلومات و الإتصالات  ،وهذه
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الرفع من مستوى الأداء الوظيفي في نظر منسوبي المديريـة الحهويـة سـونلغاز شـرق     
  .02قسنطينة

) دور الإتصالات التنظيمية في الرفع من مستوى الأداء الـوظيفي ( و يلي ذلك المحور الثاني
، )مستوى الأداء الوظيفي(من قيمة التغير في المتغير التابع) %99.4(فهو يفسر ما مقداره 

لأداء سـتوى ا معوقات الإتصالات التنظيمية المخفضـة لم ( ثم يأتي بعد ذلك المحور الثالث 
مسـتوى الأداء  (قيمة التغير في المتغير التـابع  )%99.8(فهو يفسر ما مقداره ) الوظيفي
و هنا تكتمل لنـا الصـورة في   ) الإتصالات التنظيمية واقع(، ويليه المحور الأول )الوظيفي

وهذه النتيجة تدلنا على أن الإتصالات التنظيمية لها تـأثير  . تفسير مستوى الأداء الوظيفي
كبير على الأداء الوظيفي سواء من حيث التكنولوجيات المستعملة في الإتصال، وكـذلك  

ية التي تعكس مستوى الأداء الوظيفي، دور الإتصالات التنظيمية في شتى العلاقات التنظيم
أو حتى معوقات الإتصالات التنظيمية التي تخفض من مستوى الأداء الوظيفي، وكذلك لا 

  .يمكن إهمال البيئة التي يتم فيها الإتصال و التي سوف يكون لها تأثير على الأداء الوظيفي
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و المتمثلة في إستجابات أفراد عينة مجتمع الدراسة  بناءا على تحليل مختلف بيانات الدراسة 

  :على مختلف عبارات محاور البحث يمكن إستعراض النتائج التالية
  للإتصال؛ إلى حد ما  بالمديرية الجهوية ملائمة العملتعتبر بيئة  -
الأداء الـوظيفي لمنسـوبي    مستوى دور مهم في الرفع من ةالتنظيمي تعب الإتصالاتل  -

  ؛02الجهوية سونلغاز  للتوزيع شرق قسنطينة ة المديري
  ؛ الأداء الوظيفي مستوى بعدة معوقات تؤثر بدورها على ةيالتنظيم تتأثر الإتصالات -
الأداء  مـن مسـتوى   تحسينالدور مهم في  تتلعب تكنولوجيا المعلومات و الإتصالا -

أهيل العمـال، و  الوظيفي، حيث تعمل المديرية جاهدة على عصرنة وسائل الإتصال و ت
  ؛تلكن يبقى هناك نقص كبير في إستخدام تكنولوجيا المعلومات و الإتصالا

توجد إختلافات جوهرية في إستجابات أفراد عينة  الدراسة تبعا لمتغير الجنس ، العمر،  -
  المستوى العلمي، المركز الوظيفي، الخبرة العملية؛

  .الأداء الوظيفيمستوى و  ةالتنظيمي تهناك علاقة قوية بين الإتصالا -
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  :الخلاصة
أهمية بالغة في  ةالتنظيمي تمن خلال ما تقدم في الفصل التطبيقي يمكن القول أن للإتصالا

، و هذا  يرجـع  02إتمام مهام و أعمال المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة 
في بالدرجة الأولى لأهمية الخدمات التي تقدمها و التي تمتاز بالحساسية الكبيرة و المتمثلـة  

التزويد بالكهرباء و الغاز ،  حيث أي إنقطاع في التزويد بالخدمة أو حدوث أي خلـل  
  .ناتج عن سوء الإتصال سوف يكون له عبء كبير تتحمله المديرية

الأداء الـوظيفي   مسـتوى  علـى  ةالتنظيمي تو بناءا على دراستنا الميدانية لأثر الإتصالا
  :يمكن إستخلاص ما يلي  02قسنطينة بالمديرية الجهوية سونلغاز للنوزيع شرق 

   
  بالمديرية الجهوية ملائمة للإتصال؛ العملتعتبر بيئة  -
الأداء الـوظيفي لمنسـوبي   مستوى دور مهم في الرفع من  ةالتنظيمي تلعب الإتصالات  -

المديرية و هذا  يظهر من خلال وجود نوع من التنسيق و الإشراف الجيد و كذلك تمتـع  
معنوية عالية و تشبعهم بثقافة منظمتهم و كذلك شعورهم بالرضا إتجـاه  الموظفين بروح 

  مسئوليهم  و عملهم لتوفرهم على كافة المعلومات؛
تتأثر الإتصالات التنظيمية بعدة معوقات تؤثر بدورها على مستوى الأداء الـوظيفي، و   -

ترجع هذه المعوقات إلى إهمال الإدارة للإتصالات التنظيمية و تركيزها بدرجة أكبر علـى  
الإتصالات الخارجية، كما توجد معوقات  أخرى  تتلعق بطبيعة  وتنظيم العمل ،و أخرى 

 .  تعود إلى بيئة العمل
الأداء  مـن مسـتوى   تحسينالدور مهم في  تتلعب تكنولوجيا المعلومات و الإتصالا -

الوظيفي، حيث تعمل المديرية جاهدة على عصرنة وسائل الإتصال و تأهيل العمـال، و  
  لكن يبقى هناك نقص كبير في إستخدام تكنولوجيا المعلومات و الإتصال؛

اد عينة  الدراسة تبعا لمتغير الجنس ، العمر، توجد إختلافات جوهرية في إستجابات أفر -
  المستوى العلمي، المركز الوظيفي، الخبرة العملية؛

  .الأداء الوظيفيمستوى  و  ةالتنظيمي تهناك علاقة قوية بين الإتصالا -
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  :الخلاصة العامة
  

   الأداء الوظيفيمستوى على  ةالتنظيمي تأثر الإتصالا عنمن خلال الدراسة التي قمنا ا 
مـا مـدى تـأثير    و المتمثل في  و التي قمنا بمعالجتها من خلال طرح التساؤل المركزي 

زيـع  دراسة حالة المديرية الجهوية للتو(الأداء الوظيفي مستوى على  ةالتنظيمي تالإتصالا
 مستوى تأثير كبير على ةالتنظيمي تن للإتصالالى أ؟ توصلنا إ)02سونلغاز شرق قسنطينة
، حيـث أن  02بالمديرية الجهوية للتوزيع سونلغاز شرق قسنطينة  الأداء الوظيفي للعمال 

على كفـاءة   بدرجة كبيرة الأداء الوظيفي لمنسوبي المديرية في أداء مهامهم تتوقف ةكفاء
  .ا ةتنظيميال تالإتصالا

الدراسة توصلنا إلى الإجابة عن التسـاؤلات الفرعيـة الـتي     نتائج هذه ومن خلال

  :طرحناها سابقا وهي على النحو التالي

  المديرية الجهوية ملائمة للإتصال؛ب تعتبر بيئة العمل -
الأداء الـوظيفي لمنسـوبي   مستوى دور مهم في الرفع من  ةالتنظيمي تعب الإتصالاتل  -

و كـذلك   ،و الإشراف الجيد ،و هذا  يظهر من خلال وجود نوع من التنسيق ،ريةالمدي
و كذلك شعورهم بالرضـا   ،و تشبعهم بثقافة منظمتهم ،تمتع الموظفين بروح معنوية عالية

راجع لإمكانية حصولهم على أغلب المعلومـات الـتي    و هذا و عملهم  مسئوليهمإتجاه 
  ؛ية أو غير الرسميةيحتاجوا سواء كانت بالطرق الرسم

      الأداء الـوظيفي مسـتوى  بعدة معوقات تؤثر بدورها على  ةيالتنظيم تتأثر الإتصالات -
بدرجة أكبر على الإتصالات الخارجيـة، كمـا    تركيز الإدارة و ترجع هذه المعوقات إلى

   .و أخرى تعود إلى بيئة العمل ،تتلعق بطبيعة  وتنظيم العمل  أخرى  أسباب توجد 
 ،الأداء الـوظيفي  مستوى تلعب تكنولوجيا المعلومات و الإتصال دور مهم في تحسين -

و تأهيل العمال و لكن يبقـى   ،حيث تعمل المديرية جاهدة على عصرنة وسائل الإتصال
  ؛تم تكنولوجيا المعلومات و الإتصالاهناك نقص كبير في إستخدا
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دراسة تبعا لمتغير الجنس ، العمر، توجد إختلافات جوهرية في إستجابات أفراد عينة  ال -
  ؛المستوى العلمي، المركز الوظيفي، الخبرة العملية

  .و الأداء الوظيفي ةالتنظيمي تقوية بين الإتصالا إرتباط هناك علاقة -

  :و على ضوء هذه الإجابات يمكن تأكيد صحة الفرضيتين التاليتين

 دور جوهري في المنظمة؛ ةالتنظيمي تلعب الإتصالات -
  .يتأثر مستوى الأداء الوظيفي بمدى نجاح أو فشل الإتصالات التنظيمية -

  :وصلنا من خلال هذه الدراسة إلى عدة نتائج و هيو قد 
الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق  ةبالمديريلعب الإتصال دور مهم في إنجاز مختلف المهام ي -

    تنسيق بين مختلف المصـالح ، حيث يتطلب الأداء الجيد لهذه المهام تكامل و 02قسنطينة 
  ؛و العمل في عملية توافقية من أجل خدمة الزبائن

  ؛لات الغير رسمية دور  كبير في القيام بالمهام  و خاصة على مستوى المصالحللإتصا -
ساعدت الإتصالات الغير رسمية و العلاقات الجيدة بين العمال على الحد مـن تـأثير    -

  الأداء الوظيفي؛ مستوى على ةالتنظيمي تمعوقات الإتصالا
  تغلب الإتصالات الرسمية بين رؤساء المصالح و الإدارة؛ -
علـى     02تنحصر وظيفة الإتصال في المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة -

  ؛ قطمكلفة بالإتصال ف
 اااهتماملإدارة و لتعبر عن البنية الفكرية  ؛واضحة لنظام الإتصال عدم وجود سياسة -

  ؛و توضيح أبعادها
 تالإتصالا و هذا على حسابإعطاء إهتمام متزايد للإتصال الخارجي من قبل المديرية  -

  ؛ةالتنظيمي
 الأداء سـتوى إنجاز أعمالهم بمفي  ،الإتصالات الغير الرسمية إعتماد غالبية الموظفين على  -

  ؛المطلوب
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 ،بروح الفريـق  02المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة  بتشبع الموظفين   -
تنعكس مباشرة على حسـن الأداء في   ، نتيجة وجود علاقات شخصية جيدة فيما بينهم

  العمل؛
  نت؛االموظفين عن إستخدام الأنتر بعضعزوف  -
ت مما يحد من فعاليتها لقدم المعلوما  SDR NEWSعدم الإنتظام في إصدار جريد  -

  ؛و الأحداث التي توردها
 6إهمال تغيير و تجديد الشعارات و الملصقات داخل المديرية حيث أن بعضها يعود إلى  -

  سنوات بحيث أصبحت غير متماشية مع أهداف و إستراتجية المديرية و امع ككل؛
حجز بعض المعلومات من قبل الإدارة تحت غطاء المركزية و طبيعة المهام التي تفـرض   -

  ذلك؛
أكثر فعالية في تحسين  ةالتنظيمي تللإتصالات الغير رسمية دور إيجابي في جعل الإتصالا -

  مستوى الأداء الوظيفي؛
المديرية الجهوية سـونلغاز  الأداء الوظيفي في  ستوى علاقة قوية بم ةالتنظيمي تللإتصالا -

 ر و بـالأداء إتمام المهام كما هـو مقـر   ححيث يتوقف نجا ،02للتوزيع شرق قسنطينة 
  .المطلوب على أساس كفاءة الإتصال

  :التوصيات
دور بـالغ الأهميـة في تحسـين     ةالتنظيمي تعلى ضوء ما تقدم يمكن القول أن للإتصالا

و لذلك ، 02المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة  الأداء الوظيفي في مستوى 
بر في لتحقيق فعالية أكـبر في محـال   يتطلب من القائمين على المديرية بذل مجهوذات أك

 تقق الإتصـالا عض النقائص لا بد من تلافيها كي تححيث توجد ب ةالتنظيمي تالإتصالا
  :التوصيات التاليةو هذا من خلال  ،االغرض منه ةالتنظيمي

  
المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيـع شـرق    وضع سياسة إتصالية واضحة المعالم في -

 الأداء الوظيفي؛مستوى  للرفع من  02قسنطينة 
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تخصيص قسم خاص بالإتصال، و هذا نظرا للعدد الموظفين المتزايد و المهام المتعددة  -
  ؛02للمديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع قسنطينة

عدم التوسع في الإعتماد على الإتصالات الغير رسمية فكما أن لها إيجابيات فلـها   -
و التي قد تسبب في إحداث خلـل في   ،تالإشاعاأيضا سلبيات تكمن في إنتشار 

الأداء  مسـتوى وفي مصداقية الإدارة كل هذا سينعكس سلبا على ،وتيرة العمل 
  الوظيفي ؛

القيام بالتجديد الدوري للشعارات و الملصقات تماشيا مع الأحداث و التطـورات   -
و هذا لكي  يشعر ،02التي تعرفها المديرية الجهوية سونلغاز توزيع شرق قسنطينة 

بأن الإدارة تم م  مما يحفزهم على بذل جهد أكبر في إنجاز المهام على  ونالموظف
  أكمل وجه؛

 ؛و الموظفينالمسؤولين بناء جسور تواصل بين  -
         بـالعودة إلى نظـام حلقـات الجـودة      ةالتنظيمي ت الإتصالاينالعمل على تحس  -

 و الذي أتبث فاعليته في السنوات السابقة؛
المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينة  المشرفين على مستوى تدعيم دور -

 ؛02
      ممارسة عمليـة الإتصـال   الموظفين فيالأخذ بعين الإعتبار مختلف الفروقات بين  -

و كمثال على ذلك التوفيق في إستخدام اللغتين العربية و الفرنسية فيمـا يخـص   
 الإتصالات الكتابية؛

مـن خـلال تحسـين كفـاءة      ،اترلمشاركة في إتخاذ القرافتح مجال الإبداع وا -
قناع المركزية و طبيعة المهام التي تفـرض  و عدم التستر وراء  ةالتنظيمي تالإتصالا

 دون التفكير و إبداء الرأي؛ التنفيذ فقط
المتاحة، و التوسع أكثر في الإعتماد  ةالتنظيمي تالإستخدام الأمثل لوسائل الإتصالا -

 .المعلومات و الإتصالعلى تكنولوجيا 
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  :الإستبيان باللغة الفرنسية
Monsieur  

  
Le but de cette étude est de mesurer l'impact de la communication organisationnelle 

sur la performance professionnelle. Permettez-moi de vous demander de bien vouloir 
remplir le questionnaire ci-joint. En effet, ce questionnaire sera traité d'une façon 

confidentielle.  

Je vous remercie d'avance pour votre collaboration. 

1-ère partie: Les données personnelles 
Je vous prie de cocher par le signe  dans la case qui correspond à votre cas: 

 
Sexe.:   

 
féminin                                                 masculin      

 
 
Age:  

         Moins de 29 ans                                  entre 30-39 ans  
 
 
   Entre 40-49 ans                                      plus de 50 ans                                               
   
   
  
Niveau d'étude:  
Lycéen  ou moins                                   Universitaire                                                      
                            

Etude supérieure 

 
Expérience professionnelle: 

Cadre                                  Maîtrise                            Exécutive                   

  
  
Fonction: 
             Moins de 5 ans                                         entre 05 et 10 ans 

  
                 Entre 11-15 ans                                           plus de 16 ans  

  
  
  

  



Aucun 
d'accord

Pas 
d'accord

Neutre  D'accordD'accord 
totale  

Les expression

     1. La transmission des informations au sien de 
l'organisation passe très vite.

     2. Les messages utilisés dans l'opération de 
communication ne sont pas déformés.

     3. La communication se caractérise par la 
transparence sans confidentialité.

     4. La communication entre les employés et les 
employeurs  se fait d'une façon organisée et 
continue.

 
     5. Il' existe la diversification dans l'application 

des moyens de communication écrite ou orale.
     6. Il n'existe pas de contradiction ni 

d'incohérence entre les spécialités dans 
l'organisation. 

     7. L'administration sert à orienter et à donner des 
consignes aux individus pour qu'ils puissent 
faire leurs travaux de la  meilleure façon.

     8. Les superviseurs  ont une grande capacité  
d'écouter et de  comprendre les autres

 
     9. Il existe la possibilité d'apporter de l'aide et de 

participer à la prise des décisions.
 

     10.La nature de la communication dans 
l'organisation est compatible pour l'innovateurs.

 
     11. L'administration donne une grande 

importance aux slogans  et aux symboles 
spécifiques de l'organisation.

 
     12. Le feed back des résultats donné par les 

superviseurs encourage les employés a exercé 
bien leur travail.

     13. L'administration joue rôle très important 
dans la transmission  des informations 
nécessaire a ces employés pour assurer leur 
satisfaction.

     14. Les individus de l'organisation ont un esprit 
d'équipe grâce à la nature de communication qui 
existe dans l'organisation. 

     15. Il n’existe pas de  sentiment d’appartenance 
dans le groupe de travail.

     16.  La différence des courants  et des objectifs 
entre les employés, influe  dans l'explication du 
contenu de message.

  
     17. Les canaux de communication sans 

insuffisant pour satisfaire tous les besoins 



  
  
  
 
  
  

d'information pour les employés  

     18.La centralisation de l'organisme ne lui permet 
pas une bonne flexibilité de la communication.

     19.  Il y a une vaste utilisation de la technologie 
en  faveur de l'information et de la 
communication

     20. L'administration s'efforce d'incité ces 
employés à appliqué les nouvelle techniques de 
communication.

     21. L'utilisation des technologies de  
l'information et de communication peut aider à 
développer la capacité des employés d’effectuer 
leurs travaux et leur rendement.

 
     22. Les technologies de  l'information et de 

communication préservent le temps et les efforts 
dans l'accomplissement des missions.

 
     23. Le travail se fait dans le délais déterminé.

     24. Les systèmes et  les processus du travail sont 
claires

     25. Le travail se fait soigneusement
 

     26. Les conditions du travail sont excellentes 
pour effectuer les taches. 

     27. Il existe de bonnes relations entre 
l’employeur et les employés fondées sur la 
confiance et le respect réciproque.

 
     28. Les employés et employeurs travaillent 

ensemble pour améliorer la performance  et la 
qualité.

     29. L'administration poursuit régulièrement la 
performance des personnels. 

 



  :الإستبيان باللغة العربية
  بسم االله الرحمان الرحيم

  
  :السادة المحترمين

         
تهدف الدراسة إلى قياس أثر الإتصالات التنظيمية على الأداء الوظيفي، أرجو 

ة تامة و مل بسرياعتالتلطف بتعبئة فقرات هذه الإستبانة علما بأن المعلومات س
  .لأغراض البحث

  شاآرا لكم حسن تعاونكم
  

    .23/06/2008: التاريخ
  

  :البيانات الشخصية: الجزء الأول 
  

  :صحيح في المربع الذي ينطبق على حالتك   لطفا ضع إشارة 
  
  أنثى  ذآر   :الجنس -1
  
  سنة 39-30          سنة أو أقل         29           :العمر -2
  
  
  

  سنة فأآثر 50 ة                    سن 49- 40                                       
  : المستوى العلمي -3
  
  

  جامعي                   دراسات عليا           ثانوي فما دون  
  
  : الوظيفة -4
  

    
  تنفيذ  حكم                   ت                      إطار                          

  
  :الخبرة العملية -5
  

  سنوات 10-06خمس سنوات أو أقل                  
  
  
  

  سنة                         ستة عشر عاما فأآثر 15- 11                                          



    
  العبارات

  
موافق 
  بشدة

  
 موافق

  
  محايد
  

  
غير 
 موافق

غير 
موافق 
على 
  الإطلاق

            .يتم إنتقال المعلومات داخل المنظمة بسرعة -1

الرسائل و المعلومات المستعملة في العملية  -2
  .الإتصالية غير معرضة للتشويه

          

تمتاز الإتصالات بالشفافية بعيدا عن السرية وحجز  -3
  .للمعلومات

          

تم بصفة الإتصال بين الرؤساء و المرؤوسين ي -4
  .منتظمة ومستمرة

          

يوجد تنوع في إستخدام وسائل الإتصال بكل  -5 
  .أنواعها الشفوية أو الكتابية

          

            .يوجد تنسيق عال بين مختلف الإختصاصات -6
تعمل الإدارة على توجيه و إرشاد الأفراد لأداء   -7

  .أعمالهم على أآمل وجه
          

ة عالية على الإنصات و تفهم يتمتع المشرفون بقدر  -8
  .الآخرين

          

توجد إمكانية للإدلاء  بالآراء و المشارآة في إتخاذ  -9
  .القرارات

          

طبيعة الإتصالات داخل المنظمة ملائمة  لعمل  - 10
  .المبدعين 

          

تعطي الإدارة أهمية آبيرة  للشعارات و الرموز  - 11
  .  الخاصة بالمنظمة

          

المعلومات الصادرة من قبل رؤسائك عن  تشجعك - 12
  .نتائج عملك و إنجازاتك على بذل جهد أآبر

          

تسعى الإدارة  جاهدة على تلبية حاجات العاملين   - 13
  .من المعلومات بغية  تحقيق رضاهم

          

يتمتع أفراد المنظمة بروح  الفريق نظرا لطبيعة  - 14
  .الإتصالات السائدة فيها

          

            .الإحساس بالإنتماء إلى مجموعة العمل عدم - 15
الإختلاف في الإتجاهات و المصالح بين العمال  - 16

  .يحدث تباينا في تفسير معاني الرسالة
          

قنوات الإتصال في المنظمة لا تغطي جميع  - 17
  .إحتياجات العمال من المعلومات

  

          

          يمتاز التنظيم بالمرآزية مما يفقد العملية  - 18



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .الإتصالية مرونتها
  

هناك إستخدام واسع لتكنولوجيا المعلومات و   - 19
  .الإتصال

          

تعمل الإدارة جاهدة على تدريب العاملين لديها  - 20
  .في آيفية إستخدام التقنيات الحديثة  للإتصال

          

تساعد تكنولوجيا المعلومات و الإتصال في زيادة  - 21
  .مهامهمقدرة الأفراد على أداء 

          

تساهم تكنولوجيا المعلومات و الإتصال في توفير - 22
  .آل من الجهد و الوقت في أداء المهام

          

            .تنجز الأعمال في الأوقات المحددة  - 23
            . أنظمة و إجراءات  العمل  واضحة  - 24
            .تنجز الأعمال بدقة - 25
ل على أآمل ظروف العمل ملائمة  لإنجاز الأعما - 26
  .وجه

          

وجود علاقات جيدة بين الرؤساء و المرؤوسين   - 27
  .الثقة و الإحترام المتبادل علѧѧѧى مبنية

          

يعمل الرؤساء مع المرؤوسين جنبا إلى جنب من  - 28
  .أجل تحسين الأداء و تحقيق الجودة

          

تعمل الإدارة على المتابعة المستمرة لأداء  - 29
  .الأفراد

  
  

          



  :قائمة بأسماء المحكمين
  

 .كلية علم الإتصال..............فضيل دليو :  الأستاذ الدكتور -1
  .كلية علم الإتصال...................بلطرش ليلى :  الدكتورة -2
 .كلية علم النفس.......................العايب رابح:  الدكتور -3
 .ية العلوم الإقتصادية و التسييركل............بوخمخم عبد الفتاح:  الدكتور -4
 .كلية العلوم الإقتصادية و التسيير ...............ناجيبن حسين :  الدكتور -5
 .       كلية العلوم الإقتصادية و التسيير ............موساوي عبد النور:  الدكتور -6

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



  :الملخص
و هذا  ،إهتمام كبير من قبل مؤسسة سونلغازبحضي المورد البشري في السنوات الأخيرة 

ما يظهر من خلال إستراتجيتها التي تعطي مكانة خاصة للمورد البشري بإعتباره العنصـر  
المهم في إنجاز و إتمام مختلف المهام كما هو مخطط لها، و عليه فهي تعمل جاهدة على الرفع 

  .على صعيد جميع المديريات التابعة لها، وى الأداء الوظيفي لعاميلها من مست
أن أي نشاط إداري لا يمكن أن يتم بدون وجود نظام  جيد للإتصـالات  و على إعتبار 

و بالأداء المطلوب، تم طرح السـؤال   التنظيمية  التي تضمن إنجاز المهام على أكمل وجه
ما مدى تأثير الإتصـالات التنظيميـة علـى الأداء    و المتمثل في لهذه الدراسة   المركزي

، و  02الوظيفي؟ و هذا على  صعيد المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شـرق قسـنطينة  
يتفرع هذا السؤال بدوره إلى عدة أسئلة فرعية ، كما و قد تم طـرح عـدة فرضـيات     

مدى تأثير الإتصالات التنظيمية  ما ساعدت في تحقيق هدف البحث الأساسي و هو معرفة
المديرية الجهويـة سـونلغاز    على الأداء الوظيفي، حيث و من خلال الدراسة الميدانية  في

تم الإجابة على كل الأسئلة الفرعية و كذلك تم إثبات صحة و  02للتوزيع شرق قسنطينة
الوظيفي للعاملين تبين أن للإتصالات التنظيمية أثر كبير على الأداء  أينصدق الفرضيات، 

  .02المديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسنطينةب
عتمادا على النتائج المحصلة، التوصيات اللازمة في سبيل تقدم هذه الدراسة و إ في الأخير،

،  02بالمديرية الجهوية سونلغاز للتوزيع شرق قسـنطينة  تحسين نظام الإتصالات التنظيمية
 .للعاملين ا ستوى الأداء الوظيفيللمساهمة أكثر في تحسين  م

 
 

الإتصالات التنظيمية، مستوى الأداء الوظيفي، معوقات الإتصالات : الكلمات المفتاحية
 . تالتنظيمية، تكنولوجيا المعلومات و الإتصالا

  



Résumé: 
 

Durant les dernières années l'élément humain a bénéficié d'une grande attention de la 
part de la société de Sonelgaz. 
C'est ce qu'on peut constater à travers la stratégie qu'elle adopte et laquelle accorde à 
l'élément humain une place spéciale, le consédérant comme l'élément le plus 
important dans la réalisation et l'accomplissement des missions telles qu'elles avaient 
été planifiées, c'est la raison qui fait que Sonelgaz travaille dur pour améliorer le 
niveau de la performance professionnelle,et ce dans toutes ses directions. 
Partant du principe que n'importe qu'elle activité administrative ne peut être effectuée 
sans un bon système de communications organisationnelles lequel assure un parfait 
accomplissement des missions et avec la performance requise; la question cruciale 
concernant cette étude a été posée et qui est a quel point les communications 
organisationnelles peuvent influencer la perfermance professionnelle? et ce, au niveau 
de la Direction régionale Sonelgaz de distribution, Est Constantine 02 ,cette même 
question se divise en plusieurs questions secondaires, aussi beaucoup d'hypothèse ont 
été élaborées en ce sens,lesquelles ont aidé à atteindre le but majeur de la recherche, 
en l'occurrence connaître l'impact des communications organisationnelles sur la 
performance professionnelle. 
Aussi et par le biais de l'étude sur le térrain, établie dans la Direction régionale 
Sonelgaz de distribution, Est Constantine 02,toutes les question secondaires ont été 
répondues et toutes les hypothèses ont été prouvées et approuvées, et où l'on a aussi 
découvert que le communications organisationnelles ont un grand impact sur la 
performance professionnelle des travailleurs de la direction régionale Sonelgaz de 
Distribution, Est Constantine 02. 
En fin, cette recherche, se basant sur les résultats obtenus, présente les 
recommandations nécessaires pour améliorer le système des communication 
organisationnelles au niveau de la direction régionale de la distribution de Sonelgaz à 
l'est de constantine02 , et ce aux fins de contribuer plus à l'amélioration du niveau de 
la performance professionnelle de ses employés. 

 
Mots-clés: 
communications organisationnelles, les obstacles des communication 
organisationnelles, niveau de la performance professionnelle ,Technologies de 
l'information et de la communication  



Abstract: 
 

During the last years Sonelgaz give a lot of attention to the human resource, that 'is 
what we can notice through its adopted strategy; which gives a special position to the 
human resource ,considering it as an important factor in realizing and accomplishing 
the different missions as they are planned, so Sonelgaz is hardly working to improve 
the performance of its workers in all its affiliated departments. 
As any administrative activity can not be accomplished without a good system of the 
organizational communications which ensures that the missions are well 
accomplished and with the required way, a crucial question concerning the study was 
asked a what extent the organizational communications affect the professional 
performance level's?, in Sonelgaz's regional department of distribution eastern 
Constantine02 This same question splits into so many  secondary questions, in 
addition to so many hypothesis that were put forth and which helped in reaching the 
main aim of the research , which is: discovering at what extent the organizational 
communications affect the professional performance. 
Thus, through the field study in Sonelgaz's regional department of distribution eastern 
Constantine02, all the secondary questions were answered , and all the hypotheses are 
proved and approved, as it was figured out that the organizational communications 
have a huge impact on the professional performance of the workers in Sonelgaz's 
regional department of distribution eastern Constantine02. 
Finally, this study, relying on the reached results gives the necessary 
recommendations in order to improve the organizational communications system and 
the contribute more in improving  the professional performance level of its workers. 
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