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 داءــالإه
 قد وصوت رحوتي الجامؼية ا لى نهايتها بؼد ثؼب ومضقة ،  

 وىا أ نا  أ ختم بحث تخرجي بكل همّة وغزيمة ، أ متن مكل 

 من كان له امفضل في مسيرتي وساػدني ومو باميسير .

 
 
 من أ فضويا ػلى هفسي أ مي امؼزيزة  لَى ا

 من كان له امفضل في بووغي امتؼويم امؼالي أ بي الحبيب  ا لى

 أ ظال الله في عمرللٌ وحفظكلٌ 

 صابر أ نار الله دربهلٌ  وا لى كل أ فراد ػائوتي ، ا لى ا خوتي حمزة  

 ا لى كل مؼلم قام بتدريسي في كل مراحل حياتي 

 ا لى كل من ػومني ميف أ خط حروفي وأ ول كللٌتي 

لى أ ساثذتي في كلية امؼووم ال وساهية والاجتماغية   ا 

 ممن لم يتواهوا بمديد امؼون لي 

 ا لى زملائي وزميلاتي : مويكة ، نادية ، محمد 

لى اميد الذىبية امتي كاهت غونا لي في أ خر المعاف ال خت امفاضلة   ا 

يياس بوقرة ****  **** ا 

  أ ىدي مكن عملً ىذا داغية المولى غز وجل أ ن يعيل

 في أ غلٌركم ويرزقكن بالخيرات 

تمام ىذا امؼمل  وصكرا لله ػلى ا 

 ***يبريزة جديل ***                                  



 

 

إهـــــــداء 
 

لى  ..قدوتي ومثلً ال ػلى في الحياةامؼعوف ا   

ميك أ هت أ بي مني ميف أ ػيش بكرامـــة وشموخػوّ ا لى من   ا   

لى أ مي الحيوهة................ل أ جد كللٌت يمكن أ ن تميحيا حقيا  ا 

 فييي موحمة الحب وفرحة امؼمر ومثال امتفاني وامؼعاء 

لى  خوتيا  س يدي وغضدي وقرة غيني ا   

لى أ خواتي املاتي  غبء الحياةيقاسميني ا   

قاتي الحبيباتا لى من رافقني في مضوار دراس تي صدي  

لى أ ساثذتي امكرام في قسم  ال ػلام والثصالا   

ميكن جميؼا أ ىدي ىذا امؼمل المتواضع  .ا   

 

يمان مالك***                           ***ا 



 

 شكر وعرفان
 

 

تمام ىذا امبحث امؼومي والذي أ لهميا  الحمد لله غز وجل الذي وفقنا في ا 

 امصحة وامؼافية وامؼزيمة .

 فالحمد لله حمدًا لثيرا
ػلى كل ما قدمو  ال س تاذ المشرف محمد برايهتقدم بامضكر وامتقدير ا لى 

ثراء موضوع دراستنا في مختوف  ميا من ثوجيهات ومؼوومات قيمّة ساهمت في ا 

جواىبها ، للٌ وضكره ػلى دعمو ميا وثذميل امصؼوبات امتي واجهتيا نوخروج بهذا 

 امؼمل في صورثو اهنهائية .

 ناقض تها وثصويبها ميذا امؼمل للٌ هتقدم بامضكر نوجية المياقضة امتي وافقت ػلى م 

نجاز ىذا امؼمل من  للٌ ل يفوثيا أ ن هتقدم بامضكر مكل من ساهم في ا 

 قريب أ و من بؼيد ، ا لى كل من مدنا بيد امؼون ومو بكلمة ظيبة .
 ا لى ىؤلء هقول صكرًا .
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 مقدمـــــــــــــة :
 

 

 أ

 :مقدمــــــــــة   
إن الإنسان كان ولا يزال بحاجة للاتصال مع أخيو الإنسان لضمان وجوده الاجتماعي 
ومقدرتو عمى المشاركة والتفاعل مع الآخرين لتبادل الآراء والأفكار والمعمومات التي تزيد من 
فرص البقاء والنجاح والتحكم في الظروف المحيطة بو فلا يخفى عمينا حقيقة أن الاتصال أنواع 

مما يؤدي إلى التماسك والترابط تيدف إلى تقوية العلاقات الإنسانية في المجتمع عديدة 
والتواصل الفعال بين الأفراد والجماعات والمؤسسات الاجتماعية ، لنخص بالذكر الاتصال 
التنظيمي الذي يعد ركيزة وعماد العمميات الإدارية اليادفة لممؤسسات الموجودة بالمجتمع 

 الإنساني .
ر المؤسسات عمى اختلاف طابع نشاطيا من وضعيا الأولي التقميدي إلى إن تطو  

وضعيا الحالي المعاصر تزامنا مع حمول الألفية الثالثة ، ساىمت في انسياب المادة الاتصالية 
والمعرفية في العالم إلى تضاءل الحدود والحواجز حيث أصبح العالم قرية صغيرة مترابطة 

 الأجزاء .
التي تعرف  الالكترونيةظيور آليات ووسائل للاتصال من أبرزىا وىذا ما أعطى ل

ا عمى العالم فيي من أىم التطبيقات التي تبمورت في بيئة بأدوات التشبيك التي فرضت نفسي
الانترنيت وتكنولوجيا الوسائل المتعددة في اختصار الوقت والجيد والمال حيث لم تقتصر فقط 
عمى نشر الأخبار والمعمومات ، بل تنوعت وتعددت مجالاتيا واسعت نطاقاتيا لتشمل مختمف 

داء نظرا ليذا التطور بالدرجة الأولى ساىم في زيادة الخدمات خاصة فيما يتعمق في تحسين الأ
ليست  الجامعة الجزائريةالتقارب والتواصل بين الإدارة والعاممين في مؤسساتنا والتي من بينيا 

بمنأى عن ىذا الأخير لكونيا تسعى دائما إلى تطوير منظومتيا الاتصالية في كافة كمياتيا 
يا وأدائيا بشكل أفضل ، وتحرص عمى  خمق صورة وأقساميا وفروعيا لضمان تقديم خدمات

ذىنية حسنة لدى جميورىا الداخمي والخارجي بحيث تساير عممية التواصل المطموب بين 
 مختمف المتعاممين لدييا .



 مقدمـــــــــــــة :
 

 

 ب

آليات الاتصال وقد جاءت ىذه الدراسة في جوىرىا عبارة عن محاولة الكشف عن 
في إحدى مؤسساتنا وىي جامعة الشيخ  ظيفيالتنظيمي ودورها في تحسين مستوى الأداء الو 

العربي التبسي وبالتحديد في كمية العموم الانسانية والاجتماعية ، وىذا لمتعرف عمى الدور 
الفع ال الذي تمعبو آليات الاتصال التنظيمي في تحسين الأداء الوظيفي من وجية نظر الأستاذ 

، ئو الجي د داخل المؤسسة الجامعيةأدا الجامعي وتحديد معوقات الاتصال التي تحد وتخفض من
وتحقيقا لذلك قد قسمت الدراسة إلى قسمين أساسيين بعد تحديد الإطار المفاىيمي لمدراسة منيا 

 قسم نظري وآخر ميداني .
طار الفصل الأول بعنوان مرتكزات الدراسة و  - قد اختص بطرح الاشكالية من  المفاهيمي : هاا 

تضمنت ذكر بعض الفرضيات ، إضافة إلى أسباب اختيار ما خلال مجموعة من التساؤلات ك
الموضوع وأىميتو وأىدافو ، كما يشمل أيضا بعض الدراسات السابقة وضبط المفاىيم المتداولة 

 في دراستنا . 
 أم ا القسم النظري لمدراسة تم تقسيمو إلى فصمين فيو ما يمي : 

تطرقنا فيو إلى عناصر  بالاتصال التنظيمي )الآليات والمعوقات( :المعنون ثانيالفصل ال -
الاتصال التنظيمي وأنواعو وشبكاتو بالإضافة إلى آليات ومعوقات الاتصال التنظيمي في 

 المؤسسة الجامعية .
تطرقنا فيو إلى عناصر الأداء الوظيفي وأنواعو  المعنون: الأداء الوظيفي لثالفصل الثا -

 اتو بالإضافة إلى العوامل المؤثرة عمى الأداء الوظيفي . ومعاييره ومحدد
في ىذا الفصل تطرقنا  والاطار التطبيقي المعنون: مرتكزات الدراسة المنهجية رابعالفصل ال -

 إلى جانبين : 
ذكر المنيج المستخدم في ىذه الدراسة تضمن ىذا الجانب  أولا : مرتكزات الدراسة المنهجية :

مع تحديد مجتمع وعينة الدراسة ، وبالإضافة إلى تحديد مجالات الدراسة الزماني والمكاني 
والبشري ، مع ذكر الأداة المستخدمة وىي الاستمارة ، وتطرقنا أيضا إلى ذكر الطرق 

 الاحصائية التي ستعالج بيا بيانات الدراسة . 



 مقدمـــــــــــــة :
 

 

 ج

فقد تضمن تفريغ البيانات وتحميميا عمى ضوء فرضيات الدراسة  ي :طبيقالتالإطار ثانيا :  -
والخروج بنتائج ، بالإضافة إلى جممة من التوصيات وأخيرا ننيي ىذه الدراسة ، كما ترتكز عمى 

 أىم ما جاء من النتائج الميدانية الخاصة بالبحث . 
نبية ليختم البحث بقائمة المصادر وفي الأخير تم عرض ممخص الدراسة بالمغتين العربية والأج

 والمراجع والملاحق المعتمدة في ىذه الدراسة . 
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 تمييد :
سنتطرق في ىذا الفصل إلى تحديد الإشكالية الدراسة بدءًا بتحديد المشكمة وتندرج  

بفرضيات لمدراسة مرورًا بتوضيح أسباب اختيار الموضوع ، فالأىمية لمدراسة وأىدافيا لتكون 
وقفتنا التالية ضبط المفاىيم ، لنتطرق إلى الدراسات السابقة لمدراسة ومن ثم تحديد النظرية 

 لمدراسة .  المرجعية
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 : الإشكالية 
إن الإنسان كائن اتصالي بطبعو ، حيث لا تقوم المجتمعات إلّا عمى أسس وأساليب  

اتصالية منظمة ، فيعتبر الاتصال نشاطا إنساني حيوي فيو ليس مجرد تبادل الأفكار والمعاني 
 والآراء من شخص لآخر بل يتعدى ذلك . 

فالاتصال ضرورة حتمية في حياة الفرد حتى يستطيع التفاعل والاستمرار مع من حوليم  
 لبناء علبقات إنسانية طيبة في حياتيم اليومية ، أو في مسارىم الميني .

ن اختمفت السبل والوسائل التي   فالاتصال ظير مع ظيور الإنسان وتطور بتطوره ، وا 
كالطبول والإشارات ، والشعر ، والخطابات أو في  استخدميا الإنسان في اتصالو من قبل ،

 أو الكون من حولو كالدخان والنار . تفاعمو مع الطبيعة 
كل ذلك كان من أجل تمبية واجباتو الأولية والتي تصب عادة في حاجتو الأساسية  

المتمثمة في تحقيق الأمن والاستقرار لو ، ولكل من يرتبط بحياتو بشكل أساسي ، وعمى 
 تمتاز بالتغير والحركية الدائمة في مسارىا .تبار أن الحياة الاع

لقد عرف نظام الاتصال تغييرا ىو الآخر باعتباره المفتاح الذي يستخدمو الإنسان في  
 مجابية كل ما يواجيو في حياتو ، فيو يحتاج إلى التواصل مع بني جنسو من البشر .

ل مع تطور المجتمعات والتطور نحن نعرف أن الاتصال أصبح أكثر تعقيدا من قب 
التكنولوجي ومع الانفجار المعرفي الذي يشيده العالم اليوم من عصر المعمومات ، فالكمبيوتر 
والياتف وأجيزة معالجة المعمومات والأقمار الصناعية ليست ثورة صناعية فحسب ، بل ىي 

ثافة المعرفية التي ثورة معموماتية ساىمت في إغراق الإنسان في ىذا العصر من خلبل الك
 تحاصره ليلب ونيارا وتزداد من يوم لآخر .
المستخدمة فيو ، لعل ىذا التعدد والتنوع يرتبط  بتبعا لذلك تعددت الطرق والأسالي

 و .فيبدرجة كبيرة بطبيعة وثقافة المجتمع الذي جاءت 
أو ىدفيا، بينما أصبح الاتصال عماد العلبقات التي تنشأ بين الأفراد ميما كان غرضيا 

والتي لا يمكن أن تتطور وتستمر إلّا بدونو سواء داخل المجتمع أو المدرسة أو المصنع أو في 
 أي مكان وفي أي زمان يتواجد فيو البشر ، فلببد أن يكون ىناك اتصال بينيم .

إن أىمية منظومة الاتصال أصبحت تكتسي اليوم حياة المشتغمين بيا بحيث لم تعد  
حاجات الإنسان الأساسية بالدرجة الأولى ، بل تعددت أىميتيا لتصبح مجالا مرتبطة بتمبية 
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لمبحث والدراسة والعمل نظرا لأىميتيا البالغة في مسار التنمية الشاممة ، اي أن ىذه العممية 
التي أصبحت تمثل حمما بعيد المنال من دول العالم الثالث ، وما ييمنا اليوم ىو الاتصال 

سسة أو في المنظمة ميما كان نوعيا التي ىي ركائز البناء الاجتماعي ، التنظيمي في المؤ 
فيعتبر الاتصال المحرك الأساسي في المنظمة باعتباره جزء لا يتجزأ في أي منظمة لو أىمية 

 بالغة وفعالة في بقاء المؤسسة واستقرارىا .
المعاملبت حيث يعتبر الاتصال نقطة ربط بين المؤسسة وموظفييا وىذا بدوره أثر في  

الإدارية ، وىذا الأمر قد يساعد عمى نشأة التعاون في العمل كما يوجو ويحفز العاممين ويؤثر 
 في سموكيم ويساعدىم في التعرف عمى محيطيم الذي يعممون فيو .

رافية مع بعضيا البعض وساىم في زيادة الانسجام وىذا مما أدى إلى تقارب الحدود الجغ 
والتماسك بين العاممين وأصبح يمعب دورًا حيويا في توجيو جيود العاممين من أجل حل 

 المشكلبت الداخمية والخارجية التي تواجييم عندما يحاولون تحقيق أىدافيم المشتركة .
، كما يؤدي إلى رفع  فالاتصال ىنا أصبح يمثل ىمزة وصل بين المنظمة وموظفييا 

الروح المعنوية وتنمية العلبقات الاجتماعية بين العاممين وينعكس ذلك إلى تطور ونجاح 
المؤسسة وتحقيق اىدافيا ، فيو عممية مستثمرة لا تقف عند مرحمة معينة ، إنّما تستمر طوال 

تغيّرًا شاسعًا باعتبارىا مجتمع مصغر ، فيي تحتاج إلى الاتصال الذي قد عرف حياة المؤسسة 
عمى مرِّ الزمان ، فما كان من أساليب في الدول الأوروبية والمتقدمة بشكل عام ، لم نجده في 
الدول النامية والمتخمفة بشكل خاص ، لعل ىذا التنوع شيد أوجو مختمفة مع ظيور موجة 

 العولمة التي ضمت كل فئات العالم في مجتمع واحد .
، وىذا ى اعتبار عممية الاتصال أحد أبرز محددات تَقَدُم ىذا ما دفع بعض المفكرين إل 

الأخير الذي يعبّر عنو من خلبل فعالية البناءات التنظيمية التي يتكون منيا ، وفي ىذا الشأن 
تعتبر الجامعة مجتمع بشري الذي ينطبق عميو قواعد التفاعل الاجتماعي وحجر الأساس الذي 

 قدم والتطور والازدىار في شتّى المجالات .يتحكم في تسيير المجتمعات نحو الت
حيث تعتبر الجامعة أبرز الأقطاب الإدارية التي ذاع صوتيا لعجمة التنمية الشاممة أين  

، ل الاستثمار في الرأس مال البشريفي اقتصادىا بفضاستطاعت تحقيق درجة عالية من النمو 
العاممة والخبرات والميارات الفنية والمينية  ولعبت دورًا بارزًا في تزويد المجتمع بالعديد من اليد
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والإدارية الضرورية لقيام تنمية اقتصادية وثقافية واجتماعية ، التي أصبحت اليوم حاجة ماسة 
 في حياة المجتمع .

باعتبار الجزائر من دول العالم الثالث التي تسعى بدورىا إلى التخمص من بؤرة التخمف  
المتقدمة إن لم تقل النامية بالدرجة الأولى ، لقد حاولت توظيف ومحاولة المحاق بركب الدول 

 LMDجيودىا لتنمية المؤسسة الجامعية فقامت بإدخال جممة من الاصلبحات والتي منيا نظام 
نظام لمتكوين العالي يرمي بناء الدراسة عمى ثلبثة رتب منيا )ليسانس ، ماستر ، دكتوراه( 
والذي يتميز بحداثة تخصصاتو وبرامجو من أجل ضمان التكوين النوعي لمعنصر البشري الذي 
يعتبر محور ىذا النظام الذي وجدت الجزائر نفسيا خاضعة ليذا النظام بحكم أنيا دولة من 

الجزائرية التعديلبت والإضافات التي قدمتيا الدولة  لم تبنتيا العولمة ، ومن بيندول العا
لمجامعة تزويدىا بجممة من آليات الاتصال الحديثة والتي عمى رأسيا نجد النظام الإلكتروني 
ىذا الأخير الذي قدم العديد من التسييلبت الإدارية لمجماعات التنظيمية ، كما نشيد اليوم أن 

ة تستخدم أيضا آليات شفوية ومكتوبة عادة ما يكون الغرض منيا تسييل عممية التواصل الجامع
باعتبار أن الجامعة تضم فئات عمالية مختمفة ىي مؤسسة قواميا الأستاذ بالدرجة الأولى لما لو 
دور فعال في نجاح وتكوين الطمبة وتسيير العممية البيداغوجية عمى النحو الفعال ، تبعا ليا 

ىمية من أجل تحقيق أىداف المؤسسة الجامعية ، فمقد قمنا في ىذه الدراسة تسميط الضوء والأ
عمى ىذه الفئة الجّدُ ىامة من حيث استخداماتيا لآليات الاتصال التنظيمية ومعرفة مدى 

 فعاليتيا في تحسين مستوى أداءه الوظيفي .
 ومن ىذا قمنا بصياغة التساؤل الرئيسي عمى النحو التالي :

ما ىو دور آليات الاتصال التنظيمي في تحقيق الأداء الوظيفي لدى  التساؤل الرئيسي :
 الأستاذ الجامعي ؟

 التساؤلات الفرعية : 
ما ىي آليات الاتصال التنظيمي السائدة في المؤسسة الجامعية لدى الأستاذ الجامعي ؟  -1

  -تبسة  –بجامعة الشيخ العربي التبسي 
ما ىي أنواع الاتصال التنظيمي المستخدمة لدى المؤسسة الجامعية لتحسين الأداء  -2

 الوظيفي لدى الأستاذ الجامعي ؟ 
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ما ىي معيقات الاتصال التنظيمي التي تؤثر عمى تحسين الأداء الوظيفي لدى الأستاذ  -3
  –تبسة  –الجامعي في المؤسسة الجامعية ؟ جامعة الشيخ العربي التبسي 

 فرضيات : ال
 آليات الاتصال التنظيمي السائدة في المؤسسة الجامعية لدى الأستاذ الجامعي . -1
أنواع الاتصال التنظيمي المستخدمة لدى المؤسسة الجامعية لتحسين الأداء الوظيفي لدى  -2

 الأستاذ الجامعي .
 ستاذ الجامعي .معيقات الاتصال التنظيمي التي تؤثر عمى تحسين الأداء الوظيفي لدى الأ -3

 أسباب اختيار الموضوع :
تعتبر عممية اختيار الموضوع في الدراسة أو البحث ىي أول خطوة يخططيا الباحث ،  

حيث يبرز ويبين ويوضح الموضوع الذي اثار اىتمامو كظاىرة تحتاج الدراسة ومن السائد 
والمعروف أن كل موضوع يختاره الباحث أي كان نوعو فيو راجع لأسباب معينة تدفعو لمتوجو 

 سباب التي تدفعنا إلى اختيار ىذا الموضوع ما يمي : إليو ومن بين ىذه الأ
 نيل شيادة الماستر من خلبل اكتشاف المؤسسة الجامعية من حيث آليات الاتصال . -1
 توفير رغبة الاىتمام الشخصي بدراسة الموضوع . -2
 إثراء المكتبة الجامعية . -3
 ه في تحسين الأداء الوظيفي .الرغبة في التعرف عمى مكانة الاتصال داخل المنظمة ودور  -4
محاولة توضيح طبيعة آليات الاتصال السائدة في المؤسسة الجامعية ودورىا في تحسين  -5

 أداء الأستاذ .
 أىمية الدراسة :

تحقيق الفعالية التنظيمية باعتبار الشريان الذي يربط بين أنشطة وعناصر المنظمة سواء  -1
 الخارجي . من الداخل أو في علبقتيا مع المحيط

 إعطاء صورة عمى واقع الاتصال وعلبقتو بأداء العاممين داخل المؤسسة الجامعية . -2
محاولة تشخيص واقع وعوائق الاتصال التنظيمي التي تحد من عممية تفاعل الأفراد في  -3

 التنظيم .
العاممين تساعد آليات الاتصال في تنمية العلبقات الاجتماعية والإنسانية وتحسيس  -4

 بأىميتيم ودورىم في إنجاح كافة المشاريع التي قامت بيا .
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لا تقتصر أىمية الاتصال التنظيمي عمى إصدار الأوامر والتوجييات لموصول إلى الأداء  -5
 المطموب ، بل تمتد لتؤثر في دوافع العاممين وتشكيل علبقات ببعضيم البعض .

في المؤسسات حيث لا تقوم ولا تعمل أي مؤسسة  لذا فإن الدور الكبير الذي يقدمو الاتصال
يصال  ميما كان نوعيا إلّا بالاتصال التنظيمي ، لأن الاتصال دوره أكبر من كونو عممية نقل وا 

 المعمومات فيو العنصر الرابط بين أفراد المجتمع وبين عناصر المؤسسة فيما بينيم .
 أىداف الدراسة :

تصال التنظيمي في تحسين الأداء الوظيفي لدى الأستاذ تيدف إلى معرفة دور وآليات الا -1
 الجامعي .

تيدف إلى معرفة آليات الاتصال السائدة في المؤسسة الجامعية لتحسين الأداء الوظيفي  -2
 للؤستاذ الجامعي .

تيدف إلى معرفة أنواع الاتصال التنظيمي المستخدمة لدى المؤسسة الجامعية لتحسين  -3
 ى الأستاذ الجامعي .الأداء الوظيفي لد

تيدف إلى معرفة أىم العوامل المؤثرة عمى الأداء الوظيفي لدى الأستاذ الجامعي في  -4
  –جامعة الشيخ العربي التبسي تبسة  –المؤسسة الجامعية 

تيدف إلى معرفة معيقات الاتصال التنظيمي التي تؤثر عمى تحسين الأداء الوظيفي لدى  -5
  –جامعة الشيخ العربي التبسي تبسة  –امعية ستاذ في المؤسسة الجالأ

 مفاىيم الدراسة :
 تعريف الاتصال :

للبتصال تعاريف متعددة ومتنوعة نظرا لاستخدامو في ميادين عدّة ، في العموم السموكية  
المختمفة ، وعمم الاجتماع ، وعمم النفس الاجتماعي ، والعموم الإدارية ، والخدمة الاجتماعية 
وغيرىا من العموم الأخرى ، اي أن كل باحث يعرّفو حسب زاويتو الخاصة لذلك لا يوجد تعريف 

 ق عميو يمكن أن أُقَدِّمَ بعض من التعريفات للبتصال فيما يمي : متف
 من الناحية المغوية :

تعود لفظة الاتصال إلى الجذر وصل ويأتي بمعنى الشيء بالشيء ، يصمو وصلب أي  
 .(1)أبمغو ووصل الشيء بالشيء يعني ربطو ، وعميو فيناك ربط وضم وجمع 

                                                 
1

رضُان تهخٕرْ َ جاترْ سارج ، استراتٕجٕاخ الاتصال َانؼلاقاخ انؼامح ، دار انكتاب انجامؼٓ ، دَنح الاماراخ انؼرتٕح  -

   .  21، ص  2222،  1انمتحذج ، ط
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التي تمتاز بالتعبير عن الغرض والتفاعل معا ،  Communicationتعود أصل كممة اتصال 
اي أنيا تنطوي عمى القصد والتدبير ، وىذا المفظ مشتق من الأصل اللبتيني لمفعل 

Communicate  بمعنى يتربع ويشيع عن طريق المشاركة ، ويرى البعض الآخر أن ىذا
مشترك سواء أي عام أو  Commonومعنى  Communisالمفظ يرجع إلى الكممة اللبتينية 

أخذنا بالتفسير الأول لأصل الكممة أو التفسير الثاني ، فإن ذلك يعني أن الاتصال كعممية 
 .(1)يتضمن المشاركة أو التفاىم حول شيء أو فكرة أو اتجاه أو سموك أو فعل معين 

 من الناحية الاصطلاحية : 
الاتصال ىو محور الخبرة الإنسانية ، والاتصال يعني  « يعرفو حسن عماد مكاوي : 

تبادل الأفكار والمعمومات التي تتضمن الكممات والصور والرسوم والرموز المختمفة ، ويحدث 
 .(2) » الاتصال لجميع الأفراد في كل الأوقات

مات بين العممية أو الطريقة التي تنتقل بيا الأفكار والمعمو  « يرى محمود عودة الاتصال بأنو
 .(3) » الناس داخل نسق اجتماعي معين يختمف محتوى العلبقات المتضمنة فيو

ىو عممية تفاعل بين طرفين خلبل رسالة معينة أو فكرة أو خبرة أو  « يعرفو رضوان بمخيري :
اي مضمون اتصالي آخر عبر قنوات اتصالية ينبغي أن يتناسب مع مضمون الرسالة بصورة 

 .(4) » فيما بينيما توضح تفاعلب مشتركا
ىو عممية تفاعل مشترك بين طرفين لتبادل فكرة أو خبرة معينة  « يرى مي العبد الله الاتصال

 .(5) » عن طريق وسيمة ما
عممية مستمرة تتضمن قيام أحد الأطراف بتحويل الأفكار  «الاتصال بأنو   يرى أحمد ماىر ،

 .(6) » قل من وسيمة اتصال إلى طرف آخرومعمومات معينة إلى رسالة شفوية أو مكتوبة تنت
 التعريف الإجرائي للاتصال : 

ىو عممية نقل وتبادل المعمومات والأفكار والآراء بين الأفراد أو الجماعة داخل إطار  
 في السموك والمواقف والاتجاىات إمّا لتوجيييا أو لتغييرىا أو تعديميا . تنظيمي قصد التأثير 

                                                 
1

    .  25، ص  1988محمذ سٕذ فٍمٓ ، فه الاتصال فٓ انخذمح الاجتماػٕح ، دار انُفاء نذوٕا انطثاػح َانىشر ، تٕرَخ ،  -
2

،  2212حسه ػماد مكاَْ ، تكىُنُجٕا الاتصال انحذٔثح )فٓ ػصر انمؼهُماخ( ، دار انمصرٔح انهثىاوٕح نهىشر ، انقاٌرج ،  -

    .  41ص 
3

 .     25، ص  1988محمُد ػُدج ، أسانٕة الاتصال َانتغٕر الاجتماػٓ ، دار انىٍضح انؼرتٕح نهطثاػح َانىشر ، تٕرَخ ،  -
4

 .     22، ص  2215، انجسائر ،  1رضُان تهخٕرْ ، مذخم إنّ الاتصال انمؤسساتٓ ، دار قرطثح نهىشر َانتُزٔغ ، ط -
5

  . 23، ص  2212، تٕرَخ ،  2، اتصال فٓ ػصر انؼُنمح ، دار انىٍضح نهطثاػح ، طسىُمٓ انؼثذ الله ان -
6

 .     353، ص  1997، الإسكىذرٔح ،  6انذار انجامؼٕح نهىشر ، طأحمذ ماٌر ، انسهُك انتىظٕمٓ ، مذخم تىاء انمٍاراخ ،  -
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 التنظيمي :مفيوم الاتصال 
قبل التطرق لتحديد ىذا المفيوم أود الإشارة إلى البعض من العمماء والمختصين  

يستخدمون مصطمح الاتصال المؤسساتي ، والبعض يستخدم مصطمح الاتصال التنظيمي ، إلّا 
أن لاحظنا أن المصطمح الأكثر استخداما ىو الاتصال التنظيمي ، يؤكد بعض الباحثين أن 

التسمية فقط ، ويفضل العمماء استخدام مصطمح الاتصال التنظيمي لأنو يرتبط الاختلبف في 
بشكل أعمق بالسموك والييكل والمناخ والثقافة التنظيمية لممؤسسات ، كما يعتقد البعض بأن 
استخدام مصطمح الاتصال التنظيمي ىو تعبيرًا أكثر لمعممية الاتصالية التي تقوم بيا المنظمات 

 ض التعريفات حول الاتصال التنظيمي .وسوف نتطرق لبع
 الاتصال التنظيمي : 

ىو الاتصال الذي يتم في المؤسسات ، وىو يكتسب خصائص المؤسسات التي يتم  
فييا، وىو يعني أساسا بالاتصالات داخل المؤسسات أو بالاتصالات بين المؤسسة وبيئتيا ، 
والاتصال التنظيمي معني بنشر المعمومات بين الجماعات في إطار حدود معينة ىي المنظمة 

 .(1)من أجل تحقيق أىدافيا 
عممية إدارية اجتماعية نفسية تتم داخل المنظمة وتيتم بنقل  « أنو يعرفو مرتضى البشير الأمين

وتحويل الآراء والأفكار عبر القنوات الرسمية وغير الرسمية مستيدفة لخمق التماسك بين وحدات 
 .(2) » المشروع ومكونات البناء التنظيمي لممنظمة من أجل تحقيق أىدافيا

عبارة عن الاتصال الانساني سواء كان شفوي أو مكتوب الذي يتم  « ىو إبراىيم عرقوبيعرفو 
 داخل المؤسسة عمى المستوى الفردي أو الجماعي ، ويساىم في تطوير أساليب العمل وتعــــــــــــذر 

 .(3) » العلبقات الاجتماعية بين الموظفين والعاممين بالمؤسسة وىو إمّا رسمي أو غير رسمي
يعد الاتصال التنظيمي وسيمة ىادفة من الوسائل الرئيسية التي  « : عرفو خضير كاظم حمودي

تستخدميا المنظمة في تحقيق أىدافيا إذ أن كافة الأفراد العاممين في المنظمة يتعاممون مع 
بعضيم من خلبل وسائل الاتصال المختمفة من أجل تسيير كافة الأنشطة المراد تحقيقيا ، إذ 

                                                 
1

 .      29، ص  2222رضُان تهخٕرْ ، الاتصال انتىظٕمٓ ، دار أمجذ نهىشر َانتُزٔغ ، انممهكح الأردوٕح انٍاشمٕح ،  -
2

 .  92، ص  2216الاتصال انتىظٕمٓ ، دار أمُاج نهىشر َانتُزٔغ ، ػمان ،  مرتضّ انثشٕر الأمٕه ، -
3

، ص  1999إترإٌم ػرقُب ، الاتصال الإوساوٓ َدَري فٓ انتفاػم الاجتماػٓ ، مكتثح الأوجهُ انمصرٔح نهىشر ، انقاٌرج ،  -

59      . 
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تصال بمثابة الوسيمة الاجتماعية التي يحقق من خلبليا للؤفراد سبل التفاىم والتفاعل أن الا
 .(1) » البنّاء في إطار تحقيق الأىداف المبتغى إنجازىا

الاتصال التنظيمي بأنو تمك العممية التي تيدف إلى تدفق المعمومات  « : يرى فضيل دليو
الإدارية عن طريق تجميعيا ونقميا في مختمف الاتجاىات والبيانات اللبزمة لاستمرار العممية 

)ىابطة ، صاعدة ، أفقية( داخل الييكل التنظيمي وخارجو بحيث تسير عممية التواصل 
 .(2) » المطموب بين مختمف المتعاممين

 التعريف الإجرائي للاتصال التنظيمي :
ىو نشاط إداري واجتماعي يساىم في نقل وتحويل الأفكار والآراء عبر قنوات رسمية أو  

غير رسمية داخل التنظيم بيدف خمق التماسك وتعزيز العلبقات في وحداتو وتحقيق أىداف 
 المنظمة . 

 تعريف الأداء الوظيفي :
 المعنى المغوي :

قال أدى الشيء أوصمو ، حسب المعجم المغوي نجد أن الأداء ىو مصدر أدى ، وي 
 .(3)ويقال أدى الأمانة وأدى الشيء أي قام بو 

 التعاريف لمفيوم الأداء نذكر منيا :تعددت   المعنى الاصطلاحي :
 .(4)ىو تنفيذ أمر أو واجب أو عمل ما أسند إلى شخص أو مجموعة لمقيام بو 

تمام الميام المكونة لموظيفة وىو يعكس الكيفية التي يحقق بيا الفرد  - ىو درجة تحقيق وا 
 متطمبات الوظيفة وغالبا ما يحدث لبس أو تداخل بين الأداء والجيد .

 .(5)فالجيد يشير إلى الطاقة المبذولة ، أمّا الأداء فيقاس عمى أساس النتائج 
دراك الدور والميام والذي يشير بالتالي الصافي لجيود الفرد التي ىو الأثر  - يبدأ بالقدرات وا 

تمام الميام المكونة لوظيفة الفرد   .(6)إلى درجة تحقيق وا 

                                                 
1

 .      116، ص  2222،  1ػمان ، ط خضٕر كاظم حمُد ، انسهُك انتىظٕمٓ ، دار صفاء نهىشر َانتُزٔغ ، -
2

     .  15، ص  2223)وظرٔاتً َسائهً( ، دار انفجر نهىشر َانتُزٔغ ، انقاٌرج ، فضٕم دنُٕ ، الاتصال مفإٌمً  -
3

 .      26، ص  14اته مىظُر ، نسان انؼرب ، دار صادر نهىشر ، تٕرَخ ، انمجهذ  -
4

،  1984م مصطهحاخ انقُِ انؼامهح ، مؤسسح شثاب انجامؼح ، الإسكىذرٔح ، أحمذ زمٓ تذَْ ، محمذ كامم مصطفّ ، مؼج -

 .  166ص 
5

 .      229، ص  2224رأَح حسه ، إدارج انمُارد انثشرٔح ، رؤٔح مستقثهٕح ، انذار انجامؼٕح ، الإسكىذرٔح ،  -
6

 .      219، ص  2223انسهُك انتىظٕمٓ ، انذار انجامؼٕح انجذٔذج ، الإسكىذرٔح ،  محمذ سؼٕذ وُر سهطان ، -



                                                          مرتكزات اندراسة وإطارها انمفاهيمي واننظري                                   :   انفصم الأول
 

 

11 

يعتبر الأداء في المفاىيم التي نالت النصيب الأوفر في الاىتمام والتمحيص والتحميل في  -
البشرية بشكل خاص ، وذلك البحوث والدراسات الإدارية بشكل عام والمواضيع المتعمقة بالموارد 
 نظرا لأىمية الموضوع عمى مستوى الفرد والمنظمة من جية أخرى .

 « أمّا تعريف الأداء من الناحية الإدارية فقد ورد في معجم المصطمحات الاجتماعية عمى أنو -
الكفء القيام بأعباء الوظيفة من المسؤوليات والواجبات وفقا لممعدل المفروض أداءه من العامل 

المدرب ، ويمكن معرفة ىذا المعدل عن طريق تحميل الأداء أي دراسة كمية العمل والوقت 
نشاء علبقة عادلة بينيما ، ولمتمكن من ترق ية الموظف تجرى لو اختبارات الذي يستغرقو وا 

، ويعتمد في ذلك عمى تقارير الأداء ، اي الحصول عمى بيانات من شأنيا أن تساعد عمى أداء
 .(1)وفيم وتقييم أداء العامل لعممو وسموكو فيو في فترة زمنية محدودة  تحميل

 التعريف الإجرائي :
ومن مجموع التعاريف السابقة يمكن أن نقول أن الأداء ىو ذلك النشاط أو الميارة أو  

الفرد سواء عضميا أو فكريا من أجل إتمام أو القيام بالوظيفة الموكمة إليو ، الجيد الذي يبذلو 
 حيث يحدث ىذا السموك بكفاءة وفعالية لتحقيق الأىداف المسطرة . 

 مفيوم الجامعة :
 .(2)جمع طوق أو قيد من الحديد أو غيره يشد اليدين إلى العنق  لغــــــــــــــــــــــــة : -
 اصطلاحــــــــا :  -

بأنيا تمك المنظمة التي تحتوي عددا من المعاىد التعميمية العميا  * تعرفيا وفاء محمد البرعي
تقدم لطلببيا الحاصمين عمى شيادة الثانوية أو ما يعادليا تعميما نظريا معرفيا ثقافيا يتبنى أسسا 
نسانية يلبزمو تدريب ميني فني بيدف إخراجيم من الحياة العامة كأفراد منتجين  إيديولوجية  وا 

 .(3)لات والميادين الاجتماعية المختمفة في كافة المجا
بأنيا عبارة عن مجموعة من الناس وىبوا أنفسيم لطمب العمم دراسة وبحثا  * تعرفيا أيضا :

وبالتالي فالجامعة ليست مجرد تنظيم مؤسسة مادية تحكميا قوانين معقدة بقدر ما ىي جماعة 

                                                 
1

 .      312، ص  1992أحمذ زكٓ تذَْ ، مؼجم انمصطهحاخ الاجتماػٕح ، مكتثح نثىان ، تٕرَخ ،  -
   .    58، ص  2221، دار انمؼهم نهملإٔه ، تٕرَخ ،  8جثران سؼُد انرائذ : انمؼجم انهغُْ الأحذث َالأسثم ، ط -2
،  2221، دار انمؼرفح انجامؼٕح نهىشر ، الإسكىذرٔح ،  1َفاء محمذ انثرػٓ ، دَر انجامؼح فٓ مُاجٍح انتطرف انفكرْ ، ط -3

 .  29ص 
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ضل وىذا المفيوم تسمط الضوء من الناس أىم سماتيم البحث والاستكشاف من أجل حياة أف
 .(1)عمى وظيفة ىامة أساسية من وظائف الجامعة وفي البحث العممي 

قبل أن تكون بنيانا ىي مؤسسة تعميمية ومركز بحثي ومنارة  يعرفيا سعيد اسماعيل عمى أنيا :
للئشعاع تعكس مستوى حضاريا وتدعو إلى تحريك ىذا المستوى بحيث يكون مستوى حضاريا 

نوا ولا يستكين ، بل يكون دائم الحركة ، دائم الفعل ، دائم النظر لما ىو أفضل ، دائم لا يسك
المحاولة لاحتلبل ما ىو أفضل ، ويدل عمى مواضيع جديدة وىي نظام ديناميكي متحرك وكل 
متفاعل العناصر ، نظام أو منظومة وىي مجتمع بشري تنطبق عميو قواعد التفاعل الاجتماعي 

 .(2)سموك والعلبقات في المجتمعات التي تحكم ال
عبارة عن مؤسسة تعميمية تعنى أساسا بنقل المعارف بين الأجيال ومصدر  التعريف الإجرائي :

 . استثمار وتنمية الثروة البشرية فيي معقل الفكر الإنساني في أرفع مستوياتو
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
   .    79، ص  2229، دُٔان انمطثُػاخ انجامؼٕح ، انجسائر ،  3انتؼهٕم ، طراتح تركٓ ، أصُل انترتٕح َ -1
   .    35، ص  1999سؼٕذ إسماػٕم ػهٓ ، شجُن جامؼٕح ، ػانم انمتاب ، مصر ، )د.ط( ،  -2
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 الدراسات السابقة : 
لمقيام بالبحوث العممية في الاعتماد عمييا مرجعيا الدراسات السابقة ركيزة أساسية 

 ومنيجيا وعمى ىذا الأساس سنتطرق لبعض الدراسات التي تعالج موضوعنا وتشابيو .
  الدراسة الأولى :

 الموسومة بعنوان : " الاتصال التنظيمي وعلبقتو بالأداء الوظيفي " 
  –بعنابة  –مغاز تمت الدراسة الميدانية عمى العمال المنفذين بمؤسسة سون

من إعداد الطالب بوعطيط جلبل ، وتحت إشراف الأستاذ رواق حمودي ، جامعة منتوري 
محمود ، قسنطينة ، كمية العموم الإنسانية والعموم الاجتماعية ، قسم عمم النفس والعموم التربوية 

 . 2009والأرطفونيا ، مذكرة تخرج لنيل شيادة ماجستير 
يتو من موضوع الاتصال بصفة عامة مبرزا دور الاتصال داخل انطمق الباحث في إشكال

المنظمات في تحقيق الترابط التنظيمي وعلبقتو بالمورد البشري باعتبار الأفراد ىم العنصر 
 التنظيمي الأىم في المؤسسة . 

 كانت صياغة التساؤل الرئيسي : 
 ىل ىناك علبقة بين الاتصال التنظيمي والأداء الوظيفي لدى العمال التنفيذيين ؟  

 تنبثق التساؤلات الفرعية التي تمثمت في :
 ما ىو نوع الاتصال السائد في المؤسسة ؟ -
 ىل توجد علبقة بين نمط الاتصال التنظيمي السائد في المؤسسة والأداء الوظيفي ؟ -
)السن ، الأقدمية ، المستوى التعميمي( تأثير عمى الأداء الوظيفي لدى ىل لممتغيرات التالية  -

 العمال التنفيذيين في مؤسسة سونمغاز ؟
 ىدفت الدراسة إلى : 

 معرفة العلبقة القائمة بين الاتصال التنظيمي والأداء الوظيفي . -
يفي داخل مؤسسة معرفة ىل الاتصال الرسمي النازل علبقة ارتباطية قوية بأداء العمال الوظ -

 البحث ؟
معرفة ىل الاتصال الرسمي الصاعد علبقة ارتباطية قوية بالأداء الوظيفي لدى العمال  -

 التنفيذيين ؟
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معرفة ىل لممتغيرات )السن ، المستوى التعميمي ، الأقدمية( تأثير عمى الأداء الوظيفي  -
 لمعمال التنفيذيين في مؤسسة سونمغاز ؟

 ية في مجال الاتصالات التنظيمية والأداء الوظيفي لدى العمال التنفيذيين. تطوير المعرفة الإدار 
 :اعتمد الباحث عمى المنيج 

قام الباحث بالاعتماد عمى المنيج الوصفي المعتمد عمى التحميل ، معتمدين في ذلك عمى أداة 
 : جمع البيانات المتمثمة الاستبيان ، حيث خرج الباحث بمجموعة من النتائج تتمثل 

تم الكشف عن وجود نمطي الاتصال النازل والصاعد داخل مؤسسة سونمغاز وأىمية كل  -
 نمط في تحقيق السيرورة التنظيمية لممؤسسة وانسياب المعمومة بين الإدارة والعمال .

تم التوصل إلى وجود علبقة ارتباطية موجبة متوسطة بين الاتصال النازل والأداء الوظيفي  -
 المنفذين .لدى العمال 

كذلك وجود علبقة ارتباطية موجبة متوسطة بين الاتصال الصاعد والأداء الوظيفي لدى  -
 العمال المنفذين .

وىذا ما يؤدي إلى التأكد من تحقيق الفرضية العامة في وجود علبقة ارتباطية بين الاتصال 
 التنظيمي والأداء الوظيفي لدى العمال المنفذين .

 الدراسة الثانية :
 الموسومة بعنوان : " فعالية الاتصال التنظيمي في المؤسسة العمومية الجزائرية " 

 ( عين السمارة .CPGدراسة ميدانية بمركب الرافعات والمجارف )
من إعداد الطالب العربي بن داود ، تحت إشراف الدكتور صالح بن نوار ، جامعة منتوري ، 

عية ، قسم عمم الاجتماع والديمغرافيا ، مذكرة لنيل قسنطينة ، كمية العموم الإنسانية والاجتما
 .  2008شيادة الماجستير 

 انطمق الباحث في إشكاليتو لدراسة حول التساؤل الرئيسي التالي :
ما مدى اىتمام المؤسسة الصناعية محل الدراسة بمسألة الاتصال التنظيمي ؟ وما مدى  -

 فعاليتو في إنماءىا وتطويرىا ؟
 الدراسة كالتالي :تندرج فرضيات 

 تيتم المؤسسة محل الدراسة بتحقيق فعالية الاتصالية . :الفرضية العامة  -
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 الفرضيات الجزئية : -
 * فعالية الاتصال النازل تعمل عمى نقل القرارات والتعميمات والتوجييات .

* كمما كان أسموب الاتصال فعال كمما كانت الإدارة عمى عمم بآراء واقتراحات وتوجييات 
 العمال .

 * الاتصال الأفقي الفعال يؤدي إلى المناخ الاجتماعي التنظيمي .
 ىدفت الدراسة إلى :

يعتبر الاتصال التنظيمي من المواضيع التي ليا فعالية في المؤسسة الصناعية مسألة ذات  -
ية بالغة حيث نلبحظ أن الاتصال في المنظمة أصبح يثير اىتمام الإدارة فيما يتعمق أىم

 بقرارتيا وتعميماتيا لمعاممين .
الكشف عن أنماط الاتصال وخصائصو والوسائل وكذلك القنوات المتبعة في العممية  -

 الاتصالية .
 معرفة إبراز أىمية الاتصال في المنظمة ودوره في تحقيق ىدفيا . -
 كذلك إبراز المشاكل التي تحول دون تحقيق فعالية اتصالية . -
في حين اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي معتمدا في ذلك عمى أوراق جمع البيانات  -

 المتمثمة في الملبحظة ، المقابمة ، الاستمارة .
 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية :

 ضعف قنوات الاتصال النازل . -
 إن الإدارة لا تقوم بالإعلبم كافة العمال في مختمف المستويات التنظيمية . -
 عدم سرعة وصول المعمومات والقرارات لمعمال . -
 كشفت الدراسة أن العمال غير راضين عن أساليب الاتصال السائدة في المؤسسة . -

 الدراسة الثالثة :
 داء الوظيفي " الموسومة بعنوان : " أثر الاتصالات عمى مستوى الأ

 دراسة حالة بالمديرية الجيوية سونمغاز لمتوزيع شرق قسنطينة 
عيد ، جامعة من إعداد الطالب بوخالطة محمد سيف الدين ، تحت إشراف الدكتور موساوي 

العربي التبسي ، تبسة ، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير ، مدرسة الدكتوراه ، قسم اقتصاد 
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كرة لنيل شيادة ماجستير في الاقتصاد والمناجمنت ، فرع إدارة موارد بشرية ومناجمنت ، مذ
2009  . 

 كانت صياغة التساؤل الرئيسي كالتالي :
 ما مدى تأثير الاتصالات التنظيمية عمى مستوى الأداء الوظيفي ؟ -

 تنبثق التساؤلات الفرعية كالتالي :
 الجيوية سونمغاز لمتوزيع شرق قسنطينة ؟ ما ىو واقع الاتصالات التنظيمية في المديرية  -
ما ىي معوقات الاتصالات التنظيمية التي تؤثر عمى مستوى الأداء الوظيفي لمعاممين  -

 بالمديرية الجيوية لمتوزيع سونمغاز شرق قسنطينة ؟
ما ىو تأثير تكنولوجيا الاتصال والمعمومات عمى مستوى الأداء الوظيفي لمعاممين بالمديرية  -
 يوية لمتوزيع سونمغاز شرق قسنطينة ؟الج
 ىل توجد علبقة ارتباطية بين الاتصالات التنظيمية ومستوى الأداء الوظيفي ؟ -

 تندرج فرضيات الدراسة كالتالي :
 تمعب الاتصالات التنظيمية دور جوىري في المنظمة . -
 يتأثر مستوى الأداء الوظيفي بمدى نجاح أو فشل الاتصالات التنظيمية . -

 ىدفت الدراسة إلى ما يمي : 
 تسميط الضوء عمى تأثير الاتصالات التنظيمية عمى مستوى الأداء الوظيفي . -
 معرفة معوقات الاتصالات التنظيمية التي تؤثر بدورىا عمى مستوى الأداء الوظيفي . -
براز مدى  تالاتصالادور تكنولوجيا المعمومات في الاتصال في تحسين فعالية  - التنظيمية وا 

 انعكاسيا عمى مستوى الأداء الوظيفي .
 دور العلبقة بين الاتصالات التنظيمية ومستوى الأداء الوظيفي . -

عمى أدوات جمع البيانات المتمثمة حيث اعتمد الباحث عمى المنيج الوصفي معتمدين في ذلك 
 في استمارة الاستبيان . 

 تالية :استخمصت ىذه الدراسة النتائج ال
 ملبئمة للبتصال .تمعب بيئة العمل بالمديرية الجيوية  -
 تمعب الاتصالات التنظيمية دور ميم في الرفع من مستوى الأداء الوظيفي . -
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تتأثر الاتصالات التنظيمية بدورىا بعدة معوقات عمى المستوى الأداء الوظيفي وترجع ىذه 
المعوقات إلى إىمال الإدارة الاتصالات التنظيمية وتركيزىا بدرجة أكبر عمى الاتصالات 

 الخارجية .
 كما توجد معوقات أخرى تعود إلى بيئة العمل .

 لتحسن من مستوى الأداء الوظيفي .تمعب تكنولوجيا المعمومات دور ميم في ا -
 ىناك علبقة قوية بين الاتصالات التنظيمية ومستوى الأداء الوظيفي . -

 الدراسة الرابعة :
الموسومة بعنوان : " دراسة مدى فعالية الاتصال التنظيمي في المؤسسة ودوره في اتخاذ 

 القرارات التنظيمية " 
كفان ، وتحت إشراف الأستاذ الدكتور لوكيا  تمت دراسة ميدانية من إعداد الطالب سميم

الياشمي ، جامعة الإخوة منتوري ، قسنطينة ، كمية العموم الإنسانية والعموم الاجتماعية ، قسم 
عمم النفس وعموم التربية والأرطوفونيا ، مذكرة تخرج لنيل شيادة الماجستير في عمم النفس 

 .  2005ظيم وعموم التربية ، تخصص عمم النفس العمل والتن
 انطمقت إشكالية الباحث : 

إلى اي مدى يؤثر الاتصال التنظيمي الفعال داخل المؤسسة عمى اتخاذ القرارات ناجحة  -
 وفعّالة ورشيدة ؟

 تنبثق التساؤلات الفرعية التي تمثمت في :
وما ىي الطرق التي نستطيع من خلبليا تحسين فعالية الاتصال التنظيمي داخل  كيف -

 المؤسسة ؟
كيف تستطيع أن تحقق الفعالية لمقرارات المتخذة من طرف المسؤولين بناءً عمى فعالية  -

 الاتصال التنظيمي داخل المؤسسة ؟
اذ القرارات ناجحة إلى أي مدى تأثر معوقات الاتصال التنظيمي داخل المؤسسة عمى اتخ -

 وفعّالة ؟ 
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 ىدفت الدراسة إلى :
تبدي كذلك أىمية الاتصال في علبقتو الوثيقة والواضحة بعممية منع واتخاذ القرارات وىي  -

التي تيتم ىذه الدراسة حيث أنو يجب أن تكون عممية منع واتخاذ القرارات من طرف المسؤولين 
 المؤسسة . نتاج عمى جيد مشترك من طرف جميع أعضاء

اتخاذ القرار الرشيد يتوقف عمى كذلك بلب شك عمى وجود منافذ جيدة للبتصال بكل ما  -
 يساىم في عممية منع واتخاذ القرارات .

كذلك يجب أن يكون ىناك تقييم لما بعد اتخاذ القرار ، فبمجرد اتخاذ القرار لا يعني شيئا  -
لمدير ويظل عديم الأثر ، ما تتم عممية نقمو و بالنسبة لممؤسسة إذ ما بقى حبيس إدراج مكتب ا
 توصيمو إلى من ييميم الأمر من وحدات وأفراد .

المنيج الذي اعتمد عميو الباحث ىو المنيج الوصفي معتمدين عمى أدوات جمع البيانات 
 المتمثمة في الملبحظة والمقابمة والاستبيان .

 استخمصت ىذه الدراسة النتائج التالية :
بالنسبة لممحور الأول يتعمق بالفرضية الجزئية الأولى التي تتناول الأىمية والدور الذي يمعبو  -

سينعكس بالإيجاب عمى عممية الاتصال التنظيمي في المؤسسة خاصة إذا كان فعالا وىو ما 
 نجاح القرارات التنظيمية .

الفعّال داخل المؤسسة  نجاح القرارات داخل المؤسسة ليس بالضروري دليل عمى أن الاتصال -
ىذا لأن ىناك ظروف أخرى قد تساعد عمى نجاح القرارات التنظيمية  كالخبرة ، والكفاءة 

 المينية .
الاتصال التنظيمي الفعّال لو دور كبير وضروري خاصة في مجال ترشيد وتفعيل القرارات  -

 التنظيمية .
 الدراسة الخامسة : 

 ظيمي ودوره في ترقية الأداء الوظيفي " الموسومة بعنوان : " الاتصال التن
دراسة حالة في كمية الدراسات العميا في جامعة مولانا مالك إبراىيم الإسلبمية الحكومية ملبنج 

الطالب اليادي عمي خميفة قزة ، وتحت إشراف المشرفان محمد مجاب و إندونيسيا ، من إعداد 
 ، رسالة ماجستير . 2016منير العابدين ، قسم الإدارة الإسلبمية سنة 
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للبتصال الإداري دور ميم في عمل المؤسسة جامعة مولانا مالك إبراىيم الإسلبمية الحكومية 
الدراسات العميا وذلك لأن الفعالية العاممين الإدارية فييا تتوقف عمى فعالية الاتصال المختمفة 

الخارج وعميو فإن ىذه الدراسة والتي تربط وحداتيا الإدارية الداخمية المختمفة في فروعيا في 
تحاول معرفة الاتصالات الإدارية في المؤسسات جامعة مولانا مالك إبراىيم الحكومية دراسات 

 العميا الأداء في المنظمة جامعة .
 تنبثق أسئمة ىذه الدراسة :

 ما ىي عوامل الاتصال التنظيمي عمى أداء الموظفين في جامعة ؟  -1
 نظيمي عمى أداء الموظفين في جامعة ؟ما دور الاتصال الت -2
 ما استراتيجيات المدير لترقية الأداء الموظفين من خلبل الاتصال التنظيمي ؟ -3

 تندرج أىداف ىذه الدراسة كالتالي :
 .معرفة عوامل الاتصال التنظيمي عمى أداء الموظفين في جامعة  -1
 جامعة .معرفة دور الاتصال التنظيمي عمى أداء الموظفين في  -2
 معرفة استراتيجيات المدير لترقية الأداء الموظفين من خلبل الاتصال التنظيمي . -3

المنيج المستخدم في ىذه الدراسة : المنيج الوصفي المعتمد عمى أدوات جمع البيانات المتمثمة 
 في الملبحظة والمقابمة .

 نتائج ىذه الدراسة : 
ي ترقية الأداء الوظيفي في جامعة مولانا مالك تشير إلى أن الاتصال التنظيمي ودوره ف -

إبراىيم تجري بطريقة منظمة وعمى مراحل محددة وأول تمك المراحل ىي تحديد اليدف ، وبعدىا 
 تحديد احتياجات الإدارة بجامعة دراسات العميا . 

الإدارة بجامعة تكون إسلبمية ومعنوية والمادية وأشكال متعددة وذلك لغرض الاستفادة من  -
مزايا لترقية وتبين أن جامعة مولانا مالك إبراىيم لا تواجو مشاكل في أداء الموظفين من حيث 

 لا توجد نقص في الأدوات .
داء لكل موظف وتقوم بأخذىا الاتصال التنظيمي في ترقية أداء الوظيفي تولي عناية وتتابع أ -

بعين الاعتبار عند إعداد القيم الأداء وأوليا الاتصال التنظيمي في أداء الوظيفة الاجتماعية 
 والثقافية للئدارة جامعة مولانا مالك إبراىيم الإسلبمية الحكومية ملبنج إندونيسيا .
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 الدراسة السادسة :
 الموسومة بعنوان : " معوقات الاتصال التنظيمي في الإدارة المحمية الجزائرية " 

  –أنموذجا  –بمدية زريبة الوادي ولاية بسكرة 
من إعداد الطالبة بوحجر فاتن ، وتحت إشراف الدكتور العقبي الأزىر ، جامعة محمد خيضر 

جتماع ، تخصص تنظيم وعمل ، بسكرة ، كمية العموم الإنسانية والاجتماعية ، شعبة عمم الا
 مذكرة نياية الدراسة لنيل شيادة الماجستير في عمم الاجتماع .

 كانت صياغة التساؤل الرئيسي :
الاجتماعية التي تعيق الاتصال التنظيمي في الإدارة  –ما ىي المعوقات التنظيمية والثقافية  -

 المحمية الجزائرية ؟
 ت في :تنبثق التساؤلات الفرعية التي تمثم

 ما ىي المعوقات التنظيمية التي تعترض الاتصال التنظيمي في الإدارة المحمية الجزائرية ؟ -
 ما ىي المعوقات الثقافية والاجتماعية التي تعترض الاتصال في الإدارة المحمية الجزائرية ؟ -

 ىدفت الدراسة إلى :
 التنظيمي في الإدارة المحمية الجزائرية.معرفة المتغيرات التنظيمية التي تعيق عممية الاتصال  -
معرفة المبادئ التنظيمية التي يتم استيجانيا وتعريفيا كقواعد لمعمل والتي ينتج عنيا سياسة  -

 غير واضحة للبتصال التنظيمي .
معرفة الاتصالات الغير رسمية التي تنشط كمما ضعف الاتصال الرسمي كبدائل لمتفاعلبت  -

 لحصول عمى المعمومة داخل التنظيم .التنظيمية من أجل ا
حيث اعتمدت الباحثة عمى المنيج الوصفي المعتمد عمى التحميل وأدوات جمع البيانات المتمثمة 

 في الملبحظة والمقابمة والاستمارة .
 لقد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية :

التنظيمي بشقيو العمودي  تعرف الإدارة المحمية الجزائرية وجود سياسة غير واضحة للبتصال -
 والأفقي .

تعرف الإدارة المحمية الجزائرية بضعف في توفير الوسائل التكنولوجية في مجال الاتصال  -
 التنظيمي .

 تعرف الإدارة المحمية الجزائرية ضعفا في استخدام تكنولوجيا الاتصال المتوفرة بمصالحيا . -
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 أوجو المقارنة بين الدراسة السابقة والدراسة الحالية :
 أوجو المقارنة

 أوجو التشابو أوجو الاختلاف عنوان الدراسة 

 الدراسة الأولى :
الاتصال التنظيمي وعلبقتو 

 بالأداء الوظيفي

مؤسسة سونمغاز عنابة  مكان الدراسة :
 والدراسة الحالية جامعة تبسة

الاتصال  المتغيرين : -
 التنظيمي والأداء الوظيفي 

 المنيج الوصفي المنيج :  -
 الاستمارة الأداة : -

 الدراسة الثانية :
فعالية الاتصال التنظيمي في 
 المؤسسة العمومية الجزائرية

 

 فعالية الاتصال التنظيمي المتغيرين :
 الملبحظة والمقابمة والوثائق والسجلبت الأداة :

مركب الرافعات  مكان الدراسة :
 CPGوالمجارف

 المنيج : المنيج الوصفي -
 الأداة : الاستمارة  -

 الدراسة الثالثة : 
أثر الاتصالات التنظيمية عمى 

 مستوى الأداء الوظيفي

 أثر الاتصالات التنظيمية  المتغيرين :
المديرية الجيوية سونمغاز  مكان الدراسة :

 لمتوزيع شرق قسنطينة

الأداء  المتغير التابع :
 الوظيفي

 المنيج الوصفي المنيج :
 الاستمارة  الأداة :

 الدراسة الرابعة :
دراسة مدى فعالية الاتصال 
التنظيمي في المؤسسة ودوره 
 في اتخاذ القرارات التنظيمية 

مدى فعالية الاتصال التنظيمي  المتغيرين :
 ودرس أيضا في اتخاذ القرارات

 الملبحظة والمقابمة  الأداة :

 المنيج الوصفي المنيج :
 الاستمارة الأداة :

 الدراسة الخامسة :
الاتصال التنظيمي ودوره في 

 ترقية الأداء الوظيفي

 المقابمة والملبحظة  الأداة :
دراسة حالة في كمية الدراسات  مكان الدراسة :

 العميا جامعة مولانا مالك إندونيسيا 

الاتصال  المتغيرين :
 ظيفيالتنظيمي والأداء الو 

 المنيج الوصفي المنيج :
كلبىما في  مكان الدراسة :

 الجامعة
 الدراسة السادسة :

معوقات الاتصال التنظيمي في 
 الإدارة المحمية الجزائرية 

معوقات الاتصال في الإدارة  المتغيرين :
  المحمية
 الملبحظة والمقابمة  الأداة :

 بسكرة -بمدية زريبة الوادي  مكان الدراسة :

 المنيج الوصفي المنيج :
 الاستمارة الأداة :
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 نظريات الاتصال التنظيمي :
أو الكلبسيكية يمثل نياية القرن تسمى أيضا بالمدرسة التقميدية   نظرية الإدارة العممية : -1

التاسع عشر وبداية القرن العشرين تحولًا كبيرا في مجال الإدارة ، حيث انتقمت الإدارة من 
 التخمين والحدس إلى عمم لو أسسو ونظرياتو .الاحتمال ، 

ويرجع ظيور الإدارة العممية الحديثة في الولايات المتحدة الأمريكية إلى نحو مئة سنة مضت ، 
وىي تعتمد بشكل أساسي عمى المؤشرات التي وضعيا فريدريك تايمور ، كما ركز عمى الجانب 

لرغم من إدراكو لأىمية ىذا الجانب وكانت الفنّي من العمل ولم يعتني بالجانب البشري عمى ا
الفكرة الرئيسة كمدرسة الإدارة العممية ، أنو يمكن زيادة الانتاجية عن طريق إتباع أسموب عممي 
قوامو التخصص والتدريب الفنّي وتحميل العمل إلى جزئاتو ودراسة كل جزئية عمى حدا حتى 

، وتصميم المصنع بالشكل الذي يضمن  تحدد حركاتو الأساسية والزمن الذي يستغرقو أداؤه
 .(1)الخامات للآلات وتحرك العامل لأداء واجبو  انسياب

اقترنت الإدارة العممية باسم الميندس فردريك تايمر :  من بين رواد الإدارة العممية فرديريك تايمر
ة ( إذ أنو قام ببناء إطار فمسفي جديد اختمف من حيث الأساليب المستخدم1915 – 1850)

في التنظيم والرقابة ، معتمدا الأساليب العممية في دراسة الوقت والحركة ، وقد بنى تصوراتو 
لتسمسل حمقات العمل ، وأوجو اليدر  ملبحظاتوالفكرية وافتراضاتو عمى خبرتو كميندس وعمى 

 .ساليب العممية في العمميات الإنتاجية والضياع الذي تعانيو المنظمة جراء عدم استخدام الأ
وتقوم افتراضات تايمر عمى ضرورة اعتماد الأسس العممية في دراسة الوقت والحركة وتييئة 

 .(2)الظروف المادية والتنظيمية لكي يقوم العامل بإنجاز عممو بأعمى أو أقل كفاءة 
 ويمكن تحديد أىم الافتراضات التي اعتمدىا تايمر عمى النحو التالي :

النظر لمعامل بما يشبو الآلة الإنتاجية ، يستجيب لرغبات السمطة التي تشرف عميو فيقبل  -
بالتوجو وبما يطمب منو تنفيذه بصيغتو الفردية بعيدا عن آثار الجماعة التي يعمل معيا أو 

 التأثر فييا .
وكفاءتيم  اعتماد مبدأ تقسيم العمل أو التخصص بين العاممين لأنو يؤدي إلى زيادة خبراتيم -

 في الأداء بسبب تخصصيم بجزء صغير منو بالتكرار .

                                                 
1

 .       26، ص  2212 انجسائر ، ٌَٕثح غرارمٓ ، الإدارج انحذٔثح نهمكتثاخ ، دُٔان انمطثُػاخ انجامؼٕح ، -
2

 .       58خهٕم محمذ حسه انشماع ، خضٕر كاظم حمُد ، مرجغ ساتق ، ص  -
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تحديد نطاق الإشراف ، أي المرؤوسين لمرئيس الواحد بعدد قميل منيم بغية تحقيق الكفاءة  -
 العالية في القابة والأداء .

يعد الأجر المادي المدفوع لمعامل دافعا رئيسا لتحسين كفاءة الأداء ، حيث كمما قامت  -
المنظمة بدفع أجر أعمى وحوافز مادية أكثر كمما ضاعف العامل جيده في إنجاز الفعاليات 

 الإنتاجية المناطة بو .
يتصرف الإنسان برشد وعقلبنية عند تعاممو مع إدارة المنظمة التي يعمل بيا حيث أنو رجل  -

ا لمضاعفة جيده اقتصادي ومثالي في التفكير بطبيعتو ولذلك فيو يعتبر الجانب المادي أساس
 الإنتاجي وقبولو لمتطمبات الإدارة في تحقيق أىدافيا . 

لابد من اعتماد أسموب دراسة الوقت والحركة ولغرض استبعاد الضياع في الجيد الإنتاجي  -
المبذول واعتباره أساسا إداريا وعمميا سميما لقياس كفاءة الأداء بموضوعية ، بعيدا عن المواقف 

 المكافآت في المنظمة الصناعية . الشخصية في تحديد
والعضمية وتفاعميا مع حركات الآلة لغرض تحقيق الكفاءة  ةالفيزيولوجيالاىتمام بالحركات  -

  .(1)الإنتاجية 
 يمكن تمخيص أىم أسس حركة الإدارة العممية بما يأتي :

 الرشد أو العقلبنية . -
 تقسيم العمل أو التخصص -
 الييكل التنظيمي الرسمي -
 التركيز عمى المنظمة كنظام شبو مغمق  -
 الاىتمام بالجوانب المادية في تعامل الإدارة مع الأفراد  -
 الاىتمام بتنظيم العمل والأساليب و الإجراءات  -
 .(2)الاىتمام بدراسة الوقت والحركة  -

 ومن مزايا الإدارة العممية ىي :
 .(3)إن المزايا التي تقوم عمييا ىذه الإدارة ىي ذاتيا المزايا التي تتمع بيا  -
 

                                                 
1

       . 59خهٕم حسه محمذ انشماع ، خضٕر كاظم حمُد ، وفس انمرجغ انساتق ، ص  -
2

 .       61خهٕم حسه محمذ انشماع ، خضٕر كاظم حمُد ، انمرجغ انساتق ، ص  -
3

، ػانم انكتاب انحذٔج نهىشر َانتُزٔغ ، ػمان ،  -انمثادئ َانتطثٕقاخ انحذٔثح  – وؼٕم إترإٌم انظاٌر ، أساسٕاخ الإدارج -

 .        61، ص  2229
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 ومن أىم سمبياتيا ىي :
 إن تايمر تعامل مع الإنسان كتعاممو مع الآلة وتجاىمو لمعلبقات والمشاعر الإنسانية  -
 اعتبار أن زيادة الأجر ىو المحرك الرئيسي لرفع مستوى الأداء  -
 ل بأداء معدلات مرتفعة من الإنتاجية دون مقابمتيا بأجور أعمى مطالبتو لمعما -
غفالو النواحي الأخرى في العممية  - حصر تايمر اىتماماتو بالمستوى التشغيمي لممصنع وا 

 .(1)الإدارية 
 الانتقادات الموجية للإدارة العممية :

نظر أصحاب ىذه النظرية أو المدرسة إلى الفرد عمى أنو مخموق رشيد يمتزم بالقوانين  -
والأنظمة وأنو إنسان مادي سمبي ، وغير محب لمعمل بطبعو ، ولكنو يمكن استشارتو وحفزه 

 بواسطة المادة .
وبعضيم تجاىمت أىمية التنظيم الغير الرسمي بين الجياز الإداري والعاممين وبين العاممين  -

 البعض ، وبين العاممين والسمطة .
لم تيتم بالحاجات الإنسانية والاجتماعية والنفسية لمفرد والعامل ، ونظرت إليو نظرة مادية  -

 بحتة كأداة من أدوات الإنتاج .
عمى السمطة والقوانين الرسمية ولم تدع مجالا لمشاركة العاممين في اتخاذ القرارات  ركزت -

 .(2)الإدارية وغيرىا 
( عقد مشروع 1932 – 1927أبرم خلبل المدة الواقعة بين ) نظرية العلاقات الإنسانية : -2

لمتعاون بين شركة ويسترن إلكترونك في الولايات المتحدة الأمريكية وبعض الأساتذة من مدرسة 
، ضم كلّب من روثمز برجر، وديكسونإشراف الأستاذ إلتون مايو و الأعمال بجامعة ىارفرد تحت 

راسة التي أجريت ووارنر ، حيث عمموا كفريق خلبل المدة المذكورة ، وقد نشرت نتائج ىذه الد
في مؤلف بعنوان )الإدارة  1939في مصانع ىوثورن التي اشتيرت بيذا الاسم ، وذلك عام 

والعامل( وتعد تجارب إلتون مايو في مصانع ىوثورن البداية المميزة لجميع الدراسات المتعمقة 
لمادية لمعمل بالجوانب الإنسانية من خلبل اعتماد العقل التجريبي في التعامل مع المتغيرات ا

وأثرىا في انتاجية العمل ، لقد شرع الباحثون في إخضاع ست فتيات إلى الملبحظة التجريبية 
اءة ، وغيرىا من أثناء الأداء ، وقاموا بإجراء تغيرات في مدة الراحة وطول وقت العمل ، والإض

                                                 
1

        . 29ٌَٕثح غرارمٓ ، وفس انمرجغ انساتق ، ص  -
2

 .        62وؼٕم إترإٌم انظاٌر ، وفس انمرجغ انساتق ، ص  -
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ات عند إجراء وكانت النتائج المتحققة في حصول ارتفاع في إنتاجية الفتيالظروف المادية ، 
التغير في الظروف المادية لمعمل ، ولكن عندما حاول الباحثون في المرحمة الثاني عشر من 

 التجربة العودة إلى الظروف السابقة قبل التجربة اتضح بأن الإنتاجية ظمت مرتفعة .
إلى أن لقد تناولت مدرسة إلتون مايو الجوانب المتعمقة بالمتغيرات السموكية لممنظمة وىي تشير 

الفرد لا يعمل بمعزل عن الوسيط الاجتماعي في تفاعمو مع الآخرين ، بل في إطار ىادف 
 ومتفاعل مع جماعة العمل ، فيو يتأثر بيم من حيث القيم والمعتقدات والطموحات الجماعية .

ك عمى أىمية التنظيم غير الرسمي وعبرت عنو بالقيّم وبأنماط السمو لقد أكدت دراسة إلتون مايو 
نّما تنشأ بصورة تمقائية نتيجة لتفاعل الأفراد مع  التي لا تحددىا القواعد والسياسات الرسمية ، وا 

 .(1)بعضيم البعض في حقول العمل أو الميدان الذي تعمل بو المنظمات المختمفة 
ركز إلتون مايو عمى ثلبث مسممات أساسية وضعيا وانتقد من خلبليا حركة الإدارة العممية 

 وىي :
لا تعد الحوافز الاقتصادية )المادية( العوامل الوحيدة التي يستجيب ليا الفرد العامل في  -1

حقول العممية الإنتاجية ، إذ اتضح بجلبء تقيد العامل بحدود إنتاجية معينة تمثل أقل مستوى 
الطاقة التي يستطيع تحقيقيا عمى الرغم من حصولو عمى الأجر النقدي وفقا لمقطعة ، وىكذا 
يؤكد حقيقة اساسية مفادىا عدم اعتبار الدوافع المادية الأساس لإنتاجية العمل ، إذ أن العامل 
غالبا ما يتقيد بإنتاجية زملبئو في العمل ويرتبط في أدائو تبعا للبعتبارات الشخصية والقيمية 

اعي في التي يرتبط فييا بيم ، كما أنو لا يتصرف إلا في الحدود التي يممييا الباعث الاجتم
 الأداء .

نّما كجماعات منظمة بصورة  كأفرادلا يواجو الأفراد العاممون المواقف المتعمقة بالعمل  -2 ، وا 
غير رسمية ، لا تحددىا إطارات العمل الرسمية ، اي أن لطبيعة التفاعل الاجتماعي دورًا مؤثرًا 

 في سموك الأفراد داخل المنظمة .
ق في العمل بالضرورة مستوى الأداء الكفؤ في المنظمة لا يحقق التخصص الوظيفي الدقي -3

إذ أن لمعلبقات المتبادلة وتفاعل الأفراد في الأداء الوظيفي الأثر الكبير في تحقيق كفاءة 
 .(2)وفاعمية المنظمة 

 
                                                 

1
        . 74-73ص خهٕم حسه محمذ انشماع ، خضٕر كاظم حمُد ، انمرجغ انساتق ، ص  -

2
 .       76خهٕم حسه محمذ انشماع ، مرجغ انساتق ، ص  -
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 من أىم الجوانب التي أكدىا مايو بيذا الخصوص ما يأتي :
البحث عن السبل المثمى في خمق التكامل والتفاعل اليادف بين التنظيميين الرسمي والغير  -

 الرسمي 
 أثر الحوافز المادية والمعنوية الكبيرة في زيادة إنتاجية الفرد والجماعة  -
 العلبقات التنظيمية بين المستويات العميا والدنيا وأنماط التفاعل القائم بينيما . -
القيادة الجماعية والمشاركة في اتخاذ القرارات من حيث دورىا في تحقيق أىداف الاىتمام ب -

 المنظمة .
بناء فمسفة جديدة من الاتصالات بين الأفراد آخذة في الاعتبار جميع الأبعاد التنظيمية  -

 .(1)الرسمية والغير رسمية 
 الانتقادات الموجية ليذه النظرية :

إنيا اتجيت اتجاىا متطرفا نحو الاىتمام بالجانب الإنساني عمى حساب التنظيم الرسمي  -1
 .والجانب العممي لممنظمة 

أغفمت تأثير البيئة الخارجية عمى سموك المنظمة ومن ثم أخذت المنظمة كوحدة مستقمة  -2
 .ومنعزلة لا كجزء من نظام اجتماعي متكامل 

 .ق أىممت مشكمة التخطيط والتنسي -3
ورغم ما يقولو النقاد فلب يزال ليذه النظرية مزاياىا ، فيي أول من كشف النقاب عن الروابط 
الدقيقة التي تربط بين الظاىرة الاجتماعية والمستويات التنظيمية ، وبين الفرد والجماعة ، كما 

دوافع  أنيا شكل من التنظيم الذي يسمح للؤفراد بتحقيق الذات ، ويحرك فييم من داخميم كل
 الاىتمام بعمميم .

 وتوصمت إلى :
 إنما ما يؤثر في الإنتاجية ليست النواحي المادية والأجر فقط بل ىناك عوامل أخرى  -1
 أىم المتغيرات التي تؤثر في حياة الفرد ىي النواحي الاجتماعية والإنسانية في العمل  -2
 .(2)المادية ، الاجتماعية ، الذاتية  إن الحاجات الإنسانية تشمل : -3
 

                                                 
1

       . 77وفس انمرجغ انساتق ، ص  -
2

       .  68وؼٕم إترإٌم انظاٌر ، مرجغ سثق ركري ، ص  -
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 :  تمهيد
بالدراسة ، كىذا في جميع المياديف  يعتبر الاتصاؿ مف المكاضيع التي تناكليا الباحثيف 

العممية نظرا للأىمية التي يكتسييا ىذا المكضكع ، كذلؾ لأنو يعتبر اساس النظـ الاجتماعية 
كعماد العلاقات التي تنشأ بيف الأفراد ميما كاف غرضيا أك ىدفيا ، سكاء كانت داخؿ الأسرة 

 ، فلابد أف يككف ىناؾ اتصاؿ بينيـ.  أك المدرسة أك المصنع أك في أم مكاف يتكاجد فيو البشر
ىناؾ حاجة ماسة كممحة إلى الاتصاؿ باعتباره كنظرا لتطكر المجتمعات أصبحت  

ضركرة اجتماعية لمتعامؿ كالتكاصؿ بيف أفراد المجتمع ، فلا يمكف أف تتطكر كتستمر إلا 
 بدكنو. 

اء كانت اقتصادية كما ييمنا ىك الاتصاؿ التنظيمي داخؿ المؤسسات أك المنظمات ، سك 
أك خدماتية ، فيك يعتبر ىمزة كصؿ بيف المنظمة كجميكرىا داخمي أك خارجي كىك الذم يمكف 
الأفراد داخؿ المنظمات مف تأدية أعماليـ بالكفاءة اللازمة ، كتعزيز العلاقات بينيـ ، كما 

يـ كيساعدىـ يساعد أيضا عمى نشأة التعاكف في العمؿ بكجو كيحفز العامميف كيؤثر عمى سمكك
 عمى التعرؼ عمى محيطيـ الذم يعممكف فيو .
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 عناصر الاتصال التنظيمي : -1
الاتصالية لابد مف تكفر عناصر معينة ، ليككف ىناؾ ترابط كانسجاـ  لكي تتـ العممية 

بينيما كتككف مكممة لبعضيا البعض ، كبالتالي لـ تكف ىناؾ عممية اتصالية دكف كجكد ىذه 
العناصر ، حيث اتفؽ جميع الدارسيف كالمختصيف في مجاؿ الاتصاؿ إلى تحديد خمسة 

 :عناصر أساسية تـ التطرؽ إلييا كالتالي 
 المرسل )المصدر( : -1-1

يقصد بالمصدر في الاتصاؿ ىك الشخص أك مجمكعة الأشخاص أك الييئة أك الجياز  
كّد أف يؤثر في الآخريف بشكؿ معيف ليشارككه في أفكار أك اتجاىات أك خبرات معينة الذم ي

ف ابتكار مكمف أمثمة ذلؾ : المدرس الأخصائي الاجتماعي كالمفكريف ، كقد تككف ىذه الأفكار 
المرسؿ نفسو ، كما يفعؿ المفكركف حينما يقكمكف بأنفسيـ بنشر أفكارىـ عمى الناس ، ]ام 
كسيمة يركنيا ، كقد تككف ىذه الأفكار مف ابتكار آخريف كالمدرس الذم نقؿ لتلاميذه ىذه 

 الحقائؽ .
يتطمب مف المرسؿ أف يحدد الفكرة أك المعمكمة التي يرغب في تكصيميا لمف يتعامؿ  

معيـ ثـ القياـ بدراسة ىذه الفكرة كجمع المعمكمات عنيا كتنظيميا كتحديد أك اختيار الكسيمة 
 .(1)التي يستعمميا لنقميا إلييـ ، ثـ القياـ بشرح كتكضيح ىذه ىـ بحاجة إلييـ 

 الكاجب تكافرىا في المرسؿ مثؿ :ىناؾ بعض الشركط مف 
 إجادة أكثر مف طريقة في تبميغ الرسالة كعدـ الاعتماد عمى أسمكب كاحد .* 

 * أف يكضح اليدؼ مف الرسالة حتى تصؿ لذىف المستقبؿ .
 .(2)* أف يحترـ الظركؼ الطبيعية كالبيئية لمف تصؿ إلييـ ىذه الرسالة 

 )الإلماـ بالكاقع الاجتماعي بالنسبة لممستقبؿ( .  
 الرسالة :  -1-2

الأفكار ، أك المفاىيـ ، أك الميارات ، أك الحقائؽ ، أك المبادئ ،    ىي مجمكعة مف  
أك القيـ ، أك الاتجاىات التي يرغب المرسؿ في تكجيييا إلى المستقبؿ كىي المعنى أك الفكرة 

مرسؿ إلى المستقبؿ ، تتضمف المعاني أك الأفكار كالآراء التي تتعمؽ الذم ينقمو الأك المحتكل 
                                                 

1
 8003، انشراربطت دار انًؼزفت انجايؼٍت ،  انًذخم انُظزٌت )انقضاٌا( –َظزٌاث الاتظال ٔالإػلاو جًال يحًذ أبٕ شُب ،  -

 .     42 – 41 ، ص ص
2

انذطٕقً ػبذِ إبزاٍْى ، ٔطائم ٔأطانٍب الاتظال انجًاٍْزٌت ٔالاتجاْاث الاجتًاػٍت ، دار انٕفاء نذٍَا انطباػت ٔانُشز ،  -

      . 84، ص  8001الإطكُذرٌت ، 
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بمكضكعات معينة ، يتـ التعبير عنيا رمزيا سكاء بالمغة المنطكقة أك غير منطكقة كتتكقؼ 
 .(1)فاعمية الاتصاؿ عمى الفيـ المشترؾ لممكضكع كالمغة التي يقدـ بيا 

قدة خاصة الكيمياء الحيكية فمثلا تككف فالمصطمحات العممية كالمعادلات الرياضية المع
مفيكمة بيف أستاذ الكيمياء كطلابو ، أمّا إذا تحدث نفس الأستاذ عف المكضكع مع طلاب 
الإعلاـ كالاتصاؿ لا يككف الأمر كذلؾ ، فيناؾ فجكة أك عدـ كجكد مجاؿ مشترؾ لمفيـ بيف 

رة بمغة لا يفيميا كلا يعرفيا المرسؿ كالمستقبؿ ، كالمنطؽ نفسو إذا كاف الأستاذ يمقي محاض
شارات ذات دلالة مختمفة ليـ .  الحاضركف ، أك إف استخداـ إيماءات كا 

كمف جية أخرل تتكقؼ فاعمية الاتصاؿ عمى الحجـ الاجمالي لممعمكمات المتضمنة في 
الرسالة كمستكل ىذه المعمكمات مف حيث البساطة كالتعقيد ، حيث أف المعمكمات إذا كانت 

إنيا قد لا تجيب عمى تساؤلات المتمقي كلا تحيطو عمما كافيا بمكضكع الرسالة الأمر قميمة ف
الذم يجعميا عرضة لمتشكيش ، أما المعمكمات الكثيرة فقد يصعب عمى المتمقي استيعابيا كلا 

 .(2)يقدر جيازه الإدراكي عمى الربط بينيما 
 الوسيمة )القناة( : -1-3

ىي الكاسطة المادية التي تستخدـ في ايصاؿ الرمكز لممعاني التي تشكؿ الرسالة ، كىي  
التي تربط بيف المرسؿ كالمستقبؿ دكف كجكدىا لا تتـ العممية الاتصالية كتتعدد الكسائؿ 

 عممية الاتصاؿ كمنيا : المستخدمة في تنفيذ 
 كفييا تستخدـ المغة المفظية سكاء كانت محكية أك مكتكبة . القناة المفظية : -أ

كفييا تستخدـ المغة المكتكبة لنقؿ الرمكز كالمعاني )صحؼ ، مجلات ،  القناة الكتابية : -ب
 .كتب( 

 الإعلانات ... إلخ .كفييا تستخدـ الممصقات ككتابات الحائط كلكحة  القناة التصويرية : -ج
تستخدـ المغة الغير لفظية كالتي تضـ أشكالا متعددة أىميا المغة الحركية  القناة الحركية : -د

 مثؿ الإيماءات ، الإشارات ، حركة الأصابع كاليديف .
 ككذلؾ المغة الانفعالية الفيزيكلكجية مثؿ : ملامح الكجو ، الابتسامة ، تقطيب الحاجبيف ...إلخ. 

و فيك يممؾ ميارة الكلاـ أكثر مف مف ميارة كيتكقؼ اختيار القناة المناسبة عمى المرسؿ نفس
 الكتابة ، أـ أنو أقدر عمى عرض الرسالة عرضا عمميا .

                                                 
1

 .  440، ص  8041يحًذ طاحب طهطاٌ ، يبادئ الاتظال )الأطض ٔانًفاٍْى( ، دار انًٍظز نهُشز ٔانتٕسٌغ ، الأردٌ ،  -
2

   . 45رضٕاٌ بهخٍزي ، يذخم إنى الاتظال انًؤطظاتً ، يزجغ طابق ، ص  -
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كيتكقؼ اختيار القناة المناسبة أيضا عمى طبيعة الرسالة كظركؼ الشخص المستقبؿ ليا لكف 
 .(1)مف المفضؿ استخداـ أكثر مف قناة في كقت كاحد 

 المستقبل :  -1-4
ىك الشخص الذم يستقبؿ الرسالة سكاء كاف ىذا المتمقي فردا أك جماعة ، أك جماىير  

دراؾ معناىا بغية  غفيرة ، يقكـ المستقبؿ بإعادة فؾ رمكز الرسالة المكجية مف المرسؿ كا 
 .(2)الكصكؿ إلى تفسير محتكاىا بالرفض أك بالقبكؿ 

لمرسالة عمى لاتصاؿ عمى استقبالو كىك اليدؼ الحقيقي مف عممية الاتصاؿ كيتكقؼ فاعمية ا
 الصكرة التي قصدىا المرسؿ .

حيث يككف بالتأجيؿ أك الاعتراض أك السككت إلى غير ذلؾ مما يثير الرسالة في عقؿ 
المستقبؿ أك كجدانو جزءا ىاما يكمؿ عممية الاتصالات كبدكنو تظؿ الاتصالات معمقة أك ذات 
اتجاه كاحد ، فكأف المعاممة أك العلاقة لـ تتـ بالتالي ، فإف عممية الاتصاؿ لا تقتصر فقط عمى 

ي التي تتضمنيا الرسائؿ المتبادلة ، كلكنيا تشمؿ أيضا تفسير ىذا المعنى مف جانب المعان
 ، كيتكقؼ ذلؾ عمى :  (3)المستقبؿ 

الذم يعني بتفسير الرسالة بناءن عمى المنطؽ كالمكضكعية  العنصر العقمي لممستقبل : -أ
 كالتحميؿ طبقا لممعاني المتعارؼ عمييا .

يفسر الرسالة حسب الحالة المزاجية كالانفعالية لممستقبؿ  : العنصر العاطفي لممستقبل -ب
 طبقا لتكقعاتو كمخاكفو .

تتداخؿ عنصر الإدارة لدل المستقبؿ الاختيار ، كالجزء الذم  العنصر الاختيار لممستقبل : -ج
 ييمو مف الرسالة .

س حتى يمكنو كحتى يتمكف المستقبؿ مف الاستجابة بطريقة ملائمة عميو أف يركز بحكاسو الخم
 .(4)تفيـ المغزل الحقيقي لمرسالة 

 
 

                                                 
1

 .   10، ص  8008يحًذ انظٍزفً ، الاتظالاث الإدارٌت ، يؤطظت حٕرص انذٔنٍت نهُشز ٔانتٕسٌغ ، الإطكُذرٌت ،  -
2

 .   16، ص  4665انجايؼٍت ، انجشائز ،  فضٍم دنٍٕ ، يقذيت فً ٔطائم الاتظالاث انجًاٍْزٌت ، دٌٕاٌ انًطبٕػاث -
3

   . 10يحًذ انظٍزفً ، الاتظالاث الإدارٌت ، يزجغ طابق ، ص  -
4

، ص  8003يحًذ انظٍزفً ، الاتظالاث انذٔنٍت َٔظى انًؼهٕياث ، يؤطظت نٕرد انؼانًٍت نهشؤٌٔ انجايؼٍت ، انبحزٌٍ ،  -

83   . 
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 التغذية الراجعة : -1-5
ىي الإجابة التي يجيب عنيا المستقبؿ عف الرسالة التي يتمقاىا مف المرسؿ كيتخذ رد  

الفعؿ اتجاىا عكسيا في عممية الاتصاؿ ، كىك ينطمؽ مف المستقبؿ إلى المرسؿ كذلؾ لمتعبير 
عف مكقؼ المتمقي مف الرسالة كمدل فيمو ليا كاستجابتو أك رفضو لمعناىا ، كقد أصبح الفعؿ 

كيـ عممية الاتصاؿ ، حيث يسعى الإعلاميكف لمعرفة مدل كصكؿ الرسالة لممتمقي ميما في تق
 .(1)كمدل فيميا كاستيعابيا 

إف التغذية الراجحة ىي عممية الاستجابة أك ردة الفعؿ في الاتصاؿ يطمؽ عمييا أحيانا )رجع 
 كألفاظ كأفكار كمقترحات بعد إرساؿ رسالتو .الصدل( أك الأثر لما يتمقاه المستقبؿ مف كممات 

كيطمؽ عمييا أيضا )الرسالة العكسية( مف المستقبؿ إلى المرسؿ ، حيث يبدم المستقبؿ مف 
 .(2)خلاليا مدل إدراكو كفيمو ككجية نظره نحك الرسالة التي تمقاىا 
 .(3)يمكف تمخيص ما سبؽ عمى النحك المكضح بالشكؿ التالي : 

 يحدد ىدفو مف الاتصاؿ ماذا يفعؿ المرسؿ 
 يختار الفكرة             

 يختار لو التعبير     يستقبؿ     ماذا يفعؿ المستقبؿ 
 يصنع رسالتو    يفسر       
 يرسؿ رسالتو     يدرؾ     
 ينشئ رد فعؿ       

 شكل يوضح لنا العممية الاتصالية( : 11الشكل رقم )
 
 أنواع الاتصال التنظيمي : -2

عممية الاتصاؿ جزء لا يتجزأ مف عمؿ كؿ منظمة أك أم مؤسسة ، إنّما نمارس تعتبر  
القيادة كيتحقؽ التنسيؽ مف خلاؿ الاتصاؿ ، إذف فكمما ازداد فيـ المدراء لمشكلات الاتصاؿ 
كتطكرات ميارتيـ فيو ، فكمما ازدادت فاعمية المنظمة ، بيذا تتـ الاتصالات كفقا لمييكؿ 

                                                 
1

  .  441يحًذ طاحب طهطاٌ ، يزجغ طابق ، ص  -
2

 .   20يحًذ انظٍزفً ، الاتظالاث الإدارٌت ، يزجغ شابق ، ص  -
3

  . 14َفض انًزجغ انظابق ، ص  -
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كما يحدد المسؤكليف تقسيـ العمؿ كالعلاقات الكظيفية داخؿ المنظمة التنظيمي لممنظمة ، 
 كخارجيا كتنقسـ الاتصالات في المؤسسة أك المنظمة إلى قسميف أساسييف ىما :

 الاتصال الرسمي : -2-1
ىك الطريقة أك القناة التي تحدد مسبقا رسمية ممزمة لجميع العامميف في المنظمة الإدارية  

في جميع اتصالاتيـ أثناء أدائيـ لمختمؼ النشاطات في المنظمة بداخميا مف أجؿ إتباعيا 
كتنقسـ الأسس التي تحكـ ىذا النكع مف الاتصالات بالثبات كالاستقرار حيث يمثؿ الطريؽ 

 الرئيسي للاتصاؿ في المنظمات الإدارية الكبيرة الحجـ .
رير كالشكاكم كالمراسلات يأخذ الاتصاؿ الرسمي الشكؿ الكتابي في معظـ الأحكاؿ كالتقا

 الرسمية كغيرىا ... إلخ . 
كقد تأخذ الأسمكب الشفيي في بعض الأحياف كحالة إصدار المدير لأكامر الشفيية إلى مدير 

 .(1)مكتبو 
 ىناؾ مجمكعة مف العكامؿ يجب مراعاتيا لتحقيؽ فاعمية الاتصالات الرسمية ىي :

 يجب أف يككف ىناؾ خط اتصاؿ رسمي محدد لكؿ عضك في المنظمة . -
 يجب أف يككف خط اتصاؿ كاملا بمعنى يمر خط الاتصاؿ عمى جميع مراكز السمطة . -

 .(2)ينبغي أف يككف خط الاتصاؿ معمكما عمى كجو التحديد كأف تعرؼ خطكط السمطة 
 الهدف من الاتصالات الرسمية :

 نشر أىداؼ كسياسات كقيـ كمبادئ المنظمة . -
 التعرؼ عمى رغبات جميكر المتعامميف مع المنظمة . -
 تطكير اتجاىات العامميف كأفكارىـ تجاه المنظمة . -
 .(3)إصدار التكجييات بشأف خطكات العمؿ كتسمسمو  -

 كيصنؼ عمماء الإدارة الاتصاؿ الرسمي إلى عدة أنكاع :
ىك أكثر أنكاع الاتصاؿ شيكعا ، كىك يشير إلى التكجييات كالتعميمات :  الاتصال النازل -أ

التي تصدر عف المستكيات العميا في الييكؿ التنظيمي ، كتمر ىذه التكجييات كالتعميمات أك 
 المتسمسمة إلى أدنى المستكيات الإدارية أك التنفيذية .الأكامر مف خلاؿ المستكيات التنظيمية 

                                                 
1

 .    15 – 14رضٕاٌ بهخٍزي ، اطتزاتٍجٍاث الاتظال ، يزجغ طابق ، ص ص  -
2

 .   32يحًذ انظٍزفً ، الاتظالاث الإدارٌت ، يزجغ طابق ، ص  -
3

   . 34الإدارٌت ، يزجغ طابق ، ص يحًذ انظٍزفً ، الاتظالاث  -
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مف الاتصاؿ بمفيكـ السمطة في التنظيـ إذ أف ميمة الإدارة العميا ىي صناعة  كيرتبط ىذا النكع
ذا لاقت ىذه القرارات صعكبة في التطبيؽ فإف  القرارات كتمريرىا إلى المستكيات الأخرل ، كا 

 ذلؾ يمكف إرجاعو إلى خطأ العامميف كليس الإدارات العميا .
فإف بإمكانيا استخداـ الكسائؿ التي مف خلاليا  بما أف الإدارة العميا تممؾ سمطة كاسعة ، لذا

 .(1)تستطيع خمؽ الالتزاـ بتعميماتيا 
كيمكف القكؿ بأف ىناؾ خمسة أنكاع مف الاتصاؿ النازؿ تحدث بيف المشرفيف كالمرؤكسيف في 

 أم تنظيـ كىي :
 تعميمات محددة تتعمؽ بالميمات المحددة . -
 ف التفيـ لمميمة كعلاقتيا بميمات التنظيـ الأخرل.معمكمات تيدؼ إلى تطكير درجة عالية م -
 معمكمات حكؿ الإجراءات كالممارسة التنظيمية . -
 معمكمات ترجع لممرؤكس فيما يتعمؽ بمستكل الأداء المتحقؽ . -
 .(2)معمكمات ذات طبيعة إيديكلكجية غايتيا إحداث تماثؿ بيف المتعامميف كأىداؼ التنظيـ  -

 تتكقؼ فاعمية الاتصاؿ عمى بعض الاعتبارات منيا : 
يجب أف أف يحس الرئيس الإدارم بحقيقة الجكانب النفسية في علاقتيا بمرؤكسيو أم  أولا :

ينمي فييـ ركح الحماس كالتصميـ عمى تحقيؽ الأىداؼ المنشكدة ، بمعنى آخر يجب عمى 
 لتنفيذ الأىداؼ .المدير الاىتماـ بالمرؤكسيف حتى يككنكا أكثر قبكلا 

مدل الاستعداد لدل المرؤكسيف عمى تمقي كقبكؿ الأكامر حتى يتـ تحقيؽ الفيـ المتبادؿ  ثانيا :
ركح الفريؽ بيدؼ تحقيؽ أىداؼ كيتـ حؿ المشاكؿ المتصمة بالعمؿ ، يجب أف يككنكا لدييـ 

علانات ، اجتماعات كمف كسائمو المذكرات المصمحية ، الرسائؿ ، القرارات ، لكحة الإ التنظيـ .
 .(3)رسمية... إلخ 

 الإطارات العميا 
 المشرفكف

 العماؿ المنفذكف
 يوضح الاتصال الرسمي النازلشكل : ( 12) رقم شكل               

                                                 
1

 .  12، ص  8044يحًٕد أبٕ طًزة ، الاتظال الإداري ٔالإػلايً ، دار أطايت نهُشز ٔانتٕسٌغ ، ػًاٌ ،  -
2

    . 13انًزجغ َفظّ ، ص  -
3

 .    16رضٕاٌ بهخٍزي ، اطتزاتٍجٍاث الاتظال ، يزجغ طابق ، ص  -
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 الاتصال الصاعد : -ب
يتضمف ىذا النكع مف الاتصاؿ الرسمي عادة إجابة المرؤكسيف عمى ما يصميـ مف  

تتضمف بالإضافة إلى ذلؾ شكاكم كاقتراحات العامميف كمف الأساليب رؤسائيـ كما أنيا 
 المستخدمة في ىذا المجاؿ )التقارير ، الاجتماعات ، تمفكف( .

 مزايا الاتصالات الصاعدة :
حاطة المستكيات الإدارية العميا بيا ، كالتعرؼ  * تساعد عمى إيجاز آراء كمقترحات العامميف كا 

 عامميف ككيفية التحكـ فييا .عمى المشاكؿ كاتجاىات ال
مساعدة المرؤكسيف في التعبير عف مشاعرىـ كأفكارىـ لمرئيس في كافة المكضكعات التي  *

  .(1)اسات المنظمة كلكائحيا كبرامجيا يترتبط بس
المساعدة في زيادة الالتزاـ مف جانب المرؤكسيف كالإحساس بمشاعر الكلاء لممنظمة حتى  *

 .(2)يمكف تحسيف كتطكير الأداء 
 معوقات الاتصالات الصاعدة :

 البعد المكاني كالإدارم بيف الرؤساء كالمرؤكسيف . -
 اليابطة . التقاليد الإدارية السائدة بأف الاتصالات ىي الأساس كتيميش الاتصالات -
كجكد الرىبة كالخكؼ لدل العامميف عند الاتصاؿ بأف الرئيس لديو السمطة كبيذا يتـ حجب  -

 المعمكمات خكفا مف العكاقب كالمحاسبة .
حب العزلة لبعض الرؤساء كاتباع سياسة الباب المغمؽ كالبعد عف الاتصاؿ المباشر  -

 .(3)بالمرؤكسيف مما يترتب عمى ذلؾ كجكد حاجز بيف العامميف كالرؤساء 
 

 
 

 الإطارات العميا
 المشرفكف

 العماؿ المنفذكف
 لصاعديوضح الاتصال الرسمي اشكل : ( 13)رقم شكل         

 

                                                 
1

 .    406الاتظال انتُظًًٍ ، يزجغ طابق ، ص  يزتضى انبشٍز الأيٍٍ ، -
2

 .    440يزتضى انبشٍز الأيٍٍ ، َفض انًزجغ انظابق ، ص  -
3

    . 444َفض انًزجغ انظابق ، ص  -
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 الاتصال الأفقي :  -ج
ىذا النكع مف الاتصاؿ الذم يحدث بيف العامميف في نفس المستكل الإدارم في الييكؿ  

التنظيمي اليرمي لقد زاد الاىتماـ بيذا الاتصاؿ بعد كضكح الدكر الياـ الذم يمعبو في تحقيؽ 
كفريؽ كاحد التنسيؽ بيف أكجو النشاط المختمفة داخؿ المنظمة الإدارية لكي يعمؿ الجميع 

 متكامؿ .
يتـ ىذا النكع مف الاتصاؿ بيف المديريف في مستكل إشرافي كاحد أك بيف العامميف الذيف يككنكف 

 .(1)في نفس المستكل الإشرافي كلكف لا تربطيـ ببعض علاقات سمطة تنفيذية 
 مزايا الاتصال الأفقي :

تعمؿ عمى تسييؿ التنسيؽ بيف المديريف في المستكل الإدارم الكاحد نحك تحقيؽ الأىداؼ  *
 فيك يسيـ في التعاكف الفعاؿ بيف المديريف في الإدارات المختمفة لمعمؿ بركح الفريؽ الكاحد .

إعطاء الفرص لممديريف للاستفادة مف خبرات زملائيـ داخؿ المنظمة أك المنظمات المشابية  *
 ليـ في المجاؿ .

السماح بالاتصاؿ السريع كالمباشر بيف المديريف في المنظمة الكاحدة أك مختمؼ المؤسسات  *
 .(2)كالمنظمات 

 معوقات تواجه الاتصال الأفقي :
التنافس بيف الكحدات التنظيمية أك الأقساـ الإدارية في نفس المستكل داخؿ المنشأة  -

 خصكصا ما يتعمؽ بالحصكؿ عمى المزايا كالمخصصات المالية .
 صعكبة تحديد الأعضاء كزيادة عدد الذيف يجب الاتصاؿ بيـ داخؿ التنظيـ كخارجو . -
أك أفراد يختمفكف في الاتجاىات كالآراء يتعامؿ الأفراد في الاتصاؿ الأفقي مع مجمكعات  -

جمكعات إلى خمؽ صعكبة في كالقيـ ، كأنماط السمكؾ ، بحيث يؤدم التعدد في ىذه الم
 .التعاكف

ظيكر صعكبات أماـ الاتصاؿ الأفقي تتمثؿ في تحديد الأعضاء كزيادة عدد الذيف يجب  -
 .(3)الاتصاؿ بيـ داخؿ التنظيـ كخارجو 

 

                                                 
1

 .    20رضٕاٌ بهخٍزي ، يذخم اتظال يؤطظاتً ، يزجغ طابق ، ص  -
2

     . 448يزتضى انبشٍز الأيٍٍ ، يزجغ طابق ، ص  -
3

 .       28ًزة ، يزجغ طابق ، ص يحًذ أبٕ ط -
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  إطارات
 
 

 إطارات
 المشرفكف المشرفكف

 العماؿ المنفذكف العماؿ المنفذكف
 الاتصال الرسمي الأفقي  يوضح: شكل ( 14رقم )شكل 

 الاتصال المحوري : -د
كجماعة العمؿ في إدارات غير تابعة ليـ تنظيميا كيحقؽ تشمؿ الاتصالات بيف المدراء  

ىذا النكع مف الاتصالات التفاعلات الجارية بيف مختمؼ التقسيمات في المنظمة كلا يظير ىذا 
نما يظير مف خلاؿ الصيغ المتعارؼ عمييا  النكع مف الاتصالات عادة في الخرائط التنظيمية كا 

    .(1)المنظمات الكبيرة كالمألكفة في الاتصالات ، كخصكصا في 
 الاتصال الغير رسمي : -2-2

خارج إطار قنكات الاتصاؿ الرسمي ، يمكف اعتباره مساعدنا يحدث ىذا الاتصاؿ  
للاتصاؿ الرسمي ، فطالما أنو ليس بالاتصاؿ اليابط أك الصاعد أك الأفقي المنظـ بيف كحدات 

فما لـ يكف كذلؾ فإنو يعتبر حينئذ مف نفس المستكل بقصد التنسيؽ كالتشاكر كالتعاكف ، 
 اتصالا غير رسميا .

يتمثؿ ىذا الاتصاؿ فيما ينقؿ داخؿ التنظيـ أك خارجو مف معمكمات قد تككف صحيحة أك 
مفتعمة يطمقيا أفراد عف قصد أك عف غير قصد داخؿ أك خارج التنظيـ مثؿ الاشاعات 

استقالة مسؤكؿ أك مدير معيف أك  كاختلاؼ الأخبار كإطلاؽ إشاعات عف زيادة الركاتب ، أك
 استغناء عف عدد مف المكظفيف .

كما أف الاتصاؿ الغير رسمي يحقؽ فائدة للأفراد الذيف لا يرغبكف في تخطي الرؤساء 
 المباشريف ليصمكا إلى الإدارة العميا دكف معرفة مف كرائيا .

ى خارجيا كىك يحدث فإف الاتصاؿ الغير الرسمي لا يحدث داخؿ المنشأة فقط بؿ يتعدل إل
بسرعة بيف أفراد المنظمة ، إذ تتفاعؿ إدارات التنظيمات مع الإدارات الأخرل مف خلاؿ 

 .(2)المقاءات غير الرسمية أك الاجتماعات أك الحفلات أك المناسبات 
 يختص الاتصاؿ الغير رسمي فيما يمي :

                                                 
1

، ص  8041،  2خهٍم يحًذ حظٍ انشًاع ، خضٍز كاظى حًٕد ، َظزٌت انًُظًت ، دار انًٍظزة نهُشز ٔانتٕسٌغ ، ػًاٌ ، ط -

804 .      
2

 .       22 - 21يحًذ أبٕ طًزة ، يزجغ طابق ، ص ص  -
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ىذا النكع مف الاتصاؿ يتـ بطريقة غير مرتبطة بالتنظيـ الرسمي فيك يمتد كينشر داخؿ  -
 المنظمة بصرؼ النظر عف الييكؿ التنظيمي .

 تنقؿ البيانات بصفة أساسية في الاتصاؿ الغير الرسمي شفكيا . -
 .(1)تزداد فاعمية الاتصاؿ الغير الرسمي في أكقات الشدة كعدـ الأماف  -

 تصاؿ الغير الرسمي بمزايا عديدة منيا :يتميز الا
 يكمؿ مسيرة الاتصاؿ الرسمي في كثير مف المكاقؼ كيزيد مف سرعة انتقاؿ المعمكمات . -أ

 استكماؿ الكثير مف المعمكمات التي يتعذر الكصكؿ إلييا عف طريؽ الاتصاؿ الرسمي . -ب
 عمكمات .يميد الطريؽ كيزيؿ العقبات أماـ تطكير الأداء بتكفير الم -ج
 .ينمي الشعكر بالانتماء لدل العامميف عف طريؽ فيميـ تفاصيؿ العمؿ  -د
يحقؽ التكازف عمى المتغيرات المحيطة بجك العمؿ بطريقة أيسر كأسرع مف أسمكب  -ق

 .(2)الاتصاؿ الرسمي 
 آليات الاتصال التنظيمي : -3

الآليات لنقؿ المعمكمات كالأفكار بيف فئات المؤسسة أك المنظمة غير أف تستعمؿ ىذه  
اختيار أم آلية أك أم أسمكب يتكقؼ عمى الظركؼ المتاحة بالمؤسسة كعمى نمط التعامؿ 

، كنكع المعمكمة أك الفكرة المراد نقميا ، يمكف القكؿ بأف استعماؿ مف آلية تككف أكثر السائد بيا 
ب الكممة أك الفكرة أك المعمكمة بإمكانو عرض صكر أك إجراء مقابمة نجاحا بمعنى أف صاح

كاف ذلؾ أبمغ اثرا في نقؿ الرسالة إلى الآخريف ، حيث اتفؽ الباحثيف أف لكؿ كسيمة رسالتيا 
كأف ليذه الآليات دكر حاسـ في نجاح العممية الاتصالية سكؼ نتطرؽ ليذه الآليات بالتفصيؿ 

 كالتالي :
 تصال الكتابي :آليات الا  -3-1

تتـ ىذه الآليات عف طريؽ الكممة المكتكبة التي يصدرىا المرسؿ إلى المستقبؿ كىذا  
الأسمكب يعتبر مف متطمبات الأمكر في المنظمات الكبيرة الحجـ المعقدة التنظيـ ، كلكي يحقؽ 

 الاتصاؿ الكتابي اليدؼ منو يجب أف تتسـ الكممة بالبساطة كالكضكح كالدقة .

                                                 
1

 .       36يحًذ انظٍزفً ، الاتظالاث انذٔنٍت ، يزجغ طابق ، ص  -
2

        . 440يزتضى انبشٍز الأيٍٍ ، يزجغ طابق ، ص  -
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عف طريؽ نقؿ الأفكار كالبيانات كالمعمكمات باستخداـ الكممة الاتصالات الكتابية  تعتبر
المكتكبة كيتـ ذلؾ مف خلاؿ القدرة عمى صياغة الرسالة المكتكبة بطريقة مبسطة كسيمة 

 .(1)ككاضحة 
 كمف بيف ىذه الآليات منيا :

كسيمة اتصاؿ صاعد لابد أف  ىي مف الكسائؿ التي يرفعيا العامميف لممدير كتعتبر التقارير : -
 تحتكم عمى العناصر التالية :

 * كظيفة المرسؿ إليو ، الراسؿ ، التاريخ .
 * تكضيح ما إذا كاف الرد مطمكبا .

* صياغة الرسالة صياغة تفصيمية محددا بيا المسؤكليات كالصلاحيات أك الكاجبات 
 .(2)الخاصة

 كمف شركط التقارير : 
 كالإيجاز .* الدقة كالكضكح 

 * البساطة كالتكاضع .
 * الالتزاـ بالمغة العممية .

 * التسمسؿ المنطقي لممعمكمات .
 * مراعاة قكاعد المغة كسيكلة فيميما .

العقلانية كالفنية كالعممية ، القانكنية ىي تمؾ التي تنقؿ المعمكمات  الرسائل الوظيفية : -
ؿ الكظيفية ىي التي تنقؿ الجانب المكضكعي مف الإدارية ، الاجتماعية ... إلخ أم أف الرسائ

 .(3)المعمكمات ، كترتكز حكؿ العمؿ أساسا كالتعميمات التي يعطييا مدير الإنتاج مثلا 
ىي عبارة عف رسالة داخمية تحتكم عمى مجمكعة مف التكجييات  المذكرات والمقترحات : -

بتنظيـ العمؿ ، يقكـ بإعدادىا ككتابتيا العامؿ أك المرؤكسيف إلى المسؤكليف عنيـ كىذا بيدؼ 
القياـ بتكضيح كتفسير بعض الجكانب كالمشكلات التي تصادؼ العمؿ كالتطبيؽ ، كفي نفس 

 ليف إلى العامميف بيدؼ شرح كتأكيد بعض الجكانب .الكقت يمكف أف يقدـ المذكرات المسؤك 

                                                 
1

 .  065، ص  4660،  4إبزاٍْى ػبذ انؼشٌش شبحا ، أطٕل الإدارة انؼايت ، يُشأة تٕسٌغ انًؼارف ، الإطكُذرٌت ، ط -
2

 .        40رضٕاٌ بهخٍزي ، اطتزاتٍجٍاث الاتظال ، يزجغ طابق ، ص  -
3

        . 854، ص  4658الاتظال انفؼال فً انؼلاقاث الإَظاٍَت الإدارٌت ، دار انطهٍؼت نهُشز ، نبُاٌ ،  يظطفى حجاسي ، -
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كعمى المسؤكؿ أف يشجع ىذا النكع مف الاتصاؿ لأنو لو أىمية خاصة في نقؿ المعمكمات 
 .(1)كالاقتراحات التي تفيد العمؿ كالقياـ بحؿ المشاكؿ التي تكجد فييا 

شياء يجيميا ، لكي يتمكف النشرة الداخمية لمعامميف : فالعامؿ في أم مؤسسة بحاجة لمعرفة أ -
مف تأدية عممو عمى أحسف كجو كاليدؼ مف النشرة الداخمية ىك تزكيد العامميف بالمعمكمات 
الاجتماعية كتطمعو عمى أمكرىا ليككف عمى دراية بيا ، كتعمؿ عمى تككيد المعمكمات كالأخبار 

 .(2)التي يتمقاىا كالتي ليا علاقة مباشرة بمصالحو الخاصة 
تككف ىذه الإعلانات أك الممصقات داخؿ المنظمة عمى  إعلانات )الممصقات( الحائطية : -

لمكحدات كالإدارات كتحتكم عمى قسميف ، قسـ التعميمات الدائمة كالآخر  المداخؿ الرئيسية
رشادات تكضح  لمملاحظات الجديدة أك التعميمات المؤقتة ، كىذه التعميمات عبارة عف أخبار كا 

 .(3)عمؽ بالعمؿ مع بعض الأنشطة الاجتماعية إجراءات تت
، كعمى الشككل ىي عبارة عف كسيمة قد يمجأ إلييا العماؿ لمتعبير عف مشاكميـ  الشكاوي : -

الإدارة أف تعطي عناية كبيرة لياتو الكسيمة كأف تقضي عمييا حيث أف العامؿ الذم يشعر 
 .(4)ؤثر سمبا عمى السير العاـ لممؤسسة بالظمـ لا يككف إنتاجو عند المستكل المطمكب ، كما ي

 تحقؽ آلية الاتصاؿ الكتابي مزايا عديدة منيا :
 يحمي المعمكمات المراد نقميا مف التعريؼ بدرجة أكبر مف الاتصاؿ الشفكم . *
يمكف الاحتفاظ بالكلاـ المكتكب حتى يمكف الرجكع إليو عند الضركرة أك عند المزكـ لتمؾ  *

 المكتكبة . المعمكمات 
 يعتبر كسيمة اقتصادية مف حيث الكقت الإدارة كالجيد كالتكمفة . *
 يعتبر كقتا كافيا لممتصؿ بو لمتأمؿ كالتمحيص كالتدقيؽ كمحاكلة الفيـ . *
 .(5)يتصؼ بالدقة كالكضكح أكبر في التعبير مف الاتصاؿ الشفكم  *

 رغـ اتساـ الاتصاؿ الكتابي بيذه المزايا لكنو لا يخمك مف عيكب كسمبيات منيا :
أنو لا يتناسب مع الظركؼ الاستثنائية التي تقتضي السرعة في إبلاغ بعض المعمكمات إلى  -أ

 العامميف أك إلى مدير المنشأة .

                                                 
1

 .        406رضٕاٌ بهخٍزي ، يذخم إنى الاتظال انًؤطظاتً ، يزجغ طابق ، ص  -
2

 .        41يحًٕد ػٕدة ، يزجغ طابق ، ص  -
3

 .        485يزتضى انبشٍز الأيٍٍ ، يزجغ طابق ، ص  -
4

   155، ص  4643ػبذ انكزٌى درٌٔش ، نٍهى َكلاٌ ، أطٕل الإدارة انؼايت ، يكتبت الأَجهٕ انًظزٌت ، انقاْزة ، )د.ط= ،  -
5

  812، ص  8008يحًٕد طهًٍاٌ انؼًٍاٌ ، انظهٕك انتُظًًٍ فً يُظًاث الأػًال ، ٔائم نهُشز ٔانتٕسٌغ ، الإطكُذرٌت ،  -
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دة فعمو تجاه أف المرسؿ لا يستطيع أف يرل كجو المستقبؿ الملامح التي تشير إلى ر  -ب
 مضمكف الرسالة بسبب عدـ المكاجية .

ىذا الأسمكب قد يسيؿ احتمالات التعريؼ إذ قد يككف لمكممة الكاحدة أكثر مف معنى فلا  -ج
 .(1)يدخؿ في ذىف المرسؿ إليو إلا معنى يراه ىك كفقا لطبيعة تفكيره كخبرتو كثقافتو 

 آليات الاتصال الشفوي :  -3-2
عبارة عف تبادؿ الأفكار كالبيانات كالمعمكمات عف المرسؿ كالمستقبؿ باستخداـ الكممة  

المنطكقة كالاتصاؿ المباشر بيف الطرفي الاتصاؿ ، كيسمح ىذا النكع بالتعرؼ عمى ردكد 
أفعاؿ الذيف يتمقكف الرسالة ، كيمكف تعديؿ القرار أك التعميمات بصكرة لتتلائـ مع المكقؼ بعد 

ة إلا أنو مف جية أخرل قد يتطمب تكمفة كجيد أكبر حيث يتطمب الأمر انتقاؿ المدير المناقش
أك مجمكعة المرؤكسيف إلى مكاف المقاء ، كما يتطمب مف المدير القدرة عمى مكاجية المكقؼ 

 .(2)كالاستعداد لما قد ينتج عف تمؾ المناقشات 
 كمف بيف ىذه الآليات ىي : 

ىي عبارة عف شرح كتكضيح لفظي لمكضكع أك مشكمة أك درس يقكـ بو  المحاضرة : -
شخص لديو خبرة في ىذا المكضكع لأعضاء جماعة في حاجة إليو كتعد مف الكسائؿ المفظية 
الشائعة الاستعماؿ في كثير مف المجالات المختمفة كتصؿ المحاضرة الجيدة مجمكعة شكحا 

 منيا : 
مكضكعيا متكافقا مع مف سيتحدث إلييـ مف حيث عددىـ  القائـ بيا خبيرا فيكف ك* أف ي

ة كالمنظمة عف كسنيـ كجنسيـ كحاجاتيـ كخبراتيـ ، أف تككف لديو المعمكمات الكافية الصحيح
 مكضكع المحاضرة .

 * أف يككف مكضكعيا ييـ الحاضريف .
 * أف تبدأ بمقدمة تساعد عمى تييئة أذىاف الحاضريف .

 ة بالبساطة كالبعد عف التكرار كاستخداـ الكممات المألكفة .* أف يتصؼ أسمكب المحاضر 
* أف يسير المحاضر في شرحو كمناقشتو بسرعة تناسب الحاضريف مع مراعاة عدـ القراءة مف 

 كتب .

                                                 
1

 .       41لاتظال الإداري ، يزجغ طابق ، ص يحًذ أبٕ طًزة ، ا -
2

        . 45، ص  8004شزٌف انحًٕي ، يٓاراث الاتظال ، دار ٌافا انؼهًٍت نهُشز ٔانتٕسٌغ ، الأردٌ ،  -
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 .(1)* أف يتحاشى المحاضر الخركج عف المكضكع الرئيسي لممحاضرة 
 ومن مميزات المحاضرة : 

 تعتبر أحسف كسيمة لتقديـ المكضكعات الجديدة . -
 تعد مف أرخص الكسائؿ خاصة في مجاؿ التعميـ . -
 تدكر المحاضرة حكؿ مكضكع يمثؿ أىمية بالنسبة لممستقبؿ . -
 تساعد المحاضرة عمى تقديـ كمية كبيرة مف المعمكمات في كقت قصير . -
 محدكد .تصمح عند الدارسيف بعدد كبير كالخبراء بعدد  -

 ومن عيوبها : 
 انعداـ التفاعؿ بيف المحاضر كالدارس أك المستقبؿ . -
 مف الصعب تكجيو أم عناية فردية لكثرة العدد .  -
 .(2)مف الصعب الاحتفاظ بتركيز الدارسيف عمى كلاـ المحاضر طكاؿ فترة المحاضرة  -
ىي مف الكسائؿ التي تتيح فرصة للأعضاء المشتركيف لمتفاعؿ الاجتماعي  الاجتماعات : -

بداء الرأم ، لذلؾ فيي تعد كاحدة مف الكسائؿ اليامة في الخدمة  كالمناقشات كالحكار كا 
الاجتماعية كتنظـ المجتمع بصفة خاصة ، حيث الاجتماعات الدكرية لمجماعات كالاجتماعات 

كبالإضافة إلى اجتماعات مجالس الإدارة كاجتماعات المجاف الإشرافية في خدمة الجماعة ، 
كالقيادات في تنظيـ المجتمع ، كنستطيع القكؿ أف الاجتماع عبارة عف اشتراؾ عدد كبير نسبيا 

 مف الأفراد في لقاء لتحقيؽ أىداؼ معينة كمف أىمية الاجتماع ىي : 
 * نييئ الفرصة لمتبادؿ الفكرم بيف الأعضاء .

 قؼ مناسب لمتدريب عمى الحياة الديمقراطية .* تعتبر مك 
 * تساعد عمى تككيف علاقات اجتماعية قكية بيف الأعضاء .

 .(3)* تثير في الأعضاء محاكلة التفكير في المشاكؿ كتقكيـ آرائيـ 
كآلية تتيح التفاعؿ بيف المرسؿ كالمتمقي مف خلاؿ  ىي إحدل كسائؿ الاتصاؿ الندوات : -

 ة بيف مجمكعة مف المتخصصيف في مكضكع يتـ تناكلو مف زكايا متعددة .المناقشة التكاممي
 

                                                 
1

 .        454يحًذ طٍذ فًًٓ ، يزجغ طابق ، ص  -
2

        . 456يحًذ طٍذ فًًٓ ، يزجغ طابق ، ص  -
3

 .       460يزجغ طابق ، ص  يحًذ طٍذ فًًٓ ، -
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 ومن مميزاتها : 
 تتيح لمحضكر الاستماع لآراء متعددة مف المختصيف . -
تفتح فرص المناقشة المكضكع مف جانب الخبراء كمشاركة الجميكر ليـ مما يعني جعؿ  -

 الاتصاؿ يسير في اتجاىيف .
 تظير أىمية الندكة مف خلاؿ طرحيا لمكضكعات غير مفيكمة مسبقا لمحاضريف . -

 ومن عيوبها : 
 الخركج عف المكضكع الأصمي لمناقشة مكضكعات ىامشية . - 
 .(1)احتكار المناقشة مف جانب بعض الأشخاص  -
أك ىي مناقشة كتبادؿ فكرم بيف الأعضاء المشاركيف في قضية أك مشكمة  المؤتمرات : -

مشركع أك ظاىرة تيتـ لارتباطيا بظركفيـ بقصد التكصؿ إلى تكصيات أك قرارات مناسبة 
 كالعمؿ بيا ، كاليدؼ منيا ىك : 

 اىتماـ لمرأم العاـ بمكضكع معيف .* خمؽ 
 * تساعد المشاركيف عمى التفكير كالبحث في مكضكعات معينة .

 .* رفع الركح المعنكية بيف العامميف في ميداف العمؿ 
 * تشجيع التعاكف حكؿ القضايا المعينة مف جانب كافة المجتمعات .

 * تحقيؽ كحدة الفكر كالرأم بيف الميتميف بيذه المكضكعات .
 .(2)* اقناع المسؤكليف بالأجيزة الحككمية بقرارات كتكصيات المؤتمريف 

أم أنيا مف الميف ا تعد مف أىـ الكسائؿ كالآليات التي لا يمكننا الاستغناء عني المقابلات : -
التي تبرز أىميتيا بكجو خاص في خدمة المجتمع لأنيا الكسيمة الأساسية في خدمة الفرد مف 
خلاليا يتصؿ الأخصائي بالعملاء كأسرىـ لمتعرؼ عمى المشكمة كمساعدتيـ في التغمب عمييا، 

ء المجاف يمكف كما أف الكثير مف الأفراد يستخدمكا المقابلات للاتصاؿ بقادة الجماعة كرؤسا
تنظيـ المجتمع كالعمؿ مف حيث استخداـ المقابلات عند إجراء البحكث الاجتماعية لجمع 
البيانات كتحميميا كاستخلاص النتائج ، أك استخداميا مف خلاؿ الاتصاؿ بالأعضاء الذيف 

 يعانكف مف صعكبة التكيؼ .
 

                                                 
1

 .        400 – 486يزتضى انبشٍز الأيٍٍ ، يزجغ طابق ، ص ص  -
2

       . 486َفض انًزجغ انظابق ، ص  -
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 ومن قواعدها : 
تحديد اليدؼ مف المقابمة الذم يساعد عمى أف يككف التفاعؿ الاجتماعي بيف الأخصائي  -

 مكجيا لتحقيؽ ىدؼ ، كبالتالي يمكف تقكيـ المقابمة لمعرفة مدل تحقيقيا ليذا اليدؼ .
 تحديد مكاف المقابمة الذم يجب أف يتكفر فيو الجك الملائـ لإجرائيا . -
 .(1)عد كلا مف الطرفيف نفسيا ليا التييؤ لممقابمة بمعنى أف يست -
الياتؼ ككسيمة اتصاؿ غير مباشر بيف المرسؿ كالمتمقي عند مزاكلة عممية  الهاتف : -

الاتصاؿ تفتقر مف حيث الفعالية إلى عدـ مشاىدة الطرفيف الاتصاؿ عند إجراء المكالمة 
التمفكنية ، يمزـ تكافر ميارات معينة لتحسيف كسيمة الاتصاؿ باستخداـ الياتؼ حتى يمكف معو 

تكصيؿ المعمكمات إلى العامميف بطريقة سريعة كسيمة يمكف مف  الاستفادة مف الياتؼ في
خلاليا الإجابة عف استفسارات الجميكر كحؿ مشكلاتيـ كبذلؾ يمكف تذليؿ الصعاب عمى 

 .(2)العامميف 
 مزايا الاتصال الشفوي : -

قناعا ، كيفيد الحصكؿ عمى الاستجابة الشفكية كملاحظة تعبيرات  * يتميز بأنو أكثر يسرا كا 
 الكجو كانفعالات المستمع . 

 * تقكم الركابط كتييئ المرؤكسيف لتقبؿ تعميمات رؤسائيـ بدقة كأمانة .
* يحافظ عمى قدر كبير مف السرية ، كيتـ العمؿ بو في الحالات التي يخشى أف تتسرب 

 المعمكمات للأطراؼ الأخرل لك تـ الأخذ بأسمكب الكتابة .
 عيوب الاتصال الشفوي : -
* يعاب عف ىذه المناقشات الشفيية أنيا لا تسجؿ غالبا ، مما يييئ الفرصة لمخلاؼ كما أنيا  

لا تكفؿ فيما مكحدا لجميع المسائؿ فقد يفيـ أعضاء لجنة المساءلة عمى كجو معيف ، ثـ يقكـ 
بتنفيذىا حسب فيمو ليا مما يؤدم التضارب في التنفيذ ، كليذا فإف الكثير مف المجاف تحرص 

مى أف تسجؿ اجتماعاتيا في محاضرة منتظمة يسيؿ الرجكع إلييا عند الحاجة منعا لمخطأ أك ع
 النسياف كاختلاؼ التأكيؿ .

 * صعكبة استخدامو مع الأعداد الكبيرة .

                                                 
1

 .       453يحًذ طٍذ فًًٓ ، يزجغ طابق ، ص  -
2

        . 482يزتضى انبشٍز الأيٍٍ ، يزجغ طابق ، ص  -
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* قد يحرؼ مضمكف الرسالة خصكصا في المنظمات الكبرل ذات الأقساـ المتعددة كالمستكيات 
  .(1)الإدارية المختمفة 

 آليات الاتصال الالكترونية : -3-3
كىامة قد أدل التطكر التقدـ في تكنكلكجيا الاتصالات بكافة أشكاليا إلى نتائج إيجابية  

في مجاؿ زيادة إنتاجية كفاعمية المؤسسات العامة كالخاصة سكاء كانت تعمؿ في مجاؿ 
اقتصادم أك اجتماعي أك ثقافي أك سياسي ، ككاف ىذا التطكر الأثر الكاضح في تطكير التعميـ 
بكافة أنكاعو كمستكياتو ، كقد لعبت التطكرات الجديدة في تكنكلكجيا الاتصاؿ دكرنا كاضحا في 

 .(2)عؿ الحياة الأكثر سيكلة كالأكثر إقناعا كمف بيف ىذه الآليات ىي ج
 الانترنيت :  -

بكصؼ عصر الانترنيت بأنو أعظـ ثكرة بعد الثكرة الصناعية حيث كاف الاعلاـ  
الالكتركني كالاتصاؿ كالمعمكماتية مف أبرز مظاىرىا ، فقد أكدت العديد مف الدراسات أف دبكة 

ة ىي أىـ كأعظـ ما أفرزتو التطكرات اليائمة في مجاؿ تكنكلكجيا المعمكمات المعمكمات العالمي
جدنا في بيئة كالاتصاؿ ، التي أسيمت في إحداث تأثير بالغ الأىمية في ظرؼ زمف قصير 

كسائؿ الاتصاؿ فحسب ، بؿ أيضا كشكؿ جذرم في جميع أنماط التعامؿ أساليب التفكير في 
المية اتصالية معمكماتية يمكف عف طريقيا التكاصؿ بعدد ضخـ الحياة كتعد الأنترنيت شبكة ع

مما يعني يمكف الاستفادة منيا كبطريقة مف الناس كفي أماكف مختمفة ، كفي لحظة كاحدة ، 
 .(3)فاعمة في تطكير عممية الاتصالات الادارية كتحقيؽ التفاعمية في ظؿ التكنكلكجيا الحديثة 

 الإمكانيات الاتصالية المتاحة : أىـ 
 القياـ بالعمميات الادارية عف بعد إعطاء المكجيات كالأكامر . -
 التعميـ عف بعد . -
 نشر الإعلانات بمختمؼ أشكاليا . -
 .(4)البحث عف مكاقع تشبع رغبات الناس خاصة أك عامة  -

                                                 
1

ظًًٍ ٔػلاقتّ بالأداء انٕظٍفً )دراطت يٍذاٍَت ػهى انؼًال انًُفذٌٍ بًؤطظت طَٕهغاس( ، بٕػطٍظ جلال انذٌٍ ، الاتظال انتُ -

يذكزة تخزج نٍُم شٓادة انًاجظتٍز فً ػهى انُفض تُظٍى ٔػًم ، تخظض انظهٕك انتُظًًٍ ٔتظٍٍز انًٕارد انبشزٌت ، قظى ػهى 

 43، ص  8006جتًاػٍت ، جايؼت يُتٕري يحًٕد ، قظُطٍُت ، انُفض ٔانؼهٕو انتزبٌٕت ٔالأرطفٍَٕا ، كهٍت انؼهٕو الإَظاٍَت ٔالا

       . 
2

 .         40رضٕاٌ بهخٍزي ، اطتزاتٍجٍاث الاتظال ، يزجغ طابق ، ص  -
3

          . 402يزتضى انبشٍز الأيٍٍ ، يزجغ طابق ، ص  -
4

 .          403َفض انًزجغ انظابق ، ص  -
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  Emailالبريد الإلكتروني :  -

الحديثة التي تستهدف تسهيل تبادل يعد البريد الالكتروني من الوسائل التكنولوجية  

أو صوت  Tesctالمعلومات على الفور ، ويمكن أن تكون هذه البيانات في شكل نصوص 

Voice  أو رسومGraphics  يتم ذلك باستخدام نظم البريد التي تعتمد على الحاسب ،

، وتخزينها ونقلها إلى أماكن بعيدة ، وتوجد نظامان أساسيان الالكتروني في استقبال الرسائل 

يتعامل مع الصوت  Store and Forwardللبريد الالكتروني يسمى النظام الأول 

ويتعامل مع الرسوم فقط  Facsimibوالنصوص المطبوعة ويسمى النظام الثاني 
(1). 

 استخدامات البريد الالكتروني : -
* استخداـ البريد الالكتركني في بث الرسائؿ العاجمة لتصؿ إلى المنازؿ أك المكاتب أك إدارة 

 الأعماؿ . 
 * أفضؿ كسيمة بككنو ل يحتاج إلى كجكد شخص لمرد الفكرم عمى الرسائؿ .

 * استخدامو عمى مستكل المنظمات كالشركات كليس عمى مستكل الأفراد .
 لحاسب الالكتركني كمراكز البحكث كالجامعات .* أغمبية استخدامو في صناعة ا

 من عيوبه :
التكمفة ىذه الكسيمة كذلؾ مف أسباب عدـ انتشار ىذه الخدمة عمى المستكل الدكلي ، ارتفاع  -

 ىناؾ كمفة عالية لأجيزة الإرساؿ كالاستقباؿ ، كتخزيف الرسائؿ كمعالجتيا .
 ومن مميزاته :

 .(2)البريد الالكتركني عمى البريد العادم مف حيث السرعة  يفكؽ -
 مواقع التواصل الاجتماعي :

ىي عبارة عف منظكمة مف الشبكات الالكتركنية التي تسمح لممشترؾ فييا بإنشاء حساب  
كمف ثـ ربطو مف خلاؿ نظاـ اجتماعي الكتركني مع أفراد آخريف لدييـ نفس  خاص بو ،

 .(3)الاىتمامات ، أك اتصالو مع أصدقاء الجامعة أك الثانكية أك العمؿ 
 
 

                                                 
1

 .          882تكُٕنٕجٍا الاتظال انحذٌثت ، يزجغ طابق ، ص  حظٍ ػًاد يكأي ، -
2

          . 886َفض انًزجغ انظابق ، ص  -
3

راضً ساْز ، اطتخذاو يٕقغ انتٕاطم الاجتًاػً فً انؼانى انؼزبً ، يجهت ػزبٍت ، ػذد خًظت ، جايؼت ػًاٌ الأْهٍت ، ص  -

02          . 



                                                          الاتصال التنظيمي )الآليات والمعوقات(                                                :   الثانيالفصل 
 

 

14 

 أنماط وشبكات الاتصال التنظيمي : -4
ركز الباحثكف في عمـ الإدارة كالاتصاؿ عمى ما يسمى بشبكات الاتصاؿ التي قاـ  

مماء السمككيكف في محاكلة لمعرفة مدل تأثير الييكؿ التنظيمي عمى السرعة كالدقة بكضعيا الع
 في التعامؿ مع المشكلات التنظيمية . 

كقد أجرل العمماء تجارب مختمفة عمى أنماط سمكؾ الأفراد في التنظيـ مف خلاؿ عممية 
كات الاتصاؿ الاتصاؿ ، كمف خلاؿ مجمكعة التجارب المختمفة تـ استنتاج مجمكعة مف شب

يتفاكت أعضاءىا في التعامؿ مع المشكلات ، كفي كفاءة درجة الرضا باختلاؼ نكع الشبكة 
 كمف بيف ىذه الشبكات كالأنماط المختمفة ىي : 

 شبكة العجمة :  -4-1
في ىذه الشبكة يجمس شخص كسط مجمكعة عمى شكؿ عجمة كيككف قادرا عمى  

الاتصاؿ مع كؿ فرد مف أفراد المجمكعة ، أما الأفراد فلا يستطيعكف الاتصاؿ إلا بالشخص 
نفسو كيككف ىذا الشخص بالتالي قائدا لممجمكعة كصانع القرارات ليا كيمكف تصكر ذلؾ في 

 .(1)الشكؿ التالي 
 ج     ب   

 
 أ       

 
 د     ق   

 .(2) العجمةشبكة شكل يوضح :  (15)شكل رقم                            
 شبكة الدائرة :  -4-2

أف في ىذا النمط أك الشبكة يككف كؿ عضك مرتبط بعضكيف أم أف كؿ فرد يستطيع  
كيمكف الاتصاؿ ببقية الأعضاء بكاسطة الأفراد الذيف  يتصؿ اتصالا مباشرا بشخصيف آخريف ،

 .(3)يتصؿ بيـ اتصالا مباشرا 

                                                 
1

 .          14ري ، يزجغ طابق ، ص يحًذ أبٕ طًزة ، الاتظال الإدا -
2

           . 441يزتضى انبشٍز الأيٍٍ ، الاتظال انتُظًًٍ ، يزجغ طابق ، ص  -
3

 .           448رضٕاٌ بهخٍزي ، اطتزاتٍجٍاث الاتظال ، يزجغ طابق ،  -
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تكصؼ ىذه الشبكة بأنيا الأقؿ مركزية كأكثر الأشكاؿ عرضة لمخطأ في التعامؿ مع ميمات 
بسيطة ، ككمما زادت المركزية كمما زاد الاتفاؽ عمى مف ىك القائد كأف أكثر الأشخاص رضا 

 .(1)يف يشكمكف محكرا لمجمكعة كمركزىا الرئيسي كانكا أكلئؾ الذ
 يمكف تصكير شبكة الدائرة كالتالي : 

 ب     
 ج  أ    

 
 د     ق    

 .(2) يوضح الاتصال الدائري ( : شكل16)شكل رقم                  
 نمط السمسمة : -4-3

النمط يتصؿ الرئيس بالفرد الذم يميو ثـ الذم يميو حتى أدنى فرد في السمسمة في ىذا  
الإدارية فمثلا يتصؿ )أ( بػػ )ب( ثـ )ج( بػ )د( كىكذا ، كىذا النمكذج يككف في المنظمات 

 .(3)الكبيرة 
 ق  د  ج  ب  أ  

 السمسمة  نمطيوضح  ( : شكل17)شكل رقم                          
 شبكة الاتصال في جميع الاتجاهات )شكل المشبك( : -4-4

يسمح فيو أف يتصؿ أم عضك في المنظمة بالعضك الآخر بدكف قيكد حيث لا يكجد  
ىيكؿ أك نمكذج رسمي للاتصاؿ كمف بيف ىذه النماذج أك الأنماط أك الشبكات ىذا النكع لو 

ف كاف يؤخذ عميو أف يؤدم إلى  مزايا لأنو يؤدم إلى ارتفاع معنكيات العامميف بدرجة كبيرة كا 
 .(4)اتصالات زائدة كغير ضركرية 

 ب      
 ج  أ    

 
 د     ق    

 يوضح الاتصال في جميع الاتجاهات  (18)شكل رقم                  
                                                 

1
 .          18يحًذ أبٕ طًزة ، يزجغ طابق ، ص  -

2
 .           442، ص  يزتضى انبشٍز الأيٍٍ ، يزجغ طابق -

3
           . 442َفض انًزجغ انظابق ، ص  -

4
 .           443 – 442يزتضى انبشٍز الأيٍٍ ، يزجغ طابق ، ص ص  -
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كقد كاف لدراسة بعض العمماء الاتصاؿ كالإدارة التكصؿ إلى مجمكعة رئيسة ىامة مف 
 المضاميف للاتصاؿ التنظيمي نذكر منيا : 

 أنيا أشارت إلى ضركرة التمييز بيف شبكات الاتصاؿ كالييكؿ التنظيمي . -أ
كماؿ العمؿ أم نكع الشبكة يمكف أف يؤثر عمى سيكلة التنظيـ )بناء الييكؿ التنظيمي( لإ -ب

 كالميمة بنجاح .
نجاز الميمات  -ج الدراسة بينت أنو لا تكجد بالضركرة علاقة حرية المشتركيف في الاتصاؿ كا 

أك الأعماؿ المطمكبة ، في بعض الحالات قد يتطمب الأمر بعض المحددات إذا ما أريد تحقيؽ 
 .(1)الميمة بنجاح 

 معوقات الاتصال التنظيمي : -5
الاتصالية داخؿ المنظمات تكاجو العديد مف العكائؽ مف جميع النكاحي كالتي إف العممية  

تحد فعاليتيا كتؤدم بيا في غالب الأحياف إلى عدـ تحقيؽ أىدافيا المسطرة لذا لابد مف 
التعرؼ أك الكقكؼ عمى ىذه المعكقات حتى يتـ تجنبيا أك التقميؿ منيا كمعالجتيا بشكؿ يؤدم 

تصاؿ كالكصكؿ إلى الأىداؼ المطمكبة كىناؾ العديد مف المعكقات تؤدم إلى زيادة فعالية الا
  إلى تعرقؿ الاتصالات في المنظمات زمنيا :

 عوائق تتعمق بالرؤساء : -5-1
اىتماـ كثير مف الرؤساء بدراسة طرؽ كمسالؾ كأدكات الاتصاؿ أكثر مف اىتماـ بمضمكف  -

 الاتصاؿ كغرضو . 
عمى أنيا مسألة إجراءات ثابتة لا عممية ديناميكية متحركة ترتبط النظر إلى عممية الاتصاؿ  -

 بصميـ عمؿ الإدارة .
 التحيز مف قبؿ بعض الرئاسات إلى كسائؿ اتصاؿ دكف غيرىا . -
اىتماـ غالبية الرؤساء بالاتصالات دكف أف يعطمكا الكقت الكافي للإصغاء عمى الرغـ مف  -

 ـ لا نقص البيانات .أف المشكمة قد تككف مشكمة نقص التفاى
تصكر بعض الرؤساء أف عممية الاتصاؿ قاصرة عمى إصدار التعميمات كالتكجييات دكف  -

الالتفات إلى ضركرة أف تككف الاتصالات ذات اتجاىيف أخذ كرد لتحقيؽ التفاىـ بينيـ كبيف 
 مرؤكسييـ .

                                                 
1

          . 10يحًذ أبٕ طًزة ، يزجغ طابق ، ص  -
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 إغفاؿ العديد مف الرئاسيات أىمية العنصر الإنساني في الاتصالات . -
تقميؿ معظـ الرئاسيات عف مشكمة الاتصالات كالنظر إلييا عمى أنيا عممية مبسطة كليست  -

معقدة ، كلذلؾ عمى الرغـ مف أىميتيا كارتباطيا بصميـ عمميات الإدارة حتى أنو يمكف القكؿ 
 .(1)بأف الاتصالات الفعالة تمثؿ قمب الإدارة النابض 

 عوائق تنظيمية : -5-2
 كعدـ تحديد المسؤكليات كالسمطات .غمكض الأدكار  -
 عدـ القدرة عمى تحديد الجيات التي يتكاجد فييا المعمكمات المطمكبة . -
 قصكر كسائؿ الاتصاؿ المتاحة . -
 درجة الصراحة كالثقة التي تكفرىا الإدارة في تبادؿ المعمكمات كتفسيرىا . -
 حتماؿ تحريفيا .تعدد المستكيات الإدارية التي تمر بيا البيانات مع ا -
 التنقية المعتمدة لمبيانات نتيجة اختلاؼ المستكيات التنظيمية التي تمر بيا تمؾ البيانات . -
 درجة كحجـ التنسيؽ بيف الكحدات الإدارية المككنة لممنظمة . -
 درجة تعقيد بشبكة الاتصالات الإدارية .  -
ؿ مختمؼ المستكيات الإدارية مدل تكامؿ كفيـ مختمؼ مككنات عممية الاتصالات مف قب -

 .(2)بالمنظمة 
 عوائق مادية :  -5-3

أك التسييلات المناسبة في عممية يحدث ذلؾ عندما يكجد قصكر اختيار الكسيمة  
 الاتصاؿ كأيضا عندما تتـ عممية الاتصاؿ في بيئة مادية غير ملائمة عمى سبيؿ المثاؿ : 

 استخداـ كسيمة اتصاؿ مسمكعة في حيف كاف مف الأفضؿ استخداـ كسيمة مرئية أك العكس. -أ
 عدـ قدرة الكسيمة عمى تقديـ المعمكمات مرتدة عمى النحك المطمكب . -ب
 كجكد ضكضاء كمشتتات تؤثر عمى نقاء الرسالة كدرجة كضكحيا . -ج
 .(3)مناسبة كجكد درجة حرارة أك رطكبة أك تيكية أك إضاءة غير  -د
 
 

                                                 
1

 .           840 – 848يحًذ انظٍزفً ، الاتظالاث الإدارٌت ، يزجغ طابق ، ص ص  -
2

 .           63يحًذ انظٍزفً ، الاتظالاث انذٔنٍت ، يزجغ طابق ، ص  -
3

 .           64رضٕاٌ بهخٍزي ، الاتظال انتُظًًٍ ، يزجغ طابق ،  -
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 عوائق إدراكية :  -5-4
تتعمؽ بالعناصر الإنسانية في عممية الاتصاؿ المتمثمة بالمرسؿ كالمستقبؿ كتحدث أثر  

عكسيا بسبب الفركؽ الفردية أك إدراؾ الفرد ، مما يجعؿ الأفراد يختمفكف في أحكاميـ عمى 
 الأشياء كمف بيف ىذه العكائؽ : 

إدراؾ المرسؿ الخاطئ لممعمكمات التي يرسميا كبالتالي اختلاؼ إدراؾ كفيـ  : الإدراكتباين  -
الآخريف ليا ، كعدـ انتباه مستقبؿ الرسالة إلى محتكياتيا أك إدراكو الصحيح لمحتكياتيا ، 
كبالتالي يؤثر تبايف الإدراؾ نتيجة اختلاؼ الفركؽ الفردية عمى اختلاؼ المعاني التي يعطكنيا 

أف الكممات المتضمنة في الرسالة قد تككف ليا دلالات كمعاني مختمفة لكؿ  للأشياء ، كما
 شخص عف الآخر . 

للاستماع إلى ما يتناسب مع معتقداتو كأفكاره كآرائو كالعمؿ يميؿ الفرد  الإدراك الانتقائي : -
 عمى أعاقة المعمكمات التي تتعارض مع ما يؤمف بو مف قيـ كاتجاىات كآراء كأفكار .

 الانطواء :  -
 * عدـ مخالطة الآخريف أك تبادؿ المعمكمات معيـ .

 .(1)* تشكيو المعمكمات مما يؤدم إلى انحراؼ العمؿ عف تحقيؽ أىدافو 
ىك ميؿ معتقدات الفرد كمدركاتو إلى الثبات رغـ ما يستجد عميو مف  الثبات الإدراكي : -

 خبرات أك معمكمات مغايرة لتمؾ المعتقدات .
ىك ميؿ بعض الأفراد إلى تقييـ ما يقكـ بو الآخركف مف سمكؾ مف خلاؿ  اط الإدراكي :الإسق -

 .(2)تقديرىـ لذكاتيـ 
ميؿ بعض الأفراد إلى التعميـ مف إحدل الصفات التي يتصؼ بيا الفرد  تعميم الصفات : -

 .إلى الصفات الأخرل 
ىك ميؿ الأفراد إلى تصنيؼ كتقسيـ بعضيـ البعض مف حيث صفاتيـ  تنميط الأفراد : -

 .(3)الشخصية كالسمككية كفقا للانتماءات الجنس ، السف ، أك المينة أك الديانة 
 
 

                                                 
1

 – 480طانح بٍ َٕار ، الاتظال انفؼال ٔانؼلاقاث الإَظاٍَت ، يجهت دراطاث ػهٕو الإَظاٍَت ، انؼذد انثاًَ ٔانؼشزٌٍ ، ص  -

484 .           
2

          .  63انظٍزفً ، الاتظالاث انذٔنٍت َٔظى انًؼهٕياث ، يزجغ طابق ، ص يحًذ  -
3

 .           63يحًذ انظٍزفً ، يزجغ طابق ، ص  -
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 عوائق تكنولوجية :  -5-5
ىي تتمثؿ في درجة استغلاؿ الإدارة لمطرؽ الحديثة في معالجة المعمكمات كمدل تدريب  

 .(1)العامميف عمى استخداميا 
 عوائق تقنية : -5-6

ترتبط ىذه الأخيرة بما تعتمده المؤسسة مف كسائؿ كقنكات اتصالية ، فعدـ المجكء لقنكات  
ساليب الاتصالية المستخدمة لنقؿ كتبادؿ اتصالية ناجعة ، ككذا عدـ التنكيع في الكسائؿ كالأ

 المعمكمات كؿ ذلؾ مف شأنو أف يعيؽ كيعرقؿ عممية الاتصاؿ . 
 عوائق اجتماعية : -5-7

ىذه الأخيرة قد تككف متعمقة باختلافات في المصالح كالتكجييات كالأىداؼ مف شأف  
خمؽ صراعات تنظيمية بيف العامميف بالمؤسسات لينتج عف ذلؾ تنمية الشعكر بعدـ الكلاء 

 .(2)كالانتماء كالالتزاـ التنظيمي نحك المؤسسة  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1

 .  64َفض انًزجغ انظابق ، ص  -
2

، ص  8045انظادص ، جٕاٌ َٕرة قٍُفت ، يؼٍقاث الاتظال انتُظًًٍ ، يجهت انجشائزٌت ، دراطاث طٕطٍٕنٕجٍت ، انؼذد  -

461 .   
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 الخلاصة : 
كبسيطة ، نتناكليا بنظرة تقنية باعتبارىا عممية تتـ بيف إف الاتصاؿ ليس عممية سيمة  

مرسؿ كمستقبؿ فقط ، بؿ ىي عممية مركبة تتسـ بالتعقيد كتستدعي إلى الكضكح ، ذلؾ أف 
 ىناؾ عدة عكامؿ متفاعمة تتدخؿ في عممية الاتصاؿ .

في كىذا ما يحدث في المنظمات ، إذ أف الفرد في التنظيـ عمى اتصاؿ دائـ مع غيره  
المنظمة سكاء عف طريؽ قنكات رسمية أك غير رسمية ، فلاتصاؿ عممية حيكية كضركرية في 
بناء علاقات إنسانية طيبة ، كلا يككف ىذا إلا عف طريؽ تكفر كسائؿ كأساليب اتصالية فعالة 
داخؿ المنظمة تضمنت تكاصؿ العامميف مع الإدارة مف جية ، كتمكف إدارة المنظمة مف 

اجاتيـ كآرائيـ ، ككذلؾ إصدار الأكامر كالتعميمات كالتكجييات المتعمقة مف جية التعرؼ عمى ح
 أخرل .
كمف ىنا اتضحت لنا أىمية كفعالية الاتصاؿ في تماسؾ الجماعة كأداء الأفراد لمياميـ  

 عمى أكمؿ كجو . 
 

 



 :ثالثالفصل ال
 الأداء الوظيفي

 تمهيد
 عناصـــر الأداء الوظيفي   -1
 أنـــواع الأداء الوظيفي -2
 معاييــر الأداء الوظيفي   -3
 محــددات الأداء الوظيفي -4
 العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي   -5
 خلاصـــــــــــــة  -
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 :  تمهيد
الأداء المحور الرئيسي الذي تنصب حولو جيود المدراء ، كونو يشكل بامتياز أىم يعتبر  

أىداف المؤسسة ، حيث تتوقف كفاءة أداء أي مؤسسة وفي أي قطاع كانت عن كفاءة أداء 
مواردىا البشرية ، والتي يفترض أن تؤدي وظائفيا التي تسند إلييا بكل فعالية وحتى تضمن 

ة الموارد البشرية فييا بممارسة وظيفة ميمة ومعقدة في نفس الوقت من المؤسسات ىذا تقوم إدار 
وظائفيا ، ألا وىي وظيفة أداء العاممين وىي وظيفة قديمة قدم التاريخ ، تطورت وتبمورت أكثر 
فأكثر مع الزمن لتصبح وظيفة متخصصة ليا قواعد وأصول يشرف عمييا أفراد مدربون عمى 

رسمية توضع عمى أساس عممي موضوعي ، والأداء من  أدائيا وتستعمل فييا مقاييس
المواضيع التي لقيت اىتمام العديد من الباحثين في مجالات متعددة ومتنوعة إذ يعد من مستوى 
التقدم الحضاري والاقتصادي لجميع الدول المتقدمة والنامية عمى حد سواء ، ومن ىنا حث 

مستوياتيم الإدارية أن يعطوا أىمية بالغة للأداء العمماء غالبية المسؤولين لممنظمة عمى مختمف 
الوظيفي نظرا لأن بقاء مؤسساتيم واستمرارىا في جو المنافسات الكبيرة ما ىو إلا انعكاس 
للأداء الفردي بداخميا ، واستمرارىا لا يعني جمب عاممين ذو خبرة فقط ، بل يجب الاىتمام بيم 

 ئيم وتحسينو باستمرار . من خلال تحسين مستواىم وذلك عن طريق أدا
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 : الأداء الوظيفيعناصر  -1
تشمل خصائص والسمات والامكانيات والقدرات والميارات والمؤىلات والخبرات التي  

، أداء عممو بنجاح وكفاءة كالإخلاصيجب أن يتحمى بيا العامل في عممو وسموكو ليتمكن من 
 المواظبة في العمل ، التعاون ويتضح من ذلك أن العناصر عمى نوعان : 

 عناصر شخصية :  -1-1
وىي التي تتعمق بشخصية العامل كالقابمية ، الاستعداد ، الميارات ، القيم ، القدرات ،  

الاىتمامات ... إلخ ، حيث تتعمق كل ىذه العناصر بالصفات الشخصية لمعامل وتسمى في 
لسمات الشخصية ، وىي عناصر صعبة القياس لأنيا خصائص مجردة أي غير الغالب ا

 محسوسة ولا يمكن تتبعيا وملاحظتيا بسيولة .
 عناصر ذاتية :  -1-2

وىي التي تتعمق بسموك وممارسات العامل أثناء القيام بالوظيفة ، وىي عناصر يمكن  
ملاحظتيا وقياسيا ، كالقدرة عمى اتخاذ القرارات ، احترام مواعيد العمل الرسمية ، القدرة عمى 
حل المشكلات ، التفويض ، التخطيط ، العلاقات الشخصية ، القيادة ، الحضور ، تحديد 

ميارات الإدارية ، الاتصالات الشفوية ... إلخ ، ويتم تحديد واختيار ىذه العناصر الأوليات ، ال
انطلاقا من نتائج تحميل ووصف الوظائف والتي تيتم بيا بما يسمى بدراسات تحميل العمل 
والتي تخرج بالوصف الوظيفي الذي يحدد ميام الوظيفة وبالتالي الأداء المطموب لمقيام بميمات 

يق أىداف قصيرة المدى وصولا لتحقيق أىداف ذات مدى أكبر تساىم في تحقيق الوظيفة لتحق
مسؤوليات كل وظيفة مع تحديد الصفات الواجب أىداف المؤسسة ، كما ينتج عن ذلك تحديد 

توافرىا في الشخص شاغل الوظيفة ، والتي تمثل صفات وأداء العامل الكفء ذو السموك 
العناصر تعتبر المرجعية التي يستند إلييا عند قياس الصحيح في العمل ومن ىنا فإن ىذه 

 .(1)كفاءة وسموك العامل شاغل الوظيفة وبالتالي تقييم أداءه 
 بما لديو من معرفة وميارة وقيم واتجاىات ودوافع خاصة لمعمل . العامل : -
 من ناحية متطمباتيا وتحدياتيا . الوظيفة : -

                                                 
1

،  3102ئبزاْٛى يحًذ انًحاطُت ، ئدارة تمٛٛى الأداء انٕظٛفٙ )بٍٛ انُظزٚت ٔانتطبٛك( ، دار حزٚز نهُشز ٔانتٕسٚغ ، ػًاٌ ،  -

      .  031ص 
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يئة التنظيمية التي تتضمن مناخ العمل والاشراف ووفرة وىو ما تتصف بو الب الموقف : -
الموارد والأنظمة والييكل التنظيمي . وبشكل أكثر تحديدا توجد عدة عناصر ىامة تكون في 

 .(1)مجموعيا ما يعرف بالأداء وىي : 
وتشمل الميارة المينية والمعرفة الفنية والخمفية العامة عن  المعرفة بمتطمبات الوظيفة : -أ
 لوظيفة والمجالات المرتبطة بيا .ا

عمى تنظيم وتشمل الدقة والنظام والاتقان والبراعة والتمكن الفني و القدرة  نوعية العمل : -ب
 وتنفيذ العمل والتحرر من الأخطاء . 

 العادية وسرعة الإنجاز .وتشمل حجم العمل المنجز في الظروف  كمية العمل : -ج
التفاني والجدية في العمل والقدرة عمى تحمل المسؤولية خل فييا دوي المثابرة والوثوق : -د

نجاز الأعمال في مواعيدىا ، ومدى الحاجة للإشراف والتوجيو   .(2)وا 
عندما يوصف الأداء بأنو النتائج التي يحققيا الموظف حينئذ تتضح الكثير من العوامل 

يطرة الموظف بينما يخرج البعض المساىمة أو المؤثرة في الأداء وتخضع بعض ىذه العوامل لس
 الآخر عن ىذه السيطرة ، تبرز أىمية ثلاثة من ىذه العوامل عمى وجو الخصوص .

 ما يمتمكو الموظف من معرفة وميارات واىتمامات وقيم واتجاىات ودوافع . الموظف :
ما تتصف بو الوظيفة من متطمبات وتحديات وما تقدمو من فرص عمل ممتع فيو  الوظيفة :

 حد ويحتوي عمى عنصر التغذية الاسترجاعية كجزء منو .ت
ما تتصف بو البيئة التنظيمية حيث تؤدي الوظيفة والتي تتضمن مناخ العمل  الموقف :

 والإشراف ووفرة الموارد والأنظمة الإدارية والييكل التنظيمي .
والأساليب المناسبة أنت في حاجة إلى دراسة كل من ىذه المجموعات الثلاث بحثا عن الطرق 

لتحسينيا ، وقد يؤدي التغيير في إحداىا إلى تغيير مفاجئ ومثير في الأداء والنتائج ، يفترض 
في كثير من الأحيان وبطريقة آلية أن أي عجز في الأداء يرجع كمية إلى خطأ الموظف ، 

 .(3) راجع الحالة التالية .
ت وميارات واتجاىات وقيم وىي تمثل وتعني ما لدى الموظف من معموما كفاءة الموظف :

 خصائصو الأساسية لإنتاج أداء فعال .
                                                 

1
 .        23، ئدارة انجٕدة انشايهت )الأداء انٕظٛفٙ( ، دار جهٛض نهُشز ٔانتٕسٚغ ، ػًاٌ ، ص  شتَإحظٍٛ يحًذ انح -

2
 .       22حظٍٛ يحًذ انحَٕشت ، انًزجغ انظابك ، ص  -

3
، ئدارة الأداء )دنٛم شايم نلإشزاف انفؼال( ، تزجًت يحًٕد يزطٙ ٔسْٛز انظباؽ ، ئدارة انبحٕث ، يؼٓذ  يإٌٚ أ٘ ْاُٚش -

 . 352، ص  0211الإدارة انؼايت ، انظؼٕدٚت ، 
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والأدوار والميارات والخبرات التي  توتشمل الميام والمسؤوليا متطمبات العمل )الوظيفة( :
 .(1)يتطمبيا العمل أو الوظيفة 

تتكون من عوامل داخمية وخارجية ، فالعوامل الداخمية تؤثر في الأداء الفعال  بيئة التنظيم :
عمى التنظيم وىيكمو وأىدافو وموارده والإجراءات المستخدمة ، أمّا العوامل الخارجية التي تؤثر 
في الأداء الفعال فتتمثل في العوامل الاقتصادية والاجتماعية والتكنولوجية والحضارية والسياسية 

 لقانونية .وا
 وتشمل المعارف والميارات الفنية والمينية والخبرات . المعرفة بمتطمبات العمل :

وتشمل الدقة والنظام والاتقان والبراعة والتمكن الفني و القدرة عمى تنظيم وتنفيذ  نوعية العمل :
 .(2)العمل دون الوقوع في الأخطاء 

وىو مقدار العمل الذي يستطيع الموظف إنجازه في الظروف العادية  :كمية العمل المنجزة 
 لمعمل ومقدار سرعة ىذا الإنجاز .

وتشمل الجدية والتفاني في العمل وقدرة الموظف عمى تحمل مسؤولية العمل  المثابرة والوثوق :
نجاز الأعمال في أوقاتيا المحددة ومدى الحاجة للإشراف والتوجيو   .(3)وا 

 الأداء الوظيفي : أنواع  -2
يعد التعرف عمى مفيوم الأداء الوظيفي والتطرق إلى محدداتو يمكننا الانتقال إلى عرض  

الأداء ىذا الأخير الذي يمكن تصنيفو وتقسيمو كغيره من الظواىر التنظيمية ويمكن تقييم أنواع 
 الأداء بغرض اختيار معيار التقسيم لذلك : 

فإن نوع الأداء يكون حسب معيار التقسيم ومن ثمة يمكن تقسيم الأداء إلى أنواع حسب معيار 
 المصدر ، إضافة إلى معيار الشمولية .

وفقا ليذا المعيار يمكن تقسيم الأداء إلى نوعين الأداء الذاتي حسب معيار المصدر :  -2-1
 أو الأداء الداخمي والأداء الخارجي .

ويطمق عمى ىذا النوع من الأداء أداء الوحدة أي أنو ينتج ما تممكو  ي :الأداء الداخم -أ
 المؤسسة من الموارد فيو ينتج أساس مما يمي : 

                                                 
1

فٛظم بٍ فٓذ بٍ يحًذ انبزاْٛى ، انؼٕايم انًإحزة ػهٗ يشاركت انًٕظفٍٛ فٙ طُغ انمزار ٔػلالتّ بًظتٕٖ أدائٓى ، رطانت  -

       .  22، ص  3111جظتٛز فٙ انؼهٕو الإدارٚت ، جايؼت َاٚف انؼزبٛت نهؼهٕو الأيُٛت ، انزٚاع ، يا
2

يحًٕد ػبذ انزحًاٌ ئبزاْٛى ، آحار انًُاخ انتُظًٛٙ ػهٗ أداء انًٕارد انبشزٚت ، رطانت ياجظتٛز فٙ ئدارة الأػًال ، كهٛت  -

 .  .       21، ص  3115انتجارة فٙ انجايؼت الإطلايٛت ، غشة ، 
3

غاس٘ حظٍ ػٕدة انحلابٛت ، آحار انحٕافش فٙ تحظٍٛ الأداء نذٖ انؼايهٍٛ فٙ يإطظاث انمطاع انؼاو فٙ الأردٌ ، رطانت  -

        . 35، ص  3102ياجظتٛز فٙ ئدارة الأػًال ، جايؼت انشزق الأٔطظ ، 
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وىو أداء أفراد المؤسسة الذي يمكن اعتبارىم مورد استراتيجي قادر عمى  * الأداء البشري :
 صنع القيمة وتحقيق الأفضمية التنافسية من خلال تسيير مياراتيم .

 ويتمثل في قدرة المؤسسة عمى استعمال استثمارىا بشكل فعال . * الأداء التقني :
 ويكمن في فعالية تييئة واستخدام الوسائل المالية المتاحة . * الأداء المالي :

ىو الأداء الناتج عن المتغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي ،  الأداء الخارجي : -ب
ثو ولكن المحيط الخارجي ىو الذي يولده ، فيذا النوع بصفة عامة فالمؤسسة لا تتسبب في إحدا

يظير في النتائج الجيدة التي تتحصل عمييا المؤسسة كارتفاع سعر البيع وكل ىذه التغيرات 
تنعكس عمى الأداء سواء بالإيجاب أو بالسمب ، وىذا النوع من الأداء يفرض عمى المؤسسة 

 ق الأمر بمتغيرات كمية أين يمكن قياسيا وتحديد أثرىا . تحميل نتائجيا ، وىذا ميم إذا تعم
وحسب ىذا المعيار يمكن تقسيم الأداء إلى نوعين ىما الأداء  حسب معيار الشمولية : -2-2

 الكمي والأداء الجزئي .
وىو الذي يتجسد في الانجازات التي ساىمت فييا جميع العناصر والوظائف  الأداء الكمي : -أ

فرعية لممؤسسة لتحقيقيا ، ولا يمكن نسب إنجازىا إلى أي عنصر من دون أو الأنظمة ال
 .(1)مساىمة باقي العناصر 

وفي ىذا النوع من الأداء يمكن الحديث عن مدى وكيفيات بموغ المؤسسة اىدافيا الشاممة 
 كالاستمرارية ، والشمولية ، الروح والنمو .

 كما أن الأداء لممؤسسة في الحقيقة ىو نتيجة تفاعل أداء أنظمتيا الفرعية .
وىو الذي يتحقق عمى مستوى الأنظمة الفرعية لممؤسسة وينقسم بدوره إلى  الأداء الجزئي : -ب

عدة أنواع تختمف باختلاف المعيار المعتمد لتقييم عناصر المؤسسة ، حيث يمكن أن ينقسم 
إلى أداء وظيفة مالية ، أداء وظيفة الأفراد ، أداء وظيفة التموين ، أداء  حسب المعيار الوظيفي

 .(2)وظيفة الإنتاج ، أداء وظيفة التسويق 
يتطمب تحديد مستوى الأداء الفردي المرغوب في معرفة العوامل  معايير الأداء الوظيفي : -3

يس بالسيل وذلك لتعدد ىذه التي يحدد ىذا المستوى وماىية التفاعل فيما بينيما ، وىذا أمر ل
العوامل من جية ، إضافة إلى أن دور كل عامل من ىذه العوامل في علاقتو بمستوى الأداء 

                                                 
1

 .         55بٕػطٛظ جلال انذٍٚ ، يزجغ طابك ، ص  -
2

         . 55جلال انذٍٚ ، انًزجغ انظابك ، ص  بٕػطٛظ -
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غير معروف وليس ىذا كل ما بالأمر ، بل إن ظاىرة الأداء تزداد تعقيدا نظرا لتضارب النتائج 
 .(1)التي توصل إلييا الباحثون في ىذا المجال 

 

 الملائمة الفائدة )المنفعة(     
 الأىداف   الفعل  
 الفعالية   النتيجة     
 الكفاية )الكفاءة(  الوسائل      

 ( شكل يوضح معايير الأداء90الشكل رقم )
 بينما يحصر البعض الآخر من الباحثين أىم معايير الأداء فيما يمي : 

ىي المؤشر الخاص بكيفية الحكم عمى جودة الأداء من حيث درجة الإتقان  الجودة : -3-1
وجودة المنتج لذلك يجب أن تتناسب مستوى الجودة مع الامكانيات المتاحة ، وىذا يستدعي 
وجود معيار لدى الرؤساء والمرؤوسين للاحتكام إليو إذا دعت الضرورة فضلا عن الإتقان عمى 

داء العمل في ضوء التصميمات السابقة للإنتاج والأىداف مستوى الجودة المطموب في أ
 والتوقعات .

المنجز في ضوء قدرات وامكانيات الأفراد ولا يتعداىا في  ىي حجم العمل الكمية : -3-2
الوقت ذاتو لا يقل عن قدراتيم وامكاناتيم لأن ذلك يعني بطء الأداء ، مما يصيب العاممين 

يفضل الإتقان عمى حجم وكمية العمل المنجز كدافع لتحقيق معدل  بالتراخي واللامبالاة  ، لذلك
الفرد من خبرات وتدريب  مقبول من النمو في معدل الأداء بما يتناسب مع ما يكتسبو

 . وتسييلات
أىمية الوقت إلى كونو مورد غير قابل لمتجديد أو التعويض فيو رأس ترجع  الوقت : -3-3

استغلالو الاستغلال الأمثل في كل لحظة ، لأنو يتضاءل مال وليس دخل ، مما يحتم أىمية 
عمى الدوام ويمضي إلى غير رجعة ، فيو لا يقدر بثمن ، وبعد أحد خمسة موارد أساسية في 
مجال إدارة الأعمال وىي المواد ، المعمومات ، الأفراد ، الموارد المادية والوقت الذي يعد من 

اء العمل ، فيو بيان توقعي يجدد متى يتم تنفيذ أىم المؤشرات التي يستند عمييا في أد
 مسؤوليات العمل ، لذلك يراعي الاتفاق عمى الوقت المناسب لإنجاز العمل عمى أن يراعي : 

                                                 
1

بٕلطف يحًٕد ، انتكٍٕٚ أحُاء انخذيت ٔدٔرِ فٙ تحظٍٛ أداء انًٕظفٍٛ بانًإطظت انجايؼٛت )دراطت يٛذاَٛت بجايؼت ػباص  -

ٛت ، كهٛت خُشهت( ، يذكزة نُٛم شٓادة انًاجظتٛز فٙ ػهى الاجتًاع ، تخظض تُظٛى ٔػًم ، لظى انؼهٕو الاجتًاػ –نغزٔر 

     .  15، ص  3102الإَظاَٛت ٔالاجتًاػٛت ، جايؼت يحًذ خٛضز ، بظكزة ، انؼهٕو 
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 كمية العمل المطموب القيام بو .* 
 * عدد العمال اللازمين لإنجاز العمل .

لمميارات الواجب القيام بيا لذلك مرتبة لمتطبيق العممي عبارة عن خطوات  الإجراءات : -3-4
يجب الاتفاق عمى الطرق والأساليب المسموح بيا والمصرح باستخداميا لتحقيق الأىداف ، 

رغم من كون الإجراءات والخطوات المتبعة في إنجاز العمل متوقعة ومدونة في مستندات بالف
بين الرؤساء والمرؤوسين  المنظمة وفق قواعد وقوانين ونظم وتعميمات ، إلا انو بفضل الاتفاق

عمى الإجراءات المتبعة في إنجاز ىذا العمل سواء ما يتعمق بإنجاز المعاملات أو تسييميا 
حتى تكون الصورة واضحة لجميع الأطراف وحتى لا يتأثر الأداء بغياب أحد العاممين ، وىذا 

التفاىم عمى ما يريد لا يعني قتل عمميات الابتكار والإبداع لدى العاممين ، ولكن الاتفاق و 
وعدم  اتفاقوالمرؤوس تنفيذه مع رئيسو قبل اعتماده كأسموب مفضل في إنجاز العمل ولضمان 

لمنظام والتعميمات والموائح والقوانين ويعود عدم الاتفاق بين الباحثين حول معايير الأداء مخالفتو 
 .(1)عايير إلى اختلاف درجة الأىمية التي ينظر إلييا الباحثون إلى ىذه الم

، لتي ينتسب إلييا العامل والمؤسسةالمرجعية الرئيسة اتعتبر المعايير  صياغة المعايير الأداء :
حيث يتم مقارنة الأداء بيا لإصدار الحكم عمى ىذا الأداء وتقدير مستواه تبعا لقربو أو بعده من 
ىذه المعايير وفقا لمحلات محددة تنبثق من المعايير نفسيا ، ويشير مفيوم المعايير إلى 
مجموعة من الشروط أو العناصر أو المكونات أو الخصائص المحددة مسبقا ، والتي تبين متى 
يكون الأداء مقبولا حيث تمثل معايير الشيء الحالة المثمى التي يجب أن يكون عمييا ، 
وتخضع المعايير لمقياس حيث أن الجيد ىو الذي يكون قابلا لمقياس ، ويتوزع الأداء وفقا ليذه 
المعايير إلى مستويات أو فئات طبقا لقربو وبعده عن المعايير ، وىذا يعني أن المعيار يتضمن 

ثناياه مستوى مقبول من الأداء أو غير مقبول ، ويوضح أيضا المستوى الذي يفوق مستوى  في
 الذي قرره المعيار أو المعايير . القبول 

ويتم التعبير عادة عن المعايير بعبارات فييا شيء من التعميم حيث يتم تعريفو بما يسمى 
جب توفرىا في الأداء أو بحيث تشير إلى الشروط الوا Standard Statementبالعبارات 

اللازمة لحدوث أو تحقيق أو ممارسة مكونات أو ميمات الأداء ، أو العناصر التي لابد من 
توفرىا أو ممارستيا ، والمعيار كما قمنا عام في طبيعتو لأنو يمثل عنصرا كبيرا ومكونا من 

                                                 
1

شايٙ حهًٛت ، انًُاخ انتُظًٛٙ ٔتأحٛزِ ػهٗ الأداء انٕظٛفٙ نهؼايهٍٛ ، يذكزة يمذيت ضًٍ يتطهباث َٛم شٓادة انًاجظتٛز فٙ  -

       .  52 – 52، ص ص  3101انؼهٕو الالتظادٚت ، تخظض تظٛٛز انًُظًاث ، جايؼت بٕيزداص ، 
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ن المعيار بطبيعتو مكونات المفيوم الذي يتعمق بو )وظيفة ، أداء ، درس ، كتاب ، ...( وكو 
عام لذلك لابد من تحديده من خلال ما يسمى بالمؤشرات وىي ممارسات أو إنجازات أو 
سموكات واقعية وملاحظة تشير في مجموعيا إلى تحقيق المعيار المتعمق بيا ، ويتحدد عدد 
ىذه المؤشرات من خلال حجم المعيار الذي تنتمي إليو ، لأنيا ىي مكونات أصغر تميل لأن 
تحدث أو تتواجد معا ، وتترابط معا ولذلك فيي تميل إلى أن تتوفر مع بعضيا البعض ومن ىنا 
فإن مجموعيا يتشكل معيارا ، ومن الميم أن نشير ىنا إلى أن بعض المعايير تكون بطبيعتيا 

 كمية يمكن التعبير عن مكوناتيا بالمقياس الكمية ذات وحدات القياس المعروفة .
اغة معايير الأداء من قبل الميتمين بمجال الأداء ومن المختصين ومن صيوعادة ما تتم 

العاممين بنفس المجال ، أي أن الصياغة تتم من قبل فريق من المختصين ودوي العلاقة 
بالمجال الذي تصاغ لو المعايير ومن الأفضل أن تتم مناقشة المعايير التي يتم وضعيا مع 

و وماذا يتوقع منيم ، وىذا ما يساعد عمى رفع درجة العاممين لتوضيح ما يجب عمييم عمم
أدائيم لمعمل ، ودرجة إخلاصيم وولائيم لممؤسسة ، لأنيم سيشعرون أن ىذه المعايير ىي 

 .(1)معاييرىم وليست معايير تحكميم المؤسسة من خلاليا فقط 
إن الأداء الوظيفي ىو إنتاج موقف معين بمعنى النظر إليو عمى  :الأداء الوظيفيمحددات  -4

دراك الدور اليام لمفرد .   إلى : وتنقسم المحددات أنو نتاج العلاقة بين الجيود والقدرات وا 
 المحددات الداخمية :  -4-1
من حصول العامل عمى الدعم والحافز والذي يترجم إلى الطاقات وىو الجيد الناتج  الجهد : -أ

الجسمية والحركية والعقمية التي يبذليا العامل لأداء ميمتو حيث تتآزر ىذه الطاقات مع بعضيا 
البعض لإنجاز العمل المطموب وأن ىذا الجيد لو طاقات تحفزه عوامل وتثبطو عوامل أخرى 

يد سيكون من محددات الأداء الوظيفي سواء عمى أي ج –مما ينعكس عمى الأداء فيو 
 الصعيد الفردي أو الجماعي . 

ونعني بيا تمك الخصائص والميارات الشخصية اللازمة لأداء الوظيفة وتسمى  القدرات : -ب
أحيانا بالكفايات أو بالسمات الشخصية  كالقدرة والتحمل وسرعة البديية أي التي لابد من 

وبما أنيا كذلك فيي أيضا  ظيفة ما ، وىي كذبك تؤثر مباشرة في الأداءتوافرىا في من يقوم بو 
 تعتبر من محددات الأداء الوظيفي .

                                                 
1

 .       012طابك ، ص يزجغ ، يحًذ انًحاطُت ئبزاْٛى  -
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: ويشير إلى الاتجاه الذي يعتقد العامل أنو من الضروري توجيو جيود في  إدراك الدور -ج
العمل من خلالو والشعور بأىميتو في أدائو وبمعنى آخر أن الأداء يتحدد بمدى فيمو لمدور 
الذي يقوم بو ، بحيث يتضمن ىذا الفيم ترجمة لمجيود و القدرات وتسخيرىا في العمل بناء 

 نى والدلالة التي تتشكل بالنسبة لمعامل جراء عممو أو وظيفتو .عمى الفيم ، وما ىو المع
 المحددات الخارجية :  -4-2

يشير الواقع إلى أن ىناك عناصر أو محددات تخرج عن العامل وتؤثر في الأداء  
 وتتمثل فيما يمي : 

لة من وتتعمق بكل من الواجبات والمسؤوليات والأدوات والتوقعات المأمو  متطمبات العمل : -أ
العامل إضافة إلى الطرق والأساليب والأدوات والمعدات المستخدمة في ممارسة العامل لميامو 

 .(1)وأعمالو 
وتشير إلى البيئة التنظيمية السائدة في المؤسسة التي تؤدي الوظيفة  البيئة التنظيمية : -ب

فييا وتشمل كل من مناخ العمل ، الإشراف ، توفر الموارد ، الأنظمة الإدارية ، الييكل 
التنظيمي ، نظام الاتصال ، أسموب القيادة ، نظام الحوافز ، الثواب والعقاب وجميع ىذه 

 يث تحفيز أو تثبيط دافعية العامل و بالتالي جودة أدائو .العوامل غاية في الأىمية من ح
تؤثر البيئة لمتنظيم الذي يعمل بو العامل عمى أداتو كالمنافسة الخارجية  البيئة الخارجية : -ج

 .(2)فالمعمم المتعاقد عادة ما يمتمك القدرة والكفايات ويبذل الجيود أكثر من المعمم المقيم 
 لبسيطة التالية : يمكن التوصل لممعادلات ا

 مواقف بيئة العمل . xالرغبة = الاتجاىات والحاجات الغير مشبعة 
 وضوح الدور . xالميارة  xالقدرة = المعرفة 

 بيئة العمل  الرغبة والدافعية   القدرة  
 

        
 الأداء       

  .(3)محددات الأداء شكل يوضح :  (19)الشكل رقم 

                                                 
1

        . 02ئبزاْٛى يحًذ انًحاطُت ، انًزجغ انظابك ، ص  -
2

 .       002ئبزاْٛى يحًذ انًحاطُت ، انًزجغ انظابك ، ص  -
3

        . 025، ص  0222يظطفٗ أحًذ طٛذ ، ئدارة انظهٕن انتُظًٛٙ ، رؤٚت يؼاطزة )د.د.ٌ( ،  -
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 ىناك العديد من الاختلافات في وضع المحددات الخاصة بالأداء الوظيفي وفيما يمي : 
وىذا المحدد يشترط أن يوفر الدافع نحو العمل لدى الفرد ، فالجيد المبذول من  الدافعية :* 

طرف العامل يعكس في الواقع درجة الحماس لأداء العمل ويختمف من فرد لآخر وىو ينعكس 
 كل منيم . عمى كفاءة أحد

يجب تييئة مناخ العمل المناسب ، بحيث يؤدي إلى إشباع حاجات  مناخ أو بيئة العمل : *
 الفرد التي ىي انعكاس لدافعو نحو العمل .

وفرة القدرة لدى الفرد لأداء العمل المحدد لو ، إذن  بمعنى يجب قدرة الفرد عمى أداء العمل : *
ىي الشعور بالرضا عن العمل أو الاستياء منو ، وىذا فمحصمة الدافع الفردي من ناحية أخرى 

حسب مقياس دافعية الفرد لمعمل من حيث القوة والضعف أو حسب مدى توفر الشروط الفيزيقية 
والمعنوية الملائمة داخل بيئة العمل إضافة إلى القدرات الواجب توفرىا في الفرد لدى العمل مما 

  .(1)يسيل عميو قياس مستوى الأداء 
 فيما يرى البعض الآخر أن سموك الأداء الوظيفي تحدده ثلاثة عناصر أساسية ىي : 

يعكس ىذا المحدد درجة حماس الفرد لأداء العمل بمقدار ما يكثف الفرد  الجهد المبذول : -
جيده بمقدار ما يعكس ىذا درجة دافعية لأداء العمل ، فالجيد المبذول يمثل حقيق درجة فاعمية 

 عممو . الفرد لأداء
ما لدى الفرد من قدرات وميارات وخبرات وخصائص شخصية تحدد تعكس   قدرات الفرد : -

درجة فعالية الجيد المبذول ... إدراك الدور يتضمن تصورات و انطباعات الفرد عن الميام 
 .(2)والأنشطة التي يتكون منيا عممو ، وعن الكيفية التي ينبغي أن يؤدي بيا دوره في المنظمة 

 العوامل المؤثرة عمى الأداء الوظيفي :  -5
إن تعود العوامل المؤثرة في الأداء المؤسسات جعل ميمة تحديدىا بدقة والاتقان عمييا  

من طرف الباحثين أمرا صعبا لمغاية وخاصة إذا كان الأمر يتعمق بتحديد مقدار التأثير وكثافتو 
 ة فيما بينيا .فضلا عن كثافتيا في التأثير في الأداء فيي مرتبط

كما أن ىناك مجموعة من العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي وتحدد مستوى الأداء الفردي 
ن أىم ىذه العوامل :   لمموظف وا 

                                                 
1

انظهٕكٛت ٔأدٔاث انبحج انتطبٛمٙ ، دار انُٓضت انؼزبٛت نهطباػت أحًذ طمز ػاشٕر ، ئدارة انمٕة انؼايهت انؼايت ، الأطض  -

       .  55، ص  0212ٔانُشز ، بٛزٔث ، )د.ط( ، 
2

        . 25، ص  3112،  0حظٍٛ حزٚى ، ئدارة انًُظًاث يُظٕر كهٙ ، دار انحايذ نهُشز ٔانتٕسٚغ ، ػًاٌ ، ط -
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يعرف المناخ التنظيمي بأنو تعبير يدل عمى مجموعة العوامل التي  المناخ التنظيمي : -5-1
ة وطبيعة الييكل التنظيمي والتشريعات تؤثر في سموك العاممين داخل التنظيم كنمط القياد

المعمول بيا والحوافز والمفاىيم الإدراكية وخصائص البيئة الداخمية والخارجية لمتنظيم وغيرىا 
من العوامل والأبعاد ، ويعد المناخ التنظيمي مقياس لمدى إدراك وفيم العاممين لسمات بيئة 

 ليم . عمميم التي تؤثر بشكل مباشر عمى كيفية أداء أعما
إن مواقف الموظفين واتجاىاتيم وميوليم نحو  الروح المعنوية لدى الموظف : -5-2

مؤسساتيم التي يعممون بيا حظيت بقدر كبير من اىتمام الباحثين بل وزاد الاىتمام في مواقف 
الموظفين بعد أن اتضح أن الروح المعنوية لمموظفين تؤثر وبشكل كبير في الأداء الوظيفي ، 

لإدارية ليا تأثير وبشكل كبير عمى معنويات وقد خمصت الكثير من الدراسات إلى أن القيادات ا
يجابا عمى الأداء الوظيفي وىي علاقة طردية . يجابا وىذا ينعكس سمبا وا   الموظفين سمبا وا 

إن الأداء الوظيفي لكل موظف يقاس  المقدرة عمى أداء العمل من خلال فهم الدور : -5-3
موظف وجدية الموظف في اكتساب  أولا بالاجتياد والمثابرة ومدى الميارة التي يممكيا كل

الخبرات عبر الدورات والاستفادة منيا ، كما أن القدرات التي يمتمكيا الموظف لابد أن يستغميا 
بقدر كاف ولا ينظر لجممة الصعوبات والاحباطات التي تكون ناتجة في عممو ، بل لابد أن 

ثمة نظرية للأداء في العمل يتجاوز كل العراقيل التي يصادفيا في العمل ، فإذا كان ىناك 
فلابد أن يعمل بيا ، بل يحاول المستحيل من أجل أن يستثمر الفرص السانحة لو فيعمل 

 .(1)ويتفاعل مع كل نتاج يكون في صالح العمل 
وفي إطار ىذه الثلاثة عوامل يجب أن نعمم أن تأثير كل عامل من ىذه العوامل لا يكون بشكل 

ن تحديد مستقل عمى أداء الموظف ، و  نما من خلال تفاعل العوامل مع بعضيا البعض ، وا  ا 
مستوى الأداء يكون نتيجة تفاعل العوامل معا ، فإذا كانت العوامل إيجابية فإن محصمة الأداء 
ستكون مرتفعة ، في حين إذا كانت جميع العوامل سمبية فإن محصمة الأداء ستكون متدنية ، 

لأداء العمل وارتفاع المقدرة عمى أداء العمل مع توفر بيئة أمّا في حالة تدني الروح المعنوية 
 .(2)مناسبة لمعمل فإن محصمة الأداء سوف تكون متوسطة 

                                                 
1

       .  25 – 25حظٍٛ يحًذ انحزاشت ، انًزجغ انظابك ، ص  -
2

 .        25حظٍٛ يحًذ انحزاشت ، انًزجغ انظابك ، ص  -
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ة دورات تقسيم مؤثرات الأداء الفردي لمميام الوظيفية إلى عوامل معينة يتميز بيا الفرد نتيج
: دورات تدريبية سابقة ، أو التدريب الداخمي في المؤسسة والدراسة شخصية داخمية مثل

 الشخصية من خلال المطالعة وقراءة كل ما ىو جديد يتعمق بالوظيفة و تقسم إلى ثلاثة أنواع : 
تشمل المعرفة بالحقائق والأساسيات والأىداف والمعرفة الذاتية بمتطمبات معرفة تقريرية :  -أ

 .(1)اسطة القمم والورقة وبشكل تقريري وظيفة ما ، وتقاس بو 
تتعمق ىذه المعرفة بما يجب أداؤه فعلا ، وىي خميط بين معرفة  معرفة إجرائية ومهارية : -ب

وكيفية الأداء والقدرة عميو ، وتشمل ميارات إدراكية أي معرفية ، أو الميارات العممية التي 
 تتطمب استخدام عضلات الجسم في العمل والتحفيز .

ىي تأثير مشترك من إحدى سموكيات ثلاث ىي الاختبار للأداء ،  الدافعية والتحفيز : -ج
 .(2)ومستوى الجيد المبذول ، واستمرار الجيد المبذول أي الإصرار 

 والأداء يتحدد بثلاثة عوامل رئيسية :
دافعية يعكس درجة انسجام الفرد لأداء عممو ، فالجيد المبذول يمثل درجة  الجهد المبذول : -

 .(3)الفرد لأداء عممو 
تتمثل بقدرات الفرد وخبراتو السابقة التي تحدد درجة فعالية  القدرات والخصائص الفردية : -

 الجيد المبذول .
يعني تصورات الفرد وانطباعاتو عن الأنشطة التي يتكون منيا عممو  إدراك الفرد لوظيفته : -

 ينبغي أن يمارس بيا دوره في المنظمة . وعن الكيفية التي 
يجب أن يأخذ المسؤولون في اعتبارىم عند تقييم الأداء لمنظمة ما تشغيل عوامل قد تؤثر في 

 الأداء ومن بين تمك العوامل ما يمي : 
فالمنظمة التي تعالج حجما كبيرا الاختلاف الممحوظ في حجم العمل قد يؤثر في الأداء :  -1

تحتاج إلى موارد لكل وحدة عمل أقل مما تحتاج إليو أخرى لدييا حجم أقل من من العمل قد 
 نفس العمل .

أن القدر الضئيل من  وجود أو عدم وجود الأعمال المتأخرة قد يؤثر في معدل الإنتاج : -2
الأعمال غير المنجزة يعتبر بصفة عامة أمرا عاديا بل ومتطمبا لتأمين تدفق العمل المستمر 

                                                 
1

        . 31، ص  3111، انماْزة ،  2يظطفٗ أحًذ طٛذ ، ئدارة انًٕارد انبشزٚت ، انذار انُٓذطٛت نهُشز ٔانتٕسٚغ ، ط -
2

        .  15، ص  3112تمظٛى الأداء ، دار انُٓضت انؼزبٛت ، انماْزة ،  تٕفٛك يحًذ ػبذ انًحظٍ ، -
3

يحًذ بٍ ػهٙ انًاَغ ، تمُٛاث الاتظال ٔدٔرْا فٙ تحظٍٛ الأداء ، رطانت ياجظتٛز فٙ انؼهٕو الإدارٚت ، جايؼت َاٚف انؼزبٛت  -

         . 11، ص  3115نهؼهٕو الأيُٛت ، انزٚاع ، 
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في المنظمة ، ويختمف الحجم المرغوب من المتأخرات إذ يتوقف عميو ثبات العمل  لمعاممين
وكمية ودرجة التقمبات فيو ، ويسبب النقص في العمل المتاح وقت الانتظار لدى العاممين 
انخفاضا في معدل الإنتاج ، وعمى النقيض فإن كثرة العمل المتأخرة عن المعتاد يمكن أن 

ى للإنتاج مثل ىذا المعدل المتعجل قد لا يمكن تحقيقو دائما ويتولد تسبب تعجلا ومعدلا أعم
 عنو انخفاض في نوعية المنتج النيائي .

 يتوقف معدل الإنتاج عمىالتحسينات التنظيمية والإجرائية ذات أثر مباشر عمى الأداء :  -3
ي مثلا الذي يغير من عوامل عدة منيا ملائمة الترتيبات التنظيمية والإجرائية ، فالتعديل التنظيم

تدفق وتتابع عادة ما يترتب عميو تغييرا في معدل الإنجاز ومكينة العممية اليدوية ترتب ارتفاعا 
واضحا في معدل الانتاج وبالمثل فإن اختصار خطوات العمل في عممية ما يقمل من الموارد 

 اء وحدة العمل .يالمطموبة لإن
تباين بحسب التوطن الجغرافي لموحدات من جراء الأداء في العمميات المتماثمة قد ي -4

معدلات الانتاج بسبب الظروف المحمية حتى ولو أدى نفس قد تتباين  الظروف المحمية :
النشاط في مواطن مختمفة بنفس درجة الكفاءة من ذلك مثلا في عممية ينطوي عمى حصر 
وتسجيل الأفراد الداخمين والمغادرين لدولة ما حيث ىؤلاء الأفراد قابمون لممد قد يتباين معدل 

م في الموانئ البحرية أو الجوية أو فقط العبور الحصر و التسجيل بحسب ما إذا كان الحصر يت
عمى الحدود البرية ، فدرجة التفتيش المطموبة عند كل موطن من ىذه المواطن وانتظام تدفق 
تلاف المغات المستخدمة عند كل مواطن ... إلخ كميا متغيرات تؤثر  حركة الدخول والمغادرة وا 

 عمى معدل الإنتاج . 
معدلات الأداء كمية  ام قد تقضي إلى معدلات مختمفة للإنتاج :نوعية وحدة العمل الت -5

بطبيعتيا وقد تحتوي عمى متغيرات عن نوعية العمل المنجز ، وقد تظير عممية ما مثلا معدلا 
 .(1)جيدا للإنتاج لكنيا من الناحية النوعية قد تتمثل في أداء رديء 

 
 
 
 

                                                 
1

 . 5 – 5انًحظٍ ، يزجغ طابك ، ص ص تٕفٛك يحًذ ػبذ  -
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 خلاصة الفصل :
 

من خلال ما تطرقنا إليو نلاحظ أن الأداء المقياس الأساسي لمحكم عمى فعالية الأفراد  
والجماعات والمنظمات ويستخدم لإبراز نقاط القوة والضعف فييا ، وزيادة عمى ذلك يمكن أن 

 تطرح تقسيمات الأداء كأساس لمعقاب والتغير والتطوير .
ولتحقيق مستوى مرضي من الأداء لابد من وجود حد أدنى من الاتفاق في كل مكون  

من مكونات الأداء ، فالأفراد عندما يبذلون جيودا فائقة تكون لدييم قدرات متفوقة لكنيم لا 
يفيمون أدوارىم ، فبالرغم من بذل الجيود الكبيرة في العمل فإن ىذا العمل بجيد كبير ويفيم 

 قصو القدرات وليذا يجب توفير الجو الملائم لأداء الأعمال داخل المؤسسة . عممو ولكن تن
 
 



 

   

 :رابعالفصل ال

 ي تطبيقي والنهجمرتكزات الدراسة إطارها الم
 تمهيد
 نهجيةمرتكزات الدراسة المأولا : 

 الدراســــــــــــــــة  منهـــــــــــــــــــــــج -1
 الدراســــــــــــــــة مجتمع وعينة -2
  الإطــــــــار الزماني والمكاني  -3
 البيانـــــــــــاتدوات جمــــــــع أ -4

 ثانيا : الاطار التطبيقي 
 تمهيد
 تحميل وتفريغ بيانات الدراسة -1
 النتائج الجزئية لمدراســـــــــــــــة -2
 النتائج العامة لمدراســـــــــــــــــة  -3
 التوصيــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات -4



                                          مرتكزات الدراسة المنهجي والتطبيقي                                              :  رابعالفصل ال
 

 

37 

 
 تمييد : 

يتناول الجانب المنيجي لمدراسة من خلال عرض وتحميل الأسموب المعتمد عميو في 
جمع البيانات والمعمومات ومعالجتيا ، وكما ىو معموم لدينا فإن المعرفة العممية تقوم عمى وجود 
دعامتين أساسيتين ىما )البناء النظري والبناء المنيجي( ، وىذا الأخير تقوم عميو مجموعة من 

ىات العقمية والتجريبية التي تساعد الباحث عمى تحميل المعطيات الميدانية والنظرية الاتجا
 كلاىما وحدة تكامل وىمزة وصل للأخرى يجب أن يكون ىناك اتساق بين ىذين البنائين . 

كما يمكن القول أنو بعد عرض البناء النظري في الفصمين السابقين سنحاول من خلاليم 
ليتكامل البحث ، فإذا كانت قيمة البحث تكمن فيما يتوصل إليو الباحث  تجسيد البناء المنيجي

من نتائج ذات قيمة عممية لذلك لن يتحقق إلا من خلال جمع البيانات الدقيقة والواضحة 
 بالاعتماد عمى طرق وأدوات منيجية مناسبة .

ئية الواجب وسنقوم بعرض الاجراءات المتبعة في ىذا البحث بدءًا بتحديد العناصر البنا
دراستيا والمتمثمة في المجال المكاني والمجال الزماني إلى جانب المجال البشري ، ثم التطرق 

 إلى مجتمع الدراسة أيضا ، بالإضافة إلى منيجية الدراسة ومبرراتيا .
 وفي الأخير عرض تقنيات جمع البيانات والمعمومات وطرق استخداميا .
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 : المنيجيةمرتكزات الدراسة أولا : 
 منيج الدراسة :  -1

والعمل يعتمد عميو الباحث لتنظيم أفكاره وتحميميا وعرضيا، المنيج ىو أسموب لمتفكير  
 وبالتالي الوصول إلى حقائق ونتائج معقولة حول الظاىرة موضوع الدراسة .

ويمتاز ىذا الأسموب بالمرحمية بمعنى أنو يتكون من مجموعة من المراحل المتسمسمة و 
المترابطة التي تؤدي كل منيا إلى المرحمة التالية ، ويبدأ المنيج عادة بعد تحديد مشكمة الدراسة 

النتائج ووضع أو البحث مرورا بوضع وصياغة الفرضيات واختبارىا وتحميميا ومن ثم عرض 
ت ويمكن القول بأنو يختمف باختلاف الظواىر المدروسة وما يصمح منيا لدراسة ظاىرة التوصيا

 .(1)معينة وقد لا يصمح لدراسة ظاىرة أخرى 
، وف يسمكيا في معالجة موضوع البحثوالمقصود بذلك ىو أن يحدد الباحث الطريقة التي س

دراسة وصفية )مسح(؟ أم سيجري تجارب عمى الأشخاص موضوع البحث؟ أم ىل سيقوم بإجراء 
 سيقوم بدراسة حالات محددة دراسة متعمقة ؟ 

وأكثر المناىج شيوعا في البحوث الاجتماعية ىو المنيج الوصفي ، المسح الاجتماعي الذي 
 .(2)يعتمد عمى الاستبانة والمقابمة كأداتين رئيسيتين لجمع البيانات 

 المنيج :تعريف 
المنيج ىو الطريقة التي تساعد في البحث ولا يستطيع الباحث العممي الاستغناء عنو  

وبدون المنيج يكون البحث مجرد تجميع لممعمومات لا علاقة لو بالواقع العممي ويختمف المنيج 
من دراسة إلى أخرى عمى حسب طبيعة ومشكمة موضوع البحث وتبعا لاختلاف الباحثين 

 وامكاناتيم .  وقدراتيم 
 
 
 

                                                 
1

ربحً يصطفى ػهٍاٌ ، ػثًاٌ يحًذ غٍُى ، يُاهج وأسانٍب انبحج انؼهًً  )انُظرٌت وانتطبٍك( ، دار صفاء نهُشر وانتىزٌغ  -

 .    33، ص  0777، ػًاٌ ، 
2

    .770، ص  0772فهذ خهٍم زاٌذ ، أساسٍاث يُهجٍت انبحج فً انؼهىو الإَساٍَت ، دار انُفائس نهُشر وانتىزٌغ ، الأردٌ ،  -
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 المنيج المستخدم :
أسموب من أساليب التحميل المركز عمى معمومات كافية ودقيقة عن ظاىرة المنيج الوصفي : 

نتائج أو موضوع محدد ، أو فترة أو فترات زمنية معمومة ، وذلك من أجل الحصول عمى 
 .(1)، ثم تفسيرىا بطريقة موضوعية بما ينسجم مع المعطيات الفعمية لمظاىرة المدروسة عممية

بأنو الطريقة التي يعتمد عمييا الباحثون في الحصول عمى معمومات وافية ويعرف أيضا 
ودقيقة ، وتصور الواقع الاجتماعي ، الذي يؤثر في كافة الأنشطة الثقافية والسياسية والعممية، 

 تحميل ظواىره ، كما يستيدف الوصف إلى تحقيق عدد من الأىداف ىي : وتسيم في 
جمع المعمومات الوافية والدقيقة عن مجتمع أو مجموعة أو ظاىرة من الظواىر ، أو نشاط  -

 من الأنشطة .
صياغة عدد من التعميمات أو النتائج التي يمكن أن تكون أساس يقوم عميو تصور نظري  -

 محدد .
موعة من المقترحات والتوصيات العممية التي يمكن أن نسترشد بيا السياسات الخروج بمج -

 .(2)الاجتماعية وما يرتبط بيا من أنشطة 
 مجتمع الدراسة :  -2

في حين يقصد بعينتيا نقصد بمجتمع الدراسة جميع أفراد الظاىرة المقصود دراستيا  
الجزء الذي تم اختباره من المجتمع لتطبيق الدراسة عميو ، وفي الدراسات الإنسانية بما في ذلك 
دراسات الإعلام لا يتم المجوء إلى اختبار عينة من المجتمع إلا في حالة تعذر تطبيق الدراسة 

 .(3)عمى سائر أفراد المجتمع 
مجتمع اليدف وعميو لابد من تحديد الحدود إن والمجتمع الذي تيدف لدراستو يسمى 

، لمناسب لغرض الدراسةكانت سكانية أو جغرافية أو إدارية ، لغرض تحديد نوع وحجم العينة ا
ولابد من التركيز عمى موضوع تحديد حجم العينة التي ستكون النتائج المستخمصة منيا ىي 

                                                 
   .  743، ص  0777رجاء وحٍذ دو بذري ، انبحج انؼهًً أساسٍاته انُظرٌت ويًارسته انؼهًٍت ، دار انفكر ، ديشك ،  -1
، ص  7555ػًار لُذٌجهً ، انبحج انؼهًً واستخذاو يصادر انًؼهىياث ، دار انبازوري انؼهًٍت نهُشر وانتىزٌغ ، ػًاٌ ،  -2

771   .   
   .   37ساٌ ، انًرجغ انسابك ، ص يحًذ بٍ ػبذ انؼسٌس انحٍ -3
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ار حجم العينة وطريقة بة خاصة باختالتي يمكن الاعتماد عمييا ولذلك لابد من إعطاء عناي
من المجتمع وتقدير معممات المجتمع التي تعتبر من الأمور الأساسية في اختيار الوحدات 

الجانب الاحصائي آخذين بعين الاعتبار الدقة والتكاليف عند اختيار طريقة المعاينة المناسبة 
(1).  

 العينة : 
جراء ىي عبارة عن مجموعة جزئية من مجتمع الدرا سة يتم اختيارىا بطريقة معينة وا 

الدراسة عمييا ومن ثم استخدام تمك النتائج وتعميميا عمى كامل مجتمع الدراسة الأصمي ، ففي 
شركة كعينة لمدراسة فإن الباحث يقتصر في دراستو عمى تمك  30المثال التالي إذ تم اختيار 

لتي يتوصل إلييا يتم تعميميا عمى جميع الشركات الثلاثين التي تم اختيارىا إلا أن النتائج ا
  .(2)الشركات المدرجة في السوق المالي إذ كانت العينة ممثمة لكافة خصائص مجتمع الدراسة 

للأستاذ  ودوره في تحسين الأداء الوظيفي وتتمركز ىذه الدراسة حول آليات الاتصال
المتمثل المجتمع الأصمي  الجامعي دراسة ميدانية عمى عينة ما أساتذة عموم الإعلام والاتصال

لدراسة ىما أن مجتمع الدراسة كبير بعض الشيء مما أدى إلى المجوء إلى العينة كأسموب 
ثل عممي لإجراء الدراسة بدلا من دراسة المجتمع الكمي لممؤسسة وكانت العينة القصدية الأم

ليذه الدراسة من أجل إجراء دراسة ميدانية مع أساتذة قسم عموم الاعلام والاتصال بحكم انتمائنا 
 ليذا القسم .

 العينة القصدية :
ىي تمك التي يتم اختيارىا عمديا وقصديا من قبل الباحث لعدد من وحداتيا اعتقادا منو  

ما تكون إلى نتائج يمكن الوصول أنيا تمثل المجتمع الأصمي خير تمثيل لتعطي نتائج أقرب 
 .(3)إلييا بمسح المجتمع كمو 

                                                 
، يسٌذة ويُمحت ، يؤسست انرواق نهُشر وانتىزٌغ ،  7يحًذ ػبذ انؼال انُؼًًٍ وآخروٌ ، طرق ويُاهج انبحج انؼهًً ، ط -1

   .   33، ص  0772ػًاٌ ، 
،  7555،  0ُشر ، ػًاٌ ، طيحًذ ػبٍذاٌ وآخروٌ ، يُهجٍت انبحج انؼهًً )انمىاػذ وانًراحم وانتطبٍماث( ، دار وائم نه -2

   .   42ص 
   .   752، ص  0770، الاشؼاع نهُشر وانتىزٌغ ، يصر ،  0فاطًت ػىض صادق ، أسس ويبادئ انبحج ، ط -3
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حيث قمنا بمسح شامل للأساتذة الدائمين بقسم العموم الإعلام والاتصال وكان عددىم 
 أستاذا . 23

 سبب اختيار ىذه العينة :
أنيا تعد ملائمة ليذه الدراسة كونيا تساعدني في معرفة آراء المجتمع المستيدف وكون  

ىذا النوع من العينات يمتاز بسيولة في اختيار عينة الدراسة وانخفاض التكمفة والجيد بالإضافة 
 إلى سرعة الوصول إلى أفراد الدراسة .

 مجالات الدراسة : -3
الميدانية عمى تحميل واقع الميدان الذي يجري فيو البحث ، وبما أن أي  الدراسة تقوم  

 دراسة تتطمب تحديد مجالاتيا المختمفة المكاني والزماني والبشري وعميو نستيل بالذكر :
 المجال المكاني : 

والذي نعني بو النطاق الجغرافي لإجراء الجانب التطبيقي ليذه الدراسة التي اقتصرت  
تبسة نظرا لمقرب الجغرافي وكذا معرفتنا بالمكان ومن ثمة سيولة الوصول إلى عمى جامعة 

المبحوثين ولو نسبيا ، وبالتالي سيولة توزيع الاستمارات ، ومنو يمكن أن نقدم توطئة عن نشأة 
 جامعة تبسة .

 التعريف بجامعة تبسة :
إذ  1992بر سبتم 27في  92/297تأسست جامعة تبسة بموجب المرسوم التنفيذي رقم  

كانت بدايتيا الأولى عبارة عن معاىد وطنية مختصة في عموم الأرض والمناجم واليندسة 
الميدانية ، مع ارتفاع عدد الطمبة وتعدد التخصصات ارتفعت إلى رتبة جامعة في 

كمم  08وتقع في الطريق الرابط بين تبسة وقسنطينة غرب المدينة بحوالي  28/10/2008
يرات كبيرة عمى مستوى الييكل التنظيمي والعممي بما يسمح لو بإبراز وشيدت الجامعة تغ

كفاءتيا العممية وامكانياتيا المادية التي تتيح العديد من الفرص لمنافسة الجامعات الكبرى ورفع 
 مستوى التكوين والتأطير في مختمف التخصصات والفروع الموجودة .

ه 1430محرم  07الموافق لـ  09-08تحت رقم  ووفق المرسوم التنفيذي تم إنشاء جامعة تبسة
 . 2009جانفي  11-02ونشرت في الجريدة الرسمية تحت رقم  2009جانفي  04الموافق لـ 
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 وتشمل جامعة تبسة عمى ستة كميات عمى النحو التالي :
 كمية الأب  -
   كمية العموم الإنسانية والاجتماعية -
 العموم الاقتصادية والاجتماعية وعموم التسيير كمية -
 كمية الحقوق والعموم السياسية  -
 كمية العموم الدقيقة وعموم الطبيعة والحياة -
 .(1)كمية العموم والتكنولوجيا  -

 المجال الزماني :
والتي تركزت عمى جانبين وىما  2019تم الشروع في إنجاز ىذه الدراسة مع نياية سنة  
 كالآتي :

إلى نياية شير  2019استمر البحث فيو طوال الفترة الممتدة من شير ديسمبر   نظري :جانب 
 . 2020فيفري 

وقد مر إنجازه  2020أفريل  10إلى غاية  2020مارس  5شرع فيو ابتداء من  جانب ميداني :
 عمى مرحمتين : 

  2020جوان  30إلى غاية  2020جوان  21وامتدت من  مرحمة توزيع الاستمارة :
  2020أوت  07إلى غاية  2020جويمية  22امتدت من  مرحمة تفريغ البيانات وتحميميا :

 المجال البشري :
إن نجاح البحث العممي يرتبط بمدى دقة اختيار الباحث لمعينة التي تمثل مجتمع الدراسة  

ر والتي ىي مجموعة من أساتذة عموم الإعلام والاتصال الذين يكونون مشكمة البحث إذ تعتب
العينة مجموعة جزئية من مجتمع الدراسة يتم اختيارىا بطريقة معينة بحيث تكون ممثمة تمثيلا 

 صادقا ومتكافئا في المجتمع الأصمي لمدراسة ويمكن تعميم النتائج عميو .
 
 

                                                 
1- univ-Tebessa.dz.(10.00)-15/08/2020  
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 أدوات جمع البيانات : -4
يقوم الباحث ىنا باستخدام مجموعة من الوسائل والتقنيات يجمع بيا بياناتو ويكتشف  

إلا أن ويفيم من خلاليا الظاىرة المدروسة بغية جمع المعمومات وتحقيق اليدف من البحث 
طبيعة الموضوع ىي التي تفرض نوع الأداة التي سوف يستعمميا الباحث ليذا كان عميو أن يمم 

ساليب مختمفة ، وادوات متباينة كي يستطيع أن يحل مشكمة البحث والتحقق بطرق ووسائل وا
ومن ثم يقرر أن كان يمجأ من فرضو ، لعل أول ما يجب عمى الباحث ىو اختيار عينة يدرسيا 

 إلى الملاحظة أو المقابمة أو استبيان ، فقد يمجأ إلى أكثر من أداة لتحقيق اليدف من بحثو .
 ننا اعتمدنا عمى الاستبيان .وبالنسبة لدراستنا فإ

 الاستبيان :
ىي أداة من أدوات جمع البيانات من المبحوثين المعنيين بالظاىرة أو المشكمة محل  

البحث وىي عبارة عن مجموعة من الأسئمة المرتبة حول موضوع معين يتم وضعيا في استمارة 
لمحصول عمى أجوبة الأسئمة  ترسل للأشخاص المعنيين بالبريد أو يجري تسميميا باليد تمييدا

 .(1)الواردة فييا 
وىي أشير وسائل جمع البيانات في سائر البحوث النظرية وتعرف أيضا بأنيا نموذج  

مقابمة تحريرية مع عينة البحث يتولى فييا أفرادىا قراءتيا ومع التفاعل معيا لإعطاء الجواب 
الشخصي لمباحث مع أفراد عينتيا فإنيا الأفضل نظرا لأن ىذه الأداة تفتقد إلى عنصر التفاعل 

تحتاج عمى وجو الخصوص إلى الميارة والقدرة عمى التصميم بأسموب مناسب يفي بالغرض 
المطموب من الحاجة ليا إذ لابد أن تكون التساؤلات التي تحتوي عمييا الاستبانة واضحة تماما 

الباحث أيضا عمى تنظيم  حتى تجنبيم الغموض في فيم المقصود بيا ، كما ينبغي أن يحرس
 .(2)مضمونيا بطريقة تيسر تعامميم معيا 

بالإضافة إلى البيانات العامة لممبحوثين محاور رئيسية  مى ثلاثةعلقد احتوت استمارة الاستبيان 
 تندرج ضمنيا جممة من التساؤلات وعددت كما يمي : 

                                                 
   .   025، ص  0774، انًُهج انؼهًً وتطبٍماته فً انؼهىو الاجتًاػٍت ، دار انشروق نهُشر وانتىزٌغ ، ػًاٌ ،  إبراهٍى إبراش -1
يحًذ بٍ ػبذ انؼسٌس انحٍساٌ ، انبحىث الإػلايٍت ، أسسها ، أسانٍبها ويجالاتها ، فهرست يكتبت انًهك فهذ انىطٍُت انتاء نهُشر  -2

   .   53، ص  0772، انرٌاض ، 
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تندرج من السؤال الأول المتعمق بالجنس إلى السؤال الخامس المتعمق  البيانات العامة : -
 بالأقدمية .

يتضمن مكانة آليات الاتصال السائد في المؤسسة الجامعية لدى الأستاذ  المحور الأول : -
الجامعي بجامعة تبسة من السؤال السادس المتعمق بالطريقة التي نتمقى بيا المعمومات في 

ال الحادي عشر المتعمق بطبيعة الآليات الالكترونية المعتمد عمييا في تبادل الجامعة إلى السؤ 
 المعمومات داخل الجامعة .

فقد جاء حول أنواع الاتصال التنظيمي المستخدمة لدى المؤسسة الجامعية  المحور الثاني : -
لتحسين الأداء الوظيفي لدى الأستاذ الجامعي بجامعة تبسة من السؤال الثاني عشر المتعمق 
بطبيعة الاتصال السائدة في عممية التواصل بالجامعة إلى السؤال السابع عشر المتعمق بأن 

 ت كيفية تحسين من مستوى أدائنا .الاتصال بالإدارة انشغالا
فعنون بمعيقات الاتصال التنظيمي التي تؤثر عمى تحسين الأداء الوظيفي  المحور الثالث : -

لدى الأستاذ الجامعي بالمؤسسة الجامعية بجامعة تبسة من السؤال الثامن عشر المتعمق بوجود 
والعشرين المتعمق بمناخ العمل في  يثانصعوبات أثناء الاتصال فيما بيننا وصولا إلى السؤال ال

 الجامعة .
بعد إنجاز الاستمارة تم عرضيا عمى الأستاذ المشرف محمد براي وتجدر الإشارة قد تم توزيع 

 استمارة استبيان عمى عينة من أساتذة عموم الإعلام والاتصال .  23
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 تمييد :
نيجي والنظري والذي تضمن تحميل يعتبر الإطار التطبيقي تكممة لمفصمين السابقين الم 

البيانات وتفسيرىا بدءًا بتفريغ البيانات الشخصية لمدراسة مع إبراز الأداء الوظيفي وصولا إلى 
آليات الاتصال التنظيمي المستخدمة لتحميمو ، فالعوائق الاتصالية التي تحول عمى تأثير الأداء 

 العامةديد النتائج الجزئية والعامة لمدراسة . الوظيفي للأستاذ الجامعي بجامعة تبسة ، ومن ثم تح
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 ثانيا : الإطار التطبيقي )تحميل البيانات ونتائج الدراسة(
 تفريغ و تحميل البيانات: -1

 : تحميل البيانات الشخصية 
و خمفياتيم  ساعد البيانات الشخصية الباحث في التعرف عمى ملامح و خصائص المبحوثينت

وكثيرا ما يعتمد عمى ملامح وخصائص المبحوثين و خمفياتيم و كثيرا ما يعتمد عمييا كمؤشرات 
 ، و قد جاء في أربعة أسئمة :في تحميل البيانات حسب ما تقتضيو متغيرات الدراسة و أىدفيا

 الجنس.: يوضح توزيع المبحوثين حسب 01الجدول رقم 
 الجنس التكرار النسبة المئوية

 ذكر 17 73.9%
 أنثى 6 26.8%

 المجموع 23 100 %
 

( النسبة الخاصة بأساتذة كمية العموم الانسانية و الاجتماعية و بتحديد 11يوضح  الجدول رقم )
أساتذة قسم عموم الاعلام و الاتصال من ذكور و إناث و الذين يمثمون عينة الدراسة، حيث نجد 

من العدد الاجمالي لدراسة ىم الذكور إذ  %73.9فرد من عينة البحث المقدر بنسبة  17
أفراد من العدد الاجمالي  6نلاحظ أن ىذه النسبة تخطت عدد أفراد البحث الإناث المتمثل في

 . %26لدراسة حيث قدرت نسبتيم ب 
المجتمع الذي  و حسب رأي الباحثتين ىذا لا ينطبق عمى عينة الدراسة فقط بل كذلك عمى

خيرت منو العينة و ىذا يدل عمى أن اغمبية أساتذة قسم عموم الاعلام و الاتصال من جنس 
 الذكور.
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 : يمثل توزيع المبحوثين حسب السن . 12الجدول رقم 
 السن التكرار النسبة المئوية

 سنة 25أقل من  1 1%
 سنة 34-25من  2 8.6%
 سنة 44-35من  19 82.6%
 سنة 54-45من 2 8.6%
 فما فوق 55من  1 1%

 المجموع 23 100 %
 

( الفئات العمرية لممبحوثين حيث كانت أعمى نسبة لمفئة العمرية التي 02يوضح  الجدول رقم )
تمييا الفئة التي تساوت في النسب لمفئة  %82.6فرد بنسبة  19( ما يعادل 44-35تقع بين ) 

( حيث بمغت النسبة 54-45( و الفئة التي تقع أعمارىم بين )34-25العمرية التي تقع بين ) 
فردين من المجموع أفراد العينة، في حين لا يوجد فئات عمرية لأساتذة في قسم عموم  %8.6ب 

 (.55الاكبر من ( و )25الاعلام و الاتصال التي كانت أعمرىم )أقل من 
وبو نلاحظ أن افراد العينة موزعين عمى مختمف الفئات العمرية و أغمبيا ليست متقدمة في 

 السن .
 الدرجة العممية. : يمثل توزيع المبحوثين حسب 13جدول رقمال 

 الاجابة التكرار النسبة المئوية
 ليسانس 1 1%
 ماستر 1 1%

 رماجستي 13 56.5%
 LMD دكتوراه 1 1%

 دكتوراه كلاسيك 11 43.4%
 المجموع 23 100 %
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فرد من 13( نسبة المبحوثين المقسمة حسب الدرجة العممية حيث ان 03يوضح الجدول رقم )
من اجمالي أفراد عينة الدراسة ذوي درجة العممية الماجستير،  %56.5أفراد العينة يمثمون نسبة 

من العدد الاجمالي لأفراد عينة الدراسة يمثمون الافراد  %43.4منيم يمثمون نسبة  10بينما 
المتحصمين عمى الدرجة العممية دكتوراه كلاسيك ،في المقابل لم يسجل بيم أفراد عينة الدراسة 

 (.LMD أساتذة ذوي درجة عممية متمثمة في ) ليسانس، ماستر، دكتوراه
لا يوجد بيا نسبة كبيرة من جامعة قتيو لذلك  لإزالةو ذلك راجع الى أن جامعة تبسة 

 المتحصمين عمى شيادات الدكتوراه او مراتب عممية اخرى. 
 (: يوضح توزيع المبحوثين حسب الرتبة العممية.14الجدول رقم )

 الاجابة التكرار النسبة المئوية
 أستاذ محاضر )أ( 1 1%

 أستاذ محاضر )ب( 2 8.6%
 أستاذ مساعد )أ( 8 34.7%
 مساعد )ب( أستاذ 13 56.5%

 أستاذ تعميم عالي 1 1%
 المجموع 23 100 %

 
اساتذة ذوي  يمثمون %56.5أفراد العينة اي ما نسبو  فرد من 13يتضح من الجدول اعلاه أن 

افراد من عدد المبحوثين ما نسبو  8فيما ىناك  أستاذ مساعد )ب( رتبة عممية المتمثمة في 
بينما فردين من افراد المبحوثين ما يقدر بنسبة ، أستاذ مساعد )أ( يمثمون رتبة 34.7%
في حين لم يسجل بين افراد العينة أساتذة ذوي  أستاذ محاضر )ب(يحممون رتبة عممية  8.6%

 ( .أستاذ تعميم عاليو  أستاذ محاضر )أ(رتبة عممية )
اساتذة و حسب رأي الباحثتين ىذا راجع الى افراد العينة التي تم اختيارىا التي تنحصر عمى 

 قسم عموم الاعلام و الاتصال .
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 : يوضح توزيع المبحوثين حسب اقدميتيم في العمل.15الجدول رقم 
 الاجابة التكرار النسبة المئوية

 سنوات 5أقل من  1 1%
 سنوات 9الى  5من  22 95.6%
 سنة 14الى  11من  1 4.3%
 فما فوق  21من  1 1%

 المجموع 23 100 %
 

من اجمالي افراد عينة  %95.6فرد من المبحوثين ما نسبو  22يوضح الجدول اعلاه ان 
( فيما ىناك فرد واحد ما نسبو سنوات 9الى  5 الدراسة يمثمون اساتذة ذوي اقدمية تتباين بين )

في حين لم يوجد بين أفراد العينة ( سنة 14الى  11يمثل الاساتذة ذات أقدمية من) 4.3%
و ذلك راجع الى الحالة عمى  سنة 21أكثر من او  سنوات 5 أقدمية أقل منأساتذة ذوي 

 التقاعد.
( مقارنات سنوات 9الى  5و نظر الى ان اغمبية الافراد العينة كانوا ذوي اقدمية ما بين )

بالنسب الأخرى و بو نقول أن أغمب الاساتذة لدييم أقدمية لا بأس بيا في مجال عمميم مما 
 لخبرة في مجاليم.يكسبيم نوع من ا

المحور الاول: آليات الاتصال السائد بالمؤسسة الجامعية التي يستخدميا الاستاذ الجامعي 
 داخل المؤسسة.

 .يوضح توزيع المبحوثين حسب الطريقة التي يتمقون بيا المعمومات في الجامعة: 16الجدول رقم 
 الاجابة التكرار النسبة المئوية

 آليات شفوية 11 43.4%
 آليات كتابية 12 52.1%
 آليات إلكترونية 1 4.3%

 المجموع 23 100 %
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من اجمالي افراد عينة  %52.1فرد من عدد المبحوثين ما نسبو  12يوضح الجدول أعلاه ان 
مبحوثين اي ما تقدر  11الدراسة يتمقون المعمومات المعمن عنيا عن طريق آليات كتابية بينما 

من اجمالي افراد العينة يتمقون المعمومات عن طريق آليات شفوية، في حين  %43.3نسبتيم 
 يتمقون المعمومات عبر آليات الكترونية. %4.3ان واحد من افراد العينة ما نسبو 

من خلال نتائج الجدول نجد ان ىناك مزج بين طرق ايصال المعمومات داخل جامعة تبسة، مما 
 مات و تمقييا.يدل عمى اختلاف طرق ايصال المعمو 

: يوضح توزيع المبحوثين حسب نسبة رضا افراد المبحوثين عن طبيعة 17الجدول رقم
 الآليات المستخدمة في الجامعة.

 الاجابة التكرار النسبة المئوية
 نعم 14 61.8%
 لا 9 39.1%

 المجموع 23 100 %
راضون عمى الآليات  %61.8فرد من المبحوثين ما نسبو  14يوضح الجدول اعلاه ان 

ليسوا  %39.1افراد يقدرون بنسبة  9المستخدمة في ايصال المعمومات، في المقابل كان ىناك 
 راضون عن الآليات المستخدمة في إيصال المعمومات داخل المؤسسة الجامعية.

 و حسب رأي الباحثتين و استنادا الى آراء أفراد العينة يمكن القول أن ىذه الآليات التي سبق
 ذكرىا من المقومات الاساسية داخل أي منظومة جامعية.

: يوضح توزيع المبحوثين حسب رأييم في تنوع آليات الاتصال التنظيمي في 18الجدول رقم 
 أقسام الكمية.

 الاجابة التكرار النسبة المئوية
 نعم 11 47.8%
 لا 12 52.1%

 المجموع 23 100 %
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يرون ان ىناك تنوع في آليات  %52.1ما نسبو مبحوث اي  12يوضح الجدول اعلاه ان 
فرد من العدد الاجمالي  11الاتصال التنظيمي من قسم الى آخر في المقابل كان ىناك 

 لممبحوثين لم يتفقوا ان ىناك تنوع في الاليات الاتصال داخل اقسام الكمية.
متعددة يتم  و حسب رأي الباحثتين و برجوع الى افراد العينة ان ىناك آليات متنوعة و

 استخداميا بين اقسام الكمية سواء كانت داخمية او خارجية.
: يوضح توزيع المبحوثين حسب آليات الاتصال الكتابية التي يعتمدىا 19الجدول رقم 

 الاساتذة في أداء الوظيفة.
 الاجابة التكرار النسبة المئوية

 مذكرات 5 21.7%
 تقارير رسمية 11 43.4%
 اداريةرسائل  8 34.7%

 اعلانات حائطية 1 1%
 المجموع 23 100 %

يعتمدون عمى التقرير  %43.4أفراد ما تقدر نسبتيم ب  11يتضح من الجدول اعلاه ان 
يعتمدون عمى   %34.7افراد ما تقدر نسبتيم ب 8الرسمية كآلية في أداء الوظيفي، بينما 

  %21.7افراد ما تقدر نسبتيم ب  5 الرسائل الادارية كآلية في أداء العمل الوظيفي، أما
يعتمدون عمى المذكرات، بينما لم يسجل بين افراد العينة اي أستاذ يعتمد عمى الاعلانات 

 الحائطية.
و ذلك راجع الى تنوع وسائل الاتصال الرسمية المستخدمة داخل الجامعة مما دفع المبحوثين 

 الى اختيار الآلية الامثل ليم في أداء الوظيفة . 
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: يوضح توزيع المبحوثين حسب آليات الاتصال الشفوي التي يعتمدونيا في 11الجدول رقم 
 أداء العمل .  

 الاجابة التكرار النسبة المئوية
 المقاءات 7 31.4%
 الندوات 7 31.4%
 المؤتمرات 1 4.3%
 الاجتماعات 8 34.4%

 الاتصال الياتفي 1 1%
 المجموع 23 100 %

يعتمدون عمى  %34.3مبحوثين ما تقدر نسبتيم ب  8من الجدول أعلاه أن  يتضح
كأداة اتصال شفيي من اجل اداء العمل، بينما تعادلت النسبة بين افراد العينة  الاجتماعات

الذين يعتمدون عمى المقاءات الندوات كأداة اتصال شفوي من أجل انجاز العمل حيث قدر 
في المقابل سجل فرد واحد من افراد العينة ما تقدر ، %31.4مبحوثين ما نسبو  7عددىم ب 
يعتمد عمى المؤتمرات كأداة لإنجاز العمل في المقابل لم يسجل بين افراد عينة  %4.3 نسبتو ب

 البحث أساتذة يعتمدون عمى الاتصالات الياتفية لأداء العمل.
لمعمومات و الافكار من اجل ذلك راجع الى ان ىذه الآليات الشفوية فعالة في نقل و تبادل ا

 أداء العمل بطريقة صحيحة.
: يوضح توزيع المبحوثين حسب آليات الاتصال الالكترونية المستخدمة في 11الجدول رقم 

 اداء العمل داخل الجامعة.
 الاجابة التكرار النسبة المئوية

 البريد الالكتروني 5 21.7%
 مواقع التواصل الاجتماعي 9 39.1%

 الفاكس 1 1%
 الانترنت 9 39.1%

 المجموع 23 100 %
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يتضح من الجدول أعلاه أن النسبة تساوت بين أفراد عينة البحث بين الآليات الالكترونية 
أفراد  9المستخدمة المتمثمة في ) الانترنت، و مواقع التواصل الاجتماعي( حيث قدر عددىم ب 

 %21.7أفرد من العدد الاجمالي و تقدر نسبتيم ب  5بينما   %39.1 ما يقدرون بنسبة
يعتمدون عمى البريد الالكتروني، بينما لم يعتمد اي فرد من افراد العينة عمى الفاكس كآلية 

 الكترونية من اجل اداء العمل.
نلاحظ من خلال المعطيات ان اليات الاتصال الالكترونية المتمثمة في مواقع التواصل 

رنت ىي الاكثر استخدما مقارنة بالمعطيات الاخرى داخل المؤسسة او بين الاجتماعي و الانت
 حتى الافراد العينة او حتى المجتمع الكمي.

المحور الثاني: أنواع الاتصال التنظيمي المستخدم بالمؤسسة الجامعية لتحسين الأداء 
 الوظيفي لدى الاستاذ الجامعي.

 طبيعة الاتصال السائد في عممية التواصل. : يوضح توزيع المبحوثين حسب12الجدول رقم 
 الاجابة التكرار النسبة المئوية

 الاتصال الصاعد 11 % 43.4
 الاتصال النازل 9 39.1%
 الاتصال الافقي 4 17.3%

 المجموع 23 100 %
 

 %43.4افراد من المبحوثين ما تقدر نسبتيم  11من خلال معطيات الجدول نلاحظ ان 
أفراد ما تقدر نسبتيم  9 الاتصال الصاعد من اجل تحسين الاداء الوظيفي، بينمايعتمدون عمى 

يعتبرون الاتصال النازل ىو السائد في عممية التواصل من اجل اداء العمل، في  %39.1ب
يرون ان الاتصال الافقي ىو الامثل من اجل  %17.3مبحوثين و تقدر نسبتيم ب  4المقابل 

 اداء الوظيفي.
لباحثتين ذلك راجع الى ان الاتصال الصاعد يساىم بشكل كبير في تنسيق العمل وحسب راي ا

 بالإضافة الى ان لو دور حاسم في تحسين أداء الموظفين داخل المؤسسة.
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 : يوضح توزيع المبحوثين حسب المواضيع المتداولة بينيم.13الجدول رقم 
 الاجابة التكرار النسبة المئوية

 حول العمل استشارات 11 47.8%
 تعميمات و مراسيم 9 39.1%
 تحسين و تحديد اجراءات العمل 3 13%

 المجموع 23 100 %
من العدد الاجمالي لأفراد عينة البحث اي ما يقدر  %47.8يتضح من الجدول أن نسبة 

مبحوث يرون ان اكثر المواضيع تدولا بين افراد المجتمع ىي تعميمات جديدة و  11عددىم ب 
يرون ان المواضيع  %13مبحوثين ما تقدر نسبتيم ب  3مراسيم حول العمل، في المقابل 

 المتداولة تحض عمى تحسين و تحديد اجراءات العمل.
منظمة من اجل تحسين و ذلك راجع الى المواضيع المتنوعة و المختمفة المطروحة داخل ال

 الاداء الوظيفي داخل المؤسسة و خارجيا و ىذا ما اقره افراد عينة البحث.
: يوضح توزيع المبحوثين حسب نسبة وصول المعمومات من طرف الادارة 14الجدول رقم 

 في الوقت المناسب ليم.
 الاجابة التكرار النسبة المئوية

 نعم 14 61.8%
 لا 9 39.1%

 المجموع 23 100 %
 

مبحوث  14ب من افراد عينة البحث ما قدر عددىم  %61.8يتضح من الجدول ان نسبة 
يرون ان المعمومات و التعميمات المطروحة من قبل الادارة تصميم في الوقت المناسب، في 

 لا تصميم المعمومات و التعميمات في الوقت المناسب. %39.1أفراد ما نسبو  9 المقابل نجد
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الباحثتين و بالرجوع الى افراد عينة البحث نجد ان ىناك اساليب و وسائل مختمفة وحسب رأي 
داخل المنظمة تسيل عممية وصول المعمومات و التوجييات و التعميمات من اجل ارصادىم 

 بأبرز المستجدات في الوقت المناسب.
الادارة الييم من اجل الاخذ برأييم في  ء: يوضح توزيع المبحوثين حسب لجو 15الجدول رقم 

 مسائل تخص العمل.
 الاجابة التكرار النسبة المئوية

 نعم 12 52.1%
 لا 11 47.8%

 المجموع 23 100 %
 12من العدد الاجمالي لأفراد عينة البحث ما يمثل  %52.1يتضح من الجدول ان نسبة 

مبحوث يقرون انو في بعض الاحيان يمجأ الييم الاداريين داخل المؤسسة من اجل طمب رأييم 
مبحوث لا  11ما تقدر ب  %47.8في مسائل معينة تخص عمميم في المقابل نجد نسبة 

 يرون ان الادارة تمنحيم فرصة في ابدا رأييم في مسائل معينة تخص عمميم.
اخمي لمجامعة و كذا طبيعة قائد الفريق المختص بقسم عموم و ذلك راجع الى طبيعة التنظيم الد

الاتصال فكمما كانت ىناك مشاكل طارئة فإنو لابد أن تمجأ الادارة الى الاستشارة من الاعلام و 
 جميع الافراد و استغلال كافة الامكانيات و الميارات او العكس صحيح.  

لاساليب المعتمدة في حل المشاكل : يوضح توزيع المبحوثين حسب نجاح ا16الجدول رقم 
 المتعمقة بالأداء الوظيفي من خلال الاتصال الاداري.

 الاجابة التكرار النسبة المئوية
 نعم 11 52.1%
 لا 12 47.8%

 المجموع 23 100 %
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مبحوث يقرون بعدم نجاح الادارة في حل  12 ما تقدر ب %52.1يتضح من الجدول ان نسبة 
مبحوث ما نسبو  11المشاكل المتعمقة بأداء الوظيفي لدى افراد العينة، في المقابل نجد 

 الوظيفي لدى افراد المجتمع. ءيقرون ان الادارة تساىم في حل المشاكل المتعمقة بالأدا 47.8%
نسانية و الوظيفية داخل المنظمة و ذلك يدل عمى ان الادارة تسعى الى توطيد العلاقات الا

 بغض النظر عن النظام المركزي المعتمد من قبل ادارة الجامعة.
بالإدارة من اجل  م: يوضح توزيع المبحوثين حسب رأييم في طبيعة اتصالاتي17الجدول رقم 

 حل انشغالاتيم و تحسين مستوى الاداء الوظيفي ليم.
 الاجابة التكرار النسبة المئوية

 نعم 14 61.8%
 لا 9 39.1%

 المجموع 23 100 %
يرون  %61.8مبحوث ما نسبو  14يتضح من الجدول ان اغمب المبحوثين ما قدر عددىم ب

ان اتصالاتيم مع الطاقم الاداري كانت ناجحة في تحسين الاداء الوظيفي ليم و حل مشكلاتيم، 
يرون ان الادارة لم تنجح في  %39.1أفراد ما نسبو  9 في حين نجد النسبة الاقل التي تمثل

 حل انشغالاتيم رغم الاتصالات المعتمدة و المستمرة من قبل المبحوثين.
و حسب رأي الباحثتين و بالرجوع الى افراد عينة البحث ان الادارة تساىم بطريقة مباشرة او 

يفي غير مباشرة في توجيو الاساتذة و الانصات الى انشغالاتيم من اجل تحسين الاداء الوظ
 بكل الطرق المتاحة.

المحور الثالث: معيقات الاتصال التنظيمي التي تؤثر عمى تحسين الاداء الوظيفي لدى 
 الاستاذ الجامعي.
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: يوضح توزيع المبحوثين حسب تعرضيم لصعوبات أثناء الاتصال في ما 18الجدول رقم 
 بينيم من اجل لداء العمل.

 الاجابة التكرار النسبة المئوية
 نعم 9 39.1%
 لا 14 61.8%

 المجموع 23 100 %
 

لم تصادفيم اي صعوبات اثناء  %61.8مبحوث ما يقدر بنسبة  14يتضح من الجدول ان 
اقرو ان  %39.1 مبحوثين ما تقدر نسبتيم ب 9عممية الاتصال في ما بينيم، في المقابل نجد 

 ىناك صعوبات تواجييم اثناء الاتصال في ما بينيم.
رأي الباحثتين و برجوع الى المعطيات المطروحة في الجدول نلاحظ ان ىناك تنوع في و حسب 

آليات الاتصال التنظيمية بين لفراد مجتمع الدراسة الفعالة و المساىمة في تدفق المعمومات في 
 . ما بينيم

 : يوضح توزيع المبحوثين حسب سبب صعوبة الاتصال بين زملاء العمل.19الجدول رقم 
 الاجابة التكرار المئوية النسبة

 قمة الوسائل 8 34.8%
 تدفق الانترنت 13 56.5%

 المجموع 23 100 %
يرجعون صعوبة التواصل   %56.5مبحوث اي ما تقدر نسبتيم ب 13 يتضح من الجدول ان

يرجعون  %34.8مبحوثين ما تقدر نسبتيم ب  8 فيما بينيم الى ضعف تدفق الانترنت، بينما
 الوسائل الاتصالية . السبب الى قمة

وىذا يدل عمى ان سرعة تدفق المعمومات بين افراد المجتمع تكون بطيئة جدا مما يولد صعوبات 
 في التواصل في ما بينيم. 
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 : يوضح توزيع المبحوثين حسب توفر خدمة الانترنت في أقساميم.21الجدول رقم 
 الاجابة التكرار النسبة المئوية

 نعم 5 21.7%
 لا 12 52.1%
 أحيانا 6 26.8%

 المجموع 23 100 %
يقرون بعدم توفر  %52.1فرد من المجتمع الكمي ما يقدر بنسبة  12يتضح من الجدول ان 

 %26.8مبحوثين ما تقدر نسبتيم ب  6خدمة الانترنت في القسم الذي يعممون فيو، بينما 
يرون ان  %21.7 ما تقدر نسبتيم ب مبحوثين 5يقرون أنو تتوفر في بعض الاحيان، بينما

 .خدمة الانترنت تتوفر في الاقسام التي يعممون بيا
و تعتقد الباحثتان ان ىذا التفاوت في النسب راجع الى العديد من الاسباب منيا ان اقسام الكمية 
لا تعتمد عمى التكنولوجيا الحديثة في طرح التعميمات في معظم الاحيان بل تعتمد عمى 

 النازل او الصاعد و يكون ذو طابع رسمي. الاتصال
: يوضح توزيع المبحوثين حسب رأييم في سرعة تدفق الإنترنت بين اقسام 21الجدول رقم 

 الكمية.
 الاجابة التكرار النسبة المئوية

 جيدة 1 4.3%
 متوسطة 8 34.8%
 ضعيفة 15 65.2%

 المجموع 23 100 %
 

يرون ان سرعة تدفق الانترنت  %65.2  نسبتيممبحوث ما تقدر  15 يتضح من الجدول ان
يرون ان سرعة تدفق  %34.8بمبحوثين ما تقدر نسبتيم  8بين الاقسام ضعيفة، بينما 

 يقر أن تدفق الانترنت جيد. %4.3نسبو  الانترنت متوسطة، بينما فرد واحد ما
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م الحاسوب و و ذلك راجع الى سبب اعتمادىم عمى و سائل اتصال تقميدية بالرغم من استخدا
 الالكتروني و حتى الشبكات الاتصال الرقمية بشكل متوسط من فترة الى اخرى. البريد

: يوضح توزيع المبحوثين حسب رأييم في حالة عدم تزويد  حاسوب العمل 22الجدول رقم 
 بشبكة الانترنت ىل يؤثر عمى ادائيم ام لا .

 الاجابة التكرار النسبة المئوية
 نعم 9 39.1%
 لا 14 61.8%

 المجموع 23 100 %
يرون انو لا تؤثر في حالة  %61.8 مبحوث ما تقدر نسبتيم ب 14 يتضح من الجدول ان

مبحوثين اي  9 عدم توفر شبكة الانترنت في حاسوب العمل عمى الاداء الوظيفي، في المقابل
الاداء الوظيفي يرون ان حاسوب من دون شبكة انترنت يؤثر عمى  %39.1 ما تقدر نسبتيم ب

 ليم .
و بو نلاحظ ان اغمبية المبحوثين اتفقوا عمى انو في حالة عدم توفر انترنت عمى الحواسيب 
الخاصة بالعمل لا تؤثر في اداء الوظيفي ليم وبو نقول ان الاداء الوظيفي الجيد لا ينحصر 

 عمى شبكة الانترنت بل الاداء الجيد في العمل.
ع المبحوثين حسب رأييم تأثير سرعة تدفق الانترنت عمى : يوضح توزي23الجدول رقم 

 ادائيم الوظيفي.
 الاجابة التكرار النسبة المئوية

 نعم 8 34.8%
 لا 15 65.2%

 المجموع 23 100 %
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يقرون بأنو لا تؤثر  %65.2ب  مبحوث اي ما تقدر نسبتيم 15 نلاحظ من خلال الجدول ان
 %34.8مبحوثين ما تقدر نسبتيم ب  8 الوظيفي، بينماسرعة تدفق الانترنت عمى ادائيم 

 يقرون ان سرعة تدفق الانترنت تؤثر في ادائيم الوظيفي.
 وحسب رأي الباحثتين ان ذلك راجع الى الاستخدام المتزايد لوسائل الاتصال التقميدية.

 نسبة رضاىم عمى مناخ العمل في الجامعة. : يوضح توزيع المبحوثين حسب24الجدول رقم 
 الاجابة التكرار النسبة المئوية

 نعم 12 52.1%
 لا 11 47.8%

 المجموع 23 100 %
 

راضون عن مناخ العمل داخل  %52.1 مبحوث ما تقدر نسبتيم ب 12 يتضح من الجدول ان
عمى مناخ العمل  راضين ليسوا %47.8 مبحوث ما تقدر نسبتيم ب 11الجامعة، في المقابل 

 داخل الجامعة.
و ذلك راجع لطبيعة العمل المعتمدة داخل الحرم الجامعي و توفر المناخ التنظيمي المناسب 
اثناء العمل اداء الى تولد رضا الوظيفي لدى افراد العينة ذلك بدفعيم الى تحسين الاداء 

 الوظيفي و رفع من مستوى الولاء الوظيفي ليم و الانتماء. 
 الدراسة : نتائج-1

فيما يعد تحميل الاجابات المتحصل عمييا في الاستمارة التي وزعت عمى افراد العينة و تفسيرىا 
، و آليات الاتصال و دوره في تحسين الاداء الوظيفي للأستاذ الجامعي يخص موضوع دراستنا 

 من خلال دراستنا الميدانية توصمنا الى مجموعة من النتائج تتمثل في: 
 الجزئية لمدراسة :النتائج -1

 بيانات العامة: النتائج الخاصة بال
لقد تبين لنا من خلال الدراسة ان نسبة فئة الذكور من الاساتذة طاغية عمى الفئة النسوية في  -

 قسم عموم الاعلام و الاتصال.
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 تبين لنا نتائج الدراسة أيضا ان أغمب المبحوثين ليسوا متقدمين في السن. -
الدراسة ايضا ان معظم أساتذة قسم عموم الاعلام و الاتصال متحصمين عمى  بينت لنا نتائج -

 و دكتوراه كلاسيك. رشيادات عممية متمثمة في الماجستي
نستنتج أيضا من الدراسة أن اغمب أساتذة قسم عموم الاعلام و الاتصال لدييم أقدمية لابأس  -

 بيا في مجال عمميم.
 النتائج الخاصة بالمحور الاول:

تبين لنا من خلال الدراسة ان ىناك آليات متنوعة داخل المؤسسة الجامعية من أجل تمقي  -
 المعمومات من آليات كتابية الى إلكترونية و شفوية أيضا.

تبين لنا من الدراسة أن أغمب المبحوثين راضون عن آليات الاتصال التنظيمي المستخدمة  -
 داخل الجامعة سواء كانت كتابية ام شفوية.

تبين لنا ان ىناك تنوع في وسائل الاتصال الرسمي داخل المؤسسة الجامعية و يتحدد في  -
 : قسم عموم الاعلام و الاتصال و تتمثل في

 * تقارير رسمية.
 * رسائل ادارية.

 رات. ـــــــــــــــــــ* مذك
ل أداء العمل و نستنتج أيضا من خلال دراستنا أن ىناك آليات الكترونية تم استخدميا من أج -

 داخل المؤسسة و تساىم في تحسين الاداء الوظيفي بشكل او بآخر.
 النتائج الخاصة بالمحور الثاني:

تبين لنا من الدراسة أيضا ان طبيعة الاتصال السائد في عممية التواصل داخل قسم عموم  -
 الاعلام و الاتصال و ىو بين الاتصال النازل و الصاعد.

ىناك اساليب و وسائل متعددة داخل المنظومة الجامعية تساعد في وصول تبين لنا أيضا أن  -
 المعمومات في الوقت المحدد.
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تبين لنا من الدراسة أن ىناك آليات الكترونية يتم الاعتماد عمييا مناجل الاداء الوظيفي في  -
 لعض الاحيان تتمثل في :

 ي.ــــــــــــــــــد الالكترونــــــــــــــــــــ* البري
 مواقع التواصل الاجتماعي.* 

 النتائج الخاصة بالمحور الثالث: 
لقد دلت الدراسة عمى عدم و جود صعوبات كثيرة تواجو المبحوثين أثناء الاتصال في ما  -

 بينيم بغض النظر عن الوسائل المستخدمة الاخرى .
لاعلام و الاتصال تبين لنا أيضا من الدراسة أن سرعة تدفق الانترنت داخل قسم عموم ا -

 ضعيفة جدا و شبو منعدمة في بعض الاحيان .
تبين لنا أيضا من الدراسة أن الاساتذة و الادارة الجامعية يعتمدون عمى وسائل اتصال تقميدية  -

 من أجل أداء العمل المطموب .
راضون عن المناخ و البيئة التنظيمية أثناء تأديتيم  لقد تبين لنا أيضا أن معظم المبحوثين -

 مياميم بالجامعة.
 النتائج العامة لدراسة: -2

من خلال دراستنا الميدانية حول آليات الاتصال و دوره في تحسين الأداء الوظيفي للأستاذ 
بتبسة و الجامعي، و كانت الدراسة عمى مجموعة من أساتذة كمية العموم الانسانية و الاجتماعية 

 بالتحديد قسم عموم الاعلام و الاتصال، و توصمنا الى مجموعة من النتائج أىميا:
استنتجنا من خلال الدراسة أن جامعة تبسة تسعى الى تطوير قدراتيا و آليات التواصل بين  -

 أقسام الكمية بشكل كبير من أجل تحسين أداء العاممين فييا.
تنوع كبير في آليات الاتصال من أجل تحسين الأداء  نستنتج أيضا أن جامعة تبسة لدييا -

 الوظيفي لدى الاساتذة و تتمثل ىذه آليات في:
 ة .ــــــــــــــ*آليات اتصال كتابي
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 . ةــــــــــــ*آليات اتصال شفوي
 *آليات اتصال الكترونية .

خصية بين افرادىا نستنتج أيضا أن الادارة الجامعية تسير عمى تعزيز العلاقات المينية و الش -
 مما يولد شعور بالانتماء لممنظمة و التميز في العمل.

توصمنا أيضا أنو برغم من الصعوبات التي تواجو الاستاذ الجامعي و  بالتحديد أساتذة قسم  -
 الوظيفي . معموم الاعلام و الاتصال الا أنو لا يؤثر عمى أدائي

التنظيمي جيد داخل المؤسسة يساىم في تحقيق نستنتج أيضا أن الجو العام لمعمل و المناخ  -
 الرضا الوظيفي لدى الاساتذة.
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 ةــــــخاتم
 التساؤل نمن خلال دراستنا تضمنت جانبين النظري والتطبيقي حاولنا الإجابة ع  

للأستاذ الجامعي بجامعة الشيخ الرئيسي ما ىو دور آليات الاتصال في تحسين الأداء الوظيفي 
العربي التبسي تبسة من خلال طرح ثلاث تساؤلات فرعية حيث ييدف التساؤل الأول إلى 
معرفة آليات الاتصال السائدة في المؤسسة الجامعية لدى الأستاذ الجامعي ، وييدف التساؤل 

عية للأستاذ الجامعي، الثاني إلى معرفة أنواع الاتصال التنظيمي المستخدمة في المؤسسة الجام
والتساؤل الثالث ييدف إلى معرفة معيقات الاتصال التنظيمي التي تؤثر عمى تحسين الأداء 
الوظيفي للأستاذ الجامعي من خلال التعمق في دراسة ىذا الموضوع من جانبو النظري ودعمنا 

ال تمعب دور حيوي بو دراستنا التطبيقية ، ظيرت لنا العديد من الجوانب أىميا أن آليات الاتص
 وفعال في تحسين الأداء الوظيفي للأستاذ الجامعي .

وفي الأخير تبين لنا أن موضوع آليات الاتصال التنظيمي موضوعا قابلا لمدراسة نظرا   
لمتطور التكنولوجي الذي أحدث ضجة معموماتية ومعرفية في جميع أنحاء العالم ، وأصبحت 

التي ساىمت في الرفع من مستوى الأداء الوظيفي للأستاذ آليات الاتصال الركيزة الأساسية 
الجامعي وضمان سيرورة الأنشطة الإدارية في جو تنظيمي ملائم بالمؤسسة الجامعية في كافة 
فروعيا وأقساميا والتي أصبحت تسعى إلى الرقي بخدماتيا وتطوير منظومتيا البيداغوجية 

ر من الطلاب والأساتذة ذوي الكفاءات المينية لمؤىميا إلى أن تكون وجية يستقطبيا عدد كبي
والفنية والفكرية العالية والمحاق بركب الجامعات المتطورة سواء عمى الصعيد المحمي أو 

 الإقميمي أو العالمي .
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 التوصيات :

حيث ما توصمنا إليو من نتائج الدراسة التي سبق ذكرىا في ىذه الدراسة فإننا نحمل  
 بعض الاقتراحات التي ترى أىميا ما يمي : 

* نظرا لما يتسم بو عيد العولمة من التداول الواسع لتكنولوجيا المعمومات والاتصالات كان من 
تنظيمي بالمحيط الوظيفي للأستاذ المستحسن لو وجو الاىتمام إلى تدعيم آليات الاتصال ال

 الجامعي نظرا لمدور الفعال اي تمعبو ىذه الآليات قيد مرونة وجودة إنجاز العمل .
* قدرة المؤسسات الجامعية عمى المنافسة وعمى إنتاج البحث العممي الرسيم لا تحقق بدورىا إلا 

نات التي تسمح لو بالقيام بوجود أستاذ جامعي مؤىل وكفء يتمتع بالمعارف والميارات والامكا
بأدوار كاممة لذا كان من الأفضل لو سمط الضوء عمى ىذا الرأس مال البشري الفعّال بشكل 

 وبحكم أفضل مرونة .
تمتع المؤسسة الجامعية بالاستقرار في التعامل من شأنيا أن ينعكس بالإيجاب عمى جميع 

 الفئات الممثمة لممؤسسة الجامعية .
تخدام الأمثل لآليات الاتصال التنظيمية المتاحة والتوسع أكثر في لاعتماد * الحرص عمى الاس

 عمى تكنولوجيا المعمومات والاتصال لتقديم أداء أفضل لجميع فئات المؤسسة الجامعية . 
* باعتبار الأستاذ الجامعي مصدر قوة بالمؤسسة الجامعية وواحد من أىم مقومات النجاح فييا 

ق جو ملائم وذلك من خلال تدعيم آليات الاتصال التي تضمن من الضروري توفير وخم
 للأستاذ تقديم أدائو عمى أكمل وجو وبجودة عالية .
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 : مصادر والمراجعالقائمة 
 أولا : قائمة المعاجم والقواميس : 

 .    41المجمد  لسان العرب ، دار صادر لمنشر ، بيروت ، -1
 .  4991لبنان ، بيروت ،  معجم المصطمحات الاجتماعية ، مكتبة -2
 .4981شباب الجامعة ، الإسكندرية ،  معجم مصطمحات القوى العاممة ، مؤسسة -3
 . 1004المعمم لمملايين ، بيروت ،  ، دار 8المعجم المغوي الأحدث والأسبل ، ط -4
 

 : كتب والمؤلفاتقائمة ال: ثانيا 
وتطبيقاتو في العموم الاجتماعية ، دار الشروق لمنشر  إبراىيم إبراش ، المنيج العممي -1

 . 1008والتوزيع ، عمان ، 
العامة ، منشأة توزيع المعارف ، الإسكندرية ،  إبراىيم عبد العزيز شبحا ، أصول الإدارة -2
 . 4991،  4ط
في التفاعل الاجتماعي ، مكتبة الأنجمو  إبراىيم عرقوب ، الاتصال الإنساني ودوره -3

 .  4999رية لمنشر ، القاىرة ، المص
الأداء الوظيفي )بين النظرية والتطبيق( ، دار حرير  إبراىيم محمد المحاسنة ، إدارة تقييم -4

 .   2013 لمنشر والتوزيع ، عمان ،
العامة ، الأسس السموكية وأدوات البحث  أحمد صقر عاشور ، إدارة القوة العاممة -5

 . 4981والنشر ، بيروت ، )د.ط( ،  ة لمطباعةالتطبيقي ، دار النيضة العربي
،  6بناء الميارات ، الدار الجامعية لمنشر ، ط أحمد ماىر ، السموك التنظيمي ، مدخل -6

 . 4997الإسكندرية ، 
الاتصال الجماىيرية والاتجاىات الاجتماعية ،  الدسوقي عبده إبراىيم ، وسائل وأساليب -7

   . 1001الإسكندرية ،  شر ،دار الوفاء لدنيا الطباعة والن
 .1001 دار النيضة العربية ، القاىرة ،  توفيق محمد عبد المحسن ، تقسيم الأداء ، -8
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 ، (المدخل النظرية )القضايا –الاتصال والإعلام  نظريات جمال محمد أبو شنب ، -9
 .1006الزراربطة دار المعرفة الجامعية ، 

الحديثة )في عصر المعمومات( ، دار  تكنولوجيا الاتصال حسن عماد مكاوي ، -11
 .    2012 المصرية المبنانية لمنشر ، القاىرة ،

دار الحامد لمنشر والتوزيع ، عمان ،  حسين حريم ، إدارة المنظمات منظور كمي ، -11
 . 1001،  4ط

جميس لمنشر  الشاممة )الأداء الوظيفي( ، دار حسين محمد الحوانشة ، إدارة الجودة -12
 . والتوزيع ، عمان

،  4صفاء لمنشر والتوزيع ، عمان ، ط خضير كاظم حمود ، السموك التنظيمي ، دار -13
1001 . 

، نظرية المنظمة ، دار الميسرة  خميل محمد حسن الشماع ، خضير كاظم حمود -14
 .  1041،  5لمنشر والتوزيع ، عمان ، ط

الجامعية ، الجزائر ،  ، ديوان المطبوعات 1أصول التربية والتعميم ، ط رابح تركي ، -15
1009 .   

رؤية مستقبمية ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ،  راوية حسن ، إدارة الموارد البشرية ، -16
1001 . 

  مناىج وأساليب البحث العممي ربحي مصطفى عميان ، عثمان محمد غنيم ، -17
 . 1000، دار صفاء لمنشر والتوزيع ، عمان ،  والتطبيق( النظرية)

ية وممارستو العممية ، دار أساسياتو النظر  رجاء وحيد دو بدري ، البحث العممي -18
 . 1000، دمشق ، الفكر
أمجد لمنشر والتوزيع ، المممكة الأردنية  رضوان بمخيري ، الاتصال التنظيمي ، دار -19

 . 1010الياشمية ، 
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، 4قرطبة لمنشر والتوزيع ، ط المؤسساتي ، دار ، مدخل إلى الاتصال رضوان بمخيري -21
 .1045الجزائر ، 

استراتيجيات الاتصال والعلاقات العامة ، دار الكتاب  رضوان بمخيري و جابري سارة ، -21
 .   1010،  4العربية المتحدة ، ط الجامعي ، دولة الامارات

 .  1999 ، (لم المتاب ، مصر ، )د.طسعيد إسماعيل علي ، شجون جامعية ، عا -22
يافا العممية لمنشر والتوزيع ، الأردن ،  شريف الحموي ، ميارات الاتصال ، دار -23

1007  .   
الإدارة العامة ، مكتبة الأنجمو المصرية ،  عبد الكريم درويش ، ليمى نكلان ، أصول -24

 .4976القاىرة ، )د.ط( ، 
مصادر المعمومات ، دار البازوري العممية  ، البحث العممي واستخدام عمار قنديجمي -25

   . 4999لمنشر والتوزيع ، عمان ، 
، الاشعاع لمنشر والتوزيع ،  1فاطمة عوض صادق ، أسس ومبادئ البحث ، ط -26

 . 1001مصر ، 
، وسائمو( ، دار الفجر لمنشر والتوزيع  فضيل دليو ، الاتصال مفاىيمو )نظرياتو -27

 . 1001القاىرة ، 
، يرية ، ديوان المطبوعات الجامعيةالجماى فضيل دليو ، مقدمة في وسائل الاتصالات -28

 .  4998الجزائر ، 
في العموم الإنسانية ، دار النفائس لمنشر  فيد خميل زايد ، أساسيات منيجية البحث -29

 . 1006والتوزيع ، الأردن ، 
شامل للإشراف الفعال( ، ترجمة محمود مرسي  اء )دليلمايون أي ىاينز ، إدارة الأد -31

 .4988الإدارة العامة ، السعودية ،  وزىير الصباغ ، إدارة البحوث ، معيد
مؤسسة حورس الدولية لمنشر والتوزيع ،  محمد الصيرفي ، الاتصالات الإدارية ، -31

 . 1001الإسكندرية ، 
المعمومات ، مؤسسة لورد العالمية لمشؤون  محمد الصيرفي ، الاتصالات الدولية ونظم -32

 . 1006الجامعية ، البحرين ، 
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الإعلامية ، أسسيا ، أساليبيا ومجالاتيا ،  محمد بن عبد العزيز الحيزان ، البحوث -33
 .  1001لمنشر ، الرياض ،  فيرسة مكتبة الممك فيد الوطنية التاء

الدار الجامعية الجديدة ، الإسكندرية ، ،  محمد سعيد نور سمطان ، السموك التنظيمي -34
1001. 

الاجتماعية ، دار الوفاء لدنيا الطباعة  فيمي ، فن الاتصال في الخدمة محمد سيد -35
   .4988والنشر ، بيروت ، 

والمفاىيم( ، دار الميسر لمنشر  محمد صاحب سمطان ، مبادئ الاتصال )الأسس -36
 . 1041والتوزيع ، الأردن ، 

، مزيدة  4ومناىج البحث العممي ، ط عبد العال النعيمي وآخرون ، طرق محمد -37
 .  2014،  ومنقحة ، مؤسسة الرواق لمنشر والتوزيع ، عمان

العممي )القواعد والمراحل والتطبيقات( ، دار  محمد عبيدان وآخرون ، منيجية البحث -38
 . 4999،  1وائل لمنشر ، عمان ، ط

، دار أسامة لمنشر والتوزيع ، عمانوالإعلامي ،  الاتصال الإداريمحمود أبو سمرة ،  -39
1044 . 

منظمات الأعمال ، وائل لمنشر  محمود سميمان العميان ، السموك التنظيمي في -41
 . 1001والتوزيع ، الإسكندرية ، 

الاجتماعي ، دار النيضة العربية لمطباعة  محمود عودة ، أساليب الاتصال والتغير -41
 .4988شر ، بيروت ، والن
، دار أمواج لمنشر والتوزيع ، عمان ،  مرتضى البشير الأمين ، الاتصال التنظيمي -42

1046 . 
 . 4999، رؤية معاصرة )د.د.ن( ،  مصطفى أحمد سيد ، إدارة السموك التنظيمي -43
،  1ط، الدار اليندسية لمنشر والتوزيع ،  مصطفى أحمد سيد ، إدارة الموارد البشرية -44

 . 1008القاىرة ، 
الإنسانية الإدارية ، دار الطميعة  مصطفى حجازي ، الاتصال الفعال في العلاقات -45

 .4981لمنشر ، لبنان ، 
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،  1العولمة ، دار النيضة لمطباعة ، ط ، اتصال في عصرسنومي العبد الله ال -46
 . 1041بيروت ، 

، عالم  -لمبادئ والتطبيقات الحديثة ا – نعيم إبراىيم الظاىر ، أساسيات الإدارة -47
 . 2009 الكتاب الحديث لمنشر والتوزيع ، عمان ،

، دار المعرفة  4محمد البرعي ، دور الجامعة في مواجية التطرف الفكري ، ط وفاء -48
 . 1004لمنشر ، الإسكندرية ،  الجامعية

الجزائرية ، )د.ط( ،  ولد خميفة محمد العربي ، الميام الحضارية لممدرسة والجامعة -49
 . 4989الديوان الوطني لممطبوعات ، الجزائر ، 

لممكتبات ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ،  وىيبة غرارمي ، الإدارة الحديثة -51
1040 .    

 
 ثالثا : قائمة المجلات : 

مجمة عربية ، عدد خمسة ،  العالم العربي ، استخدام موقع التواصل الاجتماعي في -1
 .  جامعة عمان الأىمية

، نوفمبر  4، مجمة العموم الإنسانية ، العدد  إدارة الموارد البشرية ، رؤية مستقبمية -2
1004 . 

مجمة دراسات عموم الإنسانية ، العدد الثاني  الاتصال الفعال والعلاقات الإنسانية ، -3
    .  والعشرين

الجزائرية ، دراسات سوسيولوجية ، العدد السادس ،  التنظيمي ، مجمةمعيقات الاتصال  -4
 . 1048جوان 
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 قائمة الرسائل والأطروحات الجامعية : رابعا : 
وعلاقتو بالأداء الوظيفي )دراسة ميدانية عمى  بوعطيط جلال الدين ، الاتصال التنظيمي -4

شيادة الماجستير في عمم النفس  مذكرة تخرج لنيل ، (العمال المنفذين بمؤسسة سونمغاز
التنظيمي وتسيير الموارد البشرية ، قسم عمم النفس والعموم  تنظيم وعمل ، تخصص السموك

 ،، جامعة منتوري محمود ، قسنطينة ، كمية العموم الإنسانية والاجتماعية التربوية والأرطفونيا
1009  . 

تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة ودوره في  بوقطف محمود ، التكوين أثناء الخدمة -2
خنشمة( ، مذكرة لنيل شيادة الماجستير في  –لغرور  الجامعية )دراسة ميدانية بجامعة عباس

، قسم العموم الاجتماعية ، كمية العموم الإنسانية  عمم الاجتماع ، تخصص تنظيم وعمل
 . 1041، بسكرة ،  والاجتماعية ، جامعة محمد خيضر

م ، نظام التعميم العالي في الجزائر وعلاقتو بأداء الأستاذ الجامعي ، زرمان عبد الكري -3
   .    1001رسالة ماجستير ، باتنة ، 

عمى الأداء الوظيفي لمعاممين ، مذكرة مقدمة  شامي حميمة ، المناخ التنظيمي وتأثيره -4
المنظمات ، العموم الاقتصادية ، تخصص تسيير  ضمن متطمبات نيل شيادة الماجستير في

 .  1040جامعة بومرداس ، 
طوطاوي زوليخة ، الجو التنظيمي السائد في الجامعة الجزائرية وعلاقتو بأداء الأستاذ ،  -5

 . 4991رسالة ماجستير ، الجزائر ، 
في تحسين الأداء لدى العاممين في مؤسسات  غازي حسن عودة الحلابية ، آثار الحوافز -6

في إدارة الأعمال ، جامعة الشرق الأوسط ،  ، رسالة ماجستيرالقطاع العام في الأردن 
1041 . 

المؤثرة عمى مشاركة الموظفين في صنع  فيصل بن فيد بن محمد البراىيم ، العوامل -7
ماجستير في العموم الإدارية ، جامعة نايف العربية  القرار وعلاقتو بمستوى أدائيم ، رسالة

 . 2008 لمعموم الأمنية ، الرياض ،
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ودورىا في تحسين الأداء ، رسالة ماجستير في  محمد بن عمي المانع ، تقنيات الاتصال -8
 .   1006العربية لمعموم الأمنية ، الرياض ،  العموم الإدارية ، جامعة نايف

التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية ، رسالة  محمود عبد الرحمان إبراىيم ، آثار المناخ   -9
 . 1006التجارة في الجامعة الإسلامية ، غزة ،  إدارة الأعمال ، كميةماجستير في 

 
 المواقع الالكترونية : خامسا : 

1- univ-Tebessa.dz.(10.00)-15/08/2020 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

   ملاحق



 وزارة التعميم العالي والبحث العممي
 جامعة تبسة

 كمية العموم الاجتماعية والإنسانية
 قسم الإعلام والاتصال

 استمارة استبيان حول موضوع
 

 آليات الاتصال ودوره في تحسين الأداء الوظيفي
 للأستاذ الجامعي

 
 دراسة ميدانية بكلية العلوم الإنسانية والاجتماعية

 )أساتذة الإعلام والاتصال( أنموذجا
 

لنيل شهادة ماستر في العلوم الإنسانية تخصص اتصال هذه الاستمارة متعلقة ببحث أكاديمي  
تنظيمي ، رجاؤنا منكم أن تحظى استمارتنا بالقراءة والإجابة عن تساؤلاتها بكل دقة وموضوعية وهذا 

تتعلق بأهداف البحث وبهذا نحيطكم علما أن من أجل جمع مجموعة من البيانات والمعلومات التي 
 إجابتكم ستظل على قيد السر والكتمان ولن تستخدم إلاّ لأغراض علمية فقط .

 والشكر موصول لكم على حسن تعاملكم       
 

 : الأستاذ المشرف        إعداد الطلبة :
 براي محمد  ☜         جديلي بريزة ◫
 مالك إيمان ◫
 

 ( أمام العبارة المناسبة اختيار جواب واحد لكل سؤالx) ضع علامةملاحظة : 
 السنة الجامعية 

2012/2020 
 



 بيانات عامة :
 أنثى  x ذكر  الجنس : -1
 السن :  -2

 سنة 25ل من ـــــــــــــــــــأق -
 سنة 34إلى  25من  -
             x  سنة 44إلى  35من  -
 سنة 54إلى  45من  -
 فوقسنة فما  55من  -

 ماجستير   ماستر  ليسانس  الدرجة العممية :  -3
 xدكتوراه)كلاسيك(         LMDدكتوراه 

 الرتبة العممية :  -4
 أستاذ محاضر )أ( -
 أستاذ محاضر )ب( -
 xأستاذ مساعد )أ(        -
 أستاذ مساعد )ب( -
 أستاذ تعميم العالي -

 الأقدمية :  -5
 سنـــــوات  55أقــــــــــــل من  -
 xسنوات     59إلى  55من  -
 سنــــــــة 14إلى  15من  -
 سنة فما فـــــــوق 25من  -
آليات الاتصال السائد في المؤسسة الجامعية لدى الأستاذ الجامعي بجامعة  المحور الأول :

 تبسة .
 ؟هل تتمقى المعمومات في جامعتكم عن طريق  -6

 آليات شفويــــــــــــة -
 x آليات كتابيـــــــــــــة      -
 آليات الكترونية  -



 هل أنت راض عن طبيعة هذه الآليات المستخدمة في جامعتكم ؟ -7
 لا  x نعم

 في رأيك هل تتنوع آليات الاتصال التنظيمي من قسم إلى قسم ؟ -8
 لا  x نعم

 ما هي آليات الاتصال الكتابية التي تعتمد عميها في أداء وظيفتك ؟ -9
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــراتمذكــ -
 xتقاريـــــــــــر رسميـــــة      -
 رسائــــــــــل إداريــــــــة -
 إعلانات حائطية  -

 ما هي آليات الاتصال الشفوي التي تعتمد عميها في أدائك لعممك ؟ -15
 المقــــــــــــــــــــــــــــــــــاءات -
 النــــــــــــــــــــــــــــــــــــدوات -
 المؤتمــــــــــــــــــــــــــرات -
 xالاجتماعــــــــــــــــات      -
 الاتصال الهاتفي -

 ماهي آليات الاتصال الالكتروني التي تعتمد عميها في تبادل المعمومات داخل جامعتكم؟-11
 الالكترونــــــــــــــــــــيالبريــــــــــــــــــد  -
 مواقع التواصل الاجتماعي -
 الفاكــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــس -
  xالانترنيـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــت      -
التنظيمي المستخدمة لدى المؤسسة الجامعية لتحسين الأداء  أنواع الاتصال المحور الثاني :

 الوظيفي لدى الأستاذ الجامعي .
 طبيعة الاتصال السائدة في عممية التواصل بينكم ؟ما  -12

 اتصال صاعد -
  xاتصال نــــــــازل      -
 اتصال أفقــــــي -

 



 ما المواضيع المتداولة أكثر فيما بينكم ؟ -13
 xاستشـــــــــــارات حــــــــــــــــــــول العمـــــــــــــــــــــــــل     -
 تعميمات جديدة ومراسيم حول العمل -
 تحسيــــن وتحديـــــد إجــــراءات العمـــــــل  -

 هل تصمك المعمومات من طرف الإدارة في الوقت المناسب ؟ -14
 لا  -   x     نعم -

 ة إليك لطمب رأيك حول مسائل تخص عممك ؟هل تمجأ الإدار  -15
 xلا     -        نعم -

 بالإدارة ؟تحل المشاكل المتعمقة بأداء وظيفتك من خلال اتصالاتك هل  -16
 لا  -   x     نعم -

  هل اتصالك بالإدارة انشغالات كيفية تحسين مستوى أدائك ؟ -17
 لا  -   x     نعم -

معيقات الاتصال التنظيمي التي تؤثر عمى تحسين الأداء الوظيفي لدى المحور الثالث : 
  –جامعة تبسة  –الأستاذ الجامعي في المؤسسة الجامعية 

 هل واجهتكم صعوبات أثناء الاتصال مع بعضكم البعض ؟ -18
  xلا     -        نعم -

 إذا كانت الإجابة بنعم فهل يرجع ذلك إلى :      
 xقمة الوسائل الاتصالية      -
 تدفــــــــــــــــــــــــــــق الانترنيت  -

 هل تتوفر خدمة الانترنيت في قسمكم ؟ -91
 أحيانا -  x  لا  -        نعم -

في رأيك في حالة توفر حاسوب لديك دون تزويده بخدمة انترنيت هل يؤثر ذلك في أدائك  -25
 الوظيفي ؟

  xلا     -        نعم -
 في رأيك سرعة تدفق الانترنيت يؤثر عمى فعالية أدائكم الوظيفي ؟ -21

 لا  -   x     نعم -
 هل أنت راض عمى مناخ العمل في جامعتكم ؟ -22

 xلا     -        نعم -
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  ملخصال

تددر درردتنددتولرمدد عرح يدد ترممددلرتيتحددلارتاحثيدددرحددترتااددلمثيتر ددلرت ت ل ددل ر ريددر ر 
لأرتءرتا ميفلرالاحؤننةرميثرتعتادرآايل رتلات لعرتاتوميحلردحيز رأنلنيةر لرتمنيترحنت ىرت

آليات الاتصااتاالالصيمي ادارهر فاتاحاداصالأايءالا هلا ا: تاجلحعية،رإذرتهرفريذهرتاردتنةرتاحعو ودة
تاحتيدددحوةر  دددريترومددددييترتودددردار يهحدددلرإاددد رتاتعددددفر رددد رتلأرتءررلالااارميلدالالأاااصتمالال ااات  د

تادد ميفلر حددذترتتايددل رتلات ددلايةرتاحنددت رحةراتمندديوار حددذا رتاع تاددأرتاتددلرتمدد عرالاتدد ثيدر ردد ر
أرتءرتلأنددتلذرتاجددلحعلر،رأيددترأجديدد ريددذهرتاردتنددةرحددئرتلأنددلتذ رتاددرتاحيترا نددارت  دد ار تلات ددلعر

لاجتحل يةراجلحعةرتاشيخرتاعدالرتاتاندلرتاندةراتحد ترادذا ر يودةر  دريةراحريةرتاعر ارتلاونلويةر ت
حدددئرتام ددددرتاشدددلحعراهحدددلر،رححدددلرتدددارتتادددلترتاحدددوهطرتا  دددفلرتادددذ ريتولنددد رحدددئر ايعدددةرتاردتندددةر
حعتحددريتر ردد رأرت رحددترأر ت رجحددئرتاايلوددل رحددترأادزيددلرتلانددتحلد ر تدداجرت تتلحهددلرالاوتددلاطرتاجزايددةر

تاتدلرأ لرتودلر دتر جد ررو دآر دلرآايدل رتلات دلعرتاتوميحدلرتامريثدةرححددلر تاعلحدةر  لتحدةرارردتندةر
توعحددذرذادد ر ردد رتاجدد رتاعددلاراتمندديترتلأرتءرتادد ميفلراونددتلذرتاجددلحعلر يدد رحددلرتنددع رتاجلحعددةر

 إا رت  يدهر.ر
 تاجلحعة(ر.ر–تلأرتءرتا ميفلر–)تلات لعرتاتوميحلرلالكم ت الال لصتاية:

abstract 
Our study revolves around a topic that has attracted the attention of many 

researchers in many disciplines where the mechanisms of organizational 

communication are a key pillar in improving the level of functionality of 

the university institution, where this study is entitled: organizational 

communication mechanisms and their role in improving the functional 

functioning of the university professor, which includes two theoretical 

chapters that include to identify functional performance as well as the 

mechanisms used to improve it as well as the obstacles that prevent the 

impact on the performance of the professor, where this study was 

conducted with the permanent professors of information and 

communication in the Faculty of Humanities The descriptive approach 

was followed to be followed by a descriptive approach that is appropriate 

to the nature of the study, relying on one of the data collection tools, most 

notably the form, and concluded with partial and general results and the 

conclusion of the study, which reported a lack of modern organizational 

communication mechanisms, which reflected this on the general 

atmosphere to improve the functioning of the university professor, which 

is what the university seeks to develop . 

Keywords: Organizational Communication - FunctionalIty - University. 




