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انحًد لله ٔحدِ ٔانشكس عهى َعًّ انتً لا تعد ٔلا تحصى أٌ تفضم عهٍُا بانتٕفٍق لإَجاش ْرا 

انعًم َٔصهً َٔسهى عهى سٍدَا انحبٍب يحًد زسٕل الله صهى الله عهٍّ ٔسهى ٔعهى آنّ ٔصحبّ 

 .أجًعٍٍ

 نً عظٍى انشسف أٌ أتقدو بانشكس انجصٌم ٔانتقدٌس انكبٍس ٔانعسفاٌ انجًٍم 

انتً تفضهت بالإشساف عهى ْرِ انًركسة ٔعهى َصائحٓا "  سامية جفال  "إنى أستاذتً انكسًٌت

 .انقًٍت ٔجًٍم صبسْا ٔحسٍ تٕاضعٓا ٔخهقٓا، ٔأسأل الله أٌ ٌصٌدْا بٓا زفعت

 كًا أقدو بتشكس انجصٌم إنى انسَّادة أعضاء نجُت انًُاقشت انرٌٍ سأَال 

 شسف يُاقشتٓى نًركستً

 فهٓى يًُ كم انشكس ٔانعسفاٌ عهى يجًم َصائحٓى ٔتٕجٍٓاتٓى ٔاَتقاداتٓى 

  انتً ستفٍد يسازي انعهًً

 .ٔانشكس يٕصٕل نكهٍت انعهٕو الإَساٍَت 



 مقدمة  
 

 أ‌
 

المؤسسات نظاماً متكاملًً يشمل عدة عناصر محركة لنشاط ينشأ لتحقيق أىداف تعد         

محددة والتي تتطمب بذل الجيد واستخدام طاقة معينة مما يجعل المؤسسة في حاجة ماسة للأفراد 
المستخدمين ، فالفرد أىم مورد تمتمكو  المؤسسات اليوم فيو محور العممية الإنتاجية التفاعل 
بينيم و لمنيوض بالمؤسسة أفضل ، وىذا ما يكون إلا بتوفير اتصال فعال يضمن تطوير 

 .المؤسسة ورفع أدائيا

بما أن الاتصال أداة ضرورة حتمية لمتفاعل الإنساني فيما بينيم لمتواصل والتبميغ وتوحيد         
الأفكار وتنظيم النسق بين الأفراد بالمؤسسة ، و بحيث أنو عممية تبادل الأفكار والآراء 

والمعمومات من أجل إيجاد فيم مشترك وثقة متبادلة بين جميع الأفراد في المؤسسة و يغذي كل 
العمميات الإدارية لتفعيل أساليب وقنوات الاتصالات المختمفة التي تربط بين وحدات الإدارية 

 . وبين المجتمع الذي يتفاعل ويتأثر فيما بينيم 

       وأن المدير كقائد في المؤسسة يقع عميو عبء مسؤولية نجاح إدارة المؤسسة بحيث  
يحتاج إلى الميارات الاتصالية التي تتعمق بالسموكيات والمظاىر والقدرات للًتصال مع العاممين 

، و ىذا ما يتيح فرصة لممدير أن يتفاعل بكفاءة ليحدث تأثيرا و لمتواصل باستمرار لتوجيييم 
والتنظيم أعماليم ومتابعتيم ، والأمر الذي يدفعو إلى تعزيز قدراتو وتوظيف مياراتو الاتصالية ، 

و ىي بعض المواقف في المؤسسة ىي ما تجعمو يكتسب خبرات و ميارات الاتصال التي 
يفتقدىا بعض المدراء كمباقة الحديث والثقة بالنفس والكتابة والمرونة في التعامل مع تكنولوجيا 
الاتصال الحديثة   ، بالإضافة إلى ميارات الاتصال الالكتروني التي أصبح جزءاً من حياة 

 .المؤسسات لأداء وظيفتو المينية 

    ليذا الأداء مرتبط بالمدراء الإداريين الذين يتجاوبون مع متطمبات الوضعيات المختمفة في 
المؤسسات ليبرزون و يطبقون ما يزخرون بو من معارف وميارات اتصالية ، فكمما كانت المدراء 

ضافة إلى  كفء ينعكس ذلك بشكل إيجابي عمى المؤسسة  و عمى تحسين أداء عماليم ، وا 
الكفاءات التي تحتوييا تمك الميارات لتكون لديو ميارة تشكيل الفريق العمل وقيادة العمل 

الجماعي و إقناع وتحفيز العاممين لقبول المستجدات الإدارية ومواكبة التغييرات المتلًحقة من 
 .أجل التطوير والبناء 



 مقدمة  
 

 ب‌
 

تقان تمك الميارات الاتصالية  لدى المدير تساعده عمى زيادة في كفاءتو           إن تعمم وا 
المينية من جية  وعمى تحقيق ذاتو في تكوين شخصيتة المتكاممة  من جية أخرى التي تساىم 
في تنمية العلًقات الإتسانية الجيدة ومدى إشراك جيود الموظفين في الإنتاج وتقديم الخدمات و 
كساب العامل معمومات  بالإضافة إلى إحدات تغيير المطموب وكذلك في تنمية قدرات ومواىب وا 
 .  ومعارف تفيدىم في مسارىم الميني وتعطييم الإمكانيات التي تحقق أىدافيم وأىداف المؤسسة 

و بناءاً  عمى ذلك يمكن القول أن امتلًك ميارات الاتصال أصبح إحدى المتطمبات الأساسية ، 
لمنمو الشخصي والمؤسسي لموصول إلى الأىداف التي عادة ما توضع من خلًل تخطيط مسبق 

ورؤية واضحة المعالم ، فلًبد من السلًح بالكثير من الميارات في المؤسسات سواءً كانت 
 .عمومية أو خاصة 

    لذا فإن الشرط الأساسي ليذه الفاعمية والكفاءة ىو وجود ميارات اتصال يمتمكيا المدير ، 
باعتباره ىو أىم عنصر في العممية الاتصالية  لتأثير عمى أدائيم ، لابد أن يتحمى بيا  لتمكنو 

ومن ىنا جاءت دراستنا لتعالج . من تعزيز قدراتو والقدرة عمى ايصال المعمومة بوجو سميم ليم 

مهارات الاتصال لدى المدير ودروها في تحسين " ىذا الموضوع والموسومة ب 
 عمى الفصل الأول: قد تم تقسيميا إلى أربعة فصول ، حيث احتوى  "أداء العاملين 

موضوع الدراسة ومنيجيتيا حاولنا فييا الجمع بكل شروط البحث العممي ويوضح كل عناصره 
إشكالية الدراسة وتساؤلاتيا ، أسباب اختيار الموضوع ، أىمية الدراسة ، أىداف : والمتمثمة في 

الدراسة ، تحديد مفاىيم الدراسة ، النظريات المؤطرة لمدراسة ، واستعنا ببعض الدراسات السابقة ، 
ثم الاعتماد عمى عناصر الإطار المنيجي المكون ىو كذلك من منيج الدراسة وأدواتيا ، حدود 

 .الدراسة ، ثم تحديد مجتمع الدراسة وعينتيا 

عممية الاتصال المؤسسة مياميا ودورىا في تفعيل الأداء  الفصل الثانيفي حيث خصصنا 

مفيوم الاتصال و أنواعو  والعوامل المؤئرة في العممية   )ماىية الاتصال وطبيعتو : وتناولنا في 
مفيومو ) ثم تناولنا الاتصال في المؤسسة ودوره في فاعمية الأداء  (الاتصال ومعوقات الاتصال 

  (وخصائصو ،و فاعمية الاتصال المؤسسي



 مقدمة  
 

 ج‌
 

 فكان بعنوان ميارات الاتصال الفعال لدى المدير وفاعمية أداء العاممين ، الفصل الثالثأما 

ماىية الميارات وأىم أساليبيا ، أنواع ميارات الاتصال الفعال : وقد قسمناه إلى ثلًثة أجزاء منيا 
 .لدى المدير 

:  فخصصناه الجانب الميداني التحميمي الدراسة بحيث أنو تضمن الفصل الرابعفي حين أن 

 . تحميل الجداول البسيطة والمركبة ونتائج الدراسة الميدانية التحميمية المتوصل إلييا 
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 موضوع الدراسة:    أولا 
 :الدراسة و  تساؤلاتها  إشكالية  1

 نجاحيا  كيتكقؼ المادية كالبشريةمكارد        تُعد المنظمة كحدة  تشتمؿ عمى مجمكعة مف اؿ
 كخمؽ الانسجاـ كالتكامؿ بما يساعدىا عمى التقدـ كالنجاح ، كمف مكاردىذه اؿاستغلاؿ عمى 

دارة ناجحة ىك الاتصاؿ الفعاؿ ككفاءتو التي  العكامؿ الأساسية كالمحددة التي تحقؽ مؤسسة كا 
علاكة عمى أف الاتصاؿ ىك العممية الإدارية كقمب كؿ ،  تُعد البنية الأساسية في المؤسسة

 .منظمة

كمف بيف أىـ ركائز المؤسسة المدير الناجح الذم يُعد المسؤكؿ عف تسيير جميع العامميف        
في المنظمة حيث لا بد أف يتمتع بصفات كميارات لازمة تمكنو مف إنجاز ميامو الكظيفية 

 بيف المستكيات لاتصاؿ الانسابية الضمافبكفاءة عالية لتكصيؿ رؤيتو بشكؿ سميـ إلى العامميف 
تقدـ في الأداء باعتباره مطمبنا أساسينا كالناتج  ؿمكظفيفاؿالإدارية في المؤسسة كالتكجيو كالمتابعة 

النيائي الذم تسعى إلى تحقيقو جميع المؤسسات كمؤشرنا دالان عمى نجاحيا أك فشميا كالارتقاء 
. ءبمستكل أدا

        ك يعتبر العنصر البشرم بمثابة المحرؾ الأساسي لعمؿ المؤسسات ككنو جزء لا يمكف 
تجاىمو أك إغفالو في العممية التنظيمية كالجكدة الإنتاجية لممؤسسة ميما كانت كظيفتيا ك أىدافيا 

، كما أنو قادر عمى استيعاب المفاىيـ ك الأفكار التي تساعد عمى مكاجية التحديات التي 
تفرضيا الظركؼ البيئية كالثقافية ك السياسية ك الاجتماعية ك الاقتصادية  ، كىذا مف خلاؿ 

 . أدائو الذم يتكقؼ عميو نجاح المؤسسات في تحقيؽ أىدافيا كالحفاظ عمى بقائيا 

          كمف جية أخرل الأداء مف المكاضيع التي تحظى بأىمية كبيرة لدل العديد مف 
الباحثيف تقريبان في جميع العمكـ الإنسانية كعمـ الاجتماع ك الاقتصاد كالتسيير ك غيرىا ، فالأداء  
الفعاؿ يعتبر بمثابة مرآة المؤسسة إذ يتحقؽ مف خلاؿ قدرتيا عمى إدارة مقدرتيا الداخمية  التي 
تمنحيا القدرة عمى التكيؼ كالتأقمـ مع المتغيرات  البيئة المحيطة بيا  مف أجؿ الابتكار كالإبداع 
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كالتجديد بالشكؿ الذم يضمف تحقيؽ أىداؼ ، باعتباره مياـ ك أنشطة الفرد المختمفة التي يتككف 
 .منيا عممو 

        لتحسيف مستكل الأداء يحتاج إلى الميارات الاتصالية فعالة لتزكيد المسيريف أك 
المسؤكلكف بعناصر كسرعة ك الدقة  ك الفعالية في إنجاز مياـ العمؿ كتكافر الاتصالات اللازمة 

لرفع كفاءة الأداء ، فيك يتسـ بالدينامكية  كيساعد في الكشؼ عف مدل قدرة المؤسسة عمى 
مكاجية المحددات البيئة كدرجة ملائمة الإجراءات الاستراتيجية لأىداؼ المنظمة كمكاردىا، أف 
الأداء ىك انعكاس لكيفية استخداـ المنظمة لمكاردىا المادية كالبشرية كاستثمارىا بالصكرة التي 

 .  تجعميا قادرة عمى تحقيؽ أىدافيا

 الميارة قدرة عمى ترجمة المعرفة إلى فعؿ أك عمؿ يؤدم إلى تحقيؽ أداء مرغكب فيو       إف 
كقد حرصت العديد مف المؤسسات كالمنظمات عمى تنظيـ برامج ، كيمكف تطكيرىا عمى المسؤكؿ 

لتعطييـ الدافع لتحسيف أدائيـ في العمؿ  تدريبية متنكعة تنعكس إيجابان عمى سمكؾ العامميف 
يمتمؾ ميارات كاف لزامنا عمى المسؤكؿ أف داخؿ ىذه المؤسسات كتنسيؽ جيكدىـ ، كليذا 

الاتصاؿ الفعاؿ في نمط متداخؿ لككنيا ضركرية عمى جميع المستكيات كالاتجاىات الإدارية 
تقاف ميارات الاتصاؿ    ليحقؽ النجاح في المؤسسة ، كىذا ما يتطمب عمى المدراء  صقؿ كا 

تكصيؿ المعمكمات كالأكامر كالتعميمات بصكرة  ؿكميارة الحديث التي تعتمد عمى قدرة المسؤكؿ 
 مع طبيعة  تتلائـ لغكية سميمة ككاضحة ، كالابتعاد عف اليجكـ ، كاستخدامو لنبرات صكتية

الرسالة أك الفكرة المراد إرساليا ، في حيف يجب عميو إتقاف ميارة الكتابة التي تعتبر مف الدعائـ 
لأف المكتكب كثيقة ميمة ، فمف جية يضمف كصكؿ التعميمات  الضركرية الرئيسية في المؤسسة

كالأكامر بصكرة رسمية كقانكنية ، كمف جية أخرل يعد المكتكب مرجعا يعتمد عميو في صياغة 
ف تجسد في تعميمات فيعتبر بالنسبة  استراتيجيات المؤسسة ، كمف جية ثالثة  فالمكتكب حتى كا 
  لممؤسسة كالمدير كالعامميف تاريخان ، لذا كاف لزامنا أف يمتمؾ  القائـ عمى المؤسسة ىذه الميارة

 لتكصيؿ المعمكمات كالأفكار كالآراء كاتخاذ القرارات الصائبة بطريقة كاضحة كمفيكمة لممكظفيف
 كيعد امتلاؾ ميارة التحكـ في التكنكلكجيا مطمبنا عصريان ممحان  ،.  عمى اختلاؼ مستكياتيـ

لممدير كالعامميف عمى حد سكاء ، خاصة كأف كؿ المؤسسات تتجو نحك منحى العصرنة كالتحكـ 
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   عمييا  عتمادللاالعامميف  كمميمنا ق الميارة إف امتمكيا المدير كانت حافزان كىذفي التقنيات الحديثة 
الذم المؤسسة كظيفة المدير الفاعؿ في  ق ىداؼ كىذالأممارستيا كالتعامؿ مع تقنياتيا لتحقيؽ ك

كبالتالي تحسيف أداء في ىذا المجاؿ  تطكير كتنمية ميارات العامميف يسعى باستمرار إلى 
  .المؤسسة كالعامؿ عمى حد سكاء 

        إذف فمحاكلة معرفة العلاقة القائمة بيف الميارات الاتصالية لدل المدير كتحسيف أداء 
العامميف  محكر دراستنا التي تقؼ فييا كاقع الميارات الاتصالية لدل المدير بمؤسسة اتصالات 

كتحديد مدل علاقتيا بأداء العماؿ المؤسسة مف خلاؿ إسيامو لتدريب -   بكلاية أدرار –الجزائر 
كتنمية العامميف عمى ىذه الميارات الاتصالية  كتأثيرىا عمييـ بصفة مباشرة أك غير مباشرة  
عمى أدائيـ  باعتبار أىمية ىذا الأخير في رسـ حاضر ك مستقبؿ المؤسسة مف خلاؿ تقدميا 
كنمكىا كتحقيؽ أىدافيا ، كالمياـ المنكطة بيا كالذم يعطى ليا لدفع في الحفاظ عمى بقائو 

 : كمنو يمكننا صياغة التساؤؿ التالي . كرقييا

 ؟ عاممين داخل المؤسسة أداء المهارات الاتصال لدى المدير في زيادة فعالية ما تأثير- أ 

   .، العامميف ميارات الاتصاؿ ، المدير ، الأداء ، المؤسسة : كممات المفتاحية الأساسية ال

:         التالية فرعية اؿسئمة الأ التساؤؿ  ىذاتحتكتندرج 

 المؤسسة ؟  مف طرؼ مدير كظفةما أىـ الميارات الاتصالية الـ – 1

داء العامميف ؟  أ المؤسسة عمى تحسيف فيما تأثير ميارة الحديث  –2

 المؤسسة عمى تحسيف أداء العامميف ؟  فيما تأثير ميارة الكتابة  – 3

ما تأثير ميارة التعامؿ مع تكنكلكجيات الاتصاؿ الحديثة عمى تحسيف أداء العامميف ؟   – 4
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  : أسباب اختيار الموضوع- 2

        ترجع الدكافع التي حركت ذىنية الباحث ليذه الدراسة إلى مجمكعة مف الأبعاد 
كالمؤشرات العممية المكضكعية التي تمت ملاحظتيا في الميداف ، سكاء عمى مستكل المدراء أك 
العامميف ، أك الدراسات العممية التي تعنى بيذا المجاؿ ، كبالإضافة إلى الأسباب الذاتية النابعة 

  :مف تكجو الباحث العممي كاىتماماتو البحثية التي يمكف اختصار أىميا 

 :  أسباب ذاتية -أ 

 جعؿ ىذا المجاؿ ميارات الاتصاؿ ضمف العمكـ الاتصالية الأكثر  ك مساىمةةطمكح الباحث– 
.  دقة كتحكما مف طرؼ المدير الناجح في الميداف 

 دفعني إلى محاكلة معرفة ميارات الاتصاؿ لدل تيىاجس المعرفي ىك أحد الأسباب اؿاؿ– 
  .المدير داخؿ المؤسسة كىذا مف خلاؿ تسميط الضكء عمييا 

.   ميدافاؿفي  كاختبار معارفي  معمكماتيكظيؼت– 

 :أسباب موضوعية -ب

ىارات الاتصالية لدل المدير  بالمؤسسة عممية اتصالية لا يستياف بيا كعمييا ـنظرا لككف – 
.  يتكقؼ السير الحسف الإنتاج كالإبداع كزيادة فعالية الأداء لدل المكظفيف 

ميارات الاتصاؿ كىذا ما ارتأينا لتتبع معارؼ كأدكات كأساليب عممية مدل اىتماـ المدراء ؿ–
سماح ليـ بتنمية كتطكير مياراتيـ الأدائية اؿزيادة مف فاعمية الأداء المكظفيف ، كؿمدركسة بدقة ؿ
.  بصفة مستمرة 

تطكير كتنمية ميارات الاتصاؿ لدل ؿ  فيـ ىذا المجاؿ أكثر كاستيعابو الباحثة  كطمكح  -
.  المدير كانعكساتيا عمى أداء المؤسسة كالعامؿ عمى حد سكاء
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  : هاأهداف أهمية الدراسة و -  3

:          تستيدؼ دراستنا إلى تحقيؽ مساعي عممية كعممية أىميا 

. تسميط الضكء عمى أىـ الميارات الاتصالية لدل المدير داخؿ المؤسسة - 

 (الحديث ، الكتابة ، التكنكلكجيات الاتصاؿ الحديثة  )الكقكؼ عمى أىـ الميارات الاتصالية _ 
 . درار بكلاية أ تفعيؿ العممية الاتصالية بيف المدراء كالمكظفيف في المؤسسات  تساىـ فيالتي

 .  عمى الأداء داخؿ المؤسسة الاتصالية تأثير  ىذه الميارات الكشؼ عمى– 

  : أهمية الدراسة- 

        تظير أىمية الدراسة ميارات الاتصاؿ لدل المدير  كدكرىا في تحسيف أداء 
:  المكظفيف داخؿ المؤسسة ، مف خلاؿ فكائد أىميا 

الطامحيف إلى تحسيف أدائيـ لزيادة فعالية مف المعارؼ  تنبيو المكظفيف في المجاؿ – 
كليذا يستكجب عمييـ الاعتماد عمى أساسيات  تطمعات قكية ك بدقة فعالةاؿكالمعمكمات ك

كأساليب لتنمية كتطكير مياراتيـ الاتصالية كقدراتيـ الأدائية الذاتية في مجاؿ ميارات 
.  الاتصاؿ 

تنبيو المسؤكليف المؤسسات إقامة برامج تككينية كتدريبية لممكظفيف في مجاؿ ميارات الاتصاؿ – 
  .كالمتابعة أدائيـ باستمرار ، حتى يككف أكثر فعالية كتأثيرا في الأداء كتحقيؽ الأىداؼ المشتركة

 أىمية تجسيد ميارات الاتصاؿ لدل المدراء عمى أرض الكاقع بمؤسسة اتصالات الجزائر– 
.   مف أجؿ تحقيؽ الأداء بكفاءة كفعالية اككيفية يتـ ممارستيا مف طرؼ المسؤكؿ لأتباعو

تساىـ ميارات الاتصاؿ لدل المدير في تحسيف علاقة المنظمات بجميكرىا الداخمي كالخارجي – 
 . كمساعدتيا في تحقيؽ رسالتيا كأىدافيا التي أنشئت مف أجميا 

  . خصكصا داخؿ المؤسسةـتسعى لمساعدة القادة في اتخاذ القرار في المؤسسة لتطكير أدائو– 



 مكضكع الدراسة كمنيجيتيا: الفصؿ الأكؿ 
 

9 
 

الدكر الذم يمعبو ميارات الاتصاؿ لدل المسؤكؿ لرفع مستكل الأداء العامؿ كالمؤسسة عمى حد -
 . سكاء داخؿ المنظمة 

:   الدراسة  و مصطمحاتمفاهيم– 4

مكضكعية العممية اليادفة اؿدقة ك الباحث باؿلتزاـبإإدراؾ جكانب مكضكع الدراسة         يتـ 
  دراستيا ، كىذا ماريد الكممات المفتاحية الأساسية لمظاىرة التي ف كلضبط الأفكار كمضاميف

:  مفاىيـ العممية التالية اؿضركرة تحديد يدفعنا إلى 

  ةالمهار – 

تتككف الميارات لدل الأفراد  نتيجة لمتمعـ كالتدريب كالممارسة ، كتختمؼ ما بيف حركية ك        
عقمية ، كلدل الأفراد بحاجة كبيرة إلى التمكف مف عدد الميارات كتكفيرىـ لمجيد ،الكقت ، الدقة 

 . ، التكاليؼ ، الإتقاف بيسر كسرعة ك سيكلة لتحقيؽ أىداؼ المرغكبة داخؿ المؤسسة 

الأداء السيؿ الدقيؽ ، القائـ عمى الفيـ لما يتعممو  " :  التعريفات الاصطلاحية لممهارة فهيأما  
كبالتالي أف الميارة يمكف تعمميا " . الإنساف حركيا كعقميا ، مع تكفير الكقت كالجيد كالتكاليؼ 

 . عف طريؽ الملاحظة كالإدراؾ مف خلاؿ تكفير لممتعميميا الكقت كالجيد كالتكاليؼ

، " في أداء عمؿ حركي  (عادة  )بأنيا السيكلة كالسرعة كالدقة  "  ( :(driverتعريف درا يفر 
بأنيا الشيء الذم يتعممو الفرد كيقكـ بأدائو بسيكلة كدقة سكاء كاف  "  ( :( goodوتعريف غود 

يعرفاف أف " : درايفر كغكد "  أما فيما يتعمؽ لتعريفيف لكؿ مف 1" .ىذا الأداء جسميا أك عقميا 
الميارة فيجب عمى الفرد أف يككف لديو استعداد عقميا كجسميا لتعمميا بكؿ يسر كسيكلة كدقة في 

 . "أداء عمؿ الحركي 

                                                           
، بيركت ، مكتبة مؤمف قريش ،  دراسة تأصيمية في المفاهيم والمهارات: الاتصال المغوي في القرآن الكريم فيد محمد الشعابي ،  1

 .  24 ، ص 2014
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 ىي جكىر الأداء كالقدرة العالية عمى إنجاز المياـ كالأنشطة مع  : لممهارة تعريف إجرائيأما لل
أكبر قدر ممكف مف الجيد البسيط سكاء أكانت بشكؿ منفرد أك جماعي ضد خصـ بأداة أك 

.   بدكنيا 

: الاتصال  – 

يعد الاتصاؿ عممية نقؿ كتبادؿ المعمكمات بيف الأفراد داخؿ المؤسسة ، كيقتضي ىذا         
الاتصاؿ ىك تكصيؿ ما يريده المدراء مف المكظفيف أثناء الاتصاؿ بيـ بصكرة كاضحة دكف 

. كيعني الاتحاد كىك الاتفاؽ كالانسجاـ مع بعضيـ البعض داخؿ المؤسسة . تحريؼ أك خطأ 
 .  (أم بمعنى  مف المرسؿ إلى المتمقي  )كىك عممية اتصالية بيف الأفراد 

 الإنجميزية فمشتقة مف الأصؿ  communicationكممة : لاتصال ل (اصطلاحا  )تعريف أما   
المرسمة الرسالة  كمعناىا العاـ شائع أك المألكؼ ، كتعني كممة المعمكمة comuinsاللاتيني 

الشفكية أك الكتابية ، شبكة الطرؽ كشبكة الاتصالات ، كما تعني تبادؿ الأفكار كالمعمكمات عف 
 كبالتالي أف الاتصاؿ ىك عبارة عف عممية اتصالية بيف 1.طريؽ الكلاـ أك الكتابة أك الرمكز 

المرسؿ كالمستقبؿ لتبادؿ الأفكار كالمعمكمات عف رسائؿ شفكية كانت أك كتابية عف طريؽ 
 .  شبكات الاتصاؿ رسمية أك غير رسمية 

الاتصاؿ بأنو التفاعؿ بكاسطة الرمكز كالإشارات التي  "  :1939تعريف جورج ليندرج عام 
 2" تعمؿ كمنبو أك مثير يثير سمككا معينا عند المتمقي 

بأنو عممية إنتاج كنقؿ كتبادؿ المعمكمات كالأفكار كالآراء كالمشاعر مف  " :الاتصال يعرف 
حداث الإستجابة  كبالتالي باعتباره عممية تفاعمية  " 3" . شخص إلى آخر بقصد التأثير فيو كا 

تككف بكاسطة الحركات كالإيماءات كالإشارات التي تعمؿ عمى منبو  يتجسد في سمكؾ معيف عند 
 " .المتمقي ، كقد يككف بقصد التأػثير أك الإقناع الآخريف

                                                           
 .  57  ، ص2005، عماف ، دار صفاء لمنشر ، الاتصال والعلاقات العامة  ربحي عمياف ، عدناف محمد الطكباسي ، 1
القاىرة ،مدخل إلى الاتصال ، مفاهميمه مجالاته ، أنواعه ، وسائمه ، تاريخه ، وتأثيراته عاطؼ عدلى العبد ، نيى عاطؼ العبد ،  2

 .  13 ،ص2010، دار الفكر ، 
 .  23 ، ص2008، عماف ، دار دجمة ، فن الادارة بالاتصال زيد منير عبكم ،  3
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ىك عممية تبادؿ الأفكار كالمعمكمات عف طريؽ الكلاـ أك  :  للإتصال جرائيالإتعريف أما ال
. الكتابة أك الرمكز بيف المدراء كالعامميف داخؿ المؤسسة مف أجؿ كصكؿ إلى اليدؼ المشترؾ 

تستخدـ الاتصاؿ ككسيمة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة فلابد أف يكتسب أم ممارس لمينة  - 
الميارات تمكنو مف الاتصاؿ ، في حيف أف الميارات تمكنو مف استخداـ معارفو كقدراتو في 

 ىي قدرة القائـ بعممية :مهارات الاتصال ، بحيث يعرف التحقيؽ أىداؼ العممية الاتصالية 
الاتصالية عمى استخداـ المعمكمات كالخبرات التي لديو مف خلاؿ عناصر الاتصاؿ الأساسية 

  1. لتحقيؽ أىداؼ محددة في الكقت كالإمكانيات الأساسية لتحقيؽ أىداؼ الاتصاؿ 

:  المدير – 

إف الركيزة الأساسية لممؤسسة ىك المدير الناجح الذم يعد المسؤكؿ عف تسيير جميع العامميف   
داخؿ المؤسسة ،  فيجب عميو أف يككف ممما بالميارات الاتصالية المرتبطة بعممية إرساؿ 

كاستقباؿ المعمكمات كالمشاعر ، حيث أف كفاءة المدير الإدارم في أدائو لممياـ المككمة إليو 
 الذم لمدير ىكا : اصطلاحإ   المديرعرفبحيث يتعتمد بدرجة كبيرة عمى مياراتو بالاتصاؿ ، 
ىك ذلؾ الفرد  :  لممدير الإجرائيأما التعريف 2.يمارس السمطة السممية عمى كؿ المستخدميف 

تحقيؽ أىدافيا بكفاءة كفعالية مف خلاؿ قيامو ؿالمسؤكؿ عف أداء المكظفيف في المنظمة 
.  بالكظائؼ الإدارية كاستخدامو الأمثؿ لممكارد المتاحة 

 

 

 

                                                           
، عماف ، دار الثقافة لمنشر كالتكزيع ،  الأسس النظرية والعممية– مهارات الاتصال في الخدمة الاجتماعية ،  نجلاء محمد صالح 1

 .  123 ، ص2012
  يحدد مياـ ككيفيات تنظيـ كسير المراكز المتخصصة في 184 – 16مرسكـ رقـ "   الجميكرية الجزائرية  الديمقراطية الشعبية ،  2

سنة  (يكنيك  ) جكاف 29، الصادرة بتاريخ 39، عدد "  الجريدة الرسمية " التككيف  الميني  كالتمييف للأشخاص المعكقيف جسديان 
 . 8 ، ص2016
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 :الأداء - 

نتاجيـ كما يعد مصدران            يمعب الأداء دكران حيكيان في تنمية ميارات الاتصاؿ العامميف كا 
كأىـ الكسائؿ لدل المؤسسة لتحديد ما تـ تحقيقو  (الرجع الصدل  )أساسيان لمتغذية العكسية أم 

 ىك الأساس الذم مف خلالو يتـ الحكـ عمى فعاليتو :اصطلاحا بحيث يعرف الأداء مف أىداؼ ، 
 1. الأفراد كالجماعات كالمؤسسات كيقصد بو مف زاكية أخرل ىدؼ أك أىداؼ المؤسسة 

ىك عممية إنجاز المياـ كالنشاطات كالخدمات كتكظيفيا لمقدرات : تعريف الإجرائي للأداء أما ال
الفكرية عممية عقمية تتعمؽ بمقدار الكقت كالجيد المكتسب في المؤسسة اتصالات الجزائر لتحقؽ 

.  الكفاءة كالفعالية 

المؤسسة   – 

        تباينت التعاريؼ كالمفاىيـ لممؤسسة كذلؾ حسب اختلاؼ الأطر المرجعية سكاءن كانكا مف 
الباحثيف أك المفكريف فيناؾ تعاريؼ مف نكاحي عدة فمنيا القانكنية ، الاجتماعية ، السيسيكلكجيا 

الكحدة الاقتصادية التي تتجمع " عمر صخري المؤسسة  بأنها  بحيث يعرفهاك الاقتصادية ، 
كبالتالي تعد المؤسسة كياف "  2. "فييا المكارد البشرية كالمادية اللازمة للإنتاج الاقتصادم 

 . "اقتصادم التي تتككف مف مجمكعة الأفراد ككسائؿ كالأجيزة الضركرية لتحسف عممية الإنتاج

 تقكـ بتحكيؿ المدخلات التي تأخذىا مف  ىي عبارة عف كحدة إنتاجية ، بحيث:وتعرف أيضا 
 3. لمحيط إلى مخرجات في شكؿ سمع كخدمات ، تمبي حاجيات المحيط ا

ىي ىيكؿ اقتصادم يستعمؿ مكارد مالية ك بشرية كمادية : تعريف الإجرائي لممؤسسة أما ال
   .القصير لتحقؽ أىداؼ مادية لربح عمى مدل البعيد أك (سمع كخدمات )لمحصكؿ عمى منتكجات 

 

                                                           
 .  182 ، ص2008 ، بيركت ، دار المنيؿ المبناني ، - اتجاهات وممارسات – إدارة الموارد البشرية  كامؿ بربر ، 1
 .  16 ، ص2010، عماف ، دار كنكز المعرفة لمنشر كالتكزيع ،  لاتصال واتخاذ القراراتا فريد ككرتؿ ، إلياـ بكغميظة ، 2
 .  57 ، 56 ، ص2016 ، جامعة القدس المفتكحة  ، دار الابتكار ، إدارة المؤسسات العامة ،  محمد مصطفى نعمات 3
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  :المقاربة النظرية -5

        نظرا لتعدد الظكاىر الاتصالية كالاجتماعية كتعقدىا ، فالنظرية العممية تعتبر نقطة 
البداية الأكلى كاليامة لتفسيرىا، بحيث تعطي لمباحث صكرة ليساعد عمى تحديد الأبعاد 

كالعلاقات التي عميو أف يدرسيا ، كتميد لجمع المعمكمات كتصنيفيا كتنظيميا لتحديد الارتباطات 
 : كتداخلات ، كمف ىذا يمكننا أف نستخدـ نظرية في التأطير لدرلستنا كمف أىميا 

 :  التفاعمية  الرمزيةالنظرية  –1

بالتفاعؿ الإنساني في دراستو العمميات الاتصالية بيف " جكرج ىربرت ميد "          تـ اىتماـ 
الأفراد كمكاضيع الاتصاؿ كطرؽ الاتصاؿ كرمكزه ، بحيث اعتبر الاتصاؿ المستمر داخؿ 

 خاصة بيا ك تككف الجماعة تبدأ الرمكز كالقكانيف كشفرات الاتصاؿ االجماعات رمكزا كقكانيف
 كيقصد بالتفاعؿ 1.عارؼ عمييا بيف الأفراد تالمتنكعة في الظيكر فتصبح قياسية أك معيارية أم ـ

كعميو الرمكز المرتبطة ، ىك ذلؾ الجانب التي يتعمؽ باستخداـ الرمكز ،  المكظفكف ىـ أشخاص 
تمعب دكرا في علاقاتيـ مع المؤسسة ... بالاحتراـ كالنيؼ كالتعالي كالغركر كالتكاضع كالكرـ 

كتشكؿ التفاعمية الرمزية خطكة إضافية بمعنى كجكد جانب إنساني خاص ضمف بناء المؤسسة 
اتجاه يحاكؿ أف يصكر الاحتمالات الممكنة التي " تعرؼ التفاعمية الرمزية بأنيا . ككظائفيا 

.  تكاجو عممية التفاعؿ بيف الأفراد ، كبخاصة فيما يتعمؽ بتككيف الذات 

 (أك الإشارة  )إذف التفاعمية الرمزية لا تنفصؿ عف عممية  الاتصاؿ ككؿ كممة في ىذا الإطار 
تبايف كفقا لشكؿ كمضمكف مسار الاتصاؿ ذاتو ،كما يمكف أخذىا في معاف مختمفة ىذه العممية 
الأشياء ذات القيمة التي لا ينظر إلييا كأشياء ىامة بذاتيا بؿ تشير إلى أفكار كأفعاؿ ذات آثار 

فضلا عف المشاركيف في العممية التفاعمية الرمزية يحددكف اتجاىات ، ك ىامة في المجتمع 
 تمرسمككيـ عمى أساس تفسيرات دائمة للأفعاؿ التي يقكـ بيا  الآخركف ، فكؿ سمكؾ أك فعؿ مس

 كعلاكة عمى ذلؾ فإف التفاعمية الرمزية تشكؿ .في ىذه الحالة لو تاريخو الخاص كخمفياتو 

                                                           
 . 46 ، ص2016 ، ديكاف المطبكعات الجامعية ، الاتصال في المؤسسة دراسة نظرية وتطبيق  ناصر قاسيمي ، 1
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ممارسة اجتماعية كتكشؼ أبعاد الفعؿ الاجتماعي كعف طريقيا يمكف ترميز الحكادث 
 1.الاجتماعية

كمف ىذا المنطمؽ تجد أف المؤسسة ىي عبارة عف نسؽ اجتماعي يتككف مف مجمكعة مف 
كلكؿ عنصر مف  (....المدير ، الإدارييف ، العماؿ ، رؤكساء المصالح  )الأجزاء أك العناصر 
 في إحداث التكامؿ ك الإنسجاـ فيما بينيـ ، كبالتالي يؤدم ذلؾ إلى ان  ميـان ىذه العناصر دكر

تفعيؿ الاتصاؿ الذم باعتباره سمككا أساسيا داخؿ المؤسسة لا يتجسد إلا مف خلاؿ عممية 
التفاعؿ المستمر بيف العامميف بكؿ ما يحممو مف عمؽ العلاقة التأثير كالتأثر ىذا ما يزيد العممية 

الاتصالية أىمية باعتبارىا الأداة الأساسية لعممية التفاعؿ الذم يؤدم إلى نجاح المؤسسة  

 المؤسسة أف يقكـ بالتنظيـ كالتنسيؽ كالتخطيط نشاط ىذه  فيكىذا ما يعممو المدير الناجح
بشكؿ متناسؽ كمتكامؿ كذلؾ لمحفاظ عمى التكازف كضماف  (العامميف  )العناصر أك الأجزاء 
.  الاستمرار كالاستقرار 

إف نجاح الفعالية الاتصالية في المؤسسة ىك مدل تفاىـ المدير مع العامميف كالثقة المتبادلة فيما 
بينيـ كالاحتراـ كتكطيد علاقاتيـ ، كتماسكيـ تماسكا جيدا كىذا ما يصبح الجك المؤسسة جك 
نساني بيف  تسكده العلاقات الانسانية الذم كاف جكىرىا تنمية نظاـ اتصاؿ جديد كعفكم كا 

العامميف كالمدير كرؤسائيـ كينتج عف ذلؾ التماسؾ بذؿ الجيكد في الاستماع كالفيـ كاحتراـ 
.  الآراء ميما كانت كالحرص عمى تنمية ركح الجماعية مف خلاؿ اتصالات الجماعية 

إف الاتصاؿ ىك محرؾ عممية التفاعمية داخؿ المؤسسة باعتباره كسيمتو الأساسية ، كالتفاعؿ 
أعمؽ مف الاتصاؿ يمكف أف يككف مف طرؼ كاحد فقط في اتجاه طرؼ آخر دكف انتظار أم 

مف المدير ،  )استجابة منو بينما التفاعؿ ىك حالة التأثير كالتأثر بيف المرسؿ كالمرسؿ إليو 
بحيث يككف ىذا التفاعؿ في المؤسسة باستخداـ  (رؤساء المصالح  المسؤكؿ إلى العامميف ك

، (يعني المتمقي أك المستقبؿ  )رمكز كشعارات كألفاظ يسيؿ عمى طرؼ الآخر يفؾ شفرتيا 

                                                           
، جامعة عنابة ،مختبر التربية ، الانحراؼ اقتراح نموذج لمتطوير – سموك المستهمك والمؤسسة الخدماتية  سيؼ الإسلاـ شكيو ، 1

  . 49 ، ص2006كالجريمة في المجتمع ، 
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كبالتالي يؤدم عدـ كجكد التفاعؿ بيف أجزاء أك عناصر المؤسسة إلى خمؿ أك إعاقة في تفعيؿ 
 1. العممية الاتصالية داخميا 

 : الدراسات السابقة - 6

 في إنجاز البحكث العممية لأنيا تعتبر أرضية صمبة  في ان  ميـان دراسات السابقة دكرلؿإف        
تأسيس البحث الجارم لإعداده بغرض الإستفادة منيا كالتكجو إلى جكانب أخرل لـ تتعرض ليا 

كنظرا لنشرة كجكد دراسات مشابية لمكضكع . الدراسات بيدؼ الزيادة في رصد المعرفية العممية 
:  ىذه الدراسة عمى حد اطلاعنا ، سنحاكؿ استعراض كمناقشتيا كبياف علاقتيا بالدراسات الراىنة 

 :الدراسة الأولى – أ 

درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لمهارات :  إيمان محمود بوشنب 
 ، حيث ىدفت ىذه الدراسة لمتعرؼ عمى درجة ممارسة مديرم 2الأداء  التواصل وعلاقته بفاعمية

مدارس ككالة الغكث لممرحمة الإعدادية بمحافظات غزة لميارات التكاصؿ كعلاقتيا بفاعمية الأداء 
كلقد استخدمت الباحثة المنيج الكصفي . تعزم لتغير الجنس كالمؤىؿ العممي ، سنكات الخدمة 

معمما كمعممة مف معممي  (350)كقد تككنت عينة الدراسة مف . التحميمي الملائـ لطبيعة الدراسة 
المرحمة الإعدادية في المدارس التابعة لككالة الغكث كتشغيؿ اللاجئييف بمحافظات غزة ، أم 

كاعتمدت كذلؾ . معمما كمعممة  (2623)تقريبا مف مجمكع الدراسة المككف مف  (13.3)بنسبة 
 .الباحثة في دراستيا عمى استبيانتيف 

 

 

                                                           
 .  48، ص ابقمرجع س ناصر قاسيمي ، 1
،  وعلاقته بفاعمية الأداء درجة ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لمهارات التواصلإيماف محمكد بكشنب ، (2)

الإدارة التربكية ، – التربية – الرسالة استكمالا لمتطمبات الحصكؿ عمى درجة الماجيستير ، جامعة الإسلامية بغزة ، كمية التربية أصكؿ 
2013 .   
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 : نتائج الدراسة 

كبذلؾ فإف  ( 3,44 ) إف المتكسط الحسابي لجميع فقرات استبانة ميارات التكاصؿ يساكم - 
(  %68,71 )الكزف النسبي 

 كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تقديرات المعمميف لدرجة ممارسة مديرم -
.  مدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة لميارات التكاصؿ تعزم إلى متغير الجنس الصالح الإناث 

لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تقديرات المعمميف لدرجة ممارسة مديرم - 
مدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة لميارات التكاصؿ تعزم إلى متغير المؤىؿ العممي كسنكات 

. الخدمة مف كجية نظر المعمميف 

تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تقديرات المعمميف لدرجة فاعمية الأداء في -  
مدارس ككالة الغكث الدكلية تعزم إلى متغير الجنس لصالح الإناث  

تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات تقديرات المعمميف لدرجة فاعمية الأداء في  لا -
.   مدارس ككالة الغكث الدكلية تعزم إلى متغير المؤىؿ العممي كمتغير سنكات الخدمة 

 كجكد علاقة طدية قكية بيف درجة ممارسة مديرم مدارس ككالة الغكث لمحافظات غزة -
.  لميارات التكاصؿ كعلاقتيا بفاعمية الأداء 

:  الدراسة الثانية – ب 

- مهارات اتصال المدير من وجهة نظرا المعمم وعلاقتها بكفاءة المعمم الذاتية:   هند كابور 
حيث ،  1الحمقة الأولى تعميم أساسي – دراسة ميدانية في مدارس مدينة دمشق الرسمية

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مدل ممارسة ميارات الاتصاؿ بيف المدير كالمعمـ مف 
كجية نظرا المعمـ ، كأثر ذلؾ عمى تككيف مفيكـ الكفاءة الذاتية لدل المعمـ ، كلقد استخدمت 

                                                           

في مدارس مدينة – دراسة ميدانية –  مهارات اتصال المدير من وجهة نظرا المعمم وعلاقتها بكفاءة المعمم الذاتيةىند كابكر ، ( 1) 
 .  2010دمشؽ الرسمية الحمقة الأكلى تعميـ أساسي ، جامعة دمشؽ ، كمية التربية ، 
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الباحثة المنيج الكصفي التحميمي لتحقؽ أىدافيا التي تسعى إلييا ، كقد تككنت عينة ىذه الدراسة 
تعميـ – الحمقة الأكلى – معمما كمعممة ، تـ اختيارىـ عشكائيا مف سبع مدارس  ( 115 )مف 

كاعتمدت الباحثة في دراستيا عمى ، الأساسي يمثمكف المناطؽ الجغرافية لمدينة دمشؽ 
 . استبيانيتف

:  نتائج الدراسة 

كجكد علاقة بيف ميارات الاتصاؿ المدير بمعميمو مف كجية نظر المعمـ ، كالكفاءة الذاتية -
لممعمـ كىذا مايخمؽ جكا مف الكد كالاحتراـ بيف المرسؿ كالمستقبؿ ، مما يشعر المعمميف بالراحة 
كالطمأنينة كالاستقرار في العمؿ ، فالمعمكمات كالمعارؼ تصؿ إلييـ بشكؿ كاضح كصريح ، بما 

يتفؽ مع اتجاىاتيـ كمعتقداتيـ مما يؤدم إلى التغير كالتأثير في الاتجاه الصحيح ، فينعكس 
 . إيجابا عمى كفاءتيـ الذاتية ، كمف تقديرىـ لقدراتيـ كحاجاتيـ كأحكاميـ 

كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات درجات أفراد العينة عمى مقياس ميارات -
ف لـ يستطيع  الاتصاؿ يعزم لمتغير الخبرة ، بالتالي إف قدرة المدير التكاصؿ مع المعمـ ، كا 

 .المعمـ تحقيؽ ذلؾ ، ربما كاف مف دكاعي انتقالو لمدرسة أخرل 

كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات درجات أفراد العينة عمى مقياس ميارات -
 الاتصاؿ كفؽ متغير التأىيؿ العممي ، المنطقة 

ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف متكسطات درجات أفراد العينة عمى مقياس الكفاءة الذاتية -
 . الخبرة ، التأىيؿ العممي : كفؽ لمتغيريف ىما 

عدـ كجكد فركؽ ذك دلالة إحصائية بيف متكسطات درجات أفراد عينة البحث عمى مقياس -
الكفاءة الذاتية كفؽ المتغير المنطقة كىذا راجع إلى مفيكـ الكفاءة الذاتية عند المعمـ ، ىك مفيكـ 
رثو النفسي ، كشخصية المدير كخمفيتو  نفسي يتأثر بالانفعالات كالعكاطؼ كشخصية المعمـ كا 

.  الثقافية ك الاجتماعية بشكؿ أكبر مف الأمكر المادية الأخرل 

 : الدراسات السابقة من   حول مدى الإفادة  تعقيب-



 مكضكع الدراسة كمنيجيتيا: الفصؿ الأكؿ 
 

18 
 

  إيماف محمكد بكشنبفإنو مف الكاضح أف الدراسةعدة نكاحي          تناكلت الدراسات السابقة 
اىتمت بدرجة ممارسة مديرم مدارس ككالة الغكث بمحافظات غزة لميارات التكاصؿ  (2013) 

ركزت عمى ميارات اتصاؿ  ( 2010 )كعلاقتو بفاعمية الأداء ، في حيف أف دراسة كابكر 
.  المدير بمعميمو مف كجية نظر المعمـ كعلاقتيا بكفاءة المعمـ الذاتية 

 عمى الدراسات السابقة التي تناكلت مكضكع ميارات م خلاؿ إطلاعمف  في حيف كجدت 
الاتصاؿ بيف المدير كالمعمميف لبعض الميارات التي يمكف ممارستيا في المدارس التربكية ، 

. التربكم مف الجانب  الدراسات كالأبحاث تناكلت ميارات الاتصاؿ فكلكف ىناؾ الكثير ـ

 : أوجه الاتفاق والاختلاف بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية -

 : من حيث موضوع الدراسة وهدفها -

عمى  ( 2010 )يتضح لنا أف الدراسة السابقة كالدراسة الحالية اتفاؽ الدراسة كابكر         
تتفؽ معيا عمى أىمية ميارات  ( 2013)أىمية ميارات الاتصاؿ ، في حيف أف دراسة إيماف 

  ، في حيف أف الدراسة الحالية تركز عمى ميارات الاتصاؿ كعلاقتيا بتحسيف أداء الاتصاؿ
 .بالمؤسسة العماؿ 

  :حيث المنهج المستخدم في الدراسة من  -1

 )          تختمؼ الدراسة الحالية عف الدراسة السابقة في استخداـ المنيج المناسب لمدراستيف 
لأنيا تستخدـ المنيج الكصفي التحميمي في حيف أف الدراسة الحالية  ( 2010) ك ( 2013

.  تستخدـ المنيج المسح الاجتماعي 

:  من حيث الأداة -2

مع الدراسة الحالية في استخداـ الاستبياف  ( 2010) ك ( 2013)   تتفؽ الدراستيف السابقتيف 
.  كأداة لجمع البيانات كالمعمكمات 
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  :من حيث العينة-3

         إف الدراستيف السابقتيف يتفقاف في اختيار العينة كىذا ما تؤكده كؿ مف  دراسة إيماف 
معمما كمعممة مدارس ككالة الغكث  ( 350) تـ اختيار عينة الدراسة المتمثمة  ( 2013)

 ( 115)تـ اختيار العينة الدراسة المتمثمة  ( 2010)بمحافظات غزة ، في حيف أف دراسة كابكر 
تعميـ الأساسي يمثمكف المناطؽ – الحمقة الأكلى – معمما كمعممة عشكائيا مف سبع مدارس 

 المسح الشامؿ لممؤسسة اتصالات الجغرافية لمدينة دمشؽ  ، أما الدراسة الحالية تـ اختيار العينة
 . المتمثمة في العماؿ الجزائر

  :وعميه تكون الإفادة من الدراسات السابقة في -

شكاليتيا - . في بناء المنجيية كا 

. تحديد المنيج الدراسة -

.  إعادة أداة الدراسة -

.  إجراءات الدراسة - 
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منهجية الدراسة : ثانيا 

  :منهج الدراسة - 7

فرضو تتحقيؽ أىداؼ دراستنا فلا بد عمى الباحث استخداـ المنيج المناسب الذم            ؿ
عمينا طبيعة الدراسة ، كليذا تصنؼ دراستنا ضمف الدراسات الكصفية التي ترتكز عمى كصؼ 

 ودورها في تحسين الأداء بمؤسسة ديرالاتصال لدى الم مهارات )الظاىرة مكضكع دراستيا
كتحميؿ بياناتيا كبياف العلاقة بيف أبعادىا كمؤشراتيا كالآراء  (- أنموذجا – اتصالات الجزائر 

التى تطرح حكليا كالعمميات التي تتضمنيا كالآثار التي تحدثيا ، كىي أحد أساليب التحميؿ التي 
ترتكز عمى معمكمات كافية كدقيقة عف الظاىرة التي يمكننا تحميميا مف أجؿ الحصكؿ عمى نتائج 

معطيات الفعمية لمظاىرة كفي ىذا السياؽ اؿعممية ثـ تفسيرىا بطريقة مكضكعية بما ينسجـ مع 
بأنو مجمكعة منظمة مف العمميات تسعى لبمكغ  " موريس أنجرسيمكننا نعرؼ المنيج كما عرفو 

  2" ىك الطريؽ يصؿ بيا الباحث إلى الحقيقة " كيعرؼ أيضا المنيج  1" ىدؼ 

يندرج ضمف ىذه الدراسة المنيج مسح الاجتماعي الذم يعتبر مف أحد المناىج الأساسية        ك
تحميؿ اؿىك محاكلة منظمة لجمع البيانات ك"أكثرىا شيكعا في الدراسات الكصفية كيعرؼ عمى أنو 

 كيتمثؿ ىذا الأسمكب 3" الكضع الراىف لمكضكع ما في بيئة محددة ككقت معيف  تقرير كتفسير ك
في جمع البيانات كمعمكمات عف المتغيرات قميمة لعدد كبير مف الأفراد كيطبؽ ىذا المنيج في 

:  كثير مف الدراسات مف أجؿ 

. كصؼ كضع القائـ لمظاىرة بشكؿ تفصيمي كدقيؽ -

مقارنة الظاىرة مكضكع البحث بمستكيات كمعايير يتـ اختيارىا لمتعرؼ الدقيؽ عمى خصائص -
.  الظاىرة المدركسة 

                                                           
 98 ، ص2004 ، الجزائر ، دار القصبة لمنشر ، -تدريبات عممية –منهجية البحث العممي في العموم الإنسانية  مكريس أنجرس ، 1
 .
 .  15 ، ص 1998، دار الكندم لمنشر كالتكزيع ،  -حرفة وفن – البحث العممي منصكر نعماف ، غساف ذيب النمرم ،  2
  . 89 ، ص2002، مكتبة كمطبعة الإشعاع الفنية ،  أسس ومبادئ البحث العمميفاطمة عكض صابر ، ميرفت عمى خفاجة ،  3
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 1. تحديد الكسائؿ كالإجراءات التي مف شأنيا تحسيف كتطكير الكضع القائـ -

  :  جمع البياناتأدوات- 8

يمجأ أم باحث إلى استخداـ طريقة لجمع البيانات كالمعمكمات حكؿ مشكمة الدراسة          
كللإجابة عف أسئمتيا لفحص تساؤلاتيا ، كيجب عمى الباحث أف يقرر الطريقة المناسبة لبحثو أك 
دراستو ، كأف يككف ممما بالأدكات كالأساليب المختمفة لجمع البيانات لغرض البحث العممي كفي 

: ىذا السياؽ فقد استندت عمى أداتييف ىما 

التي تعتبر الركيزة الأساسية في الدراسة الميدانية كمف أىـ الأدكات المستخدمة  :  الملاحظة-أ
في الدراسات الكصفية ، كتكمف أىميتيا في جمع البيانات المتعمقة بدراسة سمكؾ العماؿ داخؿ 

تقنية مباشرة " المؤسسة كالتي يمكف دراستيا إلا بكاسطة أداة الملاحظة ، كتعرؼ عمى أنيا 
بصفة مباشرة  (قرية ، جمعية ، مؤسسة إلخ  )لمتقصي تستعمؿ عادة في مشاىدة مجمكعة ما 

  2" . ات مكذلؾ بيدؼ أخذ معمكمات كيفية مف أجؿ فيـ المكاقؼ كالسمكؾ

كلقد اعتمدنا عمى استخداـ ىذه الأداة ما يسمى بالملاحظة بدكف المشاركة التي تشمؿ المراقبة 
لبعض السمككيات المتعمقة بأداء المدراء كالمكظفيف كممارستيـ لميارات الاتصاؿ كبذلؾ تعتبر 
الملاحظة الميدانية مف الكسائؿ اليامة لجمع البيانات ، فتخضع في مكضكعات لمضبط العممي 
كتنحصر في مكضكعات محددة سمفا كتقتصر الإجابة عمى الأسئمة التي تتميز بالتعمؽ ، الدقة 
كالتركيز ، كأيضا اعتمدنا عمييا لملاحظة أىـ الميارات الاتصالية كالأساليب التي يعتمد عمييا 

 . المدير أثناء اتصالو بالمكظفيف 

الكسيمة لجمع البيانات كالمعمكمات المتعمقة بمكضكع " كتعرؼ عمى أنيا : الإستبانة- ب 
البحث عف طريؽ الاستمارة يتـ تعبئتيا مف قبؿ عينة ممثمة مف الأفراد كيسمى الشخص الذم 

"  يقكـ بإملاء الاستمارة المستجيب 

                                                           
 .  44 ، ص2000، عماف ، دار صفاء لمنشر كالتكزيع ،  مناهج وأساليب العمميربحي مصطفي عمياف ، عثماف محمد غنيـ ،  1
  . 184 ، المرجع السابؽ ، ص _تدريبات عممية– منهجية البحث العممي في العموم الانسانية ،  مكريس أنجرس 2
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بأنيا تقنية مباشرة لمتقصي العممي تستعمؿ إزاء الأفراد ، كيسمح " كيعرفو أيضا مكريس أنجرس 
باستجكابيـ بطريقة مكجية كالقياـ بسحب كمي بيدؼ إيجاد علاقات رياضية كالقياـ بمقارنات 

  1" رقمية 

كلقد اعتمدنا عمى استخداـ ىذه الأداة لما ليا مف أىمية كبيرة ، لأف المبحكث يسجؿ بنفسو 
الأجكبة كالملاحظات التي تثرم البحث فيما بعد ، كذلؾ مدل معرفة استخداـ المدراء لميارات 

 . الاتصاؿ داخؿ المؤسسة كتأثيرىا عمى تحسيف أداء العامميف في المؤسسة 

ثـ شرعنا في تصميـ الاستمارة الاستبياف كأداة رئيسية  كتـ تقسيميا إلى محاكر البحث كصياغة 
 :الاستبياف إلى محاكر خمسة ىي 

كالجنس ) حيث كضعنا فيو الأسئمة خاصة بالمعمكمات الشخصية لممبحكث :المحور الأول
قصدان لتعرؼ عمى جزئيات المبحكثيف خاصة مف ناحية  (كالسف كعدد سنكات خبرتو المينية 

، ذلؾ أف كؿ ما تـ السؤاؿ عف المتغيرات ليا تأثير  (المؤىؿ العممي  )طبيعة التككيف الأكاديمي 
 . في الإجابة سكاء عمى الأسئمة المفتكحة أك المغمقة لكؿ أفراد العينة 

 كقد عنكف بالميارات الاتصالية المكظفة مف طرؼ المدير المؤسسة كيضـ  :المحور الثاني
 . سؤالان 10 إلى 5أسئمة مرقمة مف   

تحت عنكاف تأثير ميارة الحديث في المؤسسة كدكرىا في تحسيف أداء : المحور الثالث 
 . سؤالا 18 إلى 11العامميف كيضـ أسئمة مرقمة مف 

بعنكاف تأثير ميارة الكتابة في المؤسسة كدكرىا في تحسيف أداء العامميف  : المحور الرابع 
 .  سؤالا 26 إلى 18كيضـ أسئمة مرقمة مف 

 

                                                           
 . 204 ص،ابقالمرجع سموريس أنجرس ، 1
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قد عنكف بتأثير مياره تعامؿ مع تكنكلكجيا الاتصاؿ الحديثة بالمؤسسة : المحور الخامس 
 .  سؤالا 31 إلى 26كدكرىا في تحسيف أداء العامميف ك يضـ أسئمة مرقمة مف 

 : اختبار الصدق - ج 

 . يقصد بصدؽ المقياس الاستبانة أف مدل قدرتيا عمى قياس المتغيرات البحث بدقة      

قد تحقؽ الباحثة مف صدؽ المقياس مع طريؽ معامؿ الصدؽ ، كالذم يساكم الجذر     
التربيعي لمعامؿ ألفا كركنباخ ، كبالتطبيؽ عمى البيانات التي تـ الحصكؿ عمييا ، كجدت الباحثة 

 .مما يدؿ عمى صدؽ الأداة  (0.88)أف المعامؿ الصدؽ لجميع عبارات الاستبانة ىك 

 0.79 =0.88: المعادلة 

 :الصدق الظاهري 

          يتـ مف خلاؿ التأكيد مف ػأف العبارات الأسئمة المتضمنة في أداة جمع البيانات ك 
المعمكمات يمكف أف تؤدم إلى جمعيا بدقة أك قياسيا المتغيرات قياسان صحيحان ، كيتـ عرضيا 

 . عف طريؽ جمع المعمكمات أك قياس كتقكيميا 

 أساتذة جامعييف تخصص 1محكميف  (02)كالتأكيد مف صدؽ الأداة الاستبياف تـ عرضيا عمى 
 .اتصاؿ 

 

 

 

                                                           
:  الأساتذة المحكميف 1
. ، جامعة محمد خيضر بسكرة " أ "محاضرة " أستاذة " نيمة حفيظي ، نخصص اتصاؿ كعلاقات عامة ، الرتبة العممية  – 1
 .، جامعة محمد خيضر بسكرة " أ" محاضرة " أستاذة " مسعكدة طمحة ، تخصص اتصاؿ كعلاقات عامة ، الرتبة العممية  -  2
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 :طرق وأدوات جمع البيانات-ه

  :إجراءات تطبيق أداة الدراسة-

         بعد إجراء التعديلات عمى استمارة الاستبياف مف صحة الإعداد كالصياغة مف حيث 
المحتكل كالسلامة المغكية كما تـ أخذ بالعيف الاعتبار الملاحظات الأساتذة المحكميف حتى 

أصبحت الأداة في صكرتيا النيائية ، تـ سحب العدد الكافي لتكزيعيا عمى كؿ أفراد المجتمع 
مكظفان ضمف المؤسسة المذككرة كقد تـ التكزيع  (58)كالمقدرة ب  (المسح الشامؿ  )البحث 

ا كتـ الاسترجاع آخر مجمكعة يكـ /092019/05الفعمي يكـ  صباحان، /192019/05 صباحن
( 58)استمارة مف الأصؿ  (45)كبعد جمعيا كلـ يتكفر العدد كمو لنحصؿ في الأخير عمى
بسبب عدـ   اكتماليا في  ( 02 )استمارة  التي تـ تكزيعيا ، كلكف ىناؾ استمارتيف ممغيتيف 

( 43 )الإجابة ، كالاستمارات الأخرل ضائعة ، أم في الأخير نحصؿ عمى عدد الاستمارات 
 : كىذه النتائج مكضحة في الجدكؿ التالي .  استمارة 

 عدد الاستمارات المسترجعة  عدد الاستمارات الموزعة   اسم المؤسسة 

المديرية " اتصالات الجزائر 
 "العممية 

38 38 

فرع من " الوكالة التجارية  " 
 الاتصالات الجزائر 

20 07 

 45 58 المجموع

   يوضح عدد الاستمارات الموزعة والمسترجعة– 01 –الجدول رقم 
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 : أساليب تحميل البيانات -و 

 :            يعد عممية جمع البيانات ثـ الاعتماد في تحميميا عمى ما يمي 

 .عرض البيانات في جداكؿ المركبة –أ 

 . استخداـ التكرارات –ب 

 .استخداـ النسب المئكية - ج

كذلؾ بربط المتغيرات الجنس كالمؤىؿ العممي كالخبرة المينية : استخداـ الجداكؿ المركبة - د
 .بجميع أسئمة المحاكر الاستبياف 

 :  الدراسة  وعينةمجتمع- 9

يقصد بو كامؿ أفراد أك : " الاجتماعية   مجتمع البحث في العمكـ الإنسانية ك يعد       
  1" أحداث أك مشاىدات مكضكع البحث أك الدراسة 

  : حجم مجتمع الدراسة–أ 

 أداء العامميف كدكرىا في تحسيف مديرميارات الاتصاؿ لدل اؿ"        تناكلت ىذه الدراسة  
 كقد تـ أخذه أنمكذجا  لذلؾ ، كعميو تـ الاتصاؿ – بأدرار – المؤسسة اتصالات الجزائر ب

ناثان لذلؾ اعتمدنا –مكظفان  (58)بالمؤسسة المذككرة كحصر العدد الإجمالي لمكظفييا   ذككران كا 
 .  عمى المسح الشامؿ لمجتمع البحث ضمف العينة القصدية المؤسسة 

" الككالة التجارية " ك " المديرية العممية " كاف تكزيع المكظفيف في المؤسسة اتصالات الجزائر 
 : التي ىي تعد امتدادان ليا عمى النحك التالي 

 
                                                           

عماف ، دار  ، -القواعد والمراحل والتطبيقات – منهجية البحث العممي محمد عبيدات ، محمد أبك نصار ،  1
  . 84 ، ص1999كائؿ لمنشر ، 
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 عدد الموظفين اسم المؤسسة الرقم
المديرية " اتصالات الجزائر  01

 العممية
38 

الوكالة التجارية امتداد  02
 لممؤسسة اتصالات  الجزائر

20 

 58 المجموع

  يوضح عدد الموظفين الموزعين بالمؤسسة اتصالات الجزائر – 02 –الجدول رقم 

 والوكالة التجارية المختارة

 :حجم مجتمع الدراسة –أ 

إفّ اختيار العينة مف المجتمع الأصمي ، لابد مف ضبط العدد الحقيقي لممفردات الذم      
يدخؿ ضمف ىذه العينة ، في إطار التمثيؿ السميـ لممجتمع المبحكث تحقيؽ الأىداؼ البحثية 

 .المطمكبة 

 :إف اختيار العينة يخضع عمميان إلى عدة عكامؿ منيا -

 .طبيعة التككيف الداخمي لممجتمع الأصمي مف حيث تجانس أك تبايف كحداتو -

 .طبيعة المعالجة كمستكاىا العممي لممكضكع البحث -

إف تحقيؽ التمثيؿ لمعينة بالنسبة إلى مجتمع البحث مف الشركط العممية : درجة التمثيؿ -
الأساسية لنجاح البحث العممي عمى مستكل المجتمعات غير المتجانسة المفردات حيث تكجد 

 .تباينات عمى مستكل تككينيا 

بما أف مجتمع الدراسة ليست كبير ممثؿ مكظفيف المؤسسة اتصالات الجزائر بأدرار فإنو يسيؿ 
عمينا إجراء الدراسة عمى  كامؿ المفردات ، ككذلؾ تعمدنا اختيار الكمي مف المجتمع البحث 

الأصمي الممثمة كالمنسجمة مع ىدؼ الدراسة ، كلتحقيؽ ذلؾ اخترنا العينة المسح الشامؿ الذم 
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ىك طريقة جمع البيانات كالمعمكمات عف جميع عناصر المفردات مجتمع الدراسة : " يعرؼ 
 1."بأساليب مختمفة 

  : مجالات الدراسة – 10

المجاؿ المكاني ، المجاؿ البشرم : تتفؽ معظـ الدراسات عمى مجالات ثلاث كىي       
كالمجاؿ الزمني كنحف ذلؾ نحدد البيئة التي أجريت فييا الدراسة عمى جممة الأفراد الممثمة 

حتى تؤخذ كؿ ىذه العكامؿ بعيف الاعتبار . لمجتمع البحث كالفترة الزمنية المحددة بتكاريخ معينة 
 . فتمثؿ الإطار العاـ لمدراسة 

   .مدينة أدرار عمى المؤسسة اتصالات الجزائر ب الدراسة أجريت :الحدود المكانية

 : أنجزت الدراسة صمف المراحؿ التالية  :الحدود الزمنية 

 ، بحيث تـ جمع المادة العممية للإطلاع 2018تـ اختيار مكضكع الدراسة في شير أفريؿ -
 .عمى مكضكع الدراسة 

 تمت معالجة الجانب النظرم كدراسة جكانبو مع 2019 /2018بداية المكسـ الجامعي -
 .الأستاذة المشرفة 

التي تـ اطلاع عمييا المجنة  فييا عمى " أياـ ماستر الأكلى "  مارس لجمسة 03كما حدد تاريخ -
 . المادة التي جمعت في الإطار التطبيقي مع مراعاة السير الحسف لتحضير المذكرة 

في الفترة المكالية تـ جمع الإطار النظرم كتصميـ الاستمارة محاكر الاستمارة كعرضيا عمى 
الأستاذة المشرفة  كمف ثـ تـ عرضيا عمى لجنة مف الأساتذة المحكميف في التخصص ، ثـ 

 2019تكزيع كاسترجاع استمارة  الاستبياف عف طريؽ مسح الشامؿ لممؤسسة المذككرة في مام 
 .  في رمضاف تفريغ البيانات كعرضيا عمى الأستاذة المشرفة-   أثناء –أيف تـ 

                                                           
1

، 1999 ، عمان ، دار وائل للنشر ، - القواعد والمراحل والتطبيقات –منهجية البحث العلمي محمد عبيدات ، محمد أبو نصار ،  

  .84ص
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 : الحدود البشري لمدراسة 

 الذيف شمميـ البحث بالمؤسسة – مفردات العينة –        يضـ المجاؿ البشرم جميع المكظفيف 
 . المذككرة 
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 الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة

 وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي 

 كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة 

 قسم العلوم الإنسانیة 

 استمارة بعنوان 

  

 

 

 إعداد الطالبة :                                                            إشراف الدكتورة : 

  نصیرة جاراالله                                                              سامیة جفال  

 

 

 

 

 

 

 

 

 2019 / 2018السنة الجامعیة :

 مهارات الاتصال لدى المدیر ودورها في تحسین الأداء 

 دراسة میدانیة بالمؤسسة اتصالات الجزائر " أنموذجا " بولایة أدرار 
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 ثانیا:الاتصال

 تمهید : 

تعتبر عملیة الاتصال هي الطریقة التي یتم بها تبادل المعلومات  أو الحقائق أو        

التوجیهات أو الأفكار أو المهارات من شخص إلى آخر ، لتفاعل وتأثیر  بین أفراد المؤسسة  

وبواسطتها إثارة  الاستجابة  نوعیة معینة لدى المستقبل ،وهي بذلك  عملیة هادفة ومهارة إنسانیة 

اتصالیة تقوم على استخدام مناسب لكافة القدرات الإدراكیة  والنفسیة والاجتماعیة  ، ومن تم بعد 

عملیة ضروریة جداً ، بحكم جوهر وأساس العملیات الإداریة التي تتوقف على نجاح وسیر 

 المؤسسة بكفاءة وفعالیة .

  من خلال هذا الفصل سنتعرف على العملیة الاتصالیة من حیث أنواعها ومعوقاتها ، وأیضا  

 تطرقت إلى العوامل التي تؤثر فیها  وفاعلیة الاتصال المؤسسي ( الأداء ) . 

-مفهوم الاتصال 1  

        تعددت مفاهیم و تعاریف الاتصال سواء من مفكرین أو باحثین  باختلاف 

الاتجاهات القائمین على دراسته ولكل نظرته ومفهومه لهذا المصطلح ، ویرجع ذلك 

 الاختلاف إلى طبیعة میدان كل من یتناول هذا اللفظ : 

: ففي الحقل اللغوي العربي وجدت أن كلمة اتصال یعرف الاتصال في اللغة العربیة 

مشتقة من كلمة التواصل أو " واصل " على وزن فاعل وكلمة تواصل جاءت على 

صیغة تفاعل ، ومصدرها وصال مواصلة ، وتشیر كلمة تواصل إلى حدود المشاركة 

 في الفعل مابین الطرفین ویكون نقیض تواصل في تهاجر وتنافر وتقاطع .

 جاء من الفعل الثلاثي للاتصال وهو " وصل " وجاءت على شكل الاتصال :

وصلت أي بمعنى الشيء من باب وعد وصلة أیضا . ووصل إلیه وصولاً أي بلغ 
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ووصل بمعنى اتصل أي دعا دعوة الجاهلیة . قال االله تعالى " إلاَّ الذین یصلون إلى 

  1 ) 90قوم " ( سورة النساء الآیة : 

 أما من الناحیة الاصطلاحیة یعرف الاتصال : الصرایرة وعایش المشار إلیهما في

 على أنه العملیة التي یقوم المدیر بواسطتها بإعطاء المعلومات  )2006شمري ( 

بشكل منظم ونقل مضمونها إلى عدد كبیر من الأفراد العاملین في المنظمة أو 

 وبالتالي نشیر 2الأشخاص أو المؤسسات ذات العلاقة والموجودة خارج المنظمة . 

إلى الاتصال بأنه عملیة اتصالیة یقوم بها المدیر لإعطاء المعلومات والأفكار بشكل 

سلس ومنظم وإرسال مضمونها ومحتواها عبر قنوات إلى الجماهیر في المؤسسة  

 سواءً داخلیاً أو خارجیاً . 

 مصطلح الاتصال حین تستخدمه بشكل واسع النطاق فإننا یعرف تشارلس موریس

  3نتناول الأفراد في أمر معین . 

 بأنه العملیة التي یتفاعل بمقتضاها في حین تعرفه جیهان أحمد رشتى الاتصال

متلقي ومرسل الرسالة ( كائنات حیة أو بشر ، أو آلات ) في مضامین اجتماعیة 

  4معینة. 

یعرف الاتصال في إطار الإعلام والاتصال بأنه " بث رسائل واقعیة أو خیالیة 

تتصل بموضوعات معینة على أعداد كبیرة من الناس مختلفین فیما بینهم في 

  5النواحي الاقتصادیة ، الاجتماعیة ، الثقافیة , والساسیة ویوجدون في مناطق متفرقة"

  . 21 ، ص2015، عمان ، دار أسامة للنشر ، نظریات الاتصال  بسام عبد الرحمن المشاقبة ، 1
  . 2، شبكة الألوكة ، ( د : ط ، س ) ، صمهارة الاتصال  إبراهیم علي ربابعة ، 2
  .1998، الدار المصریة اللبنانیة ، الاتصال ونظریاته المعاصرة  حسن عماد مكاوي ، لیلي حسین السید ، 3
 ، ص 1978، دار الفكر العربي ، الأسس العلمیة لنظریات الإعلام  جیهان أحمد رشتى ، 4
  . 27 ، 26 ،ص 2006، دار النهضة العربیة ، نظریات الاتصال  مي العبد االله ، 5
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وبالتالي نستخلص بأن الاتصال هو عبارة عن عملیة تفاعلیة بین المرسل والمتلقي 

أو مجموعة من الأفراد المشتركة التي تتصل بمختلف موضوعات معینة في سیاقات 

 متعددة .  

وبالرغم من تعدد المفاهیم للاتصال بین العلوم إلا أنهم اتفقوا على أن عملیة 

لا یمكن التحدث عنها دون التطرق  لعناصره والذي یضمن أكثر من متغیر الاتصال 

یؤثر على العملیة الاتصالیة بم أنها تدور حول تبادل الرسائل عبر وسیلة معینة 

لتحقیق ، فلهذا تعددت نماذج ومخططات التي وضعها العلماء الاتصال التي توضح 

عناصر عملیة الاتصال أساسیة المشتركة ( المرسل ، المستقبل ، الرسالة ، قناة 

  1الاتصال ، التغذیة العكسیة ، الأثر ) الذي یتم توضحه في الشكل الآتي :

 التشویش

 

                                                         

                

     الترمیز        القناة          فك الترمیز                   

  

 

 

 ) یوضح عناصر عملیة الاتصال حسب ضرار العتیبي وآخرون 01الشكل (

  . 285 ) ، ص2018 ، 11 ، ( العدد مجلة التدوینعلوان سمیرة ، فراجي فیصل ، الاتصال التنظیمي وعلاقته باتخاذ القرار ،  1

المرسل  

مهارات الاتصال  

الاتجاهات والخبرات  

 القدرات الذهنیة 

المستقبل  

مهارات الاتصال  

الاتجاهات والخبرات  

  القدرات الذهنیة
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وباعتبارها العملیة الاتصالیة لا تتم دائما بسهولة وببساطة فقد تتعرض الرسالة في 

بعض الأحیان إلى معوقات التي تمنع من وصولها إلى المستقبل ، وبالإضافة إلى 

تحریفها وتزیفها ، و هو ما یعرف بالتشویش ، وفیما یتم توضیح هذه العناصر نذكر 

 منها :

 هو المتصل أو المرسل أو القائم بالاتصال . -المرسل : ( القائم بالاتصال ) 

 أي جعل الاتصال له نتائج إیجابیة . مصمم الشفرة : –

  أي المضمون الاتصالالرسالة :– 

  لفظي أو مرئي أو مسموع أو إماءة أو صورة .  قناة أو الوسیلة :– 

  أي رد فعل إیجابي على الاتصال . مترجم الشفرة :– 

 1 :  وهو المتصل به المرسل إلیه . متلقي– 

 هو كل عائق یقف في طریق إرسال أو استقبال الرسالة .  التشویش : – 

 وینقسم التشویش إلى :

 -التشویش المیكانیكي . 

 2-التشویش الدلالي . 

هي إعادة المعلومات للمرسل حتى تستطیع  التغذیة العكسیة : ( رجع الصدى ) – 

 أن یقرر ما إدا كانت الرسالة حققت أهدافها من عدمه ، وتتخذ عدة أشكال أهمها : 

 استجابة عقلیة (لغویة) وتكون تعبیراً عن فهم الرسالة ومضمونها لفظیاً . -

  . 93 ، دار الریاة للنشر والتوزیع ، صتنمیة مهارات الاتصال والقیادة الإداریة هاشم حمدي رضا ، 1
 .  29، ص  2016عمان ، دار الیازوري ، نظریات الاتصال في القرن الحادي والعشرین ،  عبد الرزاق الدلیمي ، 2
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 استجابة جسدیة : ( إیماءات جسدیة ) ، كهز الرأس أو بتعبیرات المعروفة  -

  1..ویتم هذا في الاتصال المباشر وجهاً  لوجه  -

 : هي  نتیجة الاتصال ، والأثر التي تتركه الرسالة في نفس المتلقي  الأثر–

  2والمرسل على حد سواء .

 3هو البیئة الاجتماعیة التي تمدنا بقواعد وأحكام للتفاعل معها.  بیئة الاتصال : –

إذن فإن العملیة الاتصالیة تبدأ بالمرسل لتوصیل معلوماته وأفكاره عن طریق 

ألفاظ منطوقة أو غیر منطوقة كالحركات والإیماءات ، لینقلها إلى المستقبل عبر 

الوسیلة معینة ، فیقوم المتلقي بفك الرموز أو تشفیرها وتفسیرها ثم یصدر استجابة 

 سواءً كانت سلبیة أو إیجابیة . 

   أنواع الاتصال :2 

وتحرص المؤسسات الفعالة على التحكم في عملیة الاتصال ، باعتبارها عنصرا 

أساسیا للتوجیه والتنسیق والتنظیم وللسیر أعمال وأنشطة  المنظمة لضمان كفاءتها 

وفعالیتها التنظیمیة  فلهذا تعتمد الإدارة على اتجاهین من الاتصالات الإداریة الذي 

 یتم توضیحه في الشكل الآتي :

 

 

 

  . 34 ، 33 ،ص2015) ، عمان ، دار أسامة للنشر ، ،  مهارات الاتصال ( الإنساني والأكادیميینظر ، أسامة زكي السید علي  11
 . 30، صمرجع سابق عبد الرزاق الدلیمي ، 2
 . 30 ، صابقمرجع س عبد الرزاق الدلیمي ، 3
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 ) یوضح اتجاهات الاتصال 02الشكل ( 

 المصدر: من إعداد الباحثة 

 أ -الاتصال الرسمي : 

هو الاتصال الذي یتم بالطرق الرسمیة ، أي أنه یقوم أساسا على الهیكل التنظیمي 

  1للهیئة أو المنشأة كما تأخذ أربعة اتجاهات : 

 .  287 ، ص ابقمرجع سسمیرة علوان ، فراجي فیصل ،  1

 الاتصال 

 الاتصال غیر الرسمي

 الاتصال الأفقي 

 الاتصال الرسمي 

 

 الاتصال الهابط الاتصال الصاعد 
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-الاتصالات الصاعدة : تتمثل في الاتصالات الصادرة عن العاملین في المؤسسة 

إلى رؤوسائهم المباشرین سواء مدیر المؤسسة ، والذین قد یمررونها بدورهم إلى 

 مستویات الإداریة العلیا . 

 -الاتصال الأفقیة: تتمثل في الإتصالات الرسمیة التي تتدفق بین المدیرین 

والوحدات التنظیمیة على نفس المستوى التنظیمي أو الاتصالات التي تحدث بین 

 أعضاء الجهاز الإداري الأعلى . 

  -الاتصال الهابطة : وهي تلك الاتصالات الرسمیة التي تتدفق من الأعلى إلى 

 1الأسفل عبر المستویات تنظیمیة المختلفة .

 : هو الذي یتم خارج القنوات الرسمیة المحددة للاتصال  الاتصال غیر الرسمي–ب 

وتعتمد أساساً على مدى العلاقة الشخصیة التي تربط أجزاء التنظیم الإداري وبین 

أعضائه ویلجأ إلیها العاملون لتسهیل الأمور التنظیمیة وتوفیر الوقت في جمع 

  2المعلومات . 

- العوامل المؤثرة في الاتصال كعملیة : ( الحالة النفسیة ، الهدف ، المهارات ، 2

 ظروف المواقف الاتصالي ، التوقیت ) 

    هناك العدید من العوامل التي لها تأثیر على الاتصال كعملیة نذكر منها ما یلي : 

: تلعب دوراً  مؤثراً في عملیة الاتصال ، فالاستقرار نفسي  الحالة النفسیة –

والعاطفي یؤثر في تفسیر الأشیاء ، والنظم إلیها ، وبالتالي یؤثر في عملیة الاتصال 

وتفسیر محتوى الرسالة . وكذلك تؤثر حالة الفرد النفسیة والعاطفیة في عملیة 

 .  98  ، ص2011 ، دار الجامعة الجدیدة ، الإدارة والعلاقات الإنسانیة في الألفیة الثالثةرانیا عبد المعز الجمال ، ینظر ،  1
 .  287، صابق مرجع سسمیرة علوان ، فراجي فیصل ،  2
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صیاغة جمل الرسالة ، أو طریقة التعبیر عنها ، لذلك فإن عملیات الاتصال لا 

 تحقق أهدافها بنجاح إلا إذا أخذت بالحسبان ظروف الفرد النفسیة والعاطفیة .  

مما یفرض على المدیر القائم بالاتصال في المؤسسة ، أن یتمتع بالقدرة على تكوین 

علاقات واتصالات بینه وبین الموظفین على أساس وظیفة إیجابیة ، وأن یعمل على 

 مساعدة العمال وإرشادهم ، ویسعى إلى تطورهم ونموهم المهني والشخصي . 

كم یتوجب على المدیر أن یشرح للموظفین آرائه واقتراحاته جمعیها ، ویفسرها لهم 

بصورة واضحة ، وأن یخبرهم بالتعدیلات التي یكون ضروریة ، وتخدم مصلحة 

العمل . وبالإضافة یساعدهم على التخلص من الاتجاهات السلبیة التي تعطلهم عن 

  1أدائهم . 

 : ومن المؤكد أن إتمام عملیة الاتصال ، یحتاج إلى مجموعة من المهارات– 

المهارات ، التي تزید من فعالیة عملیة الاتصال الذي یجب توافرها لكل من القائم 

بالاتصال والمتلقي ، وتتمثل هذه المهارات في مهارة الحدیث والكتابة والتعامل مع 

تكنولوجیا الاتصال الحدیثة بمرونة لتسهیل عملیة الاتصال ، ولهذه المهارات أثرها 

على عملیة الاتصال من حیث إنها تؤثر في مقدرة المرسل على تحلیل أهدافه ونوایاه 

  2تؤثر أیضا في صیاغة الرسالة معبرة عن نوایاه وأهدافه . 

 : یلعب التوقیت المناسب دوراً هاماً في تحقیق فعالیة الاتصال إن  التوقیت– 

استجابة الأفراد للرسائل تختلف حسب اختلاف توقیت الرسالة ومناسبته لكل منهم . 

بل أن استجابة الفرد الواحد لنفس الرسالة یمكن أن تختلف من وقت لآخر. فقد 

 ، مجلة جامعة دمشق ، ( المجلد مهارات اتصال المدیر بمعلمیه من وجهة نظر المعلم وعلاقتها بكفاءة المعلم الذاتیة هند كابور ، 1
  .  288 )، ص2010 ،26

 62 ،ص2013 ، شهادة الماجیستیر ، جامعة الإسلامیة ، غزة ، ، مهارات التواصل وعلاقته بفاعلیة الأداء إیمان محمود أبو شنب 2
 .
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یتجاهل الفرد لرسالة ما نظراً لانشغاله وقت وصول الرسالة ، أو لأنه في حالة نفسیة 

 غیر مواتیة . 

وتستطیع الإدارة اتخاذ نوعین من الإجراءات لضمان استلام الصحیح لاتصال من 

 ناحیة عامل التوقیت :

 تحدید وقتا نمطیا معینا ( أسبوعي أو شهري مثلا) لإرسال رسائل معینة ، أولهما :-

ومن ثم یكون معروفا ومتوقعها مقدما وصول رسائل أو تقاریر معینة في هذا الوقت 

 دائما ً . 

 : یتمثل في تحدید جلسات تتم في أوقات أخرى بعیدا عن الضغوط -ثانیهما

الوظیفیة المختلفة لتبلیغ الأفراد بما هو مطلوب وعرض ومناقشته بعض الأفكار 

والتعلیمات وغیرها ، ومن ثم نضمن عدم تشنیت اهتمامات المستقبلین وتركیزهم على 

  1ما هو معروض . 

 إن أهم ما یمیز الاتصالات الإیجابیة البناءة في المؤسسة بین المدراء  الهدف :– 

والعملاء هو وضوح الهدف الذي یسعى إلیه المدیر الناجح لتحقیقه عند القیام بعملیة 

الاتصالیة ، وذلك حتى یكون الموصل على بصیرة بأسالیب التواصل الصحیح ، 

وأدعى لقبول الموصل إلیه ، حیث یكون الاتصال إلیه على بنیة بطبیعة ما یستقبل 

من المعلومات والآراء والأفكار ، ولذلك كان عدم وضوح الهدف عائقاً  كبیراً من 

معوقات الاتصال بین المدراء والموظفین . لأن الاتصال له هدف ، و لا یتم بدون 

تحقیقه ، وهو إیجاد حالة أو الخبرة المشتركة من المعرفة بمعنى ( القائم بالاتصال ، 

 . 364 ، ص2011 ، عمان ، دار صفاء للنشر والتوزیع ، إدارة المنظمات عبد الغني محمود ، 1
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المتلقى ) ، وبقدر ما ینجح المرسل في الوصول إلى هذه الحالة بقدر ما تكون عملیة 

  1الاتصال قد حققت أهدافها وأدت إلى زیادة فاعلیة الاتصال والعكس الصحیح .

 :  عبارة عن سلسلة من المدركات والاستجابات بین كل من - المواقف الاتصالیة

طرفیه ، مع ما یصعب الإدراك والاستجابة من انفعالات ودوافع نفسیة وبواعث 

اجتماعیة ، تؤثر في عناصر الموقف الاتصالي .  أن الاتصال الناجح هو الذي 

یؤثر في الأفكار والاتجاهات والسلوك ، لأن الاستجابة المستهدفة تظل مرهونة 

بنجاح الاتصال هذا من خلال الاعتبارات الخاصة بكل من القائم بالاتصال والمتلقي  

یتوقف نجاح الاتصال وزیادة في كفاءته وفعالیته من جانب كل منهما على عدد 

الاعتبارات التي تؤثر في المواقف الاتصالي والاتجاهات بشكل مباشر ، وتؤثر أیضا 

 على الحكم بنجاح الاتصال وزیادة في فعالیته وأهم هذه الاتجاهات أهمها : 

 : سواءً كان مصدراً أو مستقبلاً ، ذلك أن الاتجاه السلبي اتجاه الفرد نحو نفسه–

نحو الذات یعكس قدرا من عدم الثقة في نفسه التي تؤثر بالتالي في اختبیار موضوع 

الرسالة وقوة تأثیرها ، وكذلك تؤثر في اقترابه من الآخرین وبالتالي استكمال الموقف 

 الاتصالي ونجاحه .

 : وهو ما یترجم اقتناع الفرد بما یقوله أو  اتجاه الفرد نحو موضوع الاتصال– 

اهتمامه بالموضوع ، وبالتالي فإنه یعكس صدق التعبیر عن الموضوع وكذلك القدرة 

 على فهمه والاقتناع بالفكرة .

فالفرد لا ینسجم للحدیث أو الكتابة إلى آخر  اتجاه الفرد كل منهما نحو الآخر : – 

 1مادام اتجاهه نحوه سلبیا ً .

 ، الجامعة الإسلامیة ، غزة ، ، التواصل الإجتماعي ( أنواعه ، ضوابطه ، آثاره ،و معوقاته )ماجد رجب العبد العسكر ینظر ،  1
 .  197 ، ص2011
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  معوقات الاتصال : –  

      على نوعیة الرسالة المنقولة وبالتالي على نتائج الأداء .فهي تقلل من 

كفاءة وفاعلیة عملیة الاتصال وبالتالي تسهم عدم وصول العملیة إلى أهدافها 

 المنشودة. 

 بخاصة عندما تكون غیر واضح أو غامضة ، أو عند استخدام اللغة  - اللغة :

الخاصة أو المتخصصة في غیر مناسبتها . وقد تشكل طریقة استخدام اللغة أو 

طریقة الإلقاء والنطق والتلاعب بالمعاني عائقا أمام وصول الرسالة إلى المستقبل ، 

وتعتبر اللغة الأجنبیة واختلاف اللهجات واختلاف مدلولات الألفاظ بین البیئات 

المختلفة عائقا كبیرا . ومن المشكلات اللغة أیضا الإساءة تفسیرها من قبل المستقبل 

، وعدم القدرة على التعبیر والكتابة والقراءة أو التحدث عند أطراف العملیة 

  2الاتصالات  ( المرسل أو المستقبل )  

  معوقات النفسیة اجتماعیة : – 

ككون طرفي الاتصال من مجتمعات مختلفة وفي دراسة تحلیلیة على ضرورة 

تعزیز العلاقات الاجتماعیة بین العاملین على اختلاف مستویاتهم التنظیمیة ، 

وذلك لرفع الحواجز النفسیة الاجتماعیة بین المدیرین والعاملین لتحقیق أهداف 

الاتصال ، من خلال ما تقدم یتضح لنا أنه متى انتهجت المنظمات إلى تدعیم 

العلاقات الإنسانیة الاجتماعیة بین العاملین وخلق جو ودي قیمي بین العاملین 

،  دراسة میدانیة في الشركة الوطنیة للكهرباء والغاز –الفعالیة الاتصالیة في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة  صبرینة رماش ، 1
رسالة مقدمة لنیل درجة الدكتوراه في علم الاجتماع ، جامعة قسنطینة منتوري ، قسم علم الاجتماع والدیمغرافیا ، تخصص تنمیة 

 .  100 ، ص2008/2009وتسییر الموارد البشریة ،
 ، 2005 ، عمان ، دار صفاء للنشر التوزیع ، الاتصال والعلاقات العامةربحي مصطفي علیان ، عدنان محمود الطوباسي ،  2

 .  158ص
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والمدیرین ، فإن ذلك مؤداه تحسین قنوات الاتصال وتعزیز فرص تحقیق 

  1أهدافها.

 المعوقات التنظیمیة للاتصال : – 

 تتمثل فیما یلي : 

 -عدم التطابق بین التنظیم المخطط مع النظام الهیكلي المطبق . 

-جهل أغلب العمال بتفاصیل الأعمال الموكلة إلیهم . وهذا النقص كفاءة 

 الاتصال . 

 -عدم إعتراف بعض العمال بالخرائط التنظیمیة . 

 -نقص في تحدید المسؤولیة لعدم وضوح خطوط السلطة والمسؤولیة .

 -توجه الأفراد إلى سلطات أعلى من السلطات المباشرة لهم . 

-عدم وجود قنوات إتصال واضحة لتسیر فیها البیانات والمعلومات في جمیع 

  2الاتجاهات . 

  المعوقات الشخصیة : – 

یقصد بها مجموعة المؤثرات التي ترجع إلى المرسل والمستقبل في عملیة 

 الاتصال وتحدث فیها أثراً عكسیاً ومن أسبابها ما یلي : 

 

  . 226 ، ص2015 ، الأكادیمیون للنشر والتوزیع ، السلوك التنظیميمحمد یوسف القاضي ،  1
 - ، الجزائر ، دار المحمدیة ، الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادیة – دراسة نظریة تطبیقیةناصر دادي عدون ،  2

2004 ، 83  . 

                                                           



 الفصل الثاني            عملیة الاتصال في المؤسسة مھامھا ودورھا في عملیة الأداء
 

41 
 

 الفروق الفردیة : التي تجعل الأفراد یختلفون في حكمهم وفي عواطفهم وفي – 1

 مدى فهمهم للاتصال والاستجابة له . 

تباین الإدراك لدى الأفراد واختلاف فهمهم للأمور ، عدم تفسیرهم للمواقف – 2

 تفسیراً سلیماً  . 

 ضعف الثقة بینهم مما یؤدي إلى عدم تعاونهم ، وبالتالي حجب المعلومات – 3

   1عن بعضهم البعض مما یعقد عملیة الاتصالات ویحد من فاعلیتها . 

  المعوقات التكنولوجیة : – 

 أن وسائل الاتصال تطورت تطوراً كبیراً ، نتیجة لتعقد التنظیمیات وتشابك أوجه 

 2الحیاة المعاصرة وحاجتها إلى السرعة في اتخاذ القرارات والدقة في تنفیذها . 

  : المعوقات البیئیة –

أن درجة الحرارة والإضاءة وسوء التهویة ووجد الضوضاء تساعد على إعاقة 

الاتصال الفعال ، وبالإضافة إلى الحیز المكاني الضیق وبالأخص في الدوائر 

 3الحكومیة مع كثرة المراجعین یعرقل الاتصال الفعال ویؤدي للتوتر . 

 

 

 

 

   .14 ، ص2010 ، دار الإعصار العلمي والتوزیع ، مهارات الاتصالعلاء محمد القاضي ، بكر محمد حمدان ،  1
 .  288 ، صابقمرجع س علوان سمیرة ، فراجي فیصل ، 2
 .  226 ، صابقمرجع سمحمد یوسف القاضي ،  3
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 ثانیا : الاتصال المؤسسي أداة لتحقیق الأداء

 مفهوم الاتصال المؤسسي : – 1

       تعددت مفاهیم و تعاریف الاتصال المؤسسي كانوا سواء من مفكرین أو 

باحثین  باختلاف الاتجاهات القائمین على دراسته ولكل نظرته ومفهومه لهذا 

 المصطلح ، ویرجع ذلك الاختلاف إلى طبیعة میدان كل من یتناول هذا اللفظ : 

 " بأنه تدفق البیانات المعلومات التي تسهل  الاتصال المؤسسي :thayerیعرف 

 من عملیة الاتصال الداخلي للمنظمة الأعمال " 

" بأنه عملیة تتضمن نقل أو تسلیم یعرف ویلیام سكوت الاتصال المؤسسي : 

الأفكار بحیث تشمل على تغذیة عائدة لهذه المعلومات لغایة أو هدف تنفیذ أعمال 

  1تحقق معها أهداف المنظمة " 

  " یعتبره مجموع الأنشطة ویعرفه أیضا ألكس مكایلي الاتصال المؤسسي :

الإعلامیة والإتصالیة المنجزة من قبل مسؤولي الإتصال الداخلي أو المختصین 

  2الآخرین والذین یقومون بوضع سیاسة اتصالیة للمؤسسة " 

  "هو فن تنمیة وتحقیق تفاهم جید بین الأشخاص ، ویعرف الاتصال المؤسسي :

وهو عامل تبادل المعلومات والأحاسیس بین شخصیین أو أكثر ، وهو ضروري 

  3یكون التسییر فعالا " 

1-http: // grhumaines . blogspot . com / 2017 /04 /biog. Post: 41 . html.  21 /03 
/2019 .    

 - ، مذكرة لنیل شهادة الماجیستر الاتصال المؤسسي وعلاقته بتفعیل عملیة التشریع – دراسة وصفیة استطلاعیةبلحاجي وهیبة ،  2
  . 40 ، ص 2002 ، 2000في علوم الاعلام والاتصال ، جامعة الجزائر ، كلیة السیاسة والاعلام ، قسم الاعلام والاتصال ، 

  .100 ، ص1998  جامعة الجزائر ،  ،حولیات محمد مزیان ، الاتصال المؤسستي  الأنواع والأنماط ،  3
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 " هي تلك الوسائل تستخدمها المؤسسة أو یعرف أیضا الاتصال المؤسسي :

المدیرون أو الأفراد العاملین بالمنظمة لتوفیر المعلومات لباقي الأطراف الأخرى ، 

وهي وسائل تخدم أغراض وأهداف المنظمة بصفة أساسیة ، وتسهیل عمل المدیرین 

  1والعاملین بالمنظمة " 

 ومن خلال التعریفات السابقة نستخلص أن الاتصال المؤسسي : 

 باعتباره عملیة اتصالیة من خلاله نقل وتبادل المعلومات والأفكار .  -

 عبارة عن سیاسة اتصالیة داخل المؤسسة .  -

 عبارة عن مجموعة أنشطة وأعمال منجزة من قبل مسؤولي أو مختصین .   -

عبارة عن فن لتحقیق التفاهم والتبادل لتسوده جو من العلاقات الإنسانیة بین  -

 العمال والمدراء .

عبارة عن وسائل من خلالها یتم التواصل داخل وخارج المؤسسة لتوفیر  -

المعلومات والبیانات ، وتسهیل عملیة الاتصال بین الجمهور الخارجي 

 والداخلي . 

 عبارة عن همزة وصل بین الجمهور سواءً داخلیاً  أو خارجیاً  .  -

  خصائص الاتصال المؤسسي : – 2

إن الاتصالات الإداریة في المؤسسة ذات الكفاءة العالیة تتمیز بخصائص     

 أهمها: 

 إن مدى السرعة أو البطء في نقل المعلومات قد یعود إلى الرسالة  السرعة:– 

 المستخدمة . 

  . 71 ، ص2008، مرجع سابق  ،  فن الإدارة بالاتصال زید منیر عبوي ،  1
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 تسهیل الوسائل الشفهیة في الاتصال من إمكانیة حصول أطراف  الارتداد :– 

الاتصال على المعلومات مرتدة تساعد على الرد الفعل السلیم وإتمام عملیات 

 الاتصال بنجاح . 

 یمكن لبعض الوسائل الاتصال أن تحفظ سجلات وملفات ، وذلك  التسجیل :– 

مثل الخطابات والمذكرات ، والتقاریر و یفید هذا في إمكانیة  الرجوع إلیها لمتابعة 

  1التقدم في إنجاز الموضوعات محل الاتصال . 

 : تتمیز بالوسائل القادرة على تقدیم المعلومات كثیفة مثل التقاریر الكثافة– 

والخطابات ، ویمكن استخدامها في عرض الوقائع المعقدة أو المخطط أو نتائج 

 المتابعة والرقابة ، وكلما قدمت الوسیلة الاتصال معلومة كثیفة كلما كان ذلك أفضل. 

 إذا كان الموضوع الاتصال رسمیاَّ ( أي متعارف علیه ومكتوب ) أمكن  الرسمیة :–

 استخدام وسائل الاتصال تتناسب ذلك . 

 : كلما كانت الوسیلة الاتصال غیر مكلفة كلما كان ذلك أفضل ، وتشمل  التكلفة– 

التكلفة الأدوات الكتابیة المستخدمة والطبع والبرید .....وأجور العاملین المشتركین 

 2في الاتصال والتكلفة عنصر نسبي . 

 

 

 

 

  .45، ص 2004الدار الجامعیة ، كیف ترفع مهاراتك الإداریة في الاتصال ، أحمد ماهر ، 1
 .  104، صمرجع سابق صبرینة رماش ، 2
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   الاتصال المؤسسي أداة لتحقیق الأداء :– 3

    یتوقف الاتصال الفعال داخل المؤسسات على الإعتراف بالتباین  في أسلوب 

التفكیر بین المستویات الإداریة العلیا وبین المستویات السفلى في التسلسل الهرمي ، 

  1فهو عملیة ضروریة لسیر العمل داخل المنظمة باعتباره من أهم عملیات التسییر.

والاتصال الناجح والفعال في المنظمة  یجعل المثیرات قادرة على إحداث الاستجابات 

المرغوب فیها ، حیث تتضمن كل عملیة اتصالیة في المؤسسة بین المدراء والعمال  

مثیر ینتج عنه استجابة ،فمن خلال الاتصال في الإدارة  یتم الحصول على 

المعلومات والبیانات التي تسمح بوضع الخطط والأهداف والاستراتیجیات وترجمتها 

إلى سیاسات قابلة للتنفیذ ، ثم متابعة عملیة التنفیذ من خلال عملیات الاتصال 

الفعال الذي یوفر عبر التغذیة الرجعیة قاعدة البیانات والمعلومات القادرة على 

صیاغة عملیة التقییم الجید للأداء وبالتالي الوصول إلى الأهداف المرجوة لعملیة 

استقرار ونمو المنظمة وبقائها ، ولكن هناك شروط للاتصال المؤسسي الفعال فیما 

 یلي : 

 -تفهم طبیعة المرسل إلیه وظروفه ومعرفة تقالیده وعاداته وخبرته . 

-حسن صیاغة الرسالة وتصمیمها بما یناسب طبیعة المرسل إلیه( كلمات ، رموز ، 

 إیماءات ، وأشكال ....) .

-حسن اختیار الوسیلة الاتصالیة بما یتوافق مع المرسل إلیه من ناحیة والرسالة من 

 ناحیة أخرى .

 ) ، 2008 ، 29 ( العدد مجلة العلوم الإنسانیة ،ینظر ، رابح العایب ، الاتصال التنظیمي : أداة لتحقیق الفعالیة التنظیمیة ،  1
  . 179ص
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- إمكانیة ترجیع الأثر لتحقق من خلاله تقدیم الأخبار والأفكار والمعلومات والترفیه 

 والاقتناع وتحسین الصورة الذهنیة .

 - حسن توقیت العملیة الاتصالیة بما یناسب ظروف الأطراف المختلفة .

 1- المتابعة للتأكد من وصول الرسالة وفهمها على وجهها الصحیح . 

وإن لتحقیق فعالیة الاتصال المؤسسي تتوقف على مدى خلو عملیة الاتصال من 

المعوقات التي تشوه المعلومات المنقولة أو تحد من التأثیر الذي تحدثه تلك 

 المعلومات أو من تحقیق الهدف الذي من أجله یتم الاتصال داخل المؤسسة . 

كما یلعب الاتصال المؤسسي دورا هاماً سواءً كان مكتوبا أو شفهیا رسمیا أو غیر 

رسمي فهو موجه نحو الأهداف ویراد ضمان الأداء في كل المستویات ، والذي 

یؤدي بدوره إلى تنفیذ القرارات وتحقیق الأهداف التنظیمیة و الفعالیة داخل المؤسسة 

لضمان تكیفها وبقائها تتأثر كثیر بطبیعة الاتصالات الداخلیة فیها وفي هذا السیاق 

 الذي یتأثر 2یؤكد " بنوار دنیس " بقوله : أن المؤسسة لا وجود لها إلا بالاتصال .

 بدوره یؤدي ذلك في النهایة إلى القضاء والوقوف في وجه الشائعات .

وبالإضافة فالاتصال المؤسسي باعتباره وسیلة لتحقیق نجاح المؤسسة لأنه یساهم 

في تنمیة العلاقات الإنسانیة وروح الجماعة ، كما یحسس العاملین بأهمیتهم ودروهم 

في تحقیق أهداف المؤسسة ، لإبراز فعالیته في الاتصالات الإداریة من كونها أداة 

 فعالة للتأثیر في السلوك الوظیفي للعمال وتوجیه جهودهم في الأداء  .  

 

 

 .  288، صسابقمرجع  رابح العایب ، 1
  . 64 ) ، ص2014 ، دیسمبر 02 ، ( العدد مجلة العلوم الإنسانیةالأمین بلقاضي ، الاتصال داخل المؤسسة ،  ینظر ، 2
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وعلیه فإن العملیة الاتصال لها أهمیة كبرى في تحقیق أهداف فعالیة وأداء للمدیر ، 

فمن خلاله یمكن نوع من الاستجابة التفاعل والتأثیر اتجاه أهداف الإدارة وربط أجزاء 

المؤسسة وتعمیق مبدأ التناسق والتنظیم في الأداء ، وهذا یمكن المؤسسة تحقق 

 الكفاءة والفعالیة .
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 ماىية ميارات وأىم أساليبيا: ثالثا
 :تمييد 
يستخدم المدير الميارات الاتصال في المؤسسة لإيصال بواسطتيا أو عن        

طريقيا  الأفكار أو الوسائل أو المعمومات بوضوح تام من شخص إلى آخر، وبحيث من 
ازدياد أىميتيا في الحياة العممية ، فيجب عمى المدير أن يتقنيا ويتحكم فييا بمرونة ، 

وذلك من خلال تعمميا وممارستيا ، فالميارة تعتبر وسيمة لتحقيق أىداف العممية 
 .الاتصالية بأعمى درجة من الكفاءة والفاعمية 

  من خلال ىذا الفصل سنتعرف عمى الميارة من حيث خصائصيا ومكوناتيا ، وأيضاً 
سنتطرق إلى أبعادىا وأىم أساليبيا وخطواتيا لاكتسابيا  وأنواعيا كميارة الحديث والكتابة 

 .واستخدام تكنولوجيا الاتصال الحديثة 

:  مفيوم الميارة  – 1

      تعددت آراء الباحثين واختمفت باختلاف وجيات نظرىم حول تحديد مفيوم مشترك لمميارات 
رغم اتفاقيم تقريبا فيما يتعمق بمكوناتيا أو الموارد المشكمة ليا المتمثمة في المعارف ، الممارسات 

والسموكيات ىذا من جية ، ومن جية أخرى ارتباطيا المباشر بوضعيات في العمل حيث لا 
فالميارة  في المغة وفق ما جاء في .  يمكن التحدث عن الميارات إلا في إطار عمل معين 

حكامو ، ويقال عرف ىذا العامل بالميارة في حفر  قاموس المحيط تعني الحذق في الشيء وا 
. الخشب جمعيا ميارات 

. ينجز عممو بميارة . أي حذقا ، براعة : ويقال اكتسب ميارة في عممو بالممارسة الدائمة 
ويقصد بالميارات المغوية القدرات الضرورية لاستخدام المغة و التمكن منيا فيما وتحدثا وقراءة 

  1. وكتابة 

                                                           
 .  132 ، 131 ، ص2010، دار الكتاب الجامعي ، الاتصال الإنساني في الخدمة الاجتماعية  عماد فاروق محمد صالح ، 1
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ويجدر بنا التعريف الميارة ، فقد جاء في لسان العرب لابن منظور بأن الميارة الحذق ، والماىر 
قد مير : قال ميرت بيذا الأمر أمير أي صرت بو حاذقا ، وجاء في تاج العروس لمزبيدي : 

 1. ميارة بفتحيما أي صار حاذقا ... الشيء وفيو وبو 

تعددت تعاريف ومفاىيم الميارة سواء كانوا من مفكرين أو عمماء : من الناحية الاصطلاحية  
باختلاف اتجاىاتيم ونظرياتيم القائمين عمى دراستيا ليذا المصطمح ، ويرجع ذلك إلى اختلاف 

:  الميدان وطبيعتو الذي يتناول ىذا المفظ 

   2. الميارة بأنيا معرفة وخبرة ومقدرة عمى التنفيذ والأداء " ويستر " بحيث يعرفو قاموس-

بأنيا القدرة عمى تنفيذ أمر ما بدرجة إتقان ، مقبولة وتتحدد درجة  " بحيث يعرفو مصطفى
الميارة بأنيا السموك  " ويعرفو أيضا ستيتية" الإتقان المقبولة تبعا لممستوى التعميمي لممتعمم 

  3" الذي يؤدي بدرجة عالية من الإتقان والأداء السريع 

بأنيا القدرة عمى تطبيق المعمومات والمبادئ وفيم العوامل المختمفة التي " وتعرف الميارة -
  4" تؤثر في المواقف الاجتماعية وتظير أثناء أداء المستويات المينية 

الميارة تعني القدرة عمى عمل ىذا الشيء وىي درجة الكفاءة والجودة  " وتعرفيا منال طمعت-
  5.في الأداء ، ومنيا بأنيا القدرة عمى استخدام المعمومات بفاعمية والتنفيذ والأداء بسيولة ويسير

:  ومن خلال التعريفات السابقة يمكن استخلاص أن الميارة 

 . الميارة باعتبارىا مينة تطبيقية لإحداث التأثير الإيجابي عمى الآخرين -

 . الميارة نتيجة التعمم ومبنية عمى الفيم -

                                                           
 ، 2011، عالم الكتب الحديث ، ميارات الاتصال التربوي الإسلامي في الأسرة والمدرسة  يوسف بن عبد الله بن محمد الشحي ، 1

 .  100ص
 ، 2000المكتبة الجامعية الأزاريطة  ،  ، - مداخل نظرية ومواقف تطبيقية – لجماعات الاجتماعية اضياء الدين ابراىيم النجم ،  2

  .  239ص
  . 25 ، صابقمرجع سفيد محمد الشعابي الحارثي ، 3
  . 116 ص  ،لبقمرجع سنجلاء محمد صالح ،  4
 .  43 ، ص 2001،  جامعة الاسكندرية ، مدخل إلى عمم الاتصال منال طمعت محمود ،  5
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 . الإتقان والمعرفة والخبرة والقدرة والتنفيذ والسرعة والسيولة من سمات وخصائص الميارة -

 . القدرة عمى أداء الميام بكفاءة وفاعمية -

 . تعتمد الميارة عمى الاستعداد الشخصي والخصائص الموروثة والمكتسبة -

 :  خصائص الميارة -

:   إن الميارة تقوم عمى عدت خصائص وسمات تتمثل فيما يمي 

 فأي ميارة من الصعب أن يتعمميا الفرد قبل الوقوف  :الميارة قائمة عمى التعمم– أ     
عمى جانبيا النظري ، لذا فإنو يمزم المتعمم دراسة الخواص الميارة المراد تعمميا ، ويتم ذلك عن 

.  طريق الشرح النظري أو الملاحظة المباشرة ليا حتى يتمكن من التدرب عمييا واكتسابيا 

 حتى يتمكن الفرد من إتقان ميارة من الميارات لابد من  :الميارة تنمو بالممارسة– ب 
بأداء " ممارستيا عمميا ، فالجانب النظري وحده لا يكفي ، ويجب أن تتصف ىذه الممارسة 

تحت رعاية مشرف متخصص ويشترط في ىذه ..." تدريبات متكررة ومتصمة مع التدرج 
.  التدريبات أن تكون منظمة ومستمرة 

النمط الكمي للاستجابة ، "  الميارة ىي  :الميارة تتضمن سمسمة من الاستجابات– ج 
"  بحيث يتم تعمم الأعمال الفرعية قبل أداء العمل الكمي لمميارة 

" فالقيام بأي ميارة ىو في الأصل استجابة لعدد من المثيرات ، ما شكل مجموعة من الأعمال 
  1" التي تحدث متابعة ، وعمى درجة من التماسك والترابط ، بحيث تبدو الميارة وحدة واحدة 

نمتمس من خلال أىم خصائص وسمات الميارة فإنيا يجب عمى المتعمم دراسة الخواص الميارة 
المراد تعمميا عن طريق الشرح النظري أو الملاحظة بالعين المجردة حتى يتمكن من تدريبيا 
تقانيا فلابد عميو ممارستيا عمميا وتتصف ىذه الممارسة بأداء متكررة بمرافقة  واكتسابيا وا 

                                                           
 .  26، ص مرجع سمبق فيد محمد الشعابي الحارثي ، 1
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المشرف لمتوجييو ومتابعتو و مراقبتو المنظمة والمستمرة ، إذن فالميارة ىي النمط الكمي 
 .للاستجابة 

 :   مكونات وأبعاد الميارة -2

 :مكونات الميارة ال- أ

 الميارة سمسمة من الأعمال أو الحركات التي تكون في النياية ميارة واحدة ، وبناء عمى 
 : ذلك فإن الميارة مكوناتيا ثلاثة أىميا 

 : المكون المعرفي - 

 فيو نوع من أنواع التعمم يتطمب جوانب معرفية ، وعمميات عقمية ، وأول مستويات تعمم الميارة 
.  ىو الإدراك 

:  المكون السموكي الأدائي - 

  وىو مكمل لممكون المعرفي من حيث أنو الأداء العممي لممعرفة ، وىو عمى مستويات ، أدناىا 
.  الأداء العادي من الإنجاز الفعمي ، وأعلاىا ىو الأداء الماىر منو

 : المكون الوجداني الانفعالي - 

  1.    ويتمثل في الميول والاتجاىات والقيم والتذوق ، وىو من أىم موجيات السموك الإنساني 

نمتمس من خلال مكونات الميارات أنيا تقوم عمى الجانب المعرفي والعقمي أي الإدراك وىناك 
مكمل لممكون المعرفي وىو الأداء العممي المعرفي الذي ينقسم وفق مستويات أدناه الأداء العادي 
، وأعلاه الماىر منو ، أما المكون الوجداني الذي يتمثل في الرغبات والميول والاتجاىات ، وىو 

.  من أىم موجيات السموك الإنساني 

 

                                                           
  . 27،  ص نفسومرجع  ، فيد محمد الشعابي الحارثي 1
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 :  أبعاد الميارة - ب

 -: تتسم الميارة بأبعادىا المختمفة تتمثل فيما يمي  

 :البعد الإدراكي -

 الأىداف التي يراد تحقيقيا من التدرب عمييا -

 .الحاجات المتمثمة في ذىنو ومدى انطباق ىذه الحاجات عمى ما يمكن تحقيقو -

 . تحديد ما يتعمق بالميارة والعناصر اليامشية المرتبطة بيا  -

 . المنبيات والدلائل والمموثات التي يمكن أن تعمق بيا وتحول دون التركيز عمييا -

  ويمكن لممدير مساعدة العمال عمى إدراك ىذه العناصر بالإجراءات الآتية : 

 . تحديد الميارة تحديدا إجرائيا دقيقا -

 .مناقشة الطمبة بالعناصر التي يمكن الانتباه إلييا في الميارة -

 وعي اليدف والحاجة التي تتحقق بإتقان الميارة -

 . تحديد الأىداف بالتشاور مع العمال  -

 . مساعدة العمال عمى إعطاء أمثمة مرتبطة بتحقيق النتاجات المترتبة عمى إتقان الميارة -

 . إعداد بيان محدد يتضمن العناصر المتعمقة حسب تدرجيا في برنامج التدريب عمى الميارة -

 : البعد المعرفي – 

:         يتضمن ىذا البعد 

الخبرات والمعارف والمفاىيم والحقائق والمعمومات : الجوانب المتعمقة بنية الميارة مثل  -
 . والمبادئ والأدلة والمنبيات والعلاقات 
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التنظيم والترتيب والتصنيف : العمميات المعرفية التي تستخدم في معالجة الخبرة أو الميارة مثل -
 . والتجميع والتخزين والتفصيل والتدوين في بناء المعرفي 

 ... الاستدلال ، تحديد الخطأ والتنبؤ : استراتيجيات تطوير الميارة مثل -

 : البعد الخصائص النفسية لمعامل – 

:  إن إتقان الميارة يتطمب استعدادات متعددة 

استعداد العنيين عمى :   يتعمق بقدرة المدير عمى الأداء الميارة مثل :استعداد جسميا-
 . الملاحظة والإبصار ، واستعداد اليدين عمى معالجة المواد 

 ويتمثل في مقاومة الموظف لعوامل الإحباط والممل المترتب أحيانا عمى  :الاستعداد النفسي-
تدني المستوى الأداء عما يتوقعو ، أو مخالفة النتائج الذي تحقق لما يريده أو غياب الشعور 

 . بالإنجاز 

 والمرتبط بقدرتو عمى الملاحظة ومدى الانتباه ، ومدى الذاكرة ومستوى :استعداد الذىني-
العمميات المعرفية من حسحركية وماقبل العممية والعمميات المادية والمجردة وتحدد مستوى 

.  العممية المعرفية والاستعداد المعرفي بالمرحمة النمائية والمحدد بالعمر التدريب 

 : البعد التنسقي – 

يتضمن ىذا البعد التآزر الحسي الحركي ، بين ما يواجيو الموظف من مثيرات والعناصر 
الوظيفية والأداء المتعمق بيا مثل وضع الأصابع عمى الكممة المنطوقة أو متابعة الكممة 

ويظير دور المدير ...المنطوقة بعينيو ، أو تنظيم الأشياء وفق بعد المون أو الحجم يظير 
: بتحديد 

 تحديد الأعضاء المتعمقة بالميارة -

 . تحديد الأداءات الجسمية المرتبطة بتنفيذ الميارة والتدرب عمييا -

 . تحديد التآزر النفس الحركية المرتبطة بتنفيذ الميارة -
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 . تحديد التآزر غير المتعمقة بالتدريب عمى الميارة -

.  مساعدة العاممين عمى التخمص من التآزرات غير المتعمقة بإتقان الميارة -

 :  البعد المعياري - 

يعد ىذا البعد بعد تقييمي ، إذ يعتبر بمثابة الوصول إلى أدلة لمحكم عمى المستوى الأداء الميارة 
، ومن ثم استبدال المستويات المقبولة والمستويات المتدنية والمستويات المتميزة ، وليذا البعد 

:  جانبان ىما 

  1يتعمق بالعاممين : يتعمق بالمدير               الجانب الثاني : الجانب الأول 

من خلال مما سبق نمتمس أن الميارة تتسم بأبعاد مختمفة ألا وىي البعد الإدراكي الذي يعد 
محورا رئيسيا لدى الموظف لتعمميا واكتسابيا وفيميا تعد أول من متطمبات ومستويات تعمم 
الميارة لتحقيق الأىداف المرغوبة ، أما البعد المعرفي الذي يمكن من خلالو التعرف عمى 

تقان  (...كالخبرات والحقائق والمفاىيم  )الجوانب المتعمقة بنية الميارة  من أجل تعمميا بدقة وا 
 )وكذلك أيضا العمميات المعرفية التي تستخدم لممعالجة وتمحيص والانتقاء الخبرة أو الميارة 

واستراتيجيات تطوير وتنمية الميارة لتحسين الأداء داخل   (...كالتنظيم والترتيب والتصنيف 
، أما البعد الخصائص النفسية لمموظف  (...كالاستدلال والتحديد والتنبؤ )المؤسسة أو المنظمة 

فعميو أن يتييىء نفسيا لمقاومة كل عوامل كالإحباط والممل التي يترتب أحيانا عمى تدني 
المستوى الأدائي أو عدم الوصول إلى المبتغاة الذي تريد تحقيقو وبالإضافة إلى الاستعداد الذىني 

الذي يرتبط بقدرة الملاحظة والتركيز والانتباه مما يتطمب من مستويات العمميات المعرفية من 
حس حركية وما قبل العممية وتحدد مستواه العممية المعرفية والاستعدادات المعرفية بالمرحمة 

النمائية والمحدد بعمر التدريب  وبالإضافة كالبعد التنسيقي  الذي يتضمن البعد التآزر الحسي 
الحركي بين ما يواجيو المدير من مثيرات والعناصر الوظيفية والأداء المتعمق بيا كما يظير دور 

المدير من أجل تنمية ىده الميارة لمموظفين بتحديد الأعضاء المتعمقة بيا والأداءات الجسمية 
...  المرتبطة بتنفيذىا 

                                                           
 ، 103 ، 102ص   ،2011عمان ، دار أسامة لمنشر والتوزيع ، ، استراتيجيات تعميم التفكير ومياراتو   ، وليد رفيق العباصرة 1

104 ، 105 ، 106  . 
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 :   طرق أو خطوات اكتساب الميارة-3

يمكن الفرد أن يكتسب أي ميارة من الميارات إذا كان لديو استعداد التعمم تمك الميارة 
:  وممارستيا والتدرب عمييا ، ويمكن ذلك من خلال الطرق الآتية 

أن يتم الميارة المراد تعمميا من حيث إنيا كل لا يتجزأ ، فتدرس عن طريق الشرح – أ 
.  النظري أو الملاحظة المباشرة العممية 

الممارسة العممية لمميارة ، الجانب النظري وحده لا يكفي لاكتساب الميارة   – ب 

أن يركز المتعمم اىتمامو عمى الدقة في الأداء لا السرعة فيو ، فالصيغة الكمية والدقة  – ج 
.  في الأداء تأتي أولا ثم تأتي السرعة بعد ذلك ، لأن السرعة نتيجة الدقة 

 1. أن تمارس الميارة في المكان الطبيعي ليا ، تحت توجيو مشرف أو مدرب– د 

إن طرق اكتساب الميارة يمكن تعمميا عن طريق الشرح النظري أو لملاحظة المباشرة العممية 
باىتمام المتعمم عمى الدقة والأداء ثم تأتي بعد ذلك وتمارس ىذه الميارة بمرافقة المشرف أو 

 . المدرب لتوجييو ومتابعتو ومراقبتو المستمرة والمنتظمة لتعمم الميارة 

ربما يستعممون العاممون في المؤسسات طرق لاكتساب الميارات إذا كان لدى العامل  " 
استعدادات نفسية و جسمانية لتعمميا تمك الميارة وممارستيا وتطبيق مبادئيا من خلال سؤال 

الآخرين عنيا وعن مستوياتيا وأبعادىا ليصمون لدرجة من الإتقان والأداء بدقة وسيولة والاقتصاد 
.  فيما يبذلو العامل من جيد ووقت 

 : أساليب تعميم ميارات الاتصال - 

إن لتعميم ميارات الاتصال لأي عامل في المنظمة أو المؤسسة فيجب عمى المدير برمجة دورات 
تكوينية متخصصة لمعاممين  لتعميم الأساليب التي تحقق أىداف المؤسسة وكفاءتيا وتحسن من 

 : عممية إنتاجيا ومن أىميا 

                                                           
 .  28 ، ص مرجع سابق ، الحارثيفيد محمد الشعابي  1



 ميارات الاتصال الفعال لدى المدير وفاعمية أداء العاممين : الفصل الثالث 
 

56 
 

:  التعميم  باستخدام المحاضرات - 

تقوم المؤسسة ببرمجة دورات تكوينية أو تدريبية لمعاممين في قاعات المحاضرات ويقوم المدير 
بتشجيع المدريبين عمى ممارسة الميارة بالإضافة إلى عرض بعض النماذج التطبيقية لاستخدام 

.  ىذه الميارة 

:   استخدام القاعات التدريبية المتخصصة -

يتم تنظيم القاعات التي تستخدم لمتدريب العاممين في المؤسسة عمى الميارات وىذا من خلال 
توفير بعض الأجيزة والوسائل اتصال السمعية البصرية ، كما تنظم المقاعد عمى شكل دائري 

. لكل متدرب أو عامل 

.  ويتم في نفس الوقت ميارة المناقشة الجماعية وميارة إدارة الإجتماعات بين المدرب والمتدريبن 

:   التعميم باستخدام نماذج واقعية -

             .يقوم المدرب باستخدام نماذج مينية يتم ممارستيا وتطبيقيا واقعيا عمى المتدربين 

  : إعداد برنامج الميني لمتدرب عمى الميارة-

يقوم المدرب بالتعاون مع المتدربين بإعداد برنامج تدريبي يشتمل عمى الميارات المينية ويتم 
  1. ممارستيا واقعيا لتعميميم من خلال ىذا الأسموب وكيفية تحضير أو إعداد البرنامج 

وأيضا يحتاج لتعميم أساليب ميارات الاتصال إلى تدريس الميارات العممية إلى ثلاث مراحل وىي 
.  التقييم – التنظيم – التخطيط : كالآتي 

:  يتم في مرحمة التخطيط ما يمي : التخطيط-

. تحديد نوعية الميارة الأدائية المستيدفة -

.  تحميل الميارة بالتفصيل وتسجيل العمميات الخاصة بيا وتسمسميا-

                                                           
 . 121 ، صابقمرجع س ،نجلاء محمد صالح  ينظر ،  1
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.  تحديد نواتج التعمم المتوقعة وصياغتيا في صورة أىداف سموكية -

. اختيار طرق التدريب المناسبة لتعمم الميارة -

.  توفير كل ما يمزم عمميات التعمم  كالمكان والأدوات والوسائل التعميمية -

عداد وسائل التقييم المناسبة - .  تحديد أساليب تقييم الميارة المتعممة وا 

  :التدريب -

يتم التقييم الميارة بطريقة النمذجة أو البيان العممي وسرد التعميمات المنطقية والتوضيحات     
.  اللازمة ، مع التوضيح كافي لأىمية الميارة ومتطمباتيا اللازمة من أجل جودة الأداء

. تركيز الانتباه عمى النقاط الأساسية والأجزاء الأكثر صعوبة في الأداء -

. إتاحة الفرص لمتدريب عمى الميارة كمية أو جزئية مع الإشراف -

.  موائمة مكان المناسب مع طبيعة الميارات المطموب التدريب عمييا -

:  التقييم -

يتم تقييم أثناء مراحل التدريب ، وفي نياية التدريب ، ثم التعزيز وتناسبو مع الأداء ، من      
خلال الحكم عميو النيائي في ضوء المعايير المناسبة ، بما في ذلك سرعة الأداء ودقتو ، وىذا 

.  ما يراعي المتعمم عمى تقييم ذاتو ، وتقييم زملاؤه 

أن تدريس الميارة يتطمب دفع المتعمم لعمل أشياء وينبغي أن يسيم  (جابر عبد الحميد  )و يرى 
:  بما يمي

. عرض بيان عممى بالميارة عمى المتعممين في صورة دوره كاممة من العمميات والاجراءات -

. تجزءة الميارة إلى أعمال فرعية متصمة ولكنيا متمايزة مع عرضيا عمى النحو المثالي -

إتاحة فرص لمتدريب المستمر عمى الأعمال الفرعية حتى يتم تعمم الميارة بإتقان وبما يساعد -
  عمى تثبيث التعمم
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  1. التأكد من أن الأعمال الفرعية قد تم جمعيا في سمسمة عكسيا وتقدميا -
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  لدى المدير الاتصالتأنواع ميارا: ثانيا 

:  ميارة الحديث  – 1

      يعد الحديث ىو ميارة إنتاج المغة ، وأبرز جوانب العممية التواصمية المينية والعممية ، إذ 
.    يعبر عنيا الفرد عن حاجاتو من خلال الأصوات التي يصوغيا في جمل ذات معنى 

كما يعد ضرورة . وتحدث بصفتو نشاطا شفويا بين الأفراد عمى اختلاف أعمارىم ومستوياتو 
إنسانية ، بما يتيحو الفرد من فرصة لمتفاعل مع كافة الجوانب المينية في المؤسسة ، والاتصال 

أو حين تريد تزويد غيرك  (مشاعر ، أحاسيس ، آراء  )بالأفراد ، لتعبر بو عما في نفسك 
. ونحو ذلك في طلاقة وانسياب مع صحة في التعبير وسلامة في الأداء... بمعمومات أو حقائق 

  : تعريف ميارة الحديث- 

وىو عبارة عن رموز لغوية ... الوجو الشفاىي ... الحديث أحد وجيي الاتصال المفظي يعد      
  1. منطوقة ، تنقل أفكارنا ومشاعرنا واتجاىنا إلى الآخرين 

الحديث يراد بو ناتج التحدث من كممات أو عبارات أو أفكار تكون في مجموعيا خبر وقد ورد -
.  ىذا المعنى في لسان العرب 

الحديث ىو الخبر يأتي عمى القميل أو الكثير ، والحديث ما يتحدث بم المتحدث والمعنى نفسو - 
 ( 51آية :النازعات  )"  ىل أتاك حديث موسى " جاء في قولو تعالى 

 2 ( 17آية : البروج   )" ىل أتاك حديث الجنود " 

:  ىو فن لغوي يتضمن أربعة عناصر رئيسية ىي : تعريف ميارة الحديث -

.  فبدون الصوت تحول الاتصال إلى الإشارات  :الصوت – 

.   لأن الأصوات يعبر كل قوم عن أغراضيم ، أي يتواصمون بو :المغة  – 
                                                           

 83 ، ص2000 ، القاىرة ، دار الفجر لمنشر والتوزيع ، 2طميارات الاتصال للإعلاميين والتربويين والدعاة ،  محمد منير حجاب ، 1
 . 
 .  145، صمرجع سابقوليد رفيق العباصرة ،  2
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.   عبر المغة ، فلا لغة بلا تفكير ، فالمغة بلا تفكير ىراء لا معنى لو  :التفكير – 

.   أي الكيفية التي بيا يتم الاتصال عبر المغة المفظية :الأداء – 

أن التحدث عممية فسيولوجية عقمية تتضمن نقل المعتقدات والأفكار والمعمومات والمشاعر -
، في طلاقة  (المستقبل أو المستقبمي  )إلى المستمع  (المرسل  )من المتحدث . والأحاسيس 

  1وانسياب في النطق ، مع التسمسل الفكر ، وسلامة الأداء 

ىي القدرة عمى توظيف الميارات المفظية والمغوية والصوتية وميارات الفصاحة : الحديث - 
  2. لمتواصل مع آخرين سواء مستوى الاستيعاب أو التعبير 

وىي القدرة المدير عمى توظيف الميارات المفظية والمغوية :  ويعرف أيضا ميارات الحديث 
.  والصوتية لتأثير في العاممين 

:  ومن خلال التعريفات السابقة نستخمص ما يمي 

. أن ميارة الحديث ىو عبارة عن رموز منطوقة أو غير منطوقة -

. ميارة الحديث ىو عممية اتصالية شفاىية - 

.  ميارة الحديث ىو فن ولغة في نفس الوقت ذاتو -

ميارة الحديث عممية فسيولوجية عقمية يتضمن من خلاليا نقل الأخبار والأفكار والمعمومات - 
.   بطلاقة وانسيابية في النطق مع تسمسل الأفكار وسلامة الأداء 

.  ميارة الحديث يتسم بعناصر رئيسية منيا الصوت والأداء والمغة و التفكير - 

 

 

 
                                                           

  . 141، صمرجع سابق أسامة زكي السيد عمي ،  1
  . 160 ، ص2011، القاىرة ، عالم الكتب ، ميارات الاتصال والتفاعل حصة محمد آل مساعد ، أحلام عبد السميع العقباوي ،  2
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:  عوامل النجاح في التحدث -

الناجح ،ولذا فلا بد من توافر عوامل محددة  ميارة ىامة ورئيسية في الاتصال الفاعل و التحدث
:  لتكون عممية ناجحة وفاعمة ومنيا . لدى المتحدث 

 إن نجاح عممية التحدث يتوقف إلى حد كبير عمى الرغبة المتحدث في الكلام ، فإن  :الرغبة-
كانت عممية التحدث باىتة فاترة ولا رغبة فييا ، فإن نتاج التحدث ستكون عمى قدرىا من القبول 
والرغبة أما إذا كانت ىذه العممية قوية ومثيرة وفاعمة انتجت مثميا ، وتستطيع أن تبين ىذا من 

.  مواقف المستمعين في المشاركة والحوار الجاري 

 الإعداد والتخطيط لمحديث عنصر رئيس وىام لذا ينبغي عمى المتحدث أن  :الإعداد لمحديث-
يخطط لحديثو ، ويعرف تفاصيل ما سيحدث، كما ينبغي أن يكون حديثو واضحا ومنظما ، ولكن 

يجب أن يكون لو بداية ونياية ، و إلا ينحرف المتحدث عن الموضوع ، و إلا ينتقل من فكرة 
  .إلى أخرى قبل استيفائيا ، وأن يكون لديو بعض المعمومات الجديدة الميمة المدعومة بالأدلة

 تعد الثقة بالنفس من الأمور اليامة التي يتوقف عمييا نجاح عممية التحدث ،  :الثقة بالنفس-
وىي من الأمور الضرورية التي يحتاج إلييا كل من يواجو الجميور ليخاطبيم ، ويكسب ثقتيم ، 

ولكي يستطيع أن يفكر بيدوء في أثناء حديثو ، وىذا الأمر ليس بالشيء الصعب ، ولا ىو 
موىبة لا يمتمكيا إلا بعض الأفراد ، ولكن باستطاعة كل فرد أن يمتمكيا وينمييا ، إذا ما توافرت 

. لديو الرغبة الصادقة في ذلك

 ينبغي لممتحدث أن يكون مدركا لجميع الأفكار والمعاني الرئيسية  :تذكر الأفكار الرئيسية-
التي تنوي التحدث فييا ، لأن أكثر الأمور إحراجا لو أن يتحدث عن فكرة ثم ينسى الفكرة التي 

تمييا ، أو يسيو عن بعض الأمثمة و الأدلة التي تقوي من وجية نظره في تمك الفكرة و ىكذا فإن 
تدوين الأفكار الرئيسية  من الأمور الميمة ، حيث بمقدور المتحدث أن يختمس بين الحين 

  1. والآخر النظر إلى الورقة التي تحتمل ىذه الأفكار ، فيتذكرىا أو يتجاوز عنو 

                                                           
  . (بتصرف  ) . 166 ،165، صابق مرجع س أنظر ، وليد رفيق العباصرة ، 1
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  :  مراحل التخطيط الجيد لمحديث-

يكون ىدفنا سواء تجاذب الحديث أو الدردشة وقتل الوقت ، إن الإقناع أم التسمية أم التأثير في 
الآخرين أم مجرد الإعلان والإفادة فنحن في حاجة لتعميم ميارة الحديث حتى نتمكن من تحقيق 
اتصال حقيقي مع الآخرين وتحقق ىدفنا من الاتصال نفسو ، وبصورة عامة فإن التخطيط الجيد 

:  لمحديث المنظم يمكن أن يتبمور في مراحل ثلاثة 

 :   الإعداد لمحديث: المرحمة الأولى 

 . تحديد اليدف من الحديث -

 .تحديد موعد إلقاء الحديث -

 . اختيار المكان المناسب -

 تحديد نوعية الجميور لمن ؟ -

 1. اختيار مادة الحديث -

 : توجيو الحديث : المرحمة الثانية 

بالمغة غير المفظية في الوحدة الأولى ، لأن ىذا سيساعدك كثيرا  عميك بمراجعة الجزء الخاص
في تجنب الفشل في الحديث ، فقد أثبت الدراسات العممية وجود ثلاث رسائل  

:  تستخدميا أثناء تواصمنا خاصة التواصل الشخصي عمى النحو الآتي 

يماءاتك % 55نبرة الصوت       % 35 لمكلام        % 1 -1  .   لمغة الجسد وا 
 
 
 
 

                                                           
  . 163 ص ،ع سابقمرجحصة محمد آل مساعد أحلام عبد السميع العقباوي ،   1
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 :   راجع عناصر الإلقاء الجسدي– ب 

 
 
 
 
 
 
 

عناصر الإلقاء الجسدي  ( 03 )شكل 

موضوع ، فاحرص عمى البدء بحمد الله تبارك وتعالى  وىي مقدمة: حسن الاستيلال _ ج 
لخص موضوع حديثك ، ومن خلال تحديدك الفكرة الرئيسة ، . والسلام والصلاة عمى النبي 

:  وفيما يمي توضيح لإجراءات مرحمة التحدث 

.  تنظيم مضمون الحديث في فكرة رئيسية  –

.  احرص عمى التغذية الراجعة من خلال تأمل استجابة مستمعيك  –

.  الحالة الانفعالية والأنماط الشخصية لمستقبمي رسالتك -

.  استخدم لغة شارحة – 

.  وظف مقولة -

.  أحسن صياغة رسالتك -

زين لغتك باستشيادك بالآيات والأحاديث الصحيحة ، " الفسيفساء المغوي " استخدم أسموب - 
.  وبعض أبيات الشعر الخفيفة الظريفة ، يسيرة النطق سيمة الفيم 

.  أصب أىدفك مباشرة - 

الاتصال  الحركة  الإيماءات 

 البصري 
 تعابير الوجو

 

 المظير الوقوف 

 

 عناصر الإلقاء الجسدي 
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.  توظيف ما درستو و ما تعممتو في ميارات الاتصال - 

. الثقة بالذات أثناء الحديث  – 

.  استخدم بطاقات تدوين الممحوظات - 

لأن الصوت فيو صفة التعبير التصويري ، وفي ىذا جاذبية لمسامع ، فبالصوت : التنغيم  – 
يستطيع الإنسان أن يعبر عن خمجات نفسو وعن مشاعره ، فمسانك سفير جنانك ، لقد أثبتت 

من نسبة المصداقية رسالتك تتوقف عمى صوتك ، إذا كان  (  %84 ) ، أن دراسة ميرابيان
من  ( %65)صوتك مسموعا وكنت بعيدا عن متحديثك ، أما إذا كان اتصالك وجيا لوجو ، فإن 

 .يتوقف عمى نبرة صوتك  ( %35)صدق رسالتك يتوقف عمى إيماءاتك وجيك ، و

.  توظيف الذكاء الاتصالي - 

 1. استخدام الذكاء الفكاىي  –

 : تقييم الحديث : المرحمة الثالثة 

وىي مرحمة التغذية الراجعة ، والتي من خلاليا تتعرف أثر رسالتك عمى الجميور  ، كما أنيم 
يظيرون لك مدى فيميم لما قمت عبر أسئمتيم ، و مدخلاتيم ، واستفساراتيم ، بمغة لفظية أو 

   2... غير لفظية 
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  :  قواعد الاتيكيت لمحديث ومستمزماتيا لدى كل من المدير والموظف -

:   مستمزمات الحديث لدى المدير : أولا 

:  مستمزمات تتعمق بالحديث -1

. الاستيلال الجيد والختام الجيد -

. استخدام أكبر من الحواس -

. السيطرة عمى دقة الحديث -

.  تعمم حسن الاستماع  -

. تجنب تقميد الآخرين -

. احرص عمى رجع الصدى - 

.  الاتجاه الطيب نحو المستمع -

 1. الحر عمى التمقائية -

 : مستمزمات متعمقة بالموظفين يضعيا في الاعتبار : ثانيا 

. معرفة اتجاىات الموظفين  وميوليم تجاه الفكرة أو الموضوع -

. البدء بنقاط الاتفاق -

. معالجة الأفكار المستترة -

. احترام آراء العمال -

.  اجعل الموظف  يشعر بأىميتو -
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.  دع الموظف يشعر أن الفكرة فكرتو -

. اسأل العامل أسئمة بدلا من إلقاء الأوامر -

 1. لا تجادل وتوسل بالرفق و المين -

 :  قواعد الاتيكيت في الحديث كل من المدير والموظف - 

:  نقدم الاتيكيت الخاص بالحديث 

.  وجو كلامك لمموظف  بعد أن تناديو باسمو، ثم عبر عن رغبتك صراحة في التصرف السميم -

نما شاركيم الحديث - .  لا تبق صامتا من دون كلام في لقائك مع الموظفين  ، وا 

. كمما كان صوتك ىادئا رقيقا كنت قريبا من القموب وكان حديثك خفيفا عمى الأسماع -

وميما احتدت المناقشة فعميك ألا ترفع من صوتك لأن الصوت العالي لا يفرض رأيا ولا يقنع -
. أحدا ،اجعل صوتك معتدلا في درجتو 

إذا ما قبمت استفزازا من أي عامل ، فاجتيد في عدم إثارة المشاكل وحاول الانسحاب -
. بدبموماسية 

لو " "بعد إذنك " من فضمك ، " ،" ما يضايقك وما يبيجك " لا تتحدث عن نفسك طوال الوقت -
.  وما إلى  ذلك " إذا أمكن " ، " سمحت 

كمما استئذانية يجب أن تبدأ بيا حديثك إذا أردت الحصول عمى أي شيء أو أردت مقاطعة -
شخص ما لأمر ىام ، لازمة غير محببة لدى بعض الناس عند اعتراضيم عمى رأي يختمف مع 

.  رأييم 

.  لا تقدم النصيحة لأحد إلا إذا طمب منك ذلك ولا تتحمس لأي شيء من نفسك -
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احذر العبث بمفاتيحك واحذري العبث باكسسوارك أو حقيبة  يدك أثناء الكلام ، لأنو يصرف -
.  انتباه الآخرين السامعين لك ويفقدك شيئا من الاحترام 

إذا كنت غير راض عن الحديث لأسباب عقائدية أو سياسية أو أخلاقية ، فحول موضوع -
 1.الحديث بذكاء ولباقة وأدب إلى موضوع آخر قد يكون فرعا من فروع موضوع الحوار 

أعد لنفسك مقدما ، واظير دائم بمظير الخبير الواثق ، فلا شيء يبير الناس أكثر من -
معموماتك ومعرفتك بمفاىيم ، وكمما أعددت نفسك جيدا فسوف تكون أكثر تواضعا ، وأقل 

عصبية ، وكمما عرفت تكون كمماتك إتقانا ، وتعبيراتك أكثر ثقة ، ومن ثم فإن مقابمتك بابتسامة 
.  الثقة خير دليل عمى نجاحك 

إن محيط مؤسسة ىو المكان الرئيس لمتدريب عمى الأفضل في الحديث والتعبير فلا سبيل إلى -
 2.تطوير دون ممارسة وتحيين فرصة التدريب لتعمم كثيرا 
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 ميارات الاتصال الفعال لدى المدير وفاعمية أداء العاممين : الفصل الثالث 
 

68 
 

ميارة الكتابة -  2

 :  تعريف ميارة الكتابة-1

تعددت تعاريف ومفاىيم الكتابة سواء كانوا من مفكرين أو عمماء إلى الآخر باختلاف اتجاىاتيم 
ونظرياتيم القائمة عمى دراستيا ليذا المصطمح ، ويرجع ذلك الاختلاف إلى الميدان وطبيعة الذي 

:  يتناولو ىذا المفظ 

بأنيا لغة مصدر كتب يكتب كتبا  ( 51 -2004القمقشندي  ) كما عرفيا :مفيوم الكتابة 
تكتب القوم إذا اجتمعو ا ومنو قيل : وكتابة ومكتبة وكتبة فيو كاتب ، ومعناىا الجمع يقال 

لجماعة الخيل كتيبة ، وكتب البمغة إذا  جمعت بين شفرييا بحمقة أو سر أو نحوه ، ومن سمي 
الخط كتابة لجمع الحروف بعضيا بعض ، كما سمي خرز القرأتو كتابة بضم بعض الخرز إلى 

أم عندىم الغيب : " وقد تطمق الكتابة عمى العمم ومنو قولو تعالى : بعض ، قال ابن الأعرابي 
 فيي صياغة :أما عن الكتابة اصطلاحا أي يعممون ،  ( 41: طور الآية  )" فيم يكتبون 

روحانية تطير بآلة جثمانية دالة عمى المراد بتوسط نظميا وفسر معنى الروحانية فييا بالألفاظ 
التي يتخيميا الكاتب في أو ىامو ويصور من ضم بعضيا إلى بعض صورة باطنة  قائمة في 

  1. نفسو ، والجثمانية بالخط الذي يخطو القمم 

 ىي أداة من أدوات التعبير عما يجش بالصدر ، وترجمة الأفكار التي تعمل  : تعريف الكتابة
في العقل ، ووسيمة أداء لما بين الأفراد والجماعات ، والأمم والمجتمعات ، وطريقة من طرف 

. قضاء الحاجات 

ىي الرسوم وأشكال حرفية تدل عمى الكممات المسموعة الدالة : يقول ابن خمدون في شأن الكتابة 
إذا الكتابة من خواص الإنسان ... ثاني رتبة عن الدلالة المغوية  (وىي  ). عمى ما في النفس 

  2. التي يميز بيا عن الحيوان 

                                                           
، عمان ، دار المسيرة لمنشر  (المجالات ، الميارات ، الأنشطة ، التقويم )الكتابة الوظيفية والإبداعية  ماىر شعبان عبد الباري ، 1

  24 ، ص2010والتوزيع ، 
  . 139، صابق مرجع س ، فيد محمد الشعابي الحارثي 2



 ميارات الاتصال الفعال لدى المدير وفاعمية أداء العاممين : الفصل الثالث 
 

69 
 

 أنيا نشاط اتصالي محمول من المرسل إلى المستقبل يشتمل عمى  :وتعرف أيضا الكتابة
 1.مجموعة من الأسس والمبادئ العامة التي تمثل في جوىرىا الغاية القصوى من استعمال المغة

 ىي تدريب العاممين عمى الكتابة الإدارية الموضوعية الدقيقة وتجنب :تعرف ميارات الكتابة 
الأخطاء اليجائية والإملائية ، وىذا ما يتطمب تطوير التفكير وزيادة حصيمة معمومات العاممين 

  2. المغوية وترقية أسموبيم في الكتابة 

ىو الكلام الذي يصدره المرسل كتابة ، ويستقبمو المستقبل قراءة ، : وتعرف أيضا ميارات الكتابة 
 3. وغالبا ما يستخدم في مواقف التباعد بين المرسل والمستقبل زمانا ومكانا 

:  ومن خلال التعريفات السابقة نستنتج ما يمي 

.  الكتابة ىي أداة اتصالية في المؤسسة -

.  الكتابة ىي ثاني رتبة عن المغة الدلالية - 

.  الكتابة ىي عبارة عن رسوم وأشكال حرفية تدل عمى كممات مسموعة -

شارات تنطق وتسمع و تصدر منيا أصوات - .  باعتبار الكتابة ذات رموز وا 

.  الكتابة ىي جسر الرابط بين المؤسسة وجميورىا الداخمي والخارجي - 

. الكتابة ىي عبارة عن اتصال لتدوين المعمومات والأفكار والآراء داخل المؤسسة - 

.  المستقبل  الكتابة ىي نشاط اتصالي بين طرفين المرسل و-

 

 

                                                           
، عمان ، الاستراتيجيات التربوية وميارات الاتصال التربوي محمد سممان فياض الخزاعمة ، حسين عبد الرحمن السخنى وآخرون ،  1

 .  304 ، ص2011دار صفاء لمنشر والتوزيع ، 
  . 48 ، ص2015، عمان ، دار المسيرة لمنشر والتوزيع ، ميارات الاتصال بلال خمف السكارنو ،  2
 .  161 ص2008دار المناىج لمنشر والتوزيع ،   الأردن ،،ميارات الاتصال المغوي وتعميميا  محسن عمي عطية ، 3
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:  الاعتبارات التي يجب مراعاتيا عند الكتابة أىميا – 

تعتبر القواعد الأساسية لمكتابة المؤثرة لا تختمف باختلاف نوع الكتابة ، و لاختلاف         
. لأن اليدف من الكتابة أساسيا ىو الاتصال بفاعمية ، أي التأثير في الآخرين . الغرض منيا

سواء ونحن نكتب خطابا . فالتأثير في الآخرين ىدفنا دائما ، وشغمنا الشاغل من عممية الكتابة 
وسواء ...يقرأه فرد واحد ، أو مذكرة إدارية ، أو تقرير يطمع عميو عدد غير محدود من الأفراد 

أم كنا نكتب لغرض الإقناع أم ... أكانت كتابيا لغرض روتيني يتصل بأىداف الاتصال الإداري 
.  كانت كتابتنا إبداعية للإقناع والإثراء الوجداني 

:  وليذا نتعرض لمناقشة القواعد العامة ، ويمكننا أن نجعميا عمى النحو التالي 

 يعني أن تحتوى الرسالة الإعلامية أو النص الكتابي عمى كل المعمومات أو :الاكتمال  – 
.  الحقائق التي يحتاجيا القارئ ليقوم برد الفعل الذي نتوقعو 

فالعبرة في توصيل المعاني تكمن ...  يساعد عمى إبرا المعنى المقصود وتوضيحو :الإيجاز -
وىو مرحمة وسط بين الاختصار المخل والتطويل ... في اختيار أقصر الطرق المؤدية إلييا 

.  الممل 

 من الأمور اليامة في صياغة النص ، والدقة تعني الصواب ، إن الأخطاء الصغيرة :الدقة -
والدقة تعني أيضا  التحديد ، فالتحديد شيء . تطل برؤوسيا عند ما لا يحرر النص بعناية 

.  ضروري وميم من أجل تحقيق الدقة والوضوح لمكتابة 

 تعني فصل الرأي عن الحقيقة ، وتحقيق النزاىة والتوازن بإعطاء الأطراف :الموضوعية -
المختمفة فرصا متكافئة لإبداء وجيات نظرىا ، حتي يتسنى لمقراء الحصول عمى كل المعمومات 

وىي تعني الحياد ، بمعنى عدم التحيز . اللازمة حول قضية ، أو حدث من الأحداث أو مشكمة 
يعني أن يتحرر الكاتب بشكل مطمق من التأثيرات والأولويات بمعنى أن يبذل قصاري جيده 
.  لتلاقي أثر كل من العوامل الذاتية الشخصية والعوامل الخارجية التي تدفعو إلى تحريف الواقع 
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.   ىي الكتابة التي يسيل عمى الجماىير استيعابيا وفيميا  :البساطة– 

 بمعنى أن يكون مضمون الاتصال واضحا لا غموض فيو حتى يوفر لممستقبل :الوضوح -
أكبر قدر من الفيم و بالتاي يوفر لو أكبر قدر من الفائدة ، ويتيح فرصة تنفيذ الاتصال التنفيذ 

 1. السميم الذي يؤدي إلى تحقيق أىدافو 

.   تكون المغة التي صيغة بيا مناسبة لمستوى المستقبل بحيث يفيميا بسيولة  أن:المغة -

بمعنى أن تكون وسيمة الاتصال سميمة يشير إلى المطموب وفي المستوى  : سلامة الوسيمة-
. إدراك المستقبل حتى لا تفسر بصورة مغايرة لما ييدف إليو الاتصال

 تصميميا بحيث انتباه المستقبل ، وحتى يضمن انتباه المستقبل عميو مراعاة ما  :التصميم- 
:  يمي 

. مدى حاجة المستقبل إلى الموضوع الرسالة -

.  صياغتيا بشكل بحيث يحتوى عمى مثيرات تضمن تشوق المستقبل لمتابعتيا -

. اختيار المكان المناسب لاستقبال الرسالة -

.  اختيار الوقت المناسب لاستقبال الرسالة -

.  أن تكون الكتابة كاممة بحيث يتم تقديم كل المعمومة الضرورية -

 ىو ذلك الذي يستخدم أبراز المعاني معينة أو التأكيد عمى معاني محددة ذات دلالة  :التأكيد-
  2. ويتحقق ذلك الأسموب من خلال عدة وسائل عديدة منيا الكممات ذات المقاطع القميمة 

 

 
                                                           

 .  259 ،258، صابق ، مرجع سمحمد منير حجاب  1
 ، أطروحة لنيل - دراسة ميدانية بالمؤسسة الصناعية – اقتراح برنامج في الاتصال الكتابي لتحسين أداء العمال شادي فاطيمة ،  2

 .  77 ،76 ، ص2018شيادة دكتوراه الطور الثالث ، العموم الإجتماعية ، عمم النفس ، جامعة محمد  بوضياف ، 



 ميارات الاتصال الفعال لدى المدير وفاعمية أداء العاممين : الفصل الثالث 
 

72 
 

:  مراحل عممية الكتابة   - 

:  ىناك ثلاث عمميات تمر بيا عممية الإنشاء تتمثل فيما يمي 

التخطيط        البناء             المراجعة  

وقد سميت عمميات لأن العامل يقوم بممارسة عمميات عقمية تحضيرية وعمميات جمع معمومات 
ورسم خرائط وتنظيم معمومات وبيانات ، وتحتاج العمميات التي تقوم ليا العامل لمشاركة 

أطراف أخرى ، وسمي أنشاء لأنو يولد أفكارا و يرسميا وفق قواعد الإرسال والتعبير لممعمومة ، 
ىو عبارة عن عممية اندماج ومعايشة وعممية تفاعل مع الذات " وىناك من يرى أن فعل الكتابة 

وليذا ىناك من يقسم عمميات إنتاج الكتابة بثلاثة " والآخرين وبخاصة مستوى الكتابة الإبداعية 
:  أبعاد 

  (التحضير الذىني  ):ما قبل الكتابة و يقابميا التخطيط : أولا 

:  يطرح المدير عمى نفسو مجموعة من التساؤلات منيا 

لمن سأكتب ؟   ماذا سأكتب ؟    لماذا سأكتب ؟    كيف سأكتب ؟  

:  وتتضمن ىذه المرحمة الميارات التدريبية الآتية 

. تحديد اليدف من الكتابة -

. اختيار الموضوع -

. توليد الأفكار -

 . (خصائص الجميور  )تحديد الجميور -
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أثناء الكتابة  : ثانيا 

تتم بطريقة منظمة وتوصف بأنيا عممية إعادة بناء لممعمومات والمعاني والأفكار ومن خبراتو 
المختمفة ، وبعضيم يرى أنيا عممية ترجمة أفكار فيي شكل من أشكال تنظيم الأفكار وصوغيا 

بداع  .  وفق قواعد التعبير والإرسال وىذه العممية ىي عممية نقد وا 

ما بعد الكتابة ويقابميا المراجعة  : ثالثا 

الشكل : ىي إعادة ىيكمة وبناء وترميم وتطوير المادة الكتابية من حيث  : يقصد بالمراجعة
. والمضمون ، والأسموب ، وىي دراسة نقدية لممحاولات الأولى التي يقوم بيا المدير 

ىي أن يحدد المدير أغراضو من عممية المراجعة ، ويسأل نفسو ما  : الدراسة النقدية
.  المقصود بالمراجعة 

فيي القراءة الناقدة بالمدير يقرأ لذاتو فيعرف الضعف فيما يكتب  أو  : أما المراجعة إجرائيا
  1.و اليدف من المراجعة إنتاج مادة الكتابية بأفضل صورة . الإحساس بجودة ما يكتب 

:  ييدف تعميم الكتابة إلى تكوين و إتقان الميارات الآتية  : ميارات الكتابة

.  رسم الحروف رسما يجعميا سيمة القراءة -1

.  كتابة الكممات كتابة تتوافق وقواعد الإملاء الصحيح -2

.  تكوين العبارات والجمل والفقرات التي تعبر عن المعاني والأفكار السميمة -3

اختيار الأفكار التي يستحسن أن يشتمل عمييا كل لون من ألوان الكتابة التي تحتاج إلى -4
.  استعماليا 

 2.القدرة عمى تنظيم ىذه الأفكار تنظيما تقتضيو طبيعة كل لون من ألوان الكتابة- 5

                                                           
 .  315 ، 311ص، ابقمرجع سمحمد سممان فياض خزاعمة ، حسين عبد الرحمن السخنى وآخرون ،  1
   .304ص المرجع نفسو ، محمد سممان فياض خزاعمة ، حسين عبد الرحمن السخنى وآخرون ،  2
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ميارة التعامل مع تكنولوجيا الاتصال الحديثة -3

مفيوم تكنولوجيا الاتصال الحديثة    -1

     تعد تحديد المفاىيم و التعاريف ضروري في أي تواصل إنساني بغية لتيسير التواصل 
وتماشيا مع طبيعة موضوعنا سنتطرق بإيجاز . والتعمم بالتقرب من الواقع بمتغيرات عممية 

:  التكنولوجيا ثم تكنولوجيا الاتصال الحديثة : لمفيوم 

 :  تعريف التكنولوجيا-

: وىو مركب من مقطعين  (Technology )إن المفيوم المغوي لمصطمح التكنولوجيا 
Techno))  و " صناعة يدوية " أو " فن " وتعني في المغة اليونانية(logy )  أو " عمم " وتعني

. " عمم الصناعة اليدوية أو العمم التطبيقي " وينتج عن تركيب المقطعين معنى " . نظرية " 
دراسة  الوسائل والتقنيات " وكذا " تنظيم ميارات فنية : " وبالتالي أن مصطمح تكنولوجيا يعني 

فميذا نجد تطورت معاني مفيوم تكنولوجيا بتطور . " المستعممة في مختمف الفروع الصناعية 
. حاجيات الإنسان المجتمعية وممارساتو اليومية في المؤسسات بمختمف أنواعيا لتحقيق أىداف

:  بمعنى أن لمتكنولوجيا ثلاثة أبعاد أىميا 

المعدات والآلات التي يستعمميا الإنسان ، أو ما أصبح يعرف في المعموماتية باسم -
(Hardware . )

المعارف والأفكار والأساليب التي تمكن من استخدام ىذه المعدات والآلات ، أو ما أصبح - 
( .  Softwae)يعرف في المعموماتية باسم 

لا توجد بمعزل عن محيطيا  (بمعني الزمان والمكان  )" زماني و مكاني " ىي نتاج اجتماعي -
 1. بمحدداتو الظرفية 

                                                           
 .  14 ، 13 ، ص2014 ، الجزائر ، دار ىومة ، - بعض تطبيقاتيا التقنية –تكنولوجيا الاعلام والاتصال الجديدة  فضيل دليو ، 1
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بأنيا العمم والنشاط في تخزين واسترجاع  : "  procter et orthersيعرفيا بروكتر وآخرون 
، كما يعرفيا معيد تكنولوجيا المعمومات "ومعالجة وبث المعمومات باستخدام أجيزة الكمبيوتر 

 1. "عمم تجميع وتصنيف ومعالجة ونقل والبيانات " بأنيا 

بأنيا أي أداة أو جياز أو وسيمة تساعد عمى إنتاج أو توزيع أو : " تعريف تكنولوجيا الاتصال 
تخزين أو استقبال أو عرض البيانات ، أو ىي الآلات والأجيزة والوسائل الخاصة التي تساعد 

  2. "عمى إنتاج المعمومات وتوزيعيا واسترجاعيا وعرضيا 

بأنيا مجموع تقنيات أو الوسائل أو النظم المختمفة التي : " وتعرف أيضا تكنولوجيا الاتصال 
توظف لمعالجة المضمون والمحتوى الذي يراد توصيمو من خلال عممية الاتصال الجماىيري أو 
الشخصي أو التنظيمي أو الجمعي و التي من خلاليا يتم جمع المعمومات والبيانات المسموعة 

والمكتوبة أو المصورة أو المرسومة أو المسموعة المرئية أو المطبوعة أو الرقمية من خلال 
  3. "الحاسبات الالكترونية ثم تخزين ىذه البيانات 

:  في ثلاث مفاىيم أساسية " زاىر أحمد . د" نجد ىناك أيضا يحددىا 

ىو تطبيق المنظم لممحتوى  : (Tecnology as a process  : )التكنولوجية كعممية –1
.  العممي أو المعمومات بغرض أداء محدد يؤدي في النياية إلى حل لمشكمة معينة 

محصمة تطبيق الأساليب  :(Technology as a Product  :)التكنولوجيا كمنتوج –2
العممية تساعد في إنتاج الآلات والخامات ، فالفيمم كمادة خام و آلة عرض ىما نتاج تطبيق 

  Soft wae)) والمواد الخام  (Hard ware): والآلات . التكنولوجي لممفاىيم والأساليب العممية 

 

 

                                                           
  . 15 ، ص 2012 ، دار الألمعية لمنشر والتوزيع ، - المسائل النظرية والتطبيقية – تكنولوجيا الاتصال الحديثة  ىارون منصر ، 1
 .  42، عمان ، دار المسيرة ، ص تكنولوجيا الاتصال والمعمومات منال ىلال مزاىر ،  2
  . 246 ، ص2016 ، دار الأمة ، - الإعلام الإلكتروني – دراسات عبد الامير الفيصل ،  3
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 Technology as a mix of Product )  :التكنولوجيا كمزيج للأسموب والمنتج – 3
and process) أي أنو عممية اختراع تصاحبيا عممية إنتاجي وبالتالي لا يمكن فصل  

) مثل الحاسب الآلي  (Product) عنيا كمنتج  (Process )التكنولوجيا كأسموب 
Computer)  1.فنفس الجياز يصاحبو دائما تطور في إنتاج البرامج وتوسع كبير فييا  

ىي أي القدرة عمى استيعاب التكنولوجيا : وبالتالي نقصد بالميارة التكنولوجيا الاتصال الحديثة 
 2. الجديدة ، وقبوليا واستخداميا في مواضعيا الصحيحة 

 :  خصائص وسمات تكنولوجيا الاتصال الحديثة -

يمكن لمتكنولوجيات الاتصال الحديثة أن تتميز بمجموعة من الخصائص والسمات  تتمثل فيما 
:  يمي 

 إن اليدف من التفاعمية ىي المرونة في الاتصال لتمكن من وجود نشاطيا المؤثر :التفاعمية -
حيث تبدأ . في العممية الإعلامية ، يتأثر التطور المتنامي في تكنولوجيا الاتصال وخصائصيا 

بالاستجابة إلى المثيرات المرئية والمسموعة في الرسالة الإعلامية ، إلى سيطرة المتمقي عمى 
. العممية الاتصال ، وىذا الحدان يمثلان التطور في الرؤى الخاصة بأىمية التفاعل في الاتصال 

ولاسيما أن التفاعمية مجرد الاستجابة عمى العممية الاتصال لأن المقصود ىو السيطرة عمى 
العممية التعرض والمشاركة في العممية الاتصال وبناء عناصرىا في إطار تمبية حاجاتو وتقدير 
 )اىتماماتو وتفضيمو ، حيث  أصبح التركيز عمى المتمقي أو المستخدم في بناء العممية الاتصال 

  3 . (بمعنى المرسل والمستقبل 

 ما يأخذ عمى وسائل الاتصال الحديثة تحوليا من توزيع رسائل جماىيرية إلى :اللاجماىيرية -
الميل إلى تحديد ىذه الرسائل وتصنيفيا جماعات نوعية أكثر تخصصا ، وتشير الدلائل إلى أن 

الخاصة بوحدة العالم والحياة في قرية عالمية التي حققتيا نيضة  " مارشال ماكموىان" رؤية 
                                                           

 دراسة وصفية تحميمية لمبرمجة بالقناة الارضية– نعيمة واكد ، استخدام تكنولوجبا المعمومات في تطوير الخدمة البرامجبة التمفزيونية  1
  . 144 ، 143، ص ( 2011 ، أكتوبر 18العدد  ) ، كوم. مجمة فكر ومجتمع عن طاكسيج ، -  

  . 272 ، ص2012عمان ، دار صفاء ،السوك الإنساتي في المنظمات الأعمال الحديثة ،  فتحي أحمد ذياب عواد ، 2
 2016 ، عمان ، دار أسامة لمنشر والتوزيع ، (بين التفاعمية وفن الحوار الافتراضي  )المنتديات الالكترونية وداد سميشي، ينظر ،  3

  . 16 ، 15، ص
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وسائل الاتصال الجماىيري ، بحيث تتجو وسائل التكنولوجيا الاتصال الحديثة إلى جعل خبرات 
القراءة والاستماع والمشاىدة عبارة عن خبرات معزولة لكونيا خبرات مشتركة كما يرى 

وبذلك نشيد سقوط العقل الجماعي ، حيث تنشر وسائل الإعلام والاتصالات الجديدة "ماكموىان"
  1.  التي توصف بأنيا غير جماىيرية ، بل إنيا ذات اتجاىات فردية أو مجموعاتية 

تعني إمكانية إرسال الرسائل واستقباليا في   :(عدم الارتباط بعنصر الوقت )اللاتزامنية -
وقت مناسب لمفرد المستخدم ، ولا تتطمب من كل المشاركين أن يستخدموا النظام في الوقت نفسو 

 2.  ،  وقت

تتمثل في قدرة وسائل الاتصال عمى نقل المعمومات من وسيط لأخر : قابمية التحويل -  
كالتقنيات التي يمكنيا تحويل الرسالة المسموعة لرسالة مطبوعة والعكس ، وىي في طريقيا 

فالأفلام السينمائية يمكن  . في نظام منيتيل الفرنسيلتحقيق نظام لمترجمة الآلية ظيرت مقدماتو 
عرضيا في دور السينما وعمى الشاشة التمفزيون وأشرطة الفيديو كاسيت والأسطوانات المدمجة 

.  بالرغم من اختلافيا في الشكل 

تتجو وسائل الاتصال الجديدة إلى صغر الحجم مع إمكانية  : قابمية التحرك أو الحركة-
الاستفادة منيا في الاتصال من أي مكان إلى آخر أثناء تحرك مستخدميا ، ومثال ىذه أجيزة 

 3. التمفاز ذات الشاشة الصغيرة التي يمكن استخداميا في السيارة مثلا أو الطائرة 

 تعني إمكانية توصيل الأجيزة الاتصالية بتنويعو كبرى من أجيز ، ميما  :قابمية التوصيل-
.  كانت المؤسسة الصانعة أو البمد الذي أنتجت فيو 

 أصبحت البيئة الجديدة الأساسية لتكنولوجيا الإتصال بيئة عالمية دولية عبر تبادل :الكونية -
. المعمومات ، نقميا والحصول عمييا إلكترونيا عبر الحدود الدولية وبأي مكان في العالم 

                                                           
، عمان ، دار أسامة  (الوسائل ، النماذج والنظريات  )مدخل لعموم الاتصال والإعلام فضة عباسي بصمي ، محمد الفاتح حمدي ،  1

  . 96 ، ص2017لمنشر والتوزيع ، 
بمؤسسة سونمغاز  دراسة ميدانية– استخدام تكنولوجيا الاتصال الحديثة في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية  حورية بولعويدات ، 2

  ، شيادة الماجيستير في الاتصال والعلاقات العامة ، جامعة منتوري قسنطينة ، قسم  - GRTGفرع تسيير شبكة نقل الغاز بالشرق 
  . 83 ، ص2008 -2007عموم الإعلام والاتصال ، اتصال وعلاقات عامة ، 

  ( . 2010العدد الأول ، الثاني ،  ) ، مجمة  جامعة دمشق سميرة شيخاني ، الإعلام الجديد في عصر المعمومات ، 3
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فقد أحدثت الثورة المعاصرة في  ( Global )فأصبحت وسائل الإعلام تتسم بالطابع العالمي 
. تكنولوجيا المعمومات و الاتصالات طفرة ىائمة في ظاىرة الإعلام الدولي أو عالمية الاتصال 

كان النمط الإنتاجي في السابق لتكنولوجيا الاتصال ىو ظيور مراكز توزيع لأعداد " للإشارة 
من الجماىير لا ترتبط بوحدة زمانية ولا مكانية ، بينما النمط الحالي لتكنولوجيا الاتصال 

الراىنة يتميز بالتوجو لجماىير قميمة محدودة جغرافيا عبر مراكز إقميمية مختمفة توازن بين 
  1."المركز والأطراف 

نستخمص مما سبق من السمات والخصائص التكنولوجيا الاتصال الحديثة منيا التفاعمية والكونية 
و اللاتزامنية وقابمة التحويل والتحريك  والشيوع والانتشار وقابمة والتوصيل و اللاجماىيرية بأنيا 

ساىمت بشكل كبيرة في زيادة الفعالية نحو الإعلام المتخصص و للامركزية الاتصال التي تعتمد 
عمى توجيو وتقديم الرسائل المتعددة  التي تخاطب الحاجيات الإنسانية المجتمعية الضيقة 

والمتجانسة بدلا من الرسائل الموحدة والموجية تخاطب الجماىير الكبيرة ، فميذا يمكن الاعتماد 
. عمييا لتحقيق حاجيات في البيئة الاجتماعية تاريخية معينة 

 :  أشكال تكنولوجيات الاتصال الحديثة وأثرىا في المؤسسة  –

 :     تتمثل أىم أشكال تكنولوجيات الاتصال داخل المؤسسة أىميا تتمثل فيما يمي  

 : الحاسوب –

يمعب الحاسوب دورا ميما في تصميم وبناء نظم المعمومات الحديثة ، فيو يحقق نظام       
يعد . ويترتب عمييا جمعيا الكفاءة العالية في الأداء ....... المعمومات مزايا السرعة والدقة 

الحاسوب تحيط بنا من كل جوانب ، وقد تطورت الحاسبات بشكل كبير منذ أواخر الأربعينات 
كما يعتمد الحاسوب مثلا نظم التكنولوجيا الأخرى عمى . من خلا خمسة سنوات أجيال متعاقبة 

خراجيا بصور عديدة ، مع وجود المرونة في تعامميا وتحريكيا وىذا  إدخال البيانات ومعالجتيا وا 
ما يستوجب عمى المدراء والعمال أن يمتمكون ميارات وقدرات ومعارف لاستخدام الحاسوب من 

تشمل . أجل إنجاز الميام والوظائف بكفاءة وفاعمية عالية ،لمحصول عمى نتائج المرغوبة 

                                                           
  . 151 ، 150 ، صابقمرجع سنعيمة واكدة ،  1
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استخدامات الحاسبات في مجال الاتصال داخل المؤسسة لمعالجة الكممات والنشر وأعمال 
المونتاج الرسوم والبريد الالكتروني والاتصال المباشر بقواعد البيانات ، وأعمال المونتاج 

  1.والتشغيل الذاتي لوسائل الاتصال الجماىيري 

  (تبادل النصوص عن بعد  ):  التميتكس - 

يتم فيو تبادل النصوص بإعداد نص كامل من المعمومات بواسطة الآلة الكاتبة ، ثم قراءتو      
عمى الشاشة وتعديمو قبل إرسال إلى المستقبل أو الجيات المعينة في أي وقت لاحق ، يكون 
التبادل إلكترونيا من وحدة ذاكرة إلى وحدة ذاكرة ثانية أو أكثر عبر شبكات ويتميز التميتكس  

:  فيما يمي 

.   مرة سرعة التميتكس العادي 50سرعة تنقل المعمومات والتراسل وىذه السرعة تعادل ما يقارب -

 حرف أو رمز 307كمية أكبر من الحروف والرموز المستخدمة في نظام التميتكس بمعدل -
.  حرفا أو رمزا في نظام التمكس 47مقارنة مع 

يمكن إرسال الرسالة أو النص المطموب إلى عدة محطات أو مستفيدين من نظام التيمتكس وفي -
. وقت واحد 

.  يوفر نظام التميتكس تبادلا محميا و إقميميا ودوليا لمعمومات أرسع وأفضل من نظان التمكس -

: الياتف -

يعد الياتف من أىم الوسائل الإتصالية داخل المؤسسة ، فيو وسيمة لنقل الكلام باستخدام        
التيار الكيربائي ، وفي ىذا النوع من الاتصالات يتم نقل الرسالة من الجية الطالبة إلى الجية 
المطموبة شفييا عبر الشبكة الياتفية التي تشمل الأجيزة التيمفونية وخطوط الربط و الإتصال 

.  والسنترالات التميفونية كما أنو أداة لمربط بين عدد كبير من وسائل التكنولوجيا الحديثة 

                                                           
 ، 1993، القاىرة ، الدرا المصرية المبنانية ، - في عصر المعمومات – تكنولوجيا الاتصال الحديثة حسين عماد مكاوي ، ينظر ،  1

 .  75 ،60ص
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كما يستخدم الياتف في المؤسسة كوسيمة اتصال بطريقتين أساسيتين إما بطريقة مباشرة أو 
وذلك عن . ، أو بطريقة غير مباشرة  (ب  )إلى الياتف  (أ  )بطريقة غير مباشرة من الياتف 

 1. طريق ربط الخط الياتفي مع الوسيمة أخرى من وسائل الاتصال نقل المعمومات 

الاتصال : ويمكن أن يكون للإتصال الياتفي المباشر وغير المباشر بشكميين أساسين ىما 
 .السمكي والاتصال اللاسمكي 

:  الوسائط السمكية -أ 

يتم استخدام الأسلاك والكابلات لنقل المعمومات والبيانات سواء كانت بأسلاك قياسية أو عددية 
:  وىي تشمل مايمي 

. الأسلاك المزدوجة المجدولة -

. الكابلات المحورية -

.  الكابلات الألياف البصرية -

:  الوسائط اللاسمكية – ب 

الميكرويف ، الأقمار الصناعية : وىي تمك التي تستخدم موجات الأثير في النقل مثل 

  (الفاكسيميمي ، الياتف الناسخ  ): الفاكس – 

يعتبر جياز يقوم ببث الرسائل والنصوص والوثائق المكتوبة عبر خطوط الياتف العادي    
بحيث ينقل صور الأوراق إلى جيات متعددة مع بقاء الأصول لدى الجية المرسمة ، وتعمل 

. أجيزة الفاكس إلكترونيا للإرسال والإستقبال 

 
 

                                                           
المؤسسة اتصالات  دراسة حالة– تكنولوجيا المعمومات والاتصال كمدخل لتفعيل إدارة التغيير بالمؤسسة الاقتصادية ضيف أحمد ،  1

 أطروحة مقدمة تدخل ضمن متطمبات نيل  شيادة الدكتوراه في العموم الاقتصادية ، جامعة تممسان ،  كمية العموم أنموذجا ،–الجزائر 
  . 100 ، 99 ، 79 ، ص2013 ،2012التسيير ، التخصص التسيير ، 
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  :الفيديو تكس – 

أحد الأنظمةالاتصال  (ويطمق عمييا إسم بنوك الاتصال المتمفزة  )تعد أنظمة الفيديو تكس       
الحديثة التي ظيرت في عقد الثمانينات من القرن العشرين وتؤدي تكنولوجيا الفيديو تكس إلى 

 1.تحويل جياز الإستقبال التمفزيوني عن طريق الياتف 

 :آثار استخدام تكنولوجيا الاتصال داخل المؤسسة -

تعد القدرات وميارات العاممين في المؤسسة من حيث إمكانياتيم الإدارية وميارات التعامل       
مع الغير أو مع تكنولوجيا الاتصال الحديثة ونوعية المغات التي يتقنيا العاممون وبرامج ىذه 
التكنولوجيا المتاحة وكيفية استيعابيا جمعييا تمثل عناصر أساسية في مدى إمكانية مساىمة 

عممية التعمم في تحقيق نمو جيد داخل المؤسسة لاستيعاب التكنولوجيا الحديثة أو الفكر 
 ، وبفضميا أدت إلى ظيور مناىج تنظيمية جديدة في المؤسسات  و تطور 2الاستراتيجي المقترح

في حركية المعمومة الناتجة عن التفاعل بين التغيير التقني والتغيير التنظيمي والذي حول بعمق 
المرور من المعمومة المكتوبة أو المنطوقة المركزية إلى المعمومة شبكية المتداولة ، وظير 

 الذي يتطمب ضرورة وجود أفراد 3الإبداع المعرفي كعممية جماعية داخل المؤسسات أو خارجيا
عالي ميارة ، والقدرة والتحفيز والخبرة متميزة وأصحاب الإنتاجية المرتفعة ، فمذا يجب عمى 

  4.  التي يقوم بيا المسيرين بتحفيز وتشجيع العاممين "بالتسيير الابتكارية " المؤسسة أن تكتفي 
يبدو أنو من أولويات المؤسسات تبني نمط تكنولوجي اتصالي رشيد ، يكون قائما عمى مناقشة 
ودراسة التغييرات المعمقة الناتجة عن إدماج التكنولوجيات ، كدراسة المشكلات المصاحبة ليذا 

                                                           
 .  102 ، صابق مرجع سضيف أحمد ،  1
 دور الاستثمار في تكنولوجيا المعمومات في تطوير الأداء المؤسسي في المؤسسات التعميم العاليينظر ، أحمد موسى فرج الله ،  2

 ، قدمت ىذه الرسالة استكمالا لمتطمبات الحصول –دراسة تطبيقية عمى الجامعات الفمسطينية العاممة بقطاع غزة - الفمسطينية  
 .  61 ، ص2012،  قسم إدارة الأعمال ، قسم التجارة ،  - غزة – عمى درجة الماجيستير في إدارة الأعمال ، جامعة الإسلامية 

 .  115 ، صابقمرجع سينظر ، حورية بمعويدات ،  3
مصادرىا ودور الإبداع التكنولوجي في تنميتيا دراسة : الميزة التنافسية المؤسسة الاقتصادية ينظر ، حجاج عبد الرؤوف ،  4

 55 أوت 20 ، مقدمة مكممة لنيل شيادة الماجيستير عموم التسيير، جامعة ميدانية في شركة روائح الورود لصناعة العطور بالوادي
  .85 ، ص2007 ،2006بسكيكدة  ، تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسات ،  قسم عموم التسيير ، كمية التسيير والعموم الاقتصادية ، 
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التبني أو الإدماج سواء الحالية أو المستقبمية ، وعمييا الاىتمام أكثر بإشكالية تدريب الأفراد 
 1.وتكوينيم وتعمميم ميارات استخداميا وكيفية تعامل معيا في ىذا المجال الحديث 

 وعميو نجد أن  ميارات الاتصال لدى المدير تحقق من فعالية العممية الاتصال  ، فمن خلاليا  
يكتسب الخبرات والقدرات التي تمكنو من تطوير ىذه الميارة كميارة الحديث والكتابة واستخدام 

 .  تكنولوجيا الاتصال ، لأنيا تسيم في زيادة التقدم والتطور إلى أسمى وأفضل 
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 : تمييد 
      يتناوؿ ىذا الفصؿ عرض لنتائج الدراسة المتحصؿ عمييا ،  بعد الانتياء مف تطبيقي أدوات الدراسة 

بما يسمى عمى أفراد العينة الرئيسية ، حيث قمت بتحميؿ البيانات التي تـ الحصوؿ عمييا باستخداـ برنامج 
spss الجنس والمؤىؿ العممي و الخبرة :   لمحاولة معرفة دلالة الفروؽ بحسب المؤشرات. 

 : وفيما يمي عرض النتائج الدراسة في ضوء أىدافيا 
 الجداول البسيطة : أولا 

 البيانات الشخصية : المحور الأول 
 يوضح توزيع المبحوثين وفق متغير الجنس : (03)الجدول رقم 

 العينة
 الإجابة 

 النسبة العدد

 %60.5 26 إناث

 %39.5 17 ذكور

 %100 43 المجموع

 

تشير النتائج المتحصؿ عمييا بعد تفريغ البيانات وجدولتيا وحساب عدد التكرارات والنسب المئوية المتعمقة 
يتضح بأفّ نسبة الإناث  ( 04) والشكؿ رقـ  ( 03)بتوزيع المبحوثيف وفؽ الجنس ، ومف خلاؿ الجدوؿ رقـ 

بينما تقدر نسبة الذكور الذيف يعمموف بيذا المجاؿ مف  % 60.5: المواتي يزاولف نوعية العمؿ تقدر ب
 ;، وبمقارنة ىاتيف النسبتيف نجد أفّ نسبة الإناث تفوؽ نسبة الذكور  % 39.5:إجمالي عينة الدراسة  ب

ويعود السبب إلى كوف المرأة اكتسحت ميداف الشغؿ في السنوات الأخيرة ، خصوصاً أنّيا فرضت نفسيا في 

دائر نسبية توضح توزيع : يوضح  ( 04)شكل 
 المبحوثين وفق متغير الجنس
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العديد مف المجالات ، إضافة إلى كوف العمؿ المكتبي في المؤسسات مف الوظائؼ إضافة إلى كوف العمؿ 
المكتبي في المؤسسات مف الوظائؼ التي تحبذىا الإناث وخاصة إذا تعمؽ الأمر بالمؤسسة اتصالية التي 

يحرص عمييا المدراء دائماً عمى توظيفيـ ، وىذه الخصائص التي تتوافؽ كثيراً عمى ىذا النوع مف الوظائؼ 
الإدارية مقارنة بالأعماؿ الأخرى التي تتطمب أعباء وتنقلات كثيرة تناسب فئة الذكور وتتطمب منيـ توفير 

 .الجيد والطاقة والمياقة البدنية القوية 

 يوضح توزيع المبحوثين وفق متغير السن (04)الجدول رقم 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

يظير جميا أف  (05) والشكؿ رقـ ( 04 )نلاحظ مف خلاؿ النتائج المتحصؿ عمييا في الجدوؿ رقـ 
 سنة حيث تمثؿ ىذه الفئة نسبة 40أكثر مف :أغمبية أفراد عينة الدراسة ىـ مف فئة الذيف قدرت أعمارىـ ب

 مف إجمالي المبحوثيف ، و ىي الفئة المتوقع أف ليا قدرات عالية في تثميف وتحسيف معارفيـ % 81.6
ومياراتيـ وقدراتيـ عف طريؽ آلية التكويف والتدريب والخبرة الطويمة في ىذا الميداف ، وىذه الخصوصية في 
تركيب عينة الدراسة و التي تتعمؽ بالسف لو تأثير مباشر عمى طبيعة العلاقات السائدة في المؤسسة وىو ما 

ليذه الدراسة ،  ثـ  (تحسيف أداء العامميف  )قد يؤثر عمى النتائج اللاحقة خاصة فيما يتعمؽ بالمتغير التابع 
 سنة التي تعتبر مف فئة الكيوؿ ، وىذا 40 إلى 30 التي تتراوح أعمارىـ ما بيف % 11.6: تمييا نسبة ب 

 العينة
 الإجابة

 

 النسبة العدد

 30إلى 20من 
 سنة

03 07% 

 40 إلى 30من 
 سنة

05 11.6% 

 %81.6 35  فأكثر40من 
 %100 43 المجموع

دائرة نسبية توضح : يوضح  (05 )شكل 
  السنتوزيع المبحوثين وفق متغير
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 سنة 30 إلى 20 ، أما فئة المبحوثيف مف  الطويمة نظرا في مجاؿ قطاع الاتصالات إلى سنوات العمؿ
 عف طريؽ  ، وىذا يعود لتوظيفيـ في وىـ عموما مف خريجي الجامعات والموظؼ% 7: فقدرت نسبتيـ ب 

. الإدماج

  .يوضح توزيع المبحوثين وفق متغير المؤىل العممي (05)الجدول رقم 
 العينة

 الإجابة
 النسبة العدد

 %32.6 14 بكالوريا

 23.3% 10 ليسانس

 %16.3 7 ماستر

 4.7% 2 ماجيستير

 %14 6 الدراسات العميا
 %9.3 4 دون المستوى

 %100 43 المجموع
 

أف الحصة الأكبر  ( 06)والشكؿ رقـ ( 05 )     نلاحظ مف خلاؿ النتائج المتحصؿ عمييا مف الجدوؿ رقـ 
، بينما قدرت نسبة ذوى المستوى % 32.6مف أفراد عينة الدراسة ىـ مف المتحصميف عمى بكالوريا بنسبة  

 أي مستوى ليسانس ، وعميو فإننا نقوؿ أف المؤىؿ العممي ىنا مرتبط بمتغير سنوات (% 23.3)الجامعي 
العمؿ أي الأقدمية في العمؿ وأخذنا ىذا المتغير باعتبار الدور الذي يمعبو في عممية الاتصاؿ أو الاستشارة 

 .أىؿ الخبرة والدراية والاحتكاؾ معيـ وفي التأثير عمى تحسيف أداء العامميف 
 
 

 

دائرة نسبية توضح : يوضح  (06)شكل
توزيع المبحوثين وفق متغير المؤىل 

 العممي 
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 يوضح توزيع المبحوثين وفق متغير الخبرة المينية (06)الجدول رقم 
 

 العينة العدد النسبة 
 الإجابة 

 إلى 05من  21 %48.83
  سنوات10

 إلى 10من  13 %30.23
  سنوات15

  فأكثر 15من  9 %20.9
 المجموع  43 100%

 

التي تتعمؽ بتوزيع أفراد  ( 07) والشكؿ رقـ  ( 06 )تشير النتائج المتحصؿ عمييا في الجدوؿ رقـ 
إلى أف فئة المبحوثيف الذيف تتراوح فترة  (الأقدمية في العمؿ  )مجتمع البحث حسب عدد سنوات الخبرة 

  ىذه الفئة الأكبر مف بيف الفئات السابقة وىي تستحؽ الجدارة % 48.83 سنوات 10 – 05عمميـ بيف 
كساب الفرد الخبرة في سيرورة أداء الأعماؿ تعود عمى المؤسسة بفوائد  والاىتماـ والتشجيع قدراتيـ المينية ، وا 

 إلى 10لمتقدـ نحو الأحسف ، والملاحظ أف ذوى الأقدمية مف الموظفيف الذيف تتراوح فترة خبرتيـ مف بيف 
 ىـ الأقؿ نسبة ، % 20.9 فأكثر تقدر بنسبة 15 ، ثـ تمييا التي مف % 30.23 سنوات تقدر نسبة 15

ربما تكوف ىذه الفئتيف تكوف قابمية لمعمؿ ومواكبة التغيرات التي طرأت في المؤسسة  وأقؿ مسايرة لمتطورات 
   .  الحاصمة والمبتكرات الجديدة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دائرة نسبية توضح توزيع :يوضح  ( 07 )شكل 
المبحوثين وفق متغير الخبرة المينية  
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 .الميارات الاتصالية الموظفة من طرف مدير المؤسسة : المحور الثاني 
 يوضح طبيعة اتصال العمال بالمدير  (07)الجدول رقم

 العينة 
 الإجابة 

 

 النسبة العدد

 %53.5 23 اتصال رسمي

اتصال غير 
 رسمي

20 %46.5 

 %100 43 المجموع

التي تتعمؽ بطبيعة  ( 08) والشكؿ رقـ  ( 07 )         تؤكد نتائج المتحصؿ عمييا مف الجدوؿ رقـ 
  ; يستخدموف الاتصاؿ الرسمي مع المدير% 53.5 الاتصاؿ العماؿ بالمدير أف أكثر المبحوثيف بنسبة

وتفسير ىذه النتيجة أف طبيعة شخصية المدير تتميز برسميتيا ودقتيا  أكثر  في تدفؽ المعمومات والتعميمات 
والتوجييات والأوامر إلى العامميف ، و كذلؾ نوعية العلاقة الموجودة التي تحدد  أنواع ىذه الاتصالات داخؿ 

 .  مف المبحوثيف يستخدموف الاتصاؿ غير الرسمي مع مديرىـ % 46.5المؤسسة ، وفي حيف تشير نسبة 
فاعمية أساليب الاتصال الإداري ومعوقاتيا "  بعنواف ذياب سعد جبير المطرفيوىذا ما توصمت إليو الدراسة 

أف الاتصالات غير  1"لدى مديري المدراس الابتدائية في مدينة مكة المكرمة من وجية نظر المعممين 
الرسمية ىي جزء مف واقع الحياة المؤسسات وبإضافة العامؿ المساعد في تقميؿ معدلات التغيب ودوراف 

المدير أف  يقتنع بفاعمية الاتصاؿ غير الرسمي ، إذ أفّ الاتصاؿ غير العمؿ في المؤسسة ، لذا يجب عمى 
 في تفعيؿ العممية الاتصالية الذي ينعكس إيجابا عمى تحسيف إنتاجية اً الرسمي داخؿ المؤسسات يمعب دور

.  المؤسسة وكفاءتيا 
 

                                                           
فاعمية أساليب الاتصال الإداري ومعوقاتيا لدى مديري المدارس الابتدائية في مدينة مكة المكرمة من وجية نظر  ذياب سعد جبير المطرفي ، ،ينظر1

 . 36 ، ص2012 ، المعممين

دائرة نسبية توضح طبيعة  ( 08 )شكل رقم 
 اتصال العمال بالمدير
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 يوضح  الأنواع التي تبرز فييا الميارات الاتصالية لدى مدير (08)الجدول رقم   

 العينة
 الإجابة 

 النسبة العدد 

 %18.6 8 الاتصال الشفاىي 
 48.8% 21 الاتصال الكتابي 

الاتصال 
 الالكتروني 

4 9.3% 

 %23.2 10 كميا 

 %100 43 المجموع

التي يتعمؽ بنوع بروز الميارات  ( 09) والشكؿ رقـ  ( 08 )تؤكد النتائج المتحصؿ عمييا مف الجدوؿ رقـ 
 ; الاتصال الكتابييستخدـ المدير معيـ  % 48.8الاتصالية لدى المدير أف أكثر مف المبحوثيف بنسبة تقدر 

اقتراح برنامج في الاتصال الكتابي لتحسين أداء العمال "  بعنواف فاطمة شاديوىذا ما أشارت إليو الدراسة 
 أف الاتصاؿ الكتابي مف أكثر  كوتج وديفير  قد أشار إليو1" دراسة ميدانية بالمؤسسة الصناعية  –

العمميات أىمية لدى المدير في المجاؿ الإدارة ، فمذا يجب عمى المدير أف يكوف عمى درجة عالية مف كفاءة 
القادرة عمى بناء الرسالة بشكؿ واضح ودقيؽ ليتـ استيعابيا  (الذىنية  )وفاعمية باستخداـ الميارات الفكرية 

كل الأنواع  أف يستخدـ 23.2في حيف تشير نسبة تقدر . والقدرة عمى فيميا بصورة ملائمة مف قبؿ المستمـ 
درجة "   بعنواف إيمان محمود أبوشنب داخؿ المؤسسة وىذا ما يتـ تعزيزه مف دراسة الميارات الاتصالية

التي أشار  " 2ممارسة مديري مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لميارات التواصل وعلاقتيا بفاعمية الأداء
بجامعة بيتربرغ للأعماؿ ، صنفت المؤسسات ميارات الاتصاؿ كأىـ عامؿ (كاتز )إلييا في الدراسة أجراىا 

 في مستخدـ في اختيار الييئة الإدارية ، ولقد وجدت الدراسة أف ميارات الشفوي والكتابي والالكتروني كميا
مف النجاح يعزى إلى  % 85غاية الأىمية لنجاح في المينة ، وىذا ما أثبتو الدراسات أف 

                                                           
 . 77، صابؽ ، مرجع س-دراسة ميدانية بالمؤسسة الصناعية – اقتراح برنامج في الاتصال الكتابي لتحسين أداء العمال ينظر فاطمة شادي ،  1
ص  ، ابقدرجة ممارسة مدارس وكالة الغوث بمحافظات غزة لميارات التواصل وعلاقتيا بفاعمية الأداء ، مرجع س ينظر إيماف محمود أبو شنب ، 2

88.  

دائرة نسبية توضح الأنواع   (09)شكل رقم 
 التي تبرز فييا الميارات اتصالية لدى مدير 
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منو فقط تعزي إلى إتقاف ميارات العمؿ ، ولكي تتـ عممية الاتصاؿ ببراعة % 15الميارات الاتصاؿ و
. الاتصاؿ فيما بينيـ داخؿ المؤسسة ، فيجب عمى المدير إتقاف ميارات الاتصاؿ لتحقيؽ فاعميتيا وأدائيا 

يعود السبب إلى  % 18.6: تقدر بالاتصال الشفاىي في حيف نجد أف نسبة المبحوثيف المستجوبيف عف 
الذي الاتصال الالكتروني الاتصالات الشخصية داخؿ المؤسسة كالمقابلات والاجتماعات وغيرىا ، ثـ تمييا 

 .حيث لا يستخدـ إلا لغرض معيف داخؿ المؤسسة كأسرار المؤسسة % 9.3يقدر بنسبة 

يوضح العوامل التي تؤثر في زيادة فعالية المدير لتمكنو من مياراتو  ( 09 )الجدول رقم 
 .الاتصالية في المؤسسة

 العينة
 الإجابة 

 النسبة العدد

الخبرة المينية 
 الطويمة

22 51.1% 

التكوين والتدريب 
 المستمر

18 41.8% 

استشارة أىل 
 الخبرة والدراية

3 7% 

 %100 43 المجموع
 

 
 المبحوثيف أجابوا نسبة   (  10) والشكؿ رقـ  ( 09)تؤكد النتائج المتحصؿ عمييا في الجدوؿ رقـ 

 إذ نرى أنو توجد علاقة بيف الخبرة المينية الطويمة والعوامؿ التي تؤثر في زيادة فعالية %51.5: تقدر ب
  ويمكف تفسير ىذه النتائج الاعتماد عمى العوامؿ ;المدير لتمكنو في مياراتو الاتصالية في المؤسسة 

الشخصية والعوامؿ النفسية والاجتماعية التي ليا أثر كبير عمى العممية الاتصالية ، بينما جاءت النسبة 
يقروف أفّ التكويف والتدريب المستمر تمكف المدير مف مياراتو الاتصالية وزيادة  %41.8 :الثانية المقدرة ب

  وىذا يعود أفّ إدراؾ ليذا العنصر في إنجاح العممية الإدارية ، بينما جاءت النسبة الثالثة الذي ;فعاليتيا 
يروا أف المدير التي تزيد فاعميتو لتمكنو مف مياراتو الاتصالية ىي الاحتكاؾ بأىؿ الخبرة والدراية بنسبة تقدرة 

دائرة نسبية توضح العوامل   (10 )شكل رقم 
التي تؤثر في زيادة فعالية المدير لتمكنو من 

 .مياراتو الاتصالية في المؤسسة 
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دائرة نسبية توضح   ( 11 )شكل رقم 
الميارات الاتصالية لدى المدير التي تزيد 

 .من كفاءتو المينية 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

وىذا يدؿ عمى عدـ اىتماـ المدير بإحتكاكو بالموظفيف في اتخاذ قراراتو المينية ، كما أنو لا يعتمد  % 7: ب
 .عمى أسموب المشاركة والتعاوف ومف مؤشراتيـ كثافة مياراتو الاتصالية بيف المدير والموظفيف 

 .يوضح الميارات الاتصالية لدى المدير التي تزيد من كفاءتو المينية (10) الجدول رقم 
 

 
 
 

أغمب أفراد العينة بنسبة تقدر  ( 11) والشكؿ رقـ  ( 10)تدؿ النتائج الإحصائية في الجدوؿ رقـ  
، بينما جاءت النسبة أفّ الميارات الاتصالية لذا المدير تزيد مف كفاءتو المينية  " دائماً " أجابوا  % 48.8

 ;أفّ  الميارات الاتصالية لدى المدير تزيد مف كفاءتو المينية  " أحيانا " يشيروف % 39.5: الثانية تقدر ب
بالمقارنة  كفاءة معمم المرحمة الابتدائية لمتدريس"  بعنواف وليد العيدوىذا ما أشار إليو في الدراسة 

 المينية وذلؾ مف خلاؿ امتلاؾ المدير مف 1" ( إلى يومنا ىذا 2003من سنة  )بالكفاءات الجزائر 
المعارؼ والميارات التي تجعمو قادراً عمى أداء ميامو الإدارية بمستوى معيف مف الإتقاف ، بينما جاءت 

ىناؾ نسبة قميمة يروف أف الميارات الاتصالية لـ ترفع مف المستوى الميني  % 11.6النسبة الثالثة  تقدرب 
 .لدى المدير 

 
 
 

                                                           
 ، مجمة دراسات نفسية،  ( إلى يومنا ىذا 2003مف سنة  )كفاءة معمـ المرحمة الابتدائية لمتدريس بالمقارنة بالكفاءات الجزائر ، وليد العيد ،  ينظر1

  .17، صدس ، 9 ، العدد 2جامعة الجزائر 

 العينة 
 الإجابة 

 النسبة  العدد

 %48.8 21 دائما

 39.5% 17 أحيانا

 %11.6 5 نادرا

 %100 43 المجموع
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 .يوضح الميارات الاتصالية التي تساعد المدير في المؤسسة  (11)الجدول رقم 
 العينة 

 الإجابة 
 النسبة  العدد

تسيير 
المؤسسة 

 بشكل أفضل

20 46.5% 

تحفيز 
 العاممين

10 23.2% 

تحسين 
إنتاجية 
 العاممين

5 11.6% 

الثقافة 
 الاتصالية

8 %18.6 

 %100 43 المجموع

أف إجابات أفراد العينة كانت  ( 12) والشكؿ رقـ  (11 )تدؿ الشواىد الإحصائية في الجدوؿ رقـ  
متباينة بيف مف يؤكد أف الميارات الاتصالية تساعد المدير في تسيير المؤسسة بشكؿ أفضؿ وذلؾ بنسبة 

وىذا مف أجؿ تحقيؽ الكفاءة والفعالية للإرتقاء بأداء المؤسسة إلى مستويات تجعؿ منيا مؤسسة % 46.5
مف المبحوثيف يروف أف ميارات الاتصاؿ تساعد المدير في % 23.2ناجحة مقبولة ، بينما كانت نسبة 

تحفيز العامميف ىذا مف خلاؿ المسؤولية الاجتماعية لدى المدير اتجاه الموظفيف ، في حيف كانت نسبة 
نمتمس أف ىناؾ علاقة بيف ميارات الاتصالية والثقافة الاتصالية وىذا مف خلاؿ الكفاءة في تسيير % 18.6

فميـ نظرة مغايرة لمفئات التي ذكرناىا آنفاً مف % 11.6شؤوف وظيفية الإدارة ، أما البقية المبحوثيف بنسبة
 .المدير في تحسيف إنتاجية العامميف بنسبة ضئيمة  زملائيـ حيث يروف أف الميارات الاتصالية تساعد

 
 

دائرة نسبية توضح الميارات   ( 12 )شكل رقم 
 .الاتصالية التي تساعد المدير في المؤسسة 
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 .يوضح مشاركة العامل مع المدير في الدورات التكوينية لميارات الاتصال  (12)الجدول رقم 
 العينة
 الإجابة   

 النسبة العدد

 %37.2 16 نعم
 

 %62.7 27 لا
 

 %100 43 المجموع
 

 

 
مف % 62.7أف نسبتو  ( 13) والشكؿ رقـ  ( 12 )تبيف الشواىد الإحصائية في الجدوؿ رقـ  

مف % 37.2المبحوثيف لا يشاركوف مع المدير لمدورات التدريبية في الميارات الاتصالية ، بينما أف نسبة 
 وىذا يمكف تفسير ىذه النتيجة أف الجيات الوصية  ;يشاركوف دورات تكوينية مع المدير لمميارات الاتصالية  

ليذا القطاع لدييا وعي و أىمية كبيرة لمدورات التدريبية مف أجؿ إنجاح العممية الإتصالية الإدارية 
،وبالإضافة فكمما كاف المدير مدرب ويشارؾ في الدورات التدريبية باستمرار ومتابعة دائمة تكوف لو الأولوية 
في الترقية ، لإنتقالو مف منصب إلى منصب أعمى يحتـ المرور بدورة تدريبية تكوف مدتيا وموادىا محددة 
بنص القانوف المنظـ فييا بعد الحصوؿ عمى التدريب اللازـ ، و ىذا كؿ مف أجؿ تنمية معارفيـ ومياراتيـ 

الاتصالية وقدراتيـ جديدة ، لذا وجب تقديـ التدريب المناسب ليمكنيـ مف أداء عمميـ عمى أحسف وجو 
 .باستعماؿ التقنيات والأنظمة الحديثة 

 
 
 
 

دائرة نسبية توضح مشاركة   (12 )شكل رقم 
العامل مع المدير في الدورات التكوينية لميارات 

.  الاتصال

 
 

 

 

 

 

 

 

 

  
 

 

 

 

 

 



 الدراسة الميدانية ونتائجها :الفصل الثالث 
 

93 
 

 .ميارة الحديث في المؤسسة وتأثيرىا في تحسين أداء العاممين: المحور الثالث 
 .يوضح لغة المدير (13)الجدول رقم 

 العينة 
 الإجابة 

 النسبة العدد

لغة عممية 
 بسيطة

30 69.7% 

لغة تقنية 
 دقيقة

13 30.2% 

 %100 43 المجموع
 

 
 

أف المغة المستعممة لذا مدير   ( 14) والشكؿ رقـ  ( 13 )يتضح  لنا مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ  
: ، ثـ تمييا لغة تقنية دقيقة بنسبة تقدر ب% 69.7المؤسسة ىي المغة العممية البسيطة وىي المتداولة بنسبة 

 وىذا ما يفسر أف المدير يستعمؿ المغة العممية البسيطة لسد الفجوات و الثغرات و الاختلافات  ; 30.2%
في الميجات و المغات القائمة داخؿ المؤسسة لعرض معارفو ومياراتو وقدراتو مف أجؿ بناء جسور الاتصاؿ 
مع جميوره الداخمي والخارجي لإيصاؿ ليـ الرسالة بكؿ وضوح  وسيؿ ويسر لأداء عممو بصورة جيدة بكافة 

 . مف أجؿ تحقيؽ الأداء في العممية الاتصالية بطريقة مناسبة 
 
 

 
 
 
 

دائرة نسبية توضح لغة   ( 14 )شكل رقم
 .المدير
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 .يوضح تأثير إيجابية المدير عمى ميارة حديثو (14)الجدول رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

أف نصؼ أفراد العينة أجابوا بنسبة تقدر  ( 15) والشكؿ رقـ  ( 14)يتبيف لنا مف خلاؿ الجدوؿ رقـ  
أف ما يؤثر إيجاباً عمى ميارة الحديث عند المدير شخصيتو القوية وىذا ما يدؿ عمى ثقتو  % 51.1: ب

 20.9: بنفسو عند حديثو أثناء الاجتماعات والمناقشات مع موظفيو ، في حيف نرى أف نسبة الثانية تقدر ب
الخبرة  )ىذا ما يلاحظ أف لديو خبرة مينية طويمة لانشغالو في ىذا الميداف وىذا ما يتعمؽ بالأقدمية %

 تشير أف المدير يشارؾ في دورات تدريبية خاصة بالميارات الاتصالية لرفع %16.2، بينما نسبة  (المينية
يروف أفّ ىناؾ قصور في % 11.6: مستواه الميني داخؿ المؤسسة ، وفي الأخير نمتمس أػف نسبة تقدر ب 

 .الباقة المفظية لدى المدير 
 ميارة الحديث عند المدير تتغمب عمييا سماتو الشخصية  أننّ 1محمد منير حجابو ىذا ما أشار إليو      

كالموضوعية والصدؽ والدقة والوضوح والاتزاف الانفعالي حتى يتمكف مف تحقيؽ اتصاؿ فعاؿ لمتأثير والإقناع 
 بما ىو أسمى وأفضؿ 

                                                           
1

  .96، صمرجع السابق ينظر ، محمد منير حجاب ،  

 العينة
 الإجابة

 النسبة العدد

شخصيتو 
 القوية 

22 51.1% 

خبرتو 
 الطويمة

9 20.9% 

 %16.2 7 تكوينو الجيد
 

 11.6% 5 لباقتو المفظية 
 

 %100 43 المجموع

دائرة نسبية توضح تأثير   ( 16 )شكل رقم
 .إيجابية المدير عمى ميارة حديثو 
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 .يوضح رأي العامل في حديث مديريو (15)الجدول رقم 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

أف ىناؾ نسبة تقدر  ( 16) والشكؿ رقـ  ( 15  )يبف لنا مف خلاؿ المعطيات في الجدوؿ أعلاه رقـ  
 % 27.9:  أجابوا أف المدير يقوـ بتحضير مسبؽ وتفكير مطوؿ  ، بينما نسبة تقدر ب  % 72.09: ب

الإعداد والتخطيط المسبؽ  "  وىذا يفسر أف   ;أجابوا أف المدير يقوـ بعفوية وطلاقة واسترساؿ في حديثو 
لمحديث مف حيث عناصره ومضمونو واستيلالو وخاتمتو، أي التحضير عنصر رئيسي وىاـ لذا ينبغي عمى 

فيجب أف يكوف لو بداية ونياية ومدعـ . المدير أف يخطط لحديثو ، كما يكوف حديثو واضح اليدؼ ومنظـ 
 .  1"بالأدلة والشواىد الميمة وبعض المعمومات الجديدة  

 
 

 
 

                                                           
، مرجع سابقالاستراتيجيات التربوية وميارات الاتصال التربوي ، ينظر محمد سمماف فياض الخزاعمة ، حسيف عبد الرحمف السخنى وآخروف ،  1

 . 106ص
 

 العينة
 الإجابة

 النسبة العدد

بتحضير 
مسبق وتفكير 

 مطول

31 72.09% 

بعفوية 
وطلاقة 
 استرسال

12 27.9% 
 

 %100 43 المجموع
 

دائرة نسبية توضح رأي العامل في  (16)شكل رقم 
 .حديث مديريو
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يوضح كيفية تحضير المدير أدائيا لممناقشات من جانب استغلال ميارات  (16)الجدول رقم 
 .الحديث

 العينة
 الإجابة 

 النسبة العدد

التركيز عمى 
جانب 

 الصوت 

31 72.09% 

التركيز عمى 
جانب 

الاتصال 
 البصري

12 27.90% 

 %100 43 المجموع
 

أف نصؼ المبحوثيف العينة أجابوا  ( 17) والشكؿ رقـ  ( 16 )تبيف مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ  
  ، في جانب الصوتأف المدير يحضر لممناقشات أدائيا مف جانب تركيزه عمى  % 72.07: بنسبة تقدر ب 

 جانب الاتصال أف المدير يحضر لممناقشات أدائيا مف جانب تركيزه عمى %27.90حيف أف نسبة تقدر 
وىذا ما يفسر أف الصوت أداة لنجاح  المدير في حديثو ، فيمكف عف طريؽ النطؽ التحكـ في  ;  البصري

الصوت عمواً وانخفاضاً مع ضبط وتنوعيا حسب المواقؼ كما أف السرعة التي يتكمـ بيا المرسؿ تمثؿ ركناً 
آخر مف أجؿ جودة الحديث ، بالإضافة  لما لو مف أىمية كبيرة في توصيؿ الرسالة الاتصالية  ، وأف  

 .وضوح الصوت عند المدير مف العوامؿ اليامة في عممية التحدث  ليسيؿ عممية إيصاؿ المعمومة أو الرسالة
 
 
 
 

دائرة نسبية توضح كيفية  ( 17 )الجدول رقم 
المدير يحضر أدائياً لممناقشات من جانب 

 .استغلال ميارات الحديث
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 .يوضح عمى ماذا يعتمد المدير في حديثو (17)الجدول رقم 
 العينة 

 الإجابة
 النسبة العدد

 %25.5 11 الصوت فقط

 %53.48 23 الصوت والإيماءات
الصوت وحركة 

 الجسد
9 20.9% 

 %100 43 المجموع

 
أف نسبة المبحوثيف الذيف أجابوا  ( 18) والشكؿ رقـ  ( 17 )تمثؿ الأرقاـ الإحصائية في الجدوؿ رقـ  

 فقط يستخدم الصوت ، بينما الذيف أجابوا أف المدير المدير يستخدم الصوت و الإيماءاتأف % 53.48
يلاحظوف أف المدير يستخدـ % 20.9: ، فيما يخص نسبة الأخيرة التي قدرت ب% 25.5: التي تقدر ب

وىذا ما يفسر أف المدير يركز عمى الصوت والإيماءات فمف خلاليا يمكف شرح  ;الصوت والحركة الجسد  
وىذا ما أشار إليو  ;وتفسير وتوضيح لإيصاؿ بعض المعطيات إلا بيا و الإعتماد عمييا والتأكيد بواسطتيا  

وىذا ما يؤكدنو أنو قبؿ ذىاب المدير إلى مقابمة أو اجتماع ميـ مع  " (آلان وباربارا بييزا  )كؿ مف 
الموظفيف في المؤسسة ، فلا بذّ أف يتدرب ذىنيا عمى رؤية نفسو لقياـ بيذه الأشياء  بكفاءة وفعالية ، وعندما 
يتصور عقمو تمؾ الأشياء بوضوح ، سيكوف قادراً عمى تنفيذ تمؾ الإيماءات لنجاح العممية الاتصالية واضحة 

اليدؼ ومفيومة حتى تتـ استجابة الموظفيف وفقا لذلؾ ، وبالإضافة إلى استخدامو للإيماءات واثقة أثناء 
 1.  " البرج وأوضاع الراحة المفتوحة والمغمقة وغيرىا : حديثو مثؿ 

وبالإضافة تبيف أف الأبحاث الإيماءات ىي ذات تأثيراً أقوى بخمس مرات مف ذلؾ التأثير التي تتركو 
 . مف المعنى يتـ نقمو مف خلاؿ الصوت% 38الكممات، وأثبتت دراسة  ألبرت ميربياف إلى أف

 
 

                                                           
  .145 ، ص2008، مكتبة جرير ، المرجع الأكيد في لغة الجسد آلاف باربارا بييز ،  ، ينظر1

دائرة نسبية توضح عمى ماذا  ( 18 )شكل 
 .يعتمد المدير في حديثو
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 .يوضح ملامح وجو المدير أثناء الاجتماع (18)الجدول رقم
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

: أف نسبة الكبيرة مف المبحوثيف أجابوا ب  ( 19) والشكؿ رقـ  ( 18 )يشير مف خلاؿ الجدوؿ رقـ  
:  مف العينة الذيف أجابوا ب 41.8 ، أما نسبة  دائما تبدو داخل وخارج القاعة  بأن الابتسامة48.8%
الصرامة  يروف بأف  % 9.30: ، بينما النسبة قميمة  قدرت ب  المزج بين الانبساط والصرامة 41.8%

  .دائما تتضح عند ملامح وجيو
      مف خلاؿ التحميؿ السابؽ نستخمص أف ملامح الوجو بالنسبة لممدير متفاوتة ، وىذا نظراً لمعوامؿ  

 لغة الجسد وأثرىا عمى إنجاز أىداف" و ىذا ما أشارت إليو الدراسة .  عديدة كالجو الموجود داخؿ القاعة 
  إفّ تعابير الوجو ىي تجميات واضحة المؤثرة ، والنشاط المعرفي والنية والشخصية ، 1 " التفاوض التجاري

نيا تمعب دوراً اتصالياً ىاماً في العلاقات الشخصية وتكوف تعابير الوجو قناة اتصالية مكممة لمكلاـ  وا 
 .المنطوؽ حيث تساعد المستقبؿ عمى استنباط المعنى مف الكلاـ المنطوؽ 

                                                           
1

  .78 ، ص2015 ، جامعة حلب ، لغة الجسد و أثرها على إنجاز أهداف التفاوض التجاري عقبة الصباغ ،  

 العينة
 الإجابة

 النسبة العدد 

الابتسامة دائما 
داخل وخارج 

 القاعة 

21 48.8 % 

الصرامة دائما 
تتضح مع 

 ملامح وجيو

4 9.30% 

المزج بين 
الانبساط 
 والصرامة

18 41.8 % 

 %100 43 المجموع

دائرة نسبية توضح ملامح  ( 19 )شكل رقم 
 .وجو المدير أثناء الاجتماع
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ف الابتسامة تعد مف التعابير الميمة التي ليا أثر في التفاعلات الاجتماعية لتحقيؽ الاتصاؿ فعاؿ مما     وا 
 .يعطي أىمية نسبة لابتسامة خلاؿ عممية الاتصاؿ

قناع حديث مدير  (19)الجدول رقم   .يوضح ما مدى تأثير وا 
 العينة

 الإجابة 
 النسبة العدد

 %51.16 22 دائما 
 %37.20 16 أحيانا
 % 11.62 5 نادرا

 %100 43 المجموع
 
 

الذي يوضح لنا أف الحديث مدير  ( 20) والشكؿ رقـ  ( 19 )يتبيف مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ  
 ، ثـ تمييا نسبة %51.16: بنسبة قدرت ب " دائماً " مقنع ومؤثر حيت أف نصؼ مف أفراد العينة أجابوا 

"   يروف أفّ %11.62:، ثـ تمييا نسبة قدرت ب   % 37.20:  بنسبة قدرت ب "أحياناً "الذيف أجابوا 
 وىذا  ما يفسر أف المدير لديو ثقافة ميارة الحديث بدرجة عالية  ;ما يكوف حديث المدير مقنع ومؤثر " نادراً 

محمد الشعابي  الدكتور فيد وىذا ما أشار إليو دراسة   ;وىذا بدليؿ مؤشرات ميارة الحديث الإقناع والتأثير 
تميؿ  " 1 – في المفاىيم والميارات  دراسة تأصيمية–الاتصال المغوي في القرآن الكريم  بعنواف  الحارثي

إلا إذا اعتمدنا في ما نقوؿ عمى الأدلة " بأننا لف نستطيع التأثير في الآخريف : بعض الدراسات إلى القوؿ 
المقنعة عقمياً ، أو عمى الشواىد والحقائؽ المادية التي يمكف إثباتيا ، كمّما اعتمد كلامنا عمى المنطؽ أو 

بما أف الإقناع ىو كسب التأثير فرد لوجية نظر معينة ". الحقائؽ كاف ذلؾ أسيؿ وأيسر في إقناع الآخريف 
عف طريؽ الأدلة والبراىيف المؤيدة لمناقشة قضية ما والقدرة عمى الإقناع سمة مف أساسيات لممتحدث المؤثر 

 .   فيحتاج إلى القدرة عمى التحميؿ و الإبتكار والقدرة عمى العرض و الإنضباط الإنفعالي والتقبؿ النقذ 
 
 

                                                           
  .128ص ، مرجع سابق، - دراسة تأصيمية في المفاىيم والميارات – الاتصال المغوي في القراآن الكريم ينظر فيد محمد الشعابي الحارثي ،  1

دائرة نسبية توضح ما مدى تأثير   (20)شكل رقم 
قناع  حديث مدير   .وا 
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 .يوضح كيفية استخدام المدير ليذه الميارات  (20)الجدول رقم 
 العينة

 الإجابة 
 النسبة العدد

 %44.18 19 عفوية 
 

حسب 
 المواقف

24 55.8% 

 %100 43 المجموع
 

 
أف نصؼ أفراد العينة المبحوثيف أجابوا  ( 21) والشكؿ  ( 20 )نستنتج مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ  

 ، بينما المبحوثيف الذيف أجابوا بنسبة الميارات حسب المواقف بأفّ المدير يستخدـ ىذه %55.8بنسبة 
 .المدير يستخدم ميارات عفوية أف % 44.18

مف خلاؿ التحميؿ السابؽ نستخمص أف المدير يدرؾ الأىمية والقيمة . ىذه الميارات بطريقة عفوية  
 وىذا يمكف تفسير أف المدير أثناء ;الكبيرة ليذه الميارات لأنيا تمعب دوراً فعالًا في تفعيؿ العممية الاتصالية 

إف النضج يكتمؿ عف  : " ىنري ميمرحديثو عفوي أنو يتعامؿ ويتكيؼ في أي وضع كاف كما قاؿ الكاتب 
  أي أنو لا يقوـ بتحميؿ الأمور نوعاً ما مرتبط ;. "  طريؽ التصرؼ بتمقائية وعفوية دوف التقيد بقوانيف معينة

بالمرونة أثناء حديثو كما يتميز بالارتجالية دوف تحضير مسبؽ بطلاقة واسترساؿ ، وتـ تأكيده كؿ مف 
 " .تعتبر العفوية فف حد ذاتيا  " أوسكار وآيد

 
 
 

 
 

دائرة نسبية توضح كيفية   (21)شكل رقم 
 .استخدام المدير ليذه الميارات 
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 .ميارة الكتابة وتأثيرىا في تحسين أداء العاممين في المؤسسة : المحور الرابع 
 .يوضح احترام المدير لقواعد الاتصالات الإدارية والكتابية  (21)الجدول رقم

 العينة
 الإجابة 

 النسبة العدد

 %46.5 20 دائما
 

 %44.2 19 أحيانا
 

 % 9.3 4 نادرا
 

 %100 43  المجموع
 

المتعمؽ باحتراـ المدير لقواعد  ( 22) والشكؿ  ( 21 )تشير الأرقاـ الإحصائية في الجدوؿ أعلاه رقـ  
، أما % 46.5قدرت بنسبة  "  دائما"  الذي أجابوا  الاتصالات الإدارية الكتابية أف أفراد العينة المبحوثيف

 "نادراً "  بينما الفئة الأخيرة الذي أجابوا ،% 44.5:  فقدرت نسبتيـ  ب"أحيانا " الفئة الثانية الذيف أجابوا 
وىذا ما  يفسر أف المدير المؤسسة يراعي  القواعد الاتصالات الإدارية الكتابية  ; % 9.3: بنسبة تقدر ب 

 .بقدر الإمكاف لتوصيؿ الرسالتو بكؿ يسر ووضوح

 
 
 
 
 
 

دائرة نسبية توضح  ( 22)شكل رقم 
احترام المدير لقواعد الاتصالات الإدارية 

 .والكتابية 
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 .يوضح نوع الاتصال الكتابي الذي يتقنو المدير(22)الجدول رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

التي يوضح نوع  ( 23) والشكؿ رقـ  ( 22)مف خلاؿ الأرقاـ الإحصائية في الجدوؿ أعلاه رقـ  
 %30.2الاتصاؿ الكتابي الذي يتقنو المدير أف النسب التي تحصمنا عمييا مف المبحوثيف بنسبة تقدر 

 كوثيقة إدارية ليتـ عرضيا بشكؿ تحميمي مبسط ، في حيف تستخدـ محضر الاجتماع بنسبة تستخدم التقارير
 التي تعد %16.3 مف مفردات العينة ، وتحتؿ المرتبة الثالثة مف ناحية استخداـ المراسلات بنسبة 18.6%

كوسيمة اتصالية الإدارية تكوف موثؽ مف طرؼ المدير بصفة دائمة كما توضع في شكؿ فقرات بسيطة بيف 
وىذا يفسر أنيا جزء مف   ;% 14المؤسسة وجماىيرىا الخارجية ، أما المرتبة الرابعة الإعلانات تقدر بنسبة 

حياة المؤسسة كأداة  اتصالية في بث ونشر إعلاناتيا الرسمية لممؤسسة لإخبار العامميف بالأمور العاجمة 
واليامة ، بينما تحتؿ المرتبة الأخيرة  كؿ مف الرسائؿ والكتاب و النشريات و المطويات بنفس النسبة إذ تقدر 

 .   مف الاتصالات الكتابية التي يستخدميا المدير داخؿ المؤسسة % 2.3: ب 

 العينة
 الإجابة

 النسبة العدد

 %14 6 الخطابات
 %30.2 13 التقارير

 %11.6 5 الإعلانات
 %2.3 1 الرسائل

 %18.6 8 محضر اجتماع
 %16.3 7 المراسلات 

 %2.3 1 كتاب
 %2.3 1 النشريات
 %2.3 1 المطويات
 %100 43 المجموع

دائرة نسبية توضح نوع  ( 23 )شكل رقم 
 .الاتصال الكتابي الذي يتقنو المدير
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وىذا ما يفسر أفّ كؿ وسيمة ليا دور وتأثير في تحسيف الأداء ، وىذا ما أشارت إليو التجارب أف كؿ فرد أو 
 . عامؿ لديو وسيمة اتصالية مفضمة ، وىذا ما تأكده ارتفاع النسب واستخداـ وسائؿ وانخفاض أخرى 

يوضح تركيز المدير عمى استخدام الرسائل المكتوبة لمتواصل معكم لأداء  (23 )الجدول رقم 
 .عممو بصورة جيدة 

 

 

الذي يتعمؽ بتركيز المدير لإستخدامو  ( 24) والشكؿ رقـ  ( 23 )يتضح مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه رقـ  
الرسائؿ المكتوبة لمتواصؿ معيـ لإنجاز عممو بصور جيدة  وىذا ما نلاحظو مف خلاؿ نسبة الذيف أجابوا ب 

 مف أفراد العينة مبحوثيف الذيف أجابوا ب % 25.6 ، ثـ تمييا نسبة %65.1:  بنسبة قدرت ب  " أحياناً "
 و ىذا ما  ; % 9.3: التي قدرت ب  " نادراً " ،و في المرتبة أخيرة جاءت نسبة الذيف أجابوا ب "دائماً "

يفسر أف الرسائؿ المكتوبة ليا دور فعّاؿ في تحسيف أداء المدير في تسيير شؤوف العمّاؿ والمؤسسة عمى حد 
وبالإضافة فعالية الرسالة المكتوبة تعتمد في المقاـ الأولى عمى قدرة المدير عمى صياغة الأفكار . سواء

 .وتوضيحيا بطريقة فعالية 
 
 
 

 العينة
 الإجابة 

 النسبة العدد

 %25.6 11 دائما
 

 %65.1 28 أحيانا
 

 9.3 4 نادرا
% 

 %100 43 المجموع
 

دائرة نسبية توضح تركيز  (24)شكل رقم 
المدير عمى استخدام الرسائل المكتوبة لمتواصل 

 .معكم لأداء عممو بصورة جيدة 
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 .يوضح كيفية طرح المدير لأفكاره أثناء كتاباتو الإدارية  (24)الجدول رقم 
 العينة

 الإجابة  
   

 النسبة العدد

 %18.6 8 الاكتمال 
 %23.3 10 الإيجاز 

 %23.3 10 الدقة
 %6.9 3 الموضوعية 

البساطة 
 والوضوح

12 27.9% 

 %100 43 المجموع
 

الذي يوضح كيفية طرح  ( 25) والشكؿ رقـ  ( 24 )تبيف لنا النتائج المتحصؿ عمييا في الجدوؿ رقـ  
المدير لأفكاره أثناء كتاباتو الإدارية وىذا ما تؤكده لنا الأرقاـ الإحصائية حيث بمغت المبحوثيف الذيف أجابوا 

، بينما حتمت نسبة المبحوثيف الذيف أجابوا ب % 27.9:  بنسبة التي قدرت ب "البساطة والوضوح" ب 
" الاكتماؿ" ، أما المرتبة الثالثة فكانت لممبحوثيف الذيف قالوا ب % 23.3: الدقة والايجاز  بنسبة قدرت ب 

"  فكانت  لممبحوثين الذين ب % 6.9: ، أما المرتبة الأخيرة التي قدرت ب % 18.6: قدرت ب
محمد منير  وىذا ما يفسر أف لمكتابات الإدارية قواعد لابد مف مراعاتيا وىذا ما أشار إليو  ; "الموضوعية 

قناع  " حجاب أف اليدؼ مف الكتابات الإدارية ىو الاتصاؿ بفاعمية ، أي التأثير والإقناع الآخريف ، فالتأثير وا 
 1" في الآخريف ىدفنا دائما في المؤسسة 

 
 
 

                                                           
 . 257 ، صمرجع سابقميارات الاتصال الإعلاميين والتربويين والدعاة ، محمد منير حجاب ،  1

دائرة نسبية توضح كيفية  ( 25 )شكل رقم 
 .طرح المدير لأفكاره أثناء كتاباتو الإدارية 
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 .يوضح الأسموب الكتابي المتبع من طرف المدير  (25)الجدول رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

إفّ الأساليب التي يتبعيا المدير في المؤسسة عموماً ومع الموظفيف عمى وجو الخصوص الدور الفعاؿ  
في نجاح الاتصاؿ داخؿ المؤسسة ، و أف استخداـ أسموب الاتصاؿ المناسب يسيؿ وصوؿ الرسالة في بيئة 

والشكؿ  (25)تنظيمية بتفاعمية إيجابية ، وعميو إف طرح ىذه الفكرة عمى أفراد البحث أفرز نتائج الجدوؿ رقـ 
يؤكدوف عمى تفضيميـ للأسموب الإداري أثناء % 65.1: حيث أف معظـ أفراد العينة وبنسبة تقارب  (26)

اتصاؿ المدير بيـ ويعود ذلؾ إلى اعتبار أنو الأسموب الأنسب في الإدارة ومف خلاؿ ىذا يتـ توضيح أف 
: أكثر نسبة  لمرسالة المرسمة ، في حيف تقدر نسبة المبحوثيف الذيف فضموا الأسموب الاتصالي بنسبة تقدر ب

 وىي نسب صغيرة نوعا ما مقارنة مع الذيف فضموا %16.3:و الأسموب العممي نسبة تقدرب 18.6%
  .الأسموب الإداري ، ويؤكد ىذا الفارؽ عمى ضرورة استخداـ المدير الأسموب الإداري

 
 
 
 

 

 العينة        
 الإجابة 

 النسبة  العدد

الأسموب 
 الإداري

28 65.1% 

الأسموب 
 العممي 

8 18.6% 

الأسموب 
 الاتصالي 

7 16.3% 

 %100 43 المجموع

دائرة نسبية توضح  ( 26 )شكل رقم 
 .الأسموب الكتابي المتبع من طرف مدير
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 .يوضح ميارة المدير في تنفيذ التعميمات والأوامر المكتوبة بدقة  (26)الجدول رقم 
 العينة      

 الإجابة 
 النسبة  العدد

 %46.5 20 دائما
 

 %30.2 13 أحيانا
 

 %23.3 10 نادرا
 

 %100 43 المجموع
 

        يعتبر تنفيذ التعميمات والأوامر المكتوبة بدقة أمر ميـ في المؤسسة لدى المدير لإنجاز وظائفو 
( 27)والشكؿ رقـ  (26)بفعالية وكفاءة ، وعميو  تـ طرح ىذه الفكرة عمى أفراد البحث أفرز نتائج الجدوؿ رقـ 

   لديو ميارة في تنفيذ تعميماتو و "دائمًا "  مف المبحوثيف الذيف يقروف بأف المدير  %46.5حيث أف نسبة 
 يعتمد عمى تبميغ "أحياناً "  يقروف بأف مدير في بعض % 30.2أوامره مكتوبة بدقة ، في حيف نجد نسبة 

 أف ينفذ  "نادراً "  مف المبحوثيف يروف أنو مف %23.3تعميماتو وأوامره مكتوبة بدقة ، بينما نجد أف نسبة 
المدير التعميمات والأوامر المكتوبة بدقة ، وىذا ما يدؿ عمى أف المدير يتصؼ ويتمتع بميارات كتابية 

 .متوسطة
 
 
 
 
 
 

دائرة نسبية توضح ميارة  ( 27)شكل رقم 
المدير في تنفيذ التعميمات والأوامر المكتوبة 

 . بدقة 
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 .يوضح مدى وضوح وفيم كتابات المدير (27)الجدول رقم 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 بأن المدير يصوغأفّ  نصؼ أفراد العينة يقروف  (28)والشكؿ رقـ  (27)تبيف نتائج الجدوؿ رقـ  
 ، وىي تعد نسبة كبيرة جدا بالنسبة ليذا العنصر ، وقد يعود %62.8:  وذلؾ بنسبة تقدر ب كتاباتو جيدة

في حيف تدؿ النتائج الإحصائية . ذلؾ إلى  أف المدير يتصؼ بميارات كتابية  عالية في صياغة عباراتو 
  ، بينما %25.6أعلاه أف المبحوثيف الذيف يروف أف المدير يكتب بخط واضح وسميـ قدرت نسبتيـ ب  

 يبتعد عن المصطمحات والكممات بأف المدير % 11.6: أجاب المبحوثيف الذيف قدرت نسبتيـ   ب 
وىذا يرجع إلى ميارة المدير العالية  في انتقاء الكممات المناسبة والبعيدة عف الغموض  ; الغامضة 
 .والتشكيؾ

 
 

 
 

 العينة           
 الإجابة 

 النسبة  العدد

الصياغة الجيدة 
 لمكتابة الإدارية

27 62.8% 

الابتعاد عن 
الكممات 

والمصطمحات 
 الغامضة

5 11.6% 

الكتابة بخط 
 واضح وسميم

11 25.6% 

 %100 43 المجموع

دائرة نسبية توضح  (28)الجدول رقم   
 ,مدى وضوح و فيم كتابات المدير 

 
 

 

 



 الدراسة الميدانية ونتائجها :الفصل الثالث 
 

108 
 

 .يوضح مدى وضوح اليدف كتابات مدير (28)الجدول رقم
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

أفّ نصؼ أفراد العينة يقروف بأف كتابات   (29)والشكؿ  (28)تشير النتائج الموضحة الجدوؿ رقـ  
، وىي تعد نسبة كبيرة ليذا العنصر وقد % 51.2:  واضحة اليدؼ وذلؾ بنسبة تقدر  ب "دائما " المدير

يعود ذلؾ إلى  أف الرسالة تتضمف أفكاراً ومعموماتاً وبيانات يتبمور في ضوئيا اليدؼ مف الرسالة وبالإضافة 
إلى ضماف سرعة وكفاءة الاتصاؿ الكتابي بيف المؤسسة والمؤسسات الأخرى والأفراد ، في حيف تدؿ الأرقاـ 

يجدوف أف كتابات المدير في  % 39.4: الذيف  تقدر نسبتيـ  ب (17)الإحصائية أعلاه أف عدد المبحوثيف 
"  الذيف أجابوا بأنو     مف المبحوثيف% 9.3 غير واضحة اليدؼ ، بينما نلاحظ أف نسبة "الأحيان "بعض  
 تكوف كتابات المدير غير واضحة اليدؼ ، و ىذا راجع إلى الأسموب غير المنطقي في ترتيب "نادراً 

 .وبالإضافة إلى الحاجة التوحيد الأنماط العمؿ و الإجراءات و توصيؿ التعميمات الدائمة . الأفكار
 
 
 
 
 

 العينة
 الإجابة 

 النسبة  العدد

 %51.2 22 دائما
 

 %39.4 17 أحيانا
 

 %9.3 4 نادرا
 

 %100 43 المجموع

دائرة نسبية توضح مدى وضوح  (29)شكل رقم
 , اليدف كتابات المدير
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 .يوضح أكثر وسيمة اتصالية يستخدميا المدير للاتصال معكم (29)الجدول رقم  
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

الذي يتعمؽ بالوسائؿ  (30)والشكؿ رقـ  (29)تدؿ الأرقاـ الإحصائية المتحصؿ عمييا مف الجدوؿ  
الاتصالية التي يستخدميا المدير لمتواصؿ مع الموظفيف داخؿ المؤسسة أف نصؼ المبحوثيف الذيف أجابوا ب 

 وىذا يعود إلى المحافظة السرية عمى  ; "البريد الالكتروني " أف المدير يتواصؿ معيـ عبر  % 65.1: 
الياتف النقال بنسبة تقدر " المعمومات المؤسسة ، في حيف أجابوا المبحوثيف أف المدير يتواصؿ معيـ عبر

وىي نسب ضئيمة جداً مقارنة مع الذيف   % 9.3: بنسبة تقدرب " التواصل الاجتماع   والمواقع%25.6: ب
وىذه ضرورة حتمية لممحافظة عمى سرية  . "البريد الالكتروني " يروف أف  المدير يتواصؿ معيـ  بواسطة  

 .معمومات المؤسسة 
 
 
 
 
 

 العينة         
 الإجابة 

 النسبة العدد

 % 25.6 11 الياتف النقال
 

البريد 
 الالكتروني

28 65.1% 

المواقع 
التواصل 

 الاجتماعي 

4 9.3% 

 %100 43 المجموع

دائرة نسبية توضح أكثر  (30)شكل رقم 
وسيمة اتصالية يستخدميا المدير للاتصال 

 .معكم 
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 .يوضح ميارة المدير لتكنولوجيا الاتصال الحديثة  (30)الجدول رقم 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

  مع تكنولوجيا الاتصاؿ "بميارة عالية "تشير الأرقاـ الإحصائية في الجدوؿ أف المدير  يتعامؿ   
وىذا يدؿ عمى التعود والممارسة أكثر   ; % 51.2: الحديثة بعد التكويف والتدريب المستمر بنسبة قدرت ب 

التي تزيد مف القدرة و التحكـ والتعامؿ معيا ، بينما يقر المبحوثوف أفّ المدير  يتحكـ في استخداـ تكنولوجيا 
والتي يمكف إرجاعيا إلى طبيعة التكويف   % 34.9: بنسبة قدرت ب  " متوسطة" الاتصاؿ الحديثة بميارة 

 لدى % 14: المستفاذ منو ، أما الذيف  أجابوا بأف المدير يتعامؿ بميارة ضعيفة فقد بمغت بنسبة بمغت ب 
 وىذا دليؿ عمى وجود خمؿ يمكف إرجاعو إلى  ;"ضعيفة"المدير أنو يتعامؿ مع تكنولوجيا الاتصاؿ بميارة  

ضافة إلى القدرات العقمية التي يتميز بيا المدير  . طريقة التدريب ، وا 
 
 
 

 
 
 

 العينة        
 الإجابة 

 النسبة  العدد

 %51.2 22 عالية 
 

 %34.9 15 متوسطة
 

 %14 6 ضعيفة 
 

 %100 43 المجموع

دائرة نسبية توضح ميارة  (31)شكل رقم 
.المدير لتكنولوجيا الاتصال الحديثة    
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يوضح مدى توفر تكنولوجيا الاتصال الحديثة وتطبيقاتيا عمى مستوى  (31)الجدول رقم 
 .المؤسسة تؤثر في الأداء الميني 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

أف نصؼ  (32)والشكؿ رقـ  (31)تشير لنا المعطيات المتحصؿ عمييا مف الجدوؿ رقـ      
  يتـ توفير تكنولوجيا الاتصاؿ الحديثة وتطبيقاتيا "الأحيان" المبحوثيف مف أفراد العينة يقروف أنو في بعض

وىذا يعود إلى إحداث التغيرات في أساليب العمؿ الذي   ; % 53.5: عمى مستوى المؤسسة بنسبة تقدر ب 
أحدثتو تكنولوجيا الاتصاؿ الحديثة  ، بينما بمغت نسبة  المبحوثيف الذيف يروف أنو دائما يتـ توفير تكنولوجيا 

وىذا راجع إلى مواكبة التطورات الحاصمة في   ; % 30.2:الحديثة عمى المستوى المؤسسة بنسبة  قدرت ب 
تطبيقاتيا وبرامجيا والتأقمـ معيا ،  في حيف قدرت نسبة المبحوثيف الذيف يروف أنو  نادر ما يتـ توفير 

وىذا  ما يفسر  ;   %16.3: تكنولوجيا الاتصاؿ الحديثة وتطبيقاتيا عمى مستوى المؤسسة بنسبة قدرت  ب 
أف التجديد نتيجة حتمية لعممية التغيير الحاصمة في المؤسسات وسعيا منا لمعرفة أنماط التغير الذي أحدثتو 

 . تكنولوجيا الاتصاؿ الحديثة بعد إدخاليا في رفع كفاءتو المينية أثناء أداء ميامو ووظائفو 
 
 
 
 

 العينة       
 الإجابة 

 النسبة العدد

 %30.2 13 دائما 
 %53.5 23 أحيانا
 %16.3 7 نادرا

 %100 43 المجموع

دائرة نسبية توضح مدى  توفر  (32)شكل رقم
تكنولوجيا الاتصال الحديثة وتطبيقاتيا عمى 
 .مستوى المؤسسة تؤثر في الأداء الميني 
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يوضح الصعوبات التي تواجو المدير أثناء استخدامو لتكنولوجيا الاتصال  (32)الجدول رقم 

 .الحديثة 
  
 
 
 
 
 
 
 

 
 

يروف أف المبحوثيف يروف أف المدير   (33)والشكؿ رقـ  (32)يتضح  لنا مف خلاؿ الجدوؿ رقـ      
، بينما فئة مف المبحوثيف يروف أف المدير  يواجو % 58.1: يواجو صعوبات تقنية  بنسبة قدرت ب 
 ويعود ذلؾ لكوف   ;عمى الترتيب  (% 11.6 ، %30.2): صعوبات لغوية وفنية بنسبة قدرت  ب 

المعمومات المدونة عمى تكنولوجيا الاتصالية الحديثة أغمبيا لغات أجنبية التي لا يجيد المدير بعضاً منيا 
 . المدير ، أما الصعوبات التقنية فتبقى العائؽ الأكبر في استخداـ تكنولوجيا الاتصاؿ الحديثة في المؤسسة 

 
 
 
 
 

 

 العينة       
 الإجابة

 النسبة العدد

 %30.2 13 لغوية 
 

 %58.1 25 تقنية 
 

 %11.6 5 فنية 
 

 %100 43 المجموع

دائرة نسبية توضح  (33)شكل رقم 
الصعوبات التي تواجو المدير أثناء 

 .استخدامو لتكنولوجيا الاتصال الحديثة
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يوضح مساىمة تكنولوجيا الاتصال الحديثة في زيادة الكفاءة المينية لدى  (33)الجدول رقم 
 .المدير 
 العينة        
 الإجابة 

 النسبة  العدد

 %53.3 23 دائما
 

 %37.2 16 أحيانا 
 

 %9.3 4 نادرا 
 

 %100 43 المجموع

 

مف المبحوثيف  % 53.5أف نسبة  (36)رقـ الشكؿ  (35)تشير لنا النتائج مف خلاؿ الجدوؿ رقـ  
  في زيادة الكفاءة المينية لدى المدير في العمؿ داخؿ "دائما"يروف أف تكنولوجيا الاتصاؿ الحديثة تساىـ  

المؤسسة مف خلاؿ إحداث الطرؽ الحديثة بدلًا مف الطرؽ القديمة  عمى مستوى العمؿ ،إضافة إلى دورىا في 
تسريع وتسييؿ الحصوؿ عمى المعمومات وتبادليا والحد مف التجاوزات و الأخطاء البشرية بما يضمف تسيير 

أنو في بعض  % 37.2العمؿ بكفاءة وفعالية بصفة فعالة ، بينما يرى بعض المبحوثيف المقدرة نسبتيـ ب 
 تساىـ تكنولوجيا الاتصاؿ الحديثة في رفع وزيادة أداء الميني لدى المدي، وذلؾ مف خلاؿ التغيير الأحيان

 ما ترفعت مف الأداء الميني "نادراً "مف المبحوثيف أنيا   % 9.3في التجييزات مف حيث نوعيتيا ، فيما يرى 
 . لدى المدير

 
 
 

دائرة نسبية توضح (34)الجد رقم
مساىمة تكنولوجيا الاتصال الحديثة في 

 .زيادة الكفاءة المينية لدى المدير
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يوضح انعكاس الميارات الاتصالية لدى المدير من منظور تحسين  (34):الجدول رقم 
 .الأداء

       العينة
 الإجابة

 النسبة العدد

 %55,8 24 نعم
 

 %44.2 19 لا
 

 %100 43 المجموع
 

 

 مف  %55.8أف ما يقارب  (35)والشكؿ  (34)نجد أف النتائج المتحصؿ عمييا في الجدوؿ رقـ 
المبحوثيف يقولوف بوجد انعكاسات لمميارات الاتصالية لدى المدير وتحسينيا لأداء العامميف ، وىذه النسب 

جاءت نتيجة لكؿ الأسئمة السابقة المتعمقة بالميارات الحديثة والكتابة واستخداـ تكنولوجيا الاتصاؿ الحديثة ، 
متقاربة نوعاً ما، للأولى إذ أف المبحوثيف يروف لا %44.2بينما كانت النسبة الثانية والمقدرة بما يقارب ب

  ويمكف  تفسير ىذه النتائج ;يوجد ىناؾ انعكاسات لمميارات الاتصالية لدى المدير وتحسينيا لأداء العامميف 
 .بتأثير العوامؿ الذاتية كالسف و الأقدمية التي يتمتع بيا المدير 

ميارات اتصال المدير بمعمميو من وجية نظر المعمم  بعنواف ىند كابوروىذا ما أشارت إليو الدارسة 
 – الحمقة الأولى – دراسة ميدانية في مدارس مدينة دمشق الرسمية –وعلاقتيا بكفاءة المعمم الذاتية 

وىذا ما  يفرض عمى مدير المؤسسة أف يتمتع بميارات اتصالية كميارة  الحديث والكتابة  "1-تعميم أساسي
واستخداـ تكنولوجيا الاتصاؿ الحديثة  التي تساعده عمى تحسيف أداء العامميف والقدرة عمى تكويف علاقات 

اتصالية بينو وبيف الموظفيف عمى أساس ميني إيجابي و أف يعمؿ عمى  تطويرىـ ونموىـ الميني والشخصي 
 .وىذا ما يؤدي إلى انعكاسيا الإيجابي عمى المؤسسة والعامؿ عمى حد سواء

 
                                                           

ميدانية في مدارس مدينة دمشق  دراسة– ، ميارات اتصال المدير بمعمميو من وجية نظر المعمم وعلاقتيا بكفاءة المعمم الذاتية ىند كابور  ينظر 1
  .287، صابقمرجع س ، -تعميم أساسي– الحمقة الأولى – الرسمية 

دائرة نسبية توضح انعكاس ميارات  (35)الجدول رقم 
 .الاتصال لدى المدير من منظور تحسين الأداء
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 الجداول المركبة : ثانيا 
 .يوضح مدى طبيعة اتصال المدير بالعمال (35): الجدول رقم 

الإجابة                    
المتغيرات     

 المجموع الاتصال رسمي  الاتصال غير رسمي  

 %النسبة التكرار  %النسبةالتكرار  %النسبةالتكرار 
 %39.5 17 %47 11 % 14 6ذكر الجنس 

 %60.5 26 %27.9 12 %32.3 14أنثى 
 

المجموع 
20 46.5% 13 53.5% 43 100% 

المؤىل 
 العممي 

 %32,3 14 %18.6 8 %14 6بكالوريا 

 %23.3 10 9.3% 4 %14 6ليسانس 
 %16.3 7 %11.6 5 %4.7 2ماستر  

 %4.7 2_ _  %4,7 2ماجيستير 
الدراسات 
العميا  

1 2.3% 5 11.6% 6 14% 

دون 
المستوى  

3 7% 1 2.3% 4 9.3% 

 %100 43 %53.5 23 %46.5 20 المجموع

الخبرة 
 المينية 

 إلى 05من
  سنوات10

9 %20.9 12 27.9% 21 48.8% 

 إلى 10من
  سنة 15

8 18.6% 5 11.6% 13 30.2% 

 15من
 فأكثر 

3 7% 6 14% 9 20.9% 

 %100 43 %53.5 23 %46.5 20 المجموع

 الممثمة لمذكور ممّف %47للإناث ونسبة  27.9% تشير البيانات في الجدوؿ أعلاه أف نسبة 
ماستر ،  )يستخدموف الاتصاؿ غير الرسمي مع المدير ، في حيف أف نسبة المبحوثيف ذوي المؤىؿ العممي 

 يستخدموف الاتصاؿ غير الرسمي مع المدير، أي ما يقابميا نسبة %4.7: المقدر نسبتيـ ب (ماجيستير 
 سنوات عمؿ ، وىذا ما يوضح أف العوامؿ الشخصية لممدير 10إلى05 مف الفئة التي ليا مف 20.9%
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والموظفيف لو دور في وجود نوع ىذا الاتصاؿ ، وعمى المدير أف ييتـ بو عمى اعتبار أف لو أىمية كبيرة في 
وحوؿ أىمية الاتصاؿ غير الرسمي في المؤسسة توصمت المدرسة العلاقات . تحسيف أداء الموظفيف 

الإنسانية إلى أف الاتصاؿ غير الرسمي يعتبر جزءاً مف طبيعة البشرية الذي يمكف أف يحقؽ أىداؼ التنظيـ 
إف الاتصالات غير رسمية يجب أف تولي :  " مف جية وحاجات ورغبات الأفراد مف جية الثانية وبالتالي 

 1."العناية اللازمة والتي قد تكوف أكثر فاعمية في التأثير عمى السموؾ العامميف 
 .يوضح الأنوع  التي تبرز فييا الميارات الاتصالية لدى المدير (36): الجدول رقم 
             الإجابة 

 المتغيرات 
 المجموع الاتصال الشفاىي الاتصال الكتابي الاتصال الالكتروني كميا

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار
 %39.5 17 %7 3 %18.6 8 %7 3 %7 3 ذكر الجنس

 %60.5 26 %11.6 5 %30.2 13 %2.3 1 %16.3 7 أنثى
 %100 43 %18.6 8 %48.8 21 %9.3 4 %23.3 10 المجموع
المؤىل 
 العممي 

 %32.6 14 %4.7 2 %20.9 9 %4.7 2 %2.3 1 بكالوريا
 %23.3 10 - - %16.3 7 - - %7 3 ليسانس
 %16.3 7 %2.3 1 %4.7 2 - - %9.3 4 ماستر

 %4.7 2 %2.3 1 %2.3 1 - - - - ماجيستير

الدراسات 
 العميا 

- - 2 4.7% 2 4.7% 2 4.7% 6 14% 

دون 
 المستوى

2 4.7% - - - - 2 4.7% 4 9.3% 

 %100 43 18.6 8 %48.8 21 %9.3" 4 %23.3 10 المجموع
الخبرة 

 المينية 
 5من 
 10إلى
 سنة

6 14% - - 12 27.9% 3 7% 21 48.8% 

 إلى 10من
  سنة 15

3 7% 2 4.7% 6 14% 2 4.7% 13 30.2% 

 15من
 سنة فأكثر 

1 2.3% 2 4.7% 3 7% 3 7% 9 20.9" 

 %100 43 %18.6 8 %48.8 21 %9.3 4 %23.3 10 المجموع

                                                           
 ، مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماجيستير في عمـ الاجتماع ، تنمية -مطاحن الحروش – التنظيم غير الرسمي والإنتاجية سميماني عز الديف ، ،   ينظر1

 . 2007/2008وتسير الموارد البشرية ، جامعة منوري قسنطينة ، 
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كانت قد  ( % 30,2 ،%18.6)    يتضح لنا مف خلاؿ ىذه البيانات بأف النسب التي قدرت ب
أوضحت لنا بأف الاتصاؿ الكتابي ىو الغالب في الاستخداـ مف قبؿ المدير في الاتصاؿ بيـ ، بينما قدرت 

الذيف يروف بأف النوع البارز مف الميارات الاتصالية في  (بكالوريا  ) مف فئة المؤىؿ العممي %20,9نسبة 
 لفئة الميسانس التي كانت ليا نفس %16.3تعامؿ المدير مع الموظفيف ىو الاتصاؿ الكتابي ، ثـ تمييا نسبة 

 .الرؤية مع الفئة السابقة 
 ويكفي أف نعرؼ أىمية الكتابة في ميداف القيادة عندما نعرؼ أف الله سبحانو وتعالى أقسـ بالقمـ في 

الذي " ونبو عمى أىمية القمـ ، أي الكتابة بقولو تعالى  ( 1الآ ية ) " ن والقمم وما يسطرون" قولو عز وجؿ 
وقد اىتـ رسوؿ الله عميو والصلاة والسلاـ بمضموف  (5- 4الآية )" عمم الإنسان ما لم يعمم . عمم بالقمم 

الكتابة ، ىذا ما يدؿ عمى أف ىناؾ علاقة قوية بيف القيادة والاتصاؿ لتمكنو مف النجاح في إيصاؿ ما يريده 
 1.إلى العماؿ 
يوضح العوامل التي تؤثر في زيادة فعالية المدير لتمكنو من مياراتو الاتصالية في  (37): الجدول رقم 

 .المؤسسة
                     الإجابة

 المتغيرات              
استشارة أىل 
 الخبرة والدراية

التكوين والتدريب 
 المستمر

 المجموع الخبرة المينية الطويمة 

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار
 %39.5 17 %16.3 7 %23.3 10 - - ذكر الجنس

 %60.5 26 %34.9 15 %18.6 8 %7 3 أنثى
 %100 43 %51.2 22 %41.9 18 %7 3 المجموع
المؤىل 
 العممي

 %32.5 14 %27.9 12 %2.3 1 %2.3 1 بكالوريا
 %23.3 10 %9.3 4 %14 6 - - ليسانس
 %16.3 7 _ _ %14 6 %2.3 1 ماستر 

 %4.7 2 %2.3 1 2.3% 1 - - ماجيستير
 %14 6 %2.3 1 %9.3 4 %2.3 1 الدراسات العميا

 %9.3 4 %9.3 4 _ - _ - دون المستوى
 %100 43 %51.2 22 %41.9 18 %7 3 المجموع

                                                           
دراسة حالة – الاقتصادية الجزائرية  القيادة الإدارية وعلاقتيا بمشروع استراتيجية الاتصال بالمؤسسة العموميةعبد الله ثاني محمد النذير ، ينظر،  1

 2009/2010في عموـ الاعلاـ والاتصاؿ ، جامعة المسانية وىراف ،  مذكرة تخرج لنيؿ شيادة الماجيستير، - مؤسسة نفطال الجزائر أنموذجا 
 . 112،ص
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الخبرة 
 المينية 

 %48.8 21 %32.6 14 %16.3 7 - - سنة10إلى5من
 %30.2 13 %11.6 5 %18.6 8 - - سنة15إلى10من
 %20.9 9 %7 3 %7 3 %7 3  فأكثر 15من

 %100 43 %51.2 22 %41.9 18 %7 3 المجموع

 قد أوضحت بأف %34.9:  يشير لنا النتائج مف خلاؿ  البيانات الإحصائية بأف النسبة التي قدرت ب
الخبرة المينية الطويمة ليا الأثر الكبير في زيادة فعالية المدير وىي أعمى نسبة ليا ، وتقابميا نسبة الذكور 

 الذيف أجابوا بأف التكويف والتدريب المستمر ىو أكثر العوامؿ التي تؤثر في زيادة %23.3: التي قدرت ب
 مف فئة ذوي المؤىؿ %27.9بينما توافقيا نسبة . فعالية المدير لتمكنو مف مياراتو الاتصالية في المؤسسة 

حيث أف المبحوثيف الذيف أقروا بأف زيادة فعالية المدير ليا الأثر الكبير بعامؿ ذوي  (بكالوريا  )العممي 
الخبرة المينية ، بينما التكويف والتدريب المستمر ىو أكثر العوامؿ التي تؤثر في زيادة فعالية المدير لتمكنو 

 . (بكالوريا ) مف فئة ذوي المؤىؿ العممي %27.9بينما توافقيا نسبة . مف مياراتو الاتصالية في المؤسسة 
وىذا دليؿ عمى أف ىناؾ علاقة وطيدة بالعوامؿ الشخصية كالمؤىؿ العممي والخبرة المينية ، إذ يجب عمى 
المدراء التركيز عمى ىذه العوامؿ والاعتماد عمييا لتحقيؽ فعالية وكفاءة المؤسسة مما ينعكس إيجاباً عمى 

 .أدائيا وتفعيؿ أداء الموظفيف 
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 .يوضح مدى الميارات الاتصال لممدير في زيادة كفاءتو المينية (38):الجدول رقم 
الإجابة                      

المتغيرات  
المجموع دائماً أحياناً نادراً 

 %النسبةالتكرار  %النسبةالتكرار  %النسبةالتكرار  %النسبةالتكرار 
 %39.5 17 %18.6 8 %14 6 %7 3ذكر الجنس 

 %60.5 26 %30.2 13 %25.6 11 %4.7 2أنثى 
 %100 43 %48.8 21 %39.5 16 %11.6 5المجموع 
المؤىل 
 العممي

 %32.3 14 %23.3 10 %7 3 %2.3 1 بكالوريا
 %23.3 10 %7 3 %16.3 7 _ _ ليسانس
 %11.6 5 %7 3 %4.7 2 %4.7 2 ماستر

 %4.7 2 _ _ %4.7 2 _ _ ماجيستير
 %14 6 %7 3 %4.7 2 %2.3 1 الدراسات العميا 
 %9.3 4 %4.7 2 %2.3 1 %2.3 1 دون المستوى

 %100 43 %49 21 %39.7 17 %11.6 5 المجموع
الخبرة 

 المينية 
 %48.8 21 %25.6 11 %18.6 8 %4.7 2 سنة10إلى 5من
 

 سنة15إلى10من
2 4.7% 5 11.6% 6 14% 13 30.2% 

فأكثر 15من
119 

1 2.3% 4 9.3% 4 9.3% 9 20.9% 

 %100 43 %48.8 21 %39.5 17 %11.6 5 المجموع

        يتضح لنا مف خلاؿ البيانات الإحصائية أف أعمى نسبة إناث يروف أف الميارات الاتصالية لدى 
 مف فئة %18.6 ، في حيف تقابميا نسبة %30.2:  ب بنسبة قدرتمف كفاءتو المينية " دائما "المدير تزيد 

ىـ أكثر فئة لدييـ  (بكالوريا)الذكور التي ليا نفس الرؤية ، كما نجد أف نسبة المبحوثيف ذوي المؤىؿ العممي 
 وىذا ما يفسر عمى المدير أفّ يمتمؾ بعض الميارات التي تتعمؽ ;  %23.3نفس الإجابة وذلؾ بنسبة 

بالتسيير المؤسسة يشكؿ أفضؿ منيا كالتخطيط والتنظيـ وتشكيؿ فريؽ العمؿ والتوجيو والرقابة لتحقيؽ 
المؤسسة أفضؿ وأسمى مف جية  ترفع مف مستواه الميني وتثمف قدراتو ومعارفو و خبراتو المينية لتحقيؽ 

 .أىدافو 
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 .يوضح الميارات الاتصالية التي تساعد المدير في المؤسسة (39:)الجدول رقم 
                     الإجابة 

 المتغيرات 
تحسين إنتاجية  الثقافة الإتصالية

 العاممين
تسيير المؤسسة  تحفيز العاممين

 بشكل أفضل
 المجموع

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار
 %39.5 17 %25.6 11 %9.3 4 %4.7 2 _ _ ذكر الجنس

 %60.5 26 %20.9 9 %14 6 %7 3 %18.6 8 أنثى
 %100 43 %46.5 20 %23.3 10 %11.6 5 %18.6 8 المجموع
المؤىل 
 العممي

 %32.3 14 %14 6 - _ %7 3 %11.6 5 بكالوريا
 %23.3 10 %11.6 5 %11.6 5 _ - _ _ ليسانس
 %16.3 7 %9.3 4 _ - %2.3 1 %4.7 2 ماستر

 %4.7 2 - _ %4.7 2 _ _ _ _ ماجيستير
الدراسات 

 العميا
_ _ 1 2.3% 2 4.7% 3 7% 6 14% 

دون 
 المستوى

1 2.3% _ - 1 2.3% 2 4.7% 4 9.3% 

 %100 43 %46.6 20 %23.3 10 %11.6 5 %18.6 8 المجموع
الخبرة 
 المينية

إلى5من
 سنة10

7 16.5% 5 11.6% 4 9.3% 5 11.6% 21 48.8% 

إلى10من
 سنة15

1 2.3% _ _ 4 9.3% 8 18.6% 13 30.2% 

 15من
 فأكثر

- _ _ _ 2 4.7% 7 16.3% 9 20.9% 

 %100 43 %46.5 20 %"23.3 10 %11.6 5 %18.6 8 المجموع

 الممثمة لمذكور يروف أف الميارات الاتصالية %65.6 تبيف النتائج المدونة بالجدوؿ أعلاه أف نسبة 
لدى المدير تساعده في تسير المؤسسة بشكؿ أفضؿ ، أما بالنسبة لفئة الإناث كانت أصغر نسبة ليا في 

 ، في حيف تقابميا أعمى نسبة في فئة المبحوثيف الذيف لدييـ %7:سبب تحفيز العامميف بنسبة قدرت ب
 لممبحوثيف الذيف خبرتيـ في العمؿ مف %18.6 بينما نجد نسبة %11.4بنسبة  (بكالوريا  )المؤىؿ العممي 

وىذا دليؿ عمى أف ىناؾ تفاوت في الرؤية اتجاه  الميارات الاتصالية التي تساعد . سنوات 15 إلى 10
  ;ومف  (الجنس ، المؤىؿ العممي ، الخبرة  )المدير في المؤسسة وذلؾ باختلاؼ خصائصيـ الشخصية 
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خلاؿ ىذه النتائج  يمكننا أف نفسر بأف الميارات الاتصالية مف طرؼ المدير تساعده في تسير المؤسسة 
نتاجيتيا  .  بشكؿ أفضؿ فيي تزيد مف كفاءة المؤسسة وا 

 .يوضح مشاركة العامل مع مدير في الدورات التكوينية لميارات الاتصال (40): الجدول رقم 
 

                                الإجابة
 المتغيرات                    

 المجموع لا نعم
 النسبة التكرار النسبة  التكرار النسبة التكرار

 %39.5 17 %20.9 9 %18.6 8 ذكر الجنس
 %60.5 26 %39.5 17 %20.5 9 أنثى

 %100 43 %60.5 26 %39.5 17 المجموع
المؤىل 
 العممي

 %32.3 14 %27.9 12 %4.7 2 بكالوريا
 %23.3 10 %16.3 7 %7 3 ليسانس
 %16.3 7 %7 3 %9.3 4 ماستر

 %4.7 2 %2.3 1 %2.3 1 ماجيستير
 %14 6 %2.3 1 %11.6 5 الدراسات العميا
 %9.3 4 %4.7 2 %4.7 2 دون المستوى

 %100 43 %60.5 26 %39.5 17 المجموع
الخبرة 

 المينية 
 4 سنة10إلى5من

 
9.3% 17 39.5% 21 48.8% 

 %30.2 13 %11.6 5 %18.6 8 سنة15إلى10من
 %20.9 9 %9.3 4 %11.6 5  فأكثر15من

 %100 43 %60.5 26 %39.5 17 المجموع

 نلاحظ مف خلاؿ النتائج المدونة بالجدوؿ أعلاه أف نسبة الإناث اللاتي أوضحف بأنو يتـ مشاركة 
 %39.5:العامميف مع المدير لدورات تكوينية ، أي دورة تكوينية مخصصة لميارات الاتصاؿ قدرت بنسبة

في حيف أوضحت كذلؾ الفئة التي ليا مف  . %20.9: ونفس الجواب بالنسبة لفئة الذكور التي قدرت بنسبة 
 عمى أنو لـ يتـ مشاركة العامميف مع المدير لدورات تكوينية %39.5 سنوات خبرة بنسبة قدرت ب 10إلى5

خاصة بميارات الاتصاؿ ، في حيف نمتمس ىذه النسب في أمس حاجة إلى تكثيؼ برامج دورات تدريبية 
 .باعتبارىا تزيد مف فعالية اتصاؿ مما ينعكس عمى خبرتيا الكبيرة في العمؿ
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 وىذا ما يؤكد أف الدورات التكوينية التي ليا دوراً كبيراً وفعالًا في امتلاؾ المدير لمميارات الاتصالية 
و منو يستوجب عمى أي إدارة التركيز عمى توفير الخبرات وبرمجة . سواء كاف داخؿ أو خارج المؤسسة 

دورات تدريبية مناسبة لممدراء لتطوير ورفع مستوى وكفاءة الأفراد لأجؿ تعزيز وصقؿ إمكانياتيـ العقمية 
  1. والجسمية والوجدانية 

 .يوضح لغة المدير (41): الجدول رقم 
                       الإجابة

 المتغيرات                
 المجموع لغة عممية بسيطة لغة تقنية دقيقة

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار
 %39.5 17 %20.9 9 %18.6 8 ذكر الجنس

 %60.5 26 %48.8 21 %11.6 5 أنثى
 %100 43 %69.8 30 %30.2 13 المجموع
المؤىل 
 العممي

 %32.6 14 %30.2 13 %2.3 1 بكالوريا
 %23.3 10 %14 6 %9.3 4 ليسانس
 %16.3 7 %9.3 4 %7 3 ماستر

 %4.7 2 %4.7 2 _ _ ماجيستير
 %14 6 %7 3 %7 3 الدراسات العميا
 %9.3 4 %4.7 2 %4.7 2 دون المستوى

 %100 43 %69.8 30 %30.2 13 المجموع
الخبرة 

 المينية 
 %48.8 21 %37.2 16 %11.6 5 سنة10إلى5من
 %30.2 13 %20.9 9 %9.3 4 سنة15إلى10من
 %20.9 9 %11.8 5 %9.3 4  فأكثر15من

 %100 43 %69.8 30 %30.2 13 المجموع

   تدؿ النتائج المتحصؿ عمييا بالجدوؿ أعلاه أف نسبة الإناث اللاتي أوضحف بأف  لغة المدير بنسبة تقدر 
 %20.9:  ، ونفس الجواب بالنسبة لفئة الذكور التي قدرت ب%48.8: لغة عممية بسيطة قدرت بنسبة ب 

 و الفئة التي ليا %30.2: بنسبة المقدرة ب  (بكالوريا)في حيف رأت كؿ مف الفئتيف ذوي المؤىؿ العممي . 
  أف لغة المدير عممية بسيطة ، في حيف نممس أف  ىناؾ %37.9: سنوات خبرة  بنسبة ب10 إلى 05مف 

 وىو ما يذىب بنا إلى القوؿ أنو وجب عمى  المدير أف تثميف قدراتو ومعارفو ;توافقاً بيف العوامؿ الشخصية 
في تعمـ المغات التقنية الدقيقة وىذا ما يتطمب منو في ىذا الميداف ، مع مراعاة المغات الأجنبية واختلاؼ 

                                                           
 . 159ص ، 2007دار المناىج ،، عماف ، -في اتخاذ القرارات الإدارية – ميارات القيادة التربوية رافدة حريري ،  1
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، و ذلؾ  باعتبارىا وسيمة اتصالية يتـ بواسطتيا نقؿ 1الميجات والمدلولات والألفاظ بيف البيئات المختمفة 
المعمومة أو الفكرة  و التي يتـ مف خلاليا استعماؿ المغة والمصطمحات العممية والفنية والقانونية الخاصة 

 .بيا
 .يوضح تأثير إيجابية المدير عمى ميارة حديثو  (42): الجدول رقم
                  الإجابة 

 المتغيرات    
 المجموع شخصيتو القوية  خبرتو الطويمة تكوينو الجيد لباقتو المفظية 

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار
 %39.5 17 %18.6 8 %11.6 5 %4.7 2 %4.7 2 ذكر الجنس

 %60.5 26 % 32.6 14 %9.3 4 %11.6 5 %7 3 أنثى
 %100 43 %51.2 22 %20.9 9 %16.3 7 %11.6 5 المجموع
المؤىل 
 العممي

 %32.3 14 %25.6 11 %2.3 1 %2.3 1 %2.3 1 بكالوريا
 %23.3 10 %9.3 4 %9.3 4 %4.7 2 _ _ ليسانس
 %16.3 7 %4.7 2 %4.7 2 %4.7 2 %2.3 1 ماستر

 %4.7 2 %2.3 1 _ _ _ _ %2.3 1 ماجيستير
 %14 6 %7 3 %2.3 1 %2.3 1 %2.3 1 الدراسات العميا 
 %9.3 4 %2.3 1 %2.3 1 %2.3 1 %2.3 1 دون المستوى

 %100 43 %51.2 22 %20.9 9 %16.3 7 %11.6 5 المجموع
الخبرة 
 المينية

 %48.8 21 %27.9 12 %7 3 %7 3 %7 3 سنة10إلى5من
 %30.2 13 %16.3 7 %7 3 %2.3 1 %4.7 2 سنة15إلى10من
 %20.9 9 %7 3 %7 3 %7 3 _ _  فأكثر 15من

 %100 43 %51.2 22 %20.9 9 %16.3 7 %11.6 5 المجموع

تشير النتائج المتحصؿ عمييا مف الجدوؿ أف نسبة الإناث اللاتي أوضحف بأف تأثير إيجابية ميارة الحديث 
 ، في حيف تقابميا نسبة الذكور المقدرة %32.6:  بنسبة مقدرة ب شخصيتو القويةلدى المدير تطغى عميو 

 ، بينما تقابميا الفئة التي %25.6بنسبة  (بكالوريا)في حيف نرى أف فئة ذوى المؤىؿ العممي  . %18.6: ب
 وىذا ما يدؿ عمى ثقة  المدير في تفسو ، ; %27.9:  سنوات خبرة بنسبة قدرت  ب 10إلى 05ليا مف 

حيث أف لمثقة في النفس دوراً كبيرأ وفعالًا في تفعيؿ عممية التحدث ومواجية الجميور و مخاطبتيـ وكسب 
 .ثقتيـ 

 
 

                                                           
 . 158ص، ابقالاتصال والعلاقات العامة ، مرجع سربحي مصطفى عمياف وآخروف ،  1
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 .يوضح رأي العامل في حديث مديريو (43):الجدول رقم 
                       الإجابة 

 المتغيرات 
بعفوية وطلاقة 

 واسترسال
بتحضير مسبق وتفكير 

 مطول
 المجموع

 %النسبة التكرار  %النسبة التكرار %النسبة التكرار
 الجنس

 
 %39.5 17 %30.2 13 %9.3 4 ذكر
 %60.5 26 %41.9 18 %18.6 8 أنثى

 %100 43 %72.1 31 %27.9 12 المجموع
المؤىل 
 العممي

 %32.6 14 %27.9 12 %4.7 2 بكالوريا
 %23.3 10 %11.6 5 %11.6 5 ليسانس
 %16.3 7 %9.3 4 %7 3 ماستر

 %4.7 2 %4.7 2 _ _ ماجيستير
 %14 6 %11.6 5 %2.3 1 الدراسات العميا 
 %9.3 4 %7 3 %2.3 1 دون المستوى

 %100 43 %72.1 31 %27.9 12 المجموع
الخبرة 
 المينية

 %48.8 21 %37.2 16 %11.6 5 سنة10إلى5من
 %30.2 13 %20.9 9 %9.3 4 سنة15إلى10من
 %20.9 9 %14 6 %7 3  فأكثر15من

 %100 43 %72.1 31 %27.9 12 المجموع

 مف الإناث المواتي يقروف أف %41.9:  تدؿ الشواىد الإحصائية بالجدوؿ أف أعمى نسبة مقدرة ب 
 مف ذوي المؤىؿ %27.9 بينما تقابميا نسبة "بتحضير مسبق وتفكير مطول " المدير أثناء حديثو يقوـ 

 ونفس %37.2سنوات عمؿ  بنسبة قدرت ب  (10 إلى 05)، في حيف نرى مف  (بكالوريا)العممي لفئة 
إف التفكير عبر المغة " : أسامة زكي السيد عمي بقولو الرؤية رأىا أصحاب الخبرة المينية  ، وىذا ما يؤكده 

 1. "، فلا لغة بلا تفكير، فالمغة بلا تفكير ىراء لا معنى لو 
 
 
 

                                                           
  .33 ، صابق، مرجع س (الإنساني والأكايمي) ميارات الاتصال أسامة زكي السيد عمي ، ينظر،1
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 .يوضح قيام المدير بالتحضير أدائياً لممناقشات من جانب استغلال ميارات الحديث (44: )الجدول رقم 
الإجابة                    

المتغيرات 
التركيز عمى الاتصال 

البصري 
المجموع التركيز عمى جانب الصوت 

 %النسبةالتكرار  %النسبةالتكرار  %النسبةالتكرار 
 %39.5 17 %27.9 12 %11.6 5ذكر الجنس 

 %60.5 26 %44.2 19 %16.3 7أنثى 
 %100 43 %72.1 31 %27.9 12المجموع 
المؤىل 
العممي 

 %32.6 14 %27.9 12 %4.7 2بكالوريا 
 %23.3 10 %14 6 %9.3 4ليسانس 
 %16.3 7 %14 6 %2.3 1ماستر 

 %4.7 2 %4.7 2_ _ ماجيستير 
 %14 6 %7 3 %7 3الدراسات العميا 
 %9.3 4 %4.7 2 %4.7 2دون المستوى 

 %100 43 %72.1 31 %27.9 12المجموع 
الخبرة 

المينية 
 %48.8 21 %39.5 17 %9.3 4سنة 10إلى5من
 %30.2 13 %20.9 9 %9.3 4سنة 15إلى10من
 %20.9 9 %11.6 5 %9.3 4 فأكثر 15من

 %100  %72.1 31 %27.9 12المجموع 
التركيز عمى الجانب "  قد أوضحت أف %44.2:  نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف النسبة مقدرة ب 

 مف فئة %27.9بينما قدرت نسبة . ىو الغالب في الاستخداـ مف قبؿ المدير وىي أعمى نسبة لو " الصوت 
الذيف يروف بأف المدير يقوـ بتحضير المناقشات  ويستغؿ ميارات الحديث  (بكالوريا)ذوي المؤىؿ العممي 

التي كانت ( 10 إلى 05مف) لأصحاب الخبرة المينية  %39.5أثناء شرحو وتفسيره أدائياً ، ثـ تمييا نسبة 
 أف دراسة ميربيانلقد أثبثت  " حسين جموب في قولووىو ما يؤكده .ليا نفس الرؤية مع الفئة السابقة 

مف نسبة مصداقية رسالتؾ تتوقؼ عمى صوتؾ ، إذا كاف صوتؾ مسموعاً وكنت بعيدًا عف ( 84%)
 1.متحدثيؾ

 
                                                           

 . 145 ص،ابقمرجع سأسامة زكي السيد عمي ،  1
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 .يوضح  عمى ماذا يعتمد المدير في حديثو (45): الجدول رقم
الإجابة                     

المتغيرات 
الصوت وحركة 

الجسد 
المجموع الصوت فقط الصوت والإيماءات 

 %النسبةالتكرار  %النسبةالتكرار  %النسبةالتكرار  %النسبةالتكرار 
 %39.5 17 %7 3 %25.6 11 %7 3ذكر الجنس 

 %60.5 26 %18.6 8 %27.9 12 %14 6أنثى 
 %100 43 %25.6 11 %53.5 23 %20.9 9المجموع 
المؤىل 
العممي 

 %32.5 14 %7 3 %23.3 10 %2.3 1بكالوريا 
 %23.3 10 %4.7 2 %11.6 5 %7 3ليسانس 
 %16.3 7 %4.7 2 %4.7 2 %7 3ماستر 

 %4.7 2 %2.3 1_ _  %2.3 1ماجيستير 
 %14 6 %2.3 1 %9.3 4 %2.3 1الدراسات العميا 
 %9.3 4 %4.7 2 %4.7 2_ _ دون المستوى 

 %100 43 %25.6 11 %53.5 23 %20.9 9المجموع 
الخبرة 

 المينية 
 %48.8 21 %11.6 5 %23.3 10 %14 6 سنة 10إلى5من
 %30.2 13 %9.3 4 %14 6 %7 3 سنة15إلى10من
 %20.9 9 %4.7 2 %16.3 7 - -  فأكثر15من

 %100 43 %25.6 11 %53.5 23 %20.9 9 المجموع
الصوت "  نلاحظ مف خلاؿ النتائج المتحصؿ عمييا بالجدوؿ أف المدير يعتمد في حديثو عمى 

 (بكالوريا) ذوي المؤىؿ العممي فئة %23.3  ، بينما جاءت نسبة %27,9: بنسبة قدرت ب " والإيماءات 
 مف الفئة التي ليا مف %23.3:التي كانت ليا نفس الرؤية السابقة ، في حيف تقابميا نسبة  قدرت ب 

( %65)إذا كاف اتصالؾ وجيا لوجو ، فإف   " دراسة ميربيانسنوات خبرة ، وىذا ما أثبتتو  (10إلى 05)
 1. "يتوقؼ عمى نبرة صوتؾ  (%35)مف صدؽ رسالتؾ يتوقؼ عمى إيماءات وجيؾ ، و

 
 

                                                           
 . 145، صمرجع سابقأسامة زكي السيد عمي ،   ينظر،1
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 .يوضح كيف تكون ملامح وجو المدير أثناء الاجتماع (46): الجدول رقم 
الإجابة                    

المتغيرات  
المزج بين 
الانبساط 
والصرامة 

الصرامة دائما 
تتضح مع ملامح 

وجيو  

دائما الابتسامة 
داخل القاعة 

وخارجيا 

المجموع 

 %النسبةالتكرار  %النسبةالتكرار  %النسبةالتكرار  %النسبةالتكرار 
 %39.5 17 %20.9 9 %4.7 2 %14 6ذكر الجنس 

 %60.5 26 %27.9 12 %4.7 2 %27.9 12أنثى 
 %100 43 %48.8 21 %9.3 4 %41.9 18المجموع 
المؤىل 
العممي 

 %32.6 14 %7 3 %2.3 1 %23.3 10بكالوريا 
 23.3% 10 %14 6 %2.3 1 %7 3ليسانس 
 %16.3 7 %7 3 %2.3 1 %7 3ماستر 

 %4.7 2 %4.7 2_ _ _ _ ماجيستير 
 %14 6 %9.3 4 %2.3 1 %2.3 1الدراسات العميا 
 %9.3 4 %7 3_ _  %2.3 1دون المستوى 

 %100 43 %48.8 21 %9.3 4 %41.9 18المجموع 
الخبرة 

المينية  
 %48.8 21 %18.6 8 %4.7 2 %25.6 11سنة 10إلى5من
 %30.2 13 %11.6 5 %2.3 1 %9.3 4سنة 15إلى10من
 %20.9 9 %11.6 5 %2.3 1 %7 3 فأكثر 15من

 %100 43 %48.8 21 %9.3 4 %41.9 18المجموع 

الممثمة للإناث الذيف يروف بأف %27.9 تشير لنا النتائج المتحصؿ عمييا بالجدوؿ أعلاه أف نسبة 
 ، أما مف يروف أف الابتسامة دائما داخل القاعة وخارجياملامح وجو المدير أثناء الإجتماع  تبدوا عمييا 

  أما الذكور فقد ،  %20.9 فقد بمغت نسبتيا ب ممزوجة بين الانبساط والصرامةملامح وجو المدير تكوف 
 لذوي المؤىؿ العممي لفئة %23.3 ، بينما كانت نسبة %20.9وافقيـ عمى نفس الإجابة بنسبة قدرت 

ليـ نفس  (10 إلى 05 )  لأصحاب الخبرة المينية ما بيف %25.6، في حيف كانت  نسبة  (بكالوريا)
 . الرؤية السابقة
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 مف خلاؿ التحميؿ السابؽ نستخمص أف ملامح الوجو المدير كانت متباينة لدى المدير  فمنيـ مف يراه 
يمزج بيف الانبساط و الصرامة  ، ومنيـ يراه دائـ الابتسامة داخؿ القاعة وخارجيا ، وذلؾ نظرا لمعديد مف 

العوامؿ داخؿ القاعة ، باعتبار أف الوجو أسرع لنقؿ المعاني مف المدير إلى الموظفيف وبالعكس ، وىي عبارة 
عف الرموز والإشارات و التعابير التي تحدث لموجو  ، و التي بواسطتيا يمكف عف لمتعبير عف أحاسيس 

 إفّ معظـ المبحوثيف يروف بأفّ المدير يبدوا عمى ملامحو الابتسامة دائمة لمموظفيف . ومشاعر معينة 
 .حتى يتمكف مف كسب العلاقة وتقويتيا و توطيدىا 
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قناع  يوضح(47):الجدول رقم  .  حديث مدير ما مدى تأثير وا 
الإجابة                     

المتغيرات 
المجموع دائماً أحياناً نادراً 

 %النسبةالتكرار  %النسبةالتكرار  %النسبةالتكرار  %النسبةالتكرار 
 %39.5 17 %16.3 7 %20.9 9 %2.3 1ذكر الجنس 

 %60.5 26 %34.9 15 %16.3 7 %9.3 4أنثى 
 %100 43 %51.2 22 %37.2 16 %11.6 5المجموع 
المؤىل 
العممي 

 %32.6 14 %23.3 10 %7 3 %2.3 1بكالوريا 
 %23.3 10 %9.3 4 %14 6_ _ ليسانس 
 %16.3 7 %9.3 4 %2.3 1 %4,7 2ماستر 

 %4.7 2 %2.3 1 %2.3 1_ _ ماجيستير 
 %14 6 %2.3 1 %9.3 4 %2.3 1الدراسات العميا 
 %9.3 4 %4.7 2 %2.3 1 %2.3 1دون المستوى 

 %100 43 %51.2 22 %37.2 16 %11.6 5المجموع 
الخبرة 

 المينية 
 %48.8 21 %30.2 13 %16.3 7 %2.3 1سنة 10إلى5من
 %30.2 13 %14 6 %11.6 5 %4.7 2سنة 15إلى10من
 %20.9 9 %7 3 %9.3 4 %4.7 2 فأكثر 15من

 %100 43 %51.2 22 %37.2 16 %11.6 5المجموع 
 يظير لنا مف خلاؿ النتائج المتحصؿ عمييا بالجدوؿ أعلاه أف  عينة الإناث مف المبحوثيف يروف أف 

 ، ونفس الإجابة كانت لذوى مؤىؿ العممي    %34.9:  مقنعاً ومؤثراً بنسبة قدرت ب "دائماً   " حديث المدير
سنوات  بنسبة قدرت ( 10 إلى 05 ) ،  و توافقيا فئة الخبرة المينية %23.3بنسبة قدرت ب  (بكالوريا)
 ;  %20.9أما فئة الذكور فيروف أفّ حديث مدير يكوف أحياناً مؤثراً ومقنعاً  بنسبة قدرت   . %30.2:ب

 .وىذا دليؿ أف ىناؾ تبايف في وجيات نظر
     وىذا ما يفسر أف ميارات الحديث تتطمب مقدرة قوية عمى الإقناع والتأثير في المستمع لنقؿ الرسالة التي 

نريد إرساليا، و بالتالي يتـ تفعيميا وتحميميا وفؽ المعنى الذي نريده ، والتمكف مف ميارات الإقناع والتأثير 
 . وآلياتو يكوف مف خلاؿ امتلاؾ فنوف الحديث مع الالتزاـ بآدابو 
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 .يوضح كيفية استخدام المدير ليذه الميارات (48:)الجدول رقم 
                    الإجابة

 المتغيرات 
 المجموع عفوية   حسب المواقف

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار
 %39,5 17 %25.6 11 %14 6 ذكر الجنس

 %60.5 26 %18.6 8 %41.9 18 أنثى
 %100 43 %44.2 19 %55.8 24 المجموع
المؤىل 
 العممي

 %32.6 14 %9.3 4 %23.3 10 بكالوريا
 %23.3 10 %14 6 %9.3 4 ليسانس
 %16.3 7 %4.7 2 %11.6 5 ماستر

 %4.7 2 %4.7 2 _ _ ماجيستير
 %14 6 %4.7 2 %9.3 4 الدراسات العميا
 %9.3 4 %7 3 %2.3 1 دون المستوى

 %100 43 %44.2 19 %55.8 24 المجموع
الخبرة 
 المينية

 %48.8 21 %16.3 7 %23.3 14 سنة10إلى5من
 %30.2 13 %11.6 5 %18.6 8 سنة15إلى10من
 %20.9 9 %16.3 7 %4.7 2  فأكثر15من

 %100 43 %44.2 19 %55.8 24 المجموع
بأف المدير  نلاحظ مف خلاؿ الإحصائيات المتحصؿ عمييا بالجدوؿ أعلاه بأف عينة الإناث يقروف 

  ، و توافقيا فئة ذوى المؤىؿ العممي  %41.9 بيستخدـ ىذه الميارات حسب المواقؼ بنسبة قدرت
سنوات بنسبة  (10 إلى 05) ، ثـ تمييا فئة أصحاب الخبرة المينية  مف%23.3بنسبة قدرت ب  (البكالوريا)

 الذي يروف  أف المدير يستخدـ ىذه الميارات %25.6 ،أما فئة ذكور  بنسبة قدرت ب %23.3: قدرت ب
 .بعفوية 

 وىذا ما يفسر ; مف خلاؿ التحميؿ السابؽ نستخمص أف المدير يستخدـ ميارات التحدث حسب المواقؼ 
أف نجاح الحديث ىو الذي يؤثر في الأفكار والاتجاىات والسموؾ ، لأف الاستجابة تظؿ مرىونة بنجاح ميارة 

الحديث مف خلاؿ الاعتبارات الخاصة طرؼ  المدير ويتوقؼ نجاحيا عمى زيادة كفاءة وفعالية وفؽ 
 .الاعتبارات التي تؤثر في المواقؼ الاتصالية والاتجاىات بشكؿ مباشر 



 الدراسة الميدانية ونتائجها :الفصل الثالث 
 

131 
 

 .يوضح المدير احترامو لمقواعد الاتصالات الإدارية و الكتابية (49): الجدول رقم 
                    الإجابة

 المتغيرات
 المجموع دائماً  أحياناً  نادراً 

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار
 %39.5 17 %14 6 %18.6 8 %7 3 ذكر الجنس

 %60.5 26 %32.6 14 %25.6 11 %2.3 1 أنثى
 %100 43 %46.5 20 %44.2 19 %9.3 4 المجموع
المؤىل 
 العممي

 %32.6 14 %25.6 11 %4.7 2 %2.3 1 بكالوريا
 23.3% 10 _ _ %23.3 10 _ _ ليسانس
 %16.3 7 %9.3 4 %4.7 2 %2.3 1 ماستر

 %4.7 2 %2.3 1 %2.3 1 _ _ ماجيستير
 %14 6 %4.7 2 %7 3 %2.3 1 الدراسات العميا
 %9.3 4 %4.7 2 %2.3 1 %2.3 1 دون المستوى

 %100 43 %46.5 20 %44.2 19 %9.3 4 المجموع
الخبرة 

 المينية 
 %48.8 21 %27.9 12 %18.6 8 %2.3 1 سنة10إلى5من
 %30.2 13 %11.6 5 %18.6 8 _ _ سنة15إلى10من
 %20.9 9 %7 3 %7 3 %7 3  فأكثر15من

 %100 43 %46.5 20 %44.2 19 %9.3 4 المجموع
 نظرا لمشواىد الإحصائية بالجدوؿ أعلاه أف عينة فئة الإناث ترى بأف المدير يحترـ قواعد الاتصالات 

 ) ، و توافقيا رأي فئة ذوي المؤىؿ العممي  % 32.6: بنسبة قدرت ب " دائما " الإدارية الكتابية 
( 10 إلى 05 ) ، في حيف تقابميا  فئة لأصحاب الخبرة المينية مف%25.6: بنسبة قدرت ب (بكالوريا
قواعد اتصالات الإدارية الكتابية ىذا  " دائما" مف خلاؿ التحميؿ السابؽ نستخمص بأف المدير يحترـ . سنوات

ما يوحى بأنو يراعي تمؾ الجمؿ مف المبادئ والقواعد المعبرة أثناء عممية التحرير الإداري ، بحيث تدؿ 
كفاءتو وشخصيتو تبرز بشكؿ كامؿ وصريح مف خلاؿ محرراتو وكتاباتو ، لذلؾ ينبغي أف يبذؿ قصارى 

.جيده واغتناـ ىذه الفرصة الثمينة لتحصيؿ التقنيات الخاصة بالتحرير الإداري والإلماـ بيا 
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 .يوضح نوع الاتصال الكتابي الذي يتقنو المدير (50): الجدول رقم 
الإجابة                          

المتغيرات  
المجموع خطابات تقارير الإعلانات الرسائل محضر المراسلات كتاب النشريات المطويات  

 %ت  %ت  %ت  %ت  %ت  %ت  %ت  % ت %ت  %ت 
 %39.5 17 %7 3 %14 6 %2.3 1 - - %2.3 1 %11.6 5 %2.3 1- - - - ذكر  الجنس

 %60.5 26 %7 3 %16.3 7 %9.3 4 %2.3 1 %16.3 7 %4.7 2- -  %2.3 1 %2.3 1أنثى 
 %100 43 %14 6 %30.2 13 %11.6 5 %2.3 1 %18.6 8 %16.3 7 %2.3 1 %2.3  %2.3 1المجموع 
المؤىل 
العممي 

 %32.3 14 %4.7 2 %11.6 5 %2.3 1 - - %14 6 - - - - - - - -بكالوريا 
 %23.3 10 - - %14 6 %2.3 1 - - - - %4.7 2 - - - - %2.3 1ليسانس 
 16.3% 7 - - %2.3 1 - 1 - - %4.7 2 %4.7 2 - - %2.3 1 - -ماستر 

 %4.7 2 %2.3 1 - - - - - - - - %2.3 1 - - - - - -ماجيستير 
 %14 6 %2.3 1 %2.3 1 %2.3 1 - - - - %4.7 2 %2.3 1 - - - -دراسات عميا 

 %9.3 4 %4.7 2 - - %2.3 1 %2.3 1 - - - - - - - - - -دون مستوى 
 %100 43 %14 6 %30.2 13 %11/6 5 %2.3 1 %18.6 8 %16.3 7 %2.3 1 %2.3 1 %2.3 1المجموع 
الخبرة 
 المينية

 %48.8 21 %4.7 2 %18.6 8 %2.3 1 - - %11.6 5 %7 3 - - %2.3 1 %2.3 1سنة 10إلى5من

 %30.2 13 %4.7 2 %9.3 4 %4.7 2 %2.3 1 %4.7 2 %2.3 1 %2.3 1 - - - -سنة 15إلى10من

 %20.9 9 %4.7 2 %2.3 1 %4.7 2 - - %2.3 1 %7 3 - - - - - - فأكثر 15من

 %100 43 %14 6 %30.2 13 %11.6 5 %2.3 1 %18.6 8 %16.3 7 %2.3 1 %2.3 1 %2.3 1المجموع 
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 ،  وتوافقيا   فئة   % 16.3 يتضح لنا مف خلاؿ ىذه المعطيات أف فئة الإناث ترى بأف نوع الاتصاؿ الكتابي الذي يتقنو المدير في كتاباتو ىو التقرير بنسبة قدرت ب
سنوات بنسبة  (10 إلى 05)،  في حيف تقابميا  فئة لأصحاب  الخبرة المينية مف  (بكالوريا) %11.6 ، و تمييا نسبة %14بنسبة قدرت ب  (الميسانس )ذوي المؤىؿ العممي 

%18.6: تقدرت ب 
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مف خلاؿ التحميؿ السابؽ نستنتج أف المدير يتقف ىذا النوع مف الاتصاؿ الكتابي وىو التقرير باعتباره توثيقاً 
لأداء المؤسسة و حيث أفّ  نجاحيا مرىوناً بنجاحيا جوىرياً بكفية تنظيـ التقارير الإدارية لأنيا تمثؿ قاعدة 

 . الأساسية لمعممية الإدارية ، وكذلؾ لتسير حركة الإدارية في المؤسسة 
يوضح مدى تركيز المدير عمى استخدامو لمرسائل المكتوبة لمتواصل معكم لأداء عممو  (51)الجدول رقم 
 .بصورة جيدة

                   الإجابة 
 المتغيرات

 المجموع دائماً  أحياناً  نادراً 

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار
 %39.5 17 %7 3 %27.9 12 %4.7 2 ذكر الجنس

 %60.6 26 %18.6 8 %37.2 16 %4.7 2 أنثى
 %100 43 %25.6 11 %65.1 28 %9.3 4 المجموع
المؤىل 
 العممي

 23.3% 14 %4.7 2 %32.6 11 %2.3 1 بكالوريا
 %23.3 10 %7 3 %14 6 %2.3 1 ليسانس 
 %14 6 %2.3 1 %11.6 5 %2.3 1 ماستر

 %4.7 2 %2.3 1 %2.3 1 _ _ ماجيستير

 %14 6 %2.3 1 %9.3 4 %2.3 1 الدراسات العميا
 %9.3 4 %7 3 %2.3 1 _ _ دون المستوى

 %100 43 %25.6 11 %65.1 28 %9.3 4 المجموع
 %48.8 21 %11.6 5 %32.6 14 %4.7 2 سنة10إلى5من الخبرة المينية 

 %30.2 13 %9.3 4 %20.9 9 - _ سنة15إلى10من
 %20.9 9 %4,7 2 %11.6 5 %4.7 2  فأكثر15من

 %100 43 %25.6 11 %65.1 28 %9.3 4 المجموع
 

 عمى "الأحيان "  نستنتج مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف عينة الإناث ترى أفّ المدير يركز في بعض 
 27.9 ، وتوافقيا فئة الذكور بنسبة قدرت ب%37.2استخداـ رسائؿ مكتوبة لمتواصؿ معيـ بنسبة قدرت ب 

بنسبة   (بكالوريا) وىذا يعود لإنجاز أعمالو بكفاءة وفعالية ، في حيف تقابميا فئة ذوى المؤىؿ العممي %
 .%32.3سنوات بنسبة قدرت ب  (10 إلى05)، و فئة أصحاب الخبرة المينية  مف % 32.6:قدرت ب 



 الدراسة الميدانية ونتائجها :الفصل الثالث 
 

135 
 

 مف خلاؿ التحميؿ السابؽ نستنتج أف المدير يستخدـ الرسائؿ المكتوبة ليحسف أداء عممو بصورة فعالة 
 و ىذا ما يدؿ عمى عدـ تفعيؿ العممية الاتصالية بشكؿ المناسب ، حيث أفّ ذلؾ ينعكس عمى أدائو ;وجيدة

 . سمباً  في إنجاز ميامو الوظيفية و قدرتو عمى توصيؿ رؤيتو بشكؿ سميـ إلى العامميف 
 .يوضح كيفية طرح المدير لأفكاره أثناء كتاباتو الإدارية (52): الجدول رقم 

                      الإجابة 
 المتغيرات

الاكيسبة قدرت  الإيجاز الدقة  الموضوعية البساطة والوضح
 تمال

 المجموع

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار
 %39.5 17 %11.6 5 %11.6 5 %14 6 - _ %7 3 ذكر الجنس

 %60.5 26 %11.6 5 %11.6 5 %9.3 4 %7 3 %20.9 9 أنثى
 %100 43 %23.3 10 %23.3 10 %23.3 10 %7 3 %27.9 12 المجموع
المؤىل 
 العممي

 %32.6 14 %4.7 2 %7 3 - _ %2.3 1 %18.6 8 بكالوريا
 %23.3 10 %4.7 2 %9.3 4 %7 3 _ _ %2.3 1 ليسانس
 %16.3 7 - - %2.3 1 %9.3 4 %2.3 1 %2.3 1 ماستر

 %4.7 2 %2.3 1 - - %2.3 1 - _ _ _ ماجيتسير
 %14 6 %2.3 1 %2.3 1 %4.7 2 %2.3 1 %2.3 1 الدراسات العميا
 %9.3 4 %4.7 2 %2.3 1 - - _ _ %2.3 1 دون المستوى

 %100 43 %18.6 8 %23.3 10 %23.3 10 %7 3 %27.9 12 المجموع
الخبرة 
 المينية

 %48.8 21 %7 3 %9.3 4 %4.7 2 %4,7 2 %23.3 10 سنة10إلى5من
 %30.3 13 %7 3 %4.7 2 %14 6 - _ %4.7 2 سنة15إلى10من
 %20.9 9 %4.7 2 %9.3 4 %4.7 2 %2.3 1 _ _  فأكثر15من

 %100 43 %18.6 8 %23.3 10 %23.3 10 %7 3 %27.9 12 المجموع

 تشير النتائج المتحصؿ عمييا مف خلاؿ الجدوؿ أعلاه أف أعمى نسبة مف عينة الإناث ترى بأفّ المدير  
 ، وتوافقيا فئة ذوي %20.9:  أثناء كتاباتو الإدارية بنسبة قدرت ب ببساطة ووضوحيقوـ بطرح أفكاره 
 إلى 05)  ، ويقابميا فئة  أصحاب الخبرة المينية مف %18.6: بنسبة  قدرت ب   (بكالوريا)المؤىؿ العممي 

 .%23.3سنوات بنسبة قدرت ب  (10
 مف خلاؿ التحميؿ السابؽ نستنتج أف المدير يقوـ بطرح أفكاره واضحة وبسيطة ، وىذا ما يدؿ عمى 

استخدامو الأسموب البسيط والواضح ، وتتمثؿ  ىذه البساطة عمى استخداـ الكممات المتداولة بكثرة في الحياة 
الإدارية وحيث يستطيع الموظؼ استيعاب مدلولاتيا بسرعة وبدوف عناء ، وتقصير العبارات بما يسمح 

 . بقراءتيا بسيولة ويسر ، وتجنب التكرار والتكمؼ والصيغ الطويمة والغامضة 
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 .يوضح الأساليب الكتابية المتبعة من طرف المدير (53)الجدول رقم 
                    الإجابة 

 المتغيرات
 

 المجموع الأسموب الإداري الأسموب العممي الأسموب الاتصالي

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 %39.5 17 %23.3 10 %7 3 9.3 4 ذكر الجنس
 %60.5 26 %41.9 18 %11.6 5 %7 3 أنثى

 %100 43 %55.1 28 %18.6 8 %16.3 7 المجموع
المؤىل 
 العممي

 %32.6 14 %25.6 11 %2.3 1 %4.7 2 بكالوريا
 %23.3 10 %11.6 5 %7 3 %4.7 2 ليسانس
 %11.6 5 %7 3 %4.7 2 _ _ ماستر

 %4.7 2 4.7 2 _ _ _ _ ماجيستير
 %14 6 %7 3 %4.7 2 2.3 1 الدراسات العميا
 %9.3 4 %9.3 4 _ _ _ _ دون المستوى

 %100 43 %65.1 28 %18.6 8 %16.3 7 المجموع
الخبرة 

 المينية 
 %48.8 21 %37.2 16 %4.7 2 %7 3 سنة10إلى5من
 %30.2 13 %16.3 "7 %9.3 4 %4.7 2 سنة15إلى10من
 %20.9 9 %11.6 5 %4.7 2 %4.7 2  فأكثر15من

 %100 43 %65.1 28 %18.6 8 %16.3 7 المجموع

 إفّ الأسموب اتصاؿ الإداري ىو الذي يحقؽ اليدؼ المراد بموغو أثناء الكتابة الإدارية و ىذا ما 
 ، %23.3:    ، وتوافقيا فئة الذكور  بنسبة قدرت ب%41.5:أفرزتو عينة الإناث بأعمى بنسبة قدرت ب 

 ، ثـ تمييا الفئة أصحاب %  25.6:بنسبة  قدرت ب (بكالوريا)،و كما توافقيا فئة ذوي المؤىؿ العممي 
 .سنوات  (10 إلى 05)الخبرة المينية  مف 

 مف خلاؿ التحميؿ السابؽ نستنتج أف المدير يستوجب عميو الاعتناء بالأسموب الإداري والحرص عمى 
الكتابة بشكؿ مميز ، و أفّ يبرز طبيعة وىوية الييئة الإدارية مصدر الوثيقة ، والشخصية الوظيفية لمحرر 

 .  الوثيقة 
 
 
 



 الدراسة الميدانية ونتائجها :الفصل الثالث 
 

137 
 

 .يوضح ميارة المدير في تنفيذ التعميمات والأوامر المكتوبة بدقة (54):الجدول رقم 
                       الإجابة 

 المتغيرات 
 المجموع دائماً  أحياناً  نادراً 

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار
 %39.5 17 %16.3 7 %14 6 %9.3 4 ذكر الجنس

 %60.5 26 %30.2 13 %16.3 7 %14 6 أنثى
 %100 43 %46.5 20 %20.3 13 %23.3 10 المجموع
المؤىل 
 العممي

 %32.6 14 %23.3 10 %7 3 %2.3 1 بكالوريا
 %23.3 10 %4.7 2 %11.6 5 %7 3 ليسانس
 %16.3 7 %2.3 1 %4.7 2 %9.3 4 ماستر

 %4.7 2 %4.7 2 _ _ _ _ ماجيستير
 %14 6 %4.7 2 %4.7 2 %2.3 2 الدراسات العميا
 %9.3 4 %7 3 %2.3 1 _ _ دون المستوى

 %100 43 %46.5 20 %20.3 13 %23.3 10 المجموع
الخبرة 

 المينية 
 %48.8 21 %20.3 13 %9.3 4 %9.3 4 سنة10إلى5من

 %30.2 13 %11.6 5 %11.6 5 %7 3 سنة15إلى10من
 %20.9 9 %4.7 2 %9.3 4 %7 3 فأكثر15من

 %100 43 %46.5 20 %20.3 13 %23.3 10 المجموع

بتنفيذ    " دائما"  تبيف  لنا النتائج المتحصؿ عمييا مف خلاؿ  أف فئة الإناث ترى بأفّ المدير يقوـ 
:  ، ونفس المنحى تنحو فئة الذكور بنسبة قدرت ب%30.2تعميماتو وأوامره المكتوبة بدقة بنسبة قدرت ب ً 

جادة 16.3%  في توصيؿ تعميماتو وتوضيحاتو بدقة ،  وتتبعيما دائما ، وىذا راجع أف المدير لديو إتقاف وا 
 ،  ثـ تمييا الفئة  أصحاب الخبرة المينية  مف %23.3: بنسبة قدرت ب (بكالوريا)فئة ذوى المؤىؿ العممي 

جادة ;سنوات (10 إلى05)   في توصيؿ تعميماتو وتوضيحاتو بدقةدائما وىذا راجع أف المدير لديو إتقاف وا 
 مف خلاؿ التحميؿ السابؽ نستنتج أف المدير يتمتع بأداء جيد أثناء التحرير والتدقيؽ في الصياغة 

الإدارية ، بحيث ينتقي كممات  دقيقة لمتعبير عف المعنى الذي يجوؿ في ذىنو لمتوصيؿ رؤيتو السميمة إلى 
 . العامميف وتشجيع انسيابية الاتصاؿ في جميع مستويات الإدارية 

 
 
 



 الدراسة الميدانية ونتائجها :الفصل الثالث 
 

138 
 

 .يبين مدى وضوح كتابات المدير (55 ):الجدول رقم 
                      الإجابة 

 المتغيرات
الكتابة بخط واضح 

 وسميم
الابتعاد عن 

الكممات 
والمصطمحات 

 الغامضة

الصياغة الجيدة 
 لمكتابة الإدارية

 المجموع

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار
 %39.5 17 %25.6 11 %4.7 2 %9.3 4 ذكر الجنس

 %60.5 26 %37.2 16 %7 3 %16.3 7 أنثى
 %100 43 %62.8 27 %11.6 5 %23.3 11 المجموع

 
المؤىل 
 العممي

 %32.6 14 %25.6 11 _ _ %7 3 بكالوريا
 %23.3 10 %16.3 7 _ _ %7 3 ليسانس
 %16.3 7 %7 3 %2.3 1 %7 3 ماستر

 4.7 2 %2.3 1 _ _ %2.3 1 ماجيستير
 %14 6 %4.7 2 %7 3 %2.3 1 الدراسات العميا 
 %9.3 4 %7 3 %2.3 1 _ _ دون المستوى

 %100 43 %62.1 27 %11.6 5 %25.6 11 المجموع
الخبرة 
 المينية

 %48.8 21 %34.5 15 %4.7 2 %9.3 4 سنة10إلى5من
 %30.2 13 %16.3 7 %2.3 1 %11.6 5 سنة15إلى10من
 %20,9 9 %11.6 5 %4.7 2 %4.7 2  فأكثر15من

 %100 43 %62.1 27 %11.6 5 %25.6 11 المجموع

 نجد مف خلاؿ البيانات و المعطيات الإحصائية الذي تحصمنا عمييا  أف فئة الإناث ترى بأفّ المدير 
 توضح لنا بأف الصياغة الجيدة لمكتابة الإدارية ىو %37.2يجيد صياغة الكتابة الإدارية بنسبة قدرت ب 

 ، %25,6بنسبة قدرت ب (بكالوريا)الغالب أثناء الكتابة لممدير ،  و توافقيا فئة مف ذوي المؤىؿ العممي 
حيث يروف أف كتابة المدير تكوف بصياغة جيدة  مف خلاؿ لإنتقائو لمكممات والأساليب المستخدمة حتى 

 . يتسنى لممتمقي  فيـ الرسالة بكؿ سيولة ويسر 
 مف خلاؿ التحميؿ السابؽ نستنتج أف المدير يتميز أثناء كتاباتو الإدارية بالوضوح باعتبارىا عممية 

 .عرض و ذلؾ لتسييؿ عممية الاستيعاب مف الإتباع الأسموب السيؿ و واضح
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 .يوضح مدى وضوح اليدف في كتابات المدير (56): الجدول رقم 
                   الإجابة 

 المتغيرات
 المجموع دائماً  أحياناً  نادراً 

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار
 %39.5 17 %20.9 9 %16.3 7 %2.3 1 ذكر الجنس

 %60.5 26 %30.2 13 %23.3 10 %7 3 أنثى
 %100 43 %51.2 22 %39.5 17 %9.3 4 المجموع
المؤىل 
 العممي

 %32.6 14 %27.9 12 %2.3 1 %2.3 1 بكالوريا
 %23.3 10 %4.7 2 %18.3 8 _ _ ليسانس
 %16.3 7 %4.7 2 %11.6 5 _ _ ماستر

 %4.7 2 %2.3 1 %2.3 1 _ _ ماجيستير
 %14 6 %7 3 %4.7 2 %2.3 1 الدراسات العميا
 %9.3 4 %4.7 2 _ _ %4.7 2 دون المستوى

 %100 43 %51.2 22 %39.5 17 %9.3 4 المجموع
الخبرة 
 المينية

 %48.8 21 %27.9 12 %18.6 8 %2.3 1 سنة10إلى5من
 %30.2 13 %16.3 7 %11.6 5 %2.3 1 سنة15إلى10من
 %20.9 9 %7 3 %9.3 4 %4.7 2  فأكثر15من

 %100 43 %51.2 22 %39.5 17 %9.3 4 المجموع

 نجد مف خلاؿ البيانات الإحصائية التي تحصمنا عمييا بأف  فئة  الإناث ترى أفّ كتابات المدير 
 (بكالوريا) ،  وتشاطرىا الرأي فئة ذوي المؤىؿ العممي %30.2: بنسبة قدرت ب " دائماً " واضحة اليدؼ 
سنوات  بنسبة  قدرت  (10 إلى 05) ، ثـ تمييا فئة أصحاب الخبرة المينية  مف %27.9: بنسبة قدرت ب 

ذا تحققت الغاية أدت إلى ; %27.9ب   ويفسر ىذا إف الاتصاؿ الكتابي لو ىدؼ ، و لا يتـ بدوف تحقيقو وا 
زيادة فاعمية الاتصاؿ ،لأنيا تعتبر الكتابة ىمزة وصؿ رسمية بيف العامميف في مجاؿ الإدارة بمختمؼ 

المستويات ، كما تساعد المدير عمى ممارسة أعمالو ، وكذلؾ ربط الجميور الداخمي لممؤسسة بالجميور 
 . الخارجي مف خلاؿ المراسلات 
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 .يوضح أكثر وسيمة اتصالية يستخدميا المدير للاتصال معيم  (57 ): الجدول رقم 
                    الإجابة

 المتغيرات
المواقع تواصل 

 الإجتماعي
 المجموع الياتف النقال البريد الالكتروني

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار
 %39.5 17 %14 6 %20.9 9 %4.7 2 ذكر الجنس

 %60.5 26 %11.6 5 %44.2 19 %4.7 2 أنثى
 %100 43 %25.6 11 %65.1 28 %9.3 4 المجموع
المؤىل 
 العممي

 %32.6 14 %9.3 4 %23.3 10 - - بكالوريا 
 %23.3 10 %7 3 %14 6 %2.3 1 ليسانس
 %16.3 7 - - %16.3 7 - - ماستر

 %4.7 2 %2.3 1 %2.3 1 - - ماجيستير
 %14 6 %4.7 2 %7 3 %2.3 1 الدراسات العميا 
 %9.3 4 %2.3 1 %2.3 1 %4.7 2 دون المستوى

 %100 43 %25.6 11 %65.1 28 %9.3 4 المجموع
الخبرة 
 المينية

 %48.8 21 %7 3 %37.2 16 %4.7 2 سنة10إلى5من
 %30.2 13 %14 6 %16.3 7 - - سنة15إلى10من
 %20.9 9 %4.7 2 %11.6 5 %4.7 2  فأكثر15من

 %100 43 %25.6 11 %65.1 28 %9.3 4 المجموع

 تشير المعطيات والبيانات المتحصؿ عمييا بالجدوؿ أعلاه أف  عينة الإناث ترى بأفّ البريد الالكتروني 
  ، وتوافقيا الرأي مف ذوي %44.2: ىو أكثر وسائؿ الاتصاؿ استخداماً مف قبؿ المدير بنسبة قدرت ب 

بنسبة تقدر  (ماستر  ) ، ثـ تمييا  فئة المؤىؿ العممي %23.3: بنسبة تقدر ب  (بكالوريا )المؤىؿ العممي 
  .%16.3: ب

 نستخمص مف التحميؿ السابؽ أف المدير يتواصؿ مع العماؿ بواسطة   البريد الالكتروني الذي يعد 
أكثر رواجاً واستخداماً في المؤسسات مف الوسائؿ البريدية التقميدية ، كما يمكف لممدير أف يخاطب جميع 
العامميف في نفس الوقت ويتمقى جميع الخطابات  مباشرة مف مختمؼ العماؿ ، حيث يوفر الجيد والوقت 
والتكمفة ويتيح التواصؿ الفعاؿ مع الجيات المختمفة ، كما يساىـ في إيصاؿ المعمومات واسترجاعيا بدقة 

 . وسرعة ، مما يسيـ في كفاءة الأعماؿ الإدارية في المؤسسة 
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 .يوضح مدى ميارة المدير لتكنولوجيا الاتصال الحديثة   (58): الجدول رقم 
                  الإجابة

 المتغيرات
 المجموع عالية  متوسطة  ضعيفة
 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 %39.5 17 %18.6 8 %14 6 %7 3 ذكر الجنس
 %60.5 26 %32.3 14 %20.9 9 %7 3 أنثى 

 %100 43 %51.2 22 %34.9 15 %14 6 المجموع
المؤىل 
 العممي

 %32.2 14 %23.3 10 %7 3 %2.3 1 بكالوريا
 %23.3 10 %9.3 4 %14 6  - ليسانس
 %16.3 7 %9.3 4 %2.3 1 %4.7 2 ماستر

 %4.7 2 %2.3 1 - _ %2.3 1 ماجيستير
 %14 6 %4.7 2 %7 3 %2.3 1 الدراسات العميا 
 %9.3 4 %2.3 1 %4.7 2 %2.3 1 دون المستوى

 %100 43 %51.2 22 %34.9 15 %14 6 المجموع
الخبرة 
 المينية

 %48.8 21 %32.6 14 %11.6 5 %4.7 2 سنة10إلى5من
 %30.2 13 %14 6 %14 6 %2.3 1 سنة15إلى10من
 %20.9 9 %4.7 2 %9.3 4 %7 3  فأكثر15من

 %100 43 %51.2 22 %34.9 15 %14 6 المجموع

 نجد مف خلاؿ النتائج المتحصؿ عمييا بالجدوؿ أعلاه أف فئة الإناث ترى بأفّ المدير يممؾ ميارة عالية 
  ، ونفس المذىب تذىب إليو فئة المؤىؿ العممي %32.3: في استخداـ تكنولوجيا الاتصاؿ  بنسبة قدرت ب

سنوات بنسبة  (10 إلى 05) ثـ تمييا أصحاب الخبرة المينية مف %23.3:بنسبة قدرت ب  (بكالوريا  )
 .  ، كما نرى ىناؾ توافؽ بيف العوامؿ الشخصية %32.6:قدرت ب 

 ومف خلاؿ التحميؿ السابؽ نستنتج أف المدير لديو ميارة عالية في استخدامو  لتكنولوجيا الاتصاؿ 
الحديثة بمرونة في التعامؿ معيا ليذا باتت مسألة تدريب المدير عمى ميارة استخداـ تكنولوجيا الاتصاؿ 

الحديثة وطرؽ المحافظة عمييا كونيا أداة عمؿ لا يمكف الاستغناء عنيا ، فيي  في الغاية الأىمية للإجابة 
كونيا تغطي  احتياجات المؤسسة وتحسيف  خدماتيا ورفع مردوديتيا مف خلاؿ التحكـ الجيد في أساليب 

 .استخداميا كوسيمة اتصاؿ فعالة 
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يوضح مدى توفر التكنولوجيا الاتصالات الحديثة وتطبيقاتيا عمى  (59): الجدول رقم 
 .مستوى المؤسسة وتأثيرىا عمى الأداء الميني لممدير

                     الإجابة 
 المتغيرات

 المجموع دائماً  أحياناً  نادراً 
 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 %39.5 17 %14 6 %23.3 10 %2.3 1 ذكر الجنس
 %60.5 26 %16.3 7 %30.2 13 %14 6 أنثى

 %100 43 %30.2 13 %53.5 23 %16.3 7 المجموع
 

المؤىل 
 العممي

 %32.6 14 %7 3 %25.6 11 - - بكالوريا
 %23.3 10 %7 3 %14 6 %2.3 1 ليسانس
 %16.3 7 %9.3 4 %2.3 1 %2.3 2 ماستر

 %4.7 2 %2.3 1 %2.3 1 - _ ماجيستير
 %14 6 %2.3 1 %4.7 2 %7 3 الدراسات العميا
 %9.3 4 %2.3 1 %4.7 2 %2.3 1 دون المستوى

 %100 43 %30.2 13 %53.5 23 %16.3 7 المجموع
الخبرة 

 المينية 
 %48.8 21 %32.6 14 %11.6 5 %4.7 2 سنة10إلى5من
 %30.2 13 %14 6 %14 6 %2.3 1 سنة15إلى10من
 %20.9 9 %4.7 2 %9.3 4 %7 3  فأكثر15من

 %100 43 %51.2 22 %34.9 15 %14 6 المجموع

ما يتـ توفر "  أحياناً "  نجد مف خلاؿ النتائج المتحصؿ عمييا بالجدوؿ أف عينة الإناث ترى أنّو 
تكنولوجيا الاتصالية  الحديثة وتطبيقيا عمى المستوى المؤسسة  تؤثر في الأداء الميني المدير  بنسبة  قدرت 

 ، ثـ تمييا فئة المؤىؿ %25.6بنسبة قدرت ب  (بكالوريا  ) ، وتوافقيا فئة ذوي المؤىؿ العممي %30.2:ب 
سنوات  (10 إلى 05) ، أما فئة أصحاب الخبرة المينية  مف 14%:بنسبة قدرت ب  (الميسانس )العممي  

وتؤثر عمى " دائما " فترى بأف    تكنولوجيا الاتصالات الحديثة وتطبيقاتيا عمى مستوى المؤسسة متوفرة 
 .الأداء الميني المدير   

 مف خلاؿ التحميؿ السابؽ نستنتج أف توفر تكنولوجيا الاتصاؿ الحديثة وتطبيقاتيا عمى المستوى 
المؤسسة ولو تأثير عمى الأداء الميني لدى المدير، و ىذا ما يدفع  بالمدير إلى زيادة مف الدورات التكوينية 
مف أجؿ التطوير والارتقاء بكفاءتو المينية في المؤسسة والكامنة داخميا،  إذف فالعممية تدريبية تعد السبيؿ 
الأمثؿ لرفع وتنمية قدراتو ومياراتو ومعارفو لتثمينيا بحيث سينعكس عمى أداء العامميف مف خلاؿ إعداد 
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برامج مكثفة حوؿ تطبيقاتيا، إضافة إلى مواكبة التطورات العممية الحاصمة وتطوير الأنظمة الإدارية الفعالة 
 . لإنعكاساتيا عمى مستوى أدائو إيجاباً 

 

يوضح الصعوبات التي تواجو المدير أثناء استخدامو لتكنولوجيا   (60 ): الجدول رقم 
 .الاتصالات الحديثة

                    الإجابة
 المتغيرات

 المجموع لغوية تقنية فنية
 %النسبة  التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 %39.5 17 %14 6 %20.9 9 %4.7 2 ذكر الجنس
 %60.5 26 %11.6 5 %37.2 16 %7 3 أنثى

 %100 43 %30.2 13 %58.1 25 %11.6 5 المجموع
 

المؤىل 
 العممي

 %32.6 14 %2.3 1 %30.2 13 _ - بكالوريا 
 %23.3 10 %11.6 5 %7 3 %4.7 2 ليسانس
 %16.3 7 _ _ %11.6 5 4.7% 2 ماستر

 %4.7 2 %2.3 1 %2.3 1 - - ماجيستير
 %14 6 %9.3 4 %2.3 1 %2.3 1 الدراسات العميا
 %9.3 4 %4.7 2 %4.7 2 - - دون المستوى

 %100 43 %30.2 13 %58.1 25 %11.6 5 المجموع
الخبرة 
 المينية

 %48.8 21 %7 3 %32.6 14 %9.3 4 سنة10إلى5من
 %30.2 13 %16.3 7 %14 6 - - سنة15إلى10من
 %20.9 9 %7 3 %11.6 5 %2.3 1  فأكثر15من

 %100 43 %30.2 13 %85.1 25 %11.6 5 المجموع

 مف خلاؿ المعطيات المتحصؿ عمييا  مف الجدوؿ لاحظنا أفّ فئة الإناث ترى بأفّ الصعوبات التي 
 %37.2: في الغالب   بنسبة قدرت ب" تقنية " تواجو المدير في استخدامو لتكنولوجيا الاتصالات الحديثة 

بنسبة قدرت   (بكالوريا ) ،  ثـ تمييـ فئة ذوي المؤىؿ العممي %20.9تتبعيـ فئة الذكور بنسبة قدرت 
 10 إلى 05،  و أخيراً أصحاب الفئة الخبرة المينية مف  (بكالوريا) مف ذوى المؤىؿ العممي لفئة 30.2%

 .%32.6سنوات بنسبة قدرت ب 
 مف خلاؿ التحميؿ السابؽ نستنتج أف المدير لديو صعوبات تقنية  تواجيو أثناء استخدامو لتكنولوجيا 

 وىذا ما يستوجب عميو تعمـ  المزيد مف تعمـ المزيد مف الميارات التقنية  لمتوظيؼ   ،الاتصاؿ الحديثة
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تكنولوجيا الاتصاؿ الحديثة وقدراتو الذاتية لمعالجة المضاميف المراد إيصاليا ، لتحقيؽ السرعة والكفاءة والدقة 
في الأداء العمؿ بأقؿ تكمفة في إعادة توزيع الأعماؿ تنظيمياً ومكانياً لزيادة التنسيؽ والكفاءة في إدارة 

 . الأعماؿ

يوضح  مدى مساىمة تكنولوجيا الاتصال الحديثة في زيادة الكفاءة  (61):الجدول رقم 
 .المينية لدى المدير
                    الإجابة

 المتغيرات
 المجموع دائماً  أحياناً  نادراً 

 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار
 %39.5 17 %14 6 %18.6 8 %7 3 ذكر الجنس

 %60.5 26 %39.5 17 %18.6 8 %2.3 1 أنثى
 %100 43 %53.5 23 %37.2 16 %9.3 4 المجموع
المؤىل 
 العممي

 %32.6 14 %23.3 10 %4.7 2 %4.7 2 بكالوريا
 %23.3 10 %7 3 %16.3 7 - - ليسانس
 %16.3 7 %9.3 4 %7 3 - - ماستر

 %4.7 2 %2.3 1 %2.3 1 - - ماجيستير
 %14 6 %4.7 2 %4.7 2 %4.7 2 الدراسات العميا
 %9.3 4 %7 3 %2.3 1 - - دون المستوى

 %100 43 %53.5 23 %37.2 16 %9.3 4 المجموع
الخبرة 
 المينية

 %48.8 21 %27.9 12 %18.3 8 %2.3 1 سنة10إلى5من
 %30.2 13 %18.6 8 %9.3 4 %2.3 1 سنة15إلى10من
 %20.9 9 %7 3 %9.3 4 %4.7 2  فأكثر15من

 %100 43 %53.5 23 %37.5 16 %9.3 4 المجموع

  توضح النتائج المتحصؿ عمييا مف الجدوؿ أعلاه أف  فئة الإناث ترى أفّ تكنولوجيا الاتصاؿ الحديثة 
 )  ، وتمحقيا فئة ذوى المؤىؿ العممي %39.5: في الكفاءة المينية لدى المدير  بنسبة تقدرب" دائما" تساىـ 
بنسبة  قدرت ب  (10 إلى 05)، ثـ تمييا فئة أصحاب الخبرة المينية مف %23.3بنسبة قدرت ب  (بكالوريا 
 .و ىذا يفسر أفّ ىناؾ علاقة بيف العوامؿ الشخصية كالجنس والمؤىؿ العممي وخبرة المينية . 27.9%

 مف خلاؿ التحميؿ السابؽ نستنتج أف تكنولوجيا الاتصاؿ الحديثة تساىـ في رفع  مستوى الكفاءة 
المينية لممدير  مما يساىـ في ظيور أنماط جديدة مف العمؿ كما يسيـ في تقميؿ الأعباء الوظيفية الروتينية 
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الممقاة عمى عاتقو مما تتيح لو استغلاؿ ىذا الوقت في التخطيط الاستراتيجي ورسـ السياسات العامة 
 .لممؤسسة  التي تسيـ في رفع الكفاءة والفعالية مف خلاؿ تنسيؽ الأعماؿ المطموبة بطريقة صحيحة

يوضح انعكاس الميارات الاتصال لدى المدير من منظور تحسين  (62): الجدول رقم 
 .الأداء

                            الإجابة
 المتغيرات 

 المجموع نعم لا
 %النسبة التكرار %النسبة التكرار %النسبة التكرار

 %39.5 17 %16.3 7 %23.3 10 ذكر الجنس
 %60.5 26 %39.5 17 %20.9 9 أنثى 

 %100 43 %55,8 24 %44.2 19 المجموع
المؤىل 
 العممي

 %32.6 14 %16.3 7 %16.3 7 بكالوريا
 %23.3 10 %14 6 %9.3 4 ليسانس
 %16.3 7 %14 6 %2.3 1 ماستر

 %4.7 2 %2.3 1 %2.3 1 ماجيستير
 %14 6 %7 3 %7 3 الدراسات العميا
 %9.3 4 %2.3 1 %7 3 دون المستوى

 %100 43 %55.8 24 %44.2 19 المجموع
الخبرة 

 المينية 
 %48.8 21 %32.6 14 %16.3 7 سنة10إلى5من
 %30.2 13 %14 6 %16.3 7 سنة15إلى10من
 %20.9 9 %9.3 4 %11.6 5  فأكثر15من

 %100 43 %55.8 24 %44.2 19 المجموع

 يتضح لنا مف خلاؿ  ىذه البيانات مف الجدوؿ  أف فئة الإناث يروف بوجود انعكاسات ميارات 
 مف يروف %39.5الاتصاؿ لدى المدير ومساىمتيا في تحسيف أداء العامميف في المؤسسة بنسبة  قدرت ب

بأف ىناؾ انعكاسات الميارات الاتصاؿ لدى المدير مف منظور تحسيف أداء العامميف في المؤسسة ،وتوافقيا 
 05) ، ثـ تمييا فئة أصحاب الخبرة المينية مف %16.3: ،افئة ذوى المؤىؿ العممي بنسبة قدرت ب 

،  وىذا ما يدؿ عمى أف ىناؾ اختلاؼ  في الرؤية حوؿ  %32,6:  سنوات  بنسبة قدرت ب  (10إلى
انعكاسات ميارات الاتصاؿ لدى المدير  ومساىمتيا في  تحسيف أداء العامميف وذلؾ باختلاؼ خصائصيـ 

  .(الجنس ، المؤىؿ العممي ، الخبرة  )الشخصية 
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ومف خلاؿ ىذه النتائج يمكننا أفّ نستنتج بأف لمميارات الاتصالية لدى المدير انعكاسات  تسيـ في تحسيف 
ػأداء العامميف في المؤسسة ، كما ليا دوراً وتأثيراً فعالًا عمى فعالية العممية الاتصالية والمؤسسة كذلؾ ، مف 

 . خلاؿ ما يتـ يقديمو المدير مف معارؼ وميارات وخبرات لمتقدـ إلى أرقى وأفضؿ وأسمى
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 :النتائج العامة لمدراسة 
أىم الميارات الاتصالية الموظفة من طرف المدير : النتائج المتعمقة بالمحور الأول -1

 .المؤسسة 
توصمت الدراسة إلى أف أىـ ميارة اتصالية موظفة مف طرؼ المدير في المؤسسة ىي ميارة الاتصاؿ - 1

 وىي ميارة جد ميمة في الاتصاؿ المؤسسي ، مف جية فيي تضمف فعؿ %48.8الكتابي التي قدرت بنسبة 
التقنيف والتوثيؽ لكؿ عمؿ في المؤسسة ، ومف جية ضماف وصوؿ التعميمات والقرارات لكؿ العامميف خاصة 
إذا تـ ذلؾ بميارة عالية وىذا ما أثبتتو الدراسة ، ومف جية ثالثة يبقى ىذا النوع مف الاتصاؿ ىو المعموؿ بو 

 ، وىذا يعود إلى محافظة عمى أسرار  %9.3رغـ مزاحمة الاتصاؿ الالكتروني لو  والذي قدر بنسبة ب 
 .المؤسسة 

 % 48.8: توصمنا إلى أف الميارات الاتصالية تزيد مف كفاءة المينية لدى المدير بنسبة تقدر ب - 2
بأىمية ( ميارات الاتصاؿ)و بحيث يعود ىذا إلى وعي المدير ليذا العنصر  (10موضح في الجدوؿ رقـ )

أداء العامميف وفي تفعيؿ العممية الإداري لضماف سيرورة المؤسسة ، وبالإضافة أنيا ترفع مف مستوى الميني 
 .وتثمف فدراتو ومعارفو وخبراتو المينية لتحقيؽ أىدافو 

 وىذا يعود فكمما % 37.2توضح لنا أف مشاركة العامؿ مع المدير في الدورات التكوينية بنسبة قدرت ب- 3
كاف المدير يشارؾ في الدورات التدريبية باستمرار تكوف لو الأولوية في الارتقاء إلى المناصب العميا ، 

ضافة تنمية معارفو وخبراتو ومياراتو لإنعكاسيا إيجاباً عمى أدائو   .وا 
تأثير ميارة الحديث في المؤسسة عمى تحسين أداء : النتائج المتعمقة بالمحور الثاني -2

 .العاممين 
إف اكتساب ميارة الحديث عند المدير كاف نتاجيا تحسيف الأداء الميني خاصة إذا كاف ىناؾ تخطيط  -1

جيد لمحديث فيو سيكوف حتماً  مؤثرًا ومقنعًا ، وىذا ما توصمنا إليو في ىذه الدراسة بأف المدير يتصؼ 
بميارة حديث عالية ، ولضماف الاستخداـ الأمثؿ ليذه الميارة وجدناه يركز عمى الإقناع والتأثيرو ذلؾ بنسبة 

  ، يبيف لنا أف ليذه الميارات التي يتمتع بيا المدير ليا دورا ميما وفعالا لزيادة ورفع مستوى أداء 51%
العامميف وتأثيرىا عمى مستواىـ الميني و الشخصي ورفع الروح المعنوية وشعورىـ بالإنتماء والرضا بالعمؿ 

وىذا ما سينعكس . داخؿ المؤسسة مف طرؼ المدير ليعمؿ عمى تحفيزىـ في العمؿ عمى جميع المستويات
  . إيجابا عمى كفاءة وفعالية المؤسسة والموظؼ عمى حد سواءً 
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، وىذا 44.18أوضحت الدراسة أف استخداـ المدير لميارة الحديث بعفوية بنسبة قدرت ب  -2
يعود إلى نضجو واكتمالو في تصرفاتو بتمقائية وعفوية دوف التقيد بقوانيف معينة ، كما يدرؾ 

 .أىمية وقيمة ليذه الميارات 
تأثير ميارة الكتابة في المؤسسة عمى تحسين أداء : النتائج المتعمقة بالمحور الثالث-3

 .العاممين 
أوضحت الدراسة بأف المدير يتصؼ بميارات كتابية بشكؿ مقبوؿ وىذا يعود لإحترامو -1

بصفة دائمة   (21موضح في الجدوؿ رقـ  ) %46.5لمقواعد الكتابية المتبعة و ذلؾ بنسبة 
موضح في )%)62.8 - %51.2)دليؿ عمى أف كتاباتو واضحة اليدؼ ومفيومة و ذلؾ بنسبة قدرت وىذا 

حيث يفسر لنا أف   قدرة المدير عمى ممارسة العممية في تطبيقيا واستخداميا  (27،28الجدوليف رقـ 
المستمر لتفعيؿ العممية الكتابية ما بيف الإدارات وأقساـ المؤسسة داخميا وخارجيا عمى إنجاز أعماؿ بسرعة 
مف خلاؿ استقباؿ المعاملات الواردة وتوزيعيا عمى الإدارات بسرعة وسيولة ، وكذلؾ القياـ بنقؿ الأعماؿ 
المرسمة ومتابعتيا لأداء أعمالو الوظيفية بصورة جيدة  ، وىذا ما ينعكس إيجاباً عمى أداء العماؿ لتنمية 

 .مياراتيـ و ممارستيا بطرؽ عالية ومتقنة لمزيادة مف قدراتيـ ومعارفيـ اتجاه ىذه الميارات 
موضح الجدوؿ رقـ ) %65.1كما توصمت الدراسة كذلؾ بأف ىناؾ أسموباً إدارياً وذلؾ بنسبة قدرت ب -2

يتبعو المدير أثناء كتاباتو لموثائؽ الإدارية داخؿ المؤسسة ، إذ نجد بأف ليذا الأسموب دوراً في تفعيؿ  ( 25
العممية الكتابية الإدارية ما بيف المدير والموظفيف ، وتعود أىمية ىذا العنصر في جعؿ المدير يشعر بالرضا 
 .عف عممو و ارتفاع الروح المعنوية لديو الذي يؤدي إلى زيادة فاعمية أدائو وتأثيره إيجابا عمى أداء الموظفيف

 الذي 30.2بنسبة قدرت ب" التقرير " توصمت الدراسة إف النوع الاتصاؿ الكتابي الذي يتقنو المدير ىو  - 3
 .يعتبر جزء مف حياة المؤسسة كأداة اتصالية يتـ فييا توثيؽ وتقنيف كؿ مدخلات ومخرجات المؤسسة 

 
تأثير ميارة تعامل مع تكنولوجيا الاتصال الحديثة في : النتائج المتعمقة بالمحور الرابع -4

 .المؤسسة عمى تحسين أداء العاممين 
أكدت أف معظـ النتائج أف المدير يستخدـ  ميارة تكنولوجيا الاتصاؿ بميارة عالية ، وذلؾ بنسبة قدرت -1
و ىذا يعود إلى التعامؿ معيا بمرونة ، كما يحسف استخداـ البريد  (30موضح الجدوؿ رقـ )%51.2ب

الالكتروني لمتواصؿ مع الموظفيف لأداء أعماليـ بسرعة وسيولة بما أنو أكثر رواجاً واستخداماً مف الوسائؿ 
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حيث إف استخدامو الجيد والكؼء 29موضح الجدوؿ رقـ ) %65.1البريدية التقميدية وذلؾ بنسبة قدرت ب 
موضح الجدوؿ  ) % 53.3ليذه الوسيمة يساىـ بشكؿ مقبوؿ في زيادة كفاءتو المينية  وذلؾ بنسبة قدرت ب 

 .و ىذا يعود إلى الإتقاف والإجادة في العمؿ   (33رقـ 
كما أوضحت الدراسة بأف ىناؾ صعوبات تقنية تواجو المدير أثناء استخداـ لتكنولوجيا الاتصاؿ الحديثة -2

، وىذا راجع لتكثيفو لمدورات التدريبية والإستفادة   (32موضح الجدوؿ رقـ )%58.1وذلؾ بنسبة قدرت ب
 .منيا أكثر في المؤسسة 

توصمنا مف خلاؿ الدراسة بأف لميارات الاتصاؿ  انعكاسات  في تحسيف أداء العامميف  و ذلؾ بنسبة -3
،و ىذا راجع إلى تسييؿ عممية الاتصاؿ بيف وحدات المؤسسة المتباعدة وتطوير عمميات %55.8قدرت ب

و قد حققت كفاءة المؤسسة وتحسيف صورتيا لمجميور . الإدارة وتعزيز فعاليتيا في خدمة الأىداؼ المؤسسة 
 . الداخمي والخارجي ، وزيادة فاعمية أداء العامميف لتعزيز قدراتيـ ومعارفيـ ليذه الميارات

 

  

 



 خاتمة
 

إن هذا الموضوع الموسوم: " مهارات الاتصال لدى المدیر ودورها في تحسین أداء         

صت فیه النتائج التالیة : لالعاملین خ

 تعد المهارات الحدیث ، ومهارة الكتابة ، ومهارة تعامل مع تكنولوجیا الاتصال الحدیثة        

 المدراء أو المسؤولون في المؤسسة لأداء أعمالهم ها.... من أهم مهارات الاتصال التي یحتاج

الوظیفیة بصورة جیدة. 

إن مهارات الاتصال داخل وخارج المؤسسة ذات عملیة هامة جداً ، بحیث یتم من           

خلاله تزوید المدراء بها خبرات ومعارف ، التي تساعد على تحقیق كفایة العملیة الإداریة ، مما 

یترتب علیها في تحسین الأداء لإعطاء دفعاً للفرد للاستمرار في عمله وأدائه المهني والشخصي 

بالمستوى المرغوب التي یمارسها في مختلف نشاطاته للوصول إلى أهداف المنظمة بكفاءة 

وفعالیة . 

تساهم المهارات الاتصالیة باختلاف أنواعها في التخفیف من حدة المشاكل           

العلاقات تنمیة النزاعات التي قد تطرأ في المؤسسة ، كما تساهم أیضا في ووالصراعات  

روح المعنویة للعمال من خلال تفعیل أدائهم وتنمیة قدراتهم الالإنسانیة الجیدة وتعمل على رفع 

ومعارفهم على  المستوى المهني والشخصي وهذا ما سینعكس إیجاباً على أداء المؤسسة وتأثیرها 

على العمال . 

بها لابد أن نشیر إلى أن عملیة الاتصال یترتب عنها نتائج ولها عناصر یتفاعل ویتأثر          

من مهارات یجب التمكن والإتقان والتحكم فیها .  المستخدمون 

المهارات جانب تطبیقي یعتمد على التعلم والخبرة والتدریب المستمر الدائم والفعال          

 للوصول إلى أرقى الدرجات في تحسین أداء العاملین لتحقیق أهدافها وتأثیر على فاعلیتها .  
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 استمارة بعنوان 

 

 

 

:السلام عميكم ورحمة الله وبركاته وبعد : أخي الموظف أختي الموظفة   

   تندرج هذه الإستمارة لمعرفة رأيك حول أهم المهارات الاتصالية لدى المدير التي تفعل العممية 
الاتصالية داخل المؤسسة وعلاقتها بتحسين الأداء فاعمية لديك ، وذلك في إطار إنجاز مذكرة 

ولذا فإن نجاح هذا البحث . -  تخصص اتصال وعلاقات عامة –تخرج لنيل شهادة ماستر 
يرتكز عمى مدى مساعدتك ومساهمتك في الإجابة  بكل صدق عن الأسئمة الاستمارة كما نؤكد 

.بأن إجاباتكم تظل سرية  ولا تستعمل إلا لأغراض عممية ، وشكرا عمى حسن تعاونكم   

.أمام الخانة المناسبة لاختيارك  (×  )من فضمك ضع علامة : ملاحظة   

: إشراف الدكتورة :                                                        إعداد الطالبة   

 نصيرة جارالله                                                             سامية جفال

 2019 /2018: السنة الجامعية 

 مهارات الاتصال لدى المدير ودورها في تحسين أداء العاممين

 بولاية أدرار" أنموذجا " دراسة ميدانية بمؤسسة اتصالات الجزائر



 
 

البيانات الشخصية:  المحور الأول  

 ذكر                          أنثى :   الجنس  -1

 : السن -2

 بكالوريا               ليسانس                    ماستر : المؤىل العممي  -3

 ماجيستير                    الدراسات العميا                    دون مستوى

 فأكثر  15            من15 إلى 10                  من10 إلى 05من : الخبرة المينية  -4

 .المهارات الاتصالية الموظفة من طرف المدير المؤسسة :  المحور الثاني 

 ما طبيعة اتصالك بالمدير ؟–4

 اتصال رسمي                              اتصال غير رسمي

 في أي نوع تبرز الميارات الاتصالية لدى مديرك ؟ – 5
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