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شهد العالم تطوارت بارزة خلال السنوات الأخیرة جعلت الدول تحاول جاهدة التكییف مع اقتصادیات   
العالم الجدید خاصة، في ظل تطور تكنولوجیا المعلومات والإتصال، إذ أصبح الإتصال والمعلومة ضرورة 

ه یجسدها أعضاء حتمیة لأي مؤسسة في الوقت الحالي، وما یحمله الإتصال من أبعاد وظیفیة في طیات
 المنظمة لبلوغ الأهداف المشتركة.  

وباعتبار أن الإتصال التنظیمي عملیة یتم من خلاله تبادل الرسائل بین الأفراد الذین تربطهم علاقات   
ت المحیط، حتى تؤدي الغرض ار سائل لابد لها أن تتكیف مع متغیمعینة من مختلف المستویات وهذه الر 

وجه، فالإتصال التنظیمي یكتسي أهمیة بالغة، ذلك أن أي مؤسسة مهما كان نوع  المطلوب منها على أكمل
وفیرها وتبادلها نشاطها تحتاج دوما إلى وجود عملیة اتصالیة فعالة یتم من خلالها نقل المعلومات اللازمة وت

 د الفاعلین في المؤسسة.  ار بین مختلف الأف

للدور الحیوي الذي تقوم به المنظمات بصیغتها  ار ظمة نظمنوتزداد أهمیة الإتصالات التنظیمیة في ال  
وهذا یتطلب  ،یدة دومااز حاجیات المجتمع المتطورة والمت الاقتصادیة أو الخدماتیة في تحقیق الرفاهیة وتوفیر

رفع مستوى الأداء الوظیفي للفاعلین في هذه المنظمات لمواجهة كل تحدیات هذا العصر الجدید والذي 
والدقة والتخطیط الجید في نقل وتقییم الأوامر والتعلیمات من الإدارة العلیا إلى العاملین  یتطلب السرعة

تها والمعوقات التي تحد من ار عن الإحاطة بكل المشكلات وتطو  لتسییر عمل المنظمة والتحكم به، فضلا
بالمشكلات التي تواجه قدرة العاملین في أدائهم، حیث یساعد الإتصال التنظیمي الفعال على إحاطة الإدارة 

العاملین ومقترحاتهم وشكاویهم للحد منها وعلاجها، ویسهم في زیادة التقارب والتواصل بین الإدارة والعاملین 
كذلك في جلب وحدة التفاهم والهدف هو رفع روح الجماعة المعنویة للعاملین في مواجهة المشكلاتالتي 

هم وكذلك مع الإدارة ویقلل من سوء التفاهم والإختلافات في تتعلق بأدائهم وزیادة التقارب في وجهات نظر 
   رة إیجابیة على الأداء الوظیفي.أوجه النظر مما ینعكس بصو 

لتعاظم دور الإتصالات الإداریة أو التنظیمیة في العصر الحدیث، وزیادة المشكلات الإتصالیة في  ار ونظ  
ا تتتیحه تقنیات ت تنظیمیة فعالة في المنظمات تبعا لمالمنظمات فقد ترتب على ذلك زیادة الحاجة لإتصالا

 ت تساهم بفعالیة في رفع مستوى الأداء الوظیفي للعاملین. از الإتصال من ممی



 

 

سة للبحث في موضوع دور الإتصال التنظیمي في تفعیل الأداء ار وعلى هذا الأساس جاءت هذه الد  
 ( فصول كانت على النحو التالي:  04ستنا إلى )ار قسمنا دئریة، وقد از تصادیة الجالوظیفي في المؤسسة الإق

سباب إختیار سة المنهجیة: والذي جاء فیه )تمهید أو مقدمة(، تحدید الإشكالیة، أار الد: لتمهيديالفصل ا
ت جمع سة ،أدواار سة، عینة الدار ة إلى تحدید المفاهیم، منهج الدسة، أهدافها، الإضافار الموضوع، أهمیة الد

   سة.ار دیغم الدار سات السابقة وبار ، وصولا إلى الد البیانات

: والمعنون بالإتصال التنظیمي، والذي جاء فیه تمهید، المبحث الأول بعنوان ماهیة الإتصال ولالفصل ال 
وظائف الإتصال  ،كالتالي: هیكل الإتصال التنظیمي التنظیمي، قد قسمناه إلى أربع مطالب جاءت بالترتیب

التنظیمي، شبكات الإتصال التنظیمي، أهمیة وأهداف الإتصال التنظیمي، أما المبحث الثاني بعنوان أسالیب 
الإتصال التنظیمي ومعوقاته، وقد قسم إلى أربع مطالب جاءت على النحو التالي: اسالیب الإتصال الرسمي 

الفعال، نظریة الإتصال التنظیمي، خلاصة  في التنظیم، معوقات الإتصال التنظیمي، خصائص الاتصال
 الفصل.  

المبحث الأول،  ،عناصره على النحو التالي: تمهید : كان بعنوان الأداء الوظیفي، حیث جاءتنيالفصل الثا
ماهیة الأداء الوظیفي یشمل ستة مطالب، تطور مفهوم الأداء، محددات الأداء الوظیفي، أهمیة الأداء 

أما المبحث  ،في الأخیر نظریات الأداء الوظیفيء الوظیفي، أبعاد الأداء الوظیفي و الوظیفي، أنواع الأدا
الثاني بعنوان: عملیة تقییم الأداء الوظیفي، جاءت مطالبه بالترتیب على النحو التالي: الخلفیة التاریخیة 

ي، یم الأداء الوظیفلعملیة تقییم الأداء، تقییم الأداء، طرق تقییم الأداء طرق تحسین الأداء، أخطاء تقی
   .معوقات الأداء وخلاصة الفصل

والتي تضمنت  ءات المنهجیةار سة المیدانیة جاء فیه أولا الإجار بعنوان الإطار المنهجي والد: ثالثالفصل ال
ثانیا الد ارسة المیدانیة ونتائجها تضمنت كذلك عرض البیانات،  ،سة المكانیة والبشریة والزمانیةامجالات الدر 

ترحاتو مقنتائج العامة في الأخیر توصیات تحلیل وتفسیر النتائج، عرض ال
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 :الدراسة إشكالیة

یة أربعة و هي التخطیط التنظیم التوجیه إن المؤسسة بمفهومها الحدیث عبارة عن مجموعة وظائف أساس  
حیث ، و الرقابة، و تتمحور مختلف هذه الوظائف على عملیات إداریة كثیرة و أهمها الاتصال التنظیمي

تعود هذه الأهمیة لما یكتسیه الاتصال من دور في كل الأنشطة و العملیات الأخرى بل وهو ما قد یضمن 
تماسك المنظمات و المجتمعات فیحدد أسالیب و نوعیة المعلومات  نجاحها أو فشلها، فالاتصال هو یحدد

 لهذا فإن الإتصال ضرورة اجتماعیة وحضاریة.   و التطورات بین الأفراد و الجكاعاتو الأحاسیس

صبح الإتصال الیوم أكثر تعقیدا من ذي قبل، مع تطور المجتمعات والرقي الحضاري والتكنولوجي، أ  
ومع الإنفجار المعرفي الذي یشهده عالمنا، كما أن العصر التصنیعي الذي نحاشیه ماهو في الواقع إلا 

حسب، بقدر ماهي عصر المعلومات، فالكمبیوتر والهاتف وأجهزة الأقمار الصناعیة لیست ثورة صناعیة ف
ثورة معلوماتیة، جعلت من العالم قریة كونیة صغیرة، على حد تعبیر "مارشال ماكلوهان"، فتخطى الإتصال 
من كونه حتمیة اجتماعیة للتعاون لیصبح یمس جمیع مؤسسات المجتمع وتنظیماته المختلفة، ویتنوع بتنوع 

 خصي، كذلك الجماهیري والتنظیمي.  هذه المؤسسات، لهذا نجده فیما یبن الإتصال الذاتي والش

هذا الأخیر یمارس في المؤسسة من خلال إتصال داخلي متمثل في تعاملات المؤسسة مع جمهورها   
اداریین...، وخارجي یستهدف تعاملاتها مع الجمهور الخارجي والذي و ٕموظفین  الداخلي من عمال و

بمثابة الوسیط بین مختلف الجماهیر التي  هناتصال التنظیمي مثل في المستهلكین، حیث یعتبر الایت
مما  وجه الخصوص، تتعامل معها المؤسسة كما یعمل على تحسین علاقاتها الخارجیة والداخلیة على

 ریة المؤسسة في الإنتاج و التطور الذي یتوقف على تحسین آدائها.  ار یساعد على استم

الجزئیة الأخرى، وباعتبار أن المؤسسة الإقتصادیة  قة عن نسق تتفاعل فیه كافة الأنسافالمؤسسة عبار   
كل تنظیم إقتصادي مؤسس بصفة رسمیة تهدف إلى تحقیق المردودیة الاقتصادیة من خلال أداء عمالها 

فالفرد یمثل روح التنظیم الذي بفضله تدوم المؤسسة من خلال روابط العمل والمصالح والتعاملات التي  -
 تقوم داخل أي تنظیم.  

وجود العملیة الإتصالیة التفاعلیة، تتماسك وتتفاعل العناصر التنظیمیة ككل، حیث تسمح وبفضل    
 للعاملین في المؤسسة على مواكبة ما یستجد من تطوارت وتجدیدات تمس المؤسسة.  
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لكن رغم ذلك نجد بعض المؤسسات الخدماتیة والاقتصادیة تفشل في تحقیق أهدافها مما یؤدي بها إلى   
الإنهیار وتقلص مستوى إنتاجها وخدماتها، فلیس في ذلك علاقة بمدى فاعلیة روح التنظیم، أو باسقاط 

وتواصله مع بقیة أنساق  المعلومات في بؤر التنفیذ والإعلام بالمستجدات، بل بالفرد العامل ومدى تفاعله
 ئریة. اللمؤسسة الإقتصادیة الجز المؤسسة التنظیمیة، وهو الحال بالنسبة 

ئریة از بالمؤسسة الإقتصادیة الجالسائد  لتنظیمي تصال االا سةار من هذه الإشكالات إرتأینا إلى د انطلاقا 
 اؤل الرئیسي الآتي:الأداء الوظیفي من خلال طرح التسعلاقته ب و

 توجد علاقة بین نمط الإتصال التنظیمي السائد في مؤسسة البحث والأداء الوظیفي للعمال؟هل  -

 تندرج تحته تساؤلات فرعیة كالأتي :

  ما معوقات الإتصال التنظیمي التي تخفض مستوى الأداء الوظیفي لدى عمال المؤسسة؟ -
 المؤسسة محل البحث؟ ما مدى إسهام الإتصال التنظیمي في زیادة فعالیة الأداء الوظیفي في -

 فرضیات الدراسة:

 علاقة بین مستوى الاتصال التنظیمي مستوى أداء العمال. توجد علاقة-

 توجد علاقة بین نوع الاتصال التنظیمي ومستوى الأداء.-

 أسباب إختیار الموضوع:    - 2

إلا أن یتوصل إلى  سة التي یتناولها الباحث خطوات علمیة منظمة، مستقصیا جمیع جوانبها،ار تتطلب الد  
و ما هناك دوافع و إنغ ا ر من ف حلها حیث أن هذا الإختیار للموضوع أو الظاهرة أو الإشكالیة لا ینشأ

 ارسة نذكر:لتي دفعتنا إلى إختیار موضوع الدارسة، ولعل من أهم الأسباب اات تسبق موضوع الدر اعتبا

 السباب الذاتیة:    -      

  .التنظیمي ورغبتنا في المواز وجة بینه وبین الأداء الوظیفيإهتمامنا الشخصي بموضوع  -1
 تقدیرنا لمدى أثر الإتصال التنظیمي في المؤسسة الإقتصادیة لرفع وتیرة الأداء الوظیفي هناك.  -2

إستخدام المؤسسة الإقتصادیة ارسة مع تخصصنا والرغبة في معرفة مدى ملائمة موضوع الد - -3
  ئریة للإتصال التنظیمي.از الج
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 السباب الموضوعیة:  

دیوان ) ةالتنظیمي داخل المؤسسارسات في إطار الإتصالات بالوسط اء دائرة المعارف العلمیة بدر إث -1
  ( بسكرة-OPGIالترقیة والتسییر العقاري 

 .ختبار فرضیاتهاو إارسة للبحث المعرفي والمنهجي، كذا إمكانیة النزول بها إلى المیدان قابلیة الد - 2

تشخیص واقع وعوائق الإتصال التنظیمي التي تحد من عملیة تفعیل الأداء الوظیفي في  محاولة - 3
  المؤسسة.

  : أهمیة الدراسة- 3
ا بموضوع الإتصال بصفة عامة، ولكن أهملت الاتصال دیاز سات اهتماما متار هتمت الأبحاث والدا   

سات في الوصول إلى ار تلك الد تنا لتفیداسخاصة وقد جاءت دا التنظیمي في المؤسسة الاقتصادیة بصفة
، الذي لم لأداء الوظیفي لعمال المؤسسةنتائج تدعم مجال البحث في موضوع علاقة الإتصال التنظیمي با

من قبل الباحثین، وكذلك نحاول توضیح طبیعة نمط الإتصال التنظیمي السائد في  ار یلق إهتماما كبی
وكذا التعرف على  ( وعلاقته بأداء عمالها،بسكرة-قاري دیوان الترقیة والتسییر العئریة )از الج ؤسسةالم

قیل التي تعاني منها عملیة الإتصالات داخل المؤسسة والتي تؤثر بدورها على أداء العاملین، ار المعوقات والع
 سة.  ار داء العاملین في المؤسسة محل الدتفعیل مستوى أ ستنا في رفع وار وبذلك یمكن الإستفادة من نتائج د

 :   الدراسة أهداف- 4

ى تحقیقها، وقد تم تحدید أهداف سة أو بحث هدف أو مجموعة من الأهداف یسعى الباحث إلار لكل د  
 ستنا في النقاط التالیة:   ار د

  التعرف على نوع الإتصال السائد في مؤسسة البحث -1
والأداء محاولة التعرف على العلاقة التي تربط الإتصال التنظیمي في المؤسسة الاقتصادیة   -2

  الوظیفي للعمال.
  التعرف على مدى إسهام الإتصالات التنظیمیة في حل المشكلات التي تواجه عمال المؤسسة .  -3
دیوان الترقیة  ي تعاني منها عملیة الإتصالات فيالوقوف على أوجه القصور والصعوبات الت -4

  والتي تؤثر بدورها على أداء العاملین. طولقة-والتسییر العقاري 
دیوان الترقیة رف على مدى إسهام الإتصال التنظیمي في زیادة فعالیة الأداء الوظیفي في التع -5

 .بسكرة-والتسییر العقاري 



 

 

 
 د

 :  سة الإتصال التنظیميار بقة والنظریة الوظیفیة كنموذج لدالدراسات السا-5

 الدراسات السابقة: -1

نجاز بحثه الرئیسي الذي یعود إلیه الباحث لإطار النظري أو المنطلق سات السابقة بمثابة الإار تعد الد  
حاطة بكل جوانب موضوعه، والاستفادة مما وصلت إلیه البحوث العلمیة من خلال عدد من لیستطیع الإ

 الخطوات خاصة المنهجیة منها ،حیث تساعده على طرح المشكلة بدقة وتحدید المفاهیم والمصطلحات
اعده من جهة أخرى في الجانب المیداني إذ یتعرف على كما تس ،وصیاغة الفروض بشكل واضح من جهة

هه، وفي هذا الصدد معرفة الصعوبات التي ستواج كیفیة توظیفها و أدوات البحث و المناهج المستخدمة و
 السابقة صنفت على الشكل التالي:سات ار ستنا على عدد من الدار اعتمدنا في د

سة ار د ئریة "از یمي في المؤسسة العمومیة الجلتنظ: بعنوان" فعالیة الاتصال االدراسة الولى -
 .C.P.Gفعات والمجارف ار میدانیة بمركب ال

عداد الطالب العربي بن داود، مذكرة ماجستیر في علم إ ، من -قسنطینة  –عین السمارة  -
 ، بجامعة قسنطینة.2008 ،تماع تخصص تنمیة الموارد البشریةالاج

 سة مشكلة تتلخص في:ار طرحت هذه الد

أهمیة وفعالیة الاتصال التنظیمي في تسییر وتنمیة الموارد البشریة في المؤسسة الصناعیة بالوقوف على   
واقع الاتصال داخل المؤسسة الصناعیة ومدى فعالیته، ذلك من خلال طرح التساؤل الرئیسي: ما مدى 

 لیته في إنماءها وتطویرها.ى فعاسة بمسألة الاتصال التنظیمي، وما مدار الصناعیة محل الداهتمام المؤسسة 

 ئیسي إلى تساؤلات فرعیة أهمها:وقد قسم الباحث التساؤل الر 

 ضها؟ار لیة الاتصالیة وماهي عناصرها وأغكیف تسیر العم -

 فعالیة التنظیم؟ ما مدى فعالیة قنوات الاتصال المتوفرة في تحقیق كفاءة و -

 وقد صاغ الباحث مجموعة من الفرضیات أهمها:  

 .سة بتحقق شروط الفعالیة الاتصالیةار المؤسسة محل الدتهتم  -1

  ت والتعلیمات والأوامر للعمال.اار القر فعالیة الاتصال النازل تعمل على نقل  - 2



 

 

 
 ه

سة على المنهج الوصفي ار تحقق من صدق فرضیاتها اعتمدت الدسة والار دوالاجابة على تساؤلات ال 
فعات ار عشوائیة طبقیة من موظفي مركب الالتحلیلي من خلال أداة الإستبیان التي تم توزیعها على عینة 

 . C.P.Gوالمجازف 

 فیما كانت أهم النتائج على الشكل التالي:  

  أن الإدارة لا تقوم بإعلام كافة العمال في مختلف المستویات التنظیمیة -1
  الاتصال النازل. ضعف قنوات - 2
  ضین عن أسالیب الاتصال السائد في المؤسسةار أن العمال غیر  - 3
  المؤسسة الصناعیة لا تولي الاهتمام اللازم بفعالیة الاتصال بین الإدارة والعمال. - 4

سة المیدانیة إلى أن موضوع الاتصال یعتبر من المواضیع ار قد توصل الباحث من خلال هذه الدو   
التي لها أثر كبیر على توجهات وسلوكات العمال كذلك على الانتاج في حد ذاته، غیر أنه لم الحساسة 

 ئریة.از زم من طرف المؤسسات الصناعیة الجیحظى بالاهتمام اللا

سة أوضحت لنا مجموعة من العناصر التي تخدم بحثنا والتي تتمثل ار لى هذه الدمن خلال إطلاعنا ع   
قیل النفسیة والمهنیة، حیث أن العمال لا یشعرون الارتیاح ار بالمعوقات والع ف أكثر والإحاطةفي التعر 

والرضا عن العمل المؤسسة، وكذا عدم القدرة على بناء علاقات مهنیة منسجمة وقویة مما یحد من عملیة 
 الاتصال التي تؤدي بدورها إلى تحسین الأداء الوظیفي.

 :بأداء عمال المؤسسة الاقتصادیة" ي وعلاقته الدراسة الثانیة: بعنوان "الاتصال التنظیم

من إعداد الطالبة "أمیرة جرمان"، مذكرة مكملة  -أم البواقي –سة میدانیة بمؤسسة توزیع مواد البناء ار د  
 ، بجامعة أم البواقي  2012لنیل شهادة الماستر، علم النفس العمل وتسییر الموارد البشریة، سنة 

الاقتصادیة  على العلاقة التي تربط بین الإتصال التنظیمي وأداء عمال المؤسسةسة في التعرف ار مشكلة الد
العمومیة من خلال توضیح طبیعة نمط الاتصال التنظیمي السائد في المؤسسة والمعوقات التي تعاني منها 

نتائجها عملیة الاتصالات في المؤسسة  والتي تؤثر بدورها على أداء العاملین، والتي یمكن الاستفادة من 
في رفع مستوى أداء العاملین، وذلك بطرح تساؤل رئیسي جاء على النحو التالي: هل نمط الاتصال یساهم 

 في تحسیین أداء عمال المؤسسة الاقتصادیة العمومیة مؤسسة توزیع مواد البناء؟  



 

 

 
 و

  وقد قسمت الباحثة التساؤل الرئیسي إلى تساؤلات جزئیة كان أهمها:
والصاعد یساهم في تحسین أداء عمال المؤسسة الاقتصادیة العمومیة  هل الاتصال النازل -

 مؤسسة توزیع مواد البناء؟

هل الاتصال الأفقي یساهم في تحسین أداء عمال المؤسسة الاقتصادیة العمومیة مؤسسة  -
 توزیع مواد البناء؟

 سة من فرضیة عامة مفادها:ار وانطلقت الد

صادیة العمومیة، مؤسسة توزیع مواد البناء باختلاف یختلف مستوى أداء عمال المؤسسة الاقت -
 نمط الاتصال السائد.

قق سة والتحار ئیتین، للإجابة على تساؤلات الدونتاجا لهذه الفرضیة تولدت منها فرضتین جز  -
سة، ار نهج الوصفي لملائمته لموضوع الدسة على المار من صدق فرضیاتها، اعتمدت الد

  ( عمال.9وتكونت العینة من تسع)
سة تم تقسیمها إلى محورین ار للد تمدت الباحثة على المقابلة كأداة سة، اعار ولتحقیق أهداف الد -

ت ار ار ات باستخدام التكهما: الاتصال التنظیمي والأداء وقد قامت الباحثة بمعالجة البیان
  والنسب المئویة وتحلیل المحتوى.

  نتائج أهمها:د العینة، توصلت الباحثة إلى عدة ار ومن خلال إجابات أف -
لا یختلف مستوى أداء عمال المؤسسة الاقتصادیة العمومیة، مؤسسة توزیع مواد للبناء  -

  باختلاف نمط الاتصال السائد.
لا یساهم الاتصال النازل والصاعد في تحسین أداء عمال المؤسسة الاقتصادیة العمومیة،  -

  مؤسسة توزیع مواد البناء.
ین أداء عمال المؤسسة الاقتصادیة العمومیة، مؤسسة لایساهم الاتصال الأفقي في تحس -

  توزیعمواد البناء.

سة المیدانیة إلى أن الاتصال كمتغیر لا یؤثر ار )الطالبة( من خلال هذه الد ةباحثال توقد توصل
في الأداء، لأن الاتصال هنا هدفه ومهمته نقل المعلومات المهنیة فقط، أما الأداء فلا یمكن 

 د معاییر تقویم أداء، وبالتالي لا یمكن من خلاله تحفیز العمال.تحسینه لعدم وجو 



 

 

 
 ز

ت ار من المؤشسة التمسنا جملة من النقاط التي أوضحت لنا مجموعة ار ومن خلال إطلاعنا على هذه الد 
ادیة وهما الجانبین ستنا نظریا، حیث تناولت هذه الأخیرة الاتصال التنظیمي والمؤسسة الاقتصار التي تخدم د

 سة عدم وجود علاقة سلیمة بین الاتصال التنظیميار دكما اتضح لنا من خلال نتائج ال ستناار المهمین في د
ة التي سار بیان، وكذا استفدنا من نتائج الدفي تحدید وطرح أسئلة الاست ار وتحسین الأداء، مما ساعدنا كثی

 ستنا.  ار تشبه إلى حد كبیر أهداف د

ري وعلاقته بالأداء الوظیفي لمدیري المدارس المتوسطة من وجهة بداع الإدابعنوان "الإ راسة الثالثة:الد
 نظر الاساتذة"   

  سة میدانیة بولایة أم البواقي.ار د -
رة مكملة لنیل شهادة الماستر في تخصص إدارة وتسییر "صابري إلهام"، مذكمن إعداد الطالبة  -

  .2013التربیة، سنة 
  سة مشكلة تتلخص في:ار طرحت هذه الد -

الكشف عن مستوى الإبداع الإداري لمدیري المدارس المتوسطة من وجهة نظر الأساتذة، وكذا محاولة   
التعرف على العلاقة بین الإبداع الإداري والأداء الوظیفي لمدیري المدارس المتوسطة، وعن الكشف عن 

ذلك بطرح التساؤلات  الإداري  إمكانیة التنبؤ بالأداء الوظیفي لمدیري المدارس المتوسطة من خلال الابداع
 كان أهمها:

  هل توجد علاقة ارتباطیة بین الابداع الإداري والأداء الوظیفي للمدیر؟ -
  هل یمكن التنبؤ بالإداء الوظیفي لمدیري المدارس المتوسطة من خلال الإبداع الإداري؟ -
  سة من فرضیات جزئیة مفادها:ار كما انطلقت الد -

 حصائیا بین الإبداع الإداري والأداء الوظیفي لمدیري المدارسإ موجبة دالةتوجد علاقة ارتباطیة  -1
  المتوسطة من خلال الإبداع الإداري.

  یمكن التنبؤ بالأداء الوظیفي لمدیري المدارس المتوسطة من خلال الإبداع الإداري. - 2

ج سة على المنهار الدصدق أو نفي فرضیاتها، اعتمدت سة والتحقق من ار وللإجابة عن تساؤلات الد  
ختیروا بطریقة قصدیة، ا( أستاذا 30سة، وتكونت العینة من ثلاثین )ار الوصفي لملائمته مع موضوع الد
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سة ومن خلال ااف الدر استبیان الأداء الوظیفي من أجل تحقیق أهد باستخدام الاستبیان الإبداع الإداري و
 همها:أ د العینة، توصلت الباحثة إلى عدة نتائج ار إجابات أف

توجد علاقة إرتباطیة موجبة ما بین الإبداع الإداري والأداء الوظیفي لمدیري المدارس المتوسطة  -1
  من وجهة نظر الأساتذة.

  یمكن التنبؤ بالأداء الوظیفي لمدیري المدارس المتوسطة من خلال الإبداع الإداري.   - 2

المیدانیة إلى أن دور الإبداع الإداري في تحسین  سةار د)الباحثة( من خلال هذه ال طالبةوقد توصلت ال   
كان متدني بدرجة قلیلة وقد فسرت هذه النتیجة من  -الأداء الوظیفي في بعض متوسطات ولایة أم البواقي

خلال أن مستوى الإبداع الإداري المرتبط بإدارة المتوسطات، والنمط الإداري الجید لدیهم وأن طبیعة النظام 
على المستویین الفردي  ولا یعزز الإبداع الإداري وبالتالي إنعكس على الأداء الوظیفيالمتبع لا یدعم 

 والمؤسسي.

سة السابقة ار ستنا، كون هذه الدار ة استفدنا في العدید من جوانب دسار ومن خلال إطلاعنا على هذه الد  
من الناحیة النظریة  ار ها كثیستنا، فساعدنا موضوعار د تتناول متغیر الأداء الوظیفي، وهو العنصر المهم في

في إطار الإستفادة من نتائج ستنا، ذلك ار بالأداء الوظیفي والمیدانیة لد في جمع وترتیب المعلومات المتعلقة
 سة.ار الد

ي لدى مستخدمي الإدارة بعنوان "دور الاتصال المؤسساتي في رفع الأداء الوظیف الدراسة الاربعة:
 المحلیة.

" مذكرة مقدمة "محمد عزوزسة حالة(، من إعداد الطالب ار إدارة ولایة الجلفة )دنیة بمقر سة میداار د 
 ئر العاصمة. از ، لجامعة الج 2009لنیل شهادة الماجستیر علم الاجتماع تخصص التغیر الاجتماعي،

  طرحت هذه الدراسة مشكلة تتلخص في: -

رت المحلیة، نظر عمال إحدى الإدایفي من وجهة الاتصال داخل المؤسسة ودوره في رفع الأداء الوظ  
والمتمثلة في إدارة  مقر الولایة، حیث تؤثر الاتصالات سلبا أو إیجابیا على أداء العاملین وكفاءتهم، تبعا 
لسهولة انسیابها، كذا نسبة إلى تعددها، فالاتصالات الفعالة تمكن القادة من التعرف على كل كبیرة وصغیرة، 

لمرؤوسین في المستویات الإداریة الدنیا وسرعة حل ومواجهة المشكلات، وهذا بالإضافة إلى حسن توجیه ا
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كله یترتب علیه رفع مستوى الأداء وتقلیص الأخطاء إلى أدنى حد ممكن،  وكان ذلك من خلال طرح 
 تساؤل رئیسي جاء كالتالي:  

ظیفي لدى ماهو دور الاتصال الداخلي للإدارة المحلیة في التأثیر على مستوى الأداء الو  -
 العمال؟

 وقد قسم الباحث التساؤل الرئیسي إلى عدة تساؤلات فرعیة كان أهمها:  

  الموظفین؟ ل الاتصال الداخلي یؤثر على أداءهل تعدد وسائ -1
 في عملیة الاتصال التي تساهم في هل هناك عوامل تؤثر -2

 مها:  أه الباحث مجموعة من الفرضیات كانت وقد صاغ التأثیر على أداء الموظفین؟

  دارة المحلیة دور في رفع الأداء الوظیفي لدى العاملین.لتعدد وسائل الاتصال الداخلي للإ إن -1
هناك عدة عوامل ذاتیة وغیر ذاتیة تؤثر ایجابیا على عملیة الاتصال في الادارة المحلیة مما  - 2

  یجعلها تساهم في زیادة الأداء الوظیفي لدى العاملین.
 سة على المناهج التالیة:ار لدسة والتحقق من صدق فرضیاتها اعتمدت اار ساؤلات الدوللاجابة على ت  
ة والوثائق والسجلات والتي داتي استمارة المقابلألتحلیلي، المنهج الكمي( من خلال سة الحالة، المنهج اار )د

  ( مبحوثا موزعین على ثلاث فئات.130ءها على عینة قصدیة متمثلة في )ار تم إج
  د العینة توصل الباحث إلى عدة نتائج كان أهمها:ار خلال اجابات أفومن   
  .ؤثر على الأداء الوظیفي للعاملینالاتصال الفعال والسلیم ی -1
دارة المحلیة وأن هناك عوامل غیر ایجابیا على عملیة الاتصال في الإهناك عوامل غیر ذاتیة تؤثر  - 2

 ذاتیة تؤثر هي الأخرى إیجابا على العملیة الاتصالیة.  

دارة من الاتصال، وحریة التعبیر وقرب الإ سة المیدانیة إلى أنار قد توصل الباحث من خلال هذه الدو   
تصال كلها عوامل ءات الرسمیة في استخدام وسائل الاار وضوح الاج تمر للعمال، والموظف والتأهیل المس

 الأداء الوظیفي لعمال الادارة. تساعد في رفع



 

 

 
 ي

سة التمسنا جملة من النقاط التي ساعدتنا في موضوعنا رغم بعض ار ومن خلال اطلاعنا على هذه الد  
ا، في الكثیر من عناصر بحثن سة  مرجعا مهما ار النظریة، وقد كانت لنا هذه الد الاختلافات من الناحیة

 أیضا من الناحیة التطبیقیة.    فادتنا أوقد 

 

 :   النظریة الوظیفیة كنموذج لدراسة الإتصال التنظیمي -2

 : الوظیفیة النظریة تعریف
 جیامنه إرتباطا المرتبطة والقضایا العامة العلمیة، والمبادئ القوانین مجموعة" بالنظریة نقصد بدایة  

فسییر تبطة منهجیا ومنطقیا والتي تتناول بالار مت وحقائق ظواهر والتحلیل بالتفسیر تتناول والتي ومنطقیا،
إلى    ROSENTALو  YADINبطة ومتصلة بموضوع ما "یشیر كل من ار والتحلیل ظواهر وحقائق مت

 . للواقع" المختلفة للجوانب وتفسیر التعمیمي، المعرفة من نسق بمثابة أن النظریة "تعتبر
ء ار أ من وأفكارها أصولها تستمد الإجتماع، علم في المهمة النظریات من فهي الوظیفیة النظریة أما 

 في المجتمعات الخصوص وجه على ظهروا والمعاصرین الذین التقلیدیین الإجتماع علماء من كبیرة مجموعة
 . سمالیةأر ال الغربیة

 اعیة.الإجتم المؤسسات الأولى الإجتماعیة، وبالدرجة التكوینات ووظائف بنیة تحلیل الإتجاه هذا یقوم في-

 دورها الوظیفي، ومعرفة الإجتماعیة والنظم البناءات تحلیل أهمیة على عامة بصورة النظریة هذه تركز  
 تمثل ما الوقت وهذا نفس في وتحدیثه تطوره ریةار تمو اس ، العام النظام على الحفاظ أجل من وتوجیهها

 و سبنسر هربرت و دو ركایم، یلإیم ، كونت أوجست :أمثال من الغربیین الإجتماع علم رواد أفكار في
  .1میرثون  وروبرت بارسونز، تالكوت: مثل المعاصرین الأمریكیین الإجتماع علماء من العدید ءار آ

 
 
 

 

                                  
مة، جامعة وعلاقات عا إتصالئریة، مذكرة مقدمة لنیل شهادة ماجستیر، تخصص از العامة في الإدارة المحلیة الج واقع العلاقات .ءاعیواج عذر  1

  .57، ص2009منتوري، قسنطینةن 



 

 

 
 ك

 ركائز النظریة الوظیفیة :   -1

ء ار دد آمكونة لهذا النظام، ورغم تع، والوحدات الي بتحلیل العلاقة بین النظام ككلیهتم الإتجاه الوظیف  
ن ویمكظریة للوظیفیة في علم الإجتماع، العلماء حول مفهوم الوظیفة إلا أنهم أجمعوا على الصیاغة الن

 روبرت میرثون في النقاط الآتیة:تلخیصها بناءا على ما قدمه 

نظیم للأنشطة بطة، وأنه تار ء متاز ى المجتمع هي إعتباره نظاما لأجأن أفضل طریقة للنظر إل -
 .2والتي یكمل كل منها الآخر ،المرتبطة والمتكررة

ن أي تغیر یحدث في أي ء، وأاز بدأ الإعتماد المتبادل بین الأجالنظام الإجتماعي یقوم على م -
 ء، وفي النظم الأخرى. از تغییر مماثل في الأج ء المجتمع یصاحبه بالضرورةاز جزء من أج

ر ار مالتي لا غنى عنها في إستتكررة وحدة التحلیل بالنسبة للوظیفیة هي الأنشطة، أو النماذج الم -
ا وظیفیة تلبي الحاجات الملحة للنظام  وبدونه وجود المجتمع، أي أن هناك متطلبات أساسیة، و

 لا یمكن لهذا النظام أن یعیش.

 ، أي أن هناك3إن بعض العملیات المكررة  والنمطیة تتسم بالحتمیة ، وهي مستمرة في وجودها -
 ر دونها.ار ام ولا تستطیع الإستمات الأساسیة للنظشروطا أولیة وظیفیة تلبي الحاج

، فغایة التوازن هي هدف في حد ذاته " یتحقق بالتناغم أو الإنسجام بین أساسیا ار المجتمع أم یعد توازن   
لأفكار التي یرسمها ، واسیة یحیطها جمیعا برباط من القیممكونات البناء، والتكامل بین الوظائف الأسا

خرجوا أو حدثتهم أنفسهم بذلك یقعوا تحت  وإن، فلا یمكن حتى الخروج عنها وجماعاته،ده ار المجتمع لأف
 .4وطأة الضبط الإجتماعي

وظیفیا كما یكون غیر وظیفي و لكل  ار یا، وقد یكون ضاء النسق قد یكون نافعا وظیفاز كل جزء من أج  
جوهریا،  فكل مجتمع  ار یتغیر تغیإن النسق سوف یفنى أو ، و إلا فنسق إحتیاجات لابد من الوفاء بها

   .5یحتاج مثلا إلى أسالیب لتنظیم السلوك )القانون(، ومجموعة لرعایة الأطفال )الأسرة(

   
 

                                  
 .125حسن عماد مكاوي، لیلى حسین السید: الإتصال ونظریاته، ص  2
، دار 1ط ،حمید جاعد محسن الدیلمي: علم إجتماع الإعلام) رؤیة سیسیولوجیة مستقبلیة( 3

 .58، ص2006الشروق للنشر والتوزیع ،عمان ،
 .108، ص 1999الإشكلات النظریة والواقع )مجتمع المدینة نموذجا(، منشوارت جامعة منتوري، قسنطینة ،حمید خروف وآخرون:  4
   .63، ص2000أحمد سلیمان أبو زید: نظریة علم الإجتماع)رؤیة نقدیة اردیكالیة(، دار المعرفة الجامعیة ، 5



 

 

 
 ل

 :تصال التنظیميوظیفیة ودراسة الا النظریة ال -3
تصالیة الاا  في نموذجا لتوضیح أبعاد العملیةتقدم النظریة البنائیة الوظیفیة من خلال منظور التحلیل الوظی  

ماعیا  یعمل ضمن نظام اجتماعیا حیث یبدأ التحلیل بمشاهدة الوسیلة الإعلامیة بوصفها نظاما إجت
سات الخاصة بالاتاصال ظهرت ار افیة والاجتماعیة، ومع تطور الدأي مجموعة الظروف الثق ،خارجي معین

، بدأ رائل الإعلامیة في الجماهییر الوسأبعاد أخرى لها والاجتماعیة دلالتها، وبدلا من التركیز على تأث
سات حول استخدامات الوسائل ومدى ار جماهیر في هذه الوسائل وأجریت عادة دالبحث حول تأثیر ال

ققه والوظائف التي تقدمها، وأسفرت جهود الباحثین عن تصمیم نموذج  تصالي یؤكد الاالإشباع الذي تاحا
ققه  ویوضح النموذج الوظیفي  الوسائل بالنسبة للجماهیر،على الاستخدامات ومدى الإشباع الذي تاحا

 .6للااتصال أبعاد العملیة الااتصالیة بمفهومها الوظیفي

 
 7یوضح استخدام التحلیل الوظیفي للاتصال التنظیمي( : 10شكل)

                                  
  .128،ص1998الااتصال ونظریاته المعاصرة، الدار المصریة اللبنانیة،القاهرة، ،حسن عماد مكاوي ولیلى حسین السید 6
 . 73سمیر محمد محسن : مرجع سابق، ص 7

   
   
   

   
   
   
   
   
   
   
   
   
   
   

    ،  ترجیع   الثر راجع   الصدى

   الرقابة   الإجتماعیة     -
- 

 نتائج الإتصال    
  

    المرسل
   حاجات   ودوافع   -
   خصائص   فردیة   واجتماعیة   -
    المباشرة     الأهداف المباشر   وغیر   -
  

    الجمهور

   ودوافع حاجات     -
   خصائص   فردیة   واجتماعیة     -
   استخدامات   الاتصال   -
   وغیر   الأهداف   المباشر   -

   المباشرة   للإتصال

   عملیة   الإتصال   -
   حاجات   ودوافع     -
ائفالوظ   -    
 الرسالة المباشرة   وغیر     وأهدافها     -

     المباشرة
  



 



 

 دیتمه
 

 ميیالإتصال التنظ ةیالمبحث الأول: ماه

 .ميیالاتصال التنظ كلیهالمطلب الأول: 

 .ميیوظائف الاتصال التنظالمطلب الثاني: 

 .ميیشبكات الاتصال التنظالمطلب الثالث: 

 ميیوأهداف الإتصال التنظ ةیأهم المطلب الرابع:

 

 .ومعوقاته ميیالاتصال التنظ بیالمبحث الثاني: أسال

 میالإتصال الرسمي في التنظ بیأسالالمطلب الأول: 

 ميیمعوقات الإتصال التنظالمطلب الثاني: 

 خصائص الإتصال الفعاللثالث: المطلب ا

 ميیالإتصال التنظ اتینظر المطلب الرابع: 

 

 خلاصة الفصل  
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 تمهید:  

یعتبر الإتصال التنظیمي أحد المواضیع التي لا تزال تستقطب إهتمام الدارسیین و الباحثین في مجال   
العلوم الإجتماعیة، خاصة في المجال المؤسساتي نظرا لما له من دور فعال في تنظیم وضبط العلاقات 

حرك لعملیة الصناعة لحركة بین الإدارة والعمال وتحسین آدائهم في المؤسسة الإقتصادیة فهو هنا بمثابة م
 السوق الإقتصادي ولاستمراریة و دیمومة المنافسة .  

ومن خلال هذا الفصل سنتطرق غلى ماهیة الإتصال التنظیمي الذي یتم فیه توضیح هیكله ووظائفه   
 وشبكاته وأهمیة ضمن المبحث الأول، أما المبحث الثاني فسیتم التعرض فیه إلى أسالیب الإتصال الرسمي

في التنظیم إلى معوقات الإتصال التنظیمي مع إعطاء بعض خصائصه وفي الأخیر نسلط الضوء على 
 .أهم نظریاته

 

 .ماهية الاتصال التنظيمي البحث الأول:

 :لمطلب الأول: هيكل الإتصال التنظيميا

المنظمة أو یتكون كل نسق من عدة وحدات ومستویات مختلفة، وهذه الوحدات والمستویات تشكل هیكل   
الهیكل التنظیمي  النظام الإداري لها الذي یجدد بصفة رسمیة مكانة ودور كل فاعل داخله ولایمكن أبدا فصل

إذ أن هذا الأخیر هو الذي یحدد حدود المهام التنظیمیة التي ترتبط بدرجة أساسیة  ،عن هیكل السلطة
 بمناصب العمل.  

یة الإتصال، إذ نجد التنظیم الرسمي هو الذي یعمل على حیث توجد صلة بین التنظیم الإداري وعمل  
تقسییم العمل ویحدد السلطات والمسؤولیات والواجبات، وكذلك العلاقات الوظیفیة، ویقابله التنظیم الغیر 
رسمي والذي یتحدد بین العاملین على أسس شخصیة تفاعلیة، ولكلا النوعین من التنظیم صلة وثیقة ومباشرة 

صال فنتیجة للتفاعل الحاصل بین الفاعلین في إطار الهیكل التنظیمي الذي یقتضي تبلیغ بعملیات الإت
الأوامر والتعلیمات إلى مختلف المستویات والأقسام فقد أصبح من الضروري وجود منافذ  المعلومات و

كة المعلومات ومسالك لهذه العملیة والتي نعبر عنها بالهیكل الرسمي الذي یتمیز بأنماط وأشكال رسمیة لحر 
بهذا یمكن الحدیث عن إتصال رسمي مرتبط بالتنظیم الرسمي المنسق، كما یمكن ربط الإتصال التنظیمي 

 عینة داخل التنظیم الرسمي نفسه.اللارسمي بجماعات م
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 : الاتصال التنظيمي الرسمي: أولا

 مفهومه:  - 1

ت ار ته وقنواته للاعتباار عا في مساویكون خاض"هو ذلك الاتصال الذي یتم في المنظمات الإداریة المختلفة،   
 .  1التي تحددها القوانین والأنظمة واللوائح والقواعد العامة المتبعة في هذه المنظمة"

ء المنظمة از خطوط السلطة التي تربط كافة أج"هو الذي یتم من خلال شبكة الإتصالات الرسمیة عبر   
ن الأعلى إلى الأسفل وفي هذه الحالة ینقل الأوامر والتعلیمات وبالتالي فهو یمكن أن یتم م ،ببعضها البعض

 .2والتوجیهات من المستویات الإداریة الأعلى إلى المستویات الأدنى"

ي وتوجد ف ،حددها الإدارة لإنسیاب المعلوماتویمكن أن نعرفه أیضا بأنه تلك القنوات الرسمیة التي ت  
 الهیكل التنظیمي ویتم من خلال خطوط وقنوات خاضعة لقوانین وقواعد تفرضها المنظمة.  

و أ ات أو التقاریر أو الاجتماعات الرسمیة، وقد یكون صاعدار هذا النوع من الاتصال على المذكویعتمد   
وائح طابع الشخصي وتتقید بل، وتبعد العلاقات في هذا النوع من الاتصال عن الا، أو محوریاأو أفقی نازلا
 نة.معی

 لیة:  یمكن توضیح بعض مهام الاتصال التنظیمي الرسمي في النقاط التامهامه:  - 2

 .نشر أهداف المنظمة وقیمها 

 وٕامكانیاتها وتطلعاتها.  ٕهاإعلام أعضاء المنظمة بخطط 

  .ابلاغ التعلیمات والتوجیهات والأوامر إلى العاملین 

 ت والتوقعات والمقترحات والمشكلات والشكاوى. ار المعلومات والبیانات والاستفساى الحصول عل 

 ازاتت والإنجار توضیح التغی. 

  تجاه ال الأمر الذي یصب في النهایة في ستقصاء ردود الأفعاوا یر الأفكار وتعدیل الإتجاهاتتطو
 تحقیق الاهداف.

                                                           
 .104،، ص1997عمر وصفي عقیلي: الإدارة أصول ومفاهیم، دار زهوان النشر والتو زیع، عمان، 1
 .54، ص 2000المكتبة الجامعیة، الإسكندریة،هالة منصور: الإتصال الفعال مفاهیمه وأسالیبه ومهارته،  2
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د ار ت في الأفار وخدمة مصالح العمل من التأثیاف، الأمر الذي یصب في النهایة في إتجاه تحقیق الأهد
 .  1ودفعهم في إتجاه تحقیق الهدف

 :الشكل التالينبرزها في إتجاهات  ةي أربعیتخذ هذا النوع من الإتصال التنظیمي الرسم أشكاله: - 3

  
 .2یوضح الاتصال الرسمي واتجاهاته(: 1رقم )شكل 

 الاتصال النازل: -1- 3

علیه تتدفق الرسائل من قمة التنظیم  المتجه إلى الأسفل، وبناء تصالیطلق علیه البعض الامفهومه:   -أ  
 .  3إلى أدناه، وقد یكون هذا الإتصال من الإدارة العلیا إلى الإدارة الوسطى أو من الإدارة الوسطى إلى الدنیا

لذلك فإن هذا النوع من الإتصال یستخدم الأمر والتوجیه والإتصال  ،لإدارة العلیا مباشرة إلى الدنیاأو من ا
 النازل له هدفان أساسیان هما:  

  اركها وفهمها. واضحة حتى یمكن إد بطریقة صحیحة وإیصال المعلومات إلى المرؤوسین 

 ول المتلقین للمعلومات عن طریق الإقناع الشخصي من الرئیس إلى المرؤوس. قب 

جتماعات الرسمیة، النشرات ذا النوع من الإتصال التنظیمي الاالطرق المستخدمة في ه ومن أكثر    
 الخاصة بالموظفیین، كتیبات التنظیم، مجلات التنظیم، مجلات الحائط، التقاریر ...إلخ.  

وتجدر الإشارة إلى ضرورة متابعة المعلومات المناسبة من الأعلى إلى الأسفل حتى تضمن وصولها     
 .  4وفهمها بالطریقة السلیمة والصحیحة وهذا یكون عن طریق التغذیة العكسیة

                                                           
 .547، ص 1990عبد الغفار حنفي: السلوك التنظیمي ٕوٕادارة الفاعلین، الدار الجامعیة ،الاسكندریة ، 1
 .54،55هالة منصور: نفس المرجع، ص 2
 .183، ص 1999وزیع ،الاسكندریة ،، البیطاش سنتر للنشر والت18الإتصال والسلوك الإنساني، السلسلة ،هیم دعبسارمحمد یسرى إب 3
 .184، 183نفس المرجع، ص ص  ،هیم دعبسارمحمد یسرى إب 4
 

   

   

   

مدیر-1   وحدة    
  

مدیر-2      وحدة   

   مدیر   فرع
   عمال منفذین

  

   محوري

   نازل صاعد

 أفقي
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   یا ومعوقات هذا النوع من الإتصال التنظیمي فیما یلي:  از ویمكننا التطرق إلى م

 كر منها:  یا عدیدة یمكن أن نذمزال النازل: للإتصال النازل تصامزایا الإ  -ب 

 هم لة مخاوفهم وشكوكاز المختلفة لهم، وهذا یعمل على إ إعلام الموظفین وتوجیههم، وتوضیح المواقف
 بالتالي یساعد على القضاء على جو عدم الثقة الذي قد یسود المنظمة.  و

  دى ویات العلیا، مما یخلق لوتقدیر الإدارة في المستیخلق شعور لدى الموظفین بأنهم موضع اهتمام
 العمل. كذا بزار بالنفس و د الإعتار الأف

 ت والتجدیدات المختلفة التي تحدث في المؤسسة وموقف الإدارةار د من متابعة التغیار تمكین الأف 
 .  1منها، مما یساعد على المحافظة على التوازن العام للمؤسسة

 معوقات الإتصال النازل:   -جـ

 من بین أسباب فشل هذا النوع من الإتصال عدة معوقات نلخصها فیما یلي:  

  إن العدید من التنظیمات غالبا ما تعتمد على وسائل إتصال حدیثة وتتحاشى الرسائل الشفاهیة
 والمواجهة مما یفقد الإتصال قیمته وهدفه. 

 ومعظم  ،ض المعلومات عن المستویات الدنیاخلال حجبهم لبع أسلوب الفلترة من قبل المسؤولین من
 1هذه المعلومات تؤثر حتما وبشكل فعال في إحداث الأثر المرغوب للرسائل النازلة من الإدارة للعاملین.

  نقص الفهم والمعرفة من جانب المرؤوسین، ویتمثل في عدم إداركهم بأن هذه المعلومات
تقتصر علیهم أم یجب نقلها للآخرین في مستویات أخرى، وهذا من شأنه أن یحد من الإتصال 

 الفعال. 

  ت السابقة له، كل هذا من شأنه خبرامدى سلطته ومدى الثقة فیه، والمصداقیة المرسل و
 با على الإتصال والعكس. أن یؤثر سل

                                                           
 185، ص 1999دار حامد للنشر والتوزیع، الأردن، ،الاتصال الفعال ،عبد المعطي محمد عساف - 1
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 لة التوقیت ویقصد به الوقت المناسب لإستقبال المتلقي للرسالة وكذا المكان المناسب والحا
 أنها أن تؤثر على عملیة الإتصال.النفسیة كل هذه العوامل من ش

 

 

 الإطارات العلیا  

 المشرفون  

 العمال المنفذون  

 

 .1الإتصال الرسمي النازل  وضحی(: 20شكل رقم )

 الاتصال الصاعد:   -2- 3

ویقصد به الرسائل القادمة من مستویات التنظیم الدنیا إلى المستویات العلیا ویعد هذا   -مفهومه: أ   -أ  
 .  2الإتصال حاسما ومهما لنمو وتطویر التنظیم

ربع نقاط لیسلي ولیود في أ ا جاء به كل منویمكن تلخیص محتوى هذا النوع من الاتصال حسب م    
 والمتمثلة في:  

  . معلومات حول أداء المرؤوسین ومدى تقدمهم وخططهم المستقبلیة   

 لشكاوى والمشاكل التي یعاني منهامشكلات العمل التي تحتاج وقفة من المدیر التي تتضمن جملة ا 
 العامل. 

  عن بعض النقاط الغامضة في سیاسة  واستفساراتأفكار حول تحسین سبل العمل لطلب توضیحات
 التنظیم أو أداء عملها. 

 وانب العمل المختلفة. ج في العدید منعلومات حول مشاعر العاملین م 

 

                                                           
 .43ص ،2،1997طعلامیة، مكتبة العبیكان،الریاض،في الأنماط والمفاهیم وعالم الوسیلة الإ دراسةالطویرقي: علم الإتصال المعاصر "الله عبد ا 1
 . 226عبد المعطي محمد عساف: المرجع السابق، ص  2
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 مزایا الإتصال الصاعد:   -ب 

 یة لحاجات اجتماعیة وذات سهم ومشاعرهم، وهذا بالطبع إرضاء  عن أحاسی التعبییر منفراد تمكین الأ
 لهم. 

  .یمكن من اكتشاف الأخطاء قبل وقوعها أو وصولها لمرحلة الخطر ومعالجتها 

 ل المنتظمة والمتقاربة مع من جانب المرؤوسین وتحقیق فرص الإتصازام المساعدة في زیادة الإلت
وعلیه المرؤوس جزء مهم في المنظمة مما یجعله یدلي بكافة البیانات والمعلومات التي یلمسها في  ،الرئیس

 . 1بیئة العمل حتى یمكن للإدارة تحسین وتطویر ظروف العمل ورفع مستوى الأداء وزیادة الإنتاجیة

 معوقات الاتصال الصاعد: -جـ

 هناك عدة معوقات تحول دون تحقیق الأهداف المرجوة من الإتصال الصاعد نذكرها فیما یأتي:  

  منظمةهداف الفي أ محاولة المرؤوس الهیمنة على العوامل المؤثرة. 

  إیجابیا لدیه، وقد یتطلب ذلك إدخال تعدیلات في محتوى الرسالة  ار ي الرئیس ویحاول أن یترك أثأر
 . 2وفي بعض الحالات الاستثنائیة یصل إلى تزییف بعض المعلومات

  .البعد المكاني والإداري بین الرؤساء والمرؤوسین 

 التقالید الإداریة في المنظمة، مثل إعتبار أنه من الطبیعي أن یبدأ الإتصال بالمرؤوسین ولیس 
 العكس ویعتبرون الاتصال الصاعد استثنائي بینما الاتصال النازل هو الأساس. 

  تفضیل العزلة لدى الرؤساء واتباع سیاسة الباب المغلق والبعد عن الاتصال المباشر بالمرؤوسین
عن ذلك وجود حاجز بین الرئیس والمرؤوسین، مما یجعل معلومات كثیرة خاصة بالعمل تكون ویترتب 

 . 3ى المدیر ویؤخذ علیه أن ینقل الأنباء السارة وغیر السارة بصورة دائمةأبعیدة عن مسمع ومر 

 

                                                           
 . 289طریف شوقي فرج وآخرون: علم النفس ومشكلات الصناعة، دار غریب، القاهرة، دون سنة ، 1
 . 289صطریف شوقي فرج وآخرون: علم النفس ومشكلات الصناعة، دار غریب، القاهرة، دون سنة ، 2
 .187،188محمد یسرى ابارهیم دعبس: مرجع سابق، ص ص  3
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 الإطارات العليا

 المشرفون 

 المنفذون 

 یوضح الإتصال الرسمي الصاعد (:30شكل رقم )

ت وتقاریر الأداء، وصنادیق والاتصال الصاعد یأخذ عدة أشكال، فقد یكون عن طریق الاجتماعا
 حات، واتباع سیاسة الباب المفتوح من قبل الرؤساء.ار الاقت

 على نفس المستوى فراد هو ذلك الإتصال الذي یتم بین الأ ه:مفهوم  -أ  الإتصال الأفقي:  -3- 3
الإنتاج بمدیر التسویق بغیة التنسیق والتكامل، وهذا النوع من الإتصال، ضروري الإداري، كأن یتصل مدیر 

 .  1لزیادة درجة التنسیق بین مختلف الوحدات الإداریة في المنظمة

والمقترحات من كل جانب الأمر الذي  راءكما أن هذا النوع من الاتصال یسمح بوصول المعلومات والآ  
 إلى معلومات كافیة.   نادتهم بالإستاصول على ما یلزم لاتخاذ قرار یسمح ویعطي للمدیرین فرصة للح

 یمكن إجمال أهم وظائف الإتصال الأفقي فیما یلي:  

  التنسیق عند القیام بالمهام الإداریة 

  حل المشاكل بواسطة الاجتماع 

  )تبادل المعلومات )المشاركة 

 بین  حصل راعادارتین لیناقشوا صإویتمثل ذلك في اجتماع أعضاء إدارة أو  راعحل الص
ت اار نا یسهل عملیة التنسیق بین الإدحیث أن الاتصال الأفقي ه ،أعضاء إدارة أو بین إدارتین

 ویقلل من الجهد والوقت اللازمین لتبادل المعلومات بینهما.  ،المختلفة

 

                                                           
 .225مرجع سابق، ص  ،لوكیا الهاشمي 1
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 مزایا الإتصال الأفقي:   -ب 

من كل جانب وفي كل وقت تقریبا، الأمر الذي یعطي  حاتراوالإقت راءیسمح بوصول المعلومات والآ    
 ارتهم بالإستناد إلى المعلومات الكافیة.  رافرصة للحصول على ما یلزم لإتخاذ ق راءللمد

 .1یساعد على رفع الروح المعنویة للموظفین ویبرزهم كشركاء في الإدارة أكثر منهم مرؤوسین 

 معوقات الاتصال الأفقي:   -جـ

  إلى  مبدأ التخصص وتقسیم العمل داخل المنظمة خلق أنواع متعددة من الولاء داخلهاإن تطبیق
 الحد الذي یحول دون تحقیقها. 

 شكلیات والمبالغة في إن هذا الاتصال إذا تحقق لایتم بالسرعة المطلوبة ومرد ذلك شدة التمسك بال
 . 2ءات والتعقیداتار إطالة الإج

 

 

 

 الإطارات العليا
 

 
     

 

 

 العمال المنفذون 
 

 یمثل الإتصال التنظیمي الرسمي الأفقي (:4شكل رقم )

                                                           
 .283عبد المعطي محمد عساف: مرجع سابق، ص   1
 . 225هیم دعبس: مرجع سابق، ص امحمد یسرى إبر 2
 

   الإطارات   العلیا

   العمال   المنفذون

   المشرفون   المشرفون
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 الإتصال المحوري:   -4- 3

یطلق علیه تسمیة الإتصال القطري أو المائل، وكلها تصب في معنى واحد والذي یتمثل في أنها تنساب     
في مستویات إداریة مختلفة لیس بینهم علاقات رسمیة في المنظمة، كأن یتصل مدیر الإنتاج  رادبین الأف

 . 1بأحد أقسام إدارة التسویق

 : الإتصال التنظيمي غیر الرسمي  ثانيا  

د والجماعات ویكون هذاالإتصال دون رابین الأفالاتصال التنظیمي غیر الرسمي هو "الاتصال الذي یتم     
قواعد تنظیمیة محددة، وواضحة وتتمیز هذه الإتصالات بسرعة انجازها قیاسا بالإتصالات الرسمیة التي 

 . 2رسمیة محددة وإجراءاتتحددها ضوابط 

هو اتصال دائم الحركة والتجدد والتغیر ویتم عبر خطوط تنشر في اتجاهات  متعددة ومختلفة دون أن     
تحدد الإدارة موضوعه أو طریقته أو تملك القدرة على السیطرة علیه سیطرة تامة، فإن حاولت منعه في مكان 

 .  3حیث یتعذر كبته تماما ة الإنسانیةیلارتباطه بالطبیعة البشریة والبیئ نظراظهر في مكان آخر 

تصالات التنظیمیة غیر الرسمیة تحدث بطرق غیر مضبوطة وغیر مقننة، وتكون شفویة غیر إذن فالا    
مؤكدة أو ملزمة، ویظهر لنا جلیا أن الاتصالات غیر الرسمیة قد برزت أهمیتها إثر تجارب "هاوثورن" 

تصالات یة، إذ یؤكدون على الدور الهام الذي تلعبه الاوالأفكار التي قدمها أنصار مدرسة العلاقات الإنسان
 التنظیمیة غیر الرسمیة في إنجاز أهداف المنظمة.  

یر رسمیة، مما د في المنظمة یتصلون معا بطریقة غار توجد دوافع وعوامل تجعل الأف دوافع وجوده: -  
 ظهور ما یسمى بالتنظیم غیر الرسمي، وهذه الدوافع هي:   یؤدي إلى

  د یرغبون في إشباعها. ار جود حاجات ورغبات واتجاهات للأفو 

  .إن التنظیم الرسمي لا یتمتع بالمرونة ولا یتطور بشكل ملائم لظروف المنظمة 

 د القیادیین في المنظمة أو بعضهم في السیطرة على جمیع الأمور. ار رغبة الأف 

                                                           
 .  244محمود سلمان العمیان: مرجع سابق، ص  1
 . 124خضیر كاظم محمود: مرجع سابق، ص  2
 .  237لوكیا الهاشمي: مرجع سابق، ص 3
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  لموالین والمقربین. د اار في المنظمة وظهور ما یسمى بالأفعدم توفر مبدأ العدالة 

 د ار فلألئدة ومنع حریة التعبییر والمشاركة از یادة الدیكتاتوریة والمركزیة الاتباع المنظمة لنمط الق
 العاملین. 

 لك إلى غموضها وعدم وضوحها م بقنوات التنظیم الرسمي ویعود السبب في ذاز عدم التقید والإلت
 . 1د العاملینار للأف

 رسمي یترجم في شكل علاقات تتمثل في:  الغیر والاتصال التنظیمي  

  اللغة العفویة بین العاملین 

  الحوار المتبادل بین المكاتب 

  الاتصال المباشر بین شخص وآخر والذي ینتقل بسرعة وبصفة سریة للمعلومات والتي تكون أقل
 اوز القنواتأمانة من الرسالة الأصلیة) الإشاعة(  فالإتصالات داخل التنظیم في معظم الأحیان تتج

الرسمیة لتوصیل المعلومات وتسلك بدلا من ذلك واحدا أو أكثر من الطرق غیر الرسمیة ،فالإتصال 
 هن.ا ر سمي داخل التنظیمات في وقتنا الغیر الرسمي أصبح ملازما للإتصال الر 

یم بحیث لبي على التنظیمكن أن یكون الاتصال التنظیمي غیر الرسمي أثر سسلبیاته:  - 2
 إلى:یؤدي 

  یة لعلاقات الإنسانسلبیا على الأداء وعلى ا ار والمعلومات المشوهة مما یترك أثانتشار الشائعات
 داخل التنظیم.

  ٕ ال ب العلاقات الإنسانیة الناجمة عن ردود الأفعار واضطیؤدي أحیانا إلى انخفاض الروح المعنویة
 الأولى ذلك بسبب الإشاعات مثلا.الانتقامیة بالدرجة 

سة قنوات الإتصال ار تعانة بالمختصین السیكولوجین لدخلال هذا ینبغي على المنظمة أو مدیرها الإسومن    
غیر ي من أجل الاستفادة من الاتصال غیر الرسمي المرتبط بالتنظیم اللارسمي الموازي للتنظیم الرسم

                                                           
 .250سلمان محمود العمیان: مرجع سابق، ص  1
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تصال التنظیمي إلى استعمال الا عات القائمة داخل التنظیم وبالتالي الوصولا ز عات والنا ر رسمي وتفادي الصال
 .1للمساهمة في بلوغ وانجاز أهداف التنظیم

 :مدارس )نظریات( الاتصال التنظيمي: ثانيالمطلب ال 

 : (1965المدرسة النسقية )مدرسة الأنظمة  - 1

 lif bertalanffyسة التنظیم، ویعتبرار وأحدث المدارس التي تعرضت إلى دمدرسة الأنظمة من أهم  تعتبر  
سات بواسطة ار ثم توالت بعد ذلك الد 1937من أوائل من وضع تصوار للأنساق في میدان التنظیمات سنة 

قتصادیة سات المنشآت الاا( لتشمل بعد ذلك الدر  PARSON  & BLANثال  ) عدد كبیر من المفكرین أم
قنیة، وقد عرفت هذه النظریة ولوجیة أو من الناحیة التصوریة النظریة أو الوظیفیة التسواء من الناحیة السوسی

ة الخاصة بالمنشأة كانت تطوار سریعا مقارنة مع تاریخ ظهورها فانتشرت مفاهیمها بسرعة خاصة وأن البیئ
 .  2سریعا في ذلك الوقت مما جعلها تهتم بالجوانب التنظیمیة للمنشأة ار تعرف تطو 

افع دا وأهداف واتجاهات نفسیة ودو ار م أفأساس أنها نظام اجتماعي یض وتنظر هذه النظریة للمنظمات على  
 وتؤكد النظریة على:    مشتركة وترى بأن النظام الاجتماعي لا یستقیم دون وجود اتصالات،

o  .الاتصالات هي وسیلة لربط النظام الاجتماعي بالبیئة 

o  .الاتصالات جزء من النظام الاجتماعي للعمل 

o 3یختلف نظام ووسائل الاتصال باختلاف الظروف.  

 مدرسة فرانك فورت:  - 3

لاتصال نك فورت، والتي یرى باحثوها أن اار یساري الذي تمثله أعمال مدرسة فیعتبر التیار الماركسي أو ال  
 ( قائمة على علاقة سیطرة یقوم فیها الطرف القوي بتسویق أفكاره وManipulationمجرد عملیة تلاعب )

 الآخرین.حساب أفكار  ووجهة نظر وجهة نظره على 

سات الاقتصادیة، سة الاتصال عموما إلى الاتصال التنظیمي في المؤسار متدت هذه المقاربة النقدیة في دإ  
ت الاقتصادیة في العالمیة تهدف إلى الربح المادي قبل اهتمامات وأهداف المؤسسة ار كون موجه التغی

                                                           
 .  251،252سلیمان محمود العمیان: مرجع سابق، ص ص  1

2 _ Liumichel –aproche socio: techniaue du l’organisarion- edition l’onganisation –Paris- 1983- p 70.  
 .33الاسكندریة، مصر ، ص -فع مها ارتك الإداریة، الدار الجامعیةأحمد ماهر: كیف تر 3
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دف ما یجعل من وظیفة الاتصال الأخرى، مما أدى إلى توجیه إتصالها التنظیمي نحو خدمة هذا اله
ت ار لربح والخسارة في مقابل الاعتبات اار یة یخضع في المقام الأول لاعتباالتنظیمي داخل المؤسسة الاقتصاد

 .1الاجتماعیة والانسانیة للاتصال داخل المؤسسة

كل هذا یؤكد ما ذهب إلیه الكثیر من المختصین في الادارة والتسییر على أن التنظیمات خاصة منها   
ت ار یوخطط عملها، لأجل مواكبة التغ الاقتصادیة، صارت أمام حتمیة التمتع بالمرونة، في هیكلها وتنظیمها

لبعد ان مطلب المرونة هذا یتعدى وأ ،سیاسیة، الاجتماعیة والتكنولوجیةالحاصلة في بیئتها الاقتصادیة، ال
 الهیكلي والتنظیمي للمؤسسات، بل یتجاوزها لیتحقق ضمن جزئیات وتفاصیل التنظیم نفسه.  

سة الاتصال، یوجد أیضا التغیر الحاصل في وظیفة ار یة للمقاربات النقدیة الجدیرة بدمن المنطلقات الواقع  
وهذا جاء  ،، خاصة ببعده الاجتماعي والتنموي تعمل فیهالمؤسسات الاقتصادیة وعلاقتها مع محیطها الذي 

نتیجة لرفع الدول یدها على عدد كبیر من المؤسسات الاقتصادیة وكذا عن امتناعها عن الأدوار الاجتماعیة، 
وكیفیة لعب دور الضبط ما جعل المؤسسة الاقتصادیة في قلب العدید من الأحداث ملزمة بتحمل مسؤولیة 

 .  2واجتماعیة اتجاه العمال والمجتمعأخلاقیة 

 المدرسة الكلاسيكية الحدیثة:  - 3

ونجحت في  ،جمعت بین الجانب الكمي والانسانياستفادت هذه المدرسة من أفكار مجال النظم، حیث   
لتقاءها إ ون بربط أهداف كل منهما ببعض، ك العاملین والإدارییار ر الإدارة بالأهداف، من خلال إشتطوی

بأهداف المؤسسة ككل، وفي نفس الوقت هي عملیة لربط العمال بمؤسستهم، وقد لاقت أفكار هذه النظریة 
ت والمهندسین، ار ا من العاملین الإداریین والإطارواجا سریعا لتمیزها بالجدیة وكذلك لأن من أبرز روادها كانو 

تقترب من المدرسة الكلاسیكیة في ذلك،   أمثال:"سیمون"  وهي أكثر إتجاها نحو عقلنة التسییر وبالتالي فهي
لنتائجها وهي آخر  ار ي مؤسسات العدید من البلدان، نظوقد استعملت الإدارة بالأهداف كطریقة جد مفیدة ف
 .  3المدارس حسب هذا التقسیم قبل المدرسة التنظیمیة

 

 

                                                           
ئریة، أطروحة لنیل شهادة ادور الاتصال الداخلي في تحقیق أهداف التغییر التنظیمي في المؤسسة الاقتصادیة العمومیة الجز ،زین الدین خرشي 1

 . 2010ئر ،اجامعة سطیف، الجز -الماجستیر، قسم علم الاجتماع
 .37أحمد ماهر: مرجع سبق ذكره، ص  2
 . 208، ص 1998، 2ئر، طاناصر دادي عدون: اقتصاد المؤسسة، دار المحمدیة العامة، الجز 3



لاتصال التنظيميا                                                                                                                  الفصل الأول         
 

 
27 

 :  1900المدرسة العلمية الكلاسيكية  - 4

 أعمال فریدیرك تایلور:  - أ

ار التنظیمیة یعتبر "تایلور" من الرواد الأوائل الذین نادوا بعلمیة الإدارة وبالرغم من أنه استفاد من الأفك  
ور" تایلة الإدارة العلمیة وقد قام "التي قدمها بعض المفكرین ممن سبقوه، إلا أنه یعتبر الأب الفعلي لحرك

یث اعتمد على البحث ع التي اشتغل بها حبمجموعة من التجارب والابحاث العلمیة في عدد من المصان
ساته ار وزیادة الانتاجیة وقد ركز في د سة الوسائل التي تساعد على تحقیق الكفاءة في العملار التجریبي لد

لذین اء ومشرفي العملیات الانتاجیة والعمال ار ورشة حیث اهتم بتطویر كفاءة المدعلى التنظیم في مستوى ال
 ینفذون الأعمال.  

  ور" المبادئ الأساسیة العلمیة التي یجب أن تمیز عملیة تسییر الإدارة فیما یلي:  لخص "تایل وقد  

  تقسییم العمل على أساس التخصص 

   اختیار وتدریب العمال لأداء مهامهم في المصانع على أسس علمیة وذلك بدلا من الطریقة
 .  1السابقة المتمثلة في ترك العامل یدرب نفسه لوحده

  ءات توزیع المهام ار قبة واجار نظام صارم للموضع 

 ءات ار ثالهم للأوامر والتوجیهات والإجالمكافأة الیومیة للعامل كحافز مادي لتحقیق إمت
 المفصلة المتعلقة بعمل ما. 

أحسن طریقة لأداء العمل" تعتمد على استخدام قوانین الحركة من أجل الوصول  وقد توصل إلى أن هناك "  
 .  2"أداء مناسبة للعمالإلى معدلات 

 أعمال هنري فایول:   - ب

في الوقت الذي انتشر فیه استخدام أسلوب "تایلور" خارج الولایات المتحدة الأمریكیة مع مطلع القرن     
والتنظیم، معتمدا في ذلك ، كان رجل الأعمال الفرنسي "فایول" منشغلا في وضع الأسس العامة للإدارة 20

                                                           
  .86، ص1997قیس محمد السعیدي: التنظیم، المفهوم، والنظریات والمبادئن مطابع روایال، الإسكندریة، مصر ، 1
 . 69، 68قیس محمد السعیدي: مرجع سبق ذكره، ص ص      2
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ة العامة تصلح لكل أنواع اته المباشرة، فقد حاول فایول بناء نظریة متكاملة في الإدار ته  وملاحظار على خب
 م.  1916وبدأت أفكاره تظهر وتنتشر منذ أن نشر كتاب "الإدارة الصناعیة والعامة" سنة  ،المؤسسة

أو لقد لاحظ هنري فایول أن جمیع المؤسسات الصناعیة المعقدة تشمل ستة أنواع من النشاطات     
 الوظائف الرئیسیة التالیة:  

 تنسیق، الرقابة. النشاط الإداري: التخطیط، التنظیم، ال -1

 ت، الموارد، المصارف. ار النشاط المادي: یتضمن الاستثما - 2

 حصائیة. نشاط المحاسبة: العملیات المحاسبیة والإ - 3

 ء المواد المتعلقة بنشاط المؤسسة. ار النشاط التجاري: عملیات بیع وش - 4

 لإنتاج وكیفیة تنفیذه. النشاط الفني: یتضمن تحضیر عمل ا - 5

 . 1د والممتلكات الخاصة بالمؤسسةار نشاط الأمن: یتضمن حمایة الأف - 6

 وقد حدد "فایول" في كتابة عدد من المبادئ الإداریة تمثلت في:   -

                .مبدأ تقسیم العمل  -       1

               .مبدأ السلطة والمسؤولیة  - 2

                 .الانضباط  مبدأ النظام و - 3

 .مبدأ وحدة القیادة   - 4

 .مبدأ وحدة التوجیه  - 5

  .مبدأ خضوع المصلحة الشخصیة للمصلحة العامة  - 6

 .مبدأ المكافأة  - 7

 .مبدأ المركزیة  - 8

                                                           
 .  368، ص 2003ئراسات في علوم النفس، دار الغرب للنشر والتوزیع، الجزارمحمد جمال یحیاوي: د 1
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 .مبدأ تدرج السلطة  - 9

 .الترتیبمبدأ  -10     

 .مبدأ المساواة  -    11

 .ر العاملین  ار مبدـأ الاستق -12

 .مبدأ المبادرة  -13

 . 1مبدأ التعاون أو روح الفریق -14

 

 . وظائف الاتصال التنظيمي :ثالثال المطلب

 ء المؤلفین"كاتزار ساسیا حیث یشهد أحد الباحثین بآیؤدي الاتصال التنظیمي داخل المنظمة دوار أ    
یة وكاهن" وهما من رواد مدرسة الأنساق المفتوحة اللذان یؤكدان أنه یجب عدم اعتبار الإتصال مجرد عمل

تحدث بین المرسل والمستقبل فقط، ولا یخفي أن وظائف الاتصال ترتبط أساسا بمحتوى الإتصال ویمكن  
 تویات التنظیمیة مما یؤدي إلى القول بأنملاحظة ذلك في عدة  جوانب تنظیمیة وسلوكیة في مختلف المس

 للاتصال عدة وظائف یمكن أن نلخصها فیما یلي:  

 إن عملیة الاتصال تحدد سیر الانتاج من حیث الكمیة والنوعیة، كما تحدد التوجیهات المرتبطة :الإنتاج -1
ي، والإعلان عن مكافآت الأداء الجید أو عقد اجتماعات أر ت، ابداء الاار نذبالتنفیذ والأداء كتوجیه الإ

 . 2ت وتحسین النوعیة مثلااار المشاكل ورفع الانتاج واتخاذ القر لمناقشة 

تنظیمي المقصود بالإبداع إنشاء ووضع أفكار وأنماط سلوكیة جدیدة لتحسیین السلوك ال :الابداع - 2
تي الشدیدة الوتطویر المؤسسة وتعتبر وظیفة الإبداع أقل وظائف الإتصال ممارسة وذلك ناتج عن المقاومة 

بر طلوب بذله أكض أنه كلما كان المجهود المار لتغییر التنظیمي بحیث یمكن الافتف لار تبدیها مختلف الأط
لإبداع كلما كانت المقاومة لتغییر أقوى وذلك لشعور الفرد أو الجماعة بصعوبة التكیف مع الوضع الجدید، ول

 بعدان یجسدان وظیفته الأساسیة: 

                                                           
 .369محمد جمال یحیاوي: مرجع سبق ذكره، ص  1
 .145-144، ص 1986أبو النجا محمد العمري: إتصالات في الخدمة الإجتماعیة، دار المعرفة الجامعیة ، مصر  2
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  .یتمثل الأول في عملیة تقدیم الأفكار والمقترحات والمشاریع والمخططات الجدیدة 

 1لبعد الأولیتمثل البعد الثاني في عملیة تطبیق ا . 

ت لا یكون سلیما إلا إذا اار عملیة التنظیم، إذ أن إتخاذ القر یلعب الاتصال دوار أساسیا في  :التنظيم - 3
ر تكون مرتبطة بالإتصال السریع اقر یط الداخلي للمؤسسة، ففعالیة الكانت هناك معلومات كافیة حول المح

 .  2المسؤولیات، ودعم التفاهم بین العمال في المؤسسةوالسهل، إذ یتجه الاتصال نحو تحسین العمل وتوزیع 

یقوم نجاح أي مؤسسة على تضافر الجهود من أجل الوصول إلى تحقیق هدف  :التنسییق - 4
إذ أن الإتصال  ،ورشات الانتاجیة ضرورة لابد منهامشترك، ولهذا فالتنسیق بین مختلف الأقسام والمصالح وال

خاصة الاتصال الأفقي، ذلك من أجل مناقشة المشاكل المختلفة  الجید یساعد على التنسیق الفعال
والصعوبات المطروحة ویتم ذلك من خلال مسئولي كل قسم مما یجعلهم على علم بما یحدث في الأقسام 

 . 3الأخرى، وبالتالي الإسهام في الوصول إلى الحلول والأفكار الهامة بصورة مشتركة

 یتمثل دور الاتصال المتعلق بالصیانة في أداء ثلاثة مهام رئیسیة: : الصيانة - 5

  حفظ الذات وما یرتبط بها من العواطف والمشاعر 

 د من القیمة التي یولونها للتفاعل الذي یحدث فیما بینهم على مستوى عمودي ار تغییر موقف الأف
 وأفقي. 

 4ریة العملیة الانشائیة والابداعیة للمنظمةار ضمان استم . 

أقسام و وعلیه فالإتصال یهتم بالوظائف البشریة والتنظیمیة من جهة وبالوظائف الوقائیة من جهة أخرى لفروع 
 المؤسسة، تمكنه من الإطلاع على ما یجرى داخل المؤسسة.  

ف لمعرفة ما إذا كانت هذه الأعمال ار اساسیة في عملیة الرقابة والاش الاتصال یعتبر أداة  :الرقابة - 6
 .  5المتغیرة تتوافق مع المعلومات النازلة

                                                           
 .26بوبكر مستور وآخرون:مرجع سابق،ص 1
 .  309، ص 2000محمد سید فهمي: تكنولوجیة الإتصال في الخدمة الإجتماعیة، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة،  2
 .146 - 145، ص1986أبو النجا محمد العمري: الاتصال في الخدمة الاجتماعیة، دار المعرفة الجامعیة، مصر  3
   . 144مصطفى عشوي: مرجع سابق، ص ص  4
 . 97، ص1993أصول علم الإدارة العامة، الدار الجامعیة للطباعة، القاهرة ،الله: عبد الغني بسیوني عبد ا 5
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 : شبكات الاتصال التنظيمي  رابعالمطلب ال

شبكات  داریة في المؤسسة أشكالا مختلفة یعرفها المختصون في مجال الإدارة باسمتأخذ الاتصالات الإ 
 الاتصال والتي ظهرت بعد أن أصبح الاتصال نظاما اجتماعیا معقدا وتنقسم إلى شبكتین هما:  

 تأخذ الشبكات العمودیة شكلان أساسین: شكل هرمي وشكل السلسلة.  شبكات عمودیة: (1
 كون طي المستقر وفیه تار لیدیة التي تمیز التنظیم البیروقوهي الشبكة التنظیمیة التقهرم: شبكة ال  (2

البطء في سریان ف(، تتمیز هذه الشبكة بار )وحدة الآمر ونطاق الإش السلطة المعلومات تبعا لخطوط
ذ رت والتنفیذ، وقد تتحول الاتصالات إلى عملیات شكلیة یتخاراكز المعلومات والقار الاتصالات بین م

 .اري على حساب الفعالیة الوظیفیةفیها التقیید في التسلسل الإد

م المستویات الوظیفیة ومنع التضارب والفوضى في الاتصال ار ذه الشبكة فعالیتها، واحتت هاز ومن ممی  
وضمان الرقابة، فكل طرف یعرف بدقة اتجاهات الاتصال الصاعد والهابط الممكنة بالنسبة لموقعه ویعرف 

     .1إلى أین یتجه

 

 

 موظف   موظف   موظف 

 الهرمي یوضح التسلسل: (05شكل رقم )

                                                           
 .134، ص 1،1982لفعال في العلاقات الانسانیة ،دار الطلیعة ، بیروت، طمصطفى حجازي: الاتصال ا 1

 مدیر

         

4   - 3   

3   3   

2   2   

   رئیس   قسم

     قسم مدیر

4 - 
  3   4 -   

3   

1   
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 شبكة الدولاب:  -  3

ر ار للق المركز الوحیدطیة، حیث المركزیة تكاد كاملة فالرئیس هو ار هذه الشبكة نمط الإدارة الإثنوقتمیز   
كز ار تصالات تمر عبره وتصدر عنه إلى مكز المعلومات ترتبط به مباشرة وكل الاار وبالتالي فإن جمیع م

، تؤدي هذه الشبكة إلى بروز حالة اشرةكز مبار أو تبادل للمعلومات بین هذه المالتنفیذ ولیس هناك صلات 
فقد تنشأ ظاهریا من العزلة بین العاملین، ولهذا السبب ستبرز إحدى الظاهرتین التالیتین أو كلاهما معا 

ع، وشك وحذر واهتمام متبادل بین العاملین، مع محاولة التقرب بشكل فردي من الرئیس ا ر علاقات عداء وص
ف الأخرى، وقد یصاحب ذلك نشأة شبكة علاقة سریة ار اب الأطلى العضویة لدیه، على حسوالتصارع ع

تكسر الحواجز التي وضعها الرئیس بین العاملین من خلال ربطهم به مباشرة، هذه الاتصالات السریة تأخذ 
 .  1ت متصارعةار  أفقیا أو شكل تحالفات في معسكشكلا

 

 
 شبكة الدولاب :(06رقم) شكل    

 أشهرها شیوعا في الإدارة شبكتان: السلسلة والنجمة  الشبكات الأفقية: -1-1

الشبكة،  لیس هناك نظام واضح ومحدد للاتصالات وسیر المعلومات في هذه الشبكة السلسلة: - 1-1-1
 فهي تمیز حالات الفوضویة التامة.  

                                                           
 .136-135مصطفى حجازي: مرجع سابق، ص ص  1

                           المدیر                          

               نتفسي   حافز                    اتصال   خلفي          

                    ++   خلف  

    اتصال   خلفي                ++  

    ++ خلف          حافز              

    نفسي         
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ة على ف، بعض العناصر تكتمل فیما بینها في وحدات مغلقار تبعا لأهواء مختلف الأط لات تتمالاتصا    
من تكتل، بینما تضل بعض العناصر الهامشیة معزولة، ع أو تعاون بین أكثر ا ر الخارج وقد تقوم علاقات ص

في هذه الحالة یصیب الجماعة درجة عالیة من التفكك وتنهار الانتاجیة، أما المدیر في هذه الوضعیة فیجد 
من الغموض  ار كبی ار ث أن الاتصالات اعتباطیة فإن قدنفسه في حالة ضیاع تماما كبقیة المرؤوسین، وحی

 .  1ت في موضوع محدد قد تصدر من أكثر من مركز والمعلومات كذلكار ار ،كما أن الق والتضارب ینشأ عنها

 
طیة، قنوات الإرسال هنا مفتوحة بین مختلف ار ك هي التي تمیز العلاقات الدیمقتل شبكة النجمة: -1-2- 1

مكانیة الإطلاع على البیانات والمعلومات اللازمة لعملها إكز عندها ار سیة والأفقیة، كل المأر ویات الالمست
وفي هذه الحالة یشعر الجمیع بالإنتماء إلى  ،الأخرى كز ار رسل ما عندها من بیانات إلى الموكذلك فهي ت
 ،نویة ترتفع وكذلك تتماسك الجماعةد كما أن الروح المعار وم علاقات وثیقة بین مختلف الأفالمؤسسة، وتق

والمؤسسة، وقد ینتج عن هذه العضویة بعض الهدر في الوقت نتیجة لحریة سریان المعلومات، كما ینتج 
 .النتیجة تكون دوما الضوضاء لكنعنها بعض 

المدیر في هذه ریة العمل بشكل طبیعي إذا غاب الرئیس، و ار شكل انتاجیة جدیدة مع ضمان استمعلى     
رها یصعب تطبیقها إلا في حالات الأعداد و بالضرورة، كما أن هذه الشبكة بدطیا ار الحالة یكون دیمق

یكن من المستحیل التمسك فیهم إذ أردنا الحفاظ المحدودة، أما إذا كبرت الأعداد فیصبح من العسیر إذ لم 
 على الانتاجیة.  

                                                           
 . 137، ص2000هالة منصور: الاتصال الفعال، المكتبة الجامعیة، الإسكندریة ، 1

رمدی                                       

   

                     

   

      شبكة السلسلة :  7   الشكل              
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 : شبكة النجمة6شكل 

على المستوى العملي نعتقد أن افضل صیغة اتصال في مؤسسة كبیرة هي تلك التي تمزج بین شبكة     
ف والرقابة، حین تكون ار ر التنظیم والاشار بكة الهرم تصبح حتمیة لضمان استقالهرم وشبكة النجمة، فش

 یا.بین المستویات الرئاسیة أفق المؤسسة كبیرة، ما یمكن اقامة شبكة من نوع النجمة

 : أهمية وأهداف الاتصال التنظيمي  خامسالمطلب ال

التنظیمي  ن نجاح أي منظمة في تحقیق أهدافها یتوقف على نظام الاتصال بها، وهذا یعني أن الاتصالإ    
نما عملیة تعتمد علیها كافة العملیات الإداریة و إنه عملیة مستقلة قائمة بذاتها لا ینبغي النظر إلیه على أ

 في المنظمة.  

ارء في إدارة أنشطتهم الإداریة وفي تحقیق أهداف المنظمة، وذلك على أن ویعتبر الاتصال وسیلة المد    
سبل علاجها، وتقییم الأداء  معرفة المشاكل و الاتصال یساعد على تحدید الأهداف الواجب تنفیذها و

 .  1لعاملوانتاجیة ا

                                                           
   .31،  ص 2004الاسكندریة ،أحمد ماهر:كیف ترفع مهارتك الاداریة في الاتصال، الدار الجامعیة للنشر،  1

   

   

   

    الاتصال   مفتوح

    بین   جمیع     

    الأطراف    
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د المنظمة الحصول على مختلف المعلومات والبیانات الخاصة ار ل الاتصال التنظیمي یتمكن كل أفوبفض    
تعدیل الاتجاهات  تطویر الأفكار و ت واز الانجا التجدیدات و ت وار ظمة كما یساعد على توضیح التغییبالمن

 .  1واستقصاء ردود الأفعال

المتوفرة لدیها فحینها یسعى وتتمكن للمنظمة من القیام بعملیة تخطیط العمل بفضل شبكة الاتصال     
م تحدیدها تهم  لایمكن وضعها حیز الواقع حتى یتارار ق مج عملهم وخططهم وار د إلى وضع بار ء والأفار المد

   .2ت مكتوبةار ار ق ت وار كمن خلال اجتماعات ومذ

 وحسب فضیل دلیو یمكن استناج جدوى الاتصال الشامل كالتالي:  

 ف المؤسسة أن تحقق ذاتیتها بشكل ار ت یمكن لمختلف أطار ار ي القبواسطة المشاركة ف
 متوازي مع تحقیق أهداف المؤسسة. 

 وسع یجعل المؤسسة تتموقع في المكان المناسب لها مما الإتصال بالمحیط الاجتماعي الأ
 . 3تحقیق أهدافهایساعد على 

التي  كما یساهم الاتصال في توفیر الفرصة لإعلام الرؤساء بما یتم انجازه أو بما لم یتم، وبالمشكلات  
فات التي لم تكن في الحسبان وكیفیة التغلب علیها وبذلك تتحدد أهمیة الاتصال ار ظهرت في التنفیذ أو الانح

ن وزیادة التفاهم والتعاون یق التفاعل الإنساني بین العاملیفي تضییق الفجوة بین التخطیط والتنفیذ وتحق
 .  4بینهم

 وفي هذا الصدد یورد صالح بن نوار جملة من الأهداف التي یسعى الاتصال إلى تحقیقها.  

 تحقیق التنسیق بین الأفعال والتصرفات:  -

صال تصبح المؤسسة عبارة عن قسام المؤسسة المختلفة، فبدون الإتأیتم الاتصال بین تصرفات وأفعال   
وبالتالي میل  ،داء مهام مستقلة عن بعضها البعضمجموعة من الموظفین یعملون منفصلین عن بعضهم لأ

    .5المؤسسة إلى تحقیق الأهداف الشخصیة على حساب أهدافها العامة

                                                           
 . 54هالة منصور، مرجع سابق، ص 1
 . 69أحمد ماهر: مرجع سابق، ص  2
 .32، ص 2003فضیل دلیو: اتصال المؤسسة، دار الفجر للنشر والتوزیع، القاهرة ، 3
، 1993، 1الفجر للنشر والتوزیع، مصر، طمحمد منیر حجاب، سحر محمد وهبي: المداخل الأساسیة للعلاقات العامة ،المدخل الاتصالي، دار  4

   .27،28ص ص 
 .120،121، ص ص 2004صالح بن نوار: الاتصال الفعال والعلاقات الانسانیة، مجلة د ارسات )العلوم الانسانیة(، العدد الثاني والعشرین، 5
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 : المشاركة في المعلومة  ثانیا

 لى:  عیساعد الاتصال على تبادل المعلومات الهامة لتحقیق أهداف التنظیم وتساعد هذه المعلومات بدورها   

 د ناحیة تحقیق الأهداف. ار توجیه سلوك الأف 

 د في أداء مهامهم وتعریفهم بالواجبات المطلوبة منهم. ار توجیه الأف 

 د بنتائج أدائهم. ار تعریف الأف 

ت حیث یحتاج الموظفون إلى معلومات اار في اتخاذ القر  ار حیث یلعب الاتصال دوار كبی  :ثالثا: اتخاذ القرار
 .1ت وتقییم نتائجهااار شاكل وتقییم البدائل وتنفیذ القر معینة لتحدید الم

 

 :المبحث الثاني: اسالیب الإتصال التنظيمي ومعوقاته

 :  المطلب الأول: أسالیب الاتصال الرسمي في التنظيم

وٕالى هناك أسالیب عدیدة ومختلفة للاتصال، لكن استعمال أي منها یعود إلى الظروف المتاحة للمنظمة، ٕ    
لمستعملة التعامل السائد بها، بالاضافة إلى نوعیة المادة المنقولة ویتم تصنیف هذه الأسالیب حسب الوسائل ا

 صور.  الإتصال الكتابي،الاتصال الشفوي، الاتصال الم في الاتصال وهي:

تعلق  إن الاتصال الذي یتم بخصوص أمور دائمة یحتاج إلى دقة في التنفییذ إذا أولا: الاتصال الكتابي  
ها لل از المكتوبة ما یبموضوعات معقدة كثیرة التفصیلات، فإنها تفرغ في صورة كتابیة والواقع أن الكلمة 

صوار  ت تلجأ إلى الوثائق المكتوبة بكثرة ،ویأخذ الإتصال الكتابيار ا لدى الموظفین، لهذا فإن الإدابعده
 عدیدة: 

 .  2ت، الخطابات، المنشوارت، الأوامر المصلحیة، اللوائح، التعلیمات والأوامر الفردیة...إلخار المذك

 

 

                                                           
 . 271، ص1987، 7سلیمان محمد الطماوي: مبادئ علم الإدارة العامة، جامعة عین شمس، الاسكندریة، ط 1
 . 143، ص1971عبد الغفور یونس: تنظیم وادارة الأعمال، دار النهضة العربیة للطباعة والنشر ،بیروت ، 2
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 طرق الاتصال الكتابي:  - 1

ته في وبذلك تعتبر مرجعا له قیمتستخدم كسجل مكتوب لجمع ما یحدث داخل المنظمة  :التقاریر  -أ 
 .  2المستقبل

أهمیة خاصة بالنسبة للإدارة فقد تكون موجهة بمعنى أنها وضعت بناءا على توجیه أو طلب  وللتقاریر    
معلومات معینة إلى مختلف  معین من الرئیس أو غیر موجهة فهي التي توضع لمجرد الرغبة في توصیل

منع أن یستفید عدد هذه التقاریر مطلوبة من جهة معینة بالذات، وهذا لا ید دون أن تكون ار ت والأفار الإدا
   .1ت بما تتضمنه هذه التقاریر غیر الموجهة من المعلومات والبیاناتاار د وكذلك الإدار كبیر من الأف

  النشرات الدوریة والخاصة:  -ب 

ت عن وتعتبر هذه الوسیلة هامة في تنمیة العلاقات العامة للمنشأة وتستخدم لنقل المعلومات والبیانا    
المؤسسة ونشاطها وتاریخ الإنشاء وسیاستها وتخصیص جزء منها للمعلومات الخاصة بالعاملین من حیث 

 التعداد والكفاءات والتخصصات.  

ت خارجیة ار ت والمعدات، ونشاز ن حیث التجهیاخل المؤسسة مت داخلیة تخص العاملین دار وتنقسم إلى نش
 تعبر عن نشاط المنظمة وأهدافها للمتعاملین معها أو الجمهور أو المحیط الخارجي.  

ئل الاتصال الجمعي وهي صورة مصغرة للكتاب وتعد بطریقة تعد الكتیبات إحدى وسا الكتیبات والدلیل: -جـ
 سهلة ومبسطة تجذب المتلقین ولابد أن یتناول الكتیب موضوعا واحدا وبكامل تفاصیله.  

وتعتبر من الوسائل الاتصالیة الهامة بالنسبة للمؤسسات وتساعد العاملین أن یتقدموا  :الشكاوى  -د 
 .  2هذا عن طریق الرسائل والمنشوارت أو داخل الصنادیق المخصصة للشكاوى بالشكاوى و 

وتتعد هذه الوسیلة ذات أهمیة خاصة للادارة حیث أنها تجعلها على علم بظروف وبیئة العمل الواقعیة     
حات الجادة في تحسین ار یة، مما یجعلها تتبنى بعض الاقتومقترحات  أصحاب الخبرة في ضوء الخبرة المیدان

 .3نجاز الأعمالإ الجودة ورفع الكفاءة الانتاجیة و

                                                           
 . 144-143،  ص 1997خیري خلیل الجمیلي: الاتصال ووسائله في المجتمع الحدیث، المكتب الجامعي الحدیث، الاسكندریة ، 1

2 Alex muchiellil (b) et commnincation dans l’organistation,  connaissance du probleme, les edition dans 
lentreprise  moderne , dedition et les libraires, paris, France , 1983, p56.  

 .    266هیم دعبس: مرجع سابق،ص امحمد یسري ابر 3
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ئیسي للمؤسسة أو داخل الورشات وتحتوي تنظم هذه الملصقات داخل المدخل الر  ملصقات الحائط: -ه  
 على قسمین:   

  8تبقى معلقة مدةالقسم الأول للتعلیمات الدائمة والآخر للملاحظات الجدیدة أو التعلیمات المؤقتة والتي  -
 .  1ءات تتعلق بالعملار رشادات توضح إجو إرة عن أخبار أیام تقریبا، هذه التعلیمات هي عبا

 :  مزایا الاتصال الكتابي-2

 مكانیة الاحتفاظ بالكلمات المكتوبة حتى یمكن الرجوع إلیها كلما اقتضى الأمر. إ 

  .تتصف بدقة في التعبییر بالاتصال الشفهي 

  د نقلها من الاضافة أو الحذف والتحریف بدرجة أكبر من الاتصال الشفوي.ار المعلومات المحمایة  

  قتصادیة من حیث الوقت والجهد والمال إیعتبر وسیلة 

 د ار فانیة الاتصال بعدد كبیر من الأمكإ 

  یوثق عملیات الاتصال 

 مكانیة متابعة عملیات الاتصال إ 

   .الملائمة للأحداث والمناسبات التي تنطوي على تفاصیل هامة مثل التعاقدات 

   :معوقات الاتصال الكتابي- 3

مما یفشل المرسل في دقة التعبییر فیؤدي  ار عدادها وصیاغتها تأخذ جهدا كبیإ ن عملیة إ -
  .إلى عدم فهم المتلقي مغزى الرسالة

 تحتاج إلى نفاقات كبیرة في التخزین والحمایة.  -

یصال المعلومات إلى العاملین إف الاستثنائیة والتي تقتضي سرعة عدم السرعة في الظرو  -
 .2أو الرئیس الإداري 

                                                           
1 Alex muchiellil (b) on –cip, p9. 

 . 245مرجع سابق، صمحمود سلیمان العمیان:  2



لاتصال التنظيميا                                                                                                                  الفصل الأول         
 

 
39 

 عنى، فلا یدخل في ذهن المتلقي إلاون للكلمة الواحدة أكثر من ماحتمالات التحریف الكبیرة هذا یك -
 المعنى الذي یتفق وطبیعة ثقافته ود ارساته وخبرته في العمل. 

 ثانيا: الاتصال الشفوي  

رة باشمتلقي ویعتمد على الوسائل المیتم الاتصال الشفوي عن طریق نقل وتبادل المعلومات بین المرسل وال  
 رصة لوجود اتصال ذوللاتصال وجها لوجه بین المرسل والمتلقي عن طریق الكلمة المنطوقة بما یتیح الف

استجاباته واتجاهاته، كما اتجاهین، یسمح المصدر الرسالة الوقوف على وجهات نظر المتلقي وموقعه و 
 ن فهم مضمون الرسالة.  امیوفر ض

 :طرق الاتصال الشفوي  - 1

والعاملین في وسیلة من الوسائل الهامة في الاتصالات الشفاهیة بین الادارة وتعد هذه ال :الاجتماعات  -أ 
المنظمة ،وتلجأ إلیها الإدارة عند الرغبة في مناقشة أمور ذات أهمیة أو تأثیر مباشر على العاملین أو 

ء تعدیلات ار یتم ذلك في حالة الإعلان أو اج مناقشتها بصورة جماعیة أو إعلانها على الملأ وفي وقت واحد
العامة للمنظمة أو الرغبة في تقدیم وتعمیق العلاقات على العمل في أقسامها المختلفة، ومناقشة الخطة 

 .  1الانسانیة بین الإدارة والعاملین في المنظمة

  الاتصال الشخصي المباشر:  -ب 

هذا وهو الاتصال المباشر وجها لوجه ما بین المرسل والمتلقي كالقاء المباشر بین الرئیس والمرؤوس و    
یفسح المجال للمناقشة وفهم الرسالة بصورة أوضح بسبب كل ما یبدیه كل منهما من انفعالات نفسیة 

لدى المرؤوس عندما وحركات جسیمیة والوقوف على ردة فعل المتلقي بالاضافة إلى رفع الروح المعنویة 
 یتم الاتصال الشفهي المباشر بین الرؤساء والمرؤوس. 

 : مزایا الاتصال الشفوي  - 2

الاستجابة الشفویة وملاحظة  واقناعا، ویفید الحصول على ار یتمیز بأنه أكثر سهولة وأكثر یس •
 ت الوجه وانفعالات المستمع. ار تعبی

 یقوي الروابط ویهيء المرؤوسین لتقبل تعلیمات رؤوسائهم بدقة وأمانة.  •

                                                           
 .252هیم دعبس: مرجع سابق، ص ارمحمد یسرى اب 1



لاتصال التنظيميا                                                                                                                  الفصل الأول         
 

 
40 

ي یخشى أن تتسرب المعلومات یحافظ على قدر كبیر من السریة، ویتم العمل به في الحالات الت •
 .  1ف الأخرى لو تم الأخذ بأسلوب الكتابةار للأط

 عیوب الاتصال الشفوي:  -3

نها لا تسجل غالبا مما یهيء الفرصة للخلاف، كما أنها لا تكفل إعن هذه المناقشات الشفاهیة، یعاب   
فهما موحدا لجمیع المسائل، قد یفهم من أعضاء لجنة المساءلة على وجه معین ثم یقوم بنفیذها حسب فهمه 

من اللجان تحرص على أن تسجل إجتماعاتها  ار ارب في التنفییذ، ولهذا فإن كثیلها، مما یؤدي إلى التض
 .2تنظیمیة یسهل الرجوع إلیها عند الحاجة منعا للخطأ أو النسیان واختلاف التأویل في محاضرة

 وبة استخدامه مع الاعداد الكبیرةصع. 

 قد یحرق مضمون الرسالة خصوصا في المنظمات الكبرى ذات الاقسام المتعددة والمستویات الاداریة 
 المختلفة. 

 : الاتصال المصور  ثالثا

في هذا النوع من الاتصال یتم استعمال بعض الرموز أو الألوان في التعبییر المهم أن یكون كلا من     
المستقبل والمرسل متفاهمین على ما ترمي إلیه هذه الاسالیب المستعملة وغالبا ما یتم استعمال الاتصال 

ت التعلیمیة كوسائل الإیضاح الرمزي في الاتصال المصور والملون، فیمكن أن تمثل أسلوب في الاتصالا
 .3للطلبة المبتدئین

 :لثاني: معوقات الاتصال التنظيميالمطلب ا

 أولا: المعوقات النفسية 

عكسیا  ار مرسل والمتلقي وتحدث أثوهذه لا تتعلق بالعناصر الانسانیة في العملیة الاتصالیة المتمثلة بال    
لإتصال د یختلفون في أماكنهم على الأشیاء، وبالتالي فهمهم لعملیة اار ب الفروق الفردیة مما یجعل الأفبسب

 وأهم هذه العوائق هي:  

                                                           
، 2000طارق المجذوب، الادارة العامة"العلمیة الاداریة والوظیفیة العامة والاصلاح الاداري" الدار الجامعیة للطباعة والنشر، بیروت ، 1

   .522، 521ص
 . 270سلیمان محمد الطماوي: مرجع سابق، ص 2
 .228محمد عساف، مرجع سابق، صعبد المعطي  3
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رین ك وفهم الآخار تي یرسلها وبالتالي اختلاف إدالارك المرسل الخاطئ للمعلومات إدتباین الادراك:  - 1
فردیة والبیئیة جة اختلاف الفروق الء نتیار اتها، وبالتالي یؤثر تباین المدك مستقبل الرسالة لمحتوبار لها وعدم إد

ت دلالا إلى اختلاف المعاني التي یعطونها للأشیاء، كما أن الكلمات المتضمنة في الرسالة قد تكون لها
 ومعاني مختلفة لكل شخص.

 ارك المشوش للمرسل إلیه على الأسباب التالیة:  وتكمن أسباب الإد

 كه للمقومات الرسالة. ار دإت السابقة إلیه على ار تأثیر التوقعات والحاجات والخب •

 ت التي تحتوي علیها الرسالة مع درجة ومستوى وعي المتلقي. ار مدى تناسب المثی •

 مدى بساطة محتویات الرسالة وانتظامها  •

درجة الخبرة في محتویات الرسالة حیث یصعب تفهم الوسائل ذات المحتویات غیر المألوفة  •
 .1من جانب المتلقي

   دراك الانتقائي:الا- 2

التي  اتعاقة المعلومإ ئه والعمل على ار یتناسب مع معتقداته وأفكاره وآ یمیل الفرد إلى الاستماع إلى ما    
 ء وافكار.  ار ما یؤمن به من قیم واتجاهات وآ تتعارض مع

  الانطواء:- 3

 عدم مخالطة الأخرین أو تبادل المعلومات  -

 . 2هدافهأ ف عن تحقیق ار ویه المعلومات مما یؤدي إلى انحتش -

 غةالل إما شفاهة أو كتابة إلا أن ،قل المعلومة أو الفكرة من خلالهاهي وسیلة اتصال یتم ن غة:الل- 4
كلمات قد تتحول إلى عقبة أمام الاتصال في حالة اختلاف مستوى التعلیم والثقافة مما یؤدي إلى عدم فهم ال

والألفاظ المتبادلة بین الطرفین فیفسرها كل طرف حسب فهمه الخاص، كما أن عامل التخصص قد  یشكل 
ورة تختلف عند اتصالهم صعوبة في الاتصال إذ أن اتصال الأطباء فیما بینهم بسهولة ویسر، لكن الص

 بالمهندسین ورجال القانون، كل مهنة تستعمل لغة ومصطلحات علمیة وفنیة وقانونیة خاصة بها.  

                                                           
 .122صالح بن نوار: مرجع سابق، ص 1
 .252محمد سلیمان العمیان: مرجع سابق، ص  2
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إن الحالة الانفعالیة لكل من مرسل المعلومات ومتلقیها ستحدد ما إذا كانت المعاني  الانفعالات :- 5
 .  1إنفعالیا بینهما یمنع من تحقیق هذه النتیجة از هناك حاج التي یتم تبادلها أو الصحیحة هي

وتشیر إلى استبعاد أو تعدیل  تحدث عادة بالنسبة للاتصال الصاعد تنقية وغربلة المعلومات:- 6
خفي بعض المعلومات موضع الرسالة لتحقیق إیجابیاتها أو زیادة قیمتها من منظور المتلقي، فالمرؤوس قد ی

إلى تنقیة  رؤسائهم، ویكمن السبب في اللجوء أو یعدل معلومات غیر منفصلة في الرسالة الموجهة إلى
 ت المرسلة للادارة العلیا كونها الأساس في ممارسة الرقابة.  المعلوما

د في ضوء ما ار اتب والحوافز وتقوم بترقیة الأففالادارة تحدد مستویات جدارتهم، تمنح الزیادات في الرو     
 .  2تتلقاه من قنوات الاتصال الصاعد، حیث أن المیل للتنقیة، یتم تقریبا في كافة المستویات الاداریة

یعني اهمال التفاصیل بحیث یقتصر الاتصال على الحقائق كما تدرك ولیس كما هي التجرید: - 7
 . 3موجودة

والبیئة  دار ات إلى التنشئة الاجتماعیة للافویرجع هذا النوع  من المعوق :: معوقات اجتماعية ثقافيةثانيا
 عاییر والمعتقدات التيالقیم والمالتي یعیش فیها الشخص سواء كانت داخل التنظیم أو خارجه، ویتضمن 

 أمام تحقیق الأهداف المرجوة والمنتظرة من طرف التنظیم.   از تشكل حاج

 ویمكن توضیح هذه العوائق فیما یلي:  

ف الاتصال ار لفاعلین أي أن أطة الاجتماعیة لوتقتصد به الاختلاف في البیئ التباعد الاجتماعي: - 1
یث یعتبر  حهاته النقطة على الفوارق اللغویة والعرقیة والدینیة والفكریة، مختلفة، وتشتمل  ینتمون إلى مناطق

 یه.  أكثر الحوافز شیوعا أمام الاتصال التنظیمي ذو الحجم الكبیر، إذ تنعقد الاتصالات ف هذا العامل من

یرة وعلیه فالمنظمات التي یشكل مجتمعها من فاعلیین ینتمون إلى مناطق مختلفة، تجد صعوبات كب    
ز مج وقواعد اتصالیة، ویعتبر هذا العائق من أبر ار أجل التنسییق فیما بینهم ووضع بوحواجز عدیدة من 

 ع بین الفاعلین داخل التنظیم.  ا ر العوامل المساهمة في بروز الص

إن التمایز والتباین بین الثقافات وبین الفاعلین ینتج عنه اختلاف في اللغة  الاختلافات الثقافية: - 2
المستعملة ومنه یكون الترمیز فیما بینهم مختلف، وهذا ما یجعل العملیة الاتصالیة تتسم بالصعوبة، فاللغة 

                                                           
 . 522طارق المجذوب: مرجع سابق، ص 1
 .235ثابت عبد الرحمان ادریس وآخرون: مرجع سابق، ص  2
 . 348عبد الغفور حنفي: مرجع سابق، ص  3



لاتصال التنظيميا                                                                                                                  الفصل الأول         
 

 
43 

عل فهو بالفالیست الكلمات نفسها، وانما مدلولات لتلك الكلمات فالمعاني هي من الممتلكات الخاصة 
 ته وعادته وتقالیده المتواجدة في المجتمع والبیئة الثقافیة التي یعیش فیها.  ار یستخرجها في ضوء خب

ومنه فالفاعل الثقافي له دور كبیر وهام في تحقیق فعالیة الاتصال داخل التتظییم فمحا ولة التقریب بین     
الفاعلین وفهم خلفیاتهم وثقافتهم في عملیة تشكیل جماعات وفرق العمل وذلك لتفادي الانفعالات العدائیة 

 .1بین العناصر المختلفة من الجانب الثقافي

 لتنظيمية  ثالثا: المعوقات ا

لیة، والمسؤو  یوضح الهیكل التنظیمي للتنظیم العلاقات القائمة بین الوظائف المختلفة وانسیاب السلطة    
طرق ت والتخصصات المتوفرة وطبیعة العمل  و اار كز اتخاذ القر ار تصال بین العاملین فیها تبین موخطوط الا
 في عملیة الاتصال الفعال.   ار فوجود هیكل ضعیف یسبب عائقا كبیتقسیمه لذا 

 ویمكن تقسییم هذا النوع من العوائق فیما یلي:   -

ات حیث أن عدم كفاءة الهیاكل التنظیمیة من حیث المستوی :صعوبات خاصة بالتدرج المدرسي - 1
صال ه عدم كفاءة الاتالاداریة التي تمت بها عملیة الاتصال یؤدي إلى الكثیر من التشویه للمعلومات ومن

 ذلك بسبب:و 

التأثیر على كمیة المعلومات الهامة للاتصال، فتكون أقل بكثیر من القاعدة مقارنة  -
 بالمستویات الوسطى والعلیا. 

 م. كز السلطة عند فاعلي التنظیم یؤدي إلى صعوبة العملیة الاتصالیة داخل التنظیار تفاوت م -

ور رم الهیكل التنظیمي ومر طول المسافة بین القاعدة وقمة ه تعدد المستویات الاداریة یعني -
 المعلومات بسلسلة من المستویات الاداریة مما یعرضها التحریف. 

وقد وجد "ارد" أن الفاعلین في المستویات الدنیا للتنظیم وخاصة أولئك الذین لدیهم طموح الترقیة والصعود     
نها إلى المستویات العلیا، بحیث تتضمن مشكلات أو قصور في یمیلون إلى تشویه المعلومات التي یرفعو 

 .  2التنفیذ ویزداد المیل إلى تشویه المعلومات عندما تكون ثقة هؤلاء الفاعلین في المستویات العلیا ضعیفة

                                                           
 .242، ص 2004، 3مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم، دار الفكر، الأردن، ط  -التنظیميكامل محمد المغربي: السلوك  1
 .275، ص 1989أحمد صقر عاشور، السلوك الانساني في المنظمات، الدار الجامعیة، القاهرة ، 2
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 صعوبات التخصص في العمل:  -2

الرفع من  بالرغم من أن تقسییم العمل یقصد به التخصص بهدف رفع أو زیادة انتاجیة العاملین وبالتالي    
تصون في المخ نجاعة التنظییم، إلا أن هذا الأخیر یصبح عائقا في عملیة الاتصال داخل المنظمة إذا كان

تخدام لغتها الفنیة الخاصة بها حیث تلجأ كل فئة من تلك الجماعات إلى اس ،المشروع  جماعات متباینة
 مما یؤدي إلى صعوبات جمة في الاتصال ویجعلها غیر مفهومة مما یؤثر على سیرورة العمل داخل

 .  1هدافها المسطرةأ المنظمة وانعكاس ذلك على تحقیق 

  مشاكل  مترتبة عن درجة الرسمية: -3

من  ي والذي له العدیدحیث أن كبار التنظیم وتعقیده یحتم علیها المیل إلى استخدام الاتصال الكتاب    
 :السلبیات

 غالبا ما یكون غیر محفز. •

 ركز على المعلومات التقنیة في الكمیة. الطابع الرسمي ی •

 بلاغ المعلومات إلى العاملین إالاستثنائیة، والتي تقتضي سرعة  عدم السرعة في الظروف •

ت ار ار ء مناقشات فیما یخص القار جإاتاحة الفرص لطرح الأسئلة أو عدم توفر التغذیة العكسیة، وعدم  •
 المتخذة عبر الاتصال المكتوب. 

  صعوبات تتعلق بالتنظيم  وربطه بالبیئة الخارجية: -4

 دارة . یا الإاز عن م عدم وجود سیاسة واضحة تعبرقصور سیاسة نظام الاتصال وذلك ل -

 .2التداخل بین التنفیذ والاستشارة وهو سبب رئیسي في الإختلاف بینهما -

لیهما ئد على اللجان، حیث تعتبر هاته الأخیرة كإحدى أنواع الاستشارة وأن الاعتماد عاز الاعتماد ال -
 یؤدي إلى تدهور العلاقة بینهما وبین المسؤولین في خط السلطة.

                                                           
 .277، 276أحمد صقر عاشور، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
 .250كامل محمد المغربي: مرجع سابق، ص  2
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تصال ت متقاربة لا یوفر المناخ الملائم للاار ت المتتالیة في فتار التنظیمي والتغییر ار عدم الاستق -
 الجید. 

 ر التنظیمي یؤدي إلى زعزعة العلاقات الاجتماعیة بین الفاعلین. ار كما أن عدم الاستق -

ة العجز والقصور من ربط التنظیم وبیئته الخارجیة، حیث یعتبر أقوى عوائق الاتصال حیث أن البیئ -
 تزود المنظمة بمعلومات عن العملاء والمستهلكین والقوى البشریة المتوفرة. 

كل  وانطلاقا مما تم عرضه یتبین لنا أن معوقات العملیة الاتصالیة كثیرة ومتعددة ویصعب التحكم في    
ال العوامل من أجل تحقیق فعالیة التنظیم إلا أنه یمكن أن تستفید من خلال معرفة قادتها بخصائص الاتص
 الجید ومحاولة بناء نظام للاتصال وفقا لهاته الخصائص وذلك من أجل الوصول إلى الأهداف المرجوة.

 

 :ب الثالث: خصائص الاتصال الفعالالمطل

بالمعلومات  ( بأن البدایة السلیمة للعملیة  الاتصالیة والتي تتعلق1985وایت ) حیث یشیر كل من ویلي و    
 .  1وأصول تبادلها هي وجود ما یرید الرئیس الإداري توصیله وتبلیغه إلى مرؤوسیه

أن القدرة على الاتصال تعني القدرة على نقل المعلومات وتحقیق فهم مشترك  صلاح الشتوانيإذ یرى     
ل  والطرف الآخر الموجهة إلیه رسالة معینة ویكون الاتصال ناجحا إذ ترتب علیه ردود بین القائم بالاتصا

 .  2فعل ایجابیة

تقبل ي یكون المست الترمیز الملائمة  والتار ءة یجب على المرسل أن یختار إشاولكي یعمل الاتصال بكفا    
 رها من المرسل".  أو المتلقي ینتظ

 عاتها مایلي: ا ر ومن أهم العوامل التي یجب م    

                                                           
 .161  .50، ص2002ئر ،ازالتطویر الإداري، دار هومة، الججمال الدین عویسات: السلوك التنظیمي و 1
 ، ص 1999صلاح الشتواني: إدارة الأف ارد والعلاقات الانسانیة، مدخل الأهداف، مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندریة، 2
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عله، كما أن یكون موضع ثقة من المتلقي باعتبار أن هذه الثقة تعد الأساس الذي یبني علیه المتلقي تفا  
ب انتباه ملما برسالته، عارفا لكیفیة تصمیمها بطریقة تجذ ت اتصالیة عالیة وار یجب أن تتوفر لدیه مها
 .1العملیة الاتصالیةكها حتى یضمن نجاح ار المتلقي وتساعده على إد

ه، كار ید أن یدركه ویترك ما لایرید إددافعیة المستقبل إلى المعرفة حیث لوحظ أن الإنسان یدرك ما یر   
لة وذلك طبقا لدوافع، أو حاجاته التي یرید إشباعها وكل ذلك في ظل حریته في اختیار ما یشاء من الرسا

ن مكلما سعى إلیها دون غیرها  جات معینة لدى المتلقيالمتاحة له، وعلیه كلما كانت الرسالة محققة لحا
 رسائل. ال

غیر الرسمي  دافعیة التناسق والتكامل والتساند بین نظام الاتصال وبین طبیعة التنظیم الرسمي  و •
 . 2من حیث احتیاجات المنظمة وطبیعة وظروف بیئة العمل

ة نتباه المتلقي وتشویقه لمتابعة الرسالإر ار ت تتضمن استمار ثیوي على مصیاغة الرسالة بحیث تحت •
 ولایستعمل إلا الوسائل والرموز التي یفهمها المتلقي. 

ضرورة وجود نظام شامل للمعلومات والبیانات لمختلف مجالات وقطاعات العمل بالمنظمة مع  •
 هدفة كماضرورة تحقیق الارتباط والتكامل بین هذا النظام ونظام الاتصال حتى تتضح كافة الامور المست

 وكیفا وبما یحقق الأهداف المطلوبة للمنظمة. 

ارت الخاصة بتحسین ت والقدار صال والعمل على تنمیه تلك المهات الاتار ضرورة توفر قدر من مها •
ت التفكییر ار المستویات الاداریة ،وكذلك مها الاستماع والانصات والحدیث لدى جمیع العاملین في مختلف

ءة خصوصا في المستویات الدنیا ار اریة العلیا وكذلك الكتابة والقفي المستویات الإد والكلام والفهم والتحلیل
ح قدر المستطاع، حتى یمكن للمشاركین في عملیة الاتصال في مختلف المستویات الإداریة التعبییر بوضو 

 . 3وله الآخرون ئهم ورغباتهم ومقترحاتهم والفهم والاستعاب الواضح عما یقار وبدقة عن مشاعرهم ومیولوهم وآ

من خلال ما سبق یمكن القول أن الاتصال الجید هو الذي تدعم فیه الأقوال والأفعال وضرورة توفر     
الثقة والمصداقیة بین العاملین والإدارة في المعلومات المتبادلة كشرط أساسي دون إهمال وضع الاتصال 

                                                           
 .22، ص 2002ریطة ،ازي الحدیث، الأ خل إلى علم الاتصال، المكتب الجامعمنال طلعت محمود: مد 1
 .58مرجع سابق، ص ،هاني منصور 2
 . 237عبد المعطي عساف، مرجع سابق، ص 3
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ن المنظمات الناجحة بفضل نمط اتصالها وفقا لاحتیاجات المنظمة بما یخدم أهدافها ویجعل منها ضم
 الفعال.  

 

 خلاصة الفصل:  

من خلال كل ما تقدم وكل ما أحیط بد ارسة عملیة الاتصال التنظیمي داخل المنظمة تبرز أهمیة وقیمة     
هذه العملیة التي تعتبر العمود الفقري لأي تنظیم مهما كانت أهدافه، وبالتالي یجب على القائمین على 

لناجحة  أن یعطوا للاتصال تسییر المؤسسات والمنظمات من أجل إلحاقها بركب المؤسسات والمنظمات ا
سن لكل عملیات التفاعل بین التنظیمي أهمیة كبیرة ضمن أسالیب تسییرها من خلال ضمان السیر الح

د في المنظمة بما سیساعد على النشاط والحركیة الجیدة لأعمال المنظمة ویحقق أهداف الأف ارد فیها ار الأف
 وأهداف المنظمة ككل.    

 

 



 



 

 تمهید:

 المبحث الأول: ماهیة الأداء الوظیفي.

 تطور مفهوم الأداء.المطلب الأول: 

 محددات الأداء الوظیفي.المطلب الثاني: 

 أهمیة الأداء الوظیفيالمطلب الثالث: 

 أنواع الأداء الوظیفي.المطلب الرابـع: 

 أبعاد الأداء الوظیفي. المطلب الخامس:
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 تمهید:  

ن موضوع الأداء الوظیفي إهتمام العدید من المفكرین والباحثین في عدة مجالات، وقد أجمعوا على أ يلق  
من أجل و  ،بالمؤسسة إلى تحقیق أهم أهدافها الإهتمام بأداء الفرد في المنظمة ٕوٕاعطاءه العنایة اللازمة، یصل

ز هذه موارد التي تساعدها لتحقیق میزة تنافسیة ومن أبر تحقیق تلك الأهداف فإن المؤسسة تمتلك العدید من ال
ب الموارد، المورد البشري الذي یتضمن خبرات ومهارات وقدرات العاملین الذین یملكون القدرة على إستیعا

 ة.  المفاهیم والأفكار التي تساعد المؤسسة على مواجهة التحدیات المتجددة التي تفرضها البیئة الإقتصادی

الفصل سنتطرق في المبحث الأول إلى ماهیة الأداء الوظیفي من خلال التعرف على مراحل تطوره في هذا   
ة ومحدداته وأهمیته وأنواعه بالإضافة إلى أبعاده ونظریاته، أما في المبحث الثاني فسنتعرض إلى الخلفی

 داء. تقییم الأز أخطاء ومعوقات ار اء وطرق تقییمه وتحسینه كذلك إبالتاریخیة لعملیة تقییم الأد

 

 .يبحث الأول: ماهیة الأداء الوظیفالم

 :المطلب الأول: تطور مفهوم الأداء

 نظر إلى مفهومه القدیم والجدید.رت فكرة الأداء لابد من المن أجل معرفة كیف تطو 

تنظیم و یعتبر الأداء الإقتصادي من أهم الموضوعات التي تحدد درجة تطور  :النظرة القدیمة للأداء  -أ 
الإقتصاد حیث من خلاله تتشكل الركائز المادیة للمجتمع والتي تؤمن من إنطلاقه نحو الحضارة والرفاه 

لتي الإجتماعي الذي یبني بالدرجة الأولى على أساس الت اركمات المادیة والمالیة التي تحققها البلدان وا
 ة على تطور الدخل القومي فیها.تنعكس مباشر 

لتي االفضل في الدراسة الدقیقة للحركات   TAYLORاس الأداء منذ القدم فقد كان لـلهذا كان الإهتمام بقی  
الدراسة  كان یؤدیها العامل وتوقیت كل منها بقصد الوصول إلى الوقت اللازم لإدارتها و إیقافها ولقد كان جوهر

یرة، بحیث إذا هي أن هناك مجموعة من تفاصیل الحركات تشترك فیها عملیات كث  TAYLORالتي أجراها  
ها أمكن مشاهدة كل هذه الحركات ودراسة الزمن المستغرق فمن الممكن إعتبار النتیجة وحدة فنیة یستفاد من

 في العملیات المتشابهة التي لم یجرى بها دراسة زمن خاصة بها .   

دات لتحدید نلاحظ مما سبق أن النظرة إلى الأداء كانت تقتصر فقط على الزمن المستغرق للأفراد والمع
 .  1معدلات الأداء ولكن سرعان ما تطورت تلك النظرة وفق لتطوارت المحیط

                                                           
 .38-37، ص 2004دور الإبداع الإدا ري في تحسین الأداء الوظیفي في الهیئات المحلیة ،الریاض ،الله: عقیل جاسم عبد ا 1
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النظرة الحدیثة للأداء: تواجه المؤسسات الیوم تحدیات جدیدة تفرض علیها مقارنة الأداء وما تحققه من   -ب 
بر عنه بالقیاس إنجازات بما یصل إلى غیرها من المؤسسات الأحسن والأفضل والأنجح إلى السوق وما یع

إلى القسط الأفضل وقد تطورت هذه الفكرة بتأثیر المنافسة العالمیة والرغبة في الوصول الأفضل المستویات 
   .1في الأداء ومن ثم ظهرت فكرة المستوى العالمي للأداء حسب ما یوضحه الشكل

 
 .(: یوضح المستوى العالمي للأداء10الشكل رقم )

                                                           
 .45، ص 0022السلوك التنظیمي للأداء، دار المسیرة للنشر، عمان ،،شدافاروق محمد السعید ر 1
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 :لأداء الوظیفيالثاني: محددات ا المطلب
 نجد أن محددات الأداء تتوضح في مایلي:  

 ،یة( إلى الطاقة الجسمانیة والعقلیشیر إلى الناتج من حصول الفرد على التدعیم )الحوافزهد: الج - 1
   ء العمل.التي یبذلها الفرد لأداء مهمته، فبمقدار ما یكثف الفرد جهده بمقدار ما یعكس هذا درجة دافعیته لأدا

ت لا تتغیر و ار لأداء الوظیفة بحیث أن هذه القد هي الخصائص الشخصیة المستخدمةدرات: قال  - 2
  لا تتبدل عبر فترة زمنیة قصیرة .

یشیر إلى الإتجاه الذي یعتقد الفرد أنه من الضروري توجیه جهوده في   إدراك الدور أو المهمة: - 3
لفرد بأهمیتها في أداء مهامه بتوضیح ملامح هذا العمل، من خلاله وتقوم الأنشطة والسلوكات التي یعتقد ا

   .1الإتجاه

من مكونات الأداء ولتحقیق مستوى مرضي من الأداء لابد من وجود حد أدنى من الإتقان في كل مكون    
ت متفوقة ولكنهم لا یفهمون أدوارهم فإن أدائهم ار ذلون جهدا قائما ویكون لدیهم قدد عندما یبار بمعنى أن الأف

ن یكون فبالرغم من بذل الجهد الكبیر في العمل فإن هذا العمل ل ،ون مقبولا من وجهة نظر الأخرینیكلن 
ت، فعادة ما یقیم مستوى ار یر ویفهم عمله ولكنه تنقصه القدوبنفس الطریقة فإن الفرد یعمل بجهد كب موجه

م لكنه كسول، ولا والفهم اللاز  تار وهو أن الفرد قد یكون لدیه القدأدائه كأداء منخفض وهناك إحتمال أخیر 
في العمل فیكون أداء مثل هذا الفرد أیضا منخفضا، وبطبیعة الحال أن أداء الفرد قد یكون  ار یبذل جهدا كبی

 .  2مرتفعا في مكون من مكونات الأداء وضعیف في مكون آخر

جاز الأعمال بذول لإنمن خلال ما سبق یمكن القول أن محددات الأداء الوظیفي هي مزیج بین الجهد الم  
 ه في المنظمة التي ینتمي إلیها.كه لما یقوم بار ت ومدى إدار ت، معلومات وخبار وما یمتع به من مها

 :ب الثالث: أهمیة الأداء الوظیفيالمطل

الأنشطة  یحتل الأداء الوظیفي مكانة خاصة داخل أي منظمة كانت باعتباره الناتج النهائي، لمحصلة جمیع  
وأطول بقاء، حیث یكون  رار لك أن المنظمة تكون أكثر استقوالدولة، ذ لى مستوى الفرد والمنظمةوذلك ع بها،

                                                           
 . 76، ص 1976سلطان محمد، سعید أنور: السلوك التنظیمي، الدار الجامعیة، د ط، مصر، القاهرة ، 1
 .216، ص 1999ارویة حسن: إدارة الموارد البشریة، المكتب الجامعي الحدیث، الإسكندریة ، 2
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هتمام إدارة المنظمة وقیادتها بمستوى الأداء إ من ثمة یمكن القول بشكل عام أن  أداء العاملین أداء متمیز أو
 عادة ما یفوق اهتمام العاملین بها.  

أي جزء منها لا یعد انعكاسا  ء على أي مستوى تنظیمي داخل المنظمة وفيوعلى ذلك یمكن القول بأن الأدا  
إلى ارتباطه بدورة حیاتها  ت ودوافع الرؤساء والقادة أیضا، وترجع أهمیة الأداء من وجهة نظر المنظمةار لقد

 لسمعة ور، مرحلة اار ریة، مرحلة الاستقار لاستمحلها المختلفة وهي: مرحلة الظهور، مرحلة البقاء واار في م
حل النمو ار المنظمة على تخطي مرحلة ما من م، مرحلة التمییز ثم مرحلة الریادة، ومن ثمة فإن قدرة الفخ

   .1والدخول في مرحلة أكثر تقدما إنما یتوقف على مستویات الأداء بها

   
 ءالمطلب الرابع: أنواع الأدا

لدقیق ایار المع قتصادیة یطرح إشكالیة اختیارالا نیف الأداء كغیره من التصنیفات المتعلقة بالظواهرإن تص   
مفهوم ا أن الأداء من حیث العلیه لتحدید مختلف الأنواع، وبم والعملي في الوقت ذاته، والذي یمكن الاعتماد

اییر یرتبط إلى حد بعید بالأهداف فإنه یمكن نقل المعاییر المعتمدة في تصنیف هذه الأخیرة واستعمالها كمع
 الطبیعة وذلك كمایلي:  الشمولیة و 

لي والأداء وفقا لهذا المعیار یمكن تقسیم الأداء إلى نوعین الأداء الذاتي أو الداخ: : حسب معیار المصدرأولا
 الخارجي.  

سسة من ویطلق على هذا النوع من الأداء أداء الوحدة، أي أنه ینتج ما تملكه المؤ   : الأداء الداخلي - 1
   ممایلي: الموارد فهو ینتج أساسا

قیمة تیجي قادر على صنع الار الذي یمكن اعتبارهم مورد است د المؤسسة وار : وهو أداء أفالأداء البشري   -أ
 تهم.ار یة التنافسیة من خلال تسییر مهاوتحقیق الأفضل

  : ویتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثمارها بشكل فعال.الأداء التقني -ب
 تخدام الوسائل المالیة المتاحة.ن في فعالیة تهیئة  واس: یكمالأداء المالي -جـ

                                                           
وجهة نظر العاملین بإمارة مكة المكرمة ،رسالة ماجستیر )منشورة(، الشریف، طلال عبد الملك: الأنماط القیادیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي من  1

 .70، ص 2004
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ت التي تحدث في المحیط الخارجي فالمؤسسة لا تتسبب ار هو الأداء الناتج عن المتغی: الأداء الخارجي - 2
في إحداثه بل المحیط الخارجي هو الذي یولده فهذا النوع بصفة عامة یظهر في النتائج الجیدة التي تتحصل 

ت تنعكس على الأداء سواء بالإیجاب أو بالسلب، وهذا ار رتفاع سعر البیع، وكل هذه التغیسسة كاعلیها المؤ 
ت كمیة أین یمكن ار وهذا مهم إذا تعلق الأمر بمتغی النوع من الأداء یفرض على المؤسسة تحلیل نتائجها،

   . 1قیاسها وتحدید أثرها

اء ا الأداء الكلي والأدسیم الأداء إلى نوعین هموحسب هذا المعیار یمكن تق :: حسب معیار الشمولثانیا
 الجزئي.

 ت التي ساهمت فیها جمیع العناصر والوظائف أو الأنظمةاز وهو الذي یتجسد في الإنجا :الأداء الكلي -1
  للمؤسسة لتحقیقها، ولا یمكن نسب إنجازها إلى أي عنصر من دون المساهمة من باقي العناصر. الفرعیة

شمولیة، ریة والار لمؤسسة أهدافها الشاملة كالاستمالأداء یمكن الحدیث عن مدى وكیفیات بلوغ ا في هذا النوع من
 الربح والنمو، كما أن الأداء للمؤسسة في الحقیقة هو نتیجة تفاعل أداء أنظمتها الفرعیة.  

  :الأداء الجزئي - 2
ه إلى عدة أنواع تختلف باختلاف وینقسم بدور  ،الفرعیة للمؤسسةوهو الذي یتحقق على مستوى الأنظمة  

ء وظیفة مالیة، المعیار المعتمد لتقییم عناصر المؤسسة، حیث یمكن أن ینقسم حسب المعیار الوظیفي إلى أدا
 .2د، أداء وظیفة التموین، أداء وظیفة الإنتاج، أداء وظیفة التسویقار أداء وظیفة الأف

 :لأداءالمطلب الخامس: أبعاد ا
ز ثلاثة أبعاد للعمل، والقیام بالأنشطة والمهام المختلفة التي یتكون منها عمله ویمكننا أن نمیتعنى أداء الفرد   

 للأداء، وهذه الأبعاد هي:  

تعتبر خلال فترة زمنیة و  المبذولةنیة أو العقلیة تعبر عن مقدار الطاقة الجسماكمیة الجهد المبذول:   -1
 بذولة.  ته من خلال فترة معینة معبرة عن البعد الكمي للطاقة المالمقاییس التي تقاس بها سرعة الأداء أو كمی

                                                           
 .05-06، ص2002الأداء المالي للمؤسسة، قیاس وتقییم ،رسالة ماجستیر، معهد الإقتصاد، جامعة بسكرة ،، عادل عشي 1
 . 65، ص1988بلس ،ارداري، الدار العربیة للكتاب، طعلم النفس الإ، عمر تومي التشیلي 2
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در ما بسرعة الأداء أو كمیته، بق ار أنواع الأعمال، قد لا یهتم كثی تعنى مستوى بعضالجهد المبذول:    -2
 یهتم بنوعیته وجودته، ویندرج تحت المعیار النوعي للجهد، الكثیر من المقاییس التي تقیس درجة مطابقة

 الأداء.   لإنتاج للمواصفات، والتي تقسمه درجة خلو الأداء من الأخطاء والتي تقیس درجة الإبداع والابتكار فيا

یقصد به الأسلوب أو الطریقة التي نبذل بها الجهد في العمل أي الطریقة التي تؤدى بها نمط الأداء:    -3
ي یمارسه الفرد في أداء حركات أو أنشطة أنشطة العمل فعلى أساس نمط الأداء یمكن قیاس الترتیب الذ

معینة، أو مزیج هذه الحركات أو الأنشطة إذا كان العمل جسمانیا بالدرجة الأولى، كما یمكن أیضا قیاس 
 .1ارسةء بحث أو دار ي یتبع في إجر لمشكلة معینة أو الأسلوب الذار لتي یتم الوصول بها إلى حل أو قالطریقة ا

 :الأداءالمطلب السادس: نظریات 

العمل من  بسة العلمیة لأسلو ار " في الإدارة العلمیة على الدفریدرك تیلورركز "  نظریة الإدارة العلمیة: -1
ئدة، وتحدید از ط العمل، والتخلص من الحركات السة الحركة والزمن عن طریق تبسیار خلال إستخدام أدوات د

اسه النشاط الإنساني، حیث یمكن تحلیل أدائه وقی الوقت اللازم لكل حركة وعلیه فأساس الإدارة العلمیة هو
ي ورقابته، وذلك عن طریق حركات نموذجیة معیاریة یقوم بها الفرد وتحدید مقدار الوقت الفعلي للأداء، أ

 تقاس بوسائل شبه تلك المستخدمة في العلوم الطبیعیة.  

ون بالأداء الجید في العمل وتحفیزهم على ومن المبادئ التي ركز علیها "تیلور" تشجیع العاملین الذین یقوم  
بذل جهد صالح للإنتاج، وعلیه أرى في نظام الحوافز التي تضمن من خلاله المنظمة الأداء الجید للعامل، 

 .   2وهذا یعنى ما یدفعه للعمل هو الحصول على أكبر عائد مادي

 ت.  ار لتدعیم وتعزیز القدلعمل الجماعي وكل هذا من أجل رفع مستوى الأداء والتأكید على ا   

" والتي عینت بالسلوك الإنساني بالبیئة "إلتون مایوسة قام بها ار عمدت أول د  نظریة العلاقات الإنسانیة: -2
التنظیمیة، وقد أوضحت أن إنتاجیة الفرد لا تتأثر فقط بالطریقة التي تصمم بها العمل، ولكن أیضا بالعوامل 

سة على البعد الإجتماعي وأهمیته في الأداء الإنساني، حیث مستوى ار هذه الداعیة والنفسیة حیث ركزت الإجتم

                                                           
 .221،220، ص2003محمد سعید أنور سلطان: إدارة الموارد البشریة، دار الجامعة الجدیدة للنشر، دط، الإسكندریة ، 1
 .43، ص 1976سلیمان، سلیمان حنفي محمود: السلوك التنظیمي والأداء، الدار الجامعیة، د ط، مصر القاهرة ، 2
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الأداء عند الإنسان یكون مستوى إشباع الرغبات الإنسانیة والاجتماعیة مرتفعا، كما أن الحوافز المادیة لا 
 . یؤدي إلى رفع الروح المعنویة د على العمل، إذ أن الرضاار كل العامل الوحید الذي یحث الأفتش

ت أكثر فعالیة للزیادة في الدخل، وهذا بعد أن لاحظ ار البحث عن تفسی" شولتزحاول " :نظریة شولتز - 3
على أنها السبب الرئیسي في خلق  -رأس المال-إهمال الباحثین للثروة البشریة واهتمامهم بالمكونات المادیة 

 ل ما یختزنه من طاقات جسمیة وذهنیة،القیمة، إذ أن العنصر البشري هو المصدر الأساسي للثروة من خلا
س المال، الذي یمكن الإستثمار فیه، أر شكال أت ومعرفة الفرد شكل من ار حیث أشار على ضرورة إعتبار مها

تجاهات العاملین إتحسین  ت الإبداعیة، إلى جانب رفع الإنتاجیة وكذاار ى عملیة التعلیم لاعتبارها القدوركز عل
 .1مع بیئتهم

 ني: عملیة تقییم الأداء الوظیفي.االمبحث الث

 :لتاریخیة لتقییم الأداء الوظیفيالخلفیة ا

هیمها ت قدیمة وتطورت مفاار بأنها ممارسة قدیمة عرفت في حضایشیر التتبع التاریخي لعملیة تقییم الأداء،   
ة بدأت منذ ن كان البعض یشیر إلى أن العملیو إتطور الفكر الإداري، بشكل عام بتطور وسائل القیاس، و 
ل، قب غیره، یعمار لرفض، عندما یت القبول أو اار فیما كان یدور حوله، ویصدر إشا بدأ الإنسان في التفكیر،

عصور حل إبتداءا من الار خاصة لكنها كعملیة منظمة مرت بمویزن آداء الآخرین إعتمادا أو قیاسا لتصوارته ال
 القدیمة وصولا إلى العصر الحدیث.  

یة، ففي لت القدیمة توسع استخدام هذه العمار بتطور الحیاة ونشوء وتطور الحضا ات القدیمة:في الحضار   -أ 
استخدموا و ق تشیر الوثائق إلى أن قدماء السوماریین مارسوا فنون الإدارة العامة، ار فدین في العار ال نهرحضارة 

  بشكل خاص. الأسس والقواعد التي بینت علیها العملیة الإداریة، وعملیة تقییم الأداء

والتي  رقابة الإداریةط من أنشطة الواسع واعتمدتها كنشارة وادي النیل هذه العملیة بشكل مارست حضا  
ت الأقالیم التي كانت تتبع هذه الحضارة وخاصة في مجال تنفیذ التعلیمات الصادرة ار استهدفت متابعة آداء إدا

وحكام الأقالیم برقابة أداء موظفین یعملون معهم مستخدمین من الإدارة المركزیة فیشترك رؤساء المصالح العامة 
في ذلك سلطتهم الرئاسیة التي تمنحها القوانین التي استخدمت آنذاك، واستخدمت حضارة الصین القدیمة 

                                                           
 .162-161، ص2003ق، المكتب الجامعي الحدیث، د ط، الاسكندریة ،بدوي، هناء حافظ: الاتصال بین النظریة والتطبی 1
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التوقع ء القیاس و ار والتي اعتبرت إحدى مستلزمات إج ت التسابقار ظمة شغل الوظائف على أساس إختباأن
 لوظیفة.بأداء من سیشغل ا

طي بدرجة عالیة من ار هاز إداري بیروقتمیزت الحضارة الرومانیة بكونها الحضارة التي امتلكت أضخم ج  
المركزیة والكفاءة، الذي استلزم ممارسة دقیقة للعملیات الإداریة، كالتخطیط، التنظیم، القیادة والرقابة التي 

 .1من الدقة استلزمت بدورها عملیات اختبار وتعیین على درجة عالیة

م، حیث شكلت 1950م إلى غایة 1800تطورت عملیة تقییم الأداء في مرحلة  في العصر الحدیث:  -ب  
ع الثورة الصناعیة منعرجا في تاریخ هذه العملیة، وذلك من خلال التحول إلى استعمال منظم للتقییم وتنو 

  ءات المستخدمة لذلك.ار الإج

" اسكتلندافي " م1800عام  ROBERT OWENإلى "روبرت أوین"  حیث ینسب البعض أول نظام للتقییم  
" تقنیة جدیدة مبنیة على استعمال سجلات "بنیو لارماركحیث وضع في مصانعه الخاصة بالقطن الموجودة 

ت ومكعبات خاصة بكل عامل، الدفاتر خصصت لتلقي التقاریر الیومیة المحررة من قبل كل عامل، أما المكعبا
جه منها بلون مختلف فهي تهدف إلى تقدیم مستویات الأداء بوضعها في مكان عمل كل التي یلون كل و 

 .  1عامل بمجرد رؤیة اللون یدرك مستواه 

، تقدیم CASSظهر أول نظام لتقییم منظم في الجیش الأمریكي، وذلك عنما طلب "كاس"  م 1813في عام 
 . 2تقییم رسمي عن جنوده

 م1912نظام لتقییم الموظفین في الكونغرس الأمریكي، كما عرف عام تم اعتماد  م1842أما في عام   
" حیث قامت لورد وتایلر" من قبل "بنیویوركتشكیل أول نظام تقییم سنوي في المستودعات الأمریكیة الكبیرة "

ب عمل " على تكییف الفرد مع منصتایلورالمدرسة التایلوریة بتنظیم عملیة التقییم أكثر، واعتمد التقییم لدى "
محدد، أي التقییم المنهجي لمعرفة قدرة العاملین على شغل منصب خاص، وعلى انجاز عمله حسب الطریقة 

 3وحیدة، أو تقییم السلوك المهني.المثلى ال

                                                           
 .196-197، ص 2005، 2خالد عبد الرحیم  مطر الهیثى: إدارة الموارد البشریة، مدخل استراتیجي، دار وائل للنشر، عمان، ط 1
 .59، ص 2007ة ماجستیر جامعة قسنطینة ،عز الدین هروم: واقع تسییر الأداء الوظیفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادیة، مذكر  2
 .21، ص 2004موسى عبد الناصر، نظام مقترح لتقییم أداء الأفراد في المؤسسات الاقتصادیة العمومیة،رسالة دكتواره، جامعة باجي مختار،عنابة ، 3
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لم یضع في  أن التنظیم الدقیق للتایلوریة، م(1970 -م 1939ما بین)أظهرت حركة العلاقات الإنسانیة   
ن أجماعة، وتعقد الطبیعة الفردیة والاجتماعیة للإنسان وأهمیة الدعم الذي یجب عین الاعتبار قوة روح ال

ما یقدمه المشرفون إلى العاملین بهدف مساعدة وتطویر كل فرد، كما تم التشدید على الاتصال المباشر بینه
 فأصبحت المقابلة أو الاجتماع الركیزة الأساسیة بالنسبة لنظام التقییم.  

"دوغلاس ماك " حول الإدارة بالأهداف كذا كتاب لیبتر دروكرستدعت الفكرة الجدیدة "ا م 1950في عام 
 .  1" الجانب الإنساني للمؤسسةجریجور

الكثیر من الاهتمامات وأدى إلى تحول العدید من المؤسسات  Yو X الذي أوضح فیه أفكاره حول نظریة   
ءات ار العالمیة الثانیة إلى تطویر إج قبل الحربمن تقییم السمات)السلوكیات( الذي ساد أغلب المؤسسات 

ترتكز على تحدید الأهداف وتقییم النتائج وأصبحت عملیة التقییم مسؤولیة مشتركة بین العامل والمشرف كما 
" إلى انتشار عملیة التقییم إلى حد جعل أغلب المؤسسات حالیا تملك "دروكر" و"ماك جریجورأدت أعمال 

   .2داءنظام رسمیا لتقییم الأ

 :المطلب الثاني: تقییم الأداء

ا التنظیمیة، یعد تقییم الأداء ذا أهمیة كبیرة في مجال العمل في المؤسسات سواء بانتاجیة العمل فیها وفاعلیته   
 وعندما یتطور ویتحسن الأداء ستنعكس آثاره الایجابیة على:  

 ارتفاع انتاجیة العمل  
 ائنها ویضمن لها البقاء لي للمؤسسة، وهذا یحقق الرضا لدى زبزیادة فعالیة الأداء التنظیمي الك

  ر في نشاطها.ار والاستم
 .تحقیق مكاسب مالیة ومعنویة للموارد البشریة ومستقبل وظیفي جید لهم  
  :خصائص عملیة تقییم الأداء - 1

 تمتاز عملیة تقییم الآداء بعدة خصائص نذكر أهمها:  

 ل رسمي.عملیة إداریة مخطط لها مسبقا بشك  

                                                           
 .199، ص 2005، 2مان، طخالد عبد الرحیم مطر الهیثي: إدارة الموارد البشریة، مدخل است ارتیجي، دار وائل للنشر ع 1
 .200، 199مرجع سبق ذكره، ص  ،خالد عبد الرحیم مطر الهیثي 2
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 .عملیة إیجابیة لأنها لا تسعى إلى كشف العیوب فقط، إنما تهتم بنقاط القوة  

 .أنها لا تتضمن إنجاز الواجبات فقط، بل قیاس مدى إلت ازم الموظف بسلوكیات العمل المطلوبة منه  

 .أنها عملیة شاملة وعامة في نفس الوقت  

  1ت متباعدةار هائیة تستخرج على فتنتائجها النن كانت و إمستمرة یومیا، أنها عملیة.  
م في تختلف أنظمة التقییم للمؤسسات تبعا لعوامل متعددة تساه العوامل المحددة لنظام التقییم: - 2

 ومن بین تلك العوامل نذكر: ذها،تحدید إعدادها، ومضامینها، وتنفی

لقیم المهمة التي المؤسسة، واتتعلق ممارسة التقییم بالمفاهیم الثقافیة وتاریخ   :تاریخ وثقافة المؤسسة •
لة تاریخ وثقافة المؤسسة إلى سوء فهم كبیر، بل از ض نظام التقییم الذي یسعى إلى إویتعر  ،دهاار یدافع عنها أف

 .  2حتى إلى معارضة من قبل العاملین

حددان بشكل مباشر : هذان العاملان أكثر موضوعیة من سابقیهما لأنهما یحجم وقطاع المؤسسة •
ث وذلك أن وزن وحجم المؤسسة وقطاع الانتاج الذي تنتمي إلیه مهم في دفع المؤسسة للبح ،لتقییمممارسة ا

  دها.ار فعن تقییم أنجح لأ

لمؤسسة تیجیة لار تعد التوجیهات الاست التوجیهات الاستراتیجیة )إقتصادیة، تكنولوجیة، إنسانیة(: •
لكامنة ات ار د، وكذلك تحدید أنماط القدار ى أساس الأفالأداء الذي یقوم علمهمة، لأنها تحدد معاییر الفعالیة و 

  د اللازمة للتطور المستقبلي للمؤسسة.ار لدى الأف

ة النظام یعد عاملا أساسیا في ممارسة التقییم، وله أثر فعال في طبیع :أسلوب الإدارة العامة المتبع •
دفا ار یم، ولا یكون مكل ومحتوى التقیالمستخدم في المؤسسة، إذ أن أسلوب الإدارة المتبع في المؤسسة یحدد ش

 للجمودیة.

لموارد ا: یفهم نظام التقییم في إطار النظام الإجمالي لإدارة أسلوب إدارة الموارد البشریة المتبع •
  .دد سماته بالواقع، حقیقة التقییمالبشریة، في المؤسسة ویح

                                                           
 .363، ص 2005،  1عقلي، عمر وصفي: إدارة الموارد البشریة المعاصرة، دار وائل للنشر، حلب، ط 1
 .235، ص 1999، 1مرعي، محمد مرعي: أسس إدارة الموارد البشریة، دار الرضا للنشر، برج الفردوس، ط 2
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تطور  ،ة مع الممثلین النقابیین والعمال: تحدد العلاقات التي تعقدها المؤسسطبیعة العلاقات الاجتماعیة 
  .1التقییم، ویتطور تقییم العاملین تدریجیا، وبشكل سریع تبعا لدرجة التوافق والانسجام الموجود في المؤسسة

  من یمكن له أن یقوم بعملیة التقییم؟- 3

o لأنه على اتصال مباشر مع الأعضاء وفریقه.الرئیس المباشر :  

o ؤوسین تقییم رئیسهم وبالتالي تحفیزه وزیادة كفاءة العمل.: یمكن للمر المرؤوسین  

o مكنه : إذا كان المستخدم یعرف الأهداف والمعاییر المستخدمة في التقییم فیالتقییم الذاتي
  تقییم أداءه الخاص وبالتالي یساعده هذا التقییم على تطویر نفسه وتحفیزها.

o  ث:  بون، ویقومون بتقییم أداء المؤسسة، حی: یمكن أن یقوم الموظفین بدور الز تقییم الزبون  

o ت محددة )سنویا أو كل ستة أشهر(ار یجب أن یتم التقییم في فت . 

o  .تبدأ فترة التقییم منذ فترة التعیین  

o 2كل الموظفین یجب أن یقیموا في نفس الوقت، وبنفس المعاییر.   

 : المطلب الثالث: طرق تقییم الأداء

 وفیما ،لین ولیس على العاملین بحد ذاتهمم  أصبح یركز على نتائج آداء العامبعد تطور أسالیب التقیی  
 أصبح تقییم الأداء، فیما یأتي سنتعرض بالتدقیق لبعض الطرق التقلیدیة والحدیثة یخص تقییم الأداء.  

  الطرق التقلیدیة لتقییم الأداء: - 1
  :طریقة التقییم یبحث الصفات أو الخصائص  - أ

ار والانتظ ،مع الرؤساء والزملاء والمرؤوسین الطریقة على تحدید مجموعة من الصفات، كالتعاون تقوم هذه   
لى حل م، وتحمل المسؤولیة والقدرة عاز أداء العمل، والمبادرة، والالت في مواعید العمل، والسرعة والدقة في

 شكلات وغیرها من الصفات الأخرى.الم

                                                           
 . 236، 235مرعي، محمد مرعي، مرجع سابق، ص ص  1
 .92، ص 2009كیف تقیم أداء الشركات والعاملین، دار قباء للنشر والتوزیع، القاهرة، د ط ، ،ثابت زهیر   2
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ما، بحسب توفر كل صفة  ار ویقوم الرئیس بإعطاء الفرد تقدیفات، ویتم إعطاء وزن لكل صفة من هذه الص  
ثل ییم أنه یمت ویصبح ممثلا للمستوى الذي یعتقد القائم بالتقار ي الفرد، ثم تجمع التقدیمن تلك الصفات ف
 مستوى أداء الفرد.

  طریقة التوزیع الإجباري:  - ب

و أت عالیة ار التقییم والمیل إلى إعطاء تقدی یةتقوم هذه الطریقة على التخلص من التحیز الشخصي في عمل  
 د بماار تهم على الأفار الرؤساء المباشرین بتوزیع تقدی منخفضة لمعظم المرؤوسین لذلك تلزم بعض المنشآت

عة مو د المجار ت بین أفار توزیع بأن یكون التفاوت في القدري العادي، ویقضي هذا الار یتماشى مع التوزیع التك
 التالیة:العادیة بالنسب 

 10 ت بدرجة كبیرة جدا.ار د تتوافر لدیهم قدار بالمائة من مجموعة الأف  
 20 ت بدرجة كبیرةار د تتوافر لدیهم قدار من المجموعة من الأف بالمائة.  
 40 ت بدرجة متوسطة .ار د لدیهم قدار بالمائة من مجموعة الأف  
 20  لة.ت بدرجة قلیار د تتوافر لدیهم قدابالمائة من مجموعة الأفر  
 10 ت بدرجة قلیلة جدا.ار د تتوافر لدیهم قدار بالمائة من مجموعة الأف 

 ت على المرؤوسین وفقا للتوزیع السابق.  ار الرؤساء المباشرون بتوزیع تقدی ویلزم

درجة بالمائة ب 20بالمائة بدرجة مقبولین  40 ،بالمائة بدرجة جید 20 ،بالمائة بدرجة إمتیاز 10أي إختیار 
 بالمائة ضعیف جدا.   10 ،ضعیف

 .  1ولكن الواضح أن هذه الطریقة لا تصلح في حالة وجود عدد قلیل من المرؤوسین

 طریقة الترتیب العام:   -جـ

تتمثل هذه الطریقة في قیام الرئیس بترتیب مجموعة المرؤوسین ترتیبا تنازلیا، وفقا للأداء العام للعمل   
AVER ALL PERFORMENCE ى مجموعة الخصائص أو الصفات الشخصیة، وهذا ولیس بناءا عل

                                                           
الأردن  -، عمان1ع والطباعة طالسلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التحلیلیة، دار المسیرة للنشر والتوزی ،فاروق عبدة فلیلة، محمد عبد المجید 1

 . 271-270، ص 2005،
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واحدا الأداء المرؤوس،  ار الكلي لكل مرؤوس حیث یعطي تقدی معناه أن الأساس هنا، هو ملاحظة فاعلیة العمل
 ممتاز. -جید -متوسط  -ضعیفمثل: 

خصائص ریر الشخصي، كما أنها لا تهتم بتمادها على التقویعاب على هذه الطریقة عدم الموضوعیة واع  
أنها لا تسمح  -أیضا–كما یؤخذ على هذه الطریقة ، لفرد، ولكنها تقوم بتقییمه ككلأو عوامل محددة في أداء ا

بمقارنة العاملین في مجموعات مختلفة حیث لا یتوافر أساس واضح لبیان ما إذا كان أفضل فرد في أحد 
 .  1ف منهالمجموعات، مساویا لأفضل فرد في مجموعة أخرى، أو أحسن أو أضع

 بین العاملین:   طریقة المقارنة -د  

د في نفس القسم، حیث یتم تقییم ار ة في أن تتم مقارنته بباقي الأفحسب هذه الطریقة فإن لكل فرد فرص  
العاملین في إدارة واحدة إلى أزواج )ثنائیات(، ویتم وضع كل موظف في مجموعة مع موظف آخر ویتحدد 

ن الأخر، وبجمع هذه المقارنات سوف یتم التعرف على ترتیب  العاملین بشكل في كل منها أي فرد أفضل م
 .  2تنازلي وذلك حسب أدائهم العام وحسب المقارنات التي تمت

ون ویلاحظ على الطرق السابقة الحكم المطلق فیها للمقیم وهذا یترتب علیه أخطاء عامة یقع فیها المقیم  
ي ه فلأن المقیم إنسان معرض للأخطاء في أي وقت ولا یمكن عزل ذاتیت د،ار صي لأداء الأفعند التقییم الشخ

 عمله كمقیم أو أي عمل آخر.

مذكورة سلفا، لانتقادات التي وجهت إلى طرق التقییم التقلیدیة ال ار نظ الطرق الحدیثة في تقییم الأداء: - 2
ن وب أو تقلل منها ومدى هذه العیفقد توصل رجال الفكر الإداري إلى مجموعة من الطرق الحدیثة التي تتفا

 ذكر:  هذه الطرق ن

د ار رف الأفالأداء بدرجة كبیرة من طتستخدم هذه الطریقة في مجال تقییم  طریقة تحدید وضع الأهداف:  -أ  
لأداء، المتخصصین والإداریین، وهناك مسمیات متعددة تطلق على هذا المدخل ومنها: الإدارة بالنتائج، إدارة ا

 جعة.  ار یط للعمل أو برنامج المأو التخط

 هذه العملیة على عدة أسس منها: وتقوم

                                                           
 . 272فاروق عبده فلیلة، محمد عبد المجید: مرجع سابق، ص  1
 .98، ص 2006فعالیة التنظیم في المؤسسات الاقتصادیة، مخبر علم اجتماع الاتصال للبحث والترجمة، قسنطینة ، ،صالح بن نوار 2
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ها تحدید الأهداف أو النتائج المطلوب تحقیقها، والتي سیتم قیاس الأداء وتقییمه على أساسها، ومن خلال 
 یجتمع الرئیس مع كل مرؤوس لوضع الأهداف والاتفاق علیها، وتحدید المدة التي ستتحقق فیها.

  فرصة للفرد حتى یحقق هذه الخطة التنفیذیة.إعطاء  
 لتي تتم عند نهایة المدة المتفق علیها أو عند تقییم الأداء، تتم مقارنة النتائج الفعلیة ) أي ا

أو  ف عن التنفیذ ایجابیاار في بدایة المدة،  ثم تحدید الانحتحقیقها فعلا( بتلك التي تم وضعها 
ى درجة إلمام المرؤوس بعمله وكذلك على درجة دافعیته ویتوقف نجاح هذه الطریقة عل ،سلبیا

 للعمل.
 1وضع أهداف جدیدة للمستقبل تحدید و.  

 بتقییم كل د جماعة العمل،ار یقة على أساس قیام كل فرد من أفتقوم هذه الطر  طریقة التقییم المشتركة:  -ب 
رد یتم لإداري، وعلى ذلك فإن تقییم الفع السري، وبدون أي إعتبار للمركز اا ر من أعضاء الجماعة بطریقة الاقت

 رؤسائه ومرؤوسیه، وتتمیز هذه الطریقة بالخصائص التالیة:   بمعرفة زملائه و

 ك الرؤساء والمرؤوسین والزملاء في عملیة التقییم.ار اشت 
 ك القائمین بعملیة التقییم في اختیار وتحدید الصفات موضوع التقییم.ار اشت 
  عملیة التقییم، والإفادة منها.تعرف كل مشترك على نتائج 
 2ض التي تستعمل فیها نتائج التقییمار المشتركین في التقییم على الأغ رقابة. 

تخدام هذه الطریقة هو استبعاد احتمال التقییم على أسس شخصیة الهدف من اس طریقة الوقائع الحرجة: -جـ
مباشر الموظف أثناء العمل، ویقوم المدیر البحتة، ویتم تقییم الأداء في هذه الطریقة استنادا إلى سلوكیات 

خلال عمل الموظف، سواء كانت جیدة أو سیئة في ملف  أر تسجیل الوقائع والأحداث التي تطللموظف ب
 ا لإصدار حكمه على أداء الموظف.الموظف، وعند عملیة التقییم الدوریة یارجع المدیر الملف تمهید

فترة  ن عملیة التقییم بأحداث أو وقائع جوهریة حصلت طیلةار صي واقتلطریقة بقلة التحیز الشخوتتمیز هذه ا  
فطري التقییم، إلا أن هذه الطریقة تستدعي نوع من الرقابة المباشرة على الموظف، وهناك احتمالات المیل ال

 یجابیة.ت الإاز قلیل شأن الانجاللمشرف نحو تسجیل الوقائع السیئة وت

                                                           
 .97، 96صالح بن نوار: مرجع سبق ذكره، ص ص  1
 .276فاروق عبدة فلیلة: محمد عبد المجید: مرجع سابق، ص  2
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ف ت التي تصار هي طریقة تقوم على عدد من العباو  :FORCED CHOICE جباري طریقة الاختیار الإ -د
ابیة ت ثنائیة تعبر عن نواحي إیجار ت في مجموعات عادة ما تكون عباار العمل، حیث یتم توزیع هذه العباأداء 

عة ل مجمو كأو سلبیة توفر المعاییر الموضوعیة ذات العلاقة المباشرة بالعمل، ویمتاز القائم بعملیة التقییم من 
ریة ها شفرة سالعبارة التي یرى أنها تنطبق على أداء الفرد الذي یقوم بتقییمه ثم تقوم جهة أخرى محایدة ل

 ت أثناء عملیة التقییم.ار خاصة بتقییم العبا

 وبات أهمها:لكنها تتسم بصع من جانب القائم بعملیة التقییم، تمتاز هذه الطریقة بقلة التحیز

 .1الشفرة  صعوبة المحافظة على سریة 

 
 1 یمثل تقییم الأداء من منظور طریقة تحدید وضع الأهداف (50شكل )

                                                           
 .435ص ، 2006هیمیة ،ابرتیجیة للموارد البشریة، الدار الجامعیة الإاالإدارة الاستر ،جمال الدین محمد المرسي 1
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 طریقة التقییم الذاتي: -هـ

یار ما یجعله قد یقدم بعض د تقییمه بالتعلیق على الأداء الخاص به في نموذج المعار الفرد المفیها یقوم   
حتاج إلیه مستقبلا حتى یتوصل إلى مستوى حات كتعدیل وصف وظیفته، التدریب، التكوین... الذي یار الاقت

لقد أصبح هذا الأسلوب الاتجاه المحبذ للمؤسسات خاصة ، والمسطر من قبل إدارة التنظیم الأداء المتوقع
عتماد طرق أخرى، وللإشارة لاعتماد هذه الطریقة لابد من توفر إ یكون ضمن نظام شامل للتقییم أي  حینما

 .1ارة والعاملین في ظل مناخ تنظیمي جیددرجة عالیة من الثقة بین الإد

 لطریقة المناسـبة لتقسیم الأداءتؤخذ في الحسبان عند اختیار ا

 

  ةالسرعة، الدرجة،النوعیة، الكفاء 

   نتائج الوحدة والتنظیم 

                                                           
 .276مرجع سابق، ص  ،فاروق عیده فلیلة، محمد عبد المجید 1
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 المبیعات حصص                  الأرباح   
 حصص الانتاج          السوق  في حصة الشركة 

  الأداء  لتقویم الأسلوب المناسب  

 1یمثل الاعتبارات التي تؤخذ عند اختیار الطریقة المناسبة لتقویم الاداء( 6شكل رقم )

 :ءالأداالمطلب الرابع: طرق تحسین 

امل سة الشاملة لعناصره، ومستویاته، وتحلیل العو ار الأداء لایتحقق إلا من خلال الدإن الهدف من تحسین   
اء تمثل التنظیمیة المؤثرة فیه، والبحث عن الاسالیب الفعالة لتحسین وتطویر تلك العوامل، وفلسفة تحسین الأد

وامل لاقناع بضرورة التحسین والتطویر المستمر لكافة العسیاسة خاصة تنتهجها المنظمات الحدیثة حیث یسود ا
المستویات بالتنظیمیة المتبعة في المنظمة التي تؤثر على أداء العاملین فیها بدءا بالقیادات العلیا، وانتهاءا 

 " ثلاثة مداخل لتحسین الأداء وهي:  HAYNESالتنظیمیة في كل مجالات النشاط ویحدد "هایز" "

 :ل تحسین الموظفالمدخل الأو -

اث إن تحسین الموظف من أكثر العوامل صعوبة في التغییر وتحسین في الأداء فهناك عدة وسائل لإحد
 التحسن في أداء الموظف وهي:

یجابي ا: وتتمثل في التركیز على نواحي القوة وما یجب عمله أولا واتخاذ إتجاه الوسیلة الأولى •
ف بأنه لیس هناك فرد كامل ار تي یعاني منها، والاعتالأداء العن الموظف بما في ذلك مشاكل 

ك حقیقة أنه لا یمكن القضاء على جمیع نواحي القصور والضعف لدى الموظف من مواهب ار دإو 
 جدیدة وتنمیتها.

یؤدیه  : وتتمثل في التركیز على التوازن بین ما یرغب الفرد في عمله، وبین ماالوسیلة الثانیة •
ن خلال اء الممتاز مة السبیبیة، بین الرغبة والأداء تؤدي إلى إحتمالات الأدبإمتیاز، إن وجود العلاق

 د ار ا یعني توفیر الإنسجام بین الأفد بأداء الأعمال التي یرغبون في آدائها، وهذار السماح للأف
  والعمل الذي یؤدي في المنظمة أو الإدارة. ،هتماماتهموا 

                                                           
 .250، ص 2009، 1ط الأردن، والتوزیع، ء للنشرا،إثر تیجي تكامليااستر لبشریة،مدخلإدارة الموارد ا، السالم مؤید سعید 1
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حیث یجب أن نكون مجهودات تحسین الأداء : الربط بالأهداف الشخصیة الوسیلة الثالثة •
التحسین مرتبطة ومنسجمة مع اهتمامات وأهداف الموظف والاستفادة منها من خلال إظهار أن 

المرغوب في الأداء سوف یساهم في تحقیق هذه الاهتمامات مما یزید من تحقیق التحسینات المرغوبة 
  .1للموظف

یر في مهام الوظیفة یوفر فرصا كبیرة لتحسین الأداء ،حیث إن التغی المدخل الثاني: تحسین الوظیفة: -
ت الموظف في انخفاض أداء الفرد منها ،وبالتالي فإن تحسین ار ویات الوظیفة إذا كانت تفوق مهاتساهم محت

زیادة مستوى الدافعیة لدى  وبذلك ،في عمله وأدائه بالمستوى المرغوبر ار للفرد الاستمالوظیفة یعطي دفعا 
لة الملل مما یعطي منفعة از وإظیفي لفترة من الزمن لتخفیض ٕمن خلال حملهم على التدویر الو د ار الأف

   .2للموظف

ولضمان نجاح هذا  ویعطى هذا الأسلوب بالإضافة إلى منفعة الموظف، التدریب المتبادل بین الموظفین،
عقید تقریبا، وأن تكون فترة تبادل عاة أن تكون الوظائف المتبادلة متساویة في الصعوبة والتا ر الأسلوب یجب م

 .  3الوظائف كافیة، وأن تكون معدلات الأداء واقعیة

غییر إن الموقف أو البیئة التي تؤدي فیها الوظیفة تعطي فرصا للت :المدخل الثالث: تحسین الموقف -
ها التي یتم ب ما یؤدي إلى تحسین الأداء، من خلال معرفة مدى مناسبة عدد المستویات التنظیمیة، والطریقة

ت ار لیة التفاعل المتبادل بین الإداتنظیم الجماعة، ومدى مناسبة ووضوح خطوط الاتصال، والمسؤولیة، وفعا
 وفي هذا الجانب یشیر عزت عبد المنعم إلى مدخل برمجة تحسین، مع الجمهور المستفید من الخدمةالأخرى و 

 ي:  حل تطبیق هذا المدخل على النحو التالار ویورد م، ظیم ، وتنمیة القیادات الإداریةالأداء لتطویر التن

لفیة بخلمشاركة في عملیة تحسین الأداء ف اار ویتم في هذه المرحلة تزوید الأط: مرحلة الإعداد •
دى وفهمه والإقتناع بم وأسالیبه بما یمكنهم من إستعابه نظریة متكاملة عن المدخل وفلسفته،

 مستوى الأداء فیها.  جدوى العملیة لتطویر المنظمة، ورفع  

                                                           
رة قطاع غزة، رسالة ماجستیر اسة تطبیقیة على وزاالإبداع الإداري وعلاقته بالأداء الوظیفي لمدیري القطاع العام، در ،العجلة، توفیق عطیة توفیق 1

 .70-69، ص 2009)منشورة(، غزة ،
 . 70-17مرجع سابق،ص  ،فیق عطیة توفیقالعجلة، تو 2
 .61، ص2011، عمان ،1تقویم جودة الأداء في المؤسسات التعلیمیة، دار الصفاء، للنشر والتوزیع، ط ،مجید، سوسن شاكر 3
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ة سار الإدارة على دء ار عمل من القیادات الإداریة مع خب: تتعاون مجموعة المرحلة الفحص والتنقیب •
یب سة، والبحث والتعرف على اهدافها وسیاستها ومجالات النشاط بها وأسالار نظم العمل بالمنظمة موضوع الد

  السلبیة المؤثرة على مستویات الأداء.العمل المتبعة مع موازنة كافة النواحي الایجابیة و 
  : یتم في هذه المرحلة القیام بمایلي:مرحلة التطبیق •

 تحدید مجال وطبیعة عمل المنظمة  
  تحدید الأهداف قصیرة الأجل المطلوب تحقیقها في فترة محددة في ضوء ماسبق تحدیده من

  أهداف طویلة الأجل.
 تحقق من مدى إنجاز الأهداف المطلوبة.ت ومعاییر الأداء المناسبة للار تحدید مؤش  
 عاة الظروفا ر ضوء ما تم تحدیده من أهداف، وبم: في مرحلة وضع استراتیجیة تحسین الأداء 

فیف تخالداخلیة، والخارجیة المؤثرة على العمل، بما یؤدي إلى القضاء على تأثیر القوى المعوقة أو ال
  احیة جدیدة.ضافة قوى دافعة من نو إمن حدتها بقدر الإمكان 

 ر من عناص: یتم ذلك من خلال تكوین فرق عمل مرحلة التنفیذ الفعلي لبرامج تحسین الأداء
ام ت المختصة بالمنظمة بإتباع أسلوب المصفوفة الشبكیة بما یؤهلهم بالإلمار بشریة تنتمي إلى الإدا

  ن آخر.د تطویره دون التركیز على جانب دو ار العوامل المؤثرة على النشاط المبكافة 
 ت عدیدة في ار مل تغیی: إن عملیات تحسین الأداء تتضمن عمرحلة المراجعة والمتابعة

ات والمشكلات، مما یستلزم عمل المنظمة وأسلوب العمل بها، لذلك قد تعترض ذلك بعض الصعوب
رامج العمل للتحقق من مدى سیر التنفیذ الفعلي في إطار الخطة المحددة  ومن جعة شاملة لكل بار م

ن الأداء، وعلى أساس تلك وكفایة الجهود المبذولة لتحسی ،مدى تحقق الأهداف السابق تحدیدها
جعة ونتائجها یتم إعادة النظر في الخطة العامة لتحسین الأداء وتعدیلها حسب مقتضیات الواقع ار الم

 .1الفعلي

   
 

                                                           
 .48 - 47، ص 2008، 1یة للنشر والتوزیع، عمان، طارإدارة اختیار الموظفین، دار ال ،سلمان زید منیر 1
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 المطلب الخامس: أخطاء تقییم الأداء  

 فیها بعض المقیمین عند تقییم الأداء ومن أهمها مایلي:   هناك مجموعة من الأخطاء التي یقع

: ویتضح هذا الخطأ عندما یمیل المشرف المقیم إلى تقییم كل المیل لإعطاء تقدیرات متوسطة  - أ
العاملین عل ى أنهم متوس طون في أدائهم ویتردد في إعطاء تقدیر ضعیف أو ممتاز للبعض ،والسبب 

  نتقادات موظفیه له.في ذلك التهرب أو الخوف من ا
ویحدث هذا الخطأ وعندما یسمح المقیم، لجانب واحد من أداء الموظف  خطأ التأثیر بالهالة:  - ب

داء، فإن المقیم أن یؤثر في تقدیره العام لذلك الأداء، فإذا كان الموظف المقیم في تقدیره العام لذلك الأ
متفوق من كل النواحي ،معنى هذا أن المشرف ذلك الموظف لا یجید كتابة التقاریر، بشكل متفوق،وهو 

ت أو فضائل لا یملكها الموظف، وبطلق بعضهم على هذا از ندما یقیم موظفا  وینسب له إنجاالمقیم، ع
 الخطأ إسم الخطأ المستمر.

ویظل  ،اء الماضيسیان وقائع تفاصیل الأد: یمیل الكثیر من المقیمین إلى نخطأ التأثیر بالأداء الحدیث -جـ
 مما از ممتا یكون ذلك الأداء ردیئا أو لقا في أذهانهم أداء الموظفین في الأسابیع أو الأیام الأخیرة فقط، وقدعا

 .  از یجعل تقدیر المشرف المقیم متحی

صفات شخصیات  : یمیل بعض المقیمین إلى الانجذاب نحوخطأ الوقوع في التحیزات الشخصیة - د
به كرها لمجموعات من الناس الذین یتمیزون بخصائص معینة كالتشا بة والصداقة أوقد یحملون ار معینة، كالق

 ت في تقییمهم لأداء العاملین معهم.  از قیدة أو الجنس، وتؤثر هذه التحیفي اللون أو الع

لأداء ایمنح الم وظفین ذوي ت عالیة فار :المیل إلى إعطاء تقدیخطأ اللین أو التساهل أو التشدد - ه
 د فیعطي الموظفین من ذوي الأداء الضعیف درجات متوسطة وهكذا.  أو یتشد ت متوسطة،ار تقدی

: ینشأ هذا الخطأ عندما یكون هناك فهم مختلف لمعاني المعاییر مثل: خطأ الإختلاف في فهم المعاییر -و
 .1جید، مقبول، ممتاز، تعني أشیاء مختلفة لمقیمین مختلفین

                                                           
 .129-128ص ،1979السلوك التنظیمي والأداء، دار الجامعة المصریة، القاهرة ، ،انحنفى محمد سلیم 1
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 1.دورة عملیة تقییم الأداء (:07الشكل رقم )

هناك بعض العوامل التي تؤثر على مستوى الأداء لدى الفرد، فهي  :مطلب السادس: معوقات الأداءلا
 ة في الواقع، ومن أكثرها شیوعا:بمثابة معوقات أو عوائق موجود

 ار بین كل ما یتطلبه آداؤه وهذا نظتصارع المتطلبات على وقت الفرد، أي أن الفرد لا یمكنه التوفیق   -أ
  ثرة المتطلبات.لضیق الوقت وك

  ت خاصة إذا كان الأمر یتطلب التدقیق والتخصیص.از هیلات العمل والتركیبات والتجهیعدم الكفایة في تس -ب

مج والمناهج المستعملة وعدم ملاءمتها للأهداف المسطرة وبالتالي مهما ار السیاسات المحددة والب -   جـ
 یكون منخفضا جدا.  ت المتوفرة فإن مستوى الأداء ار القد كان الجهد و

ف والعوامل البیئة التي تسبب الفهم ار لتعاون مع الآخرین، ونوعیة الإشوهناك عوامل أخرى مؤثرة كنقص ا -د
 الخاطئ للجهود.

  وبناءا علیه فإن الإدارة تسعى جاهدة إلى التوجیه الأنسب للجهود من خلال:

  توفیر شروط عمل كافیة ومناسبة للعاملین-
2دعمة تنقل فیها عوائق الأداء إلى أقصى حد ممكن.توفیر بیئة م-

                                                           
 .15، ص2009ئر ،اأثر البیئة على أداء المؤسسة الاقتصادیة، حالة الج ازئر، أطروحة دكتواره، جامعة الجز ، اللهعلي عبد ا 1
 .85، ص 2001ة للطبع والنشر والتوزیع، مص،دط ،إدارة الموارد البشریة، رؤیة مستقبلیة، الدار الجامعی ،ویة محمد حسنار 2

                   

   

   

   

   

   

   

   

              

   وضع   معايير   الأداء

     المقارنة   الملائم   القرار   اتخاذ     في ضوء العاملين     أداء وتسجيل   ملاحظة

اييربالمع   مقارنة     الأداء الموضوعية    



لأداء ا                                     ني                                                                       الفصل الثا
وظيفيال  
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 :ة الفصلــــــــخلاص

تعتبر عملیة تقییم الأداء، الحصول على حقائق وبیانات محددة من شأنها أن تساعد على تحلیل وفهم   
ة وتقییم أداء العامل لعمله، ومسلكه في فترة زمنیة معینة، وتقدیر مدى كفاءاته الفنیة والعلمیة والعملی

 .للنهوض بأعباء المسؤولیات والواجبات المتعلقة بعمله الحاضر وفي المستقبل



 



 

 :ت المنهجیة والدراسة المیدانیةءاار الفصل الخامس: الإج
 

 ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية بسكرة.المبحث الأول: 

 الهيكل التنظيمي لديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية بسكرة. :المطلب الأول

 نشاطات وأهداف ديوان الترقية والتسيير العقاري. :نيالمطلب الثا
 

 المبحث الثاني: تحلیل النتائج

 الإجراءات المنهجية.المطلب الأول: 

 مجالات الدراسة -1

 الدراسة المیدانیة-2

 عرض البيانات و تحليلها و تفسيرها.المطلب الثاني: 

    عرض النتائج العامة  -1

  التوصیات والاقتراحات   -2



وعلاقته بالأداء الوظيفي  الاتصال التنظيمي  ورد                                                                                  ثالثالفصل ال  
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 :تمهید

بعد أن تم التعرض إلى الجانب النظري الذي یهیئ الأرضیة التطبیقیة للكشف عن دور الإتصال التنظیمي   
ربطها بواقع  سة إلا بعدار لا تكتمل أهمیة أي بحث أو أي د ، لأنهاء الوظیفي في الكنظمةفي تفعیل الأد

ارسة أو بواسطة الأدوات المنهجیة جمع البیانات الخاصة بموضوع الد معطى، والتأكد من نتائجه من خلال
من أجل الإحاطة بمختلف جوانب هذا الفصل، وكطریق یمر منه الباحث من الجزء النظري إلى الجزء 

 عانة بتقنیات منهجیة محكمة.  التطبیقي )المیداني( لأنه لا یمكن أن ننجز بحثنا كاملا دون الإست

( -بسكرة–الدیوان الوطني للترقیة والتسییر العقاري تطرقنا في هذا الفصل إلى التعریف بالمؤسسة )  
سة الزماكنیة والبشریة ار مختلف البیانات التي تخص المؤسسة بالإضافة إلى تحدید مجالات الدوتعرضنا ل

 رنا للنتائج المتوصل إلیها.  وتحلیلنا وتفسی ان على المبحوثینبعد توزیع إستمارة الإستبی

سةار وصیات والمقترحات حول الدوفي الأخیر ختمنا بجملة من الت   
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 ة والتسییر العقاري لولاية بسكرة.ول: ديوان الترقيالمبحث ال 
فله  ،الجزائر ومن أهمهاات العمومیة الإقتصادیة في دیوان الترقیة والتسییر العقاري إحدى أهم المؤسس یعد 

تاریخه ومكانته على المستوى الوطني، ومن خلال هذا المبحث یتم التعرف على الدیوان وعلى مهامه 
  ونشاطه الإقتصادي. 

 .لديوان الترقية والتسییر العقاري ول: التعريف باالمطلب ال 
 ديوان الترقية والتسییر العقاري:الول لأولا: الهيكل التنظيمي 

ح مجلس إدارة دیوان ار ى الهیكل التنظیمي للدیوان بناء على إقتقرر علمیر المكلف بالسكن بز یصادق الو   
كان الهیكل التنظیمي لدیوان  67/711الترقیة والتسییر العقاري، ففي بادئ الأمر وحسب المرسوم رقم 

مصالح مع إمكانیة  1دوائر، وفي كل دائرة  1ف المدیر من ار والتسییر العقاري یتكون وتحت إشالترقیة 
الإدارة صلاحیات كل رفع هذا العدد إلى أربعة على الأكثر وذلك حسب أهمیة الممتلكات، ویحدد مجلس 

 :وكان الهیكل التنظیمي لدیوان الترقیة والتسییر العقاري كما یلي ح من المدیر العام،ار مصلحة بناء على إقت

I- تضمو  :دائرة الإدارة والمالية: 

 مصلحة الوسائل العامة. -3      مصلحة الموارد البشریة. -1

 .زانیةمصلحة المحاسبة والمی -2

II- :وتضم دائرة تسییر الممتلكات: 

 مصلحة استغلال الممتلكات. -1

 مصلحة التناال عن الممتلكات.    -2

 مصلحة الصیانة والترمیم. -3

III- وتضم :دائرة التحكم في إنجاز المشاريع 

 مصلحة الترقیة العقاریة. -3                اسات والصفقات.ر مصلحة الد -1

 امج السكنیة الإجتماعیة.ر مصلحة إنجاز الب -2

:ویمكن تلخیصه في الشكل الموالي   
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  والتسییر العقاري لولایة بسكرة. على وثائق دیوان الترقیة من إعداد الباحث بناء المصدر:

.(: الهيكل التنظيمي الول للديوان الترقية والتسییر العقاري 13الشكل )رقم 

  

  
  
  
  
  

                                                                     

     المدير العام

   والمالية دائرة   الإدارة  
 في  

 دائرة التحكم  
 دائرة   انجاز   المشاريع  

   الممتلكات   تسییر  

 مصلحة الموارد  
   البشرية  

     الممتلكات التنازل عن مصلحة    

 والصفقات مصلحة     استغلال   الممتلكات مصلحة
   الدارسات    

 مصلحة والميازنية   المحاسبة  
  

 والترميم مصلحة   مصلحة     العامة الوسائل
     الصيانة  

   الترقية مصلحة   العقارية  

 البارمج   نجاز   إ مصلحة  
 جتماعية السكنية   الإ
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 ثانيا: الهيكل التنظيمي المستحدث لديوان الترقية والتسییر العقاري: 

 عت الضرورة لتغییر الهیكل التنظیمي لدیوان الترقیة ومن أهمها ما یلي: د إنلوجود عدة أسباب     

I- ت المحیط الخارجي للمؤسسة ودخول الج ازئر إلى نظام إقتصاد السوق. ار تغی 

II-   .مواكبة التطوارت 

III- د ار واحتیاجات أف ة من طرف الدولةونشاطات دیوان الترقیة بزیادة حجم المشاریع المقرر  زیادة مهام
 المجتمع.

IV- مج سكنیة جدیدة كمشاریع السكن التساهمي والترقوي مما ازدت الحاجة للمورد البشري.  ار ظهور ب 

ر الوازري ار للقالمعدل والمتمم  52/50/5552المؤرخ في  215/52ر الوازري رقم ار القوعن طریق   
  واوین الترقیة والتسییر العقاري.المتضمن الهیاكل التنظیمیة لد 18/15/1889المؤرخ في  89م.خ//04رقم

المتضمن الهیاكل المصادقة  18/58/5552المؤرخ في  55/5552على محضر مجلس الإدارة رقم  وبناء
الصادر  171/5551 للمرسوم الرئاسي وبناء رات المسیرة له، الإطاح ار قتا على الهیكل التنظیمي للدیوان و

أصبح الهیكل التنظیمي لدیوان الترقیة والتسییر العقاري لولایة بسكرة یتكون من خمسة  52/52/5551
 :دوائر على النحو التالي (52)

 دوائر وهي: 2:  یتضمن الهیكل التنظیمي الدوائر -3     نائب مدير مساعد -2      المدير -1

 : وتتضمنالبشرية والوسائل العامةدائرة الموارد  -أ

 *مصلحة المنازعات والشؤون القانونیة.         *مصلحة الوسائل العامة          * مصلحة الموارد البشریة 

 : وتضم  دائرة المالية والمحاسبة -ب

 * مصلحة التحصیل   ت.ار مصلحة المحاسبة. * مصلحة المالیة   * مصلحة الإستثما *

 :: وتحتوي وصيانة الحضیرةدائرة تسییر  -ج

 زل              * مصلحة الصیانةمصلحة إستغلال.           * مصلحة التنا *

 :دائرة التحكم في المشاريع -د

 * مصلحة متابعة العملیات.     لصفقات.* مصلحة الأسعار وا سة والبرمجة.ار مصلحة الد *
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 : دائرة الترقية العقارية والعقار -ه

 * مصلحة الترقیة العقاریة والعقار                         * المصلحة التجاریة. 

   :: هي هیاكل خاصة منظمة في شكل خلایا وهيخلايا وظيفية -4

 * التدقیق الداخلي.               * التنظیم وأنماط الإعلام والإستقبال.      * الأمن الداخلي.      

ویمكن عرض الهیكل التنظیمي المستحدث لدیوان الترقیة لولایة بسكرة في الشكل الموالي:   
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الهیكل التنظیمي المستحدث للدیوان الترقیة والتسییر العقاري : (14)الشكل رقم 
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 .ي ر العقا ریقية والتسیر يوان التاف د: نشاطات وأهدثانيالمطلب ال

ـاري ترقیـة الخـدمة في إطار تجسید السیاسـة الإجتماعیة للدولة، تتولى دواوین الترقیة والـتسییـر الـعق  
 نًا. ة للفئات الإجتماعیة الأكثر حرمامیدان السكن لا سیما بالنسب العمومیة في

 :ي ر العقا رقية والتسییر ديوان التلا: مهام أو 

  كجزء من تحقیق أهدافه الرئیسیة یسعى دیوان الترقیة والتسییر العقاري لأداء المهام التالیة:   

I- في إطار المشاركة في تنفیذ سیاسة الدولة، یقوم دیوان الترقیة ئيسي لصالح الداولةر المقاول ال :
  .اً ر ات الإجتماعیة الأكثر فقبة للفئوالتسییر العقاري بتعزیز الخدمة العامة في مجال الإسكان لا سیما بالنس

II- ب الولایة، فدیوان الترقیة والتسییر ار اء تحیتم ذلك على مستوي أن يت والممتلكات:راالعقا رتطوي
 العقاري فیعتبر المسؤول للقیام بـ: 

 الترقیة العقاریة من خلال إنشاء وتسییر المساكن العامة المؤجر. -1

 ضي.ار تطویر الأ -2

 ث.ار الحفاظ على الت -3

عاد إ عاد الإعتبار إلیها  و إ انة وترمیم الأملاك العقاریة و ءات لتقدیم الخدمات لضمان صیار الإجإتخاذ  -4
 هیكلة القطاع العقاري.

 المباني في إطار برنامج الترمیم.هیكلة  عادإ قبة عملیات تصفیة  و ار م -5

ت از ن والتجهیوالبناء، مدیریة السك مدیریة التعمیر)المشروع نیابة عن العملیات العمومیة  دعم إدار -6
 .(العمومیة

III- ك تسییر الأملاك العقاریة عن ذللترقیة والتسییر العقاري، فضلًا ول دواوین اتخ  ية الممتلكات:ر اإد

ر مشترك بین الوزیر ار ط وكیفیات التكفل بهذه المهمة توضح بقتحدد إتفاقیة نموذجیة لشرو  ،هال المسند

 المكلف بالمالیة والوزیر المكلف بالسكن.

 ، بما یلي:ي ر العقا رالتسییمیدان ویكلف دیوان الترقیة والتسییر العقاري في 

  تأجیر المساكن والمحلات ذات الإستعمال المهني والتجاري والحرفي، أو التنازل عنها. -1
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تحصیل مبالغ الإیجار والأعباء المرتبطة بالإیجار وكذا ریوع التنازل عن الأملاك العقاریة التي  -2
 تسیرها.

  الممتلكات من خلال ملف المستأجرین الذین یتم تحدیدهم دوریا. قبةار م -3

  ر في حالة صالحة للسكن.ار حقاتها قصد الإبقاء علیها بإستمت وملار المحافظة على العما -4

قبة وضعیة النظام القانوني ار العقاریة التي تسیرها، وضبطه وم ت المكونة للحظیراد جرد للعمار إعدا -5
 ت.ار لكائنة بهذه العماقق والمحلات الشاغلي الش

یرها وتنسیق مثل للمجمعات العقاریة التي تستنظیم جمیع العملیات التي تستهدف الإستعمال الأ -6
 ذلك.

تلحق بها، حسب شروط خاصة، في إطار  الأملاك التي ألحقت بها أو سوف ضمان تسییر جمیع -7
 وحدویة وقواعد تسییر الممتلكات العقاریة.

  ي :ر العقا رقية والتسییر ثانيا: أهداف ديوان الت

 یعتبر دیوان الترقیة والتسییر العقاري المسؤول على تنفیذ ما یتعلق بالسیاسة الإجتماعیة للدولة:   

I-  .إنجاز المعاملات المتعلقة بملكیة المنازل السكنیة 

II- كالمشاریع التساهمیة والترقویة.مج الإسكان العام، ار تعزیز ب 

III- .تسییر السكنات الإجتماعیة 

IV- هیكلة المباني ضمن برنامج خاص لإعاد  التأهیل.  عملیة تنظیف واعاد ةي مسؤولیة إدار تول 

  

 .نجازوالمشاييع قیدا الإ زات ثالثا: الإنجا

ینجز  یة والتسییر العقاري لولایة بسكرمج الإنجاز الخاص بالتأجیر السكني فدیوان الترقار فیما یخص ب   
 ثلاث أنواع من المشاریع السكنیة:

I- :ضي ار من حیث تكلفة الأ %100هي السكنات الممولة من طرف الدولة  السكنات الإجتماعية
 ویتم توزعها للمستفیدین من طرف الدوائر والبلدیات التابعین لها، ویقوم دیوان الترقیة بتسییرها.  والبناء،
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II- السكن الترقوي المدعم هو صیغة جدید  أستحدثت : (التساهمية سابقا)قوية المداعمة ر السكنات الت
من طرف السلطات العمومیة لتعویض السكن الإجتماعي التساهمي للسكن المعروف تحت  2111منذ 

لیه من قبل قطاع هام من الطلب ع بسبب زیاد ارً عرف السكن الترقوي المدعم إنتشا . وقدLSPتسمیة الـ 
 المجتمع.

III- هي السكنات الممولة من طرف دیوان الترقیة والتسییر العقاري من حیث جمیع  قوية:ر السكنات الت
التكالیف من بدایة المشروع إلى غایة الإنتهاء منه، والإي اردات من هذه السكنات تكون له بإعتباره مالكًا 

نوع من المشاریع لواذا كان هذا ا لإمكانیاته المالیة المحدود، ارً ا نظروع، لكن هذه المشاریع قلیلة جدً للمش
نجاز هذا النوع من وان الترقیة لطریقة البیع من خلال التصامیم حتى یحصل على الأموال لإقائما، یلجأ دی

المشاریع.
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 .تحلیل النتائجالمبحث الثاني: 

 .المطلب الول: منهجية الدراسة
الإتصال التنظیمي سة و موقعها، بما دراستنا تتحدث عن : ونعني به محل الدراالمجال المكاني -أ 

داخل المؤسسة ارتأینا دیوان الترقیة والتسییر العقاري التابع لولایة بسكرة كنموذج نظرا لسهولة التواصل 
 والحصول على المعلومات.

بدیوان الترقیة و التسیر العقاري یقصد به مجتمع البحث، وهم العاملین) الموظفین(  المجال البشري:   -ب 
نموذجا فإن مجتمع بحثنا یتكون  استنا إتخذت من دیوان الترقیة و التسییر العقاري بسكرةر بسكرة، وبما أن د

 فرد )موظف(. 283فرد من أصل  150من 

 ستنا والوصول إلى نتائجها:   ار اء در رة الزمنیة التي استغرقناها لإجویشمل الفتالمجال الزمني:  -جـ

حیث كانت البدایة بجمع المادة  2020سة منذ شهر دیسمبر سنة ار لقد تم الشروع في إنجاز هذه الد  
، وبعد ذلك تم تحریر  2020 أوتالعلمیة النظریة المتعلقة بالموضوع، وقد استمر ذلك إلى غایة شهر 

 سة في شكله النهائي.ار نظري للدالجانب ال

إنجاز  ، حیث تم 2020سة، فقد كانت بدایة إنجازه في بدایة شهر أفریل راأما الجانب المیداني للد -
تم توزیعها  ،المحكمین وبعد التعدیلات اللازمةاستمارة إستبیان وعرضها على الأستاذة المشرفة بعدها 

، حیث تم  ترقیة والتسییر العقاري بسكرةدیوان الموظف وعامل في  150على  2020 أوت 15بتاریخ 
یوم، وبعدها شرعنا في تفریغ بیاناتها وتحلیلها، وتمت العملیة  11بعد بالید واسترجاعها كاملة بالید  توزیعها

 سة.ار ئج العامة والتقریر النهائي للد، وبعدها تم تحریر النتا2020 سبتمبر 4إلى غایة 

في الدراسة التطبیقیة لبحثنا و إختبار فرضیات الدراسة على المنهج التحلیلي  تم الإستناد أدوات البحث:
 الوصفي وذلك من خلال أداتین أساسیتین هما:

هو أداة بحث تم الإستناد علیها لقابلیة قیاس متغیرات الدراسة المتمثلة في الاتصال التنظیمي و الإستبيان: -
لذات الظاهرة لتعطینا نتائج دقیقة تخدم أغراض البحث و الأداء الوظیفي و تخصیص بنود معدة سابقا 

 من صدق وثبات وقابلیة تكییف مع مجتمع محل الدراسة.

حیث تم ملاحظة ردود فعل المبحوثین عبر ثلاث مراحل، الاستقبال و الملاحظة غیر المباشرة: -
 ة.التعارف، مرحلة الاستقصاء و الأسئلة العامة، مرحلة التنقل عبر أقسام المؤسس
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II - جهاالدراسة المیدانية ونتائ 

 عرض البيانات، تحلیلها وتفسیر النتائج:   - 1

 البيانات الشخصية: -

 
 :یبین توزیع المبحوثین حسب متغیر الجنس(: 01جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئوية %

 ذكر 204 28%

 أنثى 79 %72

 المجموع 283 %100

   

ترقیة دیوان ال" إتضح لنا أن نسبة الإناث اللواتي یعملن بالوحدة العملیة 01الجدول رقم "من خلال نتائج   
جع إلى طبیعة عملیة التوظیف التي تتبعها المدیریة ار %( وهذا 28تقدر بنسبة ) والتسییر العقاري بسكرة

ة في أ ر كون الم إداري، ویعود السبب إلىوأیضا المؤهلات الشخصیة التي تؤهل كلا الجنسین لشغل منصب 
إضافة إلى كون العمل المكتبي  ،رضت نفسها في العدید من المجالاتئر اكتسحت میدان الشغل وفاز جال

%( 72في المؤسسات من الوظائف التي تحبذها الإناث مقارنة بالأعمال الأخرى، وفي المقابل تعود نسبة )
طبیعة العمل بشكل كبیر  ملائمة جع إلىار مقارنة الإناث هذا  الأعلى بالثلثینالنسبة إلى الذكور وهي 

 للذكور.

ذكور
72%

إناث
28%

Sales
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 یبین توزیع المبحوثین حسب متغیر المستوى التعلیمي(: 02جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئوية %

 ثانوي  24 %16

 جامعي )تدرج( 89 59 %

 تكوین مهني 37 %25

 المجموع 150 %100

 د العینة بحسب المستوى التعلیمي إلى ثلاثار فأ(: إتضح لنا توزع 02من خلال نتائج الجدول رقم )    
 %( وهذه النسبة یرجع لكون المؤسسة تعتمد بصورة59رئیسیة یحتل فیها الجامعیون النسبة الأكبر ) فئات

ت في ار ، وبالضرورة أن تعتمد على الإطاكبیرة على الأجهزة الذكیة وتكنولوجیا المعلومات والإتصالات
مالها، كما أن العینة ذاتها كلها تعمل في المكاتب وهناك الأعمال تتطلب مجهودات فكریة ولیست أع تسییر

لتكوینهم الجید  ار %(وهي نسبة معتبرة نظ25عضلیة، بینما قدرت نسبة ذوي المستوى التكوین المهني بـ)
%( فهي ترجع إلى ذوي 16وآدائهم الوظیفي المتقن والشهادة التي تؤهلهم لشغل مناصب إداریة، أما نسبة )

لكون المدیریة تستوعب موظفین لدیهم خبرة طویلة في  ار وي، وهي نسبة ضئیلة نوعا ما، نظالمستوى الثان
 ن مهام أساسیة وهامة في الوحدة.العمل منذ نشأة المؤسسة وهم بذلك یغطون نقص التعلیم العالي، وهم یؤدو 

" ئریة افعالیة الاتصال التنظیمي في المؤسسة العمومیة الجز وهذا یتفق مع نتائج الدراسة الأولى بعنوان "
بمركب حیث لاحظ الباحث تناسب طردي بین فعالیة الاتصال داخل المؤسسة ومستوى المؤهل العلمي 

 .C.P.Gفعات والمجارف االر 

 .وثین حسب متغیر الأقدمیة بالعملیبین توزیع المبح(: 03جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 سنوات 5أقل من  13 09 %

 سنوات 10إلى  5من  60 %40

 سنة 25سنة إلى  11من  77 51 %

 المجموع 150 %100
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د ار فمیة بالعمل الذي یعكس خبرة الأ( الذي یوضح متغیر الأقد03یتضح لنا من خلال نتائج الجدول رقم )  
سنة إلى  11وح من )ار للموظفین ذوي أقدمیة تتسبة فیه المبحوثین في آداء أعمالهم، حیث عادت أعلى ن

%( وهم الذین یشغلون مناصب هامة وحساسیة في المؤسسة نظرا لمعرفتهم  51سنة( والتي قدرت بـ) 25
سنوات(  10إلى  5بطبیعة العمل وتأتي في المرتبة الثانیة نسبة الموظفین ذوي أقدمیة تت اروح ما بین )

تبرة وتأثر خبرتها على الأداء الجید في المؤسسة، وفي الأخیر جاءت %( وهي نسبة مع40والتي قدرت بـ)
سنوات( وهي نسبة ضئیلة نوعا ما، وهذا ارجع إلى كون  5%( بالنسبة لذوي الخبرة ) أقل من 9نسبة )

المؤسسة لا تمیل إلى التجدید في مواردها البشریة، بل تستفید من الطاقات الفكریة التي لدیها خبرة طویلة 
 .الحاصلة داخل أو خارج المؤسسة لعمل، والتي تكون أكثر قابلیة للعمل وأكثر مسایرة للتطوارتفي ا

وحدة التحلیل بالنسبة للوظیفیة هي الأنشطة، واستندنا في هذا التفسیر على ركائز النظریة الوظیفیة حیث أن 
، للمنظمة هناك متطلبات أساسیةر وجود المجتمع، أي أن اأو النماذج المتكررة التي لا غنى عنها في إستمر 

فالواجبات المتكررة تحقق الأثر  ة تلبي الحاجات الملحة للنظام  وبدونها لا یمكن لهذا النظام أن یعیشوظیف
 الرجعي أعلى من النماذج الحدیثة.

 تصال  المحور الول: بيانات حول نوع الا 

 المؤسسةتصالیة السائدة في یبین نوع الوسیلة الا(: 04جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 المقابلة الشخصیة 56 37 %

 الهاتف 24 %16

 الإجتماعات 08 05 %

 التقاریر 11 %07

 الأنترنت 27 %18

 صندوق الأفكار 06 %04

 الطلب الخطي 18 %12

 المجموع 150 %100
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لنا وجود تباین في الوسائل التي ( یتضح 04ءتنا للبیانات المسجلة في الجدول رقم )ار من خلال ق  
%( بالنسبة لاستخدام  37یستخدمها المبحوثین في إتصالاتهم داخل المؤسسة، حیث جاءت النسبة الأكبر )

تصال الشخصي فیما بینهم كوسیلة سریعة ا یعني أن العمال یعتمدون على الاالمقابلة الشخصیة وهذا م
%( بالنسبة لاستخدام الأنترنت كوسیلة عملیة وفعالة 18تلیها نسبة ) ،تصال بین العماللاوسهلة في ا

%( بالترتیب فیما 04%، 05%، 12%، 16وملائمة أكثر لطبیعة عمل المؤسسة، في حین جاءت نسب )
یخص الوسائل التالیة:) الهاتف، الطلب الخطي، الإجتماعات، صندوق الأفكار( ومن الواضح أن لكل 

الدلیل على ذلك عدم وجود أي نسبة معدومة بمعنى أن كل الوسائل وسیلة دورها وتأثیرها على العمل ،و 
مال لنوع الوسیلة التي تصالي، وحسب تفضیل العستخدمة في المؤسسة حسب الموقف الاالمتوفرة م
، حیث ترى المدرسة النسقیة أن لكل نظام و وسائل اتصال ظروف خاصة به یختلف بحسبها یستخدمها

 د الظرف غالبا نوع الوسیلة.یث یحدوهذا مالمسناه في المؤسسة ح

 المبحوثین عند تأدیتهم لمهامهم تصال الذي یعتمد علیهیبین نوع الا(: 05جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئوية %

 الاتصال الشفهي 81 54 %

 الاتصال الكتابي 69 %46

 المجموع 150 %100

   

 مفردات العینة تستخدم الإتصال الشفهي عند تأدیة%( من 54( أن نسبة )05یوضح الجدول رقم )  
 جع إلى سهولة الإتصال الشخصي بین العمال بطریقة مباشرة مما یمكنهم بنقل وتبادلار المهام، وهذا 

ء بعیدا عن تعقیدات الإتصال الكتابي، وهو ما یؤكد نتائج الجدول ار وعة من الرسائل والمعلومات والآمجم
%( تعود إلى 46مؤسسة یعتمد على المقابلة كوسیلة إتصال أساسیة، أما نسبة )( الذي یبین أن ال04رقم)

فئة المبحوثین الذین یستخدمون الإتصال الكتابي، والسبب في ذلك هو طبیعة المهام التي یقومون بها والتي 
ین البسیط ... وهذا التبات والإجتماعاتار سلات، والمذكار لكتابي لها ،مثل التقاریر، والمتتطلب التسجیل ا

، وهذا مایؤكده  النوعین من الإتصالات بإتقانفي النسب یعكس قدرة عمال المؤسسة على إستخدام كلا
وماتم رصده من الإطار النظري  تصالیة السائدة في المؤسسةیبین نوع الوسیلة الاالجدول السابق الذي 

الخاص بالمدرسة النسقیة المفسرة للاتصال و مدرسة فرانكفورت أي أن لكل موقف تأثیر على نوع الاصال 
 المقترح فیها.
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 تصالها بالعمال )المبحوثین(ایبین نوع الإتصال الذي تستخدمه الإدارة العلیا عند (: 06جدول رقم )

 الفئة   التكرار   النسبة المئویة %  

 الاتصال الرسمي   69   46 % 

 الاتصال غیر الرسمي   81   %54 

 المجموع   150   %100 

   

في الوحدة العملیة لإتصالات %( من المبحوثین 54یتضح لنا من خلال نتائج الجدول أعلاه أن نسبة )  
في حین  ،المؤسسة هو الإتصال غیر الرسميل ئر، یؤكدون بأن نوع الإتصال الأكثر إستخداما داخاز الج

%( تخص نوع الإتصال الأقل إستخداما داخل المؤسسة والإتصال الرسمي، ویرجع سبب 46أن نسبة )
إرتفاع نسبة إستخدام الإتصال غیر الرسمي كون المؤسسة تعتمد على الإتصالات التي تمر من خلال 

من أجل تسهیل وتیرة العمل وعدم ربط العاملین  ،لشخصينوات غیر رسمیة كالمقابلة المباشرة، الإتصال اق
( فرد من العینة یستخدمون الإتصال الرسمي في تسییر 69بالقوانین واللوائح الرسمیة وبالمقابل نجد أن )

أعمال المؤسسة، ما یمكن ملاحظته هو وجود تبادل إیجابي بین الإتصال الرسمي وغیر الرسمي لدى 
، وهذه النتائج مُرضِیة بعكس ماهو متوقع فكما عرفنا سابقا 5و  4ائج الجدولین رقمالعمال، وهذا ما یؤكد نت

على أن التنظیمات خاصة من توجه مدرسة فرانكفورت وكثیر من المتخصصین في مجال التسییر و الإدارة 
 .منها الاقتصادیة، صارت أمام حتمیة التمتع بالمرونة

 یلبي إحتیاجات العمال ال الذي تستخدمه الإدارة العلیاالإتصیبین ما إذا كان نوع (: 07جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 دائما 49 33 %

 أحیانا 64 %42

 أبدا 37 %25

 المجموع 150 %100
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( أن الإتصال الذي تستخدمه الإدارة العلیا یلبي إحتیاجات 07اتضح لنا من خلال نتائج الجدول رقم )  
جع إلى أن الإتصالات التي تكون بین الطرفین قائمة ار %( هذا 33فرد من عمال المؤسسة بنسبة )( 49)

( فردا فقد أجابوا 64عات متطلبات العمال، أما )ا ر لتفاعل الجید أثناء العمل، مع معلى التفاهم المشترك وا
%( وهي النسبة 42النسبة بـ)بأن نوع الإتصال الذي تستخدمه الإدارة أحیانا مایلبي إحتیاجاتهم وجاءت 

ارت التي ار تمد فقط على تنفیذ الأوامر والقالأكبر یرجع ذلك إلى طبیعة المهام التي یقومون بها والتي تع
خصیة لكل عامل، أما النسبة الأخیرة تأتي من الإدارة العلیا دون مناقشتها أو إخضاعها للاحتیاجات الش

إحتیاجاتهم ي على أن الإدارة العلیا تستخدم الإتصال الذي لا یلبي ( فردا أجابوا بالنف37%( تعود على )25)
 ؤسسة على حساب احتیاجات العمال.جع إلى الضرورة المهنیة التي تفرض مصالح المار هذا 

 الاتصال التنظیمي وعلاقته بأداء عمال المؤسسة الاقتصادیةالدراسة الثانیة بعنوان وهذا ما اختلفت معه 
 بین الإدارة العلیا و الموظفین له دور في تلبیة الحاجات و بالتالي الأداء المتوقع.حیث أن الاتصال 

 یبن أكثر أنواع الإتصال الرسمي إستخداما من طرف المبحوثین )العمال((: 08جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 الاتصال النازل 90 60 %

 الاتصال الصاعد 20 %13

 الأفقيالإتصال  40 27 %

 المجموع 150 %100

   

(: إتضح لنا أن الإتصال الرسمي النازل هو أكثر الأنواع إستخداما من 08من خلال نتائج الجدول رقم )  
أي من المدیر  وامر تأتي من الأعلى إلى الأسفل%( وهذا أمر طبیعي لأن الأ60طرف المبحوثین بنسبة )

إلى رؤساء المصالح والمشرفین حتى تصل إلى العمال حسب الهیكل التنظیمي للمؤسسة، وفي المقابل 
لیة الإتصال التي تحدثبین %( بالنسبة لإستخدام الإتصال الأفقي، یرجع ذلك إلى دورة عم27جاءت نسبة )

یرورة المعلومات الإداریة، وفي الأخیرتأتي ت الأفقیة وهو المستوى التنظیمي الأكثر فعالیة من حیث سار الإدا
 %( وهي النسبة الضئیلة التي تعبر عن إستخدام المبحوثین للإتصال الصاعد أي من الإدارة13نسبة )

علیا دون وجود الدنیا، والتي تتمثل في الفئة التي تنفذ الأوامر وتقوم بالمهام التي توكل إلیها من الإدارة ال
 إتصال صاعد بینهم.
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 یبین أكثر أنواع الإتصال غیر الرسمي استخداما لدى العاملین في المؤسسة(: 09جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 نقاشات حول العمل 70 47 %

 ةنقاشات عام 74 49 %

 نقاشات شخصیة 06 %04

 المجموع 150 %100

   

ر الرسمي إستخداما لدى یبین أنواع الإتصال غی( والذي 09اتضح لنا من خلال نتائج الجدول رقم )  
 4% نقاشات حول العمل%47%( نقاشات عامة، و 49في المؤسسة فجاءت النسب كالتالي: ) المبحوثین

هذا ارجع إلى كون العملیة الإتصالیة داخل المؤسسة تسمح بتكوین علاقات إجتماعیة  ،نقاشات شخصیة
المهام في إطار أشكال مختلفة من الإتصال قصد تبادل المعلومات في إطار العمل وهي وسیلة ناجحة لتنفیذ 

والجانب  ،امل من جهة والمؤسسة من جهة أخرى التي تخص العمل في إطار تفاعل إجتماعي یفید الع
%( وهي غالبا تحدث بین عمال الإدارة 4الإیجابي الذي یثبت ذلك هو أن نسبة النقاشات الشخصیة قلیلة )

 عمال الأمن، عمال النظافة. ئقینالدنیا، من سا

 

یبین ما إذا كان نوع الإتصال الذي یستخدمه المبحوثین )العمال( یلبي رغباتهم التي  (:10جدول رقم )
 إقترحناها علیهم

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 یسهل عملیة الإدارة للقیام بمهامها 66 44 %

 عنصر تحكم الإدارة في آداء العاملین 12 %08

 ینمي الروابط الحسنة بین العاملین 30 20 %

 یزید من تقارب وتفاهم الرئیس والمرؤوس 42 28 %

 المجموع 150 %100
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( والذي یبین ترتیب الرغبات التي یلبیها الإتصال السائد بین العمال، 10من خلال نتائج الجدول رقم )  
داخل المؤسسة یسهل عملیة قیام الإدارة  %( من المبحوثین أجابوا بأن الإتصال44إتضح لنا بأن نسبة )

بمهامها، هذا ارجع إلى فعالیة الإتصال الذي یخدم بالدرجة الأولى أهداف المؤسسة، أما النسبة التي تلیها 
وهو ما یؤكد الإنسجام ن تقارب وتفاهم الرئیس والمرؤوس %( التي تبین بأن الإتصال یزید م28مباشرة هي )

%( إلى أن 20تفاهم المشترك بین الرؤساء والمرؤسین في حین تعود نسبة )الحاصل داخل المؤسسة وال
جع إلى الدور الإیجابي الذي یقوم به الإتصال داخل ار لروابط الحسنة بین العاملین هذا الإتصال ینمي ا

خیر المؤسسة بالتأثیر المتبادل في السلوك مما یؤدي إلى الشعور بالإنسجام والإنتماء بین العمال، وفي الأ
عنصر تتحكم به الإدارة في  أجابوا بأن الإتصال داخل المؤسسة%( من المبحوثین الذین 8تأتي نسبة )

داریة التي تحقق أهداف أداء عاملیها، وهذا أمر طبیعي لأن الإتصال هنا یركز على تلبیة الأوامر الإ
 المؤسسة.

 لمستخدمة داخل المؤسسةیبین مع ماذا تتماشى محتویات وسائل الإ تصال ا(: 11جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 ةأهداف المؤسس 40 27 %

 إهتمامات وطموحات العمال 20 %13

 تیجیة وتوجهات المؤسسةار إست 90 %60

 المجموع 150 %100

   

 ( والذي یبین أهداف محتوى وسائل الإتصال التي تستخدم داخل11من خلال نتائج الجدول رقم )  
سة، تیجیة وتوجهات المؤسار %( إلى أن الإتصال یخدم إست60المؤسسة، فقد جاءت النسبة الأكبر )

الأولویة لتوجهاتها تیجي المحكم لعملیة الإتصال داخل المؤسسة بحیث جعلت ار وهذاارجع إلى التخطیط الإست
صر الأساسي لعملیة %( وهو العن27وفي المرتبة الثانیة خدمة أهداف المؤسسة بنسبة ) ،وماتطمح إلیه

%( تعود إلى إهتمامات وطموحات العمال فیما 13الإتصال التي یقوم بها العمال، في حین أن نسبة )
منطقي حسب إجابات المبحوثین یخص محتوى وسائل الإتصال داخل المؤسسة وبالتالي هناك ترتیب 

 فها ثم إهتمامات وطموحات عمالها.  تیجیة وتوجهات المؤسسة بعدها أهداار لأولویة تحقیق وسائل الإتصال إست
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 یبین كیفیة تقییم مستوى نوع الإتصال الذي یستخدم في المؤسسة (:12جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 حسن 39 26 %

 متوسط 89 %57

 ضعیف 22 17 %

 المجموع 100 %100

المؤسسة،  المبحوثین لنوع الإتصال الذي یستخدم في( والذي یبین تقییم 12من خلال نتائج الجدول رقم )
 جاءت النسب كالتالي:

%( أجابوا بأن مستوى الإتصال متوسط هذا ارجع إلى وجود بعض الصعوبات  فیما یخص تنسیق 57)
الأعمال والمجهودات بین المستویات التنظیمیة الثلاثة، بالإضافة إلى الطریقة والأسلوب الذي یستخدمها 

د اتصالهم ببعضهم یكون في كثیر من الأحیان غیر مفهوم لدى الكثیر من العمال، أما بنسبة العمال عن
%( من العمال فهم یقیمون نوع الإتصال المستخدم في المؤسسة أنه حسن، بإعتبار أن المهام التي 26)

ممن أجابوا  %(17یقومون بها قائمة على الإتصال وهم ناجحون في تأدیة مهامهم وفي الأخیر تأتي نسبة )
بأن مستوى الإتصال ضعیف، وهي الفئة التي لا تهتم بعملیة الإتصال عند تأدیة مهامها وهم یرون بأنهم 

 لا یستفیدون من الإتصال الداخلي في مؤسستهم.  

   

 وقت المناسبإلى العمال في ال صول المعلوماتیبین مدى إهتمام الإدارة العلیا بو (: 13جدول رقم )

 الفئة التكرار المئویة %النسبة 

 منع 99 66 %

 لا 51 %34

 المجموع 150 %100

   

(: نلاحظ أن فئة إهتمام الإدارة العلیا بوصول المعلومات إلى العمال 13ءتنا للجدول رقم )ار من خلال ق  
%( بالنسبة للمبحوثین من عمال المؤسسة، أما فئة عدم إهتمام الإدارة 66في الوقت المناسب قدرت بـ)
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%( وهذا یوضح أن غالبیة الموظفین 34بوصول المعلومات في الوقت المناسب للعمال، كانت نسبتها )
یرون بأن المعلومات المقدمة إلیهم من طرف الإدارة تصل في الوقت المناسب وتفهم بسهولة مما یوضح 

ال من خلال الإتصال الرسمي وغیر الرسمي، أما فیما یخص نسبة المبحوثین الذین أجابوا فعالیة الإتص
 تنظیمیة ومهنیة ذكرت منها: تار جع إلى إعتباار لا تصلهم في الوقت المناسب فذلك بأن المعلومات 

 لعمال، كثرة المهام، ضیق الوقت.العدد الكبیر ل

   

 ارة العلیا بالعمالیبین الهدف من إتصال الإد(: 14جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 دائكأرفع مستوى  15 10 %

 ت والتعلیماتاار تنفیذ القر  87 %58

 تاار اذ القر المشاركة في إتخ 48 32 %

 المجموع 100 %100

لها إتصا( والتي بینت هدف الإدارة العلیا عند 14یتضح لنا من خلال النتائج التي جاءت في الجدول رقم )  
%( وهي النسبة الأكبر وهذا ارجع إلى إهتمام 58ت والتعلیمات بنسبة )اار بالعمال هو من أجل تنفیذ القر 

ت بالدرجة الثانیة، حیث قدرت نسبتها اار ى، ومشاركة العمال في إتخاذ القر الإدارة بتنفیذ الأوامر بالدرجة الأول
ر مما یشعرهم بأهمیتهم ویشجعهم على ار إتخاذ القذین یشاركون في عملیة من المبحوثین ال %(32بـ)

، أما الجزء القلیل من المبحوثین فهم یرون بأن الإدارة تتصل بهم بشأن المشاركة في إنجاح العمل الإداري 
 رفع مستوى آدائهم وهذا ارجع إلى إعتماد الإدارة على برنامج لتحسین ورفع مستوى الأداء الوظیفي لنسبة

 قلیلة من عمالها.

الوظیفي  ( فردا من المبحوثین الذین تتصل بهم الإدارة العلیا بشأن رفع مستوى آدائهم15من خلال إجابات )
لعمال لتطوارت تكنولوجیا بأن الهدف من ذلك هو مواكبة هؤلاء ا 15فقد إتضح لنا من خلال السؤال 

 ،كذلك مكاتب النوعیة التجاریةوهم الفئة التي تعمل في مصلحة إستثمار شبكة المنشآت القاعدیة و  ،الإتصال
ظیفي وهي المصالح التي تتحكم في نوعیة الخدمات وجودتها مما حتم على الإدارة متابعة وتفعیل آدائهم الو 

 ر العمال الآخرین.اعلى غر 
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 بشأن تحسین مستوى آدائهم یقدمون إقتراحات للإدارة العلیایبین إذا كان العمال (: 16جدول رقم )

 الفئة التكرار المئویة %النسبة 

 دائما 16 11 %

 أحیانا 48 %32

 أبدا 86 57 %

 المجموع 150 %100

حات للإدارة العلیا بشأن ار %( من المبحوثین لا یقدمون إقت57نلاحظ من خلال الجدول أعلاه، أن نسبة )  
لتجاهل لمعرفتها بسبب اتحسین مستوى آدائهم، وهم یرجعون السبب في ذلك إلى عدم إستعداد المسؤولین 

رة حات للإداار أحیانا ما یقدمون إقت% وهي نسبة لا بأس بها فهم 32أما نسبة  ،السائد والغیر مبرر لدیهم
%( من المبحوثین فهم دائما 11حات بعین الإعتبار یبقى محدود، أما نسبة )ار العلیا رغم أن أخذ تلك الإقت
 ،من الأحیان تأخذ بعین الإعتبارحاتهم في كثیر ار أدائهم وأن اقت علیا بشأن تحسینما یقترحون على الإدارة ال

 حات.ار ح( ویحق لهم تقدیم الإقتد هم من الإدارة الأفقیة )رؤساء المصالار هؤلاء الأفو 

علیه نستنتج أن نسبة كبیرة من العمال لا یشعرون دائما بمسؤولیتهم المهنیة والاجتماعیة إتجاه إدارتهم مما 
 . 14ة آدائهم، وهذا ما یؤكد نتائج الجدول ینقص من فعالی

  

 إقتراحات العاملین في المؤسسة دارة العلیا تأخذ بعین الإعتباریبین ما إذا كانت الإ(: 17جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 دائما 16 11 %

 أحیانا 50 %33

 أبدا 84 56 %

 المجموع 150 %100
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حات العاملین في ار  تأخذ بعین الإعتبار إقت( تبین لنا بأن الإدارة العلیا لا17الجدول رقم )من خلال نتائج 
حاتهم ار وا بأن الإدارة أحیانا تأخذ إقت%( أجاب33%( بینما )56المؤسسة وهي النسبة الأكبر من المبحوثین )

ما تأخذ بعین الإعتبار ائما %( من المبحوثین فهم یرون أن الإدارة د11بعین الإعتبار، وفیما یخص )
 حاتهم.ار إقت

حات فئة على حساب ار العاملین بموضوعیة فهي تلبي إقتحات ار أن الإدارة العلیا لا تأخذ إقت من  هنا نستنتج
فئة أخرى قد یعود السبب في ذلك إلى شخصیة المسؤولین وسلطتهم التي تمنحهم الحق في قبول أو رفض 

 .16لجدول رقم آداء العمال، وهذا ما یؤكد نتائج ا

   

ي تحفیز العمال من خلال إهتمامهم  بالإقتراحات المتعلقة یبین مدى إسهام الإدارة ف(: 18) جدول رقم
 بالأداء

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 منع 102 68 %

 لا 48 %32

 المجموع 150 %100

   

من العمال یشعرون بتحفیز الإدارة %( 68( والذي یبین لنا أن نسبة )18من خلال نتائج الجدول رقم )
حات المتعلقة بالأداء الوظیفي لهم ،مما ساهم في وجود علاقة جیدة ار م، ذلك من خلال إهتمامها بالإقتله

بین العمال والرئیس، لتحفیزهم على تحسین آدائهم وعملهم ٕوٕاعطاء صورة حسنة عن الإتصال القائم بینهم، 
یجدون أي تحفیز إیجابي للإدارة لهم فیما یخص الإهتمام باقترحات  %( من العمال فهم لا32أما نسبة )

 حات التي یقدمها العمال فمنها ما هوملائم ومنطقيار في ذلك هو التباین في نوع الإقتالتي یقدمونها والسبب 
 ومنها ما لایخدم مصالح المؤسسة.
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 المؤسسة على آدائهم الوظیفيیبین كیفیة تقییم العمال لأثر الإتصال داخل (: 19جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 إیجابي 91 61 %

 سلبي 59 %39

 المجموع 150 %100

   

%( من العمال یقیمون أثر الإتصال داخل 61( بأن نسبة )19یتضح لنا من خلال نتائج الجدول رقم )
وهم  ،سة ومرونة تعامل المسؤولین معهمالمؤسسة على آدائهم الوظیفي بأنه إیجابي ویرجعون ذلك إلى سلا

یتقبلون طریقة الإتصال السائدة في المؤسسة وكلها أسباب تحفزهم على الأداء الجید لمهامهم، في حین أن 
%( من العمال یرون بأن أثر الإتصال على أداءهم سلبي، وارجعوا ذلك إلى عدة أسباب نذكر 39نسبة )
 منها:  

  المهامكثرة المعلومات و 

 سیق بین العمال عند تأدیة المهامعدم وجود تن 

 ضیق الوقت 

 ضعف قنوات الإتصال 

    

 یبین ما إذا كانت هناك طرق تقییم بها الإدارة آداء العاملین في المؤسسة(: 20جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 منع 25 17 %

 لا 125 %83

 المجموع 150 %100

%( من أجابات المبحوثین بأن الإدارة لا تتبع طرق 83جاءت نسبة ) (20الجدول رقم )من خلال نتائج   
تقیم بها آداء العاملین في المؤسسة، وهذا ارجع إلى ظروف العمل، وكذا ضیق الوقت، والعدد الكبیر 
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نجد  للعمال، كذلك رضا الإدارة على آداء عمالها مما لم یحتم علیهم تطبیق طرق لتقیم الأداء، في حین
%( من نسبة المبحوثین یخضعون لتقییم الأداء الدوري، هذا بسبب قلة خبرتهم المهنیة، كذلك 17) أن

 المناصب الحساسة التي یشغلونها، بالإضافة إلى صعوبة فهمهم بمستجدات العمل التي توكل إلیهم أحیانا. 

 یبین الطرق التي تقییم بها الإدارة أداء العمال(: 21جدول رقم )

 الفئة التكرار بة المئویة %النس

 عن طریق المشرفین 05 %03

 عن طریق الرئیس 25 %13

 لا توجد طرق تقییم بها الإدارة العاملین 120 %83

 المجموع 150 %100

%( من المبحوثین أجابو بعدم وجود طرق تقییم 83تبین أن نسبة ) (21من خلال نتائج الجدول رقم )  
%( من المبحوثین فهم یخضعون 13(، أما نسبة )20ما یؤكد نتائج الجدول رقم )بها الإدارة عمالها هذا 

لتقییم الأداء عن طریق الرئیس )المدیر( وهو رؤساء المصالح والمكاتب نظ ار لحساسیة المهام التي یقومون 
ین %( من المبحوثین فهم یقیمون عن طریق المشرف3بها وصعوبتها فهي لا تحتمل أي أخطاء، أما نسبة )

المباشرین وهم العمال الذین تقل خبرتهم عن سنتین ویعملون في مناصب تحتاج إلى متابعة ذوي الخبرة 
 .20والتأهیل الكافیین، وهذا ما یؤكد نتائج الجدول رقم 

   

 یبین مدى إعتماد الإدارة على برامج تكوینیة لتحسین آداء عاملیها(: 22جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 دائما 24 16 %

 أحیانا 30 %20

 أبدا 96 64 %

 المجموع 150 %100
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مج أودوارت ار عمال والموظفین لم یشاركوا في ب( أن غالبیة ال22نلاحظ من خلال نتائج الجدول رقم )  
بعض %( فقد كانت لهم أحیانا 20%( أما النسبة الأخرى )64تكوینیة لتحسین آدائهم، حیث بلغت نسبتهم )

مج التكوینیة التي هدفت معظمها إلى كیفیة التحكم في تقنیات الإعلام الآلي، حسب تصریحات هذه ار الب
مج للتكوین المهني ذلك في إطار المناصب التي ار ر في بار %( قد شاركوا باستم16الفئة، أما نسبة )

وجیا الجدیدة للإعلام ل التكنولیشغلونها والمهام الموكلة إلیهم والتي تحتاج تكوینا متواصل خصوصا في مجا
 والاتصال.

نیة أصبح من أهم إنشغالات مج التدریبیة والتكویار جود خلل وظیفي، حیث أن توفر البوعلیه نستنتج و 
 ن أجل رفع كفاءات وآداء العمال.ت والمؤسسات خصوصا الإقتصادیة منها، مار الإدا

   

 التكوینیة تساهم فعلا في رفع الأداء الوظیفي للعاملینیبین ما إذا كانت البرامج (: 23جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 منع 60 40 %

 لا 90 %60

 المجموع 150 %100

   

مج التكوینیة لا تساهم ار ( من العمال الذین یرون بأن الب%60( تبین لنا نسبة )23من خلال نتائج الجدول )
مج ار المبحوثین الذین أجابوا بأن الب%( من 40للعمال، وفي المقابل تأتي نسبة )في رفع الأداء الوظیفي 

جع ار ینة فإن السبب في ذلك التكوینیة ترفع من أدائهم الوظیفي، حسب الإجابات والتصریحات المتباینة للع
ر أقصى إلى أن التكوین في مجال الإتصالات یحتاج إلى برنامج مدروس بحرفیة ومتكامل، یشترط فیه توف

حدود المعرفة لاستقبال معلومات إضافیة وهذا ما یتجاهله أو یفتقده كثیر من الموظفین، فأغلبیتهم یحتاج 
مج تكوینیة لهم، إذ أن ار ئر على توفیر باز لیة لإتصالات الجإلى إستعدادات علمیة تشجع فعلا الوحدة العم

 .بره العمال إضاعة للجهد والمالوجودها في الوقت الحالي یعت
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 یبین الهدف من الاتصال داخل المؤسسة(: 24جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 تحسین صورة المؤسسة 42 28 %

 تحسین العلاقة بین الرئیس وباقي العمال 30 %20

 رفع الانتاج 18 12 %

 تنفیذ المهام فحسب 60 40 %

 المجموع 150 %100

   

یتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن الهدف من الإتصال داخل المؤسسة المتمثل في تنفیذ المهام   
%، ویحتل هدف 40حات المبحوثین، حیث بلغت نسب تهم حوالي ار حسب إحتل المرتبة الأولى من اقتف

لرئیس وباقي %، في حین یحتل هدف تحسین العلاقة بین ا28تحسین صورة المؤسسة المرتبة الثانیة بنسبة 
% ، فالهدف المتمثل في تنفیذ 12العمال المرتبة الثالثة لتأتي هدف رفع الانتاجیة في المرتبة الأخیرة بنسبة 

المهام فحسب احتل المرتبة الأولى ارجع إلى الضرورة المهنیة التي تحتم مصالح المؤسسة على حساب 
ین الذین أجابوا أن الهدف من الإتصال داخل عمالها وذلك من أجل تحقیق أهدافها، أما النسبة للمبحوث

المؤسسة هو تحسین صورتها وذلك من خلال الترویج لنشاطاتها والتعریف بها، أما بالنسبة لتحسین العلاقة 
 رك بین كلا من الرئیس والمرؤوس.بین الرئیس وباقي العمال ذلك من أجل حدوث تقارب وانسجام مشت

 الاتصال هو الذي یتحكم في نوعیة الأداء في المؤسسة یبین إذا كان نوع(: 25جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 دائما 95 63 %

 أحیانا 43 %29

 أبدا 12 08 %

 المجموع 150 %100

 % بما یعادل 63من خلال الجدول أعلاه یتضح لنا أن أغلبیة المبحوثین والمقدرة نسبتهم بحوالي 
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، وهذا ما اختلف كم في نوعیة الأداء في المؤسسةمبحوثا أنه دائما ما یكون نوع الإتصال هو الذي یتح 95
حیث خلصت إلى  الاتصال التنظیمي وعلاقته بأداء عمال المؤسسة الاقتصادیةبعنوان  الدراسة الثانیةمع 

أن الاتصال التنظیمي لا یوثر على مستوى الأداء وهذا ما قد یعود لإختلاف طبیعة مجالي الدراسة فالأولى 
في مؤسسة خاصة ذات طبیعة أعمال ومشاریع تشیید وبناء أما مؤسستنا محل الدراسة فهي ذات طبیعة 

 الأولى و الثانیة.خاصة خدماتیة وكما رأینا أن كفاءة وتكوین العمال یختلف بین 

 عوبة في الاتصال داخل المؤسسةیوضح وجود ص (:26جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 منع 113 75 %

 لا 37 %25

 المجموع 150 %100

من خلال الجدول أعلاه تبین أن أكبر نسبة للذین أكدوا على وجود صعوبة في الاتصال داخل المؤسسة 
% أما الذین یرون أنه لا توجد صعوبة في الإتصال داخل 75الأغلبیة والتي قدرت بـوهي نسبة تمثل 

 % وهي نسبة ضئیلة.25المؤسسة فكانت نسبتهم بـ

ویعود هذا التباین في أن المبحوثین یجدون صعوبة في تحقیق الاتصال داخل المؤسسة هذه الصعوبات   
صعوبة تمنعهم  نسبة للمبحوثین الذین یرون أنه لا توجدتحد من حریة العمال في قیاستهم بالإتصال، أما بال

 وإلى جع ذلك إلى الطریقة أو الأسلوب الذي یستخدمه العامل القائم بالإتصالار من تحقیق الاتصال 
ن توفرت فهي غیر وإعدم توفر قنوات الإتصال وحتى ، كما أن المنصب الذي یشغله داخل المؤسسة

 صال داخل المؤسسة.عیقات في الإتمستغلة جیدا، من الصعوبات  والم

 یبین مع من توجد صعوبة في الإتصال داخل المؤسسة (:27جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 الرئیس )المدیر( 88 59 %

 المشرف المباشر 42 %28

 زملاء العمل 20 %13

 المجموع 150 %100
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الإتصال  % وتعود للذین یرون بأن الصعوبة في59من خلال الجدول أعلاه إتضح أن النسبة الغالبة هي   
داخل المؤسسة تكون مع الرئیس وارجع ذلك إلى كثرة غیابه وحتى وٕٕان كان فهو لیس في مكان عمله 

یه الضرورة، ما المطلوب وهي أمور ترجع في الغالب إلى ضرورة تنقل المسؤول في مجال عمله التي تمل
% 13أما بالنسبة لفئة زملاء العمل التي قدرت  ،ال مباشر من قبل الرئیس ومرؤوسیهیؤدي إلى إنعدام إتص

ك العمال مع بعضهم في إنجاز لر رى أن انعدام التشاور وعدم إشتیفسر ذلك أن هذه الفئة من المبحوثین ت
من مالهم هذه الأسباب حسب أریهم تصعب الأعمال وعدم التعاون على تنسیق المجهودات وأدائهم لأع

 عملیة الإتصال داخل المؤسسة.

 

 یبین الخلل الذي یصعب عملیة الإتصال(: 28جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 عدم الدقة في التعبییر 20 13 %

 نوع الاتصال السائد 33 %22

 الجهد الذي تأخذه الرسالة في إعدادها 37 25 %

 الخلل في الرئیس 60 40 %

 المجموع 150 %100

   

یتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكثر خلل یصعب من عملیة الإتصال داخل المؤسسة یكمن في   
% تلیها فئة من یرون أن الخلل یعود سببه الجهد الذي تأخذه الرسالة في إعدادها  40الرئیس وذلك بنسبة 

%، والتالیة فئة من یرون أن نوع الإتصال السائد هو الذي یصعب  من عملیة الإتصال 25بنسبة مقدرة بـ 
 %.  13الفئة التي ترى أن الخلل یكمن في إنعدام الدقة في التعبییر بنسبة قدرت بـ ار % وأخی22نسبتها 

ة للعامل ویرجع سبب إرتفاع نسبة الخلل في الرئیس إلى عدم توفر إمكانیات عالیة في إیصال المعلوم  
جع إلى أن ار ي تأخذه الرسالة في إعدادها فهو من قبل المشرف، وكذلك الخلل الذي یكمن في الجهد الذ

ي یحول دون أداء العامل قد یواجه صعوبات إعداد الرسالة وعلیه یعد هذا عائق من معوقات الإتصال الذ
 العامل لمهامه.



  

 99 

 

 ة الإتصال داخل المؤسسة.یبین الصعوبات التي تعیق عملی(:  25الجدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 إداریة 92 61 %

 تكنولوجیة 24 16 %

 ثقافیة 24 16 %

 اجتماعیة 10 07 %

 المجموع 150 %100

 

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن أعلى نسبة تبین الصعوبات التي تعیق من عملیة الإتصال داخل   
%، أما الفئة التي ترى أن الصعوبات هي اجتماعیة جاءت  61المؤسسة وهو المعوقات الإداریة بنسبة 

ن عملیة % وفیما یخص الفئتین المتبقیتین هي الفئة التي ترى أن الصعوبات التي تعیق م07بنسبة 
 %.16الإتصال صعوبات تكنولوجیة، والفئة التي ترى أنها صعوبات ثقافیة هما متعادلتان بنسبة 

 

مما سبق یتضح أن الصعوبات التي تعیق من عملیة الإتصال داخل المؤسسة تواجه المبحوثین أثناء   
طر وتفرض علیهم أوامر لیس القیام بالإتصال فالعوائق الإداریة، احتلت الصدارة فهم یرون أن الإدارة تسی

بمقدورهم القیام بها، أما العوائق التكنولوجیة فهي سبب أن العمال تلقوا تعلیما تقلیدیا ولا یجیدون إستخدام 
ول أمام حریة العامل في التعبییر وتوصیل إنشغاله ، كذلك العوائق الثقافیة التي تحالتكنولوجیات الحدیثة

 ،العربیة وهنا یصعب التواصل معها جنبیة لا تتماشى مع الثقافةأثقافات ین وترجع إلى اتباع بعض للمرؤوس
 .28فتجعل العمال لا یصرحون بوجود إنشغالات ونقص، وهذا ما یؤكد نتائج الجدول رقم 
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 وتقلل من الأداء الوظیفي للعمالیبین الصعوبات التي تؤثر نفسیا (: 30جدول رقم) 

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 زیادة المهام ونقص المتعاونین 39 26 %

 التناقض في التصریحات الرسمیة والواقع الفعلي للعمل 40 %27

 غیاب التشاور مع المسؤولین 61 40 %

 انعدام الاستقلالیة في العمل 10 07 %

 المجموع 150 %100

نفسیا  الصعوبات التي تؤثر%من المبحوثین یؤكدون بأن 61یتضح لنا من خلال الجدول أعلاه بأن نسبة 
% تخص 40وتقلل من الأداء الوظیفي للعمال هي غیاب التشاور مع المسؤولین، في حین أن نسبة 

% للذین یؤكدون على زیادة المهام  39التناقض في التصریحات الرسمیة والواقع الفعلي للعمل، تلیها نسبة 
تمثلة في إنعدام الإستقلالیة في العمل، ویرجع % المرتبة الأخیرة الم10ونقص المتعاونین وتحتل نسبة 

سبب إرتفاع نسبة غیاب التشاور مع المسؤولین كون أن بعض المسؤولین متشددین في التعامل مع العمال 
 أي غیاب ثقافة الحوار وبالتالي حتما سیخلف لدى العامل صعوبات نفسیة تقلل من الأداء الوظیفي. 

  

 خبرة على الأداء الوظیفي للعمالیبین تأثیر ال(: 31جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 إیجابیا 139 39 %

 سلبیا 11 %07

 المجموع 150 %100

 

یتضح لنا من خلال الجدول أعلاه مدى تأثیر الخبرة على الأداء الوظیفي للعمال حیث كانت أغلبیة الأجوبة 
المكتسبة من قبل العامل تسهل علیه القیام بمهامه المكلفة % هذا یفسر أن الخبرة 93إیجابیة بنسبة قدرت بـ 

بها وبالتالي الزیادة في الإنتاج وهذا ما یساهم بشكل كبیر في تحسین مستوى الأداء الوظیفي، كما أن أغلب 
 ا إنعدام الخبرة من قبل العامل.المشاكل الإداریة سببه



  

 101 

 الإداریة داخل المؤسسة یساهم في تحریفهاوضح ما إذا كان سریان المعلومات ی(: 32جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 نعم 54 36 %

 لا 96 %64

 المجموع 150 %100

 

% وتعود للذین یرون بأن سریان المعلومات الإداریة 64من خلال الجدول إتضح أن النسبة الغالبة هي   
لمبحوثین فیها % یرى ا36أما نسبة الأقلیة المقدرة بـبین مستویاتها داخل المؤسسة لا یساهم في تحریفها، 

یعني ذلك أن هاته الفئة التي أجابت "بنعم" یرجع إلى مضمون المعلومات في حد  ،عكس الفئة السابقة
ذاتها حین تنقلها من المصدر إلى المتلقي )العامل( وعلیه توجد صعوبات في السلم الإداري تحول دون 

، وهذا یستلزم ئدة إلى العاملاز بطریقة متذبذبة قد تصل ناقصة أو والتي تسري  الوصول للمعلومة، كما هي
التقلیل من أدائه لمهامه وبالتالي یعود بالخسارة للمؤسسة، أما النسبة الباقیة تكون عكس ذلك یعني أن  

الزیادة التدرج الهرمي للمعل ومة لا یحرف مضمونها وتصل سلیمة من المصدر إلى المتلقي، وهذا یستلزم 
 بالتالي یعود بالمنفعة للمؤسسة.من أداء مهام العمال و 

 

 یوضح ترتیب المشاكل الإداریة حسب خطورتها على المؤسسة(: 33جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 صعوبة تسییر الموارد البشریة 05 03 %

 صعوبة تسییر الموارد المالیة 36 %24

 المهنیةنقص الكفاءات  20 13 %

 العلاقات الشخصیة 19 12 %

 ضعف قنوات الإتصال الداخلي 70 47 %

 المجموع 150 %100
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یتضح لنا من خلال الجدول أعلاه ترتیب المشاكل الإداریة حسب خطورتها على المؤسسة فكانت ضعف 
الإتصالات % ویفسر ذلك الخلل في 47قنوات الإتصال الداخلي هي من استحوذت على أكبر نسبة قدرت بـ

التي تكون من الأعلى إلى الأسفل أي من الإدارة العلیا للدنیا، وكذلك العكس الإتصال الذي یكون من 
الأسفل إلى الأعلى مما یؤدي إلى نقص فرصة مشاركة العاملین مع الإدارة العلیا، وكذلك نقص الف رص 

 جل توصیل صوتهم للإدارة العلیا.المعطاة لهم من أ

نیة المؤسسة از لموارد المالیة یرجع ذلك إلى می% إلى صعوبة تسییر ا24لثانیة والتي قدرت بـأما النسبة ا  
وسوء تسییرها ونقص الكفاءات والخبرة في هذا المجال، أما مؤشر نقص الكفاءات المهنیة التي قدرت 

وجود الشخص الغیر المناسب في مكان لا یناسبه،  جع إلى نقص في المستوى وار % والسبب الرئیسي 13بـ
من  % یفسر ذلك03أما النسبة المتبقیة والأخیرة المتمثلة في صعوبة تسییر الموارد البشریة كانت بنسبة 

 یعة الإتصال السائد في المؤسسة.خلال سوء التسییر وطب

 یبین طموح العامل في عمله(: 34جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 نعم 144 96 %

 لا 06 %04

 المجموع 150 %100

% وهي النسبة الغالبة ترى أن للعامل له طموح في عمله، 96یتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن نسبة  
% وهي نسبة ضئیلة 4أما الفئة التي ترى عكس ذلك ولاترى أن العامل له طموح في عمله فكانت نسبتها 

في فیما یخص الكبیر في النسب إلى أن العامل له طموح في عمله حیث لا نجد ن جدا، ویرجع هذا التفاوت
 العامل الغیر طموح.

 یبین إذا كان طموح العامل یجعله یحرف المعلومات (:35جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 نعم 00 00 %

 لا 150 %100

 المجموع 150 %100
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وأن كافة العمال  الدیوان الوطني للترقیة و التسییر العقاري یوضح لنا الجدول أعلاه مدى طموح العامل في 
% یرون أن طموح العامل لا یجعله یحرف المعلومات أو یشوهها وأجابوا بالنفي هذا ما 100وذلك بنسبة 

 ل وتفانیه في العمل نحو مؤسسته.یؤكد إخلاص العام

 

 ور الاتصال التنظیمي في نشر روح الفریق والتعاون أثناء أداء المهامیبین د(: 36جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 دائما 110 73 %

 أحیانا 24 16 %

 أبدا 16 11 %

 المجموع 150 %100

 

والتعاون یتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن الإتصال التنظیمي یلعب دوار هاما في نشر روح الفریق   
% من المبحوثین الذین یرون أن دور 16%، تلیها نسبة 73أثناء أداء مهام المؤسسة بنسبة قدرت بـ

الإتصال التنظیمي أحیانا ما یساهم في نشر روح الفریق الواحد والتعاون أثناء أداء المهام، كما نجد قلة من 
عني أن للإتصال التنظیمي دوار هاما ، وهذا یار ناد% ترى أن حدوث ذلك ما یكون 11المبحوثین مثلت بـ

كهم بروح الفریق الواحد ولأن وجود هذا ار أثناء أداء مهامهم، وذلك من إشتفي نشر روح الفریق والتعاون 
النوع من العلاقات في المؤسسة یكسر الحواجز ویقرب بین العامل ومدیره لیكون هناك نوع من التفاعل مما 

 د للمؤسسة.تنظیمي فعال وجی ینتج عنه إتصال

   یبین مدى إدراك العمال لأهمیة التعاون بین مختلف المستویات الإداریة(: 37جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 نعم 150 100 %

 لا 00 00 %

 المجموع 150 %100
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د العینة كانت إجابتهم نحو البدیل الأول "نعم" بنسبة قدرت امن خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن جمیع أفر   
ك العمال لأهمیة التعاون بین مختلف المستویات الإداریة، یدل على أن ار % المتمثلة في مدى إد100

العمال عندما یشتركون في أداء مهام المؤسسة بروح الفریق الواحد تكون هناك نتائج جیدة أیضا، إذا كان 
ل لأن الفرد العامل ن مختلف المستویات الإداریة فإن هذا یشجع على أداء جید وفعاالعمل مشترك بی

العمل وكما أن وجود  حة النفسیة لأنه یعمل في جو یسوده التعاون ما یجعله في رغبة فيار هنایشعر بال
هناك نوع  لیكون  ك الفریق الواحد في العمل یكسر الحواجز ویقرب بین المستویات الإداریة،ار شو إالتعاون 

 حقیق النتائج المرجوة في العمل.من التفاعل ویعتبر الأنجع في ت

 یبین نوع الإتصال الأنجع لتحسین الأداء الوظیفي للعمال(: 38جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 الإتصال الرسمي 98 65 %

 الإتصال غیر الرسمي 52 35 %

 المجموع 100 %100

الجدول أعلاه تبین أكبر نسبة هي الفئة الإتصال الرسمي من الإتصال الأنجح لتحسین الأداء من خلال   
% یرون أن الإتصال غیر الرسمي 35% أما فئة من المبحوثین قدرت بـ65الوظیفي للعمال بنسبة مقدرة بـ

ت في المؤسسة هو الأنجح لتحسین الأداء الوظیفي للعمال، وذلك لأنه یعمل على تبادل ومعرفة المعلوما
ت الرسمیة، كما أنه یتضمن ارار ءات والقار ءات مع تقلیل عدد الإجار هیكل الإداري مع تقلیل عدد الإجفي ال
وضعیته في  ر اللغة المشتركة بالحفاظ على سیاق الإتصال ویخلق عند الفرد الإحساس بالإنتماء وار استم

 عنویة.المؤسسة ویرفع من روحه الم

 ي الذي یفضل العامل الإتصال معهالمستوى التنظیمیبین (: 39جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 الإدارة العلیا 40 26 %

 الإدارة الوسطى 84 %56

 الإدارة الدنیا 26 %17

 المجموع 150 %100
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المتعلق بالمستوى التنظیمي الذي یفضل العامل الإتصال  39ءتنا للجدول رقم ار یتضح لنا من خلال ق  
% ویفسر ذلك كونها تختص 56به، فكانت الإدارة الوسطى هي من استحوذت على أكبر نسبة قدرت بـ 

تیجیات التي حددتها الإدارة العلیا وهي أیضا ار الكفیلة یتنفیذ السیاسات والاستف على النشاطات ار بالإش
تعتبر  وهيالمعنیة بتنسیق أعمال الإدارة الدنیا، لذلك فهي تقع بین المستویین "الإدارة العلیا والإدارة الدنیا" 

 مفتاح لنجاح أي مؤسسة.

 

 :یبین العوامل التي تساعد العامل في رفع أدائه الوظیفي(: 40جدول رقم )

 الفئة التكرار %النسبة المئویة 

 العمل الجماعي 23 15 %

 التحفیز الإیجابي من قبل الرئیس 67 45 %

 تاار المشاركة في اتخاذ القر  30 20 %

 م بمواعید وقواعد العملاز الإلت 30 20 %

 المجموع 150 %100

   

یتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن أكثر العوامل التي تساعد العامل على رفع آدائه الوظیفي هو   
% ویمكن تفسیر ذلك كون أن هذه الحوافز تمدهم برغبة قویة 45التحفیز الإیجابي من قبل الرئیس بنسبة 

فئتي المشاركة في إتخاذ  لیهافي العطاء  والمثابرة والجد في العمل لتقدیم الأحسن في آدائهم الوظیفي، ت
م العامل بمواعید از % وهذا یعني أن إلت20م بمواعید وقواعد العمل جاءتا متساوتین بنسبة از ت وفئة الإلتاار ر قال

 ،ات الأداء الوظیفي الجید والفعالم العامل بعمله هي من أولویاز یقا ومنتظما وسهل التنفیذ، والتعمله دق
% العمل الجماعي كون ذلك أن أي موظف یكون آدائه جیدا عندما 15 لتأتي في المرتبة الأخیرة بنسبة

 والمقترحات مما یحسن من عمله. يأیكون داخل جماعة عمل تبادله الر 
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 ق فعالیة الأداء الوظیفي للعمالتصال التنظیمي في تحقییبین كیفیة إسهام الا(: 41جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 توفیر مناخ ملائم للإتصال بین المستویات التنظیمیة 66 44 %

 إقامة علاقات وظیفیة یسودها التفاهم المشترك 40 27 %

 التركیز على تحقیق أهداف المؤسسة بالدرجة الأولى 44 29 %

 المجموع 150 %100

   

 والذي یوضح لنا مدى إسهام الإتصال التنظیمي في تحقیق فعالیة، الأداء 41من خلال الجدول رقم   
وظیفي للعمال حیث كانت معظم إجابات العاملین قائمة على عدة معاییر وأسس منها: توفیر مناخ ملائم ال

% ویلیها التركیز على تحقیق 44للإتصال بین المستویات التنظیمیة والتي نالت النسبة الأكبر قدرت بـ 
إقامة علاقات وظیفیة یسودها التفاهم المشترك  ار %، ثم تأتي أخی29هداف المؤسسة بالدرجة الأولى بنسبة أ 

وفعال وعلیه فإن هذه المعاییر السابقة الذكر یساهم فیها الإتصال التنظیمي الذي یساعد على أداء جید 
 لكل الفاعلین في المؤسسة.

 

 یة إتصالیة بین العمال والإدارةالمؤسسة لفعال: یبین إمكانیة تحقیق (42جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 نعم 136 91 %

 لا 14 09 %

 المجموع 150 %100

% مبحوثا ینفون 14% بما یعادل 09یشیر الجدول أعلاه أن نسبة ضئیلة من المبحوثین تقدر بحوالي 
هذا  ،ا النسبة المتبقیة فتؤكد عكس ذلكوالإدارة، أم إمكانیة تحقیق المؤسسة لفعالیة إتصالیة بین العمال

د العینة الذین أكدوا على إمكانیة تحقیق المؤسسة لفعالیة إتصالیة بین العمال والإدارة یوافقون ار یعني أن أف
 تبعث على الأداء الجید والمرضي.على أن عملیة الإتصال بینهم وبین إدارتهم 
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 سسة بالأداء الوظیفي للعمالیبین ارتباط المؤ (: 43جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 نعم 134 89 %

 لا 16 11 %

 المجموع 150 %100

   

الدیوان الوطني للترقیة - مؤسسة أن أغلبیة العمال یؤكدون أن 43ءتنا للجدول رقم ار یتضح لنا من خلال ق
لها إرتباط وثیق بالأداء الوظیفي للعمال، كما نجد أن نسبة الموافقة عالیة بنسبة  -و التسییر العقاري بسكرة

جع إلى أن نجاح ار لة مقارنة بنسبة الأغلبیة، وهذا % وهي نسبة قلی11% ونسبة قلیلة معارضة مقد رة بـ89
عالیة  مستویات إنتاجیةأیمؤسسة أو فشلها قائم على الأداء الوظیفي لعمالها ولا ترتقي ولا تستمر ولا تحقق 

 إلا بمستوى أداء عمالها.

 یبین تقییم عملیات الإتصال التي یقوم بها العمال أثناء تأدیة المهام(: 44جدول رقم )

 الفئة التكرار النسبة المئویة %

 حسن 16 11 %

 متوسط 74 49 %

 ضعیف 60 %40

 المجموع 150 %100

% من العمال یقیمون عملیات الإتصال التي یقومون بها 49یتضح لنا من خلال الجدول أعلاه أن نسبة 
أثناء تأدیة مهامهم بالمتوسطة ویرجع ذلك إلى عدم استخدام الوسیلة الاتصالیة والطریقة المناسبة في 

جع لحدوث خلل في نقل المعلومات ما ار % یقیمون ما سبق بالضعیفة وذلك  40مخاطبتهم، وتأتي نسبة 
غیر واضح والأوامر الصادرة تكون غیر مفهومة ما یؤدي  ها فیكون الإتصاللى صعوبة في فهمیؤدي إ

ویؤثر على أداء العمال  لمهامهم هذا كله بطبیعة الحال یعرقل السیر الحسن للعملبالعمال إلى عدم تأدیتهم 
 رض المؤسسة للخسارة ونقص الربح.وبالتالي ینقص من فعالیتهم فتتع
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 : عرض النتائج العامة - 2
یرة تمثلت في سة على الإتصال الشخصي بنسبة كبتر ال التنظیمي في المؤسسة محل الدیعتمد الإتص أولا:

 المقابلة الشخصیة.

دیوان الترقیة و التسییر سة بأن نمط الإتصال التنظیمي الذي یسود مؤسسة البحث )ار : أثبتت نتائج الدثانيا
 .ه علاقة بالأداء الوظیفي للعمال( لالعقاري بسكرة

بیئیة بالترتیب ممن  ،خلیة إداریة، تكنولوجیة: تبین لنا أن المؤسسة أثناء أداء مهامها تواجه معوقات داثالثا
 مستوى الأداء الوظیفي لعمالها. شأنه خفض

: وجدنا أن الاتصال التنظیمي في المؤسسة یسهم بشكل كبیر في زیادة فعالیة الأداء الوظیفي ذلك من رابعا
 لائم للإتصال بین المستویات التنظیمیة كذلك في رفع روح العمل الجماعي لدى العمال.  خلال توفیر مناخ م

   

 التوصيات والاقتراحات:  -

حات والتوصیات التي نأمل أن تطبق وتؤخذ بعین الإعتبار ار ستنا ببعض الاقتار رتأینا أن نختم موضوع دإ
 طرف الإدارة العلیا ومن أهمها:من 

 حدوغیر الرسمي نحو هدف وا توجیه الإتصال الرسمي •

 إطلاق حملة تكوین خاصة بالإتصال التنظیمي مامن شأنه تحسین مستوى أداء العمال.  •

ؤسسة بین المستویات التنظیمیة الثلاثة عن طریق بث تشجیع عملیة الإتصال داخل الم •
 .إتخاذهات من ثمة ار ار ك العاملین في صنع القار شو إلومات المتعلقة بمیدان العمل المع

 داریة لدى كافة العمال في وقتها.السهر على وصول المعلومات الإ •

لتوتر تحسین جو العمل والتخفیف من أعبائه من خلال إرساء الثقة بین الموظفین وتجنب ا •
 الذي یبث الشك وعدم الثقة.

 الفئات خاصة فئة الإدارة الدنیا.خلق جو من التفاهم بین جمیع  •

   

       



  

 
109 

 :ةـــــــخاتم 
دراسة حالة ديوان الترقية و -الاتصال التنظيمي السائد وعلاقته بالداء الوظيفي ستنا لموضوع "ار بعد د

تبین لنا أنه موضوع بالغ الأهمیة لما لهذا الدور من أهداف وكذا مدى  "-التسییر العقاري فرع بسكرة
 على وجه الخصوص.   مساهمته في تسییر أعمال المؤسسة

سة المیدانیة التي تم من خلالها إستقصاء الموظفین بالمؤسسة المدروسة على أن ار ولقد أسفرت نتائج الد  
ها من خلال حیث أنه یهدف إلى التعریف بما یجري داخلالإتصال التنظیمي یكتسي أهمیة بالغة بالمؤسسة، 

ء أو المسؤولین أو الموظفین فالإتصال التنظیمي الیوم أصبح ار المد د المنظمة سواءار ربط العلاقات بین أف
أداة لنجاح أي مؤسسة فهو یتجه إلى جمیع جماهیرها كما یعتبر الإتصال غیر الرسمي من أكثر أنواع 
الإتصال استخداما فیها، كما أن إستعمال الإتصال الصاعد بمؤسسة البحث یجعل من المسؤول یأخذ 

الإعتبار، مما یعزز من فعالیة الإتصال الداخلي كما یؤدي هذا النوع من المعلومات الصاعدة بعین 
الإتصال إلى التقارب والتفاهم بین المرؤوس والرئیس، إضافة إلى إستخدام الإتصال الرسمي الذي تتدفق 
المعلومات وفقه وتؤثر في أداء العامل في مهامه، وقد أدت وسائل الإتصال دورها الإیجابي في تفعیل 

 خدماتها التي تنتجها.وى الأداء الوظیفي في المؤسسة، حیث ساهمت في تحسین الإتصال كما فعلت مست
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 ":OPGIأولا: نشأة  وتطور ديوان الترقية والتسيير العقاري "

إنشاء ديوان الترقية والتسيير العقاري أخذ الشكل الذي هو عليه الآن بعد بفترات مختلفة، كل فترة حكمتها   
 مراسيم وقوانين محددة من أجل تحقيق الأهداف والمهام الإجتماعية والاقتصادية الموكلة له.

كما عملت هذه القوانين والمراسيم على تقييم حالة ديوان الترقية والتسيير العقاري من حيث الإستقلالية المالية،   
 وتتلخص مراحل تطوره من خلال الفترات المختلفة التالية: 

I- بعد الإستقلال تم إلغاء جميع القوانين الفرنسية وذلك من أجل تجسيد السيادة : 1976-1962 الفترة
( المتعلق بتنظيم المؤسسات العامة 7626/76/17من  26/751نية، وفي مجال الإسكان وضع )القانون الوط

 Desالمسؤولة عن تطوير العقارات، وكأول إجراء تم إنشاء دواوين عامة للإسكان ذات الإيجار النموذجي
Offices Public OPHLM(d’Habitation à Logement Modeléفي العديد من ولايات ال ) بلاد، وفقا

 المتعلق بإنشاء دواوين عامة للإسكان في جميع الولايات.  7626/55/51المؤرخ في  26/51للمرسوم رقم 

وخلال هذه الفترة، لم يكن لدى الدواوين العامة للإسكان قوانين محددة لإدارتها بصرف النظر عن بعض    
أحكام القانون الفرنسي الخاص بالتخطيط الحضري، وكانت هذه الدواوين العامة ذات طابع إداري، تتميا 

ة الديوان بالتعاون مع مسيرين  بالإستقلال المالي والقانوني،  تسير عن طريق مجلس إداري مسؤول عن إدار 
 معينين عن طريق مرسوم من وزارة "الأشغال العامة والبناء".  

الخاص بتأسيس دواوين الترقية والتسيير العقاري في  12/711صدر المرسوم رقم  61/75/7612وبتاريخ   
قها وإلتزاماتها إلى هذه الولايات، الذي أدى إلى تفكيك وحل الدواوين العامة للإسكان ونقل ممتلكاتها وحقو 

 الهيئات العامة ذات الطابع الإداري.

II-  تم 7661خلال هذه الفترة، لم يكن هناك أي  تغير ملموس إلى غاية عام  :1982-1976الفترة ،
،  7661/6/61المؤرخ في  651تنفيذ عملية نقل الملكية إلى دواوين الترقية والتسيير العقاري وفقا للمرسوم رقم 

ق فقط لإدارة هذه الأصول، وأصبحت بذلك دواوين الترقية والتسيير العقاري تعمل وتنشط في إطار والنقل تعل
 قانوني محدد ومنظم جيدا، وأهم العوامل المحددة: الطبيعة القانونية، السلطات، المسؤوليات والوظائف.

 



  

 

 * طبيعة دواوين الترقية والتسيير العقاري:

سات هذه الطبيعة القانونية  تستخلص من القواعد والسياالديوان كمؤسسة عامة ذات طبيعة إدارية:  -1
كن التي أعتمدت خلال تلك الفترة، فكانت المهمة الرئيسية لديوان الترقية تلبية إحتياجات المجتمع من الس

 الإجتماعي.

 المؤرخ في 67/39اري وفقا للأمر الإداري وقد وضع المشرع الجزائري نظاما أساسيا إجتماعيا ذو طابع إد  
متع الذي وضع الشروط اللازمة لتنظيم، إنشاء وتشغيل دواوين الترقية والتسيير العقاري، كما تت 39/11/1391

 الدواوين بالإستقلال المالي، الشخصية القانونية، ونطاق أعمالها يغطي كامل أراضي الولاية. 

عد أول تغيير أدخل على الطبيعة القانونية للدواوين بتصادي: الديوان كمؤسسة عامة ذات طابع إق -2
إلى  سنوات من إنشائها، فقد كان من المهم تغيير النظام القديم، والأخذ بنظام جديد وذلك للتعديل والوصول3

 1391/1/11المؤرخ في  91/362مجسدا في المرسوم  نتائج إقتصادية واجتماعية جديدة وكان التغيير 
 .1331ية التحول إلى مؤسسة دواوين الترقية والتسيير العقاري، وساد هذا الوضع حتى عام الخاص بعمل

III-  م على المنافسة والجودة، في إطار الإنفتاح على إقتصاد السوق القائإلى الوقت الحالي:  1991الفترة من
ية ومن أجل أداء المهام الإقتصادية والإجتماعية الأساسية، وتنفيذ برامج الإسكان، وجب على دواوين الترق

المؤرخ في  31/146والتسيير العقاري إجراء تحول جذري في جميع المجالات، وكان ذلك بموجب المرسوم 
 والمتعلق بتغيير الوضع القانوني للدواوين وتحديد شروط تنظيم وسير عملها. 1331/1/13

لترقية اولقد إعتمد على هذا المرسوم في سرد كل المعلومات العامة التسييرية والتنظيمية الخاصة بالدواوين    
ة قانونية حيث أصبحت هذه الاخيرة من خلاله مؤسسات عامة ذات طابع صناعي وتجاري، تتمتع بشخصي

  والإستقلال المالي وتخضع لقواعد القانون التجاري.

 

 



  

 

  1ثانيا: التنظيم العملي لديوان الترقية والتسيير العقاري:

 يمكن لدواوين الترقية والتسيير العقاري أن يكون  7667/5/76المؤرخ في  67/711حسب المرسوم التنفيذي   
من هذا  56و 56مقرها الرئيسي أين تمارس نشاطاتها في كل ولاية من ولايات الوطن، و وفقا للمادتين رقم 

بناء  المرسوم  يدير دواوين الترقية والتسيير العقاري مجلس إدارة يشرف عليه مدير عام، يعين بمرسوم تنفيذي
 ن الوزير المكلف بالسكن، ويتشكل مجلس الإدارة من:على إقتراح م

I- ( خبراء يقترحهم الوزير المكلف بالسكن.51أربعة ) 

II- (يقترحهما الوزير المكلف بالمالية.56خبيرين ) 

III- (يقترحهما الوزير المكلف بالجماعات المحلية.56خبيرين ) 

ولى أيضا أمانة المجلس، ويمكن ويشارك المدير العام في إجتماعات مجلس الإدارة بصفة إستشارية ويت  
لمجلس الإدارة أن يستعين بكل شخص لديه كفاءة من شأنه أن يفيد في المسائل المدرجة في جدول الأعمال، 

 وينتخب رئيس مجلس الإدارة من طرف نظرائه لمدة مهمته. 

 ر المكلف بالسكنمن نفس المرسوم، بمقرر من الوزي 75ويعين أعضاء مجلس الإدارة كما نصت عليه المادة   
( سنوات، وفي حالة توقف أي عضو من الأعضاء يعوض بالأشكال نفسها إلى غاية إنتهاء 3لمدة ثلاث )

المهمة،  ويتقاضى أعضاء مجلس الإدارة تعويضات حسب الشروط المنصوص عليها في التنظيم المعمول به، 
 لقوانين والأنظمة المعمول بها و يصادقيتداول مجلس الإدارة طبقا ل 67/711من المرسوم  77وحسب المادة 

 :على

 مشروع نظامه الداخلي. .1
 برنامج عمل ديوان الترقية. .2
 النظام الداخلي للديوان الترقية. .3
 الترقية. القروض والمصادقة على المخطط السنوي لتمويل ديوان .4

                                                           
لعقاري ايتضمن تغيير الطبيعة القانونية للقوانين الاساسية لدواوين الترقية والتسيير ، 1331مايو سنة  13مؤرخ في  146-31المرسوم التنفيذي رقم  1

   .991-999، ص1331-21-33، الصادرة في 31الجريدة الرسمية، العدد  كيفيات تنظيمها وعملها،،وتحديد 



  

 

 القواعد العامة لإستعمال الأموال القابلة للتصرف وتوظيف الأموال الإحتياطية. .5
 الهبات والوصايا. قبول .6
 إقتناء العقارات وتأجيرها والتصرف فيها وتبادل الحقوق المنقولة والعينية. .7
 الشروط العامة لإبرام الصفقات والعقود والإتفاقيات والصفقات الأخرى التي يكون الديوان فيها طرفا ملتزما. .8
 المستخدمين. المسائل المرتبطة بالقانون الأساسي وشروط التوظيف ودفع الأجور وتكوين .9

 الحصائل وحسابات النتائج واقتراحات تخصيص النتائج. .10
وبصفة عامة، كل القضايا التي يعرضها المدير العام والتي من شأنها تحسين تنظيم ديوان الترقية   .11

 وعمله  والتشجيع على تحقيق أهدافه. 

 بالإضافة إلى ذلك يعين مجلس الإدارة محافظا للحسابات ويحدد مرتبه.  

من المرسوم: أن يجتمع مجلس الإدارة بإستدعاء من رئيسه كلما إقتضت مصلحة ديوان  76ونصت المادة   
( مرات في السنة على الأقل، بالإضافة إلى الإجتماعات الإستثنائية  ويتعين على الرئيس 1الترقية ذلك، أربع )

 دعوة المجلس للإنعقاد بناء على طلب من ثلثي أعضائه على الأقل. 

ولا تصح مداولات مجلس الإدارة قانونا إلا بحضور ثلثي أعضائه على الأقل، وفي حالة عدم إكتمال النصاب،    
 ( أيام ويتداول المجلس حينئذ قانونا مهما يكن عدد الأعضاء الحاضرين.8يعقد إجتماع آخر بعد أجل ثمانية )

ل الأصوات، يرجح صوت الرئيس، و تدون يصوت على القرارات بأغلبية الأعضاء الحاضرين وفي حالة تعاد  
مداولات مجلس الإدارة في محاضر و تسجل في سجل خاص يوقع عليه رئيس المجلس و ترسل محاضر 

  ( يوما إلى الوزير المكلف بالسكن وأعضاء مجلس الإدارة. 15الجلسات خلال أجل مدته خمسة عشر )

 ": OPGIولاية بسكرة "ثالثا: التعريف بديوان الترقية والتسيير العقاري  ل

ديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية بسكرة مؤسسة وطنية عمومية تحت وصاية واارة السكن والعمران، ذات   
بطابع إداري  61/75/7612المؤرخ في  12/711( تأسست بموجب مرسوم OPICطابع صناعي تجاري )

، وبذلك يتمتع 76/55/7667المؤرخ في  67/711وقد تغيرت الطبيعة القانونية للمؤسسة بموجب مرسوم 
ديوان الترقية والتسيير العقاري بالشخصية المعنوية والإستقلال المالي  و يعد تاجرا في علاقاته مع غير 



  

 

ويخضع لقواعد القانون التجاري، و يسيره مدير عام تحت إشراف مجلس إدارة مكون من مدير الإدارة المحلية  
العمومية، وأمين الخزينة لولاية بسكرة، ومدير التخطيط و التهيئة العمرانية وعضو  ومدير السكن والتجهيزات

وكالات مالية مهامها  56لجنة المشاركة تحت إشراف وزارة السكن والعمران، ويتم تحصيل الإيجار عن طريق 
 ي:تحصيل الإيجار وتمثيل ديوان الترقية على مستوى المناطق موزعة عبر تراب الولاية كما يل

I- 51 .وكالات بمدينة بسكرة 

II-   .وكالة واحدة في كل من سيدي عقبة، لوطاية، أولاد جلال، طولقة ،أورلال 

، 6575جويلية  62ولقد بلغت الحظيرة العقارية لديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية بسكرة الى غاية   
 محلا تجاريا موزعة كالآتي:   7261وحدة سكنية و 66111

 المؤجرة:الحظيرة  -1

                                         17341: السكنات -أ      
  1134: المحلات -ب

 الحظيرة المباعة:        -2

                                  7139السكنات:  -أ
                           122المحلات:  -ب

من  2020-2015ة العمال في الفترة ما بين عامل يمكن عرض حرك 283ويشغل ديوان الترقية حاليا   
 حيث يتوزع عمال ديوان الترقية على مختلف الدوائر بالشكل التالي:

 

 

 

 

 



  

 

 2020-2015حركة مستخدمين ديوان الترقية في الفترة ما بين  (:08رقم) الجدول 

     تصنيف العمال    

 المجموع 
 السنة  الإطارات   أعوان التحكم  أعوان التنفيذ 

 القادمين  الخارجين  الباقين  القادمين  الخارجين  الباقين  القادمين  الخارجين  الباقين  المالية 

 328  174  48  27  81  06  05  73  04  03 2014 

 322  162  39  08  79  04  02  81  08  14 2015 

 296  135  44  15  79  03  03  82  03  04 2016 

 294  138  12  16  73  03  00  83  11  14 2017 

 342  163  04  29  71  01  01  108  06  17 2018 

 283  022  22  -  80  22  -  80  20  22 2019 

 توزيع عمال ديوان الترقية على مختلف الدوائر والمصالح الدوائر (:09الجدول رقم)

 
أما الجدول الثالث فيوضح طبيعة عقود الموظفين في الديوان حيث يلاحظ أن الإطارات وأعوان التحكم هم   

الأغلبية، لكون المهندسين والتقنيين والإداريين هم أساس نشاط ديوان الترقية والتسيير العقاري، كما لوحظ 
ة الكلية، ويفسر ذلك كون أن القاعدة % من اليد العامل 955.42عاملا كأعوان تنفيذ أي بنسبة  131وجود 

الأساسية هي اليد العاملة التنفيذية لطبيعة النشاط  والمشاريع التي يقوم بها ديوان الترقية، بالإضافة إلى ذلك 



  

 

منهم جامعيين في إطار العقود المدعمة من  34منهم مؤقتين و 93إطارات،  33يشغل مؤسسة محل الدراسة 
 .ئرالحكومة الجزا طرف الولاية التي أقرتها

 توزيع العمال حسب طبيعة العقد عمال ديوان الترقية والتسيير العقاري.(: 11جدول رقم )

 طبيعة العقد 
 البيـان  العـدد  النسبـة 

 دائمين  مؤقتين 

93 

29 

72 

27 

19 

72 

71 

% 3.273 

% 31.615 

% 23.368 

% 42.955 

 27 

 33 

 79 

 131 

 الإطارات التسييرية

 الإطارات 

  أعوان التحكم

  أعوان التنفيذ

 المجموع  283  100 %  181  56
 من إعداد الباحث بناء على وثائق لديوان الترقية والتسيير العقاري لولاية بسكرة. المصدر :

 

 :ةر ي لولاية بسكر العقا رقية والتسيييوان التيي لدار : التنظيم الإدرابعا

يمكن التعرف على طريقة التسيير وفقا لدوائر، المصالح  والهياكل  الترقية الهيكل التنظيمي لديوانمن خلال 
 :فة بالمهام والمسؤوليات التاليةالخاصة المكل

I- يتولى المهام التالية العام: رالمدي: 

 يوقع على جميع الوثائق والمستندات القانونية الخاصة بنشاطه. ء الغير و ايمثل ديوان الترقية إز  -1

  . ةرارت مجلس الإدار المرسومة للديوان ويضمن تنفيذ قيسهر على تحقيق الأهداف  -2

ية على جميع مستخدمي الديوان، ويعين المستخدمين مارس السلطة السلميضمن سير المصالح و ي -3
  زلهم حسب الشروط المنصوص عليها في التنظيم الجاري العمل به.ويع

  يمارس الدعاوى القضائية. يقوم بالأعمال التحفظية و  -4



  

 

  .ةمصادقة عليها من طرف مجلس الإدار قدمها للفقات و يدات والنار يعد  الجداول التقديرية للإي -5

  برم كل صفقة أو عقد أو إتفاقية أو إتفاق في إطار التنظيم المعمول به.ي -6

ابات النتائج ويرسله إلى دات وحسار ا عن النشاط مرفق ا بالإيي   سنو ا  ر عرض في نهاية كل سنة مالية تقريي -7
 . ةالسلطة الوصية بعد المصادقة عليه من مجلس الإدار 

نفيذه   ويسهر على ت  ةد  النظام الداخلي لديوان الترقية و  يقدمه للمصادقة عليه من مجلس الإدار يع -8
 مه.اواحتر 

II- ف وتسيير نائب مدير مساعد وتقوم بالمهام التالية:ار وتعمل تحت إش: رالدوائ    

 تقوم بـ:ية والوسائل العامة: ر د البشر ة الموار ئاد -1

  تيجية العامة لديوان الترقية.ار مشاركة في تحديد الأهداف والإستال -أ

  قبة كل النشاطات ذات الطابع الإداري لديوان الترقية.ار التنسيق والتنشيط وم -ب

  البشرية والوسائل العامة.قبة للنشاطات المتعلقة بتسيير الموارد ار ضمان التنسيق والمتابعة والم -ج

 لخارجي بين مصالح ديوان الترقية.ضمان التنسيق الداخلي وا -د

 وضع المخطط السنوي لتسيير الموارد البشرية. -ه 

 لتحسين ورفع كفاء وأداء العامل.تنظيم دوارت تكوينية للعمال  -و

وقاية وحماية ممتلكات ءات الخاصة بالأمن و ار يا الخاصة بالمنازعات وكذا الإجقبة القضاار متابعة وم -ي
 المؤسسة.

 تهتم بـ: :يةر د البشر * مصلحة الموا

  قبة أجور العمال.    ار متابعة وم -دمي الديوان.       المهنية لمستخ ةتسيير الحيا -

 ن لتحسين ورفع مستوى المستخدمين.تسيير مخطط التوظيف والتكوي -

 .الموارد البشريةالمرتبطة بتسيير قبة النشاطات ار متابعة وتنسيق وم -



  

 

 

 في: مهامها محدد :* مصلحة الوسائل العامة

 تسيير الوسائل المادية وكل المعدات والسهر على توفيرها بصفة دائمة. -

 قبة مشتريات الديوان.امر  -

  أعمال الجرد. -قبة المحزونات.          ار تسيير وم -

 ت.ار قبة وتنسيق وصيانة حضير السياار م -

ت الخاصة بديوان از تلزمات واقتناء العتاد والتجهيعلى فواتير مشتريات المسقبة وضمان المخالصة ار م -
 الترقية.

 تعمل على: * مصلحة المنازعات والشؤون القانونية:

 رقية.ايا المنازعات الخاصة بديوان التالتنسيق والمتابعة  وتنشيط مختلف النشاطات التي لها علاقة بقض -

 لحفاظ على مصالحه في علاقته التعاقدية والقضائية مع الغير.السهر على حماية مسؤولية الديوان وا -

ف ا فيها والدفاع والحفاظ على المطروحة أمام القضاء والتي يعد الديوان طر متابعة مختلف القضايا  -
 حقوقه.

  متابعة تنفيذ الأحكام القضائية لصالح ديوان الترقية. -

  س كطرف في مختلف القضايا.تمثيل ديوان الترقية أمام الهيئات القضائية والتأسي -

 تقوم بـ: :ة المالية والمحاسبةر دائ -2

  قبة ،متابعة وتنسيق مختلف النشاطات المالية والمحاسبية لديوان الترقية.امر 
  نية وكذا الوسائل الأخرى المتعلقة لتنفيذها.اقبة ومتابعة كل عملية متعلقة بتحديد الوسائل المالية للميز امر 
  وتنفيذها. نيةاوتنسيق كل العمليات المتعلقة بإعداد الميز قبة امتابعة ومر  
  قبة كل النشاطات المتعلقة بمسك كل الحسابات الخاصة بديوان الترقية.امر  
  قبة مداخيل  ومصاريف ديوان الترقية. امر 



  

 

  قبة تسيير الإيداعات المالية للديوان وتحركاتها.امر  

  بإعتبا رها مركز معالجة البيانات المحاسبية. ةلهذه الدائر  -انيالمبحث الث –وسيتم التطرق بنوع من التفصيل 

  بـ: تقوم: وصيانة الحضيية ي ر العقا رة التسيير دائ -3

  الحضير والممتلكات العقارية من خلال عملية التأجير والملكية المشتركة. ةدار إتسيير و 
  وصولات الممتلكات. قبة ومتابعة بطاقية وامسك ومر 
  ديوان الترقية. يانة وسائل حضيروصالسهر على حفظ 

  تعمل على: :مصلحة الإستغلال  *

  إعداد عقود الإيجار والبيع للممتلكات. -  .ل عمليات تأجير الممتلكاتمتابعة ك-

 جعة بيانات مداخيل الإيجار. ار قبة ومار متابعة وم -الإيجار والأعباء للممتلكات. تحديد قيمة -

 وظائفها هي: :مصلحة التنازل *

  متابعة عمليات التنازل على الممتلكات وفقا للتشريع المعمول به. -

  متابعة عملية تقييم الممتلكات وتحديد سعر التنازل وفقا للتشريع المعمول به. -

  متابعة عملية نقل ملكية الممتلكات المتنازل عليها مع مصالح أملاك الدولة والتسجيل. -

 تقوم بـ: :مصلحة الصيانة* 

  ت.ار عداد الدفاتر الصحية للعماإ قبة بطاقية الممتلكات و ار متابعة وم -

  الهيكلة. ادإع ت وار سة وترميم العماار يذ أعمال الصيانة والنظافة والحقبة تنفار برمجة وم -

 يتمثل نشاطها في: :يعر ة التحكم في المشار دائ -4

  الإجتماعية.سة والإنجاز الخاصة بالسكنات اقبة ومتابعة تسيير مشاريع الدر اضمان مر  
 سات.ار المشاريع بالتنسيق مع مكاتب الدقبة أشغال إنجاز ار متابعة وم 
 قبة تنفيذها وفقا للتشريع ار نجاز المشاريع السكنية ومإسة و ار د الإتفاقات والصفقات الخاصة بدإعدا

 المعمول بها.



  

 

  تتحدد مهامها في: :ةيمجر سات والبرالد* مصلحة ا

 المشاريع الإجتماعية.إنجاز سة وتحليل مشاريع ار د -

 تقييم وتحليل وفحص عروض الخدمات. -

 ريع ومتابعتها بعد المصادقة عليها.سة والإنجاز المشاار العامة والإتفاقات الخاصة بالد تسيير الصفقات -

 تقييمها في حالة نفاذها لتكملة المشاريع. لية للمشاريع وعلى إعادالسهر على حسن تسيير العلاقات الما -

 تخليص وضعيات الأشغال.متابعة  -

 التنسيق مع مصلحة المحاسبة قصد غلق العمليات المالية للمشاريع. -

 تتحدد مهامها في:والصفقات:  ر* مصلحة الأسعا

 .للمشاريع دفتر الشروطإعداد  -

 جع الأسعار الإدارية والسوقية.ار فقا لمتقييم المشاريع و  -

 تكون محدد  في الصفقة.تحديد قيمة الأشغال التكميلية للمشاريع التي لا  -

 تعمل على: :* مصلحة متابعة العمليات

 متابعة رزنامة تنفيذ أشغال الإنجاز. -     المتابعة الدائمة لعمليات الأشغال الخاصة بالإنجاز. -

 ات والإتفاقيات الخاصة بالإنجاز.م بنود الصفقاالسهر على إحتر  -

المصادقة على وضعيات الأشغال ورزنامة الأشغال ومحاضر الإستلام المؤقت والنهائي  وابداء  -
  التحفظات إن وجدت. 

قبة المعايير التقنية الخاصة بالبناء ومطابقة الأشغال مع دفاتر الشروط وفقا للتشريع لر الحرص على م -
 المعمول به.

  تقوم بـ: :رية والعقار قية العقار ة التئر دا -5

نجاز مشاريع ترقوية وتساهمية إئها من أجل تكوين حافظة عقارية و ار ضي قصد شار إنتقاء واختيار الأ -أ
  عليها.



  

 

  سات إقتصادية وتقنية خاصة بالترقية العقارية.ار ء دار إج -ب

مع مختلف المتعاملين والزبائن بتكوين  االية لهواعداد التركيبة الم قييم إحتياجات الترقية العقاريةت -ج
  ا.سكنات الترقوية عن طريق إستعمال واعداد الإطار القانوني لهمتابعة بيع أو تسويق الصناديق 

 تتمثل في:: (الخلايا)الهياكل الخاصة  -6

  يتمثل نشاطها في:خلية الأمن الدااخلي للمؤسسة:  -أ

 قبة مخطط الأمن لديوان الترقية.ار إعداد ومتابعة وم *

 لديوان الترقية.ت الإدارية ار قسة المار إعداد مخطط ح *

  ريبات الأمنية والوقائية لأعوان ديوان الترقية مع المصالح المختصة.إعداد برنامج تد *

 إعطاء التوصيات الخاصة بالأمن والوقاية للعمال.  *

  وظائفها في: :خلي للمؤسسةخلية التداقيق الدا -ب

 ومتابعتها. ت الإدارية والمالية لمختلف مصالح ديوان الترقيةار تقييم وتحليل القد *

 تدقيق النتائج الفصلية لنشاطات ديوان الترقية وتقييم أساليب التسيير. *

  قبة الداخلية لحسابات ديوان الترقية وتحليلها وتقييمها.ار الم *

 بـ: تقوم :خلية التنظيم وأنماط الإعلام والاستقبال -ج

لازمة ءات الار وضع الإج والتنسيق بين مختلف المصالح التابعة لديوان الترقية في مجال الإعلام  *
 لذلك.

 لمتعاملين مع ديوان الترقية.استقبال امتابعة عملية إعلام و  *

 تنظيم وتنشيط الإجتماعات. *

  سة إنشغالاتهم ومتابعتها مع المصالح المختصة.ار تنظيم مصلحة إستقبال المواطنين ود *

 سية والملتقيات.ار تنظيم الأيام الإعلامية والد *
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 : ـــــــصــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــملخ

ي ظل المؤسسة الجزائرية حيث  الاتصال التنظيمي وعلاقتهدارسة لإبراز أهمیة تهدف هذه ال  
ي ف 

بالأداء الوضيف 

قية و التسيتر العقاري بسكرة كنموذج للدراسة
انطلقت الدراسة من تساؤل رئیسي مفاده: ما ، أخذنا ديوان التر

ي المؤسسة الجزائریة؟ للإجابة على التساؤلات الجزئیة 
ي ف 

ي تفغیل الآداء الوظیف 
هو دور الاتصال التنظیمي ف 

ي و تكونت العینة من )
عامل(، كما اعتمدنا على الاستمارة كأداة لجمع البیانات،  150استخدمنا المنهج الوصف 

 البیانات باستخدام التكرارات و النسب المؤویة فتو صلنا إلى عدة نتائج أهمها:  وقد قمنا بمعالجة

ي المؤسسة على الاتصال غتر الرسمي -1
 یعتمد الاتصال التنظیمي ف 

ي للعمال-2
 نمط الاتصال التنظیمي له علاقة بالأداء الوظیف 

 هناك معوقات إداریة، تكنولوجیة، بیئیة تواجه عمال المؤسسة-3

ي للعمال الاتصال-4
ي تفعیل الأداء الوظیف 

ي المؤسسة یسهم ف 
 التنظیمي ف 

علاقة قوية بير  محصلة الاتصال التنظيمي من جهة ومستوى الأداء وجود  حيث خلصت هذه الدراسة إلى  

ي من جهة
ي وبير  نوع الاتصال التنظيمي والأداء الوظيف 

 أخرى الوظيف 

، الأداء  الكلمات المفتاحية:  ، المستويات الإدارية. الاتصال التنظیمي ي
 الوظیف 

Résumé : 

Cette étude visait à identifier le rôle de la communication organisationnelle en activant la performance 

fonctionnelle dans l’entreprise de L OPGI à Biskra L’étude part du principe question que : 

- Quelle sont le rôle de la communication organisationnelle en activant la performance fonctionnelle des 

travailleurs ? Le produit de cette question génère à partir d’a utilisé une approche descriptive à la 

convenance de l’objet de l’étude, et un échantillon de l’étude se composait de (cent cinquante) travailleurs 

pour sur le comme un outille pour l’étude, ont été divisés en quatre ases, en principe de la communication 

organisationnelle et performance. Nous traitions les données en utilisant la fréquence et les pourcentages 

pour l’analyse et l’explication des résultats. A travers les réponses des personnes interrogées, atteints 

plusieurs conclusions, notamment : Dans l’entreprise sur la communication personnelle. La façon de la 

communication organisationnelle la performance fonctionnelle du travailleurs connaissance. Il y a des 

obstacles administratif, technologique, écologique souvent les travailleurs dans l’entreprise. La 

communication organisationnelle dans l’entreprise contribuée en activant performance fonctionnelle du 

travailleur. 


