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  / شعبة علوم الاعلام و الاتصال الإنسانية قسم العلوم

  تنظيمي : اتصالتخصص
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  رــــــ�ة شكـــــــك   
  

  الحمد الله الذي أنار لنا درب العلم و المعرفة و أعظم شكر للذي سجدت له الكائنات 

  نحمده سبحانه علي حسن التوفيق و التمكين و الصلاة و السلام علي اشرف المرسلين  

  و الصحابة أجمعين و علي من اتبع الهدي الي يوم الدين.

لنا مرشد او سند و الذي لم يبخل علينا بالنصح  أتقدم بالشكر الجزيل الي من نصحنا و من علمنا و كان

  و التقويم في دراسة بحتنا أستاذنا الفاضل " الدكتور فلاق صالح شبرة "

كما نتقدم بالشكر الجزيل الي كل أساتذتنا في علوم الإعلام و الاتصال الذين رافقونا في مشوارنا الدراسي 

قدم لنا يد العون من قريب أو من بعيد ، وحفزنا على إتمام  و لا ننسى أن نقدم امتنانا و تقديرنا إلي كل من

  1ذا العمل و أخص بالذكر الاساتذة د. العربي بوعمامة ، د. عيسى عبدي نورية

  د. بعلي محمد سعيد من مستغانم و د. بغداد باي عبد القادر و د. غوالي حبيب من غليزان .

  فضل الصلاة وأزكى التسليم.و نختمها بمسك الصلاة على طه الحبيب محمد عليه أ

 



 

 أ

 

  

  

  

  بسم االله الرحمان الرحيم

الحمد الله وحده...والصلاة والسلام على من لا نبي بعده سيدنا محمد صلى االله 

  عليه وسلم سيد الأولين والأخرين. 

  يوم الدين.وعلى أله وصحبه أجمعين...الى 

اللهم صلي وسلم وبارك على محمد وعلى ألي محمد في عالمين انك حميد 

  مجيد.

اهدي تمرة هذا العمل المتواضع الى المثل الأعلى الوالدين العزيزين رحمهما -

  االله.

  الى من تجري دمائهم في عروقي وقاسموني طفولتي أخوتي الأعزاء والأحباء-

  قريF او بعيد ولو كانت بكلمة تدعيمية.  الى كل من مد لي يد المساعدة من

  

  محمد
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  ملخص

من النتائج المتوصل اليھا من خلال دراسة الاتصال التنظيمي و دوره في الاداء انطلاقا 

مع العلم ان موضوع الاتصال التنظيمي الوظيفي لدى موظفي المركز الجامعي بغليزان" 

موضوع مھم ضمن العملية التنظيمية لأي منظمة خدماتية و باعتبار ان للموظفين دور كبير 

من خلال ادائھم الوظيفي في تحقيق اھداف المؤسسة وقد وجدنا انه من الضروري الوقوف 

يق اھداف الدراسة و على طبيعة ھده العلاقة بين الاتصال التنظيمي و اداء العمال للتحق

  اختبارھا بتصميم استمارة اعتمدت كأداة ومن اھم النتائج التي جاءت الدراسة : 

*يعاب في المؤسسات الاتصال العمودي على الافقي فالعمودي ياخد الاتصال النازل 

الحصة الاكبر في الشكل اوامر و تعليمات وتوجيھات في مقابل الاتصال الصاعد وھدا ما 

  م التوازن بينھما ، وأما الافقي فيكاد ينعدم.يعبر عن عد

*تميز اغلب الموظفين داخل المؤسسة بروح المسؤولية في القيام بأدائھم الوظيفي مما يشجع 

على تطوير وزيادة حدة المنافسة للتحسين سمعة المؤسسة من جھة و تحقيق اھداف 

  المؤسسة من جھة اخرى.
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   مقدمة

والمادية، لتحقيق التماسك بين الأفراد، والجماعات  إنسانية تمليها متطلبات الإنسان الاجتماعية ضرورة الاتصال 

  والقدرة على مشاركة الآخرين خبرام وأفكارهم ومعرفة حاجام والعمل على تحقيقها وتبادلها.

ملية الاتصال بين وأي مؤسسة مهما كان طابعها تسعى إلى تحقيق أهدافها بإتباع تنظيم إداري من خلال ع

إتباع أساليب وأشكال متباينة ومختلفة في الاتصال بين المسؤولين والقائمين  تستوجبالإدارة التي  أقساممختلف 

على شؤوا لتحقيق أهدافها ووضع تخطيط فعال ومحكم يتماشى مع استمراريتها وبقائها، وهذا لا يتحقق إلا 

  ئها من جهة أخرى.بفهم جميع الرسائل الاتصالية والتصرف إزا

كما أن الاتصال عملية حياتية ديناميكية تمس كل قطاعات اتمع ، تتمثل في نقل واستقبال المعلومات والفهم 

من شخص إلى آخر ، أو من جماعة إلى أخرى ، وإن مكونات تلك العملية تتغير من حيث الزمان والمكان وتتغير 

يع بالضرورة استخدام أساليب مختلفة في الاتصال تبعا لاختلاف عملية في االات والمواقف المختلفة والتي تستط

  الاتصال .

التطور الكبير في وسائل الاتصال في اية القرن العشرين مميزات عديدة غير مسبوقة حيث ساهمت  أدىوقد 

الم أشبه بقرية صغيرة سهولة انسياب المواد الاتصالية والمعرفية في العالم في تضائل الحدود والحواجز ، فأصبح الع

كما أدى النمو المطرد والتنوع المتواصل لوسائل الإعلام الجديدة إلى المزيد ،مترابطة الأجزاء وسعت الدول النامية 

من دقة الاتصالاتبكافة أنواعها ، مما زاد من فعالية الرسائل الاتصالية واختصار الوقت ، والجهد والمال وإتاحة 

يزات الاتصالات بصفة عامة والاتصالات في المنظمات بصفة خاصة وهو ما يعرف الفرصة للاستفادة من مم

  بالاتصال التنظيمي ، داخل المنظمات.



 

 د

 

إن أهمية الاتصال التنظيمي تكمن في أثرها الفعال على الأداء الوظيفي في المنظمات الإدارية سواء كانت إيجابية أم 

دة عوامل منها ظروف الموقف والغرض من الاتصالوالاتجاه خدماتية ، لأن فهم مضمون الرسالة يتوقف على ع

والاتجاه الفكري ، مما يتطلب  الفكري السائد في المنظمات والحالة النفسية لأطراف الاتصال ومهارات الاتصال

  منه في رفع مستوى الأداء  مراعاة المدخل السلوكي عند إجراء أي اتصال للاستفادة

مي في المنظمة نظرا للدور الحيوي الذي تقوم به المنظمات بصيغتها الاقتصادية وتزداد أهمية الاتصال التنظي

والخدماتية في تحقيق الرفاهية وتوفير حاجيات اتمع المتطورة والمتزايدة دوما ، وهذا يتطلب رفع مستوى الأداء 

لب السرعة والدقة الوظيفي للفاعلين في هذه المنظمات لمواجهة كل تحديات هذا العصر الجديد والذي يتط

والتخطيط الجيد في نقل وفهم الأوامر والتعليمات، حيث يساعد الاتصال التنظيمي الفعال على إحاطة الإدارة 

بالمشكلات التي تواجه العاملين ومقترحام وشكاويهم للحد منها وعلاجها ، ويسهم في زيادة التقارير والتواصل 

  لات التي تتعلق بأدائهم وزيادة التقارب في وجهات النظر لديهم .بين الإدارة والعاملين في مواجهة المشك
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  الية :ـالاشك

 الإنساني السلوك مجال في والباحثين المختصين طرف من وجليا واضحا اهتماما لقيت التي المواضيع بين من الاتصال يعد   

 رافق قد الأهمية من كبير جانب على إنساني نشاط بوصفه الإتصال بأن القول ويمكن، خصوصا التنظيمي والسلوك عموما،

 على الإنسان وجود قدم قديم فهو بطبعه إجتماعي كائن الإنسان أن مسلمة من انطلاقا وهذا البداية منذ الإنسانية الحياة

 من أهمية تقل لا المحلية البيئات مختلف في له الإنسان حاجة وحضارية، واجتماعية إنسانية ضرورة فالإتصال البرية سطح

 له فلابد اتمع، أبناء باقي عن بمعزل يعيش أن لايستطيع الإنسان أن بحكم.والأمن والكساء الغذاء، السكن، إلى حاجته

 وبالتالي اتمع، في الإنسانية العلاقات وتقوية تطوير النهاية في الإتصال أن حيت المستويات مختلفة علاقات في يدخل أن

  .ككل الإنساني اتمع في الأفراد بين والتآلف الأفراد بين والترابط التواصل قيم تأصيل

 بتنوع ويتنوع المختلفة، وتنظيماا اتمع مؤسسات جميع يمس ليصبح للتعامل إجتماعية ضرورة كونه من الإتصال فتخطى

 .والتنظيمي الجماهيري وكذلك والشخصي الذاتي الإتصال بين فيما مختلفة أنواعه نجد ولهذا المؤسسات، هذه

 المنظمات في الأفراد سلوك دراسة يمكن فلا المنظمات داخل هام دور له والشركات المؤسسات في يتم الذي الأخير هذا

 داخل الإتصال دور تشبيه يمكن وهنا وفعاليته للتنظيم الفقري العمود بمثابة فهو الإتصال مفهوم الى التعرض دون الرسمية

 العمل وانسياب تدفق على يحافظ فهو الجسم، أجزاء كافة الى الغذاء ويحمل الإنسان عروق في يجري الذي بالدم المنظمات

 ويشمل فيها، المديرين كفاءة وكانت للإتصالات جيدة أنظمة هناك كانت كلما العمل كفاءة وترتفع المنظمات، داخل

 .الرسمي التنظيم حددها التي القنوات وتتبع التنظيمية القواعد إطار في تتم التي الإتصالات كل التنظيمي الإتصال

 التنظيمية العلاقات بطبيعة تتصل متوقعة أعمال الى يؤدي تبادل ولكن المعاني في تبادل مجرد ليس التنظيمي فالإتصال

 الأهداف لطبيعة المشترك الفهم إيجاد طريق عن العناصرالتنظيمية تماسك يحدد أي التنظيمي الترابط يحدد فهو والإدارية،

 لعمل الأساسي المحرك البشري العنصر على يؤثر التنظيمي الإتصال أن نقول أن يمكن هذا كل خلال من .تأديتها الواجب

 أو وظيفتها كانت مهما للمنظمة والإنتاجية التنظيمية العملية في إغفاله أو تجاهله يمكن لا جزءا وباعتباره المنظمات
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 رد يستند لا والعشرين الحادي القرن منظمة لكل التنافسية القدرة لتكوين الحقيقي المصدر يمثل البشري فالمورد أهدافها،

 خاصة نوعيات توفير على قدرا على الأول المقام في يستند بل فحسب، التكنولوجية أو المالية أو الطبيعية الموارد إمتلاكها

  .البشرية الموارد من

 ومواجهة الميزات إستغلال على تساعد التي الجديدة والأفكار المفاهيم إستيعاب على القادر التنظيمي العنصر هم فالأفراد

 أدائهم خلال من وهذا الجديد للقرن والإجتماعية والإقتصادية والسياسية والثقافية البيئية الظروف تفرضها التي التحديات

 الذي التنافسي المشهد ظل في بقاءها على الحفاظ و أهدافها إلى الوصول أو تحقيق المؤسسات في نجاح عليه يتوقف الذي

 .اليوم المنظمات تعرفه

 تحقيق أو للوصول معين لانجاز مجموعة أو فرد ببذله قام فكري أو عضلي كان سواء جهد نتاج هو الذي الجيد العالي فالأداء

 على الحفاظ مع عالية وإنتاجية تكلفة بأقل المؤسسة مدخلات أو المتاحة الموارد استغلال على مبني سلفا، مسطرة أهداف

 البقاء لها ويضمن الخدماتية أو الإقتصادية بطبيعتها السوق في مكانتها للمؤسسة يعطي ما هذا العامل، وراحة صحة

  .الناجحة الشركات ضمن والتميز والإستمرار

 - أحمد زبانة  -المركز الجامعي دور و فعالية الاتصال التنظيمي في تحسين مستوى الاداء الوظيفي لدى موظفي و لمحاولة فهم 

التي تؤثر من خلال معرفة اسهام الاتصال التنظيمي في حل المشكلات التي تواجه الموظفين و كذا معوقات الاتصال بغـليـزان 

  ني .بطريقة مباشرة او غير مباشرة على أدائهم المه

  و من هنا تكمن مشكلة الدراسة في السؤال الرئيسي :

  هل يساهم الاتصال التنظيمي في تحسين الاداء الوظيفي لدى موظفي المؤسسة الجامعية بالمركز الجامعي بغليزان ؟

  رعية الاتية :إنطلاقا من التساؤلات الف

  ؟في حل المشكلات الادارية التي تواجه الموظفين  التنظيمييساهم الاتصال هل  �

 ؟تساهم تقنيات الاتصال الحديثة داخل المؤسسة في تحسين الاداء الوظيفي هل  �
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  ؟ على فعالية الاداء الوظيفي للمؤسسة التنظيميتؤثر معوقات الاتصال هل   �

  

  فرضيات الدراسة :

  في حل المشكلات الادارية التي تواجه موظفي المؤسسة.  التنظيمي يساهم الاتصال .1

 .للموظفينالاتصال الحديثة في تحسين الاداء الوظيفي لوسائل تساهم  .2

  هناك علاقة ارتباطية ما بين الرضا الوظيفي (المتعلق بالاتصال التنظيمي) وتحسين الأداء. .3

  تحديد المفاهيم:

  الاتصال  .1

الاتصال كلمة مشتقة من مصر وصل الذي يعمل معنيين الصلة والبلوغ  فالأولى تعني الربط بين في اللغة العربية كلمة لغة: 

بمعنى  Communisوكلمة اتصال مشتقة من الأصل اللاتيني  شيئين أما الثانية فهي البلوغ إلى الانتهاء إلى غاية ما.

صل اللاتيني للكلمة تمكن أن يعبر عن ما ، وبذلك فإن الأ Communismعمومي أو شائع ويعني في اللغة الإنجليزية 

  يؤول إلى اموع أو ينتقل إليهم أو منهم بصورة مشتركة .

بأنه  Nigroيعرفه أندرسون بأنه النقل والاستلام مع الفهم للخواطر والتعليمات والمعلومات ، ويعرفه نيجرواصطلاحا: 

  العملية التي تجعل أفكار الشخص ومشاعره معروفة للآخرين .
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وجاء الاتصال في قاموس المصطلحات الإعلامية بأنه انتقال المعلومات أو الأفكار الإعلامية وانتقال المعلومات والاتجاهات 

والعواطف من شخص أو جماعة إلى شخص أو جماعة أخرى ، من خلال الرموز ويوصف الاتصال بأنه فعال حينما يكون 

  1المعنى الذي يقصده المرسل.

  

  

  الإجرائي للاتصال التنظيمي :التعريف 

هو مجمل النشاطات والأعمال والسلوكيات المتخذة من طرف الفاعلين لخلق علاقات فيما بينهم في إطار رسمي أو غير رسمي 

  2لتحقيق أهداف المؤسسة 

  تعريف التنظيم:

تفرق بين جزء أو آخر من يذكر أحمد زكي بدوي في معجم مصطلحات العلوم الاجتماعية :أن التنظيم هو العملية التي 

  الناحية الوظيفية التي تنشأ في نفس الوقت مركزا متكاملا من العلاقات الوظيفية داخل الكيان الكلي.

ويرى صالح بن نوار أن التنظيم وظيفة أساسية من عمليات الإدارة بمقتضاها تتحدد المسؤوليات والسلطات وتحديد طبيعة 

  فمن خلال التنظيم يمكن توزيع الأدوار وتحديد الوحدات داخل المنظمة العلاقة بين العمال داخل المنظمة

  تعريف المنظمة:

                                                            

  .30-  15ص ص  . 2008.الاردن: دار أسامة. 1. طالاتصال الإداري والإعلاميمحمد ،أبو سمرة.  1

  . 58.ص 2010. مصر .:دار صفا للنشر.1.طالاتصال الفعال في إدارة الأعمالخضير، كاظم محمود.  2
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بأا نسق من الأنشطة المسبقة شعوريا ، أو أا قوى منظمة من شخصين أو  chisterbernardيعرفها "شستر برنار" 

  وري.أكثر تقوم بإنجاز مجموعة من الأنشطة ، من خلال التنسيق الهادف المدروس والشع

ويعرفها "مؤيد السعيد سالم" بأا وحدات اجتماعية صادقة منسقة لأنشطتها بوعي ويتفاعل فيها الأفراد ضمن حدود معينة 

  3واضحة نسبيا من أجل تحقيق أهداف مشتركة 

  الأداء الوظيفي:

الكلمة  تعني perfomance، يعمل  4، يؤدي ، ينجز يؤدي وفقا لعرف معين  performالفعل من كلمة أداء 

، 6، كما تعني محافظة أحد طرفي عقد على وعد أو اتفاق قطعه أو قيامه بما هو مطلوب منه  5النجاح الملاحظ والمستغل 

والتي تشير إلى تأدية عمل وإاء نشاط أو تنفيذ مهمة ضمن  perfomanceوالأداء كلمة مترجمة عن الكلمة اللاتينية 

  7لأهداف المسطرة القيام بفعل يساعد على الوصول إلى ا

ويعرفه حسن: الأداء الوظيفي يشير إلى درجة تحقيق وإتمام المهام المكلفة لوظيفة الفرد .وهو يعكس الكيفية التي يحقق ويشبع 

ا الفرد متطلبات الوظيفة .وغالبا ما يحدث لبس وتداخل بين الأداء والجهد  فالجهد يشير إلى الطاقة المبذولة ، أما الأداء 

  8على أساس النتائج التي حققها الفرد فيقاس 

يعرفه عاشور على أنه قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منها عمله ، ويمكننا أن نميز بين ثلاثة أنواع أبعاد 

جزئية يمكن أن يقاس أداء الفرد عليها وهذه الأبعاد هي كمية الجهد عن الطاقة المبذولة من الفرد في عمله خلال فترة 

                                                            

  .28. ص 2006.مصر:دار المعرفة. 1. طالمؤسسات الصحفية بين التنظيم والرقابةأشرف، فھمي خوجة.  3

  .95. ص2000بة الوطنية .. عمان:المكت1.طتكنولوجيا الأداء البشريفيصل ،عبد الرؤوف الدحلة.  4

  .39.ص1989دار النشر العربي. .مصر:1التخطيط الإستراتيجي في قطاع الأعمال والخدمات .طعيادة ،خطاب. 5

Larousse de poch .edition muse joularousse . paris 2000 .6  

Dictionary of economie .libaraire du liban .liban 1999.7 

  . 439. ص السابقالمرجععيادة ،خطاب. 8
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فتعني درجة تطابق ذلك الجهد لمواصفات تتسم بالدقة والجودة ، أما نمط الأداء فهو  زمنية محددة ، أما نوعية الجهد

  الطريقة التي يؤدي ا الفرد عمله

  منهج الدراسة :

 بجوانب منظمة معرفة الى التوصل في يساعد للبحث المعالم واضح محدود منهج وجود على العلوم من علم أي تقدم يتوقف

 من للتأكد جديد من فحصها إعادة وفي العملية، النظريات تحديد في المعارف هذه على سونالدار  يعتمد بحيث الواقع،

 .وتكاملا شمولا أكثر تصبح كي لها، جديدة عناصر إضافة او هدفها

 ضروري فالمنهج وبالتالي بحثه ، تحقيق بغية الباحث يتبعها التي والخطوات العمليات مجموعة عن عبارة بأنه المنهج ويعرف

 ...البحث وفروض واسئلة ومساعي ابعاد ضبط في الباحث ويساعد الطريق، ينير الذي هو اذ للبحث،

 المنهج بأن نرى هذا خلال ومن اتباعه ، الباحث على يجب الذي المنهج تحدد التي هي الموضوع طبيعة أن المعروف ومن

 الدراسةموضوع  مع يتناسب لأنه غيره دون المنهج لهذا اختياري تم وقد ،دراسة حالة   منهجالدراسة هو    لهذه المناسب

  يمكن هنا ومن بدراسة حالة عن مؤسسة المركز الجامعي بغليزان الأمر يتعلق اذ الوظيفي، الأداء تحسين التنظيمي و الاتصال

 عن ودقيقة كافية معلومات على المركز التحليل أساليب من أسلوب " :بأنه يعرف حيث دراسة الحالة نهجم بتفسير نقومأن 

 بطريقة تفسيرها ثم علمية نتائج على الحصول أجل من وذلك معلومة زمنية فترات خلال من محدد موضوع او الظاهرة

  ".للظاهرة الفعلية المعطيات مع ينسجم بما موضوعية

 ادوات الدراسة

إن  عملية جمع البيانات مهمة جدا في أي بحث كان وخاصة في البحوث الاجتماعية بحيث أن دقة النتائج التي يتوصل إليها 

الباحث ومدى صحتها وتطابقها مع الواقع تتوقف على الاختيار السليم والمناسب لأدوات  جمع البيانات فهذه الأخيرة 

ساليب التي يعتمد عليها الباحث في الحصول على البيانات والمعلومات اللازمة عبارة عن مجموعة من الوسائل و الطرق و الأ

لإنجاز بحث حول موضوع معين وإذا كانت أدوات جمع البيانات متعددة و مختلفة فإن طبيعة الدراسة هي التي تحدد حجم و 
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هذه اعتمدت على أدوات جمع نوعية و طبيعة أدوات جمع البيانات التي يجب  أن يتخذها الباحث و هنا في دراستي 

  البيانات الضرورية وهي : 

 ستبيان:الا

فالاستمارة يقوم من خلالها المبحوث بالإجابة على الأسئلة الموجهة إليه والتي قمت بصياغتها بعد قيامي بالدراسة 

  9سسةالاستطلاعية و التي مكنتني من التعرف على مختلف المصالح و الاقسام و الفروع الموجودة في المؤ 

 10الملاحظة

الملاحظة أو المشاهدة الحسية صالحة لإدراك و فهم الظواهر و بذلك فهي تعتبر من الوسائل الهامة لجمع البيانات الاجتماعية  

  الوصفية لأن الباحث عندما يصف الظاهرة الاجتماعية  وصفا دقيقا يترتب عليه الإلمام بمختلف جوانبها

  عينة الدراسة:

التي يمرا الباحث، هو اختيارعينة بحث ممثلة تمثيلا صحيحا للمجتمع الأصلي فمن الضروري أن تحمل إن أهم الخطوات 

العينة المختارة جميع خصائص ومميزات اتمع المأخوذ كي تكون نموذجا صحيحا على المعلومات المراد جمعها ففي أي دراسة 

ى حدى خاصة إذا كان عدد أفراد اتمع الأصلي كبير يصعب على الباحث أن يدرس كل مفردات اتمع  الأصلي عل

عينة تتميز بجميع الشروط الأساسية الملائمة لطبيعة الدراسة فبدلا من إجراء البحث أوالدراسة على كل  لذلك وجب توفر

تائج التي تناولها يمكن تعميم الن طريق ذلك الجزء مفردات اتمع الأصلي يتم اختيارجزء من تلك المفردات بطريقة معينة وعن

الباحث والتيتدور حول الاتصال التنظيمي ودوره في الاداء الوظيفي في المؤسسة الجامعية تتطلب اختيار العينة العشوائية 

  الطبقية وهي نوع من العينات الاحتمالية 

  :كرمنهاكما ارتأيت أن العينة العشوائية الطبقية هي الأنسب لتحقيق أهداف الدراسة وذلك لعدةأسباب نذ 

                                                            

  .23. المرجع نفسه. صعلم الإجتماع والمنھج العلميمحمد ،علي محمود. 9

  . 19.الإسكندرية :دار المعارف الجامعية  . ص 1. طعلم الإجتماع والمنھج العلميمحمد ،علي محمود. 10
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 طبيعة الدراسة تفرض علينا اختيارالعينة العشوائية الطبقية دون غيرها                                                             -

بواسطة العينة العشوائية نستطيع أن نعطي الفرصة لكل عضو من أعضاء اتمع المدروس لأن يكون عضو من  -

   .لهذا اتمعأعضاء العينة الممثلة 

  الاختيارالعشوائي لكل طبقة لا يجعلنا  نتقيد بتخطيط مسبق 

كذلك عدم تجانس مجتمع الدراسة لا من حيث الرتبة المهنية ولا من حيث المستوى التعليمي ومن مزايا هذه العينة أنه يمكن 

  تقليل التباين للعينة وكذلك دقة تمثيل اتمع الأصلي.

  

  وع:أسباب إحتيار الموض 

  : الذاتية الاسباب  - 1

 بين وطيبة ودية علاقات بناء في حيوية وضرورة رئيسية عملية باعتباره الاتصال موضوع دراسة في الذاتية نا ورغبت منا اهتما

 ودوره المنظمة داخل الاتصال مكانة على التعرف في نارغبت وكذا والموظفين، الإدارة وبين المستوى نفس من الموظفين مختلف

 راءوالآ والأحاسيس والمعاني المعلومات لنقل الأساسية الوسيلة هو الاتصال أن ذلك الوظيفي، الأداء مستوى ورفع تحسين في

  .أفكارهم في التأثير خلال من الاخرين الأشخاص الى

  

  الاسباب الموضوعية: -2    

 والدارسين الباحثين اهتمام تلقى التي المواضيع من صار أنه هو الاتصال موضوع لاختيار نادفعتن التي الموضوعية الأسباب من

 المعلومات وتبادل الرسائل نقل على قدرته بفعل المنظمات و والتنظيمات والجماعات الفرد تسهيل حياة في أهمية من له لما
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 او المنظمة داخل كان سواء عنها غنى لا وضرورية مهمة وسيلة كذلك وباعتباره والآراء ، والأفكار الاتجاهات تغير وكذلك

  خارجها.

  

  أهمية و أهداف الدراسة :

  : أهمية الدراسة

 لما كبيرة يةأهم ذات مسألة يعد المنظمة داخل الاتصال فموضوع ،نفسه  الموضوع يةأهم من اأهميته الراهنة الدراسة تستقى

 .والتخصصات االات فمختل في والمفكرين الباحثين من الكثير تماماه من دهيشه

 اعليه يرتكز التي امةاله الأسس أحد يمثل وفه...خدماتي أو إداري صناعي، ا،نوعه كان مامه المنظمة داخل فالاتصال

 يةأهم خلال من ىدراسة تتجلال ذهه يةفأهم إذا فة،المختل التنظيمية المستويات في وتعاملاته نشاطاته لتحقيق التنظيمي يكلاله

  .المنظمة في الاتصال

 المعلومات نقل في خاصة منسجما نسقا المنظمة يعطي لأنه والإدارية، التنظيمية المستويات مختلف في ا يتم التي والطريقة

 تنمية في الاتصال يساعد كما الأدنى، المستوى الى الأعلى المستوى من وكذلك الأعلى، المستوى الى الأدنى المستوى من

 أجلها، من المنظمة قامت التي المشاريع كافة إنجاح في ودورهم بأهميتهم العاملين وتحسيس والإنسانية، الاجتماعية العلاقات

 أهمية تتضح هنا ومن العاملين، أداء تحسين في وخاصة الإدارية عملياتيا جميع في المنظمة دعائم أحد الاتصال يعد كما

   والتنظيمية. الإدارية العملية جوهر هو الاتصال ان اعتبار في الدراسة

 بين أو العكس أو والعاملين الإدارة بين الاتصال مشاكل لمختلف حلول من يقدمه لما كبيرة أهمية الموضوع لهذا أن كما

 الضروري فمن لذا الاتصال، معوقات على بالتغلب الاتصالية الفعالية وتحقيق المنظمة داخل المستوى نفس في العاملين

  .المنظمات مختلف و أهميتها في الاتصال فعالية مدى على التعرف
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  أهداف الدراسة :

 يتعلق فيما الإدارة اهتمام يثير أصبح الاتصال أن نلاحظ حيث بالغة، أهمية ذات المنظمة داخل الاتصال موضوع يعتبر

 وعليه .الإداريين لأوامر وتقبلهم شكاويهم رفع في العاملين يثير إهتمام أنه كما العاملين، للأفراد  بقراراا وتعميماا

 الرؤساء بين الاتصال فعالية بتحقيق المنظمة اهتمام مدى خلال من يتجلى أساسي هدف تحقيق الى تسعى فدراستي

  .والسليمة الصحيحة بالطرق أدائهم تقييم خلال من موظفيها أداء تحسين في الاتصال أهمية و ابراز ومعرفة والمرؤوسين،

 .الاتصالية العملية في المتبعة و المهارات نماذجه وكذلك وأنواعه وطرقه الاتصال عناصر عن الكشف -

 التي المراحل مختلف وتحديد المنظمة داخل و أهميته الأداء تقييم مفهوم تحديد وكذلك ومحدداته الأداء معايير عن الكشف -

 .الأداء تقييم ومسؤولية طرق معرفة مع الأداء تقييم عملية تتبعها

  الأداء تحسين إلى إجراءات التطرق مع الأداء تقييم يةعمل افيه تقع التي الأخطاء إبراز كذلك  -

  .الوظيفي والأداء الاتصال بين العلاقة إبراز - 

  

 الدراسات السابقة :

  الدراسة الأولى :

 ، والغاية"النصر للأصواف والمنتوجات شركة" تدعى شركة ، وفي 1971 عام مصر في بدراسته محمد: قام علي محمد دراسة

 .الإدارة اتجاه عمله ونظرته في العامل تحقيق استقرار في هامة وظيفة يؤدي الاتصال أن من التحقق هو منها

 ذلك والبيانات وانعكاس القرارات ووضوح الاتصال سهولة بين القائمة العلاقة طبيعة وصف إلى كذلك الدراسة هدفت كما

التنظيم،  في أساسية أقسام خمسة في العمال من مجموعة الدراسة عينة للعمل وشملت أدائهم مستوى العمال ورفع استقرار على

 :يلي ما إليها، نذكر توصل النتائج التي ومن

 .للمؤسسة الوحدات والأقسام المختلفة بين التكامل والتوازن في هامة وظيفة الصناعي التنظيم في الاتصال يحقق -
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 العامل اتجاه تغيير على المسؤولية قد عمل الإشراقية واتساع المستويات الصاعد وتعدد للاتصال قوية شبكة اتجاه في فشل ان -

   11السلبية الحالة إلى الإيجابية الحالة من العمل نحو

  الدراسة الcانية :

رسالة ماجستير   –الغير رسمية على الروح المعنوية لدى العمال  الاتصالات باتر وعنونت سامية رضوان الباحثة أجرا دراسة

وتحورت  2006 – 2005كلية العلوم الإنسانية والعوم الاجتماعية ، تخصص علم النفس العمل والتنظيم بجامعة قسنطينة 

راسة التطبيقية على الميدان هذه الدراسة حول الأثر الفعلي للاتصالات الغير رسمية على الروح المعنوية للعامل وذلك بأسقاط الد

  (المؤسسة العمومية لعتاد الأشغال العمومية) 

  و تلخصت الإشكالية حول: هل الاتصالات الغير رسمية ضرورة بالنسبة للعمال وهل تساهم في رفع روحهم المعنوية؟ 

 لعمال؟ رسمية على رفع الروح المعنوية لالغير  الاتصالات تساعد العامة الدراسة: الفرضية فرضيات

  معنويام رفع في الغير رسمية  الاتصالات زيادة الفرضيات:   تؤثر

  يؤدي إشباع الحاجات المادية والمعنوية الى رفع معنويات لدى العمال 

  التحليلي الوصفي على المنهج  الدراسة اعتمدت: الدراسة منهج

غير  رسمية بين أعضاء الجماعة وأم  اتصالات وجود على تؤكد العينة أغلبية أفراد  إن إلى الدراسة توصلت: الدراسة نتائج

  بحاجة إليها 

  الدراسة الcالcة:

دراسة زلماطي يوسف تحت عنوان : فعالية الاتصال التنظيمي في المؤسسة الإعلامية الجزائرية .دراسة ميدانية في إذاعة سعيدة 

  الجهوية .

                                                            

مازن سليمان الحواش ، الاتصال وتأثيره على تنظيم المؤسسة الإعلامية ، رسالة ماجستير في علم الاجتماع ، كلية العلوم  11

  18، ص  2006 -2005الاجتماعية والإسلامية ، 
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عن العلاقة بين الاتصال التنظيمي والتفاعل الاجتماعي للعاملين جاءت هذه الدراسة في جوهرها عبارة عن محاولة للكشف 

  في المؤسسة بإذاعة سعيدة الجهوية .

  فرضيات الدراسة:

  وقد احتوت الدراسة على الفرضية الرئيسية التالية :

رئيسية ، فرضيات تم المؤسسة الإعلامية (محل الدراسة) بتحقيق شروط الفعالية الاتصالية ، وتندرج ضمن هذه الفرضية ال -

  فرعية تعبر عن المحاور الأساسية في الاستمارة ، وهي :

  الفرضية الفرعية الأولى: فعالية الاتصال النازل تعمل على نقل القرارات والتعليمات والأوامر للعمال.

واقتراحات وتوجيهات  الفرضية الفرعية الثانية : كلما كان أسلوب الاتصال الصاعد فعال كلما كانت الإدارة على علم بأداء

  العمال .

  الدراسة الرابعة :

دراسة ميدانية بالمديرية  –بوزيان حواء تحت عنوان : الاتصال التنظيمي وعلاقته بالأداء الوظيفي  –دراسة حجاج أمال 

في للعمال داخل الجهوية لمؤسسة موبيليس ، جاءت هذه الدراسة في محاولة إيجاد العلاقة بين الاتصال التنظيمي والأداء الوظي

  مؤسسة موبيليس .

  أهداف الدراسة:

  يمكن القول أن الهدف من الدراسة التي تم إجرائها :
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دراسة ميدانية بإذاعة  –دراسة طيب الميلود تحت عنوان :"الاتصال التنظيمي وعلاقته بالتفاعل اجتماعي للعاملين بالمؤسسة 

  سطيف الجهوية .

  علاقة بين الاتصال التنظيمي والتفاعل الاجتماعي للعاملين بالمؤسسة .جاءت هذه الدراسة في محاولة كشف ال

  أهداف الدراسة:

التعرف على مكانة الاتصال داخل المؤسسة ودوره في تطوير اتجاهات العاملين وسلوكيام قصد تفعيل عملية التفاعل  -1

  الاجتماعي .

  مية المهارات الاجتماعية للعاملين.محاولة تشخيص وتحليل الاتصال داخل المؤسسة وعلاقته بتن -2

  

  

  

  

  الدراسات السابقة الاستفادة من

سمحت لنا الدراستين الأولى و الثانية بالاطلاع على الأطر النظرية لهذه الدراسات وعلى الأساليب والطرق المنهجية المطبقة 

بناء إطار نظري مناسب للدراسة الحالية إلا أنه وصولا إلى النتائج التي توصلت إليها وذلك ما مكننا من الاستفادة منها في 

وللأسف لا توجد دراسات سابقة أخرى يمكننا الاعتماد عليها نظرا لان موضوع الدراسة جديد وغير متناول سابقا .  وما 

من  حظناه من خلال كلا من الدراستين السابقتين أما تطرقا إلى علاقة الاتصال بالأداء وتناولا الاتصال الشخصيلا
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خلال تطرقهم إلى أنواع الاتصال فقط، أي ام لم يتوسعوا في هذا النوع من الاتصال ووكلاهما بين أهمية الاتصال في 

  تحسين الأداء ، لكن لم يعطى الحيز الكافي أو الأهمية اللازمة للاتصال الشخصي.

تبين أن الاتصال التنظيمي يعمل على تنمية العلاقات في حين ان نتائج  الدراسة الثالثة  عبر مؤشرات الفرضية الأولى ، فقد 

  . %89.37الاجتماعية بين العاملين داخل المؤسسة ومنه فقد تحقق الفرض الأول بنسبة تقارب 

أما النتيجة الثانية ومن خلال النتائج المتحصل عليها عبر الفرضية الفرعية الثانية فقد تبين أن الاتصال التنظيمي ينمي 

  . %85.87لاتصالية ومنه فقد تحقق الفرض الثاني بنسبة المهارات ا

  :ال�دود الزمنية و المكانية

و  INESو  ITA، صلاماندر ،مواقع جامعية و هي خروبة خمسبدأنا دراستنا الاستطلاعية بجامعة مستغاÍ على 

، غير أن صعوبة التنقل و لضيق الوقت و مشاكل شخصية أخرى إرت�ينا اجراء 2019في منتصف شهر نوفمبر  1500

و بعد موافقة السيد اجراء دراسة استطلاعية ثانية بالمركز الجامعي غليزان بداية من شهر مارس خلال زياراتنا الدورية للمركز 

استغرقت و دأنا توزيع الاستمارات على المبحوثين في شهر افريل على فترات معينة المدير على الشروع في إجراء دراستي حيث ب

  حوالي أسبوعين.عملية توزيع و جمع الاستمارة 

  



  الإتـصــــــــال التـنـظـيـمـــي
  

20 
 

    

  

  

  اƃثــــانــــــƑل ــاŽƃص

  نظƒمƑمŽاهƒم حول الإتصال اƃت
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Ƒثانƃصل اŽƃا :  

 ƓمƔتنظƅتصال اƛة اƔƍول: ماƛمبحث اƅا 

  

1-  ƓمƔتنظƅتصال اƛوم اƎſم 

2-  ƓمƔتنظƅتصال اƛنشأة ا 

 اƅتنظƔمƓأƍمƔة اƛتصال   -3

4-  ƓمƔتنظƅتصال اƛأنواع ا 

 

  :Ɠثانƅمبحث اƅاƔƅاتآ ƓمƔتنظƅتصال اƛا 

 نماذج الاتصال التنظیمي  -1

 وسائل الاتصال التنظیمي  -2

 وظائف الاتصال التنظیمي  -3

التنظیميمعوقات الاتصال     -4
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  الأول: ماهƒة الاتصال اƃتنظƒمƑ اƃمبحث

 مƎſوم اƛتصال اƅتنظƔمƓ الأول: اƅمطƆب .1

 :تŸرƔف اƛتصال 

وتبادƎƅا بأي  ل بأنƌ:" اƛتصال ƍو نƂل اƅمŸانƓاƛتصا ŷ ((M.weestrounرف ماƔكل وƔسترون
  .أسƆوب ƎſƔمƌ أطراف اƛتصال وƔتصرžون وƌƂž بشكل سƔƆم" ŷرف انŠل باركنسون

 ( A . Parkinsson ) "   لƔى إرسال و تحوƆŷ ضا تنطويƔة أƔوſŷة وƔة منظمة ونمطƔƆمŷ وƍ
مƆŸومات وبƔانات من ƎŠة إƅى ƎŠة أخرى ، شرƔطة أن تكون اƅبƔانات و اƅمƆŸومات اƅمحوƅة مƎſومة 

  " ومستساŻة من اƅمستƎدƔžن بƎا

ت واƅتƔƆŸمات واƅتوƎƔŠات كما ŷرف اƜŸƅق أحد ركائز اƅتوƌƔŠ حƔث Ɣنطوي Ɔŷى تدžق اƅمƆŸوما
والأوامر واƂƅرارات من žرد أو مŠموŷة إƅى أžراد أو مŠامŶƔ بżرض الإبƜغ،أو اƅتأثƔر،أو إحداث 

  .اƅتƔżر باتŠاƋ بƆوغ أƍداف مسبق

  )ƍ)1و ŷمƔƆة نƂل اƅمƆŸومات من شخص إƅى آخر أو آخرون" "

 اسطة اƅوسائل اƅشƔƎſة، وƔŻر اƅشƔƎſةŷبارة ŷن تبادل الأžكار واƕراء واƅمƆŸومات بƔن الأžراد بو "

  )2(وذƅك ƆƅتأثƔر Ɔŷى اƅسƆوك وتحƔƂق اƅنتائş اƅمطƆوبة". 

تŸرƔف د. اƂƅرنـƓ:سƆوك أžضل اƅسبل واƅوسائل ƅنƂل اƅمƆŸومات واƅمŸانƓ والأحاسƔس واƕراء إƅى 
صر ( اأشخاص آخرƔن واƅتأثƔر Ɠž أžكارƍم واƁٕناƎŷم بطرƂƔة żƅوƔة أو ƔŻر żƅوƔة،وƌƅ ثƜث ŷن

   )3(اƅمستƂبل). -اƅرساƅة-اƅمرسل

                                                            
 2009عمان ،  –، الأردن 1بشیر العلاق ، الاتصال في المنظمات العامة ، دار الیازوري ، ط.)1(

 05. ص 2009، عمان ،1شعبان فرج ، الاتصالات الإداریة ، دار أسامة ،ط.)2(

 07نفسھ،ص .)3(
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اƛتصاƛت ŷ ƓƍمƔƆة نƂل الأوامر واƅتوƎƔŠات واƅمƆŸومات واƅتƂارƔر والأžكار واƕراء واƁƛتراحات وما 
شابƎما من مستوى إداري آخر،ومن مسؤول داخل اƔƎƅكل اƅتنظƔمƓ إƅى آخر،وتأخذ اƛتصاƛت ŷدّة 

   )4(اتŠاƍات. 

 

اƛتصال ƍو كل مƆŸومة متبادƅة أو موƎŠة بƔن ŷدد محدود من الأطراف ŷن طرƔق خدمة من 
  )5(اƅخدمات. 

 "ŸƔرف اƛتصال بأنƌ" اŸƅمƔƆة اƅتƓ تŸŠل أžكار اƅشخص ومشاŷرƋ مŸروƖƅ ƌžخرƔن (Negro) نŠرو

ŸƔنƎƔا اƅمتكƆم  تƓاŸƅمƔƆة اƅتƓ من شأنƎا اƅتأثƔر Ɠž اƔżƅر حتى ſƔسر žكرƋ باƅطرƂƔة اƔƆž((Flepo"ƅبو
  )6(أو اƅكاتب". 

 : تŸرƔـــف اƅتنظـــƔم.2

تŸرƔف مƆƔـــر:"ŸƔرف اƅتنظƔم بأنƌ مŠموŷة مرتبة ومدربة من الأشخاص ƔƂƆƅام بŸمل مشترك،بحƔث 
 Ŷžداƅم وحدة اƎث تربطƔنة بحƔŸومات مƆŸاء مƂانت Ɠž ًاŸƔمŠ مƎق إشراكƔن طرŷ ضŸم بƎضŸم بƎſƔ

Ɯك من خƅر ذƎظƔحة،وƆمصƅم. واƎادتƔƁ ىƅتوƔ ة منŷطاƅ تامƅم اƍدادŸ7(ل است(  

   )8(تŸرƔف أمتاي اتزƔونŷ"Ɠرف اƅتنظƔم بأنƌ وحدة اŠتماƔŷة Ɣتم إنشاؤƍا من أŠل تحƔƂق ƍدف مƔŸن" 

 : إن ſƅظ أو مصطŢƆ اƅتنظƔم ŸƔنƓ شƔئƔن رئƔسƔƔن ƍما

 .اƅوظſƔة.1

 .اƔƎƅكـــل.2

وتوزŶƔ الأدوار والأŷباء والأŷمال ƎƔƆŷم حسب žاƅوظſƔة ƂƔصد بƎا ŷمƔƆة ŠمŶ اƅناس Ɠž منظمة 
ƁدرتƎم واستŸداداتƎم ورŻباتƎم واƅتنسƔق واƅتكامل واƅترابط بƔن ƎŠودƍم وإنشاء شبكة متناسƂة من 

 .اƁƜŸƅات واƛتصاƛت بƔنƎم حتى Ɣتمكنوا من تحƔƂق الأƍداف اƅمحددة Ǝƅم سſƆاً 

                                                            
 .2010المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ، بوحنیة قوي ، الاتصالات الإداریة داخل المنظمة المعاصرة ، دیوان .)4(

  انجلزي)، -فرنسي-عربي)خلادي عبد القادر وآخرون، المغیث معجم قانون تكنولوجیات الاعلام والاتصال .)5(

 13.ص 2008، 1وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي،ط

 10 ص2009عمان ،  –، الأردن 1محمد أبو سمر : الاتصال الإداري ، دار أسامة ،ط.)6(

 139.ص .2009عبد الله محمد عبد الرحمان،إدارة المؤسسات الاجتماعیة،دار المعرفة الجامعیة،مصر،.)7(

 26.ص 2007طلعت إبراھیم لطفي،علم اجتماع التنظیم،دار غریب،مصر،.)8(
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والأƁسام واƅوحدات اƅتŸƔ Ɠمل ƎƔžا اƅناس أما اƔƎƅكل أو اƅبناء ƂƔžصد بƌ اŠƅماŷات والإدارات 
واƁƜŸƅات واƛتصاƛت اƅتƓ تنظم أŷماƎƅم بطرƂƔة منظمة ومتŸاونة ومتسƂة تسƎل Ǝƅم تحƔƂق 

 .الأƍداف اƅمحددة

žاƅتنظƔم كوظſƔة ƍو اƅذي ƔنشŒ اƅبناء أو اƔƎƅكل اƅتنظƔمƓ وƔحدد اƅواŠبات واƛختصاصات 
  )9(وƔرسم اƅطرق واƅوسائل ƅتحƔƂق الأƍداف.  واƅمسؤوƔƅات واƅسƆطات وƔحكم اƁƜŸƅات

كما ŸƔرف Šوس اƅتنظƔم بأنƌ "ترتƔب اƅمستخدمƔن من أŠل تحƔƂق بŸض الأƍداف اƅمتſق ƎƔƆŷا ŷن 
 " طرƔق توزŶƔ اƅوظائف واƅمسؤوƔƅات

  )10(أما برنارد Ɣžرى اƅتنظƔم بأنƌ " منظومة من اƅنشاطات اƅمنسƂة بوſƅ ƓŷردƔن أو أكثر". 

 :ف اƅمنظمــةتŸرƔـــ .3

اƅمنظمة كƔان أو ترتƔب اŠتماƔ Ɠŷتم تشكƌƆƔ بطرƂƔة مƂصودة ƅتحƔƂق أƍداف ŠماƔŷة مشتركة من 
   )11(خƜل طابŶ بنائƓ وممارسات إدارƔة. 

 

4  .ƓمƔتنظƅتصال اƛف اƔرŸت : 

محمد ƎžمƓ اŸƅطروزي " ƍو ŷمƔƆة Ɣتم ŷن طرƎƂƔا إƔصال مƆŸومات من أي نوع ومن أي ŷضو Ɠž اƔƎƅكل 
ƅتنظƔمƆƅ Ɠمنشأة إƅى ŷضو آخر Ɓصد إحداث اƅتƔƔżر Ǝžو أداة أوƔƅة من أدوات اƅتأثƔر Ɔŷى الأžراد ووسƆƔة Ÿžاƅة ا

 لإحداث اƅتƔƔżر Ɠž سƆوكا تƎم 

محمد ƓƆŷ " إن اƛتصال اƅتنظƔمƔ Ɠساŷد اƅمنشأة Ɔŷى بƆوغ أƍداƎžا اƅمسطرة ، žاƅتſاŷل Ɠž اƅمنظمة ŸƔتمد Ɔŷى 
نƂل اƅمƆŸومات،اƅوƁائŶ،والأžكار من شخص لأخر ومن مستوى لأخر داخƎƆا وƍذا بدورƋ  اƛتصال طاƅما أنƌ أداة

  )Ɣ)12مكنƌ من تحƔƂق الأƍداف اƅتنظƔمƔة " 

ƂƔصد بƌ تƆك اƅوسائل اƅتƓ تستخدمƎا الإدارة أو اƅمدƔرون أو الأžراد اŸƅامƔƆن بالإدارة ƅتوƔžر مƆŸومات Ƙƅطراف 
  .الأخرى

ŷرƌž اƎƅواري سƔد محمود " ƍو ŷمƔƆة Ɣتم ŷن طرƎƂƔا إƔصال اƅمƆŸومات من أي ŷضو Ɠž اƔƎƅكل اƅتنظƔمƓ إƅى 
 ŷضو آخر ƂƔصد إحداث تƔƔżر " 

                                                            
 86.ص 2004، 3نشر والتوزیع، عمان،ط كامل محمد المغربي ، السلوك التنظیمي مفاھیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم،دار الفكر لل.)9(

 بوفلجة غیاث ، مقدمة في علم النفس التنظیمي،دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر .ص.)10(

 12بوحنیة قوي،مرجع سبق ذكره ص .)11(

 54.ص 2006، الجزائر،1والتوزیع،ط، دار ھومھ للنشر  12الطاھر خرف الله ونخبة من الأساتذة، الوسیط في الدراسات الجامعیة، الجزء . )12(
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ŷامر Ɣس " ƍو ظاƍرة تؤثر وتتأثر بمكونات اƅسƆوك اſƅردي وتشتمل Ɔŷى نƂل اƅمŸانƓ اƅمختſƆة باستخدام żƅة 
  " نظƔممƎſومة من خƜل Ɓنوات مƔŸنة Ɠž اƅت

ŷ ƓƍمƔƆة نƂل الأوامر واƅتوƎƔŠات واƅمƆŸومات واƅتƂارƔر والأžكار واƕراء واƅمƂترحات من مستوى إداري إƅى آخر 
 ومن مسؤول داخل اƅمنشأة إƅى آخر،وتأخذ اƛتصاƛت ŷدّة اتŠاƍات. 

 ƓمƔتنظƅتصال اƛرف اŸƔ ام سكوتƔƆƔم وƅاŸƅث تش"اƔكار بحžم الأƔƆل أو تسƂة تتضمن نƔƆمŷ ائدةŷ ةƔذżى تƆŷ مل
  ŷمال تحƂق مƎŸا أƍداف اƅمنظمة." ƎƅذƋ اƅمƆŸومات żƅاƔة أو ƍدف تنƔſذ أ

اƛتصال اƅتنظƔمƓ بأنƌ: تدžق اƅبƔانات واƅمƆŸومات اƅتƓ تسƎل من ŷمƔƆة اƛتصال  ŸƔThayerرف 
 : اƅداخƅ ƓƆمنظمة الأŷمال،كما ƔشƔر إƅى وŠود ثƜثة أنظمة اتصاƔƅة Ɠž منظمة الأŷمال

 نظام اƛتصال اƅتشƔ :ƓƆƔżشمل اƅبƔانات ذات اƁƜŸƅة باƅمƎام اƅتƓ تƂوم بƎا اƅمنظمة .1

 .نظام إƔصال الأوامر : اƅتƔƆŸمات .2

  )13( 1نظام اƅتطوƔر : اƁƜŸƅات اŸƅامة،اƜŷƛن،اƅتدرƔب...  .3

Ɔومات اƅمƍŸو تƆك اƅوسائل اƅتƓ تستخدمƎا اƅمنظمة أو اƅمدƔرون أو الأžراد اŸƅامƆون بƎا ƅتوƔžر "
  )ƅ2 )14باƓƁ الأطراف الأخرى." 

اƛتصال اƅتنظƔمƓ بأنƌ إرسال اƅمƆŸومات واستƂباƎƅا Sanborn  Ɠžو  ŸƔReddingرف كل من 
 .نطاق منظمة أŷمال كبƔرة ومƂŸدة

أن اƛتصال اƅتنظƔمƍ Ɠو نظام متداخل Ɣشمل اƛتصال اƅداخDance  ƓƆ و Zelko وƂƔرر
ƛارات اƎمƅتم باƎƔو ƓŠخارƅمنظماتواƅا Ɠž ةƔƅتصا. 

ƔضƔف Ɯƅتصال بŸد ثاƅث ƍو : اƛتصال اƅشخصƓ إضاžة ƆƅبŸدƔن اƅذƔن طرحƎما  Le sikor أما
 danceو  zelko كل من

وزمƜءƔž Ƌرون أن اƛتصال اƅتنظƔمƍ Ɠو اƛتصال اƅشſاƓƍ بƔن اŠƅماŷات  Borman أما باƅنسبة ƅــ
 .اƅمترابطة واƅمتداخƆة

ƅ ƌحƂل اƛتصال اƅتنظƔمƓ باŷتبارƋ حƂل Ɣتضمن تدžق اƛتصال ŷن Ǝžم Green baumوŷبّر 

                                                            
 .2010/2009خالد زعموم، الاتصال التنظیمي ،جامعة الشارقة ،  )13(

 شریبط الشریف محمد، الاتصال التنظیمي وعلاقتھ بالولاء التنظیمي ، رسالة ماجستیر، جامعة منتوري محمد قسنطینة،كلیة العلوم الإنسانیة  )14(

 .2009/2008لتربیة والأرطفونیا، والاجتماعیة،قسم علم النفس وعلوم ا
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اƅرسمƓ وƔŻر اƅرسمƓ داخل منظمة الأŷمال من ƎŠة وبƔن الأنشطة اƅتƁ Ɠد توƅد مشكƜت من ƎŠة 
  )15(أخرى. 

  

  

2. ƓمƔتنظƅتصال اƛنشأة ا : Ɠثانƅب اƆمطƅا 

واƅمنظمات اŸƅامة أو Ɣƅس ƍناك ما ƔشƔر إƅى وŠود Ɣƍاكل اتصاƔƅة ثابتة Ɠž اƅمؤسسات 

  . اƅخاصة أو Ɠž الإدارات اŸƅمومƔة Ɓبل بداƔة اƂƅرن اŸƅشرƔن

 ƌام بƁ ذيƅة اžصحاƅف باƆمكƅى دور اƅوش إž Ɠرنسſƅنرال اŠƅمذكرات ا Ɠž د وردت الإشارةƂƅ

أحد ضباطƌ بصſة مؤƁتة وباƅموازاة مŶ مƎام أخرى Ɠž بداƔة اƂƅرن نſس اſƅترة أنشأ بŠƔو أول 

  . ستƌصحſƔة بمؤس

كما ظƎر Ɠž اƅوƔƛات اƅمتحدة الأمرƔكƔة أول اتصال منظم ŷند شركة سنŠر حواŷ Ɠƅام  -

1926 .  

أول مؤسسة  1937كما تŸد اƅشركة اƅوطنƔة اſƅرنسƔة Ɔƅسكك اƅحدƔدƔة اƅتƓ ظƎرت ŷام  -

  . تدرج مكتبا صحƔſا ضمن ƔƍكƎƆا الإداري

صال Ɠž اƅمؤسسات ظƎر بشكل حƓƂƔƂ وƅذƅك Ɣمكن اƂƅول بشكل ŷام أن اƍƛتمام باƛت -

إبان وبŸد اƅحرب اŸƅاƅمƔة اƅثانƔة وذƅك بŸدما تŸودت اƔŠƅوش Ɔŷى اصطحاب مراسƔƆن 

  . صحاƔƔžن (مراسƓƆ اƅحري). و ƍو ما أدى إƅى ظƎور اƅمكƔſƆن اƅدائمƔن باƅصحاžة

                                                            
، اح ورقلةالخامسة رمضان،الاتصال التنظیمي، سنة ثالثة علاقات عامة،قسم العلوم الإنسانیة،كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة، جامعة قاصدي مرب  )15(

2012/2013 
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- ſƆمختƅة اƔمدنƅمنظمات اƅمؤسسات واƅزأ من اŠتƔ ƛ زءاŠ ŢصبƔƅ كƅد ذŸو  ةو تطور ب ،

  )16(أرتبط بشكل مباشر بأنشطة ومƎام اƁƜŸƅات اŸƅامة باƅمؤسسة . 

  

 

 

3.  

4.  

 

 

 

 

  عمǴية الاتصال 01اǳشكǲ رقم 

 أƍمƔة اƛتصال اƅتنظƔمƓ : اƅمطƆب اƅثاƅث

مؤسسة خاƔƅة من أي شكل من أشكال اƛتصال،žاƛتصال ƍو Šوƍر Ɣ ƛمكن تصور أي 

نشاط اƅمؤسسة وƍو اƅروح اƅتƓ تحركƎا،Ǝžو محور كل اŸƅمƔƆات رسمƔة كانت أم ƔŻر رسمƔة 

ƌƔƆŷ ترتبƔ ثƔبح: 

 .ŸžاƔƅة اƕداء من حƔث اتخاذ اƂƅرارات -

 .بناء اƔƎƅكل اƅتنظƔمƓ وŸžاƔƅة اƔƂƅادة -

                                                            
)16  (Ƌسبق ذكر ŶŠموم مرŷد زƅخا. 

 المرسل 
 المصدر

 المستقبل   فك الرموز  التعدیة الراجعة 

 القنات   الرسالة   الترمیز 
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- ƔŸžداƅة واŷماŠƅة اƔةحرك. 

 -.ƓمƔتنظƅر اƔżتƅ17(ا(  

 .اƅمساƍمة Ɠž خƆق وŠ ƓŷماƓŷ متواžق -

 .اƅمساƍمة Ɠž بƆورة اتŠاƍات وسƆوكƔات تŸزز اƅروح اƅمŸنوƔة ƅمنتسبƓ اƅمؤسسة -

 .مساŷدة اŸƅامƔƆن باƅمؤسسة Ɔŷى مواكبة ماƔستŠد من تطورات -

- Ɯون من خƆامŸƅبِّر اŸƔ ثƔرضا،حƅدم اŷ تƛامتصاص حا Ɠž مةƍمساƅتصال اƛنوات اƁ ل

 .اƅتنظƔمŷ Ɠن آرائƎم واتŠاƍاتƎم وتوصƔل أصواتƎم إƅى أصحاب اƂƅرار

توƔžر žرصة ƚƅبداع واƛبتكار من أŠل تطوƔر اƅمؤسسة من خƜل اƅسماح ŸƆƅامƔƆن  -

 .باƅمؤسسة بإبراز أžكارƍم واƁتراحاتƎم

   )18( ساƍمة Ɠž تŸزƔز اƅوƛء Ɔƅمؤسسة.اƅم- 

 ƛتصال اƅتنظƔمƓاƅمطƆب اƅرابŶ : أنواع ا

تتم اƛتصاƛت وƂžا ƔƎƆƅكل اƅتنظƔمƓ اƅذي Ɣحدد اƅسƆطات واƅمسؤوƔƅات وتƂسƔم اŸƅمل واƁƜŸƅات 

  : اƅوظƔſƔة داخل اƅمؤسسة ƅذƅك žاƛتصال نوŷان ƍما

- Ɠاتصال رسم. 

 - .Ɠر رسمƔŻ 19(اتصال(  

                                                            
 15.ص2011، اŠƅزائر ، 1نظرƔة و تطبƔƂƔة ، دƔوان اƅمطبوŷات اŠƅامƔŸة ، طناصر ƁاسƔمƓ ، اƛتصال Ɠž اƅمؤسسة دراسة )  17(

)18  (Ƌسبق ذكر ŶŠموم.مرŷد زƅد.خا 

 58میلود طبیش.مرجع سبق ذكره.ص   )19(



  الإتـصــــــــال التـنـظـيـمـــي
  

29 
 

اƛتصال اƅرسمƓ: وƂƔصد بƌ كاžة صور اƛتصال اƅتƓ تŠري داخل اƅمنظمات اƅحكومƔة وƔŻر 

بƔن اƅمستوƔات الإدارƔة اƅتƓ تربطƎا اƆƅوائŢ و اƂƅرارات اƅمكتوبة ،حƔث تتمƔز باƅدƁة واƅوضوح وصحة اƅحكومƔة 

  .اƅمƆŸومات

  )20(وتنƂسم بدورƍا إƅى:

Ƃل الأوامر واƅتƔƆŸمات واƅتوƎƔŠات من اƅرؤساء واƅمشرƔžن ل: وƔمثل أداة رئƔسƔة Ɠž نز ال اƅنااƛتص

إƅى اƅمرؤوسƔن واŸƅمال،وذƅك من خƜل تدرج اƅسƆطة حسب اƎƅرم اƅتنظƔمƓ وƂƔسم"كاتز وكاƍن" 

 :اŸƅناصر اƅتƓ تŸبر ŷن اƅرسائل ƍ Ɠžذا اƅنوع من اƛتصال إƅـــــى

 .ملوƓƍ ماƔتƆŸق باƅتوƌƔŠ والإشراف Ɔŷى اŸƅ تƆŸمات اƅوظſƔة: -

 .وƔرتبط بشرح اƅمسؤوƔƅن ƍدف مزاوƅة أنشطة مرؤوسƎƔم اƅتبرƔر: -

 .وƓƍ تكمل ماƁبƎƆا،بإظƎار أƍداف واتŠاƍات اƅمؤسسة الإƔدƔوƅوƔŠة: -

 .وƓƍ كل ماƔتƆŸق باƅتŸرف Ɔŷى سƔاسات اƅمؤسسة اƅمƆŸومات: -

   )21(وƍو ماƔتƆŸق بنتائş نشاط اŸƅامل.  اƅرد:- 

تصƔŸد اƛتصال من اŸƅمال إƅى الإدارة ƂƔوم بƎا اŸƅامƆون أو من Ɣنوب اƛتصال اƅصاŷد: وƍو ŷمƔƆة 

 :ŷنƎم لإبƜغ اƅمنظمة بانشżاƛت واƍتمامات اŸƅمال أو مشكƜت تحدث Ɠž بƔئة اŸƅمل Ɠž شكل

 .تƂارƔر ŷن اƕداء وظروف اŸƅمل -

 .الإŠابة ŷن اƅتساؤƛت اƅواردة من الأƆŷى -

                                                            
 47بوحنیة قوي.مرجع سبق ذكره.ص   )20(

 . 2004الجزائر ، 1ناصر دادي عدون : الاتصال و دوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادیة ، دار المحمدیة ، ط  )21(
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  )22(  .رŶž اƅشكاوى- 

الأƍ : ƓƂžو تƆك اŸƅمƔƆة اƅتƓ تتم بƔن اŸƅامƔƆن Ɠž نſس اƅمستوى بżرض اƅتشاور وتبادل اƛتصال 

Ɠž تمثلƔ اƎرضŻا وƔƆŸƅات اƔمستوƅى اƅوع إŠرƅومات دون اƆŸمƅخبرات واƅا :  

  ( ŷمƔƆات اƅتنسƔق داخل الإدارة ( ƆƂƔل حاƛت اƛختƜف Ɠž اƕراء واƅتوƎŠات

 ƅمنظمة إŠƔاد حƆول Ɔƅمشاكل داخل إدارات ا

استŸماƜƅ ƌƅرتƔاح اƅنſسƓ اƅذي ƔتحƂق من خƜل تبادل أطراف اƅحدƔث ŷكس اƛتصال اƅصاŷد 

  )23(خاصة Ɠž حاƅة ŷدم دƔمƂراطƔة اƂƅائد والإدارة 

اƛتصال الأƓƍ ƓƂž حاƛت اƅتſاŷل وتبادل اƅمŸانƓ واƅمƆŸومات واƕراء ووƎŠات اƅنظر بƔن اŸƅامƔƆن 

Ɠتƅسام اƁالإدارة أو الأ Ɠž  مƍساƔ ثƔح،ƓمƔتنظƅكل اƔƎƅا Ɠž مستوى الإداريƅس اſى نƆŷ ŶƂت

Ɠž ƓƂžتصال الأƛا: 

 .ŷمƔƆات اƅتنسƔق داخل الإدارة -

 .إŠƔاد حƆول Ɔƅمشاكل داخل إدارة اƅمنظمة -

)24(تƔƔżر اƅمبادرات واƅتحسƔنات. - 
   

دوائر الإداریة وھذا النوع من الاتصالات ضروري لزیادة درجة التنسیق بین مختلف المصالح وال

  )25(والإنتاجیة. 
  

                                                            
 5.ص2012،  7یاسین محجر والھاشمي لوكایا، مجلة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة،مطبعة جامعة قاصدي مرباح ورقلة، العدد   )22(

 11ناصر قاسیمي.مرجع سبق ذكره.ص  )23(

 104بشیر العلاق،مرجع سبق ذكره.ص   )24(

 38بوفلجة غیاث.مرجع سبق ذكره.ص  )25(
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ȆǬأف 

 

 محور نازل                  محور Ǐاعد

 

 ȇوضح الاتǐال اǳرسمȆ واتجاǿاتǾ 01 اǳشكǲ رǫم

الاتصال غیر الرسمي : ھي الاتصالات التي لا تخضع للتنظیم الرسمي حیث تنساب 

المعلومات والمعاني في الاتصالات غیر رسمیة خارج نطاق التنظیم الرسمي ما ینجم عن 

ذلك سرعة ومرونة عالیتین في نقل البیانات والمعلومات وتبادلھا بین عدد أكبر من الناس 

  )26(ت غیر رسمیة الأقصر بین جمیع قنوات الاتصالات الأخرى. حیث تعد القنوات الاتصالا

العلاقات مابین شخصیة وتبادل للمعلومات خارج الأطر الرسمیة  Anni Bartoli تعریف

 : للاتصال و یتمثل في

 اللقاءات العضویة بین زملاء العمل للإسراع في دراسة المواضیع و ھذا خارج  ‐

 . الإطار الرسمي

 بادل داخل المكاتب الحوار المت ‐

  )27(  الاتصال المباشر من شخص لأخر (من الفم إلى الإذن‐ 

لا یمكن أن تنحصر الاتصالات في أي مؤسسة بالھیكل التنظیمي الرسمي،فعملیات التفاعل لا 

تتوقف فقط على العلاقات الوظیفیة بل تتجاوز باستمرار في الأحوال العادیة القنوات الرسمیة 

تنظیم.ذلك أمر طبیعي،وھو في أوجھھ الایجابیة لصالح المؤسسة،إذ یعزز التي یحددھا ال

العلاقات بین العاملین ویخلق روح الألفة والتماسك بینھم،مما یجعل العمل یتم بصورة أیسر 

 .وأكثر فاعلیة

لكن إذا كانت ھذه العلاقات ظاھرة ایجابیة،فان ھناك اتصالات غیر رسمیة تتم في بعض 

                                                            
 105العلاق.مرجع سبق ذكره.ص بشیر   )26(

 66د.الطاھر بن خرف الله.مرجع سبق ذكره.ص  )27(

بمدیر وحدة  مدیر وحدة أ  

 عمال منفذین مدیر فرع
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تنظیم الرسمي وتكون لھا آثار سلبیة على العمل لدرجة تعتبر معھا مؤشرا˱ أشكال وحالات ال

على وجود إشكالات جدیة في نظام العلاقات في المؤسسة في ھذه الحالة تبین الدراسة أن 

وراء التنظیم الرسمي الذي یحدد العلاقات والاتصالات وظیفیا˱،تنظیم خفي ینش΄ تدریجیا˱ 

ر العمل في المؤسسة. ویمر الاتصال في ھذا التنظیم الخفي في ویكتسب قوة تجعلھ یتحكم بسی

قنوات غیر رسمیة،أو سریة، تنش΄ انطلاقا من الصلات الخاصة،والتحالفات التي تتكون في 

المؤسسة.ویتم الاتصال ھنا بشكل مباشر وجھا˲ لوجھ،وراء أبواب موصدة وبدون أن یترك 

ت تبقى غیر منظورة،أو لھا على الأقل آثارا˲، أو سجلات رسمیة تدل علیھ،ضمن علاقا

جوانب غیر منظورة،إضافة إلى جوانبھا الرسمیة،ھذه العلاقات تضرب بعرض الحائط 

العلاقات التنظیمیة فھي تتصف بتجاوز التسلسل الرئاسي،وتجاوز التسلسل الوظیفي على 

 مستوى أفقي. 

 أھداف الاتصال التنظیمي :المطلب الخامس

 .یمي إلى التنسیق بین الأفعال والتصرفاتیھدف الاتصال التنظ‐

 .المشاركة في المعلومات‐

 .اتخاذ القرارات‐

   )28( .التعبیر عن المشاعر الوجدانیة‐

 .البحث عن آلیات تنشیط المؤسسة وتوجیھھا نحو أھدافھا المختلفة

 .تسھیل سیر المعلومات وتبادلھا وحل المشكلات‐

 .المؤسسةإشراك العاملین بكل مایجري داخل ‐

  .متابعة ومراقبة سیر العمل‐

  )29(زیادة درجة قبول الأدوار التنظیمیة من خلال معالجة الصراع وتخفیف التوتر. ‐

 .الھدف الأساسي لعملیة الاتصال داخل المنظمة ھو الإقناع

                                                            
، بیروت 2، طمصطفى حجازي وعبد الرحمان البریدي ، الاتصال الفعال في العلاقات الإنسانیة والإدارة ، المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع   )28(

 127/128ص ص .1997، 

 16/17سبق ذكره.ص ص ناصر قاسیمي.مرجع   )29(
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كذلك ربط المدیریات والدوائر والأقسام مع بعضھا البعض والتنسیق ووصول وتدفق ‐

   )30(المعلومات. 

 

 :Ƒثانƃمبحث اƃالاتصـــال التنظيمــي اتآليــــا  

  

 المطلب الأول : نماذج الاتصال التنظیمي .1

النموذج البسیط : وھو الاتصال الذي یحدث بین الشخص (أ) و(ب)، الشخص (أ) ھو  ‐1

المرسل لدیھ فكرة أو معلومات یود نقلھا إلى الشخص (ب)،یقوم المرسل بترجمة وتحویل 

إلى نظام من الرموز یمكن كتابتھا(رسالة مكتوبة)،أو تعبیرات صوتیة ھذه المعلومات 

(رسالة منطوقة)،ثم یختار وسیلة اتصال یمكن بواسطتھا نقل الرسالة إلى الشخص (ب).مع 

العلم أن عملیة الاتصال لا تتم إلا إذا تحقق الھدف منھا وأحدث المستقبل الاستجابة التي 

 .قصدھا المرسل

 مرسل استجابة

النموذج المعقد : یقوم بعض أفراد المنظمة بدور جھاز الإرسال، والبعض الآخر بدور  ‐2

 .جھاز الاستقبال

فعلى سبیل المثال،یكون مدیر عام المنظمة ھو المرسل ویقوم مدیر الإدارات الأخرى  �

وظیفة نقل الرسائل والمعلومات،ویقوم مدیر المصنع بتلقي الرسالة وتفسیرھا. وفي مواقف 

یقوم مدیر عام المنظمة بوظیفتین ،الإرسال والاستقبال كما ھو الحال عند إصدار  أخرى

 . قرارھا ثم یتلقى المعلومات والبیانات عن نتائج تنفیذ ھذا القرار

النموذج العضوي : یدرس التنظیمات بشكل تشریحي،بحیث یتم التركیز في شرح ھذا  ‐3

بین المنظمة والمعلومات وعملیة الاتصال النموذج على عامل المعلومات.لتوضیح العلاقة 

 .فیھا

                                                            
 41/42ص ص  2010، عمان ، 1ثروت مشھور ، استراتیجیات التطویر الإداري ، دار أسامة ، ط  )30(
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ومن الجدیر بالذكر ب΄ن المعلومات تتعرض عند انتقالھا بین القنوات الاتصالیة إلى تشویش  �

وفوضى،الشئ الذي یلزم الإدارة لتفادي التشویش في المعلومات إلى اعتماد أدوات اتصالیة 

إعادة التوازن والحفاظ على استقرار  تقلل من التشویش وتسھل عملیة الاتصال،وتسعى إلى

  )31(. المنظمة

  

 المطلب الثاني : وسائل الاتصال التنظیمي  .2

وغیرھا لذا نحاول  ... المباشرة ، غیر مباشرة ، السمعیة ، المرئیة :ھناك عدة وسائل منھا

   : التطرق إلى أھمھا

 أولا : الوسائل المباشرة  �

  : من بین مزایاھا : الاجتماعات

  . تتیح الفرصة لحریة التعبیر عن الآراء و الأفكار ‐

  . الوصول إلى القرارات–رفع روح المعنویة  ‐

  . تبادل الخبرات بین كافة المستویات الإداریة ‐

  . شعور الفرد بالرضا عن المنظمة ومستوى الأداء –

  : و من بین عیوبھا

  . سیطرة بعض الأشخاص على القرارات ‐

  . ت والآراء المتحیزةظھور التكتلا ‐

 . لا تحقق أھدافھا أحیانا ‐

  : الوسائل غیر المباشرة

  . خدمة المجتمع المحلي ‐

  . الاشتراك في المسابقات الخاصة ‐

  . الحفلات والدعوات الخاصة ‐

                                                            
 42/44بوحنیة قوي.مرجع سبق ذكره .ص ص   )31(
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  . مخاطبة الجمھور ورعایة الموظفین

  :الوسائل المقروءة والمكتوبة  :ثانیا 

 راف ، المجلات والمطبوعات، النشرات والدوریاتالجرائد . الفاكس والتلغ

  . الموجز المصور والمطبوع ، الرسائل البریدیة

  :الوسائل السمعیة و المرئیة  :ثالثا 

 ت ، الانترنلھاتف ،التسجیلات ، مكبرات الصوت، التلفزیون، السینما، أجھزة الفیدیوالإذاعة ، ا

 المطلΏ الثالث : وظائف الاتصال التنظيمي

دي الاتصال التنظیمي داخل المنش΄ة دورا ھاما وأساسیا ، لابد من النظر إلى وظائفھ الخاصة التي یؤ

  : یؤدیھا ویمكن تقسیمھا كما یلي

وظیفة الإنتاج : مساھمة الاتصال التنظیمي في الإنتاج حقیقة لا مفر منھا حیث یرى كیث دیفیر ‐1

وجود الإشباع المھني والتعاون الفعال والمھارة الاتصال الجید یؤدي إلى انجاز أفضل للعمل مع  "

 والرغبة في العمل " فھو یحدد سیر الإنتاج من حیث الكمیة والنوعیة 

وظیفة الإبداع : الإبداع ھو إنشاء ووضع أفكار وأنماط سلوكیة جدیدة لتحسین السلوك التنظیمي ‐2

ات نظرا للمقاومة التي تبدیھا جمیع وتطویر التنظیم ، وتعتبر ھذه الوظیفة أقل ممارسة داخل المنظم

  : الأطراف للتغییر ، ولھذه الوظیفة بعدین ھما

 تقدیم الأفكار و الاقتراحات والمشاریع والمخططات 

 عملیة تطبیق ھذه الأفكار و المشاریع والمخططات 

  )32(من ھنا یتضح أن الإبداع داخل المنش΄ة یسمح بتوفیر فضاءات و إبداعات جدیدة 

 

 وظیفة الصیانة :حفظ الذات وما یتعلق بھا ‐3

 تغییر موقف الأفراد للتفاعل الذي یحدث فیما بینھم 

  )33(ضمان استمراریة الوظیفة الإنتاجیة و الإبداعیة 

                                                            
 54/57لطاھر خرف الله.مرجع سبق ذكره.ص ص   )32(

 57/58نفسھ.ص ص   )33(
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شرح  –تنفیذ  -وظیفة التبلیغ :بمعنى تبلیغ الحقائق كما ھي دون تدخل إنساني ،یمكن تبلیغ :تقاریر‐4

  . ةخطوات عمل وقرارات الإدار

وظیفة الإقناع :تعني سلوكیات وتصرفات العاملین في المنظمة ،إضافة إلى تبلیغ الحقائق و ‐5

  .المعلومات

كل إداري یحتاج إلى تنمیة نمطھ السلوكي لتكون لدیھ القدرة على الإقناع ،فالمدیر یحتاج إلى إقناع 

ن مناسب ،مما یجعل الإقناع موظفیھ ب΄ھمیة الإنتاج ،فوظیفة الإقناع تحتاج إلى جو مناسب ومكا

   )34(  .والاقتناع أوسع لترك انطباع أحسن

  معوقات الاتصال التنظيمي ع: المطلΏ الراب 

  Ɠž اƎا وتؤدي بƎتƔƅاŸž د منŠت Ɠتƅوائق واŸƅد من اƔدŸƅا ƌŠمنظمات تواƅة داخل اƔƅتصاƛمة اƔƆŸƅان ا

اżƅاƅب الأحƔان اƅى ŷدم تحƔƂق أƍداƎžا اƅمسطرة وƅدا ƛ بد من اƅتŸرف أو اƅوƁوع Ɔŷى ƍذƋ اƅمŸوƁات 

ل اƅى الأƍداف اƛتصال واƅوصو اƅتƔ Ɠتم تŠنبƎا أو اƅتƔƆƂل منƎا مŸاŠƅتƎا بشكل Ɣؤدي اƅى زƔادة ŸžاƔƅة 

  اƅمطƆوبة

 :Ɠƍات وƁوŸمƅث أنواع من اƜناك ثƍو  

  مŸوƁات نſسƔة.-

  مŸوƁات تنظƔمƔة.-

  مŸوƁات اŠتماƔŷة وثƂاƔžة.-

                                                            
 .طبیش میلود.مرجع سبق ذكره  )34(
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مŸوƁات اƅنſسƔة وƍذƋ تتƆŸق باŸƅناصر الإنسانƔة ŷ ƓžمƔƆة اƛتصال اƅمتمثƆة باƅمصدر (اƅمرسل) -

ال Ɣة ƔختſƆون Ɠž أحكامƎم Ɔŷى الأشƔاء ƎžمƎم ŸƅمƔƆة اƛتصواƅمستƂبل وتحت أثر ŷكسƔا اſƅروق اſƅرد

 :Ɠƍ وائقŸƅا Ƌذƍ مƍوأ  

- Ƌدم انتباŷا وƎƅ نƔخرƕم اƎžإدراك و Ɠƅتاƅا وباƎƆرسƔ Ɠتƅومات اƆŸمƆƅ Œخاطƅمرسل اƅدراك اƛن اƔتبا

Ɯف اſƅروق تاƅمستƂل اƅى محتوƔاتƎا وإدراكƌ اƅصحƅ ŢƔمحتوƔاتƎا وباƅتاƔ Ɠƅؤثر تباƔن اƛدراك نتŠƔة اخ

اſƅردƔة واƅبƔئƔة اƅى اختƜف اƅمŸانƓ اƅتŸƔ ƓطونƎا لأشƔاء كما أن اƅكƆمات اƅمنتظمة Ɠž اƅرساƅة Ɓد 

  تكون Ǝƅا دƛƛت ومŸانƓ مختſƆة ƅكل شخص 

  تمكن أسباب اƛدراك اƅمشوش Ɔƅمرسل اƆŷ ƌƔƅى الأسباب اƅتاƔƅة: -

  اƆŷ ƌƔƅى ادراكƌ اƅمƂومات اƅرساƅة أ) تأثƔر اƅتوŸƁات اƅحاŠات واƅخبرات اƅسابƂة Ɔƅمرسل 

.ƌƔƅمرسل اƅا Ɠŷة ومستوي وŠدرƅا Ŷة مƅرساƅا اƎƔƆŷ تحتوي Ɠتƅرات اƔمثƅب) مدى تناسب ا  

ج) درŠة اƅخبرة Ɠž محتوƔات اƅرساƅة حƔث ƔصŸب تƎſم اƅوسائل دات اƅمحتوƔات ƔŻر اƅمأƅوžة Šانب 

 ƌƔƅمرسل اƅ35ا.  

اƅى ما Ɣناسب مŶ مŸتƂداتƌ وأžكار وآرائƌ واŸƅمل Ɔŷى اŷاƌž  اſƅرد Ɯƅستماع الادراك الانتقائƒ :Ƒمثل

  اƅمƆŸومات اƅتƓ تتŸارض مŶ ما Ɣؤمن بƌ من ƔƁم واتŠاƍات وأžكار.

                                                            
. مصر: دار الفجر للنشر 1. طالداخل الأساسیة للعلاقات العامة. المدخل الاتصاليمحمد، منیر حجاب. سحر، محمد وھبي.  35

   28 -27. ص ص 1995والتوزیع. 
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  الانطواء: 

  ŷدم مخاƅطةاƕخرƔن أو تبادل اƅمƆŸومات مƎŸم.-

-.ƌžداƍق أƔƂن تحŷ ملŸƅى انحراف اƅؤدي اƔ ومات مماƆŸمƅا ŢƔوترش ƌƔتشو  

تصال Ɣتم   نƂل اƅمƆŸومات أو اſƅكرة من خƌƅƜ أما شſاƔƍة أو كتابة إƛ أن اżƆƅة Ɓد Ɠƍ وسƆƔة ااźƄƃة: 

تتحول اƅى Ƃŷبة أمام اƛتصال Ɠž حاƅة اختƜف مستوى اƅتƆŸم واƅثƂاžة، مما Ɣؤدي اƅى ŷدم Ǝžم اƅكƆمات 

Ɓد  صوالأſƅاظ اƅمتبادƅة بƔن اƅطرƔžن ſƔžسرƍا كل من طرف حسب Ǝžمƌ اƅخاص كما أن ŷامل اƅتخص

Ɣشكل صŸوبة Ɠž اƛتصال ، ان اƛتصال الأطباء Ɣžما بƔنƎم Ɣتم بسƎوƅة وƔسر وƅكن اƅصورة تختƆف 

ŷند اتصاƎƅم باƅمƎندسƔن ورŠال اƂƅانون. بƎا وطبŸƔة اƅحال žان مشكƆة اżƆƅة تظƎر أكثر Ɠž اƛتصاƛت 

ſƅاظ ŷن مدƅول الأاƅمكتوبة، أما اƅشƔƎſة žان اſƅرض تبƓƂ متاحة ƅتوضŢƔ اƅمŸانƓ واƛستſسار 

  36واƅكƆمات

ان اƅحاƅة اƛنŸſاƔƅة ƅكل من مرسل اƅمƆŸومات ومتƎƂƆا ستحدد ما اذا كانت اƅمŸانƓ صحƔحة الانŽعالات: 

  Ɠƍ اƅتƔ Ɠتم تبادƎƅا أو ƍناك حاŠزا انŸſاƔƅا بƔنƎما ƔمنŶ من تحƔƂق ƍذƋ اƅنتŠƔة

ان اƅمƂصود باƛختƜف اƅوراثƔة Ɠƍ تحدƔد كل مرسل اƅمƆŸومات ومتƎƔƂƆا ومŸرžة الاختżƚات اƃوراثƒة: 

ما اذا كان اصƎƆا متŠانسا نسبƔا و تŸذر ƎƔƆŷا نƂل اƅمطƆوب واƅمŸروف ان مركز اƛنسان Ɠž اƅحƔاة 

 ƌƍاŠوات Ƌكارžوة أƂشكل بƔ  

                                                            
  .275. ص 1989. القاھرة: الدار الجامعیة. 1.طالسلوك الإنساني في المنظماتأحمد، صقر عاشور.  36
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ل بŸض اƅى استŸاد أو تŸدƔتحدث ŷادة باƅنسبة Ɯƅتصاƛت اƅصاŷدة ونشƔر  تنقƒة وغربƄة اƃمعƄومات:

ƓſخƔ دƁ مرؤوسƅاž بلƂمستƅا من متطور اƎمتƔƁ ادةƔات أو زƔابŠƔق إƔƂتحƅ ةƅرساƅا Ŷومات موضƆŸمƅا  

  أو ŸƔدل مƆŸومات ƔŻر مſصƆة Ɠž اƅرسائل اƅموƎŠة اƅى رؤسائƎم وƔمكن اƅسبب Ɠž اŠƆƅوء بثƂة 

Ÿƅدارة اƚƅ ةƆمرسƅومات اƆŸمƅابةاƁرƅممارسة ا Ɠž ا الأساسƎا كونƔƆ37

                                                            
  .352. ص1997الإسكندریة: الدار الجامعیة.  1ط مدخل بناء المھاراتالسلوك التنظیمي. أحمد، ماھر ، 37
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ŸƅمƔƆة اƅتŠرƔد ŸƔنƓ اƍمال اƅتſاصƔل بحث ƂƔصر اƛتصال Ɔŷى اƅحƂائق كما Ɣدرك بƎا وƔƅس اƃتجرƒد: 

  كما Ɠƍ موŠودة.

وƔرƍ ŶŠذا اƅنوع من اƅمŸوƁات اƅى اƅتنشئة اŠƛتماƔŷة žƘƅراد واƅبƔئة اƅتƔŸƔ Ɠش معوſات اجتماƒŵة ثقاƒżة: 

اء كانت داخل اƅتنظƔم أو خارŠة، وƔتضمن اƔƂƅم واƅمŸاƔƔر واƅمŸتƂدات اƅتنظƔم وƔمكن ƎƔžا اƅشخص سو 

 :ƓƆƔ ماƔž وائقŸƅا Ƌذƍ ŢƔتوض  

 :Ƒŵد الاجتماŵتباƃى اƅنتمون اƔ تصالƛن أي أن طرف اƔƆŷاſƆƅ ةƔŷتماŠƛئة اƔبƅا Ɠž فƜختƛا ƌصد بƂت

ƔžرŸمƅة واƔوżƆƅوارق اſƅى اƆŷ طةƂنƅƜة وتشمſƆمناطق مختƅذا اƍ تبرŸƔ ثƔة...حƔكرſƅة واƔنƔدƅامل من ة واŸ

 Ɠتƅمنظمات اƅاž ƌƔƆŷو ƌƔžت ترƛتصاƛد اƂŸر، تتƔكبƅم اŠحƅا ƓمƔتنظƅتصال اƛا أمام اŷوƔز شŠحواƅأكثر ا

Ɣشكل مŠتمŸات من žاƔƆŷن Ɣنتمون اƅى مناطق مختſƆة تŠد صŸوبات كبƔرة وحواŠز ŷدƔدة من أŠل 

 ş وƁواŷد اتصاƔƅة، وŸƔتبر ƍذا اŸƅائق من أبراز اŸƅوامل اƅمساƍمة Ɠž بروزاƅتنسƔق ƎƔžا بƔنƎم ووضŢ برام

  38اƅصراع بƔن اſƅاƔƆŷن داخل اƅتنظƔم

ة ان اƅتماƔز واƅتباƔن بƔن اƅثƂاžات بƔن اſƅاƔƆŷن Ɣنتŷ şنƌ اختƜف Ɠž اżƆƅة اƅمستŸمƆالاختżƚات اƃثقاƒżة: 

ومنƔ ƌكون اƅتمƔز ƔƁم بƔنƎم مختƆف وƍذا ما ŸŠƔل اŸƅمƔƆة اƛتصاƔƅة تتسم باƅصŸوبة، žاżƆƅة Ɣƅست اƅكƆمات 

                                                            
. 2006.قسنطینة جامعة منتوري دار الصدى للطباعة. 1. طالسلوك التنظیمي. مخبر التطبیقات النفسیة والتربویةلوكیا، الھاشمي. 38
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Ɣ وƎž لŷاſƅخاصة باƅكات اƆممتƅمن ا Ɠƍ نىŸمƅاž ماتƆكƅك اƆت تƛوƅا وإنما مدƎسſنƎŠضوء ستخر Ɠž ا

  خبراتƌ وŷادƔة وتƔƆƂدƋ اƅمتواŠدة Ɠž اƅمŠتمŶ واƅبƔئة اƅثƂاƔžة اƅتƔŸƔ Ɠش ƎƔžا. 

وƍ Ɠžذا اƅصدد Ɣرى كل من "كوشاروكاس" أن اƛتصال Ÿžل ثƂاƔž ،Ɠžدون ثƂاžة موحدة  (żƅة، ŷادات 

  39تƂاƔƅد) žانƌ سƔكون صŸب Šدا

ود وخاصة أوƛئك اƅذƔن ƅدƎƔم طموح اƅى اƅترƔƁة واƅصŸوƁد وŠد أي اſƅاƆŷون Ɠž اƅمستوƔات اƅدنƔا ƅتنظƔم 

  ƔمƆون Ɔŷى تنوƌƔ اƅمƆŸومات اƅتƔ ƓرŸžونƎا من اƅمستوƔات اƔƆŸƅا بحƔث ƛ تتضمن مشكƜت 

أو Ɓسوة žاƅتنƔſذ Ɣزداد اƅمƔل اƅى تسوƔة اƅمƆŸومات ŷندما ما تكون ثƂة ƍؤƛء اſƅاƔƆŷن Ɠž مستوƔات اƔƆŸƅا 

  40ضſƔŸة 

باƅرŻم أن تƔƂم اŸƅمل ƂƔصد بƌ تخصص ƎƔدف رŶž أو زƔادة ن تخصص Ƒż اƃعمل: صعوبات انطſƚا م

الإنتاƔŠة ŸƆƅامƔƆن وباƅتاƓƅ اƅرŶž من ناحƔة اƅتنظƔم إƛ أن ƍذا الأخƔر Ɣصبŷ ŢائƂا ŷ ƓžمƔƆة اƛتصال 

ؤدي Ɣداخل اƅمنظمة إذا كان تŠƆأ كل žئة من تƆك اŠƅماŷات اƅى استخدام żƅتƎا اƅنſسƔة اƅخاصة بƎا مما 

                                                            
. 2004.الأردن: دار الفكر.  3. طفي التنظیمالسلوك التنظیمي "مفاھیم وأسس  سلوك القرد والجماعة كامل، محمد المغزلي.  39
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اƅى صŸوبات ƎŠة اƛتصاƛت وƎƆŸŠا ƔŻر مƎſومة مما Ɣؤثر Ɔŷى صƔرورة الأŷمال داخل اƅمنظمة 

  41وانŸكاس تƆك Ɔŷى تحƔƂق أƍداƎžا اƅمسطرة

حƔث إن أكبر تنظƔم وتƔƂŸدƔ Ƌحتم ƎƔƆŷا اƅمƔل اƅى استخدام اƛتصال مشاكل اƃمترتبة ŵن درجة اƃرسمƒة: 

  ت: اƅكتابƓ اƅذي ƌƅ اŸƅدƔد من اƅسƆبƔا

  Żاƅبا ما Ɣكون ƔŻر محſز.-

  اƅطابŶ اƅرسمƔ Ɠركز Ɔŷى اƅمƆŸومات اƅتƂنƔة اƅكمƔةواſŻٕال اƅمƆŸومات اƅنوƔŷة حول اƁƜŸƅات بƔن اſƅاƔƆŷن.-

  ŷدم اƅسرŷة Ɠž اƅظروف اƛستثنائƔة واƅتƓ تƂتضƓ سرŷة ابƜغ اƅمƆŸومات اƅى اŸƅامƔƆن.-

  احتماƛت اƅتحرƔف اƅكبƔرة.-

اƅرƔŸŠة وŷدم اتاحة اſƅرص ƅطرح الأسئƆة أو اŠراء مناƁشات Ɣžما Ɣخص Ɓرارات متخذة ŷدم توƔžر اƅتżذƔة -

  ŷ42بر اƛتصال اƅمكتوب

ومنž ƌاŸƅمل اƅثƂاƌƅ Ɠž دور كبƔر وƍام Ɠž تحƔƂق ƔƆŸžة اƛتصال داخل اƅتنظƔم ŷبارة ŷن مŠموŷة من 

Ɔمŷ Ɠž مƍساƔ مƎتžاƂم وثƎاتƔſƆم خƎžم وƎنƔب بƔرƂتƅة اƅمحاوž نƔƆŷاſƅاŷماŠ لƔة تشكƔ ملŸƅرق اžات و

.ƓžاƂثƅانب اŠƅة من اſƆمختƅناصر اŸƅن اƔة بƔدائŸƅت اƛاŸſنƛادي اſتƅ كƅوذ  

                                                            
   31. ص2004ندریة: الدار الجامعیة للنشر. .الإسك1. طكیف ترفع مھاراتك الإداریة في الاتصالأحمد، ماھر . 41

  . 230. ص2000.الإسكندریة. 1. طالسلوك الإنساني في المنظماتصلاح الدین، محمد عبد الباقي. 42
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ƔوضŢ اƔƎƅكل اƅتنظƔمƅ ƓتنظƔم اƁƜŸƅات اƂƅائمة بƔن اƅوظائف اƅمختſƆة وانسƔاب اƃمعوſات اƃتنظƒمƒة: 

اƅمتوžرة  خاذ اƂƅرارات واƅتخصصاتاƅسƆطة واƅمسؤوƔƅة وخطوط اƛتصال بƔن اŸƅامƔƆن Ɣžما تبƔن مرتكز ات

  وطبŸƔة اŸƅمل وطرق تƂسƔمž ƌوŠود Ɣƍكل ضƔŸف بسبب ŷائƂا كبƔرا ŷ ƓžمƔƆة اƛتصال اŸſƅال.

.ƓƆƔ ماƔž وائقŸƅنوع من اƅذا اƍ مƔسƂمكن تƔو  

 :Ƒرمƌƃتدرج اƃصعوبات خاصة با  

ن ل Ɣؤدي اƅى اƅكثƔر محƔث أن ŷدم اƔƎƅكل اƅتنظƔمƔة من حƔث اƅمستوƔات الإدارƔة اƅتƓ بƎا اƛتصا

  اƅتشوƆƅ ƌƔمƆŸومات ومنŷ ƌدم كſاءة ŷمƔƆة اƛتصال وذƅك بـ: 

  اƅتأثƔر Ɔŷى كمƔة اƅمƆŸومات اƎƅامة Ɯƅتصال žتكون أƁل بكثƔر Ɠž اƂƅاŷدة باƅمستوƔات اƅوسطى واƔƆŸƅا.-

نظƔم وذƅك ƅتان تſاوت مراكز اƅسƆطة ŷند žاƓƆŷ اƅتنظƔم Ɣؤدي اƅى صŸوبات اŸƅمƔƆة اƛتصاƔƅة داخل ا-

  Ÿƅدة أسباب: كاƅخوف وخŠل اŸƅامل اƅبسƔطة من رئƔسƔة Ɠž اŸƅمل 

ان تŸدد مستوƔات الإدارƔة ŸƔنƓ طول اƅمساžة بƔن اƂƅاŷدة وƁمة ƍرم اƔƎƅكل اƅتنظƔمƓ ومرور اƅمƆŸومات -

  43بسƆسƆة من اƅمستوƔات الإدارƔة 

  صعوبات تتعƄق باƃتنظƒم وربطة باƃبƒئة اƃخارجƒة: 

                                                            
  632. ص1991.اللسعودیة: معھد الإدارة العامة. 1. ترجمة:جعفرأبو قاسم. طالسلوك التنظیمي والأداءسیرلافي ،ولاس. 43
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  Ÿƅنصر Ɔŷى: وƔشمل ƍذا ا

  Ɓصور سƔاسة نظام اƛتصال وذƅك بŸدم وŠود سƔاسة واضحة تŸبر ŷن نواƔا اƛدارة. -

  تداخل بƔن اƅتنƔſذ واƛستشارة وƍو سبب رئƔسƓž Ɠ اŸƅداء -

اŷƛتماد اƅزائد Ɔŷى اŠƆƅان حƔث تŸتبر ƍذƋ الأخƔرة كإحدى أنواع اƛستشارة وأن اŷƛتماد ƎƔƆŷا Ɣؤدي -

  بƔنƎما وبƔن اƅمسؤوƔƅن Ɠž خط اƅسƆطة. اƅى تدƍور اƁƜŸƅة

  ŷدم اƛستƂرار اƅتنظƔمƓ واƅتƔƔżرات اƅمتتاƔƅة žترات متƂاربة Ɣ ƛوžر اƅمناخ اƜƅئم Ɯƅتصال اƔŠƅد.-

  كما أن ŷدم اƛستƂرار اƅتنظƔمƔ Ɠؤدي اƅى زŷزŷة اƁƜŸƅات اŠƛتماƔŷة بƔن اſƅاƔƆŷن.-

اƅخارƔŠة حƔث ŸƔتبر من أƁوى ŷوائق اƛتصال حƔث أن اƅبƔئة اŠŸƅز واƂƅصور Ɠž ربط اƅتنظƔم وبƔئة -

  44تزود اƅمنظمة بمƆŸومات ŷن اŸƅمƜء واƅمستƆƎكƔن واƂƅوى اƅبشرƔة اƅمتوžرة.

  

  

  

  

  

  

                                                            
  164. ص1995.السعودیة: معھد الإدارة االلغة. 1. طلسلوك الإنساني والتنظیم في الإدارةاناصر، محمد العدلي.  44
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  خƜصة

من خƜل ما Ɓدم وكل ما أحƔط باƅدراسة ŸƅمƔƆة اƛتصال اƅتنظƔمƓ داخل اƅمنظمات تبرز أƍمƔة         

بر اŸƅمود اƂſƅري لأي تنظƔم مƎما كانت أƍداƌž باƅتاŠƔ Ɠƅب Ɔŷى اƂƅائمƔن Ɔŷى وƔƁمة ƍذƋ اŸƅمƔƆة اتƓ تŸت

تسƔƔر اƅمؤسسات واƅمنظمات من أŠل اƅرƓƁ بƎا ŷ Ɠžاƅم اƅمؤسسات اƅناŠحة أن ŸƔطوا Ɯƅتصال اƅتنظƔم 

أƍمƔة كبƔرة ضمن أساƔƅب تسƔƔرƍم من خƜل ضمان اƅسƔر اƅمسƆسل ƅكل ŷمƔƆات اƅتſاŷل بƔن اſƅاƔƆŷن 

ž دافƍا وأƎƔž رادžداف الأƍق أƂحƔمنظمة وƅمال اŷدة لأƔŠƅة اƔحركƅنشاط واƅى اƆŷ دŷساƔ منظمة بماƅا Ɠ

  اƅمنظمة ككل.
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  اŽƃصل اƃثاƃث

Žƒوظƃـالاداء اż Ƒمؤسسةــƃا Ƒ  
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Ƒثانƃصل اŽƃا :  

 ƑŽƒوظƃة الأداء اƒماه  

 اƛداء اƅوظƓſƔمƎſوم   -5

6-  ƑŽƒوظƃمحددات الاداء ا 

 طرق تقƒƒم الأداء  -7

 

  :Ɠثانƅمبحث اƅاƑŽƒوظƃوامل الاداء اŵ 

5-  ƑŽƒوظƃمستوى الأداء اƃ محددةƃة اƒعوامل الأساسƃا 

 الاداء اƃوظƑŽƒ تحسƒنالاجراءات واƃمؤشرات   -6

  أنواع وإبعاد الأداء  -7
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ƑŽƒوظƃة الأداء اƒمبحث الأول: ماهƃا  

  مƌŽوم الاداء

ŸƔد اƛداء من بƔن اƍم اƅمſاƔƍم اƅمتداوƅة خاصة Ɠž اŠƅانب اƅتنظƔمƓ وسƔر اƅموارد اƅبشرƔة وƎƅذا سوف 

  نحاول من خƜل اŷطاء ŷدة تŸرſƔات żƅوƔة واصطƜحƔة توضƍ ŢƔذا اƅمƎſوم

  اƅمŸنى اżƆƅوي:

من مŸاŠم اżƆƅة ƔتضŢ أن اƛداء مصدر اŸſƅل أي ƂƔال ادى اƅشƓء اوصƌƆ واƛسم اƛداء ادى اƛمانة 

ƌام بƁ ءƓشƅ45وأدى ا.  

: Ƒحƚمعنى الاصطƃا  

  تŸددت اƅتŸارف ƅمƎſوم اƛداء نذكر منƎا:

 ƌام بƔƂƆƅ ةŷموŠى شخص أو مƅمل وما أسند اŷ ب أوŠذ أمر أو واƔſو تنƍ داءƛا  

                                                            
. ص  1984.الاسكندریة :مؤسسة الشباب الجامعة. 1. طمعجم مصطلحات القوة العامةأحمد زكي، بدوي محمد كامل مصطفي. - 45
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  وƔمكن تŸرƔف اƛداء اƅوظƆŷ ƓſƔى أنƌ درŠة تحƔƂق وإتمام اƅمƎام اƅمكونة ƆƅوظſƔة 

ŸƔكس اƅكƔſƔة اƅتƔ ƓحƂق بƎا اſƅرد مطاƅبات اƅوظſƔة وŻاƅبا ما Ɣحدث ƅبس أو تداخل بƔن اƛداء واƎŠƅد 

şنتائƅى اساس اƆŷ اسƂƔž داءƛة اما اƅمبذوƅة اƁطاƅى اƅر اƔشƔ دƎŠƅاž  

اſƅرد بالأنشطة واƅمƎام اƅمختſƆة اƅتƔ Ɠتكون منƎا ŷمƌƆ واƅكƔſƔة اƅتƔ Ɠؤدي بƎا اŸƅامƆون اƛداء ƍو اƔƂƅام 

مƎامƎم أثناء اŸƅمƔƆات اƛنتاƔŠة واŸƅمƔƆات اƅمراƂžة Ǝƅا باستخدام وسائل اƛنتاج والإŠراءات اƅتحوƔƆƔة اƅكمƔة 

  واƅكƔſƔة

ى إدراك اƅدور واƅمƎام واƅذي باƅتاƔ ƓƅشƔر اƅاƛداء ƍو اƛثر واƅصاƎŠƅ Ɠžود اſƅرد اƅتƓ تبدأ باƂƅدرات و 

  درŠة تحƔƂق وإتمام اƅمƎام اƅمكونة ƅوظſƔة اſƅرد

من ƍذا اƅتŸرƔف Ɣمكننا أن اƛداء ما ƍو إƛ نتŠƔة ƅتداخل ثƜث ŷناصر مكونة ƎŠƅد اſƅرد وƓƍ اƂƅدرات  

  وإدراك اƅدورة اƔƂƅام باƅمƎام

أن اƅسƆوك ƍو ما ƂƔوم بƌ اžƛراد من أŷمال اƅمنظمة اƅتƓƂƆƔ Ɠ توماس Šابرت اƅضوء Ɔŷى اƛداء إذ Ɣرى 

  ŸƔمƆون بƎا اما اƛداء وƍو اƅتſاŷل بƔن اƅسƆوك ولإنŠاز اي أنƌ مŠموع اƅسƆوك واƅنتائş اƅتƓ تحƂƂت مŸا
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Ɣرى Ɔŷى اƅسƆمƓ ان اƛداء ƍو اƅرŻبة واƂƅدرة ſƔتƜŸن مŸا Ɠž تحدƔد مستوى اƛداء حƔث ان ƍناك ƁƜŷة 

  46بادƅة بƔن اƅرŻبة واƅمƂدرة Ɠž اŸƅمل واƅمستوى  Ɠž اƛداءمƜزمة ومت

:ƑŽƒوظƃمحددات الاداء ا  

ان اƛداء اƅوظƍ ƓſƔو اƛثر اƅصاƎŠƅ Ɠžود اſƅرد واƅتƓ تبدأ باƂƅدرات وإدراك اƅدور واƅمƎام وŸƔنƍ Ɠذا ان 

وإدراك  اƎŠƅد واƂƅدرات اƛداء ƍو اƛنتاج موƁف مƔŸن Ɣمكن اƅنظر اƆŷ ƌƔƅى أنƌ نتائş اƁƜŸƅة اƅمداخƆة بن

  اƅدور اƎƅام ſƆƅرد

  : Ɠž Ţداء تتضƛد ان محددات اŠذا نƎƅ و  

 اƎŠƅد اƅمبذول من طرف اſƅرد -

 اƂƅدرات اƅتƔ ƓتمتŶ بƎا اſƅرد لأداء اƅوظſƔة-

  مدى إدراكƅ ƌمتطƆبات اƅوظſƔة

  اƃجƌد:

اƅى  مƎمتƌ أو وظſƔة وذƅك ƅوصولƔشƔر اƎŠƅد اƅى اƅطاƁة اŠƅسمانƔة واƔƆƂŸƅة اƅتƔ ƓبطƌƆ اſƅرد لأداء 

ƌƆمŷ الŠم Ɠž تƛدŸى مƆŷأ  

                                                            
  86. ص  2001نوفمبر  01.العدد  وتقدیم مجلة العلوم الانسانیةالاداء بین الكفاءة والفعالیة مفھوم عبد الملك، مزھودة .  46
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  اƃقدرات:-ب

 ƌامƎأو م ƌتſƔا لأداء وظƎستخدمƔ Ɠتƅرد اſƆƅ ةƔشخصƅى خصائص اƅدرات اƂƅر اƔتش 

  :إدراك اƃدور-ج

 ƌتƔمƍور بأŸشƅوا ƌƅƜمل من خŸƅا Ɠž ودƎŠ ƌƔŠضروري توƅمن ا ƌرد أنſƅد اƂتŸƔ ذيƅا ƋاŠتƛا ƌب ƓنŸƔو

وƅتحƔƂق مستوي مرضى منا لأداء ƛبد من وŠود حد أدنى من الإتƂان Ɠž كل مكون من مكونات  Ɠž أداء

الأداء بمŸنى أن اſƅرد ŷندما Ɣبذƅون ƎŠودا Ɓائمة وƔكون ƅدƎƔم Ɓدرات متſوƁة ƎſƔمون أدوارƍم žان أدائƎم 

كون ا اŸƅمل ƅن ƅƔن Ɣكون مƂبوƛ من ƎŠة اƅنظر اƕخرƔن žباƅرŻم من اƎŠƅد اƅكبƔر Ɠž اŸƅمل žان ƍذ

موƎŠة Ɠž اƅطرƔق اƅصحŢƔ وبنſس اƅطرƂƔة žان اſƅرد ŸƔمل بƎŠد كبƔر وƎſƔم ŷمƌƆ وƅكن تنƂصƌ اƂƅدرات 

Ÿžدة ما ƂƔوم مستوى أدنƌ كداء منخſض وƍناك احتمال أخƔر ƍو ان اſƅرد ƅدƌƔ  اƂƅدرات اƛزمة واƎſƅم 

ƅحال مثل ƍذا اſƅرد اƔضا منخſضا وبطبŸƔة ااƜƅزم ƅكنƌ كسول وƔ ƛبذل ƎŠد كبƔر Ɠž اŸƅمل Ɣžكون أداء 

  ان الأداء اſƅرد Ɓد Ɣكون مرتŸſا Ɠž مكون من مكونات الأداء وضƔŸف Ɠž مكون أخر.

 ŶتمتƔ ƌƅماŷاز أŠمبذول لإنƅرد اſƅمن ا şƔمز Ɠƍ ƓſƔوظƅددات الأداء اŠول ان مƂƅمكننا اƔ ذاƍ لƜمن خ

  ƂƔ47وم بƓž ƌ اƅمنظمة اƅتƔ ƓنتمƓ اƎƔƅابƌ من مƎارات ومƆŸومات وخبرات ومدى إدراكƅ ƌما 

                                                            
    175. ص  2005. مصر : الدار الجامعیة .  01. ط  المواد البشریة من الناحیة العلمیةصالح الدین ،عبد الباقي . 47
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  طرق تقƒƒم الأداء

كانت اƅطرƁة أو الأسƆوب اƅمتبƓž Ŷ تƔƂم اƛداء Ɠž اƅماضŸƔ Ɠتمد بدرŠة كبƔرة Ɔŷى اراء ومƜحظات 

  اƅرئƔس اƅمباشر ورأƌƔ اƅشخصƓž Ɠ بŸض اƅصſات اƅتƓ تتوžر Ɠž اŸƅمل اي ان اƅتƔƔƂم كان Ɣركز 

صائصƁ ƌدرتƆŷ ƌى اداء اŸƅمل واƅمواظبة وƛنتظام اƅتŸاون مŶ او Ɣنصب Ɔŷى صſات اƅشخص وخ

  زمƜء اŸƅمل وƔŻرƍا من اƅصſات واƅخصائص وƅم Ɣكن Ɣنصب Ɔŷى اƛنتاƔŠة.

وƂƅد تطورت أساƔƅب اƅتƔƔƂم حƔث أصبƔ Ţركز Ɔŷى اƅنتائş أداء اŸƅامƔƆن بحد ذاتƎم وƔžما ƓƆƔ نتŸرض 

Ɠž ثةƔحدƅة واƔدƔƆƂتƅطرق اƅض اŸبƅ لƔصſتƅم الأداء. باƔƂت  

  

  

  اƃطرق اƃتقƒƄدƒة ƃتقƒم الأداء:

  أ طرƒقة اƃتقƒƒم ببحث اƃصŽات أو اƃخصائص:-

وتركز ƍذƋ اƅطرƂƔة Ɔŷى تحدƔد من مŠموŷة اƅصſات مثل اƅتŸاون مŶ اƅرؤساء واƅزمƜء اƅمرؤوسƔن وƛنتظام 

Ɠž مواŷد اŸƅمل اƅسرŷة واƅدƁة Ɠž أداء اŸƅمل اƅƛتزام تحمل اƅمسؤوƔƅة اƂƅدرة Ɔŷى حل اƅمشاكل وƔŻرƍا 

Ɣنا باشر بإŷطاء تƂدƔرا مŸمن اƅصſات. وƔتم إŷطاء وزن ƅكل صſة من ƍذƋ اƅصſات وƂƔوم اƅرئƔس اƅم
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بحسب اƅتوžر كل صſة من تƆك اƅصſات Ɠž اſƅرد ثم تŠمŶ من تƆك اƅتƂدƔرات وƔبŢ ممثƆƅ Ɯمستوى اƅذي 

  ŸƔ1تƂد اƂƅائم باƅتƔƔƂم أنƔ ƌمثل مستوى أداء اžƛراد.

 ورŻم ان ƍذƋ اƅطرƂƔة تتمƔز باƅبساطة واƅسƎوƅة اƅى انŸƔ ƌب ƎƔƆŷا اžتƂادƍا ƆƅناƔŠة اƅموضوƔŷة

.Ɠشخصƅر اƔدƂتƅى اƅا اƍواستناد  

 

  طرƒقة اƃتوزƒع الاجباري: -ب

  ترمƍ ƓذƋ اƅطرƂƔة اƅى اƅتخƆص من اƅتحƔز اƅشخصŷ Ɠž ƓمƔƆة اƅتƔƔƂم واƅمƔل اƅى إŷطاء تƂدƔر ŷاƔƅة 

او منخſضة ƅمŸظم اƅمرؤوسƔن ƅذƅك تƆزم بŸض اƅمنشأة اƅرؤساء اƅمباشرون وتوزع تƂدƔراتƎم Ɔŷى الإžراد 

  .Normal destruction) مŶ اƅتوزŶƔ اƅتكراري اŸƅادي (بما Ɣتماشى 

  وƂƔضƍ Ɠذا اƅتوزŶƔ بان Ɣكون اƅتſاوت Ɠž اƂƅدرات بƔن أžراد اƅمŠموŷة اŸƅادƔة باƅنسب اƅتاƔƅة: 

 10%اžƛراد تتواžر ƅدƎƔم Ɓدرات بدرŠة كبƔرة Šدامن مŠموŷة 

                                                            
  5. ص2003رة: دار الفكر العربي. . القاھ1. طعلم الاجتماع الصناعي ومشكلات الاادارة والتنمیة الاقتصادیةمحمد، إسماعیل قبالي.  1

  5ص
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 20من مŠموŷة اžƛراد تتواžر ƅدƎƔم Ɓدرات بدرŠة كبƔرة % 

  مŠموŷة اžƛراد تتواžر ƅدƎƔم Ɓدرات بدرŠة ƆƔƆƁة        من %30

  10%من مŠموŷة اžƛراد تتواžر ƅدƎƔم Ɓدرات بدرŠة ƆƔƆƁة Šدا  

  وƆƔزم اƅرؤساء اƅمباشرون بتوزŶƔ تƂدƔرات Ɔŷى اƅمرؤوسƔن وƂžا ƆƅتوزŶƔ اƅسابق

 10%بدرŠة ضƔŸف  %20بدرŠة مƂبول  %40بدرŠة ƔŠد  %20بدرŠة امتƔاز  10%أي اختƔار 

  1بدرŠة ضƔŸف ƔŠدا.

  وƅكن اƅواضƍ ŢذƋ اƅطرƂƔة ƛ تصƓž ŢƆ حاƅة وŠود ŷدد ƔƆƁل من اƅمرؤوسƔن   

  طرƂƔة اƅترتب اŸƅام:

 وتمثل ƍذƋ اƅطرƂƔة Ɠž تƔƂم اƅرئƔس بترتƔب مŠموŷة اƅمرؤوسƔن ترتƔبا تنازƔƅا وƂžا لأداء اŸƅام ŸƆƅمال 

Over all- performance ىƆŷ س بناءƔƅان  و ƓنŸƔ ذاƍة وƔشخصƅات اſصƅخصائص أو اƅة اŷموŠم

اƛساس ƍنا ƍو مƜحظة ŸžاƔƅة اŸƅمل اƅكƅ ƓƆكل مرؤوسƔن حƔث ŸƔطƓ تƂدƔرا وƅحد اƛداء اƅمرؤوسƔن 

  ƔŠد ممتاز. -متوسط–مثل ضƔŸف 

                                                            
  387. ص.2002. الإسكندریة: دار الجامعة الجدیدة.1. طالاتجاھات الحدیثة في إدارة الموارد البشریةصلاح الدین،عبد الباقي .  1
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ƛ ةƂƔطرƅا Ƌذƍ كما ان Ɠشخصƅر اƔرƂتƅى اƆŷ اƍتمادŷة واƔŷموضوƅدم اŷ ضاƔة اƂƔطرƅا Ƌذƍ ىƆŷ ابŸƔو 

  تƎتم بخصائص أو ŷوامل محددة Ɠž أداء اſƅرد وƅكناƋ تƂوم بتƔƔƂمƌ ككل.

كما Ɣؤخذ ŷل ƍذƋ اƅطرƂƔة انƎا ƛ تسمŢ بمƂارنة اŸƅامƔƆن Ɠž مŠموŷات مختſƆة حƔث Ɣ ƛتوžر أساس 

  واضƅ ŢبƔان ما اذ كان أžضل žرد Ɠž أحد اƅمŠموŷات مساوƔا لأžضل žرد Ɠž مŠموŷة اخرى 

ƌف منƔŸ1.او أحسن أو ض  

  د طرƒقة اƃمقارنة بƒن اƃعامƒƄن:  

وƓƍ تشبƌ اƅطرƂƔة اƅسابƂة، وتŸرف أحƔانا بمƂارنة أزواج من اŸƅامƔƆن حƔث ƂƔوم اƅرئƔس بمƂارنة كل žرد 

  Ɠž مŠموŷة مŶ كل اžƛراد اƅباƔƁن.

Ɓوƅطول اƅ ،ةŷموŠمƅضاء اŷدد اŷ ا كما زادƎتƔƅاŸž لƂث تƔرة، حƔżصƅات اŷموŠمƅة اƂƔطرƅا Ƌذƍ تتناسب 

اƅذي تستżرƌƁ من اƅناحƔة وƅصŸوبة اƅمƂارنة من ناحƔة اخرى واƅطرƁة ƛ تخدم اŻراضا اخرى مثل Żرض 

اƅترƔƁة واƅنƂل واƅتدرƔب، Ÿƅدم تواžر اسس اƅمƂارنة، وƔƁد ƂƔتصر اżƅرض من استخدامƆŷ ƌى اختƔار ŸžاƔƅة 

  2سƔاسات اƛختƔار واƅتƔŸن.

                                                            
  51، ص2001. مصر: دار قباء. 1. .طإدارة الأعمل وتحدیات القرن الحادي والعشرونأمین، حسین عبد العزیز.  1

  93، ص2006. الأردن: دار الشروق. 1. ط.. الاتجاھات الحدیثة في المنظمات الإداریةمنیر عبوبزید،  2
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ž قƆمطƅحكم اƅة: اƂسابƅطرق اƅى اƆŷ حظƜƔمون وƔƂمƅا اƎƔž ŶƂƔ امةŷ اخطاء ƌƔƆŷ ترتبƔ سم وذاƂمƆƅ اƎƔ

 Ɠž ƌتƔزل ذاتŷ مكنƔ ƛت وƁأي و Ɠž رض أخطأŸم انسان مƔƂمƅن اƛ رادžƛلأداء ا Ɠشخصƅم اƔƔƂتƅند اŷ

  ŷمƌƆ كمƔƂم او اي ŷمل أخر.

:ƓƆƔ ال ماŠمƅذا اƍ Ɠž ةžروŸمƅخطاء اƛومن ا  

  Ɠž ƌŸž تƔƂم اžƛراد Ƃžد ƔمƔل اƅمƔƂم اƅى اƅتشدد تأثƔر شخصƔة اƅمƔƂم وطرƂƔة تſكƔرƔة ودا-أ

  أو اƅتساƍل Ɠž اƅتƔƔƂم وƁد Ɣكون داƓž ƌŸž داƅك منž Ţرصة لأžراد Ɔƅحصول Ɔŷى اƜŸƅوة 

أو اƅترƔƁة، أو اŷطاء انطباع ƔŠد ŷن نſسžƘƅ ƌراد، او اƅخشƔة من مواƎŠة اƅمرؤوسƔن: Ɠž حاƛت اŷطاء 

 .ƌŸƔر ضƔدƂت  

حدة: مƔل اƅمƔƂم لإŷطاء تƂدƔر مرتſƆƅ Ŷſرد Š ƓžمŶƔ اƅخصائص وŠوانب اŸƅمل اƅتŸمƔم Ɠž صſة وا-ب

  نتŠƔة ƛمتƔازƓž Ƌ صſة واحدة، أو Šانب واحد من Šوانب اŸƅمل.

تأثƔر اƅحداثة žمن اƅمſترض أن ƜƔحظ اƅرئƔس ادا ء اƅمرؤوسƔن Ɔŷى مدار اƅسنة حتى Ɣتمكن من -ج 

ء žاſƅرد ƅمƔƂم  Ɠž مƜحظتƌ لأداء اƅمرؤوسƔن باſƅترة اƛخƔرة Ɓبل اŠرااƅتƔƔƂم اƅسƔƆم لأدائƌ، وƅكنƁ ƌد Ɣتأثر ا

  بوضوح اƅوƁائŶ اƂƅرƔبة وƔنسى اƛحداث اƅبƔŸدة.-Ɣتذكر ŷادة

اƅتحƔز اƅشخصƆƅ ƓمƔƂم: بمŸنى ان بŸض اƅرؤساء ƔتحƔزون ضد أو مŶ بŸض اƅمرؤوسƔن، أو اƅسبب -د

  اف اƅمؤسسة.اƅنوع أو اƔƂŸƅدة أو اƅسن، مما ŸƔوق ŷن تحƔƂق أƍد
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اƅتشابƌ بƔن اƅرئƔس واƅمرؤوسƔن: حƔث Ɣؤدى اƅتشابƓž ƌ اƅخصائص بƔن اƅرئƔس واƅمرؤوسƔن تƂدƔرا -ه

  أƆŷى مما Ɣستحق.

:ƓƆƔ ماƔž ةƔدƔƆƂتƅطرق اƅات اƔبƆاز سŠƔمكن اƔو  

 ان اƅتƔƔƂم ƔخضƆƅ ŶتƂدƔر اƅشخصƓ، وƔ ƛستند ال اسس موضوƔŷة  -

 بدƛ من اƅتركƔز ŷل اƍƛداف اƅممكن ƔƁاسƎا Ƙƅداء.Ɣركز Ɔŷى اƅسمات اƅشخصƔة žƘƅراد،  -

 ضŸف ŸžاƔƅة اƅطرق اƅتƔƆƂدƔة Ɠž اžادة اƅمرؤوسƔن، ومساŷدة Ɔŷى أداء ŷمƌƆ بطرƂƔة أžضل. -

- şناضƅر اƔŻ املŸƅا ŶŠطرق تشƅا Ƌذƍ إنimmature  دراتƁ حد منƅوا ƌŠدم نضŷ Ɠž ستمرارƛى اƆŷ

 şناضƅامل اŸƅاmature ا أوƎدم استخدامŷا.، وƎƅƜżاست 

ان اƅطرƂƔة اƅتƔƆƂدƔة تſترض وŠود مŠموŷة من اƅصſات اƅمحددة، اƅتƓ تشكل أžضل سƆوك اداري، وƍو  -

اžتراض ƔŻر سƔƆم، حƔث ان اƅوظائف اƛدارƔة تتخƆف Ɣžما بƔنƎا من حƔث اƅصſات اƅشخصƔة واƅنſسƔة 

 اƅمطƆوبة ƅكل منƎا.

 :forcedchoiceMاƃطرق اƃحدƒثة Ƒż تقƒم الاداء   -

 Ɠž باراتŸƅا Ƌذƍ ŶƔتم توزƔ ثƔمل، حŸƅتصف أداء ا Ɠتƅبارات اŸƅدد من اŷ ىƆŷ ومƂة تƂƔطر Ɠƍو

مŠموŷات ŷادة ما تكون ŷبارات ثنائƔة تŸبر ŷن نواحƓ اŠƔابƔة أو سƔƆبة توžر اƅمŸاƔƔر اƅموضوƔŷة ذات 

نطبق Ɔŷى اƅتƔ Ɠرى انƎا تاƁƜŸƅة اƅمباشر باŸƅمل، وƔختار اƂƅائم بŸمƔƆة اƅتƔƔƂم من كل اƅمŠموŷة اŸƅابرة 
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أداء اſƅرد اƅذي ƂƔوم بتƔƔƂمƌ، ثم تƂوم ƎŠة اخرى محاƔدة Ǝƅا شſرة سرƔة خاصة بتƔƔƂم اŸƅبارات بŸمƔƆة 

  اƅتƔƔƂم.

  تمتاز ƍذƋ اƅطرƂƔة بƆƂة اƅتحƔز من Šانب اƂƅائم بŸمƔƆة اƅتƔƔƂم، ƅكنƎا تتسم بصŸوبات اƍمƎا: 

 1صŸوبة اƅمحاžظة Ɔŷى سرƔة اƅشſرة -

صمƔم اŸƅبارات اƅمستخدمة كمŸاƔƔر Ƙƅداء Ɔŷما وان اŸƅبارات من ƍذا اƅنوع تحتاج اƅى خبرات صŸوبة ت -

 كبƔرة.

ƍ ةƔحƜدم صŷ كƅى ذƅضاف اƔوƋذ  Ɠž صورƂƅى اƆŷ بƆżتƅى اƆŷ نƔمرؤوسƅاونة اŸم Ɠž ةƂƔطرƅا

  أدائƎم وتطور ƁدراتƎم بمŸرžة اƅرئƔس.

 critical incidentsطرƒقة الاحداث   -أ

خƜل رصد اƛحداث اƅحرŠة، وƓƍ تƆك اƛحداث اƎƅامة ƔŻر متكررة Ɠž أداء كل žرد Ɓد وتكون من 

Ɣكون بŸضƎا اŠƔابƔا وبŸضƎا اƛخر سƔƆبا، ومن خƜل ضبطƎا وتحƎƆƔƆا تتضŢ اƅصورة اŸƅامة ŷن 

  2اƛداء اƅكſƆƅ ƓƆرد.

                                                            
  94المرجع السابق. ص. الاتجاھات الحدیثة في المنظمات الإداریة.زید، منیر عبوب 1

  25.ص0320. مصر:المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة. 1.طتكنولوجیا الأداء في المنظماتابرھیم ،عبد الباري. 2
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ƅشل اž اح أوŠن Ɠž تسبب Ɠتƅا ŶائƁوƅدد من اŷ ŶƔمŠو تƍ ةƂƔطرƅا Ƌذƍ Ɠž بالأساسƆطƔمل وŸ  من

اƅرئƔس اƅمباشر ان ƔطƆب أن ƜƔحظ أداء اƅمرؤوس، وƂƔرر إذ ما كانت لأي من اƅوƁائŶ تحدث منƎم 

  أثناء أدائƎم ŸƅمƎƆم.

ا وƔتم مثل اكتشاف مثل ƍذƋ اŠƅوƍرƔة من خƜل دراسة سƆوك اžƛراد اثناء اŸƅمل بŸد داƅك تترتب مثل 

  ثم تƓŸ أوزان ƅكل منƎا بحƔث تكون أساسا ŸƅمƔƆة اƅتƂدƔر  ƍذƋ لأحداث اƅمŠمŸة حسب تكرارƍا او اƍمƔتƎا

وƓž بŸض الأحƔان Ɓد تترŠم ƍذƋ اƅوƁائŶ اƅمسƆŠة Ɠž اƅخصائص أو سمات مƔŸنة مثل اƅمƂدرة اƅتƔƆŸمƔة، 

....... ťƅمبادأة اƅة واƔƅمسؤوƅمل، اŸƅى اƆŷ درةƂƅة اƔتمادŷƛا  

داء اŸƅامل واŷƛتماد Ɔŷى اƅوƁائŶ اƅموضوƔŷة وذƅك وŸƅل أƍم ممƔزات ƍذƋ اƅطرƂƔة: تركƔزƍا Ɔŷى تƔƂم أ

بخƜف اƅطرق اƅتƔƆƂدƔة اƅتƓ كانت تركز Ɔŷى اƅسمات اƅشخصƔة žƘƅراد كما تتſاد ƍذƋ اƅطرƂƔة ŷƜƅتماد 

Ɔŷى ذاكرة اƅرئƔس، واƅتƓ تتأثر Żاƅبا بالأحداث اƂƅرƔبة حƔث ƂƔضى ƍذا اƅبرنامş بتسƔŠل اƅوثائق žور 

احƔة اخرى تتضمن اŠƅوانب اŠƔƛابƔة Ɠž سƆوك وتصرžات الأžراد ƅتſادي نƂاط حدوثƎا كم أنƎا من ن

  اƅضŸف.

  طرƒقة اƃتقƒƒم اƃمشتركة: 
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تƂوم Ɔŷى أساس ƔƁام كل من žرد من أžراد Šماŷة اŸƅمل بتƔƔƂم كال من اžراد اŠƅماŷة بطرƂƔة اƁƛتراع 

مرؤوسƌ. اſƅرد ƔتƔم بمŸرžة زمƜئƌ ورؤسائƌ و اƅسري، وبدون اي اŷتبار Ɔƅمركز اƛداري، وƆŷى ذƅك žان تƔƂم 

  وتتمƔز ه اƅطرƂƔة باƅخصائص اƅتاƔƅة:

 اشتراك اƅرؤساء واƅمرؤوسƔن واƅزمƜء ŷ ƓžمƔƆة اƅتƔƔƂم -

 اشتراكاƂƅائمƔن بŸمƔƆة اƅتƔƔƂم Ɠž اختƔار وتحدƔد صſات موضوع اƅتƔƔƂم -

 تŸرف كل مشترك Ɔŷى نتائŷ şمƔƆة اƅتƔƔƂم،ولإžادة منƎا -

 تركƔن Ɠž اƅتƔƔƂم، Ɔŷى الأŻراض اƅتƓ تستŸمل ƎƔžا نتائş اƅتƔƔƂم رƁابة اƅمش -

  طرƒقة تقƒƒم الأداء باستخدام أسƄوب الإدارة بالأهداف:

حƔث تƎتم ŠمŶƔ اƅطرق اƅسابƂة بتƔƔƂم أداء اŸƅامƔƆن ž Ɠžترة سابƂة / أما أسƆوب اƛدارة بƎداف ƔžتƌŠ اƅى 

ضƓ، وƔتم ذƅك من خƜل مشاركة كل من اƅرئƔس واƅمرؤوس اƍƛتمام بأداء اƅمستƂبل، اƅى اƛداء Ɠž اƅما

Ɠž تحدƔد اƍƛداف واƅواŠبات ، اƅتƓ سƂƔوم اƅمرؤوس بتحƎƂƔƂا وƔƁام اƅمرؤوس باƅتƔƔƂم ƅنſسƆŷ ƌى ضوء 

 Ŷاق مſتƜƅ داƔƎا  ، تمƎتƎŠة مواƔſƔصور وكƂƅا Ɠى نواحƆŷ رفŸتƅنة  واƔŸة مƔترة زمنž لƜخ ƋزŠما أن

 şى برنامƆŷ سƔرئƅة.اƆبƂترة أخرى مſƅ بات محددةŠا أخرى ، وواžداƍأ ƌتضمنƔ دƔدŠ3  

:ƓƆƔ م الأداء ماƔƂال تŠم Ɠž ة خاصةſداف وبصƍدارة بالأƚƅ ةƔساسƛومات اƂمƅم اƍومن ا  

                                                            
  .05.06. ص. ص 2002رسالة ماجستیر. بسكرة: معھد الاقتصاد. الأداء المالي للمؤسسة. قیاس تقییم.عادل، عشي.  3
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 اƅمشاركة اŠƅماƔŷة بƔن اƅمشرف واƅمرؤوس Ɠž وضŶ اƅمƎام اƛساسƔة ومƜŠت مسؤوƔƅة ŷمل اſƅرد -

ƁصƔرة اŠƛل ƛ تŸاون مŶ رئƔسƌ، اما دور اƅرئƔس Ǝžو توŷ ƌƔŠمƔ ƓƆضŶ اſƅرد بنƂسƌ أƍداف اƛداء  -

 وضŶ اƍƛداف وذƅك من اŠل ضمان ارتباط ƍذƋ اƍƛداف بأƍداف واحتƔاŠات اƅتنظƔم اƅمختſƆة.

 مواƂžة اƛطراف اƅمŸنƔة اƅمشرžة واƅمرؤوس Ɔŷى اƅمŸاƔƔر اƔƂƅاس وتƔƂم اƛداء. -

Ɣن بƔن اƅحƔن والأخر ƅتƔƂم مدى تحƔƂق اƍƛداف اƅسبق Ɣتم Ƃŷد Ƃƅاء مشترك بƔن اƅرئƔس واƅمرؤوس -

 تحدƔدƍا، وƓž اثناء ƍذƋ اŠƛتماŷات Ɣتم وضŶ أو تŸدƔل اƍداف خاصة باſƅترة اƂƅادمة.

 ƌƔدة مرؤوسŸا مسƔومƔ حاولƔ وƎž ،ƌدة مرؤوسŷمسا Ɠž راƔمشرف دورا كبƅب اŸƆƔ دافƍدارة بالأƛظل ا Ɠž

صŢ وƔوƅ ƌŠتŠنب اƅمشاكل اƅتƓ تŸوق اƅتنƔſذ، ومن ثم Ɣزداد دورƓž Ƌ تحƔƂق اƎƅداف اƅموضوŷة ن انƔ ƌن

  Ɠž اƅحكم Ɔŷى أداء اƅمحƂق.

  تركز ŷمƔƆة اƅتƔƔƂم Ɔŷى اƛنŠازات اƅمحƂƂة Ɔŷ ƛى اƅسمات واƅممƔزات اƅشخصƔة 

وŸƔتبر مدخل الإدارة بالأƍداف واƅذي ŸƔتمد Ɔŷى اƅمشاركة اŠƅماƔŷة Ɠž وضŶ الأƍداف من اƅمداخل 

 ŢصبƔ وظائفƅا ƋذƎƅ نسبةƅباž ةƔة والإدارſƔشرƅوظائف اƅة ، اƔنƎمƅة، اƔنſƅوظائف اƅا Ɠž نƔƆامŸƆƅ ئمةƜمƅا

منا اƅممكن Ɔŷى اſƅرد اƅمساƍمة Ɠž وضŶ أƍداف ŷمƌƆ  مŸاŠƅة اƅمشروŷات اŠƅدƔدة ،اƅتواصل إƅى طرق 

  ŠدƔدة ƅحل اƅمشاكل .
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  : ŵوامل الاداء اƃوظƑŽƒ اƃثانƑاƃمبحث 

  الأساسƒة اƃمحددة ƃمستوى الأداء اƃوظƑŽƒ اƃعوامل

ان اƅسƆوك اƛنسانƍ Ɠو اƅمحدد اƅرئƔسƘƅ Ɠداء اƅوظƆƅ ƓſƔمſرد وƍو محصƆة اƅتſاŷل بƔن طبŸƔة اſƅرد 

ونشأتƌ واƅموƁف اƅذي ƔوŠد ƌƔž والأداء ƔƅظƎر نتŠƔة Ƃƅوى أو ضżوط نابŸة من اƅداخل اſƅرد نſسƂž ƌط 

  واƅتواžق بƔن اƂƅوى اƅخارƔŠة اƅمحƔطة بƌƔ مما Ɣؤدي اƅى ظƎور اƛداءوƅكن نتŠƔة ŸƅمƔƆة اƅتſاŷل 

وƁد تباƔنت أراء مختƆف اƅباحثƔن Ɠž تحدƔد طبŸƔة ƍذƋ اƂƅوة وتŸددت حƔث Ɣرى اƅبŸض مستوى اƛداء 

Ɣتحدد بتſاŷل ŷامƔƆن رئƔسƔن مŸا وƍما اƅمƂدرة Ɔŷى اŸƅمل واƅرŻبة Ɠž اŸƅمل حƔث تتحدد اƁƜŸƅة بƔنƎما 

Ɣمن ح. Ɠتƛشكل اƅداء باƛى اƆŷ اƍرƔث تأث  

  مستوى اƛداء = اƅمƂدرة Ɔŷى اŸƅمل، اƅرŻبة Ɠž اŸƅمل 

اي ان تأثƔر اƅمƂدرة Ɔŷى اŸƅمل Ɠž مستوى اƛداء ƔتوƁف Ɔŷى درŠة رŻبة اƅشخص Ɠž اŸƅمل باŸƅكس 

ƅام باƔƂƅى اƆŷ شخصƅدرة اƂى مƆŷ فƁتوƔ داءƛمستوى اƅى اƆŷ ملŸƅا Ɠž بةŻرƅر اƔان تأثžŸ.مل  

ƍناك من Ɣرى أن اƛداء ƍو نتŠƔة ƅمحصƆة اƅتſاŷل بƔن ثƜث محددات رئƔسƔة Ɠž اƅداƔŸžة اſƅردƔة وƅو 

  أن اƅمناخ أو بƔئة اŸƅمل تؤثر Ɠž دžاƔŷة أو رŻبة اſƅرد Ɠž اŸƅمل 
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حƔث Ɣ ƛختƆف ƍذا اƅرأي ŷن سابƂة سوى انƌ تم žصل مناخ او بƔئة اŸƅمل ŷن اƅداƔŸžة وƅو أن مناخ او 

Ɣمل.بŸƅردي اſƅبة اŻة او رƔŸžدا Ɠž مل تؤثرŸƅ4ئة ا  

  اƃعوامل اƃجزئƒة اƃمحددة ƃمستوى الأداء

ان اŸƅوامل اƛساسƔة اƅسابƂة (اƅداƔŸžة اƂƅدر ولإدراك) تتحدد Ɠƍ اƛخرى بŸوامل ŠزئƔة مختſƆة ومرتبطة 

Ÿاست ƓأتƔ ماƔž بشري وسنحاولƅنصر اŸƆƅ دةƂŸمƅة اŸƔطبƅك اƅكس بداŸتƅ ضŸا بƎضŸر ب Ƌذƍ مƍاض ا

  اŸƅوامل

  اŸƅوامل اƅمأثرة Ɔŷى إدراك اſƅرد

  Ɣ5تأثر ادراك اſƅرد ƅدورƋ اƅوظƓſƔ بŸامƔƆن اساسƔن وƍما Żموض اƅدور وصراع اƅدور.

ƔشƔر Żموض اƅدور اƅى ŷدم وضوح اƅمƎام واƅواŠبات اƛختصاصات واƅسƆطات أو غموض اƃدور:  .1

 ƋازŠب انŠواƅمل اŸƅن اŷ ردſƅن اƍد Ɠž ود صورة واضحةŠوم ودون وƎſو مƍ وبƆو مطƍ ن ماƔرق بſƅا

ƅن Ɣكون باستطاŷتƌ تƔƂم تƂدمƌ أو اƅتأكد من انƌ تم اŸƅمل بشكل صحŢƔ وƔتمƔز اŸƅمل اƛداري باżƅموض 

ƅن اŷ ةƂثƅدورة كاƅموض اżرد بſƅى اƆŷ رƔة تأثƔشخصƅات اſصƅض اŸبƅ وإذا كان Ɠتخصصƅوا Ɠنſƅمل اŸ

Ɠž اƅنſس ƛن اƅشخص اƅواثق  بنſسƌ اƁل شŸور بƎذا اżƅموض من اƅشخص اƁƛل ثƂة بنſسƌ إƛ ان أƍم 

                                                            
  35. ص1969. القاھرة: عالم الكتاب.1. الشركات. طالعلاقات الإداریة في المؤسسات ا العامةمحمود، العطروزي . 4

  .30.ص2002.الاردن: دار عالم للكتاب للحدیث.1.طتطویر الفكر التنظیميتنظیم المنظمات. دراسة في سعد، سالم مؤید. 5
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وŠودة م مسببات Żموض اƅدورة تتمثل اما ŷ Ɠžدم وŠود توŸƁات تƔƆŸمات وتوƎƔŠات ŷمل محددة او انƎا

وصƜحƔات اŸƅمل ومŸاƔƔر وأƍداف الأداء بالإضاžة اƅى توƔžر تżذƔة مرتدة مستمرة ŷن اداء  وأوƅوƔات

.ƌز ادراكƔزŸتƅ ردſƅ6ا 

صراع اƅدور ƂƔصد بصراع اƅدور أو تŸارض اƅدور او تŸرض مطاƅب اŸƅمل اƅتƔ ƓنبƆŷ Ɠżى اſƅرد اƅوžاء 

Ɔŷ ؤثرƔ كن ماƅ دةƔدŷ دور أسبابƅصراع اƅا وƎمات متضار بƔƆŸت ƌƔƂƆم تƍ ƓſƔوظƅا Ƌدورƅ ردſƅبة ى ادراك ا

ومتكررة من رئƔسة او من أكثر من رئƔس وƁد Ɣؤدي ذƅك اƔضا اƅى شŸور اſƅرد باƅتوتر واƅضżوط اƅنſسƔة 

 واƛضطرابات اŸƅصبƔة Ɠž اŸƅمل مما Ɣؤثر Ɔŷى أدائƌ باƅسƆب.

  اƃعوامل اƃمؤثرة Ƅŵى أداء الاżراد 

  رة Ɔŷى أداء الأžراد اƅتƔƆŸم واƅتدرƔب واƅخبرات  من أƍم اŸƅوامل اƅمؤث

 اƃتعƒƄم )1

وƔتمثل تƆك اƅمŸارف اƅتƓ تم اƅحصول ƎƔƆŷا ŷبƓ اƅطرق اƅبƔداŻوƔŠة والأكادƔمƔة اƅمختſƆة كƆما كان ƍناك 

  ارتباط بƔن مƎام ŷمƌƆ كƆما زاد ادركƅ ƌدورƋ ومن تم ممارستƌƅ ƌ باƅشكل اƅمطƆوب

  اƃتدرƒب )2

                                                            
  .31. المرجع نفسھ.صتنظیم المنظمات. دراسة في تطویر الفكر التنظیميسعد، سالم مؤید.  6
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انƎŠ ƌد مخطط ƅتƔżر سƆوك وماƍرات اŸƅامƔƆن وتوƎŠاتƎم وأراءƍم باستخدام طرق ŸƔرف اƅتدرƔب Ɔŷى 

تدرƔبƎم وإرشادƔة مختſƆة ƅتƔƎئتƎم لأداء الأŷمال اƅمطƆوبة وƂžا ƅمŸاƔر اŸƅمل بشكل مƂبول وƔمكن ان Ɣتم 

تدرƔب اƅمناسب ƅاƅتدرƔب وƂžا برامş تدرƔبƔة منظمة أو أثناء تأدƔة اŸƅمل ومن اƅواضŢ انƌ كƆما تƂƆى اſƅرد ا

.ƓſƔوظƅا ƌى مستوى ادائƆŷ كƅكس ذŸم انƆك  

 انƆƆخبرة ƁƜŷة مباشرة بأƁدمƔة اſƅرد Ɠž اŸƅمل حƔث Ɣحصل من خƎƅƜا Ɔŷى اƂƅدرة ƍائƆة من ) اƃخبرات:3

  الاداء اƃوظƑŽƒ تحسƒنالاجراءات واƃمؤشرات 

  اجراءات تحسƒن مستوى الاداء 

اƍƛداف ŸƅمƔƆة تƔƂم اƛداء وإدارة اƛداء ƍو تحسƔن اƛداء من ان واحد من اƍم اƍƛداف ŸƅمƔƆة تƔƂم 

  خƜل اƅخطوات اƅتاƔƅة

تحدƔد اƛسباب اƅرئƔسƔة ƅمشاكل اƛداء ƛ بد من تحدƔد اسباب اƛنحراف Ɠž اداء اŸƅامƔƆن ŷن  -

ƅد من ذƔſالإدارة تستž نƔƆامŸƅدارة واƛكل من اƅ ةƔمƍسباب ذو اƅد اƔر ادن تحدƔƔاŸمƅداء اƛكا 

اƅكشف ŷن كƔſƔة تƂوƔم اƛداء وƔžما وإذا كانت اŸƅمƔƆة Ɓد تمت بموضƔŸة وƍل ان انخſاض اƛداء 

ŷائد ŸƆƅامƔƆن وان ندرة اƅموارد اƅمتاحة Ǝƅم Ɠƍ اƅسبب اƅرئƔسƓ كما وان اƅصراŷات بƔن اƛدارة 

باب Ƌ اƛسواŸƅامƔƆن Ɣمكن تƎƆƔƆƂا من خƜل تحدƔد اƛسباب اƅمؤدƔة اƅى انخſاض اƛداء ومن ƍذ

 Ɠتƅدرات اƂƅرات واƍماƅكس اŸة تƔƅاŸſƅمل واŸƅمنظمة واƅئة اƔب Ɠž ةſƁموƅوامل اŸƅات واƔƆبƂƅوا Ŷžدواƅا
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ƔتمتŶ بƎا اŸƅامل اما اƅدواž ŶžتتأثرباŸƅدƔد من اƅتƔżرات اƅخارƔŠة مثل الأŠر واƅحواžز اضاƔžة اƅى 

  ف اŸƅمل اťƅ....اƅمتƔżرات اƅذاتƔة (اƅحاŠات) والإشراف ونوƔŷة اƅتدرƔب وظرو 

ان ƔŻاب واحدة من ƍذƋ اŸƅوامل Ɓد Ɣؤدي اƅى ضŸف اƛداء ƅذƅك ƛ بد من دراسة ƍذƋ اŸƅوامل بدƁة ŷن 

  7تحدƔد اسباب اƛنخſاض Ɠž اƛداء.

  تطوƒر خطة ŵمل Ƅƃوصول اƃى اƃحƄول

ن ƎŠة ة متتمثل خطة اŸƅمل اƜƅزمة ƆƅتƔƆƂل من مشكƜت اƛداء ووضŶ اƅحƆول Ǝƅل ƆƅتŸاون بƔن اƛدار 

واƛستشارƔƔن اƛختصاصƔن Ɠž مŠال تطوƔر وتحسƔن اƛداء žاƂƆƅاءات اƅمباشرة والأداء اƅمſتوحة واƅمشاركة 

Ɠž مناƁشة اƅمشاكل وŷدم اƅسرƔة Ɠž كشف اƅحƂائق واƅمƆŸومات حول اƛداء مباشرة اƅى اŸƅامƔƆن تساƍم 

Ɯة مشكƅم وإزاƎن ادائƔن وتحسƔƆامŸƆƅ ةŸنƂمƅول اƆحƅا Ŷوض Ɠž داءƛ8ت ا  

  اƃمباشرة: الاتصالات

اƛتصاƛت بƔن اƅمشرƔžن واŸƅامƔƆن ذات اƍمƔة Ɠž تحسƔن اƛداء وƛ بد من تحدƔد محتوى اƛتصال 

  وأسƆوبƎوأنماط اƛتصال اƅمناسبة.

                                                            
  .123. ص 2004. قالمة: مدیریة النشر الجامعیة. 1. طإدارة المواد الشریةوسیلة، حمداي.  7

مكة  .الرضا الوظیفي وعلاقتھ بالالتزام لدى المشرفین والمشرفات التربویات بإدارة التربیة والتعلیمان. أیناس، فؤاد نوازي فلمب  8

  134. ص 2007المكرمة دار القرى. 
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:ƓƆƔ ماƔž اƍزŠدة مداخل نوŷ ناكƍ رادžƛن اداء اƔتحسƅو  

دائما بحاŠة اƅى تحسƔن اƛداء وذƅك ŷن تحسƔن اƅموظف وƍو أكثر اŸƅوامل اƍمƔة ƛن اƅموظف  -

 طرƔق

اƅتركƔز Ɔŷى مواطن اƂƅوة وما ŠƔب ŷمƌƆ واتخاذ اتŠاƋ اŠƔابŷ Ɠن اƅموظف بما Ɠž ذƅك مشاكل  -

 اƛداء اƅتŸƔ ƓانƓ بƎا.

اƅتركƔز Ɔŷى ما بƔن ما ƔرŻب اſƅرد وبƔن ما ƔؤدƎƔباŷتبار، žوŠود اƁƜŸƅة اƅنسبƔة بƔن اƅرŻبة والأداء  -

Ɣى زƅشكل تؤدي اƅا باƎؤذونƔا وƎƔž بونŻرƔ Ɠتƅمال اŷƛرادبأداء اžƘƅ سماحƅل اƜممتاز من خƅداء اƛادة ا

 ممتاز.

اƅربط اƍƛداف اƅشخصƔة حƔث ŠƔب ان Ɣكون Šوƍر تحسƔن اƛداء مرتبط ومنسŠم مŶ اƍتمامات  -

 وأƍداف اƅموظف وƛستſادة منƎا من خƜل اظƎار اƅتحسƔناƅمرŻوب.

اƅتƔƔżر Ɠž مƎام اƅوظſƔة Ɣوضž Ŷرصا كبƔرة ƅتحسƔن اƛداء حƔث تساƍم محتوƔات ب) تحسƔن اƅوظſƔة ان 

اƅوظſƔة إذا كانت تſوق مƎارات اƅموظف Ɠž انخſاض اداء اſƅرد ونſورƋ منƎا وباƅتاƔŸž Ɠƅن تحسƔن اƅوظſƔة 

ƅ ةƔŸžداƅادة مستوى اƔك زƅوب وبذŻمرƅمستوى اƅبا ƌوأدائ ƌƆمŷ Ɠž ستمرارƜƅ ردſƆƅ اŷاžد ƓطŸƔراد دžƛى ا

  9من خƜل حمƎƆم Ɔŷى اƅتدوƔر اƅوظſƅ ƓſƔترة من اƅزمن ƅتخƔſض وإزاƅة اƅمƆل وƍذا ŸƔطƓ منŸſة Ɔƅموظف

                                                            
  .78. ص 2005. الریاض: دار العلوم . 1.ط الثقافة التنظیمیة وعلاقاتھا بالالتزام التنظیميمحمد، ابن الغالب.  9
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  مؤشرات الاداء الاجتماƒŵة الإƒجابƒة اƃسƄبƒة

  الاƒجابƒة: مؤشرات الاداء الاجتماƒŵة )1

ƌ وان رارات نſسرضا اŸƅامل ŷن ŷمƌƆ اƅرضا ŷن اŸƅمل ŷبارة ŷن اƅشŸور اƅذي ƔشŸر بƌ اſƅرد Ɓ Ɠž  )أ

.ƌſب وصŸصƔ كان 

 ƌƔؤدƔ ذيƅمل اŸƅادة من اŸسƅة واŷناƂƅاح واƔرتƛبا Ɠسſنƅور اŸشƅا ƌكما ان  

žارضا حاƅة نſسƔة ƔشŸر بƎا اſƅرد وƁد تكون اŠƔابƔة او سƆبƔة حتى تƆمس اثارƓž Ƌ اƅسƆوك ŠƔžب مƜحظة 

واƅحضور Ɠž اƅمواƔŷد žان كان اŸƅامل ذƅك Ɔŷى اŸƅامل Ɠž موŷ ŶƁمƌƆ من خƜل اƅزƔادة Ɠž اƛنتاج 

 ƌحبƔ ذيƅا ƌƆمŷ نƔتحسƅ ردſƅا Ŷžد Ɠž مƎامل مŷ رضاƅضل واžƛكون اƔداء سƛان اž ƌƆمŷ نŷ راض

ƌارتƎوم ƌدراتƁ ثباتƛة اƆƔووس ƌادائ Ɠž ةŸد متŠƔو  

حظة ƜمŸدل اƛنتاج نƂصد بƌ اƅزƔادة Ɠž مستوي اƛنتاج او انخſاضƌ ضمن اƅمŸدƛت اƅمƂررة وƔمكن م  )ب

اƅزƔادة Ɠž حاƅة ما ادى اشركت اƛدارة اŸƅامل Ɠž ارباح اƅمؤسسة ƍ ƓžذƋ اƅحاƅة وحتى ƔتحƂق ŸƆƅامل 

زƔادة Ɣžما ƔتƂاضون من اŠور ƎƔƆŷم اƅرŶž من مستوى اƛنتاج وذƅك من خƜل تضاžر ƎŠودƍم لأŠل 

Ţربƅا Ɠž مشاركةƅا 
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تŸاون Ǝود اŸƅامƔƆن وباƅتاƓƅ تŸاونƎم وƍذا اƅاƅتŸامل مŶ اƅزمƜء ونƂصد بƌ وŠود žرصة كبƔرة ƅتكامل Š  )ت

Ɣتم من خƜل تضاžر اƎŠƅود واŷتماد اŸƅمال Ɔŷى بŸضƎم اƅبŸض وباƅتاƓƅ ارتſاع كſاءة اŸƅامƔƆن من 

 خƜل اƅتŠارب واƅمƆŸومات Ɣžما بƔنƎم وƔ ƌƔƆŷكون اƅتŸاون مظƎر من مظاƍر اƛداء اƔŠƅد.

ƁƜŸƅات اŠƛتماƔŷة اƅناشئة بƔن اŸƅمال وإذاما تحƂƂت اƅرضا اŠƅامƓŸ ان اƅرضى اŠƅامƓŸ مستمد من ا  )ث

.ƌضائŷتماسك وترابط أƅى اƆŷ ملŸƔ رضاƅاž دƔŠƅداء اƛمؤسسة اƅمنظمة او اƅ10ا 

  

  مؤشرات الأداء الاجتماƒŵة اƃسƄبƒة:  2-

: وƍو اƅتخƓƆ اƅطواƔŷة أو ƔŻر اƅطوƆŷ Ɠŷى اŸƅمل Ɠž اƅمنظمة حƔث ان أ ارتŽاع معدل دوران اƃعمل

ارتſاع مŸدل دوران اŸƅمل Ɣؤدي اƅى زƔادة كſƆة اƅتƔŸن واƛختƔار واƅتدرƔب وƁد Ɓدرت ƍذƋ اƅكſƆة Ɠž اƅوƔƛات 

دوƛر ŸƆƅمال اƅواحد كما ان زƔادة مŸدƛت دوران اŸƅمل Ɣمكن ان تؤثر Ɔŷى  1500اƅمتحدة بما ƂƔارب 

ن اŠƅدد ة، وŠƔب تŸوƔضƎم واŷٕداد اŸƅامƔƆكſاءة اƅمنظمة، حƔنما Ɣترك اžƛراد اƅذƔن ƔمتƆكون اƅمŸرžة واƅخبر 

  ƛ11ستƜم مواŶƁ اƅمسؤوƔƅة.

مƔƆار  40وƍو اƛنƂطاع ŷن اŸƅمل وƁد تم تƂدƔر كſƆة اżƅبƔات žاƅمنظمات اƛمرƔكƔة بحوƓƅ  اƒźƃاب:  -ب

مƔƆار دوƛر سنوƔا ، وƆŷى  53.5دوƛر Ɔƅمنشآت سنوƔا ، وƓž اƅمانƔا كſƆت اƔŸƅاباتاƅمنشاةاƅصناƔŷة اكثر 

                                                            
  .46. ص1975. مصر: دار النھضة العربیة. 1. طلاقات الإنسانیةإدارة الععادل، حسن.  10

  .157.ص2003. عمال: دار وائل.1. مدخل استراتیجي. طإدارة الموارد البشریةسھیلة، محمد عباس.  11
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وى اŸƅمل ومن اƅواضŢ انƔ ƌصŸب Ɔŷى اƅمنظمة اŸƅمل بسƎوƅة ƅتحƔƂق اƍداƎžا ما ان ƁطŶ اŸƅامƆون مست

 Ɠž مةƎرارات مƁ رƔى تأخƅضطر اƔ ب ماƅاŻمل وŸƅرى اŠب مƔتخر Ɠƅك اƅؤدي ذƔ ثƔمل حŸƅن اŷ

ƅتſكƔك ا اƅمنظمات اƅتƓ تŸتمد بدرŠة كبƔرة Ɔŷى اƅخطوط اƛنتاƔŠة ،žان اƔżƅاب Ɣكون ƌƅ تأثƔر كبƔر من

اذا Ɣمكن ان تؤدي اƅى انخſاض كبƔر Ɠž اƅمنتŠات وƓž بŸض اƛحƔان Ɓد Ɣؤدي اƅى ƆŻق اƅمصنŶ وƅكن 

 12مستوى اƔŸƅابات اƅى ما دون اƅمŸدل اŷƛتƔادي Ɠž اي منظمة Ɣؤثر مباشرة Ɔŷى كſاءة ƁابƔƆة اƅمنظمة.

  أنواع وإبعاد الأداء

داتƔ ƌمكننا اƛنتƂال اƅى ŷرض أنواع اƛداء ƍذا اƛخƔر بŸد اƅتŸرƔف Ɔŷى مƎſوم اƛداء واƅتطرق اƅى محد

  Ɣمكن تصنƌſƔ وتƂسƔمƌ كƔżرƋ من اƅظواƍر اƅتنظƔمƔة.

  وƂžا ƎƅذƋ اƅمƔŸار Ɣمكن تƂسƔم اƛداء اƅى نوƔŷن اƛداء اƅذاتƓ حسب معاƒƒر اƃمصدر: 

.ƓŠخارƅوالأداء ا ƓƆداخƅداء اƛاو ا  

:ƑƄداخƃو  الاداء اƎž مؤسسة من مواردƅاƎكƆما تم şنتƔ ƌوحدة اي انƅداء اƛنوع من اƅذا اƍ ىƆŷ قƆطƔو  

.ƓƆƔ اساسا ما  

                                                            
  .178. المرجع نفسھ.ص. إدارة الموارد البشریة. مدخل استراتیجيسھیلة، محمد عباس12
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وƍو أداءاžراداƅمؤسسة اƅذي Ɣمكن اŷتبارƍم موارد استراتƁ ƓŠƔادر صنŶ اƔƂƅمة وتحƔƂق الاداء اƃبشري: 

  اžƛضƔƆة اƅتناžسƔة من خƜل تسƔر مƎرتاƍم.

:Ƒƃماƃا الاداء اŸž Ɠž مكنƔمتاحة.وƅة اƔƅماƅوسائل اƅئة واستخدام اƔƎة تƔƅ  

:Ƒخارجƃتتسبب  الاداء ا ƛ مؤسسةƅا Ɠž ƓŠخارƅط اƔمحƅا Ɠž تحدث Ɠتƅرات اƔżمتƅن اŷ şناتƅداء اƛو اƍ

 Ɠتƅدة اƔŠƅا şنتائƅا Ɠž رƎطƔ امةŷ ƌſصƔ نوعƅذا اƎž ƋدƅوƔذي وƅو اƍ ƓŠخارƅط اƔمحƅكن اƅو ƌأحداث Ɠž

ſمؤسسة كارتƅا اƎƔƆŷ سب تتصلƅاب أو باŠƔداء سواء بالإƛى اƆŷ كسŸرات تنƔżتƅا Ƌذƍ وكل ŶƔبƅر اŸاع س

وƍذا اƅنوع من اƛداء ſƔرض Ɔŷى اƅمؤسسة تحƔƆل نتائƎŠا وƍذا مƎم إذا نƆżق اƛمر بمتƔżرات كمƔة اƔن 

  Ɣ13مكن ƁاƔسƎا وتحدƔد أثرƍا.

Ɣŷى نوƅم الأداء اƔسƂمكن تƔ رƔƔاŸمƅا Ƌذƍ ة: وحسبƔƅشموƅر اƔƔاŸوالأداء حسب م ƓƆكƅما الأداء اƍ ن

 ƓزئŠƅا  

ƑƄكƃوظائف أو الأنظمة الأداء اƅناصر واŸƅا ŶƔمŠ اƎƔž متƍسا Ɠتƅازات اŠنƛا Ɠž تحسسƔ ذيƅو اƍو :

  اſƅرƔŷة Ɔƅمؤسسة ƅتحƎƂƔƂا،وƔƛمكن نسب انŠازƍا اƓƅ اي ŷنصر من دون مساƍمة باƓƁ اŸƅناصر 

                                                            
  .116. ص1982. الریاض: معھد الإدارة. 1. طاني والتنظیميالسلوك الإنسناصر، محمد العدلي.   13
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Ɔن مدى بŷ ثƔحدƅمكن اƔ داءƛنوع من اƅذا اƍ Ɠžة، وƔƅشموƅة واƔستمرارƛة كاƆشامƅا اƎžداƍمؤسسة أƅوغ ا

  اƅربŢ واƅنمو كما ان اƛداء Ɔƅمؤسسة Ɠž اƅحƂƔƂة ƍو نتŠƔة تſاŷل أداء أنظمتƎا اſƅرƔŷة.

  

:Ƒجزئƃدة انواع ب الاداء اŷ ىƅا Ƌسم بدورƂنƔمؤسسة وƆƅ ةƔŷرſƅنظمة اƛى مستوى اƆŷ قƂتحƔ ذيƅو اƍو

اƅمتŸمدة ƅتƔƂم ŷناصر اƅمؤسسة حƔث Ɣمكن ان ƔنƂسم حسب اƅمŸاƔƔر اƅوظƓſƔ تختƆف باختƜف اƅمŸاƔƔر 

  14اƅى اداء وظſƔة الأžراد، اداء وظſƔة اƅتسوƔق.

  ابŸاد اƛداء: 

نŸنƓ بأداء اſƅرد ŸƆƅمل ƍو اƔƂƅام بالأنشطة واƅمƎام اƅمختſƆة اƅتƔ Ɠتكون منƎا ŷمƌƆ وƔمكننا ان نمƔز ثƜث  
  : ابŸاد Ƙƅداء، وƍذƋ اƛبŸاد

  اƎŠƅد اƅمبذول 

  كمƔة اƎŠƅد 

  نمط اƛداء 

  أ كمƔة اƎŠƅد اƅمبذول: 

                                                            
   362. ص2002.  بیروت: دار النھضة العربیة 1.طإدارة الموارد البشریة من منظور استراتیجيحسن، ابراھیم بلوط.  14
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تŸبر ŷن مƂدار اƅطاƁة اŠƅسمانƔة أو اƜƂŸƅنƔة اƅتƔ ƓبذƎƅا اſƅرد خƜل žترة زمنƔة وتŸتبر مƔƂاس اƅتƓ تƔƂس 
  سرŷة اƛداء أو كمƔتƌ من خƜل žترة مƔŸنة مŸبرة ŷن اƅبŸد اƅكمƆƅ ƓطاƁة اƅمبذوƅة 

  ذول:ب اƃجƌد اƃمب

تŸنƓ مستوى بŸض اƛنواع ŷƘƅمال، Ɓد ƎƔ ƛتم كثƔرا بسرŷة اƛداء أو اƅكمƔة بƂدر ما ƎƔتم بنوƔŷة وŠودة 

اƎŠƅد اƅمبذول وƔتدرج تحت اƅمƔŸار اƅنوƎŠƆƅ Ɠŷد اƅكثƔر منا اƅمƂاƔƔس اƅتƓ تƔƂس درŠة مطابƂة ƚƅنتاج 

 Ɠتƅخطاء واƛداء من اƛق اƆة خŠس درƔƂت Ɠتƅات واſمواصƅداءاƛا Ɠž بتكارƛبداع واƛة اŠس درƔƂ15ت  

  

  ج نمط الاداء:

ƂƔصدبƎاƛسƆوبأواƅطرƂƔةاƅتƓ تبدل بƎا اƎŠƅد Ɠž اŸƅمل ، أي اƅطرƂƔة اƅتƓ تؤدي بƎا أنشطة اŸƅمل ƆŸžى 

 Ƌذƍ şƔنة او مزƔŸأداء حركات او أنشطة م Ɠž ردſƅا ƌمارسƔ ذيƅب اƔترتƅاس اƔƁ مكنƔداء وƛأساس نمط ا

ƛحركات أو اƅتم اƔ Ɠتƅة اƂƔطرƅاس اƔƁ ضاƔمكن أƔ ى ، كماƅوƛة اŠدرƅا باƔسمانŠ ملŸƅنشطة إذا كان ا

 : ƌم لأدائƔ راء بحث أو دراسةŠا Ɠž ŶتبƔ ذيƅوب اƆسƛنة أو اƔŸة مƆمشكƅ رارƁ ى حل اوƅا اƎوصول بƅا

ƔƂتƅراء اŠبل اƁ رةƔخƛترة اſƅن باƔمرؤوسƅلأداء ا ƌحظتƜم Ɠž :مƔƂمƅتأثر اƔ دž ƌكنƅموƔ  ادةŷ تذكرƔ ردſƆž–

  وƔنسى اƛحداث اƅبƔŸدة. –اƅوƁائŶ اƂƅرƔبة  -بوضوح

                                                            
  .245.ص2009.مصر: دار المسیرة.2طالسلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلمیة.فلیة، فاروق عبدة.  15
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بمŸنى أن بŸض اƅرؤساء ƔتحƔزون ضد أو مŶ بŸض اƅمرؤوسƔن وƁد Ɣكون اƃتحƒز اƃشخصƄƃ Ƒمقƒم:-د

ƍذا اƅتحƔز اƅسƔƆم او الإŠƔابƓ بسبب اƁƜŸƅات بن اƅرئƔس واƅمرؤوسƔن، أو اƅسبب اƅنوع أو اƔƂŸƅدة أو 

  ا ŸƔوق ŷن اƅتحƔƂق أƍداف اƅمؤسسة.اƅسن، مم

اƅتشبƌ بƔن اƅرئƔس واƅمرؤوسƔن: حƔث Ɣؤدي اƅتشابƓž ƌ اƅخصائص بƔن اƅرئƔس واƅمرؤوسƔن تƂدƔرا -ه

  Ɔŷى مما Ɣستحق.

:ƓƆƔ ماƔž ةƔدƔƆƂتƅطرق اƅات اƔبƆاز سŠمكن انƔو  

 ان اƅتƔƔƂم ƔخضƆƅ ŶتƂدƔر اƅشخصƓ، وƔ ƛستند اƅى أسس موضƔŸة -

 ƅشخصƔة žƘƅراد، بدƛ من اƅتركƔز Ɔŷى اƍƛداف اƅممكن ƔƁاسƎا Ƙƅداء.Ɣركز Ɔŷى اƅسمات ا -

 16ضŸف اŸſƅاƔƅة.  -

  

  

  

  

                                                            
  123ص .1985. لبنان: دار النھضة العربیة. 1. طدراسة في علم الاجتماع التنظیميمحمد، على محمد.  16
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  خƚصة :

من خƜل ƍذا اſƅصل تم تناول اƛداء اƅوظƓſƔ واƅذي بŸد مŠموŷة من اƛنشطة واƍƛداف اƅتƂƔ Ɠوم بƎا 

باƅمنظمة مŶ اƅتطرق اƅى اſƅرد من داخل اƅمنظمة من اŠل تحƔƂق اƍƛداف اƅخاصة بƌ واخرى خاصة 

مختƆف Šوانبƌ ومحدداتƌ وŷناصرƋ من ƎŠد اſƅرد ومتطƆبات اƅوظſƔة كما اƔƂƅنا اƅضوء بشƓء من اƅتſصƔل 

اŷ ƓƅمƔƆة تƔƂم اƛداء واƅتƔ ƓوصƓ بإŠراءاتƎا ƆƅمختصƔن ذوي اƅخبرة ƍ Ɠžذا اƅمŠال ƅما Ǝƅا من اثر Ɔŷى 

 ن ŷمƔƆة اƅتƔƔƂم اƛداء ضرورة ƛبد منƎا ƔƂƅاس كſاءة اƛداءاſƅرد اŸƅامل وانŸكاسƎا Ɔŷى مستوى اداءƅ Ƌتكو 

.ƌة منƔƅاŸƅات اƔمستوƅى اƅوصول اƆƅ ƋزƔſوتح Ƌن اداءƔة تحسƅرد ومحاوſƅى اƆŷ حكمƅوا  

من خƜل كل مأتم تناوƌƅ تŠدر اƛشارة اƅى اƍمƔة ابراز ƔƁمة اŸƅنصر اƅبشري Ɠž اŸƅمƔƆة اƅتنظƔمƔة  

 ƓŸة لأي منظمة تسƔŠنتاƛذي واƅا واƍرادžل اداء اƜمؤسسات من خƅم اƅاŷ ة ضمنƔسſتنƅزة اƔمƅق اƔƂتحƅ

ſƔرض Ɔŷى اƅمنظمة اƍƛتمام باƅمورد أو اŸƅنصر اƅبشري بصſة اƅمحرك اƛساسƓ اƅذي Ɣ ƛمكن اƛستżناء 

ŷنƓž ƌ اي حال من اƛحوال Ɠž سبƔل اƅرƓƁ باƅمنظمة بŸاƅم اƅمنظمات اƅناŠحة Ɠž اŷماƎƅا Ɔŷ Ɠžمنا 

Ɣƅوم.ا  
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 إنشاء المركز الجامعي بغليزان: 

مكونا   تم انشاء المركز الجامعي لغليزان 2008جويلية  06المؤرخ في  206-08بموجب المرسوم التنفيذي رقم 
 من أربعة معاهد : 

 معهد العلوم القانونية والإدارية -

 معهد العلوم الاجتماعية والإنسانية  -

 معهد العلوم الاقتصادية والتجارية  -

 معهد الأدب واللغات  -

والمتضمن  2013سبتمبر  30المؤرخ في  330 -13ل بعد ذلك بموجب المرسوم التنفيذي رقم ليتم التعدي
 إنشاء معهدين جديدين :

 معهد العلوم والتكنولوجيا  -

 معهد العلوم الدقيقة وعلوم الطبيعة والحياة  -

ركز الجامعي أحمد : "الم2014أكتوبر  23المؤرخ في  01/14ليتم تعديل التسمية بمقتضى القرار الوزاري رقم  
 زبانة".
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  :2018-2017عدد الطلبة المسجلین للسنة الجامعیة 

                                                                       - 03الشكل  - 

بمختلف الشعب و التخصصات  2018-2017بلغ عدد الطلبة المسجلین خلال السنة الجامعي 

 المعاھد الستة التابعة للمركزطالب موزعة علة  15268

 

 وارد البشریة:البیداغوجیة و المالھیاكل 

مدرج بطاقة استیعابیة تقدر  22یحتوي المركز على عدد معتبر من الھیاكل القاعدیة منھا           

مركز حسابات ،مكتبة  20مخبر بیداغوجي و  29قاعة اعمال موجھة ،  239طالب،  6572بـ 

 لانترنیت ، قاعة سمعي بصري و قاعة محاضرات ، و ملحقة مكتب للبرید.قاعات ل 3مركزیة ، 

أستاذ  59أستاذ عبر مختلف المعاھد التابعة لھ منھم  463ركز أما الجانب البشري یوظف الم

  أستاذ مساعد (ب)  90أستاذ مساعد (أ)،  210أستاذ محاضر (ب)  99محاضر (أ) ،
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 :2018/12/31غایة الھیاكل البیداغوجیة المستلمة إلى 

 

 - 04الشكل  -

 

 :2018/12/31الحوصلة الإجمالیة إلى غایة 
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 - 05الشكل  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 06الشكل 
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 توزیع الأساتذة حسب المعاھد:

 

 معدل التأطیر حسب المعاھد:

 

 - 07الشكل  -

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 - 08الشكل  -
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 - 09الشكل  -

 

 الرصید الوثائقي:

نسخة،  51932عنوان موزعا على  14631يتوفر المركز الجامعي على مكتبة مركزية تتوفر على رصيد وثائقي مقدر بـ 
نسخة كما هو مبين في  17095عنوانا موزعا على  6151أضف إلى ذلك الرصيد الوثائقي المتوفر لدى المعاهد المقدر بـ 

 الجدول: 
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 10الشكل 
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 غلیزان -أحمد زبانة  –الھیكل  التنظیمي للمركز الجامعي 

 11الشكل 
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 – 12الشكل  -
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 - 13الشكل  -
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 - 14الشكل  -
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  تحــƄــƒـل و تŽـســƒـر اƃنتــائــج
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 اƃبƒانات اƃشخصƒة: - 1

  : توزŶƔ اƔŸƅنات حسب اŠƅنسŠ01دول رƁم 

  اƅنسبة اƅتكرار اſƅئة

 44,8 52 ذكر

 55,2 64 أنثى

 100,0 116 اƅمŠموع

  

  اƅتƔƆŸق:

مؤسسة وتƂدر ب اƅتمثل اƅنسبة الأكبر داخل  اƛناثنƜحظ من خƜل اŠƅدول أنّ نسبة 

، وƍذا راŶŠ إƅى طبŸƔة اƅنشاطات %44.8ب  اƅذكورƓž حƔن تƂدر نسبة  55.2%

إضاžة اƅى نسبة بكثرة  اƛناثاƅتƓ تƂوم بƎا اƅمؤسسة وتŸتمد Ɠž ذƅك Ɔŷى žئة اƛدارƔة 

  .كبƔرة من مسابƂات اƅتوظƔف من نصƔب اƛناث
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  - 15اƅشكل  -

 

  : توزŶƔ اƔŸƅنة حسب اƅسنŠ02دول رƁم 

  اƅنسبة اƅتكرار اſƅئة

 13,8 16 30أƁل من

 51,7 60 35إƅى30من 

 34,5 40 35أكثر من

 100,0 116 اƅمŠموع

  

  اƅتƔƆŸق:

ا بƔن مرƍم 0تنحصر أŷمامؤسسة اƅداخل ن خƜل اŠƅدول أنّ مŸظم اƅموظƔſن ƔتضŢ م

سنة بنسبة  35أŷمارƍا  تſوق، تƎƔƆا اſƅئة اƅتƓ %51.7سنة بنسبة تƂدر ب  35 و 30

، وƍذا ŸƔود إƅى ما تتمƔز بƌ %13.8سنة žتمثل نسبة  30، أما žئة أƁل من 34.5%
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ƅنضş اƅمتكامل إƅى Šانب اŷتماد اƅمؤسسة ƍذƋ اƅمرحƆة من اŸƅمر واƅتƓ تتمƔز بمرحƆة ا

أما نسبة اكثر  أƔضا Ɔŷى žئة اƅشباب كونƎم ƔتمƔزون باƅنشاط اƅحƔوƔة Ɠž أداء مƎامƎم

  .سنة كونƎا تمتار باƅخبرة اƅكاƔžة و اƅمساŷدة Ɔŷى اƅتسƔƔر و اƅتوƌƔŠ 35من 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  - 16اƅشكل  -

  الأداء اƃوظƑŽƒ بƒانات متعƄقة بدور الاتصال اƃتنظƒمƑż Ƒ رżع-2

: ƔبƔن اƍتمام الإدارة بإƔصال اƅمƆŸومات واƂƅرارات إƅى كل Š03دول رƁم 
  اƅمستوƔات

  اƅنسبة اƅتكرار اƅمتƔżر

 37,9 44 دائما

 Ż 20 17,2اƅبا

 34,5 40 أحƔانا

 10,3 12 أبدا

 100,0 116 اƅمŠموع

  

  اƅتƔƆŸق:
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إƅى كل اƅمستوƔات وƍذا ما ƔؤكدƋ بإƔصال اƅمƆŸومات واƂƅرارات اŠƅامŸة تƎتم مؤسسة 

أنّ اƅمƆŸومات واƂƅرارات  Ɠž ،34.5% حƔن ترى نسبة %37.5أƆŻب اžراد اƔŸƅنة بنسبة 

ترى بأنƎّا Żاƅبا ما تصƎƆم، أما نسبة  %17.5تصل Ɠž بŸض الأحƔان، ونسبة 

تŸتƂد أنّ اƅمƆŸومات واƂƅرارات ƛ تصƎƆم أبدا، وƍذا ſƔسر اƍتمام اƅمؤسسة  10.3%

ƔمŠمناسب.بƅت اƁوƅا Ɠž راراتƂƅومات واƆŸمƅصال اƔة إƔżة بƔƅتصاƛنوات اƂƅا Ŷ  

  

  

  

  

  

  

  

  

  - 17اƅشكل  -

  : ƔبƔن كƔſƔة تنƔſذ اƅمƆŸومات اƅتƓ تصدرƍا اƅمؤسسة ŸƆƅمالŠ04دول رƁم 

  اƅنسبة اƅتكرار اƅمتƔżر

 62,1 72 سرŸƔة

 37,9 44 بطƔئة

 100,0 116 اƅمŠموع

  

  اƅتƔƆŸق:

ا اƅمؤسسة ŸƆƅمال تكون بوتƔرة اŠƅدول أنّ تنƔſذ اƅمƆŸومات اƅتƓ تصدرƍنƜحظ من خƜل 

 ، Ɠž حƔن أنّ نسبة ŷ62.1%ة وƍذا ما ƔؤكدƋ أžراد اƔŸƅنة واƅذƔن ƔمثƆون نسبة متسار 
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ترى بأن اƅمƆŸومات تسƔر بوتƔرة بطƔئة، وباƅتاž Ɠƅاƅمؤسسة تƎتم باƅتنسƔق  37.5%

Ɔƅمؤسسة بتƔŸſل اŸƅمƔƆة إƅى اƍƛتمام اƅكبƔر وƍذا راŶŠ  اŸſƅال بƔن وحدات اƅمؤسسة

  .اƛتصاƔƅة و اƅحرص Ɔŷى وصول اƅمƆŸومة Ɠž اƅوƁت اƅمحدد

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  18اƅشكل 

  : ƔبƔن سبب بطŒ تنƔſذ اƅمƆŸوماتŠ05دول رƁم 

  اƅنسبة اƅتكرار اƅمتƔżر

 53.5 62 طول اƅتسƆسل الإداري

احتكار اƅمƆŸومات من
  مستوى إداري مƔŸن

44  38 

 8.5 10 أخرى

  100,0 116 اƅمŠموع
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  اƅتƔƆŸق:

ŸƔتƂد مŸظم أžراد اƔŸƅنة أنّ ƍناك ŷدة أسباب وراء بطŒ تنƔſذ اƅمƆŸومات دون ذكرƍا وƔمثƆون 

تŸتƂد أنّ اƅسبب اƅحƍ ƓƂƔƂو طول اƅتسƆسل  Ɠž ،53.5% حƔن أن نسبة %8.5     نسبة 

žترŶŠ اƅسبب إƅى احتكار اƅمƆŸومات من مستوى إداري مƔŸن، وƍذا ما  %38الإداري، أما نسبة 

ذƅك أن بŸض موظƔ  Ɠſؤكد أن اƅمؤسسة تواƌŠ بŸض اƅصŸوبات Ɠž إƔصال اƅمƆŸومة ƆƅموظƔſن

  .اƛدارة حدƔثƓ اƅتوظƔف مما Ɣنتŷ şنƌ نƂص اƅخبرة اƅكاƔžة Ɠž اƅتŸامل مŶ اƅمƆŸومة 

  

  -  19الشكل  -

  

  

    

  

  

  

  

  

  : كƔſƔة نƂل اƂƅرارات اƅصادرة ŷن الإدارة اƅمركزƔةŠ06دول رƁم 

  اƅنسبة اƅتكرار اƅمتƔżر

 79,3 92 اƅتƂارƔر واƅمنشورات اƅكتابƔة

 20,7 24 اƅوسائل اƅشſوƔة

  00 00 أخرى

  100,0  116 اƅمŠموع
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  اƅتƔƆŸق:

ƔتضŢ من خƜل اŠƅدول أنّ اƂƅرارات اƅصادرة ŷن الإدارة اƅمركزƔة تنƂل من خƜل 
 Ɠž20.7% حƔن أنّ نسبة  %79.3اƅتƂارƔر واƅمنشورات اƅكتابƔة وƍذا ما ƔؤكدƋ نسبة 

ترى أنّ اƅوسائل اƅشſوƔة Ɠƍ اƅوسƆƔة اƅتƓ تنƂل من خƎƅƜا اƂƅرارات وƍذا ما Ɣؤكد اŷتماد 
ذƅك ŸƔنƓ ان اƅمؤسسة تŸتمد  اƅمؤسسة Ɔŷى أكثر من وسƆƔة ƅنƂل اƂƅرارات بƔن اƅوحدات

  .Ɔŷى اƛتصال اƅرسمƓ بنسبة كبƔرة

  

  - 20اƅشكل  -

  

  

  : ƔبƔن مدى وضوح اƅمƆŸومات اƅمنƂوƅة من ŷدمƎاŠ07دول رƁم 

  اƅنسبة اƅتكرار اƅمتƔżر

 82,8 96 نŸم

ƛ 20 17,2 

 100,0 116 اƅمŠموع
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  اƅتƔƆŸق:

تكون واضحة وƍذا ما تؤكدƋ نسبة ƔتضŢ من خƜل اŠƅدول أنّ اƅمƆŸومات اƅمنƂوƅة 
ŷبرت ŷن ŷدم رضاƍا ŷن اƅمƆŸومات اƅمنƂوƅة  Ɠž17.2% حƔن أنّ نسبة  82.5%

  . وƍذا ما ƔوضŢ أنّ اƅمƆŸومات اƅتƓ تصدرƍا الإدارة تكون واضحة ومƎſومة

  

  
  -  21الشكل  -

  

  

  

  

  

  : ƔبƔن سبب ŷدم وضوح نƂل اƅمƆŸوماتŠ08دول رƁم 

  اƅنسبة اƅتكرار اƅمتƔżر

 Ż 16 81,8موض اƅمضمون

 18,2 4 طبŸƔة اżƆƅة

  100,0 20 اƅمŠموع
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  اƅتƔƆŸق:

تŸتƂد أžراد اƔŸƅنة أنّ ŷدم وضوح نƂل اƅمƆŸومات سببŻ ƌموض اƅمضمون بنسبة 

، Ɠž حƔن أنّ طبŸƔة اżƆƅة ƍو اŸƅائق ŷ Ɠžدم وضوح نƂل اƅمƆŸومات بنسبة 81.8%

 صŸوبات Ǝž Ɠžم بŸض اƅمƆŸومات، وباƅتاž Ɠƅإنّ بŸض اƅموظƔſن ƔواƎŠون 18.2%

وƍذا راŶŠ اƅى نƂص اƅتكوƔن Ɠž اżƆƅات اŠƛنبƔة اƅتŸƔ Ɠصب Ɔŷى ضƓſƔŸ اƅمستوى 

  .ƍ ƓžذƋ اżƆƅات ما ƔصŸب ŷمƔƆة Ǝžم اƅمضمون 

  

  - 22اƅشكل  -

  

  : ƔبƔن كƔſƔة مواƎŠة مشكƆة أو استشارة Ɠž أمر مƔŸنŠ09دول رƁم 

  اƅنسبة اƅتكرار اƅمتƔżر

 20,7 31 أحد اƅزمƜء

 48,3 71 رئƔس اƅمصƆحة

 13,8 14 اƅمدƔر

 100,0 116 اƅمŠموع
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 اƅتƔƆŸق:

 ƌŠةتواŸامŠƅإنّ  اž Ɠƅتاƅا، وباƎر شؤونƔƔتس Ɠž باتƂŸƅض اŸمؤسسات الأخرى بƅكسائر ا

أƆŻب اƅموظƔſن داخل اƅمؤسسة ƔستƔŸنون برئƔس اƅمصƆحة ƅتƂدƔم وŷرض وƎŠات اƅنظر 

، %48.3أو تƂدƔم حƆول ƅمختƆف اƅمشاكل وƍذا ما ƔؤكدƋ مŸظم أžراد اƔŸƅنة واƅمƂدرة ب 

تتوƌŠ  %13.8اƅنسبة اƅمتبƔƂة واƅمƂدرة ب  ƔستƔŸنون بأحد زمƜئƎم، أما%20.7ونسبة 

و اŸƅوائق اƅتƔ ƓواƎƎŠا  مشاكلتƎتم باƅإƅى اƅمدƔر مباشرة، وƍذا ما ƔبƔن أنّ اƅمؤسسة 

  واƛستشارة Ɠž الأمور اƅتƓ تƎم اƅمؤسسة. اƅموظſونو اƅحرص Ɔŷى مŸاŠƅتƎا Ɠž اƅحƔن

  

  23اƅشكل 

  تصال باƅرؤساء: ƔبƔن اƅوسائل الأكثر استخداما Ɠž اŠ10ƛدول رƁم 

  اƅنسبة اƅتكرار اƅمتƔżر

 33,62 39 اƎƅاتف

 48,28 56 مƂابƆة شخصƔة

Ɠب خطƆ18,10 21 ط 

 100,0 116 اƅمŠموع
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  اƅتƔƆŸق:

تŸتمد اƅمؤسسة Ɔŷى مختƆف اƂƅنوات اƛتصاƔƅة Ɯƅتصال باƅرؤساء، وأبرزƍا اƅمƂابƆة اƅشخصƔة 

، أما من ŸƔتمدون Ɔŷى اƅطƆب %33.62وتƎƔƆا اƎƅاتف بنسبة  %48.28وƍذا ما تؤكدƋ نسبة 

و  ، وƔكون ذƅك حسب اƅظروف واƅمناخ اƅسائد داخل اƅمؤسسة%18.10اƅخطƔž ƓمثƆون نسبة 

  .كذا طبŸƔة اƛتصال 

  

  

  

  - 24اƅشكل  -

  اƃبƒانات اƃمتعƄقة بالأداء اƃوظƑŽƒ والأهداف اƃمحققة Ƒż اƃمؤسسة-3

  : ƔبƔن مدى مساŷدة مناخ اŸƅمل Ɠž أداء اŸƅمل بكſاءة وŸžاƔƅة Š12دول رƁم 

  اƅنسبة اƅتكرار اƅمتƔżر

 65,5 76 نŸم

ƛ 40 34,5 

 100,0 116 اƅمŠموع
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  اƅتƔƆŸق:

تواžق Ɔŷى أنّ اƅمناخ اƔŠƅد Ɣساŷد Ɠž أداء  %65.5نƜحظ من خƜل اŠƅدول أنّ 

žتŸتƂد أنƔƅ ƌّس شرطا أن Ɣكون  %34.5اŸƅمل بكſاءة وŸžاƔƅة، أما اƅذƔن ƔمثƆون نسبة 

اƅمناخ ƍو اŸƅامل اƅوحƔد اƅذي Ɣساŷد Ɠž تأدƔة اƅمƎام اƅموكƆة Ǝƅم، وباƅتاž Ɠƅإنّ ŷامل 

  حسن.اƛستƂرار ƍو ŷامل مƎم Ɠž اƅسƔر اƅحسن باƅمؤسسة نحو الأ

  

  - 25اƅشكل  -

  

  : ƔبƔن سبب صŸوبة أداء اŸƅمل بكſاءة وŸžاƔƅةŠ13دول رƁم 

  اƅنسبة اƅتكرار اƅمتƔżر

 34,5 40 صŸوبة اƛتصال مŶ اƅزمƜء

 65,5 76 حدوث نزاع مŶ بŸض اŸƅمال

 100,0 29 اƅمŠموع
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  اƅتƔƆŸق:

من أžراد  %65.5نسبة ƔواƌŠ اƅموظſون واŸƅمال بŸض اƅصŸوبات Ɠž اƔƂƅام بŸمƎƆم، وترى 

žتŸتƂد  %34.5اƔŸƅنة أنّ اƅسبب اƅحƍ ƓƂƔƂو اƅنزاŷات وسوء اƎſƅم مŶ بŸض اŸƅمال، أما نسبة 

أنّ صŸوبة اƛتصال مŶ اƅزمƜء ƍو من بƔن الأسباب وراء تأدƔة ŷمƎƆم بŸسر وصŸوبة، وƍذا ما 

  ƔبƔن أنّ اƅمؤسسة تتخبط Ɠž بŸض اƅمشاكل اƅتƓ تŸرƁل سƔر نشاطƎا.

  

  – ƅ26شكل ا -

  

داع ƅ ƓžرصƔد واƅخبرة ƅتحƔƂق نوع من الإب: ƔبƔن مدى اƛستſادة من اŠ14دول رƁم 
  الأداء

  اƅنسبة اƅتكرار اƅمتƔżر

 69,0 80 نŸم

ƛ 36 31,0 

 100,0 116 اƅمŠموع
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  اƅتƔƆŸق:

 مؤسسة Ɣرون بأنƎّم استſادوا مناƔƅتضŢ من خƜل اŠƅدول أنّ مŸظم أžراد اƔŸƅنة اƅذƔن ƔمثƆون 

، %69اƅخبرة اƅكاƔžة واكتسبوا رصƔدا ƔŠدا ساŷدƍم Ɠž تحسƔن أدائƎم اƅوظƓſƔ وƔمثƆون نسبة 

اŷترžوا بŸدم حصوƎƅم Ɔŷى اƅخبرة واƅرصƔد اƅكاƔƔžن ƅتحسƔن أدائƎم  Ɠž31% حƔن أنّ نسبة 

اƅوظƓſƔ ، وƍذا ما ſƔسر بأنّ اƅمؤسسة تمنŷ Ţدة žرص ƆƅموظƔſن ƅتحسƔن مستواƍم وتطوƔر 

ƅ مƎدراتƁ.مؤسسةƅداف اƍق أƔƂتح Ɠž دŷتسا Ɠتƅة اƔžكاƅخبرة اƅادة من اſستƜ  

  

  - 27اƅشكل  -

  : ƔبƔن مدى تأثƔر اƅرضا اƅوظƆŷ ƓſƔى أداء اƅموظƔſنŠ15دول رƁم 

  اƅنسبة اƅتكرار اƅمتƔżر

 44,8 52  نŸم

ƛ  64 55,2 

 00 00 نوŷا ما

 100,0 116 اƅمŠموع
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  اƅتƔƆŸق:

من أžراد اƔŸƅنة ŸƔتƂدون أنّ اƅرضا اƅوظƔƅ ƓſƔس ƌƅ تأثƔر  %55.2من خƜل اŠƅدول ƔتبƔن بأنّ 

Ɣžرون أنّ Ɔƅرضا اƅوظƓſƔ تأثƔر Ɠž أداء  Ɔŷ44.8%ى أداء اƅموظƔſن، أمّا اƅذƔن ƔمثƆون نسبة 

اƅموظƔſن، وباƅتاž Ɠƅإنّ اƅموظƔſن داخل اƅمؤسسة ƔتمتŸون باƅحرƔة اƅتامة Ɠž اƔƂƅام بنشاطاتƎم 

  اƅموكƆة Ǝƅم بالأساƔƅب واƅطرائق اƅتƓ تساŷدƍم.

 

  - 28اƅشكل  -

  : اƅمŸوƁات اƅتƓ تŸرƁل الأداء اƅوظƓſƔ اŸſƅال داخل اƅمؤسسةŠ16دول رƁم 

  اƅنسبة  اƅتكرار اƅمتƔżر

 93,2 108 نƂص اƅخبرة واƅمƎارة ƅدى اƅموظƔſن

نƂص اƅتنسƔق اŸƅمƔƆاتƓ بƔن وحدات
  اƅمؤسسة

4 3,4 

 3,4 4 أخرى

 100,0 116 اƅمŠموع
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  اƅتƔƆŸق:

 Ɠتƅل اƔƁراŸƅن اƔن من بƔſموظƅض اŸدى بƅ ارةƎمƅخبرة واƅص اƂدول أنّ نŠƅل اƜحظ من خƜن

، Ɠž حƔن %93.2اƅوظƓſƔ وƍذا ما أكدƋ أƆŻبƔة أžراد اƔŸƅنة اƅذƔن ƔمثƆون نسبة تؤثر Ɔŷى الأداء 

اƅمؤسسة إƅى Šانب أسباب  مصاŢƅترƌŸŠ إƅى نƂص اƅتنسƔق اŸƅمƔƆاتƓ بƔن  %3.4أن نسبة 

أخرى ƅم Ɣتم ذكرƍا، وƍذا ما Ɓد Ɣؤثر سƆبا Ɔŷى الأداء اƅوظƅ ƓſƔدى بŸض اƅموظƔſن داخل 

  اƅمؤسسة.

  

  - 29اƅشكل  -

  : ƔبƔن مدى تناžس مŶ اƅزمƜء بƎدف تحسƔن الأداءŠ17دول رƁم 

  اƅنسبة اƅتكرار اƅمتƔżر

 65,5 76 نŸم

ƛ 40 34.5  

  100,0 116 اƅمŠموع



 

105 
 

  

  اƅتƔƆŸق:

نƜحظ من خƜل اŠƅدول بأنّ أžراد اŠƅمƎور اƅداخƔ ƓƆتناžسون Ɣžما بƔنƎم بƔżة تطوƔر أدائƎم 

، أما اƅنسبة اƅمتبƔƂة اƅذƔن ƔمثƆون %65.5اƅذƔن ƔمثƆون نسبة اƅوظƓſƔ وƍذا ما أكدتƌ أžراد اƔŸƅنة 

Ɯž تŸتƂد بأنّ ƍناƅك تناžس بƔن زمƜء اƅمƎنة داخل اƅمؤسسة، وƔرƍ ŶŠذا اƅتناžس  %34.5نسبة 

  إƅى اŸƅوامل اƅنſسƔة اƅتƔ ƓتمƔز بƎا كل žرد من أžراد اŠƅمƎور اƅداخƆƅ ƓƆمؤسسة.

  

  - 30اƅشكل  -
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 Εالاستنتاجا:Δالعام 

Ɔŷى ضوء ما تم اƅتطرق إƓž ƌƔƅ اſƅصƔƆن اƅسابƔƂن نحاول إسƂاط تƆك اƅمſاƔƍم اƅنظرƔة و 

  خƆصنا إƅى اƅنتائş اƅتاƔƅة: تŠسƔدƍا مƔدانƔا،

نƂص اƅتنسƔق بƔن وحدات وأƁسام اƅمؤسسة، نتŠƔة اƅمشاكل واƅصراŷات اƅمحتدمة  )1

ƍاſتƅة اžاƂص ثƂى نƆŷ ؤكدƔ ن، ممّاƔſموظƅمال واŸƅن اƔور بƎمŠƅراد اžن أƔحوار بƅم وا

.ƓƆداخƅا  

2(  ƌŠد تواƁ Ɠتƅمشاكل اƅا واƔضاƂƅة اŠƅاŸمƅ ة خاصّة بإدارة الأزماتƔƆود خŠدم وŷ

  اƅمؤسسة.

ŷدم اƍƛتمام اƅكاƅ ƓžمسؤوƓƅ اƅمؤسسة بتكنوƅوƔŠا اƛتصال اƅحدƔثة Ɠž إƔصال  )3

  اƅمƆŸومات واƅبƔانات واƁٕتصارƍا Ɔŷى اƅمƂابƜت اƅشخصƔة.

مؤسسة Ɠž بŸض اƅمشكƜت واƅتƁ Ɠد تشكل نƂطة ضŸف Ǝƅا ممّا ƎƔدد اƅتتخبط  )4

.ƓŠخارƅوا ƓƆداخƅن اƔورƎمŠƅن أوساط اƔمؤسسة بƅة اŸسم  

تمƔز أƆŻب اƅموظƔſن داخل اƅمؤسسة بروح اƅمسؤوƔƅة Ɠž اƔƂƅام بأدائƎم اƅوظƓſƔ ممّا  )5

Ƃة وتحƎŠ مؤسسة منƅة اŸن سمƔتحسƆƅ سةžمناƅادة حدّة اƔر وزƔى تطوƆŷ ŶŠشƔ قƔ

 أƍداف اƅمؤسسة من ƎŠة أخرى. 

ƆżƔب Ɠž اƅمؤسسات اƛتصال اŸƅمودي Ɔŷى الأž ƓƂžاŸƅمودي Ɣأخذ اƛتصال اƅنازل  )6

اƅحصة اƛكبر Ɠž شكل اوامر وتƔƆŸمات و توƎƔŠات Ɠž مƂابل اƛتصال 

 .اƅصاŷد،وƍذا ما ŸƔبر ŷن ŷدم اƅتوازن بƔنƎما،وأما اƔž ƓƂžƛكاد ƔنŸدم
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:Δالخـــــــــــــــاتمـــــــــ    
 

من خلال ماسبق ذكره فان الاتصال التنظیمي لھ اثر فعال في الاداء الوظیفي 

ن أمؤسسة الللمؤسسة. كونھ یساعد على ایجاد مناخ تنظیمي تستطیع من خلالھا 

تصل بھ لتحقیق اھدافھا والثبات واستقرار العمال داخل التنظیم وتحقیق الرضى 

ورفع روح المعنویة وزیادة الانتماء والولاء للمنظمة والعكس ھو الصحیح الوظیفي 

فقد تكون النتائج سلبیة تؤدي لانخفاض الولاء التنظیمي الذي یشكل قاعدة اساسیة 

لرفع اداء العمال وأداء المنظمة. فالاتصال التنظیمي یرفع من الاداء لابد ان یعتمد 

والتغییر من الانماط السلطة الاداریة كلما على اسلوب نظام المشاركة في التسییر 

 اقتصت الحاجة من المركزیة الى لا مركزیة

والذي یخلق نوع من المرونة في التنظیم من خلال الت΄قلم مع متغیرات البیئیة 

 الرقمنةمن خلال الاعتماد على  الجامعاتالخارجیة. خاصة مع التطور الذي تشھده 

ورة تعتمد على تكنولوجیة الاعلام والاتصال ومن تم لابد من توفیر الیات متط

الاتصال  خلیةوذلك بالاعتماد على  للموظفینودمجھا ضمن المھام الیومیة 

والإطارات حول فعالیة الاتصال التنظیمي في  الموظفینالمتخصصة في تكوین ا

  الاداء الوظیفي. تحسین
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 في المؤسسة؟  التكنولوجیا الحدیثة و رفع الاداءالبیانات متعلقة: -

 

   كیف تنقل الیكم القرارات الصادرة عن الإدارة المركزیة؟ 

 عن طریق التقاریر والمنشورات الكتابیة 

  عن طریق الوسائل الشفویة 

 طرق أخرى أذكرھا؟ 

.............................................................................................

.............................................................................................

.................. 

  ھل المعلومات التي تنقل الیكم ھل ھي واضحة؟ 

 لا                     نعم    

 الى؟  عجاربـ لا ھل ھذا اذا كانت الإجابة 

 غموض المضمون 

 طبیعة اللغة 

 

  في حالة مواجھتكم لمشكلة أو استشارة في امر معین بمن تتصل فورا؟ 

   النقابة           أحد الزملاء   

 المدیر       رئیس المصلحة   

 

 ما ھي الوسائل الأكثر استخداما في اتصالتكم برؤسائكم؟ 

       الطلب الخطي           المقابلة الشخصیة       الھاتف    

 

 



 الوسیلة الأكثر فعالیة؟  ماھي  رأیكب

.............................................................................................

.............................................................................................

............................................................................................. 

 

 في المؤسسة؟  بالأداء الوظیفي والأھداف المحققةالبیانات متعلقة: -

  ھل مناخ العمل یؤھلك لأداء عملك بكفاءة وفعالیة؟ 

 

   لا               نعم   

 واذا كانت ب لا ھل ھذا راجع الى:  

 صعوبة الاتصال مع الزملاء 

 حدوث نزاع من بعض العمال 

 

  ھل نستفید من "رصید" وما اكتسبتھ من خبرات لتحقیق نوع من الإیداع في
 أدائك؟ 

   لا       نعم  

 

  ان العلاقة بینك وبین المؤسسة ھي علاقة أجر دون الاھتمام ما لأداء العملي
 والوظیفي؟ 

        لا                     نعم   

 لموظفین؟ ھل ترى أن الرضا الوظیفي یؤثر على الأداء ا 

 نوعا ما                   لا                    نعم   

 

 



  ما ھي المعوقات التي تعرقل الأداء الوظیفي الفعال داخل المؤسسة؟ 

 نقص الخبرة والمھارة لذى الموظفین 

 بین وحدات المؤسسة  نقص التنسیق العملیاتي

 أخرى أذكر   

.............................................................................................

............................................................................................. 

 

  ھل تتنافس مع زملائك بھدف تحسین الأداء؟ 

 نعم                لا

 

 


