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  الإھداء                               

 
            الحمد للہ الذي نبدأ بحمده الكلام     

 
 إلى من ربتني و عانت الصعاب لأصل إلى ما أنا علیھ الیوم ... إلى من كان 

                دعاؤھا سر نجاحي و قوتي في المواصلة ... إلى أمي  

إلى من علمني النجاح و الصبر ... إلى من ضحى بكل شيء من اجل وصولي 

لھذه الدرجة ... إلى أبي . إلى جمیع أفراد أسرتي أینما وجدوا إلى اصدقاىي و 

 رفقاء دربي من داخل و خارج الكلیة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 حداد سلیمان                                                               
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 شكر و عرفان                         
          

  "وقل ربي زدني علما"                    
 

الحمد للہ عدد خلقھ و رضى نفسھ و زنة عرشھ و مداد كلماتھ الذي قدرنا على أن 

 نقدم و نكمل ھذه المذكرة.

یشرفني أن أتقدم بخالص الشكر و التقدیر و الامتنان للأستاذة " بلھوا ري     

 كریمة" على حسن إشرافھا و توجیھھا طیلة فترة انجاز ھذا العمل .

و الشكر موصول إلى كل أساتذة القسم و كل من قدم لي فكرة أو أعانني بمرجع ، 

 اسأل الله أن یجزیھم عني خیرا و أن یجعل عملھم في میزان حسناتھم .

 كما اشكر كل من ساعدني من قریب أو من بعید لإتمام ھذا العمل
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  خطة البحث

 : الإطار النظري للاتصال التنظیمي و أداء المورد البشري  الفصل الأول

المبحث الأول : الاتصال التنظیمي ( أسالیبه و صعوباته )  

المطلب الأول : مفهوم الاتصال التنظیمي و أهمیته  

 و أسالیب الاتصال التنظیمي   طرق المطلب الثاني :

المطلب الثالث : صعوبات و معوقات الاتصال الفعال في المنظمة  

المبحث الثاني : أداء المورد البشري خصائصه و العوامل المؤثرة فیه  

المطلب الأول : ماهیة أداء المورد البشري  

المطلب الثاني : العوامل المؤثرة على عملیة الأداء  

المطلب الثالث : قیاس أداء المورد البشري  

المبحث الثالث : تأثیر الاتصال التنظیمي على أداء المورد البشري  

المطلب الأول : التأثیر الایجابي للاتصال التنظیمي على أداء المورد البشري  

المطلب الثاني : التأثیر السلبي للاتصال التنظیمي على أداء المورد البشري  

 : الإطار التطبیقي لمنظمة الحلیب ( الطاسیلي) لمدینة ذراع بن خدة  الفصل الثاني

  العام  للمؤسسة محل الدراسةالإطارالمبحث الأول:  

المطلب الأول : التعریف بمنظمة الحلیب ( الطاسیلي )  

المطلب الثاني : : أهداف منظمة الحلیب ( الطاسیلي ) 
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المطلب الثالث : الهیكل التنظیمي لشركة الحلیب لبلدیة ذراع بن خدة 

 تفریغ البیانات والتعلیق علیهاالمبحث الثاني : 

     الاستبیان الخاص بالعمال توزیع بیانات:  المطلب الأول 

المطلب الثاني : توزیع بیانات الاستبیان الخاص بالإطارات 

المطلب الثالث : خلاصة الدراسة  
 .الخاتمة
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     شھد العالم تطورات بارزة خلال السنوات الأخیرة جعلت الدول تحاول جاھدة التكییف 

مع اقتصاد العالم الجدید خاصة في تطور العمالیات الاتصالیة و أدواتھا أین أصبح الاتصال 

و المعلومة ضرورة حتمیة لأیة منظمة و ما یحمل الاتصال من أبعاد وظیفیة في طیاتھ 

 یجسدھا أعضاء المنظمة لبلوغ الأھداف المسطرة .

   و باعتبار أن الاتصال التنظیمي عملیة یتم من خلالھا تبادل الرسائل بین العمال الذین 

تربطھم علاقات عمل و ھذه الرسائل لبدا لھا أن تتكیف مع متغیرات المحیط و بیئة العمل ، 

حتى تؤدي الغرض المطلوب منھا على أكمل وجھ ، فالاتصال التنظیمي یكتسي أھمیة بالغة 

، وذلك لان كل منظمة تحتاج إلى عمالیات اتصالیة فعالة یتم من خلالھا نقل المعلومات 

 اللازمة و توفیرھا و تبادلھا بین مختلف العاملین في المنظمة .

 و تزداد أھمیة الاتصالات التنظیمیة في المنظمة نظرا للدور الحیوي الذي تقوم بھ 

المنظمات بصیغتھا الاقتصادیة أو الخدماتیة  في تحقیق الرفاھیة و توفیر حاجیات المجتمع 

المتطورة و المتزایدة دوما ، و ھذا یتطلب السرعة و الدقة و التخطیط الجید في نقل و تقییم 

الأوامر و التعلیمات من الإدارة العلیا إلى العاملین لتسییر عمل المنظمة و التحكم بھ ، 

فضلا على الإحاطة بكل المشاكل و تطوراتھ و المعوقات التي تحد من قدرة العاملین في 

أدائھم ، حیث یساعد الاتصال التنظیمي الفعال على إحاطة الإدارة بالمشكلات التي تواجھ 

العاملین و مقترحاتھم و شكاویھم للحد منھا و علاجھا ، و یساھم في زیادة التقارب و 

التواصل بین الإدارة و العاملین ، كذلك تحقیق وحدة الھدف و رفع روح المعنویة لجماعة 

العاملین في مواجھة التحدیات و المشاكل التي قد تصادفھم و زیادة التقارب في وجھات 

نظرھم و كذلك مع الإدارة و یقلل من سؤ التفاھم و الاختلاف في أوجھ النظر مما ینعكس 

 بالإیجاب على أداء المورد البشري.

و تعتبر الموارد البشریة عاملا أساسیا من عوامل الاتصال التنظیمي الجید و دوره في 

تحسین الأداء في المنظمة فھي تحظى بمكانة ممیزة و تحضا بالاھتمام في المنظمات ، فبعد 

أن كانت مجرد ید عاملة تتلقى التعلیمات ، فقد أصبحت المنظمات تتنافس للحصول على 

أفضل المھارات و أحسن القدرات و العمل على تطویرھا و تنمیتھا لما ستحققھ لھا من تمیز 

حیث تمكنھا من مواجھة  التحدیات والمنافسة و التكیف مع التغیرات العالمیة و المحلیة و 
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بما أن تحسین أداء الموارد البشریة أصبح الشاغل الأساسي للمنظمات و لما تعانیھ من 

مشاكل كثیرة في تسییر مواردھا البشریة و من بینھا المنظمات الجزائریة التي لازمھا 

 الضعف في الأداء منذ نشأتھا و ھذا ما جعلھا غیر قادرة على التكیف مع التغیرات العالمیة. 

سیتم في ھذه الدراسة دراسة منظمة انتاج الحلیب لمدینة ذراع بن خدة ( الطاسیلي ) كعینة 

 بحث تساعدنا في بحثنا .

 أھمیة الدراسة :
 - إبراز دور الاتصال التنظیمي في تأثیر على أداء المورد البشري في منظمة الحلیب 

(الطاسیلي) لمدینة ذراع بن خدة و تنبثق ھذه الدراسة كون المنظمة لھا اتصال مباشر 

بالمواطنین مما توفر لھم من منتجات أساسیة (الحلیب ) ، و ھذا یتطلب من عمالھا 

 الحرص على تقدیم ما ھو أفضل .

 أھداف الدراسة :
 تھدف ھذه الدراسة إلى التعرف على :

 * معرفة العلاقة القائمة بین الاتصال التنظیمي و أداء المورد البشري 

* معرفة ھل للمتغیرات : السن ، المستوى التعلیمي ، الخبرة أو التقدمیة  ، وتأثیر على 

 أداء المورد البشري في المنظمة .

* إثراء المكتبة الجامعیة بدراسة میدانیة تتناول جانبا مھما من جوانب الإدارة و التسییر 

في المنظمة و تطویر المعرفة الإداریة في مجال الاتصالات التنظیمیة و أداء المورد 

 البشري

 * استنتاج العلاقة الموجودة بین الاتصال التنظیمي و اداء المورد البشري 

 
 مبررات اختیار الموضوع :

 مبررات ذاتیة :  -1

   إن سبب اختیارنا لھذا الموضوع البحثي  ، ھو محاولة الخروج بدراسة جدیدة لھذا 

الموضوع و جعل الدراسة في خدمة الباحثین الذین یھتمون بھذا الموضوع و أیضا 

محاولة الاحتكاك و اخذ تجربة شخصیة في المنظمة التي قمت بالدراسة فیھا من ناحیة 
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معرفة أنظمة الاتصال السائدة فیھا و نوعیة الأداء التي تقدمھ و اكتساب خبرة عملیة التي 

 ربما قد تفیدني في المستقبل .

 مبررات موضوعیة : 2-

 التعرف على رأي العمال حول الاتصال التنظیمي و علاقتھ بالأداء .-

 كذلك معرفة ما ھي المتغیرات التي تؤثر على أداء المورد البشري و الوقوف على-

  محاولة معرفة أوجھ القصور و الایجابیات  التي تحظى بھ ھذه المنظمة -

 الدراسات السابقة : 
 من بین الأدبیات التي ساعدتنا في ھذه الدراسة من الناحیة النظري نجد :

الاتصالات الإداریة و دورھا في للباحث علي حسن الشھري ، بعنوان   رسالة ماجستیر-

دور الاتصالات الإداریة على الأداء الوظیفي في  لباحث اأین تناول الأداء الوظیفي ، 

 و قد خرج بحلول للمشاكل التي تتعرض لھا المنظمة من الناحیة 2005المنظمة سنة 

 الاتصالیة .

دور الاتصال الداخلي في تسییر رسالة مستر أجرتھا الباحثة وفاء خنیفر بعنوان ، 

  2013/2014، دراسة حالة البنك الوطني الجزائري لولایة ورقلة سنة المؤسسة الخدمیة 

 ومن النتائج التي خرجت بھا ھذه الدراسة :

تؤثر وسائل الاتصال المتوفرة في البنك على سرعة وصول المعلومات ، و كثرة -

 الاعتماد على وسائل الاتصال المكتوبة كالمحاضر و التقاریر و التعلیمات

أما من الناحیة التطبیقیة فقد وجدنا بعض الصعوبات المتعلقة بكیفیة التعامل مع بعض 

المعلومات و لكن بفضل توجیھات الأستاذة المشرفة السیدة بلھواري استطعنا إدراجھا و 

 تطبیقھا و ھي مشكورة على ذلك .

 الإشكالیة :

 و من خلال دراستنا لموضوع الاتصال التنظیمي و دوره في تحسین أداء المورد البشري 

في المنظمة سنحاول صیاغة الإشكالیة الأنسب لدراسة الموضوع بشكل موضوعي و 

بطریقة صحیحة نخرج بھا باستنتاجات و قراءات تفید البحث العلمي و تكون زیادة لھذا 

 الموضوع و من ھنا قمنا بطرح الإشكالیة الرئیسیة :
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 * كیف یمكن للاتصال التنظیمي أن یؤثر على تحسین أداء المورد البشري 

 و انطلاقا من ھذه الإشكالیة المحوریة تم طرح مجموعة من الأسئلة الفرعیة .

 * ما ھي العلاقة التي تجمع الاتصال التنظیمي بأداء المورد البشري 

 * ما ھي العوامل المؤثرة على الاتصال و الأداء في نفس الوقت 

* ما ھو واقع الاتصال التنظیمي في منظمة الحلیب ( الطاسیلي ) لمدینة ذراع بن خدة و 

 مدى تأثیره على  أداء المورد البشري .

 الفرضیات:
 * للإجابة على الإشكالیة تم صیاغة الفرضیات الرئیسیة 

 * الاتصال التنظیمي ضرورة تنظیمیة لأداء المنظمة 

 * یؤثر الاتصال التنظیمي في تحسین أداء المورد البشري و المنظمة إیجابا 

* الاتصال التنظیمي الفعال یحسن من أداء المورد البشري بمنظمة الحلیب ( الطاسیلي)   

 لمدینة ذراع بن خدة .

 مداخل النظریة لدراسة

 المناھج :

المنھج التحلیلي الوصفي لتحلیل البینات الثانویة و الأساسیة ، و ھو المنھج الذي یعبر عن 

الظاھرة المراد دراستھا و ذلك كما توجد في الواقع تعبیرا كمیا و كیفیا ، كما اعتمدت 

الدراسة على المنھج الإحصائي لتحلیل البینات الأولیة من التوزیعات التكراریة و النسب 

المئویة و منھج دراسة خالة من خلال الدراسة المیدانیة لظروف العمال داخل و خارج 

 المنظمة 

 الاقترابات :

*اقتراب الجماعة  تعتبر الجماعة تجمع أفراد تربطھم مصالح و مشاعر موحدة فیطرحون 

مطالبھم أمام جماعات أخرى ، و باعتبار اقتراب الجماعة یقوم على ثلاثة مفاھیم جماعات 

المصلحة ، القوة و الصراع تم توظیفھ في الدراسة بھدف البحث و الكشف على طریقة 

عمل الموارد البشریة في جماعات و ما ھي طریقة تعامل الإدارة مع العمال و ماھي 

 الصراعات التي قد تكون بین الجماعات العمالیة و الإدارة 
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* الاقتراب الاتصالي: و نقصد بالاقتراب الاتصالي ھو نقل المعلومات من البیئة المحیطة 

بالنظام إلى داخل النظام أو النسق السیاسي و بما أن موضوع دراستنا یتناول الاتصال و 

 استعمال الاقتراب الاتصالي كان یتمحور موضوع بحثنا 

* الاقتراب المؤسسي: یقصد بالاقتراب المؤسسي مجمل النظریات في حقل السیاسة 

المقارنة و في العلوم السیاسیة بصفة عامة و التي تعطي أھمیة للمؤسسات في تحدید 

السلوكیات و المخرجات على اعتبار ان المؤسسة تمثل تغیرا مستقلا یؤثر على تحدید من 

ھم الفاعلون ، و الذي من خلالھ نحدد سلوكیات العمال في المنظمة و المخرجات التنظیمیة 

 للمنظمة 

* الاقتراب الوظیفي و یساعدنا على قیاس أداء المورد البشري في المنظمة و قیاس مدى 

 فعالیة إنتاج المنظمة من خلال المخرجات السیاسیة للإدارة من قرارات و تعلیمات .

 الأدوات :  
جمع البیانات من خلال استخدام نوعین من الاستبیانات إحداھا وجھت لفئة الإطارات و 

الأخرى لفئة العمال ، بالإضافة الى الملاحظة المباشرة للمنظمة بفضل الوقت الذي قضیتھ 

 في المنظمة لدراسة 

 حدود الدراسة ( الزمنیة ، و المكانیة ) :
أجریت ھذه الدراسة في بلدیة ذراع بن خدة التابعة لولایة تیزي وزو في الشركة الخاصة 

 إلى غایة شھر 2019 أشھر من مایو 7لإنتاج الحلیب (الطاسیلي) و في تاریخ زمني قدره 

  و أتممناه بفضل الله2019سبتمبر 

  :صعوبات الدراسة

لقد قمنا بھذا البحث في ظروف خاصة أو استثنائیة حیث واجھتنا بعض الصعوبات من 

الناحیة المیدانیة خاصة أین وجدنا صعوبة في إیجاد المنظمة التي تقبل إجراء دراستنا 

المیدانیة علیھا و في و صادفتنا مشاكل في نوعیة الإجابات المفتوحة التي قدمنھا في 

استمارات البحث حیث أغلبیة الأسئلة المفتوحة لم تكن الإجابات علیھا بشكل واضح و لكن 

 الحمد للہ رغم ذلك تمكنا من إكمال العمل و ذلك بالصبر و العمل .

 تقسیم الدراسة :
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إن لدراسة الموضوع و إثرائھ و الإجابة على الإشكالیة المحددة في دراسة البحث تم 

 الاعتماد على منھجیة تتضمن فصلین و مقدمة و خاتمة 

   جاء الفصل الأول تحت عنوان الإطار النظري لدور الاتصال التنظیمي في تحسین أداء 

المورد البشري و قسمنا الفصل الى ثلاثة مباحث این تناولنا في المبحث الأول مفھوم 

الاتصال التنظیمي أسالیبھ و صعوباتھ ، أما المبحث الثاني فقد اشرنا ماھیة أداء المورد 

البشري خصائصھ و العوامل المؤثرة فیھ أما المبحث الثالث فتطرقنا للعلاقة الموجودة بین 

 الاتصال التنظیمي و أداء المورد البشري و العوامل المتداخلة بینھم .

في الفصل الثاني تحت عنوان الإطار التطبیقي للمنظمة الحلیب لمدینة ذراع بن خدة ( 

الطاسیلي) ، أین قسمنا الفصل إلى ثلاثة مباحث ففي المبحث الأول تناولنا التعریف 

بالمنظمة و أھدافھا و تطرقنا للھیكل التنظیمي ، و في المبحث الثاني قمنا بتحلیل نتائج 

البحث و من ثم تحلیل البیانات و اختبار الفرضیات و في الأخیر قمنا بوضع خلاصة 

 للبحث .
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 الفصل الأول
   الإطار النظري للاتصال التنظیمي  

 و أداء المورد البشري
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    تمھید 

 یعد الاتصال احد المواضیع المھمة في علم الإدارة و السلوك التنظیمي كونھ 

یعتبر من المبادئ الإداریة الأكثر إثارة للبحث و النقاش فھو یعتبر عنصرا أساسیا في 

جمیع العمالیات الإداریة و ذلك من اجل تبادل المعلومات و الأفكار بھدف زیادة الإنتاج 

 و تطویر المورد البشري.

لا یمكن تصور تنظیم إداري دون وجود عملیة اتصالیة التي تقوم بنقل المعلومات 

بین مختلف العاملین سواء كان رئیسا أو مرؤوسا داخل المنظمة أو خارجھا فللاتصال 

 التنظیمي اثر كبیر على فعالیة المورد البشري .

ولھذا ارتأینا في ھذا الفصل إلى إلقاء الضوء على أھم العناصر التي تتناول عملیة 

فھ و بیان أھمیتھ و متطلباتھ و الصعوبات التي تواجھ العملیة يالاتصال من حیث تعر

الاتصالیة داخل المنظمة و خارجھا و ھذا كمبحث أول أما المبحث الثاني فسنعرف أداء 

المورد البشري و قیاسھ و العوامل المؤثرة في الأداء ، أما المبحث الثالث فسنعرض 

 العلاقة بین الاتصال التنظیمي و أداء المورد البشري و العوامل المتداخلة بینھما .

 المبحث الأول: الاتصال التنظیمي (أسالیبھ و صعوباتھ).
تتكون عملیة الاتصال من أربعة عناصر لا تتم إلا بھا و ھي : ( المرسل ، الرسالة ، و 

الوسیلة ، و المستقبل) ، ونضیف إلى تلك العناصر الأربعة عنصرا آخر و ھو( التغذیة 

الرجعیة) ، و مع تفاعل ھذه العناصر فیما بینھا في إطار رسمي و غیر رسمي تترتب 

تنظیمات و أسالیب و كذلك قد تواجھ العملیة الاتصالیة صعوبات و معوقات قد تعیق سیر 

 العملیة الاتصالیة.

 المطلب الأول : مفھوم الاتصال التنظیمي 
كلمة الاتصال مصطلح شائع بین الإداریین و الاجتماعین و كثر استعمالھ و العنایة بھ 

و توسع الباحثون في الدراسات التي تعتني بھ و تتحدث عنھ و إن أھمیة الاتصال بالنسبة 

للمنظمة تنبع من عدة نواحي أھمھا ما یتعلق بالقدرة على انجاز الأھداف یجب توفر كفاءة 

 1اتصالیة ، تفید في نقل المعلومات و البیانات و الإحصاءات و المفاھیم

 419  ، ص2009، الطبعة الأولى،  دار المسیرة للنشر، ، الأردن  ،أخلاقیة العمل" السكارنة بلال خلف ، "-  1
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 اولا: تعریف الاتصال التنظیمي

توجد تعار یف مختلفة للاتصال باختلاف التخصصات و المیادین لعلم النفس  

 ،الاجتماع...الخ ، اخترنا بعض التعارف للاتصال تتمثل في:
 تعریف الاتصال لغة واصطلاحا 

من الكلمة  مشتقة" COMONUCATION " كلمة الاتصال الاتصال لغة: )‌أ

" و بالفرنسیة  COMINES"و بالانجلیزیة "COMINاللاتینیة "

"COMMUN أي عام و مشترك أي اشتراك مع الغیر سواء كان شخص ، "

 أو مجموعة من الأشخاص في المعلومات أو الاتجاھات 

 و الذي یحمل معنیین الأول وصل"كلمة "اتصال" في اللغة العربیة مشتقة من الجذر "

" ، أي إیجاد علاقة من نوع معین تربط بین الطرفین ، الربط بین شیئین أو شخصینھو "

        2."والانتھاء إلى غایة معینة "البلوغأما المعنى الثاني فھو 

یشیع استعمال "الاتصال" كفعل أو كمفھوم لدى عدد كبیر من الناس ،و الاتصال اصطلاحا: 

ھم في ھذا قد یتفقون أو یختلفون حول ما یعتبرونھ اتصالا ، فالاتصال الیوم یعد من 

المفاھیم البسیطة و المعقدة في نفس الوقت ، بسیط لأنھ فعل و عملیة بیولوجیة و اجتماعیة 

أولیة الكل یقوم بھا بشكل أرادي أو عفوي، ومعقد لأنھ باستعمالھ و تطبیقاتھ الواسعة صار 

 مجالا كبیر للتداخل بین الاختصاصات العملیة 

 یعرفھ "برنارد بیرلسون" على انھ: 

"عملیة نقل المعلومات و الرغبات و المشاعر و المعرفة و التجارب أما شفھیا أو 

باستعمال الرموز و الكلمات و الصور و الإحصائیات یقصد الإقناع أو تأثیر على 

السلوك و إن عملیة النقل ھي الاتصال ، نفھم من ذلك انھ حصر عملیة الاتصال في نقل 

 المعلومات للطرف الآخر." 

والاتصال ھو ظاھرة إنسانیة یحتاج إلیھا الإنسان في حیاتھ بغیة تحقیق ذاتھ داخل 

 الجماعة التي ینتمي إلیھا 

 "، مذكرة ماستر،تخصص اتصال و علاقات ، "دور الاتصال التنظیمي الفعال الأداء الوظیفي في المؤسسة الاقتصادیة- رزیقة مجغوم  2
 .07، ص2004عامة، كلیة العلوم الإنسانیة ، جامعة أم بواقي،سنة 
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 یعرفھ قاموس "أكسفورد" بأنھ : "نقل و توصیل أو تبادل الأفكار و المعلومات"

وفي قاموس الإدارة العامة،أورد"زكي غوشة" تعریفا للاتصال بأنھ "نقل المعلومات 

بین الموظفین و رؤسائھم على مختلف الاتجاھات  و المستویات الإداریة في المنظمة"، أي 

 أن الاتصال ھي عملیة تنظیمیة داخل المنظمة تشمل جمیع مستویات الموظفین 

 و تعرفھ "ھالة منصور"بأنھ: 

"عملیة اجتماعیة ، مشاركة في الخبرة بین فردین أو أكثر بھدف أن تعم ھذه الخبرة إن 

تصبح واضحة بینھم الأمر الذي یترتب علیھ تشكیل و تعدیل و صیاغة المفاھیم للتصورات 

 السابقة لكل طرف من الأطراف المشاركة في العملیة." 

مشاركة الأفراد الذین الاتصال ھو "عملیة فمن خلال ھذه التعاریف یمكننا القول بان 

نقل المعلومات و الأفكار بینھم و المختلفة من حیث یعیشون في مجتمع واحد في تبادل و

المضمون و عملیة النقل،الإرسال و الاستعمال،بھدف إحداث تأثیر في المستقبل و دفعھ إلى 

إحداث رجع صدى و الذي یتمثل في التعامل و معالجة المعلومات المحصل علیھا أو تنفیذھا 

 3،و المعلومات تختلف من حیث المضمون."

 ثانیا :أھداف و أسالیب الاتصال التنظیمي 
 تھدف عملیة الاتصال داخل المنظمات الى تحقیق أھداف والتي تبرزھا فیما یلي:

الاتصال عملیة دینامیكیة ذات اتجاھین ھما الإرسال و الاستقبال فإذا كان الفرد یخاطب 

ذاتھ فھي لیست بعملیة اتصال فلا یتحقق الاتصال من اتجاه واحد و إنما یتضمن مشاركة 

طرف آخر فإذا كانت الفكرة المنقولة (المرؤوس) تعبر عما یقصده الرئیس فان الاتصال 

یحقق أغراضھ  بفاعلیة أما إذا كانت الفكرة المستقبلة لیست ھي كما تم نقلھا فان الاتصال لم 

یتم بطریقة فعالة و في ھذه الحالة فان المرسل لم یقم بالاتصال و إنما عبر عن ذاتھ فقط 

طالما أن الطرف الأخر لم یستقبل المعلومات كما یفھمھا المرسل یمكن تصور عملیة 

 میكانیكیة الاتصال حیث تتضمن ثلاثة عناصر ھي : 

 یمثل الخطوات و عناصر العملیة الاتصالیة) : 01لشكل رقم (ا      

، مذكرة ماستر أكادیمي ، ، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر ، جامعة مساھمة الاتصال في إدارة الصراع التنظیمي"- حلیمة سلام ، " 3
 7أكلي محند والحاج ، البویرة،  صفحة 
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                                                     الرسالة                     الرسالة                
 الرسالة               

 

 

 

 التغذیة العكسیة

الطبعة الاولى ، عمان: الاردن، دار اسامة للنشر والتوزیع، سنة "، الاتصال الاداري والاعلامي، "محمد ابو سمرةالمصدر: 

 .29، ص2005

 و في إطار المنظور السلوكي لھذه إداریة وإذا ما نظرنا للاتصال على انھ عملیة 

  فان الاتصال یتضمن العناصر و الخطوات التالیة :4العملیة 

تبدأ عملیة الاتصال حینما یكون ھناك شخص(مرسل،مصدر) یرغب بالاتصال  )1

بطرف آخر (مستقبل) لإبلاغھ معلومات معینة یقصد إثارة سلوك محدد و یمكن 

 أن یكون المرسل أو المستقبل فردا(رئیسا أو مرؤوسا) أو جماعة أو منظمة

الخطوة الأولى التي یقوم بھا المرسل ھي ولادة (تطویر فكرة في ذھن المرسل بشان 

موضوع  معین) ، یرغب في توصیلھا لجھة ما باعتقاده بضرورة ذلك و یفترض في ھذه 

 5الفكرة ما یلي :

 إن یتعلق موضوع  الفكرة بمصلحة طرف آخر أو عملھ، و اھتمامھ و ھو المستقبل -

 إن یكون من حق المرسل أو باختصاصھ أو قدرتھ لاتصال بصاحب المصلحة  -

 (المستقبل) و تسلیمھ الرسالة أو إبلاغھ لھ

 أن یكون موضوع الفكرة مشروعا و باستطاعتھ المستقبل فھمھا  -

 أن یتمتع المرسل بثقة المستقبل -

أن یتمتع المرسل بمھارات لغویة تمكنھ من صیانة مضمون الرسالة  بصورة  -

 یسھل فھمھا

 "، مذكرة ماجستیر في الإدارة التربویة و التخطیط ، ، الاتصال التنظیمي و علاقتھ بأسلوب إدارة الصراعفاطمة بنت علیان السفیاني، " - 4  
 19 ، ص 2009كلیة التربیة ، قسم الإدارة التربویة و التخطیط  ، جامعة أم القرى، السعودیة ،

 ، مذكرة ماجستیر ، كلیة العلوم دراسة مدى فعالیة الاتصال التنظیمي في المؤسسة و دوره في اتخاذ القرارات التنظیمیة" سلیم كفان ، "-  5
 3 ، ص.2004/2005الإنسانیة و علوم الاجتماع ، جامعة الإخوة متنوري ، قسنطینة ، ،

اختبار وسیلة  الترمیز المصدر
 الاتصال

تحلیل 
 الرموز

 المستقبل
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 أن یختار الوقت المناسب لتوجیھ الرسالة  -

  أن یراعي توعیة و ثقافة و میول و اتجاه المستقبل -

 یقوم المرسل ببلورة الفكرة الذھنیة و موضوعھا أي ترجمة الفكرة الذھنیة إلى  )2

رموز أو لغة یمكن فھمھا من قبل الأخر (المستقبل) و یمكن ترجمة (ترمیز) 

الفكرة باستخدام الكلمات و الأرقام و الرسومات و الأشكال  و الصور و 

الإشارات و التلمیحات الغیر لفظیة ، و تتأثر عملیة صیاغة و بلورة الفكرة 

بعوامل كثیرة و من أھمھا مدى فھم و إدراك المرسل للمستقبل (شخصیة  و قیمة 

و اتجاھاتھ...) و كذلك قدرات المرسل و مھاراتھ الاتصالیة تؤثر في ترمیز 

 الفكر

 یمثل الطریقة التي تتم بھا العملیة الاتصالیة في المنظمة) : 02الشكل رقم (         

17 
 



 

 6یمثل  عناصر العملیة الاتصالیة ) :  03       الشكل رقم (

 "، مذكرة ماجستر ، كلیة العلوم الإنسانیة و العلوم الاجتماعیة ، الاتصال التنظیمي و علاقتھ بالأداء الوظیفيجلال الدین بوعطیط ، "   6
 33 ، ص 2008/2009جامعة منتوري محمود ،  قسنطینة ، 

  
        
    

   
     

  
             

 

 
 من اعداد الطاب بالاعتماد على القراءة التحلیلیة السابقة          المصدر : 

 
 
 

 الرئیس

ال المرؤوس
سلوك

 

السلوك  
المرسل  المستقبل

 (المصدر)
 المعلومة

زمیل في نفس 
 مستوى العمل
جماعة أو 

 منظمة
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: بوعطیط جلال الدین ، الاتصال التنظیمي و علاقتھ بالأداء الوظیفي، مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر،     المصدر                  

33 ، ص 2008/2009                        كلیة العلوم الإنسانیة جامعة منتوري محمد ، قسنطینة ،   

 

ینتج عن عملیة الترمیز "الرسالة" التي یود المرسل نقلھا للمستقبل و تجدر الإشارة  ) 3

إلى أن الرسالة قد تخفي في ثنایاھا مواضیع غیر ظاھریة أو  قد تثیر استجابة انفعالیة أو 

 عاطفیة 

الكلمات و  المرسل
 الأرقام

الفكرة الذھنیة و 
 موضوعھا

 لغة رموز

 المستقبل

 
 
 
 

 لفظیة

 الغیر لفظیة
 الرسومات

 الأشكال

 الصور

 الإشارات
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) اختیار قناة (وساطة) نقل الرسالة ، فبعد إتمام الرسالة على المرسل أن یختار 4

وساطة (قناة) الاتصال المناسبة للرسالة لإیصالھا للمستقبل بصورة ناجحة و فعالة ، و من 

بین وسائط الاتصال المجاورة المباشرة وجھا لوجھ و استعمال الھاتف و المراسلات و 

المذكرات و الصور و الرسوم ، و المقابلات و الاجتماعات و مستخرجات الحواسیب و 

 الخرائط و غیرھا. 

 القناة الاتصالیة المناسبة  و الناجعة لتوصیل المعلومات) :یمثل 04شكل رقم (      

 :ویتوقف اختیار ھذه الوسائل على عدة عوامل منھا
7
 

 مدى أھمیة الرسالة  -

 درجة سریة الرسالة  -

 عدد الأفراد المطلوب الوصول إلیھم -

 السرعة اللازمة لإجراء الاتصال  -

 تكلفة استخدام الوسیلة . -

 5- سلیم كفان ، مرجع سابق ، ص  7

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 2 ، ص 2002عزوزة ، محاضرات في الاتصال ،  مرادالمصدر :                  
 

 

   

 المستقبل المرسل قناة الاتصال

وسائل الاتصال المجاورة 
 المباشرة

مستخرجات 
 الحواسیب

 الخرائط

 وجھا لوجھ

 الھاتف
لاجتماعاتا الصور و  المقابلات 

 المراسلات المذكرات الرسوم
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ولكي تكون الوسیلة ( قناة الاتصال ) فعالة في العملیة الاتصالیة یجب على المرسل و 

 المستقبل أن یحسن اختیار الوسیلة و استخدامھا بالشكل المطلوب و بالطریقة المناسبة.

     یمثل استقبال الطرف الآخر للرسالة): 05شكل رقم (

 

 استقبال                       إرسال                                

     

 

 

 من اعداد الطالب  بالاعتماد على التحلیل السابقالمصدر : 
 

 

 

 

ویقوم المستقبل بفك رموز الرسالة لترجمتھا و تفسیرھا من الكلمات و الأشكال و 

الأعداد و الصور، و حركات جسمانیة (غیر لفظیة ) صدرت من المرسل و تجري عملیات 

تنظیم و تبویب و تحلیل الرسالة للتوصل  إلى استنتاج المعنى الصحیح الذي یقصده 

 المرسل، و ذلك كما یبینھ الشكل أسفلھ .

یمثل تحلیل المستقبل للرسالة الاتصالیة): 06 شكل رقم (     

 المستقبل الرسالة المرسل
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 تنظیم  فك رموز الرسالة              تنظیم و تبویب و تحلیل                 

 

 

 من اعداد الطالب بالاعتماد على التحلیل السابقالمصدر : 
 

 

 

ولكن ھناك مشاكل و ھي ما مدى فھم المستقبل للرسالة و ما یعطیھا من معنى على 

حسب شخصیتھ و قدراتھ و مھاراتھ و خبراتھ الاتصالیة زیادة لإدراكھ لموقف الرسالة 

یمكن أن یختلف عن مقصود محتوى الرسالة و منھ نستنتج أن المرسل بإمكانھ أن یجعل 

المستقبل یصغي إلیھ و لكن لیس بإمكانھ أن یجعلھ یفھم قصد الرسالة، و ھذه الحالة التي 

غالبا ما یمھلھا رؤساء المنظمات و إطاراتھا حیث یصدرون أوامرھم للعمال و یعتقدون 

بمجرد إرسال الرسالة كافیا و لكن الاتصال الفعال لا یتحقق بدون فھم فحوى الرسالة إذا 

 8یستوجب أن تتوفر في العملیة الاتصالیة الخصائص التالیة :

 

تصمیم الرسالة في صیغة تثیر انتباه المستقبل و أن  تصل إلیھ في الوقت  -
 و المكان المناسب.

 أن تكون رموز الرسالة ذات دلالة معینة  و مفھومة لدى المستقبل . -
إذا كانت الرسالة موجھة إلى جمھور العاملین بالمنظمة فیجب الحرص  -

على وصول الرسالة إلیھم جمیعا و ألا یقتصر على مجموعة دون أخرى 
 مع وضج المفھوم الضمني للرسالة 

قبول الرسالة أو رفضھا و ذلك بعد فھم الرسالة یقوم المستقبل بقبولھا أو  -
رفضھا و یتوقف قبولھ للرسالة على مجموعة من العوامل من أھمھا : 

 "، أطروحة دكتوراه دور التكنولوجیا في المعلومات و الاتصال في تنمیة العلاقات الإنسانیة داخل التنظیم الإداريمصطفى محجوبي ، "  8
 50 ، ص 2015في علم الاجتماع ،كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة ، جامعة محمد خیضر بسكرة ، 

استنتاج 
 المعنى

ال 
 

 المستقبل الرسالة
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إدراك المستقبل لأھمیة الرسالة و قیمتھا و سلطة المرسل و ما تنطوي 
 علیھ الرسالة من جوانب سلوكیة من قبل المستقبل.

استخدام المستقبل لمعلومات الرسالة و یتخذ ذلك عدة صور من بینھا  -
إھمال المعلومات أو الاستجابة لما ھو مطلوب أو الإحاطة علما فقط 

 بمضمون الرسالة أو تخزین المعلومات و غیرھا ...
) ، و تتم التغذیة الراجعة المرتدة حینما  ( Feed Bach  التغذیة الراجعة -

یعترف المستقبل بتسلم الرسالة و یستجیب لھا و في ھذه الخطوة یتحول 
المستقبل إلى مرسل حیث یقوم بترمیز ( بلورة) رده و بإرسالھ إلى 

المرسل ( المصدر) الأصلي و الذي یقوم بدوره بترجمة و تفسیر الرد و 
 ھكذا...

 9یمثل التسلسل التنظیمي للرسالة الاتصالیة ): 07شكل رقم (  -

 

 

               المستقبل

 

 

               المرسل

 

 
 من اعداد الطالب بالاعتماد على التحلیل السابقالمصدر : 

 

 

 

یتمثل التشویش و الضوضاء في أي شيء یمكن أن یتدخل في عملیة ترمیز الرسالة 

و فھمھا و یمكن أن یكون ناشئا من عوامل مادیة و غیر مادیة تتعلق بأي عنصر من 

 46 جلال الدین بوعطیط ، مرجع سابق  ، ص   9

 المرسل

 الرسالة

 المستقبل
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العناصر السابقة أو البیئة المادیة التي یتم فیھا الاتصال و تتعدد أنواع الوسائل بتعدد أنواع 

الاتصال و غایتھ و إطرافھ ، و ذلك لان في العمل الإداري نجد فئتان أساسیتان من الرسائل  

: 

الرسائل الوظیفیة : التي تنقل معلومات عملیة أو قانونیة أو إداریة أو اجتماعیة أو  -1

اقتصادیة ... الخ ، أي أن الرسائل الوظیفیة ھي التي تنقل الجانب الموضعي 

 الخارجي من المعلومات و ترتكز حول العمل أساسا 

 - الوسائل : و تعبر عن مشاعر و الانفعالات و تتوجھ إلى العلاقات أساسا...2

وتختلف وظیفة ھاتین الفئتین ، فالأولى وظیفتھا إنتاجیة، والثانیة وظیفتھا استھلاكیة أي إنھا 

لا تعطي إنتاجا مباشرا و تخدم غرض تمتین أو توتیر العلاقات التي تنعكس بدورھا على 

 لإنتاج سلبا أو إیجابا .

 مما سبق بمكن القول بان عملیة الاتصال تتلخص فیما یلي :

ھنالك طرف (المرسل ) لدیھ أو رسالة معینة یرید إیصالھا إلى طرف أخر و ھو 

(المستقبل)  و من اجل إیصال الفكرة یجیب على (المرسل ) أن یترجمھا و یحولھا إلى 

رموز، كلمات ، أرقام ، أشكال،  صور و یرسل الرسالة بطریقة شفویة أو كتابیة (الوسیلة 

) و یستلم المستقبل الرسالة عن طریق حواسھ و یترجمھا ( بفك رموزھا) في بعض 

الأحیان یدخل بعض التشویش على العملیة الاتصالیة أي أن بعض أشكال التدخل تحدث في 

نقاط الاتصال ، و یجب القضاء على ھذا التشویش حتى یحدث التفاھم بین المرسل و 

المستقبل و من خلال إجراء عمل یعترف المستقبل فیما إذا كان تم تحقیق التفاھم ( التغذیة 

 الرجعیة).

 المطلب الثاني : طرق و أسالیب الاتصال التنظیمي 
إضافة إلى ما تم التطرق إلیھ في السابق من معلومات تخص عملیة الاتصال سنحاول 

تحدید الأسالیب الاتصالیة السائدة في المنظمات و التي یتم التعامل بھا و الطرق المعمول 

 بھا مثل نوعیة الرسائل المعمول بھا و القنوات الاتصالیة الرسمیة .

 أولا: أسالیب الاتصال التنظیمي 
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تبدآ عملیة الاتصال من جانب المرسل الذي یكون عادة شخص أو مجموعة من 

الأشخاص حیث یكون لدى المرسل رسالة یرغب بنقلھا إلى الطرف الآخر یقوم المرسل 

بتحویل تلك الرسالة إلى رموز بالحرف و الأرقام و الإشارات أو غیرھا ثم یتم باختیار 

وسیلة الاتصال مثل رسالة كتابیة عن طریق ملصقات أو شفھیة عبر اتصال ھاتفي ... 

الخ و بعد تسلم الرسالة من طرف المستقبل و تحلیل رموزھا فإذا كانت الرسالة مكتوبة 

 یقراھا و یحاول فھمھا و إذا كانت شفھیة یسمعھا و یحللھا أیضا 

و أخیرا في حالة ما إذا مستقبل الرسالة لم یقم بالعمل المذكور في الرسالة فھذا یدل 

 على إنھ لم یفھم محتوى الرسالة .

 10و تتنوع وسائل الاتصالیة و نذكر منھا: 

 : منذ العصور القدیمة استخدم الإنسان وسائل اتصال ابتدائیة الإشارات و الكلمات •

و بسیطة أخذت تتطور و تتوسع و لا تزال تستخدم حتى الیوم في جمیع 

 المجتمعات بالرغم من التطور التكنولوجي و ازدیاد التفاعل بین الناس.

 : إذا اللغة منطوقة و مكتوبة ھي الرموز الأولیة للاتصال القراءة و الكتابة •

البشري فان الأمیة ھي العقبة الرئیسیة أمام تطور الاتصال و یؤدي الافتقار إلى 

 مھارات القراءة و الكتابة إلى الحد من اتساع طاقات الإنسان و قدراتھ العامة 

: یغزو وسائل الاتصال الشخصي في عالمنا المعاصر و یجعلھا أكثر یسرا الھاتف •

و سھولة و ھي من الوسائل الحدیثة و الخدمات المتنوعة التي تقدمھا المواصلات 

السلكیة و اللاسلكیة ، و اكبر جھاز منظم لإیصال الرسائل من نقطة إلى نقطة 

 أخرى .

 : وھي كل الوسائل التي تتعلق بالجماعات و وسائل الاتصال الجماعیة و المحلیة •

الجماھیر كنوع لتوصیل المعلومات لشریحة واسعة من ا لعمال و تكون ھذه 

الجماعات تحت غطاء قانوني و شرعي یمثلھا و یعطي لھا صلاحیات تقدیم 

 المعلومة و توصیلھا .

 16 ، ص 2003 ، الطبعة الاولى ،  دار الفجر للنشر و التوزیع ، القاھرة ، الاتصال مفاھیمھ نظریاتھ وسائلھ" - فضیل دیلیو ، " 10
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 حققت المعالجة الآلیة للمعاملات بالنسبة لسائر الحسابات الالكترونیة ( الانترنت): •

التطورات المعاصرة تقدما سریعا لم یكن متوقعا بین العاملین في ھذا المیدان 

أنفسھم فقد وسع من رقعة الاتصال و تحویل المعلومات ( الشفرة الثنائیة أو 

المعلومات الرقمیة ) ، من مجال نظم الحسابات الالكترونیة التي ركبت في البدایة 

 في المرافق المركزیة بالمؤسسات الكبرى .

 ثانیا: طرق الاتصال التنظیمي 
تستخدم عدة طرق في الاتصال و یعتمد اختیار طریقة دون الأخرى على طبیعة 

المعلومات المرغوب توصیلھا على المسافة التي تفصل بین الطرفي الاتصال و كذلك 

یعتمد اختیار طریقة المرسل و طبیعة المستقبل أیضا و من الطرق المستخدمة في 

 عملیة الاتصال ما یلي: 

 الاتصالات الشفویة :

وھي الاتصالات التي تتم بشكل مباشر بین شخصین أو أكثر و یتم ذلك من خلال 

اللقاءات بین العمال و الرؤساء في المنظمة من خلال اجتماعات رسمیة أو غیرھا و میزة 

ھذه الاتصالات إنھا تؤدي إلى نقل المعلومات دون تشویش على الإطراف المعنیة ، كما 

أنھا تمكن المرسل من التعرف على ردة فعل المستقبل و یستطیع أن یتأكد المرسل من 

التعرف على المستقبل بالشكل الذي أراده على الاتصالات الشفویة إنھا لا تناسب المرسل 

الذي یرغب في مخاطبة عدد كبیر من العمال تفصل بینھم مستویات إداریة مختلفة و 

مسافات شاسعة رغم ذلك تبقى الاتصالات الشفویة من أكثر أنواع الاتصالات شیوعا و 

 استخداما في المنظمات.

  : الاتصالات المكتوبة •

عندما یتم كتابة الرسالة المرغوب نقلھا فإنھا تصبح رسالة مكتوبة و مع ازدیاد حجم 

المنظمات و مع التقدم التكنولوجي  ازداد دور الاتصالات الكتابیة مثال رئیس إحدى 

المنظمات الكبرى التي عدد عاملیھا یفوق مائة ألف عامل لا یستعمل الوسائل الشفویة 

لأنھ قد یستغرق الجھد و الوقت أما الاتصال الكتابي اعبر الملصقات الحائطیة فالمستقبل 
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یستطیع التمعن في الرسالة حتى یفھمھا بشكل دقیق مما یسھل علیھ فھم مضمون و قصد 

 11الرسالة .

مما سبق نستنتج أن لكلى الاتصالین دور جد مھم في المنظمة لا یمكن الاستغناء عن 

واحد منھما و لكن قد یطغى واحد على الآخر في نسبة التعاملات بھا بالاختلاف شكل 

 المنظمة و أھدافھا .

 ثالثا: صعوبات الاتصال التنظیمي 
نعني بصعوبات الاتصال مختلف المشاكل و العراقیل التي یمكن أن تصادف العملیة 

الاتصالیة أو احد عناصرھا و بالتالي تؤثر على تأدیة الدور المنوط بھا ، الأمر الذي 

ینعكس على إتمام  عملیة الاتصال على الصورة المطلوبة أو المرغوب فیھا ، و المحققة 

 للھدف المرجو منھا .

  وخلل أدبي خلل فنيو قد یواجھ عملیة الاتصال 

فالخلل الفني ھو الذي قد یعیق الرسالة اثناء مرورھا من المرسل إلى المستقبل، والخلل 

الأدبي یحدث للعامل عندما یسيء صیاغة الرسالة أو فھم مضمونھا لأي سبب من 

الأسباب ، الأمر الذي یؤدي إلى حدوث اختلاف في المعنى بین الرسالة كما أرادھا 

المرسل و كما تلقاھا المستقبل و یكون الاتصال فعالا عندما یقوم المستقبل بتفسیر الرسالة 

 12بنفس الطریقة التي أرادھا المرسل في إطار الخبرة المشتركة بینھما .

 الى جانب ھذه الكشاكل نجد معوقات أخرى یعاني منھا الاتصال تتمثل في: 

 تتمثل في سؤ اختیار الرموز و الكلمات المعبرة عن المشاكل المتعلقة بالمرسل :

مضمون الرسالة، عدم التطابق في تفسیر مضمون الرسالة عند كل من المرسل 

و المستقبل لاختلاف الخبرة والإدراك،  سؤ العلاقة بین المرسل و المستقبل ، 

أوان الفروق الشخصیة بینھما كبیرة ا وان الثقة بینھما مفقودة وعدم اختیار 

 الوقت أو المكان المناسب لإرسال الرسالة

 

 "، دراسة سلوك الإنساني الفردي و الجماعي و المنظمات الإداریة ، الطبعة الثانیة، عمان: دار السلوك التنظیمي-  محمد القریوتي ، " 11
 29-28 ، ص 2003النشر وائل ، 

 375 ، ص 1997 ، الطبعة الأولى،  دار غریب للنشر ، القاھرة إدارة الموارد البشریة" علي السلمي ، " 12

27 
 

                                                           



 

 یمثل المشاكل المتعلقة بالمرسل ): 08شكل رقم ( 

 

 تتمثل في تعامل المستقبل  مع كمیة ھائلة من المشاكل المتعلقة بالمستقبل: 

الرسائل ، مما یؤدي إلى تعاملھ مع البعض منھا فقط و إھمالھ للبعض الأخر، 

 التفسیر الخاطئ للرسالة ، لرفض مضمونھا أو موقف عدائي مع المرسل .

  یمثل المشاكل المتعلقة بالمستقبل): 09 الشكل رقم ( 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 من اعداد الطالب بالاعتماد على التحلیل السابقالمصدر : 
 

 سؤ انتقاء الكلمات و الرموز

 عدم فھم الرسالة من طرف المستقبل

مشاكل شخصیة و سؤ العلاقة بین 
 المرسل و المستقبل

عدم اختیار المكان و الوقت المنسبان 
 لإرسال الرسالة
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                                                 اتصال   مشوش   
 

 

  :المصدر

 

 اعداد الطالب بالاعتماد على التحلیل السابق

 

 

 

  : تتمثل ھذه المشاكل في اضطرار المرسل إلى مشاكل متعلقة بقناة الاتصال

استخدام قناة دون ملاءمتھا لطبیعة الرسالة أو الھدف منھا أو لطبیعة المستقبل 

 ذاتھ، الافتقار إلى وسائل الاتصال المناسبة 

 

 

 

  یمثل المشاكل المتعلقة بقناة الاتصال) : 10الشكل رقم (

التفسیر الخاطئ 
 ما للرسالة لسبب
قصد قصد او غیر  

كثرة الرسائل و 
التماطل في 
 التعامل معھا

 قناة الاتصال
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 اعداد الطالب بالاعتماد على التحلیل السابق  : منالمصدر

 

 

 التنظیمي داخل الاتصالمن خـلال كل ما قـدم وكل ما أحیط بالدراسـة لعملیـة 

المنظمات تبرز أھمیة وقیمة ھذه العملیة التي تعتبر العمود الفقري لأي تنظیـم مھما كانت 

أھدافھ، وبالتالي یجب على القائمین على تسییـر المؤسسات أو المنظمات من أجـل الرقـي 

 التنظیمي أھمیـة كبیـرة ضمن للاتصالبھا فـي عالـم المؤسسـات الناجحة أن یعطـوا 

أسالیب تسییرھـم من خلال ضمان السیـر السلس لكل عملیات التفاعل بین الفاعلین في 

المنظمة بما یساعـد على النشاط والحركیـة الجیـدة لأعمال المنظمة ویحقق أھداف الأفراد 

 . المنظمة ككل فیھا وأھداف

  المبحث الثاني : أداء المورد البشري خصائصه والعوامل المؤثرة فیه

 
وقد ،لقي الأداء الوظیفي اھتمـام العدید من الباحثین والمفكـرین في مجـالات متعـددة       
 اجمع

 المفكرون أن الاھتمام بأداء الفـرد في المنظمة وإعطـائھ العنایة اللازمة یصل بالمؤسسة إلى
 أعمالھا بكفاءة وفعالیة أسمى أھدافھا ،وبطبیعة الحـال تسعى كل المنظمـات إلى انجاز

نقص في قنوات 
الاتصال و عدم 

 تحدیثھا

استعمال المرسل 
 لقناة غیر ملائمة

 قناة الاتصال
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وذلك من اجل الوصول إلى تحقیق الأھداف التي تم التخطیط لھا مسبقا  عالیة
 .وبأقل تكلفة ممكنة

،من خلال البشري   الموردأداءإلى  سوف نتطرق بإسھاب المبحثمن خـلال ھـذا 
 تعریفھ

 قیاس، كمـا نسلط الضوء على عملیة العوامل المؤثرة علیھ، خصائصھمعـرفة عناصره، 
 .القائمین على ھذه العملیة  أداء  العاملین

 المطلب الأول: ماهیة أداء المورد البشري
یعتبر أداء المورد البشري من الأمور التي نالت نصیبا وافرا من الاهتمام و البحث في 

 و دللك لأهمیته على ,الدراسات الإداریة بشكل عام و بدراسات الموارد البشریة بشكل خاص 
 لدللك فالغرض ,مستوى الفرد و المنظمة و لتداخل المؤشرات التي تؤثر على الأداء و تنوعها

 13من هدا الموضوع هو تسلیط الضوء على أهم التعریفات التي قدمت على الساحة الإداریة.
 أولا: تعریف أداء المورد البشري

 یعرف الأداء بأنه: 
الأداء و  "العملیة التي یتعرف من خلالها على أداء الفرد لمهامه ،وقدراته على

 14الخصائص اللازمة لتأدیة العمل بنجاح."
 كما یعرف أیضا بأنه:

"النتائج العملیة التي تنتج من الفعالیات و الانجازات، أو ما یقوم به الفرد من أعمال 
 ".داخل المنظمة

وعرف الأداء بأنه المسؤولیات ،و الواجبات ،و النشاطات ،و المهام التي یتكون منها 
عمل الفرد، الذي یجب علیه القیام به على الوجه المطلوب في ضوء معدلات في استطاعة 

 العامل الكفء دو كفاءة و المدرب جیدا القیام بها.
ویرتبط الأداء بالمجهود الذي یبدله كل فرد في المؤسسة ،و في نفس الوقت یعبر على 
مستوى الذي یحققه هدا الفرد سواء من الناحیة الكمیة، و جودة العمل المطلوب ،او الوقت 

 المحدد للقیام به.

،مذكرة ماسترفي العلوم السیاسیة و العلاقات الدولیة ، "دور إدارة الموارد البشریة في تحسین أداء العاملین بالمؤسسات"- محمدي محمد  13
 22 ص 2017-2016، ، كلیة الحقوق و العلوم السیاسیة، جامعة زیان عاشور،الجلفة، 

،رسالة ماجستر في العلوم الإداریة ، كلیة الدراسات العلیا ، العلاقات لإنسانیة وعلاقتھا بالأداء الوظیفي"- بن محمد بن عقیل  ناصر ،" 14
 50، ص 2006جامعة نایف للعلوم الأمنیة،الریاض، 
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بأنه: "تفاعل لسلوك الموظف، و إن دللك السلوك  یتحدد  )Andrend عرفه اندرو(
 بتفاعل جهد ،و قدرات الموظف في المنظمة" .

 ) على أنه: "الناتج الذي یحققه الموظف ، عندما یقوم بأي haynesكما عرفته هاینز(-
 عمل من الإعمال في المنظمة".   

 ثانیا: خصائص أداء المورد البشري :
 أن یكون الأداء على درجة عالیة من الكفاءة ,یتطلب انجاز الأعمال فردیا و مؤسسیا،

و الفعالیة ، و هدا یستلزم ضرورة وجود تنظیم ،و تخطیط سلیم ،و متابعة ،و تقیم 
 وترتكز أنشطة أداء الموظفین على خصائص ترتبط بالقیم التنظیمیة، و بأداء ,مستمر

 15:العمل وهي 
 : و تشمل المناخ السائد داخل المنظمة بین العاملین ، و إمكانیات تكرار الخدمة 

 العمل لنفس الإعمال.

 : و الوقت المستغرق في شغل , تتمثل في مستویات المهارة لدى ألعاملي،الجودة 

  و الهدف من هدا تحسین أداء العمل، و تحسین النتائج.,الوظائف،

 :كل ما یتعلق بالتكالیف، من تكالیف التدریب ، و نسبة إعداد الموارد الإنتاجیة  

البشریة التي تقوم المنظمة بالاحتفاظ بها ، و تنعكس على مرد ودیة الإنتاج و 

                  الوفاء بالالتزام.

          یمثل خصائص أداء المورد البشري): 11الشكل رقم(
 
 
 
 

 
 132علي عربي ، تنمیة الموارد البشریة ، دار الفجر للنشر ، مصر ، ص  المصدر :

     

فكل , نستنتج من خلال الشكل إن الأداء الو ضیفي ھو عملیة منظمة ومنسقة فیما بینھا 

 ومن خلال التعرف على الخصائص الأداء من (الخدمة ، الجودة، ,عنصر یكمل الأخر

 129،130،ص 2007 ، دار الفجر للنشر،مصر،، "تنمیة الموارد البشریة" -علي غربي و إسماعیل قیرة و  بلقاسم سلاطنیة  15

 الجودة الإنتاجیة الخدمة
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 یمكن تحقیق أداء جید و تمكین أیضا من ,الإنتاجیة) ومع تكامل ھذه العناصر فیما بینھا

تحسین و تطویر الأداء إضافتا إلى دللك عملیة التكوین و التحفیز و غیرھا من العوامل التي 

 تزید من فعالیة أداء المورد البشري داخل المنظمة.

 المطلب الثاني :العوامل المؤثرة على عملیة الأداء
 نقوم في ھذا المطلب بالتطرق الى أھم العوامل التي تؤثر على اداء المورد البشري

 أولا: العوامل الداخلیة 

      تعمل كل المنظمات على تحقیق النجاح، و تحقیق الأھداف المسطرة على المدى 

القریب المتوسط و البعید، و لھدا تقوم بتوفیر كل الوسائل ألازمة لدالك ومن بین العوامل 

المؤثرة على أداء المورد البشري ھو توفر المنظمة على عناصر أساسیة وھي:الفعالیة 

الكفاءة الملائمة الانجازیة او المفعولیة و الإنتاجیة زیادة على ھده العناصر یجب توفر أیضا 

 16مجموعة من العوامل كالحوافز و المادیة و المعنویة.

 :ترتبط بتحقیق الأھداف المحددة من قبل المنظمة بغض النظر من الفعالیة 

التكالیف المترتبة من ھده الأھداف ، والفعالیة تساوي النتیجة المحققة على 

النتیجة المتوقعة (الأھداف)، أي أن الفعالیة تقاس بالأھداف المسطرة من طرف 

 المؤسسة و مدى تحقیقھا على ارض الواقع.

 :تعتبر الكفاءة من العوامل المؤثرة على أداء المورد البشري، وھي نسبة الكفاءة 

المداخلات المستھلكة إلى المخرجات المتحصل علیھا ،أي كلما كانت المخرجات 

 أكثر من المداخلات فان الكفاءة تكون أعلى .   

                              المداخلات            الأنشطة           المخرجات.
 :یرتبط بمستوى الرضا المتوقع من الأھداف المسطرة، فالأداء یتأثر الملائمة 

بالنتیجة المتحصل علیھا و الرضا یلعب دور كبیر في تحسین أداء المورد 

 البشري ،و الملائمة تساوي الھدف أو النتیجة المتوقعة على الرضا المتوقع 

 :وھي مستوى الرضا المحقق على النتیجة المحققة.الانجازیة او المفعولیة  

 132 سلاطنیة بلقاسم ،نفس المرجع،ص 16
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 :ویتضمن كلا من الفعالیة و الكفاءة ،أي أن الإنتاجیة تقاس بمعیاري الإنتاجیة 

الكفاءة و الفعالیة ،و إلى جانب استخدام الأداء للإشارة إلى الفعالیة الكفاءة 

الملائمة الانجازیة الاننتاجیة ،فانھ كثیرا ما یستعمل للتعبیر عن القدرة التنافسیة 

المرد ودیة اخذین بعین الاعتبار أن الأداء یتضمن أیضا معلومات أخرى، 

كمعدلات دوران العمل و العیابات ومدى الانتظام في العمل                                                                 

        

 17یمثل العوامل المؤثرة على أداء المورد البشري) : 12الشكل رقم (

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 132،ص 2007علي غربي، تنمیة الموارد البشریة ، دار الفجر للنشر،مصر،         المصدر : 
 

 
زیادة على ھذه العوامل، تحتاج المنظمة أن تجد مجموعة من المحفزات وان تخلق 

بیئة تنظیمیة نذكر في ھذا السیاق استعمال المنظمة أنظمة تحفیزیة مرتبطة بالإبداع ،أي 
 الاھتمام بالمورد

   البشري المبدع ذو أفكار جدیدة خارجة عن الروتین ،و المألوف.   
اضافة الى ذلك نجد العدید من النظریات والدراسات التي تطرقت الى تأثیر الحوافز المادیة 

 والمعنویة على أداء المورد البشري وتحسینھ ومن ھذه النظریات نجد ما یلي:
 النظریة الكلاسیكیة لفریدریك تایلور )1

 132، ص ابقبلقاسم ، مرجع س إسماعیل و سلاطنیة  غربي علي و قیرة  -   17

 الفعالیة  

 الكفاءة   
 الملائمة الأداء    

 الانجازیة

 الإنتاجیة
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وھي نظریة مدرسة الإدارة العلمیة، التي طبق فیھا فریدریك تایلور الإنسانیة 
العلمیة التي ساعدت المنظمة على زیادة الأداء في زمن اقل و بجھد معقول، مع 

  18تجاھل آدمیة الفرد و أساس ھده النظریة:
          - تطبیق الأسالیب العلمیة في العمل یؤدي إلى تحقیق الكفاءة في الإنتاج ،و إیجاد 

 مقاییس و معاییر دقیقة لتأدیة و تنفیذ العمل .
           - إن تطبیق الحافز النقدیة یؤدي إلى زیادة الإنتاج بمجھود و زمن معقولین ،و أن 

 الحوافز المادیة ھي الأساس لتحفیز العمال  و زیادة الإنتاج.
           - لقد اثبت تایلور انھ یمكن زیادة الحافز على الإنتاج و التحكم فیھ من خلال نظام 

الأجور، فكل زیادة في الأجر یصاحبھا زیادة في الإنتاجیة ،و لا تمنح الحوافز المادیة إلا 
 للفرد الممتاز الذي  یحقق المستویات المحددة للإنتاج .

           - أما العامل الذي یكون عملھ منخفض،و الذي لا یصل أنتاجھ إلى المستوى فعلى 
 المنظمة تدریبھ أو نقلھ أو فصلھ .

           - إن قوة اندفاع المورد البشري للعمل یرتبط بدافع الحافز الذي ینالھ، و كلما 
 عرضنا علیھ مبلغ كبیر كلما كان اندفاعھ للعمل اكبر

مما سبق نستنتج أن النظریة الكلاسیكیة لفریدریك تایلور، جعلت المورد البشري یعمل 

فقط لأسباب اقتصادیة و ككائن اقتصادي یسعى لتعظیم المنفعة، و إن العامل لا یحب العمل 

 إلا إذا وجدت وسیلة تحقق لھ مزایا مادیة.

                             :   لدوجلاس ماك جریجورYXنظریة   )2

 أین قسما طبیعة المورد البشري في YوXفقد طرح  دوجلاس ماك جریجور نظریة 

 التي وصفھا بالنظریة التقلیدیة للتوجیھ و Xالمنظمة الى فئتین، و كانت النظریة الأولى 

الضبط ،و یعني بذلك بان المورد البشري بطبیعتھ یكره العمل و یحاول الابتعاد عنھ كلما 

أمكنھ ذلك ،ھذه الكراھیة للعمل تحتم على المنظمة وضع قوانین عقابیة لجعلھم یبذلون 

 الجھد اللازم لانجاز أھداف المنظمة.

إن المورد البشري حسب نفس النظریة لیس طموحا و یحاول الحصول على قلیل من 

 المسؤولیة ،فھو یفضل أن یوجھ و یبحث عن الأمان الاقتصادي قبل كل شيء.

ویعتقد ماك جریجور إن الأبحاث الحدیثة في علوم السلوك ،قد وضحت أن 

وھي X ،قد تكون أكثر صحة من مبادئ نظریة Yالافتراضات البدیلة فیما یسمیھ بنظریة 

 كالآتي :

، العلاقة بین المدارس الإداریة و تكنولوجیا المعلومات و الاتصالات و دورھا في اتخاذ القرارات الإداریة "الابراھیم عدنان بدري، "-  18
  256 -255 ، ص 2010 ، العدد الرابع ، 26جامعة دمشق ، المجلد 

35 
 

                                                           



 

بذل الجھد الجسماني و العقلي في العمل أمر طبیعي مثلھ مثل التعب و الراحة  -

،أن الضغط و التھدید بالعقاب لیست الوسیلة الوحیدة لتحسین الأداء اللازم لتحقیق 

 أھداف المؤسسة ،فیمكن أن یضغط على نفسھ ویلزم بھا. 

مما سبق نستنج أن ھذه الافتراضات تتطلب تدخل المنظمة لتوجیھ طاقات العمال ،و 

تحفیزھم و الرقابة على أعمالھم و تغیر سلوكھم، بما یتوافق و حاجات المنظمة ،و إلا فان 

العمال سوف یسودھم حالة من التراخي،و لیس أمام المنظمة إلا أن تلبس ثوب القوة و 

التشدد لمواجھة سلوك العال،فالمنظمة تمللك التحكم في عملیة التوظیف و أنظمة الأجور و 

المرتبات وھي جمیع الحوافز المادیة التي یسعى العامل الحصول علیھا مقابل أدائھ 

لعملھ،و بالتالي فان التراخي في الأداء یحول ھذه الوسائل إلى عصى یمكن للإدارة 

 19استخدامھا للضغط على العمال.

 : نظریة التوازن مایو )3

تقوم ھذه النظریة على أھمیة فھم الأفراد أیا كان مستواھم ،من حیث تصرفاتھم 

ومیولھم ورغباتھم ،حتى یمكن خلق جو من التفاھم المتبادل وصاحب ھذه النظریة ھو 

التون مایو وزملائھ ،في مصانع( ھاوتورن ) بمدینة شیكاغو بالولایات المتحدة الأمریكیة 

. 

حیث ترى ھذه النظریة ،أن الحوافز المادیة فقط لن تؤدي وحدھا إلى رفع معدلات الأداء، 

 بل یجب من استعمال حوافز أخرى معنویة.

تفترض ھذه النظریة أن العامل بطبیعتھ نشیط،ویحب العمل و طموح ولا تنحصر حاجاتھ 

 في الأمور المادیة و الأمان الاقتصادي،بل تتعداھا إلى حاجات نفسیة و اجتماعیة.

واثر اختبارات قام بھا التون مایو و زملائھ ،حیث كانت مصانع (ھاوتون )تعاني من 

ظاھرة خطیرة وھي تقیید العمال في عملیة الإنتاج ،وعند البحث العلاقة بین الإنتاجیة 

وظروف العمل المادیة مثل الأجور ،الإضاءة،التھویة،فترات الراحة...الخ،لوحظ أن كل 

العمال الذین كانوا تحت الدراسة كانوا یتبعون في عملھم أسلوبا خاصا،أین كان یلجا بین 

 254الابراھیم عدنان بدري ، نفس المرجع ، ص -   19
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الوقت و الآخر إلى تغیر طریقة إدلاءھم للعمل حتى یتجنبوا الروتین و الملل في العمل،كما 

 20لوحظ أیضا انھ كلما كان العمال أكثر ذكاء كلما زاد التغیر في أسلوب عملھم.

مما سبق نستنتج أن البیئة الداخلیة للمنظمة مھمة جدا ،وتؤثر على عملیة الأداء 

وتشمل كل الظروف المحیطة بالعمل ،مادیة كانت مثل الأجور، الحوافز...الخ، ومن 

الناحیة النفسیة أیضا مثل :الثناء ،و الاعتراف بالمجھدات المبذولة ،و ھناك عامل خفي 

یجب التطرق إلیھ وھو تكافئ في الفرص العمل ،و ھذا ما قد یفتح مجال الإبداع و 

 المنافسة المحترفة محاطة بضوابط و قوانین ،تحفظ لكل ذي حق حقھ.

 ثانیا: العوامل الخارجیة المؤثرة على عملیة الأداء المورد البشري
إن البیئة الخارجیة للمنظمة تؤثر بصفة مباشرة أو غیر مباشرة على عملیة الأداء 

للمورد البشري كونھ إنسان یتأثر و یؤثر و لھذه الأسباب اھتمت الدراسات الإداریة بوضع 

 The externalحیز كبیر یھتم بھذا الجانب، ونقصد بالبیئة الخارجیة للمنظمة 

envirenmment of the organition كل العوامل و الخصائص التي تكون المجتمع، 

 الذي تعمل فیھ المنظمة، ومن ھذه العوامل نجد:

 21البیئة الاقتصادیة الخارجیة: )1
تشكل البیئة الاقتصادیة الخارجیة عامل مؤثر على سیر المنظمة من الناحیة الإنتاجیة 

و التسویقیة و حركة الأموال و غیرھا ... ، و سندرس عاملین اقتصادیین مھمان و ھما 

 حالة الكساد و الرخاء:

حیث تشیر ھذه الأخیرة إلى حجم النشاط الاقتصادي ، و یعني مصطلح الرخاء اقتصاد 

 بمردود عالي مما یؤدي إلى توسیع نشاط الاستثمارات الاقتصادیة ، مما یسمح: 

            - بتأسیس منظمات اقتصادیة جدیدة  

            - خلق تنافسیة كبیرة بین المنظمات لتقدیم أحسن أداء 

           - اھتمام المنظمة بجودة المنتج من جمیع النواحي حتى البسیطة منھا مثال غلاف 

 المنتج

 ، أطروحة دكتوراةه العلوم في علم الاجتماع،  تخصص تنظیم و عمل ، الإنسانیة  وأثرھا على الرضا الوظیفي" العلاقاتعلي بنوة ،"  20
 89 ، ص2016-2015كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة ، جامعة محمد خیضر ، بسكرة، 

 "، مذكرة ماجستر في علم الاجتماع التكوین أثناء الخدمة و دوره في تحسین أداء الموظفین في المؤسسة الجامعیةمحمود ، " - بوقطاف  21
 63 ، ص 2013/2014، كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة ، جامعة محمد خیضر بسكرة ، ، 
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           - محاولة استقطاب المنظمة للید العاملة المبدعة التي تحمل أفكار جدیدة و 

 مبدعة 

            - اھتمام المنظمة بظروف العمل التي تریح العمال و تضعھم في جو ملائم مثل 

العوامل التي تشكل مناخ العمل من إضاءة ،التھویة،فترات الراحة، التدفئة ،الرطوبة ، 

 الضوضاء و التسھیلات المشابھة بصفة عامة.

  سنقوم بشرح ھذه العوامل بإعطائھا تفسیرا في كیفیة تأثیرھا على عملیة أداء المورد 

 البشري.

 :تمتد فوائد الإضاءة الجیدة إلى أمور كثیرة یمكن أن نذكر منھا 

 زیادة الإنتاج و تخفیض التكالیف؛        - 

   مستوى الدقة و ما یترتب علیھ من تحسین جودة السلعة        - ارتفاع

 تحسین العنایة بنظافة المصنع و المحافظة علیھ        - 

السھولة الكبیرة في الرؤیة، التي تساعد على إطالة الفترة الإنتاجیة لكبار السن         - 

من العمال، و  

 الإجھاد البصري لجمیع العمال؛ تقلیل 

 تقلیل كمیة الأعمال التالفة و ما یترتب علیھا من إعادة العمل؛        - 

 .تقلیل من معدل حوادث العمل        - 

وعلى ذلك وجب إعطاء الإضاءة الأھمیة اللازمة لھا، بالأخص في الأعمال التي تتطلب 

نظرا لما قد یسببھ العمل تحت شروط ضوئیة سیئة من توتر في العیون، و قد  أكثـر دقـة،

اضطرابات في أعضاء أخرى غیر العینین، كذلك تسبب  ینعكس ھذا التعب في صـورة

 .الكثیرین و إلى زیادة التعب و الأخطاء  فـي نفـوسبالانقباضالإضاءة السیئة الـشعور 

 :الضوضاء •
 .مما یؤدي إلى تعطیل العملة صعوبة المحادث         - 

فغالبا ما یلاحظ في الأماكن التي تكثر فیھا الضوضاء أن  لتأثیرات النفسیة         - ا

 یـشعرون  العـاملین 
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بالضیق بسرعة، و یتمیزون عن الآخرین بنوع من العصبیة لأمور بسیطة جدا، مما قد 

 التأثیر على كفاءة وجودة الأداء یؤدي إلـى

إن الضوضاء تلعب دورا كبیرا في التأثیر على وظائف  لتأثیرات العصبیة          - ا

 الجھـاز العـصبي

و التسبب في زیادة الأخطاء عنـد أداء ، إنتاجیة الفرد انخفاضبشكل عام، مما یؤدي إلى 

 العمل.

 :درجة الحرارة و الرطوبة •
 جذب العمال الحارة، وتفادي انخفاض الكفایة الإنتاجیة أثناء شھور الصیف            - 

 أصحاب كفاءة.

 .التحكم في الرطوبة یقلل من صدأ الأجھزة الدقیقة          - 

 .و دوران العمل،تخفیض معدل التغیب           - 

 .تخفیض الإجھاد الذي یحدث في فترة بعد الظھر          - 

 .و تخفیض معدل الحوادث،تقلیل الوقت الضائع           - 

   مما سبق نستنتج أن بتوفر جمیع ھذه العوامل التي تشكل بیئة محفزة للمورد 

البشري على تفجیر طاقاتھ الإنتاجیة ،و إطلاق العنان لخیالھ المبدع ،الذي یعود بالفائدة 

 للمنظمة و الاقتصاد.

مساوئ على المستوى عكس الرخاء یقابلھ الكساد ،و الاقتصاد المتراجع مما قد یسبب عدة 

 الاقتصادي و المنظمات الاقتصادیة خاصة  نذكر منھا:

          - تقلیص النشاط الاقتصادي ،ما ینجموا عنھ انعدام الاستثمارات و یسبب مشاكل 

  كبیرة مثل تفشي البطالة و ھجرة الأدمغة و انعدام لمورد بشري ذو خبرة

           - تقلیص الإنتاج و حدوث الندرة في السلع .

           - غیاب الجودة في السلع المعروضة في السوق 

          - قتل روح التنافسیة بین المنظمات مما یؤثر بشكل مباشر على المورد البشري، 

 و یقتل فیھ روح الإبداع.
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         - ومع الإطالة من عمر الأزمة تزید المشاكل أكثر سؤ، مثل :إفلاس المنظمات 

 الاقتصادیة مما یتسبب في تسریح العمال و یؤثر على الإنتاج أیضا.

إن حالة الرخاء و الكساد مصطلحان متعاكسان، و كل واحد منھما یؤثر على أداء المورد 

البشري ،فالأول یؤثر بطریقة ایجابیة أین یساعد المنظمات على بلوغ أھدافھا و یفتح 

الفضاء الإبداعي للمورد البشري ،و یحسن في عملیة الإنتاج ،إما الكساد فھو عكس الأول 

 یحدث فراغ اقتصادي وظھور مشاكل اقتصادیة یصعب حلھا مثل تراجع الإنتاج و البطالة 

 إضافة إلى عاملي الكساد و الرخاء یمكن الإشارة إلى حالة ثالثة إلا وھي التضخم.

ویحصل التضخم عند زیادة الطلب على العرض ، ویؤثر التضخم على المستھلكین على 

دفع ثمن السلع ، ففي حال ثبات اجر العامل و ارتفاع تكلفة  السلعة فانھ لاستطیع تحمل 

النفقات العالیة ، بینما في حال حدوث التضخم في الأجور فان المستھلك سیكون قادر على 

شراء المزید من المنتجات مما نستنتج انھ یؤثر على كمیة الإنتاج التي یمكن للمنظمة 

 إنتاجھا و بیعھا .

و تؤثر حالة التضخم سلبا على الاقتصاد و على مرد ودیة المنظمة مما یظھر بشكل 

 مباشر على أداء المورد البشري فیسبب خلل داخلھا مما قد ینتج عنھ:

    - عدم الاستقرار في السوق مما یخلف بیئة اقتصادیة سلبیة غیر محفزة للاستثمار و 

 الإنتاج.

    - یسبب البطالة من عدم استقطاب الید العاملة الجیدة و حتى تسریح الید العاملة مما 

 یحدث انخفاض في جودة الإنتاج 

-تكدیس السلع و ھذه المعاملات تسبب في ندرة السلع و زیادة الأسعار و عدم حدوث 

 توازن في الإنتاج و التجارة.

 )  العوامل الاجتماعیة و الثقافیة:2
، تلك  الأبعاد المتعلقة بالمجتمع Social envirenemmentنقصد بالبیئة الاجتماعیة 

 و الأسرة و الوضع الاجتماعي عموما.
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،كل ما یتعلق بخصائص أفراد المجتمع Cultural envirenemmentو البیئة الثقافیة 

عموما ،كقیمھم و اتجاھاتھم التي یتم تناقلھا عبر الأجیال ، و التي تمیزھم كثقافة و 

 و من خلال ھذه العوامل سنحاول دراسة التأثیر الذي تمارسھ عملیة أداء المورد البشري، 22حضارة

 شخصیة الفرد و درجة وعیھ الاجتماعي: •

   یتأثر إدراك العامل لدوره الوظیفي بعاملین أساسیین و ھما غموض الدور و صراع الدور 

 غموض الدور : )‌أ

یشیرغموض الدور إلى عدم وضوح المھام و الواجبات ، الاختصاصات ، أو بتعبیر 

أخر ھو عدم استیعاب المورد البشري ما ھو مطلوب منھ من مھام ، و دون وجود صورة 

واضحة في ذھن العامل  عن العمل الواجب انجازه و ھذا الوضع ما یؤثر سلبا عن الأداء و 

المر دودیة، و تؤثر ھذه الحالة على شعور العامل مثل : فقدان الثقة في النفس ، الھروب 

 من المسؤولیة ، الشعور بعدم الانتماء للمنظمة ... وغیرھا .

ومن الأمور التي بإمكانھا القضاء على غموض الدور ھي ضمان وجود ووضوح 

طریقة تقسیم العمل و كیفیة القیام ب ھاو بما یسمى الوصف الوظیفي من مسؤولیات 

،أولویات ،و صلاحیات العمل و معاییر أو أھداف الأداء ، بالإضافة إلى ذلك توفیر تغذیة 

 عكسیة مستمرة عن أداء العامل لتعزیز إدراكھ.

وفي الأخیر ما یمكن استنتاجھ إن غموض الدور ھي ظاھرة مرضیة تؤثر بالسلب على 

أداء العامل و تطویره و یسوده الغموض في معرفة أو لأولویاتھ و المسؤولیات المنسوبة 

إلیھ ، و للقضاء علیھا یجب على المنظمة اتخاذ تدابیر تنظیمیة لتسھیل فھم المسؤولیات و 

 توزیع العمل للعمال بطریقة مدروسة و تحدید الأھداف المسطرة التي یجب الوصول إلیھا.

 صراع الدور: )‌ب

  ویقصد بصراع الدور أو تعارض الدور تعارض في مطالب العمل التي ینبغي على 

الفرد الوفاء بھا و لصراع الدور أسباب عدیدة مثال: تلقي العامل تعلیمات متضاربة و 

متعارضة و مزدوجة من رئیسھ أو من أكثر من رئیس و ھذا یؤدي إلى شعور المورد 

 111-110 ، ص 2015 ، الطبعة الأولى، دار الخلیج ،عمان ،  العمل الجماعي" حجازي ھیثم ، " 22
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البشري بالتوتر و الضغوط النفسیة و الاضطرابات العصبیة في العمل مما یؤثر على 

 عملھ بالسلب.

یعتبر صرع الدور حالة تحدث في المنظمة التي تعاني من مشاكل على مستوى القیادة اي 

إن إذا تضاربت القرارات و التعلیمات بین القیادات فالعامل لیس بإمكانھ تحقیق أداء 

یناسب مصالح المنظمة و یحدث ھذا الأمر عدم تحقیق الأھداف إن كانت موجودة ملاحظة 

: مثل ھذه المعاملات نجدھا في المنظمات الحكومیة التي لھا طابع قیادي مركزي و تنظیم 

  .ھرمي فیصعب وصول الرسالة التنظیمیة للعمال و غیاب عملیة التمكین

  :ثقافة المجتمع •

 تتمثل الثقافة في القیم و الاتجاھات و المفاھیم السائدة في المجتمع الموجود فیھ 

المنظمة ، و یتم نقلھا من المجتمع إلى داخل المنظمة عن طریق العاملین مما یساھم في 

تشكیل ثقافة تنظیمیة  و تتأثر ھذه الثقافة بعدد من القوى الاجتماعیة مثل : النظام السیاسي 

، النظام لاقتصادي  ، الظروف الثقافیة والاجتماعیة ، العولمة ... الخ تعمل المنظمة داخل 

ھذه الإطار العام ، و لثقافة المجتمع تأثیر على الإستراتیجیة  العامة للمنظمة و أھدافھا و 

ممارساتھا و لكي تحظى المنظمة بالقبول و الشرعیة وجب علیھا أن تكون استراتیجیاتھا 

و منتجوھا متوافق مع ثقافة المجتمع الذي تنتمي إلیھ و تدخل ھذه في قوانین الطبیعة كل 

 إنسان ابن بیئتھ .

أما الثقافة الداخلیة للمنظمة فتتلخص في مجموعة العوامل الثقافیة المشتركة بین العمال و 

الناتج عن تلاقي الثقافات الجزئیة الخاصة بكل فریق عمل ، و تعامل العمال و احتكاكھم 

إضافة إلى الأطر التنظیمیة التي تحددھا المنظمة مما من شانھ ان  الدائم بعضھم البعض

یخلق نمط تفكیریا و ثقافي متجانس بین العمال مما یمكن عمال المنظمة بالالتزام في تنفیذ 

سیاسات و قرارات المنظمة دون اعتراض و ھذا یصب في صالحھا اي رغم اختلاف 

الثقافات و العادات و الاتجاھات الفكریة للعمال ما یمكن جمعھم في عباءة واحدة ھي 

الانتماء لمنظمة واحدة یعملون في فریق واحد لتحسین أداء كل واحد منھم و بلوغ 

  الأھداف المسطرة من طرف المنظمة.
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مما سبق نستنتج إن ظروف العمل داخل المنظمة من أمور تنظیمیة التي توضح     

طبیعة عمل كل عامل و أولویاتھ و تحدد مسؤولیاتھ ھي مجموعة من العوامل التي تؤثر 

على نفسیة المورد البشري و یكون ذلك بشعور العامل بالراحة النفسیة اتجاه المنظمة و 

رئیسھ في العمل و ینعكس ذلك على أدائھ الجید و محاولات البروز و الوصول إلى 

مستویات اكبر في العمل و یكون لھ طموح داخل المنظمة في الترقیة و الثقة بنفسھ انھ 

 یستطیع تحمل مسؤولیات اكبر.

ومن الجانب الاجتماعي أیضا نذكر الأسرة التي تلعب دور مھم على الحالة النفسیة 

للعامل أین تعتبر الخلیة الأولى لتكوین المجتمع من الناحیة الثقافیة و العقائدیة و الأخلاقیة 

و بعد ذلك یأتي المجتمع ثم المدرسة فالأسرة تؤثر تأثیر مباشر على الظروف الاجتماعیة 

 للعامل و ترتبط بأدائھ في المنظمة 

فالعامل إذا كان متزوج فھذا ما یزید من مسؤولیاتھ مما یجعلھ یبذل مجھود اكبر في 

العمل من اجل كسب الرضي من رؤسائھ و یحافظ على مكانتھ و لا یتھاون في عملھ و 

یجعلھ یحضر إلى مكان عملھ في الوقت و لا یتغیب إلى في حالات قصوى و ھذه الأمور 

تدخل أیضا في العامل الذي یعمل على عائلة محدودة عكس العامل الأعزب الذي لا یعطي 

 أھمیة كبیرة في حالة ما إذا تعرض لعقوبات تنظیمیة لان مسؤولیتھ العائلیة لیت كبیرة .

 

 المطلب الثالث: قیاس أداء المورد البشري
 أولا: أسالیب قیاس الأداء 

تتمثل ھذه الاسالیب في مجموعة من المقاییس التي سندرسھا بتمعن و ھي : مقاییس 

حكمیة ، مقاییس غیر حكمیة ، الدوران الوظیفي أو دوران العمل ، و أخیرا مقاییس 

 الإنتاج .
   المقاییس الحكمیة )1
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تتطلب ھذه المقاییس عملیة التقدیر و إصدار حكم على مستوى أداء العامل و یكون ذلك بالبیانات 

و تجمیع معلومات ووزن أھمیة تلك البیانات ثم استخدامھا في إعداد بیان عن العامل الخاضع للتقییم 

.23 

  مقاییس الأداء الغیر حكمیة )2

تتطلب تجریدا أو تجمیع للمعلومات حیث تتألف من أمور یمكن عدھا و مشاھدتھا مباشرة و ھي 

تشمل عادة مؤشرات معدل العمل و نسبة الوقت المستغرق في انجاز العمل و ھذه الأمور واضحة إلى 

 حد كبیر.

إضافة إلى ذلك سنعطي مثال جد مؤثر في عملیة قیاس الأداء إلا و ھو الغیاب أین یوجد للغیاب 

 منظوران لدراستھ :

المنظور الأول تنظیمي أین یعتبر الغیاب تكلفة یجب تحفیظھا بواسطة أسالیب الرقابة المختلفة مثال 

تسجیل الحضور كل یوم ، الرقابة المرضیة في حالة تغیب مرضي و ذلك بإرسال طبیب المنظمة 

 للعامل لتأكد من صحة مرضھ و غیرھا من الرقابة 

المنظور الثاني فردي أي حسب الحالة التي یمكن معالجتھا بوضع علاج موحد لجمیع حالات الغیاب 

 مثل الاستئذان بالمغادرة من العمل بعذر أو بدون عذر .

یعتبر الغیاب مقیاس ناجع لعملیة الأداء العاملین في المنظمة كما یخضع الغیاب لحیز كبیر 

من الأھمیة لتقلیص من تابعیتھ على الأداء و كما اشرنا لھ سابقا فالمنظمة تضع منظورین 

 الأول تنظیمي رقابي و الثاني منظور فردي شخصي مؤطر.

 

 

 

 

 

 

 

 
 ، أطروحة مكملة لنیل شھادة الدكتورة في العلوم بیئة العمل الداخلیة و أثرھا على الأداء الوظیفي بن رحمون سھام ، 23

 ، 2013/2014الاجتماعیة تخصص تنمیة الموارد البشریة ،كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة ، جامعة محمد خیضر ، بسكرة ،
 78ص 
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 یمثل مجموعة الأسالیب  المؤثرة في قیاس أداء العام):  13  الشكل رقم (

 

من خلال الشكل نستنتج المقاییس التي تؤثر على سلوك العامل و أداء المورد البشري من  

 تداخل ھذه المقاییس مع سلوك  العمال تجعل تشكیل ثقافة تنظیمیة في المنظمة.

   turnouverالدوران الوظیفي أو دوران العمل  )3

 یقصد بالدوران الوظیفي نقل الموظفین من مصلحة لأخرى أو ترقیة عامل و 

الدوران یكلف المنظمة تكالیف مادیة لأنھا عملیة استقطاب و تدریب و اجتذاب لعمال 

لیحلو محل العمال الذین ترك واو تم تحویلھم و تعتبر عملیة مكلفة.و تعد عملیة 

الدوران الوظیفي عملیة إداریة حدیثة خاصة بالموارد البشریة یكشف على مزایا و 

قدرات و إبداعات العمال أین یتیح لھم الفرصة لھم لتعبیر عن قدراتھم و مواھبھم في 

وظائف و نشاطات جدیدة كالوظائف الإشرافیة و الإداریة و القیادیة كما یسمح للمنظمة 

باكتشاف الفروق الفردیة لموظفیھا و مواردھا البشریة كما یعد محفزا قویا للكفاءات 

الشابة و تسمح عملیة الدوران الوظیفي في  القضاء على البیروقراطیة و الروتین و 

الخروج من دائرة الركود و مقاومة التغییر الناجم من الاعتقاد بان الوظیفة ھي ملك 

 
 

 
 
 

 
   

         
 
 
 
 
 
 
 
 

مقدمة في نظام المعلومات الإداریة ، ، شباب الجامعة للنشر ،   سونیا محمد البكري،علي عبد الھادي مسلم ،المصدر :
 155 ، ص 1996الإسكندریة ، 

 

الغیابات القصیرة 
 وطویلة الأجل

مقاییس غیر 
 السلوك الفردي حكمیة

 مقاییس حكمیة

 الثقافة التنظیمیة
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العامل، كذلك ضرورة إن تعطي المنظمة اھتماما خاصا بتنمیة الموارد البشریة 

باعتبارھا متغیرا ھاما یساھم في تنمیة قدراتھم و زیادة أدائھم الوظیفي وولائھم و 

 24انتمائھم للمنظمة.

 ):  یمثل دور الدوران الوظیفي في تحسین أداء المورد البشري14   الشكل رقم (

  
                  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 

) نستنتج إن للدوران الوظیفي عدة أمور ایجابیة على عملیة الأداء 04من الشكل رقم (
و ظروف العمل من جمیع النواحي فھو بمثابة میزان المنظمة و یسمح لھا بالتقدم و التجدید 

 و ذلك حسب الأھداف الخطط لھا.
 بمقیاس الإنتاج )4

وھو الذي یحدد الحالة الصحیة للمنظمة و العمر المتوقع لحیاتھا و ذلك لسبب المنافسة 

الاقتصادیة الشرسة بین المنظمات و سرعة طرح منتجات جدیدة للمستھلك بأفكار غیر 

 ، 2017 ، كلیة الإدارة و الاقتصاد ، جامعة زاخو ، العراق ،  التدویر الوظیفي و دوره في تنمیة الموارد البشریة"-علي نزار محمد ، " 24
 1171ص 

 ایجابیات الدوران الوظیفي

 الإبداع و الابتكار،و اكتساب خبرات و مھارات جدیدة  للعاملین

 رفع الروح المعنویة للعاملین ، و التزامھم بمواعید الدوام الرسمي

 التقلیل من ضغوط العمل ، و معدلات دوران العمل و الاغتراب الوظیفي

 تحقیق الرضا الوظیفي العام للعاملین، و تغییر الاتجاھات السلبیة لدیھم

 التقلیل من التكالیف المادیة لتدریب مع تقدیم تدریب مستمر للعاملین

 خلق المنافسة الشریفة بین العاملین لتحقیق إنتاجیة مرتفعة

 خلق حماس متجدد للعاملین و إتاحة فرصة متكافئة لترقیة

 إعداد قادة للمستقبل

 التجدید في العمل، و التقلیل من سلبیات روتین الوظیفة
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مألوفة و مبدعة مما یجعل المنظمة تفتح فضاء واسع للعمال من اجل إبراز قدراتھا 

 الإبداعیة في الإنتاج و التصمیم و مواكبة العصرنة .

ویكون قیاس الإنتاج عبر جمع أرقام مقارنة كالنسب المئویة من الإنتاج أو النسبة 

المئویة من متوسط أداء النوبة و یمكن الاستفادة بیانات الإنتاج لإغراض تسیر شؤون 

 العاملین .

الإنتاج ھو نسبة قدرة المنظمة من تحقیق الأرقام المسطرة و ھو مرتبط بالحالة الصحیة 

للمنظمة و یكون قیاس الإنتاج على شكل أرقام مطلقة في عدد وحدات منتجة و یؤثر علیھ 

 الزمن الذي یستغرقھ الإنتاج.

 ثانیا: أدوات قیاس أداء المورد البشري
یعد تحدید أدوات قیاس الأداء من المشكلات التي صادفت الباحثین ، حیث كتبت و 

نشرت العدید من المواضیع ، و ھذه الخطوة محاولة الباحثین للإلمام بطرق قیاس أداء 

المورد البشري و ذلك من اجل تحسین أدائھ داخل المنظمة ، فمنھم من یعتمد في قیاسھ على 

درجة الكفاءة  المتوصل إلیھا من قبل المنظمة ، و ھناك من یعتمد في قیاسھ لدرجة الفعالیة 

التي تبلغھا المنظمة و الطرف الأخر یرى إن المقاییس المالیة تكفي لرسم صورة واضحة 

 25الأداء المورد البشري ومنھم من یقسمھا إلى مقاییس كمیة و نوعیة.

 

 

" سبب الثورة التي یعرفھا قیاس الأداء إلى عدة  عوامل منھا: الطبیعة Neellyو یرجع"

المتغیرة للعمل و التنافس المتزاید، تطور تكنولوجیا المعلومات التي توفر المعلومات بأدق 

 التفاصیل عن نشاط المنظمة و المنافسین.

 أبعادا أخرى لقیاس الأداء و ھي الجودة ، الزمن ،التكلفة و AL و Neelyوقد أضاف 

 the المرونة إذ اعتبرت أدوات أساسیة للقیاس، بالإضافة لذلك بطاقة الأداء المتوازن (

 ، مذكرة ماسترفي العلوم الاقتصادیة ، كلیة ،" دور إدارة الموارد البشریة في تحسین أداء المؤسسات الجزائریة" أمبارك  عبد العالي-  25
 2015/2016العلوم الاقتصادیة و العلوم التجاریة و علوم التسییر ، تخصص إدارة أعمال الموارد البشریة ، جامعة أبي بكر بلقاید ، تلمسان ، 

  39- 38، ص 
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balanced scorecard و ھي أداة لمراقبة الأداء ، فھذه الأداة تعتبر كأداة لتسییر و التي (

 لا تستھدف مراقبة الأداء فقط بل مراقبة سیر المنظمة

 : الذي یعتبر أداة من أدوات قیاس الأداء و یتمثل ذلك فیما یلي:المنظور المالي- 

 زیادة في نسبة أرقم أعمال المنظمة 

 تحقیق المر دودیة 

 معدل نمو المبیعات 

  تقلیل من نسبة التكالیف 

 نسبة الأرباح الصافیة 

: و ھي جودة الخدمات المقدمة للزبائن و ھو متغیر تابع منظور العمالیات الداخلیة- 

مباشرة إلى الأداء ، فمن المھم التعرف على العمالیات التي تؤدي إلى زیادة العرض و 

التحكم بعمالیات الإنتاج و زیادة جودة الخدمة ما بعد البیع و ترتكز المؤشرات الرئیسة 

 على :

  مدى تحسین مدة الإنتاج و جودة المنتجات 

 زیادة نسبة المونتاجات التي سیتم إدخالھا لسوق 

 . تحسین استقبال الزبائن و التكفل بھم من قبل مصلحة ما بعد البیع 

مما سبق نستنتج إن لقیاس الأداء مجموعة من الأدوات المتحكمة فیھ كما ذكرناه سابقا 

إضافة إلى ذلك النشاط الذي یبذلھ العامل داخل المنظمة و و تنشیط العمل لأنھ العامل 

الأول في معادلات الإنتاج و نزید لذلك الاتصال داخل المنظمة فالاتصال یعتبر أداة من 

 أدوات تحسین الأداء فكلما كانت الرسالة الاتصالیة واضحة كلما زاد الإنتاج و تحسینھ.

 

 ثالثا: متطلبات قیاس أداء المورد البشري

لقیاس أداء المورد البشري یجب توفر مجموعة من السلوكیات و المتطلبات لبتي 

یمیزھا الترابط و التكامل فیما بینھا و ھي : رضا العاملین ، أداء العاملین في واقع العمل 

 26و إستراتیجیة العمل .

 87 بن رحمون سھام ، مرجع سابق ص  26 
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 استراتیجیات  العملین: -

یتعامل قیاس أداء العاملین مع الطبیعة البشریة و مخرجات الجھد الإنساني أین یرتبط 

أداء العاملین باعتبارات و أثار مثل : الثقافة و الاتصال و قضایا الأداء و الأمور 

 اللوجیستیكیة و علاقة العمل أین ینعكس ذلك على عمالیات الاتصال بالمنظمة 

وتقوم أنشطة قیاس الأداء على ثلاثة عوامل ترتبط بالقیم التنظیمیة و أداء العمل و 

 ھي:

  حیث یتم تحقیق مستویات الرضا و رفع الروح المعنویة الخدمة : 

 : و یكون ذلك بتحسین أداء العمال و نتائجھالجودة  

 مثل تكالیف التعیین أو الاستخدام الواحد ، و تكالیف المتدرب الواحدالانتاجیة :  

ما یمكن استنتاجھ من إستراتیجیة العمل ھو أن أداء العمال یتبعھ وجود اعتبارات یجب 

 إتباعھا و عدم إھمال أي عنصر من العناصر.

 : من متطلبات قیاس أداء المنظمة یجب قیاس أداء قیاس أداء العمال في واقع العمل

 مردود كل عامل و یرتكز ذلك على :

 الدافعیة و الحماس باعتبارھما احد المتطلبات الارتقاء 

  الادراكات المتصلة بالأداء المستھدف 

  تطبیق نماذج القدرات على نتائج الأعمال 

 .مراجعة الأداء 

مما سبق نستنتج أن المنظمة لتحقیق أھدافھا لابد من إستراتیجیة واضحة تتبعھا و تعدلھا 

في مسار العمل إن كان ذلك مھما ، ولتحقیق تلك الإستراتیجیة یجب توفر مجموعة من 

 المتطلبات التي تما ذكرھا سابقا من دافعیة و الحماس في النجاح و غیرھا .

 -رضا العمال:

إن قیاس رضا العمال یتأثر بوجود ثقافة خدماتیة  داخلیة تؤدي إلى تحسین درجة الرضا و 

 ذلك بتحقیق ما یلي: 

 التزام الإطارات ( الإدارة العلیا ) بثقافة الخدمة  -

 الاعتماد على إشراك العمال في و ضع معاییر الخدمة  -
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توفیر السمات الممیزة للعمال من خلال التدریب ، التقدیر ، و الحوافز المالیة و    -

 المعنویة.     

  مما سبق نستنتج أن نجاح المنظمة یتوقف على تحقیق رضا العاملین و یشكل رضا 

العاملین مطلبا لا یجوز تجاھلھ و یتحقق ذلك بمدى مھارات التسییر  التي یتمتع بھا  

الرئیس و ما مدى قدرتھ على إدارة و توزیع المھام و مشاركة العمال في تحقیق أھداف 

 المنظمة.

تظھر القیمة الاقتصادیة المضافة كبدیل للقیاس المالي القیمة الاقتصادیة المضافة:       

الذي یركز على خلق القیمة أین یقوم منھج القیمة الاقتصادیة المضافة على أربعة سمات و 

 ھي :
 یقیس أداء المنظمة -

 یضع أولویات للإنفاق العام للمنظمة من ، التكلفة و تمویل عملیات الإنتاج. -

 یوفر مقارنات للحوافز التشجیعیة -

یساعد في عملیة الاتصال الخارجي مع المستثمرین الفاعلین الذین یحددون  -

 الأسعار لأیة سوق اقتصادیة.  

و مما سبق نلاحظ إن القیمة الاقتصادیة تمثل مطلبا لأیة منظمة اقتصادیة نظرا للمیزة 

 الجیدة التي تعطیھا لھا من الجانب الاقتصادي و التسییر إضافة للأمور التي ذكرناھا سابقا 

 رابعا: صعوبات قیاس أداء المورد البشري 

من الصعوبات التي تواجھ قیاس الأداء تواجھنا مشكلات سھلة لملاحظتھا من افتقار 

المنظمة لأھداف أو معاییر الأداء الكمیة و عدم قدرة نظام المعلومات على توفیر 

 المعلومات الأزمة في الوقت المناسب.

 و قد تواجھ صعوبات كثیرة تؤثر على عملیة قیاس الأداء و نذكر منھا

فالإطارات لا یقومون في الكثیر من عدم وجود مقاییس أداء طویلة المدى :  -

 الأحیان بتحلیل الآثار بعیدة المدى للعملیة الإستراتیجیة و یرجع ذلك الى: 
 عدم تقدیر الإطارات لأھمیة التقییم طویل المدى 

 - اعتقادھم أن الاعتبارات في المدى القصیر أكثر أھمیة من اعتبارات المدى الطویل
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- عدم خضوع الإطارات أنفسھم لعملیة التقییم الشخصي و یكون ذلك التقییم على المدى 

 البعید.

 ومن ھنا نستنتج أن المنظمات تكافئ إطاراتھا على أساس الأھداف المحققة و النتائج 

 الجیدة التي تخدم مصالح المنظمة و یكون ذلك على المدى القصیر و البعید .

في حالة ما إذا لم تتم عملیة متابعة قیاس الأداء بدقة یؤدي إلى استبدال الأھداف:  -

تدني إنتاج المنظمة ، فیحدث ما یسمى باستبدال الأھداف كأحد الآثار الجانبیة 

السلبیة و ذلك یشیر إلى خلط بین الوسائل و الغایات ، ویتم استبدال الأھداف إما 

 باستعاضة السلوك أو القصور عن الأداء الأمثل.
و من ھنا نستنتج أن استبدال الأھداف في المنظمة قد یعتبر خطر قد یھدد بقائھا في حالة 

 ما إذا كانت أھداف محددة لمستقبل المنظمة.

یمیل إطارات المنظمات إلى التركیز على سلوكیات التي استعاضة السلوك:  -

یمكن قیاسھا بدلا من السلوكیات التي لا یمكن قیاسھا و یكافئون العمال على 

 أساس و طبقا لھذه المقاییس.
یمكن إن یؤدي اھتمام المنظمات الكبیرة بإنشاء القصور على الأداء الأمثل:  -

مراكز مسؤولیة منفصلة إلى ظھور المشكلات لھذه المنشات ككل فماداما ینظر 

إلى القطاع  أو الوحدة الوظیفیة على انھ كیان منفصل فقد یرفض التعاون مع 

غیره من الوحدات التنظیمیة داخل نفس المنشاة إذا كان ھذا التعاون سیؤثر بشكل 

سلبي على تقییم الأداء و یمكن إن یؤذي المنافسة بین القطاعات لتحقیق عائد 

 27مرتفع للاستثمار إلى رفضھا تقاسم التقنیة الجدیدة أو التحسینات في العمالیات.

ل عرضنا لعملیة  قیاس الأداء المورد البشري ، و التي ھي متعددة  فان كل  خلانم
منظمة تقوم باختیار مجموعة من الطرق و ذلك لعدة أسباب قد تعود لحجم المنظمة و عدد 

الأقسام فیھا و كذلك عدد العمال و اختلاف نشاطاتھم و كذلك نوع النشاط الخاص بكل 
منظمة من حیث درجة التعقید  أو درجة بساطتھا فھذه العوامل تتحكم في تحدید طریقة 

 الأداء. 
 

 
 41 عبد العالي أمبارك ، مرجع سابق ص  27
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 المبحث الثالث : تأثیر  الاتصال التنظیمي على أداء المورد البشري  

    یعتبر موضوع الأداء من أھم المواضیع في وظیفة إدارة الموارد البشریة في 

المنظمة لذلك لنجاح أي منظمة مرتبط بمدى كفاءة و فعالیة أداء مواردھا البشریة و حتى 

یتحقق ذلك یجب توفر مجموعة من العوامل و الظروف للحصول على الھدف المنشود و 

من بین العوامل الرئیسیة التي تؤثر تأثیرا مباشرا على أداء المورد البشري و ھو الاتصال 

التنظیمي سنحاول في ھذا المبحث  التطرق إلى العوامل المساعدة في تحسین الأداء و التي 

 تؤثر فیھ بشكل ایجابي و سلبي .

 المطلب الأول : التأثیر الایجابي للاتصال التنظیمي على أداء المورد البشري 
إن المنظمة تخضع لعدة تأثیرات داخلیة على عملیة الإنتاج و الأداء و لكل منظمة 

إستراتیجیة تعتمد على وضع قنوات اتصالیة نازلة و صاعدة و أفقیة لسماح بمرور الرسائل 

الاتصالیة بشكل جید الذي یظھر مباشرة على أداء المورد البشري الذي یخضع لمجموعة 

من العوامل تنظیمیة تحدد جودة العمل و الأداء و سنتطرق في ھذا المطلب لمعرفة 

 التأثیرات المباشرة التي تنمي و تحسن الأداء .

 أولا : تأثیر شبكة الاتصال على أداء المورد البشري 
    إن شبكة الاتصال السائدة في المنظمة من شانھا أن تعزز من الثقة بین العاملین في 

الجانب العملي و أیضا تعزز روح التعاون ، لاسیما إذا اتسمت بفعالیة توصیل المعلومات 

بشكل دقیق و مفھوم ، و في اغلب الأحیان تحقق ھذه الشبكة درجة عالیة من التفاھم و 

الانسجام بین الإدارة و العاملین و تشكل علاقة عمل في بیئة داخلیة سلیمة تحفز على 

 تحسین الأداء تحسین جودة الإنتاج .

  فالاتصال ھو عملیة تجمیع البیانات و المعلومات الضروریة لاستمرار العملیة 

الإداریة و نقل تلك المعلومات و تبادلھا ، و ھي أیضا تأثیر السلوك و توجیھھ وجھة معینة 

 ، و تتم ھذه العمالیات في صورة متبادلة بین الجانبین أي علاقة تأثیر و تأثر.
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ولشرح تأثیر الاتصال التنظیمي على أداء المورد البشري سنقوم بوضع نموذج متكامل یبین 

 28و یشرح ذلك  

  یبین تأثیر الاتصال التنظیمي في تحسین أداء المورد البشري) : 15الشكل رقم (     
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                          
 
 

 ) من انجاز الطالب اعتمادا من التحلیل السابق13الشكل رقم ( المصدر:

 
 

 یبین لنا الشكل أن الاتصال التنظیمي مرتبط بالمورد البشري مباشرة و یؤثر عل 

سلوكھ إن كان ذلك بالإیجاب و یظھر ذلك من تأدیة عملھ و إتقان ما یقو م بھ ، و إلى من 

الناحیة السلبیة مما ینتج لنا سلوك سلبي و یتمثل في ألا مبالاة و یتحصل على مكفاءة أو 

 عقاب .

إضافة إلى ذلك أن للأداء نتائج تعود على كل من المنظمة و العامل ، فھو ناتج عن 

 واقعة اتصال معینة سیؤدي إلى تحقیق أو فشل مھمة یراد تحقیقھا.

 

 

 "، ترجمة جعفر أبو قاسم احمد ، الطبعة الرابعة ، معھد الإدارة السلوك التنظیمي و الأداء اندرو دي سیزلاقي و مارك جي ولاس ، "- 28
 365 ، ص 1991العامة للنشر ، الریاض ،  

 الاتصال التنظیمي

 فعالیة الاتصال

 السلوك و الأداء
 

المكفاءة و  تأدیة الوظائف
 العقاب

 الرضا الوظیفي
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  تأثیر الاتصال الرسمي و الغیر رسمي على أداء المورد البشري 
اثر الاتصال الرسمي على أداء المورد البشري  الذي یشمل أنواع الاتصال الصاعد  اولا: 

 و النازل و الأفقي 

 ویتمثل تأثیره في تحسین الأداء فیما یلي :الاتصال الصاعد:   -1
  إذا توفر للإدارة العلیا الإیمان الفعلي بالمعلومات التي تتحصل علیھا عن طریق

 المرؤوسین ، قد تكون مفیدة بشان تحقیق أھداف المنظمة .

  اكتساب العاملین صفة حب النظام في العمل ینمي إدراكھم بالعمل  و یساعدھم

 على إتباع القواعد الصحیحة لأدائھ .

  29كذلك تنمیة الشعور بالانتماء للمنظمة ، یحفز على الرغبة في العمل 

 و یتمثل تأثیر الاتصال النازل فیما یلي :  الاتصال النازل : -2
  ) یعمل الاتصال النازل على تدفق و انسیاب المعلومات من أعلى ھرم المنظمة

الإدارة أو الإطارات ) و یساعد في رفع الكفاءة في العمل و ھذا كلما كانت ھناك 

 .أنظمة جیدة للاتصال 

في حالت ما إذا سجلت المنظمة غیاب لقنوات اتصال فاعلة بین الرئیس و العامل أو بین 

الإدارة و -- العمال یترتب علیھ غیاب أسس موضوعیة في التعامل مع العمال و یقلل 

من الإنتاجیة مثال في حالت اعتماد المنظمة على قنوات متعددة للاتصال في تعاملھا مع 

عمالھا یحدث خلل في التنظیم و یحدث فوضى مما قد یؤثر على أداء العمال لعدم فھم 

 الرسالة و عدم التعود في تعامل العمال مع قنوات عدیدة لا تناسبھم .

  نوعیة مضمون الرسائل الاتصالیة بین الرئیس و العامل یؤثر على فھم الرسالة

الاتصالیة و أیضا یرفع مستوى العامل في فھم و تأدیة العمل في الوقت المناسب 

. 

  حسب الإحصائیات التي قامت بھا الدراسات على موضوع الاتصال یفضل

اغلب العمال التعامل مع رؤسائھم عبر رسائل مكتوبة و ملصقات و ھذا لھ 

دراسة فنیة و دراسة نفسیة و یكون ذلك بالنسبة للقراءة الفنیة فالعمل یجد نفسھ 

 1999" الطبعة الثانیة ، دار الفجر لنشر و التوزیع ، القاھرة ،  المداخل الأساسیة للعلاقات العامة المدخل الاتصاليمحمد منیر حجاب ، "  29
 49، ص 
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في بیئة عمل منفتحة و غیر مغلقة و لھ حریة التشاور على مضمون الرسالة 

لاتخاذ القرار المناسب في تأدیة ما جاء في الرسالة من عدمھا ، أما القراءة 

النفسیة فالعمل لا یحبذ المواجھة مع رئیسھ و اخذ التعلیمات مما یجنبھ الدخول 

 في نزاعات في حالت عدم الرضا على مضمون الرسالة .

و یمثل تأثیر الاتصال الأفقي عمود التنسیق بین الجھود على الاتصال الأفقي :  -3

المستوى الإشرافي أو في المستویات الأخرى المختلفة و یحقق الأھداف المرسومة 

للمنظمة و التنسیق لا یمكن أن یتحقق بإصدار التعلیمات فقط أین یمكن للاتصال 

 30الأفقي أن یساھم في :
  تحقیق التعاون الفعال بین العمال على مستوى واحد و العمل في فریق واحد-

 متكامل و مترابط

  یسمح الاتصال الأفقي السریع و المباشر في انجاز العمل على شكل جید و

 بطریقة بسیطة لربح الوقت 

  لاتصال الأفقي یساھم في نقل الخبرات المكتسبة بین العاملین و ذلك عن طریق

 الاحتكاك فیما بینھم بطریقة یومیة و مستمرة 

  اثر الاتصال غیر الرسمي في تحسین الأداء ثانیا:

إن العلاقات التي تسود العمل في المنظمة تعتمد على ضوابط و معاییر محددة تحت 

غطاء رسمي یحدد المھام و المسؤولیة المسندة لكل عامل و یقابل العلاقات التي تتشكل 

خارج ھذه الأطر بالاتصالات الغیر رسمیة و تتشكل في ظروف خاصة شخصیة من 

صدقات و محبات بین العمال أو بین العمل و رئیسھ و یمكن الاعتماد علیھا لتنفیذ بعض 

الأعمال و معرفة بعض المعلومات التي بإمكانھا مساعدة العامل في تأدیة الوظیفة على 

أحسن وجھ ، و ذلك أمر طبیعي و ینعكس إیجابا على المنظمة ، إذ یفرز العلاقات بین 

العاملین و یخلق روح الألفة و التماسك مما یخلق بیئة عمل سلیمة و یظھر اثر الاتصال 

 غیر الرسمي من خلال ممیزاتھ على أداء المورد البشري فیما یلي:

 364 جي ولاس ، مرجع سابق ، ص  30
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یمتاز بالسرعة و سھولة الانتشار مثل استعمال جس النبض في إطلاق شائعات 

لمعرفة رد فعل العمال منھا و كیفیة اتخاذ القرارات الصائبة ، و تلجا الإدارة في مراقبة 

المعلومات و تصنیفھا إلى اتصال غیر رسمي لأنھ یقدم معلومات أوفر و أكثر تفصیلا 

خاصة إذا كانت ثقافة الاتصال الرسمي ضعیفة مثال إطلاق شائعة فیما یخص عملیة 

الترقیة للعمال و جمع ردود الفعال منھا و كیف تقبلھا العمال في حالة ما إذا كان رد فعل 

جید تقوم بالتطبیق و إطلاقھا في شكل رسمي و إذا كانت ردود الفعل رافضة تدرس 

 القضیة أكثر و تصحیح ما یتناسب مع مطالب العمال قبل النشر في شكل رسمي 

 

  : دور الاتصال الكتابي و الشفوي في تحسین أداء المورد البشري 

حتى یكون نظام اتصال جیدا ، بالرغم من تعدد أسالیبھ  ما بین كتابي أو شفوي و 

 تحقیق الأھداف المسطرة للمنظمة لبد من :

أن یكون مرسل الرسالة على علم بمضمونھا و كذلك الغایة منھا و ذلك بمراعاة اللغة    

التي تتلاءم مع مستوى المستقبل لرسالة و تحدید الرموز المعتاد استعمالھ في كل رسالة 

 و عدم تغیرھا في كل رسالة و من ثم انتقاء الوسیلة الأكثر تأثیرا .

و یجب أن تنجز الرسالة المراد إرسالھا بصفة محددة للمعاني سواء كانت مكتوبة أو 

 شفویة بتفادي الالتباس و سؤ التعبیر .

و الانتھاء بالتغذیة العكسیة التي تقیم مدى فعالیة أسلوب الاتصال في تحقیق الھدف 

 المسطر.

 الذي 31   مما سبق ما یمكن استخلاصھ أن الفعالیة الاتصالیة تعد أساس الھیكل التنظیمي

سنتطرق إلیھ لاحقا و یتحدد من خلال شمول الوظائف و إبعادھا الأفقیة ، كما یمكن أن 

نمثل دورة الاتصال في المنظمة كالدورة الدمویة للإنسان ، یجب أن تأخذ دورتھا السلیمة 

 للقیام بوظائف مختلفة ، فالمنظمة إذا أھملت الاتصال الأداء یكون سیئ و العكس صحیح.

 ثانیا: الأثر الایجابي للھیكل التنظیمي على الاتصال و الأداء 

یمثل الھیكل التنظیمي صورة لھیكل المنظمة و العلاقات التي تربط بین تلك الوحدات ببعضھا البعض و خطوط السلطة و المسؤولیات التي - 31
 تربط بین اجزاء المنظمة .
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یشكل الھیكل التنظیمي أو الخریطة التنظیمیة الإطار العام للتسلسل الإداري للمنظمة 

فھو الشكل الذي یوضح مواقع الوظائف و ارتباطاتھا الإداریة  و العلاقات بین الإفراد كما 

یوضح خطوط السلطة و المسؤولیات داخل التنظیم و یبدأ الھیكل التنظیمي من أعلى 

مستوى ( رئیس المنظمة ) و ینتھي بأقل مستوى من العاملین و قبل إعداد الھیكل التنظیمي 

لابد من تحدید أھداف المنظمة مع الأخذ بالاعتبار المرونة في ھذا الھیكل بحیث لو تغیرت 

 32الأھداف یبقى متناسبا.

 
 

  یمثل أوجھ الھیكل التنظیمي): 01الجدول رقم (
 
 

                         
 
 

            
 
 
 

     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  یمثل الھیكل التنظیمي للمنظمة) :16    الشكل رقم (

 ، مذكرة ماجستر استراتیجیة تنمیة الموارد البشریة كمدخل لتحسین الاداء المستدام في المؤسسة الاقتصادیة"سراج ، " وھیبة- 32 
في علوم التسییر تخصص ادارةالاعمال الاستراتیجیة للتنمیة المستدامة ، ، كلیة العلوم الاقتصادیة و العلوم التجاریة  و علوم التسییر 

 17 ، ص 2011/2012، جامعة فرحات عباس سطیف ، 

 أوجھ الھیكل التنظیمي
 

 یتم وضعھ من قبل الإدارة العلیا وفق طریقة مخططة و مدروسة

 العلاقة بین العاملین تتم وفق معاییر مكتوبة

 یمثل السلطة القانونیة في المنظمة

 من خلال الھیكل التنظیمي یسمح للعاملین بالقیام بالواجبات التنظیمیة 
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یتضح من الشكل العاملین یتم تقسیمھم حسب الوظائف  في ھیكل وظیفي ، وكذلك یتم 

 تحدید مسئول لكل منتج بحیث یكون أیضا مدیرا لعاملین في وظائف مختلفة .

ونلاحظ أیضا وجود علاقة تنظیمیة و شمول الھیكل على كافة اللجان و التقسیمات 

 الأخرى مع تحدید دور كل لجنة ( تنسیقي ، تنفیذیة ، استشاریة ، تحكیمیة ).

 

 

إن تطویر الھیكل التنظیمي یعتبر احد خطوات زیادة فعالیة أداء المورد البشري في 

 المنظمة لأنھ یحقق الأتي :

إعادة توزیع السلطات و المسؤولیات بما یضمن تقلیص مركزیة السلطة و المزید من 

 المشاركة و التعاون 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

                  
 
 
 

  من اعداد الطالب من خلال الاطلاع على منظمة الدراسةالمصدر :     

 المدیر العام

 إدارة الإنتاج الإدارة الھندسیة إدارة التسویق إدارة المشروع

 العاملون بالمشروع
 مدیر المشروع
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تحدید الاختصاصات و توضیحھا لتحدید مراكز المسؤولیة و إنھاء التعقید و الازدواج 

 في ھذه الاختصاصات 

تبسیط إجراءات العمل و تسھیل حركة سیرھا بین الفروع الأقسام و الوحدات بحیث 

 تتحقق سرعة الانجاز و سھولة الرقابة معا .

 التناسق و الملاءمة بین مختلف اللجان ووحدات القطاع العام و السلطة المحلیة 

ضمان تدفق المعلومات و البیانات من خلال الاتصالات الأفقیة و العمودیة الصاعدة و 

 33النازلة .

 ثالثا: اثر التشاركیة على الاتصال و أداء المورد البشري 

عامل  على الوتأثیرهھتمام بدراسة سلوك الجماعات لا إطار ايتطرق الباحثون ف     

 بالمشاركة خلال الإدارة من العمال وإشراك لتنظیمیة  التشاركیة ة ايوالمنظمة إلى أھمٌ 

عھا يض السلطة وأشكال أخرى من التشارك، جمٌ ي و تفوٌ ية والقرار الجماعيادة الجماعٌ يوالقٌ 

 الجماعة، وھذا تسیر أعمال ية وضرورة إشراك الفرد بصورة فاعلة فً يٌ كد على أھمیؤ

 من الكثیر يفً الإنتاجیة  ي الوقت الحاضر اھتماما واضحا نظرا لتدنً ي فً لقي الأمر

 على أساس العمل یة المبنً إدارة  ي فً الیاباني نجاح النموذج ى إلبالإضافةالمنظمات ،

 34ي.الجماعً 

نعني بالتشاركیة جمع الشریك او الشركاء أي إدخال طرف ثاني أو أكثر من طرف 

في شيء یجمعھما و الإدارة التشاركیة ھي كل إدارة تمیل قیادتھا إلى نمط السلوك 

الدیمقراطي في معاملة العاملین و تدعم إشراكھم في صناعة القرار و في مجمل نشطتھا 

حیث تفسح لھم المجال التعاون و التواصل من خلال أي أسلوب یضفي إلى أي شكل من 

 أشكال المشاركة أو التفویض.

 تتمثل الفلسفة الیبانیة في التشاركیة فیما یلي :

           -  جماعیة الإدارة 

           - الاھتمام بالعلاقات الإنسانیة 

           - تشجیع العمال في طرح المبادرات 

33 Sekiou et Al ,gestion des ressource humaines , de boeck université , canada , 2001 , p 414 
34 MCgregor , the human sid of enterprise , new York , M.C graw hill book company 1960, p 51 
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           - إشراك المستویات الدنیا في عملیة القرار

           - السلطة مبنیة على القبول و الطاعة ، و الإقناع

           - الرقابة الذاتیة و دیمقراطیة الرقابة الداخلیة

           - سیادة الاتصالات الجانبیة و الاتصالات القطریة 

           - اتخاذ القرار في المنظمة الیبانیة غالبا ما یكون بالإجماع 

          - القائد یقوم بالمساعدة في اتخاذ القرار حیث انھ یھیئ المناخ المناسب للعاملین و 

یحفزھم على وضع لاقتراحات و الحلول ، كما انھ یھتم بجمع المعلومات عبر الاتصالات 

 الصاعدة .

 نستنتج إن المیزة الأساسیة لھذا الأسلوب ھي أن:  

           صناعة القرار تكون بشكل جماعي لكن اتخاذه مركزي أي أن الرئیس وحده 

یملك حق اتخاذ القرار إلا انھ لا یخرج عن إجماع و الإشراك دون استثناء. و إضافتا إلى 

 35ما تطرقنا إلیھ سابقا لتشاركیھ أثار مباشرة على المورد البشري و تتجلى فیما یلي :

           - اكتساب العامل المھارات في القیادة 

           - اعتماد العامل على نفسھ في حل مشكلات تخص العمل 

           - تحمل مسؤولیة التنفیذ و المتابعة 

           - تبني التشاركیة للعامل من عطاء و البذل و التعاون 

           - تخلق التشاركیة في العامل خلق الإنصاف و العدل و المساواة 

         - تشعر الفرد بقیمتھ و دوره الفاعل في الجماعة من خلال التشارك مما ینتج روح 

 المبادرة لدیھ.

و للإدارة التشاركیة مجموعة من المقومات حیث أنھا تقوم على مقاربة شاملة تحتوي 

 جوانب ھامة للاتصال و الأداء و نذكر منھا :

           - تھتم بدور العمال و تثمنھ بالاتصال الفعال و التفویض المثري للمھام 

           - تسمح للمورد البشري الاختیار في العمل في جماعات متعددة التخصصات أو 

 جماعات شبھ متخصصة 

 178 ، ص 2000 ، الدار الجامعیة ، مصر ، ، "سیكولوجیة الادارة"عبد الرحمن العیسوي  -  35
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            - الإدارة بالأھداف و إدارة الجودة و غیرھا أسالیب التشاركیة في تنفیذ المشاریع 

            - العمل یمتاز بالمرونة .

  من ھنا یمكننا القول أن التشاركیة تقوم على محددات أھمھا : القیادة ، الأداء ، 

الھیكل التنظیمي و الاتصال ، و ھذا الأخیر الذي سنعرض تأثیره الفعال على أداء العامل 

و المنظمة من خلال الاتصالات المفتوحة التي تربط العاملین بالمنظمة و تزرع فیھم 

 الإحساس بأنھم جزء لا یستغنى عنھ أي شعور بالارتباط فیما یلي :

            - حسن الإصغاء لھم من قبل الرؤساء 

           - تزویدھم بالمعلومات المطلوبة في الوقت المناسب عن الأشیاء التي تخص 

 أقسامھم أو المؤسسة عموما 

            - صدق المعلومات النازلة 

            - تفھم احتیاجات العاملین من قبل الإطارات 

           - استخدام قنوات الاتصال الداخلیة المتعددة خاصة الفاعلة منھا : كالاجتماعات ، 

 و المنشورات البسیطة من ناحیة الأسلوب و البرید الالكتروني .

 المطلب الثاني : الأثر السلبي للاتصال التنظیمي على أداء المورد البشري 
كما تطرقنا إلیھ سابقا في المطلب الأول أن التأثیرات الداخلیة للمنظمة تختلف و تتنوع 

من حیث درجة التأثیر و مستوى التأثیر و العوامل المؤثرة في ھذا المطلب سنتطرق 

 لدراسة الآثار السلبیة التي تعاني منھا المنظمة في تأثیرھا على الاتصال و الأداء .

 36:أولا: اثر تكنولوجیا الاتصال على أداء المورد البشري 

إن ما یشھده العالم في ھذا العصر من تحولات و تغیرات طالت كثیرا من مظاھر 

الحیاة سواء على مستوى الفرد أو الجماعات أو الدول ھذه التحولات و التغیرات أخذت 

أشكالا متعددة فكریة و إداریة وتنظیمیة ناتجة عن واقع لبد الاعتراف بھ و مسایرتھ و 

 یتمثل ھذا الواقع بثورة المعلومات و تكنولوجیة الاتصال .

 عدم توفر البنیة التحتیة اللازمة لاستخدام تكنولوجیة الاتصال  -

 ،مذكرة ماستر في العلوم الاقتصادیة ،كلیة العلوم دور تكنولوجیا المعلومات و الاتصالات في تحسین أداء المنظمات"بوعقال  وسام ، " -  36
 10 ، ص 2015/2016و الاقتصاد ،جامعة العربي بن مھیدي ، أم البواقي ، 
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إن اقتناع الإطارات و المسئولین في المنظمات بضرورة استخدام التكنولوجیا في 

منظماتھم ھذا لا یكفي لإنجاح ھذه العملیة ، لإدخال التكنولوجیا یتطلب استكمال البنیة 

التحتیة اللازمة لھذا الاستخدام و في ھذا المجال ، و البنیة التحتیة لتحول المنظمة 

لاستخدام تكنولوجیا الاتصال یجب من توفر : ربط أجھزة المنظمة بالأجھزة العامة أي أن 

 laتكون شبكة أجھزة مرتبطة بجمیع المصالح و الإدارة فیما بینھا و تسمى باللغة العلمیة 

base des donner ) و في ھذه الشبكة نجد جمیع المعلومات المخزنة على العاملین و (

المنظمة و تظھر لنا بطریقة اتوماتكیة في حالت البحث أو العمل ، توفر الحیز و المكان 

المناسب لاستیعاب الأجھزة و المعدات و ھذا ما یتطلب على المنظمة إعادة تھیئة مكان و 

دیكور المنظمة على حسب الأجھزة التكنولوجیة مما قد یؤثر على قدرتھا المالیة و تعطیل 

أعمالھا المستعجلة بسبب تأجیل في حالة وجود أشغال على مستوى المنظمة ، و أھم شيء 

ھو وجود أو توفر نظام حمایة مركزیة سواء كان للأجھزة أم للمعلومات و ھي عبارة عن 

برامج تقوم بحمایة المعلومات السریة المخزنة على مستوى الأجھزة الالكترونیة و الحمایة 

تكون من الاختراقات بغرض الجوسسة على المنظمة أو بغرض سرقة معلومات سریة قد 

تستعمل ضد مصالح المنظمة و تسبب لھا مشاكل و أیضا سرقة مشاریع التي لم یتم 

 استخدامھا مما یسبب خسائر مادیة و معنویة للمنظمة و للمورد البشري .

   مما سبق نستنتج أن المنظمات التي تأخذ تكنولوجیة الاتصال لاستعمالھا كما ھي 

دون دراسة دون معرفة ھل تتناسب مع بیئة المنظمة الخارجیة و الداخلیة و ھذا یحدث 

المتقدم و محاولة تطبیقھا في بیئة  خاصة في المنظمات التي تقتني تكنولوجیا من بیئة العالم

تنظیمیة لم تحظى أبدا بمثل ھذه التكنولوجیات و یسبب لھا خسائر جسیمة و عند المقارنة 

بنجاحھا في البیئة الأولى و عدم نجاحھا في الثانیة نعود لما تطرقنا إلیھ سابقا من عدم 

 توفر عدة عوامل لنجاحھا.

 يثانیا :الأثر السلبي للاتصال المشوه على أداء المورد البشر

إن ھدف الاتصال الرئیسي ھو إحداث تأثیر على النشاطات المختلفة و ذلك لخدمة  

مصالح المنظمة، و عملیة الاتصال في المنظمة ضروریة ، من اجل تزوید العاملین 

بالمعلومات الضروریة للقیام بأعمالھم و من اجل تطویر و تحسین الأداء ، و یقابلھ في 
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بعض الأحیان اتصال مشوه أي اتصال غیر واضح و ھذا الأخیر یؤثر بشكل سلبي على 

المنظمة من الناحیة الإنتاجیة و تحقیق الأھداف سنقوم في ھذا المطلب دراسة مدى تأثیر 

 الاتصال المشوه على ضعف الأداء و الإنتاج في المنظمة 

 اللغة : •

تعطي الكلمة الواحدة معاني كثیرة مختلفة لمختلف العاملین و تتكون المنظمة من عاملین 

یحوزون خلفیات ثقافات مختلفة ، كما إن للإطارات لغتھم الفنیة الخاصة بھم التي تناسب 

الاختصاص و المھنة ، و إذا كان للمنظمة فروع مختلفة في مناطق متباینة ضمن البلد 

 الواحد أو البلدان الأخرى فان مشكلة اللغة تتفاقم و تعقد عملیة الاتصال و تشوھھا .

توجد عوامل أخرى غیر اللغة التي تشوه العملیة الاتصالیة و تؤثر على عملیة الأداء و 

 التي سنذكرھا في النقاط التالیة :

          - عدم وجود تخطیط مسبق لعملیة الاتصال مثال ففي الكثیر من الأحیان یبدأ 

العامل بالتحدث و الكتابة دون تفكیر مسبق ، و بدون تحدید الغرض من الرسالة التي 

ینوي إیصالھا مما یجعلھا مبھمة و تصعب على المستقبل فھمھا و تأدیة العمل المطلوب 

 منھ 

          - الفرضیات الغیر واضحة فقد تترك فراغات و الجوانب ناقصة و غیر واضحة 

، و ینتج عن ذلك تفسیرات و اقتراحات مختلفة مثال : یتصل إطار بالعمال و یعین اجتماع 

و یذكر الیوم و الوقت دون ذكر مكان الاجتماع و في رأس الإطار أن الاجتماع یكون في 

مكتبھ و في تفكیر العمال قاعة الاجتماعات مما یسبب فوضى و ضیاع للوقت و تعطیل 

 للعمل 

          - عدم القدرة على التعبیر و إیصال الفكرة إلى المستقبل ، فقد یعبر عنھا بكلمات 

ضعیفة و أسلوب ركیك مما یخلق الكثیر من الغموض و الارتباك و یؤثر على أداء 

 مستقبل الرسالة 

          - وفي بعض الأحیان یكون العیب في مستقبل الرسالة و ذلك في تضیع الوقت في 

 قراءة الرسالة لضعف في النظر أو لسبب لخر أو  الإصغاء دون الفھم معنى الرسالة.  
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 یبین لنا التشویش على العملیة الاتصالیة): 17   الشكل رقم (
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                        الاستلام                                التغذیة العكسیة                                

 الرسالة            
                          
                           

 
 112ص  – المفاھیم الإداریة الحدیثة –فؤاد شیخ الشیخ سالم :  المصدر                  

 
 

من الشكل نستنتج أن عدم اختیار الوقت المناسب للاتصال یؤثر على المنظمة و الأداء 

كما عدم اختیار وسیلة الاتصال الملائمة ، كان یكتب العامل رسالة بینما یستدعي الأمر 

مقابلة شخصیة مباشرة مع المستقبل ، و أخیرا الرقابة على الاتصال و حذف بعض الأجزاء 

من الرسالة تؤدي إلى صعوبة في فھم مضمون الرسالة أو الغرض من العملیة الاتصالیة و 

عملیة الرقابة موجودة في كل منظمة ، و كلما زادت درجة الرقابة نتیجة مرورھا على 

مستویات إداریة مختلفة كلما كان الاحتمال اكبر في حذف أجزاء أكثر مما یؤدي إلى 

 غموض الرسالة و صعوبة فھمھا .

 

 
 
 
 

 التشویش على عملیة الاتصال

 ترمیز الاتصال مصدر الاتصال
 الرسالة

 تحلیل الرموز فھم الرسالة وسیلة الاتصال
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 الفصل الثاني
 الطاسیلي) الإطار التطبیقي  لمنظمة الحلیب    

 لبلدیة  ذراع بن خدة
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 تمهید
  تعتبر الدراسة المیدانیة تطبیقا عملیا لما تم تناوله في الفصلین 
السابقین، حیث تهدف هذه الدراسة الى الوقوف على الدور الذي یلعبه 

 الاتصال التنظیمي في تحسین أداء المورد البشري
وبهذا تم اختیارنا لمؤسسة الحلیب (طاسیلي) بذراع بن خدة تیزي وزو كمحل للدراسة 

بغیة الوصول الى الهدف من الدراسة والذي یكمن في ابراز الدور الذي تلعبه العملیة 
الاتصالیة في اداء المورد البشري وهذا ما سنتطرق الیه في هذا الفصل ونبینه من خلال 

تقدیم  تعریف المؤسسة وهذا في البحث الاول اضافة الى تفریغ البیانات والتعلیق علیها في 
 المبحث الثاني

  المبحث الاول: التعریف بالمؤسسة محل الدراسة
 المطلب الاول: التعریف بمؤسسة ملبنة (طاسلي) لذراع بن خدة تیزي وزو

 اولا: نشأة المؤسسة
 69/93 بموجب المرسوم،  1969  أنشئت المنظمة العامة لألبان الجزائر ، سنة  

 ، و قد منح المكتب الوطني الجزائري للحلیب و منتجات 1969 دیسمبر 20المؤرخ في 
، الفرصة لتنفیذ سیاسة الألبان الوطنیة من اجل تغطیة احتیاجات السكان (onalait)الألبان 

 في هذا المنتج الأول آلا و هو الحلیب .
 ، تم تقسیم ثلاثة مكاتب 1981 أكتوبر 19 المؤرخ في 81/335و بموجب الأمر رقم 

إقلیمیة على النحو التالي : المكتب الإقلیمي الشرقي ( اوریت )، المكتب الإقلیمي للوسط أو 
 المركز ( اورلاك) ، و المكتب الإقلیمي للغرب ( اورولیت ) .
 وهي عبارة عن ألبان و 1971 تم إنشاء وحدة الألبان (طاسیلي) لذراع بن خدة سنة 

أجبان تدخل في إطار خطة خاصة لتطویر ولایة تیزي وزو و قد تم اختیار مدینة ذراع بن 
 خدة بالنسبة للمهن الریفیة في المنطقة بغیت تطویر و رفع جمع الحلیب الخام .

 تم خصخصة المنظمة ، كجزء من بیع الشركة العامة ، هذا 2008واعتبارا من جوان 
 دینار حالیا 200000000الأخیر هو منتجع من رأس مال الاجتماعي الذي یقدر ب 

  عامل.60 إطار و 26الوحدة تشغل أكثر من 
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 دینار جزائري على مساحة 28000000ولقد بلغت تكلفة إنشاء هذا المشروع ، بقیمة 
 لتر حلیب یومیا و زادت 50000 متر مربع، و كانت نسبة إنتاجها تصل، إلى 4000

 لتر حلیب یومیا، و تحقق ذلك بإنشاء نظام 350000طاقتها الإنتاجیة إلى، أكثر من 
  سا في ثلاثة فرق.24سا على 24العمل المستمر 

ویضم اورلاك ولایات الوسط كل من الجزائر ، البلیدة ، المدیة ، تیزي وزو ، بجایة ، 
المسیلة ، و الجلفة ، و یساهم بشكل فعال في تنمیة الثروة الحیوانیة من خلال جمع الحلیب 

الخام ( حلیب البقر ) من الرعاة الذین تلقون المساعدات البیطریة، و التربیة الحیوانیة من 
 وحدات المكتب، و الغایة من ذلك هو تلبیة حاجات السكان.

 ثانیا: أهداف شركة الحلیب لمدینة ذراع بن خدة ( طاسیلي ) 
تهدف شركة الحلیب لمدینة ذراع بن خدة الى تحقیق أهداف معتبرة والتي یمكن 

 حصرها فیما یلي:
 - تلبیة احتیاجات المواطنین فیما یتعلق بالحلیب 

  خلق فرص العمل-
  دخول المنظمة في علاقات تقنیة مع البیئة الفلاحیة بأكملها. -
 قیام المنظمة بتجمیع، و تخزین الحلیب في المركز - 
 المساهمة في تنمیة ،و تربیة المنتجات الزراعیة ، و تنظیم مزارع ، و تطویر صناعة  - 

 الألبان و إنتاج الحلیب
 

  المطلب الثاني: الهیكل التنظیمي للشركة
یعد الهیكل التنظیمي من المكونات الاساسیة للبیئة الداخلیة للمنظمة  بموجب 

الهیكل التنظیمي یتم توزیع الادوار والمسؤولیات وللصلاحیات بین مختلف أقسام 
  المؤسسة

وفي هذا المطلب سیتم تقدیم الهیكل التنظیمي لمؤسسة الحلیب (طاسیلي) لذراع بن 
 خدة
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 ) : یمثل الهیكل التنظیمي لشركة الحلیب لذراع بن خدة  ( طاس یلي ) :1-2الشكل رقم (
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المبحث الثاني: تفریغ البیانات والتعلیق علیها
 نتطرق في هذا المبحث لعملیة تحلیل نتائج الدراسة المیدانیة التي قمنا به في 
مؤسسة الحلیب (طاسیلي) لذراع بن خدة تیزي وزو حیث اعتمدنا على أدوات لجمع 

البیانات والمتمثلة في الاستبیان والعینة التي كانت فصة العمل والاطارات داخل 
 المؤسسة.

     الاستبیان الخاص بالعمال توزیع بیانات: المطلب الاول   
 اولا: تحلیل البیانات الشخصیة 

                 یبین توزیع العمال حسب الجنس ) :1-2م (الجدول رق     
 

 
 
 

 النسبة المئویة نسبة التكرارات الجنس
 %70 14 ذكر
 %30 06 أنثى

 %100 20 المجموع

التنفیذي ) مدیر عام ( الرئیس رئیس  

 مساعدة الرئیس التنفیذي

الأمن خدمة  
 سكرتاریة

 مختبر

العام النظام مكتب  

 مكتب الإدارة و المالیة إدارة المبیعات الإدارة التقنیة

 قسم الإدارة العامة قسم المبیعات قسم الإنتاج

 إدارة المالیة و المحاسبة قسم المشتریات قسم الصیانة
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) أن نسبة الذكور تفوق نسبة الإناث في شركة الحلیب 01توضح بیانات الجدول رقم (
 من مجتمع الدراسة ،فیما 70%(الطاس یلي) لذراع بن حدة ، حیث قدرت نسبة الذكور ب 

 .30%بلغت نسبة الإناث ب 
و ھذا یعود إلى عدم اھتمام الإناث بھذا النوع من العمل زیادة على ذلك إلى صعوبة العمل 

كونھ عمل یعتمد على القوة البدنیة داخل المصنع و اغلب النساء العاملات في المنظمة 
 یعملون داخل المكاتب كإطارات.

 
 یمثل أفراذ العینة حسب الجنس): 2-2الشكل رقم(

 

 
  من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

 
  یمثل توزیع أفراد العینة  حسب متغیر السن):02الجدول رقم (

 النسبة المئویة التكرارات متغیر العمر
 %30 06  سنة30 إلى 19من 

 %30 06  سنة40 إلى 31من 

 %35 07  سنة50 إلى 41من 

 %05 01  سنة50أكثر من 

 %100 20 المجموع

 
) أن أغلبیة العاملین الذین تتراوح أعمارھم ما بین 02یتبین لنا من خلال الجدول رقم (

 30 إلى 19 ، و تلیھا الفئتین من %35 عمال ، و نسبة 07 سنة یبلغ عددھم 50 إلى 41
 موظفین ، و أخیرا نجد أن الفئة التي تكون 06 سنة ، حیث یبلغ عددھم 40 إلى 31سنة و 

 0 و بنسبة 01 سنة یبلغ عددھا 50أكثر من 

70%

30%
ذكر

انثى
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  یمثل أفراد العینة حسب السن):3-2الشكل رقم(

 
 المصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیان 

  یمثل توزیع افراد العینة حسب المؤھل العلمي):03الجدول رقم (
 النسبة المئویة التكرارات المؤھل العلمي

 %0 0 ابتدائي
 %05 01 متوسط
 %25 05 ثانوي
 %70 14 جامعي

 %100 20 المجموع
 

 أن المنظمة %70) إن نسبة عینة الدراسة التي قدرت ب 03نستنتج من الجدول رقم (
 عامل ، ثم 14تعتمد في توظیفھا على مؤھل علمي عالي أین بلغ عدد ھؤلاء العمال ب 

 من مؤھل متوسط أي عامل %05 من العمال ذو مؤھل ثانوي ، و یلیھا %25تلیھا نسبة 
 من المؤھل الابتدائي و انعدام ھذه الفئة داخل المنظمة.% 0واحد ، و في الأخیر نسبة 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

30%

30%

35%

5%

  30الى  19من 

40الى 31من 

50الى  41من 

50اكثر من 
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  یمثل):4-2الشكل رقم (
 

 
 

 المصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیان
 

  یمثل توزیع أفراد العینة حسب الحالة المدنیة) :04الجدول رقم (
 النسبة المئویة التكرارات الحالة المدنیة
 %35 07 أعزب/عزباء

 %60 12 متزوج
 %05 01 أرمل

 %100 20 المجموع

 
) أن أغلبیة أفراد العینة المدروسة متزوجین و ذلك 04نلاحظ من خلال جدول رقم (

 من العمال غیر متزوجین و تقدر %35 عامل ، ثم تلیھ نسبة 12 الذي یقدر ب %60بنسبة 
  من الأرامل أي عامل واحد .%05 عمال و أخیرا نسبة 07ب 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

0%

5%

25%

70%

ابتدائي

متوسط

ثانوي

جامعي
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  یمثل افراد العینة حسب الحالة المدنیة):4-2الشكل رقم (

 
 

  من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:
 

  : یمثل توزیع مجتمع البحث حسب طبیعة السكن )05الجدول رقم (
 النسبة المئویة التكرارات طبیعة السكن

 %75 15 خاص

 %20 04 إیجار

 %05 01 تابع للمؤسسة

 %100 20 المجموع

 
) نلاحظ أن أغلبیة الموظفین لدیھم سكن خاص و ذلك بنسبة 05حسب الجدول رقم(

الذي یعتبر من أولویات الحیاة و ضمان العیش الكریم ، بینما نجد موظفین یفتقدون  75%
 .%20الى السكن الذي یعتبر مصدر استقرارھم و ذلك بنسبة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

35%
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1%

عزباء/اعزب

متزوج

ارمل
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  یمثل أفراد العینة حسب طبیعة السكن):5-2الشكل رقم(

 
 

  من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:
 

  یمثل مدى توفر المؤسسة على وسائل النقل ) :06الجدول (
 النسبة المئویة التكرارات وسائل نقل المؤسسة

 %75 15 متوفرة

 %20 04 نادرة

 %05 01 منعدمة

 %100 20 المجموع

 
من أفراد العینة البحثیة صرحو بأن المؤسسة وفرت 15 من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن 

 من عینة الدراسة وجدوھا نادرة %20 ، أما نسبة %75وسائل النقل وھذا ما مثلتھ نسبة 
حیث أن ندرة وسائل النقل تسبب لھم الإزعاج و ذلك یؤدي لانخفاض في معنویاتھم و كذا 
انخفاض أدائھم العمل فبدل من السعي لبذل أقصى جھد لمزاولة العمل یفكرون في وسائل 

 النقل إذا ما كانت متوفرة أثناء تنقلاتھم بین مقر العمل و المنزل.
 ترى أن المؤسسة %75) إن نسبة عینة الدراسة التي قدرت ب 06نستنتج من الجدول رقم(

توفر وسائل نقل للموظفین مما یخفف عبئ التنقل و شعورھم بالراحة أثناء أدائھم لعملھم ، 
 ما یحقق الرضا و الولاء الوظیفي لدیھم .
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20%

5%

خاص

ایجار

تلبع للمؤسسة
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  یمثل توفر المؤسسة على وسائل النقل):6-2الشكل رقم(

 
 

  من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:
 
 
 

 ثانیا: تحلیل بیانات المحور الثاني الخاص الخاص بالاتصال التنظیمي
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20%
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  : یمثل طبیعة العلاقة بین الزملاء داخل المنظمة)7-2 الجدول رقم (
 

) أن أغلبیة العمال لدیھم علاقة جیدة بزملائھم و ذلك 07یتبین لنا من خلال الجدول رقم (
و ھذا ما یعزز روح التعاون في العمل و یساعدھم للعمل كفریق و یحسن من % 90بنسبة 

 أداء المورد البشري
  یمثل علاقات العمال داخل المنظمة):7-2الشكل رقم (

 
  من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

 
   یمثل طبیعة العلاقة بین العمال و الرئیس ):8-2الجدول رقم (

 النسبة التكرارات العلاقة بالرئیس

 %75 15 جیدة

 %25 05 حسنة

 %0 0 متوترة

 %100 20 المجموع

90%

10%

جیدة

حسنة

متوترة

على حسب المزاج

 النسبة المئویة التكرارات العلاقة بالزملاء

 %90 18 جیدة

 %10 02 حسنة

 %0 0 متوترة

 %0 0 على حسب المزاج

 %100 20 المجموع
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) إن أغلبیة العمال لدیھم علاقة جیدة مع رئیسھم في 08نلاحظ من خلال الجدول رقم (

 مما یحفزھم على العمل لضمان جودة في الإنتاج و استمراریة المنظمة %75العمل بنسبة 
من العمال یجدونھا % 25في تحقیق أھدافھا و شعور العمال بولائھم للتنظیم ، وتلیھا نسبة 

 حسنة .
 
 
 
 
 

 یمثل علاقة العمال بالرئیس في المنظمة): 8-2الشكل رقم(
 

 
  من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

  یمثل مدى استعاب العمال محتوى الرسائل التي تصلھم عن طریق ):9-2الجدول رقم (
 رؤسائھم وھل تكون مفھومة.

 النسبة المئویة التكرارات احتمالات

 %95 19 نعم

 %05 01 لا

 %100 20 المجموع

 
) أن أغلبیة العمال یجدون محتوى الرسائل التي 09یتضح لنا من خلال الجدول رقم (

و ذلك یدل على قدرة % 95تصلھم من رؤسائھم واضحة و سھلة الفھم و ذلك بنسبة 

75%

25%

0%

جیدة

حسنة

متوترة
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الرؤساء في توصیل الرسائل سلیمة و بأسلوب واضح و كتابة مفھومة و في وقتھا بعیدة عن 
 الغموض.

 
 
 

  استعاب العمل لرسالة مرؤوسھم): یمثل9-2رقم( الشكل

 
 من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر: 

  : یمثل نوعیة الرسائل التي تصل من الرئیس للمرؤوسین)10-2الجدول رقم (
 النسبة المئویة التكرارات احتمالات

 %75 15 رسائل مكتوبة

 %15 03 اتصال شفھي

 %10 02 اتصال ھاتفي

 %100 20 المجموع

 
و % 75) أن أغلبیة الرسائل تصل مكتوبة و ذلك بنسبة 10نستنتج من الجدول رقم (
و ھذا ما یجعلنا % 10و أخیرا الاتصال الھاتفي بنسبة % 15یلیھا الاتصال الشفھي بنسبة 

نقول إن الرسائل المكتوبة تلعب دور مھم كونھا تحقق الشفافیة و النزاھة بین الموظف و 
 العامل و ھذا ما تسعى المنظمة لتحقیقھ.

 
 
 
 

  یمثل نوعیة الرسائل التي تصل من الرئیس للمرؤوسین):10-2الشكل رقم (

95%

5%

نعم

لا
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  من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

   یمثل ھل یتعامل العامل بحذر مع رئیسھ):11-2الجدول رقم (
 النسبة المئویة التكرارات احتمالات

 %65 13 نعم

 %35 07 لا

 %100 20 المجموع

 
) إن أغلبیة العمال یتعاملون بحذر مع الرئیس و ذلك 11یتضح لنا من الجدول رقم (

و ذلك لتفادي المشاكل و تجنب الانتقادات من الرئیس و أیضا الخوف من % 65بنسبة 
فقدان مكانة العمل الذي یشغلھ في حالة ما إذا كان لھ تصرف لم یعجب الرئیس ، بینما نجد 

 من العمال لا یعطون أھمیة لھذا الجانب و تعاملھم یكون طبیعي دون أیة %35نسبة 
 حسابات .

 
 
 
 

  یمثل كیفیة تعامل العامل مع رئیسھ):11-2الشكل رقم(
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  من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

  یمثل ھل بیئة العمل تساعد على توصیل الرسائل الاتصالیة ) :12-2الجدول رقم (
 النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات

 %85 17 نعم

 %15 03 لا

 %100 20 المجموع

 
 17) نستنتج أن أغلبیة العمال العینة المدروسة و الذي عددھم 12من الجدول رقم (

 قد أجابوا ب " لا" و 3، أما العمال الذین یمثل عددھم % 85أجابوا ب" نعم " و طلك بنسبة 
  %15ذلك بنسبة 

 و ھذا راجع إلى قدرة بیئة العمل على تلبیة و توصیل الرسائل الاتصالیة للعمال .
 
 
 
 
 

 یمثل مدى ملائمة بیئة العمل في توصیل الرسالة الاتصالیة): 12-2الشكل رقم(
 

65%

35%

نعم

لا
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  من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

  : یمثل ھل تقوم الإدارة بالاستفسار على ظروف العمل )13-2الجدول رقم (
 النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات

 %80 16 نعم

 %0 0 لا

 %20 04 أحیانا

 %100 20 المجموع

 
 %80) إن أغلبیة العمال اجبوا ب " نعم"  بنسبة 13یتبین لنا من خلال الجدول رقم (

أي إن المنظمة تسال على ظروف العمل و احتیاجات العمال و تقوم بطلب استفسارات إذا 
ما كانت كل الأمور تسیر على ما یرام و على ما خططت لھ المنظمة  و ھذا یدل على 

 حسن التسییر من طرف الرؤساء ، و فعالیة الإدارة .
 
 
 
 

 ): یمثل استفسار الادارةعلى ظروف العمل13-2الشكل رقم(
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  من اعاد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

  یمثل كیفیة تواصل الإدارة مع عمالھا) :14-2الجدول رقم (
 النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات

 %85 17 عن طریق الملصقات

 %10 02 تعلیمات مباشرة

 %05 01 تعلیمات غیر مباشرة

 %100 20 المجموع

 
) إن أغلبیة العمال تتواصل معھم الإدارة عن طریق 14یبین لنا الجدول رقم (

أي أن الإدارة في تعاملاتھا الرسمیة تعتمد على الاتصال الكتابي و % 85الملصقات بنسبة 
 و أخیرا التعلیمات الغیر مباشرة %50یأتي التعلیمات المباشرة في المركز الثاني بنسبة 

 و نقصد بالتعلیمات الغیر مباشرة ھي كل الأمور التي تنفذ دون طلب من الإدارة مثال 05%
 كل عامل یقوم بتنظیف مكان عملھ ھذا  داخل في التعلیمات الغیر مباشرة.

 
 

 یمثل الطرق التي تعتمدھا الادارة لللتواصل مع عمالھا): 14-2الشكل رقم (
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  من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

  ثالثا: تحلیل نتائج المحور الثالث الخاص بالأداء 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ):15-2الجدول رقم ( 
) إن أغلبیة 15یمثل مدى تحمس العمال بالالتحاق بعملھھنلاحظ من خلال الجدول رقم ( 

 25 و ذلك یدل لعدم تحمسھم لذھاب للمنظمة و %50العمال كانت إجابتھم "قلیلا" بنسبة 
ب "لا" نستنتج أن العامل لیس محفز لنھوض باكرا و الذھاب % 25أجابوا ب "نعم" و %

لعملھ و قد یرجع ذلك لعدة عوامل ممكن اجتماعیة أو مرتبطة بظروف العمل داخل المنظمة 
 أو لعدم الاقتناع بالعمل الذي یمارسھ.

 
 
 

 
 یمثل تحمس العمال بالالتحاق بعملھم: 15-2الشكل رقم (

 

85%

10%
5%

عن طریق الملصاقات

تعلیمات مباشرة

تعلیمات غیر مباشرة

 النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات

 %25 05 نعم

 %25 05 لا

 %50 10 قلیلا

 %100 20 المجموع
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من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:   

 
  یمثل مدى تاثرالظروف الاجتماعیة على طریقة تأدیة العمل) :16-2الجدول رقم (

 النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات

 %100 20 نعم

 %0 0 لا

 %100 20 المجموع

 
) إن جمیع العمال كانت لھم إجابة واحدة على ھذا السؤال 16نستنتج من الجدول رقم (

 و ھذا یدل على أن العامل إذا كانت ظروفھ الاجتماعیة صعبة %100و ھي "نعم" بنسبة 
من قدراتھ المھنیة و العمل ھو إنسان لھ أحاسیس یتأثر بھا لیس % 100لیس بإمكانھ تقدیم 

بالة لا تتأثر و حتى الآلة تتأثر بالظروف الطبیعیة مع مرور الزمن یجب استبدال بعض 
 قطع الغیار أو استبدالھا كلیا.

 
 : یمثل تاثیر الظروف الاجتماعیة على تادیة العمل )16-2الشكل رقم(

 
  من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:
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  یمثل مدى تناسب نظام العمل المعمول بھ في المؤسسة مع العمال) :17-2الجدول رقم (
 النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات

 %95 19 نعم

 %05 01 لا

 %100 20 المجموع

 
 من العمال یساعدھم نظام العمل المعمول %85) إن نسبة 17نستخلص من الجدول رقم (

بھ و یناسبھم و ھذا دلیل على إن الخدمات التي تقدمھا المنظمة تخدم العمال كون أن النظام 
 الداخلي للمنظمة یتماشى مع طبیعة العمل الذي یقوم بھ العمال.

 
  یمثل تناسب نظام العمل مع العمال):17-2الشكل رقم (

 
  من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

 
  یمثل مدى وجد قوانین عقابیة في حالة الإخلال بالعمل) :18-2الجدول رقم (

 النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات

 %100 20 نعم

 %0 0 لا

 %100 20 المجموع

 

95%

5%

نعم
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) إن القوانین العقابیة موجودة داخل المنظمة و طلك من خلال 18یبین لنا الجدول رقم (
 و لقد دعموا إجابتھم على ھذا السؤل %100اجوبت العمال ب "نعم" حیث بلغت نسبة 

بشرح ھذه القوانین حیث ترتبط بالقانون الداخلي للمنظمة و كل إخلال بھذا النظام یتعرض 
صاحبھ لعقوبات حسب القانون و نذكر بعض العقوبات مثل عطلة بدون اجر ، الخصم من 
الأجر تحویل من المصلحة و أعلى عقوبة قد تصل إلى الطرد من المنظمة في حالة ما إذا 

 كان الخطاء جسیم.
 

  یمثل توفر المؤسسة على قوانین عقابیة):18-2الشكل رقم (
 

 
  من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

 
   یمثل مدى توفرالمؤسة على نشطات ترفیھیة ):19-2الجدول رقم (

 النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات
 %65 13 نعم

 %0 0 لا

 %35 07 أحیانا

 %100 20 المجموع

 
من العمال الذین اقروا بوجود نشاطات ترفیھیة % 65نستنتج من الجدول إن نسبة 

مختلفة الأنواع و ھذا یدل على أن المنظمة تعطي اھتمام لنفسیة العامل و توفر لھ الظروف 
الترفیھیة لتقدیم الأحسن من قدراتھ و ھذا یدخل في تنمیة المورد البشري و محاولة إغراءه 

 و الاحتفاظ بھ في المنظمة.
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  یمثل توفر المؤسسة على النشاطات ترفیھیة):19-2الشكل رقم(

 
 من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

 
  یمثل مدى تناسب اجر العمال مع المھام الذي یقومون بھ ) :20-2الجدول رقم (

 النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات

 %80 16 نعم

 %20 04 لا

 %100 20 المجموع

 
 80) إن أغلبیة العمال أجابوا ب "نعم" و ذلك بنسبة 20یتضح من الجدول رقم (

 كانت إجابتھم "لا" ھناك تباین في الآراء بین العمال فھناك من یتفق على أن %20بینما %
الأجر الذي یتقاضاه  یناسب العمل الذي یزاولھ ، و ھناك من ینفي ذلك و ھذا راجع لعدم 
ملائمة الأجر للعمل المؤدى و الجھد المبذول (عمل أكثر باجر قلیل)و ھناك قراءة أخرى 

إضافة لما شرحنھ ھو غلاء المعیشة و انھیار القدرة الشرائیة نظرا للازمة التي تعیشھا 
 الجزائر.
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  یمثل أجر العامل ومدى تناسبھ المھام الذي یقوم بھ):20-2الشكل رقم(

 
 المصدر:من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان

 
   یمثل مدى ھل تخصص الادارة حوافز مادیة للعامل):21-2الجدول رقم (

 النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات

 %85 17 نعم

 %15 03 لا

 %100 20 المجموع

 
 من العمال أجابوا ب "نعم" كون الإدارة %85) نلاحظ أن 21حسب الجدول رقم (

توفر حقا حوافز مادیة للعمال ما ي جعلھم راضین في تأدیة عملھم و مسارھم المھني ، 
 وتساھم الحوافز المادیة في التغطیة على عجز الأجر إذا كان ضعیف 
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  یمثل تخصیص الادارة حوافز مادیة للعامل):21-2الشكل رقم (

 
 المصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیان

 
  یمثل مدى تلقى العمال ثناء من الرؤساء ) :22-2الجدول رقم (

 النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات

 %85 17 نعم

 %15 03 لا

 %100 20 المجموع

 
 من العینة و التي %85) إن نسبة الغالبیة المتمثلة ب 22نلاحظ من الجدول رقم (

عبرت ب "نعم" و ھي نسبة عالیة صرحت بأنھا تلقى ثناء و شكر من رؤسائھا على العمل 
المنجز و الجھد المبذول و ھذا ما یعزز أواصر علاقة العمل بین الرئیس و مرؤوسھ و 

 من %15یعتبر حافز معنوي جد مھم یزید من العزیمة لبذل جھد أكثر ، مقارنة بالنسبة 
العینة التي عبرت ب " لا" مما یدل على أن المرؤوسین یتعاملون مع العمال في حدود 

 العمل لا أكثر .
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  یمثل تلقي العمال ثناء من الرؤساء):22-2الشكل رقم (
 

 
 المصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیان

 
 رابعا: تحلیل بیانات المحور الرابع الخاص بعلاقة الاتصال التنظیمي بالأداء 

) : المتمثل في ھل في رأیك للحصول على أداء جید 23الإجابة على السؤال المفتوح رقم (
 ما ھي الطریقة التي یجب أن یتعامل بھا الرئیس مع المرؤوسین

) تنوعت الإجابات التي قدمتھا عینة البحث و 23نلاحظ من خلال السؤال الفتوح رقم (
أغلبیة الإجابات تمحورت حول التعامل بالاحترام المتبادل و كذالك مبنیة على الاحترافیة 

في التعامل فإذا كان الرئیس صاحب حكمة و تصور مستقبلي یستطیع تسیر المعاملات بینھ 
 و بین العمال بالمرونة كما جاءت في بعض الإجابات من العمال.

 
   یمثل التعامل في إطار العمل في حالة نزاع بین العمال ):24-2الجدول رقم (

 النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات

 %100 20 نعم

 %0 0 لا

 %100 20 المجموع

) في حالة حدوث نزاع بین العمال فالأغلبیة من 24یتضح من خلال الجدول رقم (
 أي أن الروح الاحترافیة موجودة داخل ھذه %100العمال كانت إجابتھم ب "نعم" بنسبة 

 المنظمة و یتجلى ذلك في الإجابات التي تحصلنا علیھا من عینة البحث .
 
 
 
 
 
 

85%

15%

نعم

لا
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  یمثل التعامل في اطار العمل في حالة حدوث نزاع بین العمال):24-2الشكل رقم (
 

 
  من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

 
 یمثل نوع الرسائل التي یفضلھا العامل ویستعملھا من رئیسھ ): 25-2الجدول رقم (

 النسبة المئویة التكرارات الاحتمالات

 %100 20 رسائل مكتوبة

 %0 0 اتصال ھاتفي

 %0 0 اتصال مباشر

 %100 20 المجموع

 
 من العینة تفضل الرسائل المكتوبة %100) نلاحظ أن نسبة 25 من الجدول رقم (

على الرسائل الأخرى و ھذا ما یدل على الإنسان بطبعھ یحب الاحتماء بسند یضمن لھ 
الدفاع عن نفسھ في حالة حدوث مشكل فالرسائل الكتابیة تعتبر كسند و إضافة إلى ذلك 

الرسائل الكتابیة تسمح للقارئ الثاني في فھم مضمونھا بكل راحة إضافة إلى ذلك في حالة 
ما وجود نزاع بین الرئیس و العامل الرسالة الكتابیة تسمح بالتعامل فیما بینھم دون لقائھم. 

 التي 
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0%

نعم

لا

90 
 



 

  یمثل الرسائل یعتمد علیھا العمال في التواصل مع رئسھم):25-2الشكل رقم (

 
  من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

 
   یمثل مدى مساعدة عامل الخبرة في فھم طبیعة العمل ):26-2الجدول رقم (

 النسبة التكرارات الاحتمالات

 %95 19 نعم

 %05 01 لا

 %100 20 المجموع

 
) إن أغلبیة العینة تعتبر أن عامل الخبرة مھم في فھم طبیعة 26نلاحظ من الجدول رقم(

 التي ترى العكس الظاھر %05 و نسبة %95العمل دون الحاجة للاتصال بنسبة قدرة ب 
في الأمر أن الخبرة تكتسب بعد سنین من العمل في نفس المجال و في نفس المصلحة أین 
تصبح الأعمال المنجزة عبارة عن روتین عمل فالخبرة أمر مھم في أداء المورد البشري 

من ناحیة جودة الإنتاج و الزمن المنجز أیضا كما العامل الذي لھ خبرة لا یحتاج ان یستعین 
 بزمیل لھ أو رئیسھ لإیجاد الحلول فخبرتھ تساعده على ذلك. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

100%

0%0%

رسائل مكتوبة

اتصال ھاتفي

اتصال مباشر
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  یمثل مساعدة عامل الخبرة في فھم طبیعة العمل):26-2الشكل رقم (
 

 
 

  من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:
 

  یمثل تقییم العمال مستوى أداء المصلحة التي یعمل فیھا بالموازاة مع ):27-2الجدول رقم (
 طریقة الاتصال

 النسبة التكرارات الاحتمالات

 %80 16 جیدة

 %10 02 حسنة

 %10 02 متوسطة

 %0 0 سیئة

 %100 20 المجموع

 
 من العینة صرحت إن مستوى أداء %80) نلاحظ أن 27من خلال الجدول رقم (

 02المنظمة التي یعمل فیھا جیدة ن و النسبة التي ترى أن مستوى أداء المنظمة حسنة ھي 
وھي نفس النسبة للذین یرون إنھا حسنة من الجدول یمكن استنتاج أن العمال راضین %

 بمستوى الذي تحققھ المنظمة من أداء و یتلخص ذلك في النسب المتحصل علیھا من العینة.
 یمثل مستوى أداء المصلحة التي تعمل فیھا العامل بالموازاة مع ):27-2الشكل رقم (
 طریقة الاتصال

 

95%

5%

نعم

لا
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 اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر: من 

 
 المطلب الثاني: توزیع بیانات الاستبیان الخاص بالإطارات:

 اولا: تحلیل البیانات الشخصیة 
 

حسب الجنس أفراد العینة توزیع   یمثل) :28-2الجدول رقم (
 النسبة المئویة التكرارات متغیر الجنس

 %41.66 05 ذكر

 %58.33 07 أنثى

 %100 12 المجموع

 
) إن أغلبیة العاملین في الإدارات المنظمة من الجنس السنوي 01یبین لنا الجدول رقم (

 و ھذا ما یبین أن المنظمة تفضل %41.66، بینما تقدر نسبة الذكور ب % 58.33بنسبة
  .توظیف الجنس السنوي على ألذكوري 
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  یمثل أفراد العینة حسب الجنس):28-2الشكل رقم (

 
  من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

 
 ): یمثل توزیع أفراد العینة حسب  متغیر العمر29-2الجدول رقم (

 
 سنة ھي 40 إلى 31) یتبین لنا أن الفئة العمریة التي تتراوح بین 02من الجدول رقم (

 سنة بنسبة 30 إلى 19، ثم تلیھا الفئة العمریة ما بین % 41.66الأكثر وجودا بنسبة 
 بینما الفئة %25 سنة بنسبة 50الى 41و في الدرجة الأخیر الفئة العمریة ما بین % 33.33

 .%0 سنة منعدمة تماما ب 50العمریة أكثر من 
من ھنا نستنتج أن الإطارات الذین تعتمد علیھم المنظمة في التسییر أغلبیتھم من الشباب و 

 سنة و ھو مؤشر ایجابي إن 40الكھول أین نلاحظ متوسط العمري للمنظمة اقل من 
المنظمة تقوم بعملیة الدوران الوظیفي في المنظمة من ترقیة العمال و استقطاب عمال جدد 

. 
 
 
 
 
 
 

41,66%

58,33%

ذكر

انثى

 النسبة المئویة التكرارات متغیر العمر
 %33.33 04  سنة30 إلى 19من 
 %41.66 05  سنة40 إلى 31من 
 %25 03  سنة50 إلى 41من 

 %0 0  سنة50أكثر من 
 %100 12 المجموع
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  یمثل أفراد العینة حسب متغیر السن):29-2الشكل رقم (

 
 من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر: 

 
 ) : یمثل توزیع افراد العینة حسب الحالة المدنیة30-2( الجدول رقم

 
 91.66) إن نسبة الإطارات أصحاب الحالة المدنیة متزوج تقدر ب 03یبین الجدول رقم (

و في الأخیر أرمل و ھذه منعدمة نستنتج أن اغلب % 8.33ثم تلیھا نسبة العزب ب %
 الإطارات لھم مسؤولیات عائلیة ما یزید حرصھم على الوظیفة التي یشغلونھا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

33,33%

41,66%

25%

0%

سنة 30الى  19من 

سنة 40الى  31من 

سنة  50الى  41من 

سنة  50اكثر من 

 النسبة المئویة التكرارات الحالة المدنیة

 %8.33 01 أعزب

 %91.66 11 متزوج

 %0 0 أرمل

 %100 12 المجموع
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  یمثل أفراد العینة حسب الحالة المدنیة):30-2الشكل رقم (

 
 اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیان منالمصدر:

 
 ): یمثل توزیع أفراد العینة حسب المؤھل العلمي31-2الجدول رقم( 

 
) إن المؤھل العلمي الذي یتمتع بھ إطارات المنظمة ھو الجامعي 04یبین الجدول رقم (

، و ھذا یدل على أن الإطارات المنظمة مؤھلة لشغل الوظیفة التي یشغلونھا و %100بنسبة 
 امتلاكھم للمعلومات اللازمة لتسیر و اتخاذ  المسؤولیات.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

8,33%

91,66%

0%

اعزب

متزوج

ارمل

 النسبة المئویة التكرارات المؤھل العلمي
 %0 0 الابتدائي
 %0 0 المتوسط
 %0 0 الثانوي
 %100 12 الجامعي
 %100 12 المجموع
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  یمثل أفراد العینة حسب المؤھل العلمي):31-2الشكل رقم (
 
 

 اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیان منالمصدر: 
 

 ): یمثل توزیع أفراد العینة حسب طبیعة السكن32-2الجدول رقم (

 
 

 66.66) یبین لنا أن أغلبیة الإطارات یقطنون في بیوت خاصة بھم بنسبة 05الجدول رقم (
 و الأمر الذي یمكن ان نقول في ھذا 33.33%ثم تلیھا في الدرجة الثانیة الإیجار بنسبة %

 الشأن أن لیس جمیع الإطارات یتمتعون بمنازل خاصة بھم لاختلاف مستواھم المعیشي.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 النسبة المئویة التكرارات طبیعة السكن

 %66.66 08 خاص

 %33.33 04 إیجار

 %0 0 تابع للمؤسسة

 %100 12 المجموع

0%0%0%

100%

الابتدائي

المتوسط

الثانوي

جامعي
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  یمثل أفراد العینة وطبیعة سكنھم ):32-2الشكل رقم (

 
  المصدر: من اعداد الطلب بالاعتماد على نتائج الاستبیان

 ): یمثل مدى توفر المؤسسة على وسائل النقل 33-2 الجدول رقم (

 
) إن نسبة الإطارات الذین یرون أن نسبة المواصلات متوفرة 33یبین لنا الجدول رقم (

 .% 25و ھي نسبة عالیة مقارنة بالفئة التي ترى عكس ذلك بنسبة  %75قدرت ب 
نستنتج أن اختلاف المواصلات المتوفرة و الغیر متوفرة بالنسبة للإطارات على حسب 

مكان سكنھم و طبیعة فكل واحد منھم تدخل عدة عوامل التي تحدد ھل النقل قد یكون متوفر 
 أو العكس.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

66,66%

33,33%

0%

خاص

ایجار

تابع للمؤسسة

 النسبة المئویة التكرارات وسائل نقل المؤسسة

 %75 09 متوفرة

 %25 03 نادرة

 %0 0 منعدمة

 %100 12 لمجموعا
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  یمثل توفر المؤسسة على وسائل النقل):33-2الشكل رقم (
 

 
 من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر: 

 
 ثانیا: تحلیل المحور الثاني الخاص بالاتصال التنظیمي 

 
 ) : یمثل طبیعة العلاقة بین الإطارات والعمال داخل المنظمة34-2الجدول رقم (

 
) أن جمیع الإطارات علاقتھم جیدة مع مرؤوسیھم (العمال) و ھذا 34 یمثل الجدول رقم (

 ما یبین أن البیئة السائدة في العمل بیئة سلیمة تسمح لأداء جید و ظروف %   100بنسبة 
  .ھادئة تعطي الراحة النفسیة للعامل من اجل تقدیم مردود جید

 
 
 
 
 
 
 
 
 

75%

25%

0%

متوفرة

نادرة

منعدمة

 النسبة المئویة التكرارات العلاقة بین العمال

 %100 12 جیدة

 %0 0 حسنة

 متوترة
 

0 0% 

 %100 12 المجموع
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 یمثل طبیعة العلاقة بین الاطارات والعمال): 34-2الشكل رقم (
 

 
 المصدر: من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیان

 
 ) یمثل ما ھي القنوات الاتصالیة الفعالة في إیصال الرسالة09السؤال رقم (

بعد الاطلاع على إجابات عینة البحث لوحظ أن أغلبیة الإطارات یفضلون قنوات اتصالیة 
 .كتابیة كالملصقات و ھذا ما یبین طبیعة الاتصال السائد في المنظمة

 
 ) یمثل ماھیة الرسائل الاتصالیة التي تعتمدھا في الاتصال مع العمال08السؤال رقم (

و الإجابة على السؤال المفتوح كانت متنوعة ،بین رسائل مكتوبة و اتصال مباشر و لكن ما 
لحظناه من الاستبیان و دراسة عینة البحث أن أغلبیة الإطارات یفضلون الرسائل المكتوبة 

 على باقي الرسائل الأخرى .
 
) یمثل مدى اعتماد الاطارات على القنوات غیر الرسمیة لمعرفة رد 34-2الجدول رقم ( 

 فعل العمال في الأمور التي تتعلق بمجال العمل
 

 
) نسبة الإطارات الذین یعتبرون أن الاتصال الغیر رسمي فعال تقدر 10یمثل الجدول رقم (

و ھي النسبة الأكبر مقارنة بالإطارات الذین یعتبرون عكس ذلك بنسبة % 91.66ب 
 و نستنتج من ذلك أن الاتصال الغیر رسمي لھ دور كبیر في المنظمة و یعتمد علیھ 8.33%

 العمال في اتخاذ القرارات .

100%

0%0%

جیدة

حسنة

متوترة

استعمال القنوت الغیر 
 رسمیة في الاتصال

 النسبة المئویة التكرارات

 %91.66 11 نعم

 %8.33 01 لا

 %100 12 المجموع
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 یمثل اعتماد الاطارات على القنوات غیر الرسمیة لمعرفة ردة فعل ):34-2الشكل رقم(
 العمال في الامور المتعلقة بمجال العمل

 
  من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

 
) یمثل ھل الاتصال الغیر رسمي فعال خاصة فیما یخص اتخاذ 11 تحلیل السؤال رقم (

 ما لوحظ من إجابات عینة البحث على ھذا السؤال كان موجزا رغم القرارات التنظیمیة
طرح السؤال مفتوحا نلاحظ أن كانت الإجابات ب نعم و ما یمكن قولھ أن الاتصال  الغیر 

 رسمي فعال لاتخاذ القرارات.
 

 ): یمثل أھم الطرق التي یستعملھا الاطارات في التواصل مع العاملین35-2 الجدول رقم (
 

و منھ نستنتج أن أغلبیة الإطارات یستعملون أسلوب سھل في المعاملة مع العمال و ذلك 
عبر سلوكیات لا تضع العمال تحت الضغط و الخوف مما یجعل تنفیذ العمل بشكل جید و 

 مبدع دون الخوف من الرئیس.
) الطریقة التي یستعملھا الإطارات في تواصلھم مع العاملین و كانت 35یمثل الجدول رقم (

 ثم تلیھم الصرامة و حسب الظروف بنفس النسبة التي %83.33أعلى نسبة المرونة ب 
 .%8.33كانت ب 

 
 

91,66%

8,33%

نعم

لا

 النسبة المئویة التكرارات طریقة الاتصال

 %83.33 10 المرونة

 %8.33 01 الصرامة

 على حسب الظروف  
 

01 8.33% 
 

 %100 12 المجموع
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  یمثل الطرق التي یعتمدھا الاطارات في التواصل مع العمال):35-2الشكل رقم (

 
  من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

 
 یمثل مدى فھم العمال لمحتوى الرسائل الاتصالیة التي یقدمھا ):36-2الجدول رقم ( 

 الاطارات

) عینة بحث حول ما مدى فھم العمال للرسائل الاتصالیة التي 13یمثل الجدول رقم (
تدل على فھم ھذه الرسائل و ذلك بالاستجابة لھذه % 100یبعثونھا أھم و كانت نسبة 

 الرسائل عبر تأدیة عملھم بالطریقة المخطط لھا من طرف المنظمة.
 
 

 فھم العمال للرسالة الاتصالیة یمثل): 36-2الشكل رقم(

 
 

  من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

83,33%

8,33%

8,33%

المرونة

الصرامة

على حسب الظروف

100%

0%

نعم

لا

 النسبة المئویة التكرارات فھم الرسائل الموجھة للعمال

 %100 12 نعم

 %0 0 لا

 %100 12 المجموع
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  یمثل مدى اھمیة اللغة في العملیة الاتصالیة)36-2الجدول رقم (

 
) یمثل أھمیة اللغة في العملیة الاتصالیة في المنظمة و بذلك من عینة 36الجدول رقم (

 .%100البحث تبین لنا أن جمیع العینة كانت إجابتھم بنعم و ذلك  بنسبة 
و  نستنتج من ذلك أن اللغة ھي أمر مھم بالنسبة لتوصیل الرسالة الاتصالیة و المنظمة تقوم 

 بالاعتماد على اللغة التي یفھمھا جمیع العمال من اجل تحقیق توافق بین الإدارة و العمال
 
 

 اھمیة اللغة في عملیة الاتصال یمثل): 63-2الشكل رقم(

 
  من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

 
 ثلثا: تحلیل بیانات المحور الثالث الخاص بالأداء
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0%

نعم
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 النسبة المئویة التكرارات اللغة أمر مھم

 %100 12 نعم

 %0 0 لا

 %100 12 المجموع
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 : یمثل مدى راضى الاطارات على مستوى أداء المنظمة)64-2الجدول رقم( 

 
) رضا الإطارات على مستوى أداء المنظمة و كانت جمیع عینة 64یمثل الجدول رقم (

 %100البحث إجابتھا توحي بالرضا من النتائج المحققة من طرف المنظمة بنسبة 
نستنتج من ذلك  أن المنظمة تحقق أرباح جیدة و إن الإطارات قد حققوا أھداف المنظمة 

 المسطرة من البدایة .
 

 یمثل الرضى على اداء المنظمة): 64-2الشكل رقم (

 
  من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

 
  : یمثل مدى تاثیر الحالة النفسیة على مستوى أداء العامل)65-2الجدول رقم (

 

100%

0%

نعم

لا

 النسبة المئویة التكرارات راضي على أداء المنظمة

 %100 12 نعم

 %0 0 لا

 %100 12 المجموع

الحالة النفسیة تلعب دور 
 على الأداء

 النسبة المئویة التكرارات

 %100 12 نعم

 %0 0 لا

 %100 12 المجموع
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) یتبین لنا أن كل عینة البحث تھتم بالحالة النفسیة لعمالھا بالإجابة بنعم 65من الجدول رقم (
 و ھذا أمر كان متوقع لان الحالة النفسیة للعامل تظھر على مردود و %100و ذلك بنسبة 

 أدائھ فالنفسیة ھي أساس كل عمل یقوم بھ الإنسان .
 

  یمثل ثاثیر الحالة النفسیة على اداء العاملین): 65-2الشكل رقم (

 
 
 

  یمثل مدى تخصص المنظمة تحفیزا للعمال لتشجیعھم)66-2رقم ( الجدول

 
) یتبین لنا أن نسبة العینة التي تعتبر أن المنظمة تخصص تحفیزا 66من الجدول رقم (

 ومن ذلك نستنتج أن المنظمة تھتم بجانب التحفیز و ھو 100%للعمال لتشجیعھم تقدر بنسبة 
أمر مھم لتحسین الأداء أین العامل یھتم بالجانب المادي كھدف یرید الحصول علیھ بینما 

 ترى المنظمة العامل كوسیلة لتحقیق أھدافھا فھي علاقة مصلحة بین الطرفین.
 
 
 
 
 
 
 
 

100%

0%

نعم

لا

 النسبة المئویة التكرارات المنظمة تخصص تحفیزا

 %100 12 نعم

 %0 0 لا

 %100 12 المجموع
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 یمثل تخصص المنظمة تحفیزا للعمال): 67-2الشكل رقم(

 
 : من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر

 
 : یمثل مدى اھتمام المنظمة بتنظم دورات تكوینیة للعمال لتحسین )68-2الجدول رقم (

 الأداء

 
) یمثل اھتمام المنظمة بتنظیم دورات تكوینیة للعمال و كانت إجابة عینة 68الجدول رقم (

 و الأمر الذي نلاحظھ أن المنظمة تواكب ألعصرنا و الأمور %100البحث بنعم قدرت ب 
الجدیدة من خبرات ترید الاستفادة منھا و ذلك بتخصیص میزانیة لتكوین عمالھا على 

 الخبرات و المعارف الجدیدة التي لا تملكھا. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

100%

0%

نعم

لا

 النسبة المئویة التكرارات المنظمة تنظم دورات تكوینیة

 %100 12 نعم

 %0 0 لا

 %12 12 المجموع
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 یمثل اھتمام المنظمة بتنظیم دورات تكوینیة للعمال): 68-2الشكل رقم( 

  
  من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

 
  یمثل مدى التزام العمال بعملھم) :69-2الجدول رقم (

 
 

) التزام العمال بعملھم و من إجابات التي تحصلنا علیھا كانت نسبة 20یمثل الجدول رقم (
 قد اعتبرت أن العمال یقومون بعملھم على ابعد الحدود و ھذا اعتراف على أن 100%

 العمال یشكلون فریق عمل متكامل و متناغم.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

100%

0%

نعم

لا

 النسبة المئویة التكرارات العمال یلتزمون بعملھم

 %100 12 نعم

 %0 0 لا

 %100 12 المجموع
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  یمثل التزام العمال بعملھم):69-2الشكل رقم (

 
  من اعداد الطالب بلاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

 
)  كیف یجب أن تكون العلاقة بین الرئیس و مرؤوسیھ للحصول 21تحلیل السؤال رقم (

على أداء جید من الملاحظة على الأجوبة المتحصل علیھا من طرف عینة البحث نستنتج أن 
أغلبیة الأجوبة تمحورت على أن العلاقة یجب أن تكون مبنیة على الاحترام و الاحترافیة و 

 في اطر العمل و ھذا ما یسمح بتقدیم أداء جید و تطویر أھداف المنظمة.
 

 رابعا: تحلیل المحور الرابع الخاص بالعلاقة بین الاتصال التنظیمي و أداء المورد البشري 
 

 یمثل مدى مساعدة إشراك العمال في بعض القرارات على تطویر ): 70-2الجدول رقم (
 عملیة الإنتاج و الأداء

 
) یمثل ھل  القرارات إشراك العمال في بعض الأعمال یساعد على تطویر 70الجدول رقم (

من عینة البحث كانت إجابتھم بنعم و % 91.66عملیة الإنتاج و الأداء و كانت نسبة 
 كانت إجابتھم ب لا و من ھذه المعطیات نستنتج أن المنظمة تعمل بأسلوب التمكین 8.33%

و ھذا ما یسمح بتقسیم العمل و منح مسؤولیات جدیدة للعمال في اتخاذ قرارات تخص العمل 
 حسب ما یخول لھم القانون.

  یمثل مساعدة اشراك العمال على تطویرعملیة الانتاج والاداء):70-2الشكل رقم (

100%

0%

نعم

لا

 النسبة المئویة التكرارات یساعد في تطویر الأداء

 %91.66 11 نعم

 %8.33 01 لا

 %100 12 المجموع
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  من اعداد الطالب بالاعتماد على نتائج الاستبیانالمصدر:

 
 : یمثل ھل الحافز المعنوي من (شكر و ثناء) یزید  المردود یا في )71-2الجدول رقم(

 الأداء
 

 
) یمثل جمیع عینة العمل التي تعتبر بان الحافز المعنوي یزیدمن مرد 23الجدول رقم ( 

و ھذا ما یسمح بالتأثیر الایجابي على معنویة العمال و إعطائھم % 100ودیة  الأداء بنسبة 
نفس جدید للعمل كل ما كان العرفان بالجھود  المبذولة من طرف الرئیس كلما زادا من 

 عزم العامل .

 
 

 
 
 
  

 

91,66%

8,33%

نعم

لا

100%

0%

نعم

لا

 النسبة المئویة التكرارات یزید من المرد ودیة

 %100 12 نعم

 %0 0 لا

 %100 12 المجموع
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) یمثل ھل تنظم المنظمة مناسبات تجمع فیھا كل العمال و الإطارات مع 24الجدول رقم (
 ذكر الحالات التي تنظم فیھا ھذه المنسبات

 
 

) یمثل مجمل عینة البحث التي كانت على رأي واحد فیما یخص تنظیم 24الجدول رقم (
 و نستنتج من ذلك وجود %100المنظمة لمناسبات تجمع فیھا كل العمال و الإطارات بنسبة 

نوع من البساطة في التعامل، وإضفاء روح الجو العائلي والأخوي بین العمال والإطارات 

تنظم ھذه الاحتفالات في الأعیاد الوطنیة مثل عید الاستقلال و الأعیاد الدینیة مثل المولد 
 النبوي الشریف و المناسبات المتعلقة بالت كریمات مثل تكریم العمال المتقاعدین.

 
 
 
 

 تأثیر الاتصال التنظیمي على أداء المورد البشري :
فالعامل یعتمد على الرسائل الاتصالیة التي تصلھ من طرف رئیسھ لمعرفة نوعیة العمل 

المراد القیام بھ ، و المسؤولیات الموجھة لھ و بفھم تلك الرسالة یكون تنفیذھا سھلا و یبقى 
فقط الاعتماد على مھاراتھ ، و الخبرة لتأدیة العمل على أحسن وجھ فبتوفر ھذه العوامل 
یكون أداء المورد البشري عالي و الإنتاج جید و تأدیة العمل یكون في الوقت المناسب و 

بالتكالیف المناسبة أیضا ،و تحقیق أھداف المنظمة المسطرة على المدى القریب المتوسط و 
 البعید .

   من خلال البحث نلاحظ أن للاتصال التنظیمي لھ تأثیر كبیر على أداء المورد البشري 
 بمختلف أنواعھ، النازل ،الصاعد، و الأفقي و كذلك الرسمي ،و الغیر رسمي 

 خلاصة الدراسة : 

100%

0%

نعم

لا

 النسبة المئویة التكرارات تنظم حفلات

 %100 12 نعم

 %0 0 لا

 %100 12 المجموع
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مما سبق تناولت دراسة البحث تأثیر الاتصال التنظیمي على أداء المورد البشري ،من   
ناحیة العوامل التي تساعد ، و تسمح بتحسین و تطویر الأداء، و أنواع الاتصال من اتصال 

 رسمي و غیر رسمي و كیف یؤثر ذلك من الجانب الرسمي للعمل .
یعتبر المورد البشري الاھتمام الأول الذي تولیھ المنظمة، في استراتجیات العمل و 

تخصص لھ میزانیة كبیرة من تكوین، و إرسالھ لحضور ملتقیات و محضرات للحصول 
على خبرات جدیدة تساعده في تأدیة العمل و تستفید المنظمة منھ ،و توفر المنظمة أیضا كل 

الظروف المادیة و المعنویة لعمالھا و إطاراتھا من نقل و ووجبات الأكل و السكن في 
 بعض الأحیان .

و من خلال الدراسة التي قمت بھا على المنظمة ( شركة الحلیب ) استنتج وجود بعض 
التناقضات فیما یخص ظروف الاجتماعیة للعمال مقارنة بالإطارات أین نجد العامل و 

الإطار لھم نفس المشاكل الاجتماعیة من عدم توفر النقل أي عدم قدرت العامل و الإطار 
من اقتناء سیارة خاصة بھ أي القدرة الشرائیة منخفضة ، و كذلك في السكن عدم تمتع 

إطار المنظمة بسكن خاص بھ و ھذا ینطبق على العامل أیضا فالحالة الاجتماعیة لعمال 
 المنظمة لیست بالجیدة 

و نلاحظ أیضا ، أن نسبة الإطارات من العنصر النسائي أكثر من ألذكوري ،و العكس 
صحیح بالنسبة للعمال و ھذا من مخلفات السیاسات الوظیفیة التي تعتمد على إبراز دور 

 الجانب النسائي  في الحیاة الوظیفیة .
و نلاحظ أیضا معظم العمال و الإطارات من فئة الشباب ، أي أن المنظمة تقوم بعملیة 

الدوران الوظیفي من ترقیات و استقطاب موارد بشریة جدیدة، و بعث العمال للتقاعد و 
ھذا ما یدل على أن المنظمة في صحة عمریة جیدة ، لماذا لان الشاب یتمتع بالحیویة و 

 الأفكار الجدیدة المبتكرة ما یجعل المنظمة تواكب الحداثة  تنافس المنظمات الأخرى .
و نلاحظ أیضا تفضیل العمال للرسائل الكتابیة على الرسائل الشفھیة ،و الھاتفیة فھذا راجع 
لسھولة فھمھا ، و اخذ الوقت في قراءتھا و اتخاذ القرار المناسب في تأدیة العمل بدون أي 

 ضغط و أیضا یسمح بعدم وجود احتكاك مباشر بین المرسل و المرسل إلیھ
 
 

 الخاتمة :
على ذلك یتوقف نجاح الاتصال التنظیمي بالفھم العمیق لطرفیھا ( المرسل و المرسل إلیھ) 

، باستخدام الأسالیب المناسبة إضافة إلى تعامل الإدارة الجید مع عمالھا .و من الدراسة 
السابقة أصبح الاتصال دور جدید فعال داخل المنظمة في العمل على تشكیل ثقافة خاصة 

،تؤدي بھا الوظائف الحیویة تتعلق بنسقھا الداخلي للعمال ، و تناسق سلوكھم من اجل 
تحسین أدائھم إضافة إعطاء المنظمة ھویة خاصة بھا في محیطھا ، تساعدھا على التكیف 

 مع بیئتھا .
فمن خلال الاتصال تستطیع الإدارة تمریر رسائل الشكر و التحفیز ، و تبعث رسائل 

التقییم و التوجیھ و رسائل التكوین ... كما تتلقى غیرھا ، سواء أكانت ھذه الرسائل لفظیة 
أو شفھیة أو كتابیة أو رمزیة ، مباشرة أو غیر مباشرة ، و كیفما كان اتجاھھا أفقیة ، 

صاعدة ، نازلة ، فالإحساس بالتواصل بین العمال و الإطارات من شانھ أن یعزز الثقة 
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بالنفس و الثقة بین الرئیس و مرؤوسیھ ، فتنموا مشاعر المسؤولیة في كل حركة یؤدیھا 
ھذا العامل و بالتالي یعیش ھذا الأخیر بكل مشاعره و أفكاره و سلوكیاتھ ، و من دون شك 

فانھ سیبحث عن كل ما من شانھ أن یطور من مستواه الوظیفي مما یؤدي إلى تحسین 
 الأداء الوظیفي للمنظمة .

و عمالیا تناولت  دراستنا موضوع الاتصال التنظیمي و علاقتھ بتحسین أداء المورد 
البشري من خلال الدراسة المیدانیة لمنظمة الحلیب ( الطاسیلي ) لمدینة ذراع بن خدة ، 

بھدف معرفة تأثیر الاتصال التنظیمي بمختلف أنواعھ على أداء المورد البشري ، و 
إحاطة الموضوع من الجانب النظري و المیداني ، و انطلاقا من الفرضیات المحتملة ، و 

اختبارھا قمنا بتصمیم استمارة استبیان التي اعتمدت كأداة بحث ، حیث خلصت نتائج 
 الدراسة على النحو التالي :

للاتصال علاقة وثیقة بالأداء من حیث تحسین الأداء و رفع الإنتاج و تطویر المورد -
 البشري من الناحیة الفنیة ، و العملیة و كذلك اكتسابھ الخبرة و النظرة الدقیقة في العمل 
  و یمتد اثر الاتصال التنظیمي لیشمل جمیع الھیكل التنظیمي للمنظمة ، و یتعدى لمجرد 

تبادل للمعلومات و الأفكار و انسیاب البیانات ، فھي وظیفة تساھم بدرجة كبیرة في تسھیل 
عملیة تسییر المنظمة و ذلك بإبقاء العلاقات بین العمال و الھیاكل المختلفة للمنظمة ، 
إضافة لذلك لتعدیل مختلف تسییر التنظیم ، فھو وسیلة ضروریة لتفعیل أداء المورد 

 البشري ذلك لأنھ بھ یدرك العامل ما الذي علیھ عملھ و لماذا یقوم بذلك العمل 
و نستخلص أیضا أن المورد البشري لھ أھمیة كبیرة لأیة منظمة تحاول تحقیق أھدافھا،  -

باعتباره الممثل الرئیسي لتأدیة العمل و یحدد أھداف المنظمة و یجعل منھا منظمة منافسة 
 في الأسواق ، و یحقق لھا الاستقرار و البقاء و یمیزھا عن باقي المنظمات المنافسة . 
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 الكتب  )‌أ
 المداخل الأساسیة للعلاقات العامة المدخل الاتصالي"حجاب محمد منیر ، " -1

 49 ، ص 1999الطبعة الثانیة ، دار الفجر لنشر ، القاھرة ، 
 ، دار الخلیج للنشر ، الطبعة الأولى ، عمان العمل الجماعي"حجازي ھیثم ، " -2

 111-110 ، ص 2015، 
 ، الطبعة الأولى،  دار الاتصال مفاھیمھ نظریاتھ وسائلھ"دیلیو فضیل ، " -3

 16 ، ص 2003الفجر للنشر ، ،القاھرة ، 

 ، الطبعة الأولى، دار المسیرة للنشر ، أخلاقیة العمل"-السكارنة بلال خلف ، "4
  419 ، ص 2009الأردن ، 

 ، الطبعة الأولى، دار غریب إدارة الموارد البشریة"السلمي علي ، " -5
  375 ، ص 1997للنشر ، ، القاھرة ، 

": المفاھیم، المناھج، "المنھجیة في التحلیل السیاسيشلبي محمد ،  -6
 .71، ص2002والادوات، الجزائر: دار ھومة 

"، دار الیازوردي للنشر منھجیة البحث السیاسيعبد النور ناجي، " -7
 .81-80، ص ص2011والتوزیع، 

 ، الدار الجامعیة لنشر ، ، "سیكولوجیة الإدارة"العیسوي عبد الرحمان  -8
 178 ، ص 2000مصر ، 

تنمیة الموارد غربي علي و قیرة إسماعیل و سلاطنیة بالقاسم ، " -9
 130-129 ، ص 2007 ، دار الفجر للنشر ، مصر ، البشریة"

السلوك التنظیمي دراسة السلوك الإنساني الفردي القریوتي محمد ،  -10
 ، دار النشر وائل ، الطبعة الثانیة ، عمان و الجماعي و المنظمات الإداریة

 29 28 ، ص 2003، 
منھجیة البحث العلمي والقواعد والمراحل محمد السادات وأخرون، " -11

 .73، ص1999عمان، دار وائل للطباعة والنشر، والتطبیقات"، 
 
 

 الرسائل و المذكرات  -1
 

2- M C gregor , the human sid of entreprise , new york , M C 
grow hill book company , 1960 , p 51 

113 
 



 

3- Sekiou et Al , gestion des ressourece humaine , de boeck 
université , canada , 2001 , p 414 

 
دور إدارة الموارد البشریة في تحسین أداء المؤسسات أمبارك عبد العالي ،  -1

، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شھادة المستر في العلوم الاقتصادیة الجزائریة 
،جامعة أبي بكر بالقاید ، كلیة العلوم الاقتصادیة و العلوم التجاریة و علوم التسییر 

 39-38 ، ص 2015/2016تخصص إدارة أعمال المارد البشریة ، تلمسان ، 
 ، أطروحة بیئة العمل الداخلیة و أثرھا على الأداء الوظیفيبن رحمون سھام ،  -2

مكملة لنیل شھادة الدكتورة في العلوم الاجتماعیة تخصص تنمیة موارد بشریة ، 
جامعة محمد خیضر ، كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة ، بسكرة ، 

 78 ، ص 2013/2014
 ، العلاقات الإنسانیة و علاقاتھا بالأداء الوظیفيبن محمد بن عقیل ناصر ،  -3

رسالة مقدمة لاستكمال شھادة الماجستیر في العلوم الإداریة ، جامعة نایف للعلوم 
 50 ، ص 2016الأمنیة ، كلیة الدراسات العلیا ، الریاض ، 

 الاتصال التنظیمي و علاقتھ بأسلوب إدارة الصراعبنت علیان السفیاتي فاطمة ،  -4
 19 ، ص 2009، مذكرة ماجستیر في الإدارة التربویة و التخطیط ، السعودیة  ، 

 ، أطروحة مقدمة العلاقات الإنسانیة و أثارھا على الرضا الوظیفيبنوة علي ،  -5
لنیل شھادة الدكتورة علوم في علم الاجتماع تخصص تنظیم و عمل ، جامعة 

 89 ، ص 2015/2016محمد خیضر ، كلیة العلوم الإنسانیة ، بسكرة ، 
 ، مذكرة الاتصال التنظیمي و علاقتھ بالأداء الوظیفيبوعطیط جلال الدین ،  -6

مقدمة لنیل شھادة الماجستیر ، جامعة منتوري محمد ، كلیة العلوم الإنسانیة و 
 33 ، ص 2008/2009العلوم الاجتماعیة ، قسنطینة ، 

دور تكنولوجیا المعلومات و الاتصالات في تحسین أداء بوعقال وسام ،  -7
 ، مذكرة مكملة لنیل شھادة المستر في العلوم الاقتصادیة ، جامعة المنظمات

 ، ص 2015/2016العربي بن مھیدي ، كلیة العلوم الاقتصادیة ، أم البواقي ، 
10 

أثناء الخدمة و دوره في تحسین أداء الموظفین في بوقطاف محمود  ، التكوین  -8
 ، مذكرة تخرج لاستكمال متطلبات نیل شھادة الماجستیر في المؤسسة الجامعیة

علم الاجتماع ، جامعة محمد خیضر بسكرة ، كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة ، 
 63 ، ص 2013/2014

114 
 



 

 ، مذكرة مقدمة مساھمة الاتصال في إدارة الصراع التنظیميحلیمة سلام ،  -9
لاستكمال نیل شھادة المستر ، جامعة أكلي محند و الحاج ، كلیة العلوم الاقتصادیة 

 07و العلوم التسییر ، البویرة ، ص 
دراسة مدى فعالیة الاتصال التنظیمي في المؤسسة و دوره في كفان سلیم ،  -10

 ، مذكرة مقدمة لنیل شھادة الماجستیر ، جامعة الإخوة اتخاذ القرارات التنظیمیة
 ، 2004/2005المنتوري ، كلیة العلوم الإنسانیة و علوم الاجتماع ، قسنطینة ، 

 3ص 
 ، تأثیر و أھمیة المعلومات و الاتصال على رفع أداء العاملینمالك فاطمة  -11

، مذكرة تدخل ضمن متطلبات نیل شھادة المستر في علوم التسییر ، جامعة آكلي 
 ، ص 2014/2015محند اواحاج ، كلیة العلوم الاقتصادیة و التجاریة ، البویرة ، 

24 
، دور الاتصال التنظیمي الفعال للأداء الوظیفي في المؤسسة مجغوم رزیقة  -12

یة ، مذكرة مكملة لنیل شھادة مستر ، جامعة أم لبواقي ، كلیة العلوم الاقتصاد
 07 ، ص 2004الإنسانیة ، 

دور التكنولوجیا في المعلومات و الاتصال في تنمیة محجوبي مصطفى ،  -13
 ، أطروحة لنیل شھادة الدكتورة في علم العلاقات الإنسانیة داخل التنظیم الإداري

الاجتماع ، جامعة محمد خیضر ، كلیة العلوم الإنسانیة و الاجتماعیة ، بسكرة ، 
 50 ، ص 2015

دور إدارة الموارد البشریة في تحسین أداء العاملین محمد محمدي ،  -14
 ، مذكرة مقدمة لاستكمال إجراءات الحصول على شھادة المستر في بالمؤسسات

العلوم السیاسیة و العلاقات الدولیة تخصص إدارة الموارد البشریة ، جامعة زیان 
 22 ، ص 2016/2017عاشور ، كلیة الحقوق و العلوم السیاسیة ، الجلفة ، 

 المجلات : -1
العلاقة بین المدارس الإداریة و تكنولوجیا المعلومات بدري الابراھیم عدنان  ،  -1

 ، 26 ، جامعة دمشق ، المجلد و الاتصالات و دورھا في اتخاذ القرارات الإداریة
  256-255 ، ص 2010العدد الرابع ، 

 ، جامعة التدویر الوظیفي و دوره في تنمیة الموارد البشریةعلي نزار محمد ،  -2
 1117 ، 2017زاخو ، كلیة الإدارة و الاقتصاد ، العراق ، 

             
 
 

 

115 
 



 

 الفھرس                                                  
  شكر و تقدیر و الإھداء

 01 مقدمة عامة 

الفصل الأول : الإطار النظري للاتصال التنظیمي و تأثیره على أداء المورد 
 البشري 

06 

 09 المبحث الأول : الاتصال التنظیمي ( أسالیبھ و صعوباتھ)

 09 المطلب الأول : مفھوم الاتصال التنظیمي و أھمیتھ

 10 أولا : مفھوم الاتصال التنظیمي 

 11 ثانیا : أھمیة الاتصال التنظیمي 

 20 المطلب الثاني : طرق و أسالیب الاتصال التنظیمي 

 20 أولا : أسالیب الاتصال التنظیمي

 22 ثانیا : طرق الاتصال التنظیمي 

 24 ثالثا : صعوبات الاتصال التنظیمي 

 26 المبحث الثاني : أداء المورد البشري خصائصھ و العوامل المؤثرة فیھ 

 26 المطلب الأول : ماھیة أداء المورد البشري 

 27 أولا : تعریف أداء المورد البشري 

116 
 



 

 28 ثانیا : خصائص أداء المورد البشري 

 29 المطلب الثاني : العوامل المؤثرة في عملیة الأداء 

 30 أولا : العوامل الداخلیة 

 34 ثانیا : العوامل الخارجیة 

 37 ثالثا : العوامل الاجتماعیة و الثقافیة 

 39 المطلب الثالث : قیاس أداء المورد البشري 

 40 أولا : أسالیب قیاس الأداء 

 43 ثانیا أدوات قیاس الأداء 

 45 ثالثا : متطلبات قیاس الأداء 

 47 المبحث الثالث : تأثیر الاتصال التنظیمي على أداء المورد البشري 

 48 المطلب الأول : التأثیر الایجابي للاتصال التنظیمي على أداء المورد البشري 

 48 أولا : تأثیر شبكة الاتصال على أداء المورد البشري 

 52 ثانیا : الأثر الایجابي للھیكل التنظیمي على الاتصال و الأداء 

 56 المطلب الثاني : الأثر السلبي للاتصال التنظیمي على أداء المورد البشري

 57  اثر تكنولوجیا الاتصال على أداء المورد البشريأولا :

 59 الأثر السلبي للاتصال المشوه على أداء المورد البشريثانیا : 

 
 المبحث الأول : تعریف بالمؤسسة محل الدراسة

60 

117 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
.

 
 المطلب الأول : التعریف بشركة الحلیب لبلدیة ذراع بن خدة 

60 

 61 المطلب الثاني : أھداف شركة الحلیب لبلدیة ذراع بن خدة 

 المطلب الثالث :  الھیكل التنظیمي لشركة الحلیب لبلدیة ذراع بن خدة
 

62 

 تفریغ البیانات والتعلیق علیها المبحث الثاني : 
 

63 

     الاستبیان الخاص بالعمال توزیع بیانات المطلب الأول : 
 

64 

  توزیع بیانات الاستبیان الخاص بالإطاراتالمطلب الثاني : 
 

89 

 المطلب الثالث : خلاصة الدراسة 
 

109 

 118 قائمة المراجع 

 قائمة الجداول 
 لأشكالا

      الملاحق 
 

121 
122 
127 

118 
 



 

                                            قائمة الأشكال
 الصفحة العنوان الرقم

 11 خطوات  العملیة الاتصالیة 01

02 
 

 13 طریقة العملیة الاتصالیة في المنظمة

 14 عناصر العملیة الاتصالیة 03

 15 القناة الاتصالیة الناجعة لتوصیل المعلومات 04

 16 استقبال الطرف الأخر لرسالة 05
 17 تحلیل مستقبل الرسالة لرموز و المحتوى 06
 19 التسلسل التنظیمي للرسالة الاتصالیة 07
 24 المشاكل المتعلقة بالمرسل 08
 25 المشاكل المتعلقة بالمستقبل 09
 26 المشاكل المتعلقة بقناة الاتصال 10

 29 خصائص المورد البشري 11

 30 العوامل المؤثرة على أداء المورد البشري 12
 40 الأسالیب المؤثرة في قیاس الأداء 13
 42 دور الدوران الوظیفي في تحسین أداء المورد البشري 14
 49 تأثیر الاتصال التنظیمي في تحسین أداء المورد البشري 15

 53 الھیكل التنظیمي للمنظمة 16
 59 التشویش على العملیة الاتصالیة 17

 62 الھیكل التنظیمي لمنظمة إنتاج الحلیب ( الطاسیلي) 02-18
 

 
 
 

 
 

119 
 



 

 
 قائمة الجداول                                                 

 الصفحة العنوان الرقم

 53 أوجھ الھیكل التنظیمي 01-01

 63/89 توزیع عینة الدراسة وفق الجنس 02-02

 64/90 توزیع عینة الدراسة وفق الفئة العمریة 02-03

 65/91 توزیع عینة الدراسة وفق المستوى التعلیمي 02-04

 66/92 توزیع عینة البحث وفق الحالة المدنیة 02-05

 67/93 توزیع عینة البحث وفق طبیعة السكن 02-06

 68/91 توزیع عینة البحث وفق وسائل النقل 02-07

 69/92 توزیع عینة البحث وفق العلاقة بین العمال داخل المنظمة 02-08

 70/93 توزیع عینة الدراسة وفق علاقة العمال بالرئیس 02-09

توزیع عینة البحث حسب وضوح الرسائل التي تصل العمال من  02-10
 رؤسائھم

71/94   

120 
 



 02-11 
 

 و مدى فھم  توزیع عینة الدراسة وفق نوعیة الرسائل النازلة
 العمال للرسائل النازلة

 

 
95/  72 

 
02-12 

 

 
توزیع عینة البحث وفق نوعیة المعاملة بین الرئیس و 

 مرؤوسھ و اھمیة اللغة 

 
 96-73 

 
02-13 

 
توزیع عینة الدراسة وفق بیئة العمل و مدى رضى 

 الاطارات بمستوى الاداء

 
74/97 

 
02-14 

 
توزیع عینة الدراسة وفق استفسار الإدارة على ظروف 

 العمل و تاثیر الحالة النفسیة 

 
75/98 

 99 /76 توزیع عینة البحث وفق تواصل الإدارة بالعمال 02-15

 100 /77 توزیع عینة الدراسة وفق تحمس العامل للعمل 02-16

 78/101 توزیع عینة الدراسة وفق الظروف الاجتماعیة 02-17

 79/102 توزیع عینة الدراسة وفق نظام العمل 02-18

 80/103 توزیع عینة الدراسة وفق القوانین العقابیة 02-19

 81/104 توزیع عینة الدراسة وفق النشاطات الترفیھیة 02-20

 82/105 توزیع عینة الدراسة وفق الأجر 02-21

 83/106 توزیع عینة الدراسة وفق الحوافز 02-22

 84/107 توزیع عینة الدراسة وفق التحفیز المعنوي 02-23

 108/ 85 توزیع عینة الدراسة وفق نزاعات العمل 02-24
 109/ 86 توزیع عینة الدراسة وفق نوعیة الرسائل 02-25

121 
 



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

         
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 87/110 توزیع عینة الدراسة وفق عامل الخبرة 02-25

 88/111 توزیع عینة الدراسة وفق تقییم مستوى المنظمة 02-27

122 
 



 

 

 
 

 
 

     

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

الملاحق قائمة  

123 
 



 

                                الملاحق المستعملة للدراسة 
                                جامعة ملود معمري تیزي وزو 
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                          قسم العلوم السیاسیة و العلاقات الدولیة
                                تخصص ادارة الموارد البشریة 
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 سیدي سیدتي .
ھذا الاستبیان ھو جزء من البحث الذي نقوم بھ ضمن متطلبات نیل شھادة ماستر في ادارة 

 الموارد البشریة .
 
 

و لقد استعملنا استبیانین للعمال و استبیان خاص بالاطارات من اجل الحصول على اراء 
 مختلفة و متنوعة و معرفت ایضا طریقة تسییر المنظمة .

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

124 
 



 

Abstract 
Because of the various challenges which face presently the Algerian 
economic enterprise, it become necessary for the managers to make 
more efforts to limit problems from which suffer the enterprise, and 
develop its competitive advantage, by using the appropriate methods 
and ways of management to achieve its objectives. 
Organizational communication is a new management concept , It is 
considered as a process 
containing a set of practices and skills used by the superiors in the 
hierarchy for the improvement of the performance and the motivation 
of the subordinates , and the orientation of their efforts towards the 
realization of the enterprise objectives. It is also a shared and 
continuous process rather than an action which takes place one or two 
times a year. 
This process requires in its first phase (performance planning) the 
collaboration of the 
subordinates with their superiors to set and clarify the performance 
expectations, and the method by which the results will be appraised. 
These are aimed to improve their understandings, and maintaining 
their engagements while developing the feeling of membership. 
Secondly, the process 
requires the phase of continuous performance monitoring and 
coaching, which necessitate the 
maintaining of a permanent touch between the superiors and the 
subordinates, the conducting 
progress reviews, providing ongoing feedback, and making the  
corrective measures or the changes 
if necessary. This process ends by the formal appraisal of the 
performance, whether about the obtained results or about the observed 
behaviours during the period of evaluation. The aim of this research 
study is to see to what extent the superiors of the Algerian  
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economic enterprises are interested in scientific practices related to 
Organizational communication, and to verify 
the availability of the necessary means for the success of this process, 
To achieve this aim, an empirical study has taken place in “the milk 
company lonali draa ben khedda” 
 by means of an investigation using questionnaires directed to the 
superiors and to the subordinates at the executive level. The main 
results of this study are the following: 
* The company does not possess a formal and global system of  
Organizational communication, and 
does not have the sufficient means to build such a system, such as 
forms of appraisal available the necessary requirements for an  
objective appraisal. 
Key words: 

Performance, job performance management, human resource, 
performance planning, performance monitoring and coaching, 
performance appraisal. 
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 ملخـص
سبب التحدیات المختلفة التي أصبحت تواجھ المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة حالیا، صار 

لزامـا علـى أي مسؤول أو مسیر بذل مزید من الجھد و العمل للحد من المشكلات التي 
تعانیھا، و تنمیة قدرتھا التنافـسیة، من خلال استخدام الطرق و الأسالیب التسییریة المناسبة 

و الكفیلة بتحقیق أھدافھا. 
یعد الاتصال التنظیمي أحد المفاھیم الحدیثة باعتباره عملیة تجمع بین مجموعة من 

الممارسات و المھـارات، التي یضطلع بھا الرؤساء المباشرین، و التي أثبتت العدید من 
 و توجیھ طاقاتھم نحو الدراسات فعالیتھا في تحـسین الأداء الـوظیفي للمرؤوسین، تحفیزھم،

تحقیق أھداف المؤسسة، كما یمثل عملیة مـشتركة و مـستمرة  
یقتضي التواصل المستمر بین الرؤساء المباشـرین و المرؤوسـین لمتابعة التقدم في الأداء، تحسین 

توقعات الأداء، و تقدیم التغذیة المرتدة و التوجیھات و الإرشـادات اللازمـة بغرض تحسین قدرتھم على 
الأداء و حل المشكلات. لتنتھي العملیة في الأخیر بالتقییم الرسمي الـذي یـشكل حوصلة لما حققھ الفرد 

من نتائج و أبداه من سلوك )الكفاءات( طوال فترة التقییم . 
تھدف ھذه الدراسة إلى اكتشاف مدى نجاعة عملیة الاتصال بكل أنواعھ في تحقیق أداء جید و مستمر و 

یھدف إلى معرفة العلاقة بین مختلف العاملین التي تسود في المنظمة  و علاقة الرئیس بالمرؤوس . 
أھم النتائج التي تم التوصل إلیھا من خلال ھذه الدراسة ھي 

-من خلال الاتصال تستطیع المنظمة من بعث رسائل التوجیھ و التقدیم و التكوین  
- تعزیز الثقة بین الرئیس و مرؤوسیھ مما یعطي جو من الراحة في العمل  

- تحسین المستوى الوظیفي في المنظمة من خلال خلق جو من التنافس و الحصول على ترقیات و منح  
 مستوى من الأداء من حیث تحسین الأداء و رفع الإنتاج و تطویر اعلى - بالاتصال یصل العامل إلى 

المورد البشري من الناحیة الفنیة و العملیة . 
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