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 شكركلمة 
 ٔفٕق كم ري ػهى ػهٍىقال تعالى: 

 صدق الله العظيم.

 السلام على أشرف المرسلين.و  الصلاةو  الحمد لله رب العلمين

كن معلما فإن لم تستطيع فكن متعلما فإن لم سلم:"و  قال رسول الله صلى الله عليه
 ".تستطيع فأحب العلماء،فأن لم تستطيع فلا تبغضهم
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أخص بالذكر الأستاذة الفاضلة التي  و  المعرفة، إلى جميع أساتذتنا علم الاجتماعو  طريق العلم

وكان لنا شرف إشرافها على مذكرتنا الأستاذة بلحسين ، نعم المرشدةو  كانت نعم المعلمة
 نصائح.و  لنا من توجيهاترحوي عباسية على كل ما قدمته 

كما نتقدم بالشكر الجزيل إلى أعضاء مؤسسة نفطال، الذين ساهموا بفعالية في بحثنا، 
إطارات كانوا أم عمال، كما نتقدم بالشكر الغالي لكل من ساعدنا في إنجاز هذا البحث 

 من بعيد أو من قريب.
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 مقدمة
 

  أ
 

 مقدمة
الإنساف كما قيؿ كائف اتصالي،  كلا تقكـ المجتمعات الإنسانية دكف نظاـ الاتصاؿ 
الذم اعتبره البعض شرط مف شركط بقاء الكائف البشرم، كتاريخ البشرية مف عصكر نقش 
الحجارة إلى بث الأقمار الصناعية التي يمكف رصدىا متكازية مع تطكر كسائؿ الاتصاؿ 

ف الأفراد كالجماعات. فالاتصاؿ ادف ضركرة حتمية لتفاعؿ الإنساف كالتكنكلكجيا التي تربط بي
الطبيعة مف حكلو حتى يستطيع الاستمرار كالبقاء، كيعيش في سعادة كتفاىـ جنسو ك مع 

 كسلبـ.

كقد جمب التطكر الكبير في كسائؿ الاتصاؿ في نياية القرف العشريف كبداية القرف 
كقة، حيث ساىمت سيكلة انسياب المكارد الحادم كالعشريف مميزات عديدة غير مسب

الاتصالية كالمعرفية في العالـ تضائؿ الحدكد كالحكاجز، كأصبح العالـ أشبو بقرية صغيرة 
مترابطة الأجزاء كسعت الدكؿ النامية كمنيا الجزائر كسب تقنية الاتصاؿ كتأسيس صناعات 

دل النمك كالتنكع التكاصؿ كطنية اتصالية لتأكيد حضكرىا الثقافي محميا كعالميا، كما أ
لكسائؿ الإعلبـ  الجديدة إلى المزيد مف دقة الاتصالات بكافة أنكاعيا، مما زاد مف فعالية 
الرسائؿ الاتصالية كاختصار الكقت كالجيد كالماؿ كأتاح الفرصة للبستفادة مف مميزات 

لاتصاؿ الاتصالات بصفة عامة، كالاتصالات في المنظمات بصفة خاصة أك ما يعرؼ با
 التنظيمي داخؿ المنظمات .

ف أىمية الاتصالات التنظيمية تكمف في أثرىا عمى الأداء الميني في المنظمات إ
الإدارية سكاء كانت إنتاجية أك خدماتية، لاف فيـ مضمكف الرسالة يتكقؼ عمى عدة عكامؿ 

إجراء  منيا ظركؼ المكقؼ كالغرض مف الاتصاؿ مما يتطمب مراعاة المدخؿ السمككي عند
 أم اتصاؿ للبستفادة مف مميزات الاتصاؿ  الفعاؿ في رفع مستكل الأداء.



 مقدمة
 

  ب

 

كتزداد أىمية الاتصالات التنظيمية في المنظمة نظرا لدكر الحيكم الذم تقكـ بو 
المنظمات بصيغتيا الاقتصادية أك الخدماتية في تحقيؽ الرفاىية  كتكفير حاجيات  المجتمع 

كىدا يتطمب رفع مستكل الأداء الميني لمفاعميف في ىده المنظمات المتطكرة كالمتزايدة دكما، 
لمكاجية كؿ تحديات ىدا العصر الجديد كالذم يتطمب السرعة كالدقة كالتخطيط الجيد في 
نقؿ كتفيـ  الأكامر كالتعميمات مف الإدارة  العميا إلى العامميف لتسير عمؿ المنظمة كالتحكـ 

لبت كتطكراتيا كالمعكقات  التي تحد مف قدرة العامميف بو، فضلب عف الإحاطة بكؿ المشك
في أدائيـ، حيث يساعد الاتصاؿ التنظيمي الفعاؿ عمى إحاطة الإدارة بالمشكلبت التي 
تكاجو العامميف كمقترحاتيـ كشكاكييـ لمحد منيا كعلبجيا، كيساىـ في زيادة  التقارب 

المفيكـ كاليدؼ كركح الجماعة  كالتكاصؿ بيف الإدارة كالعامميف ككذلؾ في جمب كحدة
المعنكية لمعامميف مف مكاجية المشكلبت التي تتعمؽ بأدائيـ كزيادة التقارب في كجيات 
نظرىـ ككذلؾ مع الإدارة كيقمؿ مف سكء التفاىـ كالاختلبفات في أكجو النظر مما ينعكس 

 بصكرة معينة عمى الأداء الميني.

أك التنظيمية في العصر الحديث، كزيادة كنظرا لتعاظـ دكر الاتصالات الإدارية 
المشكلبت العالقة في المنظمات فقد ترتب عمى دلؾ زيادة الحاجة لاتصالات تنظيمية فعالة 
في المنظمات تبعا لما تنتجو تقنيات الاتصاؿ مف مميزات تساىـ بفعالية في رفع مستكل 

 الأداء الميني لممكظفيف.

الاتصاؿ التنظيمي بالأداء الميني في أحد لؾ نتناكؿ في ىده الدراسة علبقة ذكل
مؤسساتنا،كىي مؤسسة نفطاؿ بتيزم كزك لمكقكؼ أك التعرؼ عمى تأثير ىذا النكع مف 
الاتصاؿ عمى الأداء  الميني مف كجية نظر العامميف المنفذيف، كتحديد معكقات الاتصاؿ 

فقد قسمت الدراسة  التي تخفض أك تحد مف أدائيـ الجيد داخؿ ىده المؤسسة،كتحقيقا لدلؾ
 لمفاىيمي لمدراسة:قسـ نظرم كاخرميداني.اإلى قسميف أساسييف بعد تحديد الاطار 



 مقدمة
 

  ت

 

قد اختص بطرح الإشكالية مع الإشارة إلى حممة مف التساؤلات، المفاىيمي : و لاطارا
إضافة إلى عنصر أسباب اختيار المكضكع كأىدافو، كما شمؿ ، كما تضمف ذكر الفرضيات

القسم مى بعض الدراسات السابقة، ككدا أىـ المفاىيـ المتداكلة في البحث،ىدا الفصؿ ع
 لمدراسة تـ تقسيمو إلى فصميف، تناكلنا فيو مايمي: النظري

كقد جاء عنكانو الاتصاؿ التنظيمي، تطرقنا فييا إلى مفيكـ الاتصاؿ  الفصل الثاني:
مو الرسمي كاللبرسمي كذلؾ عممية الاتصاؿ، الاتصاؿ التنظيمي كتطرقنا مف خلبلو الى ىيك

كحاكلنا اف نقؼ عمى أىمية كأىداؼ الاتصاؿ ، إلى أساليب الاتصاؿ الرسمي في التنظيـ
براز معكقاتو، لنصؿ في الأخير الى تحديد بعض خصائص الاتصاؿ الفعاؿ .  التنظيمي كا 

كاف عنكانو الأداء الميني،كقد تضمف عمى مفيكـ الأداء الميني، الفصل الثالث : 
دداتو، عناصره، أنكاعو، كذلؾ التطرؽ الى تقييـ الأداء ،أىدافو كالعكامؿ المؤثرة فييا، كما مح

حاكلنا إف نسمط الضكء عمى طرؽ تقييـ الأداء كتقييـ طرؽ كمقترحات لتحسيف كتطكير تقييـ 
 الأداء.

قد الفصل الرابع: و، فقد شمؿ كذلؾ عمى  فصميف القسم التطبيقيأما فيما يخص 
الدراسة الاستطلبعية التي قاـ بيا الباحث، كالتعريؼ بالمؤسسة البحث ،ك ذكر  تضمف عمى

المنيج المستخدـ في ىده الدراسة،  كذلؾ التطرؽ إلى تحديد مجتمع كعينة الدراسة ذكر 
ذكر الأداة التي تستخدـ في ىده الدراسة كىي الاستمارة ، الأداة التي تستخدـ في ىده الدراسة

تحقؽ مف صدقيا بعرضيا عمى بعض المحككميف كالتحقؽ مف ثباتيا ثـ بالمقابمة كبعد ال
صياغتيا في صكرتيا النيائية كذلؾ تضمف ىدا الفصؿ ذكر الطرؽ الإحصائية التي ستعالج 

 بيا بيانات الدراسة .

تطرقنا الى عرضنتائج الدراسة كتحميميا كمناقشتيا، كأخيرا عرضنا الفصل الخامس:
 .البحث ثـ قائمة المراجع كالملبحؽ العاـ كخلبصة الاستنتاج
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 الإشكالية-0
تعتبر المؤسسة تنظيـ تسمسمي للؤفراد يأخذ بعيف الاعتبار المياـ كالمسؤكليات الممقاة 
عمى عاتقيـ كيتمتع بالاستقلبؿ الذاتي في صنع القرار الذم يعتمد عمى الفعالية الاتصالية 

لعمؿ، كتقكية العلبقات الاجتماعية بيف التي تضمف لممؤسسة تطكير أساليب ا
 المكظفينكتحسيف سيركرة المؤسسة.                

يعد الاتصاؿ الركيزة الأساسية التي يتـ عمى أساسيا ربط أجزاء التنظيـ فيما بينيا مف 
أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة مسبقا في المؤسسة كدفع عجمة التنمية نحك الأماـ، كيتعدد 

المؤسسة بتعدد الكسائؿ كالأىداؼ المرسكمة لو، مف بينيا الاتصاؿ التنظيمي الاتصاؿ في 
الذم يعتبر عممية يتـ عف طريقيا إيصاؿ كتكصيؿ مختمؼ الرسائؿ كالمعمكمات بيف أعضاء 
المؤسسة في إطار ىيكؿ تنظيمي ينظـ السير الحسف لشؤكف المؤسسة كىدا ما تؤكده دراسة 

الاتصاؿ التنظيمي كعلبقتو بالأداء الكظيفي أنو يمكف أف  الباحث بكعطيط جلبؿ الديف حكؿ
نلبحظ اىتماـ شركة ما بقيمة الاتصاؿ التنظيمي مف خلبؿ جعؿ اتصاؿ الإدارة بالعماؿ يتـ 

،حيث أدركت المؤسسة أف  1عف طريؽ الاجتماعات سكاء كانت رسمية أك غير رسمية
أماـ المنافسيف، بؿ عنصر أساسيا الاتصاؿ لـ يعد عبارة عف مجرد ملبحؽ لتحسيف الصكرة 

 .                                                                                      الاستراتيجيفي تخطيطيا 
يمعب الاتصاؿ بصفة عامة دكرا ىاما في تفعيؿ الأداء الذم ىك نتاج جيد سكاء كاف 

الأفراد لإنجاز عمؿ معيف بيدؼ الكصكؿ  قاـ ببدلو فرد أك مجمكعة مف، عضمي أك فكرم
كىك مبني عمى استغلبؿ المكارد المتاحة أك مدخلبت المؤسسة ، إلى أىداؼ مكضكعة سمفا

لتكف ابأقؿ تكمفة كتحقيؽ إنتاجية عالية مع الحفاظ عمى صحة كراحة العامؿ كىنا نجد دراسة 

                                                
-

الاتصال التنظيمي وعلاقتو بأداء الوظيفي دراسة ميدانية عمى العمال المنفذين بمؤسسة سونمغاز بكعطيط جلبؿ الديف، 1
مذكرة تخرج لنيؿ شيادة الماجستير،  قسـ عمـ النفس كالعمكـ التربكية كالأرطفكنيا،  كمية العمكـ الانسانية كالعمكـ عنابة،  

 .939ص.الاجتماعية،  جامعة منتكرم محمكد قسنطينة،  
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مى الحافز المالي كالظركؼ مايك في مصنع ىاكثكرف تؤكد عمى أف أداء العامميف لا يتكقؼ ع
المحيطة بالعمؿ فقط، بؿ يتكقؼ أيضا عمى نمك الإشراؼ، ككدا قناعة العماؿ بأف المؤسسة  

، فيدا الكضع يعطي لممؤسسة مكانتيا في 1تتعامؿ معيـ  باعتبارىـ أشخاص ليـ قيمة كتميز
يؤدم الاتصاؿ  السكؽ مما يضمف ليا البقاء كالاستمرار كالتميز ضمف الشركات الناجحة.كما

التنظيمي أيضا إلى تفعيؿ الأداء الجماعي لدل العماؿ في المؤسسة حيث تتكاثؼ جيكد 
العامميف بيا مف أجؿ ضماف ديمكمة كسير نشاط المؤسسة ضمف محيطيا التنافسي كىك ما 
أكدتو دراسة مناؿ طمعت محمكد أف مف خلبؿ الاتصاؿ يحقؽ الرئيس كمعاكنكه التأثير 

كما أنو أداة لإحداث التغيير في السمكؾ البشرم ، حريؾ الجماعة نحك اليدؼالمطمكب في ت
 .                    2لمعامؿ

كبما أف الاتصاؿ كالأداء الميني عنصراف ضركرياف في أم تنظيـ لممؤسسة، فمف 
الصعب أف يتصكر الإنساف كجكد أم تنظيـ دكف كجكد أشكاؿ مف الاتصالات تنقؿ مف 
خلبليا المعمكمات بيف المكظفيف داخؿ المؤسسة. لذلؾ تـ التركيز في ىدا البحث عمى تأثير 

لميني لمعماؿ داخؿ مؤسسة نفطاؿ التي تعتبر شركة الاتصاؿ التنظيمي عمى الأداء ا
 عمكمية جزائرية تابعة لمجمكعة سكناطراؾ.                                

نطرح السؤال السوسيولوجي التالي ما ىو تأثير كمف خلبؿ ىذا الإطار النظرم 
 ؟  الاتصال التنظيمي عمى الأداء الميني لعمال مؤسسة نفطال بتيزي وزو

 ىنا يمكن طرح التساؤلات التالية:                                                                  ومن
ىؿ طبيعة الاتصاؿ التنظيمي بيف العماؿ كالإدارة يؤثر عمى الأداء الميني لمعماؿ  .9

 داخؿ المؤسسة؟     
 سسة نفطاؿ؟   النازؿ كالصاعد يؤثر عمى الأداء الميني لمعماؿ داخؿ مؤ  الاتصاؿىؿ  .2

                                                
ترجمة عبد القادر محمد عبد القادر،  دار المريخ ،  أساسيات الإدارة المبادئ والتطبيقات الحديثةجارم ديسمر،   -1

 .42،  ص.9992لمنشر،  الرياض،  
-

 83،  ص.2003مخبر عمـ اجتماع الاتصاؿ،  جامعة منتكرم،  قسنطينة،    الاتصاؿ في المؤسسة،صالح بف نكار، 2
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 تحديد فرضيات البحث -4
 الفرضية العامة:                                                                                             

 التنظيمي يؤثر عمى الأداء الميني لعماؿ  مؤسسة نفطاؿ بتيزم كزك.            الاتصاؿ -

                                                                               الفرضية الجزئية الأولى:       

 التنظيمي يؤثر ايجابيا عمى الأداء الميني لعماؿ مؤسسة نفطاؿ. الاتصاؿ -

 الفرضية الجزئية الأولى:

 الاتصاؿ النازؿ كالصاعد يؤثرعمى الأداء الميني لمعماؿ داخؿ مؤسسة نفطاؿ  -

 الموضوع اختيارـ أسباب 3
لكؿ بحث عممي دكافع كحكافز تجعؿ صاحبو يمجأ إلى دراسة كالكشؼ عف خباياه 
لأجؿ التكضيح كلإعطاء ما كاف في السابؽ مبيما يشكؿ إشكالا في ذىف الباحث،كتتمثؿ 

 ليذا المكضكع في: اختيارناأسباب 

 :أسباب ذاتية 
 ميكلنا إلى ىذا النكع مف الدراسات. -
رغبتنا في التعمؽ في ىذا الجانب الأكاديمي الذم يفتح لنا مجالا لمتخصص في عمـ  -

 بصفة عامة كالعمؿ كالتنظيـ بصفة خاصة. الاجتماع
في  الاتصاؿالرغبة في استكشاؼ جكانب مف ىذا المكضكع كذلؾ لأىمية مكضكع  -

 زمف التطكر التكنكلكجي كالمعمكماتية.
 :أسباب موضوعية 
 الاتصاؿ التنظيمي عمى الأداء الميني لمعماؿ في مؤسسة نفطاؿ.إلى أم مدل يؤثر  -
 .الاقتصاديةميمة في تسيير المؤسسة  الاتصاؿككف عممية  -
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 لو دكر في خمؽ جك تنظيمي داخؿ المؤسسة الاقتصادية. الاتصاؿمعرفة ما إذا كاف  -

 اليدف من البحث -2
الاتصالات التنظيمية التحقؽ مف صحة الفرضيات التي افترضناىا حكؿ مكضكع  -

 كتأثيرىا عمى أداء العماؿ داخؿ المؤسسة.
التقرب مف كاقع المؤسسات الاقتصادية كمعرفة كيفية سير الأعماؿ فييا كالظركؼ  -

 المحيطة بيا.
محاكلة إيجاد حمكؿ كاقتراحات لممشاكؿ التي تصادؼ العامؿ أثناء اتصالو بالإدارة  -

 ككيؼ تأثر عمى أدائو.

 الإجرائي لممفاىيم الأساسيةالتعريف -2
 طارات مؤسسة نفطاؿ في ميداف العمؿ : الاتصال ىك العلبقة التي تربط بيف عماؿ كا 

مف خلبؿ تبادؿ الأفكار كمدل التحاكر في مختمؼ المكاضيع الخاصة بالعمؿ داخؿ 
 المؤسسة.

 خص فيما ي )العماؿ كالإدارة(يتمثؿ في الإتصاؿ النازؿ كالصاعد التنظيمي:  الاتصال
 العمؿ داخؿ مؤسسة نفطاؿ.

  :ىك الدرجة التي يتحصؿ عمييا العماؿ في مؤسسة نفطاؿ عمى مدل الأداء الميني
كفاءتيـ في الأعماؿ المككمة إلييـ، كالمجيكدات التي يبذلكنيا لرفع الإنتاج، بالإضافة 
إلى سمككيـ كتصرفاتيـ أثناء العمؿ، كمف خلبؿ تقييـ المشرؼ في مختمؼ جكانب 

 ؿ.العم
  :ىي مؤسسة اقتصادية، تتكفؿ بالتجارة كتسكيؽ المكاد البترككيماكية مؤسسة نفطال

 الكاقعة بالمنطقة الصناعية بكاد عيسي بكلاية تيزم كزك.
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 ـ الدراسات السابقة 6
تعتبر الدراسات السابقة عاملب أساسيا في اختيار مكضكع الدراسة الراىنة نظرا لما  

ي تدعيـ الدراسة الحالية كالاعتماد عمى نتائجيا كبتالي فيي تترؾ ليا مف أىمية بالغة تتمثؿ ف
الأثر أك الصفة العممية عمييا،كالمعركؼ أيضا أنيا دراسات عممية تتشابو مع البحث الراىف 

كما تعرؼ بالمتشابية ، أك تقترب منو في جانب ما كىي قد أجريت مف طرؼ باحثيف آخريف
لمبحث لأنيا تفيد في الكثير مف الجكانب كالمراحؿ التي كىي التي تكتسي  أىمية بالنسبة 

 .1يمر بيا

نجد في ىذا الجانب بحكث تكجو اىتماماتيا لمعلبقات الإنسانية المنبثقة مف ظركؼ 
العمؿ مباشرة كمف ذلؾ طبيعة العلبقة الاجتماعية بيف العماؿ أنفسيـ كبينيـ كبيف الإدارة 

عنكية لدل العماؿ كبالتالي تحقيؽ أىداؼ كتقؼ ىذه البحكث عمى أنسب الظركؼ الم
 .2المؤسسة

 كمف بيف ىذه الدراسات أك البحكث ما ىك أجنبي كما ىك محمي.

 

 

 الدراسات الجزائرية -6-0
 ( 4112دراسة صالح بن نوار:) 

                                                
،  مطبعة البحث،  جامعة قسنطينة،  الجزائر،  أسس المنيجية في العموم الاجتماعيةفضيؿ دليك، عمي غريب،  -1

 .59،  ص9999
،  رسالة دكتكراه،  معيد عمـ الاجتماع،  جامعة تنظيم القوى العاممة بالمؤسسة الصناعية الجزائريةبشانية سعد،   -2

 .38،  ص9995قسنطينة،  الجزائر،  
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في تخصص عمـ الاجتماع  2005قاـ الباحث الجزائرم صالح بف نكار بدراسة سنة 
التنظيمية داخؿ المؤسسة الصناعية لصناعة  تنظيـ كعمؿ حكؿ ظاىرة الفعالية

المحركاتكالجرارات الفلبحية بمدينة قسنطينة )الجزائر( كذلؾ مف كجية نظر المديريف 
كالمشرفيف. فكاف منطمؽ سؤالو حكؿ مدل اىتماـ القائميف عمى المؤسسات الصناعية 

ؾ العكامؿ المرتبطة الجزائرية بالعكامؿ التي تزيد مف فعالية الأداء لدل العماؿ خاصة تم
بالجكانب الإنسانيةكاعتمد عمى الفرضيات التالية أف : العلبقات الطيبة بيف أفراد المؤسسة 
تمعب دكرا ىاما في تحقيؽ الأىداؼ. كالثانية: أف الاتصاؿ في كافة اتجاىاتو يساعد عمى 

جة التالية: تفيـ الطرؼ الآخر كالرفع مف معنكياتو. كتكصؿ مف خلبؿ دراستو ىذه إلى النتي
أنو مف الضركرم اطمئناف العامؿ ميما كاف دكره داخؿ المؤسسة كىذا الجك يؤثر عمى 

 .  1مستقبمو الكظيفي لكي يتمكف مف بذؿ الجيد لأجؿ نجاح ىذه المؤسسة

 دراسات عربية-6-4
 ( 4116دراسة المانع:) 

، فيي دراسة تطبيقية عمى 2006قاـ الباحث العربي المانع بدراسة أجرىا سنة  
الضباط العامميف في جيات الأمف العاـ في السعكدية، حكؿ مكضكع تقنيات الاتصاؿ 
كدكرىا في تحسيف الأداء. قاـ ببناء الفرضية التالية: أف تكظيؼ تقنيات الاتصاؿ يؤثر 

الميني لمنسكبي الأمف العاـ. كاعتمد الباحث في ىذه بدرجات كبيرة عمى فعالية الأداء 
الدراسة عمى المنيج الكصفي التحميمي، كأداة الدراسة ىي الإستبانة كىدفت ىذه الدراسة إلى 
التعرؼ عمى كاقع تقنيات الاتصاؿ المتكفرة في الأمف العاـ كالكشؼ عف المعكقات التي 

الية: أف كاقع تقنيات الاتصاؿ متدني كمتأخر تكاجييا، كتكصمت ىذه الدراسة إلى النتائج الت
في جياز الأمف العاـ، كأما بخصكص المعكقات فإف أفراد عينة الدراسة أفادكا بدرجة كبيرة 

                                                
، رسالة دكتكراه، قسـ عمـ الاجتماع،  ، الفعالية التنظيمية بالمؤسسة الصناعية من وجية نظر المشرفينصالح بف نكار -1

 .09،  ص 2005جامعة قسنطينة، الجزائر،  
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أنيا كانت في قمة عدد أجيزة الاتصاؿ كقدـ الأجيزة المتكفرة منيا )غير حديثة( كانخفاض 
 نتيا الكقائية .تدريب العامميف في الأمف العاـ عمييا ككذلؾ عدـ صيا

 :دراسة شيري 

قاـ الباحث شيرم بدراسة حكؿ مكضكع الاتصالات كدكرىا في حؿ المشكلبت التي تكاجو 
منسكبي الأمف الجنائي، كدكر تقنيات الاتصالات المستخدمة في رفع مستكل الأداء الميني 

ضابطا ممف يعممكف في الأمف الجنائي في عاصمة  922فيتككف مجتمع الدراسة مف 
الرياض، كاعتمد الباحث في تحميمو عمى المنيج الكصفي التحميمي، ككانت أداة جمع 
البيانات ىي الإستبانة، كتكصمت ىذه الدراسة إلى النتائج التالية: تمعب الاتصالات الإدارية 
دكرا مينيا ميما في حؿ المشكلبت التي تكاجو منسكبي الأمف الجنائي، كذلؾ مف خلبؿ 

بية التالية: الدقة في إنجاز المياـ الأمنية، تزكيد المرؤكسيف بالتعميمات الانعكاسات الإيجا
 . 1المناسبة لمكاجية المشكلبت الأمنية كتكفير الكقت كالجيد

  (1978)دراسة محمد عمي محمد : 

قاـ محمد عمي محمد بدراسة حكؿ مكضكع الاتصاؿ باعتبار جانب مف جكانب 
ة الأصكاؼ كالمنسكجات الممتازة لنساء بمدينة في شرك 9978العمميات التنظيمية سنة 

الإسكندرية، ككاف  اليدؼ مف الدراسة محاكلة الكشؼ ككصؼ كتشخيص طبيعة نظاـ 
الاتصاؿ في التنظيـ الصناعي كقد اعتمد الباحث عمى ثلبث أدكار كعناصر لجمع البيانات: 

مكؾ جماعات العمؿ الملبحظة المباشرة لمكشؼ عف العلبقات السائدة في المصنع دراسة س
 أثناء قياميـ بعمميـ.

                                                
1- Friedman ;G.Industrial society; the emergence of human Relation of Automation Free ; Press 

PaperbackOFclenoco  ;1964.p305. 
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ككجيات نظرىـ الاستمارة: استخدـ  أراءىـكذلؾ لإفلبح أعضاء التنظيـ عف المقابمة الحرة:
عينة مشكمة مف عماؿ خمسة أقساـ إنتاجية كذلؾ لمكشؼ عف طبيعة نظاـ الاتصاؿ كتكصؿ 
محمد عمي محمد في دراستو ىذه إلى النتيجة التالية عمى إف الاتصاؿ يحقؽ كظيفة التكامؿ  

تصاؿ كمضمكف كالتكازف التنظيمي بيف الكحدات المختمفة كذلؾ لاحظ تبايف أساليب الا
الاتصاؿ يختمؼ باختلبؼ الجماعة الداخمية في عممية الاتصاؿ ككذلؾ عامؿ الأمية يمعب 

 دكرا كبيرا في انخفاض درجة الدراية بالقرارات الإدارية.   

كما تكصؿ إلى نتيجة سسيكلكجية أخرل ناتجة عف تجربة جدكؿ الأعماؿ، التي مفادىا 
بطاف ببغضيما كيعتمداف عمى بعضيما كما أثبتت إف التنظيـ كالتنظيـ الإنساني يرت

أيضا الرجكع إلى متغيريف في الصناعة ىما : العلبقات بيف الأشخاص داخؿ مقر 1التجارب
 .2العمؿ كالمكاقؼ الشخصية

 :خلاصة الدراسات السابقة المحمية والعربية 

ي سكاء كالأداء المين الاتصاؿنستنتج مف خلبؿ ىذه الدراسات كالتي تناكلت مكضكع 
داخؿ المؤسسة الصناعية الاقتصادية أك خارجيا، كاعتمد كؿ الباحثيف عمى نفس المنيج في 

كتكصمكا إلى نتيجة كاحدة: ، تحميؿ معطياتيـ كىك المنيج الكصفي التحميمي كأداة الاستمارة
 "أف الاتصاؿ يؤثر عمى الأداء الميني بصكرة إيجابية ".

 الدراسات الأجنبية: -6-3
 دراسة بي(م ولومايemyB le May et )(2006)،: 

                                                
9
-Friedman ;G.Industrial society; the emergence of human Relation of Automation Free ; Press 

Paperback ;OFclenoco  ;1964.p305. 
 مؤسسةالاتصال التنظيمي وعلاقتو بأداء الوظيفي دراسة ميدانية عمى العمال المنفذين ببكعطيط جلبؿ الديف،   -2

مذكرة تخرج لنيؿ شيادة الماجستير،  قسـ عمـ النفس كالعمكـ التربكية كالأرطفكنيا،  كمية العمكـ الانسانية سونمغاز عنابة،
 .22كالعمكـ الاجتماعية،  جامعة منتكرم محمكد قسنطينة،   ص
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بدراسة حكؿ مكضكع رضا  2006( سنة eLm aBك emyBقاـ الباحث بيـ كلكمام )
العامميف عف نكعية المعمكمات المدركة في الشركة ككحداتيا الإدارية ككذلؾ نكعية الأخبار 

لتحميؿ الصالحة المنقكلة عبر كسائؿ الاتصاؿ المختمفة كاعتمد في تحميمو عمى منيج ا
ككشفت نتائج الدراسة مف خلبؿ المكظفيف)المبحكثيف(  كالذيف كاف ، الكصفي كأداة الإستبانة

. إف كسائؿ الاتصاؿ مثؿ الاتصاؿ كجيا لكجو، أكثر ىذه الكسائؿ رضا بالنسبة 598عددىـ 
 أما كسائؿ الاتصاؿ المتكسطة، لمعامميف في نقؿ نكعية المعمكمات الصادرة مف الإدارة العميا

مثؿ البريد الإلكتركني، الكحيدة التي كانت ذات علبقة ايجابية لرضا العامميف المحرؾ 
 بالنسبة للؤخبار الممحقة كالضركرية .

  دراسة كاتركوبي وموريس(katerkoby et moris)،(1950) : 

حكؿ مكضكع دكر الاتصاؿ  9950قاـ الباحثاف كاترككبي كمكريس بدراسة سنة 
الإنتاجية، خلبصة ىذه الدراسة ىك أف الشركة التي تـ فييا البحث استطاعت التنظيمي في 

مف خلبؿ الاتصاؿ الفعاؿ أف تقنع العامميف بضركرة إحضار كجباتيـ كمشركباتيـ إلى مكاف 
عمميـ  كأف يقضكا فترات الراحة بجكار آلاتيـ مف الذىاب إلى الكافيتيريا كتضييع الكقت 

السابقة كاللبحقة لفترة تناكؿ  95ف كصرحيف في ىذا المجاؿ ككاف مسؤكلي الشركة كاضحي
المشركبات كالكجبات ككذلؾ الخرائط  الإحصائية التي أكضحت ىذا التذبذب في الإنتاج 
مقنعة مما أدل إلى أف يتقبؿ العاممكف الاستغناء عف الذىاب إلى الكافيتيريا عف طيب خاطر  

قناع  1. كا 

  "دراسة "غالوب(galoub)(1998) : 

                                                
 50ص  ،9974ار النيضة لمطبع كالنشر،  مصر،  ،  دالسموك الإنساني في العملكيت ديفبر،   -1
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قاـ الباحث غالكب بدراسة مسح حكؿ دكر الميمة كالثقافة التنظيمية في نجاح العمؿ 
ك.ـ.أ عمى ما الػ، لقد تكصؿ المسح الذم أجراه في معيد غالكب في تمكز في 9998سنة 

شركة كبرل، ممف تزيد  24يزيد عف مائة ألؼ مستخدـ في مئات الكحدات المختمفة عبر
المعطيات الميمة مف خلبؿ استخداـ الاستمارة كأداة لجمع   سنة إلى بعض 25أعماليـ عف 

البيانات، فعمى الرغـ مف الكلبـ الإنشائي الذم ينشر حكؿ الميمة كالثقافة فإف النتيجة التي 
تكصؿ إلييا المسح أف ييـ حقيقة الكحدات التي كاف العاممكف فييا العاممكف يشعركف 

، كيعكس المسح التحدم المستمر الذم يكاجو بالرضا، كانت ىذه الكحدات الأكثر نجاحا
المدراء كالمكجييف، ككيؼ يستطيعكف أف يجعمكا العامميف لدييـ يقدمكف بانتظاـ كاستمرارية 
أفضؿ ما عندىـ كالجكاب كاضح ىك تشجيع العامميف عمى استخداـ طاقاتيـ العاطفية في 

لمستكل مف خلبؿ تسييؿ التعمـ التعمـ مف خلبؿ العمؿ كالاتصاؿ، ككذلؾ إيجاد آراء رفيعة ا
 . 1الفائؽ كالتركيج لو

 (1927)دراسة التون مايو : 

لتكف مايك بدراسة حكؿ مكضكع تأثير ظركؼ العمؿ الفيزيقية عمى الكفاية إقاـ الباحث 
حيث أجريت ىذه الدراسة بمصانع الياكثكرف ب ك.ـ.أ ككاف  9927الإنتاجية ،قاـ بيا سنة 

،ك قد اعتمد 2قة بيف ظركؼ العمؿ الفيزيقية كالكفاية الإنتاجية الغرض منيا اختبار العلب
كتكصؿ إلتكف مايك ، عمى المنيج التجريبي عمى سمكؾ الأفراد كطريقة جديدة لتعميـ الإدارم

 مف خلبؿ التجارب التي قاـ بيا إلى مالي: 

تعتبر الاتصالات كشبكة الاتصالات مف المتغيرات الرسمية المؤثرة في السمكؾ 
التنظيمي لما تكفره مف معمكمات ضركرية لاستمرار المنظمة، كتكجد إلى جانب شبكة 

                                                
 .905،  ص، 2004،  السعكدية،  9مكتبة العبيكاف،  ط،  أثنا عشر مقدرة تنظيميةبرب غارت،   -1
 ,83،  ص9968ترجمة محمد خيرم،  دار المعارؼ،  القاىرة، ،عمم النفس الصناعيبركاف،   -2
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ف ليا اثر فعاؿ عمى سمكؾ  الاتصالات الرسمية، شبكة أخرل الاتصالات غير الرسمية، كا 
 . 1الأفراد داخؿ المنظمة 

 دراسات الأجنبية :خلاصة ل 

نستنتج مف خلبؿ النتائج التي تكصؿ إلييا كؿ مف عمماء الاجتماع الأجنبييف  حكؿ  
مكضكع تأثير الاتصاؿ التنظيمي عمى الأداء الميني ىك أف ىناؾ تأثير ايجابي عمى الأداء 

 التنظيمي يعمؿ عمى تشجيعيـ عمى تقكية العلبقات  بينيـ الاتصاؿالميني لمعماؿ،كما أف 
كبيف مسئكلييـ إضافة إلى اشتراكيـ في تطبيؽ التقنيات المستعممة مف استمارة كمنيج 

 تحميمي كصفي .

 :الاستنتاج العام 

نلبحظ مف خلبؿ ىذه الدراسات سكاء العربية أك الأجنبية أنيا تكصمت إلى نفس النتائج 
اؿ  عمى أف في تحميلبتيا لمكضكع الاتصاؿ التنظيمي كتأثيره عمى الأداء الميني لمعم

 .الاقتصاديةالتنظيمي لو تأثير ايجابي عمى الأداء الميني لمعماؿ داخؿ المؤسسة  الاتصاؿ

 المقاربة السوسيولوجية: -7

 .)المعدلة ةالكلاسيكي(نظرية العلاقات الإنسانية أو  -7-0
تأثير قكم  للبتصالاتفقد استطاعت ىذه النظرية أف تثبت مف خلبؿ تجاربيا أف 

كما أثبتت إحدل ، كالتفاعلبت كرضا كدافعية الأفراد في عمميـ الاجتماعيةعمى العلبقات 
تجارب ىذه النظرية أف المقابلبت الشخصية بيف القائد كمرؤكسو ذات أثر كاضح عمى إشباع 

في مدرسة العلبقات الإنسانية مف  الاتصالاتكعمى ىذا انقمب مفيكـ  الاجتماعيةحاجاتيـ 

                                                
رسالة لنيؿ الماجستير،    ،أىمية المشاركة في تصميم الييكل التنظيمي من منظور نظاميسكيسي،  عبد الكىاب،   -1

 .20،  ص9995-9994معيد العمكـ الاقتصادية،  
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كما في النظرية (نو كسيمة اتصاؿ مف الأعمى الى الأسفؿ كيعرض اعطاء تعميمات العمؿ كك 
، الى ككنو كسيمة لمتعرؼ عمى العالـ الداخمي لمعمؿ كالأفراد كككسيمة للئقناعيـ )ةالكلبسيكي
 ، كككسيمة لرفع كفاءة العمؿ كالرضا عنو.بأدمتييـ

 نظرية الإدارة العممية: -7-4
إلا  الاتصاؿلـ يتحدث عف   F .Taylorاف المدرسة العممية بقيادة فريديريؾ تايمكر 

في اتجاه محدد كراح يحدث مف أعمى إلى أسفؿ في شكؿ تعميمات  للبتصاؿككنو أسمكبا 
النازؿ، دكف أف يككف لمفئات الدنيا حؽ  الاتصاؿكأكامر تصدر مف الإدارة إلى العماؿ أم 

 أم.المناقشة أك إبداء الر 

كفؽ النظرية العممية تقكـ عمى مبدأ أساسي كىك نقؿ رسالة محددة  الاتصاليةفالعممية 
ككاضحة لا تحمؿ إلا الأكامر الرسمية كالتعميمات مف طرؼ مرسؿ المعمكمات كالمتمثؿ في 
المنطؽ الرشيد في تصرفات الرئيس كانو لا كجكد لممشاعر كالعكاطؼ ضمف ىذا النكع مف 

مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ معيف ىك تكجيو المرؤكسيف كتحديد أفضؿ طريقة ، كىذا الاتصاؿ
 .1للؤداء، كما يفترض أيضا خضكع العامؿ لرئيسو بناء عمى سمطة كنفكذ ىذا الرئيس

 نظرية المعمومات-7-3
ىي عبارة عف مجمعة  الاتصالاتفيي أف ، الاتصاؿبعض المساىمات في نظرية 

رميزىا كتخزينيا كتحميميا كاستعادتيا كعرضيا كعمى الأنشطةالخاصةباستقباؿ المعمكمات، كت
ي شكؿ ف(ىذا فإف ىناؾ اىتمامات خاص بتحكيؿ المعمكمات مف شكميا الكصفي التقميدم 

أككار معينة مثؿ تمؾ النظـ المستخدمة في المكتبات أك ( إلى أحاديث، أك تقارير أك غيره
إلى رمكز تأخذ شكؿ  الإشارات تكثيؽ المستندات كقد يصؿ الأمر إلى تحكيؿ المعمكمات 

كما يحدث في الحاسبات الألية حيث تسيؿ عممية استقباؿ كتسجيؿ كتخزيف  ،الكيربائية
                                                

رسالة ماجستير قسـ عمـ الاجتماع،  جامعة   ،علاقة الاتصال بتنمية الموارد البشرية في المؤسسةمريـ يحياكم،  -1
 .30،  ص.2006-2005محمد خيضر،  بسكرة،  
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مف شكميا  الاتصاؿالمعمكمات.كما تيتـ أيضا نظرية المعمكمات بتحكيؿ البيانات، محؿ 
 . 1الكصفي إلى شكؿ رياضي أك إحصائي، مما يسيؿ معالجتيا بصكرة أسرع

التنظيمي  الاتصاؿمو تؤكد عمى أف ىذه الدراسة كالتي تناكلت مكضكع تأثير كمف ىذا ك
عمى الأداء الميني لعماؿ مؤسسة نفطاؿ في إطار المقاربة السكسيكلكجية لمعلبقات الإنسانية 
التي أعطت أىمية كبيرة لمعلبقة التي تربط الفرد العامؿ برئيسو لتشجيعو عمى العمؿ أكثر  

كفاءتو في العمؿ كرضا المسؤكؿ عنو مف خلبؿ التفاعلبت كالمقابلبت  كتمبية حاجاتو لرفع
 التي تجمع بيف العماؿ كالإدارة.

                                                
بحث مقدـ لنيؿ  باتنة، -مطاحف الأكراس –،  دراسة حالة فز المعنويةالاتصال الرسمي وعلاقتو بالحوافرحاتي لكيزة،  -1

شيادة الماجستير، فرع: تنظيـ المكارد البشرية، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، قسـ عمكـ التسيير، جامعة الحاج 
 .99، ص2008-2007لخضر، باتنة، 
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 تمييد
مف المكاضيع التي تناكليا الباحثيف بالدراسة،كىذا في جميع  الاتصاؿيعتبر مكضكع 

المياديف العممية نظرا للؤىمية التي يكتسبيا ىذا المكضكع، بحيث يعتبر عنصر ميـ جدا 
 الاتصاؿ، فيناؾ الاتصاؿداخؿ المنظمة، فكؿ العمميات في ىذه الأخيرة تتـ بكاسطة عممية 

مع الزملبء، فترل البعض منيـ  كالاتصاؿلعملبء مع ا كالاتصاؿبيف الرؤساء كالمرؤكسيف، 
يعمؿ أماـ الآلات كالأخركف يعممكف خمؼ المكاتب كالبعض الأخر يتعامؿ مع العملبء 

كؿ ىؤكلاء الناس مشغكليف  .المنظماتكالمكظفيف كالمكرديف كفيرىـ مف الأطراؼ اليامة ليذه 
كتقارير كىـ أيضا مشغكليف  باستمرار في استقباؿ معمكمات، تكجييات كأكامر، كخطابات

 بإرساؿ غيرىا للآخريف سكاء داخؿ المنظمة أك غيرىا.

التنظيمي داخؿ المؤسسات أك المنظمات سكاء كانت  الاتصاؿكما ييمنا ىنا ىك 
أك خدماتية فيك يعتبر أمر ضركرم كأساسي جدا مف خلبؿ أنو يمكف الأفراد مف  اقتصادية

ا يساعد عمى نشأة التعاكف في العمؿ،يكجو العامميف كيؤثر تأدية أعماليـ بالكفاءة الأزمة كم
 عمى سمككيـ  كيساعدىـ عمى التعرؼ عمى محيطيـ الذم يعممكف فيو.

مع إبراز عناصره كالكقكؼ بشيء مف  للبتصاؿكنتناكؿ في ىذا الفصؿ المفيكـ العاـ 
التنظيمي محكر دراستنا مف خلبؿ تعريفو،ىيكمو كالذم نقؼ فيو  للبتصاؿالشرح كالتفصيؿ 

 عمى شكميف في التنظيـ: الرسمي كاللبرسمي مع ذكر أىدافو كمعكقاتو. 
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 الإتصال-1
 لغة:-1-1

تشتؽ مف الأصؿ اللبتيني لمفعؿ    communicationإف الأصؿ في كممة الاتصاؿ "
communicate   بمعنى يتربع أك يشيع عف طريؽ المشاركة كيرل البعض الآخر أف ىذا

 1بمعنى عامكمشترؾ"  communكبالفرنسية   communisالمفظ يرجع إلى الكممة اللبتينية 
مع الغير سكاء كاف شخصا اك مجمكعة أشخاص في المعمكمة أك الأفكار أك  اشتراؾأم أنو 

 .الاتجاىات
عطائو تقاسـ، إقامة كما يعرفو قامكس لاركس فيق كؿ فاتصاؿ ىك نفؿ المعارؼ كا 

 . ارتباطعلبقة 
في حيف عرفيا مختار القامكس بأنيا كصؿ الشيء بالشيء كصلب "بمعنى نقؿ 
المعمكمات كالمعاني كالأفكار كالمشاعر بيف شخص كأخر كبيف مجمكعة أشخاص لتحقيؽ 

 .2ىدؼ أك غرض معيف"
أنو نقؿ كتكصيؿ أك تبادؿ عمى  الاتصاؿكفي قامكس أكسفكرد "عرؼ 

 .3الأفكاركالمعمكمات بالكلبـ أك الكتابة أك بالإشارات"
  إصطلاحا-1-2

"ىك عممية إنتاج كنقؿ كتبادؿ كتفيـ لممعمكمات كالأفكار كالآراء كالمشاعر مف شخص 
حداث  إلى شخص أخر)أك مف مجمكعة إلى مجمكعة ( بقصد التأثير فيو)أك فييا( كا 

 .4المطمكبة" الاستجابة
                                                

 .93،  ص2005،  دار المعرفة الجامعية،  مصر: والخدمة اجتماعيةالاتصال منظكر عمي كسمكل عثماف الصديقي: أميرة -1
المكتب الجامعي   ،أبعاد العممية الاتصالية رؤية نظرية وعممية وواقعيةعثماف الصديقي،  ىناء حافظ بدكم:  سمكل-2

 .90،  ص9999الحديث،  الأزاريطة،  مصر،  
3 -WILBUR Schram and DONALD.F.Roberts,The process and effects pf mass 

communication,Rrvised.Edition wlbana university of illinios press,1978,p12.  
 .96،  ص 2007مؤسسة حكرس الدكلية لممشر كالتكزيع،  مصر،   ،الاتصالات الإدارية: محمد الصيرفي-4
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كما تعرؼ " عمى أنيا عبارة عف تبادؿ الأفكار كالآراء كالمعمكمات بيف الأفراد بكاسطة 
 1المطمكبة".ج الكسائؿ الشفيية كذلؾ لمتأثير عمى السمكؾ كتحقيؽ النتائ

" ىك نظاـ ديناميكي  كالذم  الاتصاؿبأف  نيكولاي وربوك ريشارد اركاندكما أشار إليو 
بكاسطتو يستطيع الإنساف تككيف علبقات مع إنساف آخر بغية نقؿ كتبادؿ الأفكاركالمعمكمات 
كالعكاطؼ كالأحاسيس كذلؾ بكاسطة المغة الشفكية أك المكتكبة عف طريؽ نظاـ مف الرمكز 

. معمكمات مف أم بمعنى نقؿ ال2كالإشارات كالحركات كالإيماءات أك المكسيقى كغيرىـ"
 شخص أك أكثر كذلؾ عف طريؽ خمؽ التفاىـ بيف المرسؿ كالمرسؿ إليو.

 عناصر عممية الاتصال-2
 المصدر )المرسل(-2-1

"ىك الشخص الذم يكد أك مجمكعة مف الأشخاص الذيف يكدكف نقؿ الرسالة إلى 
كحكمو كيتأثر بطريقة فيمو كتفسيره ، طرفآخر، كلديو مجمكعات مف المعمكمات كالأفكار

عمى ىذه الأفكار ،كما أنو يتأثر في ذلؾ بخبرتو كخمفيتو مف المعمكمات المتشابية  أك 
كلاشؾ أف أفكار كمعمكمات المرسؿ تتأثر بالمككنات كالخصائص ، المكممة أك ذات الصمة

الشخصية لديو، مف حيث ميكلو كاىتماماتو كقيمو كانفعالاتو الشخصية كما أنيا تتأثر كذلؾ 
كطمكحاتو كأىدافو كىذا ينعكس بدكره عمى كيفية معالجتو للؤفكار التي تحمميا بتكقعاتو 

أم ىك الشخص الذم لديو مجمكعة مف الأفكار كالمعمكمات التي يريد  3كعممية تفسيره ليا"
 أف ينقميا بالدقة إلى الجميكر المستيدؼ.

 
                                                

 .5،  ص 2009،  الأردف،  9دار أسامة لمنشر كالتكزيع،  ط  ،الاتصالات الإداريةشعباف فرج: -1
جامعة منتكرم قسنطينة،  مخبر عمـ اجتماع البحث ،  فعالية التنظيم في المؤسسات الإقتصاديةصالح بف نكار: -2

 . 65،  ص 2006كالترجمة،  الجزائر،  
 .29،  صتاريخرة،  الإسكندرية،  بدكف كمية التجا  ،السموك الإنساني في المنظماتصلبح الديف عبد الباقي: -3
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 كالمرسؿ يقكـ بكظيفتيف أساسيتيف ىما:
 ،ر كالآراء كاتجاىات التي يرغب بإيصاليا إلى الآخريفيقكـ المرسؿ بتحديد الأفكا-1 .1

 .1كمف ثـ ينظميا كيختار الأسمكب الأنسب لنقميا"
يقكـ المرسؿ بتكضيح ىذه الأفكار كالآراء كالاتجاىات لمف ىـ في حاجة إلييا -2 .2

 2كلكي يككف المرسؿ فعالا يجب عميو مراعاة مايمي :
لـ تكف الرسالة كاضحة في ذىنيفسيككف  يجب أف يعرؼ المرسؿ ما يريد إيصالو،فإذا -

يصاليا لأم شخص.  الغالب عاجزا عف شرحيا كا 
يجب أف يتأكد المرسؿ مف معرفتو لممعنى الذم يريد لمشخص الأخر أـ يحصؿ عميو  -

 مف الرسالة.

"ىي عبارة عف تحكيؿ الأفكار إلى مجمكعة مف الرمكز ذات المعاني المشتركة بيف  الرسالة:
المرسمكالمستقبؿ، كمف أشكاؿ الرمكز: الكممات، الحركات، الأصكات، الحركؼ كالأرقاـ 

كتعني بشكمعاـ "  الصكر كالسككف كتعبيرات الكجو، الجسـ كالتلبمس كالمصافحة، اليمسات،
فكرة أك المشاعر أك المعمكمة مف المرسؿ إلى ىؤلاء الذيف يريد أف الأسمكب الذم نخرج بو ال

، يقكؿ عبد الباقي "كلا شؾ أف الاختيار الحسف لصياغة 3يشاركيـ أفكاره  أك معمكماتو"
الرسالة كرمكزىا مف الأىمية بمكاف لكؿ  مف المرسؿ كالمرسؿ إليو كما أف سكء الاختيار 

لمعاني الني يراد تكصيميا إلى مستقبميا مف أجؿ فيي تمؾ ا 4يقكد إلى مشكلبت عديدة"
تحقيؽ ىدؼ معيف كقد تأخذ ىذه المعاني صكرة لفظية،شفكية أك مكتكبة أك غير لفظية 

 كالإشارات.

                                                
دار قباء لمطباعة كالنشر،  القاىرة،  مصر،  ،  إدارة الأعمال وتحديات القرن الحادي والعشرينأميف عبد العزيز حسف: -1

 .976،  ص.2009
 .39،  ص.9988دار النيضة،  بيركت  ،أساليب الاتصال والتغير الاجتماعي: عمي عياصرة،  محمد محمكد عكدة الفاضؿ-2
 .904شعباف فرج:  مرجع سابؽ الذكر،  ص.-3
 .904ذكر،  ص. الؽ ابصلبح الديف عبد الباقي: مرجع س-4
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كىي الطريقة التي تسمكيا أك تنتقؿ بيا الرسالة حتى تصؿ إلى الطرؼ  القناة أو الوسيمة :
كلا يمكف لمرسالة أف تنقؿ بكاسطة الفراغ بؿ لابد ، الأخر أم المرسؿ كالمستقبؿ أك المستقبميف

مف كسيمة لنقؿ ىذه الرسالة، لذا نرل أف الكسيمة الفعالة تفيد في تحقيؽ الاتصاؿ الفعاؿ إذا 
 ما استخدمت كؿ كسيمة في مكانيا الصحيح.

 مف بينيا: أنواع لمقنواتكتكجد 

 : جو، أك مباشرة.يتـ نقؿ المعاني في رمكز صكتية كجيت لك  القناة المفظية 
 :يتـ فييا نقؿ المعمكمات كتابة. القناة الكتابية 
 : الياتؼ بنكعيو الثابت كالنقاؿ، التمفزيكف، الراديك، ...الخ. القناة التقنية 
 :1لكحة الإعلبنات .، مثؿ الممصقات القناة التصويرية 
 .2الاتصاؿ مف خلبؿ الاجتماعات 
 خاص بيف المرسؿ كالمرسؿ إليو.تبادؿ الكممات كالعبارات عف طريؽ بعض الأش 

فإف الرسالة يجب ترجمتيا أك فؾ رمكزىا مف  ،مف أجؿ استكماؿ عممية الاتصاؿ فك الرموز:
منظكر المستقبؿ، كينطكم ذلؾ عمى تفسير أك محاكلة الفيـ، كالذم يتكقؼ بدكره عمى خبراتو 

دراكا تو نحك المرسؿ.  السابقة كمنفعتو المتكقعة مف الاتصاؿ، كا 

"ك ىك الذم يستقبؿ الرسالة كيجعؿ دائرة الاتصاؿ تكتمؿ،حيث يختار كينظـ  المستقبل:
المعمكمات كيحاكؿ لف يفسرىا كيعطي ليا دلالات كمعاني . إف ىذه العمميات الإدراكية    

تحدد ما يفيمو، كما يقبمو الشخص ، كما يؤثر فييا مف عناصر الشخصية،كالدافعية، كالتعمـ
ار كالمعمكمات المرسمة إليو، كبناء عميو يقكـ مستقبؿ الرسالة بالتعرؼ المستقبؿ للؤفك

                                                
،  9982،  بيركت،  9دار الطميعة لمنشر كالتكزيع،  ط  ،الإتصال في العلاقات الإنسانية والإدارة،  مصطفى حجازم-1

 .94ص
 .900الذكر،  ص شعباف فرج: مرجع سابؽ-2



الأول الفصل  
 

25 
 

. فالمستقبؿ ىك الذم يقكـ بفؾ رمكز الرسالة، أم تحكيؿ الرمكز إلى أفكار كاضحة 1كالسمكؾ"
كينظـ المعمكمات كيحاكؿ أف يفسرىا كيعطي ليا المعاني كالدلالات كمف ثـ الاستجابة التي 

 كبالتالي قبكؿ أك رفض الرسالة.، ـ الرسالةتتمثؿ في فيـ أك عدـ في

"كىي عممية تبيف جدكل التعميمات كمدل نجاحيا في تحقيؽ ما ىدفت إليو  التغذية الرجعية:
كتختمؼ طرقيا باختلبؼ القنكات المستخدمة في الاتصاؿ كلا ذلؾ عمى البيئة الداخمية 

فترض أف يتـ لمعرفة ردكد فعميا لممنظمة بؿ يمتد لمبيئة  الخارجية بكافة مؤثراتيا كالتي ي
حكؿ ما يجرم داخؿ المنظمة سمبا أك إيجابا بحيث يتـ التقكيـ لمجكانب السمبية كالتعزيز 

 - Informative إعلبمية- Immédiateلمجكانب الإيجابية كقد تككف التغذية العكسية فكرية 
لذم يحدث لدل أم ىي رد الفعؿ ا ،Renforcement "2كتعزيزية   Correctiveتصحيحية 

 مبينا ىؿ حققت التأثير أك اليدؼ المطمكب أـ لا.، المستقبؿ نتيجة عممية الاتصاؿ

 عناصر عممية الاتصال: 1الشكل رقم  

 

 

 

 

،عماف، 1التكزيع، طك  دار صفاء لمنشر والعلاقات، الاتصالربحي مصطفى عمياف، عدناف محمكد الطكباسي:المصدر: 
 .44، ص 2005

 

                                                
 . 26،  ص9998الدار الجامعية،  مصر،    ،كيف ترفع ميارتك الإدارية في الاتصالأحمد ماىر: -1
،  2002دار ىكمو لمطباعة كالنشر كالتكزيع،  الجزائر،    ،: السموك التنظيمي والتطوير الإداريجماؿ الديف لعكينات-2

 .42ص

 انًشسم

 انخغزٌت انشجؼٍت

 فك انشيٕص انًسخمبم انمُاة أٔ انٕسٍهت انشسانت انخشيٍض
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التي تعتبر أحد الجكانب الأساسية في الإدارة التي  الاتصاؿيمثؿ الشكؿ عناصر عممية 
تضع لنفسيا نظاـ اتصالي الذم تراه مناسبا كالذم يتمخص في فف ماذا يقكؿ، عبر أم 

كالذم يكضح إيصاؿ فكرة ما مف المرسؿ إلى المستقبؿ كبحدكث ، لمف، فبأم تأثير، كسيمة
 التغذية الرجعية.

 نماذج الاتصال-3
أكؿ ىذه ، لكضع نظريات تشرح الكاقع العممي للبتصالاتسنقدـ بعض المجالات 

 النظريات كالنماذج نجد:
نمكذج أرسطك للبتصاؿ حيث يعتبره نشاط شفكم ،يحاكؿ فسو المتحدث أف يقنع غيره  -

كأف يحقؽ ىدفو مع مستمع  عف طريؽ صياغة قكية ماىرة لمحجج التي يعرفيا كىك 
 المستمع.يتككف مف : المتحدث، القضية، الكلبـ، 

 كيمكف تكضيح أك عرض نماذج للبتصاؿ بنكعيف رئيسييف كىما :
 الذم يكضح لنا عناصر العممية مف خلبؿ الكممات. النموذج المفظي: -
الذم يكضح لنا عناصر كمككنات النمكذج كمف أقدـ  النموذج التصويري : -

 .النماذج،النماذج المفظية كأشيرىا نمكذج لاسكيؿ

 Lasswelنموذج لاسويل -3-1
قدـ ىاركلد لاسكيؿ نمكذجا عاما للبتصاؿ  مؤكدا عنصر التأثير في العممية 

كبعض النمكذج الذم قدمو مف خلبؿ عباراتو المشيكرة : مف يقكؿ كلماذا؟ كلمف؟ ، الاتصالية
 1بأية كسيمة؟ كبأم تأثير؟

 

                                                
المكتب الجامعي الحديث،  الإسكندرية،  مصر،    ،لخدمة الاجتماعية: وسائل افتصال واأحمد محمد عميؽ كأخركف-1

 .969،  ص2004
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 انًشسم    يٍ ْٕ؟        

 انشسانت     يارا ٌمٕل ؟  

 انمُاة أٔ انٕسٍهت     بأي لُاة ؟  

 انًسخمبم      نًٍ ؟   

 انخأرٍش     ٔبأي حأرٍش ؟

 كىما: لاسويل فقد أضاؼ عنصريف إلى نمكذج برادوكأما 
 تحت أم ظرؼ يتـ إرساؿ الرسالة.؟ -
 ماىك ىدؼ المتصؿ مف إرساؿ الرسالة؟ -

 Shannon and Weaver ويفرو  نموذج شانون-3-2
البحث الذم أجراه لشركة بيؿ ىي أساس نشر شانكف نتائج  1949في عاـ 

نمكذجياكىي مف النماذج التي كانت تكضح عممية الاتصاؿ بيف فرديف كيتككف نمكذج 
 –القناة أك الكسيمة  –المرسؿ  –شانكف ككيفر مف العناصر الآتية:  مصدر المعمكمات 

 .مصدر الضكضاء –اليدؼ  –المستقبؿ 

ة يتـ كصفيا في ككد بكاسطة جياز إرساؿ كتبدأ عممية الاتصاؿ بمصدر يختار رسال
يحكؿ الرسالة إلى إرشادات ثـ يقكـ جياز الاستقباؿ بفؾ ككد الإشارات كيحكليا غمى رسالة 
يستطيع المستقبؿ استقباليا كالتعامؿ معيا، كالتغيرات التي تحدث لمرسالة خلبؿ انتقاليا مف 

كالذم يعني  Entropyالأنتركبي المرسؿ إلى المستقبؿ تككف بسبب عممية التشكيش كأيضا 
 .1العشكائية في بناء الرسالة أك سكء التنظيـ كالحشك كالزيادة كعلبقتيما بفيـ الرسالة

 

                                                
،  9997المكتب الجامعي الحديث،  مصر   ،مدخل إلى عمم النفس الاجتماعي: محمكد فتحي كمحمد شفيؽ زكي-1

 .264ص
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 نموذج شانون وويفريمثل :  2الشكل رقم
 يسخمبمإشاس إشاسةسسانت                             

 

 

 

بذٍذ َلادع أَٓا بُج ْزِ انُظشٌت ، بٍٍ فشدٌٍ الاحصالٌٕضخ ْزا انشكم ًَٕرج نؼًهٍت 

دذٔد انخشٌٕش انضٕضاء انزي ٌخذاخم يغ اسسال  إنىئيكاٍَتبانخانً أشاس ٔ دٕل انًؼهٕياث

 ْذفٓا. إنىالإشاسة يٍ يصذسْا 

 Berlot   1965نموذج بيرلو -3-3
"نمكذج بيرلك يتككف مف أربعة عناصر ىي المصدر،الرسالة، الكسيمة كالمستقبؿ. 
بالنظر إلى شكؿ ىذا النمكذج لا يكفي أف نعدد بداية الاتصاؿ مف المصدر،لأف المعمكمات 
التي لديو تعد نتيجة عكامؿ متعددة منيا ميارات الاتصاؿ المعرفة كالميكؿ كالنظاـ 
الاجتماعي كالثقافي الذم يعيش فيو المصدر،لذلؾ يعد اتصاؿ المرسؿ حصيمة ليذه 

أم أنو يرل أننا نتصؿ كبشر لكي نؤثر في ، 1المؤثرات كتفاعميا مع بعضيا البعض"
 كليذا يجب أف يككف اليدؼ كاضحا كمحددا.، الآخريف، كلا يكجد اتصاؿ بدكف ىدؼ

 2يكضح نمكذج بيرلك : 3الشكل رقم  
 

 

 .73ص ، ربحي مصطفى عمياف،عدناف محمكد الطكباسي،مرجع سبؽ ذكرهالمصدر:

                                                
 .38،  ص 9998نانية، البمد، دار المصرية المب  ،الاتصال ونظرياتو المعاصرة: راكاف عبد الكريـ، ليمى حسف السيد-1
 .73ربحي مصطفى عمياف، عدناف محمكد الطكباسي، مرجع سبؽ ذكره، ص -2

يصذس 

 انًؼهٕياث

 جٓاص يسخمبم جٓاص إسسال

 يصذس انضٕضاء

 ْذف انمُاة

 انًشسم

Source 

 انشسانت

Message 

 انٕسٍهت

Channel 

 انًسخمبم

Receiver 
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فٕٓ ٌمٕو ػهى انًؼاًَ ، الإحصال ػًهٍت حسهسهٍت أٌػهى  ٌٕضخ اٌ ًَٕرج بٍشنٕ

حفسٍش انشسانت حؼخًذ ػهى  أٌأي ، الإَساٌ بشكم سئٍسً ٔنٍس فً انكهًاثانًٕجٕدة فً 

 انًسخمبم يؼا.ٔ  انًشسم

 Shramm  1954نموذج ولبورشرام ـ 4ـ3
نشر شراـ مكضكعا بعنكاف كيؼ يعمؿ الاتصاؿ؟ قدـ فيو عف نماذج  1954في عاـ 

يككف المصدر فردا كقاؿ شراـ في كصفو لنمكذجو : يمكف أف ، ديناميكية عممية الاتصاؿ
كيمكف ىيئة كجريدة أك دار نشر أك محطة تمفاز أك أستكديك ، يتحدث أك يكتب أك يشير

كتككف الرسالة عمى شكؿ حبر عمى كرؽ أك مكجات صكتية في اليكاء أك أية ، سينمائي
كاليدؼ قد يككف عضكا في مجمكعة يشترؾ في ، إشارة أخرل يمكف شرحيا لإعطاء معنى

أم أنو ، 1معا في محاضرة أك جميكرا ،مثؿ قارئ الجريدة أك مشاىد التمفزيكف"مناقشة أك مست
ركز عمى كؿ فرد لديو إطار مف المراجع التي يستخدميا في تحديد المعاني للئشارات 

 المستقبمية مف أم فرد أخر.
 يوضح نموذج شرام: 4الشكمرقم

 

 

 

 

 

 .72ربحي مصطفى عمياف،عدناف محمكد الطكباسي:مرجع سابؽ، ص المصدر:

                                                
،  2005المكتب الجامعي الحديث، مصر،   ،الاتصال الاجتماعي في الخدمة الاجتماعية:محمد محمكد ميدلي -1

 .42ص

 انشسانت

 انشسانت

 محول الرموز

 يفسش انشيٕص
 محول الرموز
 مفسر الرموز
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إف شراـ كضع النمكذج الدائرم للئتصاؿ كالذم يكضح أىمية فؾ الرمكز كدكر ميداف 
 كبشكؿ محدد.الخبرة يعني أف ىذه الأدكار بالنسبة لممرسؿ كالمستقبؿ متساكية 

 الاتصال التنظيمي-4
يعرؼ الاتصاؿ التنظيمي بأنو "اتصاؿ الذم يتـ بيف الأفراد داخؿ أم مؤسسة كدراسة 
العلبقة التي تنظـ قياميـ بالأعماؿ المنكطة بيـ مف خلبؿ النظاـ المعمكؿ بو داخؿ كؿ 

 1مؤسسة".

خدميا المنظمة أك كما يقصد بالاتصالات التنظيمية كالإدارية تمؾ الكسائؿ التي تست
كىي  ،2المديريف أك الأفراد العامميف بالمنظمة لتكفير معمكمات لباقي الأطراؼ الأخرل"

كما أنيا تسيؿ عمؿ المديريف ، كسائؿ تخدـ أغراض كأىداؼ المنظمة بصفة أساسية
 كالعامميف بالمنظمة.

السمطات        كينحدر مف ، "كالاتصاؿ التنظيمي ىك ذلؾ الاتصاؿ المتكاجد في المؤسسة
كيشارؾ في تسيير الأفراد، بمعنى عمى التأثير في دافعيتو كالتماسؾ الاجتماعي لممؤسسة   

أم  3كتستعمؿ في ىذه الاتصالات العديد مف الكسائؿ كالسجلبت الداخمية كلكائح الإعلبنات"
لجماعي ييعتبر كسيمة ضركرية كىامة في تكجيو كتغيير السمكؾ عمى المستكل الفردم   كاأن  

 في المؤسسة.

                                                
 .25،  ص2009الياشمية،  كزارة التربية كالتعميـ،  المممكة الأردنية ، دليل الاتصال الإداري: منى مؤتمف كآخركف-1
 .46أحمد ماىر،  مرجع سابؽ،  ص -2

3 -Alex MUCHIELLI :Les Sciences de l’information et de la communication,Edition 

Hachette,2001,p67. 
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"كالاتصاؿ التنظيمي معني أساسا بالاتصاؿ داخؿ المنظمات كالاتصاؿ بيف تمؾ 
المؤسسات كبيئتيا كنشر المعمكمات بيف جماعة في إطار حدكد معينة ىي المنظمة مف أجؿ 

 أم أنو كسيمة أساسية لإنجاز مياـ ككظائؼ ككؿ أنشطة المنظمة المختمفة. 1تحقيؽ أىدافيا"

 التنظيمي الاتصالل ىيك-5
كيمكف التعبير عنيا داخؿ ، يتككف النسؽ مف مجمكعة أنساؽ فرعية تتفاعؿ فيما بينيا

التنظيـ بكحدات كمستكيات تشكؿ ىيكمو كنظامو الإدارم كالذم يحدد بصفة رسمية مكانو 
يا ىي التي كدكر كؿ فاعؿ داخمو كلا يمكف فصؿ الييكؿ التنظيمي عف ىيكؿ السمطة لأن  

الأدكار التنظيمية المرتبطة بمناصب العمؿ،لكف تسارع كتعقد التكنكلكجيا كاختلبؼ  تحدد
التنظيمات،إضافة إلى التغيير الذم يمس البيئة يكميا كىك ما يجعؿ التنظيـ رىف قدرتو عمى 
الإجابة كالتكيؼ مع كؿ ىذه التطكرات،فضركرة إعطاء جكاب سريع كمتكيؼ مع الكضع 

 امؿ جديد كىك الاتصاؿ التنظيمي كالذم أصبح ككسيمة لمقيادةالقائـ شجع عمى ظيكر ع
ككنتيجة لمتفاعؿ الذم يحدث بيف الفاعميف في إطار الييكؿ التنظيمي كالذم ، 2السمطةك 

يتطمب تبميغ الأكامر كالمعمكمات كالتعميمات كالمطالب إلى مختمؼ المستكيات،فقد أصبحمف 
كالتي نعبر عنيا بالييكؿ الرسمي الذم يتميز الضركرم كجكد منافذ كمسالؾ ليذه العممية 

 بأنماط كأشكاؿ رسمية لحركة المعمكمات.

ككذا اتصاؿ ، كبيذا يمكف التحدث عف اتصاؿ تنظيمي رسمي يرتبط بالتنظيـ الرسمي
تنظيمي غير رسمي يرتبط بجماعات معينة داخؿ التنظيـ الرسمي نفسو. كسنتعرض لكؿ نكع 

 بشكؿ مفصؿ كما يمي:

                                                
،  عماف،  9أراـ لمدراسات كالنشر،  ط ،  دار: الاتصال والإعلام في المجتمعات المعاصرةصالح خميؿ أبك الأصبع-1

 .59،  ص 9995
2 -Fanelly N., ThonkM : La Communication,une stratégie au service de l’entreprise, 

Ed.Economica,Paris,P07. 
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-أ –يذٌش ٔدذة   

 يذٌش فشع

 ػًال يُفزٌٍ

-ب –يذٌش ٔدذة   

 التنظيمي الرسمي تصالالا -5-1
 1"ىك الاتصاؿ الذم يتـ يتبع خطكط السمطة كيككف عمى أنكاع".

كما يقصد بو "اتصاؿ مبرمج كمييكؿ يتـ بيف الفاعميف داخؿ المؤسسة، أك ما بيف 
كأف يعتمد عمى الخطابات أك ، المؤسسات بالطرؽ الرسمية كالتقاليد المتعارؼ كالمتفؽ عمييا

كعركض الحاؿ، كيتـ في إطار القكاعد التي تحكـ المؤسسة كتتـ مف المذكرات أك التقارير 
 2خلبؿ القنكات كالمسارات التي يحددىا البناء التنظيمي الرسمي".

كقد عرفو كبث ديفير "العممية التي تتـ مف خلبليا جميع التفاعلبت داخؿ التنظيـ 
خصائيكف، النقابات كالجماعات ذات الدلالة في ىذه العممية ىي:الإدارة،العاممكف، الأ

العمالية، كليا أىمية خاصة لأنيا المسار الطبيعي الذم تصؿ مف خلبلو المعمكمات إلى 
كتتـ الاتصالات الرسمية مف خلبؿ خطكات السمطة الرسمية كأبعادىا، كتأخذ .3العامميف"

 ( أنكاع كىي كالتالي:04الاتصالات الرسمية أربعة )
 يوضح الاتصال الرسمي واتجاىاتو: 5الشكمرقم

 
 أفــــــــــــــــــمً                                             

 َاصل  صاػذ 

 يذٕسي           

 

دارة الفاعمينالسموك التنظيمي عبد الغفار حنفي:: المصدر  .547،ص1990الدار الجامعية،الإسكندرية،،وا 

                                                
 .960،  ص 2009،  الأردف، 9دار أسامة لمنشر كالتكزيع،  ط الاتصالات الإدارية، شعباف فرج: -1
،  2مطابع الشركة الذىبية،  ط  ،الاتصالات الإدارية،  ماىيتيا،  أىميتيا،  أساليبيا: د العزيز العثيميففيد سعكد عب-2

 .24،  ص 9993السعكدية،  
ترجمة سيد عبد الحميد مرسي،  محمد إسماعيؿ يكسؼ،  دار النيضة لمطبع   ،السموك الإنساني في العملكيث ديفير: -3

 .554،  ص9974كالنشر،  
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"كىك أكثر أنكاع الاتصاؿ شيكعا، كيشير إلى  ـ الاتصال النازل أو اليابط:1ـ1ـ5
كتمر ىذه ، التكجييات كالعميمات التي تصدر عف المستكيات العميا في الييكؿ التنظيمي

التنظيمية المتسمسمة إلى أدنى التكجييات كالتعميمات أك الأكامر مف خلبؿ المستكيات 
المستكيات الإدارية أك التنفيذية، كيرتبط ىذا النكع مف الاتصاؿ بمفيكـ السمطة في التنظيـ إذ 

 .1أف ميمة الإدارة العميا ىي صناعة القرارات كتمريرىا إلى المستكيات الأخرل"

مف الإدارة كيمكننا القكؿ بأنيا اتصالات مف الأعمى نحك الأسفؿ لنقؿ معمكمات  
كالمديريف إلى العامميف بشأف العمؿ كإعطاء التكجييات كالسياسات لتسيير العمؿ كطرؽ 

 تنفيذه.

 كللبتصاؿ اليابط ىدفاف :
  تكصيؿ المعمكمات إلى المرؤكسيف بطريقة صحيحة ككاضحة حتى يمكف إدراكيا

 كفيميا.
 2المرؤكسيف قبكؿ المتمقي لممعمكمات عف طريؽ الإقناع الشخصي مف الرئيس إلى. 

 
  النازل: الاتصالمزايا 
       يمعب دكرا ىاما في انجاز العمؿ كفؽ تعميمات دقيقة كمحددة كنظاـ كاضح لممكافآت

 كالعقكبات التي يمكف أف تطبؽ في مختمؼ الأحكاؿ.
 .يعتبر الأكثر اتصالات سرعة في تنظيمات العمؿ 
 الاختصاصاتكتحديد  ضركرم لشرح الأىداؼ كالسياسات كتنفيذ الخطط كالبرامج    

 .3كتكضيح الأعماؿ كالبث في الأمكر

                                                
 .46-45،  ص2009،  الأردف،  9دار أسامة لمنشر كالتكزيع،  ط الاتصال الإداري والإعلامي، : أبك سمرة محمد-1
،  9999،  البيطاس ستنر لمنشر كالتكزيع،  الإسكندرية،  08الإتصال والسموك ألإنساني سمسمة :محمد يسرم دعبيس-2

 .983ص
 .476،  ص9976المكتبة الأنجمك مصرية،  القاىرة،    ،أصول الإدارة العامةعبد الكريـ دركيش كليلب تكلب،  -3



الأول الفصل  
 

34 
 

  يقكـ بنقؿ القرارات كالتكجيات الخاصة، كنقؿ المعمكمات مف القمة كاستقباليا في
 القاعدة كيمعب دكرا في النقؿ الجيد كالسميـ لكؿ ما سبؽ.

  المنظمة كما تمكيف العامميف مف متابعة التغيرات كالتجديدات المختمفة التي تحدث في
 .1ىك مكقؼ الإدارة منيا، مما يساعد عمى المحافظة عمى التكاف العاـ لممؤسسة

  النازل: الاتصالعيوب 

 .تكطيد الثقة بيف المنظمة كالمكظفيف ما يخدـ المصالح 
  إف العديد مف التنظيمات غالبا ما يعتمد عمى كسائؿ اتصاؿ ميكانيكية ككتابية

قيمتو  للبتصاؿمما يفقد  )كجيا لكجو(كيتحاشى الكسائؿ الشفيية كالكتابية كالمكاجية 
 كىدفو.

  أسمكب الغربمة مف قبؿ المسؤكليف مف خلبؿ حجبيـ لبعض المعمكمات  عف
 الآثارات تؤثر حتما كبشكؿ فعاؿ في إحداث لمستكيات الدنيا كمعظـ ىذه المعمكما

 المرغكبة لمرسائؿ اليابطة مف الإدارة لمعامميف.
 ككذا المكاف المناسب      ، التكقيت كيقصد بو الكقت المناسب لاستقباؿ المتمقي لمرسالة

 2كالحالة النفسية التي عمييا متمقي الرسالة.

 

 

 

                                                
دار زىراف لمنشر كالتكزيع،  عماف،    السموك الإداري والتنظيمي في المنظمات المعاصرة،عبد المعطي محمد عساؼ،  -1

 .224،  ص9999
،  مكتبة 2،  طلإعلاميةعمم الاتصال المعاصر، دراسة في الأنماط والمفاىيم وعالم الوسيمة ا،  عبد الله الطكيرقي -2

 .43،  ص9997العبيكات،  
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 .الرسمي النازل الاتصاليوضح : 6الشكمرقم

  

 

 

 

 

 

الاجتماعات الرسمية كالنشرات الخاصة بالمكظفيف فيي  الاتصاؿيشمؿ ىذا النكع مف 
قرارات ، رسائؿ يبعثيا الرؤساء إلى المرؤكسيف تحمؿ عادة تعميمات كتكصيات كتكجييات

الميني أك معمكمات تشرح سياسية المؤسسة كالإجراءات التنظيمية لممؤسسة خاصة بالأداء 
أك معمكمات تساعد عمى الفيـ كالتنسيؽ بيف كاجبات العمؿ المختمفة  كمعظـ الاتصالات 

 الرسمية المتجية إلى الأسفؿ.
مف أسفؿ للؤعمى أم مف الإدارة الدنيا لمعميا  الاتصاؿ"ىك ـ الاتصال  الصاعد: 2ـ1ـ5

كأغمب ىذه الاتصالات مف تقارير العمؿ كالأداء التي يرفعيا الرؤساء المباشريف إلى الإدارة 
العميا، ككمما زادت الاتصالات اليابطة كالصادرة عنيا كمما أدل ذلؾ إلى كفاءة المنظمة 

 .1كزيادة إنتاجيتيا"
ب عنيـ مف المشرفيف بإبلبغ المنظمة أك المستكيات الإدارية كيقكـ العاممكف أك مف ينك 

العميا بيدؼ التفتح في الإنجاز، كمشاكؿ العمؿ، كغيرىا عادة ما تككف مثؿ ىذه الاتصالات 
 2مف أسفؿ إلى أعمى، كمف الأسئمة الشائعة لمثؿ ىذا النكع مف الاتصالات ما يمي:

                                                
 .962شعباف فرج،  مرجع سبؽ ذكره،  ص-1
 .48،  ص9998الدار الجامعية،    كيف ترفع مياراتك الإدارية في الاتصال،: أحمد ماىر-2

 الإطارات العميا

 المشرفون

 العمال المنفذون
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 .نظـ الاقتراحات 
 .صندكؽ الشكاكم 
 ( الاستشارة.)مستشار في مشاكؿ العامميف يجمع بيانات عف ذلؾ 
  .)مشاىدات )ملبحظات يبدييا أشخاص مدربيف عمى ذلؾ 
  الصاعد: الاتصالمزايا 
 .يزكد الإدارة بالحقائؽ كالمعمكمات التي تساعد في عممية اتخاذ القرارات 
 .يؤدم الى تحفيز العماؿ عمى التعبير عف اقتراحاتيـ المتعمقة بالتطكير 
  تمكيف الأفراد مف التعبير عف إحساساتيـ كمشاعرىـ، كىذا بالطبع إرضاء لمحاجات

 كالذاتية ليـ.الاجتماعية
  الاتصاؿمف جانب المرؤكسيف بأىمية كتحقيؽ فرص  الالتزاـالمساعدة في زيادة 

المنتظمة أك المتقاربة مع الرئيس، كبناء عميو يدرؾ المرؤكس بأنو جزء ىاـ مف 
المنظمة مما يجعمو يدلي بكافة البيانات كالمعمكمات التي يممسيا في بيئة العمؿ كفي 

 .1ظؿ الظركؼ الدافعة لمعمؿ كرفع مستكل الأداء كزيادة الإنتاجية
  الصاعد: الاتصالعيوب 

 منة عمى العكامؿ المؤثرة في رأم الرئيس بو كيحاكؿ أف يترؾ محاكلة المرؤكسيف اليي
كذلؾ أثرا إيجابيا لدل الرئيس، كقد يتطمب ذلؾ إدخاؿ التعديلبت الأزمة في محتكل 

 2تزييؼ بعض المعمكمات. الاستثنائيةالرسالة أك حتى بعض الحالات 
 .البعد المكاني كالإدارم بيف الرؤساء كالمرؤكسيف 

                                                
 .224ص.  مرجع سبق ذكره،عبد المعطي محمد عساؼ،  -1
،  دار المسيرة لمنشر كالتكزيع،  الأردف،  9ط  عمى ادارة  الأعمال، مبادئ الإدارة مع التركيز،  خميؿ محمد الشماع -2

 .283،  ص.9999
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  الاتصاؿالتقاليد الإدارية في المنظمة مثؿ اعتبار أنو مف الطبيعي أف يبدأ 
 الاتصالاتبينما  استثنائيةالصاعدة  الاتصالاتبالمرؤكسيف كليس العكس كيعتبركف 

 النازلة ىي الأساسية.
  تباعحب العزلة لدل الرؤساء المباشر  الاتصاؿسياسة الباب المغمؽ، كالبعد عف  كا 

رتب عف ذلؾ كجكد حاجز بيف الرئيس كالمرؤكسيف، مما يجعؿ بالمرؤكسيف كيت
معمكمات كثيرة خاصة بالعمؿ تككف بعيدة عف مسمع كمرأل المدير كيأخذ عميو أف 

 1ينقؿ الأنباء السارة بصكرة دائمة.

 يوضح الاتصال الرسمي الصاعد: 7الشكمرقم
 

 

 

 

 

يكضح ىذا الشكؿ الرسائؿ كالمعمكمات التي تتمحكر حكؿ أداء المرؤكس كمدل 
تقدميكتقديـ الخطط لممستقبؿ كمشكلبت العمؿ التي تحتاج كقفة مف المدير كالتي تتضمف 

استفسارات، اقتراحات التي يعاني منيا العامؿ لتحسيف سبؿ العمؿ، ، جمؿ الشكاكم، حقكؽ
النكع مف الاتصاؿ لو أىمية بالغة لأنو يعطي لممرؤكسيف حرية أك فرصة المشاركة في كليذا 

 إتخذ القرار كبصفة عامة في تكجيو العمؿ.

                                                
 .988-987محمد يسرل ابراىيـ دعبس،  مرجع سبؽ ذكره،  ص 1

 الإطارات العميا

 المشرفون

 عمال منفذون
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بيف الأفراد عمى نفس المستكل  الاتصالاتكيتـ ىذا النكع مف الأفقي:  الاتصالـ 3ـ1ـ5
كامؿ، كىذا النكع مف الإدارم،كأف يتصؿ مدير الإنتاج بمدبر التسكيؽ بغية التنسيؽ كالت

. الاتصالات        1ضركرة لزيادة درجة التنسيؽ بيف مختمؼ الكحدات الإدارية في المنظمة
ضافة إلى دكره في إحداث التنسيؽ داخؿ التنظيـ،فإف ىذا النكع مف  يسمح بقياـ  الاتصاؿكا 
ضركرة  ىنري فايولعلبقات صداقة قكية بيف زملبء العمؿ تمتد حتى خارج التنظيـ، كيرل 

الإنسانية  كالاتصالاتالأفقي المباشر ككسيمة لتحقيؽ الإدارة الفعالة  الاتصاؿتشجيع 
 ، لكف مع مراعاة شرطيف أساسييف:2السممية

  كجكب الحصكؿ عمى إذف مف الرئيس قبؿ إعطاء أم معمكمة لجية أخرل كيمكف
الممكف تبادليا مباشرة  الاتصالاتضبط ىذه العممية ككضع سياسة لتحديد أنكاع 

 عمى المستكل الأفقي.
  الأفقية. الاتصالاتضركرة إعلبـ المكظؼ رئيسو بأىـ نتائج 

إلا أنو كثيرا ما يغيب  الاتصاؿلكف رغـ المزايا كالفكائد التي يقدميا ىذا النكع مف 
 خاصة في التنظيمات الكبيرة )المؤسسات المعقدة ىيكميا(.

 الأفقي فيما يمي:  تصاؿالاكيمكف إجماؿ أىـ كظائؼ 
 .التنسيؽ لمقياـ بميمة 
  لحؿ المشاكؿ تعرضت أك تعرضت ليا  الاجتماعحؿ المشاكؿ كذلؾ في محاكلة

 المنظمة.
 .)تبادؿ المعمكمات )المشاركة 

                                                
،  مخبر التطبيقات النفسية كالتربكية،  دار اليدل لمطباعة كالنشر كالتكزيع،  الجزائر،  السموك التنظيميلككيا الياشـ، -1

 .299ص.،  2006
، جامعة الدكؿ العربية،  الإتصالات في مجال الإدارة والتنظيم،، عبد الرحمف عبد الباقي عمر-2 ، 9973العربية لمعمكـ

 .36ص
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  أعضاء إدارة  أك إدارتيف ليتناقشكا صراعا قد  اجتماعحؿ الصراع كيتمثؿ ذلؾ في
الأفقي في مثؿ ىذه  الاتصاؿنشب بيف أعضاء كؿ إدارة أك بيف إدارتيف،حيث أف 

كيقمؿ مف الجيد كالكقت اللبزميف ، الحالة يسيؿ عممية التنسيؽ بيف الإدارات المختمفة
 1لتبادؿ المعمكمات بينيا.

  الأفقي الاتصالمزايا 
، كالمقترحات مف كؿ جانب كفي كؿ كقت تقريبا كالآراءعمكمات يسمح بكصكؿ الم 

إلى  بالاستنادالأمر الذم يعطي لممديريف فرصة لمحصكؿ عمى ما يمزـ لاتخاذ قراراتيـ 
 معمكمات كافية.

  برازىـ كشركاء في الإدارة أكثر منيـ يساعد عمى الركح المعنكية لممكظفيف كا 
 2مرؤكسيف عمييـ السمع كالطاعة.

  الاتصال الأفقي:عيوب 
  إف تطبيؽ مبدأ التخصص كتقسيـ العمؿ داخؿ المنظمة خمؽ أنكاع متعددة مف الكلاء

 داخميا إلى الحد الذم يحكؿ دكف تحقيقيا.
  إف ىذه الاتصالات إذا ما تحققت لا تتـ بالسرعة المطمكبة كمراد ذلؾ شدة التمسؾ

  3بالشكميات كالمبالغة في إطالة الإجراءات كالتعقيدات.
 

 

 

 

 
 

                                                
 .988محمد يسرم إبراىيـ،  مرجع سبؽ ذكره،  ص -1
 .225عبد المعطي محمد عساؼ،  مرجع سبؽ ذكره، ص.-2
 .990محمد يسرم دعبس،  مرجع سبؽ ذكره، ص. -3
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 التنظيمي الرسمي الأفقي الاتصاليوضح : 8الشكمرقم

 

 

 

 

 

كالمقترحات مف كؿ جانب  كالآراءيسمح بكصكؿ المعمكمات  الاتصاؿىذا النكع مف 
الأمر، الذم يسمح كيعطي لممديريف فرصة لمحصكؿ عمى ما يمزـ لمعماؿ 

يساعد عمى الركح المعنكية لممكظفيف كيبرزىـ ، إلى معمكمات كافية اءيستالابملاتخاذقراراتي
كشركاء في الإدارة. فيذه الرسائؿ تنتقؿ بيف الأقساـ كالأقساـ الفرعية في نفس المستكل 
التنظيمي        كغالبا ما يككف تبادؿ المعمكمات بيف الزملبء في المستكل الكاحد مفيدا 

 لمغاية خصكصا عند الحاجة إلى التنسيؽ.

القطرم أك المائؿ ككميا  الاتصاؿكيطمؽ عميو تسمية المحوري: الاتصالـ 4ـ1ـ5
تصب في معنى كاحد كالذم يتمثؿ في "أنيا تنساب بيف الأفراد في مستكيات إدارية مختمفة 

 .1ليس بينيـ علبقات رسمية في المنظمة كأف يتصؿ مدير الإنتاج بأحد أقساـ إدارة التسكيؽ"

 

 

                                                
 .244،  ص2005،  عماف، 3دار كائؿ لمنشر،  ط ،السموك التنظيمي في منظمات الأعمال، محمكد سميماف العمياف-1

 الإطاساث

 

 انًششفٌٕ

 

 انؼًال انًُفزٌٔ

 

 انؼًال انًُفزٌٔ

 انًششفٌٕ

 الإطاساث
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 التنظيمي الغير الرسمي: الاتصال-5-2
" العلبقات القائمة بيف المدراء كالعامميف في إدارات  الاتصالاتيشمؿ ىذا النكع مف 

أم ىذا  1يأخذ شكلب غير رسمي تنظيمي" اتصاؿأخرل غير تابعة تنظيميا ليـ، أم أنو 
، كيعتمد أساسا عمى مدة قكة العلبقة للبتصاؿيتـ خارج القنكات الرسمية المحددة  الاتصاؿ

أعضائو، كيمجأ إليو العاممكف لتسييؿ الشخصية التي تربط أجزاء التنظيـ الإدارم كبيف 
 الأمكر التنظيمية كتكفيرا لمكقت في جمع المعمكمات.

الرسمي داخؿ التنظيـ، كيتـ خاصة بيف  الاتصاؿغير مباشر،يتكاجد مع  اتصاؿ"كىك 
عف الكظيفة كالسمطة  بالاستقلبليةالفاعميف  كالأصدقاء،حيف تتصؼ العلبقات فيما بينيـ 

كتككف شفكية فير مؤكدة أك ، تحدث بطرؽ غير مضبكطة كغير مقننةأم أنيا 2الرسمية"
 ممزمة.  

 :دوافع وجوده 

ىناؾ عكامؿ أدت بالأفراد في المنظمة يتصمكف معا بطريقة غير رسمية مما أدل إلى 
 ظيكر ما يسمى بالتنظيـ غير الرسمي كنذكر منيا :

 .كجكد حاجات كرغبات كاتجاىات للؤفراد يرغبكف في إشباعيا 
 .إف التنظيـ الرسمي لا يتمتع بالمركنة كلا يتطكر بشكؿ ملبئـ لظركؼ المنظمة 
  رغبة الأفراد القيادييف في المنظمة أك بعضيـ في السيطرة عمى جميع الأمكر في

 المنظمة.

                                                
 .962،   ص2009، الأردف، 9دار أسامة لمنشر كالتكزيع،  ط الاتصالات الإدارية،شعباف فرج: -1
دارة الفاعمين،: اؿعبد الغفار حنفي-2  .537، ص9990الدار الجامعية،  الإسكندرية،   سموك التنظيمي وا 
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  بقنكات التنظيـ الرسمية كيعكد السبب في ذلؾ إلى غمكضيا كعدـ  كالالتزاـعدـ التقيد
 1.كضكحيا للؤفراد العامميف

 نجد: أىم مميزاتوكمف بيف 
 - حيث ينتشر الخبر قبؿ بثو في  الانتشارالرسمي بسرعة كسيكلة  الاتصاؿ"يمتاز

 الاتصاؿأسرع مف  الاتصاؿالمعمكمات في ىذا  انتقاؿ، كيككف الاتصاؿقنكات 
يؤدم  الاتصاؿالرسمي. فيك تعبير تمقائي عف عدة مشاكؿ كقضايا كىذا النكع مف 

 .2إلى إشباع نفسي داخمي أحسف مف الرسمي"
 - كيظير خاصة عندما تمجأ الإدارة إلى مراقبة المعمكمات كتصفيتيا أك إذا كانت

 رسائؿ الإدارة غير كاضحة مما يفتح المجاؿ أما التأكيؿ كالتفسير الشخصي.
  كيرل الباحث أرم أبرافناؿHarry ABRAVANEL الغير الرسمي ىاـ  الاتصاؿأف

دا بالنسبة لمتنظيـ كبدكنو فإف العمؿ التنظيمي يمكف أف لا يتـ كالحياة التنظيمية ج
أكثر تعقيدا مف أف نحتكييا ضمف ىيكؿ رسمي فالفاعميف بحاجة لإقامة علبقات كدية 

التنظيمي الغير  كالاتصاؿفي العمؿ، كغياب ىذه العلبقات يؤدم إلى نقص الإنتاجية 
 تتمثؿ في :الرسمي يترجـ في شكؿ علبقات 

  المقاءات العفكية بيف زملبء العمؿ للئسراع في دراسة المكاضيع كىذا خارج الإطار
 الرسمي.

 .الحكار المتبادؿ داخؿ المكاتب 
 المباشر مف شخص لآخر كالذم ينتقؿ بسرعة كبصفة سرية لممعمكمات  الاتصاؿ

 كالتي قد تككف أقؿ أمانة مف الرسالةالأصمية )ظاىرة الإشاعة(. 

                                                
 .250محمكد سمماف العمياف، مرجع سبؽ ذكره،  ص-1
الجزائر، بف عكنكف،  بدكف تاريخ،  أىمية الاتصال في تسيير المؤسسات في عالم الاتصال،مصطفى عشكم: -2

 .900ص
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 التنظيمي الاتصالائف وظ-6
 وظيفية الإنتاج:-6-1

الجيد يؤدم إلىإنجاز أفضؿ لمعمؿ مع كجكد الإشباع  الاتصاؿأف كيث ديقير " يرل
،فيك يعمؿ عمى الإمداد بالمعمكمات الضركرية لإنجاز العمؿ كالتعاكف الفعاؿ  الميني اللبزـ
كالميارة  كالرغبة في العمؿ،فالفاعميف داخؿ التنظيـ بحاجة ماسة إلى كؿ المعمكمات التي 

عمؿ كالأرباح كالمكافآت كغير ذلؾ مف كقكاعد كضكابط ال،الإنتاجتخص عمميـ كنكعية 
المعمكمات التي تجعؿ مف معرفة التنظيـ قاسما مشتركا فيما بينيـ لكف الأىـ في ىذا أف 
تككف ىذه المعمكمات في كقتيا المناسب فالمؤسسات التي تسير بصفة سيئة ىي تمؾ التي 

،كتعتبر كظيفة الإنتاج 1"لاستعماليايتمقى فييا الفاعؿ المعمكمات الضركرية في كقت متأخر 
مف الكظائؼ الأساسية لممنظمة ،سكاء تمـ المنظمات الخدمية أك السمعية، فيي كظيفة تحتاج 
إلى المزيد مف الماؿ كالأفراد كالإنتاج  في حد ذاتو لو كظائؼ إلى جانب تقديـ السمع 

 .2كالخدمات إذ أف إدارة الإنتاج تسعى إلى زيادة الإنتاج كتحسيف نكعيتو

 وظيفة الإبداع-6-2
عرؼ الإبداع عمى أنو إنشاء ككضع أفكار كأنماط سمككية جديدة لتحسيف السمكؾ 
التنظيمي كتطكير التنظيـ، كتعتبر ىذه الكظيفة أقؿ ممارسة داخؿ جميع الأطراؼ لمتغيير 
)التجديد( لأف السمككات التنظيمية المكتسبة طيمة فترة مف الزمف )كالركتيف،التقنيف،النمطية 

ميزات لأداء العمؿ ( ستقؼ أماـ الأفكار الجديدة كالمبادرات المبدعة خاصة إذا كانت بذؿ كم
مجيكد إضافي ككبير لتبني الأفكار كالأنماط  السمككية الجديدة بحيث كمما كاف المجيكد 

 للبتصاؿالمطمكب بذلو أكبر كمما كانت المقاكمة لمتغيير أكبركأقكل، كترتبط كظيفة الإبداع 
 ي ببعديف رئيسييف:التنظيم

                                                
 .522كيث ديفير، مرجع سابؽ، ص -1
 .29لككي الياشمي، مرجع سابؽ، ص -2
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  كالمشاريع كالمخططات الجديدة. كالاقتراحاتتقديـ الأفكار 
 .عممية تطبيؽ ىذه الأفكار كالمشاريع كالمخططات 

":"أف المنشآت تتكاجد في الطميعة تشجع ىذه الحركات فيي جالندرفي ىذا الصدد يرل "
القيمة المضافة لممؤسسة مف تعرؼ أف تسييؿ المبادرات المجددة كالمبدعة كالحرية يخمؽ 

 .1كالأشخاص"
التنظيمي داخؿ المؤسسة يسمح بالإبداع مف خلبؿ  الاتصاؿكمف ىنا يتضح لنا أف 

 تكفيره لفضاء طرح الأفكار الجديدة كالإبداعات.

 وظيفة الصيانة-6-3
يمعب اٌتصاؿ التنظيمي دكرا ىاما كبيرا في الحفاظ عمى الجك الملبئـ لمعمؿ المتقف 

كتقكية بعض القيـ التنظيمية ، خلبؿ مساىمتو في تدعيـ التفاعلبت بيف الفاعميفكذلؾ مف 
عندىـ كالتي تؤثر كثيرا عمى سير المؤسسة كتكييفيا مع البيئة، كتبرز دكره في المياـ 

 التالية:

  فعاؿ كمحكـ  اتصاؿحفظ الذات كما يتعمؽ بيا مف مشاعر كأحاسيس:"إف تكاجد نسؽ
يساىـ بقدر كبير في تزكيد الفاعميف  الاتصاليةالسمككات داخمي المؤسسة مف خلبؿ 

بالأمف، ركح الإنتماء، التقدير ىذا المتعددة التي تقكـ الإدارة تجاىيـ كرسائؿ الشكر 
  T.Peter ،R. Watermanأك لكحات التقدير، كقد أكد ، كالمدح أك الزيارات الميدانية

المباشر مف طرؼ الرؤساء داخؿ المؤسسة مع الفاعميف  الاتصاؿعمى أىمية  
 2المتكاجديف في القاعدة".

                                                
1

 -Octave GELENEIR :Stratégie de l’entreprise et motivation des hommes,Ed Home et 

technique,1984,P294. 
2-T.Perter,R.Waterman :la prise de l’excellence :les secrets des meilleurs entreprises,Ed.inter 

2dition.Paris,1983 ;P207. 
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  تغير مكقؼ الفاعميف لمتفاعؿ الذم يحدث بينيـ: "يرل ككرت لكيف أف سمكؾ الفاعميف
ىك محصمة لتفاعمو ) أم خصائصو ( مع البيئة المتكاجدة فييا، أما في التنظيمات 

خصائصو مع خصائص كظركؼ بيئة العمؿ فإف سمكؾ الفاعؿ ىك محصمة لتفاعؿ 
 1في التنظيـ".

داخؿ التنظيـ يؤدم إلى أف الفاعؿ لا يستطيع نقؿ أفكاره الخاصة  الاتصاؿليذا فإف غياب 
بتحسيف العمؿ  كلا يمكننا التدقيؽ مع مسؤكلو المباشر في إطار ميمتو كأىدافو كآفاقو في 

فكير الجماعي لزملبئو  مما يجعمو ينظر إنو لا يستفيد مف الت، للبتصاؿغياب إطار رسمي 
التنظيمي يساىـ في تغيير  فالاتصاؿإلى التنظيـ نظرة سمبية لأنو يرل نفسو معزكلا فييا،

 نظرة الفاعؿ لمتفاعلبت داخؿ المؤسسة.  

 التنظيمي الاتصالأىداف -7
كالعمؿ عمى تحريؾ ، ىك تبادؿ المعمكمات بيف الأفراد للبتصاؿإف اليدؼ الرئيسي 

يمكف تحقيؽ  الاتصاؿكتعديؿ سمكؾ الأفراد كيعني بو الأداء الجيد، كميما يكف فبكاسطة 
    الاتصاؿالأىداؼ المختمفة لممؤسسة،فمف الصعب أف نجد مجالا أك نشاطا إداريا يخمك مف 

 كىذا نظرا للؤىداؼ التي يحققيا إف كاف داخؿ أك خارج المؤسسة.

 للاتصالمية الأىداف الداخ-7-1
  القرارات عمى المستكل التخطيطي كالتنفيذم مف خلبؿ تكفير  اتخاذتسييؿ عممية

 .2لجماعاتكاالمعمكمات للؤفراد
 كدكاعي تأجيميا أك ، تعريؼ المرؤكسيف بالتعميمات المتعمقة بأصكؿ تنفيذ الأعماؿ

 تعديؿ خطط تنفيذىا.

                                                
 .278،  ص9989الدار الجامعية، مصر،   ،في المنظماتالسموك الإنساني أحمد صقر عاشكر: -1
، 2004، دتر كائؿ لمنشر كالتكزيع، الأردف، 2"، طمبادئ الإدارة "النظريات، العمميات، الوظائف: محمد قاسـ القريكتي-2

 .393ص
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  تكاجييا كنكاقؼ المرؤكسيف مف التعرؼ عمى مدل تنفيذ الأعماؿ كالمعكقات التي
 المشكلبت كسبؿ علبجيا.

 .التفاكض مع الزملبء حكؿ أمكر العمؿ 
 .التكجيو لممكظفيف لما يجب عممو ككيفية عممو 
 .الحصكؿ عمى البيانات كالمعمكمات عف العمؿ كالمكظفيف 
 .التكسط في المشاكؿ التي تحدث بيف المكظفيف 
 ."1"كسيمة حفز لمعماؿ 

 للاتصالخارجية الأىداف ال-7-2
  المنظمة مف القكل العاممةالتي تتطمبيا طبيعة أنشطة  احتياجاتالحصكؿ عمى

 المنظمة كما كنكعا.
  تكفير مدخلبت الإنتاج لممنظمة بالكمية كالسعر المناسبيف كفي الكقت المناسب كمف

 .المصدر المناسب
  ببعض المشاكؿ           تعريؼ العملبء بحقيقة الجيكد المبذكلة داخؿ المنظمة مع تعريفيـ

 كالصعكبات التي تكاجييا في سبيؿ تحقيؽ ذلؾ.
 .قناعو بالخدمات المختمفة التي تقدميا المنظمة  تدعيـ العلبقات العمة مع الجميكر كا 
 .2التعرؼ عمى آراء العملبء كالجميكر الداخمي 
 اتخاذ كرفع الركح المعنكية ك ، لتييئة بمناخ تنظيمي جيد لتحقيؽ الرضا في العمؿا

 3القرارات اللبزمة.

                                                
1
 -D.Etrie P.Broyor C : la Communication interne au service du management .Edition Liaison 

Paris.2001 ,P 47. 
 .53محمد يسرم دعبيس، مرجع سبؽ ذكره، ص-2

3-PU.Jeol M.D.Ressources Humaines ,la boite d’outils de l’entrepreneur,Edition d’organisation 

Paris,2000,p178. 
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 التنظيمي الاتصالمعوقات -8
في التنظيـ بدكف مشاكؿ أك معكقات إذ فد تتعرض عممية اتصاؿ  الاتصاؿلا يتـ 

أك عدـ انتظاـ تدفؽ ، نفسيا الاتصاؿلبعض المعكقات تؤدم إلى التشكيش عمى عممية 
ف إدراؾ المديريف لمعكقات فاتصالات  الرسالة بالشكؿ المطمكب نتيجة لعكامؿ عديدة . كا 

الفعاؿ، كمف  الاتصاؿالإدارية يسيؿ عمييـ معرفة ىذه المعكقات كبالتالي تجاكزىا لكي يتـ 
 أىـ المعكقات التي تقؼ في سبيؿ نجاح الاتصاؿ ما يمي:

 معوقات شخصية -8-1
"كنقصد بيا مجمكعة المؤثرات التي ترجع إلى المرسؿ كالمستقبؿ في عممية الاتصالات    

كتحدث فييا أثرا عكسيا مثؿ عدـ القدرة عمى التعبير الجيد كاختيار ألفاظ مبيمة كغمبة 
كتعزل ىذه المعكقات ، الغمكض كعدـ إصغاء العامميف كاختلبؼ قدراتيـ كمدركاتيـ العقمية

الفركؽ الفردية التي تجعؿ الأفراد يختمفكف في حكميـ كفي عكاطفيـ كفي بصفة عامة إلى 
لو، ككذلؾ مدل الثقة بيف الأفراد فضعؼ الثقة بينيـ يؤدم  كالاستجابةمدل فيميـ للبتصاؿ 

إلى عدـ تعاكنيـ  كبالتالي حجب المعمكمات عف بعضيـ البعض، مما يعقد عممية 
ره ػػػما يسمعو كيعيو كيتذك اختيارالفرد يميؿ إلى أم أف ، 1كيحد مف فاعميتيا" الاتصالات

 ،ليذا فيك لا يدركيا كلا يتذكرىا  ككأنو لا تعنيو. انتباىوبينما ىناؾ معمكمات أخرل لا تمفت 

 من قبل المرسل: الاتصالمعوقات 

كثيرا ما تتمحكر الصعكبات التي تكاجييا المرسؿ في إيصاؿ رسالتو لممستقبؿ حكؿ 
 2التالية:الأسباب 

 .عجز المرسؿ عف صياغتو رسالة كاضحة 
                                                

 .975شعباف فرج: مرجع سبؽ ذكره،  ص -1
 .43،  ص9999دار النيضة العربية لمطباعة كالنشر،  بيركت، ، الاتصال الإنساني وعمم النفس: محمد أحمد النابمسي-2
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 .تركيز تفكير المرسؿ حكؿ ذاتو 
 .التشكيش الذاتي 
 .تككيف المرسؿ للؤفكار كأحكاـ مسبقة تتعمؽ بالمستقبؿ 
 بأف المرسؿ إليو،ينظر إلى المعمكمات بنفس الشكؿ الذم ينظر إلييا ىك. الاعتقاد 
  1من قبل المستقبل: الاتصالمعوقات 

لممعمكمات التي يرسميا المرسؿ كتتشابو  استقبالوسؿ إليو  في الخطأ عند يقع المر 
 الأخطاء التي يقع فييا المستقبؿ مع تمؾ الأخطاء التي يقع فييا المرسؿ.

 :معوقات في الرسالة 
 . سكء الإدراؾ أك الفيـ لممعمكمات التي تتضمنيا الرسالة 
  كممات سيمة كمعبرة. انتقاءعدـ القدرة عمى 
 المرسؿ إلى القدرة عمى تعزيز معنى الرسالة ببعض تعبيرات الكجو أك حركات  افتقار

 الجسد.
  الاتصالمعوقات في وسيمة 
 الاتصاؿالتي لا تتناسب مع المكضكع محؿ  الاتصاؿكسيمة  اختيار. 
  للبتصاؿلمكقت المتاح  الاتصاؿعدـ ملبئمة كسيمة . 
 بالاتصاؿلا تتناسب مع الأفراد القائميف  الاتصاؿكسيمة  اختيار. 
  الاتصاؿكسيمة  استخداـالمرسؿ للئجراءات الرسمية في  أتناععدـ. 
  للبتصاؿالكسائؿ المكتكبة كبيف الكسائؿ الشفكية  استخداـالمساكاة بيف. 

                                                
 .44شعباف فرج: مرجع سبؽ ذكره، ص -1
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  ات التنظيميةقالمعو -8-2
ما تزاؿ عاجزة عف التكيؼ مع التغيرات الكبرل ،التي  الاقتصاديةإف المؤسسات "

السكؽ، كما يرافقو مف تطكير في أنماط التسيير  اقتصادتعرفيا البلبد نحك ديناميكية 
كفي مقدمتيا بالاعتباراتكالإنسانيةكما بقيت الذىنيات التي لا تبالي ، كالتعامؿ مع العامميف

كح تنظيمي في المحاؽ بالركب العالمي التنظيمي،تقؼ حجر عثرة أماـ أم طم الاتصاؿ
 الاتصاؿالمتقدـ كفي ىذا السياؽ،فإف كجكد نقائص تنظيمية عديدة كمتراكمة،سكؼ تعرقؿ 

كتزيد مف العفف التنظيمي المعيؽ لأم تطكر أك ، الاقتصاديةالتنظيمي داخؿ المؤسسات 
 تحسف مف ذلؾ كعمى سبيؿ المثاؿ:

 حصؿ عمييا غالبية العامميف،لـ يكف الييكؿ إف المصدر الرئيسي لممعمكمات التي ي
 الاتصالاتكلا كسائؿ إعلبـ المؤسسة، بؿ عف طريؽ ، التنظيمي للبتصاؿالرسمي 

الخفية غير الرسمية مف خلبؿ الإشاعات أك أثناء الأحاديث العادية اليكمية مع 
 .1"الزملبء

  التنظيمي  الاستقرار"عدـ كجكد كحدة تنظيمية لجمع كنشر البيانات كالمعمكمات كعدـ
 .2بالمنظمة" لاتاالاتصنظاـ  استقراريؤدياف أيضا إلى عدـ 

   مف معكقات  –كىك احد الأسس التي يقكـ عمييا التنظيـ-كقد يككف التخصص
كذلؾ في الحالات التي يشكؿ فييا الفنيكف كالمتخصصكف جماعات متباينة ، الاتصاؿ

بغير  الاتصاؿلخاصة فيصعب عمييا كأىدافيا ا)Jargonلكؿ منيا لغتيا الخاصة ) 
 الفنييف المتخصصيف.

                                                
،  تكييف منظومة الاتصال التنظيمي داخل المؤسسات الاقتصادية بالجزائر مع تحديات الألفية الثالثة: جماؿ سالمي-1

 . 94، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، البميدة، صالممتقى الكطني الرابع حكؿ الاقتصاد الجزائرم في الألفية الثاثة
 .989،  ص .2009،  الأردف 9دار أسامة لمنشر كالتكزيع،  ط ،الاتصالات الإداريةشعباف فرج: -2
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   الاتصاؿكالصلبحيات كمراكز  الاختصاصاتعدـ كجكد ىيكؿ تنظيمي يحدد بكضكح -
غير  الاتصاؿكخطكط السمطة الرسمية في المنظمة، مما يجعؿ القيادات الإدارية تعتمد عمى 

 1الأىداؼ التنظيمية. الرسمي كالذم لا يتفؽ في كثير مف الأحياف في أىدافو مع

 المعوقات التقنية-8-3
، بحيث أف أغمب الأفراد يفضمكف بالآلاتالاتصاؿالمتعمقة  2يقصد بيا تمؾ المعكقاتو 
محبذيف ىذا النكع السيؿ   الاتصاليةالقناة الشفكية أثناء قياميـ بمختمؼ العمميات  استعماؿ

 التنظيمي عمى غيره مف القنكات كىي: الاتصاؿكالمباشر كالتقميدم مف قنكات كأساليب 
 .عدـ كفاية الأقنية سكاء لجية نقص قدرتيا أك لعدـ تنظيميا ككفايتيا 
 .تشكيش الأقنية: كمثؿ أشكاؿ الخطكط الياتفية أك عدـ كضكح الصكت 
  القناة المناسبة لرسالتو  انتقاءتكظيؼ أقنية غير مناسبة: مف كاجب المرسؿ أف يحسف

مناقشة الأمكر المحرجة بيف الزكجيف مثلب عف طريؽ الكتابة في )كمثؿ المجكء إلى 
 حيف أف المخاطبة الشفيية تككف القناة الأفضؿ لنقؿ النكاحي الإنسانية كالحميمية.

 الاجتماعية –المعوقات الثقافية -8-4
للؤفراد كالبيئة التي يعيش فييا  الاجتماعيةيرجع ىذا النكع مف المعكقات إلى التنشئة 

سكاء كانت داخؿ التنظيـ أك خارجو، كيتضمف القيـ كالمعايير كالمعتقدات التي  الشخص
تشكؿ حاجزا أماـ تحقيؽ الأىداؼ المرجكة كالمنتظرة مف طرؼ التنظيـ، كىذه المعكقات ىي 

ات عف التقاليد قللؤشكاؿ كالمبس كالغمكض. كتتفرع ىذه المعك  احتمالاالأصعب كالأكثر 
السائدة في مجتمع ما  كالمختمفة عف باقي المجتمعات كمف أىميا  الاجتماعيةكالأعراؼ 

 نجد:

                                                
 . 989شعباف فرج،  مرجع سبؽ ذكره، ص 1
 .46محمد أحمد النابمسي، مرجع سبؽ ذكره،  ص-2
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لمفاعميف كالذم يقصد بو  الاجتماعيةفي البيئة  الاختلبؼ: كنفصد بو الاجتماعيالتباعد -
بحث "يزداد أثر ىذا التباعد عمى عممية  ،مختمقتيفإلى منطقتيف  الاتصاؿطرفي  انتماء

كية كالعرقية كالدينية كالمذىبية كالفكرية                 الفكارؽ المغ ازديادمع ،الاتصاؿ
التنظيمي خاصة التنظيمات  الاتصاؿكىي مف أكثر الحكاجز شيكعا أماـ  1كالسياسية،..."
 فيو. الاتصالاتالتي تتعقد ، الكبيرة الحجـ

في  اختلبؼفي الثقافات الأصمية لمفاعميف ينتج  عنو  الاختلبؼإف  الثقافية: الاختلافات-
فيما بينيـ عممية صعبة، " فالمغة  انعدامالاتصاؿكمف ثمة  الاتصاؿالمغة المستعممة أثناء 

نما مدلكلات تمؾ الكممات، فالمعاني ىي مف الممتمكات الخاصة  ليست الكممات نفسيا كا 
بالفاعؿ فيك يستخرجيا في ضكء خبراتو كعاداتو كتقاليده المتكاجدة في المجتمع كالبيئة 

" كف ثقافة مكحدة فعؿ ثقافي،فبد ،الاتصاؿكىناؾ مف يرل أف  2الثقافية التي يعيش فييا
 3)لغة،عادات،قيـ،...( فإنو يككف صعبا جدا ".

 كعنو  ينشأ التعصب العرقي كالديني كالإقميمي كالفئكم،...إلخ.  :الانحيازالاجتماعي-

ـ بدراسة  الدلالات تكىك عمـ بحد ذلتو ) يشبو مبدأ تحميؿ الشيفرة( يي :الاتصالسيمياء  -
حتى المجتمعات التي تتكمـ ذات شيفرتو الخاصة بو،  فكؿ مجتمعالمغكية لممعاني كلمكممات.

المغة فإنيا لا تستخدـ نفس السيمياء فكممة "بسك" تعني السركر في بعض البمداف العربية في 
 حيف أنيا تعني " الضرب" في بمداف عربية أخرل.

                                                
 .48ه، صمحمد أحمد النابمسي، مرجع سبؽ ذكر  -1
،  الأردف، 3دار الفكر، ط ،مفاىيم وأسس سموك الفرد والجماعة في التنظيم–السموك التنظيمي كامؿ محمد المغزم: -2

 .242، ص 2004
3

-PCasse.MJ/Couccharer :Les outils de la communication efficace,Chotoard et 

associe,Edteur,1984,P51. 
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 معوقات بيئية-8-5
سكاء حصمت عمى  الاتصاؿيمكف أف يعكؽ  شيءكنقصد بيا المشكلبت أك أم "

كالتي ترجع    الاتصاؿالمرسؿ أك عمى عممية الإرساؿ أك عمى المستقبؿ كتحد مف فاعمية 
إلى مجمكعة العكامؿ المكجكدة في المجتمع الذم يعيش فيو الفرد سكاء داخؿ المنظمة أك 

 المسافة، خارجيا، كمنيا درجة الحرارة كا لإضاءة كسكء التيكية ككجكد الضكضاء )الأصكات
 1البعيدة،...(.

  إف التباعد الجغرافي بيف الكحدات كالفركع التبعة لممؤسسة، كتعدد مكاقع العمؿ يؤدم"
 التنظيمي،مشكلب معيقا بيئيا لو.  الاتصاؿغمى مشاكؿ في 

  القيـ كالأفكار كالمرجعيات الثقافية لأفراد المؤسسة إعاقة عمميات  اختلبؼينتج عف
 بيف العامميف. اتصاليةالتنظيمي كتحقيؽ فجكات  الاتصاؿ

  الأفراد بما يجرم حاليا في البلبد، كرمت الأزمة بظلبليا عمى  اتصالاتتتأثر
التنظيمي داخؿ المؤسسة  فقد تأثرت أحاديث العامميف كاتصالاتيـ،  الاتصاؿعمميات 

كبالتقمبات  تأثرا كبيرا لمغاية بيكميات الكضع الأمني المأسكم –حسب إجاباتيـ -
 كالأحداث، ككذا بالمفاجآت السياسية التي مرت بيا الجزائر بكتيرة سريعة.

 » الخارجية لمؤسستيـ مع غيرىا مف المنظمات              الاتصالاتيرل أغمب العامميف أف
كالإدارات دكف المستكل بؿ سيئة كىك ما يزيد مف القيكد كالعراقيؿ التي يسببيا المحيط   

 .2"التنظيمية الداخمية الاتصالاتكالتي تنعكس بشكؿ سمبي عمى 

ائـ بيف العامميف، تتأثر بمدل التفاىـ كالتعاكف الق الاتصاؿبالجدير الذكر أف طريقة ك 
 كمدل فاعميتو. الاتصاؿالتي تتكافر بينيـ تحدد أسمكب  كالانسجاـفدرجة التفاىـ 

 
                                                

 .987ص شعباف فرج،  مرجع سبؽ ذكره، -1
 .95جماؿ سالمي، مرجع سبؽ ذكره،  ص-2
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 .اجتماعيعدـ كجكد نشاط -
 انخمانٍذ .ٔ انؼاداثٔ انمٍٍٔ انهغت انًسخخذيت -

 .اجخًاػٍتانًشكلاث انخً حؼٕد إنى ػٕايم -

 بٍٍ انؼايهٍٍ.   الاَسجاوٕػذو انخفاًْ-

 التنظيمي الاتصالإجراءات تحسين -9
 التالية:  الاعتباراتفعالة كناجحة داخؿ التنظيـ ،يمزـ مراعاة  اتصالاتلمحصكؿ عمى 

أك مضمكف الرسالة كاضحا كعند مستكل فيـ المرسؿ  الاتصاؿ"أف يككف مكضكع -
دراكو، كأف يككف في نطاؽ  أم  1كفي حدكد السمطات المخكلة لو". اختصاصوإليو   كا 

عالية كممما برسالتو عارفا لكيفية تصميميا  اتصاليةيجب أف تتكفر لديو ميارات 
 المستقبؿ كتساعده عمى إدراكيا. انتباهبطريقة تجذب 

ضركرة كجكد نظاـ شامؿ لممعمكمات كالبيانات لمختمؼ مجالات كقطاعات العمؿ -
حتى  الاتصالاتنظاـ كالتكامؿ بيف ىذا النظاـ ك  الارتباطبالمنظمة، مع ضركرة تحقيؽ 

تتضح كافة الأمكر المستيدفة كما ككيفا كبما يحقؽ الأىداؼ  المطمكبة لممنظمة ككؿ، 
لا فقدت أىميتيا.  أم أف تككف كمية المعمكمات ميمة بالنسبة لممرسؿ إليو كجديدة كا 

 كالمستكيات.  الاتجاىاتإنشاء قنكات إضافية لتسييؿ سيكلة المعمكمات في مختمؼ -

 الاتصاؿبؿ العمؿ عمى تنمية ميارات  الاتصاؿتكفر قدر مف ميارات  "ضركرة-
كالإنصات كالحديث لدل جميع العامميف في  الاستماعكتنمية القدرات الخاصة بحسف 

مختمؼ المستكيات الإدارية ككذلؾ ميارات التفكير كالكلبـ كالفيـ كالتحميؿ في 
ة خصكصا في المستكيات الدنيا قدر المستكيات الإدارية العميا ككذلؾ الكتابة كالقراء

                                                
 .983شعباف فرج،  مرجع سبؽ ذكره،  ص -1
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 الإداريةفي مختمؼ المستكيات  الاتصاؿالمستطاع،حتى يمكف المشتركيف في عممية 
كرغباتيـ كمقترحاتيـ  كالفيـ  ـكأرائييالتعبير بكضكح كبدقة عف مشاعرىـ كميكليـ 

 أم يجب أف تركز الرسالة شفكية كانت أـ 1الكاضح عما يقكلو الآخركف". كالاستيعاب
مع شرح المعمكمات الفنية كتبسيطيا، ، كتابية عمى الحقائؽ كالمعمكمات الميمة

 كالتعريؼ بالمصطمحات أك الحقائؽ غير المعركفة كمقارنتيا بميا ىك معركؼ.

إنشاء لجاف مشتركة تضـ عناصر كممثميف مف مختمؼ المصالح كمستكيات الييكؿ -
 .  انتشارىاالتنظيمي لمناقشة الأفكار كتسييؿ 

خارجية لممساعدة عمى التعرؼ عمى أم خمؿ بقنكات  استشارةإلى  الالتجاء"يمكف -
كتقديـ النصائح أك القياـ بالإجراءات الضركرية لإصلبح ، داخؿ التنظيـ  الاتصالات

 .2الخمؿ كتنمية التنظيـ"
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 خلاصة الفصل
 ٔٔظائفّػُاصشِ ٔ انخُظًًٍ يٍ دٍذ حؼاسٌفّ الاحصالحُأنُا فً ْزا انفصم 

انؼًم ػهى خهك يُار  الالخصادٌتٔبزنك فئٌ يٍ ٔاجباث الإداسة داخم انًؤسساث ، أشكانّٔ

 ٔاضذت نّ حؼًم ػهى حذمٍك انٓذاف الإداسٌتٔ رنك بٕضغ سٍاساث دكًٍتٔ فؼال احصانً

انُفسٍت نًٕاسدْا انبششٌت دخى ٌكَٕٕا ػهى ػهى حاو بُشاط ٔ الاجخًاػٍتحهبٍت انذاجاث ٔ

 بشايجٓا.ٔ خططٓأ أْذافٓأ الالخصادٌتانًؤسست 

انخُظًًٍ ػهى أَّ ػُصش يٓى داخم انًُظًت بٕاسطخّ ٌخى  الاحصالفًٍ رنك ٌظٓش 

انخؼشف ٔ انؼًال، يا ٌؤدي إنى حذسٍٍ ٔضؼٍاث انؼًمٔ بٍٍ الإداسةٔ انخٕاصم بٍٍ انؼايهٍٍ

دم انصشاع فً ٔ ٍتكم ْزا ٌؤدي إنى انشفغ يٍ الإَخاجٔ انمٍاو بذهٓا،ٔ ػهى يشاكم انؼًال

 انؼًم.

إنى ٔ انخُظًًٍ( الاحصالفهزنك َجذ انًؤسساث انًخخهفت حؼطً أًٍْت نٓزا انؼُصش )

 ْٕ الأداء انًًُٓ انزي سُخؼشض إنٍّ فً انفصم انًٕانً.  ٔ جاَبّ حٓخى أٌضا بؼايم آخش
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 تمييد
دارة المكارد البشرية إتقييمو مف أىـ المكاضيع في كظيفة ك  يعتبر مكضكع الأداء

نجد ك فعالية أداء مكاردىا البشرية، ك  لؾ أف نجاح أم منظمة مرتبط بمدل كفاءةذ، بالمنظمة
. الذم تنصب حكلو جيكد المديريف ككنو يشكؿ أىـ أىداؼ المنظمةالأداء المحكر الرئيسي 

القكة في ك  معرفة مدل كفاءتو تقكـ إدارة المكارد البشرية بتقييمو لكي تعرؼ مكاف الضعؼك 
 انجاز الأعماؿ المككمة لكؿ فرد في المنظمة، مف أجؿ كضع إستراتجية فعالة القكل العاممة

التحفيز أـ حتى ك  الترقيةك  ضع معايير مكضكعية،كالأجكرالتعييف كك ك  بناء برامج الاختيارك 
 الاستغناء عف الأفراد في المنظمة. 
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 مفيوم الأداء-1
 التعريف المغوي-1-1

 .  1مف أدل شيء، أم أكصمو، أدل إليو  الخبر،الأداء إيصاؿ الشيء إلى المرسؿ إليو

 الاصطلاحيالتعريف -1-2
دراؾ الدكر الذم يشيرالى درجة تحقيؽك  ،تبدأ بالقدراتالأثر الصافي لجيكد الفرد   ا 

تماـ المياـ المككنة لكظيفة الفردك  قيامو ك  كما نعني أيضا بالأداء أم أداء الفرد لأعمالو،  ا 
 .2المياـ المختمفة التي يتككف منيا عمموك  بالأنشطة

 قد اصطمحكا عمى أنو:ك  كما تناكلو بالتعريؼ العديد مف الباحثيف
  فيعرفو عمى أنو: ريف الباحث حمدي عمينجد تع 

ىدفيا الأساسي بالنسبة ، ك حسب مكقع ىده الفئة، مف فئة إلى أخرلك  يختمؼ مف فرد لآخر 
المكظؼ يعني مناخ ،  ك قدرتيا عمى المنافسةك  يعني المردكدية ليذه الأخيرة، لمدير المنشئة

 .3تقدميا المنشأة المنتجات التي ك  العمؿ، أما الزبكف فيعبر عف نكعية الخدمات
 :تعريف حسب رواية حسن 

تماـ المياـ المككنة لكظيفة الفردك  الأداء الميني يشير إلى درجة تحقيؽ ىك يعكس الكيفية ك  ا 
،  الجيدك  تداخؿ بيف الأداءك  غالبا ما يحدث لبسك  التي يشبع الفرد مف متطمبات الكظيفة

 .4عمى أساس النتائج التي حققيا الفردفالجيد يشير إلى الطاقة المبذكلة ،أما الأداء فيقاس 
 

                                                
 .459، ص2000، 38المشرؼ العربي، بيركت، طػ المنجد في المغة كالإعلبـ،  دار 1
 .930، ص2009، الدار الجامعية الابراىمية، السموك التنظيمي المعاصرركاية حسف،  ػػ2
، 9989دار النيضة العربية لطباعة كالنشر، بيركت،  ،التنظيم والإدارة الحديثة للأصول والعممية، حمدم فؤاد عمي ػ3

 .38ص
 .296، ص2001المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،  ،لموارد البشرية، إدارة احسف ركاية محمد ػ4
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 :وأما عمي السممييرى 

القدرة يتفاعلبف معا في تحديد مستكل الأداء حيث أف ىناؾ ك  أف الأداء ىك الرغبة 
. لذلؾ 1المستكل المطمكب في الأداءك  المقدرة في العمؿك  متبادلة بيف الرغبةك  علبقة متلبزمة 

التي يقكد بيا الفرد في إطار ميمة أك ىدؼ معيف الأعماؿ ك  يعتبر الأداء مجمؿ النشاطات
 في ظؿ إدراكو لكافة متطمبات ىذا العمؿ.

كجاء في تعريؼ آخر للؤداء:"أنو يمثؿ المقياس الأساسي لمحكـ عمى فعالية  
زيادة ك الجماعات المنظماتك  يستحسف لإبراز نقاط القكة كالضعؼ في الأفرادك  الجماعاتك الأفراد

 .  2التطكيرك  مح تقييمات الأداء كأساس لمتغييرعمى ذلؾ يمكف أف تص

 مفيوم المؤسسة الصناعية
"أنيا أنساؽ فرعية تتدخؿ في نطاؽ يعرؼ بالنسؽ التعاكني  شتسر برناردحيث يعرفيا  

اجتماعية تنشأ بينيا علبقة منظمة ك  ك يتككف مف عناصر مركبة  فيزيقية بيكلكجية شخصية¸
شخصيف أك أكثر مف أجؿ تحقيؽ ىدؼ كاحد عمى مف نكع خاص كنتيجة لمتعاكف بيف 

 .3الأقؿ
أنيا تنظيـ إنتاجي اليدؼ منو ىك إيجاد قيمة سكقية معينة عمر الصخري: كما عرفيا  

 مف خلبؿ الجمع بيف عكامؿ إنتاجية معينة.
النشاطات ك  يعرفيا أيضا بأنيا الكحدة الاقتصادية التي تمارس النشاط الإنسانيك  

 .4بيف مف أجؿ تحقيؽ التي كجدت مف أجمياك  شراءك  المتعمقة بو مف تخزيف  

                                                
 .209صالمرجع السابؽ، ركاية حسف، ػ   1
 .90دكتكراه دكلة، جامعة منشكرم، قسنطينة، ص تحميل الأداء في المنشأة الصناعية،، بكخمخـ عبد التفاح -2
كآخركف، ب ط، منشأة المعارؼ، الإسكندرية، مصر، ، ترجمة محمد عمي عمم الاجتماع الصناعيباكر كاخركف،  -3

 .99ب.سنة، ص
 .24، ص 9983ب ط، الجزائر،  ،اقتصاد المؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعيةعمر صخرم،  -4
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كيلبحظ مف خلبؿ ىذا التعريؼ أنو يركز عمى نشاط المؤسسة الصناعية الذم  
يقتصر عمى النشاط الإنتاجي مفعؿ التركيبة الاجتماعية لممؤسسة ىذا الأخير ركز عميو 

صناعية عمى أنيا ذلؾ النكع مف التعاكف بيف الناس فريفيس مف خلبؿ تعريفو لممؤسسة ال
 .1نكعية ك  الذم يؤدم إلى تككيف علبقات اجتماعية  

 محددات الأداء -2
دراؾ الدكرك  أداء العامميف ىك الأثر الصافي لجيكدىـ ىذا يعني أف الأداء ،  ك المياـك  ا 

 جمكعة مف المحددات  في مكقؼ معيف يمكف النظر إليو عمى أنو إنتاج لعلبقة متداخمة بيف م
 الدكر.ك  ىي كالآتي: الجيد، القدرات، الإدراؾك 

 الجيد -2-1
الجيد يختمؼ ، ك العقمية التي يبذليا الفرد لأداء مينتوك  ىك عبارة عف الطاقة الجسمانية 

 حيث يككف بنسب متفاكتة أما ضعيفة أك متكسطة، كبيرة،  مف مينة لأخرل كمف عمؿ لآخر
بطبيعة الحكافز التي تمنح لو مقابؿ ك  متعمؽ بالحالة النفسية لمعامؿ،الجيد عادة ما يككف ك 

 أدائو لعمؿ معيف.

 القدرات -2-2
القدرة تككف مقركنة ، ك ىي الخصائص الشخصية المستخدمة لأداء عمؿ معيفو 

 كما أف التدريب، مف فترة زمنية لأخرلك  ىي تختمؼ مف فرد لآخرك  الميارةك  بالكفاءات
الدقة في ك  تشمؿ أيضا السرعةك  الرفع منيا،ك  تقريرىاك  دكرا فعالا في تحسينياالتككيف يمعباف ك 

المكتسبة كتعني ك  ليس ىناؾ فرؽ في ىذا الاستعماؿ بيف القدرات الفطرية  ، ك أداء العمؿ

                                                
سمسمة عمـ الاجتماع المعاصر، دار الكتاب الجامعية، القاىرة،   ،مقدمة في عمم الاجتماع الصناعيمحمد الجكىرم،  -1

 .229، ص9975
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 قدرة الفرد عمى قيامو بعمؿ ما دكف الحاجة  إلى التدريب أك التعمـ كالقدرة عمى الكتابة
 الرسـ .ك 

حيث ترتبط الأكلى بالذكاء مثؿ القدرة ، 1غير العقمية"ك  ييز بيف القدرات العقمية"كيمكف التم
تصكر ك  السرعة في إجراء العمميات الحسابيةك  المعنى الذم تحتكيوك  عمى فيـ الكممات

 الأشكاؿ اليندسية في أكضاع مكانية مختمفة.

 تمييز المسافات       ، ك حدة البصر،السمع ::فتشمؿ عمى القدرات الحكاس مثؿ أما الثانية
 كذا بيف المثيرات الصكتية المختمفة بالإضافة إلى القدرات الحركية مف المياقة، ك الألكافك 
التنسيؽ بيف ك  حفظ التكازفك  الجسمانية التي تتضمف بذؿ جيد جسماني مكثؼك  الكفاءةك 

 .غيرىاك  حركات الجسـ

 الدورو  الإدراك-2-3
كمف ،  المؤشرات تأتيو في صكر معمكمات رئيسيةيخضع الفرد في المنظمة لمعديد مف  

ىذه المؤشرات يقكـ ، مف مصادر أخرل عديدة تتعمؽ بأداء العمؿك  مف المنظمةك  مرؤكسيو،
 بفيميا بطريقتو الخاصة متأثرا بدكافعوك  تفسيرىا ،فيك يستكعبياك  تنظيمياك  الأفراد ببنائيا

 صيا.خصائك  أيضا بطبيعة ىذه المعمكماتك  خبراتو السابقةك 
دراكيـ لظركؼك  لذلؾ نجد الأفراد يختمفكف في فيـ  الكاقع الذم يتعاممكف معو، ك  ا 

 قد يعتبره الفرد تدخلب لازـ لو في العمؿ،،  فالتكجيو الذم يجيء لممرؤكسيف مف رئيسو
عميو :"فإف الإدراؾ عبارة عف عمميات ذىنية تقكـ ك  يعتبره آخر مساعدة مف قبؿ الرئيسك 

                                                
،  رسالة الماجستير،  نمط الإشراف وعلاقتو بأداء العامل الصناعي في المؤسسة الصناعية الجزائريةعقرم زكية،   -1

 .59، ص 2003/2002جامعة الحاج لخضر،  باتنة، 
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 تغيير أك تفسير المعمكمات التي تصؿ الفرد عف طريؽ الحكاسك  تعديؿك  تنظيـك بانتقاء  
  .1انطباعاتو"ك  ذلؾ حسب معاييرهك 

 كلتحقيؽ مستكل مرضي مف الأداء لابد مف كجكد حد أدنى مف الاتفاؽ في مككنات         
 قة يككف لدييـ قدرات متفك ك  محددات الأداء، بمعنى أف الأفراد عندما يبذلكف جيكدا فائقةك 
 لكنيـ لا يفيمكف أدكارىـ، فاف أدائيـ لف يككف مقبكلا مف كجية نظر الآخريف.ك 

لذا ،  بالرغـ مف بذؿ الجيكد الكبيرة في العمؿ فاف ىذا لف يككف مكجيا في الطريؽ الصحيح
تأثر،كلكف يككف العمؿ ك  تأثيرك  ترابطك  فاف العلبقة بيف المحددات الأداء ىي علبقة تكامؿ

 مف تكفير كؿ ىذه المككنات.متكاملب لابد 

 عناصر الأداء الميني -3
 ىناؾ عدة عناصر أك مككنات أساسية للؤداء الميني يمكنو حصرىا فيما يمي:

القدرة ك  يشمؿ المعارؼ العامة، الميارات الفنية البارعةك  _المعرفة بمتطمبات العمل:أ 
 الفرد مف خبرات عف العمؿ.ما يمتمكو ك  تنفيذ العمؿ دكف الكقكع في الأخطاء،ك  عمى تنظيـ

أم مقدار العمؿ الذم يستطيع المكظؼ انجازه في الظركؼ  ب_كمية العمل المنجز: 
 مقدار سرعة ىذا الانجاز.ك  العادية لمعمؿ

قدرة المكظؼ عمى تحمؿ ،  التفاني في العمؿ،  تشمؿ الجدية الوثوق:و  ج_المثابرة 
 مدل حاجة المكظؼ الإرشاد         ك  محددةمسؤكلية العمؿ أك انجاز الأعماؿ في أكقاتيا ال

 .   2تقييـ نتائج عممو،  ك التكجيو مف قبؿ المشرفيفك 

                                                
ماف، ، دار كائؿ لنشر، عإدارة الموارد البشرية في القرن الواحد والعشرينعبد البارم محمد درة كزىير نعيـ الصباغ،  -1

 .289، ص 2008الأردف، 
رسالة الماجستير منشكرة ، علاقة الجودة الشاممة بالأداء الوظيفي في القطاع الصحيالعميرة محمد بف عبد العزيز،   -2

 .52، ص2003في العمكـ الإدارية،  كمية الدراسات العميا،  اكاديمية نايؼ لمعمكـ الأمنية، السعكدية، 
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 تقييم الأداء الميني -
يثار التساؤؿ دائما حكؿ ضركرة تقييـ أداء العامميف طالما كاف اختيارىـ لمعمؿ قد تـ  

ر المؤىمة لشغؿ بدأ كفقا لخطة رشيدة لمقكل العاممة، ركعي فييا اختيار أفضؿ العناص
ىذا مع افتراض تكفر ، تـ بالفعؿ إلحاقيـ في أنسب الكظائؼ لمؤىلبتيـك  كظائؼ المنظمة،

يرد عمى ذلؾ أنو مع افتراض سلبمة الاختيار ك  الرغبة فيو،ك  المقدرة لدييـ عمى أداء العمؿ
اءة فإف ذلؾ ليس دليلب كافيا عمى أف ىؤلاء الأفراد سكؼ يؤدكف مياميـ بالمستكل  كالكف

مف ثمة ينبغي ألا تتـ عممية تقييـ أداء الأفراد في محاكلة الحكـ عمى مدل ك  المطمكبة
حتى يمكف اتخاذ نتائج التقييـ أساسا لمحكـ عمى ك  مساىمة كؿ فرد في العممية الإنتاجية،

أساسا لاتخاذ العديد مف القرارات المتعمقة ك  ،التدريبك  التنصيبك  كفاءة سياسات الاختيار
في نفس الكقت فإف تقييـ الأداء أك ك  الإجراءات،ك  النقؿك  الترقياتك  المكافآتك  بالأجكر

مكانيات النمكك  بالأحرل أداء الفرد سكؼ يتيح لو معرفة مدل نجاحو في عممو الحالي  ا 
يرل بعض الباحثيف في ىذا المجاؿ أف عممية التقييـ تتطمب كجكد ك  ،1التقدـ بالنسبة لوك 

تمؾ ىي معايير ،  يقارف بو كأساس لمحكـ عميوك  أداء الأفراد معيار أك أساس ينسب إليو
 للبحتفاظذلؾ ك  ينبغي تحديد تمؾ المعايير قبؿ البدء بعممية التقييـ ك  الأداء الجيد،

 .2البعد بو عف التحفيزك  بمكضكعية التقييـ
كالمؤكد أف اليدؼ الأساسي الذم تسعى إليو أية منظمة ىك تحقيؽ معدلات عالية مف  

أية منظمة في سبيؿ ذلؾ تقكـ بتكفير الأفراد الأكفاء اللبزميف لمقياـ ك  فاءة الإنتاجية،الك
بالأعماؿ المطمكبة، كما تقكـ بتكفير الجك الصالح الذم يحفزىـ عمى أداء ذلؾ العمؿ بكفاءة 

 الخ.… ساعات العمؿ ك  الحكافزك  سكاء فيما يتعمؽ بمكاف العمؿ أك نظـ الأجكر

                                                
 .44، ص9968دار المعارؼ،  القاىرة،  ،العموم السموكيةمقدمة في ،  عمي السممي -1
 .237، ص9970دار المعارؼ، القاىرة،  ،أدارة الأفراد لرفع الكفاية الإنتاجيةعمي السممي،  -2
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فإف أية منظمة ميما اختمفت نكعيتيا لا تضمف أف الأفراد سكؼ  مع ذلؾك  وأن   إلا  
يؤدكف أعماليـ بالكفاءة المطمكبة فعلب، لذلؾ ينبغي أف تتـ عممية تقييـ الأداء الشخصي في 

يمكننا القكؿ أف ىناؾ بعض ك  محاكلة الحكـ عمى مدل مساىمة كؿ فرد في تحقيؽ اليدؼ،
بالتالي قياس ك  اشر يسيؿ كضع معدلات الأداء ليا.الكظائؼ ككظائؼ الإنتاج أك البيع المب
ذلؾ عمى عكس الكظائؼ التي لا يمكف تحديد أك ك  الأداء الفصمي للؤفراد الذيف يشغمكنيا

كبالتالي يصعب تطبيؽ أساليب التقييـ ، كصؼ الأداء فييا في شكؿ كمي يمكف قياسو
مع التقدـ ك  الإدارية كالإشرافية،بعض الأعماؿ ك  مثاليا للؤعماؿ الفكرية،  ك التقميدية فييا

لـ يعد محؿ ك  بدأ أسمكب التقييـ يختمؼ، الإشرافيةك  ازدياد أىمية العناصر الإداريةك المستمر 
كالنتيجة الأساسية التي أف ، التركيز ىك صفات الفرد، بؿ أصبح منصبا عمى نتائج الأداء

ف اختمفت ك  الذم يمارسو بيا ىي أنو يمكف تقييـ أداء أم فرد  بغض النظر عف نكع العمؿ ا 
 .1طرؽ التقييـك  أساليب  

 ـ تقييم الأداء4
تصرفاتيـ ك  ملبحظة سمككيـك  تحميؿ أداء العامميف لعمميـك  يقصد بتقييـ الأداء: دراسة

مستكل كفاءتيـ في القياـ بأعماليـ ك  أثناء العمؿ، كذلؾ لمحكـ عمى مدل نجاحيـ
تحممو لمسؤكليات أكبر عف طريؽ ك  لمستقبميةالحالية،كأيضا الحكـ عمى إمكانيات الفرد ا

 أعمى:ك  ترقية لكظيفة أخرل

 نلبحظ أف ىذا المفيكـ الخاص بتقييـ الأداء قد يركز عمى نقطتيف:

 إف التقييـ ينصب عمى الفرد أك نتائج أعمالو مف ناحية، أك عمى سمككو ـ النقطة الأولى:
 تصرفاتو مف ناحية ثانية.ك 

                                                
دارة الأعمالعمر كغنايـ كعمي الشرقاكم،  -1  .607-606، ص ص9982دار النيضة العربية بيركت، ،  تنظيم وا 
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تقييـ يشمؿ عمى نجاح الفرد في كظيفتو الحالية)أم الكقت الراىف( مف إف الـ النقطة الثانية: 
 ترقيتو في المستقبؿ مف ناحية أخرل.ك  عمى الحكـ عمى مدل نجاحوك  ناحية

إذف يمكف النظر مف تقييـ أداء العامميف عمى أنو جزء أساسي مف عمؿ المنظمات الحديثة 
كما أنو يتصؼ بالاستمرارية لأنو يحدث طكاؿ الكقت، أما مف كجية نظر العامؿ فإف تقييـ 

 الأداء أك أدائو يحقؽ لو ىدفيف: 
 تقييـ الأداء كمدل النجاح في العمؿ الحالي 
  1كالتقدـ كالترقية بالنسبة لمفرد""تحديد إمكانيات النمك. 

كما كصؼ تقييـ الأداء عمى أنو مرحمة مف مراحؿ الرقابة للئدارة التي تبدأ بتحديد 
الأىداؼ ثـ كضع الخطة أك برنامج ذىني لتحقيؽ ىذه الأىداؼ،  ثـ يكضع تنظيـ شامؿ 

قساـ ليذه المؤسسة تجزأ بمكجبة الخطة العامة إلى خطط فرعية، يكمؼ كؿ قسـ مف أ
المصنع الإنتاجية بتنفيذه كتأتي بعد ذلؾ عممية الرقابة عمى تنفيذ ىذه الخطط كالتي ترتكز 

 . 2عمى عممية تقييـ الأداء
مف ىنا يمكف اعتبار عممية تقييـ الأداء عمى أنيا نشاط تقكـ بو المؤسسة بيدؼ قياس  

 الانحرافات بيف النتائج ىذه           ثـ تقدير ،  مقارنتيا بالأىداؼ المحددة مف قبؿك  النتائج المحققة
البحث في طرؽ علبجيا ،ك اتخاذ القرارات ك  الأىداؼ المكضكعية مسبقا مع تقصي أسبابياك 

ألازمة لتصحيح ىذه الانحرافات لذلؾ لاحظ أف عممية تقييـ الأداء قد حضت باىتماـ كبير 
ـ فعالة لابد مف التعرفة مف جانب المؤسسات الإدارية المختمفة.كحتى تككف عممية التقيي

الكقكؼ مع العلبقات الاقتصادية التي تربط بيف مختمؼ ك  الإلماـ بسائر العمميات الإنتاجية
  التكصؿ  إلى تحديد خصائص النشاط الإنتاجي الذم تمارسو المؤسساتك  مراحؿ الإنتاج

كؿ إلى كذلؾ التعرؼ عمى مستكيات العامميف في مراحؿ التشغيؿ المختمفة تمييدا لمكصك 
                                                

 .328عمي السممي،  مرجع سبؽ ذكره،  ص  -1
 .96، ص 9980دار الرسالة لمطباعة، مصر،  ،تقييم الأداء في الأنشطة الإنتاجيةحسف جياد فميح،  -2
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مف ثـ العمؿ إلى الكصكؿ ك  القصكر في الأداء،ك  إجراءات العلبجية اللبزمة لتلبقي النقص
 إلى الأمثؿ كطريؽ لاستمرار نجاح المؤسسة في المستقبؿ.

كيقصد بتقييـ الأداء في المفيكـ الحديث:لـ يعد ينظر إلى تقييـ الأداء عمى أنو الحكـ 
بداء الرأم في قدرات الأفرادك  الجيكد في الفترة السابقةعند نياية مرحمة العمؿ لتقدير نتائج   ا 

المشاركة في كضع مستكل الأداء الأمثؿ أم يصبح ك  ، تحفيزىـ لاقتراح تحسينات العمؿك 
  البرامج التي تتبعيا المؤسسة مف ناحيةك  اليكـ "كسيمة أساسية لمحكـ عمى دقة السياسات

تبدك أىمية ىذه الكسيمة في إجراء ك  أخرل، كفاءة أداء العامميف مف ناحيةك  عمى فعاليةك 
كفي نفس ،  حتى يتسنى ليـ تقييـ أدائيـ،  الرؤساء عمى مراقبة كملبحظة أداء مرؤكسيـ

 .1الكقت دفعيـ إلى العمؿ أكثر"

 أىمية تقيم الأداء الميني -5
كعمى ،  كفاءة العامميف مف ناحيةك  يعد تقييـ الأداء الميني كسيمة أساسية لمحكـ عمى فعالية

يمكف تمخيص أىميتو في ك  السياسات التي تتبعيا المنظمة مف ناحية أخرلك  دقة البرامج
 النقاط التالية:

 .تحديد مدل كفاءة الفرد العامؿ 
 .المعاممة العادلة كحصكؿ كؿ عامؿ عمى ما يستحقو 
 .زيادة مستكل الرضا الميني 
 .خمؽ فرص الاحتكاؾ بيف الرئيس كالمرؤكس 

  الاىتماـ المستمر بما يبذلو الفرد مف جيد كطاقة في تأدية لعممو بخمؽ يربط التقدير ك
 مناخ تنظيمي.

                                                
 .938، ص9985مكتب غريب،  مصر،  ،إدارة الأفراد والكفاءة الإنتاجيةعمي غربي،  بالقاسـ إبراىيـ  -1
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تدريب ك  نجاح الطرؽ المستخدمة في اختيارك  ترتبط ىذه الكسيمة بتحديد مدل سلبمة
 العامميف.

 1_تساعد ىذه الكسيمة عمى كضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب.   
  التقييـ لمكقكؼ عمى نقاط القكة كالضعؼ _تستطيع المنظمة مف خلبؿ عممية

 كانعكاساتيا السمبية  كالايجابية عمى إنتاجية الفرد كفعالية المنظمة.

 طرق تقييم الأداء الميني-6
رغـ تعدد كتبياف طرؽ قياس الأداء إلا أف مختمؼ الدراسات تجمع عمى اف ىناؾ طريقتيف 

 أساسيتيف ىما:

 الطريقة التقميدية-6-1
أك التقدير الشخصي لرؤساء عمى أداء المرؤكسيف أساس الطريقة  يشكؿ الحجـ 

التقميدية التي تسعى إلى جمع بيانات أك معمكمات عف مستكل أداء الأفراد مف أجؿ اتخاذ 
تقكـ ىذه الطريقة عمى مقارنة انجاز ، ك تسيير المكارد البشريةك  قرارات إدارية تيتـ بتنمية

تسعى ىذه ،  ك مقارنة انجاز العامؿ مع معدؿ الانجاز العاـالعامؿ مع انجاز الآخريف  أك 
"انجاز الرجؿ البسيط" ،  أيضا لمكشؼ عف مستكل الأداء المنجز في ضكء مبدئيا العاـ

 كتتككف ىذه الطريقة التقميدية مف طرؽ فرعية منيا:

 طريقة المقارنة الثنائية)المقارنة بين العاممين(-6-2
تككف ىذه المقارنة زكجية بتجميع  ،  ك المجمكعة أك القسـ مقارنة كؿ فرد بباقي أعضاء 

فمثلب إذا كاف لدينا خمسة عماؿ )د( ، يمكف كضع ترتيب تنازلي لمعامميف 2ىذه المقارنات

                                                
 .940-939، ص ص2007،  دار الفجر لنشر كالتكزيع،  القاىرة، 9،  طلبشريةتنمية الموارد اعمي غربي كآخركف،  -1
 943صمرجع سابق، عمي غربي،  بالقاسـ إسماعيؿ،  -2
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أردنا أف نقيـ لدييـ صفة التقييد بأكقات الدكاـ المدرسي فأننا نحصؿ ك  يشكمكف قسـ الإنتاج
 ك قرارات .ثنائيات أك ثنائيات أك علبقة أ 90عمى 

فاف كاف) ا( أكثر ،  قرارات حتى يصؿ إلى العامؿ الأفضؿ 90بمعني أف المقيـ عميو يتخذ 
تقيدا مف )ب(،)ج(،)د(،)ق(  فانو ينبغي أف نكمؿ ىذه المقارنات لكضع ترتيب تنازلي نبدأ 

 .باف العامؿ)ا( ىك الأفضؿ

 فة(%مف مجمكعة مف أفراد تتكافر لدييـ قدرات بدرجة قميمة )ضعي20

 .1% مف مجمكعة مف أفراد تتكافر لدييـ قدرات بدرجة قميمة )ضعيفة جدا(90

ىك تكزيع يرل أف غالبية الناس ك  كما يسمى ىذا التكزيع عند بعض الكتاب بالتكزيع الطبيعي
تأخذ نسبة الناس في الانخفاض كمما بعدنا عف درجة ك  يأخذكف درجة كسيطة مف المقاييس،

 الكسيطة، سكاء بالارتفاع أك الانخفاض، كما يبينو الشكؿ:  ;

 يوضح نظاما تتبعو كثير من المنظمات عند استخدام طريقة التوزيع الإجباري.: 9الشكمرقم
 

 

   

 

أك الطبيعي في حالة العدد الصغير مف الأفراد  الاعتداليي عدـ القدرة عمى تطبيؽ التكزيع ى
ف بعض الأفراد لف يقيـ أدائيـ بطريقة دقيقة"لذلؾ تمجأ بعض المنظمات لأ، المراد تقييـ أدائيـ

                                                
 .303، ص2000الدار الجامعية، الإسكندرية،  ،إدارة الموارد البشريةصلبح عبد الباقي،  -1
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اعتبارىا كسيمة للبسترشاد لا ك  لحؿ ىذه المشكمة بالاعتماد عمى ىذه النسب بالشكؿ التقريبي
 .1غير"

اليتيا محددة إلى حد كبير بعدد مف الأفراد لكف مف عيكب ىذه الطريقة ىك أف فع
عاملب مثلب لكاف عمى المقيـ )المشرؼ(القياـ  25المطمكب تقييـ أدائيـ، فإذا كاف ىذا العدد 

ذا كاف العدد ك  مقارنة، 300ب  أفراد  5مقارنة، أم زيادة  435لأصبح عدد المقارنات  30ا 
ىمية ىذه الطريقة لا تظير إلا في ىكذا. لذلؾ فاف أك  مف عدد المقارنات 935فقط تتطمب 

 . 2المؤسسات قميمة العدد

 طريقة التوزيع الإجباري-6-3
الميؿ إلى ،  ك تيدؼ ىذه الطريقة إلى التخمص مف التحيز الشخصي في عممية تقييـ

لذلؾ تمزـ بعض ،  إعطاء تقديرات عالية أك منخفضة لمرؤكس معيف دكف كجو حؽ معيف
،  تقديرات عمى الأفراد بما يتماشى التكزيع التكرارم العادمالمنظمات الرؤساء بتكزيع 

كيقضي ىذا التكزيع بأف يككف التفاكت في القدرات بيف أفراد المجمكعة العادية بالنسبة 
 3مكالية:

 .% مف مجمكعة مف أفراد تتكافر لدييـ قدرات بدرجة كبيرة90
 .يدا% مف مجمكعة الأفراد تتكافر لدييـ قدرات بدرجة كبيرة ج20
 .% مف أفراد تتكافر لدييـ قدرات بدرجة متكسطة)مقبكلة(40

 طريقة المقابمة:-6-4
 تتـ ىذه الطريقة بالشكؿ التالي:

                                                
 .228، ص2009الدار الجامعية،  الإسكندرية،   ،مدخل استراتيجي لتخطيط وتنمية الموارد البشريةركاية حسف،  -1
 .335مرجع سبؽ ذكره،  ص، عمي السممي -2
 .303صلبح عبد الباقي، مرجع سبؽ ذكره، ص -3
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  ،ػكتابة تقارير تفصيمية )مف طرؼ المشرؼ( عف مختمؼ جكانب الضعؼ، القكة
 الأداء، الميارات.

 .كضع الاقتراحات التطكيرية كالتشجيعية 
  أف المقاييس العامة تركز عمى طريقة المقابمة، التقارير "في ىذا الإطار نشير إلى

 . 1الدكرية، طريقة الاختبارات التي قد تككف فنية، عممية، أك نظرية"

 الطريقة الحديثة -7-5
، التي تحاكؿ قياس مستكم أداء العامميف 2الأساليب الحديثة ك  ىناؾ العديد مف الطرؽ

تستند ىذه الطرؽ عمى مبدأ عاـ ك  ت العامؿبمعدلات أداء مثالية مصممة عمى ضكء  مؤىلب
في نفس الكقت تعتمد عمى قياس مستكل أداء العامؿ بمعزؿ ك  مفاده "انجاز الرجؿ النمكذجي"

 كمف أىـ ىذه الطرؽ:    ،  أك تقارنو بمعدؿ أداء مثالي،  عف الآخريف

 طريقة قياس الملاحظات السموكية: 
 .التركيز عمى السمكؾ الملبحظ 
  كمتابعة الأفراد العامميفمراقبة 
  تقييـ الأداء اعتمادا عمى النتائج المحققة فعلب)مقارنة بالأىداؼ المخططة(، بتحديد

الأبعاد السمككية المتكقعة للؤداء الأفعاؿ كملبحظة سمكؾ الأفراد يتـ ترتيبيـ حسب 
 خمسة أكزاف لكؿ كزف بعد.

 :طريقة مراكز التقييم 
 :التخطيط،  التنظيـ، العلبقات  قياس ميارات ككصفات معينة مثؿ

 الاجتماعية.......الخ

                                                
 .299، ص2004مكتبة المجتمع العربي لمنشر كالتكزيع،  إدارة الأفراد،ميدم حسف زكليؼ،   -1
، 2009ء الثاني، دىر قباء لمطباعة كالنشر كالتكزيع،  القاىرة، الجز   ،كيف تتم أداء الشركات والعاممينزىير ثابت،  -2

 .60ص



لثانيالفصلا   
 

71 
 

  ػ تحديد مقياس معيف ىذه الصفات في ضكء تحديد الأىداؼ،  تحديد العمؿ،  تحديد
الأبعاد الضركرية لمتقييـ،  كتستخدـ ىذه الطريقة لتطكير المديريف،  كبصكرة خاصة 

 للؤفراد المترشحيف للئدارة العميا.

ا السياؽ ىك تزايد الاىتماـ في السنكات الأخيرة بالقضايا مف لافتة النظر في ىذك  
كما ، علبقتو بالعمميات الإدارية )التخطيط، التنظيـ، التكجيو، الرقابة(ك  المتعمقة بتقييـ الأداء

 التسكيؽ الإنتاجي، التمكيميك  قياسو في مجالات النشاطك  ظيرت مداخؿ جديدة لكصفو
 المراجعة الإدارية.ك  الإدارة بالأىداؼك  تحميؿ النظـ،  ك كذلؾ تقييـ الأداءك 

لى جانب ىذا تؤكد الشكاىد الكاقعية تسارع تأثير تحسيف الأداء مف خلبؿ عدة ك  كا 
 .1القياس المقارف،  اليندسة الإدارية،  عكامؿ مثؿ: الإدارة الجكدة الشاممة

 وضع الأىدافو  طريقة تحديد -6-8
بدرجة كبيرة مف طرؼ الأفراد تستخدـ ىذه الطريقة في مجاؿ تقييـ الأداء 

الإدارييف، كىناؾ مسميات كثيرة تطمؽ عمى ىذا المدخؿ، ك"كمنيا الإدارة ك  المتخصصيف
 .2" إدارة الأداء، أك تخطيط العمؿ أك برنامج المراجعة،  بالنتائج

ىذا يعني أف الذم يقكـ بعممية ك  كما تعتمد عمى أساس أف العبرة بالنتائج،
لا أم ك  ككف الرئيس مباشرة أك المشرؼ( لا تمتفت أم سمكؾ الأفراد،غالبا ما يك التقييـ)

 صفاتيـ الشخصية بؿ ييتـ فقط بما استطاعكا أف يحققكا مف نتائج في فترة زمنية محددة
 تقكـ ىذه العممية عمى عدة أسس منيا:ك 

                                                
 .240، ص2004مدخؿ جديد، دار الفكر العربي، القاىرة،  ،تقييم الأداءتكفيؽ عبد الحسف،  -1
 .293ركاية حسف،  مرجع سبؽ ذكره،ص -2
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تحديد الأىداؼ أك النتائج المطمكب تحقيقيا، كالتي سيتـ قياس الأداء كتقييمو عمى  -
اسيا، كمف خلبليا يجتمع الرئيس مف كؿ مرؤكس لكضع الأىداؼ أك الاتفاؽ أس

 عمييا كتحديد المدة التي ستحقؽ فييا.

إعطاء الفرصة لمفرد حتى يحقؽ ىذه الخطة التنفيذية، كعند نياية المدة المتفؽ عمييا  -
ؾ التي تـ أك عند تقييـ الأداء تتـ مقارنة النتائج الفعمية، أم التي تـ تحقيقيا فعلب بتم

كضعيا في بداية المدة، ثـ تحديد الانحراؼ عف التنفيذ إيجابا أك سمبا كيتكقؼ نجاح 
 ىذه الطريقة عمى درجة إتماـ المرؤكس بعممو ككذلؾ عمى درجة دافعيتو لمعمؿ.

 .1تحديد ككضع أىداؼ جيدة لممستقبؿ  -

 أىداف تقييم الأداء الميني-7
 ثلبثة غايات تقع عمى ثلبث مستكيات ىي: إف عممية تقييـ الأداء الميني تستيدؼ

 عمى مستكل المؤسسة .0
 عمى مستكل المكارد البشرية. .4

 أىمية تقييم الأداء في المؤسسات الصناعية-7-1
عدـ ترؾ ك  بالإضافة إلى ككف ىذه العممية ضركرية إذا أرادت المؤسسات بمكغ أىدافيا

لمتنمية الشاممة ليس فقط لممؤسسة المجاؿ لمغمكض الذم يمفيا فيي أيضا عممية أساسية 
لأف الالتزاـ بيذا المبدأ في كؿ المؤسسات يعني نجاحيا في المجتمع ككؿ. "ك  كحدىا بؿ

مياميا التي أقيمت مف أجميا كنجاح ىذه المؤسسات عمى اختلبؼ أحجاميا كأدكارىا مترابطة 

                                                
 .302، ص2009الدار الجامعية الإسكندرية،  ،إدارة الموارد البشرية، أحمد ماىر  -1
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ثر في التنمية كميا تؤ ك  مرتبطة ببعضيا البعض، فكؿ كاحدة تؤثر عمى الأخرل،ك  تؤثر 
 . 1"الاجتماعية الشاممة

تقكيـ الأداء ترتبط أساسا بالاستخداـ ك  ذلؾ أيضا، فإف عممية تقييـك  بالإضافة إلى ىذا
بيف ك  الأمثؿ لممكارد المتاحة، لأف ىناؾ علبقة ترابطية بيف التخطيط لاستخداـ ىذه المكارد

مدل ك  المسؤكليف عف المؤسسات تقييـ كتقكيـ الأداء. عمى اعتبار أنو المرحمة التي تكشؼ
 الاستخداـ الأمثؿ لمكارد المنظمة لتحقيؽ الأىداؼ المكضكعة مسبقا مف خلبؿ نشاطاتيا     

 فعالياتيا المختمفة.ك 
ىي أف لا يقتصر عمؿ المنظمة عمى الأشياء ك  كىنا تجب الإشارة إلى نقطة ميمة

أكبر مف ك  جؿ تحقيؽ ما ىك أبعدالمتاحة لتحقيؽ الأىداؼ فقط، بميتعداه إلى الطمكح مف أ
تمؾ الأىداؼ المسطرة عف طريؽ استغلبؿ كؿ المكارد استغلبلا أمثلب. كما أف عممية التقييـ 
يمكف النظر إلييا عمى أف ليا فكائد كثيرة سكاء بالنسبة لمعامميف أنفسيـ أك بالنسبة لممؤسسة 

 ككؿ.
 أىمية التقييم بالنسبة لمموارد البشرية-7-2

تقييـ تعريؼ العماؿ عمى نكاحي القصكر في أدائيـ فيعطي ليـ الفرصة يساعد ال
التي تقمؿ مف كفاءة ك  أيضا التعرؼ عمى نكاحي السمكؾ غير المقبكلةك  لتفادييا في المستقبؿ،

 بالتالي العمؿ عمى تجنبيا.ك  العامميف مف كجية نظر الإدارة  
مكافأة( خمؽ ،  ة، علبكةحصكؿ كؿ عامؿ عمى ما يستحقو) ترقيك  المعاممة العادلة

 .المرؤكسك  فرص الاحتكاؾ بيف الرئيس
عمى مستكل المديريف: تطكير العلبقات الجيدة مع العامميف كالتقرب إلييـ لمتعرؼ  -

 عمى مشاكميـ كالصعكبات التي تكاجييـ في العمؿ.

                                                
 .94صالح بف نكار، مرجع سبؽ ذكره،ص -1
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مكاناتيـ الفكرية حتى يمكنيـ التكصؿ إلى تقييـ   - دفع المديريف إلى تنمية مياراتيـ كا 
 . 1سميـ مكضكعي لأداء تابعييـ 

 أىمية التقييم بالنسبة لممؤسسة -7-3
أما فيما يخص المؤسسة فإف لمتقييـ فكائد كثيرة يستفاد مف نتائج التقييـ في إعداد 

 مف أمثمة ذلؾ:ك  كاقعيةك  سياسات مكارد بشرية جيدة
يساعد النظاـ المكضكعي لتقييـ أداء المكارد البشرية عمى إعداد سياسة جيدة لمترقية  -

لأنو يساعد الإدارة عمى اختيار أنسب المرشحيف أك أكفأ الأشخاص لشغؿ كظائؼ 
 أعمى في المستكل التنظيمي.

يساعد النظاـ المكضكعي لتقييـ أداء المكارد البشرية عمى ترشيد سياسة الاختيار             -
كالتنصيب كالحكـ عمى سلبمتيا، فمف المفركض أف سياسة الاختيار كالتنصيب 
ذا ثبت أف  الناجحة ىي التي تكفر لمشخص المناسب الذم يؤدم عممو بنجاح كا 

ي كظائؼ معينة منخفضي الكفاءة، كاف معنى بعض أك معظـ العامميف الذيف عينكا ف
ذلؾ أف طرؽ الاختيار  كالتعييف لـ تكف سميمة أك مكفقة، لـ تكف قادرة عمى فرز 

 الشخص المناسب. 

يساعد النظاـ المكضكعي لتقييـ أداء المكارد البشرية أخيرا عمى احتراـ نظاـ  -
ككو كتصرفاتو سكؼ العممكقكاعده، لأف شعكر الشخص العامؿ بأف ىناؾ مف يقيـ سم

 يجعمو أكثر التزاما كحرصا عمى قكاعد العمؿ المكضكعية.
كفي المقابؿ نشير إلى أف تقييـ الأداء يتطمب تحديد المعايير كعناصر التقييـ بالنظر 

 خطكات.ك  إلى تعدد الكتابات حكؿ مراحؿ
 
 

                                                
 .209، ص2007، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، 9ط ،إدارة الموارد البشرية، الصرفي محمد -1
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 :1تقييـ الأداء: يمكننا اختصار ىذه المراحؿ فيما يمي -
متغيرات نقيس في ضكئيا معدلات الأداء مثؿ     ء    تحديد معايير الأدا -

السرعة، كمية الإنتاج، القدرة عمى التحكـ في إنجاز العمؿ في مكاعيده،  التقيد 
يتطمب ، إلخ…بأكقات الدكاـ الرسمي،  حسف السمكؾ في العمؿ،  العلبقة مع الرؤساء
كسمككي يكشؼ  ىذا جانبيف: مكضكعي يعبر عف المقكمات الأساسية لمعمؿ كذاتي

 عف الصفات الفردية لمفرد.

 شرح كتكضيح ىذه المعايير للؤفراد المعنييف -

 قياس الأداء) الملبحظة، التقارير الإحصائية كالشفكية كالمكتكبة(. -

مناقشة نتائج التقييـ مع العامميف) الإجراءات التصحيحية( مما سبؽ يبدك كاضحا أف  -
 تقييـ الأداء ىك قياس مدل:

 د بالكظائؼ المسندة إلييـ.       قياـ الأفرا 
 .تحقيقيـ للؤىداؼ المطمكبة منيـ 

زيادة الأجكر، كىذا القياس يسمح باتخاذ قرارات ك  قدرتيـ عمى الاستفادة مف فرص الترقية
، الترقية ككذلؾ )تسيير المكارد البشرية) تخطيط قكل عاممةك  مكضكعية في مجاؿ تنمية

 زيادة إنتاجيـ.ك  عدىـ عمى تحسيف أدائيـتكفير المعمكمات لمعامميف مما يسا
 
 
 
 
 
 

                                                
 .292، ص2002دار كائؿ لنشر،  عماف،  ،إدارة الموارد البشريةخالد عبد الرحماف الييتي،  -1
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 1مراحل تقييم أداء المؤسسة -8
 مراجعة أىداؼ المؤسسة

 تحديد معايير التقييـ

 تحديد أنسب طرؽ التقييـ

 إعداد نماذج تقييـ الأداء

 شرح طريقة التقييـ لمرؤساء كالمرؤكسيف

 تدريب الرؤساء عمى التقييـ

 أداء العامميفجمع المعمكمات كمراجعة 

 إجراء مقابلبت التقييـ ككضع مخطط التطكير

 تقييـ الطريقة المستخدمة

 العوامل المؤثرة في تقييم الأداء الميني-9
،  يعتبر الأداء كظيفة لبعض العكامؿ إلا أنو ييتـ بثلبثة عكامؿ أساسية ىي: القدرة         
 كة أك الضعؼ.فكؿ فرد يمتمؾ نمط خاص بو مف الق،  البيئةك  التحفيز

يعطينا الشكؿ المكالي ك  إف ىذه العكامؿ تؤثر عمى الأداء بصكرة إيجابية أك سمبية
 صكرة كاضحة لكيفية تأثير ىذه العكامؿ الثلبث عمى الأداء.

 
 

                                                
، 2001الجزء الثاني، دار قباء لمطباعة كالنشر كالتكزيع، القاىرة،  كيف تتم اداء الشركات والعاممين،زىير ثابت،  -1

 .88ص
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 كيفية تأثير القدرة والتحفيز والبيئة عمى الأداء الميني .:11الشكمرقم

 

   

 

 الدوافعالبيئةالقابمية

  الطمكح الميني   المعداتك  الآلات الميارات 

 صراع المكظفيف   تصميـ الكظائؼ التكنكلكجية 

 الإثارةك  الإحباط   الميارات الشخصية              اعتبارات اقتصادية 

              العدالة /الرضا                       لنقاباتاميارات حؿ المشاكؿ 

 تحقيؽ الأىداؼ    القكاعدك  ميارات التحميؿ                  السياسات 

 ميارات الاتصالات              الإدارة المساندة 

 

كمف الجدير بالذكر بأف عدكل أداء المكظؼ الضعيؼ  يؤثر عمى ىذه العناصر 
يرتفع أداء المكظؼ بيف ىذه المعايير فإف النتيجة ستسبب المتداخمة فعمى سبيؿ المثاؿ إذا لـ 
الكفاءات الفنية( أك يمكف أف تككف مشكمة جيد ،  ك مشكمة ميارية )كالمعرفة كالقدرات

مثؿ)التحفيز لإنجاز الكظيفة( كمشاكؿ أخرل تتعمؽ بحالات خارجية عف العمؿ) كحالات 
( فكؿ ىذه المشاكؿ تتسبب في صعكبة المبيعاتك  عيكب التجييز،،  الاقتصاد الضعيفة

 .1ضعؼ الأداء

إضافة إلى ارتفاع بمستكل العلبقات مع المكظفيف مف خلبؿ تييئة الفرصة الكاممة 
لمناقشة مشاكؿ العمؿ مع أم منيـ، الأمر الذم يقكد في النياية إلى أف تككف عممية التقييـ 

 العامميف.ك  كسيمة جيدة لزيادة التعارؼ بيف المدير
                                                

 .55زىير ثابت، مرجع سبؽ ذكره، ص -1
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 التكجيو كاتخاذ ك  ػ تنمية قدرات المدير في مجالات الإشراؼالعاممين :  عمى مستوى
 1:القرارات الكاقعية فيما يتعمؽ بالعامميف

تعزيز حالة الشعكر بالمسؤكلية لدل العامميف مف خلبؿ تكليد القناعة الكاممة لدييـ  -
مف أف الجيكد التي يبذلكنيا في سبيؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة ستقع تحت عممية 
التقكيـ،  الآخر الذم يجعميـ يجتيدكف في العمؿ ليفكزكا بالمكافآت  كيجتنبكف 

 العقكبات.

تساىـ عممية التقييـ في اقتراح مجمكعة مف الكسائؿ كالطرؽ المناسبة لتطكير بيئتيـ  -
 .2المينية أيضا بأساليب عممية بصكرة مستمرة 

 ف الاعتبار. شعكر العامميف بالعدالة كبأف جيكدىـ المبذكلة تؤخذ بعي -

خلبص حتى يتمكنكا مف الحصكؿ عمى  - دفع العامميف إلى العمؿ باجتياد كجدية كا 
 . 3احتراـ   كتقدير رؤسائيـ 

 تحديد معاييرىاو  خطوات تقييم الأداء الميني -11
مف ثـ مناقشة التكقفات في الأداء ،  ك تبدأ عممية تقييـ الأداء بتحديد معايير الأداء         
بعد ذلؾ ك  مقارنتو بالمعايير المكضكعيةك  بعد ذلؾ قياس الأداء الفعميك  العامميف مع الأفراد

يتـ مناقشة التقييـ مع الأفراد العامميف لاتخاذ الإجراءات التصحيحية إف لزـ الأمر ذلؾ يمكف 
 تكضيح ىذه الخطكات في الفقرات التالية:

                                                
، مدخؿ استراتيجي، طبعة الثانية، عالـ الكتب الحديثة ،إدارة الموارد البشرية، عادؿ حرحكش صالح،  كمؤيد سعيد سالـ -1

 904،ص2006عماف، 
 .905، صمرجع سبق ذكرهعادؿ حرحكش صالح،  -2
 .209صمرجع سبق ذكره،  الصرفي محمد،   -3
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 تحديد معايير الأداء-11-1
لا بد مف الاعتماد ،  لكؿ عمؿ مف الأعماؿ في المنظمةك  لبناء معايير معينة للؤداء

فالمعيار المحدد للؤداء سيشير إلى أم عامؿ أك متغير كمؤشر ،  عمى عممية تحميؿ العمؿ
المناسب للؤداء ك  المعيار الملبئـك  لفعالية الأداء مف قبؿ الأفراد العامميف لعمؿ محدد

لذلؾ فإف المعمكمات التي تحصؿ  شركطوك  الفعالإذف يختمؼ باختلبؼ مكاصفات العمؿ
مف ىذه ،ك عمييا في عممية تحميؿ العمؿ تساعدنا في بناء المعايير المناسبة للؤداء

 1الشركط:ك  المكاصفات

 :كيقصد بيا إمكانية القياس أم أف ثبات المقياس يضـ جانبي الاستقرار  الثبات
قبؿ أفراد مختمفيف أك  كالتكازف،  فالاستقرار ينطكم عمى قياسات المعيار المأخكذة مف

بطرؽ مختمفة ينجـ عنيا نتائج متقاربة أك متساكية مع شخص آخر كمف طريقة 
 لأخرل.

  :المعيار الجيد لا بد أف يميز بيف الأفراد كفقا لأدائيـ حيث أف اليدؼ التمييز
الأساسي لتقييـ أداء الأفراد العامميف في المنظمة  ىك تمييز الجيكد  كذلؾ لغرض 

النتائج المترتبة عف ىذا التمييز في بناء كتكزيع الأجكر كالركاتب في ترقية استخداـ 
 الأفراد كتحديد البرامج التدريبية كالتطكرية.

  :لا بد أف تككف المعايير المستخدمة في تقييـ الأداء مقبكلة مف قبؿ الأفراد القبول
كيعكس الأداء الفعمي العامميف   كالمعيار المقبكؿ ىك المعيار الذم يشير إلى العدالة 

 للؤفراد العامميف. 

                                                
 .253صافي محمد، مرجع سابؽ، ص -1
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 توقعات الأداء للأفراد العاممين-11-2
 لا بد مف تكضيحيا للؤفراد العامميف لمعرفة،بعد تحديد المعايير اللبزمة للؤداء الفعاؿ

مف الأفضؿ أف تككف عممية الاتصاؿ ، ك ماذا يتكقع منيـك  تكضيح ما يجب أف يعممكاك 
التأكيد مف ك  يتـ مناقشتيا معيـك  مكمات مف المدير إلى مرؤكسوبطريقتيف أم يتـ نقؿ المع

بالتالي لا بد مف أف تككف ىناؾ تغذية عكسية مف المرؤكسيف إلى مديرىـ لغرض ك  فيميا،
 الاستفياـ حكؿ أية جكانب غير كاضحة لدييـ. 

 قياس الأداء -11-3
مصادر  ىناؾ أربعةك  تككف ىذه الخطكة بجمع معمكمات حكؿ الأداء الفعميك 

التقارير ،  لممعمكمات غالبا ما تستخدـ لقياس الأداء الفعمييي ملبحظة الأفراد العامميف
إف الاستعانة بجميع ىذه المصادر في ،  التقارير المكتكبة،  ك التقارير الشفكية،  الإحصائية

 جمع المعمكمات يؤدم إلى زيادة المكضكعية في قياس الأداء .

 مقارنة الأداء الفعمي مع الأداء المعياري -11-4
مف ك  الأداء الفعميك  ىي خطكة ضركرية لمكشؼ عف الانحرافات بيف الأداء المعيارم

صادقة ك  الأمكر الميمة في ىذه الخطكة ىي إمكانية  التحقيقفي الكصكؿ إلى نتيجة حقيقية
أف نتائج التقييـ التي يتسمميا قناعتو بيذه النتيجة حيث ك  تعكس الأداء الفعمي لمفرد العامؿ   

لذلؾ لا ك  عمى تكاصميـ بالأداء المستقبمي،ك  العماؿ تؤثر بدرجة كبيرة عمى ركحيـ المعنكية
الخطكة ك  أف نتبع ىذه الخطكة خطكة أخرل تخفؼ مف شدة تأثير التقييمات السمبيةك  بد مف

 .1التالية  ىي ما يسمى بمناقشة نتائج التقكيـ مع الأفراد العامميف 

                                                
، ص 2007، دار كائؿ لنشر كالتكزيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع، عماف، 3ط ،إدارة الموارد البشريةسييمة محمد عباس،  عمي حسف عمي،  -1
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 مناقشة نتائج التقييم مع الأفراد العاممين -11-5
لا زاؿ الكثير مف المديريف في كطننا العربي يترددكف في مناقشة نتائج التقكيـ مع 

 أف يعرؼ القكةك  مف حؽ العامؿ أف يعرؼ نتائج التقكيـ، العمالكىذا شيء لا يجب أف يحدث
ة مف أجؿ معرفة مدل تقدمو  في أف يناقشيا مع رئيسو بحرية تام،  ك وئالضعؼ في أداك 

 .1العمؿ مع ما ىك متكقع منو مف قبؿ الإدارة 

 الإجراءات التصحيحية -11-6
سريع إلا أنو لا يتـ البحث عف ك  الأكؿ مباشر،  مف الممكف أف تككف عمى نكعيف 

نما فقط محاكلة تعديؿ الأداء ليتطابؽ، ك الأسباب التي أدت إلى ظيكر الانحرافات في الأداء  ا 
أما النكع الثاني مف التصحيح أك ،  لذلؾ فإف ىذا النكع مف التصحيح ىك لمكقتك  مع المعيار

الإجراءات التصحيحية للؤداء يتطابؽ مع المعيار المحدد فيك الإجراء التصحيحي الأساسي 
كيفية حصكؿ الانحرافات كلذلؾ يتـ  تحميؿ الانحرافات بكافة أبعادىا ك  يتـ البحث عف أسباب

عقلبنية مف الأسمكب الأكؿ ك  ىذه العممية أكثر عمقاك  إلى السبب الرئيسي كراء ذلؾ لمكصكؿ
 . 2أنيا تعكد عمى المنظمة بفكائد كثيرة عمى المدل الطكيؿك  كما

 السمبية في التنظيم الصناعيو  مؤشرات الأداء الاجتماعية الإيجابية-11

 صناعيمؤشرات الأداء الاجتماعية الإيجابية في التنظيم ال-11-1
إف مظاىر الأداء تعطينا فكرة عمى سمبية أك إيجابية الأداء، أحيانا قد يكفي مظير 

أحيانا قد لا يكفي ىذا المظير الكاحد فيمزـ تكافرعدة معايير أك ك  كاحد لمحكـ عمى نكع الأداء
 مظاىر لتحقيؽ الأداء الجيد أك العكس.

                                                
الطبعة الثانية،  جدار الكتاب  إدارة الموارد البشرية، مدخل استراتيجي،عادؿ حرحكش صالح كمؤيد سعيد سالـ،   -1

 .908، ص2006العالمي،  عماف  
 .908صق ذكره، مرجع سبعادؿ حرحكش صالح كمؤيد سعيد سالـ،   -2
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الشعكر الذم يشعر بو الفرد في الرضا عف العمؿ ىك عبارة عف رضا العامل عن عممو: ●
ف كاف يصعب كصفو ك  قرارات نفسو القناعة أك السعادة  ك  كما أنو الشعكر النفسي بالارتياح 1ا 

قد تككف إيجابية أك ،  ك فالرضا حالة نفسية يشعر بيا الفرد. 2مف العمؿ الذم يؤديو الإنساف
يجب ملبحظة ذلؾ العامؿ في مكقع عممو مف خلبؿ ،  حتى نمتمس آثارىا في السمكؾك  سمبية

الحضكر في المكاعيد فإف كاف العامؿ راض عف عممو فذلؾ يعني أف ك  الزيادة في الإتباع 
يجد متعة ك  الأداء سيككف الأفضؿ كرضا العامؿ ميـ في دفع الفرد لتحسيف عممو الذم يحبو

 مياراتو.ك  كسيمة لإثبات قدراتو،  ك في أدائو

نقصد بو الزيادة في مستكل الإنتاج أك انخفاضو ضمف المعدلات المقررة، تاج: معدل الإن●
كيمكف ملبحظة الزيادة في حالة ما إذا اشتركت إدارة العماؿ في أرباح المؤسسة. في ىذه 

حتى يتحقؽ العماؿ مف الزيادة فيما يتقاضكف مف أجكر، عمييـ الرفع مف مستكل ك  الحالة
 ر جيكدىـ لأجؿ المشاركة في ذلؾ مف خلبؿ تضافك  الإنتاج

 بالتالي تعاكنيـ ك  نقصد بو كجكد فرصة كبيرة لتكامؿ جيكد العامميفالتعامل مع الزملاء: ●
بالتالي ك  اعتماد العماؿ عمى بعضيـ البعض،ك  ىذا التعاكف يتـ مف خلبؿ تضافر الجيكدك 

يككف التعاكف مظير عميو ك  المعمكمات فيما بينيـك  كفاءة العامميف مف خلبؿ التجارب ارتفاع
 مف مظاىر الأداء الجيد. 

 إف الرضا الجماعي مستمد مف العلبقات الاجتماعية الناشئة بيف العماؿالرضا الجماعي: ●
ذا ما تحققت المنظمة أك المؤسسة الأداء الجيد فالرضا يعمؿ عمى تماسؾ كترابط أعضائو.ك   ا 

                                                
 .46، ص9975دار النيضة العربية، مصر،  ،إدارة الإفراد والعلاقات الإنسانيةعادؿ حسف،  -1
 .996، ص9982معيد الإدارة العامة،  الرياض،  ،السموك الإنساني والتنظيمي في الإدارة،  محمد العديمي -2



لثانيالفصلا   
 

83 
 

 لصناعيمؤشرات الأداء الاجتماعية السمبية في التنظيم ا-11-2
 ىك التخمي الطكعي أك غير الطكعي عف العمؿ في ك  : ارتفاع معدل دوران العمل

 المنظمة، حيث أف ارتفاع معدؿ دكراف العمؿ يؤدم إلى زيادة كمفة التعييف كالاختيار
ؿ ػػػػػدكلار لمعام 9500ك.ـ.أ بما يقارب القد قدرت ىذه الكمفة في ك  التدريبك 

دكراف العمؿ يمكف أف يؤثر عمى كفاءة المنظمة حينيا الكاحدكما أف زيادة معدلات 
عداد العامميف الجدد ك  يجب تعكيضيـك  الخبرةك  يترؾ الأفراد الذيف يمتمككف المعرفة ا 

 لاستلبـ مكاقع المسؤكلية.
  :قد تـ تقدير كمفة الغيابات في المنظمات الأمريكية ك  ىك الانقطاع عف العمؿالغياب

في ألمانيا كمفت الغيابات لممنشأة ،  ك شاة الكندية سنكيامميار دكلار لممن 40بحكالي 
مف الكاضح أنو يصعب عمى ك  عمى مستكل العمؿك  مميار، 355الصناعية أكثر مف 

المنظمة العمؿ بسيكلة لتحقيؽ أىدافيا ما انقطع عف العمؿ ذلؾ يؤدم إلى تخريب 
مات التي كفي المنظ،  غالبا ما يضطر إلى تأخير قرارات ميمةك  مجرل العمؿ.

فإف الغياب يككف لو تأثير كبير في ،  تعتمد بدرجة كبيرة عمى الخطكط الإنتاجية
في بعض الأحياف قد ك  التفكيؾ، إذ يمكف أف يؤدم إلى انخفاض كبير في المنتجات

لكف مستكيات الغيابات إلى ما دكف المعدؿ الاعتبارم ،  ك يؤدم إلى غمؽ المصنع
الكفاءة القابمية لممنظمة بالإضافة إلى ارتفاع نسبة في أية منظمة يؤثر مباشرة عمى 

ارتفاع معدؿ حكادث العمؿ، ىذه الأخيرة بسبب ظركؼ العمؿ ك  التأخر عف العمؿ،
 . 1إلخ…الكقايةك  نقص كسائؿ الأمف،  الفيزيقية السيئة

مما سبؽ نستنتج أنو في حالة ارتفاع ىذه المؤشرات داخؿ المؤسسة أك المنشأة 
ىذا إلى انخفاض الأداء الميني، أما إذا انخفضت تمؾ المؤشرات فإف   الصناعية يؤدم

 الأداء يككف عمى أكمؿ كجو.

                                                
 .125محمد العديمي، مرجع سابؽ، ص -1
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 عوائق الأداء-12
 مف بيف عكائؽ الأداء نجد: 

 .نقص أك تصارع المتطمبات عمى كقت الفرد 
  عدـ الكفاية في تسييلبت العمؿ كالتركيبات، التجييزات كالسياسات المحددة التي تؤثر

 الكظيفة.عمى 
 .نقص التعاكف مع الآخريف كنمط الإشراؼ 
 .الظركؼ الفيزيقية كالحرارة، الإضاءة كالضكضاء 
        السياسات الغير الكاضحة كالإشراؼ السيئ يمكف أف يسبب التكجيو الخاطئ لمجيكد

 ككذا نقص عممية الاتصاؿ.
 ل الأفراد.النقص في التدريب يمكف أف يتسبب في الاشتعاؿ لمقدرات المكجكدة لد 

 مى الأداءالعوامل المؤثرة ع-13
 غياب الأىداف المحددة -13-1

إف غياب أك محدكدية استخداـ معايير الأداء في المنظمة لا تستطيع أف يككف لدييا 
فإف عدـ المكضكعية في ،  عمى الرغـ مف كجكد تقارير الأداءك  معايير أك مؤشرات النجاح،

 .  1منيا لمكثير مف الحالات تعبئتيا يؤدم إلى تقميؿ الفائدة 

 عدم المشاركة الإدارية -13-2
إف ضعؼ مشاركة المستكيات الإدارية المختمفة في التخطيط كاتخاذ القرارات مف 

المكظفيف في المستكيات ك العكامؿ التي ساىمت في إيجاد فجكة بيف القيادات الإدارية العميا 
 الدنيا.

                                                
 .85، ص9994،  9دار مجد لاكم لنشر كالتكزيع، عماف، ط  الأفراد،إدارة زكليؼ ميدم حسف،  -1
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 اختلاف مستويات الأداء-13-3
فالمنظمة التي ، الممحكظ في حجـ العمؿ قد يؤثرا مف العمؿ في الأداء الاختلبؼ

لدييا ،  تعادؿ حجما كبيرا مف العمؿ قد تحتاج إلى مكارد لكؿ كحدة عمؿ أقؿ مما تحتاج إليو
 حجـ أقؿ مف نفس العمؿ.

 الوظيفةو  الموظف -13-4
 اتجاىاتك  قيـ ك  اىتماماتك يؤثر المكظؼ عمى الأداء بما يمتمكو مف معرفة كميارات"

ما ك  تحدياتك  تؤثر الكظيفة عمى الأداء مف خلبؿ ما تتصؼ بو مف متطمبات، ك دكافعك 
 .1رغبات القائميف بيا"ك  تقدمو مف فرص عمؿ تشبع حاجات

 اليدف:و  الموقف-13-5
شراؼك  ىك ما تتصؼ بو المنظمة مف مناخ عمؿو   الأنظمة الإداريةك  كفرة المكاردك  ا 

التي يككف ليا تأثير عمى أداء ك  ىا مف العكامؿ التنظيمية الأخرلغير ك  الييكؿ التنظيميك 
 الكظيفة.

 طرق تحسين الأداء-14
 مستكياتو   ك  إف ىدؼ تحسيف الأداء لا يتحقؽ إلا مف خلبؿ الدراسة الشاممة لعناصره        

تمؾ البحث عف الأساليب الفعالة لتحسيف كتطكير ،  ك تحميؿ العكامؿ التنظيمية المؤثرة فيوك 
يجب أف تككف بداية تحسيف التي تسعى إليو المنظمات بيدؼ رفع مستكل الأداء ،  ك العكامؿ
تحقيؽ الأىداؼ التي مف أجميا ىك التغمب عمى المعكقات التي تعرقؿ أداء العمؿ ك  لعاممييا

 : 2يتـ ذلؾ بعدة طرؽ أىميا ما يمي ،  ك بطريقة فعالة

                                                
1- Frédéric Livia;organisation théorie et pratique ,Duodi , 2

ème 
édition, Paris ,2001 ,P68. 

، 9995دار غريب لطباعة كالنشر، القاىرة، دكف طبعة،  ،السياسات الإدارية في عصر المعموماتعمي السممي،  -2
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 التدريب -14-1
لتنمية مياراتيـ مف خلبؿ عقد دكرات تخصصية في مجاؿ يجب تدريب العامميف 

 عمميا.

 الإرشادو  التوجيو-14-2
 أف   إلا  ، الإنتاجيةك  كاف الاعتقاد السائد في الماضي أنو لا يكجد علبقة بيف الشخصية

بيف ك  أقرت أىمية العلبقة بيف الظركؼ الشخصية لمفرد، ك الدراسات الحديثة أثبتت عكس ذلؾ
تيدؼ إلى ،  مخططةك  بناءةك مستمرةك  الإرشاد عممية كاجبةك  فالتكجيو،  ةالإنتاجيك  أدائو

يعرؼ ك  حاجاتو،ك  يحدد مكانتوك  يفيـ خبراتوك  دفع كتشجيع لمفرد لكي يعرؼ نفسوك  مساعدة
يتخذ ك  أف يحدد اختياراتوك  أف ينمي إمكاناتو إلى أقصى حد مستطاع،  ك الفرص المتاحة لو

التدريب الخاص الذم ك  عرفتو بنفسو بالإضافة إلى التعميـيحؿ مشكلبتو في ضكء مك  قراراتو
 مرشديو سكاء في المنظمة أك في مراكز التكجيوك  يحصؿ عميو عف طريؽ رؤسائو كمشرفيو

 أىداؼ المنظمة بكفاءة أداء عالية.ك  الإرشاد المختصة لكي يصؿ إلى تحقيؽ أىدافو ك 

 المستوى المستيدف للأداء -14-3
لا بد مف كجكد تنظيـ إدارم جيد يسعى إلى الكصكؿ بالأداء  لضماف تحقيؽ الأىداؼ

الفعمي إلى المستكل الذم تعمؿ الإدارة عمى تحقيقو مف خلبؿ عكامؿ التنظيـ المختمفة التي 
 .1تكجيييا لمكجية الصحيحة ليذا الغرضك  يتـ تكظيفيا

 الأداء الفعمي -14-4
نتيجة تضافر الجيكد كالأنشطة يككف ذلؾ ك  ىناؾ أيضا الأداء الذم تـ تحقيقو فعلب،
 التنظيمية التي بذلت خلبؿ فترة زمنية محددة.

                                                
 .258-257ص مرجع سبق ذكره،عمي السممي،  -1
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 فجوة محددة-14-5
في حالة اختلبؼ الأداء الفعمي عف الأداء المستيدؼ )بالسالب( تتضح فجكة الأداءتمؾ 

بالتالي فعمى الإدارة العميا تعديؿ ىذه العكامؿ ، ك الفجكة تمثؿ قصكرا في العكامؿ التنظيمية
 مف ثـ يككف ىدؼ التنظيـ الإدارم ىك تطكير،  ك تمكف مف تحقيؽ الأداء المستيدؼكي ت

 تحسيف الأداء الفعمي لممنظمة لمكصكؿ إلى الأداء المستيدؼ.ك 

 إنشاء برنامج عمل -14-6
ىك إنشاء برنامج عمؿ لكضكح المدخؿ العلبجي كضع ك  يأتي العنصر الأخير،

ارتفع الأداء الفعمي إلى المستكل المستيدؼ أصبح الكاجب ك  فإذا نجح العلبج،  التطبيؽ
 متابعة المكقؼ لمتأكد استمرار التحسف أك استمرار دكرة التنظيـ في حالة عدـ النجاح. 

التككينية أك لمعرفة مستكل الأداء يتـ استعماؿ ك  كلمعرفة مدل نجاح الدكرات التنظيمية
تعتبر مف أىـ الكظائؼ المسندة إلى إدارة  ما يعرؼ تعتبر مف بعممية تقييـ الأداء التي

 سيتـ التطرؽ إلييا في العنصر المكالي:ك  المكارد البشرية

 مقترحات لتطوير تقييم الأداء -15

 لتحسيف مستكل عممية الأداء بالمؤسسة، ىناؾ عدة اقتراحات منيا:         
 السمككية فيي في : إف المقاييس المبنية عمى الأسس استخدام نظام القوائم السموكية

الغالب ترتبط بالأداء في العمؿ مف خلبؿ تحديد كتشخيص السمكؾ المناسب لمقياـ 
 بالعمؿ.

 :الاستعانة بأكثر مف مقكـ كاحد حيث كمما زاد عدد المقكميف كمما التقييم الاختياري "
 .1قمت الأخطاء الناجمة مف اللبمكضكعية أك التحييز الذاتي"

                                                
 .934، ص 9997، 9ط ،كفاءة الأداء التنظيمي، إدارة الموارد البشريةكماؿ بربر،  -1
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آت كالحكافز التشجيعية لممكقعيف عندما يثبت بأف تقكيميـ "تحديد ككضع نظاـ المكاف
 .1كاف صحيحا كلـ يتجنبكا الطرؽ السريعة لأداء ىذه العممية"

 : حيث أف تدريب المقيميف يزيد مف صدؽ عممية التقييـ كيخفؼ مف  تدريب المقيمين
 التحييز الشخصي فييا.

نوعا و  تحسين الإنتاج كماو  سسةالاقتراحات التي نعتبرىا ىامة في تحقيق أىداف المؤ  -
 فتتمثل فيما يمي:

ىذا ما ك  زيادة في الأجكرك  تحقيؽ مطالب العماؿ مف تحسيف ظركؼ العمؿ الفيزيقية ●
بالتالي تحقيؽ رضاه عف العمؿ مما يؤدم إلى رفع الركح ،  ك يصبك العامؿ   إلى تحقيقو

 بالتالي العمؿ أكثر.ك  المعنكية لمعماؿ،

 بيذا تحافظ المؤسسة عمى تكازنيا   ،  ك تحسيف علبقتيا معيـك  تعاكف الإدارة مع العماؿ ●
 الصراعات داخؿ كسط العمؿ.ك  التخمص  مف التكتراتك 

العامؿ الكؼء ك  بذلؾ تككف عادلة بيف العامؿ العادمك  منح فرص الترقية لمعماؿ الأكفاء، ●
 يدفعو لمعمؿ أكثر.ك  عامؿ العادميحفز الك  فيذا الأخير يترؾ أثر إيجابي لمعامؿ،

 التدريبية.ك  مساعدة العماؿ في تطكير قدراتيـ عف طريؽ الدكرات التككينية ●

 اتجاىات أخرل.ك  كضع العامؿ في المكاف المناسب دكف استعماؿ طرؽ ●

 

 

 

                                                
 65صمرجع سبق ذكره،   سيمة محمد عباس، -1
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 خلاصة

بعد مناقشتنا في ىذا الفصؿ للؤداء الميني مف عدة جكانب شممت مفيكمو، تحديد 
كذلؾ تطرقنا إلى المعايرة التي ك  العكامؿ المؤثرة فيوك  المفاىيـ المرتبطة بو، محدداتوبعض 

تبيف ما ليذا العنصر مف أىمية بالغة لأية منظمة باعتباره الناتج النيائي لمحصمة جميع 
 الأنشطة بيا.  

 منتظمة حتى تتمكف الإدارةك  تقييمو بصفة مستمرةك  لذا كاف لزاما متابعة ىذا الأداء
 المسؤكلة مف الحكـ المكضكعي عمى مدل كفاءة الفرد في عممو.

إف تحديد جكانب القكة كالضعؼ في أداء العامميف يكضح لممنظمة إمكانياتيا في 
استشارة الطاقات البشرية الفعمية، لقد تناكلنا عممية تقييـ الأداء الميني تطرقنا مف خلبلو 

 بعض الطرؽ المعتمدة في ىذه العممية.    أىميتو، أىدافو، خطكات تقييمو أك،  تعريفو
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 الدراسة الاستطلاعية-1
المتكاجدة في مقاطعة ، الدراسة الاستطلبعية في المؤسسة الكطنية نفطاؿقمنا بإجراء 

فيفرم  90الفترة الممتدة ما بيفكاف نزكلنا إلى ميداف الدراسة في ، ك كاد عيسي بتيزم كزك
جمع ك  التعرؼ عميياك  ذلؾ بيدؼ تككيف فئة أكلية عف المؤسسةك  2095مام90الى

مقابمة مع المشرؼ المباشر حيث تـ الاستفسار مف خلبليا تـ إجراء  ، ك المعمكمات حكليا
مف بيف ما تـ النقاش فيو، طرؽ الاتصاؿ ، ك عف العديد مف الأمكر التي تعيننا في دراستنا

طرؽ الإدارة في تقييـ أداء العماؿ،كالعلبقة بيف ، كيفية تأدية العمؿ، المتبعة  داخؿ المؤسسة
مكانيةك صاء الكاقعجاءت ىذه الدراسة بيدؼ استق، ك الإدارة كعماليا تطبيؽ أدكات جمع  ا 

إلى المقابمة التي تـ إجراءىا مع المشرفحكؿ مكضكع الدراسةفكاف الحكار بالإضافة البيانات، 
يصاؿ المعمكمات، ك  كيفية استخدامياك  نكع كسائؿ الاتصاؿ المتكفرة داخؿ المؤسسة عمى ا 

ذلؾ حتى تتضح لنا ك  ى الإدارةبرامج، أكامر مف الإدارة إلى العماؿ أك العكس مف العماؿ إل
 .معالـ الاستبياف

 المنيج العممي لمدراسة-2

اعتمدنا في بحثنا ىذا عمى المنيج الكصفي فيك الأنسب في كثير مف الدراسات  
ليذا نجده مف بيف المناىج الأكثر انتشارا، حيث ساعد عمى دراسة ، الاجتماعية كالإنسانية

 الظاىرة كما ىي مكجكدة في الكاقع.

الأداء ك  بما أف الدراسة الراىنة تبحث في طبيعة العلبقة بيف الاتصاؿ التنظيميك  
الكشؼ عف الارتباطات بيف ك  ىي كصؼك  الميني في المؤسسة الاقتصادية، فالدراسة كصفية

 أبعادىا.ك  متغيرات الدراسة
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تصكيرىا ك  تعريؼ المنيج الكصفي "أنو طريقة لكصؼ الظاىرة المدركسةكبالتالي يمكف 
خضاعيا لمدراسة الدقيقة"ك  تصنيفياك  كميا عف طريؽ جمع معمكمات مقنعة  .1ا 

أنو "جمع الشكاىد الخاصة بالكضع  مجدي عزيز إبراىيمالمنيج الوصفيويعرفكما 
التأثيرات التي تربط بيف ك  الراىف، حيث يحاكؿ الباحث مف خلبلو الكشؼ عف العلبقات

 .2"المتغيرات

الأكثر ملبئمة لمكضكع بحثنا، حيث ك  و الأنسبيج لأن  تـ اختيارنا ليذا المنلذلؾ ك 
يمكننا مف جمع المعمكمات الخاصة بدراستنا التي نيدؼ مف خلبليا الكشؼ عف احد 

تأثيره عمى الأداء الميني لمعماؿ داخؿ المؤسسة ك  المكاضيع اليامة المتعمقة بعممية الاتصاؿ
 الجزائرية.

 العينة -3
الأساسية التي يبنى عمييا البحث الميداني، حيث يستعمؿ  تعتبر العينة مف بيف الدعائـ

أسمكب العينة عند استحالة دراسة كؿ أفراد المجتمع الأصمي، أك جمع كؿ ما يتعمؽ بكؿ 
الأفراد الممثميف لممجتمع الكمي في اطار مكضكع الدراسة، فمقد أصبح مف أساسيات البحث 

ؽ بيا مف معمكمات كتسمى العناصر الاجتماعي لدراسة أم مشكمة أك جمع كؿ ما يتعم
مف ىنا تبدأ أم دراسة إحصائية بالبيانات ك  المتعمقة بتمؾ المشكمة لممجتمع الإحصائي

التي يتـ جمعيا بطريقة المسح الشامؿ أك طريقة العينة التي ، ك الخاصة المتكفرة عمى الدراسة

                                                
دط،   ،   المكتب الجامعي الحديث، الخطوات المنيجية لإعداد البحوث الاجتماعيةمحمد شفيؽ،  المنيج العممي،  -1

 .04،  ص9989الإسكندرية، 
 .39،  ص2005الجزائر،   ،منيجية البحث في العموم الاجتماعية،   اسماعيؿ شعباف -2
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 ؿ المجتمع الإحصائييرتب استخداـ ىذه الطريقة بتمثيك  ترتكز عمى جزء مف مجتمع البحث
 .1تحديده تحديدا دقيقاك 

و فييا يقسم المجتمع الى طبقات  « الطبقيةالطريقة تـ اختيار عينة بحثنا عمى  
معينة بموجب مواصفات معروفة تؤخذ وحدات من كل طبقة لمحصول عمى عينة مؤلفة 
من مجموع ىذه الأجزاء .و ىذه العينة تمثل المجتمع بجميع طوائفو و طبقاتيم و يتم 
إختيارىا  بأن يسحب من كل طبقة عينة عشوائية يتناسب حجميا مع حجم الطبقة، 

العينة  الطبقية  ىي العينةالمكونة من ىذه العينات و عمى ذلك تكون العينة فتكون 
الطبقية ىي العينة العشوائية التي تمثل فييا طبقات المجتمع بأعداد تتناسب مع حجميا 

2و تتطمب ىذه الطريقة معرفة مسبقة بالمجتمع و طبقاتو و عدد متغيراتو.
 «    

مف  عامؿ 80عامؿ، فاخترنا منيا 955 ة تشمؿ عمىىذا قمنا باختيار عين كانطلبقا مف 
الميني تأثيره عمى أداء ك  لدراسة الاتصاؿ التنظيمي ذلؾك  مؤسسة نفطاؿ بكاد عيسي

 ك كانت االطريقة عمى النحك التالي:معماؿ.ل

 20إطار:

 30التحكـ:

 905عكف تنفيذ:

 ك تـ حسابيا كما يمي:

 

 
                                                

دار المعرفة الجامعية، بدكف طبعة،  الإسكندرية،    الإحصاء والقياس في البحث الاجتماعي،ػ غريب محمد سيد أحمد،  1
 .40،  ص.9989

.162، ص2111، مؤسسة الوراق للطباعة و النشر ،عمان، 1، طأسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعيةمروان عبد المجيد ابراهيم:   .
2
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 إطار 

 = 100 X 20   111  155 
21 x  155 12 ,90% 

21 111 20X12 ,90  

Y 12 ,90 1OO = 3  

 خصائصيا -
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس: 1الجدولرقم
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% خاصة بفئة 80( نلبحظ أف أعمى نسبة ىي 09انطلبقا مف معطيات جدكؿ رقـ )  
 التي تمثؿ فئة الإناث.ك  % تمثؿ أقؿ نسبة20الذككر في حيف نجد أف نسبة 

ىذا راجع إلى ك  عميو يتبيف لنا مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه أف فئة الذككر تمثؿ الاتجاه العاـك  
جيد بدني كىك شديد الصعكبة مما يتطمب إمكانية طبيعة خصائص العمؿ فيما يتطمبو مف 

 الحذر أكثر كىذا يعكد لنكع العمؿ الذم يمارسو مقارنة ب قدرات الإناث.

 توزيع المبحوثين حسب السن: 2الجدولرقم
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 ] 35 – 25% لفئتي[36.25( نلبحظ أعمى نسبة ىي 02انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )      
 %7.5في حيف نجد نسبة ك  فأكثر. 45ىي تمثؿ فئة ك  %20ثـ تمييما نسبة ، ]45 - 35]ك
 ] .25 - 95ىي تمثؿ أقؿ نسبة لفئة ]ك 
 النشاطك  الخفةك  يتبيف لنا أف معظـ العماؿ مف فئة الشباب نظرا لمطاقة المينية ،عميوك  
ذاكرة قكية . ك  بكامؿ قدراتو الجسمانيةك  ففيو يككف العامؿ في أعز شبابو، حيكية العمؿك 

 .مقارنة بالأقمية مف باقي الفئات
 العائميةتوزيع المبحوثين حسب الحالة : 3الجدولرقم
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% خاصة بفئة 69( نلبحظ أف أعمى نسبة ىي 03انطلبقا مف معطيات الجدكؿ رقـ )      
 التي تمثؿ فئة العازبيف.ك  % ىي أقؿ نسبة39المتزكجيف، في حيف نجد 

ىذا ما يدؿ عمى أف فئة المتزكجيف يحتاجكف ك  لنا أف أغمب العماؿ متزكجيفعميو يتبيف ك  
 .بالعزابليذا العمؿ لتمبية حاجات أفراد عائمتيـ، كما أنيـ أكثر تمسكا بالعمؿ مقارنة 

 توزيع المبحوثين حسب المستوى التعميمي: 4الجدولرقم

 التعميميالمستوى  التكرارات النسبة

 بدون مستوى 03 % 3.75

 ابتدائي 05 6.25%

 متوسط 26 32.5%

 ثانوي 26 32.5%

 جامعي 20 25%

 المجموع 80 900%
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% تمثؿ 32.5( نلبحظ أف أعمى نسبة ىي 04انطلبقا مف معطيات الجدكؿ رقـ )      
العماؿ الذيف ليس % تمثؿ 3.75في حيف نجد أقؿ نسبة ىي ك  الثانكم،ك  المستكل المتكسط

 ليـ مستكل تعميمي.
 عميو يتبيف لنا مف خلبؿ البيانات الاحصائية أف معظـ العماؿ ذكم مستكل متكسطك  
الالتحاؽ ك  ثانكم، رغـ عدـ تسني ليـ استكماؿ دراستيـ إلا أنيـ حالفيـ الحظ في التككيفك 

سسة ذك مستكل ىذا ما يدؿ عمى أف  مستكل المكظفيف العامميف داخؿ المؤ ك  بالمؤسسة،
 مقبكؿ عمى العمكـ.

 توزيع المبحوثين حسب الأقدمية في المينة: 5الجدولرقم

 الأقدمية في المينة التكرارات النسبة

30 24  [0 - 2  [ 

35% 28 2- 01 [ 

20% 96  [01 – 02  

6.25% 5  [02 – 41 [ 

 فما فوق 41]  7 8.25%

 المجموع 80 900%

 

( نلبحظ أف الفئة التي ليا أقدمية في المؤسسة 05انطلبقا مف معطيات الجدكؿ رقـ )      
بعدىا تأتي ك  مف الإجمالي لممبحكثيف. 90-5% التي تتراكح بمستكل مف 35تقدر بنسبة 

في الأخير نجد نسبة ك  ما فكؽ،ك  20% لفئة 8.75نسبة ك  95-90% التي تتراكح بيف 30
 . 20-95التي تتراكح ما بيف % لمفئة 6.25

عميو يتبيف لنا مف خلبؿ البيانات الاحصائية أف نسبة المبحكثيف الذيف أقدميتيـ تتراكح ما ك  
 المعاىدك  أغمبيتيـ مف خارجي المستكل الدراسيك  سنة فيـ عماؿ حديثي التكظيؼ 90-5بيف 
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أنيـ عماؿ في مرحمة ىـ عماؿ أغمبيتيـ مف فئة الشباب، كما ك  مراكز التككيف المختصة.ك 
 كفاءة مينية جيدة.ك  يتمتعكف بمستكل تعميمي مقبكؿك  تسيير مسارىـ الكظيفي

 توزيع المبحوثين حسب نوع المنصب.: 6الجدولرقم

 المنصب التكرارات النسبة

 عون تنفيذ 46 57.5%

 عون تحكم 29 26.25%

 إطار 93 96.25%

 المجموع 80 900%

% كىـ مف 57.5( نلبحظ إف أعمى نسبة ىي 6انطلبقا مف معطيات الجدكؿ رقـ ) 
في حيف نجد نسبة ك  التي تمثؿ عماؿ التحكـك  %26.25ثـ تأتي بعدىا نسبة ، عماؿ التنفيذ

 ىي التي تتمثؿ في عماؿ الإطارات.ك  % تمثؿ أصغر نسبة96.25
ىذا راجع إلى ك  العماؿ منفذيفكمف خلبؿ البيانات الاحصائية يتبيف لنا إف معظـ 

حيث لا يتطمب إطارات أك فئات متعممة لاف الطابع يدكم ىك ، طبيعة النشاط داخؿ المصنع
ىك ما يستدعي تنفيذ أكثر مف عماؿ التنفيذ فيي تحافظ ك  الأكثر استعمالا داخؿ المؤسسة 
 عمى الاستقرار الميني لمعامميف.  

 زمان إجراء الدراسةو  مكان -4

 المجال الزماني -4-1
 .2095أفريؿ 20فيفرم إلى  90لقد تـ إجراء بحثنا ىذا خلبؿ الفترة الممتدة مف بداية  

 المجال المكاني -4-2
تقع بالتحديد في منطقة ك  لقد تـ إجراء البحث الميداني في مقاطعة  نفطاؿ بكاد عيسى

التسكيؽ لممكاد ك  تجارةالتي تتكفؿ بالك  كمـ مف مقر كلاية تيزم كزك 8عيسات ايدير عمى بعد 
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 بمكجب إعادة ىيكمة الشركة الكبرل نفطاؿ 2002سنة  ىذه المؤسسة قد ظيرتك  البتركلية.
تيدؼ إلى ك  عكف تنفيذ. 625عكف تحكـ،  250إطار،  920تشمؿ المقاطعة ليذا العاـ ك 

 ضماف استمرارية التكزيع ليذه المكاد. 
 شركة الأـ سكنطراؾ بعد تأميـ :تعتبر مؤسسة نفطاؿ فرع مف التطورىا التاريخي

المتعددة ك  المحركقات التي عانت محتكرة تماما مف طرؼ الشركات الكبرل
عادة ىيكمة سكنطراؾ بكصاية كزارة الصناعةك  الجنسيات، لتقرر السمطات إنشاء  ا 

رأس ماؿ بىي شركة ذات أسيـ ك  ذلؾ ييدؼ إلى تخفيؼ الضعؼ عنياك 
 48قد تـ إنشاء ك  ي ليا بالشراقة الجزائر.المقر الاجتماعك  95 650 000 000 00

كحدة نفطاؿ حسب المكرد محؿ التكزيع لتظير أقساـ كحدات حسب المكرد محؿ 
 تتمثؿ في:ك  التكزيع

  جذع التسكيؽ 

 جذع الكقكد 

 .جذع  غاز البكتاف المميع 
 
 

 كانطلبقا مف ىذه الأقساـ يمكف تحديد مياديف اىتماميا
 برممة الغاز 

 معادلة الزفت 

 .النقؿ، التكزيع، التخزيف، تسكيؽ البتركؿ 

 تحديد مياميا الأساسية: 
 تطكير نشاط تكزيع الكقكد، الزيكت، العجلبت.ك  ترقية -

 تسكيؽ الكقكد عمى المستكل الكطني. -
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 كضع القكاعد التي تساعد عمى دعـ مكقع المؤسسة.ك  تحميؿ مكقع المقاطعة -

 تنظيـ نشاط التكزيع.ك  تسيير -

 كة.تحديد الشبك  تطكير -
تتككف مف مصالح ك  الكسائؿ المتنقمةك  تضمف التسيير التقني لعماؿ السياقةدائرة النقل التقني:

مصمحة الأعماؿ ك  مصمحة الدراسات، التخزيفك  مصمحة التكزيع، عديدة مثؿ: مصمحة النقؿ
 الجديدة.

 يةمصمحة المكارد البشر ك  تشمؿ مصمحة الإدارةو تسيير الموارد العامة:و  دائرة الإدارات
 كذلؾ مصمحة تسيير المكارد العامة. ك 

تحتكم عمى ك  قيمة أملبؾ المقاطعةك  تقكـ عمى متابعة كضعيةالمحاسبة:و  دائرة المالية
 المصالح التالية:

 .مصمحة المحاسبة العامة -

 .مصمحة التخزيف -

 .الميزانيةك  مصمحة الأسعار -

 العجلبت المطاطيةمصمحة ك  تشمؿ عمى مصمحة الكقكد، مصمحة الزيكتدائرة التسويق:
 مصمحة شبكة دائرة المعمكماتية التي تشمؿ عمى :ك 
 شبكة المعمكماتية -
 شبكة التسيير -

 تقنيات البحث الميداني -5

 ستمارةالا-5-1
إحدل طرؽ جمع المعمكمات مف المبحكثيف بكاسطة أسئمة مكتكبة عمى استمارة ىك 

 سئمة منصبة حكؿ معرفة الرأم العاـحيث تككف الأ، يقدميا الباحث بنفسو أك بكاسطة البريد
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الظكاىر الاجتماعية، أك الدكافع أك المحفزات ك  أحكاـ قيمية حكؿ الحقائؽك  مكاقفوك  الخاصك 
 متضمنة جملب قصيرةك  عمى أف تكتب الأسئمة بمغة مفيكمة  مستخدمة لغرض الدراسة

ابتداء مف الأسئمة غير حاممة أفكار متعددة في آف كاحد ك  خالية مف التكرارات،ك  كاضحةك 
تك  الرئيسية في بحثنا ىذا أعددنا استمارة حكؿ مكضكع الاتصاؿ ك  1انتياء بالعمكميا
سؤالا  46تتضمف ، ك تأثيره عمى الأداء الميني لمعماؿ داخؿ مؤسسة نفطاؿك  التنظيمي

كر المغمقة. قمنا ببناء استمارة التي تـ تقسيميا إلى ثلبثة محاك  تتمحكر بيف الأسئمة المفتكحة
الثاني :الاتصاؿ التنظيمي فيو ، ك الأكؿ منيا:البيانات الشخصية التي تحتكم عمى ستة أسئمة

، سؤاؿ 20الثالث :الأداء الميني لمعماؿ داخؿ المؤسسة الصناعية نفطاؿ فيو ك  سؤاؿ 20
، فبعد نزكلنا إلى الميداف لتكزيع ىذه الاستمارة عمى العماؿ المغمقةمنيا ك  فمنيا المفتكحة

تنا بعض المشاكؿ التي أدت بنا لمقياـ بالمقابمة مع العماؿ ككف الكثير منيـ لا يتقنكف كاجي
بعد ، ك المغة العربية ،فتدخمنا لشرح ليـ محتكل الأسئمة لمحصكؿ عمى الإجابات الصحيحة

تحميؿ المعطيات  التي تعتبر عاملب ىاما حيث ساعدنا عمى أخذ صكرة عامة حكؿ مكضكع 
تأثيره عمى الأداء الميني لمعماؿ داخؿ المؤسسة الاقتصادية ك  الاتصاؿ التنظيمي

 "نفطاؿ"بمنطقة بكاد عيسي تيزم كزك. 

 الملاحظة-5-2
المعمكمات  اعتمدنا عمييا اثناء قيامنا ك  ىي احدل الكسائؿ الميمة في جمع البيانات

التي بدراسة الاستطلبعية تمييدا لمعمؿ الميداني مف خلبؿ الملبحظة اليكمية لمظركؼ 
 الرؤساءك  مدل تكافؽ كلب مف العماؿك  يعيشيا العماؿ داخؿ المؤسسة طرؽ تبادؿ المعمكمات

 .ذلؾ مف خلبؿ زياراتنا لمبحث في المؤسسة الصناعية "نفطاؿك 

                                                
، دار الثقافة 9،   جميع حقكؽ التأليؼ كالطبع محفكظة لمناشر،  ط،   اساليب البحث العمميكامؿ محمد المغربي-ػ1

 . 300،  ص.2006عماف،  
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 المعالجة الإحصائية -6
 التي تعتبر تقنية إحصائية كثيرة الانتشارك  النسب المئكية الوسائل الإحصائية :

بيف المتغيرات حيث تسيؿ تحميؿ المعطيات اعتمادا عمى التكرارات ثـ  تستخدـ لممقارنةك 
يتمثؿ قانكنيا عمى ك  (،900يضرب في مئة )ك  تقسيـ ىذه التكرارات عمى المجمكع الكمي

 الشكؿ التالي:

 عدد التكرارات
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالنسبة المئوية = 

 011 ×عدد الأفراد 
 

 

 

 



 الفصل الرابع:

 عرض وتحليل النتائج ومناقشتها
 

 

 التذكير بالفرضيات.1-

 عرض كتحميؿ النتائج.2-

 مناقشة نتائج الفرضيات.3-

 استنتاج عاـ.4-
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 التذكير بالفرضيات -1
 الفرضية العامة:

التنظيمي بيف العماؿ كالإدارة يؤثر عمى الأداء الميني لمعماؿ داخؿ مؤسسة  الاتصاؿ -
 نفطاؿ.

 الفرضية الجزئية الأولى:

 التنظيمي يؤثر ايجابيا عمى الأداء الميني لمعماؿ داخؿ مؤسسة نفطاؿ. الاتصاؿ -

 الفرضية الجزئية الثانية:

 النازؿ كالصاعد يؤثر عمى الأداء الميني لمعماؿ داخؿ مؤسسة نفطاؿ. الاتصاؿ -
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 تحميل نتائج الفرضيات:و  عرض-2
 تحميل نتائج الفرضية الأولى:و  عرض 

 وجود وسائل اتصال في المؤسسة: 7الجدولرقم

 وجود وسائل اتصال في المؤسسة. التكرارات النسبة

 نعم 80 100 %

 لا 0 0%

 المجموع 80 100%

 

 
ىي نسبة الذيف ك  %100( نلبحظ أف أكبر نسبة ىي 07انطلبقا مف الجدكؿ رقـ) 

ىي ما يدؿ عمى نفي العماؿ بعدـ ك  %0صرحكا بكجكد كسائؿ الاتصاؿ بكؿ أنكاعيا مقابؿ 
 كجكد كسائؿ الاتصاؿ داخؿ المؤسسة.

أف نسبة كاممة مف العماؿ صرحكا بكجكد مف خلبؿ المعطيات الاحصائية يتبيف لنا  
عمى كسائؿ ك  كسائؿ الاتصاؿ عمىىذا راجع لتكفير المؤسسةك  كسائؿ الاتصاؿ بكؿ أنكاعيا

ىذا يبيف أف ليا علبقات             ك  الفاكس... ،  الإنترنيت، التكنكلكجية الحديثة مثؿ الياتؼ

100 % 

0 % 
0

20

40

60

80

100

120

 لا نعم

 وسائل إتصال في المؤسسة  وجود

 نعم

 لا
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مف فركع مؤسسة سكنطراؾ فيي باعتبارىا فرع ك  اتصالات خارجية مع المؤسسات الأخرلك 
ذلؾ لمكانتيا الاقتصادية عمى المستكل ك  حريصة عمى القياـ بعممية الاتصاؿ بشكؿ دائـ

العالمي.كما نجد مجمكعة مف الأفراد الذيف اقركا نقص ىذه الكسائؿ أم تكفرىا ك  الكطني 
ذا تكفر البعض منيا كاف ذك نكعية سيئة .ك  عمى جميع الكحدات  ا 

 نوع الاتصال الأكثر استعمالا في المؤسسة.: 8الجدولرقم

 التكرارات النسبة
نوع الاتصال الأكثر استعمالا في 

 المؤسسة.

 الاتصال النازل 19 23.75

 الاتصال الصاعد 9 %11.25

 الاتصال الأفقي 4 5%

 الاتصال النازل والصاعد معا 48 %60

 المجموع 80 %100

التي تتمثؿ في ك  %60( نلبحظ أف أعمى نسبة تتمثؿ في 08مف الجدكؿ رقـ )انطلبقا 
% ة التي تتمثؿ في الاتصاؿ 23.75ثـ تأتي بعدىا نسبة  ،  الصاعد معاك  الاتصاؿ النازؿ 

الأخير نجد نسبة ،   ك التي تتمثؿ في الاتصاؿ الصاعدك  %11.25ثـ تمييا نسبة  ،  النازؿ
 فقي.التي تتمثؿ في الاتصاؿ الأك  5%

 الاتصاؿمف خلبؿ البيانات الاحصائية  يتبيف لنا إف معظـ المبحكثيف أقركا إف نكع 
كىذا ،  %60ذلؾ بنسبة ك  الصاعد معاك  الأكثر استعمالا في المؤسسة ىك الاتصاؿ النازؿ

النازؿ أم مف  فالاتصاؿ، الإدارةك  المعمكمات بيف العماؿك  دليؿ عمى كجكد تبادؿ  الآراء
 المعمكمات التي تطرأ عمى العمؿ       ك  لأسفؿ يتـ عف طريؽ نقؿ المستجداتالأعمى إلى ا

بكجكد اتصالا صاعدا الذم يدؿ بدكره ، ك تكجيو العماؿ أثناء القياـ بعمميـك  خطة العمؿك 
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كىذا يساعد  ، اىتماماتيـك  عمى أف الإدارة تتيح الفرصة لمعماؿ لإدلاء بمختمؼ انشغالاتيـ
 الرضا الميني. ك  يجعميـ يشعركف بالراحة النفسيةك  اميـ  بكفاءة عاليةالعماؿ عمى القياـ بمي

 رأي العمال في نوع الاتصال الذي حددوه.: 9الجدولرقم

 

 

 

 

 

 

 
ىي تتمثؿ في اف  ك  %55( نلبحظ أف أعمى نسبة ىي  09انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )
 الاتصاؿالتي تتمثؿ في نكع ك  %40تأتي بعدىا نسبة ،ك نكع الاتصاؿ الذم حددكه جيد

% حيث تمثؿ فئة العماؿ الذيف أفادكا بأف 5في الأخير نجد أقؿ نسبة تتمثؿ في ك ، متكسط
 سيئ. الاتصاؿنكع 
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 التكرارات النسبة المئوية
رأي العمال في نوع الاتصال الذي 

 حددوه.

 جيد 44 % 55

 متوسط 32 40%

 سيء 4 5%

 المجموع 80 100%
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مف خلبؿ البيانات الاحصائية يتبيف لنا إف معظـ المبحكثيف أدلكا بأف نكع الاتصاؿ  
ىذا راجع إلى التفاعؿ الاجتماعي الذم يعمؿ عمى التأثير ، ك الذم تـ تحديده كاف جيد

،  في تحقيؽ فعالية الأداء مف خلبؿ المشاركة في اتخاذ القرارات، الإدارةك  المتبادؿ بيف العماؿ
الصاعد تكصمكا  إلى التخمص مف المشاكؿ كمف ضغكطات ك  أنو بفضؿ الاتصاؿ النازؿكما 

العمؿ داخؿ المؤسسة كعادة ما نجد ىذا الاتصاؿ  متكسط أك سيئ أم حسب الظركؼ أك 
 الجك السائد داخؿ المؤسسة.

 الشفيي داخل المؤسسة. الاتصاليمثل المغة المستخدمة في : 11الجدولرقم

 

 

 

 

 

% كىي تتمثؿ في 52.5( نلبحظ أف أعمى نسبة تقدر ب 10انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )
في حيف ،  ك التي تتمثؿ في المغة الأمازيغيةك  % 38.75كتأتي بعدىا نسبة  ،  المغة الفرنسية

 التي تتمثؿ في المغة العربية .ك  ىي تمثؿ أقؿ نسبةك  %8.75نجد نسبة 

مف خلبؿ البيانات الاحصائية يتبيف لنا أف معظـ المبحكثيف أقركا بأف المغة  
ىذا راجع إلى مستكاىـ ، ك الفرنسيةالمستخدمة في الاتصاؿ الشفيي داخؿ المؤسسة ىي المغة 

علبقات ك  ذلؾ لما ليا مف اتصالاتك  باعتبار مؤسسة نفطاؿ مؤسسة عظيمةك  التعميمي
أقدمية (ىذا ما صرح بو أحد أفراد العينة ك  خارجية مما جعميـ يستخدمكف أكثر المغة الفرنسية

الآلات مصدرىا اعتبار أف ك  "بأف المغة الفرنسية ىي لغة المؤسسة)سنكات 15الى 10مف 

 التكرارات ويةئالنسبة الم
 الاتصالالمغة المستخدمة في 

 الشفيي.

 العربية 7 8.75

 الفرنسية 42 52.5%

 الأمازيغية 31 38.75%

 المجموع 80 100%
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فرنسا".كما نجد اختلبؼ الأفراد حسب مستكاىـ التعميمي  فمنيـ مف يتقف المغة الفرنسية 
 كمنيـ مف يتقف العربية كمنيـ مف يتقف الأمازيغية.

 ول.ؤ الوسيمة المفضمة لمعمال للاتصال بالمس: 11الجدولرقم

 

 

 

 

 

 

% كالتي تمثؿ 58.75ىيسجمت ( نلبحظ أف أعمى نسبة 11انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )
التي ك  %21.25نسبة تأتي بعدىا ك  الكسيمة المفضمة عند العماؿ ىي الاتصاؿ المباشر

التي تمثؿ في ك  % كىي اقؿ نسبة 20كفي حيف نجد نسبة ، تتمثؿ في استعماؿ الياتؼ
 الكساطة.

مف خلبؿ البيانات الاحصائية يتبيف لنا أف معظـ المبحكثيف أقركا بأف الكسيمة المفضمة 
ماؿ أك للبتصاؿ بالمسؤكؿ ىي الاتصاؿ المباشر الذم يتـ بشكؿ مباشر مف الإدارة إلى الع

أك كجيا ، منيا: الياتؼ الاتصاؿىذا  يككف عبر كسائؿ ك  بيف المسؤكؿ المباشر كالعماؿ
نظرا لطبيعة  ،  ىذا يشير إلى أف العماؿ يميمكف بالدرجة الأكلى إلى ىذه الكسيمة،  ك لكجو

التنظيمي لممؤسسة يكفر جك  الاتصاؿيبيف كذلؾ أف ك  العلبقة التي تربط العامؿ بالمسؤكؿ
 15إلى  10أقدمية مف (بالتالي صرح لنا احد أفراد العينة ،  ك مؿ بدكف قيكد أك حكاجزلمتعا
تدقيؽ الأشياء ك  "باف ىذه الكسيمة أم الاتصاؿ المباشر  تقكـ عمى تكضيح الأمكر)سنة 

 للاتصالالوسيمة المفضمة لمعمال  التكرارات النسبة المؤوية
 بالمسؤول.

 الاتصال المباشر 47 58.75

 الوساطة 16 20%

 الياتف 17 21.25%

 المجموع 80 100%
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ككضع العماؿ كؿ مف كسيمة ، لسرعة التفاىـ كىك الذم يعبر عف الحقيقة في العمؿ"
المباشر أم في حالة طكارئ  الاتصاؿبة الثانية في حالة انعدـ الياتؼ في المرتك  الكساطة

(en cas d’urgence) .  كؿ ؤ بالمقابؿ نجد بعض العماؿ لايفضمكف الاتصاؿ المباشر بالمسك
كىذا يعكد إلى مجمكعة مف الأسباب منيا الخكؼ مف المسؤكؿ أك الخكؼ مف الملبحظات 

فمنيـ مف يفضؿ الكساطة كمنيـ  ،بشكؿ مباشرالتي تككف ك  التي سكؼ يقدميا المسؤكؿ ليـ
 مف يفضؿ الياتؼ .     

 يوضح اتصال الإدارة بالعمال بيدف تنفيذ القرارات والأوامر فقط: 12الجدول رقم 

 

 

 

 

 

( نلبحظ أف أفراد العينة صرحكا بأف الإدارة تتصؿ 12انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )
% فيي نسبة كبيرة مقارنة بالفئة 85الأكامر فقط بنسبة تقدر ب ك  بالعماؿ بيدؼ تنفيذ قرارات

تنفيذ % لمذيف قالكا بأف الإدارة لا تتصؿ بالعماؿ بيدؼ 15الأخرل التي تقدر نسبتيا 
 الأكامر فقط.ك  القرارات

مف خلبؿ البيانات الإحصائية يتبيف لنا أف معظـ أفراد العينة صرحكا بأف الإدارة  
أف ك  الأكامر فقط أم في عممية اتخاذ القرارات الإداريةك  تتصؿ بيـ لغرض تنفيذ القرارات

حصائيات أف العامؿ مكمؼ فقط بأداء عممو ضمف الخطط التي كضعتيا الإدارة. كما تشيرالإ
نكع الاتصاؿ السائد في المؤسسة ىك الاتصاؿ النازؿ كالذم يتـ مف خلبلو تعريؼ العامميف 

 التكرارات النسبة
اتصال الإدارة بالعمال بيدف تنفيذ 

 القرارات والأوامر فقط

 نعم 68 85%

 لا 12 15%

 المجموع 80 100%
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في المقابؿ نفي الاتصاؿ الصاعد في ىذا الجدكؿ ك  سبؿ إنجازهك  كيفية أدائوك  بطبيعة العمؿ
 لعدـ إعطائيـ فرصة لتكصيؿ صكتيـ إلى الإدارة المركزية.

 فترات اتصاؿ الإدارة بالعماؿ.: 13الجدولرقم

 النسبة التكرارات فترات اتصال الإدارة بالعمال

 %3.75 03 فترات منتظمة

 %85 68 أثناء وقت العمل

 %11.25 09 خارج العمل

 %100 80 المجموع

 

الإدارة التي تمثؿ اتصاؿ ك  %85مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحظ أعمى نسبة تقدر ب  
% 3.75أخيرا نجد ك  % تمثؿ خارج العمؿ11.25تمييا نسبة ك  بالعماؿ أثناء كقت العمؿ
 بالنسبة لفترات منتظمة.

مف خلبؿ البيانات الإحصائية يتضح لنا أف معظـ المبحكثيف صرحكا بأف فترات  
تكضيح ك  ذلؾ مف أجؿ تكجيييـ في عمميـ ،  ك اتصاؿ الإدارة بيـ تككف أثناء كقت العمؿ
 تطكرىا للبستمرارالبرامج التي تتبعيا المؤسسة  ،ليـ قكانيف العمؿ كما تقكـ بتفسير الخطط

ائفيـ ظكما تقدـ ليـ القرارات اللبزمة لكي يقكـ العماؿ بتنفيذىا في أداء مياميمـ كك ، تقدمياك 
بشكؿ ايجابي كالتي تككف مناسبة مف طرؼ كؿ عامؿ داخؿ المؤسسة أم كضع الرجؿ 

  المكاف المناسب لتسييؿ الأمكر التي تخص العمؿ في المؤسسة.المناسب في 
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 كصكؿ المعمكمات في الكقت المناسب: 14الجدولرقم

 التكرارات النسبة
وصول المعمومات في الوقت 

 المناسب.

 نعم 55 68.75%

 لا 25 31.25%

 المجموع 80 100%

( نلبحظ أف أفراد العينة أقركا بكصكؿ المعمكمات في 14انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )       
% صرحكا 31.25%. في حيف نجد أقؿ نسبة تقدر بػ 68.75الكقت المناسب بنسبة تقدر بػ 

 صكؿ المعمكمات في الكقت المناسب.ك  بعدـ

كصكؿ المعمكمات مف خلبؿ البيانات الإحصائية يتبيف لنا أف معظـ العماؿ صرحكا ب 
ىذا ما بينو ك  ىذا راجع إلى كجكد كسائؿ الاتصاؿ بمختمؼ أنكاعياك  في الكقت المناسب 

الإدارة لتحسيف سيركرة ك  ( كما يشير إلى كجكد علبقة ترابطية بيف العماؿ01الجدكؿ رقـ )
العمؿ داخؿ المؤسسة كما تشيرىذه المعمكمات إلى أف العماؿ عمى عمـ بكؿ ما يجرم في 

في المقابؿ نجد فئة أخرل مف المبحكثيف اقركا بعدـ كصكؿ المعمكمات في الكقت ،  المؤسسة
المناسب كىذا يعكد إلى الطريقة التي يتبعيا المسؤكليف في سير الأعماؿ  كنقص كسائؿ 

 الاتصاؿ حسب رأم ىذه الفئة.
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 .المؤسسة لإيصال المعمومات لمعمال بسرعةالإعلانات وسيمة ىامة في : 15الجدولرقم

 التكرارات ويةئالنسبة الم
الإعلانات وسيمة  ىامة في المؤسسة 

 صال المعمومات بسرعةيلإ

 نعم 64 80%

 لا 16 20%

 المجموع 80 100%

 

% مف العماؿ الذيف 80( نلبحظ أف أعمى نسبة تقدر ب 15انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )
في حيف ،  ك كسيمة ىامة في المؤسسة في إيصاؿ المعمكمات ليـ بسرعةف الإعلبنات أاقركا ب

 % مف العماؿ الذم صرحكا بالعكس. 20نجد نسبة 

مف خلبؿ البيانات الاحصائية تبيف لنا باف معظـ المبحكثيف أدلكا باف الإعلبنات  
ككنيا تمفت أنظار كؿ العامميف  ،  كسيمة ىامة في المؤسسة للئيصاؿ المعمكمات بسرعة

حيث صرح لنا احد المبحكثيف ، كتعمف في أماكف يزاكليا كؿ العماؿ بكثرة، داخؿ المؤسسة
معرفة ك  "عف طريؽ الإعلبنات  نستقبؿ كصكؿ المعمكمات  بسرعة)15إلى  10أقدمية مف (

مف المبحكثيف تككف المسؤكلية لمجميع".كمقابؿ ىذا نجد فئة أخرل ك  ما يحدث داخؿ المؤسسة
ف الإعلبنات لاتعتبر كسيمة ىامة لإيصاؿ المعمكمات بسرعة فنجد مف يفضؿ أاقركا ب

 .المغة التي يفيميا العماؿك  الاتصاؿ المباشر لتكضيح الأمكر
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 شعور العمال بأن المؤسسة تمارس الاتصال التنظيمي: 16الجدولرقم

  

 

 

 

 

التي تتمثؿ في العماؿ ك  %75( نلبحظ أعمى نسبة ىي 16انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )      
التي ك  % ىي أقؿ نسبة25الذيف أدلكا بأف المؤسسة تمارس الاتصاؿ التنظيمي في حيف نجد 

 تتمثؿ في العماؿ الذيف صرحكا بعدـ شعكرىـ بأف المؤسسة تمارس الاتصاؿ التنظيمي. 

مف خلبؿ البيانات الاحصائية يتبيف لنا بأف معظـ العماؿ يشعركف بأف المؤسسة  
ىذا ما ك  التشاكر الذم يسكد بيف العماؿك  ىذا راجع إلى التعاكفك  تمارس الاتصاؿ التنظيمي
سنة" بأف ىناؾ تفاىـ بيف الأعضاء داخؿ  20مؤسسة ذك الخبرة صرح بو أحد عماؿ ال

يعكد إلى الدكر الذم تمعبو الإدارة في السير عمى العممية التنظيمية مف خلبؿ ىذاالمؤسسة" ك 
ىذا ما أكده لنا أحد عماؿ المؤسسة "بأف ىناؾ اتصاؿ تنظيمي ك  تدخلبتيا المستمرة

كنو ليس منظـ فيك يمارس ا بكجكد الاتصاؿ لمف العماؿ اقرك .ككما نجد فئة أخرل  مستمر
بشكؿ عشكائي فالرؤساء عمى دراية بكؿ المعمكمات أما العماؿ فلب تصؿ إلييـ إلا بعد فكات 

 الأكاف. 

 

 

 

 التكرارات النسبة
شعور العمال بأن المؤسسة تمارس 

 التنظيمي. الاتصال

 نعم 60 75%

 لا 20 25%

 المجموع 80 100%
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 تأثير الاتصال المباشر والمنظم عمى الأداء الميني: 17الجدولرقم

 

 

 

 

 

% التي تتمثؿ في 77.5( نلبحظ أف أعمى نسبة ىي 17انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )
%  22.5المنظـ عمى الأداء الميني لمعماؿ في حيف نجد ك  ايجابية تأثير الاتصاؿ المباشر

المنظـ عمى الأداء ك  التي تعكد سمبا عمى تأثير الاتصاؿ المباشرك  نسبةكىي تمثؿ أقؿ 
 الميني لمعماؿ.

المنظـ يعكد ايجابيا عمى ك  مف خلبؿ البيانات الاحصائية يتبيف لنا أف الاتصاؿ المباشر
ىذا يشير إلى أنيـ لـ يجدكا صعكبات في العمؿ فيـ يؤدكف مياميـ ك  الأداء الميني لمعماؿ

"بأنو )سنكات 10ذك خبرة (ىذا ما صرح بو أحد عماؿ مؤسسة نفطاؿك  سيكلة كظائفيـ بكؿك 
إلى تفشي نكع مف ذلكربح الكقت". كما يعكدك  يسمح لي في سرعة تطبيؽ أداء ميامي

التحسيف ك التكامؿ في المؤسسة. فيذا الجك السائد يساىـ في رفع مردكدية العاممك  الانسجاـ
حكمة في عممية التنظيـ. نظرا لمخطط المدققة التي فالإدارة مت، مف ميامو داخؿ المؤسسة

المنظـ يزيد مف الدافعية في العمؿ كبالتالي يؤثر ك  يقكـ بيا أعضاؤىا. فالاتصاؿ المباشر
بشكؿ ايجابي عمى الأداء الميني.كما يؤثر الاتصاؿ المباشر بشكؿ سمبي عمى أداء العماؿ 

ـ بشكؿ مباشر دكف تقديـ أم استفسارات أك حيث لا يراعي فيـ العماؿ لمبرامج المقدمة أم تت
 إعطاء أم فرصة لممشاركة في اتخاذ القرارات.

 

م عمى الأداء ظالمباشر والمن الاتصالتأثير  التكرارات النسبة
 الميني

 ايجابية 62 77.5%

 سمبية 18 22.5%

 المجموع 80 100%
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 سيولة فيم المعمومات المقدمة لمعمال بسيولة.: 18الجدولرقم

 سيولة فيم المعمومات المقدمة لمعمال. التكرارات النسبة

 نعم 73 91.25%

 لا 7 8.75%

 المجموع 80 100%

 

التي تتمثؿ في ك  %91.25( نلبحظ أف أعمى نسبة ىي 18انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )     
 %8.75في حيف نجد ، سيكلة فيمياك  العماؿ الذيف صرحكا بكضكح المعمكمات المقدمة ليـ

عدـ ك  التي تتمثؿ في العماؿ الذيف صرحكا بعدـ كضكح المعمكماتك  ىي تمثؿ أقؿ نسبةك 
 فيميا بسيكلة.

مف خلبؿ البيانات الإحصائية يتبيف لنا بأف معظـ العماؿ أقركا بكضكح المعمكمات  
 ىذا يدؿ عمى أف الإدارة تراعي دائما المستكل التعميمي لمعماؿك  سيكلة فيميا ك  المقدمة ليـ

سنكات " بأف مستكياتنا التعميمية ىي  5ىذا ما أكده لنا أحد عماؿ مؤسسة نفطاؿ ذك خبرة ك 
كذلؾ ىذا راجع إلى أف الإدارة تحرص ك  بسيكلة تنفيذه".ك  ا بفيـ أم مكضكعالتي تسمح لن

في متناكؿ الجميع ىذا حسب رأم ك  دقةك  دائما عمى تبسيط القرارات لتككف أكثر كضكحا
سنكات "بأف المسؤكؿ يأخذ كؿ كقتو  5أفراد العينة حيث صرح لنا أحد العماؿ ذك الخبرة 

د فئة أخرل مف العماؿ بدكف مستكل أم يصعب عمييـ فيـ بالمقابؿ نجك  لتفسير المعمكمات".
المعمكمات المقدمة حيث يجدكف صعكبة في المغة المستخدمة أك في تشغيؿ لكسائؿ  

 الاتصاؿ الحديثة أم التكنكلكجية الحديثة . 
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 بياتمقي الرد من طرف إدارة المؤسسة بعد اتصال العمال : 19الجدولرقم

 

 

 

 

 

ىي تتمثؿ في ك  %82.5( نلبحظ إف أعمى نسبة تقدر ب 19انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )
في حيف ،   ك العماؿ الذيف صرحكا بتمقييـ الرد مف طرؼ إدارة المؤسسة بعد اتصاليـ بيا

% مف العماؿ الذيف صرحكا بعدـ تمقي الرد مف طرؼ إدارة المؤسسة بعد 17.5نجد نسبة 
 اتصاليـ بيا.

مف خلبؿ البيانات الاحصائية يتبيف لنا أف معظـ المبحكثيف أدلكا بأنيـ يتمقكف الرد مف 
ىذا دليؿ عمى أف ىناؾ اتصاؿ متبادؿ بيف العماؿ ، ك طرؼ إدارة المؤسسة بعد اتصاليـ بيا

 السعي في تطكيرىا كالذم يعكد ايجابيا عمى أداء العماؿك  دارة لتحقيؽ  أىداؼ المؤسسةالإك 
عمى الإنتاجية.كبالمقابؿ نجد فئة أخرل مف العماؿ أكدكا أنيـ لا يتمقكف أم رد مف طرؼ ك 

 %.  82.5لكف فئة قميمة مقابؿ الفئة الأكلى التي تتمثؿ في ك  الإدارة سكاء بالقبكؿ كالرفض
 كجكد عكائؽ تعرقؿ السير الحسف لممعمكمات داخؿ المؤسسة.: 21الجدولرقم

 التكرارات ويةئالنسبة الم
وجود عوائق تعرقل السير الحسن 

 لممعمومات داخل المؤسسة.

 نعم 49 61.25%

 لا 31 38.75%

 المجموع 80 100%

 تمقي الرد من طرف الإدارة التكرارات ويةئالنسبة الم

 نعم 66 82.5%

 لا 14 17.5%

 المجموع 80 100%
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ىي التي تتمثؿ ك  % 61.25أعمى نسبة ىي ( نلبحظ أف 20انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )
،   في العماؿ الذيف صرحكا بكجكد عكائؽ تعرقؿ السير الحسف لممعمكمات داخؿ المؤسسة

ىي تمثؿ اقؿ نسبة مف العماؿ الذيف صرحكا بعدـ كجكد عكائؽ ك  %38.75في حيف نجد ك 
 تعرقؿ السير الحسف داخؿ المؤسسة.

ا أف معظـ المبحكثيف الذيف اقركا بكجكد عكائؽ مف خلبؿ البيانات الإحصائية يتبيف لن
كىذا راجع إلى بعض العكائؽ التنظيمية ، تعرقؿ السير الحسف لممعمكمات داخؿ المؤسسة

أخرل ك  أيف أكد أغمبيتيـ أف ىناؾ بعض المشاكؿ ناتجة عف تقسيـ العمؿ، حسب رأييـ
عمكمات في كقتيا  درجة تعقيدىا نظرا لضخامتيا فلب تصؿ المك  مرتبطة بحجـ المؤسسة

 الثقافية التي صرح بيا مجمكعة مف المبحكثيفك  كما يرجع إلى العكائؽ الاجتماعية ،المناسب
اختلبؼ الثقافات بيف العماؿ فيصعب بينيـ التفاىـ في ك  ىي اختلبؼ في البيئة الاجتماعيةك 

 أخذ الرأم المناسب .
التنظيمي الجيد يمكن أن يحسن العلاقة بين الإدارة والعمال  يوضح الاتصال: 21الجدولرقم

 داخل المؤسسة.

 

 

 

 

 

تتمثؿ  في  التيك  %85( نلبحظ أف أعمى نسبة تمثؿ 21انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )      
العماؿ داخؿ ك  العماؿ الذيف صرحكا بأف الاتصاؿ التنظيمي الجيد يحسف العلبقة بيف الإدارة

 ىي تمثؿ أقؿ نسبة مف العماؿ الذيف أدلكا العكس.ك  %15في حيف نجد نسبة  ،المؤسسة

 التكرارات النسبة
الجيد يمكن ان يحسن العلاقة  الاتصال

 بين العمال والإدارة.

 نعم 68 85%

 لا 12 15%

 المجموع 80 100%
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مف خلبؿ البيانات الاحصائية يتبيف لنا بأف الاتصاؿ التنظيمي الجيد يحسف العلبقة 
تكفرىا ك  البيانات بيف أعضاء المؤسسةك  ىذا راجع إلى تبادؿ المعمكماتك  الإدارة ك  اؿبيف العم

التكامؿ فيما بينيـ لأف الاتصاؿ التنظيمي يزيد مف ك  لمختمؼ الكسائؿ لإتماـ الانسجاـ
ىذا ما يؤكده الجدكؿ ك  الدافعية لمعمؿ أكثر كبالتالي  يؤثر بشكؿ  ايجابي عمى الأداء الميني

التالي.كبالمقابؿ نجد فئة أخرل مف المبحكثيف  أقركا  بعدـ كجكد اتصاؿ تنظيمي داخؿ 
ذلؾ لنقص كسائؿ الاتصاؿ مما يؤثر بشكؿ سمبي في إيصاؿ المعمكمات إلى ك  المؤسسة

 العماؿ كىي فئة قميمة مقابؿ الأكلى. 

عمى تمقي العامل بالمسؤول ومدى تأثيرىا  لاتصالالوسيمة المفضمة  : 22رقم الجدول
 توجييات الإدارة أثناء أداء مياميم.

الوسيمة المفضمة 
وتأثيرىا عمى تمقي 
التوجييات أثناء اداء 

 مياميم.

 المجموع الياتف وساطة مباشر

 37 نعم
82.22% 

13 
76.47% 

13 
72.22% 

63 
78.75% 

 8 لا
17.77% 

4 
23.52% 

5 
27.77% 

17 
21.25% 

 45 المجموع
100% 

17 
100% 

18 
100% 

80 
100% 

 

العاـ لفئة  الاتجاهىي تمثؿ  ك  %78.75نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أعمى نسبة سجمت  
المبحكثيف الذيف صرحكا بأف اتصاؿ العامؿ بالمسؤكؿ يؤثر عمى تكجييات الإدارة أثناء أداء 

تمييا الكساطة  ،%82.22تعتبر المفضمة بنسبة ك  المباشر الاتصاؿمياميـ عبر كسيمة 
بالمقابؿ نجد نسبة ،  %72.22ذلؾ بنسبة ك  أخيرا نجد كسيمة الياتؼك  %76.47بنسبة 
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ىي تمثؿ اقؿ نسبة مف المبحكثيف الذيف أقركا أف اتصاؿ العامؿ ك  %21.25سجمت 
التي ترتكز ، بالمسؤكؿ عبر الكسيمة لا يؤثر عمى تمقي تكجييات الإدارة أثناء اداء ميماميـ

اخيرا ك  %23.52كسيمة الكساطة بنسبة  اضافة الى، %27.77في كسيمة الياتؼ بنسبة 
 %.17.77المباشر بنسبة  الاتصاؿكسيمة 
كمف خلبؿ المعطيات الإحصائية يتضح لنا أف معظـ المبحكثيف صرحكا بأف الكسيمة  

بالمسؤكؿ تؤثر عمى عمؿ الإدارة في تكجيياتيا الإدارية  الاتصاؿالتي يفضميا العامؿ في 
حيث معظميـ يفضمكف ، جيا لكجوك  بيـ بشكؿ مباشر الاتصاؿك في التعامؿ مع العماؿ 

درايتيـ بمختمؼ ك  المباشر مف أجؿ تكضيح الأعماؿ المطمكبة بتنفيذىا الاتصاؿكسيمة 
التعامؿ بالمغة التي تناسب كلب ، ك القرارات التي تتعمؽ بالمياـ المككمة ليـ كاستيعابيا

كؿ لنيؿ تمؾ التكجييات عبر كما يعتمدكف عمى كسيمة ثانية لمتكاصؿ بالمسؤ ، الطرفيف
ذلؾ بنقؿ ك  المسؤكؿ بشكؿ غير مباشر سكاء كتابيا أك شفيياك  ىي تتـ بيف العامؿك  الكساطة

القرارات قصد التنفيذ مف طرؼ العامؿ.كما نجد كسيمة أخرل يعتمد ك  البرامج ك المعمكمات 
 ،  مقي المعمكماتعمييا العامؿ لمتكاصؿ بالمسؤكؿ منيا الياتؼ التي تككف بطريقة شفيية لت

فعادة ما يمجأ إلييا  في استعماليا في الأعماؿ المستعجمة أك بعد المسافة بينيما لإعطاء 
الحمكؿ المناسبة.بالمقابؿ نجد فئة أخرل مف المبحكثيف أقركا بأف كسيمة اتصاؿ العامؿ 

لكساطة أك بالمسؤكؿ لا يؤثر عمى تمقي تكجييات الإدارة أثناء اداء مياميـ سكاء كانت عبر ا
عدـ اعتماد ك  اتصاؿ المباشر أك الياتؼ نظر لتأخر كصكؿ المعمكمات في كقتيا المناسب

 عمييا  في أداء كظائؼ المؤسسة.
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 المباشر والمنظم عمى سيولة الأداء الميني. الاتصالتأثير : 23 رقم الجدول

المباشر والمنظم  الاتصالتأثير 
 المجموع سمبية جابيةيا عمى سيولة الأداء الميني.

 55 نعم
88.70% 

15 
83.33% 

70 
87.5% 

 7 لا
11.29% 

3 
16.66% 

10 
12.5% 

 62 المجموع
100% 

18 
100% 

80 
100% 

 

العاـ مف  الاتجاهىي تمثؿ ك  %87.5نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أعمى نسبة سجمت  
الأداء الميني المنظـ يؤثر عمى سيكلة ك  المباشر الاتصاؿفئة المبحكثيف الذيف صرحكا أف 

% بالمقابؿ 83.33السمبي ترتكز بنسبة ك  %88.70لمعماؿ التي ترتكز في الإيجابية بنسبة 
المنظـ لا يؤثر عمى ك  المباشر الاتصاؿ% التي تعبر عمى أف 12.5نجد نسبة سجمت 

الإيجابي بنسبة ك  %16.66سيكلة الأداء الميني لمعماؿ التي ترتكز فب السمبية بنسبة 
11.29.% 
المنظـ يؤثر ايجابيا ك  المباشر الاتصاؿخلبؿ البيانات الإحصائية يتضح لنا أف  مف 

حيث يسمح لمعامؿ بالتعرؼ عمى كؿ ما يجرل داخؿ ، عمى سيكلة الأداء الميني لمعماؿ
عدـ ك  يقضي عمى المشاكؿ الذم يككف سببيا سكء الفيـك  تتضح لو الأمكرك  المؤسسة
ليامة التي يرتكز عمييا الييكؿ التنظيمي لمعماؿ المنظـ مف الأسس ا فالاتصاؿ، الكعي

بالتالي يؤثر عمى أدائيـ الميني بشكؿ منظـ كيقضي عمى ك  مياميـك  لتحقيؽ نشاطاتيـ
 الغمكض الذم يكاجييـ العماؿ أثناء أدائيـ الميني.
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لممؤسسة كبالتالي يسيؿ عممية تبادؿ  بانتمائوالمنظـ يشعر العامؿ  فالاتصاؿ 
المنظـ لا ك  المباشر الاتصاؿلمقابؿ نجد فئة أخرل مف المبحكثيف أقركا أف كبا، المعمكمات

ذلؾ لإىماؿ المعمكمات مف طرؼ ،   ك بالتالي يؤثر سمبياك  يؤثر عمى سيكلة أدائيـ الميني
كما يؤثر أيضا ، سير العماؿ في أمكر تخص المؤسسةك  الإدارة التي تؤثر عمى عدـ مشاركة

عدـ ارتياح العماؿ أثناء اتصاليـ ك  رىا تؤدم الى نقص الإنتاجعمى غيابات العماؿ التي بدك 
 بالمسؤكؿ مباشرة بسبب احداث التكتر فييـ أثناء قياميـ بأدائيـ الميني.
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 تحميل نتائج الفرضية الثانية:و  عرض 

 اىتمام الإدارة بالعمال.: 22رقم الجدول
 

 

 

 

 

 

% ىي تمثؿ العماؿ 57.25( نلبحظ أف أعمى نسبة ىي 22انطلبقا مف الجدكؿ رقـ)     
ثـ تمييا  ،  لإرضائيـ معاك  الذيف صرحكا بأف الإدارة تيتـ بالعماؿ مف أجؿ رفع الإنتاجية

% التي تمثؿ العماؿ الذيف صرحكا بأف الإدارة تيتـ بالعماؿ مف أجؿ 36.25نسبة تقدر بػ 
التي تتمثؿ في الفئة ك  % ىي تمثؿ أقؿ نسبة6.25في حيف تمييا نسبة ك  رفع الإنتاجية فقط

 التي صرحت بأف الإدارة تيتـ بالعماؿ مف أجؿ إرضائيـ فقط.
 يتبيف لنا أف معظـ العماؿ أقركا بأف الإدارة تيتـمف خلبؿ البيانات الإحصائية   

المعنكية ك  ىذا بتطبيؽ سمسمة الحكافز الماديةك  ذلؾ لرفع الإنتاجيةك  تعمؿ عمى إرضائيـك 
 انشغالاتيـالأخذ بعيف الاعتبار ك  التي تقدميا الإدارة مف خلبؿ مراعاتيا لمناصب شغميـ

نفطاؿ قاؿ:"كؿ ىذا مف أجؿ أداء العمؿ ىذا ما صرح بو أحد عماؿ مؤسسة ك  اىتماماتيـك 
التشجيعات ك  عميو تككف الرفع في الإنتاجية" كما يشير إلى أف الحكافزك  عمى أحسف كجو

لكف البعض منيـ أقر العكس إف الإدارة تيتـ بالعماؿ مف اجؿ الرفع ، ترتكز عمى المكافأة
 مف الإنتاجية ككؿ مسؤكؿ يسعى إلى تحقيؽ مصالحو الشخصية.

 

 اىتمام الإدارة بالعمال التكرارات النسبة
 رفع الإنتاجية 29 36.25%
 إرضائيم 5 6.25%
 معا 46 57.25%
 المجموع 80 100%
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 يمثل اىتمامات الإدارة بالعامل زاد من إخلاصو في العمل: 23ولرقمالجد

 

 

ىي التي ك  %78.75 ػػػػػػ( نلبحظ أف أعمى نسبة تقدر ب23انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )      
في  ،  تتمثؿ في العماؿ الذيف صرحكا بأف اىتماـ الإدارة بالعامؿ يزيد مف إخلبصو في عممو

ىي تمثؿ أقؿ نسبة مف الذيف صرحكا بعدـ اىتماـ ك  %21.25حيث نجد نسبة تقدر ب 
 مف إخلبصيـ في عمميـ.  الإدارة بيـ لا يزيد

مف خلبؿ البيانات الإحصائية يتبيف لنا أف اىتماـ الإدارة بالعامؿ يؤثر تأثيرا ايجابيا      
ذلؾ ك  يبذؿ مجيكدات إضافية أكبرك  عمى أدائو الميني حيث يزيد مف إخلبصو في العمؿ

في العممية يشير إلى أف الإدارة آخذة بعيف الاعتبار أف العامؿ ىك الركيزة الأساسية 
كما صرح أحد عماؿ المؤسسة "بأف اىتماـ الإدارة بي ىك الإحساس بكجكدم في ، الإنتاجية

المؤسسة".بمقابؿ نجد فئة أخرل مف العماؿ اقركا باف اىتماـ الإدارة بيـ لايؤثر فييـ لأنو 
 لايزيد .ك  لاينقص مف أدائيـ

 

 

 

 

 التكرارات النسبة
اىتمامات الإدارة بالعامل زاد من 

 اخلاصو في العمل

 نعم 63 78.75%

 لا 17 21.25%

 المجموع 80 100%
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 ء العامل أثناء اتصال المشرف بو.سيولة أدا: 24الجدولرقم

 التكرارات النسبة
سيولة اداء العامل اثناء اتصال 

 المشرف بو

 نعم 70 87.5%

 لا 10 12.5%

 المجموع 80 100%

ىـ العماؿ ك  %87.5( نلبحظ أف أعمى نسبة تقدر بػ 26انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )      
في حيث نجد نسبة تقدر ، المشرؼ بيـالذيف صرحكا بسيكلة أداء العمؿ أثناء اتصاؿ 

 ىي تمثؿ أقؿ نسبة مف الذيف صرحكا العكس.ك %  12.5
مف خلبؿ البيانات الاحصائية يتبيف لنا أف معظـ العماؿ يجدكف سيكلة في أداء  

الانسجاـ  التي تربط العامؿ ك  ىذا راجع إلى طبيعة العلبقةك  العمؿ أثناء اتصاؿ المشرؼ بيـ
مما يؤدم بيـ إلى أداء  ،  و مف إعلبـ العماؿ بالمستجدات حكؿ العمؿما يقكـ بك  بالمشرؼ

تقافك  بكؿ ثقةك  مياميـ بكؿ سيكلة كما نجد فئة مف العماؿ اقركا بعدـ اتصاليـ بالمشرؼ ، ا 
 أم نقص كسائؿ الاتصاؿ.
 التعاون بين العمال والإدارة لتحقيق الأىداف.: 25الجدولرقم

 

 

 

 

 

 

 التكرارات ويةئالنسبة الم
التعاون بين العمال والإدارة لتحقيق 

 الأىداف.

 نعم 63 78.75%

 لا 17 21.25%

 المجموع 80 100%
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التي تمثؿ ك  %78.75( نلبحظ أف أعمى نسبة ىي 27انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )
في حيف نجد نسبة ، ك العماؿ الذيف اقركا بكجكد تعاكف بينيـ كبيف الإدارة لتحقيؽ الأىداؼ

ىي تمثلب اقؿ نسبة لمذيف أدلك بعدـ كجكد التعاكف بيف العماؿ كالإدارة لتحقيؽ ك  21.25%
 الأىداؼ.
مف خلبؿ البيانات الإحصائية يتبيف لنا إف أغمبية المبحكثيف صرحكا بكجكد تعاكف  

فيـ الجيد بيف الك  بينيـ كبيف الإدارة لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة التي نجد منيا تنمية المعمكمات
اقتراحاتيـ لتحسيف الإنتاج أك بيئة ك  لتشجيع المرؤكسيف عمى تقديـ أفكارىـ، جميع المكظفيف

ىذا ك  الإدارة بالمحافظة عمى قنكات الاتصاؿ المفتكحة.ك تحسيف العلبقات بيف العماؿ ك  العمؿ
لمعمكمات كىذا اك تبادؿ الأفكار ك تقكية الصلبت لقياـ التفاعؿ بينيمك  يعكد إلى مزج العلبقات

العمؿ الجماعي الذم يعكد بالفائدة في إحداث ك  لتحقؽ المصالح المشتركة عف طريؽ التعاكف
 10إلى  5أقدمية مف (كبذلؾ صرح بو احد أفراد العينة ، التنمية الشاممة لممؤسسةك  التغيير
اليدؼ الذم بالتالي تحقيؽ نفس ، ك الإدارة(ك  ف ىناؾ جيد مبذكؿ مف الطرفيف )العماؿأب")سنة

بالمقابؿ نجد فئة أخرل مف العماؿ ك  بالتالي يؤثر عمى الأجكر".ك  يسمح بارتفاع في المردكدية
 الذيف اقركا انو لايكجد أم تعاكف بيف الإدارة  لأف العماؿ ممزمكف بالقياـ بالمياـ. 

 لأعمال الصعبةاعتماد المشرف عمى العمال في أداء بعض ا: 26الجدولرقم

 التكرارات ويةئالنسبة الم
اعتماد المشرف عمى العمال في 

 أداء بعض الأعمال الصعبة

 نعم 54 67.5%

 لا 26 32.5%

 المجموع 80 100%
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% مف العماؿ الذيف 67.5( نلبحظ أف أعمى نسبة تقدر 28انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )
% تمثؿ 32.5بينما نجد ،  الأعماؿ الصعبةاقركا باف المشرؼ يعتمد عمييـ في أداء بعض 

 اقؿ نسبة مف العماؿ الذيف صرحكا العكس.

مف خلبؿ البيانات الاحصائية يتبيف لنا آف معظـ أفراد العينة صرحكا باعتماد المشرؼ 
المشرؼ حكؿ ك  ىذا ما يدؿ عمى كجكد نقاش بيف العماؿ،ك عمييـ في أدائيـ للؤعماؿ الصعبة

بالتالي نجد أف المشرؼ ييتـ ك  تقديـ الحمكؿ المناسبةك  مشاكميـ أمكر خاصة بالعمؿ بعرض
بيف المشرؼ فعادة كؿ ك  بالمقابؿ نجد فئة أخرل رفضكا كجكد أم تعاكف بينيـ، ك بآراء العماؿ

 الأعماؿ المكجية لمعماؿ صعبة

 يمثل دور الاتصالات الإدارية في تقييم الأداء: 27الجدولرقم

 الإدارية في تقييم الأداء الاتصالاتدور  التكرارات النسبة

 نعم 60 75%

 لا 20 25%

 المجموع 80 100%
 

ىـ العماؿ الذيف ك  %75( نلبحظ أف أعمى نسبة ىي 29انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )      
 %25في حيث نجد نسبة تقدر بػك  صرحكا بأف الاتصالات الإدارية ليا دكر في تقييـ الأداء.

ىي تمثؿ أقؿ نسبة لأنيـ الذيف صرحكا بأف الاتصالات الإدارية ليس ليا دكر في تقييـ ك 
 الأداء.
مف خلبؿ البيانات الإحصائية يتبيف لنا  أف معظـ العماؿ صرحكا بأف الاتصالات      

 ىذا راجع إلى العلبقات المكجكدة بيف الإدارةك  الإدارية ليا دكر كبير في تقييـ الأداء الميني
بذلؾ تعتبر الاتصالات الإدارية مف أىـ ك  تقدير متبادؿ بينيـك  صداقةك  العماؿ مف احتراـك 

 (.02ىذا ما ذكرناه في تحميؿ الجدكؿ رقـ )ك  مقكمات تسيير العلبقات بيف المكظفيف 
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 الحكم عمى الاتصال بين العمال ورؤسائيم في المؤسسة .: 31رقم الجدول
 

 

 

 

 

 

 

 رؤسائيـ بشكؿ جيدك  ( نلبحظ كجكد لاتصاؿ بيف العماؿ30انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )
 % بشكؿ سيئ17.5كتمييا نسبة  ،  % بشكؿ متكسط35% بعدىا نسبة 45ذلؾ بنسبة ك 
ذلؾ ما صرح بو بعض العماؿ ك  رؤسائيـك  في الأخير نجد انعداـ الاتصاؿ بيف العماؿك 

 %.  2.5بنسبة 

مف خلبؿ البيانات الاحصائية يتبيف لنا أف معظـ المبحكثيف صرحكا بكجكد تكاصؿ  
يمي مف طرؼ ىذا دليؿ عمى ممارسة الاتصاؿ التنظ، ك رؤسائيـ بشكؿ جيدك  بيف العماؿ

المعاني التي تقكـ عمى تقكية الركابط ك  الأفكارك  المؤسسة ككجكد مناقشات في تبادؿ الآراء
الذم ك كبالتالي يعكد بالدرجة الأكلى عمى طبيعة العلبقة السائدة بينيم، رؤسائيـك  بيف العماؿ

يختمؼ  ك  سسةتطكير المؤ ك  بالتالي الرفع في الإنتاجيةك  يعكد ايجابيا عمى تحسيف أداء العماؿ
 السيئ.  ك  المتكسطك  الاتصاؿ مف مسؤكؿ إلى أخر بذلؾ يختمؼ بيف الجيد 

 

 

 التكرارات ويةئالنسبة الم
بين العمال  الاتصالالحكم عمى 

 ورؤسائيم في المؤسسة.

 لا يوجد 2 2.5%

 متوسط 28 35%

 جيد 36 45%

 سيء 14 17.5%

 المجموع 80 100%
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 أخذ المشرؼ بعيف الاعتبار شكاكم العماؿ: 31رقم الجدول

 التكرارات النسبة
 الاعتبارأخذ المشرف بعين 

 شكاوي العمال.

 نعم 62 77.5%

 لا 18 22.5%

 المجموع 80 100%

 

ىـ العماؿ ك  %77.5 ػػػػػ( نلبحظ أف أعمى نسبة تقدر ب31انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )      
في حيف نجد نسبة تقدر ،   ك الذيف صرحكا بأف المشرؼ يأخذ بعيف الاعتبار شكاكم العماؿ

ىي تمثؿ أقؿ نسبة مف العماؿ الذيف صرحكا بعدـ أخذ المشرؼ بعيف الاعتبار ك  %22.5 ػػػػػػب
 شكاكييـ.
مف خلبؿ البيانات الإحصائية يتبيف لنا أف معظـ المبحكثيف صرحكا بأف المشرؼ  

مطالبيـ حكؿ العمؿ كيراعي ك  يسمع آرائيـك  ييتـ بياك  يأخذ بعيف الاعتبار شكاكم العماؿ
ىذا ك  ىذا يدؿ عمى المكانة الكبيرة لممشرؼ في كسط العماؿ، ك كضعيتيـ داخؿ المؤسسة

لميني.كما نجد الأقمية مف العماؿ الذيف اقركا ابأف المشرفيف لا يعكد بالإيجاب عمى أدائيـ ا
الذم يجب أدائو في ك  لايعطكف أم أىمية ليـ فالعمؿ ىك الذم يربط بينيـك  يبالكف بمشاكميـ
 الكقت المناسب. 
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 من خبراتيمثل الاستفادة من رصيد ما تعممو العامل وما اكتسبو : 28رقم الجدول

 التكرارات النسبة
من رصيد ما تعممو العامل وما  الاستفادة
 اكتسبو.

 نعم 65 81.25%

 لا 15 18.75%

 المجموع 80 100%
 

ىي تتمثؿ ك  %81.25 ػػػػػػ( نلبحظ أف أعمى نسبة تقدر ب32انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )      
في حيف نجد ،   ك مف خبرات ما اكتسبكهك  في العماؿ الذيف استفادكا مف رصيد ما تعممكه

ما ك  ىي تمثؿ أقؿ نسبة مف العماؿ الذيف لـ يستفيدكا مف رصيد ما تعممكهك  %18.75نسبة 
 اكتسبكه مف خبرات.  

مف خلبؿ البيانات الإحصائية يتبيف لنا أف معظـ العماؿ صرحكا بالاستفادة مف رصيد      
لى أف المؤسسة تعطي فرصة لمعماؿ كىذا يشير إ، ما اكتسبكه مف خبرات مينيةك  ما تعممكه

خبرات  قبؿ الالتحاؽ ك  ذلؾ بالاعتماد عمى ما اكتسبكه مف معمكماتك  للئبداع في أدائيـ
أقدمية يسمح ليـ بالأداء ك  ىذا دليؿ عمى أف معظـ العماؿ لدييـ مستكل تعميميك  بالمؤسسة.

ة مف الخبرات التي الجيد في العمؿ. كما نجد فئة أخرل مف العماؿ اقركا بعدـ الاستفاد
 اكتسبكىا خارج المؤسسة بؿ تككنكا داخميا مف اجؿ اكتساب معارؼ متعمقة بالمؤسسة.
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 يمثل إيجاد الحمول لممشاكل التي يواجييا العامل أثناء أدائو لعممو: 29رقم الجدول

 التكرارات النسبة
إيجاد الحمول لممشاكل التي يواجييا 

 العامل أثناء أدائو لعممو.

 نعم 46 57.5%

 لا 34 42.5%

 المجموع 80 100%

% مف العماؿ 57.5( نلبحظ أف أعمى نسبة تقدر ب 33انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )        
في حيف نجد نسبة تقدر ك  الذيف يجدكف الحمكؿ لممشاكؿ التي تكاجييـ أثناء أدائيـ لعمميـ.

مف العماؿ الذيف صرحكا بعدـ كجكد حمكؿ لممشاكؿ التي  ىي تمثؿ أقؿ نسبةك  %42.5بػ
 يكاجييا أثناء أداء عمميـ.

مف خلبؿ البيانات الإحصائية يتبيف لنا أف معظـ العماؿ صرحكا بإيجاد حمكؿ  
ىذا ك  القدرات التي يمتمككنياك  ىذا راجع إلى الكفاءةك  لممشاكؿ التي يكاجييا أثناء أداء عمميـ

كىذا دليؿ أيضا  عمى ، إيجاد الحمكؿ لممشاكؿ التي يكاجييا في عمميـيساعدىـ كثيرا في 
بالمقابؿ ك  إعطاء المؤسسة الكقت الكافي في التفكير لإيجاد الحمكؿ المناسبة لتمؾ المشاكؿ.

نجد فئة أخرل مف العماؿ تترؾ المسؤكلية لممؤسسة في إيجاد الحمكؿ لممشاكؿ التي تكاجييـ 
 أثناء قياميـ بمياميـ .
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 يمثل تمقي التوجييات من الإدارة أثناء أداء ميامك: 31الجدولرقم

 التكرارات النسبة
تمقي التوجييات من الإدارة أثناء 

 أداء ميامك.

 نعم 65 81.25%

 لا 15 18.75%

 المجموع 80 100%
 

التي تتمثؿ ك  %81.25 ػػػػػػب ( نلبحظ أف أعمى نسبة تقدر34انطلبقا مف الجدكؿ رقـ )      
في حيف نجد نسبة تقدر ، ك في العماؿ الذيف يتمقكف التكجييات مف الإدارة أثناء أداء مياميـ

التي تتضح في العماؿ الذيف لا يتمقكف التكجييات مف ك  % كىي تمثؿ أقؿ نسبة18.75بػ 
 الإدارة أثناء أداء مياميـ.

أف معظـ العماؿ يتمقكف التكجييات مف مف خلبؿ البيانات الاحصائية يتبيف لنا  
 ىذا راجع إلى أف المؤسسة تسير عمى أداء ىذه الميمة كما يجبك  الإدارة أثناء أداء مياميـ

كذلؾ يشير عمى أف العامؿ دائما ك  فيميا أكثرك  ذلؾ مف أجؿ استيعاب تمؾ المعمكماتك 
التقريرات ك  طبيؽ الأكامربذلؾ ت، ك المعمكمات المقدمة لعمموك  يحتاج إلى قدر كاؼ مف الشرح
يؤثر عمى الأداء الميني لمعماؿ. ك  بالتالي يؤثر عمى الإنتاجك  مما يؤثر عمى سيركرة العمؿ

كما نجد البعض مف العماؿ يتمقكف المعمكمات مف مسؤكؿ الكرشة كبدكره يتمقى الأكامر مف 
 مسؤكؿ أخر كىكذا تستمر العممية الاتصالية لتمقي التكجييات.
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 نوع الاتصال وتأثيره عمى اىتمام الإدارة بالعمال. :31الجدولرقم

وتأثيره  الاتصالنوع 
عمى اىتمام الإدارة 

 بالعمال.

الاتصال 
 النازل

الاتصال 
 الصاعد

الاتصال 
 الأفقي

الاتصال 
النازل 

 والأفقي معا
 المجموع

 رفع الإنتاجية
7 

35% 

2 

22.22% 

3 

75% 

16 

34.04% 

28 

35% 

 2 لإرضائيم
10% 

0  
0% 

0 
0% 

3 
6.38% 

5 
6.25% 

 الاثنين معا
11 

55% 

7 

77.77% 

1 

25% 

28 

59.57% 

47 

58.75% 

 المجموع
20 

100% 

9 

100% 

4 

100% 

47 

100% 

80 

100% 

 

مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف نكع الاتصاؿ يؤثر عمى اىتماـ الإدارة بالعماؿ 
رضاء العماؿ معا     ك  التي تمثؿ الاتجاه العاـ في رفع الإنتاجية% 58.75بنسبة تقدر ب   ا 

% مف المبحكثيف اقركا بأف نكع 35في حيف نجد نسبة ، ك %77.77التي دعمتيا نسبة ك 
التي دعمتيا نسبة ك  الاتصاؿ لو تأثير عمى اىتماـ الإدارة بالعماؿ في رفع الإنتاجية فقط

% مف المبحكثيف أقركا بأف نكع 6.25نجد نسبة بالمقابؿ ، ك % في الاتصاؿ الأفقي75
% 10التي دعمتيا نسبة ك  الاتصاؿ لو تأثير عمى اىتماـ الإدارة بالعماؿ في إرضائيـ فقط

 في الاتصاؿ النازؿ.

مف خلبؿ البيانات الإحصائية يتبيف لنا أف كؿ أنكاع الاتصاؿ النازؿ كالصاعد  
كالأفقي تؤثر في اىتماـ الإدارة بالعماؿ سكاء مف أجؿ رفع الإنتاجية ككذلؾ تكفير الكسائؿ 
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خطط ك  ككضع برامج، )الفاكس...، الياتؼ النقاؿ، الانترنيت(المتطكرة ك  كالتقنيات الحديثة
تحقيؽ الخدمات الخاصة ك  العمؿ عمى تنكع السمعك  حسيف نكعية الإنتاجتنظيمية مف أجؿ ت

تطكره لا بد مف اتصاؿ الإدارة بالعامؿ عف طريؽ ك  لتحقيؽ سلبمة الإنتاج ك  بالزبائف.
،   الجيد الذم يقكـ بو العامؿك  ذلؾ برفع الأجكر مقابؿ العمؿك  التحفيز سكاء مادية

،   ـ اقتراحات أك أفكار مبتكرة لتحسيف طرؽ العمؿالمكافآت التشجيعية لمعامميف في تقديك 
التحفيز المعنكية التي تشبع الحاجات المعنكية عبر الترقية التي ك  الرفع مف كفاءة الأداء.ك 

 معنكيا في نفس الكقت.ك  تعتبر حافزا ماديا
كتقكـ العممية الاتصالية عمى اىتماـ الإدارة بالعماؿ سكاء لرفع الإنتاجية أك إرضاء  

 رفع كفاءة أدائيـ داخؿ المؤسسةك  تمبية حاجاتيـك  عماؿ مف أجؿ تشجيعيـ بزيادة عمميـال
 تجعميـ في نشاط دائـ يعممكف بجيد أكبر لإتقاف عمميـ.ك 

السعي الدائـ لحثيـ عمى ك  اىتماـ الإدارة بالعماؿ يستكجب الاحتفاظ بالعامميف الأكفأك  
 ىداؼ المؤسسة. تحسيف الأداء في كظائفيـ لتحقيؽ أك  بذؿ الجيد
نوع الاتصال وتأثيره عمى ترحيب المشرف المباشر باقتراح العمال حول : 32رقم الجدول

 العمال.

وتأثيره عمى  الاتصالنوع 
ترحيب المشرف المباشر 
باقتراح العمال حول 

 العمل.

 الاتصال
 النازل 

الاتصال 
 الصاعد

الاتصال 
 الأفقي

الاتصال 
النازل 
والصاعد 

 معا

 المجموع

 16 نعم
84.21% 

7 
87.5% 

3 
75% 

38 
77.5% 

64 
80% 

 3 لا
15.78% 

1 
12.5% 

1 
25% 

11 
22.44% 

16 
20% 

 19 المجموع
100% 

8 
100% 

4 
100% 

49 
100% 

80 
100% 
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مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف أغمب المبحكثيف صرحكا بأف نكع الاتصاؿ يؤثر  
الذم يمثؿ الاتجاه ك  %80المباشر باقتراح العماؿ حكؿ العمؿ بنسبة عمى ترحيب المشرؼ 

بالمقابؿ نجد فئة المبحكثيف أقركا ،  ك % في الاتصاؿ الصاعد87.5العاـ التي دعمتيا نسبة 
بأف نكع الاتصاؿ لا يؤثر عمى ترحيب المشرؼ المباشر باقتراح العماؿ حكؿ العمؿ بنسبة 

 الصاعد.ك  % في الاتصاؿ النازؿ22.44تيا نسبة التي دعمك  ىي تمثؿ اقؿ نسبةك  20%
مف خلبؿ البيانات الإحصائية يتبيف لنا أف نكع الاتصاؿ يؤثر عمى ترحيب المشرؼ  

 يعكد الفضؿ في ذلؾ إلى نكع الاتصاؿ السائد بينيـ ، ك المباشر باقتراح العماؿ حكؿ العمؿ
جؿ تقديـ اقتراحات أك تغيير في فاتصاؿ العماؿ بالإدارة مف أ ،طبيعة العلبقة التي تربطيـك 

يككف بشكؿ تصاعدم أم انتقاؿ ، ك البرامج أك تقديـ خطط جديدة لسير العمؿ بانتظاـ
بكجكد التغذية الرجعية بينيـ يتمقى العماؿ الترحيب مف ك  المعمكمات مف العماؿ إلى الإدارة

بالمقابؿ نجد فئة  بالتالي عف طريؽ الاتصاؿ النازؿ يككف بالقبكؿ أك الرفض.ك  طرؼ الإدارة
   المبحكثيف أدلكا بعدـ تأثير نكع الاتصاؿ عمى ترحيب المشرؼ المباشر باقتراحات العماؿ

التقارير مف الإدارة مكجية إلى العماؿ مباشرة دكف ك  في غالب الأحياف يككف إصدار البرامجك 
كجية نظرتيـ  بذلؾ لا تمنح ليـ أم فرصة لاتصاؿ بالإدارة لإدلاء ، ك أم اقتراح مف العماؿ
 الإدارة.ك  ىذا يعكد إلى نقص الاتصاؿ بيف العماؿ، ك حكؿ سير الأعماؿ

كترحيب المشرؼ المباشر بعماليـ يتكقؼ عمى كجكد العممية الاتصالية بشكؿ دائـ  
 في المؤسسة لضماف سيركرة الأعماؿ في المؤسسة. 
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 اتصال الإدارة بالعمال وتأثيرىا عمى تقييم أدائيم الميني. :33الجدولرقم

اتصال الإدارة بالعمال 
وتأثيرىا عمى تقييم ادائيم 

 الميني.
 المجموع خارج العمل أثناء وقت العمل فترات منتظمة

 3 نعم
100% 

44 
65.67% 

8 
80% 

55 
68.75% 

 0 لا
0% 

23 
34.32% 

2 
20% 

25 
31.25% 

 3 المجموع
100% 

67 
100% 

10 
100% 

80 
100% 

 

العاـ لفئة  الاتجاهىي تمثؿ ك  %68.75نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أعمى نسبة سجمت  
المبحكثيف الذيف أقركا بأف اتصاؿ الإدارة بالعماؿ يؤثر عمى تقييـ أدائيـ الميني داخؿ 

 % خارج العمؿ 80تمييا نسبة ك  %100المؤسسة التي ترتكز عمى فترات منتظمة بنسبة 
ىي تمثؿ أقؿ نسبة ك  %31.25% أثناء كقت العمؿ بالمقابؿ نجد نسبة  65.67منيا  أقؿك 

التي تعبر عمى أف اتصاؿ الإدارة بالعماؿ لا يؤثر عمى تقييـ أدائيـ الميني التي ترتكز في 
 تنعدـ في فترات منتظمة.ك  %20تمييا نسبة ك  %34.32أثناء كقت العمؿ بنسبة 

يتضح لنا أف اتصاؿ الإدارة بالعماؿ يؤثر عمى تقييـ مف خلبؿ البيانات الإحصائية  
حيث أقركا معظـ المبحكثيف أف فترات اتصاؿ الإدارة بالعماؿ غالبا ما تككف ، ئيـ المينياأد

تقكـ الإدارة ك  برامج التي يقكـ العماؿ بتنفيذىاك  ذلؾ لغرض تقديـ قراراتك  في فترات منتظمة
بالتالي ك ، المياـ المككمة إلييـك  سائؿ تتعمؽ بأعماليـفي م أراءىـإلى العماؿ حكؿ  بالاستماع

 تزكيدىـ بالتعميماتك نجد في كتاب الإدارة الفعالة لمحمكد المساد بأف اتصاؿ الإدارة بالعماؿ 
يعكد ك  ىذا يؤثر عمى تقييـ أداء العماؿ بصفة ايجابية.، المعاييرك  كذلؾ الأسسك  التكجيياتك 

 نشاطك  الح الذم يدفع العماؿ الى أداء أعماليـ بكفاءةفي تكفير الجك الص للبتصاؿالفضؿ 
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بالتالي يقكم علبقة العامؿ بالإدارة مما يتيح الفرصة باتصاؿ الإدارة بالعامؿ في ك  حيكيةك 
تشاكر فيما يتعمؽ ك  تفاىـك  خارجو مف أجؿ دراسةك  مختمؼ الأكقات سكاء أثناء كقت العمؿ

 بالمؤسسة.
القكؿ أف اتصاؿ الإدارة بالعماؿ لا يؤثر عمى تقييـ كنجد فئة مف المبحكثيف عارضكا ب

،   التحفيزات سكاء كانت مادية أك معنكيةك  نقص التشجيعات إلىذلؾ يعكد ،   ك أدائيـ الميني
ىذا ك  عدـ تقييـ الأداء الميني لمعماؿ مف طرؼ اتصاؿ الإدارة بيـ يؤثر بشكؿ سمبي لمعماؿك 

الشخصية فقط الأجكر... دكف تفكير في تحقيؽ أىداؼ ما يدفعيـ الى النظر بذؿ مصالحيـ 
 ىذا يعكد الى عدـ مبالاة الإدارة بتقييـ أداء العماؿ،   ك المؤسسة

كالجدير بالذكر أف لتقييـ أداء الميني لمعماؿ لا بد عمى المؤسسة أف تزكد عماليا 
 التحفيزات.ك  بمختمؼ التشجيعات 

 نوع الاتصال وتأثيره عمى وصول المعمومات في الوقت المناسب :34الجدولرقم

وتأثيره عمى  الاتصالنوع 
وصول المعمومات في وقتيا 

 المناسب.

الاتصال 
 النازل

الاتصال 
 الصاعد

الاتصال 
 الأفقي

الاتصال النازل 
 المجموع والصاعد معا

 12 نعم
70.58% 

7 
77.77% 

1 
25% 

35 
70% 

55 
68.75% 

 5 لا
29.41% 

2 
22.22% 

3 
75% 

15 
30% 

25 
31.25% 

 17 المجموع
100% 

9 
100% 

4 
100% 

50 
100% 

80 
100% 

 

مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف أغمب المبحكثيف صرحكا بأف نكع الاتصاؿ لو  
% 68.75 ػػػػػػتأثير عمى كصكؿ المعمكمات مف طرؼ الإدارة في كقتيا المناسب بنسبة تقدر ب

بالمقابؿ ،   ك % في الاتصاؿ الصاعد77.77التي دعمتيا نسبة ، ك الذم يمثؿ الاتجاه العاـ
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نجد فئة المبحكثيف الذيف صرحا بأف نكع الاتصاؿ لا يؤثر عمى كصكؿ المعمكمات  مف 
ىي تمثؿ أقؿ نسبة التي دعمتيا نسبة ك  %31.25طرؼ الإدارة في كقتيا المناسب بنسبة 

 % في الاتصاؿ الأفقي.75
صائية يتضح لنا بأف نكع الاتصاؿ لو تأثير عمى كصكؿ مف خلبؿ البيانات الإح 

ىذا ما أقر بو أغمبية المبحكثيف بأف ، ك المعمكمات مف طرؼ الإدارة في كقتيا المناسب
التكجييات ك  المعمكمات تصميـ عمى أنكاع منيا الاتصاؿ النازؿ أيف يتـ فيو إصدار القرارات

ككذلؾ استعماؿ كسائؿ ، ائد الحائطيةالجر ك  مف الإدارة إلى العماؿ عف طرؽ الإعلبنات
الانترنيت... داخؿ المؤسسة مف أجؿ استيعاب تمؾ المعمكمات في ، الاتصاؿ منيا الياتؼ

التصاعدم  الاتصاؿىك ك  كقتيا المناسب. كما نجد نكع أخر لو دكر في تكصيؿ المعمكمات
لتكضيح الأمكر ذلؾ مف أجؿ طمب تفسيرات أك تقديـ اقتراحات ك  مف العماؿ إلى الإدارة

انتقاؿ تمؾ المعمكمات مف ك  إضافة إلى ذلؾ نجد تشاكر العماؿ فيما بينيـ،  المككمة ليـ
عامؿ إلى أخر أك مف قسـ إلى قسـ أخر قصد التعرؼ عمى كؿ الأمكر التي تجرل  داخؿ 

بالمقابؿ نجد فئة أخرل مف المبحكثيف ترل أف الاتصاؿ لا يؤثر عمى كصكؿ ،  ك المؤسسة
 ات مف طرؼ الإدارة في كقتيا المناسب أم أنيـ يتمقكف المعمكمات في كقت متأخرالمعمكم

يعكد ذلؾ إلى عدـ استيعاب المغة مف خلبؿ الإعلبنات أك التقارير المكتكبة فعمى ىذا ك 
كما يعكد أيضا إلى  ، الأساس يفضمكف إيصاؿ المعمكمات بشكؿ مباشر لتكضيح الأمكر أكثر

 أم عدـ إدخاؿ عمييا تكنكلكجية الاتصاؿ.، قديمةالاعتماد عمى الكسائؿ ال
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 .نوع الاتصال وتأثيره عمى نظرة العمال لممشرف المباشر: 35الجدولرقم

وتأثيره  الاتصالنوع 
عمى نظرة العمال 
 لممشرف المباشر.

 الاتصال
 النازل 

الاتصال 
 الصاعد

 الاتصال الأفقي
الاتصال النازل 
 والصاعد معا

 المجموع

 2 يساعد العمال
11.11% 

1 
10% 

1 
25% 

14 
29.16% 

18 
22.5% 

 5 يراقبيم
27.77% 

1 
10% 

2 
50% 

21 
43.75% 

29 
36.25% 

 11 الاثنين معا
61.11% 

8 
80% 

1 
25% 

13 
27.03% 

33 
41.25% 

 18 المجموع
100% 

10 
100% 

4 
100% 

48 
100% 

80 
100% 

 

أف نكع الاتصاؿ يؤثر عمى نظرة العماؿ لممشرؼ  مف خلبؿ الجدكؿ أعلبه نلبحظ 
الذم يمثؿ ك  %41.25 ػػػػػيراقبيـ معا بنسبة تقدر بك  مف حيث أنو يساعد العماؿ، المباشر

في حيف نجد نسبة ،  ك % في الاتصاؿ الصاعد80الاتجاه العاـ التي دعمتيا نسبة 
% في 50دعمتيا نسبة ك  % مف المبحكثيف أقركا بأف المشرؼ المباشر يراقبيـ فقط36.25

% مف المبحكثيف أقركا بأف المشرؼ المباشر 22.5بالمقابؿ نجد نسبة  ،  الاتصاؿ الأفقي
 النازؿ.ك  % في الاتصاؿ الصاعد29.16التي دعمتيا نسبة ك  يساعدىـ فقط

مف خلبؿ البيانات الإحصائية يتضح لنا أف نكع الاتصاؿ يؤثر عمى نظرة العماؿ  
في الاتصاؿ النازؿ مف المشرؼ إلى العامؿ بيدؼ إيصاؿ  يككف،ك لممشرؼ المباشر

التكجييات قصد العمؿ بيا كيككف بشكؿ مباشر عبر تقديـ تقارير مكتكبة أم ك  المعمكمات
يعمؿ المشرؼ المباشر عمى مراقبة العماؿ مف أجؿ إتماـ مياميـ ككظائفيـ ك  بشكؿ رسمي
العماؿ تجاه الإدارة قصد إيصاؿ  كما يقابمو الاتصاؿ الصاعد الذم يمارسو، بشكؿ صحيح
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 تقديـ مختمؼ الأفكار لتحسيف ظركؼ العمؿ        ، ك المشاكؿ التي يعاني منياك  الشكاكم
تفسيرات عف بعض النقاط الغامضة حكؿ برامج العمؿ كما ك  بالإضافة إلى طمب تكضيحاتك 

تكفيرليـ ظركؼ ك  يساعدىـ في إيجاد الحمكؿ لمشاكميـك  يقكـ المشرؼ المباشر بالتفاىـ معيـ
تبادليا ك  عمؿ ملبئمة مف أجؿ مكاصمة سيركرة العمؿ. نجد أيضا إرساؿ المعمكمات         

التي ك  بيف مختمؼ زملبء العمؿ الذيف يشغمكف في نفس المركز     )الاتصاؿ الأفقي(أفقيا 
النكع  ىذاك  طرح كجيات النظر فيما بينيـك  المشاكرةك  تقع في نفس المستكل مف أجؿ النقاش 

 المقترحات غمى كؿ الجكانب.ك  الآراء ك  يسمح بنقؿ المعمكمات الاتصاؿمف 
العماؿ يعممكف عمى التكاصؿ فيما بينيـ ك  كفي الأخير نقكؿ أف المشرؼ المباشر 

 تطكرىا.ك  الذم يتمثؿ في نجاح المؤسسةك  العمؿ عمى تحقيؽ ىدؼ كاحدك  لتكضيح الأمكر

 وتأثيره عمى التعاون بين العمال والإدارة لتحقيق الأىداف. الاتصالنوع : 36الجدولرقم

وتأثيره  الاتصالنوع 
عمى التعاون بين 
العمال والإدارة 
 لتحقيق الأىداف.

 الاتصال
 النازل

 الاتصال
 الصاعد

 الاتصال
 الأفقي

 الاتصال
النازل 

 والصاعد معا
 المجموع

 17 نعم
85% 

8 
88.88% 

4 
100% 

33 
70.21% 

62 
77.5% 

 3 لا
15% 

1 
11.11% 

0 
0% 

14 
29.78% 

18 
22.5% 

 20 المجموع
100% 

9 
100% 

4 
100% 

47 
100% 

80 
100% 

 

العاـ لفئة  الاتجاهىي تمثؿ ك  %77.5نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أعمى نسبة سجمت  
الإدارة لتحقيؽ ك  يؤثر عمى التعاكف بيف العماؿ الاتصاؿالمبحكثيف الذيف أقركا بأف نكع 

% التي تتمثؿ 88.88تمييا نسبة ك  %100الأفقي بنسبة  الاتصاؿالأىداؼ التي تتركز في 
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بالمقابؿ نجد نسبة ،   ك %70.21النازؿ بنسبة  الاتصاؿبعدىا يأتي ، ك الصاعد الاتصاؿفي 
الإدارة لتحقيؽ ك  لا يؤثر عمى التعاكف بيف العماؿ الاتصاؿ% التي تعبر عمى اف نكع 22.5

% 15% ثـ تمييا نسبة 29.78الصاعد بنسبة ك  النازؿ الاتصاؿالأىداؼ التي تتركز في 
تنعدـ في ك  الصاعد الاتصاؿ% في 11.11تأتي بعدىا نسبة ، ك النازؿ الاتصاؿالتي تمثؿ 
 الأفقي. الاتصاؿ
يؤثر عمى التعاكف بيف  الاتصاؿكمف خلبؿ البيانات الإحصائية يتضح لنا أف نكع  
الأفقي يساىـ في  الاتصاؿأىمية ك  فدكر ،  الإدارة داخؿ المؤسسة لتحقيؽ أىدافياك  العماؿ 

يصاؿ كؿ انشغالاتيـك  تعاكف العماؿ فيما بينيـ في انجاز مياميـ ككظائفيـ بالتالي ىذا ،   ك ا 
النازؿ في رسـ طبيعة ك  الصاعد الاتصاؿبالإدارة. فالمزج بيف نمطي  الاتصاؿلا يمنعيـ مف 
في مؤسسة  الاتصاؿالعماؿ فيك العنصر الأساسي في سيركرة عممية ك  الإدارةالعلبقة بيف 

 نفطاؿ التي تعتبر مف المؤسسة الناجحة في بلبدنا بفضؿ تنظيميا الإدارم بكؿ مصالحيا
 العلبقات التي تحكـ بيف الفاعميف فييا.ك  أنشطتياك 

النازؿ ككجكد ك  الصاعد الاتصاؿضركرة المزج بيف  الاتصاؿكما يعتبرىذا النكع مف  
معايير تحكـ ىذا الكجكد مف أجؿ تكامؿ نمطيف بما يخدـ المؤسسة ك  كمييما مع كضع أسس

النازؿ يقكـ عمى  الاتصاؿك للئيصاؿ التعميمات إلى العمالك  مف خلبؿ تحقيؽ أىدافيا المسطرة
أىداؼ العماؿ مف خلبؿ ك  تحقيؽ مصالحك  الجيد لكؿ نشاطات المؤسسةك  السير الحسف

كؿ المشاكؿ التي تعترض ك  اقتراحاتيـ ،  الصاعد الذم يضمف كصكؿ انشغالاتيـ ؿالاتصا
كؿ ىذا يساعد عمى تحقيؽ جك مناخ تنظيمي يساعد العماؿ عمى السير الحسف ،   ك أدائيـ

 لكؿ نشاطات المؤسسة.
عمى التعاكف بيف  الاتصاؿك بالمقابؿ  نجد فئة مف المبحكثيف الذيف عارضك كجكد تأثير نكع 

المقدمة  الاقتراحاتذلؾ لعدـ تكفر أم رغبة صادقة لقبكؿ ك  الإدارة لتحقيؽ الأىداؼك  عماؿال
كذلؾ فقداف الثقة بيف ك  مف طرؼ العماؿ إلى رؤسائيـ بقصد تحقيؽ أىداؼ المؤسسة
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 أيضا المغةك  الإدارة الذم يؤدم إلى عدـ تعاكنيـ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسةك العمال
يؤثر سمبا ك  بيف العامميف الانسجاـك يستخدمكنيا الذم يؤدم بدكره إلى عدـ التفاىمالقيـ التي ك 

 عمى أدائيـ الميني.

 التفاىـ القائـ بيف العماؿ فيما بينيـك  يتأثر بمدل التعاكف الاتصاؿكبالتالي نكع  
 الإدارة.ك 

 مناقشة نتائج الفرضيات-3

 :مناقشة نتائج الفرضية الأولى 
الدراسة سكؼ نقكـ بعرض النتائج التي تـ التكصؿ إلييا مف خلبؿ في ىذا الجزء مف 

التي مفادىا أف ك  التي تسمح لنا بالإجابة عمى الفرضية الأكلىك  تحميؿ إجابات عينة الدراسة
ىذا ما بينو ،  ك التنظيمي يؤثر ايجابيا عمى الأداء الميني لمعماؿ في مؤسسة نفطاؿ الاتصاؿ
داخؿ المؤسسة  الاتصاؿ% مف المبحكثيف يؤكدكف بكجكد كسائؿ 100بنسبة  (7)جدكؿ رقـ

 تمقييـ الرد مف طرؼ إدارة المؤسسة بعد اتصاؿ العماؿ بيا، ك بكؿ أنكاعيا
التي تكمؼ بالمياـ المككمة لمعماؿ مف أجؿ (،19(% في جدكؿ رقـ 82.5ذلكبنسبةك 

ؽ الإعلبنات أك عف طريؽ التي تتـ سكاء عف طريك  فيميا أكثرك  استيعاب المعمكمات
سرعة ك  تدقيؽ الأشياءك  المشرؼ المباشر الذم يعتبر كسيمة مفضمة ليـ لتكضيح الأمكر

ىذه النتيجة تؤكدىا دراسة ، ك %68.75بنسبة  ) 14(ىذا ما أكده كذلؾ الجدكؿ رقـ ك  التفاىـ
ثر كجيا لكجو أك الاتصالكالاتصاؿأف كسائؿ ») LE MAY2006 (كLE BYMEلكبيـ ك  لكمام

 ،  ىذه الكسائؿ رضا بالنسبة لمعامميف في نقؿ نكعية المعمكمات الصادرة مف الإدارة العميا
  » التي كانت ذات علبقة ايجابية لرضا العامميف

ىذا ما صرح ك  كما أف فترات اتصاؿ الإدارة بالعماؿ غالبا ما تككف أثناء كقت العمؿ
ؼ العاـ منيا تقديـ قرارات ليقكـ العماؿ اليدك )13)% في الجدكؿ رقـ 85بو المبحكثيف بنسبة 
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في المسائؿ التي تتعمؽ  أراءىـإلى  لاستماعبتنفيذىا كما تمجأ الإدارة أحيانا إلى العماؿ 
كبنسبة  )17(% في الجدكؿ رقـ 77.5ذلؾ بنسبة ك  المياـ المككمة إلييـك  بأعماليـ
يؤثر عمى تقييـ أدائيـ  ك  فيك يزيد مف الدافعية في العمؿ ،  )34 (% في جدكؿ رقـ87.50

 خمؽ فرص احتكاؾ بيف الرئيسك  زيادة مستكل أدائو المينيك  لتحديد مدل كفاءة الفرد العامؿ
نما تعطي أىمية لمعامؿك  المرؤكسيف. فالمؤسسة لا تركز عمى رفع المردكدية فقطك  تكفر لو ك  ا 

كذلؾ ،  ك )36 (% في الجدكؿ رقـ80عمى كؿ ما يستحقو كىذا حسب رأم المبحكثيف بنسبة 
المعنكية لتحسيف الأداء الميني لمعامؿ بغية قياس ك  المؤسسة تقدـ سمسمة مف الحكافز المادية

انشغالاتيـ  الاعتبارالأخذ بعيف ك  مقارنتيا بالأىداؼ المحددة مف قبؿك  النتائج المحققة
بشكؿ  راءالآك المعانيك رؤسائيـ في تبادؿ الأفكار ك  تقكية الركابط بيف العماؿك  بيـ الاىتماـك 

ذلؾ يعكد ك (، 21)% في جدكؿ رقـ 85الإدارة بنسبة ك  كيحسف العلبقة بيف العماؿ،جيد
أدل ، ك الإدارةك  التكامؿ بيف العماؿك  الانسجاـلتكفير المؤسسة لمختمؼ الكسائؿ لإتماـ 

% في الجدكؿ 75التنظيمي بنسبة  الاتصاؿبالعماؿ عمى شعكرىـ بأف المؤسسة تمارس 
 الذم يسكد بينيـ مف تعاكف )16(رقـ

ىذا ما ذكرناه ك  بالتالي يساعدىـ في تمقي الرد مف طرؼ إدارة المؤسسةك  تفاىـك  
الإدارية دكر كبير في تقييـ الأداء الميني  الاتصالاتفمعظـ المبحكثيف صرحكا بأف ، سابقا
تقدير ك  قةصداك  العماؿ مف احتراـك  ىذا راجع إلى العلبقة المكجكدة بيف الإدارةك  لمعماؿ

بالتالي نقكؿ أف الفرضية ، فيي مف أىـ مقكمات سير العلبقات بيف المكظفيف، المتبادؿ بينيـ
التنظيمي يؤثر عمى ايجابيا عمى الأداء الميني  الاتصاؿالأكلى تحققت التي مفادىا أف 

 لمعماؿ داخؿ مؤسسة نفطاؿ.

 

 



لرابعالفصلا   
 

146 
 

 :مناقشة نتائج الفرضية الثانية 

سكؼ نقكـ بعرض النتائج التي تـ التكصؿ إلييا مف خلبؿ في ىذا الجزء مف الدراسة 
تحميؿ إجابات عينة الدراسة التي تسمح لنا بالإجابة عمى الفرضية الثانية التي مفادىا أف 

 الاقتصاديةالصاعد يؤثر عمى الأداء الميني لمعماؿ داخؿ المؤسسة ك  النازؿ الاتصاؿ
 النازؿ الاتصاؿالذم يبيف كجكد نمطي  (35)يظير ذلؾ مف خلبؿ الجدكؿ رقـ ، ك نفطاؿ

تأثر مف خلبؿ تمقي التكجييات مف الإدارة ك  تربطيما علبقة تأثيرك  الصاعد داخؿ المؤسسةك 
 أثناء أداء مياميـ.

يحمؿ مجمكعة مف ،  النازؿ الذم يتـ مف الإدارة مكجية الى العماؿ الاتصاؿكفي 
في  محمود المسادىذا ما أشار اليو ،  ك التكجييات بيدؼ تنفيذىا مف طرؼ العماؿك  القرارات

 يساعد المنظمة عمى تزكيد عماليا بالتعميمات الاتصاؿكتابو الإدارة الفعالة عمى أف 
يزكد ك  الأىـ مف ذلؾ يكضح، ك الكظائؼ المسندةك  المعاييرك  كذلؾ الأسس، التكجيياتك 

فيـ ك  يساعد عمى ترسيخىذا ،  ك ملبمح ثقافتيا العامةك  العماؿ بالمعمكمات المتعمقة بالشركة
التي بينت أيضا  نظرية تايمورأفضؿ أىداؼ المنظمة.إضافة إلى دراسة محمكد المساد نجد 

ىك نقؿ رسالة محددة ك  كفؽ نظرية العممية تقكـ عمى مبدأ أساسي الاتصاليةأف العممية 
المتمثؿ في ك  التعميمات مف طرؼ مرسؿ المعمكماتك  الأكامر الرسمية ككاضحة لا تحمؿ إلا  

ىذا ما يعكس اتفاؽ المبحكثيف بنسبة ك  ىـ العماؿ مباشرة.ك  الإدارة العميا إلى مستقبميا
عمى أف المعمكمات المقدمة مف طرؼ الإدارة تصؿ في ( 38)% في جدكؿ رقـ 68.75

المتبعة في  الاتصاؿبالتالي يعكس فعالية كسائؿ ك  تستعاب بسيكلةك  الكقت المناسب
% مف المبحكثيف اتفقكاعمىأف ىدؼ 75بنسبة  27مف خلبؿ الجدكؿ رقـ المؤسسة. كما نجد 

اتصاؿ الإدارة بيـ في غالب الأحياف ىك تقديـ قرارات لتنفيذىا فقط  التي ليا دكر كبير في 
أكد العماؿ عمى أىمية الإعلبنات ككسيمة سريعة تتبعيا الإدارة ، ك تقييـ أدائيـ الميني

لبؿ استجابة المبحكثيف يتضح لنا كجكد اتصاؿ تنظيمي فمف خ، لإيصاؿ التعميمات إلييـ
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ىذا ما ك  رسمي نازؿ بالمؤسسة مف خلبؿ اتصاؿ إدارة المؤسسة بعماليا في أكقات منتظمة
أكامر ك  في إيصاؿ معمكمات الاتصاؿدكر ىذا ك  %100بنسبة (37)بينو كذلؾ الجدكؿ رقـ 

راراتمما يساعد ػػػػالقك  مؾ المعمكماتإلى العماؿ في الكقت المناسب مع الفيـ الجيد لطبيعة ت
السرعة في الأداء أثناء قياميـ بالإنجازات ك  الدقة ك  العماؿ عمى معرفة طريقة تأدية مياميـ

تحممو مسؤكلية العمؿ ك  ما يمتمكو الفرد مف خبرات عف العمؿك  دكف الكقكع في الأخطاء
 إنجاز الأعماؿ في أكقاتيا المحددة.

ؿ عمى أف الإدارة تتيح الفرصة لمعماؿ لإدلاء بمختمؼ كبكجكد اتصاؿ صاعد دلي 
ىذا ك  الرضى المينيك  جعميـ يشعركف بالراحة النفسيةك  بكفاءة عالية شغالاتيمكاىتماماتيـنا

% حسب رأم المبحكثيف الذم يكضحو الجدكؿ رقـ 80يؤثر بنسبة  الاتصاؿالنكع مف 
 ؿ المشاركة في اتخاذ القراراتىذا أدل إلى تحقيؽ فعالية أدائيـ الميني مف خلبك )34(
الإدارة في ك  ذلؾ عف طريؽ التعاكف بيف العماؿ، ك ضغكطات العمؿك  التخمص مف المشاكؿك 

يؤكده ،   ك )40 (% في جدكؿ رقـ 77.5التنمية الشاممة لممؤسسة  بنسبةك  إحداث التغيير
 2005(في دراستو صالح بن نوار ىذا ما تكصؿ إليو ،  ك %78.75بنسبة ( 25) جدكؿ رقـ

التي مف خلبليا تكصؿ إلى أنو مف الضركرم اطمئناف العامؿ ميما كاف دكره داخؿ  )
ىذا الجك يؤثر عمى مستقبمو الكظيفي لكي يتمكف مف بذؿ الجيد مف أجؿ نجاح ك  المؤسسة

ىذه المؤسسة.فمعظـ العماؿ يفضمكف مقابمة المسؤكؿ مف أجؿ طرح المشاكؿ التي تعترضيـ 
أم رغبة العماؿ ( 37) % في جدكؿ رقـ78.75ىذا ما أكدتو نسبة ،  ك يأثناء أدائيـ المين

انما يدؿ ك  ىذا إف دؿ عمى شيءك  في المشاركة في اتخاذ القرارات الخاصة بمؤسساتيـ
بالتالي يزيد مف إخلبصيـ في ،   ك إلى انشغالاتيـ الاستماعك عمىاىتماـ الإدارة باقتراحاتيم

 يعمؿ عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة ك  العماؿك  ية بيف الإدارةيجعؿ العلبقة ايجابك  أدائيـ الميني
% 41.25بنسبة  (36) % كالجدكؿ رقـ68.75بنسبة ( 39)ىذا ما يكضحو الجدكؿ رقـك 

  الصاعد في علبقة الإدارة بالعماؿك  النازؿ الاتصاؿمف خلبؿ استجابات المبحكثيف لنمطي 
 حسف لكؿ نشاطات المؤسسة.ىذا يساعد عمى تحقيؽ مناخ تنظيمي  إيجابي لسير الك 
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 العام الاستنتاج
التنظيمي عمى  الاتصاؿانطلبقا مف النتائج المتكصؿ إلييا مف خلبؿ دراسة تأثير  

الأداء الميني لدل العماؿ بمؤسسة نفطاؿ تيزم كزك تبيف لنا اف الإتصاؿ التنظيمي لو تأثير 
ليا دكر في تقييـ الأداء التي ، ك الاقتصاديةعمى الأداء الميني لمعماؿ داخؿ المؤسسة 

التنظيمي  الاتصاؿأف )17 (% حسب رأم المبحكثيف في جدكؿ رقـ75الميني لمعماؿ بنسبة 
الأفكار بصفة ك  فتعتبر عممية نقؿ المعمكمات ،  يؤثر ايجابيا عمى الأداء الميني لمعماؿ

يف بيف بعضيـ البعض في كؿ المستكيات التنظيمية بيف المدير ك  مستمرة بيف الأفراد
المشرفيف أم ىي شبكة تربط كؿ أعضاء ك  بيف المكظفيفك  بيف الإدارة العمياك  التنظيمييف

 الاتصاؿيكمف ىذا في محتكل ك  ليا تأثير عمى الأداء الميني لدل عماؿ المؤسسةك  التنظيـ
في دراستو  التون مايوىذا ما أكده ، ك % حسب رأم المبحكثيف62الصاعد بنسبة ك  النازؿ

ارب التي قاـ بيا عمى أف شبكة حيث تكصؿ مف خلبؿ التج، ) 1927(التي قاـ بيا 
مف المتغيرات الرسمية المؤثرة في السمكؾ التنظيمي لما تكفره مف معمكمات  تصالاتالا

 للبتصالاتالرسمية شبكة اخرل  الاتصالاتتكجد إلى شبكة ،  ك ضركرية لاستمرار المنظمة
الغير الرسمية أف ليا أثر فعاؿ عمى سمكؾ الأفراد داخؿ المنظمة. فيذا النمط مف 

يجعميـ ك  يساعد العماؿ عمى القياـ بمياميـ بكفاءة عالية ) الصاعدك  النازؿ(الاتصاؿ
تجديدات المختمفة التي تحدث ك  بالتالي تمكينيـ مف متابعة تغيرات، ك يشعركف بالراحة النفسية

ك مكقؼ الإدارة منيا مما يساعد عمى المحافظة عمى التكازف العاـ ما ىك  في المؤسسة
 يحقؽ الرئيس الاتصاؿبأنو مف خلبؿ  منالطمعت محمودىذا ما أكدتو دراسة ،   ك لممؤسسة

معاكنكه التأثير المطمكب في تحريؾ الجماعة نحك اليدؼ كما انو أداة للئحداث التغيير في ك 
ؿ في حفظ العلبقات الإنسانية كاستمرارىا التي مف شأنيا يتمث التأثيرىذا ك  السمكؾ البشرم.

تشجيعيـ عمى الأداء الجيد لممياـ المككمة ك  دفع التعاكف إلى أقصى حد لو بيف العامميف
 بيف الإدارة الاتصاؿحيث أكدت دراسة ركبرت سلبتفساؿ بأف القائـ عمى عممية  ،  إلييـ
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ركح المعنكية بما يمتمكو مف ك  انع الإنتاجيةالذم يعتبر حمقة كصؿ بينيما ىك صك  العامميفك 
فيك يعتبر مف المقكمات الأساسية لنجاح المنظمات ، قدرة عمى التأثير عمى العامميف

مشاركتيـ في ك  كاستمرارىا لأنو مف بيف العكامؿ التي تسمح لممنظمة بتفعيؿ أداء العامميف
تنظيمي مف خلبؿ دفع العماؿ ال الاتصاؿىذا ما يعكس قيمة ك    تحقيؽ لمياـ المككمة ليـ

 الاتصاؿمف خلبؿ )1950(مكريس ك  ىذا ما أشار إليو كؿ مف كاتزك  نحك أداء أفضؿ
أف يقضا ك  مشركباتيـ الى مكاف عمميـك  الفعاؿ أف تقنع العمميف بضركرة إحضار كاجباتيـ

كما أف المانع قاـ بدراسة عمى جياز الأمف في السعكدية بحيث  ،  أكقات الراحة أماـ ألاتيـ
سيحقؽ بدرجة كبيرة جدا فعالية الأداء الميني  الاتصاؿأكد تكظيؼ كاستخداـ تقنيات 
 لمنسكبي الأمف العاـ السعكدم.

التنظيمي  الاتصاؿكمف خلبؿ ما سبؽ تكصمنا الى قبكؿ الفرضية العامة القائمة: أف  
ذلؾ مف خلبؿ تحقؽ الفرضيتيف ،   ك الميني لمعماؿ داخؿ مؤسسة نطاؿ يؤثر عمى الأداء

 الجزئيتيف التي مفادىا:

 التنظيمي يؤثر ايجابيا عمى الأداء الميني لمعماؿ داخؿ المؤسسة. الاتصاؿ -
 النازؿ كالصاعد يؤثر عمى الأداء الميني لمعماؿ داخؿ مؤسسة نفطاؿ. الاتصاؿ -

التنظيمي مكضكع ميـ ضمف العممية التنظيمية لأم منظمة  الاتصاؿمع العمـ أف ك 
باعتبار أف العماؿ لو دكر كبير مف خلبؿ أدائيـ الميني في تحقيؽ أىداؼ ك  انتاجية

 المؤسسة.

 

 

 

 



 خلاصة عامة
يتمحكر حكؿ تأثير الاتصاؿ التنظيمي عمى الأداء  انطمقت ىذه الدراسة مف ىدؼ

الميني لمعماؿ في المؤسسة الصناعية "نفطاؿ"بمنطقة كاد عيسي، محاكليف إبراز أىمية 
 الاتصاؿ في  إنجاح العمميات التنظيمية كالإدارية.

فالاتصاؿ يمعب في المؤسسة دكرا ىاما كحاسما مف أجؿ الكصكؿ إلى الانسجاـ داخميا 
فعالية قصكل تضمف ليا البقاء كالاستمرار أكلا، ثـ ترسيخ دكرىا في الاقتصاد لتحقيؽ 
قكة  لتعيدك  أماـ منافسة المؤسسات الأجنبية  سكاء في السكؽ الداخمية كالخارجية، ك الكطني

بالتالي يعتبر مجاؿ الاتصاؿ ميدانا خصبا لمدراسة ك  ،الاقتصاد الكطني شيئا فشيئا
الذم ك  ىتمامات متباينة،اك  د إلييا  الباحثكف مف تخصصات متعددةنقطة التقاء، يكفك العممية

أصبح اليكـ مف المكضكعات اليامة في المؤسسات خاصة بعد الاىتماـ بالعنصر البشرم 
بعد التطكرات المسارعة التي أصبحت تعرفيا بيئة المؤسسة عمى ك  كمكرد ىاـ في المنظمة،

 أحجاميا.ك  مختمؼ أشكاليا

الفعاؿ بالعامميف عمى كافة  الاتصاؿمؤسسة نفطاؿ تحرص عمى تكفير  كما أف  
 الإرشاد كالإعلبـ لكي تقيـ معيـ جسرا مف المعرفةك  المستكيات التنظيمية بيدؼ التكجيو

يقاظ ركح ك  عمى تحمميـ المسؤكليةك  الثقة المتبادلة عف طريؽ تحفيزىـ عمى العمؿ الجيدك  ا 
الرقابة عمى إنتاج الأعماؿ ك  يـ فرص اتخاذ القراراتالمشاركة في الإدارة عف طريؽ منح

ىدؼ لتحسيف ك  ليصبح الاتصاؿ كسيمة لمبقاء في مجرل المعمكمات اليامة في حياة المؤسسة
إلى  بالانتماءالشعكر ك  كتحفيزىـ بتدعيـ الثقافة التنظيمية، الانسجاـ بيف مجمكعاتياك  الترابط

 تحسيف دكراف المعمكمات الداخمية.

ة ػػػػمفيدة مف الناحية العمميك  خير يمكننا القكؿ أف ىذا البحث كاف فرصة جيدةكفي الأ
عمى تأثير الاتصاؿ التنظيمي عمى الأداء الميني  الاطلبعقد مكننا ىذا المكضكع مف 

أف ك  لك بالقميؿ في إثراء المكتبة الجامعيةك  مع ذلؾ نرجك أف يساىـك ، لمعماؿ داخؿ المؤسسة
 أخرل يمكنيا أف تككف إشكالية لأبحاث أخرل .  يككف تمييدا لمكاضيع
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 جامعة مولود معمري تيزي وزو
 كمية العموم الاجتماعية والإنسانية

 قسم العموم الاجتماعية
 فرع عمم الاجتماع

 تخصص عمم الاجتماع عمل وتنظيم
 

 الاستبيان

 

 

 

 

 

 

 أخي العامؿ

تأثيره عمى الأداء الميني،لديؾ في إطار ك  يندرج ىذا الإستبياف لمعرفة رأيؾ في عممية الإتصاؿ التنظيمي
ماستير في عمـ الإجتماع تنظيـ كعمؿ،فنرجكا منكـ الإجابة عف أسئمة تحضير مذكرة تخرج لنيؿ شيادة 

ىذا الإستبياف بكؿ صدؽ بيدؼ مساعدتنا عمى القياـ بيذه الدراسة بطريقة عممية كدقيقة مف أجؿ إثراء 
 .الجانب التطبيقي مف حيث النتائج التي سنتكصؿ إلييا بفضؿ مساىمتكـ الفعالة كالصادقة

 .( في الخانة المناسبةxضع علبمة )ملاحظة :

 شكشا

تأثيره على و التنظيميالاتصال 

الأداء المهني لدى عمال مؤسسة 

 نفطال 

-تيزي وزو–دراسة ميدانية في مؤسسة نفطال بمنطقة واد عيسي   
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التنظيمي: الإتصال IIالمحور   
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 نعـ                 لا

في حالة الإجابة ب نعـ 
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بط(  الإتصاؿ النازؿ )اليا-  

الإتصاؿ الصاعد-  

الإتصاؿ الأفقي-  

الإقي معاك  الإتصاؿ النازؿ  

_ما ىك رأيؾ في نكع الإتصاؿ الذم حددتو؟3  

متكسط                                 سيء     جيد                  
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_ ماىي المغة المستخدمة في الإتصاؿ الشفيي داخؿ مؤسساتكـ؟4  

الفرنسية                                      الأمازيغية        العربية        

 ك لماذا؟................................................................................

_ىؿ تتمقى الأكامر مف الإدارة عف طريؽ المشرؼ المباشر؟5  

 نعـ       لا

 ....................................................في كمتا الحالتيف أذكر كيؼ؟  .......

 بالمسؤكؿ؟ للبتصاؿ_ماىي الكسيمة المفضمة لديؾ 6

المباشر الاتصاؿ  

الكساطة -  

الياتؼ-  

..................................أخر أذكره............................................  

..................................................؟...الاتصاؿلماذا تفضؿ ىذا النكع مف   

_ىؿ تتصؿ الإدارة بؾ مف خلبؿ: 7  

فترات منتظمة-  

أثناء كقت العمؿ  -  

خارج العمؿ-  
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أكامر التنفيذ فقط؟ك  _ىؿ تتصؿ بؾ الإدارة بيدؼ تنفيذ قرارات8  
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المناسب؟_ىؿ تصمؾ المعمكمات مف طرؼ الإدارة في الكقت 9  
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_ىؿ الإعلبنات كسيمة ىامة في مؤسستكـ للئيصاؿ التعميمات لؾ بسرعة؟11  
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المؤسسة تمارس الإتصاؿ التنظيمي؟_ىؿ تشعر أف 11  

لا          نعـ                        

....................................................................كلماذا؟.............  

المنظـ يؤثر عمى أدائؾ الميني بطريقة :ك  _ىؿ الإتصاؿ المباشر12  

سمبية                       إجابية      

............................إشرح ذلؾ..................................................  

_ىؿ المعمكمات المقدمة لؾ تفيـ بسيكلة؟13  

لا              نعـ                    

.........................................كيؼ ذلؾ.....................................  
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طمب تفسيرات -  

تقديـ تقارير عمؿ-  

تقديـ ملبحظات كاقتراحات-  

.........................................................................أخرل حددىا..  

بيا؟ اتصالؾ_ىؿ تتمقى الرد مف طرؼ إدارة المؤسسة بعد 15  

لا                          نعـ      

_إذا كانت الإجابة ب "نعـ" ىؿ يككف الرد :16  

لائؽك  مقبكؿ  

غير لائؽك  غير مقبكؿ  

..........................................................أخرل حددىا................-  

المؤسسة؟_حسب رأيؾ ىؿ ىناؾ عكائؽ تعرقؿ السير الحسف لممعمكمات داخؿ 17  

لا    نعـ                   

_ما ىي العكائؽ المكجكدة في حالة الإجابة ب"نعـ":18  

مشاكؿ متأتية مف تقسيـ العمؿ-عكائؽ تنظيمية:    -  

مشاكؿ خاصة بالتدرج اليرمي-                          

درجة تعقيدىاك  مشاكؿ مرتبطة بحجـ المؤسسة-                          



 الملاحق
 

 
 

مشاكؿ متأتية مف درجة الرسمية-                          

إختلبؼ البيئة الإجتماعية-عكائؽ إجتماعية ثقافية:   -  

التمايزات الإجتماعية-           

الإختلبفات الثقافية     -                             

ميات الإتصالية.إستعماؿ القناة الشفكية أثناء قياميـ بمختمؼ العم-عكائؽ تقنية: -  
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 أدكات غير كافية مثؿ عدـ تكفر عدد كاؼ مف خطكط الياتؼ لتغطية -                
 الاتصاؿحجـ 

العماؿ داخؿ ك  _ىؿ ترل أف الإتصاؿ التنظيمي الجيد يمكف أف يحسف العلبقة بيف الإدارة19
 المؤسسة؟

لا         نعـ            

_في حالة الإجابة ب"نعـ" فإلى ماذا يؤدم الإتصاؿ التنظيمي الجيد داخؿ مؤسستكـ؟21  

القضاء عمى الغمكض-  

دفعيـ لمعمؿ أكثرك  تحفيز الأفراد-  

يساعد عمى تقبؿ الأفراد لكؿ ماىك جديد-  

في المستقبؿ الاستقرار-  

الفخر كالإرتياح-  

الرضا-  

.....................................................................أخرل حدد.......-  
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: الأداء المينيIIالمحور   

_ ىؿ تشعر أف الإدارة تيتـ بالعماؿ مف أجؿ:1  

 رفع الإنتاجية         للئرضائيـ                        الإثنيف معا

.......................................كيؼ ذلؾ؟......................................  

حكؿ العمؿ؟ باقتراحؾ_ىؿ يرحب مشرفؾ المباشر 2  

لا                                  نعـ  

الإدارة بؾ زاد مف إخلبصؾ في عممؾ؟ اىتماـ_ىؿ 3  

لا                نعـ                   

..................................ذلؾ؟...........................................كيؼ   

_ىؿ تجد سيكلة في أداء عممؾ أثناء الإتصاؿ المشرؼ بؾ؟4  

 نعـ                      لا

...........................................كيؼ ذلؾ؟...................................  

الإدارة لتحقيؽ الأىداؼ؟ك  ؿ ىناؾ تعاكف بيف العماؿ_ى5  

 نعـ                                لا

...................................................ك لماذا..............................  

_ىؿ يعتمد عميؾ المشرؼ في أداء بعض الأعماؿ الصعبة؟6  

 نعـ           لا
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تعتبر تقييـ الإدارة للؤدائؾ عممية ميمة؟_ىؿ 7  

لا                      نعـ            

............................................................................لماذا؟.......  

في عممؾ ؟ بانضباطؾ_ىؿ تتمقى عبارات الشكر مف طرؼ المشرؼ 8  

لا       نعـ                           

.........................................ككيؼ ذلؾ؟.................................  

الإدارية دكر في تقييـ الأداء؟ للبتصالات_ىؿ 9  

 نعـ                                 لا

لمؤسسة؟بيف رؤسائكـ في اك  _ كيؼ تحكـ عمى الإتصاؿ بينكـ11  

 لا يكجد    ضعيؼ               متكسط   جيد

_ في حالة كجكد منصب عمؿ في مؤسسة أخرل مف نفس النكع ىؿ أنت مستعد 11
 لممغادرة؟

 نعـ                 لا

.....................................................كلماذا؟...........................  

مشرؼ بعيف الإعتبار شكاكم العماؿ؟_ىؿ يأخذ ال12  

لا  نعـ                   
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ما إكتسبتو مف خبرات لتحقيؽ نكع مف الإبداع في ك  _ىؿ تستفيد مف رصيد ما تعممتو13
 أدائؾ لعممؾ؟

 نعـ                               لا

_ما ىي نظرتؾ لممشرؼ المباشر :14  

يساعد العماؿ-  

يراقبيـ-  

معاالإثنيف -  

_ىؿ تفكر في الحمكؿ المختمفة لممشاكؿ التي تكاجيؾ خلبؿ أداء عممؾ؟15  

 نعـ                               لا

_ىؿ تساعدؾ الظركؼ الفيزيقية) الطبيعية( عمى أداء ميامؾ؟16  

لا                  نعـ                

العناصر الأكثر تأثيرا :"لا" ما ىك العنصر أك ػػػػػػػ_ في حالة الإجابة ب17  

لضكضاء االرطكبة    ر         الإضاءة              الغبا  الحرارة             

_ىؿ سبؽ أف زاركـ المسؤكؿ لمكقكؼ عمى ظركؼ العمؿ الطبيعية؟18  

لا نعـ                           

_ ىؿ تتمقى تكجييات مف الإدارة أثناء أداء ميامؾ؟19  

لا                      نعـ     
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نكعا أك مف أجؿ تحسينو؟ك  _ماذا تقترح مف أجؿ الحصكؿ عمى الأداء المطمكب كما21  

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

       ..................................................................................
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 (12الممحق رقم )

 ود معمري تيزي وزوـــــــــــــــــــــــــــــــجامعة مول
 ة والإنسانيةـــــــكمية العموم الاجتماعي

 وم الاجتماعيةـــــــــــــــالعمقسم 
 فرع عمم الاجتماع

 تخصص عمم الإجتماع عمل وتنظيم
 

 المقابمة

 

 
 
 ػ ىؿ تتكفر كسائؿ الاتصاؿ؟1
 الكسائؿ التي يتـ استخداميا أكثر؟ػ ما ىي 2
 ؟ػ كيفيتـ إيصاؿ برامج العمؿ إلى العماؿ3
 ؟يتـ تطبيؽ اقتراحات العماؿ في ميداف العمؿػ ىؿ 4
 ػ ىؿ تأخذ الإدارة مشاكؿ العماؿ بعيف الاعتبار؟5
 ػ ما ىي المغة الأكثر استعمالا أثناء العمؿ؟6
 

 

الاتصال التنظيمي وتأثيره على الأداء 

 المهني لدى عمال مؤسسة نفطال

 دراسة ميدانية في مؤسسة نفطال بمنطقة واد عيسي ـ تيزي وزو ـ



 الملاحق
 

 
 

 (:13الممحق رقم )
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 (14رقم )الممحق 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 :الممخص

تعالج ىذه الدراسة مكضكع الإتصاؿ التنظيمي كتأثيره عمى الأداء الميني لمعماؿ في  
 في:مؤسسة نفطاؿ، كمف خلبؿ ذلؾ قمنا بطرح الإشكاؿ العاـ لمبحث كالمتمثؿ 

ما ىك تأثير الإتصاؿ التنظيمي عمى الأداء الميني لمعماؿ في مؤسسة نفطاؿ بتيزم  -
 كزك؟

 كمنو طرحنا التساؤكلات التالية:
ىؿ طبيعة الإتصاؿ التنظيمي بيف العماؿ كالإدارة يؤثر عمى الأداء الميني لمعماؿ  -

 داخؿ المؤسسة؟
 لمعماؿ داخؿ مؤسسة نفطاؿ؟ىؿ الإتصاؿ النازؿ كالصاعد يؤثر عمى الأداء الميني  -

 ثـ جاءت الفرضيات عمى النحك التالي:
 الإتصاؿ التنظيمي يؤثر إيجابيا عمى الأداء الميني لعماؿ مؤسسة نفطاؿ. -
 الإتصاؿ النازؿ كالصاعد يؤثر عمى الأداء الميني لعماؿ مؤسسة نفطاؿ. -

ف جانب مف كقد خمصت الدراسة  في جممة مف النتائج التي تشكؿ محاكلة الإجابة ع 
جكانب الظاىرة المدركسة، كفي نفس الكقت تمثؿ إشكاليات لبحكث لاحقة كىي تتمثؿ في أف 
الإتصاؿ التنظيمي لو تأثير إيجابي عمى الأداء الميني لعماؿ مؤسسة نفطاؿ كذلؾ بإعتبار 
الإتصاؿ المنظـ مف الأسس اليامة التي يرتكز عمييا الييكؿ التنظيمي لتحقيؽ أداء العماؿ 

مياميـ. كما نجد أيضا الإتصاؿ النازؿ كالصاعد يؤثر عمى الأداء الميني لعماؿ مؤسسة ك 
 نفطاؿ بتيزم كزك، فالإدارة تمبي حاجات العماؿ كتشجعيـ عمى العمؿ أكثر.

 

 الاتصاؿ التنظيمي، الأداء الميني، التأثير، المؤسسة. الكممات المفتاحية:

 



Résume : 

 Notre mémoire porte sur le sujet, la communication organisationnelle et 

son impact sur la performance des travailleurs au sein de l’entreprise NAFTAL. 

Et à travers elle, on a lancé la réalisation de la problématique ou on a posé la 

question générale suivante : «qu’elle est l’impact de la communication 

organisationnel sur la performance professionnelle des travailleurs ? Et nous 

mettons les questions secondaires suivantes : 

1_ Est-ce que la nature de la communication organisationnelle affecte la 

performance professionnelle des travailleurs au sein de l’entreprise NAFTAL ? 

2_ Est-ce que la communication descendante et ascendante affecte la 

performance professionnelle des travailleurs au sein de l’entreprise NAFTAL ? 

Puis suivez par des hypothèses suivantes : 

1_ la communication organisationnel influe positivement sur la performance 

des travailleurs de l’entreprise. 

2_ la communication descendante et ascendante affecte sur la performance 

des travailleurs de l’entreprise NAFTAL.  

 L’étude a aboutià un ensemble des résultats qui constitue une tentative 

pour répondre à un aspect parmi d’autre de phénomène étudié, et en même 

temps représente des problématique pour des recherches à venir. Ces résultats 

sont comme suis : 

 La communication organisationnelle affecte positivement sur la 

performance professionnelle des travailleurs on considérant que la 

communication organiser est l’un des principe importante  de la structure 

organisationnelle pour atteindre leurs performance et leurs fonctions,ainsi que 

la communication descendante et ascendante affectent sur la performance 

professionnelle des travailleurs de l’entreprise NAFTAL  alors l’administration 

répond aux besoins des travailleurs et les encourager à travailler plus . 

Mots- clés : communication organisationnelle, la performance professionnelle, 

l’impact, l’entreprise. 

 


