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 الوحدة التعليمية الأولى

الاتصال التنظيمي 
 

الأهداف التعليمية: 
ارً على أن:  بعد الانتهاء من الوحدة التعليمية الأولى ينبغي أن يكون كل طالب قاد

  ّ يعرّفّمفهومّالاتصال
 َّ يعرفّمفهومّالاتصالّالتنظيمي
 ّ يشرحّالاتصالّالتنظيميّالرسميّواتجاهاته
 ّ يطبقّمهامّالاتصالّالتنظيمي

ّ
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 الاتصال التنظيميمدخل إلى 
 

 مقدمة
ّ

نظراًّلأهميةّالاتصالّالتنظيميّفيّجميعّالميادينّالعلميةّوالعمليةّفقدّتناولّالباحثونّمجملّجوانبّهذاّ
ّا ّيُعد  ّلأنه ّالاجتماعيةالحقل ّبينّ.لأساسّفيّالنظم ّالعلاقاتّالتيّتنشأ ّعماد ّالتنظيميّهو والاتصال

الأفرادّمهماّكانّالمقصودّمنها،ّسواءّداخلّالأسرةّأمّفيّأيةّمؤسسةّإنتاجيةّأوّتعليمية،ّفمنّخصائصّ
ّلتحقيقّغاية ّأكثر ّأو ّبينّشخصين ّالتواصل ّبالتواصل ّونعنيّهنا ّالتواصل، ّالإنساني ّالمجتمع ّنشأة

ّفجرّالإنسانيةّولاّزالتّهيّالمحورّالأساسيّللحياةّ.محددة ّمنذ ّملحة ّللاتصالّكانتّحاجة فالحاجة
ّالاجتماعية.

ّوعلمّ ّالمعاصرة، ّحياتنا ّعلى ّالمهيمن ّالاتصالات ّعلم ّأهمها ّعلوم ّعدة ّالاتصال ّعلم ّمن ّتفرع لقد
ّوّ ّللتواصل، ّالحاجة ّتراكم ّخلال ّمن ّنشأ ّالذي ّالاجتماعي ّوالتواصل ّالاتصالّالاتصال ّعلم كذلك

ّ.التنظيمي
ّغيرّ ّأو ّحكومية ّإنسانية، ّمؤسسة ّأية ّنشأة ّبه ّتبتدئ ّالأساسيّالذي ّالعنصر ّالتنظيميّهو الاتصال

علىّالمؤسساتّالدوليةّذاتّالطابعّالدبلوماسيّّحكوميةّأوّحتىّشبهّحكومية،ّوالأمرّنفسهّينطبقّأيضاًّ
ّتندثرّبعدّإتمامّمهمتها.أوّحتىّالهيئاتّالدوليةّالتيّتنشأّلفترةّمنّالزمنّوّ

ّأصبحتّدراسةّالاتصالّالتنظيميّحاجةّملحةّتتعلقّبمنطقّالتطورّالاجتماعيّوالأدائيّلأيّمؤسسة.
ّالاتصال ّموضوع ّالميادينّّيُعد  ّجميع ّفي ّبالدراسة، ّالباحثون ّتناولها ّالموضوعاتّالتي ّمن التنظيمي

ّ ّالموضوع، ّهذا ّللأهميةّالتيّيكتسبها ّأساسّالنظمّالاجتماعيةّفهوّالعلمية،ّذلكّنظراً وكذلكّلأنهّيُعد 
عمادّالعلاقاتّالتيّتنشأّبينّالأفرادّمهماّكانّغرضهاّأوّهدفهاّسواءّداخلّنواةّالمجتمعّ)الأسرة(ّأوّ

 .فيّالمدرسةّأوّالمصنعّأوّفيّأيّمكانّيتواجدّفيهّالبشرّفلابدّأنّيكونّهناكّاتصالّبينهم
ّحاجة ّهناك ّأصبحت ّالمجتمعات ّتطور ّاجتماعيةّّومع ّضرورة ّباعتباره ّالاتصال ّإلى ّوملحة ماسة

للتعاملّوالتواصلّبينّالأفرادّوالجماعاتّالتيّلاّيمكنّأنّتتطورّوتستمرّبدونه،ّوهكذاّأصبحّالاتصالّ
ّ.عنصراًّحضرياًّجوهرياًّدخلتّبرامجهّفيّسائرّمؤسساتّالمجتمعّوتنظيماتهّالمختلفة

 
التنظيميّداخلّمختلفّأنواعّالمؤسساتّأوّالمنظماتّسواءّّوالذيّنحنّبصددّدراستهّهناّهوّالاتصال

ّجداًّ.كانتّاقتصاديةّأوّخدماتيةّأوّتجاريةّأوّدبلوماسية ّوأساسياً ّأمراًّضرورياً فالاتصالّالتنظيميّيُعد 
ّويوجهّ ّالعمل، ّفي ّالتعاون ّنشأة ّعلى ّويساعد ّاللازمة، ّبالكفاءة ّأعمالهم ّتأدية ّمن ّالأفراد ّيمك ن لأنه
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ّالذيّيعملونّفيه،ّمماّالعاملينّ ويحفزهم،ّويؤثرّعلىّسلوكهم،ّويساعدهمّعلىّالتعرفّعلىّمحيطهم
يخدمّالتطورّوالفعاليةّفيّالإنتاجّويوفرّالكثيرّمنّالجهدّوالوقتّاللذينّيترجمانّبعائدهماّالاقتصاديّ

ّعلىّالمنشأة،ّوبالتاليّعلىّالعاملينّوعلىّالوطنّككلّأيضاً.
ّ

ظيميّبمثابةّالمحورّالذيّتدورّحولهّالمؤسسةّوالذيّيرفدّالوطنّبتراكمهّوتطورهّيُعد ّالاتصالّالتنّلذلك
كماّيعد ّالرادارّالذيّيتحسسّماّيدورّخارجّهذاّالجسمّالتنظيميّ.بالعنصرّالمكونّالأساسّلجوهرّالتقدم

ّجما ّالتنظيم ّلحياة ّاللازمة ّالأولية ّوالاستجابة ّالسريع ّالتكيف ّبهدفّتحقيق ّومستجدات ّوقائع عةّمن
وأفراداً،ّفالمعلومةّأصبحتّتمثلّالوقودّاللازمّلعمليةّالصناعةّولحركةّالسوقّولحياةّالمنظماتّفيّعالمّ
ّكلّمنّيودّالمنافسةّوالاستمرارّفيّهذاّالعصرّيفترضّعليهّأنّ المؤسساتّاليوم،ّوبطبيعةّالحالّفإن 

ّقّكلّهذا.والاتصالات،ّوأنّيكونّلديهّأساسّصحيحّلتوثيّيستثمرّفيّعالمّالاتصال
ّتحقيقّ ّالهدفّالعامّمنّالاتصالّالتنظيميّهوّتوجيهّمختلفّسلوكياتّالأفرادّنحو ومنّالواضحّبأن 
ّعلىّفعاليةّالتعاونّ نماّأيضاً أهدافّالمنظمةّإذّيتوقفّنجاحّالمنظمةّليسّفقطّعلىّكفاءةّأفرادهاّوا 

تمّعمليةّالاتصالّبصفةّمستمرةّالقائمّبينهمّوتحقيقّالعملّالجماعي،ّفعلىّكلّالمستوياتّالتنظيميةّت
 .لنقلّالمعلوماتّوالأفكارّوالاتجاهات

برازّعناصرهّوالوقوفّّهّالوحدةّالتعليميةونحاولّمنّخلالّهذّ التطرقّإلىّالمفهومّالعامّللاتصالّوا 
بشيءّمنّالشرحّوالتفصيلّعلىّالاتصالّالتنظيميّمحورّدراستناّمنّخلالّتعريفه،ّهيكلهّوالذيّنقفّ

ليهّفيّالتنظيمّالرسميّوغيرّالرسمي،ّومنّثمّنسلطّالضوءّعلىّأهميةّالاتصالّالتنظيميّفيهّعلىّشك
وأهدافهّوذكرّمعوقاتهّولاّيفوتناّطبعاًّأنّنحاولّإعطاءّبعضّخصائصّالاتصالّالفعالّالتيّتسهمّبقدرّ

ّ.كبيرّفيّتحقيقّأهدافّالمنظمة
ّ
 تعريف مفهوم الاتصال:  – 1

ّتحولّالإنسانيةّنحوّالحي اةّالاجتماعيةّهوّتحولّيعودّفيّأساسهّإلىّصفاتّالتواصلّوالىّقدراتّإن 
فالاتصالّبينّالبشرّيُعد ّالعمودّالفقريّ.الاتصالّالمتطورةّالتيّيتمتعّبهاّالإنسانّمقارنةّبسائرّالحيوانات

ّعمليةّجوهريةّلسائرّالمجتمعاتّالإنسانية،ّوبدونّاتصالّيعيشّالإنس انّللمجتمعّالإنساني،ّحيثّيُعد 
ّأوّانعزالًاّاجتماعيا ونظراًّلأهميةّ.منعزلًاّعنّأخيهّالإنسانّفيّبقيةّالمجتمعّسواءّكانّانعزالًاّحضارياً

ّعلمّ ّالنفس، ّكعلم ّمتعددة ّمجالات ّفي ّوالمفكرين ّالباحثين ّمن ّالعديد ّباهتمام ّحظي ّفقد الاتصال
 .هّوبحوثهالاجتماع،ّالإنثربولوجياّحيتّتناولّكلّعلمّحسبّماّيتناسبّمعّاهتمامات

ّ:ّويمكنّتعريفّالاتصالّمنّوجهينّأساسيينّهما
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 : من الناحية اللغوية .1
ّ ّالتامّ-اتصلّبالشيء ّواتصلّبفلانّّ-بمعناه ّينقطع، ولم

 .بمعنىّبلغهّوانتهىّإليه
 علمه.أاتصلّبهّبخبرّبمعنىّ:ّكماّيورد

ّارتباطّ ّبه، ّعلاقة ّعلى ّأي ّبه ّاتصال ّعلى ّكان ويقال
ّبمعن ّيرد ّكما ّبه، ّكماّوصلة ّواشتراك ّتقارب ّالتصاق، ى

"أنّيكونّعلىّعلاقةّ:ّرّالصغيرّبمعنىييعرفهّقاموسّروب
ّوصلّ ّبأنها" ّالقاموس ّمختار ّعرفها ّحين ّفي مع...."

ّوصلًا" ّبالشيء ّوالمعانيّ.الشيء ّالمعلومات ّ"نقل بمعنى
ّمجموعةّ ّوبين ّوآخر ّشخص ّبين ّوالمشاعر والأفكار

 ."ّأوّغرضّمعينماّّأشخاصّلتحقيقّهدف
فيّاللغةّالفرنسيةّوالانجليزيةّولدّمنّمصطلحّالاتصال،ّمنّالمصدرّذاتهّأيCommunisّّلّفعّ

commonّ التيّتعنيّفيّاللغةّالفرنسيةّ"مشتركّأوّاشتراكّفيcommunّّ،ّوفيّاللغةّالانجليزيةّ،
 .الشيءّ"ّفالاتصالّعمليةّتساعدّالناسّعلىّالتماسكّمعّبعضهمّالبعضّفيّوحدةّمتكاملة"

ّلفظّالاتصالّيتضمنّالمشاركةّوالتفاهمّحولّوبالتاليّ ّأيّمنّهذهّالتعاريفّتوضحّلناّأن  نصلّإلىّأن 
ّ.موضوعّأوّفكرةّمعينةّبغيةّتحقيقّهدفّما

 
 : مصطلح الاتصال .2

نرىّأنّلفظّالاتصالّاختلفتّمعانيهّباختلافّاتجاهاتّالقائمينّعلىّدراستهّولكلّنظرتهّومفهومهّلهذاّ
ّالمصطلح،ّويرجعّذلكّالاخ ّاللفظ" فهناكّمنّتناولهّعلىّّ-تلافّإلىّطبيعةّحقلّكلّمنّيتناولّهذا

كماّيعرفهّأحدّالباحثينّبأنهّ"تبادلّالمعلوماتّبينّشخصّ. "عمليةّنقلّالمعلوماتّمنّطرفّلأخر":ّأنه
يعرفهّأندرويّسيزلاقي،ّماركّجيّّ-أوّأكثر"،ّوذلكّعنّطريقّ"خلقّالتفاهمّبينّالمرسلّوالمرسلّإليهّ

ّ"نقلّوالاسّ ّبأنه ّقاموسّأكسفورد ّعرفه ّكما ّالمعلومات"، ّوتبادل ّنقل ّبموجبها ّيتم ّالتي ّ"العملية بأنه
ّ. أوّبالإشارة"ّالأفكارّأوّتوصيلهاّأوّتبادلهاّبالكلامّأوّبالكتابة

شاعته،ّأيّتبادلّالأفكارّونقلهاّ وقدّعرفتّمنظمةّالإدارةّالأمريكيةّالاتصالّبأنهّ"عمليةّخلقّالتفاهمّوا 
ّ. بينّالأفراد"ّونشرها

ّيعرفهّباحثّآخرّعلىّأنهّ- ّرمزّأوّمجموعةّرموزّ:ّكما "نقلّالرسالةّبينّفردينّأوّأكثرّباستخدام
ّ.مفهومةّللمجموعةّعبرّاستخدامّقنواتّاتصاليةّلتحقيقّأهدافّمتعددةّوبشكلّيضمنّالتواصلّوالتأثير"

ّالأ ّمابين ّوالمعلومات ّللأفكار ّوانتقال ّتبادل ّإلى ّيشير ّمعينفالاتصال ّنسق ّهذاّ.شخاصّداخل وفي

ّ
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ّاللهّأنّالاتصالّهو ّعبد ّيذكرّمجديّمحمد ّالصدد ّيتفاعلّالمرسلونّللرسائلّفيّ: ّالتيّبها "العملية
 .سياقاتّاجتماعيةّمعينة"

كماّنجدّعلماءّالاتصالّقدّعرفواّالاتصالّعلىّأنهّلفظّمشتقّمنّالكلمةّاللاتينيةّويقصدّبهّ"مقاسمةّ
 . أوّجماعات" Communication نّشخصينّأوّمجموعةالمعنىّوجعلهّعاماًّبي

ّالاتصالّمنّوجهةّنظرهمّيعرفّ ّالاتصالّهوّوسيلةّللتأثير،ّلذلكّفإن  وقدّركزّعلماءّالنفسّعلىّأن 
ّبأنه ّالطرفّالأخر": ّعلى ّالأطرافّللتأثير ّأحد ّالمكتوبّالذيّيستخدمه ّأو ّاللفظي ّالسلوك وينظرّ."

تّمنّوجهةّالنظرّالرياضيةّوالإحصائيةّوالهندسيةّفالشيءّمحلّعلماءّنظمّالمعلوماتّإلىّالاتصالا
ّالاتصالاتّهي ّلنظمّالمعلوماتّفإن  "استقبالّوترميزّوتخزينّوتحليلّ:ّالاتصالّهوّالمعلومات،ّووفقاً

رسالّالمعلومات" ّ"الحقلّالمغطىّبكلمةّالاتصالّلاّ.واسترجاعّوعرضّوا  وفيّإطارّالعملّوالتنظيمّفإن 
ّب ّيعرفّدائماً ّهيّمحاولة ّلتحديده حدىّالمحاولاتّالأكثرّأهمية ّوا  ّّفان كرانشوضوح، ،3791ّّسنة

أماّ"الإعلام"ّفهوّوحدةّمتعلقةّبالعاملّأوّ)الآلة(ّالذيّيستنتجّ.والذيّميزّالتواصل،ّالإعلام،ّالاتصال
ّ ّأو ّالآخر ّالعامل ّملاحظة ّأو)من ّالعمال ّسلوك ّبتعديل ّتفسر ّقد ّالمعلومة ّهذه ّوتلقي ّأخرى( ّآلة

ّكانتّالوسائلّالمستخدمةّ.الآلات ّآلة(ّعلىّآخرّمهما ّيعنيّتأثيرّعاملّمعينّ)عاملّأو و"التواصل"
لإحداثّهذاّالتأثيرّبينماّالاتصالّهوّحالةّخاصةّللتفاعلّالذيّيعرفّباستعمالّالرموزّالممثلةّمسبقاًّ

 .لدىّالمنظمة
ّالاتصالّعمليةّتبادلّللمع رسالّللمعانيّوالأفكارّبينّمنّخلالّكلّهذهّالتعريفاتّيتضحّأن  لوماتّوا 

شخصينّأوّأكثر،ّوذلكّبهدفّإيصالّالمعلوماتّالجديدةّللآخرين،ّأوّالتأثيرّفيّسلوكهمّسواءّكانواّ
ّمنّأجلّتماسكّالعلاقاتّالاجتماعيةّ ّمعينة ّوجهة ّالسلوكّوتوجيهه ّتغييرّهذا ّأو ّأوّجماعات، أفراداً

 .دافّاجتماعيةّأوّإنسانيةوالإنسانيةّبينّالأفرادّوتعزيزهاّلتحقيقّأه
 

 عملية الاتصال وعناصرها:  2
ّوزيادةّ ّحتىّيمكنّفهمها ّالأساسية ّأوّعناصره لاّيمكنّالحديثّعنّالاتصالّدونّالتعرضّلمكوناته

 :ّفعاليتها،ّوتتألفّعمليةّالاتصالّمنّثلاثةّعناصرّأساسيةّكحدّأدنىّوهي
 .)المصدر)المرسل 
 الرسالة. 
 ومستقبل الرسالة. 
 .بسيط،ّإلاّأنهّفيّالحياةّالعمليةّتُعد ّعمليةّالاتصالّأكثرّتعقيداًّّهذاّبشكل

 والشكلّيوضحّعمليةّالاتصالّبعناصرهاّالمتنوعة:
ّ

–
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ّ

 المرسل( المصدر(  source 
وهوّ"الشخصّأوّمجموعةّالأشخاصّأوّالهيئةّأوّالجهازّالذيّيودّأنّيؤثرّفيّالآخرينّبشكلّمعين"ّ

ّأ ّواتجاهات ّأفكار ّفي ّبمحتوياتهاّيشاركوه ّالاتصالية ّالرسالة ّعنه ّتصدر ّالذي ّوهو ّمعينة، ّخبرات و
ّالرسالةّ ّلتحويل ّطريقة ّإيجاد ّمن ّللمصدر ّلابد ّمنها ّالمستهدفة ّإلىّالجهة ّالرسالة ّولإيصال المختلفة،

ّإلىّالجمهورّالمستهدف ّبدقة ّونقلها ّإشاراتّأوّمفرداتّلغوية،ّ.المقصودة ّاستخدام ّيمكنّللمرسل وهنا
ورّأوّتعابيرّالوجهّأوّأيةّأمورّأخرىّلتمكينّالمُستَقبِلّالمقصودّمنّفهمّالهدفّأوّالمعنىّكلماتّأوّص

ّالرسالة ّمن ّالرسالة.المطلوب ّلنقل ّالمناسبة ّالوسيلة ّيستخدم ّأن ّالمرسل ّالمصدر ّعلى ّيجب ّ-كما
ّللمستقبلّ-موضوعّالاتصال ّتعرقلّوصولها ّعراقيل ّأية ّودون ّإيصالها ّالهدفّمنّوراء ّيحقق ّبشكل

المستهدف،ّوقدّيكونّالمصدرّشخصاًّأوّجماعة،ّأوّأيّمصدرّآخرّمثلّالتلفزيون،ّالراديو،ّالصحفّ
 :ّهماّفالمرسل يقوم بوظيفتينوالمجلاتّوغيرها،ّ

ّ هذهّالفكرةّّأوّغيرهاّمماّيرغبّفيّتوجيههّلمنّيتعاملّمعهم،ّثمّدراسةّتحديد الفكرة أو المهارةّ-أ
 .تنظيمهاّوتبويبهاّوتحديدّأوّاختيارّالأسلوبّأوّالوسيلةّالمناسبةوجمعّالمعلوماتّالمناسبةّعنهاّوّ

وتوضيحّهذهّالفكرةّأوّالمهارةّلمنّهمّفيّحاجةّإليهاّعنّطريقّاللغةّأوّالوسيلةّّالقيام بالشرحّ-ب
ّ.التيّاختارهاّفيّوقتّمعين

 
 الترميز Encoding 

ّوال ّاللغة ّكاستعمال ّالمستلم ّيفهمه ّبشكل ّالرسالة ّمحتويات ّيتموضع ّتعابير ّوأية ّعليهاّّرموز الاتفاق
ّ.تساعدّعلىّتسهيلّوفهمّمضمونّعمليةّالاتصال
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 الرسالة Message 

ّيكون ّلا ّمكتوبة ّغير ّأو ّمكتوبة ّكانت ّسواء ّرسالة ّبدون ّأي ّالاتصال، ّعملية ّجوهر هناكّّوهي
ّومنّحيثّاستخدام.اتصال ّمنّحيثّالهدف، ّواضحة ّالرسالة ّتكون ّوالمصطلحاتّويجبّأن ّالرموز

 . حتىّلاّتحتملّتفسيراتّمختلفة،ّوأنّتكونّلغةّالرسالةّسليمةّوتتناسبّمعّمقدرةّفهمّالمستلمّاللغوية
 

 القناة أو الوسيلة  Medium 
أنواعّللقنواتّّوتوجد هيّالوسيلةّأوّالواسطةّالماديةّلتوصيلّالرموزّحاملةّالمعانيّالتيّتشكلّالرسالة،

 :ّمنّبينها
 .لّالمعانيّفيّرموزّصوتيةّوجهاًّلوجه،ّأوّمباشرةيتمّنق: القناة اللفظية -أ

 يتمّفيهاّنقلّالمعلوماتّكتابةّعلىّورقّأوّأيّوسيلةّكتابيةّأخرى.: القناة الكتابيةّ-ب
 .الهاتفّبنوعيهّالثابتّوالنقال،ّالتلفزيون،ّالراديو...الخ: القناة التقنية -ج
 .مثلّالملصقات،ّلوحةّالإعلانات: القناة التصويريةّ-د
ّوسائل.ترتبطّبكلّالوسائلّالمتاحةّالشخصيةّمنهاّوغيرّالشخصيةوّ الاتصالّالمطلوبةّّويمكنّالقولّإن 

واختلافّموضوعّالعمليةّالاتصاليةّّلكلّعمليةّاتصالّتختلفّعنّالأخرىّوذلكّلاختلافّبيئةّالاتصال
كلّمنّالمصدرّّوعاداتّالوسيلةّالمرغوبةّمنّقبلّواتجاههاّوخصائصها،ّبالإضافةّإلىّأهدافّالمرسل

 .والمُستَقبِل
 

 المُستَقبِل  Receiver 
وحتىّيتمّذلكّ.وهوّالذيّيستقبلّالرسالةّالمرسلةّمنّالمرسلّبالشكلّالذيّتمّاستهدافهّمنّقبلّالمرسل

ّالتفسير ّوتفسيرها ّالرسالة ّلقبول ّتام ّاستعداد ّعلى ّالمُستَقبِل ّيكون ّأن ّخبراتهّّلابد ّوحسب المناسب
أوّسلبياً(ّفغالباًّماّيكونّمنّخلالّالتغذيةّّإيجابياًّ)نّأنّالمُستَقبِلّقدّاستقبلّالرسالةّأماّالتأكدّم.السابقة

 .اتصاليةّأخرىّالعكسيةّالواردةّمنهّللمرسلّوبأيةّوسائل
ّمثلّحركات ّالرسالةّبينّشخصينّفيمكنّالتعبيرّعنهّبطرقّعدة ّالإشعارّباستلام ّإشعارّّأما الجسم،

 ..الخ.شخصي.ّغضب،ّأوّمنّخلالّتوجيهّكلامّجارحّأوّنقدأوّ ابتسامةّعريضة، بالقبول،
 ّ

 فك الرموز Decoding 
ّمنظور ّمن ّرموزها ّفك ّأو ّيجبّترجمتها ّالرسالة ّفإن  ّالاتصال، ّعملية ّاستكمال ّأجل المُستَقبِل،ّّمن

منّالسابقةّومنفعتهّالمتوقعةّّوينطويّذلكّعلىّالتفسيرّأوّمحاولةّالفهم،ّوالذيّيتوقفّبدورهّعلىّخبراته
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دراكاتهّنحوّالمرسل  .الاتصال،ّوا 
 

 التغذية الرجعية  Feedback 
ّالرسالة ّبين ّالمطابقة ّعدم ّاحتمالاتّالتحريفّأو ّإلى ّجانبّواحد ّمن ّالاتصال ّيؤدي المستهدفةّّقد

ّمنّقبل ّالرسالة ّتنتهيّباستلام ّالاتصالّلا ّوبالتاليّعملية ّالمتلقاة، المُستَقبِلّبلّيتعينّعلىّّوالرسالة
ّا ّالصحيحالمرسل ّبالشكل ّفهمها ّتم ّقد ّالرسالة ّأن ّمن ّعلىّّلتأكد ّالموافقة ّعدم ّأو ّالموافقة وملاحظة

 .مضمونّالرسالةّمنّقبلّالمُستَقبِل
ّ

 :ّوفيّمجالّالإدارةّيمكنّلعناصرّالاتصالّأنّتكونّمتسلسلةّكماّيلي
  :وهيّالغايةّالمرادّالوصولّإليهاّمنّعمليةّالاتصالالهدف. 
  :علىّنقلّّاً،ّأوّجماعة،ّوتتوقفّفعاليةّعمليةّالاتصالّعلىّكفاءتهّوقدرتهقدّيكونّفردالمرسل

 .مضمونّالرسالة
  :فردّأوّجماعة،ّوهوّالذيّيتلقىّمضمونّالرسالةالمُستَقبِل. 
  :ويتوقفّ،ّالأداةّالمستعملةّلنقلّالرسالة،ّوقدّتكونّشفهية،ّكتابية،ّسمعيةّمرئيةوسيلة الاتصال

 .اختيارهاّعلىّمضمونّالرسالة
  :التغيرّالحادثّعندّالمُستَقبِلّبعدّتلقيّالرسالةنتيجة الاتصال. 
  :ّالرسالةّقدّوصلتّوتمّاستيعابهاّوأنهاالتغذية العكسية أحدثتّردةّّويتمثلّفيّتأكيدّالمرسلّأن 

 .الفعلّالمطلوبة
  :وّالمرسلّأّوهيّالعواملّالمؤثرةّفيّفعاليةّالاتصالّونجاحهّوتحقيقهّللهدفّسواءّفيالمعوقات

 .المُستَقبِلّأوّالرسالةّأوّالإدارة
 

 الاتصال التنظيمي:  3
ّّيعدّالاتصالّوسيلةّهادفةّمنّالوسائلّالرئيسيةّالتيّتستخدمهاّالمنظمةّفيّتحقيقّأهدافها،ّإذ أنّكل 

المختلفةّمنّأجلّتسييرّّالأفرادّالعاملينّفيّالمنظمةّيتعاملونّمعّبعضهمّمنّخلالّوسائلّالاتصال
ّ ّإذّأنّالاتصالّبمثابةّالوسيلةالأنشطةّالمراد ّكافة، ّالأفرادّّتحقيقها الاجتماعيةّالتيّيحققّمنّخلالها

 الأهدافّالمبتغىّإنجازها.ّسبلّالتفاهمّوالتواصلّالبناءّفيّإطارّتحقيق
ويشاركّفيّتسييرّّ"والاتصالّالتنظيميّهوّذلكّالاتصالّالمتواجدّفيّالمؤسسة،ّوينحدرّمنّالسلطات،

ّعل ّبمعنى ّالاجتماعيالأفراد، ّوالتماسك ّالأفراد ّدافعية ّفي ّالتأثير ّهذهّّى ّفي ّوتستعمل للمؤسسة،
 الاتصالاتّالعديدّمنّالوسائلّكالسجلاتّالداخليةّولوائحّالإعلانات".

–
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ّمنّالعواملّالتوجيهيةّالهامةّلأنهّيشكلّالجهازّالعصبيّلكلّتنظيمّ فمنّ.أوّإدارةّفالاتصالّيعد 
إلىّمركزّاتخاذّالقرارّوبواسطتهّّقلّجميعّالمعلوماتّمنّمختلفّنقاطّجهازّالتنظيمّأوّالإدارةخلالهّتن

 .أيضاّتنقلّجميعّالمعلوماتّإلىّمراكزّالتنفيذ
ولقدّاختلفتّ.ففعاليةّالتنظيمّوالإدارةّتتوقفّبدرجةّكبيرةّعلىّسلامةّنظامّالاتصالاتّالموجودةّبهاّ

للاتصالّالتنظيميّبينّمختلفّّلوصولّإلىّمفهومّدقيقّواضحّوشاملوتباينتّالآراءّوالمفاهيمّبشأنّا
ّهناكّإجماعاًّشاملًاّحولّالإطار الضمنيّلمفهومّالاتصالّالتنظيميّبأنهّنقلّّالباحثينّوالمفكرين،ّإلاّأن 

يتمّذلكّمنّخلالّاستخدامّاللغةّأوّالإشاراتّأوّالمعانيّّرسالةّمنّشخصّإلىّآخرّفيّالمنظمةّسواء
 .أثيرّعلىّالسلوكبغيةّالت
ّالاتصالّبينّالأفرادّوالجماعاتّداخلّالمنظماتّعلىّدرجةّ عاليةّمنّّوتجدرّالإشارةّهناّإلىّأن 

ّنشاطّالاتصالاتّيشكل ّالدراساتّوالأبحاثّالعلميةّتشيرّإلىّأن  منّّ%97ّأكثرّمنّّالأهمية،ّإذّأن 
وهذاّيضمنّلهاّسبلّالاستمرارّّمنظمةأنشطةّالمنظمات،ّفهيّبمثابةّالدمّالدافقّبالحياةّفيّشرايينّال

 .والبقاءّضمنّعالمّالمؤسسات
فالتواصلّ.الاتصالاتّ(ّأنّعملّالمديرّهو3791(ّوكلاوسّوباسّ)3799"ولقدّأكدتّدراساتّكانتّ)

منّنسبةّالوقتّّ%98ّالمباشرّمعّالعاملينّوالزملاءّوالمديرينّوالاجتماعاتّالمتعددةّوالمختلفةّتمثلّ
 .مديرّفيّالتنظيم"المخصصةّلنشاطّال

ّالتنسيق ّيتطلب ّوالذي ّمنشاة ّلأي ّالوظائفّالهامة ّمن ّالتنظيمي ّ"الاتصال ّأن  ّبارناد ّيشير بينّّكما
 الإطارّالرسميّوتقبلّالجانبّغيرّالرسميّمعّاختيارّالأشخاص".

 :ّمنّخلالّكلّهذاّيمكنّأنّنقولّعنّالاتصالّالتنظيميّكعملية
 ّمنظمة،ّيسهمّفيّنقلّالأفكارّوتحويلهاّعبرنشاطّإداري،ّاجتماعيّونفسيّداخلّال

 .القنواتّالرسميةّلهدفّخلقّالتماسكّفيّوحداتّالتنظيمّوتحقيقّأهدافّالمنظمة
 ّيُعد ّوسيلةّضروريةّوهامةّفيّتوجيهّالسلوكّوتغييرهّعلىّالمستوىّالفرديّوالجماعي

 .فيّالمنظمة
 ةّللمنظمةوسيلةّأساسيةّلإنجازّالمهامّوالوظائفّوكلّالأنشطةّالمختلف.ّ

 
 

 هيكل الاتصال التنظيمي:  4
المنظمةّأوّّيتكونّكلّنسقّمنّعدةّوحداتّومستوياتّمختلفة،ّوهذهّالوحداتّوالمستوياتّتشكلّهيكل

ّالذيّيحددّبصفةّرسميةّمكانةّودورّكلّفاعلّداخله،ّولا ّفصلّالهيكلّّالنظامّالإداريّلها يمكنّأبداً
المهامّالتنظيميةّالتيّترتبطّبدرجةّّرّهوّالذيّيحددّحدودالتنظيميّعنّهيكلّالسلطةّإذّأنّهذاّالأخي

–
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 .أساسيةّبمناصبّالعمل
وجدّصلةّعضويةّبينّالتنظيمّالإداريّوعمليةّالاتصال،ّإذّنجدّالتنظيمّالرسميّهوّالذيّيعملّّثحي

ّالتنظي ّالسلطاتّوالمسؤولياتّوالواجبات،ّوكذلكّالعلاقاتّالوظيفية،ّوبجواره ّالعملّويحدد مّعلىّتقسيم
ّولكلاّالنوعينّمنّ ّتفاعلية، ّالفاعلينّعلىّأسسّشخصية ّأو ّالعاملين ّبين ّالرسميّوالذيّيتحدد غير
التنظيمّصلةّوثيقةّومباشرةّبعملياتّالاتصال،ّفنتيجةّللتفاعلّالحاصلّبينّالفاعلينّفيّإطارّالهيكلّ

فّالمستوياتّوالأقسام،ّالتنظيميّالذيّيقتضيّتبليغّالمعلوماتّوالأوامرّوالتعليماتّوالمطالبّإلىّمختل
فقدّأصبحّمنّالضروريّوجودّمنافذّومسالكّلهذهّالعمليةّوالتيّنعبرّعنهاّبالهيكلّالرسميّالذيّيتميزّ

 بأنماط
 .وأشكالّرسميةّلحركةّالمعلومات

الاتصالّالتنظيميّّبهذاّيمكنّالحديثّعنّاتصالّرسميّمرتبطّبالتنظيمّالرسميّللنسق،ّكماّيمكنّربط
 .اتّمعينةّداخلّالتنظيمّالرسميّنفسهاللارسميّبجماع

 .وسنتطرقّفيّالآتيّإلىّكلّنوعّبشكلّمفصل
ّ
 

 الاتصال التنظيمي الرسمي:  5
  :تعريفه 

"هوّالذيّيتمّمنّخلالّشبكةّالاتصالاتّالرسميةّعبرّخطوطّالسلطةّالتيّتربطّأجزاءّالمنظمةّكافةّ
الحالةّينقلّأوامرّوتعليماتّ وفيّهذه.سفل"ببعضهاّبعضاً،ّوبالتاليّفهوّيمكنّأنّيتمّمنّالأعلىّإلىّالأ
وهوّذلكّالاتصالّالذيّيتمّفيّالمنظماتّ.وتوجيهاتّمنّالمستوياتّالإداريةّالأعلىّللمستوياتّالأدنى"

وقنواتهّللاعتباراتّالتيّتحددهاّالقوانينّوالأنظمةّواللوائحّّالإداريةّالمختلفة،ّويكونّخاضعاًّفيّمساراته
ّالمنظمة"ّ.ّةّفيّهذهوالقواعدّالعامةّالمتبع

المعلومات،ّّويمكنّأنّنعر فّالاتصالّالرسميّبأنهّتلكّالقنواتّالرسميةّالتيّتحددهاّالإدارةّلانسياب
 .تفرضهاّالمنظمةّوتوجدّفيّالهيكلّالتنظيمي،ّويتمّمنّخطوطّوقنواتّخاضعةّلقوانينّوقواعد

يكونّصاعداًّأوّّجتماعاتّالرسمية،ّوقدويعتمدّهذاّالنوعّمنّالاتصالاتّعلىّالمذكراتّأوّالتقاريرّوالا
ّأوّمحورياًّ ّأوّأفقياً، ّالنوعّمنّالاتصالاتّعنّالطابعّالشخصيّوتتقيدّ.هابطاً ّالعلاقاتّفيّهذا وتبتعد

 .بلوائحّمعينة
 

 : مهامه 
 :ّيمكنّإجمالّأوّتوضيحّبعضّمهامّالاتصالّالتنظيميّالرسميّفيّالنقاطّالتالية

–


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 .فتهانشرّأهدافّالمنظمةّوقيمهاّوفلس -
مكانياتهاّوتطلعاتها -  .إعلامّأعضاءّالمنظمةّبخططّالمنظمة،ّوا 
 .إبلاغّالتعليماتّوالتوجيهاتّوالأوامرّإلىّالعاملين -
 .الحصولّعلىّالمعلوماتّوالبياناتّوالاستفساراتّوالتوقعاتّوالمقترحاتّوالمشكلاتّوالشكاوى -

 .توضيحّالتغيراتّوالتجديداتّوالإنجازات -
 .الاتجاهاتّواستقصاءّردودّالأفعالّتطويرّالأفكارّوتعديل -

فيّالأفرادّّالأمرّالذيّيصبّفيّالنهايةّفيّاتجاهّتحقيقّالأهداف،ّوخدمةّمصالحّالعملّمنّالتأثيرات
 .ودفعهمّفيّاتجاهّتحقيقّالهدف

 :ّإداريّفيّومنّخلالّهذهّالمهامّيمكنّأنّنستشفّأهميةّالاتصالّالتنظيميّالرسميّكنشاط
 والأفكارّلخلقّالتماسكّبينّمكوناتّالمنظمةّوتحقيقّأهدافهاّنقلّالمفاهيمّوالآراء. 
 ضرورةّأساسيةّفيّتوجيهّوتغييرّالسلوكّالفرديّوالجماعيّللعاملينّداخلّالمنظمة. 
 يعتمدّعليهّفيّعمليةّاتخاذّالقراراتّالتيّتمثلّالمحورّالأساسيّالذيّتقومّعليهّأيّمنظمة. 
 ّي ّما ّوالموظفين ّالمنظمة ّبين ّالثقة ّتحقيقّتوطيد ّإلى ّبالمنظمة ّويسير ّالمشتركة ّالمصالح خدم

 .أهدافها
 

 أشكاله:  
 :ّالتاليّيتخذّهذاّالنوعّمنّالاتصالّالتنظيميّأربعةّاتجاهاتّأوّأشكال،ّويمكنّإبرازّذلكّفيّالشكل

ّ


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 :ّوسنستعرضّبالتفصيلّكلّشكلّعلىّحدةّفيماّيلي
 : الاتصال النازل -

 ىّأسفل،ّوبناءّعليهّتتدفقّالرسائلّمنّقمةّالتنظيمويطلقّعليهّالبعضّالاتصالّالمتجهّإل
أوّقدّتكونّّأوّأعلىّالتنظيمّإلىّأدناه،ّوقدّتكونّهذهّالاتصالاتّمنّالإدارةّالعلياّإلىّالإدارةّالوسطى،

ّفإنّ  ّولذلك ّمباشرة، ّالدنيا ّإلى ّالعليا ّمن ّأو ّالدنيا، ّالإدارة ّإلى ّالوسطى ّالإدارة ّمنّّمن ّالنوع هذا
 .مّفيّالأمرّوالتوجيهّوالتعليمالاتصالاتّيستخد

 
 : وللاتصال الهابط هدفان هما

 .وفهمها توصيل المعلومات إلى المرؤوسين بطريقة صحيحة وواضحة حتى يمكن إدراكها -أ 
ّأكثرّ.قبول المتلقين للمعلومات عن طريق الإقناع الشخصي من الرئيس إلى المرؤوس -ب ومن

ّالاتص ّمن ّالنوع ّهذا ّفي ّالمستخدمة ّالرسميةالطرق ّالاجتماعات ّالتنظيمي ّالخاصةّّال والنشرات
وتجدرّالإشارةّإلىّ.النمطية....الخّبالموظفين،ّكتيباتّالتنظيم،ّمجلاتّالتنظيم،ّمجلاتّالحائط،ّالتقارير

الأسفلّحتىّتضمنّوصولهاّوفهمهاّبالطريقةّالسليمةّّضرورةّمتابعةّالمعلوماتّالمنسابةّمنّالأعلىّإلى
 .التغذيةّالراجعةّنّعنّطريقوالصحيحة،ّوهذاّيكوّ

 
 : ويمكننا التطرق إلى مزايا هذا النوع من الاتصال ومعوقاته فيما يلي

ّ: للاتصالات النازلة مزايا عدة منها: أ/ مزايا الاتصال النازل
ّإزالة - ّعلى ّيعمل ّما ّوهذا ّلهم، ّالمواقفّالمختلفة ّوتوضيح ّوتوجيههم، ّالموظفين مخاوفهمّّتعليم

الأملّنتيجةّّيقضيّعلىّجوّعدمّالثقةّالذيّقدّيسودّالمنظمةّأوّحالةّخيبةّوشكوكهم،ّوبالتالي
 الشعورّبأنّالفردّيعملّدونّأنّيدريّلماذا؟ّأوّكيف؟ّأوّمتىّيعمل؟.

وهذاّ.يمك نّمنّخلقّالشعورّلدىّالموظفّبأنهّموضعّاهتمامّالإدارةّوتقديرهاّفيّالمستوياتّالعليا -
 .والاعتزازّبالنفسّوالعملّيخلقّلدىّالأفرادّروحاًّمنّالكبرياء

تمكينّالعاملينّمنّمتابعةّالتغيراتّوالتجديداتّالمختلفةّالتيّتحدثّفيّالمنظمةّوماّهوّموقفّ -
 .الإدارةّمنها،ّمماّيساعدّعلىّالمحافظةّعلىّالتوازنّالعامّللمؤسسة

 
 : ب/ معوقات الاتصال النازل

ّأسبابّفشلّهذاّالنوعّمنّالاتصالّترجعّإلىّمعوقاتّ  :ّعدةّنذكرّمنهاإن 
ّالعديدّمنّالتنظيماتّغالباًّماّيعتمدّعلىّوسائلّاتصالّميكانيكيةّوكتابية،ّويتحاشى - الرسائلّّإن 

 .وجهاًّلوجه(ّمماّيفقدّالاتصالّقيمتهّوهدفه)الشفهيةّوالمواجهةّ
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ومعظمّ.الدنياّأسلوبّالفلترةّمنّقبلّالمسؤولينّمنّخلالّحجبهمّلبعضّالمعلوماتّعنّالمستويات -
الهابطةّمنّالإدارةّ هّالمعلوماتّتؤثرّحتماًّوبشكلّفعالّفيّإحداثّالأثرّالمرغوبّللرسائلهذ

 .للعاملين
ّهذه - ّبأن  ّإدراكهم المعلوماتّقاصرةّّنقصّالفهمّوالمعرفةّمنّجانبّالمرؤوسين،ّويتمثلّفيّعدم

ّأن ّمنّشأنه ّوهذا ّفيّمستوياتّتالية، ّللآخرينّمنهم ّيجبّنقلها ّأم ّمنّالاتّعليهم صالّيحد
 .الفعال

ّمن - شأنهّأنّّمصداقيةّالمرسلّومدىّسلطتهّومدىّالثقةّفيه،ّوالخبراتّالسابقةّمعه...وكلّهذا
 .يؤثرّسلباًّعلىّالاتصالّوالعكس

ّالمناسب - ّالمكان ّوكذلك ّللرسالة، ّالمتلقي ّلاستقبال ّالمناسب ّالوقت ّبه ّويقصد والحالةّّالتوقيت
 .النفسيةّالتيّعليهاّمتلقيّالرسالة

ّ
ّ
ّ

 : ال الصاعدالاتص -
ّإلىّالمستوياتّالعليا،ّويعدّهذا الاتصالّحاسماًّّويقصدّبهّالرسائلّالقادمةّمنّمستوياتّالتنظيمّالدنيا

 .ومهماًّلنموّالتنظيمّوتطويره
ّفي ّكلّمنّليسليّوليود ّبه ّجاء ّالنوعّمنّالاتصالّحسبّما أربعّنقاطّّويمكنّتلخيصّمحتوىّهذا

 :ّوالمتمثلةّفي
 .مرؤوسّومدىّتقدمهّوخططهّالمستقبليةمعلوماتّحولّأداءّال -3
مشكلاتّالعملّالتيّتحتاجّوقفةّمنّالمديرّوالتيّتتضمنّجملةّالشكاوىّوالمشاكلّالتيّ -1

 .يعانيّمنهاّالفاعل
أفكارّحولّتحسينّسبلّالعملّلطلبّتوضيحاتّواستفساراتّعنّبعضّالنقاطّالغامضةّفيّ -1

.سياسةّالتنظيمّأوّفيّأداءّعملها  
 .العاملينّنحوّجوانبّالعملّالمختلفةّمعلوماتّحولّمشاعر -4
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ّ
ّالأداء ّوتقارير ّالاجتماعات ّطريق ّعن ّيكون ّفقد ّعدة، ّأشكال ّيأخذ ّالصاعد وصناديقّّوالاتصال

 .الاقتراحاتّواتباعّسياسةّالبابّالمفتوحّمنّقبلّالرؤساء
ّ

 :ّوكذلكّللاتصالّالصاعدّمزاياّومعوقاتّنذكرّمنهاّماّيلي
  : أ/ مزايا الاتصال الصاعد

ّللحاجات - ّإرضاء ّبالطبع ّوهذا ّومشاعرهم، ّأحاسيسهم ّالتعبيرّعن ّمن ّالأفراد الاجتماعيةّّتمكين
 .والذاتيةّلهم

 .يمكنّمنّاكتشافّالأخطاءّقبلّاستفحالهاّأوّوصولهاّلمرحلةّالخطرّومعالجتها -
ّأوّ - ّالمنتظمة ّفرصّالاتصال ّتحقيق ّبأهمية ّالمرؤوسين ّجانب ّمن ّالالتزام ّزيادة ّفي المساعدة

يجعلهّيدليّبكلّّوبناءّعليهّيشعرّالمرؤوسّبأنهّجزءّهامّفيّالمنظمةّمما.اربةّمعّالرئيسالمتق
للعمل،ّحتىّيمكنّّالبياناتّوالمعلوماتّالتيّيلمسهاّفيّبيئةّالعملّوفيّظلّالظروفّالدافعة

 .الإنتاجيةّللإدارةّتطويرّظروفّالعملّوتحسينهاّورفعّمستوىّالأداءّوزيادة
 

 : لصاعدب/ معوقات الاتصال ا
 :ّهناكّمعوقاتّعدةّتحولّدونّتحقيقّالأهدافّالمرجوةّمنّالاتصالّالصاعدّوهي -
كذلكّأثراًّّمحاولةّالمرؤوسّالهيمنةّعلىّالعواملّالمؤثرةّفيّرأيّالرئيسّبه،ّومحاولتهّأنّيترك -

ّلدىّالرئيس الرسالةّأوّحتىّفيّّوقدّيتطلبّذلكّإدخالّالتعديلاتّاللازمةّفيّمحتوى.إيجابياً
 .الحالاتّالاستثنائيةّتزييفّبعضّالمعلوماتّبعض

 .البعدّالمكانيّوالإداريّبينّالرؤساءّوالمرؤوسين -
ّوليسّ - ّبالمرؤوسين ّالاتصال ّيبدأ ّأن ّالطبيعي ّمن ّأنه ّكاعتبار ّالمنظمة، ّفي ّالإدارية التقاليد

ّ.بالعكس،ّويعتبرونّالاتصالاتّالصاعدةّاستثنائيةّبينماّالاتصالاتّالنازلةّهيّالأساسية
حبّالعزلةّلدىّالرؤساءّواتباعّسياسةّالبابّالمغلق،ّوالبعدّعنّالاتصالّالمباشرّبالمرؤوسين،ّ -

ويترتبّعنّذلكّوجودّحاجزّبينّالرئيسّوالمرؤوسينّمماّيجعلّمعلوماتّكثيرةّخاصةّبالعملّ
ّبصورةّ ّوغيرّالسارة ّالسارة ّينقلّالأنباء ّأن ّعليه ّويؤخذ ّالمديرّومرآه، ّعنّمسمع تكونّبعيدة

 .مةدائ
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ّ
 : الاتصال الأفقي -

الإنتاجّبمديرّّويتمّهذاّالنوعّمنّالاتصالاتّبينّالأفرادّعلىّالمستوىّالإداريّنفسه،ّكأنّيتصلّمدير
ّالنوعّمنّالاتصالاتّضروريةّلزيادة درجةّالتنسيقّبينّمختلفّّالتسويقّبغيةّالتنسيقّوالتكامل،ّوهذا

 .الوحداتّالإداريةّفيّالمنظمة
ّهذاّالنوّ الأمرّالذيّّعّمنّالاتصالّيسمحّبوصولّالمعلوماتّوالآراءّوالمقترحاتّمنّكلّجانب،كماّأن 

 .إلىّمعلوماتّكافيةّيسمحّويعطيّالمديرينّفرصةّللحصولّعلىّماّيلزمّلاتخاذّقراراتهمّبالاستناد
 :ّفيماّيليأهم وظائف الاتصال الأفقي ويمكنّإجمالّ

 
ّ.التنسيقّللقيامّبمهمةّ-أّ
ّ.المنظمةّلكّفيّمحاولةّالاجتماعّلحلّمشاكلّتعرضتّلهاحلّالمشاكلّوذّ-ب
ّتبادلّالمعلوماتّ)المشاركة(.ّ-ج
ّقدّ-د ّصراعاً ّليناقشوا ّإدارتين ّأو ّإدارة ّأعضاء ّاجتماع ّفي ّذلك ّويتمثل ّالصراع ّبينّّحل نشب

ّالاتصالّالأفقيّفيّمثلّهذهّالحالة ّيسهلّعمليةّالتنسيقّأعضاءّكلّإدارةّأوّبينّإدارتين،ّحيثّأن 
ويمكنّالإشارةّإلىّ.المعلوماتّبينهماّبينّالإداراتّالمختلفة،ّويقللّمنّالجهدّوالوقتّاللازمينّلتبادل

 :ّمزاياّهذاّالاتصالّومعوقاتهّكالتالي
 

 : أ/ مزايا الاتصال الأفقي
ّالأمر - ّوقتّتقريباً، ّجانبّوفيّكل ّوالمقترحاتّمنّكل ّالمعلوماتّوالآراء الذيّّيسمحّبوصول

 .كافيةّفرصةّللحصولّعلىّماّيلزمّلاتخاذّقراراتهمّبالاستنادّإلىّمعلوماتّيعطيّالمديرين
ّمنهم - ّأكثر ّالإدارة ّفي ّكشركاء ّويبرزهم ّللموظفين ّالمعنوية ّالروح ّعلى ّعليهمّّيساعد مرؤوسين

 السمعّوالطاعة.
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 : ب/ معوقات الاتصال الأفقي
 :ّأداءهاّالفعالّوهيّهناكّمعوقاتّعدةّتعوقّبالرغمّمنّهذهّالمزاياّالتيّتتسمّبهاّالاتصالاتّالأفقيةّفإنّ 

ّتطبيقّمبدأّالتخصصّوتقسيمّالعملّداخلّالمنظمةّخلقّأنواعاًّمتعددةّمنّالولاء - داخلهاّإلىّّإن 
 .الحدّالذيّيحولّدونّتحقيقها

ّالتمسك - ّشدة ّذلك ّومرد ّالمطلوبة ّبالسرعة ّتتم ّتحققتّلا ّما ّالاتصالاتّإذا ّهذه بالشكلياتّّإن 
 .إطالةّالإجراءاتّوالتعقيداتوالمبالغةّفيّ

ّ
 

 : الاتصال المحوري  -
فيّ"أنهاّتنسابّّوكلهاّتصبّفيّمعنىّواحدّوالذيّيتمثل.ويطلقّعليهّتسميةّالاتصالّالقطريّأوّالمائل

المنظمةّكأنّيتصلّمديرّالإنتاجّّبينّالأفرادّفيّمستوياتّإداريةّمختلفةّليسّبينهمّعلاقاتّرسميةّفي
 سويق".بأحدّأقسامّإدارةّالت

شكلّوحدودهّّمنّكلّماّعرضناهّمنّأنواعّالاتصالّالتنظيميّالرسميّفإنهّيمكنّأنّتتبينّلناّأهميةّكل
ّإعطاءّالاهتمامّلكلّأنواع الاتصالّالرسميّالمذكورةّّمنّالتأثيرّفيّالجوّالتنظيميّللمنظمة،ّوعليهّفإن 

ّويساعد ّالمرؤوسين، ّعند ّجيد ّانطباع ّتكوين ّإلى ّيؤدي ّسّسابقاً ّالأطرّعلى ّداخل ّالمعلومات يرورة
ويفتحّالمجالّلكلّالفاعلينّداخلّالتنظيمّمنّخلالّّالتنظيميةّبشكلّكافٍّوبصورةّواضحةّومنتظمة،

إبداءّأرائهمّفيّالأعمالّالتيّيقومونّبهاّوهذاّماّيساعدّعلىّتنميةّّالاهتمامّبكلّهذهّالأشكالّمنّأجل
 وزيادةّالدوافع

 .العملّعلىّزيادةّتماسكهمّوتعاونهمّوبالتاليّتحققّالرضاّفيّالداخليةّللفاعلين،ّوالتيّتعمل
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 الخلاصة
ّ

o تعريف الاتصال : 
ّ.ولمّينقطع،ّواتصلّبفلانّبمعنىّبلغهّوانتهىّإليهّ-بمعناهّالتامّ-اتصلّبالشيءّ -
 "تبادلّالمعلوماتّبينّشخصّأوّأكثر"،ّوذلكّعنّطريقّ"خلقّالتفاهمّبينّالمرسلّوالمرسلّإليه. -
 . أوّجماعات" Communication معنىّوجعلهّعاماًّبينّشخصينّأوّمجموعة"ّمقاسمةّال -
ّالمتنوعة - ّالاتصال ّعناصر ّالتغذيةّ: ّالرموز، ّفك ّالمُستقبِل، ّالقناة، ّالرسالة، ّالترميز، المرسل،

 .الراجعة
ّالرسمي - ّالتنظيمي ّالاتصال ّخطوطّ: ّعبر ّالرسمية ّالاتصالات ّشبكة ّخلال ّمن ّيتم ّالذي "هو

أجزاءّالمنظمةّببعضهاّبعضاً،ّوبالتاليّفهوّيمكنّأنّيتمّمنّالأعلىّإلىّّكلّالسلطةّالتيّتربط
 الأسفل".

 الاتصالّالرسميّهوّنشاطّإداري. -
مكانياتهاّ: مهامه - ّوا  ّبخططها ّالمنظمة ّأعضاء ّإعلام ّوفلسفتها، ّوقيمها ّالمنظمة ّأهداف نشر

ّوالح ّالعاملين، ّإلى ّوالأوامر ّوالتوجيهات ّالتعليمات ّإبلاغ ّالمعلوماتّوتطلعاتها، ّعلى صول
ّالتغيراتّ ّتوضيح ّوالشكاوى، ّوالمشكلات ّوالمقترحات ّوالتوقعات ّوالاستفسارات والبيانات

 .والتجديداتّوالإنجازات،ّتطويرّالأفكارّوتعديلّالاتجاهاتّواستقصاءّردودّالأفعال
ّ

ّ
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 التمارين
 

ّدائ .3 ّبشكل ّالتيّتتعاطىّأنتّمعها ّإحدىّالمنظماتّالحكومية ّالهاتفّأوّاختر ّ)كشركة م
البريد(،ّوادرسّطريقةّعلاقتهاّبكّمنّحيثّتزويدكّبالمعلومات،ّوطرقّالدفعّوالصيانة،ّوقاربّ

 بماّسبقّفيّالوحدةّالتعليميةّالأولىّمنّوصفّلطرقّالاتصالّوفعاليتهاّمعكّكمواطن.
 

1. ّ ّعلى ّالتركيز ّمع ّتختارها ّإعلامية ّوسيلة ّأي ّمن ّالاتصال ّلعملية ّمفصلًا ّوصفاً ضع
 :ّموضوعّواحد،ّمثلاًّ

o ّّله ّوضعّوصفاً ّأنتّيومياً ّالتيّتعتمدّعليها ّفيّإحدىّوسائلّالإعلام تناولّمقالًا
المرسل،ّالترميز،ّالرسالة،ّالقناة،ّالمُستقبِل،ّفكّالرموز،ّالتغذيةّ:ّبحسبّالعناصرّالتالية

ّ.الراجعة
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 الثانية التعليمية الوحدة 

  وأهدافه أنواع الاتصال التنظيمي
 

 الأهداف التعليمية
 بعد الانتهاء من دراسة الوحدة التعليمية الثانية يجب أن يكون الطالب قادراً على أن:

 الاتصال التنظيمي غير الرسمي مفهوم  يعرّف 
 دوافع الاتصال التنظيمي غير الرسمي يشرح 
 الاتصال التنظيمي الرسميوم مفه يحدد 
 أساليب الاتصال الرسمي في التنظيمبين  يميّز 
 الرسمي أهمية وأهداف الاتصال التنظيمي يشرح 
  معوقات الاتصال التنظيمي الرسمييعدد 

 
 الاتصال التنظيمي غير الرسمي  :النوع الأول
 الاتصال التنظيمي الرسمي :النوع الثاني
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 وأهدافه يميأنواع الاتصال التنظ
 

 الاتصال التنظيمي غير الرسمي -النوع الأول 
 تعريف الاتصال التنظيمي غير الرسمي  -أولاً 
هذا الاتصال  الاتصال التنظيمي غير الرسمي هو"الاتصال الذي يتم بين الأفراد والجماعات، ويكون -

قياساً بالاتصالات الرسمية  وتتميز هذه الاتصالات بسرعة إنجازها .بدون قواعد تنظيمية محددة وواضحة
جراءات رسمية محددة"  .التي تحددها ضوابط وا 

الاتصال التنظيمي غير الرسمي "هو اتصال دائم الحركة والتجدد والتغير، ويتم عبر خطوط تنتشر في  -
 ومختلفة دون أن تحدد الإدارة موضوعه أو طريقته، أو تملك القدرة على السيطرة عليه اتجاهات متعددة

البشرية وبالبيئة  فإذا حاولت منعه في مكان ظهر في مكان آخر نظراً لارتباطه بالطبيعة .ة تامةسيطر 
  .الإنسانية، حيث يتعذر كبته تماماً"

شفوية غير  إذاً فالاتصالات التنظيمية غير الرسمية تحدث بطرق غير مضبوطة وغير مقننة، وتكون
على أثر تجارب  غير الرسمية قد برزت أهميتها مؤكدة أو ملزمة، ويظهر لنا جلياً أن الاتصالات

هاوثورن والأفكار التي قدمها أنصار مدرسة العلاقات الإنسانية، إذ يؤكدون على الدور الهام الذي تلعبه 
 .الاتصالات التنظيمية غير الرسمية في إنجاز أهداف المنظمة

 
 دوافع الاتصال التنظيمي غير الرسمي -ثانيا

إلى ظهور ما  تجعل الأفراد في المنظمة يتصلون معاً بطريقة غير رسمية مما يؤديتوجد عوامل ودوافع 
 :وهذه الدوافع هي .يسمى بالتنظيم غير الرسمي

 .وجود حاجات ورغبات واتجاهات للأفراد يرغبون في إشباعها  1-
 .إنّ التنظيم الرسمي لا يتمتع بالمرونة ولا يتطور بشكل ملائم لظروف المنظمة  2-
 .المنظمة رغبة الأفراد القياديين في المنظمة أو بعضهم في السيطرة على جميع الأمور في  3-
 .والمقربين عدم توفر مبدأ العدالة في المنظمة وظهور ما يسمى بالأفراد الموالين  4-
راد والمشاركة للأف اتباع المنظمة لنمط القيادة الديكتاتورية والمركزية الزائدة ومنع حرية التعبير  5-

 .والعاملين
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وعدم  عدم التقيد والالتزام بقنوات التنظيم الرسمية، ويعود السبب في ذلك إلى غموضها  6-
 .وضوحها للأفراد العاملين

 :ويترجم الاتصال التنظيمي غير الرسمي في شكل علاقات تتمثل في
o اللقاءات العفوية بين زملاء العمل. 
o الحوار المتبادل داخل المكاتب. 
o لمباشر من شخص لآخر )من الفم إلى الأذن( والذي ينقل بسرعة وبصفةالاتصال ا 

 .سرية المعلومات والتي تكون أقل أمانة من الرسالة الأصلية )الإشاعة(
وتسلك بدلًا من  فالاتصالات داخل التنظيم في معظم الأحيان تتجاوز القنوات الرسمية لتوصيل المعلومة،

ملازماً للاتصال الرسمي  لرسمية، فالاتصال غير الرسمي أصبحذلك واحداً أو أكثر من الطرق غير ا
غير الرسمي لوحده يشكل نوعاً من  حيث نجد أن تواجد الاتصال .داخل التنظيمات في وقتنا الحالي

)أي الرسمي( دون الأول هو تجريد وفقدان  الفوضى والعشوائية وعدم التنظيم والتسيير، وتواجد الثاني
الإبداع والمبادرة والتجديد من قبل الفاعلين ذلك أنه يحد من  الية لأنه ينقص منلمعنى العملية الاتص
 .تفاعلاتهم الاجتماعية

 
 :سلبيات الاتصال التنظيمي غير الرسمي -ثالثا

 :على التنظيم بحيث يؤدي إلى أثر سلبييمكن أن يكون للاتصال التنظيمي غير الرسمي 
العلاقات الإنسانية  مما يترك آثاراً سلبية على الأداء وعلى انتشار الشائعات والمعلومات المشوهة  •

 .داخل التنظيم
عن ردود أفعال  يؤدي أحياناً إلى انخفاض الروح المعنوية واضطراب العلاقات الإنسانية الناجمة  •

 .انتقامية بالدرجة الأولى وذلك بسبب الإشاعات مثلاً 
لدراسة قنوات  الاستعانة بالمختصين السيكولوجيينمن خلال كل هذا ينبغي على المنظمة أو مديرها 

الرسمي من أجل الاستفادة من  الاتصال غير الرسمي المرتبط بالتنظيم اللارسمي الموازي للتنظيم
القائمة داخل التنظيم، وبالتالي الوصول باستعمال  الاتصال غير الرسمي وتفادي الصراعات والنزاعات

 .مساهمة في بلوغ وانجاز أهداف التنظيمال الاتصال التنظيمي بنوعيه إلى
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 الاتصال التنظيمي الرسمي -النوع الثاني 
 :أساليب الاتصال الرسمي في التنظيم -أولاً 

لى  هناك أساليب كثيرة ومختلفة للاتصال، لكن استعمال أي منها يعود إلى الظروف المتاحة بالمنظمة، وا 
هذه الأساليب حسب الوسائل  ويتم تصنيف .ة المنقولةالتعامل السائد بها، بالإضافة إلى نوعية الماد

 .الاتصال المصور -3الاتصال الشفوي،  -2الاتصال الكتابي ، - 1 :المستعملة في الاتصال وهي

 الاتصال الكتابي -1
بموضوعات معقدة  إنّ الاتصالات التي تتم بخصوص أمور دائمة تحتاج إلى دقة في التنفيذ إذا تعلقت

المكتوبة ما يزال لها سحرها لدى  ت، فإنها تفرغ في صورة كتابية، والواقع أنّ الكلمةكثيرة التفصيلا
المكتوبة بكثرة، وتأخذ الاتصالات المكتوبة صوراً عديدة،  الموظفين، ولهذا فإن الإدارات تلجأ إلى الوثائق

عليمات والأوامر المتبادلة، المنشورات، الأوامر المكتبية، اللوائح، الت مثل: المذكرات، الخطابات
  الخ..الفردية

 
 :طرق الاتصال الكتابي

 التقارير  -أ
 النشرات الدورية والخاصة -ب
  الكتيبات والدليل -ج
 الشكاوى -د

 ملصقات الحائط -هـ 
عرض تحليلها  يمكن تعريف التقارير بأنها عرض للحقائق الخاصة بنوع معين أو مشكلة التقارير: -أ

تم التوصل إليها بالبحث  ذكر الاقتراحات التي تتناسب مع النتائج التيبطريقة متسلسلة مبسطة مع 
 .والتحليل

وضعت بناء على  للتقارير أهمية خاصة بالنسبة للإدارة، وهذه التقارير قد تكون موجهة، بمعنى أنها -
توضع لمجرد الرغبة في  أما التقارير غير الموجهة فهي التي .توجيه أو طلب معين من الرئاسة

تكون هذه التقارير مطلوبة بواسطة  صيل معلومات معينة إلى مختلف الإدارات والأفراد دون أنتو 
من الأفراد وكذلك الإدارات بما تتضمنه هذه  جهة معينة بالذات، وهذا لا يمنع أن يستفيد عدد كبير
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  .والبيانات التقارير غير الموجهة من المعلومات
  .المستقبل داخل الشركة وبذلك تُعدّ مرجعاً له قيمته في تستخدم كسجل مكتوب لجميع ما يحدث  -

 النشرات الدورية والخاصة -ب
المعلومات  الاجتماعية للمنشأة، وتستخدم لنقلو  وتُعدّ هذه الوسيلة هامة في تنمية العلاقات العامة

الخاصة جزء منها للمعلومات  والبيانات عن المؤسسة ونشاطها وتاريخ الإنشاء، وسياستها، وتخصيص
 .الخ...المختلفة بالعاملين من حيث التعداد والكفاءات والتخصصات

 :وتنقسم النشرات إلى
 ...الجديدة نشرات داخلية تخص العاملين داخل المؤسسة من حيث التجهيزات والمعدات  -
 .يأو المحيط الخارج نشرات خارجية تعبر عن نشاط المنظمة وأهدافها للمتعاملين معها أو الجمهور  -
 :الكتيبات والدليل -ج

بطريقة سهلة ومبسطة  وتُعدّ الكتيبات إحدى وسائل الاتصال الجمعي، وهي صورة مصغرة للكتاب، وتعد
يتناول الكتيب موضوعاً واحداً وبكامل  ولابد أن .وبإخراج رائع يجذب المتلقين أو الجمهور المستهدف

 .تفاصيله
 الشكاوى -د

بالشكاوى وهذا  لهامة بالنسبة للمنظمات، وتساعد العاملين على أن يتقدمواوتُعدّ من الوسائل الاتصالية ا
  .للشكاوى عن طريق الرسائل والمنشورات أو داخل الصناديق المخصصة

وتعد هذه الوسيلة ذات أهمية خاصة للإدارة حيث أنها تجعلها على علم بظروف وبيئة العمل الواقعية 
ة الميدانية، مما يجعلها تتبنى بعض الاقتراحات الجادة في ومقترحات أصحاب الخبرة في ضوء الخبر 

نجاز الأعمال  .تحسين الجودة ورفع الكفاءة الإنتاجية وا 
 ملصقات الحائط  -هـ 

قسمين: القسم  تنظم هذه الملصقات داخل المدخل الرئيسي للمؤسسة أو داخل الورشات، وتحتوي على
أيام  8والتي تبقى معلقة مدة  لجديدة أو التعليمات المؤقتةالأول للتعليمات الدائمة والآخر للملاحظات ا

رشادات   .توضح إجراءات تتعلق بالعمل تقريباً، وهذه التعليمات هي عبارة عن أخبار وا 
 

 مزايا الاتصال الكتابي
 .إمكانية الاحتفاظ بالكلمات المكتوبة حتى يمكن الرجوع إليها كلما اقتضى الأمر بذلك  -
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  .ثر في التعبير مقارنة بالاتصال الشفهييتصف بدقة أك  -
 حماية المعلومات المراد نقلها من الإضافة أو الحذف والتحريف بدرجة أكبر من الاتصال  -

 .الشفوي
 .يُعدّ وسيلة اقتصادية من حيث وقت الإدارة وتوفير الأموال والجهد -
كافة واستخدام  تقديم التفاصيلإمكانية شرح المعلومات المتضمنة في التقارير بأكثر من طريقة و  -

إمكانية الاتصال  الإحصاءات، أي المعلومات الكمية التي قد تخدم المعلومات الكيفية وتعززها
  .بعدد كبير من الأفراد

 .توثيق عمليات الاتصال  -
 .إمكانية متابعة الاتصال  - 

  .اقداتملاءمته للأحداث والمناسبات التي تنطوي على تفاصيل هامة مثل التع  -
 

 :معوقات الاتصال الكتابي
 إن عملية إعداد الرسالة وصياغتها تأخذ جهداً كبيراً، وكثيراً ما يفشل المرسل في دقة التعبير مما  -

 .يؤدي إلى عدم فهم المستلم مغزى الرسالة
  .تحتاج إلى نفقات كبيرة في التخزين والحماية  -
أو  ي تقتضي سرعة إبلاغ المعلومات إلى العاملينعدم السرعة في الظروف الاستثنائية، والت  -

 .الرئيس الإداري
المرسل  احتمالات التحريف الكبيرة، فقد يكون للكلمة الواحدة أكثر من معنى، فلا يدخل في ذهن  -

 إليه 
 .إلا المعنى الذي يتفق وطبيعة ثقافته ودراساته وخبرته في العمل   
 .فهمها إجراء مناقشات حول مضمون الرسالة لضمانعدم توفير الفرص لطرح الأسئلة أو   -
 المُستَقبِل( ( حرمان مصدر الرسالة )المرسل( من معرفة تأثير كلماته المكتوبة على وجه المتلقي  -
  .وبالتالي معرفة مدى تقبله لمهنتها    
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على الوسائل  ل والمرسَل إليه ويعتمديتم الاتصال الشفوي عن طريق نقل المعلومات وتبادلها بين المرسِ 
المنطوقة، بما يتيح الفرصة لوجود  المباشرة للاتصال وجهاً لوجه بين المرسل والمتلقي عن طريق الكلمة

وجهات نظر مستقبل الرسالة وموقعه  اتصال ذي اتجاهين يسمح لمصدر الرسالة بالوقوف على
 .الرسالة ناتجاهاته ، كما يوفر ضمان فهم مضمو و  واستجاباته

 
 :طرق الاتصال الشفوي  -أ

 الاجتماعات -
وتلجأ  .المنظمة وتعد هذه الوسيلة من الوسائل الهامة في الاتصالات الشفهية بين الإدارة والعاملين في

مناقشة الخطة مثل  .العاملين إليها الإدارة عند الرغبة في مناقشة أمور ذات أهمية أو تأثير مباشر على
  .والعاملين في المنظمة أو الرغبة في تقديم وتعميق العلاقات الإنسانية بين الإدارةالعامة للمنظمة 

يتم ذلك في حالة  ونجد من الأهمية مناقشتها بصورة جماعية أو إعلانها على الملأ وفي وقت واحد
 .الإعلان أو إجراء تعديلات على العمل في أقسامها المختلفة

 :ي المباشرالحديث الشفوي أو الاتصال الشخص -
الرئيس  وهو الاتصال الشخصي المباشر وجهاً لوجه مابين المرسل والمستمع كاللقاء المباشر بين

بصورة أوضح بسبب ما  وهذا يفسح المجال للمناقشة وتفهم الرسالة .والمرؤوس أو بواسطة التلفون مثلاً 
المُستَقبِل، بالإضافة إلى رفع  يبديه كل منهما من انفعالات نفسية وحركات جسمية والوقوف على ردة فعل

  .الشفهي المباشر بينهم وبين رؤسائهم الروح المعنوية لدى المرؤوسين عندما يتم الاتصال
 مزايا الاتصال الشفوي:   -ب

قناعاً، ويفيد الحصول على الاستجابة الشفوية  - وملاحظة  يتميز بأنه أكثر سهولة وأكثر يسراً وا 
 .لمستمعتعبيرات الوجه وانفعالات ا

  .يقوي الروابط ويهيئ المرؤوسين لتقبل تعليمات رؤسائهم بدقة وأمانة  -
المعلومات  يحافظ على قدر كبير من السرية، ويتم العمل به في الحالات التي يُخشى أن تتسرب -

 .للأطراف الأخرى لو تم الأخذ بأسلوب الكتابة
 عيوب الاتصال الشفوي:   -ج

 :منهاللاتصال الشفوي عيوب عدة 
لا تكفل  كما أنها .يعاب على هذه المناقشات الشفهية أنها لا تسجل غالباً مما يهيئ الفرصة للخلاف - 

 

 :الاتصال الشفوي -2
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يقوم بتنفيذها  فهماً موحداً لجميع المسائل، فقد يفهم من أعضاء لجنة المساءلة على وجه معين، ثم
تحرص على أن  من اللجانولهذا فإنّ الكثير  .حسب فهمه لها، ما يؤدي إلى التضارب في التنفيذ

للخطأ والنسيان  تسجل اجتماعاتها في محاضر منتظمة يسهل الرجوع إليها عند الحاجة، منعاً 
  .واختلاف التأويل

 .صعوبة استخدامه مع الأعداد الكبيرة  -
والمستويات الإدارية  قد يحرف مضمون الرسالة خاصة في المنظمات الكبرى ذات الأقسام المتعددة  -

 .لفةالمخت

 الاتصالات المصورة -3
يكون كلٌّ من  فالمهم أن .في هذا النوع من الاتصالات يتم استعمال بعض الرموز أو الألوان في التعبير

ما يتم استعمال  المُستَقبِل والمرسِل متفاهمين على ما ترمي إليه هذه الأساليب المستعملة وغالباً 
في الاتصالات التعليمية  ملونة، فيمكن أن تمثل أسلوباً الاتصالات المرمزة في الاتصالات المصورة وال

  .كوسائل الإيضاح للطلبة المبتدئين
 

 معوقات الاتصال التنظيمي الرسمي -ثانياً 
بها في  إنّ العملية الاتصالية داخل المنظمات تواجه العديد من العوائق والتي تحد من فعاليتها وتؤدي

على هذه المعوقات  ولذا لابد من التعرف أو الوقوف .المسطرةغالب الأحيان إلى عدم تحقيق أهدافها 
الاتصال والوصول إلى الأهداف  حتى يتم تجنبها أو التقليل منها، ومعالجتها بشكل يؤدي إلى زيادة فعالية

 .المطلوبة
 :وهناك ثلاثة أنواع من المعوقات وهي

 .معوقات نفسية -1
 .ثقافية -معوقات اجتماعية  -2
 .ظيميةمعوقات تن -3
 

 المعوقات النفسية -1
وتحدث أثراً  وهذه تتعلق بالعناصر الإنسانية في عملية الاتصال المتمثلة بالمصدر)المرسل( والمُستَقبِل
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الأشياء، وبالتالي فهمهم لعملية  عكسياً بسبب الفروق الفردية مما يجعل الأفراد يختلفون في أحكامهم على
 :وأهم هذه العوائق هي .الاتصال

 :تباين الإدراك -أ
وعدم انتباه  .لها إدراك المرسل الخاطئ للمعلومات التي يرسلها، وبالتالي اختلاف إدراك وفهم الآخرين

تباين الإدراك نتيجة اختلاف  مستقبل الرسالة إلى محتوياتها أو إدراكه الصحيح لمحتوياتها، وبالتالي يؤثر
للأشياء، كما أنّ الكلمات المتضمنة في الرسالة  يعطونهاالفروق الفردية والبيئية في اختلاف المعاني التي 

 .شخص عن الآخر قد تكون لها دلالات ومعانٍ مختلفة لكل
 :ن أسباب الإدراك المشوش للمرسَل إليه في الأسباب التاليةموتك
 .تأثير التوقعات والحاجات والخبرات السابقة للمرسَل إليه على إدراكه لمقومات الرسالة -
 .اسب المثيرات التي تحتوي عليها الرسالة مع درجة ومستوى وعي المرسَل إليهمدى تن -
 .مدى بساطة محتويات الرسالة وانتظامها  -
المألوفة من  درجة الخبرة في محتويات الرسالة حيث يصعب تفهم الوسائل ذات المحتويات غير -

  .جانب المرسَل إليه
 

 :الإدراك الانتقائي -ب
المعلومات التي  اع إلى ما يتناسب مع معتقداته وأفكاره وآرائه والعمل على إعاقةيميل الفرد للاستم

 .تتعارض مع ما يؤمن به من قيم واتجاهات وآراء وأفكار
 
 :الانطواء -ج 
 .عدم مخالطة الآخرين أو تبادل المعلومات معهم  -
  .تشويه وترشيح المعلومات مما يؤدي إلى انحراف العمل عن تحقيق أهدافه  -
 
 اللغة: -د

قد تتحول إلى  هي وسيلة اتصال يتم نقل المعلومة أو الفكرة من خلالها، إما شفاهة أو كتابة، إلا أنّ اللغة
عدم فهم الكلمات والألفاظ  عقبة أمام الاتصال في حالة اختلاف مستوى التعليم والثقافة، مما يؤدي إلى

كما أنّ عامل التخصص قد يشكل صعوبة  .لخاصالمتبادلة بين الطرفين فيفسرها كل طرف حسب فهمه ا
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بسهولة ويسر فيما بينهم، لكنّ الصورة تختلف عند اتصالهم  في الاتصال إذ أنّ اتصال الأطباء يتم
  .بالمهندسين ورجال القانون

 وبطبيعة الحال .من هذه المهن تستعمل لغة ومصطلحات علمية وفنية وقانونية خاصة بها بكل مهنة
تبقى متاحة  أما الاتصالات الشفهية فإنّ الفرص .للغة تظهر أكثر في الاتصالات المكتوبةفإنّ مشكلة ا

  .الاستفسار عن مدلول الألفاظ والكلماتو  لتوضيح المعاني
 
 الانفعالات:  -هـ

إنّ الحالة الانفعالية لكل من مرسل المعلومات ومتلقيها ستحدد ما إذا كانت المعاني الصحيحة هي التي 
 .دلها، أو أنّ هناك حاجزاً انفعالياً بينهما يمنع من تحقيق هذه النتيجةيتم تبا

 
  الاختلافات الوراثية -و

إنّ المقصود بالاختلافات الوراثية هي تحديد منبت كل مرسل المعلومات ومتلقيها ومعرفة ما إذا كان 
لا تعذر عليها نقل المطلوب والمعروف أنّ مركز الإنسان في الحياة يتشكل بقوة  .أصلها متجانساً نسبياً وا 

 .أفكاره واتجاهه
 

 تنقية المعلومات وغربلتها: -ز
تحدث عادة بالنسبة للاتصالات الصاعدة وتشير إلى استبعاد أو تعديل بعض المعلومات موضع الرسالة 

أو يعدل معلومات غير  لتحقيق إيجابياتها أو زيادة قيمتها من منظور المُستَقبِل، فالمرؤوس قد يخفي
ويكمن السبب في اللجوء إلى تنقية المعلومات المرسلة للإدارة  .مفضلة في الرسائل الموجهة إلى رؤسائهم
 .العليا كونها الأساس في ممارسة الرقابة

في ضوء ما  فالإدارة تحدد مستويات جدارتهم، وتمنح الزيادات في الرواتب والحوافز، وتقوم بترقية الأفراد
  .إن الميل للتنقية يتم تقريباً في المستويات الإدارية كافة .لقاه من قنوات الاتصال الصاعدتت
 
 التجريد: -ح
عملية التجريد يعني إهمال التفاصيل، بحيث يقتصر الاتصال على الحقائق كما يدرك بها، وليس كما  
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  .هي موجودة

 ثقافية: -معوقات اجتماعية  -2

الشخص سواء  قات إلى التنشئة الاجتماعية للأفراد والبيئة التي يعيش فيهاويرجع هذا النوع من المعو 
تشكل حاجزاً أمام تحقيق  كانت داخل التنظيم أو خارجه، ويتضمن القيم والمعايير والمعتقدات التي

 .الأهداف المرجوة والمنتظرة من طرف التنظيم
 

 :ويمكن توضيح هذه العوائق فيما يلي
 :التباعد الاجتماعي -أ

 .مناطق مختلفة ونقصد به الاختلاف في البيئة الاجتماعية للفاعلين، أي أنّ أطراف الاتصال ينتمون إلى
 .وتشتمل هذه النقطة على الفوارق اللغوية والعرقية والدينية والفكرية

تتعقد  حيث يُعدّ هذا العامل من أكثر الحواجز شيوعاً أمام الاتصال التنظيمي ذي الحجم الكبير، إذ
 .لاتصالات فيها

كبيرة  وعليه فالمنظمات التي يتشكل مجتمعها من فاعلين ينتمون إلى مناطق مختلفة تجد صعوبات
هذا العائق من أبرز  ويُعدّ  .وحواجز عديدة من أجل التنسيق فيما بينهم ووضع برامج وقواعد اتصالية

 .العوامل المساهمة في بروز الصراع بين الفاعلين داخل التنظيم
 
 لاختلافات الثقافية:ا -ب

يكون الترميز  إنّ التمايز والتباين في الثقافات بين الفاعلين ينتج عنه اختلاف في اللغة المستعملة، ومنه
نما  فيما بينهم مختلفاً وهذا ما يجعل العملية الاتصالية تتسم بالصعوبة، فاللغة ليست الكلمات نفسها وا 

بالفاعل فهو يستخرجها في ضوء خبراته  متلكات الخاصةمدلولات تلك الكلمات، والمعاني هي من الم
وفي هذا الصدد يرى كل من 1الثقافية التي يعيش فيها  وعاداته وتقاليده المتواجدة في المجتمع والبيئة

( فإنه يكون صعباً ...لغة، عادات، قيم(فعل ثقافي، فبدون ثقافة موحدة   ”كاس أن الاتصال:و  كوشار
 ”.جداً 

حيث أن التنظيم عبارة  لثقافي له دور كبير وهام في تحقيق فعالية الاتصال داخل التنظيم،ومنه فالعامل ا
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وثقافتهم يسهم في عملية تشكيل  عن مجموعة من الفاعلين، ومحاولة التقريب بينهم وفهم خلفياتهم
 .افيالعناصر المختلفة من الجانب الثق جماعات وفرق العمل وذلك لتفادي الانفعالات العدائية بين

 
 المعوقات التنظيمية -3

والمسؤولية،  يوضح الهيكل التنظيمي للتنظيم العلاقات القائمة بين الوظائف المختلفة وانسياب السلطة
المتوفرة وطبيعة العمل  وخطوط الاتصال بين العاملين فيها تبين مراكز اتخاذ القرارات والتخصصات

 .عملية الاتصال الفعال كبيراً في وطرق تقسيمه، لذا فوجود هيكل ضعيف يسبب عائقاً 
 :ويمكن تقسيم هذا النوع من العوائق فيما يلي

 :صعوبات خاصة بالتدرج الهرمي -أ
الاتصال يؤدي  حيث أنّ عدم كفاءة الهياكل التنظيمية من حيث المستويات الإدارية التي تمر بها عملية

 :تصال وذلك بالا إلى الكثير من التشويه للمعلومات ومنه عدم كفاءة عملية
 

 التأثير على كمية المعلومات الهامة للاتصال، فتكون أقل بكثير في القاعدة مقارنة •
 .بالمستويات الوسطى والعليا

 إنّ تفاوت مراكز السلطة عند فاعلي التنظيم يؤدي إلى صعوبة العملية الاتصالية •
 .ه في العملداخل التنظيم ، ذلك لأسباب عدة: كخوف العامل البسيط وخجله من رئيس

 إنّ تعدد المستويات الإدارية يعني طول المسافة بين القاعدة وقمة هرم الهيكل •
 التنظيمي ومرور المعلومات بسلسلة من المستويات الإدارية مما يعرض المعلومات

 .لعملية التحريف
للترقية  حأنّ الفاعلين في المستويات الدنيا للتنظيم وخاصة أولئك الذين لديهم طمو « راد»وقد وجد 

تتضمن مشكلات  والصعود يميلون إلى تشويه المعلومات التي يرفعونها إلى المستويات العليا، بحيث لا
هؤلاء الفاعلين في المستويات  أو قصوراً في التنفيذ، ويزداد الميل إلى تشويه المعلومات عندما تكون ثقة

 .العليا ضعيفة
 
 :صعوبات انطلاقاً من التخصص في العمل -ب
الرفع من  لرغم من أنّ تقسيم العمل يقصد به التخصص بهدف رفع أو زيادة إنتاجية العاملين، وبالتاليبا
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إذا كان المختصون  فعالية التنظيم، إلا أنّ هذا الأخير يصبح عائقاً في عملية الاتصال داخل المنظمة
جماعات إلى استخدام من تلك ال في المشروع، أي في محيط العمل جماعات متباينة حيث تلجأ كل فئة

الاتصالات ويجعلها غير مفهومة مما يؤثر  لغتها الفنية الخاصة بها مما يؤدي إلى صعوبات جمة في
 .ذلك على تحقيق أهدافها المسيطرة على سيرورة الأعمال داخل المنظمة وانعكاس

 
 :مشاكل مترتبة عن درجة الرسمية -ج

من  يل إلى استخدام الاتصال الكتابي والذي له العديدحيث أنّ كبر التنظيم وتعقيده يحتم عليها الم
 :السلبيات

 .غالباً ما يكون غير محفز  -
غفال المعلومات النوعية حول  - العلاقات بين  الطابع الرسمي يركز على المعلومات التقنية، الكمية وا 

 .الفاعلين
 .إلى العاملين لوماتعدم السرعة في الظروف الاستثنائية، والتي تقتضي سرعة إبلاغ المع  -
 .احتمالات التحريف الكبيرة  -
يخص  عدم توفر التغذية الرجعية، وعدم إتاحة الفرص لطرح الأسئلة أو إجراء مناقشات فيما  -

 .القرارات المتخذة عبر الاتصال المكتوب
 

 :صعوبات تتعلق بالتنظيم وربطه بالبيئة الخارجية -د
 .الإدارة م وجود سياسة واضحة تعبر عن نواياقصور سياسة نظام الاتصال وذلك لعد -
  .التداخل بين التنفيذ والاستشارة وهو سبب رئيسي في العداء الأزلي بينهما -
نّ  - الاعتماد عليها يؤدي  الاعتماد الزائد على اللجان،حيث تُعدّ هذه الأخيرة كإحدى أنواع الاستشارة وا 

 .خط السلطةإلى تدهور العلاقة بينهما وبين المسؤولين في 
للاتصال  عدم الاستقرار التنظيمي والتغيرات المتتالية في فترات متقاربة لا يوفر المناخ الملائم -

 .الجيد
 .الفاعلين كما أن عدم الاستقرار التنظيمي يؤدي إلى زعزعة العلاقات الاجتماعية بين -
الاتصال حيث أن البيئة  عوائق العجز والقصور في ربط التنظيم وبيئته الخارجية، إذ يُعدّ من أقوى -

 .البشرية المتوفرة تزود المنظمة بمعلومات عن العملاء والمستهلكين والقوى
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في كل  و انطلاقاً مما تم عرضه يتبين لنا أنّ معوقات العملية الاتصالية كثيرة ومتعددة ويصعب التحكم
قادتها  منظمة من خلال معرفةالعوامل من أجل تحقيق فعالية التنظيم، إلا أنه يمكن أن تستفيد ال

أجل الوصول إلى  بخصائص الاتصال الجيد ومحاولة بناء نظام الاتصال وفقاً لهذه الخصائص وذلك من
 .الأهداف المرجوة والمسطرة سلفاً 

 

 :خصائص الاتصال التنظيمي الرسمي الفعال -ثالثاً 
المستويات  في أسلوب التفكير بين يتوقف الاتصال الناجح داخل تنظيمات العمل على الاعتراف بالتباين

ضرورية لسير العمل  الإدارية العليا وبين أولئك الذين يشغلون أدنى مستوى التسلسل الرئاسي، فهو عملية
نواحٍ كثيرة معقدة منها توصيل  داخل منظمة ما ويُعدّ من أهم عمليات الإدارة فهو عملية تتضمن

في التنظيم يعتمد على الاتصال مادام  ذا يتضح أن التواصلوهك .التعليمات واستقبالها وقبولها ورفضها
إلى آخر ومن مستوى معين إلى مستوى  نقل المعلومات والوقائع والأفكار والمشاعر من شخص

 .التنظيمية آخر،وهذا ما يجعل من الممكن تحقيق الأهداف
 لية والتي تتعلق( بأن البداية السليمة للعملية الاتصا 1881وايت ) و  حيث يشير كل من ويلي

مرؤوسيه  بالمعلومات وأصول تبادلها هي وجود ما يريد الفاعل مثلًا الرئيس الإداري توصيله وتبليغه إلى
القدرة على نقل  أو وجود المعلومات نفسها ، إذ يرى صلاح الشنواني أنّ القدرة على الاتصال تعني

إليه رسالة معينة ويكون  الآخر الموجهةالمعلومات وتحقيق فهم مشترك بين القائم بالاتصال والطرف 
كما أنه و" لكي يعمل الاتصال بكفاءة يجب على   .الاتصال ناجحاً إذا ترتب عليه ردود فعل إيجابية

والتي يكون المُستَقبِل ينتظرها من المرسل أو حتى في  المرسل أن يختار إشارات الترميز الملائمة
  ".معناها

 
 :راعاتها مايليومن أهم العوامل التي يجب م

 أن يكون المرسل موضع ثقة من المُستَقبِل باعتبار أنّ هذه الثقة تعد الأساس الذي يبني عليه  1-
المُستَقبِل تفاعله، كما يجب أن تتوفر لديه مهارات اتصالية عالية وأن يكون ملماً برسالته عارفاً 

 إدراكها حتى يضمن نجاح عملية تصميمها بطريقة تجذب انتباه المُستَقبِل وتساعده على لكيفية
 .الاتصال
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مالا يريد  دافعية المُستَقبِل إلى المعرفة حيث لوحظ أن الإنسان يدرك ما يريد أن يدركه ويترك  2-
في اختيار  إدراكه، وذلك طبقاً لدوافعه، أو حاجاته التي يريد إشباعها، وكل ذلك في ظل حريته

المُستَقبِل  كلما كانت الرسالة محققة لحاجات معينة لدىما يشاء من الرسالة المتاحة له، وعليه ف
 .كلما سعى إليها هو نفسه دون غيرها من الوسائل

الرسمي  ضرورة التناسق والتكامل والتساند بين نظام الاتصال وبين طبيعة التنظيم الرسمي وغير  3-
  .من حيث احتياجات المنظمة وطبيعة بيئة العمل وظروفها

لمتابعة  لة بحيث تحتوي على مثيرات تتضمن استمرار انتباه المُستَقبِل وتشويقهصياغة الرسا  4-
 .الرسالة ولا يستعمل إلا الوسائل والرموز التي يفهمها هذا المُستَقبِل

الإدارية  ضرورة الإقلال من عدد المستويات الإدارية بتفويض الاختصاصات وتشجيع اللامركزية  5-
 .فسية لدى العاملين وبث روح الثقة والتعاون بينهموالعمل على رفع الحالة الن

مع  ضرورة وجود نظام شامل للمعلومات والبيانات لمختلف مجالات وقطاعات العمل بالمنظمة  6-
 الأمور ضرورة تحقيق الارتباط والتكامل بين هذا النظام ونظام الاتصالات حتى تتضح جميع

 .لمطلوبة للمنظمة ككلالمستهدفة كماً وكيفاً وبما يحقق الأهداف ا
القدرات  ضرورة توفر قدر من مهارات الاتصال، بل العمل على تنمية مهارات الاتصال وتنمية  7-

المستويات  الخاصة بحسن الاستماع والإنصات والحديث لدى جميع العاملين في مختلف
وكذلك  رية العليا،الإدارية، وكذلك مهارات التفكير والكلام والفهم والتحليل في المستويات الإدا

عملية  حتى يمكن للمشاركين في .الكتابة والقراءة خاصة في المستويات الدنيا قدر المستطاع
وآرائهم  الاتصال في مختلف المستويات الإدارية التعبير بوضوح وبدقة عن مشاعرهم وميولهم

  .ورغباتهم ومقترحاتهم والفهم والاستيعاب الواضح عما يقوله الآخرون
 بد أن يكون الاتصال مزدوجاً بحيث يتفاعل المستمع مع المتكلم ليتأكد من المعلومات التيلا  8-

 كما يجب أن يكون اتصالًا مفتوحاً من جميع الجهات، أي معرفة آثار المواقف والبيئات .تسلمها
 وأخيراً فإنّ الاتصال يجب أن يكون على أساس .والثقافات المختلفة على استجابات المستمعين

بل  لتفاهم لا على أساس الأمر كما يقول "هوايت"، كما أن الاتصال كما يقول " بلزيري ملز"ا
  .لابد أن يكتسب من خلال المعاملة ونوعيتها

وضرورة  من خلال كل ما ذكر يمكن أن نقول إنّ الاتصال الجيد هو الذي تدعم فيه الأقوال الأفعال،
ارة في المعلومات المتبادلة كشرط أساسي دون إهمال أن توفر الثقة والمصداقية بين العاملين والإد
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المنظمات الناجحة  يوضع الاتصال وفقاً لاحتياجات المنظمة بما يخدم أهدافها ويجعل منها ضمن
 .بفضل نمط اتصالاتها الفعال

 :أهمية الاتصال التنظيمي وأهدافه -

الاتصالات  وهذا يعني أنّ  .ت بهاإنّ نجاح أي منظمة في تحقيق أهدافها يتوقف على نظام الاتصالا
نما عملية تعتمد عليها العمليات  التنظيمية لا ينبغي النظر إليها على أنها عملية مستقلة قائمة بذاتها، وا 

 .الإدارية كافة في المنظمة
المنظمة، وذلك لأن  تُعدّ الاتصالات وسيلة المديرين في إدارة أنشطتهم الإدارية، وفي إدارة وتحقيق أهداف

المشاكل وسبل علاجها، وتقييم الأداء  الاتصالات تساعد على تحديد الأهداف الواجب تنفيذها وتعريف
نتاجية العامل   .وا 

والبيانات  وبفضل الاتصالات التنظيمية يتمكن كل أفراد المنظمة من الحصول على مختلف المعلومات
وتطوير الأفكار وتعديل  والانجازاتالخاصة بالمنظمة، كما يساعد على "توضيح التغيرات والتجديدات 

  .الاتجاهات، واستقصاء ردود الأفعال"
فحينها يسعى  "وتتمكن المنظمة من القيام بعملية تخطيط العمل بفضل شبكة الاتصالات المتوفرة لديها،

يتم تحديدها من خلال اجتماعات ومذكرات و المديرون والأفراد إلى وضع برامج عملهم وخططهم وقراراتهم 
 " .قرارات مكتوبةو 

كل تعبير اتصالي  هي أنينطلق من قاعدة نظرية واضحة  ( 1888)  فالاتصال الشامل حسب روقوبي
  .يجب أن يعدّ كعنصر حيوي بالنسبة لهوية المؤسسة وشخصيتها

 وحسب فضيل دليو يمكن استنتاج جدوى الاتصال الشامل من الإمكانات التالية: 
متوازٍ  رات يمكن لمختلف أطراف المؤسسة أن تحقق ذاتيتها بشكلبواسطة المشاركة في القرا  -

 .مع تحقيق أهداف المؤسسة
يساعد  الاتصال بالمحيط الاجتماعي الأوسع يجعل المؤسسة في المكان المناسب لها مما  - 

 .على تحقيق أهدافها
ازه، وبالمشكلات المساهمة في توفير الفرصة لإعلام الرؤساء بما تم إنجازه أو بما لم يتم إنج -

وبذلك  .التي ظهرت في التنفيذ أو الانحرافات التي لم تكن في الحساب وكيفية التغلب عليها
الإنساني بين  تتحدد أهمية الاتصال في تضييق الفجوة بين التخطيط والتنفيذ وتحقيق التواصل
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  .العاملين وزيادة التفاهم والتعاون فيما بينهم
  :ن نوار جملة من الأهداف التي يسعى الاتصال إلى تحقيقهاوفي هذا الصدد يورد صالح ب

تحقيق التنسيق بين الأفعال والتصرفات: يتم الاتصال بين تصرفات وأفعال أقسام المؤسسة المختلفة،  -
فدون الاتصال تصبح المؤسسة عبارة عن مجموعة من الموظفين يعملون منفصلين بعضهم عن 

بعضاً، وبالتالي تفقد التصرفات التنسيق وتميل المؤسسة إلى  بعض لأداء مهام مستقلة عن بعضها
 .أهدافها العامة تحقيق الأهداف الشخصية على حساب

 .التنظيم المشاركة في المعلومات: يساعد الاتصال على تبادل المعلومات الهامة لتحقيق أهداف -
 :وتساعد هذه المعلومات بدورها على

 .الأهدافتوجيه سلوك الأفراد ناحية تحقيق  -
 .توجيه الأفراد في أداء مهامهم وتعريفهم بالواجبات المطلوبة منهم -
 .تعريف الأفراد بنتائج أدائهم -

فلاتخاذ قرار معين يحتاج  .اتخاذ القرارات: حيث يلعب الاتصال دوراً كبيراً في اتخاذ القرارات -
 .نتائجها القرارات وتقييمالموظفون إلى معلومات معينة لتحديد المشاكل وتقييم البدائل وتنفيذ 

التعبير عن المشاعر الوجدانية: يساعد الاتصال الفاعلين أو العاملين على التعبير عن سعادتهم  -
 .دون حرج أو خوف وأحزانهم ومخاوفهم وثقثهم بالآخرين، حيث يستطيع العامل إبداء رأيه في موقف

والمتمثل في التقليل من الدور السلبي الذي ويمكن إدراج هدف آخر للاتصال لا يقل أهمية عن سابقيه  -
مفعولها كارثياً بالنسبة  فعندما تنتشر الإشاعة بشكل كبير يصبح .تلعبه الإشاعة في الوسط العمالي

 .إلى المنظمة ككل
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 الخلاصة
 

تبرز أهمية  من خلال كل ما قدم وكل ما أحيط بالدراسة لعملية الاتصال التنظيمي داخل المنظمات
يجب على القائمين  يمة هذه العملية التي تعدّ العمود الفقري لأي تنظيم مهما كانت أهدافه، وبالتاليوق

المؤسسات الناجحة أن يعطوا للاتصال  على تسيير المؤسسات أو المنظمات من أجل الرقي بها في عالم
يات التواصل بين من خلال ضمان السير السلس لكل عمل التنظيمي أهمية كبيرة ضمن أساليب تسييرهم

النشاط والحركية الجيدة لأعمال المنظمة ويحقق أهداف الأفراد فيها  الفاعلين في المنظمة بما يساعد على
  .وأهداف المنظمة ككل
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 تمارين 

أذكر نماذج للاتصال الشفوي انطلاقا من تجربتك الشخصية أو تجربة أحد المحيطين بك، وقارنها 
 وفعالية كل منها وحللها بناء على ما تقدم في هذه الوحدة التعليمية.بالاتصال الكتابي 

  حلل معوقات الاتصال التنظيمي لمؤسسة تواصلت أنت معها بشكل مباشر، مثل الجامعة التي
 تدرس فيها أو المدرسة التي درست فيها واقترح حلول مناسبة.

 الاتصال الفعّال. ضع نموذجاً للاتصال الفعال بشكل تفصيلي، وحلل كل مرحلة من 
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 الوحدة التعليمية الثالثة
 الأداء الوظيفي

 
 الأهداف التعليمية

 بعد الانتهاء من دراسة الوحدة التعليمية الثانية يجب أن يكون الطالب قادراً على أن:
 فّعلىّمفهومّالأداءّالوظيفيتعرّ ي
ّمحدداتّالأداءّالوظيفيّيحددّ-2
ّزّبينّأنواعّالأداءّالوظيفيميّ يّ-3
ّعادّالأداءّالوظيفيأبّيشرحّ-4
ّمحاورّتقييمّالأداءّالوظيفيّّيعددّ-5
ّمهاراتّتقييمّالأداءّالوظيفيّيكتسبّ-6
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 الأداء الوظيفي
 

 مقدمة
 

علىّالمفكرونّّجمعأوقدّّ.الوظيفيّاهتمامّالعديدّمنّالباحثينّوالمفكرينّفيّمجالاتّمتعددةّالأداءلقيّ
عطائهّالعنايةّاللازمةّيصلّبالمؤسسةّإلىّالفردّفيّالمنظمةّبأداءالاهتمامّّأنّ  وبطبيعةّّ.أسمىّأهدافهاّوا 

جلّالوصولّإلىّتحقيقّأوذلكّمنّّنجازّأعمالهاّبكفاءةّوفعاليةّعاليةإالحالّتسعىّكلّالمنظماتّإلىّ
 .وبأقلّتكلفةّممكنةّاّ الأهدافّالتيّتمّالتخطيطّلهاّمسبق

ّلتحقيقّّلعديدّمنّالمواردّالتيّيمكنتلكّالأهدافّتمتلكّالمنظماتّاّإلىمنّخلالّالوصولّ استخدمها
،ّومنّثمّتحقيقّاّ أوّدوليّاّ أوّإقليميّاّ ميزةّتنافسيةّفيّأسواقّمنتجاتهاّضمنّإطارّنشاطهاّسواءّكانّمحلي

ّالمحددة ّفيّ.أهدافها ّالموارد ّالمبانيّّويمكنّتصنيفّهذه ّمثل ّالمادية ّالموارد ثلاثّمجموعاتّتشمل
ّوا ّوالتكنولوجيا ّوالإداريةّّلأرصدةوالمعدات ّالمالية ّوالأنظمة ّالهياكل ّمثل ّالتنظيمية ّوالموارد المالية،

ّ.هموقدراتّهموالمواردّالبشريةّوالتيّتتضمنّخبراتّالعاملينّومهاراتّالخ........والرقابية
صرّالعنّنّ أالشركاتّّالمواردّالبشريةّوتنظيمها،ّمنّخلالّإدراكّمدراءوفيّالآونةّالأخيرةّتزايدّالاهتمامّب

ّالبشريّ ّوأعمالهو ّالمنظمة ّأنشطة ّفيّجميع ّللإنتاجية ّالمحدداتّالرئيسية ّالذيّّ،هامن فالإنسانّهو
تحقيقّأهدافّمعينةّتسعىّلهاّالمنظمةّّجلأويتابعّسيرّالعملّمنّّ،يخططّوينظم،ّويتخذّالقراراتّوينفذ

لموردّالبشريّهوّالذيّيعطيّهذاّاّأداءّفإنّوبالتاليّا ،أوّخدماتيّاّ منّخلالّنشاطهاّسواءّكانّاقتصادي
نّكانّإالوظيفيّللعاملينّمنّخلالّنتائجه،ّفّالأداءوتبرزّأهميةّّ.للمنظمةّمكانتهاّفيّعالمّالمنظمات

ّجيدؤّأدا ّلاّ فعاّاّ هم ّفيّالسوقّفإنه، ّتنافسية ّميزة ّفيّّ،يعطيّللمنظمة ّالتميزّوالاستمرارية ويضمنّلها
نّعالمناّاليومّيتميزّبالمنافسةّالشرسةّبينّلمؤسسات،ّلأنجحّاأمكانةّعاليةّضمنّّهايعطيكماّّ،نشاطها

ّفيّكل ّالاستمرارية ّالتيّتضمنّلها ّفيّالحفاظّعلىّالمكانة النشاطّّالمنظماتّكلّفيّمجالّنشاطه
 .والرقيّفيّالأعمال

التغييرّّإلىالاستجابةّّالنجاحّفيّأعمالهاّماّلمّتمتلكّالقدرةّعلىّإلىوهذاّلاّيتأتىّلكلّمنظمةّتسعىّ
ّويمثلأ ّالخارجية، ّبيئتها ّفي ّالمؤثرة ّالقوى ّكل ّمع ّالفعال ّالتعامل ّأدائهّّو ّخلال ّمن ّالبشري المورد

هوّالعنصرّالتنظيميّفجلّالبقاءّوالنمو،ّأمنّّحدّالأسلحةّالإستراتيجيةّفيّصراعّالمنظماتأالوظيفيّ
الميزاتّّاعدّعلىّاستغلالالقادرّمنّخلالّأدائهّعلىّاستيعابّالمفاهيمّوالأفكارّالجديدةّالتيّتسّالوحيد

ّالمحرك ّباعتباره ّالجديد ّللقرن ّالظروفّالبيئية ّتفرضها ّالتحدياتّالتي ّأنشطةّّومواجهة ّلكل الأساسي
 .المنظمة

ّبإسهابّّفي ّالفصلّسوفّنتطرق ّتعريفهّالأداءّإلىهذا ّمنّخلال ّللفرد، ّعناصره،ّوّّالوظيفي معرفة
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ّ،القائمينّعلىّهذهّالعمليةّالأفرادّالعاملينّأداءيمّنسلطّالضوءّعلىّعمليةّتقيسمحدداته،ّأبعاده،ّكماّ
ّ.التقليديةّوالحديثةّالأداءوكذلكّإبرازّطرقّتقييمّ

 
 :الأداء الوظيفيمفهوم  -

بهاّّهوّقيامّالفردّبالأنشطةّوالمهامّالمختلفةّالتيّيتكونّمنهاّعملهّوالكيفيةّالتيّيؤدي"الأداء"ّّ-
ّالإنت ّالعمليات ّأثناء ّمهامهم ّالإنتاجالعاملون ّوسائل ّباستخدام ّلها ّالمرافقة ّوالعمليات  اجية

  .والإجراءاتّالتحويليةّالكميةّوالكيفية
دراكّالدورّوالمهامّ"الأداء- ّبالقدراتّوا  ّالتيّتبدأ ّالفرد ّالأثرّالصافيّلجهود يشيرّإلىّّوهوّ،هو

تمامّالمهامّالمكونةّلوظيفةّالفرد"   .درجةّتحقيقّوا 
هناكّعلاقةّمتلازمةّومتبادلةّبينّالرغبةّّأنّ ّحيثّلدىّالفرد"،ّوالقدرةالرغبةّتفاعلّهو"ّّالأداءّ-

ّّ.والقدرةّفيّالعمل
تكونّالنتائجّ حيثبنهّمجموعّالسلوكّوالنتائجّأيّأّ"،هوّالتواصلّبينّالسلوكّوالانجازّالأداء"ّ-

ّ.قابلةّللقياس
المهارةّأوّالجهدّالمبذولّمنّّهوّذلكّالنشاطّأوّالأداءّنّ إّ:منّخلالّمجموعةّالتعاريفّيمكنّأنّنقول 

حيثّيحدثّهذاّالسلوكّّ،منّأجلّإتمامّمهامّالوظيفةّالموكلةّلهّاّ أوّفكريّاّ طرفّالفردّسواءّكانّعضلي
 .بكفاءةّوفعاليةّيحققّمنّخلالهّالأهدافّالمسطرةّمنّقبلّالمنظمةّاّ تغييرّ

 

 الوظيفي: الأداءمحددات  -
ّ"الأثرّالصافيّلجّالأداءّإنّ  ّوّالوظيفيّهو ّبالقدرات، ّالتيّتبدأ ّالفرد ّهود "،ّوالمهامّإدراكّالدورمنّثم

ّ:التاليّتتوضحّفيّالأداءولهذاّنجدّأنّمحدداتّ
يشيرّإلىّالطاقةّالجسمانيةّوالعقليةّالتيّيبذلهاّالفردّلأداءّوّّ:الجهدّالمبذولّمنّطرفّالفردّ-أ

ّ.هللوصولّإلىّأعلىّمعدلاتّعطائهّفيّمجالّعملّمهمتهّأوّوظيفته،ّوذلك
تشيرّإلىّالخصائصّالشخصيةّللفردّالتيّوّّ:القدراتّالتيّيتمتعّبهاّالفردّلأداءّالوظيفةّ-ب

ّ.يستخدمهاّلأداءّوظيفتهّأوّمهامه
ويعنىّبهّالاتجاهّالذيّيعتقدّالفردّأنهّمنّالضروريّتوجيهّ:ّمدىّإدراكهّلمتطلباتّوظيفتهّ-ج

 .والشعورّبأهميتهّفيّأدائهّجهودهّفيّالعملّمنّخلاله

بمعنىّّه،مكوناتّلابدّمنّوجودّحدّأدنىّمنّالإتقانّفيّكلّمكونّمنّالأداءلتحقيقّمستوىّمرضّمنّوّ
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همّءأداّنّ إفّ،لاّيفهمونّأدوارهمّقائمةّويكونّلديهمّقدراتّمتفوقةّولكنهمّاّ أنّالأفرادّعندماّيبذلونّجهود
هذاّالعملّلنّيكونّّنّ إالعملّفالجهدّالكبيرّفيّّمنّوجهةّنظرّالآخرين،ّفبالرغمّمنّبذلّلنّيكونّمقبولاّ 

الفردّيعملّبجهدّكبيرّويفهمّعملهّولكنّتنقصهّالقدرات،ّّنّ إفهّنفسّوقتوبالّ،فيّالطريقّالصحيحّاّ موجه
ّما ّمستوىّفعادة ّّيقيم ّالقدراتّّ،منخفضّكأداءأدائه ّيكونّلديه ّقد ّأنّالفرد وهناكّاحتمالّأخيرّوهو
،ّاّ منخفضّاّ مثلّهذاّالفردّأيضّأداءفيّالعملّفيكونّّاّ كبيرّّاّ جهدوالفهمّاللازمّلكنهّكسولّولاّيبذلّّاللازمة

ّ.فيّمكونّآخرّاّ وضعيفّالأداءفيّمكونّمنّمكوناتّّاّ الفردّقدّيكونّمرتفعّأداءّنّ فإوبطبيعةّالحالّ
نجازّلإّالوظيفيّهيّمزيجّبينّجهدّالفردّالمبذولّالأداءمحدداتّّيمكنناّالقولّإنّ ّماّسبقمنّخلالّّ

المنظمةّالتيّينتميّّلماّيقومّبهّفيّإدراكهمعلوماتّوخبراتّومدىّّوّيتمتعّبهّمنّمهاراتّأعمالهّوما
ّ.إليها
ّ

 :الأداء الوظيفيأنواع 
الذيّيمكنّّالأداءإلىّعرضّأنواعّّالانتقالوالتطرقّإلىّمحدداتهّيمكنناّّالأداءبعدّالتعرفّعلىّمفهومّ

 .تصنيفهّوتقسيمهّكغيرهّمنّالظواهرّالتنظيمية
ّ.المصدر معيارحسب  الأداء الوظيفيواع أن -1

  الداخلي الأداء -أ
 .الخارجي الأداء -ب

 الداخلي الأداء -أ
ينتجّّفهوّ،ماّتملكهّالمؤسسةّمنّالمواردمنهّينتجّأالوحدة،ّأيّّأداءّالأداءويطلقّعلىّهذاّالنوعّمنّ

 :مماّيليّاّ أساس
 

علىّّاّ قادرّّاّ استراتيجيّاّ موردّمعد هأفرادّالمؤسسةّالذيّيمكنّّأداءوهوّّالبشري: الأداء -
ّ.صنعّالقيمةّوتحقيقّالأفضليةّالتنافسيةّمنّخلالّتسييرّمهاراتهم

 .ويتمثلّفيّقدرةّالمؤسسةّعلىّاستعمالّاستثمارهاّبشكلّفعالّالتقني: الأداء -
 .ويكمنّفيّفعاليةّتهيئةّواستخدامّالوسائلّالماليةّالمتاحةّالمالي: الأداء -

 
 الخارجي الأداء -ب
هذاّالنوعّبصفةّعامةّيظهرّوّّ،لمؤسسةلالناتجّعنّالمتغيراتّالتيّتحدثّفيّالمحيطّالخارجيّّالأداءّهو

ّالجيدة ّالنتائج ّالبيع،ّفي ّكارتفاعّسعر ّالمؤسسة ّعليها ّتتحصل ّالتغيراتّتنعكسّعلىّّالتي ّهذه وكل
ّوهذاّمهمّنتائجها،يفرضّعلىّالمؤسسةّتحليلّّالأداءبالإيجابّأوّبالسلب،ّوهذاّالنوعّمنّّسواءّالأداء
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ّ.إذاّتعلقّالأمرّبمتغيراتّكميةّأيّيمكنّقياسهاّوتحديدّأثرها
ّ
ّ.الشمولية معيارحسب  الأداء الوظيفيأنواع  -2
ّ.الكلي الأداءّ-أ

 .الجزئي الأداءّ-ب
 
 :الكلي الأداء -أ

للمؤسسةّّيةوهوّالذيّيتجسدّفيّالإنجازاتّالتيّساهمتّفيهاّجميعّالعناصرّوالوظائفّأوّالأنظمةّالفرع
ّإلىّأيّعنصرّمنّدونّمساهمةّباقيّالعناصر ّالنوعّمنّّ.لتحقيقها،ّولاّيمكنّنسبّإنجازها فيّهذا

ّوّّالأداء ّمدى ّعن ّالحديث ّيمكن ّالشاملةكيفية ّأهدافها ّالمؤسسة ّالربحّّبلوغ ّوالشمولية، كالاستمرارية
 ّ.والنمو

 :الجزئي الأداء -ب
تختلفّباختلافّّوينقسمّبدورهّإلىّعدةّأنواعّ،ةّللمؤسسةوهوّالذيّيتحققّعلىّمستوىّالأنظمةّالفرعي

وظيفةّّأداءالوظيفيّإلىّّنّينقسمّحسبّالمعيارأالمعيارّالمعتمدّلتقييمّعناصرّالمؤسسة،ّحيثّيمكنّ
ّ .وظيفةّالتسويقّأداءّوظيفةّالإنتاج،ّأداءوظيفةّالتموين،ّّأداءوظيفةّالأفراد،ّّأداءمالية،ّ

 
 الأداء الوظيفي:أبعاد  -

ّ:،ّوهذهّالأبعادّهيللأداءثلاثةّأبعادّيمكنّتمييزّ
ّ.الجهدّالمبذولّ-أ

ّ.كميةّالجهدّ-ب
 .الأداءنمطّّ-ج

 :كمية الجهد المبذول -أ
المقاييسّالتيّتقيسّّدّ تعبرّعنّمقدارّالطاقةّالجسمانيةّأوّالعقليةّالتيّيبذلهاّالفردّخلالّفترةّزمنيةّوتع

 .المبذولةّينةّمعبرةّعنّالبعدّالكميّللطاقةأوّكميتهّفيّخلالّفترةّمعّالأداءسرعةّ
 :الجهد المبذول -ب

ّيهتمّالأداءبسرعةّّاّ قدّلاّيهتمّكثيرّوّمستوىّبعضّالأنواعّللأعمال،ّّويعني بنوعيتهّّأوّكميتهّبقدرّما
تقيسّدرجةّمطابقةّّويندرجّتحتّالمعيارّالنوعيّللجهدّالكثيرّمنّالمقاييسّالتيّ.وجودةّالجهدّالمبذول

تقيسّدرجةّالإبداعّوالابتكارّفيّّوالتيّ،منّالأخطاءّالأداءسهّدرجةّخلوّيوالتيّتقّ،لمواصفاتلّالإنتاج
 .الأداء
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 :الأداءنمط  -ج
ّ.أنشطةّالعملّأيّالطريقةّالتيّتؤدىّبهاّيقصدّبهّالأسلوبّأوّالطريقةّالتيّنبذلّبهاّالجهدّفيّالعمل،

ّيمكنّقياسّالترتيبّالذيّيمارس ّفيّفعلىّأساسّنمطّالأداء ّالفرد ّأوّّأداءه ّمعينة حركاتّأوّأنشطة
قياسّالطريقةّّاّ الأولى،ّكماّيمكنّأيضّبالدرجةّاّ مزيجّهذهّالحركاتّأوّالأنشطةّإذاّكانّالعملّجسماني

ّ .أوّالأسلوبّالذيّيتبعّفيّإجراءّبحثّأوّدراسةّالتيّيتمّالوصولّبهاّإلىّحلّأوّقرارّلمشكلةّمعينة
ّ
 :تقييم الأداء الوظيفي -
ّبهّقدل ّوالمهتمين ّالباحثين ّبال ّومازال ّالوظيفي ّالأداء ّنظرّّلكوكذّ،شغل ّوغيرهم للأهميةّّاّ المدراء

 .البشريةّالإستراتيجيةّالتيّيتميزّبهاّفيّمجالّتسييرّالموارد
ّأمرّ ّالأفراد ّكانتّالفروقّبين ّيعدإفّاّ طبيعيّاّ ولما ّووظائفهم ّلمهامهم ّأدائهم ّالفروقّبين ّفمنّّن كذلك،

وظيفةّلأولّمرةّقدّّاستلمللفروقّالفرديةّبينهم،ّفالفردّالذيّّاّ تفاوتّالأداءّبينّالأفرادّتبعالطبيعيّأنّي
الذيّعملّلفترةّطويلةّواكتسبّّفيّالمراحلّالأولىّمنّإنجازهّلأعمالهّمقارنةّبزميلهّاّ يأتيّأداؤهّضعيف

 .عملهّلأداءالخبرةّوالمهاراتّاللازمةّ
وتصرفاتهمّأثناءّّالعاملينّللعملّوسلوكهمّأداءالتعرفّعلىّطريقةّّلوجودّهذهّالفروقّكانّلابدّمنّاّ نظرّ

ّ.أدائهمّتأديتهمّلعملهمّومعرفةّنتائجّأعمالهم،ّمماّيسمحّمنّخلالّكلّهذاّتقييم
ّ

 الوظيفي أغراض تقييم الأداء
 :تحقيقّثلاثةّأنواعّمنّالأغراضإلىّّهاتسعىّالمنظماتّمنّوراءّتبنيّإدارةّالأداءّواستخدام

 إستراتيجيةاض أغر  -أ
 إداريةأغراض  -ب
 تنمويةأغراض  -ج
ّ

 أغراض إستراتيجية  -أ
أوّالغاياتّّيتمثلّالغرضّالرئيسيّلاستخدامّإدارةّالأداءّفيّتحقيقّالربطّبينّأنشطةّالعاملينّوالأهداف

ّالفعالّّ.التنظيمية ّالتنفيذ ّالنتائجّالمرغوبة،ّوأنماطّ(الإستراتيجيات)ويستند نوعياتّالسلوكّوّّإلىّتحديد
المعلوماتّوالتيّسوفّتدعمّّالسماتّالضروريةّأوّالمطلوبةّللتنفيذ،ّثمّتطويرّأنظمةّالقياسّواسترجاع

 .للنتائجّالمحددةّمنّاستخدامّالعاملينّلقدراتهمّوتطويرّأنماطهمّالسلوكيةّللوصول
ّف ّالغرضّالإستراتيجي ّهذا ّتتغيّنّ إولتحقيق ّعندما ّلأنه ّبالمرونة، ّيتسم ّأن ّيجب الأهدافّّرالنظام

غالبيةّّنّ إولسوءّالحظّفّ،ستراتيجياتّفإنّالنتائجّوأنماطّالسلوكّوالقدراتّالمطلوبةّتتغيرّبالضرورةوالإ
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 .أنظمةّإدارةّالأداءّلاّتحققّهذاّالغرضّالإستراتيجي
 
  أغراض إدارية -ب

الإداريةّّلقراراتفيّاتخاذّالعديدّمنّاّخاصةّتقييمّالأداء،ّتعتمدّالمنظماتّعلىّمعلوماتّإدارةّالأداء،
ّالاستغناء ّالتسريحّالمؤقتّمنّالعمل، ّالترقيات، ّالمرتباتّوالأجور، ّإدارة ّتقديرّّأبرزها: عنّالعاملين،

 .الأداءّالفردي
ّف ّالقرارات، ّهذه ّأهمية ّمن ّالرغم ّيعّنّ إوعلى ّوالذين ّالمديرين، ّمن ّلهذهّّالمصدرّد ونالعديد الرئيسي

حيثّيشعرونّّ،الوظيفيةّللقيامّبمتطلباتهمّباعتبارهاّ"شرّلابدّمنه"المعلومات،ّيرونّعمليةّتقييمّالأداءّ
ومنّثم،ّفإنهمّقدّيميلونّإلىّّ.العاملينّبعدمّالراحةّعندّتقييمّالآخرين،ّوعرضّنتائجّهذاّالتقييمّعلى

 .وبالتاليّأهميتهّ،نظامّالتقييمّموضوعيتهّالمغالاةّفيّالتقييمّأوّإعطاءّتقديراتّمتساويةّمماّيفقد
 
 أغراض تنموية -ج

عندماّلاّفّ.يتمثلّالجانبّالأخيرّمنّأغراضّإدارةّالأداءّفيّتنميةّالعاملينّوتطويرّأساليبّأدائهمّللعمل
إدارةّالأداءّتسعىّإلىّتنميةّأدائهّمنّخلالّالمعلوماتّّنّ إيؤدىّالموظفّعملهّعلىّالنحوّالمتوقع،ّف

 .فّفيّالأداءالمرتدةّمنّأنظمةّتقييمّالأداءّوالتيّتعكسّنواحيّالضع
الضعفّفيّّومنّالناحيةّالمثالية،ّفإنّأنظمةّإدارةّالأداءّلاّيجبّأنّيقتصرّدورهاّعلىّتحديدّمجالات

 الخ...أوّعلاقاتّالعملّفزاوهلّترجعّإلىّقصورّفيّالمقدرةّأوّالحّ،الأداء،ّولكنّكذلكّأسبابّالضعف
ّمواج ّعند ّالراحة ّبعدم ّوالمشرفون ّالمديرون ّالغريبّأنّيشعر ّبنواحيومن ّللعاملين الضعفّفيّّهتهم

جماعةّالعملّأوّّلأداءّالأداءّوالتيّأفرزتهاّأنظمةّتقييمّالأداء،ّعلىّالرغمّمنّأهميةّذلكّلتحقيقّالفعالية
 .الحفاظّعلىّعلاقاتّالعملّاليومية

هامّبينّمّنستخلصّمماّذكرّأنّأغراضّالنظامّالفعالّلإدارةّالأداءّتتمثلّفيّتحقيقّالتوافقّأوّالارتباط
نّألاتخاذّقراراتّبشّالعاملينّوالأهدافّالإستراتيجيةّللمؤسسةّأوّالمنظمة،ّوتوفيرّمعلوماتّمفيدةّودقيقة

ومنّخلالّّ.تفيدّفيّتحقيقّأغراضهمّتزويدّالعاملينّبمعلوماتّمرتدةّّ)التغذيةّالراجعة(ّاّ العاملين،ّوأيض
ّوانطلاق ّهذا ّاّاّ كل ّتقييم ّعملية ّبها ّالتيّتتميز ّالأهمية ّأنّنحددمن ّيمكننا بعضّأغراضّأوّّلأداء،

 :أهدافّهذهّالعمليةّوهي
 

ّ.اختيارّالأفرادّالصالحينّللعملّوالأفرادّالصالحينّللترقية .1
ّ.الخ...تفاديّالمحسوبيةّعنّطريقّتوحيدّالأسسّالتيّيتمّعليهاّالترقية،ّزيادةّالأجور .2
ّ.تنميةّالمناقشةّبينّالأفرادّوتشجيعهمّعلىّبذلّمجهودّأكبر .3
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ّ.نيةّقياسّإنتاجيةّالأفرادّوالأقسامّالمختلفةّالمشكلةّللتنظيمإمكا .4
ّتسهيلّتخطيطّالقوىّالعاملةّعنّطريقّمعرفةّالأفرادّالذينّيمكنّأنّيصلواّإلىّمناصب .5

 .أعلى
 .معرفةّالأفرادّالذينّيحتاجونّإلىّالتدريبّلتحسينّكفاءتهم .6
 .المحافظةّعلىّالمستوىّالعاليّللكفاءةّوالإنتاجية .7
 .بهمّالاتصاللمشرفينّالمباشرينّعلىّتفهمّالعاملينّتحتّإشرافهمّوتحسينّمساعدةّا .8
والتدريبّّللاختيارتزويدّالإدارةّبمعلوماتّمفصلةّتلقيّالضوءّعلىّالسياساتّالمستقبليةّ .9

 .والنقلّوالترقيةّوغيرها
 .تشخيصّالمشاكلّالتيّتنتجّعنّالعملّوممارسةّالأفرادّله .11
 .الدقيقّوالالتزاملفعليةّوالإنتاجّالمتميزّمكافأةّالأفرادّذويّالمهاراتّا .11
عدادّالبرامجّاللازمةّلذلك .12  .تشخيصّالحاجةّإلىّالتدريبّوا 

ّ
 :الوظيفي القائمون بعملية تقييم الأداء -

ّ:هيّللأداءالأفرادّوالجماعاتّالتيّتقومّعادةّبعمليةّالتقييمّ
ّ.المشرفّأوّالرئيسّالمباشرّللفردّ-أ

ّ.ءالتقييمّعنّطريقّالزملاّ-ب
ّ.التقييمّعنّطريقّالمرؤوسينّ-ج
ّ.التقييمّالذاتيّأيّعنّطريقّالأفرادّأنفسهمّ-دّ
 .التقييمّعنّطريقّالعملاءّ-هـ

ّ
 
 :التقييم عن طريق المشرف أو الرئيس المباشر -أ
وفيّّ.اّ استخدامّالفردّمنّخلالّالمشرفّالمباشرّالمدخلّالتقليديّوالأكثرّأداءالتقديرّوالحكمّعلىّّدّ عيّ 

التهربّمنها،ّومنّناحيةّأخرىّّهذهّالعمليةّهيّجزءّمنّمسؤولياتّالمديرينّولاّيمكنّفإنّ ّ،قةّالأمرحقي
ّالتعرفّعلى ّيمكنه ّمركزه ّخلال ّالمشرفّومن ّأن ّالعمل،ّّنجد ّأثناء ّالفرد ّومراقبة ّالعمل، متطلبات

عطاءّحكمّوتقديرّأفضلّعنهوّ  .ا 
ّالأسلوبّأكثرّمنّغيرهّمنّأنّ علىّدلتّالدراساتّ ّفقدّ،الاستخدامّوالانتشارّثالأساليبّمنّحيّهذا

المباشرّّمنّالمشاركينّأكدواّعلىّاعتبارّالمشرفّ%95ّّمنّخلالّمؤتمرّعقدّلهذاّالغرضّأنّ ّأتضح
ّبينماّأشارّالآخرونّ وتمثلّ،13ّ%يمثلّّهأنّالتقييمّالذاتيّفيّالوقتّنفسإلىّكأحدّالقائمينّبالتقييم،
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 .61 %يمثلّالتقييمّمنّخلالّالأفرادّالفنيينّماّيعادلّّبينماّ،%6ّاللجانّكمدخلّللتقييمّ
 
 :التقييم عن طريق الزملاء -ب

فيّمواقفّّيمثلّزملاءّالموظفّأحدّالمصادرّالقيمةّللمعلوماتّعنّالأداء،ّوتزدادّأهميةّهذاّالمصدر
زدادّأوّالمواقفّالتيّتّخاصةّمثلّالحالاتّالتيّيصعبّفيهاّعلىّالمشرفينّملاحظةّسلوكّمرؤوسيهم

ّالقوانينّأوّالتشريعات فالزملاءّتتوافرّّ،فيهاّالاعتماديةّعلىّالعملّالمشترك،ّأوّالحالاتّالتيّتتطلبها
ّأداءالوظيفة،ّكماّتتوافرّلهمّفرصّمتجددةّلملاحظةّّأداءلديهمّمعلوماتّوخبراتّواسعةّعنّمتطلباتّ

 .فيّالأنشطةّاليوميةّاّ بعضهمّبعض
العملّفيّذاتّّرّتوافرّفرصّالتحيزّالناتجةّعنّالصداقةّوصراعاتومنّالعيوبّالمحتملةّلهذاّالمصد

  .بهذاّالخصوصّإلاّأنهّلاّيوجدّماّيؤيدّهذاّالزعمّفيّنتائجّالأبحاثّوالدراساتّ،الوقت
 
 التقييم الذاتي )أي عن طريق الأفراد أنفسهم(: -ج

الأسلوبّّسهمّحيثّيحفزّهذاالاتجاهّالمستحدثّهوّإعطاءّالفرصةّللمرؤوسينّخاصةّالمديرينّلتقييمّأنف
منّّاّ يشكلّجزءّلاّوهذاّالتقديرّالذيّيعطيهّالفردّلنفسه،ّليسّأوّ.علىّتخطيطّالمسارّالوظيفيّللفرد

  .الفردّلأداءالتقييمّالرسميّ
يمثلّأحدّّعلىّالرغمّمنّعدمّاستخدامّالتقييمّالذاتيّكمصدرّوحيدّللمعلوماتّعنّالأداءّإلاّأنهّلاّيزال

سلوكياتهمّالخاصة،ّكماّأنهمّّوعلىّوجهّالخصوص،ّفإنّالأفرادّيستطيعونّالحكمّعلىّ.ةالمصادرّالهام
أنهّيؤخذّعلىّهذاّالمصدرّالميلّللمبالغةّّيمتلكونّنواحيّالمعرفةّعنّالأداءّومحدداتهّونتائجهّكافة،ّإلا

 .فيّالتقييمات
 :التقييم عن طريق المرؤوسين -د

ّثالمديرينّحيّأداءللمعلوماتّعنّالأداءّفيّحالاتّتقييمّّاّ هامّاّ ينظرّإلىّالمرؤوسينّباعتبارهمّمصدرّ
روحّالفريقّوتشجيعّّتتوافرّلهمّالفرصةّللتعبيرّعنّكفاءةّالرئيسّفيّقيادتهمّوتوجيههمّللعملّوتنمية

 .الخ....التعاونّوحلّالصراعات
فيّعلاقاتهمّّلقوةإمدادّالمرؤوسينّببعضّمصادرّاّ-منّناحيةّأخرىّ-إلاّأنهّقدّيؤخذّعلىّهذاّالمدخل

ذلكّقدّيؤديّإلىّميلّّكماّأنّ ّ.برؤسائهمّمماّقدّيسببّللرؤساءّبعضّالحرجّأوّالشعورّبعدمّالراحة
المواقفّالسابقةّقدّتحدثّّوفيّالحقيقةّفإنّ ّ.رضاءّالعاملينّعلىّحسابّالإنتاجيةاالرؤساءّإلىّتدعيمّ

إلاّأنّهذاّالمدخل،ّمثلّمدخلّّالإدارية،ّبعضّالقراراتّفقطّفيّحالةّاستخدامّمعلوماتّالتقييمّلاتخاذ
ّتبرزّأهميته ّوتحسينّّتقييماتّالزملاء، ّللأغراضّالتنموية ّمعلوماتّالتقييم ّاستخدام بوجهّخاصّعند

ّ.العملّأداءفرصّ
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ّأداءالمعلوماتّعنّّكماّتزدادّفرصّصلاحيةّهذهّالأداةّعندّتزايدّعددّالمرؤوسينّالذينّيقومونّبتوفير
  .نوّالّعندماّيقلّهؤلاءّالمرؤوسرؤسائهم،ّبعكسّالح

 
 :التقييم عن طريق العملاء -هـ

ّالمصدرّعندّتقييمّ فبسببّّ.العاملينّفيّمجالاتّالخدماتّعلىّوجهّالخصوصّأداءتبرزّأهميةّهذا
ّللتخزينّوالاستهلاكّالمباشر ّالقابلية ّللخدماتّوالتيّتشملّعدم ّالخاصة ّالعميلّفيّّالطبيعة ومشاركة

ّالخدمة ّلهمّنّ إفّإلخ..إنتاج ّتتاح ّلا ّوالمرؤوسين ّالزملاء ّو ّسلوكّّالمشرفين ّلملاحظة ّعادة الفرصة
 .الموظف

والحكمّعلىّّالشخصّالوحيدّالذيّيتمكنّمنّملاحظةّسلوكّالموظفّدّ العميلّيعّمنّذلك،ّفإنّ ّوبدلاّ 
 .نّالأداءأأفضلّمصدرّللمعلوماتّبشّدّ ،ّومنّثمّيعأدائه

ّمنّالمؤسساتّالخدمي ّتبنتّالعديد ّإلىّوجهاتّنظرّالعملاءلقد ّتستند ّالأداء ّلتقييم ّأنظمة ّأداءفيّّة
ماريوت،ّوالتيّتقومّّومنّأمثلةّذلكّمؤسسةّ"ماريوت"ّالتيّتمتلكّسلسلةّفنادقّ.العاملينّلديهاّلوظائفهم

الخدمة،ّكماّيقومّقسم"خدمةّّبتصميمّاستقصاءّلكلّنزيلّفيّكلّغرفةّللتعرفّعلىّمدىّرضائهّعن
الذينّتمّتقديمّخدمةّفنيةّلهمّفيّمنازلهمّّبعينةّعشوائيةّمنّالعملاءّبالاتصالصةّالعملاء"ّبشركةّخا

 .تقديمهمّلهاّفيّمنازلهمّللتعرفّعلىّتقييماتهمّلسلوكّطاقمّالخدمةّعند
الهاتفيّأوّّالاتصاليحتاجّالأمرّإلىّاستخدامّّثويكمنّالعيبّفيّهذاّالمصدرّفيّارتفاعّتكلفته،ّحي

وتكلفةّّاّ يستلزمّوقتّاءّمقابلاتّمباشرةّعنّطريقّباحثينّمتخصصين،ّوهوّمااستخدامّالبريدّأوّإجرّ
  .ملموسة

 
 
 الوظيفي محاور تقييم الأداء -
ّإنجازّ:محور معدلات الأداء -أ ّعلى ّقدرتهم ّمدى ّإلى ّبالاستناد ّالعاملين، ّتقييم الأعمالّّحيثّيتم

صلاحيةّالعاملين،ّّحكمّمستقبليّعلىّويؤخذّعلىّهذاّالمحور:ّأنهّغيرّقادرّعلىّتوفيرّ.المحددةّلهم
منّّاّ واحدة،ّمماّيضفيّعلىّالعاملينّجوّّأداءكماّأنهّيخضعّجميعّالأعمالّداخلّالمؤسسةّلمعدلاتّ

العواملّعندّتقييمّالأداء،ّمثلّنوعّسلطةّالرئيسّّنهّيتجاهلّبعضأالمللّواللامبالاةّوالكسلّوالجمود،ّوّ
 .فينالموظّالمباشرّللعمل،ّوطريقةّتعاملهّمع

 
الذينّنسعىّّحيثّالاهتمامّبدراسةّبعضّالصفاتّالمحددةّفيّالعاملينّمحور الصفات الشخصية: -ب

ّوخصائصه، ّالفرد ّبشخصية ّمباشرة ّالصفاتّمتصلة ّهذه ّتكون ّوقد ّأوّّلتقييمهم، ّالالتزام ّأو كالتعاون
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أوّدقتهّفيّالأداء،ّأوّّعلىّالإنتاج،ّالمبادأةّأوّالانتماءّأوّالصدق،ّوقدّتكونّذاتّصلةّبالعمل،ّكقدرته
ّ.وسائلّالعملّوأساليبهّحرصهّعلىّمصلحةّالمؤسسة،ّأوّقدرتهّعلىّتحسين

ّومماّيؤخذّعلىّهذاّالمحور:ّ
التيّيفترضّتوافرهاّفيّالموظفينّواختلافّالأهميةّالنسبيةّبينّهذهّّصعوبةّتقديمّحصرّكاملّللصفات

الصفاتّالقيمية،ّّمعظمّالصفات،ّوخاصةّالصفاتّمنّحيثّعلاقتهاّبالعمل،ّإضافةّإلىّصعوبةّقياس
 .ومنّثمّتصبحّعمليةّالتقييمّذاتية

 
تحديدّّحيثّيتمّالتركيزّعلىّأسلوبّالإدارةّبالأهداف،ّحيثّتسعىّالمؤسسةّإلىّمحور الهادفية: -ج

المساءلةّعلىّأساسّّالأهدافّالخاصةّبكلّموظف،ّبناءّعلىّمشاركةّمعهّومعّرئيسه،ّعلىّأنّتتم
ّالأهداف،ّوكذلكّصعوبةّقياسّعملياتّالإنجازمدىّتحقيقهّل ّيرجعّذلكّّهذه ّإلىالخاصةّبها،ّوربما

ّ.صعوبةّتحويلّهذهّالأهدافّإلىّمعاييرّكميةّمحددة
العامةّلدىّّحيثّيتعدىّالتفاصيلّالدقيقة،ّليتمّالتركيزّعلىّمستوىّالفعاليةّمحور الفعالية العامة: -د

 .ةّالعلياّالتيّتنشدهاّإدارةّالمؤسسةالعاملين،ّباعتبارّالفعاليةّتمثلّالغاي
كبير،ّّحدّإلىالعناصرّالمتعلقةّبعمليةّتقييمّالأداءّّكلومعنىّذلكّأنّهذاّالمحورّيسعىّنحوّجمعّ

فيّتحقيقّالأهدافّّولكنّضمنّنظرةّإجماليةّعامة،ّحيثّيركزّهذاّالمحورّعلىّمدىّفعاليةّالموظف
 .المتعلقةّبتطويرّالمؤسسةّالآراءّوالمقترحاتّالخاصةّبوظيفته،ّومدىّفعاليةّالموظفّفيّتقديم

ّويؤخذّعلىّهذاّالمحور:ّ
وبالرغمّّ.اّ فيهاّالحكمّالتفصيليّضروريّعدمّصلاحيتهّفيّالحكمّعلىّبعضّالمسائلّالفرعيةّالتيّيبدو

ّالمحاورّالسابقة،ّوذلكّبتركيزهّعلىّالتقديراتّالعامة،ّالمحورّيتلافىّالنقصّالرئيسيّفيّنّ إمنّهذاّف
 .تفصيليةّونهائيةّدمّحرصهّعلىّتقديمّتقديراتوع
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 لخلاصةا
 

ّالإداري - ّالتنظيم ّالمدخلّالأساسيّلعملية ّالوظيفيّهو ّالأداء،ّّ.الأداء ّمستوىّهذا ّلمعرفة كما
استنبطّالباحثونّأساليبّعدةّبعدّدراساتّمعمقةّميدانيةّونظريةّلموضوعّالأداءّالوظيفيّوكيفيةّ

ّالمثا ّإلىّالأداء ّفيّالمنشأةالوصول ّالمثالية ّالأقربّإلى ّودراستهّّ.ليّأو ّالأداء ّعلى التركيز
التنظيميّلمتابعةّّالاتصالكانتّمنّالعواملّالمهمةّللتطورّفيّالتنظيمّالإداري،ّوهناّيأتيّدورّ

دارتهاّّهأنواعّالأداءّالوظيفيّوأبعادّ.التقييمّوتسييرّالعملّبشكلّفعال وعلاقتهّبالمواردّالبشريةّوا 
 ّ.كبيرّأيضا ّفيّعمليةّالتنظيمّالمؤسساتيّلهاّدور

- ّ ّوعلاقة ّبها ّالتيّيتم ّوالكيفية ّالوظيفيّوأغراضه ّهّالاتصالالتقييم ّأيضا ، منّمكوناتّّيبها
ّالإداري ّّ.التنظيم ّالتقييم، ّفيّعملية ّدورٌ ّكلّله ّالتقييم؟ ّبعملية منّالموظفّّانطلاقاّ منّيقوم

ّإلىّرؤسائهّوحتىّزبائنّالمنشأة ّفيّالتقييمّنفسهّوصولا  ّلهمّدورٌ ّيؤخذّّ.)بحسبّالحالة( كما
ّ.جميعّالظروفّالمحيطةّبهذهّالعمليةّبالحسبان

 
ّ
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 تمارين 
 

بإمكانكّأنّتقومّبعمليةّتقييمّشاملةّلأداءّالمؤسسةّالتيّعملتّبها،ّأوّتدرسّبها.ّعمليةّالتقييمّيجبّ
منّأقسامّالعمل،ّوقمّبناءّعلىّماّتقدمّفيّهذهّأنّتكونّمحدودةّالمجال،ّأيّتناولّفقطّقسما ّواحدا ّ

الوحدةّبتقييمّالأداءّالوظيفيّمبينا ّالأسبابّوالمشاكلّالتيّدفعتكّلاختيارّهذاّالقسمّعنّغيره،ّكماّيجبّ
أنّتبينّدورّالاتصالّفيّهذهّالعمليةّككل.ّانطلاقاّمنّبدايةّاتصالكّبالمعنيينّالقيمينّعلىّالمنشأةّ

 ،ّوصولا ّإلىّالطريقةّالتيّاعتمدتهاّفيّالاتصال.والطرقّالتيّاتبعتها
اعتبرّنفسكّمديرا ّللمدرسةّالتيّدرستّبهاّسابقا ،ّوقمّبتقييمّثلاثّأشخاصّأساسيينّفيّالإدارةّ -

 مبينا ّالأغراضّمنّالتقييمّبناءّعلىّماّتقدمّفيّهذهّالوحدةّالتعليمية.
ّ
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 الوحدة التعليمية الرابعة 
 طرق تقييم الأداء الوظيفي

 
 

 الأهداف التعليمية
 يجب أن يكون الطالب قادراً على أن: الرابعةبعد الانتهاء من دراسة الوحدة التعليمية 

 مفهوم عملية تقييم الأداء الوظيفي يحدد -1
 طرق تقييم الأداء الوظيفي يعدد -2
 التقليدية لتقييم الأداءالطرق ويطبق  يشرح -3
 الطرق الحديثة في تقييم الأداء يشرح ويطبق -4
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 طرق تقييم الأداء الوظيفي
 

 مقدمة:
 

الرئيس  كانت الطريقة أو الأسلوب المتبع في تقييم الأداء في الماضي يعتمد بدرجة كبيرة على آراء
أنّ التقييم كان يركز  تتوفر في العامل، أيالمباشر وملاحظاته، ورأيه الشخصي في بعض الصفات التي 

العمل، المواظبة والانتظام، التعاون  أو ينصب على صفات الشخص وخصائصه، مثل قدرته على أداء
 .يكن ينصب على الإنتاجية مع زملاء العمل، وغيرها من الصفات والخصائص، ولم

العاملين بحد  أداء العاملين، وليس على ولقد تطورت أساليب التقييم، حيث أصبح التقييم يركز على نتائج
 .الأداء ذاتهم. وفيما يلي نتعرض بالتفصيل لبعض الطرق التقليدية والحديثة في تقييم

 
 :الطرق التقليدية لتقييم الأداء -أولاً 
 
 :طريقة التقييم ببحث الصفات أو الخصائص -أ

والمرؤوسين،  ع الرؤساء والزملاءتركز هذه الطريقة على تحديد مجموعة من الصفات، مثل التعاون م
والالتزام، وتحمل المسؤولية،  والانتظار في مواعيد العمل، والسرعة والدقة في أداء العمل، والمبادأة،

 .والقدرة على حل المشكلات، وغيرها من الصفات
، بحسب معينا   ويتم إعطاء وزن لكل صفة من هذه الصفات، ويقوم الرئيس المباشر بإعطاء الفرد تقديرا  

ممثلا  للمستوى الذي يعتقد  توفر كل صفة من تلك الصفات في الفرد، ثم تجمع تلك التقديرات، ويصبح
 .القائم بالتقييم أنه يمثل مستوى أداء الفرد

الموضوعية،  ورغم أنّ هذه الطريقة تتميز بالبساطة والسهولة، إلا أنه يعاب عليها افتقادها للناحية
  الشخصي.واستنادها إلى التقدير 

 
 :طريقة التوزيع الإجباري -ب

تقديرات عالية  ترمي هذه الطريقة إلى التخلص من التحيز الشخصي في عملية التقييم والميل إلى إعطاء
المباشرين توزيع تقديراتهم على الأفراد  أو منخفضة لمعظم المرؤوسين. لذلك تلزم بعض المنشآت الرؤساء

ويقضي هذا التوزيع بأن يكون التفاوت في القدرات بين أفراد،  العادي،بما يتوافق مع التوزيع التكراري 
normal distribution المجموعة العادية بالنسب التالية: 

 .من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبيرة جدا    % 10 -
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 .من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة كبيرة  % 20 -
 .اد تتوافر لديهم قدرات بدرجة متوسطةمن مجموعة الأفر   % 40 -
 .من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة قليلة  % 20 -
 .من مجموعة الأفراد تتوافر لديهم قدرات بدرجة قليلة جدا    % 10 -

 .ويُلزم الرؤساء المباشرين بتوزيع تقديرات على المرؤوسين وفقا  للتوزيع السابق
 أي اختيار:
 ز.بدرجة امتيا % 11 -
 بدرجة جيد. % 21 -
 بدرجة مقبول. % 41 -
 ضعيف. بدرجة % 21 -
 .ضعيف جدا   % 11 -

  .ولكن الواضح أن هذه الطريقة لا تصلح في حالة وجود عدد قليل من المرؤوسين
 
 :طريقة الترتيب العام -ج

ليس بناء على و  وتتمثل هذه الطريقة في قيام الرئيس بترتيب مجموعة المرؤوسين ترتيبا  تنازليا  وفقا  للأداء
أو الصفات الشخصية. وهذا يعني أن الأساس هنا هو ملاحظة فاعلية  العام للعمل مجموع الخصائص
 -جيد  -متوسط  -مرؤوس حيث يعطى تقديرا  واحدا  لأداء المرؤوس، مثل: ضعيف  العمل الكلي لكل

 .ممتاز
هذه الطريقة  الشخصي، كما أنّ  ويعاب على هذه الطريقة أيضا  عدم الموضوعية واعتمادها على التقرير

 .لا تهتم بخصائص أو عوامل محددة في أداء الفرد، ولكنها تقوم بتقييمه ككل
لا  أنها لا تسمح بمقارنة العاملين في مجموعات مختلفة، حيث -أيضا   -كما يؤخذ على هذه الطريقة 

لأفضل فرد في مجموعة  يتوافر أساس واضح لبيان ما إذا كان أفضل فرد في أحد المجموعات، مساويا  
  .أخرى، أو أحسن أو اضعف منه

 
 طريقة المقارنة بين العاملين: -د

بمقارنة كل فرد في  تشبه الطريقة السابقة، وتعرف أحيانا  بمقارنة أزواج من العاملين، حيث يقوم الرئيس
 .المجموعة، مع كل فرد من الأفراد الباقين

المجموعة، لطول  ، حيث تقل فعاليتها كلما زاد عدد أعضاءوتناسب هذه الطريقة المجموعات الصغيرة
وهذه الطريقة لا تخدم أغراضا  أخرى،  .الوقت الذي تستغرقه من ناحية ولصعوبة المقارنة من ناحية أخرى

-59- 



 

 

توافر أسس المقارنة. وقد يقتصر الغرض من استخدامها على  مثل أغراض الترقية والنقل والتدريب، لعدم
  الاختيار والتعيين. ياساتاختيار فاعلية س

 
 أخطاء استخدام الطرق التقليدية لتقييم الأداء

ون مقيّمفيها ال وهذا يترتب عليه أخطاء عامة يقع مقيّمأنّ الحكم مطلق فيها لل التقليديةيلاحظ على الطرق 
ل ذاتيته وقت ولا يمكن عز  إنسان معرض للخطأ في أي مقيّمعند التقييم الشخصي لأداء الأفراد، لأنّ ال

  ومن الأخطاء التي تقع عند استخدام هذه الطرق: .أو أي عمل آخر مقيّمفي عمله ك
  تأثير شخصية المقيّم وطريقة تفكيره ودافعه في تقييم الأفراد: فقد يميل المقيّم إلى

منح فرصة للأفراد للحصول  –ذلك  -أو التساهل في التقييم، وقد يكون دافعه في التشدد
و الترقية، أو إعطاء انطباع جيد عن نفسه للأفراد، أو الخشية من مواجهة أ على العلاوة

 .حالة إعطاء تقدير ضعيف المرؤوسين، في
 التعميم في صفة واحدة: بمعنى ميل المقيّم لإعطاء تقدير مرتفع للفرد في جميع 

الخصائص وجوانب العمل، نتيجة لامتيازه في صفة واحدة، أو جانب واحد من جوانب 
 .العمل

 تأثير الحداثة: فمن المفترض أن يلاحظ الرئيس أداء المرؤوس على مدار السنة، حتى 
 -في ملاحظته لأداء المرؤوس  -يتمكن من التقييم السليم لأدائه، ولكنه قد يتأثر المقيّم 

الوقائع القريبة، وينسى  -بوضوح  –الأخيرة قبل إجراء التقييم، فالفرد يتذكر عادة  بالفترة
 البعيدة.الأحداث 

  بعض -أو مع  -التحيز الشخصي للمقيّم: بمعنى أنّ بعض الرؤساء يتحيزون ضد 
 المرؤوسين، وقد يكون هذا التحيز السلبي أو الإيجابي بسبب العلاقات بين الرئيس

والمرؤوسين، أو بسبب النوع أو العقيدة أو السن، مما يعوق التقييم عن تحقيق أهداف 
 .المؤسسة

  ئيس والمرؤوس: حيث يؤدي التشابه في الخصائص بين الرئيس التشابه بين الر
 .إلى ميل الرئيس إلى إعطاء المرؤوس تقديرا  أعلى مما يستحق والمرؤوس،

 
 في تقييم الأداء: سلبيات الطرق التقليدية

 وأنه يركز على ، إنّ التقييم يخضع للتقدير الشخصي، ولا يستند إلى أسس موضوعية
 .د، بدلا  من التركيز على الأهداف الممكن قياسها للأداءالسمات الشخصية للأفرا

  ضعف فاعلية الطرق التقليدية في إفادة المرؤوس، ومساعدته على أداء عمله بطريقة
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 .Immatureمن الاستمرار في عدم نضجه  أفضل
 حد تو  عدم استخدامها أو استغلالها،على  إنّ هذه الطرق تشجع العامل غير الناضج

 . Matureمل الناضج من قدرات العا
  إن الطريقة التقليدية تفترض وجود مجموعة من الصفات المحددة، التي تشكل أفضل

سلوك إداري، وهو افتراض غير سليم، حيث أنّ الوظائف الإدارية تختلف فيما بينها 
 .من حيث الصفات الشخصية والنفسية المطلوبة لكل منها

 
 الطرق الحديثة في تقييم الأداء -ثانياً 

  
الفكر الإداري إلى  نظرا  للانتقادات التي وجهت إلى طرق التقييم التقليدية المذكورة سلفا ، فقد توصل رجال

 :هذه الطرق نذكر مجموعة من الطرق الحديثة التي تتفادى هذه العيوب أو تقلل منها ومن
 
 Forced choiceطريقة الاختيار الإجباري  -1

في  رات التي تصف أداء العمل، حيث يتم توزيع هذه العباراتوهي طريقة تقوم على عدد من العبا
الموضوعية ذات  مجموعات، عادة ما تكون عبارات ثنائية تعبر عن نواحٍ إيجابية أو سلبية توفر المعايير

التي يرى أنها تنطبق على  العلاقة المباشرة بالعمل، ويختار القائم بعملية التقييم من كل مجموعة العبارة
سرية خاصة بتقييم العبارات بعملية  فرد الذي يقوم بتقييمه، ثم تقوم جهة أخرى محايدة لها شفرةأداء ال
 :تمتاز هذه الطريقة بقلة التحيز من جانب القائم بعملية التقييم، لكنها تتسم بصعوبات أهمها .التقييم

 .صعوبة المحافظة على سرية الشفرة -
إلى  يير للأداء، علما  أنّ العبارات من هذا النوع تحتاجصعوبة تصميم العبارات المستخدمة كمعا -

 .خبرات كبيرة
القصور في أدائهم،  عدم صلاحية هذه الطريقة في معاونة المرؤوسين على التغلب على نواحي -

 .وتطور قدراتهم بمعرفة الرئيس
 

 Critical Incidentsطريقة الأحداث الحرجة  -2
فرد قد  ، وهي تلك الأحداث الهامة غير متكررة في أداء كلوتكون من خلال رصد الأحداث الحرجة

العامة عن الأداء  يكون بعضها إيجابيا  وبعضها الآخر سلبيا ، ومن خلال ضبطها وتحليلها تتضح الصورة
 .الكلي للفرد

من  الأساس في هذه الطريقة هو تجميع عدد من الوقائع التي تتسبب في نجاح العمل أو فشله، ويطلب
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منهم أثناء أدائهم  المباشر أن يلاحظ أداء المرؤوسين، ويقرر ما إذا كانت هذه الوقائع تصدر الرئيس
  .لعملهم

بعد ذلك ترتب  هذا ويتم اكتشاف مثل هذه الحوادث الجوهرية من خلال دراسة سلوك الأفراد أثناء العمل
ها، بحيث تكون أساسا  من مثل هذه الأحداث المجمعة حسب تكرارها أو أهميتها ثم تعطى أوزان لكل

خصائص أو سمات معينة مثل  لعملية التقدير. وفي بعض الأحيان قد تترجم هذه الوقائع المسجلة إلى
  .والمبادأة...الخ المقدرة التعليمية، الاعتمادية، القدرة على العمل، المسؤولية

الموضوعية، وذلك  على الوقائع ولعل أهم مميزات هذه الطريقة: تركيزها على تقييم أداء العامل، والاعتماد
 .بخلاف الطرق التقليدية التي كانت تركز على السمات الشخصية للأفراد

حيث يقضي هذا  كما تتفادى هذه الطريقة الاعتماد على ذاكرة الرئيس، والتي تتأثر غالبا  بالأحداث القريبة
الجوانب الإيجابية في سلوك  منتتض -البرنامج بتسجيل الوثائق فور حدوثها، كما أنها من ناحية أخرى

المرتبطة بتدعيم نواحي القوة ، وتوجيه الفرد  الفرد وتصرفاته، مما يساعد الرئيس على استخدام الأساليب
  لتفادي نقاط الضعف.

 
 طريقة التقييم المشتركة: -3

ريقة بط التي تقوم على أساس قيام كل فرد من أفراد جماعة العمل، بتقييم كل من أعضاء الجماعة
بمعرفة زملائه ورؤسائه  الاقتراع السري، وبدون أي اعتبار للمركز الإداري. وعلى ذلك فإنّ تقييم الفرد يتم

 ومرؤوسيه. وتتميز هذه الطريقة بالخصائص التالية:
 .اشتراك الرؤساء والمرؤوسين والزملاء في عملية التقييم -
 فات موضوع التقييم.اشتراك القائمين بعملية التقييم في اختيار وتحديد الص -
 .اطلاع كل مشترك على نتائج عملية التقييم، والإفادة منها -
 .رقابة المشتركين في التقييم على الأغراض التي تستعمل فيها نتائج التقييم -

 
 طريقة تقييم الأداء باستخدام أسلوب الإدارة بالأهداف: -4

بالأهداف فيتجه  ات سابقة، أما أسلوب الإدارةحيث تهتم جميع الطرق السابقة بتقييم أداء العاملين في فتر 
مشاركة كل من الرئيس  إلى الاهتمام بأداء المُستَقبِل، إلى جانب الأداء في الماضي. ويتم ذلك من خلال

بتحقيقها، وقيام المرؤوس بالتقييم لنفسه،  والمرؤوس في تحديد الأهداف والواجبات، التي سيقوم المرؤوس
والتعرف على نواحي القصور، وكيفية مواجهتها، تمهيدا   فترة زمنية معينة على ضوء ما أنجزه خلال

  جديد يتضمن أهدافا  أخرى، وواجبات محددة لفترة أخرى مقبلة. للاتفاق مع الرئيس على برنامج
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 :ومن أهم المقومات الأساسية للإدارة بالأهداف، وبصفة خاصة في مجال تقييم الأداء ما يلي
 مسؤولية  ية بين المشرف والمرؤوس في وضع المهام الأساسية ومجالاتالمشاركة الجماع

 .عمل الفرد
 فهو  يضع الفرد بنفسه أهداف الأداء قصيرة الأجل بالتعاون مع رئيسه، أما دور الرئيس

التنظيم  توجيه عملية وضع الأهداف، وذلك من أجل ضمان ارتباط هذه الأهداف بأهداف
 .واحتياجاته المختلفة

  الأطراف المعنية المشرف والمرؤوس على معايير القياس وتقييم الأداءموافقة. 
 الأهداف  يتم عقد لقاء مشترك بين الرئيس والمرؤوس بين الحين والآخر لتقييم مدى تحقيق

بالفترات  السابق تحديدها، وفي أثناء هذه الاجتماعات يتم وضع أو تعديل أهداف خاصة
 .القادمة

  يوميا   يلعب المشرف دورا  كبيرا  في مساعدة مرؤوسيه، فهو يحاولفي ظل الإدارة بالأهداف
التي تعوق  مساعدة مرؤوسيه في تحقيق الأهداف الموضوعة، فينصح ويوجه لتجنب المشاكل
من دوره في  التنفيذ، ومن ثم يزداد دوره في مساعدة المرؤوس على تحقيق الأهداف أكثر

 .الحكم على الأداء المحقق
 ويُعدّ  لتقييم على الإنجازات المحققة لا على السمات والمميزات الشخصية،ترتكز عملية ا

المداخل  مدخل الإدارة بالأهداف والذي يعتمد على المشاركة الجماعية في وضع الأهداف من
وبالنسبة لهذه  الملائمة للعاملين في الوظائف الفنية، والمهنية، والوظائف الإشرافية والإدارية.

 ن الممكن على الفرد المساهمة في وضع أهداف عمله، ومعالجةالوظائف يصبح م
  المشروعات الجديدة، والتوصل إلى طرق جديدة لحل المشاكل.

 
 مزايا تقييم الأداء من منظور الإدارة بالأهداف: 

 
 إنّ الأخذ بمبدأ المشاركة في وضع الأهداف يدفع الفرد لبذل قصارى جهده لتحقيق هذه 

الإنجازات  إحدى الدراسات المتخصصة في هذا الغرض ارتفاع نسبةالأهداف. وقد أوضحت 
تتح لهم هذه  المحققة بالنسبة للأفراد الذين شاركوا في تحديد أهدافهم عن هؤلاء الذين لم

 .الفرصة
 للحاضر  يتم التركيز على الأداء وليس على السمات الشخصية، كما أنّ التركيز يتم بالنسبة

 تقليدية التي تركز على الماضي. والمستقبل بعكس الطرق ال
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 :نبرز بعضها على الوجه التالي لهذه الطريقة عيوب عدةبالرغم من هذه المزايا إلا أنّ 
 وتوجيه  مهما كانت قدرة المشرف الإدارية، فإنّ هناك صعوبة إن لم تكن استحالة في قيادة

 .مرؤوسيه وفقا  لطابع المشاركة والتعاون في العمل
  س وضع الأهداف السهلة التحقيق حتى يظهر بمظهر حسن عند مقابلته معمحاولة المرؤو 

 .المشرف بخصوص تقييم الإنجازات المحققة
 قد يعطي المرؤوس وزنا  كبيرا  للأهداف الكمية القابلة للقياس، مثل الأرباح والتكاليف 

بالتدريب  لقةوالكفاءة، وانخفاض درجة الاهتمام بالأهداف النوعية الأخرى مثل الأهداف المتع
 .والخدمات الصحية والاجتماعية ورفع الروح المعنوية...الخ

 عدم توجيه المشرف الاهتمام الملائم لتقدير الإمكانيات المحتملة للترقية لوظائف أخرى 
جديدة ومختلفة، وذلك بسبب التركيز بصفة أولية على العناصر الموضوعة للأداء في 

عناصر الوظيفة الحالية، لا تستطيع أن تعطي مؤشرا  الوظيفة الحالية، وهي بدورها، أي 
وبالرغم من هذه العيوب إلا أنّ هذه الطريقة تظهر نتائج  .لنجاح الفرد في وظائف أخرى

 .من نتائج التقييم التقليدية أكثر دقة وموضوعية
 

 النموذج المغلق لتقييم الأداء: -5
 لى المؤسسة باعتبارها نظاما  مغلقا  لا يتأثرويرتبط هذا النموذج بالفكر الكلاسيكي، الذي ينظر إ

 بالبيئة المحيطة، ويعتمد على اعتبارات متعددة، أهمها:
 Rationality مبدأ الترشيد والمنطق  
 Economic Man مبدأ الرجل الاقتصادي 
 Welfare Man مبدأ رجل الرفاهية  

 ومن الطرق التي تستخدم لتقييم الأداء وفق هذا النموذج، ما يلي:
- Economic Evaluation التقييم الاقتصادي للأداء  
- Judicial Evaluation التقييم القانوني والتشريعي للأداء  
- Value Conflict Evaluation تقييم القيم المتعارضة  

 
 :النظام المفتوح لتقييم الأداء -6

المؤسسة  السابق على علاقة التأثير المتبادل بين المؤسسة والبيئة، وعدم قدرةالذي يستند عكس النموذج 
بالاتجاهات والإدراك  على تحديد جميع الأهداف والبدائل الممكنة، وأثر الجوانب السلوكية المرتبطة

 .والميول على عملية التقييم
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 :طريقة التقييم الذاتي -7

يقدم  ق على الأداء الخاص به في نموذج المعيار مما قد يجعلهوفيها يقوم الفرد المراد تقييمه بالتعلي
مستقبلا  حتى يتوصل  بعض الاقتراحات كتعديل وصف الوظيفة، التدريب، التكوين... الذي يحتاج إليه

 .إلى مستوى الأداء المتوقع والمسطر من قبل إدارة التنظيم
للتقييم، أي  ما يكون ضمن نظام شامللقد أصبح هذا الأسلوب الاتجاه المحبذ للمؤسسات، خاصة حين

الثقة بين الإدارة والعاملين في  اعتماد طرق أخرى، ولاعتماد هذه الطريقة لابد من توفر درجة عالية من
 .ظل مناخ تنظيمي جيد

 
 :مقابلة تقييم الأداء -8

مناقشة نواحي ل تطلب كثير من المنشآت أن يقوم الرؤساء بإجراء مقابلات تقييم أداء مع مرؤوسيهم وذلك
دارتها بكفاءة، فيبدأ الرئيس  الضعف والقوة فيهم. ونظرا  لأهمية هذه المقابلات فإنه يجب التخطيط لها وا 

مناقشته، ويجب أن يفهم الرؤساء أنّ  بعرض الجوانب الجيدة للموظف ثم الجوانب السيئة ويتيح للمرؤوس
نما تص الهدف من المقابلة ليس اللوم للمرؤوس وتوبيخه حيح الأخطاء وتنمية قدراته، ويجب أن يركز وا 

  .وليس النقد لشخصية المرؤوس الرئيس في المقابلة على النتائج والأداء
 :تمثل أداة هامة من خلالها يمكن للرئيس أهمية مقابلة تقييم الأداء: -

 .أن يعرف أكثر عن ظروف وملابسات الأداء -
 .دراتهأن يتفهم أكثر دوافع المرؤوس وتطلعاته وحدود ق -
 .أن يستثير ويحرك رغبة المرؤوس وحماسه لتطوير الأداء وتنميته -

 .ويتوقف هذا على الأسلوب الذي يتفاعل به الرئيس مع المرؤوس في هذه المقابلات
 
  :ويمكن أن نلخصها في النقاط التالية دور الرئيس في مقابلة تقييم الأداء وتطويره: -

 :قبل المقابلة -1
 رؤوس وتوجيهه وتزويده بمعلومات مرتدةالاتصال المستمر بالم. 
 التدرب على تقييم الأداء وتطوير مهارة ملاحظة السلوك. 
 الإعداد الجيد وجمع المعلومات اللازمة للمقابلة. 
 إعلام المرؤوس بمكان المقابلة وتشجيعه على الإعداد لها. 

 :أثناء المقابلة -2
  ؤوسالتمهيد للقاء في بداية المقابلة وتشجيع مشاركة المر. 
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 الحكم على الأداء وليس على شخصية المرؤوس. 
 شراك المرؤوس في طرح هذه الجوانب  .ذكر الجوانب الإيجابية والسلبية في أداء المرؤوس، وا 
 الإصغاء النشط لردود فعل المرؤوس ولرأيه ومقترحاته. 
 توفير مشاركة المرؤوس في التشخيص والاقتراح لسبل التحسين. 
 حسين الأداء بالاتفاق مع المرؤوسوضع أهداف مستقبلية لت. 

 
 :بعد المقابلة  -3
 الاتصال المستمر بالمرؤوس ومساعدته ومعاونته في التغلب على العقبات وتزويده بمعلومات 

 .عن الأداء
   تقييم التقدم نحو الأهداف دوريا. 
 ربط المكافآت والحوافز بمستوى الأداء. 

 
 :داءالمشكلات المصاحبة لاستخدام مقابلات تقييم الأ

إلا أنّ  على الرغم من المزايا المتعددة لمقابلات تقييم الأداء بالنسبة لكل من الموظف والرئيس والمنظمة
على استخدامها.  غالبية المديرين يقاومون مثل هذه المقابلات، نظرا  للمشكلات المتعددة التي قد تترتب

عند إجراء المقابلة أو  العقبات التي تنشأفقد أوضح التطبيق العملي لمقابلات الأداء وجود العديد من 
 :ومن أبرز هذه العقبات. بعدها، وتحد بالتالي من تحقيق المزايا المتوقعة منها

 الموقف الدفاعي للمرؤوسين : 
فعندما يوجه المدير بعض الملاحظات فإنّ المرؤوس ينظر إليها باعتبارها انتقادا  لأدائه، وهو ما يؤثر 

لحاجات العليا مثل احترام الذات وتقدير الآخرين والأهمية والثقة بالنفس. ويعلق على سلبيا  على إدراكه ل
 ذلك "ماجريجور" بقوله: 

إنّ مقابلة التقييم انتهاك لشخصية الفرد، ففيها يحتل الرئيس مركز القوة، ويبدو أشبه بمن يحاكم المرؤوس 
لين لأهمية المقابلة، والنفع الذي قد ويحكم على شخصيته، وفي ذلك تأثير سلبي على إدراكات العام

 يتحقق من ورائها، وفرص تحسين الأداء".
 

 انتقاد السمات الشخصية في المرؤوس:  
قد يوجد اتجاه في تمادي المشرف في انتقاد السمات الشخصية في المرؤوس وخاصة تلك التي تضايقه 

عدم الابتسامة أو الظهور بمظهر انطوائي منها. فمثلا  قد ينتقد الرئيس أحد المرؤوسين الأكفاء بالعمل ل
في العمل. ولما كانت هذه السمات غير مؤثرة بالمرة على مستوى الأداء فإنّ انتقادها قد يثير نوعا  من 
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 .في النهاية على انخفاض مستوى الأداء الكراهية للعمل والتي تنعكس
 

  بالأمان والتشجيع والرضا العاملين شعور 
لبا  ما يعبرون عن رغبتهم في معرفة النتائج التي حققوها في أعمالهم كما يراها رغم أنّ العاملين غا

رؤساؤهم، إلا أنّ مطلبهم الحقيقي هو الشعور بالأمان والتشجيع والرضا. وهذا ما تفتقر إليه مقابلات 
 .التقييم

جيدا  أن ذلك وقد يعترض المرؤوس على تقدير رئيسه، وقد يستطيع مهاجمته على نقده له، ولكنه يدرك 
لن يكون في صالحه بسبب السلطة المخولة لرئيسه والتي تعطي له الحق في توقيع الجزاء عليه. وعلى 
أية حال فإنّ المقابلة في هذه الحالة تصبح غير مجدية لكلا الطرفين، فبالنسبة للمرؤوس نجد أنه إذا قبل 

رد فعل ملموس، أما بالنسبة للرئيس فإنه دون أن يكون لها  توجيهات رئيسه، فإنه سوف يقبلها ظاهريا  
السلبي، ويعتقد أن مرؤوسه متفق معه تماما ، وفي كلا الحالتين يوجد تأثير  يسيء تقدير هذا السلوك

 .مستوى أداء العاملين سلبي على
هامة  هذا وقد أعدت كثير من المداخل الحلول لهذه المشاكل حتى تصبح مقابلات تقييم الأداء وسيلة

ظروف كل موقف،  الرئيس على مشاكل مرؤوسيه والحلول العلمية لها، وتوقّفِ هذه الحلول على لتعريف
 .وطبيعة الوظيفة، وطبيعة الشخص والأهداف المطلوب تحقيقها

 
 

 مشكلات تقييم أداء العاملين: -ثالثاً 
 

أو أوجه  خطاءطالما أنّ تقييم أداء العاملين يتم عن طريق الفرد، لذلك عادة ما يتعرض لعدد من الأ
يتضح من مناقشتنا  الضعف، وبعض هذه الأخطاء يكون شائعا  في بعض طرق التقييم عن الأخرى. كما

  لهذه الأخطاء على الوجه التالي:
 تأثير الهالة:   -أ

التقدير أن  إنّ مضمون هذا التأثير هو اتجاه معظم القائمين بإتاحة الفرصة لإحدى خصائص
للكفاءة. فهناك  الخصائص الأخرى، وبالتالي على التقدير الكلي تؤثر بدرجة كبيرة على باقي

لكل العوامل، أي  الكثير من المشرفين الذين يميلون إلى إعطاء الفرد التقدير نفسه الذي يعطى
أو خاصية واحدة  درجات متساوية لكل العوامل، وهنا يتم الحكم على كفاءة الشخص وفقا  لصفة

 .لكفاءةوالتي تشكل التقدير الكلي ل
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  الميل للتساهل أو التشدد: -ب
يتجه بعض المشرفين إلى السخاء أو التشدد في تقديراتهم، ومعنى ذلك أنهم يعطون تقديرات 
عالية أو منخفضة لمرؤوسيهم. إن ذلك يُعدّ خطأ شائعا  بدرجة كبيرة في برنامج التقييم، الأمر 

نشوء النزاعات الشخصية للفرد القائم الذي يقلل من قيمته وأهميته، ويمكن أن يكون سببا  في 
بالتقدير. ويمكن التغلب على ذلك جزئيا  من خلال عقد لقاءات أو اجتماعات أو حلقات تدريب 
للقائمين على التدريب. وبالتالي يمكن أن يتوصلوا إلى اتفاق عام حول ما هو متوقع بالفعل من 

 .مرؤوسيهم
 

  الاتجاه الوسط في التقدير: -ج
المقياس المدرج، فإذا كان المشرف  قائمين أن يقيّموا كفاءة مرؤوسيهم عند نهايةيعارض بعض ال

على فترات منتظمة، فإنه يميل غالبا   يدرك جيدا  أنّ سياسة الإدارة تملي عليه تقييم كفاءة العاملين
فاءة هذا الاتجاه نحو الوسط في تقدير الك إلى ناحية الوسط في التقدير وغالبا  ما يكون السبب في
كفاءاتهم، أو أنه غير مدرك لأداء بعض  راجعا  إلى نقص المعرفة بسلوك الأفراد الذين يتم تقدير

موضوعية سليمة، أو عدم اهتمامه  العاملين، أو عدم توافر الوقت لوضع التقدير على أسس
فراد بإعطاء تقدير متوسط لكفاءة هؤلاء الأ بوضع تقدير سليم. وفي مثل هذه الحالات، فإنه يقوم

 .الوظيفي للمشروع خاصة في المستقبل متجاهلا  مدى تأثير ذلك التصرف على الهيكل
 

  العلاقات الشخصية المتداخلة )التحيز(: -د
إن شعور المشرف تجاه كل شخص من مرؤوسيه سواء كان ذلك الشعور بالولاء أو الكره له تأثير 

ف التي تكون فيها المقاييس كبير على تقديراته لأدائهم، ويظهر ذلك بوضوح في المواق
 .الموضوعية للأداء غير متاحة أو من الصعب إعدادها

 
عشرة أسباب رئيسية لفشل تقييمات إضافة إلى ما سبق، تشير نتائج إحدى الدراسات الحديثة إلى وجود 

  :هي الأداء
 .عن الأداء الفعلي للشخص موضع التقييم مقيّمنقص المعلومات المتوافرة لل .1
 .معايير تقييم الأداءعدم وضوح  .2
 .ضعف الاهتمام وعدم الجدية من قبل القائمين بالتقييم .3
 .عدم الاستعداد لمراجعة الأداء مع العاملين .4
 .التحيز السلبي أو الإيجابي بواسطة القائم بالتقييم .5
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 .نقص المهارات والخبرات اللازمة للممارسة الصحيحة للتقييم .6
 .مرة حول أدائهمعدم تلقي العاملين لمعلومات مرتدة مست .7
 .عدم كفاية الموارد اللازمة لتدعيم عملية التقييم أو نتائجها .8
 .محدودية المناقشات والحوار حول الأداء مع العاملين .9

 .استخدام لغة غامضة أو تعبيرات غير دقيقة في عملية التقييم .11
 

 :ة للخطأأن عملية تقييم الأداء عرض -منذ سنوات  -أدرك الخبراء في مجال تقييم الأداء 
 تعجز  ويمكن أن يحدث الخطأ حينما يعجز المشرف عن ملاحظة الأداء بطريقة سليمة، أو حينما

 ذاكرته عن استرجاع الأداء في وقت لاحق. 
 عندما يتم عرض أو شرح جوانب الأداء المراد  -أيضا   –متأخرة  ويمكن أن يقع الخطأ في مرحلة

ضحة. وفي ضوء ذلك يمكن أن يعني "الأداء الجيد" سليمة أو غير وا تقويمها للمقوم بصورة غير
الدرجة النوعية للمنتج، فيما يعني الكمية المنتجة بالنسبة لآخر،  بالنسبة لأحد المشرفين
 .والانضباط بالنسبة لثالث

 استرجاعها مع  كما يمكن أن يتسلل الخطأ في عملية التقييم حينما تتم مقارنة بيانات الأداء التي يتم
 .ر للمقومأي معايي

 على التقديرات النهائية للأداء. وأخيرا  من الممكن أن تكون للاعتبارات الخارجية تأثيرها  
 

 :إجراءات تحسين مستوى الأداء -رابعاً 
 

دارته هو تحسين الأداء من خلال الخطوات التالية  :إن من أهم الأهداف لعملية تقييم الأداء وا 
 ء: تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأدا -1

لابد من تحديد أسباب الانحراف في أداء العاملين عن الأداء المعياري، إذ أن تحديد الأسباب ذو أهمية 
لكل من الإدارة والعاملين، فالإدارة تستفيد من ذلك في الكشف عن كيفية تقييم الأداء وفيما إذا كانت 

و أنّ ندرة الموارد المتاحة لهم هي العملية قد تمت بموضوعية، وهل أنّ انخفاض الأداء عائد للعاملين أ
السبب الرئيسي. كما وأن الصراعات بين الإدارة والعاملين يمكن تقليلها من خلال تحديد الأسباب المؤدية 

 إلى انخفاض الأداء. 
 ومن هذه الأسباب:

 الدوافع والقابليات والعوامل الموقفية في بيئة المنظمة. -أ
 .درات التي يتمتع بها العاملونالعمل والفاعلية تعكس المهارات والق -ب

-69- 



 

 

 
 تطوير خطة عمل للوصول إلى الحلول:   -2

مشكلات الأداء ووضع الحلول لها في التعاون بين الإدارة والعاملين  تتمثل خطة العمل اللازمة للتقليل من
الاختصاصيين في مجال تطوير الأداء وتحسينه، فاللقاءات المباشرة والآراء  من جهة والاستشاريين

 والمشاركة في مناقشة المشاكل وعدم السرية في كشف الحقائق والمعلومات حول الأداء مباشرة فتوحةالم
زالة مشكلات الأداء  .إلى العاملين تسهم في وضع الحلول المقنعة للعاملين وتحسين أدائهم وا 

 
 الاتصالات المباشرة: -3

ولابد من تحديد محتوى الاتصال  .اءإنّ الاتصالات بين المشرفين والعاملين ذات أهمية في تحسين الأد
 :ولتحسين أداء الأفراد هناك مداخل عدة نوجزها فيما يلي .وأسلوبه وأنماط الاتصال المناسبة

  تحسين الموظف: -أ
 :الأداء وذلك عن طريق وهو من أكثر العوامل أهمية، لأنّ الموظف دائما  بحاجة إلى تحسين

 مشاكل  ، واتخاذ اتجاه إيجابي عن الموظف بما في ذلكالتركيز على مواطن القوة وما يجب عمله
 .الأداء التي يعاني منها

 الرغبة والأداء تؤدي  التركيز على بين ما يرغب به الفرد وبين ما يؤديه، فوجود العلاقة السببية بين
التي يرغبون فيها ويؤدونها  إلى زيادة الأداء الممتاز من خلال السماح للأفراد بأداء الأعمال

 .شكل ممتازب
 مع  الربط بين الأهداف الشخصية، حيت يجب أن يكون جوهر تحسين الأداء مرتبط ومنسجم

 .اهتمامات الموظف وأهدافه والاستفادة منها من خلال إظهار التحسين المرغوب
 

 تحسين الوظيفة: -ب
لوظيفرررررة تسرررررهم محتويرررررات ا إنّ التغييرررررر فررررري مهرررررام الوظيفرررررة يوظرررررف فرصرررررا  كبيررررررة لتحسرررررين الأداء، حيرررررث

 .إذا كانت تفوق مهارات الموظف في انخفاض أداء الفرد ونفوره منها
 وبالترررررالي فرررررإنّ تحسرررررين الوظيفرررررة يعطررررري دفعرررررا  للفررررررد للاسرررررتمرار فررررري عملررررره وأدائررررره بالمسرررررتوى المرغررررروب،
 وبررررذلك زيررررادة مسررررتوى الدافعيررررة لرررردى الأفررررراد مررررن خررررلال حملهررررم علررررى الترررردوير الرررروظيفي لفترررررة مررررن الررررزمن

زالته، وهذا يعطي منفعة للموظفلتخفيض المل  .ل وا 
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 خلاصة
 

الضررررررروء بشررررررريء مرررررررن التفصررررررريل إلرررررررى عمليرررررررة تقيررررررريم الأداء الررررررروظيفي والتررررررري يوصرررررررى القيرررررررام  ءلقررررررراترررررررم إ
ذوي الخبرررررررررة فرررررررري هررررررررذا المجررررررررال لمررررررررا لهررررررررا مررررررررن الأثررررررررر علررررررررى الفرررررررررد العامررررررررل  بإجراءاتهررررررررا للمختصررررررررين

ضرررررررورة لابررررررد منهرررررا لقيرررررراس كفرررررراءة الأداء لتكررررررون عمليررررررة تقيررررريم الأداء  وانعكاسرررررها علررررررى مسررررررتوى أدائررررره،
 .تحسين أدائه وتحفيزه للوصول إلى المستويات العالية منه والحكم على الفرد ومحاولة

فررررري  عمومرررررا  ومرررررن خرررررلال كرررررل مرررررا ترررررم تناولررررره تجررررردر الإشرررررارة إلرررررى أهميرررررة إبرررررراز قيمرررررة العنصرررررر البشرررررري
 ة التنافسرررررررررية ضرررررررررمن عرررررررررالمالعمليرررررررررة التنظيميرررررررررة والإنتاجيرررررررررة لأي منظمرررررررررة تسرررررررررعى إلرررررررررى تحقيرررررررررق الميرررررررررز 

أو  المؤسسررررررررات مررررررررن خررررررررلال أداء أفرادهررررررررا العررررررررالي والررررررررذي يفرررررررررض علررررررررى المنظمررررررررة الاهتمررررررررام بررررررررالمورد
مرررررن  العنصررررر البشررررري بصرررررفته المحرررررك الأساسررررري والهررررام الرررررذي لا يمكررررن الاسرررررتغناء عنرررره فررررري أي حررررال

 .منا اليومالأحوال في سبيل الرقي بالمنظمة في عالم المنظمات الناجحة في أعمالها في عال
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 تمارين 
 

قارن بين طرق التقييم الكلاسيكية والحديثة مع أمثلة حسية، مبينا  العلاقة بالتفصيل بين هذه الطرق  -
 والاتصال التنظيمي وفائدة ومساوئ كل منها.

أو غير  اذكر الأسباب المباشرة والرئيسية لمشاكل الأداء الوظيفي في إحدى المنظمات الحكومية -
 الحكومية كنموذج، مطبقا  الطرق التي مرت في هذه الوحدة التعليمية.

ضع نموذجا للمقارنة بين العاملين وأدائهم الوظيفي، واختر أحد العاملين في مؤسسة حكومية تتعامل  -
مع الجمهور بشكل يومي، كمنشأة البريد أو الهاتف أو المياه أو الكهرباء، نموذج المقارنة يجب أن 

يعتمد على الطرق التقليدية والحديثة بالتقييم، وبيّن رأيك من كل طريقة مع شرح مفصل للطريقة 
ذا فشلت في التقييم، قم بذكر الأسباب وقارن  الأنجع والتي رأيتها مناسبة في الحالة التي درست، وا 

 عليمية. بينها وبين الأسباب الرئيسية لفشل تقييمات الأداء التي ذُكرت في هذه الوحدة الت
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 الوحدة التعليمية الخامسة 
 العلاقات العامة والاتصال التنظيمي

 
 الأهداف التعليمية

  يجب أن يكون الطالب قادراً على أن: الوحدة التعليميةهذه نتهاء من دراسة بعد الا 
 مفهوم العلاقات العامة يعرّف  
 العلاقة بين الاتصال التنظيمي والعلاقات العامة  يشرح 
 ز بين الأهداف الاتصالية للعلاقات العامةميّ ي 
 النشاطات الاتصالية للعلاقات العامة  يشرح 
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 العلاقات العامة والاتصال التنظيمي
 

تحتل العلاقات العامة أهمية بالغة في النظم الإدارية الحديثة، وتسند إليها أدوار حيوية تتعلق بإبراز 
ة وما تقدمه من خدمات لمجتمعها، وهي بذلك تشكل حلقة اتصال وتواصل وأداة الصورة المشرقة للمؤسس

تفاعل نشطة داخل المؤسسة وخارجها، فنجاح المؤسسة سواء أكانت حكومية أو أهلية لا يتوقف على ما 
 تحققه من إنجاز إذا لم تتمكن من إبراز هذا الإنجاز إلى الفئات المستهدفة من جمهورها والمتعاملين معها
من خلال عرض الخدمات المقدمة وبرامج التطوير، وهذه المهمة يتحملها رجال العلاقات العامة بما 

 لديهم من خبرات متميزة وما يتوفر لهم من إمكانات.
 

  تعريف العلاقات العامة
 

عرّفت العلاقات العامة كوظيفة تخطيطية بأنها وظيفة إدارية ذات طابع مخطط ومستمر تهدف من 
لمنظمات والهيئات العامة والخاصة إلى كسب تعاطف وتأييد أولئك الذين تهتم بهم وتحافظ على خلالها ا

جراءاتها قدر الإمكان، ومن أجل  ثقتهم، عن طريق تقييم الرأي العام المتعلق بها من أجل ربط سياستها وا 
يق تخطيط تحقيق تعاون مثمر أكثر، ومن أجل مقابلة المصالح العامة بدرجة أكثر كفاءة عن طر 

 المعلومات ونشرها.
عاملًا مهماً في نجاح  (PR) ، أو ما يعرف اختصاراً بـPublic Relationلقد أضحت العلاقات العامة 

أي مشروع سواء كان سياسياً أو اقتصادياً أو اجتماعياً أو ثقافياً، ولم يعد الاهتمام منصباً في الاهتمام 
ع رقعة الإنتاج، بل امتد الاهتمام بالعلاقات العامة إلى أبعد بالعلاقات العامة في تسويق السلع أو توس
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من هذا بكثير، وأصبحت العلاقات العامة وحملاتها تستخدم من قبل العديد من دول العالم لتحسين 
صورتها من خلال حملات مدروسة ومنظمة للعلاقات العامة، فالعلاقات العامة تمارس دورها، داخل 

قوم بدور كبير من خلال الدراسات والأبحاث التي من شأنها أن ترفع سمعة المؤسسة أو المنشأة، وت
 المؤسسة أو المنشأة أو تحسن من صورتها لدى جمهورها الخارجي.

 
 العلاقات العامة تطور مفهوم 

 

لقد تطور مفهوم العلاقات العامة في الكثير من دول العالم وبرز دورها في الكثير من الشركات والمنشآت 
مية، إلا أنّ دور العلاقات ما زال في العديد من الأجهزة الحكومية والمنشآت الخاصة محدوداً، فما الحكو 

زال العديد من المسؤولين وأصحاب الأعمال لا يعطون العلاقات العامة الاهتمام المطلوب لعدم إلمامهم 
في العديد من دول العالم، بالأهمية القائمة على أنشطة العلاقات العامة وحملاتها التي أضحت تُستخدم 

فأصبحت العلاقات العامة صناعة هذا القرن من خلال الاستفادة من وسائل الإعلام المتعددة والمتطورة 
كافة لتبصير الشعوب بسياسات الدول وأهدافها ومدى مساهمات تلك الدول في الاستقرار والازدهار 

 العالمي.
علاقات العامة قد تغيرت، وتوسع نطاق الاهتمام بالعلاقات أي أنّ هناك الكثير من المفاهيم في مجال ال

العامة من منشآت حكومية وخاصة إلى استخدام حملات العلاقات العامة على مستوى الدول 
والحكومات. فالعلاقات العامة لم تعد تلك الإدارات التقليدية ذات الاختصاصات المحدودة، بل أضحت 

لعاملين في هذا المجال الاطلاع على العديد من المجالات صناعة هذا القرن مما يستلزم على ا
 والتخصصات والثقافات لملاحقة التطور في هذا المجال.

أما في بعض المؤسسات الدولية، فالعلاقات العامة تلعب دوراً محورياً فيها، فمن خلال العلاقات العامة 
ونسج العلاقات معها لبناء جسور الثقة وأنشطتها يتم التواصل بين هذه المؤسسات والأجهزة الحكومية، 

وذلك سعياً لتنفيذ برامجها. فمن دون شبكة علاقات عامة مثلًا، لا تستطيع أي مؤسسة دولية تُعنى بالبيئة 
 المثال الأوضح على هذا. Greenpeaceأن تنفذ برامجها في أي دولة من الدول، ومنظمة غرينبيس 

تتناول المتخصصين من علماء أحياء وعلماء بيئة، كما تقوم تقوم هذه المنظمة بحملات علاقات عامة 
بالاتصال بشكل منهجي بمجموعة واسعة من المهتمين الذين يتحولون إلى متطوعين أو داعمين ماليين 

 لها.
 

 بالإمكان إيجاز حراك المؤسسات )الحكومية وغير الحكومية( عبر السبل التي تتبعها عادة بالتالي:
 ية عبر البيانات المباشرة.إقامة حملات التوع -
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 توفير المعلومات للمعنيين بطرق اتصالية عدة:  -
o .)البيانات الصحفية )إذا كان وضع المؤسسة يسمح 
o .المطويات المطبوعة وتوزيعها مباشرة على صناع القرار 
o .إقامة المناسبات في أمكنة النشاط 
o طاع الخدماتي إقامة ورش عمل تدريبية للمعنيين )أساتذة مدارس، عاملين بالق

 العام...الخ(
o .دعوة وسائل الإعلام للمشاركة الفعالة بالأنشطة الاتصالية 

استخدام وسائل الاتصال التنظيمي في الوزارات الرسمية للإعلان عن خدمات جديدة أو  -
 طرق جديدة إدارية لمعالجة الأزمات.

 خل المنشأة.التعريف بالوسائل الحديثة للاتصال ودمجها في عملية تسيير العمل دا -
إقامة الحلقات الدراسية مع المتخصصين لابتكار وسائل فعالة للوصول إلى مرافق خدمية  -

 متقدمة، مثلًا تفعيل فكرة النافذة الواحدة في الدوائر العقارية والهيئات الاستثمارية.
نشر الموضوعات التي تساعد على فهم الوظيفة الفعلية للمؤسسة في الإعلام وتوفير  -

 المطلوب بشكل معمق ومباشر للعاملين في الإعلام. المحتوى
 إقامة دورات رفع الأداء لجميع الموظفين في المؤسسة ابتداء بصنّاع القرار. -
حث المتخصصين على القيام بدراسات متخصصة تخدم الصالح العام وذلك عبر اللقاءات  -

 الجماعية و/أو توفير الحوافز من جوائز محلية أو دولية.
 

 العلاقات العامة: التخصص في
 

لقد تشعبت مجالات العلاقات العامة، وتعددت ميادين العمل فيها. ومن هنا أصبح من الضروري الميل 
إلى التخصص على أسس ميدان النشاط والعمل كالعلاقات الدولية أو العلاقات الحكومية حسب اتساع 

موضع  ية والأمنية. فلم تعد العلاقاتالدائرة أو حسب النشاط كالعلاقات التعليمية والثقافية والصناع
ي فقط، بل سعت المؤسسات التعليمية والجماعات المهنية والجمعيات جالاهتمام في النشاط التروي

والهيئات الحكومية إلى تعزيز دور العلاقات العامة في مجمل نشاطها. وتكونت لهذه الغاية جمعيات 
موضوع العلاقات العامة للمناهج الدراسية وأنشئت أقسام  مهنية للعاملين في حقل العلاقات العامة، وأدخل

علمية بالجامعات لدراسة العلاقات العامة. وتمنح جامعة بوسطن في أمريكا درجات الماجستير والدكتواره 
 School of public " في العلاقات العامة والاتصال، وكذلك في مدرسة العلاقات العامة والاتصال

Relation and Communication "  بالإضافة إلى حوالي مئتي معهد آخر تقدم دراسات وتمنح
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شهادات في العلاقات العامة في أمريكا وحدها. ومن مظاهر تقدم العلاقات العامة وتطورها تحسين 
الوسائل المستخدمة في خلق وتحسين العلاقات العامة بما يتلاءم مع احتياجات الوظائف وحجمها 

 عة عملها وتاريخها وتقاليدها.وميزانية المؤسسات وطبي
قناعهم وبخاصة  لقد وصفت مهمة رجل العلاقات العامة بأنها هندسة كسب الرضا، أي استمالة الناس وا 

مع بروز الأزمات الضاغطة والتي تتطلب اتخاذ إجراءات سريعة وقرارات عاجلة، ليكون دور العلاقات 
على إقناع الناس بضرورة تفهم الظروف والتعاون العامة الوسيط بين الجمهور وصاحب القرار، والعمل 

مع المسؤولين لغايات المصالح العليا، أو القيام بحملات استطلاع لمعرفة آراء الناس مسبقاً والتجاوب 
معها للتقليل من رد الفعل تجاه بعض الإجراءات. وحتى لا تصبح العلاقات العامة موضع نقد بأنها 

ز أو تبني وجهات النظر والدفاع عنها مما يقع تحت عنوان التزييف تحاول قلب الحقائق أو الانحيا
والتشويه، فإنّ جمعيات العلاقات العامة في أمريكا وأوروبا وضعت قواعد أخلاقية لنشاط العلاقات العامة 

 وفلسفاتها.
 

  الأهداف الاتصالية للعلاقات العامة
 

وخلق حالة من المعرفة والفهم لتوحيد  تقليل الفجوة بين الأفراد والجماعات وتحقيق الاندماج .1
 الاتجاهات والقناعات.

  السعي للتعريف بجهود المؤسسات وخدماتها، والطلب من أفراد المجتمع التعاون والتنسيق. .2
 زرع الثقة بين المؤسسات والأفراد من خلال مد جسور التواصل. .3
بما لا يتعارض مع التواصل الايجابي مع الأحداث ومسايرة اهتمامات الناس ورغباتهم  .4

 الأنظمة والقوانين السائدة التي تنظم الحياة العامة.
التأثير على الرأي العام والعمل على المحافظة على وجود رأي عام مرغوب فيه تجاه  .5

 المؤسسة والاستفادة من البيانات بعد تحليلها في ترشيد القرارات.
اعد المؤسسة على تنفيذ برامجها تقديم المهمات الإدارية والخدمات الاستشارية التي تس .6

 والتخطيط لمشاريعها وفق تصور كاف ودراسة متأنية.
ويمكن القول إنّ دور اختصاصي العلاقات العامة في المؤسسات الحكومية شرح أنشطة هذه  .7

المؤسسة للمواطنين ومساعدة وسائل الإعلام في تغطية أنشطة هذه المؤسسات، وبالتالي فإنّ 
سعى إلى إبراز الصورة المشرقة للمؤسسة في المجتمع وكذلك تسعى لخدمته العلاقات العامة ت

وتعمل على صيانة مصالحه. والعلاقات العامة في هذا المسعى تقدم خدمة للمجتمع من خلال 
 المشاركة في البحث والتطوير ومد جسور الثقة.
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 النشاطات الاتصالية للعلاقات العامة 

 
وقعاً مميزاً في الهيكل التنظيمي للمؤسسات الحكومية، وتختلف أهمية هذه تحتل إدارة العلاقات العامة م

الإدارة من مؤسسة لأخرى تبعاً لأهداف المؤسسة وعلاقتها بالجمهور، وطبيعة الخدمات التي تقدمها وما 
ذا ما أخذنا بالمفهوم السا مكانات مادية وصلاحيات، وا  ئد تهيؤه المؤسسة لهذه الإدارة من كوادر بشرية وا 

 :للعلاقات العامة فإنّ أبرز النشاطات الاتصالية المسندة في هذا المجال هي
 تنظيم المؤتمرات والندوات.  -أ

 تنظيم المعارض. -ب
 المراسم واستقبال الضيوف. -ج
 الأنشطة المشتركة مع الوزارات والمؤسسات. -د

 
 تنظيم المؤتمرات والندوات والاحتفالات والمعارض -أ

للمؤتمرات تشكيل لجنة تحضيرية تتفرع منها لجان عدة يكون دور العلاقات العامة فيها  يتطلب الإعداد
الإشراف على توجيه الدعوات والتأكيد على المشاركة بعد الحصول على معلومات مفصلة من حيث 
رسال الوثائق الأولية والتي تتضمن تحديد زمان المؤتمر ومكانه ومدته والرعاية والمحاو  ر العناوين وا 

وموعد إرسال الأبحاث والتقارير، ليصار بعد ذلك إلى استكمال الترتيبات فيما يتعلق بالاستقبال والضيافة 
وتجهيز المرافق من القاعات والمركز ومنها المركز الإعلامي وتجهيز المطبوعات، إضافة إلى الخدمات 

عداد المواد والنشاطات المصاحبة، بحيث تتولى ال لجان الفرعية إنجاز المهام الموكلة المساندة كالحركة وا 
إليها. ويمكن تسجيل كل المعلومات بالكمبيوتر للإحاطة بكل التفصيلات، وهذا يسري في مجال الإعداد 
للندوات والمنتديات والحلقات النقاشية وورش العمل، أمّا الاحتفالات فهي إمّا احتفالات خاصة بالمؤسسة 

عديدة. وهنا يبرز دور العلاقات في التنسيق والإعلان عن  أو احتفالات وطنية تشارك فيها جهات
الفعاليات ومواعيدها وبخاصة إذا كانت تجري في أماكن عديدة وضمن فترة زمنية محدودة وبمشاركة 

 واسعة.
أمّا المعارض فتتطلب إعداداً جيداً من حيث اختيار القاعات المناسبة وأدوات العرض والمواد المعروضة 

عداد الأفلام المصاحبة، واستخدام أجهزة العرض السائدة وتدريب والكتيبات وا لمنشورات الإيضاحية وا 
 الفريق المشرف على المعرض مع الأخذ بالحسبان الجهد الإعلاني والدعائي للتعريف والترويج.
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 المراسم واستقبال الضيوف -ب
همات التي تسند إلى العلاقات إنّ ترتيبات المراسم واستقبال الضيوف والإشراف على إقامتهم من الم

العامة. وهذا يتطلب استكمال المعلومات عن شخصيات الزوار وبرامج الزيارة ومواعيد السفر وتوفير 
عداد النشرات التعريفية لتقديم المعلومات الكافية للزائر  .وسائط النقل وا 

ومراعاة البروتوكول وفق وهذا يتطلب التنسيق مع الجهات ذات العلاقة، وبخاصة مع الضيوف الرسميين 
الأعراف الدبلوماسية. وللحصول على المعلومات لابد من الرجوع إلى الجهات المختصة ومخاطبتها عن 

 طريق وزارة الخارجية في حالة الاتصال مع البعثات الدبلوماسية المعتمدة.
ومنها ما يتصل  إنّ بناء قاعدة بيانات بمعلومات مفصلة وموثقة يسهل مهمة رجل العلاقات العامة،

 بالإعلام والشعارات وكتابة الأسماء بدقة سواء ما يتعلق بالدول أو المنظمات.
 
 الأنشطة المشتركة مع الوزارات والمؤسسات -ج

تتطلب إقامة الفعاليات الكبرى أو الأنشطة تضافر الجهود لعدد من الوزارات والمؤسسات حسب 
الوطنية والفعاليات الرياضية والثقافية، وفي مثل هذه  الاختصاصات كالمناسبات الدينية والاحتفالات

 الحالة تتولى كل وزارة ومؤسسة إنجاز المهام المتعلقة باختصاصها ولكن في إطار التنسيق والتكامل.
 :أما العلاقات الاتصالية الداخلية فيمكن حصرها في الأنشطة التالية

 
قامة الأنشطة الخاصة بالوزارة أو المؤسسة كالمهرجانات  .1 وحفلات التخريج وتكريم المبدعين وا 

 المعسكرات أو القيام بحملات التوعية.
 برامج الإرشاد والتوجيه والتثقيف وعقد الندوات والمحاضرات لمنتسبي الوزارة. .2
الدراسات والأبحاث المتعلقة بمجال عمل الوزارة والإشراف على إعدادها وتوزيعها وتلقي  .3

مع مختلف الأجهزة والإدارات والتعريف بمهامها وواجباتها لمنتسبي المقترحات والأفكار والتواصل 
 الوزارة كافة للاستفادة من الإمكانات والخبرات في إطار تكامل الأداء.

 النشاطات الترفيهية لمنتسبي الوزارة. .4
الخدمات الاجتماعية مثل المشاركة والتواصل في حالات المواساة والتهنئة وزيارة المرضى  .5

مساعدة وتسهيل الإجراءات في إنجاز المعاملات. ويمكن إعداد نماذج للتبليغ عن وتقديم ال
 الحالات، وما هي الإجراءات الواجب اتباعها لتعزيز روح التكافل والتضامن بين العاملين.

شعارهم  .6 الاهتمام بشؤون المتقاعدين والتواصل معهم والاستفادة من خبراتهم والتشاور معهم، وا 
 ة بهم ورعاية شؤونهم.باهتمام الوزار 
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 الخلاصة
 

إنّ موضوع العلاقات العامة يحظى باهتمام الإدارات الحكومية، حيث تسعى إلى تطوير هذا المرفق، 
والارتقاء بأداء العاملين فيها لتحقيق الأهداف والغايات التي تسعى لها هذه الإدارات في المدى القريب 

علاقات العامة من حيث النشأة والمفاهيم والأهداف والبعيد. وفي هذا العرض مقاربة ضرورية لل
والمجالات، مع التوقف عند العلاقات العامة في الإدارات الحكومية والمهام التي تضطلع بها والمجالات 
التي تعمل من خلالها، وآفاق التطوير لتفعيل إدارات العلاقات العامة لما تشكله من أهمية قصوى في 

وذلك من خلال إقامة العديد من الفعاليات التي يكون  .في الجهاز الإداري زيادة الحيوية والتواصل
 محورها الاتصال والتواصل مع المؤسسات والهيئات الحكومية والخاصة.
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 تمارين 
 

قم بتصميم حملة للعلاقات العامة لنشر طريقة جديدة للمعاملات الإدارية الخاصة بالعقارات 
 ذكره في هذه الوحدة، الحملة يجب أن تستهدف كل من: مستخدماً ما تم

o .)العاملين في الإدارة العقارية لبلدية معينة )لأمانة العاصمة مثلًا 
o .المواطنين 
o .المقيمين 
o .السفارات 
o .الإعلام والإعلاميين 
o .الوزارات والهيئات المعنية 

 
وحلل مواطن  قم بوضع جدول تقييمي مقارناَ حراك مؤسستين، حكومية وغير حكومية، -

 الإيجابية والسلبية لكل منهما.
 اجب عن الأسئلة التالية :

 ما هي هندسة كسب الرضا؟ -1
 اذكر مختلف التعريفات للعلاقات العامة. -2
ما هي العلاقة بين الاتصال التنظيمي والعلاقات العامة في كل من المؤسسات  -3

 العامة والخاصة؟
 لال العلاقات العامة؟ما هي مجالات تحسين الأداء من خ -4
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الوحدة التعميمية السادسة 
 النظريات والنماذج لعممية الاتصال التنظيمي

 
الأهداف التعميمية 

  :بعد الانتهاء من دراسة الوحدة التعميمية الثانية يجب أن يكون الطالب قادراً عمى أن
یعرّؼ مفيكـ المؤسسة - 1
 كأىدافيا أىميتيا كيشرح المنظمات، عمـ ّؼ -2
 المنظمة نمك مراحؿ يعدد -3
 المنظمة تطكير مراحؿ يعدد -4
 النظرية البنائية الكظيفية يشرح- 5
ّیمیز بيف المدارس التنظيمية المختمفة - 6
 مقاربات نقدية لنظريات الاتصاؿ التنظيمي يضع- 7
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

یعر
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     النظريات والنماذج لعممية الاتصال التنظيمي
 

 العمميات الاجتماعية ضمف تناكؿيتجو الكثير مف عمماء الاجتماع في العصر الحديث إلى 
إطارىا المؤسساتي انطلبقان مف فكرة مؤداىا أفّ المؤسسات ىي تنظيـ اجتماعي يحكؿ الفردية 
كيصيرىا في إناء عاـ، كيقكـ عمى الأىداؼ الاجتماعية بالدرجة الأكلى كليس عمى الأىداؼ 

 .الفردية، كتشكؿ حجر الزاكية في أداء الكظائؼ الاجتماعية في المجتمع
كالمؤسسات ىي تنظيـ يقكـ بكظيفة اجتماعية، كىي بناءات لنشر الأفكار العامة، كامتداد 

لمحاجات الإنسانية، كىي عمؿ جماعي للؤفراد في المجتمع يخدـ مصمحة عامة أك يقكـ عمى 
. رعاية مجمكعة مف المفاىيـ، أك حتى تخمص بعض المؤسسات لتحقيؽ سياسات معينة

 
كالمفيكـ المؤسسي يطرح العديد مف المفاىيـ حكؿ اليدؼ مف قياـ المؤسسة، كالتنظيـ 

الداخمي لمعامميف الذيف يقكمكف بتحقيؽ ىذا اليدؼ، كاتجاه السيطرة كالضبط، كالعلبقات 
كيطرح أيضان العديد مف . الداخمية كتقسيـ العمؿ ككؿ ما يؤثّر داخميان عمى المنتج النيائي

المفاىيـ حكؿ العلبقات مع المؤسّسات الأخرل التي تعمؿ في مجاليا، كالمؤسسات 
الاجتماعية التي تشكؿ بناء النظاـ الاجتماعي كالقكل المؤثرة في المجتمع، كبصفة خاصة 

نجاز الأىداؼ، بالإضافة إلى المفاىيـ  علبقات التأثير التي تنعكس عمى صياغة السياسات كا 
الخاصة بالعلبقات مع جميكر المستيمكيف أك العمماء أك المستفيديف مف الخدمة أك المنتج 

 .التي تنتجيا المؤسسة
 

كىذا ما يثير العديد مف القضايا كالتساؤلات الخاصة مثؿ التعاكف كالصراع، السيطرة 
كالضبط، الاستقلبؿ كالتبعية، الفرد كالمجتمع، كالتي تظير كاضحة في التفسيرات الخاصة 

 .بحركة ىذه المؤسسات كاتجاىاتيا نحك المؤسسات أك النظـ التي تتعامؿ معيا
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 مفهوم المؤسسة 
المؤسسة مطمب اجتماعي يتطمب بداية تكفير الفكرة العامة 

أك اليدؼ الذم يقكـ مف أجمو بناء  أك المبدأ المؤسسي
المؤسسة كيشمؿ الفكرة، العقيدة أك الاىتماـ أك الفمسفة 

الكامنة كراء عممية قياـ المؤسسة، ثـ يأتي بعد ذلؾ البناء 
المؤسسي كىك مجمكع الكسائؿ المادية مثؿ المباني كالآلات 

كالبشرية، كىي مجمكع الأفراد الذيف يتعاكنكف في سبيؿ 
إنجاز الأىداؼ، كيطمؽ عمى عممية التكافؽ بيف كؿ مف 

لممؤسسة " التكافؽ الكظيفي"البناء كالتنظيـ مع الفكرة العامة 
كالذم يعتمد عميو نجاح المؤسسات  "التكافؽ المؤسسي"أك 

  .في تأكيد دكرىا في المجتمع

 

  :المنظمة تعريف
 التكاصؿ كعمميات المنظمة داخؿ كالجماعات الأفراد سمككيات مجمكعة عف عبارة ىي المنظمة 

 ".سمككي منظكر" بينيا المتبادؿ
 السعادة كتحقيؽ كفاعمية، بكفاءة المجتمع أغراض تحقيؽ إلى يسعى اجتماعي تنظيـ ىي 

 ".اجتماعي منظكر" بالمجتمع كالعناية كالاىتماـ فييا، العامميف للؤعضاء
 بينيما الأدكار مف مجمكعة مف مككف كمعتمد رسمي تنظيمي ىيكؿ عف عبارة ىي المنظمة 

 ".ىيكمي منظكر" تبادلية علبقات
 كالتنظيـ التخطيط :مثؿ كالمنظمة المتنكعة الكظائؼ مف مجمكعة يؤدم جياز عف عبارة المنظمة 

نتاج  ".كظيفي منظكر" الخدمات كتقديـ السمع كا 
 بينيـ، فيما التكاصؿ عمى قادريف (كمرؤكسيف رؤساء) العامميف مف مجمكعة ىي المنظمة 

 كتمثؿ مسبقان، ليا كمخطط مشتركة محددة أىداؼ لتحقيؽ معان  بالعمؿ المشاركة في كراغبيف
  ".إدارم منظكر" مفتكحان  نظامان  المنظمة

 
  المنظمة أهمية

 .المرغكبة كالنتائج الأىداؼ لتحقيؽ كتكجيييا المكارد حشد -1
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 .كتيسيره للئبداع المجاؿ تكفير -2
 .الكمبيكتر عمى المعتمدة كالتكنكلكجيا الحديث التصنيع استخداـ -3
 .كالعامميف المستخدميف المستيمكيف، لممالكيف، المنفعة فائض تحقيؽ -4
 .البيئي التغيير في كالتأثر التكيؼ -5

 
  المنظمة خصائص

 كيتعاكنكف معان، يتفاعمكف الأفراد مف مجمكعة مف يتككف ديناميكي اجتماعي كياف المنظمة .1
نجاز معينة أىداؼ تحقيؽ إلى لمكصكؿ  .معينة مياـ كا 

نما ، تمقائية أك عشكائية بطريقة أك عفكية بصكرة المنظمة أفراد بيف التكاصؿ يتـ لا .2  بصكرة يتـ كا 
 .مسبقان  ليا التخطيط ت ّـ غايات كتحقيؽ أىداؼ لبمكغ كمكجية ليا مخطط

 أعضائيا كتميز المنظمة ىكية كتشكؿ المنظمات، مف غيرىا مف تميزىا معينة حدكد منظمة لكؿ .3
 .الأخرل المنظمات أعضاء مف غيرىـ مف

 الثبات مف بدرجة تتميز بصكرة كالأدكار كالأعماؿ الأنشطة بعض بممارسة المنظمة تقكـ .4
 .عارضة أك مؤقتة بصكرة كليس كالاستمرارية

 عامميف مف بيا المرتبطة الأطراؼ كؿ لصالح مشتركة أىداؼ تحقيؽ إلى منظمة أم تيدؼ .5
  .كالمتفاعمة كالمتعاكنة المشتركة الجيكد خلبؿ مف ، الخ ...كعملبء كمستيمكيف كمساىميف

 
  المنظمة نمو مراحل

 :التكوين- 1
 شخصية لكف بعد، فيما ذلؾ يتغير أف كيمكف العضكية، عمى الاتفاؽ يتـ حيث لمجماعة الأكؿ التجمع ىك

 المكجكديف قبؿ مف بيا الاعتراؼ كيتـ أعضائيا، أذىاف في كتؤسس تنشأ الأكلية المراحؿ خلبؿ الجماعة
 .خارجيا

 :المبكر الصراع – العصف -2
 تنشأ حيث الأدكار، تتضح المرحمة ىذه كفي .بعضان  بعضيـ مع مراكزىـ تأسس في الجماعة أعضاء يبدأ

 .العمميات مختمؼ انتشار خلبؿ الأىداؼ كتنشأ .الجماعة في مكانيـ الأفراد مختمؼ كيحدد لمقيادة أدكار
 مف كجزء بشأنيا كالجدؿ الأىداؼ مناقشة أك المعتمدة الرسمية الفنية الأساليب بعض استخداـ كيمكف

 .لمجماعة العادية المحادثات
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 في الجماعة ترؾ الأصمييف الأعضاء بعض يقرر كقد .الجماعة أعضاء لسمكؾ كمعايير أطر كضع يتـ
 مف غيرىا عف مختمفة كجعميا الجماعة لتمييز جماعة جانب مف رفضيـ يتـ قد أك المرحمة، ىذه

 .النكع في تماثميا التي الجماعات
 :الجماعة بقواعد الالتزام - 4

 .إطارىا في كالبقاء المعايير بتمؾ للبلتزاـ الضغط يفرض كىكذا .القكاعد تمؾ الجماعة عمميات تجسد
 .الجماعة عمى كالتمرد الانشقاؽ مع التعامؿ طرؽ تأسيسان  الأفضؿ الجماعات في كتتحدد

 :الأداء - 5
 مياميا تحقيؽ نحك العمؿ لأداء مستعدة اعتبارىا الممكف مف فإنّو بنجاح، المراحؿ بتمؾ الجماعة مرت إذا

  .التقدـ مف المرحمة ذهلو كصمت التي تمؾ ىي الناضجة الجماعة عدّ  يمكف كما المشتركة،
 

 :المنظمة تطوير تعريف
 كزيادة الداخمي اليرـ قكل كتقميؿ الاتصاؿ قنكات فتح طريؽ عف لممنظمة الداخمية العمميات تحسيف ىك

  .المشكلبت حػػؿ في الإبداع
 

  المنظمة تطوير أهداف
 .المنظمة في حميا عمى كالعمؿ المشكلبت عف البحث .1
 .المعمكمات راصدإب القرارات كاتخاذ ،المشكلبت حؿّ  فاعمية زيادة .2
 .كتطكيرىا إنجازاتيا إلى تستند كالتي المنظمة في المكافآت نظـ زيادة .3
 .التنظيمي الييكؿ في كنزكلان  صعكدان  العمؿ كجماعات الأفراد بيف الثقة زيادة .4
  .العمؿ قكة خلبؿ مف الأىداؼ أك المنظمة إدارة عمى المديريف مساعدة .5
 .العممية كالمعرفة الكفاءة مع المكقؼ أك الإدارم بالدكر المرتبطة السمطة دعـ .6
 .العمؿ قكة خلبؿ مف الأىداؼ أك المنظمة إلى بالكلاء الشعكر رفع .7
 .المنظمة داخؿ للؤفراد الذاتي كالتكجيو الإشراؼ رفع أك زيادة .8
 .التعاكنية الجيكد كزيادة العمؿ بأىداؼ ارتباطان  أكثر المنافسة جعؿ .9

  
 المنظمة تطوير مراحل 
 :الاستكشاف- 1

:القواعد وضع- 3
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يمتقي المسؤكلكف عف المنظمة كالمستشار لتطكير المنظمة بداية لمتعرؼ كمناقشة الحاجة 
لمتغيير، كتستطمع المنظمة الميارات التي يمكف أف يقدميا المستشار، كيقكـ المستشار 

. باستنباط البيانات مف الأعراض التي تظيرىا المشكلبت التي تحتاج إلى اىتماـ
 :الدخول- 2

كيتككف العقد السيككلكجي مف . يقترب مسؤكلك المنظمة كالمستشار معان للبتفاؽ عمى التعاقد
. التكقعات التي سكؼ يقدميا كؿ طرؼ للآخر قياسان لما يتكقع أف يحصؿ عميو منو

 
 :التشخيص- 3

خبار المسؤكليف بعممية تشخيص المشكلبت  يقكـ المستشار مستندان إلى الخمفية التي لديو كا 
. التنظيمية القائمة، كيحدد إستراتيجية التدخؿ لممخطط

 :التخطيط- 4
تكافؽ المنظمة عمى ما قدمو مستشار تطكير المنظمة مف سمسمة تفصيمية لأساليب التدخؿ 

. ككيفية العمؿ، ككذلؾ الجدكؿ الزمني المتكقع لعممية التغيير
 :العمل خطة- 5

كيمكف أف تبدأ طرائؽ متعددة بشكؿ متزامف، . يبدأ التدخؿ طبقان لخطة عمؿ يتـ الاتفاؽ عمييا
أك في حالة برامج تطكير المنظمة المعقدة، نجد أفّ ىناؾ عددان مف المشركعات متعددة 

. المحاكر تسير بشكؿ متكاز
 :والتقييم التثبت- 6

عند ىذه النقطة نجد أفّ الممارسات المطبقة حديثان، كالنظـ، كترميـ مراحؿ العمؿ، تصبح 
. مثبتة، كعقب التثبيت يتـ تقييـ عممية التغيير، كتقاس النتائج بشكؿ كمي

 :العمل إنهاء- 7
 . (منظمة أخرل)يقكـ كسيط التغيير عف قصد بالانتقاؿ إلى عمؿ آخر 

 
 

النظرية البنائية الوظيفية 
تقكـ ىذه النظرية عمى أفّ تنظيـ المجتمع كبناءه ىك ضماف استقراره، كذلؾ نظران لتكزيع 

 .الكظائؼ بيف عناصر ىذا التنظيـ بشكؿ متكازف يحقؽ الاعتماد المتبادؿ بيف ىذه العناصر
كالكظيفية . فالبنائية تُشير إلى تحديد عناصر التنظيـ كالعلبقات التي تقكـ بيف ىذه العناصر

 تحدد الأدكار التي يقكـ بيا كؿ عنصر في علبقتو بالتنظيـ الكؿ، كىك مدل مساىمة 

-87- 



 

 

 
كيتحقؽ . العنصر في النشاط الاجتماعي الكمي

الثبات كالاتزاف مف خلبؿ تكزيع الأدكار عمى 
 .العناصر في شكؿ متكامؿ كثابت

كالتنظيـ في رأم ىذه النظرية ىك غاية كؿ بناء في 
المجتمع، حتى يحافظ ىذا البناء عمى استقراره 

كلا يسمح التنظيـ بكجكد أم خمؿ في ىذا . كتكازنو
البناء سكاء مف حيث العلبقات أك الكظائؼ قد يؤثّر 
عمى التكازف كالاستقرار، كيتفؽ الباحثكف عمى عدد 

 :مف المسممات الخاصة بيذه النظرية كىي
 

 
النظر إلى المجتمع عمى أنو نظاـ يتككف مف عناصر مترابطة، كتنظيـ لنشاط  .1

 .ىذه العناصر بشكؿ متكامؿ
يتجو ىذا المجتمع في حركتو نحك التكازف، كمجمكع عناصره تضمف استمرار  .2

ذلؾ، بحيث لك حدث أم خمؿ في ىذا التكازف، فإفّ القكل الاجتماعية سكؼ تنشط 
 .لاستعادة ىذا التكازف

كؿ عناصر النظاـ كالأنشطة المتكررة فيو تقكـ بدكرىا في المحافظة عمى  .3
 .استقرار النظاـ

كىذا الاستمرار . الأنشطة المتكررة في المجتمع تُعدّ ضركرة لاستمرار كجكده .4
 .مرىكف بالكظائؼ التي يحددىا المجتمع للؤنشطة المتكررة تمبية لحاجاتو

 
النموذج التطوّري 
تفسيران لحالة التغير التي تحدث في  Evolutionary Paradigm يُعدّ النمكذج التطكّرم

المجتمع، حيث أفّ الاستقرار كالتكازف ليس ىك الصكرة الدائمة التي يلبحظيا المراقبكف لكؿ 
فالمجتمعات كميا تشيد تغيران كتطكّران بفضؿ القكانيف الثابتة لمتطكّر الاجتماعي . المجتمعات

أم أفّ الأساس في النمكذج . التي تقكد المجتمع نحك الأفضؿ، مثميا مثؿ الكائف العضكم
التطكّرم ىك عدـ التدخؿ لإحداث التغيير، كأف يترؾ ذلؾ لآليات التغيّر الاجتماعي التي 

تعمؿ بتأثير نشاط الأفراد كاختراعاتيـ كالبحث عف الكسائؿ الجديدة، سكاء داخؿ المجتمع أك 
ذا كاف  .خارجو التي تؤدّم إلى تحقيؽ الأىداؼ الاجتماعية نحك التطكر إلى الأفضؿ  كا 
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النمكذج التطكرم يقدـ تفسيران لتطكر 
كسائؿ الإعلبـ كتقنياتيا مف الناحية 

التاريخية، فإنّو يقدـ أيضان تفسيران لحركة 
التغيّر كالتطكّر التي تشيدىا المجتمعات 
التي تقكـ عمى حرية الفرد كعدـ التدخّؿ 

فيذا النمكذج . السمطكم لإحداث التغيير
يقكـ عمى النظرة نفسيا التي تتبناىا 
كيفسر . البنائية الكظيفية في الفكر الغربي

إلى جانب ذلؾ التغيّر الذم يحدث 
لممجتمعات في أشكاليا الاجتماعية، حيث 

يرل أصحاب ىذا النمكذج أفّ الأشكاؿ 
الجديدة قد تـ اختراعيا أك نقميا مف 

الخارج بفضؿ  
 

. الأفراد الذيف يبحثكف دائمان عف الكسائؿ الأكثر فعالية لتحقيؽ الأىداؼ اليامة لمفرد كالمجتمع
كىذه الأشكاؿ الجديدة تبقى كتستمر إذا ما كانت تعمؿ عمى إنجاز الأىداؼ بفعالية كلا 

 .تتعارض مع القيـ المكجكدة، بينما يتـ رفض ما يتعارض مع ذلؾ
 

 :Social Conflict Paradigm نظرية الصراع الاجتماعي
عمى عكس النمكذج السابؽ الذم يفترض تكامؿ الأنشطة في المجتمع بغرض تحقيؽ التكازف 

كالاستقرار، يتبنى آخركف نمكذجان بديلبن يرل أفّ الصراع ىك الأساس في تفسير التغيّر في 
نّو إذا كانت العناصر كالأنشطة ىي أساس الاستقرار، فإفّ الصراع بينيا ىك  المجتمع، كا 

فّ التغيّر في المجتمع ىك نتيجة ىذا الصراع، كليس نتيجة . العممية الرئيسية في المجتمع كا 
التطكر أك الارتقاء الطبيعي الذم يحدث بفضؿ آليات التغيّر الاجتماعي كما ينادم أصحاب 

 .النمكذج التطكّرم
كتقكـ الفكرة عمى أساس أفّ المجتمع يتككف مف عناصر اجتماعية متصارعة، كأفّ الصراع 
. كصكرة مف صكر التكاصؿ بيف العناصر المتصارعة ىك الذم ينتج عنو التغيّر أك التطكير
كذلؾ مثؿ تفكير الفلبسفة القدماء في حدكث التغيير نتيجة لمقكل المتعارضة أك المتضادة، 

التي اتخذت  Dialectic Process كفي إطار المفاىيـ العممية الجدلية أك الدياليكتيكية
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أساسان للؤفكار الخاصة بالصراع كعلبقتو بالتغيير الاجتماعي في كتابات ىيجؿ كانجمز 
 .كماركس

 :كيمكف تمخيص الافتراضات الخاصة بيذا النمكذج في الآتي
 

الاعتقاد الأفضؿ عف المجتمع ىك أنو يتككف مف فئات أك جماعات مف الناس  .1
 .تختمؼ خصائصيـ بشدة مف فرد إلى آخر

كؿ عناصر المجتمع تحاكؿ تحقيؽ مصالحيا الخاصة في منافسة مع الآخريف،  .2
 .أك المحافظة عمى مصالحيا بمقاكمة الجيكد التنافسية للآخريف

تستقر خبرات الصراع في تنظيـ المجتمع، نظران لأفّ عناصره تحاكؿ تحقيؽ  .3
مكاسب جديدة أك الحفاظ عمى مكاسبيا، كبالتالي فإفّ الصراع يكجد في كؿ مكاف 

 .كزماف
مف خلبؿ العممية الجدلية لممنافسة كصراع المصالح تتحقؽ عممية التغيير،  .4

 .فالمجتمعات ليست في حالة تكازف كلكنيا في حالة تغيير دائـ
 

كتظير أىمية النماذج كالنظريات الاجتماعية السابقة في أنيا اتّخذت أساسان لمعديد مف 
التفسيرات الخاصة بكضع نظاـ كسائؿ الإعلبـ في المجتمع كتأثير ىذا الكضع عمى 

فيذه النماذج لـ تقدـ مفاىيـ مجردة مثؿ التعاكف . الأىداؼ كالبناء الداخمي ليذه الكسائؿ
كالصراع كالاستقرار كالتغيير، لكنّيا قدمت أيضان تأثيرات العلبقات التي تقكـ في ظؿ الأنماط 

 .مف التكاصؿ الاجتماعي بيف العناصر أك النظـ أك المؤسسات داخؿ المجتمع الكاحد
 

 المدارس التنظيمية
الدراسات التنظيمية  لقد تعددت اتجاىات الباحثيف حكؿ دراسة التنظيـ، كىذا ما أدل إلى تنكع

كتبايف كجيات النظر حكلو مما ضاعؼ مف صعكبة تحديد مدخؿ سكسيكلكجي محدد أك 
كالكاقع أفّ ىذه . مناسب لتحميؿ التنظيمات لأنيا تقكـ عمى تراكـ نتائج البحكث الامبريقية

المحاكلات المبذكلة مف طرؼ مختمؼ الباحثيف في مجاؿ التنظيـ تمخضت عنيا نظريات 
كاتجاىات فكرية متباينة كالتي تعبر عف اىتمامات ىؤلاء الباحثيف، كتعكس في الكقت نفسو 
كجية نظرىـ في كيفية دراسة التنظيـ لأفّ باحثي التنظيمات مارسكا دراسة التنظيـ كؿ كفؽ 

كالسياسة، : تصكره كمفيكمو لمتنظيـ بالإضافة إلى أفّ التنظيـ مفيكـ لكثير مف العمكـ
.  الخ... الاقتصاد، عمـ النفس، عمـ الاجتماع
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 :فريديريك تايمور وحركة الإدارة العممية- 1

مف أبرز الركاد الأكائؿ الذيف  (1865 - 1915)يُعدّ الميندس الأمريكي فريديريؾ تايمر 
نادكا بعممية الإدارة، كبالرغـ مف أنو استفاد مف الأفكار التنظيمية التي قدميا بعض المفكريف 
ممف سبقكه مثؿ ىنرم بابيج كاندركا مكر في مجاؿ تنظيـ الأساليب كالفعاليات الإنتاجية في 
الصناعة، ككذلؾ بالرغـ مف أىمية التجارب التي قاـ زملبؤه في الفترة نفسيا كالنتائج العممية 
التي تكصمكا إلييا مثؿ ىنرم كانت كفرانؾ كيميمياف جمييرث إلا أنو يُعدّ الأب الفعمي لحركة 

" أصكؿ الإدارة العممية"الإدارة العممية كالذم ارتبطت شيرتو بيذه الحركة عند إصداره كتاب 
كقد قاـ تايمر بمجمكعة مف التجارب كالأبحاث العممية في عدد مف المصانع . 1911سنة 

التي اشتغؿ بيا، حيث اعتمد عمى البحث التجريبي لدراسة الكسائؿ التي تساعد عمى تحقيؽ 
الكفاءة في العمؿ كزيادة الإنتاجية، كقد ركز في دراساتو عمى التنظيـ في مستكل الكرشة 

حيث اىتـ بتطكير كفاءة المديريف كمشرفي العمميات الإنتاجية كالعماؿ الذيف يقكمكف بتنفيذ 
 .الأعماؿ

كقد لخص تايمكر المبادئ الأساسية العممية التي يجب أف تميز عممية تسيير الإدارة فيما 
 :يمي

 تقسيـ العمؿ عمى أساس التخصص. 
  اختيار كتدريب العماؿ لأداء مياميـ في المصانع عمى أسس عممية كذلؾ بدلان مف

 .الطريقة السابقة المتمثمة في ترؾ العامؿ يدرب نفسو لكحده
 جراءات تكزيع المياـ  .كضع نظاـ صارـ لممراقبة كا 
  المكافأة اليكمية لمعامؿ كحافز مادم لتحقيؽ امتثاليـ للؤكامر كالتكجييات كالإجراءات

 .المتعمقة بعمؿ ما المفصمة
 تعتمد عمى استخداـ قكانيف الحركة مف" أحسف طريقة لأداء العمؿ"كقد تكصؿ إلى أفّ 

 أجؿ الكصكؿ إلى معدلات أداء مناسبة لمعماؿ ، كقد نادل بضركرة الالتزاـ لكي يتـ تحقيؽ
النتائج الكفكءة، كما نادل بضركرة تحفيز العماؿ لمكصكؿ إلى ىذه المعدلات مف خلبؿ 

كضع نظاـ لدفع الأجكر بالقطعة سمي باسمو حيث يتقاضى كؿ عامؿ أجره كفقان لمكمية التي 
 .ينتجيا زيادة عمى الكمية المحددة لو كحسب الطريقة العممية التي تكصؿ إلييا

 
 :أعمال هنري فايول- 2

 في الكقت الذم انتشر فيو استخداـ أسمكب تايمكر خارج الكلايات المتحدة الأمريكية مع مطمع
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، كاف رجؿ الأعماؿ الفرنسي ق فايكؿ منيمكان في كضع الأسس العامة للئدارة 20القرف 
ذا كاف تايمكر قد ركز  كالتنظيـ، معتمدان في ذلؾ عمى خبراتو الطكيمة كملبحظاتو المباشرة، كا 

جيكده في دراسة تنظيـ العمؿ عمى مستكل المصنع، فإفّ فايكؿ قد حاكؿ بناء نظرية متكاممة 
الإدارة العامة تصمح لكؿّ أنكاع المؤسسة، كبدأت أفكاره تظير كتنتشر منذ أف نشر كتابو  في

كمع ظيكر أفكاره بدأ الفكر الإدارم . 1916سنة " الإدارة الصناعية كالعامة" عنكاف تحت
فقد لاحظ . ينمك كيتخذ طابع الشمكلية كالدقة في كصؼ مختمؼ جكانب التنظيـ كمعالجتيا

أفّ جميع المؤسسات الصناعية المعقدة تشتمؿ عمى ستة أنكاع مف النشاطات أك الكظائؼ 
  :الرئيسية التالية

– التنسيؽ – التنظيـ كالتكجيو - يتضمف عمميات التخطيط : النشاط الإدارم .1
 .الرقابة

 .المصاريؼ– يتضمف الاستثمارات، المكارد : النشاط المادم .2
 .يتضمف مختمؼ العمميات الحسابية كالإحصائية: نشاط المحاسبة .3
يتضمف مختمؼ عمميات بيع كشراء المكاد المتعمقة بنشاط : النشاط التجارم .4

 .المؤسسة
 .يتضمف تحضير عمؿ الإنتاج ككيفية تنفيذه: النشاط الفني .5
 .يتضمف حماية الأفراد كالممتمكات التابعة لممؤسسة: نشاط الأمف .6

 
 :مبادئ التنظيم عند فايول

حدد فايكؿ في الجزء الثاني مف كتابو عددان مف المبادئ الإدارية التي تكصّؿ إلييا مف خلبؿ 
العممية، كقد تكفرت الفرصة لديو لاستخداميا أثناء عممو كمدير شركة مناجـ الفحـ  خبرتو

  :كتتمثؿ ىذه المبادئ فيما يمي. الفرنسية
كيقصد بو التخصص في أداء العمؿ كىك ضركرم لزيادة : مبدأ تقسيـ العمؿ .1

 .الكفاءة الإنتاجية
كالسمطة ىي الحؽ في إعطاء الأكامر، كالمسؤكلية : مبدأ السمطة كالمسؤكلية .2

تتبع السمطة كيجب أف يككف ىناؾ تكازف بينيما، كىناؾ نكعاف مف السمطة، الأكلى 
مركز المدير الرسمي، كالثانية تنبع مف قابميتو كقدراتو  تككف رسمية مستمدة مف
 .كشخصيتو كقيمو الخمقية

كيركز ىذا المبدأ عمى أىمية طاعة الأكامر كاحتراـ : مبدأ النظاـ أك الانضباط .3
أنظمة العمؿ كتطبيؽ نظاـ التأديب، كمف أجؿ تطبيؽ النظاـ يرل فايكؿ أنو مف 
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الضركرم كجكد مشرفيف كرؤساء يتمتعكف بقدرات كفئة لممحافظة عميو كفرض 
 .العقكبات العادلة

يفرض ىذا المبدأ ضركرة تمقي المرؤكس الأكامر كالتعميمات : مبدأ كحدة القيادة .4
. مف رئيس كاحد فقط

إفّ كؿ مجمكعة مف الأنشطة يجب أف يككف لدييا ىدؼ : مبدأ كحدة التكجيو .5
كاحد مشترؾ كخطة كاحدة تحدد إطار عمميا، كيككف ليا رئيس كاحد يككف مسؤكلان 

 .عف تكجيو تمؾ الأنشطة نحك اليدؼ المحدد ليا
يجب أف لا يفضؿ الأفراد : مبدأ خضكع المصمحة الشخصية لممصمحة العامة .6

مصالحيـ الشخصية عمى مصمحة المشركع، كعندما يككف ىناؾ تعارض بيف 
المصمحتيف فعمى الرؤساء كالمشرفيف أف يكفّقكا بيف الاثنيف عف طريؽ العدالة كالقدرة 

 .الحسنة كالإشراؼ الكؼء المستمر
تعتبر المنظمة المكافآت كالتعكيضات العادلة ضركرية للؤفراد، : مبدأ المكافأة .7

 .حيث تكفر قدران كبيران مف الرضا لمعامميف كلصاحب العمؿ في الكقت نفسو
يرل فايكؿ أفّ درجة المركزية في السمطة تتحدد في ضكء : مبدأ المركزية .8

 .المستجدة في المشركع الظركؼ كالمكاقؼ
كيقصد بو تسمسؿ الكظائؼ الرئاسية أك تدرجيا مف أعمى : مبدأ تدرج السمطة .9

مرتبة إلى أدنى مرتبة، كالالتزاـ بخط السمطة المكضح في سمسمة الرئاسة ضركرم 
 .لإجراء الاتصالات في داخؿ المشركع بصكرة فعالة

أف يككف مكاف معيف لكؿ شيء كلكؿ شخص، كالأكؿ يشير إلى : مبدأ الترتيب .10
 .الترتيب الاجتماعي ضركرة

عمى المديريف أف يكفركا العدالة كالمساكاة عند التعامؿ مع : مبدأ المساكاة .11
 .المرؤكسيف لأنيا تسيـ في رفع معنكياتيـ في العمؿ

إفّ استقرار الأفراد في كظائفيـ كأعماليـ ضركرم : مبدأ استقرار العامميف .12
لممشركع، كعمى عكس ذلؾ فإفّ دكراف العمؿ السريع يسبب خطكرة لممشركع ككمفة 

عالية في التشغيؿ، كعمى إدارة المشركع أف تسعى لتكفير الظركؼ الملبئمة مف أجؿ 
 .استقرار العمالة بدرجة مناسبة

مف الضركرم أف تتكفر في المشركع ركح المبادأة كالابتكار في : مبدأ المبادأة .13
ّـ إشراؾ المرؤكسيف في اتخاذ بعض  كضع الخطة كتنفيذىا، كمف الكاجب أف يت

 .القرارات لمنحيـ الثقة كالشعكر بالرضا في أداء أعماليـ
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يؤكد ىذا المبدأ عمى أىمية العمؿ الجماعي كتنمية : مبدأ التعاكف أك ركح الفريؽ .14
كيؤكد فايكؿ عمى أفّ الإتحاد قكة، . ركح الفريؽ كخمؽ التعاكف فيما بيف العامميف

كعمى الإدارة أف تبذؿ الجيكد لتشجيع ركح الجماعة لما ليا مف أثر فعاؿ في تحقيؽ 
 .النتائج في المنظمة

 
 :مكانة الاتصال التنظيمي عند هذه المدرسة

حسب النسؽ التايمكرم فإفّ الاتصاؿ التنظيمي بيف المفكريف كالمستنديف يختصر في كثائؽ 
فالعامؿ يتمقى تكجييات كمكقع فييا بصفة . إعلبمية مكتكبة مف طرؼ المفكريف كالمسيريف

فردية، كمنو فإنو لا يكجد أم ىامش حرية يسمح لو بتغيير أك إضافة شيء ناتج عف تجربة 
فالمنشآت التي لازالت تعتمد عمى الثقافة التايمكرية تعرؼ مشاكؿ بيف  شخصية، كمنو

 .الإطارات كالمستخدميف بسبب الاتصاؿ الضعيؼ بيف مستكياتيا
 أما فايكؿ فيرل أفّ الاتصاؿ داخؿ المؤسسة مجرد معمكمات رسمية، كىك بذلؾ ييمؿ -

 .المعمكمات أك الاتصاؿ غير الرسمي
 
  المدرسة السموكية- 3

جاءت النظرية السمككية لمتنظيـ لتعبر عف مجمكعة مف الآراء كالاتجاىات لركاد الفكر 
الإدارم كالاجتماعي الذيف لـ تماشِ أفكارىـ مدرسة الإدارة العممية، حيث ىاجـ ىؤلاء الاتجاه 

 .اللب إنساني الذم جاءت بو ىذه المدرسة
 كتركز ىذه النظرية عمى أىمية الفرد داخؿ المنظمة كدكره في تحديد السمكؾ التنظيمي، كتيتـ
 بدراسة العلبقات الشخصية فيما بيف الأفراد كعلبقات الرؤساء بالمرؤكسيف، كما أف ركاد ىذه
المدرسة اىتمكا بدراسة الدكافع الشخصية لمفرد كأىمية العمؿ الجماعي كالمبادرات الفردية 

كبدأت ىذه النظرية مع البحكث التي أجراىا . كالصراع داخؿ التنظيـ كغيرىا مف الجكانب
التكف مايك عمى عماؿ مصنع ىاكتكرف التابع لشركة الكيرباء بالقرب مف شيكاغك في الفترة 

 .1932 - 1927بيف 
 
 أعمال التون مايو-

 يمكف حصر أىـ الأفكار كالاستنتاجات التي تكصؿ إلييا التكف مايك مف خلبؿ تجاربو كالتي
 ) :تعدّ أساس مدرسة العلبقات الإنسانية كما يمي)

إفّ الأفراد في المنظمة يختمفكف حسب طبيعة كؿ كاحد منيـ، كليـ رغبات كحاجات  -
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كدكافع فريدة كمتباينة، كلكي يككف تحفيز الأفراد ناجحان يجب أف يأخذ  كأىداؼ
 .التنكع المكجكد لدل الأفراد المديركف بالحسباف

نما تتحدد تبعان  - إفّ كمية العمؿ التي ينجزىا العامؿ لا تتحدد كفقان لطاقتو العضمية كا 
 . لطاقتو الاجتماعية

 .إفّ التخصص الدقيؽ في الأعماؿ ليس بالضركرة ىك أفضؿ أشكاؿ التنظيـ كفاءة -
إفّ تقسيـ العمؿ الدقيؽ يؤدم إلى الممؿ كالسأـ في الكثير مف الأحياف، ككذلؾ يجعؿ  -

 .العامؿ يعيش في الانعزالية كالكحدانية مما يؤثر ذلؾ عمى إنتاجيتو في العمؿ
فّ  - تعدّ الميكؿ كالاتجاىات الفردية عاملبن ميمان في تشكيؿ السمكؾ الإنساني كتحديده، كا 

نما  الفرد العامؿ ليس مجرد إنساف اقتصادم يمكف أف يكتفي بالحكافز المادية فقط كا 
 .يتأثر سمككو بالحكافز المعنكية أيضان 

يمعب المديركف كالمشرفكف دكران كبيران في عممية المكازنة بيف مستكيات الأداء للؤفراد  -
كىناؾ أىمية كبيرة يجب أف تعطى لتييئة القناعة . المطمكب تحقيقو كمستكل الإنتاج

زكاء ركح الجماعة كعمؿ الفريؽ لكي تتحقؽ أىداؼ المنظمة بصكرة  كالرضا كا 
 .سميمة

يؤثر التنظيـ اللبرسمي، كالذم أسماه مايك بالتشكيؿ الاجتماعي غير الرسمي، عمى  -
كيعتمد ىذا التشكيؿ الاجتماعي عمى . المنظمة كعمى حركة التنظيـ عمكمان  نشاطات

الأفراد كالجماعات داخؿ المنظمة كيمعب دكران ميمان في تحقيؽ  التكاصؿ فيما بيف
 .أىدافيا

بالإضافة إلى ىذه الاستنتاجات التي تكصؿ إلييا مايك مف خلبؿ دراستو، فإفّ مدرسة 
 العلبقات

 :الإنسانية حددت عددان مف المتغيرات التي تؤثر في السمكؾ التنظيمي، كىي
  القيادة1-
  الاتصالات2-
  المشاركة3-

إفّ ىذه المتغيرات تمعب دكران ميمان في تحديد شكؿ سمكؾ الأفراد كمضمكنو، كتؤثر بشكؿ 
كىي في ىذا قد فتحت الطريؽ أماـ دراسات لاحقة . كبير عمى مستكل أدائيـ للؤعماؿ

ظركؼ العمؿ المادية بمعدلات الإنتاج ىدؼ التحقؽ مف صحة  لمبحث عف علبقة
لقد قدمت مدرسة العلبقات الإنسانية استنتاجات . الكلبسيكية الافتراضات التي قدمتيا النظرية

 .بالعكامؿ الإنسانية كالاجتماعية في دراسة التنظيـ ميمة عمى صعيد الاىتماـ
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 :المدرسة الكلاسيكية الحديثة- 4

لقد استفادت ىذه المدرسة مف مختمؼ الأفكار التي ىي في مجاؿ النظـ، إذ جمعت بيف 
الجانب الكمي كالجانب الإنساني، كنجحت في تطكير الإدارة بالأىداؼ، كذلؾ مف خلبؿ 

إشراؾ الإدارييف كالعماؿ في الإدارة عف طريؽ محاكلة ربط أىداؼ كؿ منيما ببعض كالتقائيا 
 .بأىداؼ المؤسسة ككؿ

كفي الكقت نفسو ىي عممية لربط العماؿ بمؤسستيـ، كقد لقيت أفكار ىذه المدرسة ركاجان 
سريعان لتميزىا بالجدية كالاستعماؿ المفيد، ككذلؾ لأفّ ركادىا كانكا مف العامميف إدارييف أك 

، كىي أكثر اتجاىان نحك عقمنة التسيير، كبالتالي فيي تقترب مف "سيمكف"ميندسيف مثؿ 
كقد استعممت الإدارة بالأىداؼ كطريقة جد مفيدة في مؤسسات . المدرسة الكلبسيكية في ذلؾ

العديد مف البمداف نظران لنتائجيا، كىذه المدرسة تعدّ آخر المدارس حسب ىذا التقسيـ قبؿ 
:  المدرسة التنظيمية

 
 (1965مدرسة الأنظمة  )المدرسة النسقية - 5

مف أىـ المدارس التي تعرضت إلى دراسة التنظيـ  (مدرسة الأنظمة)تعدّ المدرسة النسقية 
كأحدثيا، كالتي استفادت في غالب الأحياف مف عناصر خاصة بالمدارس الأخرل حسب 

ككاف ظيكرىا الأكؿ في ميداف البيكلكجيا، ثـ انتقمت بعد ذلؾ إلى عمكـ أخرل . الحاجة إلييا
 .منيا الاجتماعية خاصة

 مف أكائؿ مف كضع تصكران للؤنساؽ في ميداف التنظيمات LED BERTALANFFYكيُعدّ 
، ثـ تكالت بعد ذلؾ الدراسات بكاسطة عدد كبير مف المفكريف ابتداءن مف 1937سنة  في

لتشمؿ بعد ذلؾ دراسات المنشآت الاقتصادية سكاء مف الناحية السكسيكلكجية أك  الخمسينات
 . مف الناحية التصكرية النظرية أك الكظيفية التقنية

كقد عرفت ىذه النظرية تصكران سريعان جدان مقارنة مع تاريخ ظيكرىا المتأخر كذلؾ لغزارة 
الأعماؿ التي أنتجتيا كانتشار مفاىيميا بسرعة، لاسيما كأف البيئة الخاصة بالمنشأة كانت 

 .تعرؼ تطكران سريعان في ذلؾ الكقت مما جعميا تيتـ بالجكانب التنظيمية لممنشأة
 كتنظر ىذه النظرية لممنظمات عمى أساس أفّ نظامان اجتماعيان يضـ أفرادان كأىدافان كاتجاىات
نفسية كدكافع مشتركة بينيـ، كترل أفّ النظاـ الاجتماعي لف يستقيـ دكف كجكد اتصالات 

  :تؤثر فيو بحيكية، كتؤكد ىذه النظرية عمى
 الاتصالات ىي جزء مف النظاـ الاجتماعي لمعمؿ تؤثر فيو كتتأثر بو. 
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 الاتصالات ىي كسيمة لربط النظاـ الاجتماعي لمبيئة المحيطة بو. 
  يعتمد التكازف داخؿ النظاـ الاجتماعي لمعمؿ عمى كجكد نظاـ متكامؿ مف

 .الاتصالات الذم يربط أجزاءه كأفراده
  يختمؼ نظاـ كسائؿ الاتصاؿ باختلبؼ الظركؼ، أم أفّ كسيمة الاتصاؿ تختمؼ

 .لكي تتناسب مع الظركؼ
  

: المقاربات النقدية الحديثة لنظريات الاتصال التنظيمي
 مف المقاربات النقدية الحديثة لدراسة مكضكع الاتصاؿ نجد التيار الماركسي أك اليسارم الذم

تمثمو أعماؿ مدرسة فرانكفكرت، كالتي يرل باحثكىا في الاتصاؿ أنو مجرد عممية تلبعب 
عمى حساب  قائمة عمى علبقة سيطرة يقكـ فييا الطرؼ القكم بتسكيؽ أفكاره ككجية نظره

ّـ في تسعينات القرف العشريف تطكير ىذه المقاربة. أفكار ككجية نظر الآخريف كالتي  لقد ت
تُعدّ إيديكلكجية العصر النقدية للبتصاؿ، مف خلبؿ أعماؿ بريتكف كسفيز، خاصة مع مكجة 
التطكر اليائؿ في تقنيات الإعلبـ كالاتصاؿ، كالتي تؤكد عمى ضركرة إدخاؿ قيـ الشفافية 

كامتدت ىذه المقاربة النقدية في دراسات الاتصاؿ . كالاحتراـ المتبادؿ بيف أطراؼ الاتصاؿ
في عمكمو إلى الاتصاؿ التنظيمي في المؤسسات الاقتصادية، فككف مكجة التغيرات التي 
تعرفيا المؤسسة الاقتصادية عالميان عمى الصعيديف الييكمي كالتنظيمي جعمت مف العنصر 
المادم المتمثؿ أساسان في الربحية يتربع عمى قائمة اىتمامات المؤسسة كأىدافيا، فقد أدل 

إلى تكجيو اتصاليا التنظيمي نحك خدمة ىذا اليدؼ ما يجعؿ مف كظيفة الاتصاؿ التنظيمي 
داخؿ المؤسسة الاقتصادية يخضع في المقاـ الأكؿ لاعتبارات الربح كالخسارة في مقابؿ 

كؿ ىذا يؤكد ما . الاعتبارات كالأكلكيات الاجتماعية كالعلبقاتية للبتصاؿ داخؿ المؤسسة
ذىب إليو الكثير مف المختصيف في مجاؿ الإدارة كالتسيير عمى أفّ التنظيمات اليكـ في 

خاصة منيا الاقتصادية صارت أماـ حتمية التمتع بالمركنة في خطط  ىيكميا كتنظيميا
عمميا مف أجؿ مكاكبة التغيرات الحاصمة في بيئتيا الاقتصادية كالسياسية كالاجتماعية 
كالتكنكلكجية، كأف مطمب المركنة ىذا يتعدل البعد الييكمي كالتنظيمي لممؤسسات، بؿ 

  .يتجاكزىا ليتحقؽ ضمف جزيئات كتفاصيؿ التنظيـ نفسو
 

مف المنطمقات الكاقعية لممقاربات النقدية الجديرة بدراسة الاتصاؿ، يكجد أيضان التغير 
الحاصؿ في كظيفة المؤسسات الاقتصادية كعلبقاتو مع محيطيا الذم تعمؿ فيو، خاصة 

ببعده الاجتماعي كالتنمكم، كىذا جاء نتيجة لرفع الدكؿ يدىا عف عدد كبير مف المؤسسات 
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امتناعيا عف أداء الأدكار الاجتماعية ما جعؿ المؤسسة الاقتصادية  الاقتصادية ككذلؾ عف
في قمب العديد مف الأحداث ممزمة بتحمؿ مسؤكلية أخلبقية كاجتماعية تجاه العماؿ 

كجو مف أكجو ىذه المقاربة الجديدة " أنسنة العمؿ الاقتصادم"كلعؿ مفيكـ . كالمجتمع
المحددة لمعلبقة بيف المؤسسة كمحيطيا مف ناحية كظائفيا تجاىو، كما استخداـ المقاربة 

كالذم يتمثؿ بإضفاء " أنسنة التغيير"كىذا ىدؼ . الاتصالية في التغيير إلا دليؿ عمى ذلؾ
 .طابع المشاركة كالتشاكر لأجؿ إنجاح التغيير كالتقميؿ مف درجات مقاكمتو

 
 :ديناميات التنظيم- 

لقد أكدت الدراسات الحديثة أنو لا يمكف فيـ التنظيـ باعتباره كائنان جامدان يتضمف بالثبات 
كالاستقرار فقط، فبالإضافة إلى عممو في المحافظة عمى استقراره نجده كذلؾ يسعى إلى 

... المحافظة عمى ديمكمة الديناميكية المنبثقة بفعؿ عكامؿ اجتماعية كثقافية كسياسية
 .يتكافؽ معيا ديناميان ؿكغيرىا، كؿ ىذه العكامؿ تعمؿ مف أجؿ الضغط عمى التنظيـ 

إفّ مفيكـ الدينامية يأتي بيف أعضاء البناء الاجتماعي عنصر التغير، مما يحتـ عمى 
أف ييتـ بالقكل الفاعمة في الجماعة كتغيرىا إلى جانب بنائيا ككظائفيا الأمر  الباحث مثلبن 

 .الذم يمكنو مف تقديـ صكرة مكضكعية مكتممة عف ىذه الجماعة كدينامياتيا
إفّ الإشارة إلى مفيكـ ديناميات التنظيـ أك ديناميات البناء الاجتماعي لا يعني فقط مجرد 

عمميات التغير في أنماط الجماعات الأكلية داخمو، كتغير القيادة بتغير المكقؼ، ككذلؾ تغير 
نما يعني عدة أبعاد تنظيمية تتعمؽ بالأفراد كالجماعات ككذلؾ  نكع المعيار المنتيؾ كغيرىا كا 

 . بالبيئة التنظيمية ككؿ
 

:  يمكف إجماؿ أىـ مكضكعات ىذه الدينامية في المكضكعات الأساسية التالية
 

 :الصراع 1-

 

انطمؽ بعض الباحثيف مثؿ سككت إلى أفّ الصراع ظاىرة دائمة في التنظيـ، كأفّ ىذا 
الصراع سكؼ يظؿ محترمان ما بقي التعارض بيف مصالح مختمؼ الجماعات قائمان، فيك إذف 
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كقد تبع ىذا دراسة معقمة للؤساليب . ليس بظاىرة عرضية تصيب النسؽ كتيدد تكازنو
كالكسائؿ التي استعانت بيا كؿ مف الجماعات لتحقيؽ أىدافيا، مما حذاىـ إلى تحديد أنماط 

 :الصراع عمى الشكؿ التالي
 . ينشب حينما تظير مشكمة عامة تتطمب تضامنان جماعيان :صراع منظم -أ 
 يتخذ صكران فردية يعبر فييا الأفراد عف عدـ رضائيـ أك :صراع غير منظم -ب 

استيائيـ لعمؿ ما، أك تحكؿ ما يحدث عمى مستكل التنظيـ كتككف نتيجتو استيداؼ 
 .مصالحيـ أك التعرض لأىدافيـ الشخصية كطمكحاتيـ

 كيشكؿ الصراع في ظركؼ معينة سكاء كانت داخمية أك خارجية أحد أىـ ميكانيزمات التغير
فالبناء الرسمي قد لا يستجيب في بعض الأحياف لمظركؼ المتغيرة الاستجابة . التنظيمي
الضركرية مما يتيح الفرصة لظيكر مكاقؼ جديدة تحمؿ في طياتيا صراعان كامنان  السريعة

مف أجؿ التغيير كالتجديد، ذلؾ أفّ المكاقؼ القديمة ليس بإمكانيا خاصة في ظركؼ معينة 
لذلؾ نجد أفّ أغمب التغيرات التي تفرض . الاستجابة أك مكاجية التغير الدائـ ليذه الظركؼ

ميكانيزمات كامنة في السمكؾ التنظيمي لمبناء الاجتماعي  عمى التنظيمات تتأتى بفعؿ
لمتنظيـ، أفرادان كانكا أـ جماعات، بؿ إفّ كؿ ما يمكف أف يفرض مف الأعمى عمى أساس أنو 

مزيدان مف الضغط الذم يؤدم إلى تكريس المزيد مف " ميشاؿ كركزيو"تغيير يعدّ حسب 
البيركقراطية كالرسمية كتكثيفيا، كىك ما يفيـ منو ربما عمى أنو مزيد مف التكسع في الرسمية 

عمى حساب التغيرات النابعة مف كاقع الأمر أك تمؾ التي يمكف أف تحدث بطريقة غير 
رسمية، كتفرضيا الأشكاؿ غير الرسمية كسمكؾ الأمر الذم قد يرىف مستقبؿ التنظيـ ككؿ 

 .مف الناحية التكازنية خاصة
 
 :التوازن- 2

إف أىـ ما يميز التنظيمات مف خصائص ىي التكازف، أم أنو يمتاز بخاصيتي الدكاـ 
كالاستمرار، فبفضؿ التكازف الذاتي يعمؿ كؿ تنظيـ عمى الاحتفاظ بشكمو كانتظاـ بنيانو، 

فالتنظيـ حسب مقكلة التكازف الدينامي لمتحميؿ الكظيفي يتميز بككف أنساقو الفرعية كالأنساؽ 
المحيطة داخميان  الأخرل التي يتساند معيا كظيفيان تقكـ بفعؿ معيف يغير مف طبيعة الظركؼ
تستيدؼ التكيؼ  كخارجيان، لكف استجابتو لا تككف في أغمب الأحياف كاضحة كعممية بحيث

مع ىذه التغيرات، لذلؾ كاف مف اللبزـ عميو أف يتعامؿ مع جممة ىذه المتغيرات بكصفو نسقان 
مفتكحان يسيـ في إحداث التغيرات كيتأثر بيا فيعمؿ مف خلبؿ ميكانيزمات معينة تعكس 

طبيعتو كظركفو العامة عمى مسايرة تمؾ التغيرات عمى الدكاـ بحيث يصبح ىذا تقميدان يسيؿ 
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 التعامؿ معو عكس التغير الذم يحدث دفعة كاحدة، فيك قد يسبب الكثير مف المشكلبت عمى
لأفّ لكؿ شخصية  مستكل المناخ التنظيمي كبصفة خاصة عمى مستكل البناء الاجتماعي،

تتغير بسيكلة أك  فكما يذىب إليو ميرتكف. " R.MERTON "نمطان محددان مف الاتجاىات
كحتى . بسرعة، الأمر الذم قد يؤدم بحسبو إلى حدكث خمؿ كظيفي عمى ىذا المستكل

يتمكف التنظيـ مف التكازف مع بيئتو كالتكيؼ معيا ينبغي أف يتصؼ بالمركنة اللبزمة في 
مكاجية ىذه الظركؼ، فكؿ تجاىؿ ليذه المعطيات لا يؤدم في النياية إلا إلى الجمكد الذم 

قد أكد كجكب التغير الذم يفرض " ميرتكف"قد يذىب باستقرار التنظيـ ككؿ، بحيث نجد أفّ 
نفسو كينبثؽ مف داخؿ التنظيـ عف طريؽ التقدـ التكنكلكجي مثلبن، كما أكد عمى تتالي 

الضغكط التي تمارس عمى التنظيـ مف الخارج بمختمؼ مصادرىا، الأمر الذم يفرض كجكد 
ما يسمى بالتكازف الدينامي الذم قد يؤدم إلى تحقيؽ التعادؿ بيف الضغكط الخارجية كما 

ينبثؽ مف الداخؿ مف قكل جديدة، فعممية التكازف لا ينبغي إغفاليا إذف، إذا أراد أم تنظيـ أف 
يحافظ عمى ديمكمة كظائفو الاجتماعية بصفة عامة، فكؿ تخمؼ عف الاستجابة لمتغيرات 

البيئية بمختمؼ أكجييا لا يمكف أف يؤدم بو إلا إلى الصراع كالتكتر كالاختلبلات، كبالتالي 
 .التفكؾ في النياية

 
 :التكامل- 3

يتككف التنظيـ مف أجزاء عدة لا يمكف فيميا إلا في إطار الكؿ في بعض الأحياف فمككنو 
مفتكحان يمتاز بالديناميكية كالتطكر فإنو مطالب بأف يحقؽ الظركؼ اللبزمة كالبيئة  نسقان 

كيمكف ىنا لعمميات الصراع المختمفة . التنظيمية الملبئمة للؤداء كلتحقيؽ الأىداؼ المرسكمة
كما ينتج عنيا مف عمميات إعادة التكازف كعممية التكازف الدينامي بيف حاجات التنظيـ كنسؽ 

اجتماعي كحاجات أعضائو كالبيئة الخارجية التي تحيط بو، أف يصبح لمتنظيـ قكة معينة 
تسمح لو بالتكاصؿ مع ىذه المتغيرات كالسيطرة عمييا بحيث يصؿ في النياية إلى تحقيؽ 

التكامؿ التنظيمي كالتساند الكظيفي الذم يسمح باستمرار كظائفو، كما ينبغي ليا أف تستمر 
كتعمؿ فقد يجد التنظيـ حتى في أشكاؿ الصراع الإيجابي متنفسان لبعض الضغكط، كما قد 

صكر في ناحية معينة أك في جزء معيف مف أجزائو فيعمؿ ؽينبيو ذلؾ إلى كجكد عكامؿ 
بالتالي عمى تعديؿ ذلؾ الكضع أك مسايرتو مما يؤدم إلى كضع كؿ إمكانياتو في الكتيرة 

  .التنظيمية كالكظيفية كالتكاصمية نفسيا
 إف تحقيؽ التكامؿ الكمي داخؿ التنظيـ لا يتحقؽ إلا بالعمؿ عمى مستكيات عدة عمى مستكل
 البناء كعمى مستكل الثقافة كعمى مستكل الأداء أك عمى مستكل العكامؿ الداخمية كالخارجية
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ككؿ، تمؾ العكامؿ المادية كغير المادية التي يمكنيا أف تسيـ في عمؿ التنظيـ إما إيجابان أك 
 . سمبان 

 كالتكامؿ عمى مستكل التنظيمات البيركقراطية كمؤسسات الإدارة العمكمية مثلبن لا يتحقؽ إلا
 :مف خلبؿ جممة شركط يمكف تمخيص بعضيا فيما يمي

 مراعاة التخصص. 
 ترتيب الكظائؼ حسب الكفاءات. 
 العمؿ كفؽ قكانيف كتعميمات مكتكبة. 
 الكفاءة المينية. 
  العمؿ يككف بمثابة مينة دائمة تحقؽ الخبرة بفضميا ضماف

 .تضييؽ القكانيف
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 الخلاصة
 

أك اليدؼ الذم يقكـ  المؤسسة مطمب اجتماعي يتطمب بداية تكفير الفكرة العامة أك المبدأ المؤسسي- 
مف أجمو بناء المؤسسة كيشمؿ الفكرة، العقيدة أك الاىتماـ أك الفمسفة الكامنة كراء عممية قياـ 
المؤسسة، ثـ يأتي بعد ذلؾ البناء المؤسسي كىك مجمكع الكسائؿ المادية مثؿ المباني كالآلات 

كالبشرية، كىي مجمكع الأفراد الذيف يتعاكنكف في سبيؿ إنجاز الأىداؼ، ك يطمؽ عمى عممية التكافؽ 
كالذم  "التكافؽ المؤسسي"لممؤسسة أك " التكافؽ الكظيفي"بيف كؿ مف البناء كالتنظيـ مع الفكرة العامة 

 .يعتمد عميو نجاح المؤسسات في تأكيد دكرىا في المجتمع
تقكـ النظرية البنائية الكظيفية عمى أف تنظيـ المجتمع كبناءه ىك ضماف استقراره، كذلؾ نظران لتكزيع - 

فالبنائية  .الكظائؼ بيف عناصر ىذا التنظيـ بشكؿ متكازف، يحقؽ الاعتماد المتبادؿ بيف ىذه العناصر
كالكظيفية تحدد الأدكار . تشُير إلى تحديد عناصر التنظيـ كالعلبقات التي تقكـ بيف ىذه العناصر

التي يقكـ بيا كؿ عنصر في علبقتو بالتنظيـ الكؿ، كىك مدل مساىمة العنصر في النشاط 
كيتحقؽ الثبات كالاتزاف مف خلبؿ تكزيع الأدكار عمى العناصر، في شكؿ متكامؿ . الاجتماعي الكمي

 .كثابت
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 تمارين
 

 .قارف بيف النظرية البنائية الكظيفية كنظرية الصراع الاجتماعي، مع أمثمة -
 ما ىك تعريؼ المنظمة كخصائصيا كمراحؿ تطكيرىا؟ -
ما ىك مفيكـ كخصائص المؤسسة الإعلبمية؟  -
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 السابعة التعميمية الوحدة
 تحميل القضايا الخاصة بالاتصال التنظيمي

 
الأهداف التعميمية 

  :بعد الانتهاء من دراسة الوحدة التعميمية الثانية يجب أن يكون الطالب قادراً عمى أن
يعرّؼ البيئة التنظيمية لممنظمات - 1
يشرح طبيعة الييكؿ التنظيمي - 2
يحدد مفيوـ الثقافة التنظيمية - 3
 .يشرح مفيوـ الالتزاـ التنظيمي وأىميتو وأبعاده-4
 يحمّؿ بعض القضايا الخاصة بالاتصاؿ التنظيمي- 5
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  Organizational Environment البيئة التنظيمية
 

نما ىي أنظمة اجتماعية مفتوحة عمى بيئة خارجية فييا كثير  إفّ منظمات الأعماؿ لا تعيش في فراغ، وا 
وحتى تستطيع المنظمات أف تنمو . مف العناصر والمؤثرات التي توجو سموؾ المنظمة باتجاه أو آخر

وتتقدـ وتستمر في عمميا فإفّ عمييا أف تتكيؼ مع البيئة التي تعمؿ فييا، وعمى إداراتيا أف تقوـ بعمؿ 
لتحييدىا  الموجودة في تمؾ البيئة بغرض الاستفادة منيا، والتيديدات لبيئتيا الخارجية لتحديد الفرص مسح

بيدؼ الاستفادة منيا في  كما تقوـ أيضاً بفحص بيئتيا الداخمية لتحديد عناصر القوة. أو مواجيتيا
بيدؼ معالجتيا حتى  استثمار الفرص ومواجية التيديدات في البيئة الخارجية، ولتحديد عناصر الضعؼ

تمكنيا مف  تكوف المنظمة قادرة عمى التكيؼ مع البيئة التي تعمؿ فييا، وأف تطور لنفسيا ميزة تنافسية
.  المنافسة والتفوؽ عمى الآخريف

وليا  (داخؿ وخارج المنظمة)وتعرؼ البيئة التنظيمية بأنيا مجموعة القوى والعناصر التي تحيط بالمنظمة 
تأثير مباشر أو غير مباشر عمى الطريقة التي تعمؿ بيا، وتؤثر في طريقة حصوليا عمى الموارد اللازمة 
لاستمرار عمميا مثؿ المواد الخاـ، والعماؿ المؤىميف لإنتاج السمع والخدمات، والمعمومات التي تحتاجيا 

لتحسيف التكنولوجيا المستخدمة أو تقرير إستراتيجيتيا التنافسية، وطرؽ دعـ أصحاب المصالح الخارجييف 
 .في المنظمة

 
 :مستويات بيئة المنظمة

رغـ وجود تصنيفات عديدة لمبيئة التي تعمؿ فييا المنظمات إلا أف العديد مف الباحثيف والكتاب أمثاؿ 
 ،Thomposon، وثومبسوف Wheelen Hunger 2002، وويميف ىنجر Jones 2004جونز 
 اتفقوا عمى أفّ بيئة المنظمة تنقسـ إلى ثلاثة 2009، والقريوطي 2008، والسالـ 2010، وحريـ 2004

 . مستويات
 

 General Environmentالبيئة الخارجية العامة : أولاً 
ىي مجموعة القوى والعناصر في البيئة الخارجية والتي تؤثر عمى جميع المنظمات في البيئة العامة، 

 :مثؿ
  البيئة الاقتصادية التي تتضمف العوامؿ الاقتصادية مثؿ معدؿ الناتج القومي، ومستوى دخؿ

 .الخ....الفرد، ومعدؿ التضخـ، وسعر صرؼ العممة، ومعدؿ البطالة
  والبيئة التكنولوجية مثؿ الآلات والماكينات، والسمع والخدمات الجديدة، والابتكارات وبراءات

 .الخ........الاختراع
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  والبيئة السياسية والقانونية والتي تؤثر في سياسة الحكومة تجاه المنظمات وأصحاب
المصالح فييا، إضافة إلى القوانيف والتشريعات مثؿ رسوـ التعرفة الجمركية عمى المستوردات، 

 .الخ... أو شروط احتراـ البيئة الطبيعية
  ،والبيئة الديموغرافية والثقافية والاجتماعية مثؿ العمر، ومستوى التعميـ، ونمط الحياة، والقيـ

 .والمعايير، والعادات والتقاليد التي تحكـ علاقات الناس في المجتمع الذي تعمؿ فيو المنظمة
 

  Specific Environment البيئة الخارجية الخاصة: ثانياً 
، (والمنظمات الشبيية)وىي مجموعة العناصر في البيئة الخارجية والتي ليا تأثير مباشر عمى المنظمة 

وتتكوف مف أصحاب المصالح مثؿ الزبائف، والموزعيف، والمنافسيف، والمورديف، والاتحادات المينية، 
والمنظمات الحكومية، وجميع ىؤلاء بحكـ مصالحيـ المتباينة في المنظمة قادروف عمى ممارسة التأثير 

 .والضغط عمى المنظمة
 

 Internal Environmentالبيئة الداخمية : ثالثاً 
وتتكوف مف مجموعة العوامؿ والقوى الداخمية التي تؤثر في عمؿ المنظمة وتحدد عناصر القوة والضعؼ 

، والثقافة التنظيمية، والموارد المتاحة مف (الييكؿ التنظيمي)في المنظمات، وتتكوف مف البناء التنظيمي 
 .موارد مالية، وموارد بشرية، وموارد تسويقية، وموارد البحث والتطوير، ونظـ المعمومات الإدارية

 
  Organizational Structure الهيكل التنظيمي

تعددت التعاريؼ الخاصة بالبناء التنظيمي بيف مؤلؼ وآخر، إلا أفّ القاسـ المشترؾ بينيـ جميعاً ىو أفّ 
البناء التنظيمي لممؤسسة يحدد الأنماط الإدارية الخاصة بالأدوار المتكاممة التي يؤدييا الأفراد ضمف 

المستويات الإدارية المختمفة، كما يحدد المسؤوليات والصلاحيات وتنظيميا بحيث تتوحد الجيود 
.  الجماعية لممنظمة باتجاه تحقيؽ أىداؼ المؤسسة

إف البناء التنظيمي لممؤسسة عادة ما يمثؿ بواسطة الييكؿ التنظيمي الذي يمكف أف يكوف ىيكلًا بسيطاً 
وقد أدت المتغيرات البيئية العالمية إلى . أو مقسماً حسب الوظائؼ أو حسب وحدات العمؿ الإستراتيجية

ظيور أشكاؿ تنظيمية أكثر قدرة عمى التكيؼ مع البيئة الدينامكية مثؿ ىيكؿ المصفوفة أو ىيكؿ 
 .الشبكة

 
والييكؿ التنظيمي ىو الشكؿ العاـ لممنظمة والذي يحدد اسميا، وشكميا، واختصاصيا، ومجاؿ عمميا، 

وتقسيميا الإداري، وتخصصات العامميف بيا، وطبيعة العلاقات الوظيفية بيف العامميف والرؤساء 
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. والمرؤوسيف وبيف الإدارات والأقساـ المختمفة، وارتباطيا الإداري بالمنظمات الأعمى والمنظمات الموازية
ويُعدّ الييكؿ التنظيمي مف أىـ عناصر البيئة الداخمية مف حيث تناسبو مع مجاؿ عمؿ المنظمة 

وتخصصيا واستيعابو لاحتياجاتيا مف الوظائؼ والتخصصات، وقدرتو عمى الوفاء باحتياجات العمؿ مع 
العلاقة الوظيفية، ومساىمتو في تبسيط إجراءات العمؿ وتحقيؽ السلاسة في انسياب القرارات والأوامر 
والتوجييات مف الإدارة العميا إلى الإدارات الوسطى والإشرافية والتنفيذية، وكذلؾ انسياب الاقتراحات 

ولمساىمتو في تحقيؽ ىذه الأىداؼ تتجمى أىميتو كعنصر ايجابي في . والأفعاؿ مف التنفيذييف والإدارات
. المناخ التنظيمي، أما إذا كاف يساىـ بسمبية في تحقيؽ ىذه الأىداؼ فإنو يُعد عنصراً تنظيمياً معوقاً 

وكمما كانت اليياكؿ التنظيمية لممنظمة مرنة ومفتوحة ومستوعبة لمظروؼ ومتفيمة لمموقؼ فإنيا تكوف 
 Organic)وىذه خصائص الييكؿ العضوي. مشجعة عمى الخمؽ والإبداع والتكيؼ مع الحالات

structure)   الذي يكوف مفمطحاً وبأقؿ عدد مف المستويات الإدارية ويمتاز بدرجة تعقيد قميمة، أما
الجمود والروتيف والمركزية في اتخاذ القرارات، والرسمية في الإجراءات وأداء الوظائؼ إضافة إلى اليرمية 

 وكثرة المستويات الإدارية التي تجعؿ اليرـ أكثر تعقيداً فيي مف خصائص اليرـ الوظيفي الآلي
(Mechanistic structure)  

 
  Organizational Culture الثقافة التنظيمية

 تعريؼ الثقافة التنظيمية
.  لا يوجد تعريؼ واحد لمثقافة التنظيمية، وقد تـ تناوؿ مفيوـ الثقافة مف زوايا ونواحٍ مختمفة

  ،فقد عرؼ تايمور الثقافة بأنيا كؿ معقد يشمؿ مجموعة مف المعمومات، والمعتقدات، والفف
والقانوف، والأخلاؽ، والعادات، وأي قدرات أخرى اكتسبيا الإنساف وعقمو مف أشياء ومف مظاىر 
في البيئة الاجتماعية، أي كؿ ما اخترعو الإنساف وكاف لو دور في العممية الاجتماعية، كالمغة، 

 . والعادات والتقاليد، والمؤسسات الاجتماعية، والمفاىيـ
 وقد عرؼ اسواثابا Asswathappa  ،الثقافة عمى أنيا الكؿ الذي يتضمف المعرفة، والفنوف

 . والأخلاؽ، والقوانيف، والعادات، وقدرات أخرى بالإضافة إلى العادات المكتسبة في المجتمع
 أما كولينز وبوراس  Collins and Porrasأفّ الثقافة تعود إلى منظومة مف المعاني افاعتبر 

 .المشتركة التي يحمميا الأفراد وتميز منظمتيـ عف المنظمات الأخرى
 وبالنسبة لػ ىيمريغؿ  Hellriegle فقد اعتبر أفّ الثقافة تتشكؿ مف الافتراضات المشتركة، القيـ

 .الثقافية، السموكيات المشتركة، والرموز الثقافية التي تجمع أعضاء المنظمة
 وحسب روبنزRobbins   فإفّ الثقافة تتنقؿ عبر الموظفيف عف طريؽ الروايات(Stories) ،

 .(Languages) والمغات(Symbols)، والرموز ('Rituals) والشعائر والطقوس
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 :العوامؿ المؤثرة في تشكيؿ ثقافة المنظمة

بأفّ العوامؿ التي تؤثر في تشكيؿ ثقافة المنظمة ىي عمى   Jonesفي كتابو نظرية المنظمة ذكر جونز
 :النحو التالي

 حقوؽ الممكية Property rights  
 خصائص الناس العامميف في المنظمة Characteristics of People  
 الييكؿ التنظيمي Organizational Structure  
 الأخلاؽ التنظيمية Ethics  

واعتبر أفّ طبيعة كؿ عامؿ مف ىذه العوامؿ داخؿ المنظمة، وتفاعؿ العوامؿ المختمفة مع بعضيا بعضاً 
ىو الذي يولد الثقافات المختمفة، ويدفع إلى حصوؿ التغيير في الثقافة عبر الزمف، كما أشار إلى أفّ 
 .الناس الذيف يعمموف في المنظمات ىـ في المحصمة النيائية المصدر الأساسي لثقافة تمؾ المنظمات

 
 :أنماط الثقافة التنظيمية

بالرغـ مف أفّ الكتاب والباحثيف والعامميف في الثقافة قد قاموا بعمؿ تطبيقات عديدة لمثقافة التنظيمية 
وأنواع ىذه الثقافات، إلا أفّ دراستنا ىذه ترى أفّ جميع الثقافات ميما تعددت وميما كثر تصنيفيا، فإنيا 

 :تندرج تحت نمطيف رئيسيف مف الثقافة
 الثقافة التقميدية Traditional Culture وتسمى أيضاً الثقافة الكلاسيكية Classical Cultur ،

، وفي مواقع أخرى تسمى الثقافة Conservative Culture وبعضيـ يسمييا الثقافة المحافظة
وىذه الثقافة تتبنى القيـ والقوانيف الرسمية، والتي  ."Bureaucratic Culture "البيروقراطية 

 Standard Operating يعمؿ بيا الموظفوف وفؽ إجراءات العمؿ الرسمية
Procedures(Sops)  .وتدعو ىذه الثقافة إلى المحافظة عمى الواقع القائـ  (Keeping 

Status Queue)والثبات "Stability" وكذلؾ تنميط المنتجات والخدمات التي تطورىا الشركة .
وفي ىذه الثقافة يعود الموظفوف إلى التعميمات المكتوبة والقوانيف الرسمية، وتكوف صلاحيات 

وىذه الثقافة لا . اتخاذ القرار مركزة في يد المستويات الإدارية العميا، ويكوف مستوى الرقابة مرتفعاً 
تراعي جماعات العمؿ غير الرسمية، ولا تحب أف ترى الصراع التنظيمي بؿ تقمعو، وتعيؽ قوى 

 .التغير والتجديد في المنظمة، ولا تمنحيا الفرصة لمنمو والازدىار
 

 الثقافة المعاصرة " Contemporary Culture" وتسمى أيضاً ثقافة التغيير 
(ChangeCulture)كما تسمى أيضاً ثقافة الجودة ، (Quality Culture)  لأنيا تركز عمى
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التحسيف المستمر، وىي الثقافة التي تتعامؿ مع المتغيرات البيئية وتحاوؿ فيميا والتكيؼ معيا، 
وتمتاز المنظمات التي تتبنى ىذه الثقافة . حتى تكوف المنظمة قادرة عمى الاستمرار والنمو

 وقبوؿ الأفكار الجديدة، والتغيير الدائـ، وتشجيع الموظفيف عمى (Openness) بالانفتاح
وتتصؼ طريقة اتخاذ القرارات  .Risk Taking وتحمؿ المخاطرInnovation  الابتكار

باللامركزية ويقوـ الموظفوف في المراتب الإدارية الأدنى باتخاذ القرارات التي تتعمؽ بأعماليـ، 
لأنيـ أكثر دراية بظروؼ عمميـ وأقدر عمى الاستجابة لطمبات الزبائف، كما أفّ ىذه الثقافة تشجع 

قيـ الإنجاز والتمايز، وتؤمف بالتنظيـ غير الرسمي، وتشجع عمى الاختلاؼ والتنافس، وتؤمف 
دارتو بما يخدـ عمؿ المنظمة  .بالصراع وا 

 
 :دور الثقافة التظيمية

تمعب الثقافة دوراً حيوياً في التأثير عمى الأفراد 
العامميف في المنظمة، فيي تخمؽ ضغوطاً عمى 

الأفراد العامميف بالمنظمة لممضي قدماً في التفكير 
فالثقافة . بطريقة تنسجـ وتتناسب مع الثقافة السائدة

تسيـ في إيجاد اليوية المستقمة لأعضاء المنظمة، 
وتسيـ في خمؽ الالتزاـ بيف العامميف، وتعمؿ 

كمرشد لمسموؾ الملائـ، وتعزز استقرار المنظمة 
كنظاـ اجتماعي، وأخيراً تعمؿ الثقافة التنظيمية 
كإطار مرجعي لمحكـ عمى السموؾ التنظيمي 

وبحسب القريوتي فإفّ . وتفسر الأنشطة الاجتماعية
الكثير مف المديريف يعطوف الأولوية القصوى 

والاىتماـ الكافي لمثقافة التنظيمية في منظماتيـ 
  لأنيـ يعتبروف الثقافة مف أىـ مكونات الأولوية

القصوى والاىتماـ الكافي لمثقافة التنظيمية في منظماتيـ لأنيـ يعتبروف الثقافة مف أىـ مكونات المنظمة 
بحيث يجمع العديد مف الكتاب عمى أنيا تولد ضغوطاً عمى العامميف لممضي قدماً في التفكير والتصرؼ 

  .بطريقة تنسجـ وتتناسب مع أىداؼ المنظمة
  

 Organizational Commitmentالالتزام التنظيمي 
يُعدّ الالتزاـ التنظيمي مف الموضوعات التي لاقت اىتماماً واضحاً في حقؿ الإدارة في العقود الأخيرة، لما 
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ليا مف علاقة بفعالية المنظمة ودرجة إنجاز العمؿ فييا؛ إذ يعبر الالتزاـ التنظيمي عف اتجاه الفرد نحو 
ويظير الالتزاـ في بذؿ العامؿ جيوداً إضافية في . المنظمة، ويشمؿ الرغبة القوية في البقاء عضواً فييا

 .العمؿ، ويعد الأفراد الممتزموف تجاه منظماتيـ مصدر قوة تساعد في بقائيا ومنافستيا لممنظمات الأخرى
 

 مفهوم الالتزام التنظيمي
حيث : قبؿ الوقوؼ عمى تعريفات الباحثيف للالتزاـ التنظيمي نتوقؼ عند مفيوـ الالتزاـ مف ناحية لغوية

العيد، والقرب، : ويعني كذلؾ في المغة. يعني العيد، ويمزـ الشيء لا يفارقو، والملازـ لشيء المداوـ عميو
 . والنصرة، والمحبة

أما مف ناحية اصطلاحية فقد تباينت مفاىيـ الالتزاـ التنظيمي نظراً لتبايف رؤى الباحثيف حولو، مف أمثاؿ 
إلا أفّ  (Sheldon 1971  شيمدوف  Buchanan،1974 بوشاناف  Salancik،1977  سالانسؾ)

توضيح المفيوـ قد لازمو بعض التعقيد نتيجة التركيز عمى الالتزاـ نحو بيئة العمؿ وتضمينو مجالات 
الالتزاـ نحو العمؿ، والالتزاـ نحو الواجبات والمياـ الداخمية لمعمؿ، والالتزاـ نحو المنظمة، : عدة مثؿ

والالتزاـ نحو المينة، والالتزاـ نحو جماعة العمؿ وغيرىا، والتي عبرت عف متغيرات أساسية في الالتزاـ 
استعداد الفرد لبذؿ جيود كبيرة لصالح المنظمة، " بأف الالتزاـ ىو Porter 1968ويرى بورتر . التنظيمي

أما شمدوف ". وامتلاؾ الرغبة القوية في البقاء في المنظمة، والقبوؿ بالقيـ والأىداؼ الرئيسية لممنظمة
Sheldon 1971التقييـ الإيجابي لممنظمة والعزـ عمى العمؿ لتحقيؽ أىدافيا"  فيرى أفّ الالتزاـ ىو" ،

وىو مستوى الشعور الإيجابي المتولد لدى الفرد تجاه المنظمة التي يعمؿ فييا والإخلاص ليا وتحقيؽ 
  .أىدافيا مع شعوره المستمر بالارتباط والافتخار بالعمؿ فييا

قوة تطابؽ " ويُعدّ بورتر وآخروف مف الأعماؿ التي تناولت الالتزاـ مف الناحية الإدارية، فقد عرفو بأنو 
، وتوصؿ إلى أفّ ىناؾ صفات ليا تأثير كبير في تحديد الالتزاـ التنظيمي "الفرد مع منظمتو وارتباطو بيا

 :للأفراد وىي
 .إيماف قوي بالمنظمة وقبوؿ لأىدافيا وقيميا

 .الاستعداد لبذؿ أقصى جيد ممكف في خدمة المنظمة
 .الرغبة القوية في المحافظة عمى استمرار عضويتو في المنظمة

 فينظر للالتزاـ التنظيمي بوصفو مناصرة الفرد وتأييده لممنظمة، وأنو Buchanan 1974أما بوشاناف 
 :نتاج تفاعؿ ثلاثة عناصر ىي

 التطابؽ Identification  ويعني تبني أىداؼ المنظمة وقيميا باعتبارىا أىدافاً وقيماً لمفرد
 .العامؿ فييا

 الانيماؾ Involvement  ويقصد بو الاستغراؽ أو الانيماؾ النفسي لمفرد في أنشطة
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 .المنظمة
 الولاء Loyalty والمقصود بو شعور الفرد بالارتباط العاطفي القوي تجاه المنظمة. 

 
 أهمية الالتزام التنظيمي

  :تعود ىذه الاىمية لأسباب عدة منيا
  ،إنو يمثؿ أحد المؤشرات الأساسية لمتنبؤ بالعديد مف النواحي السموكية، وخاصة معدؿ دوراف العمؿ

حيث يفترض أف يكوف الأفراد الممتزموف أطوؿ بقاء في المنظمة، وأكثر عملًا نحو تحقيؽ 
 .أىدافيا

  إفّ مجالو قد جذب كلًا مف المديريف وعمماء السموؾ الإنساني؛ نظراً لكونو سموكاً مرغوباً بو مف
 .قبؿ المنظمات

  إنو يمثؿ عنصراً ىاماً في الربط بيف المنظمة والأفراد العامميف فييا، لاسيما في الأوقات التي لا
تستطيع المنظمات أف تقدـ الحوافز الملائمة لدفع ىؤلاء الأفراد لمعمؿ وتحقيؽ مستويات عالية 

 .مف الأداء
  يعدّ التزاـ الأفراد تجاه المنظمات مؤشراً أقوى مف الرضا الوظيفي لاستمرار العامميف وبقائيـ في

 .أماكف عمميـ
 كما يُعدّ التزاـ الأفراد تجاه منظماتيـ عاملًا ميماً في التنبؤ بفعالية المنظمة. 

 
 أبعاد الالتزام التنظيمي

تشير - وعمى العموـ- تختمؼ صور التزاـ الأفراد تجاه المنظمات باختلاؼ القوة الباعثة والمحركة لو
الأدبيات إلى أفّ ىناؾ أبعاداً مختمفة للالتزاـ التنظيمي وليس بعداً واحداً، ورغـ اتفاؽ غالبية الباحثيف في 

. ىذا المجاؿ عمى تعدد أبعاد الالتزاـ، إلا أنيـ يختمفوف في تحديد ىذه الأبعاد
 
لف وماير آ، الذي اقترحو Affective Commitmentبعد الالتزام العاطفي : أولاً 

Allen&Meyer،1990)) حيث رأيا أفّ الالتزاـ العاطفي لمفرد يتأثر بدرجة إدراكو لمخصائص التي تميز ،
كما يتأثر ىذا الجانب مف . عممو مف استقلالية، وأىمية، وميارات مطموبة، وقرب المشرفيف وتوجيييـ لو

الالتزاـ بدرجة إحساس الفرد بأفّ البيئة التنظيمية التي يعمؿ بيا تسمح لو بالمشاركة الفعالة في مجريات 
وأصحاب ىذا التوجو . اتخاذ القرارات سواء ما يتعمؽ منيا بالعمؿ أو ما يخصو؛ أي ىو الارتباط المحدود

ىـ الذيف يعمموف وفؽ تقييـ ذاتي لممتطمبات التي تتطمبيا ظروؼ العمؿ المختمفة، فيكوف الارتباط بيف 
ويرجع الالتزاـ العاطفي إلى الشعور بالانتماء والالتصاؽ . الفرد والمنظمة وفؽ ما تقدمو ليـ منظماتيـ
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.  النفسي بالمنظمة
 
 ويقصد بو إحساس الفرد بالالتزاـ بالبقاء ،Normative Commitmentبعد الالتزام المعياري : ثانياً 

في المنظمة، وغالباً ما يعزز ىذا الشعور دعـ المنظمة الجيد لمعامميف فييا، والسماح ليـ بالمشاركة 
والتواصؿ الإيجابي، ليس فقط في إجراءات تنفيذ العمؿ؛ بؿ بالمساىمة في وضع الأىداؼ والتخطيط 

وأصحاب ىذا التوجو ىـ . ويعبر عنو الارتباط الأخلاقي السامي. ورسـ السياسات العامة لممنظمة
. الموظفوف أصحاب الضمير الذيف يعمموف وفؽ مقتضيات الضمير والمصمحة العامة

 
وقد اقترح ىذا كؿ مف الف وماير،  ،Continuance Commitmentبعد الالتزام المستمر : ثالثا

وينبثؽ ىذا البعد بأف ما يتحكـ في درجة التزاـ الفرد تجاه المنظمة التي يعمؿ فييا ىي القيمة الاستثمارية 
التي مف الممكف أف يحققيا لو استمر بالعمؿ مع المنظمة، مقابؿ ما سيفقده لو قرر الالتحاؽ بجيات 

أي أفّ ىذا ارتباط مصمحي يقوـ بالدرجة الأولى عمى المنفعة التي يحصؿ عمييا مف المنظمة، . أخرى
فما دامت المنظمة التي يعمؿ فييا تقدـ لو مف المنافع العوائد ما يفوؽ ما يمكف أف تقدمو المنظمات 
الأخرى فيستمر بالارتباط بيا، أما إذا لاحت بالأفؽ أي عوائد أفضؿ مف التي تقدمو لو المنظمة التي 

وأصحاب ىذا الارتباط ىـ النفعيوف الانتيازيوف . يعمؿ فييا فإنو لف يتردد بالانتقاؿ إلى الوضع الآخر
 . وأصحاب الطموحات العالية

 
دراسات نظرية وعممية  

 ((Kumar and Giri ،2009 دراسة كومار وجيري- 1
"Effects of Age and Experience on Job Satisfaction and Organizational 

Commitment". 
 "تأثير العمر والخبرة عمى الرضا الوظيفي والالتزاـ التنظيمي"أو ما ترجمتو 

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى تأثير العمر وخبرة العامميف عمى الرضا الوظيفي والالتزاـ التنظيمي، 
 عاملًا 380وقد استخدمت الدراسة الاستبانة كأداة لمدراسة، حيث وُزعت عمى عينة الدراسة المكونة مف 

في المستويات الإدارية الدنيا والوسطى والعميا مف منظمات خاصة وعامة، عاممة في قطاعات المصارؼ 
وقد توصمت الدراسة إلى أفّ الرضا الوظيفي والالتزاـ التنظيمي قد اختمفا بصورة . والاتصالات في اليند

وقد وجدت الدراسة أفّ الرضا الوظيفي، والالتزاـ التنظيمي . ىامة عبر المراحؿ الوظيفية المختمفة لمعامميف
كما أفّ الرضا الوظيفي والالتزاـ . لدى العامميف المتقدميف بالسف أكبر مما ىو لدى الأصغر منيـ سناً 

التنظيمي اختمفا بصورة ىامة بالاعتماد عمى خبرة العمؿ لمعامميف، وأفّ العماؿ الأكثر خبرة في العمؿ 
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 .لدييـ رضا وظيفي والتزاـ تنظيمي أعمى
 

  Boon and Arumugamدراسة بون واروموغام 2 - 
'The Influence of Corporate Culture on Organizational Commitment: Case 

Study of Semiconductor Organizations in Malaysia" 
دراسة حالة لمنظمات أشباه الموصلات في : تأثير الثقافة المؤسسية عمى الالتزاـ التنظيمي"أو ما ترجمتو 

 "ماليزيا
فريؽ العمؿ، والاتصاؿ، )ىدفت ىذه الدراسة إلى استقصاء تأثير الأبعاد الأربعة لمثقافة المؤسسية 

عمى الالتزاـ التنظيمي لمعامميف ضمف المنظمات الماليزية الست  (والاعتراؼ والمكافأة، والتدريب والتطوير
ولتحقيؽ ىذه الأىداؼ وُزعت استبانات مف خلاؿ البريد الإلكتروني مف . الرئيسية لترزيـ أشباه الموصلات

وبعد إجراء التحميؿ . (%75.4) منيا بنسبة (377) ، وقد تـ استرداد(500) أجؿ جمع البيانات عددىا
الإحصائي واختبار الفرضيات أظيرت الدراسة أف الاتصاؿ، والتدريب والتطوير، والمكافأة والتقدير، 

كما تـ إدراؾ الاتصاؿ كبعد مؤسسي مسيطر ترافؽ مع . وفريؽ العمؿ ارتبطت إيجابياً مع التزاـ العامميف
إضافة إلى أفّ ىذه الدراسة قد أسيمت في فيـ أفضؿ لتأثير . التحسينات الميمة في الالتزاـ التنظيمي

 .الثقافة المؤسسية عمى الالتزاـ التنظيمي ضمف العامميف في قطاع أشباه الموصلات الماليزي
 
  Lambert et. Al. 2006 دراسة لمبرت وآخرين  -3

‘The Impact of Centralization and Formalization on Correctional Staff Job 
Satisfaction and Organizational Commitment: An Exploratory Study”. 

تأثير المركزية والرسمية عمى الرضا الوظيفي والالتزاـ التنظيمي لموظفي مراكز إصلاح "أو ما ترجمتو  
 ".دراسة استكشافية: الأحداث

والرسمية  (المشاركة في اتخاذ القرارات، واستقلاؿ الوظيفة)ىدفت ىذه الدراسة إلى اختبار أثر المركزية 
عمى الرضا الوظيفي والالتزاـ التنظيمي لموظفي مراكز الإصلاح في سجف الولاية الكبير في الوسط 

( 272)ولتحقيؽ ىذا اليدؼ وُزعت استبانات مف أجؿ جمع البيانات عمى. الغربي في الولايات المتحدة
 :وبعد إجراء التحميؿ الإحصائي واختبار الفرضيات توصمت الدراسة إلى النتائج التالية. موظفاً في السجف

  يوجد مستويات منخفضة مف المشاركة في اتخاذ القرارات واستقلاؿ الوظيفة لدى موظفي مراكز
 .الإصلاح في سجف الولاية الكبير

 عمى  (المشاركة في اتخاذ القرارات واستقلاؿ الوظيفة) يوجد أثر سالب ذو دلالة إحصائية لممركزية
 .الرضا الوظيفي والالتزاـ التنظيمي
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 يوجد أثر ىاـ ذو دلالة إحصائية لمرسمية عمى الرضا الوظيفي والالتزاـ التنظيمي. 
 
  McMurray et alدراسة موريه وآخرين  - 4

“The Relationship between Organizational Commitment and Organizational 
Climate in Manufacturing”. 

 ".العلاقة بيف الالتزاـ التنظيمي والمناخ التنظيمي في الصناعة"أو ما ترجمتو  
الإبداع، والاستقلالية، )ىدفت ىذه الدراسة إلى اكتشاؼ العلاقة بيف الالتزاـ التنظيمي والمناخ التنظيمي  

عمى العامميف في شركات تصنيع مكونات  (والثقة، والعدالة، والدعـ، والتماسؾ، والتقدير، وضغط العمؿ
استبانة منيا  (1382)استبانة، وقد تـ استرداد  (1413) ولتحقيؽ ىذا اليدؼ وُزعت. السيارات الاسترالية

وبعد إجراء التحميؿ الإحصائي واختبار الفرضيات توصمت الدراسة إلى وجود ارتباط . (%97.8)بنسبة 
 .ميـ بيف الالتزاـ التنظيمي والمناخ التنظيمي

 
 (:Michaels، et.al، 1988)دراسة ميخائيل وآخرين  - 5

"Influence of Formalization on the Organizational Commitment and Work 
Alienation of Salespeople and Industrial Buyers" 

 ."تأثير الرسمية عمى الالتزاـ التنظيمي والاغتراب الوظيفي لمبائعيف والمشتريف الصناعييف"أو ما ترجمتو  
ىدفت ىذه الدراسة إلى استقصاء تأثير الرسمية التنظيمية عمى الاغتراب الوظيفي مف خلاؿ غموض  

ولتحقيؽ ىذا اليدؼ فقد تـ تصميـ استبانة مف أجؿ جمع . الدور وصراع الدور والالتزاـ التنظيمي
 (..%84.3)استبانة وبنسبة استرداد  (215)رجؿ بيع، وقد تـ استرداد  (255)البيانات وُزعت عمى 

وبعد إجراء التحميؿ الإحصائي واختبار الفرضيات توصمت الدراسة إلى وجود مستويات أعمى مف  
ووجدت الدراسة أفّ ىناؾ . الرسمية التنظيمية مترافقة مع مستويات أقؿ لغموض الدور لرجاؿ البيع والشراء

مستويات عالية مف الرسمية التنظيمية تترافؽ مع مستويات أقؿ مف صراع الدور في كؿ سياسات البيع 
أما صراع الدور . والشراء، إضافة إلى وجود التزاـ تنظيمي أكبر يرافقو مستويات أقؿ مف ترؾ العمؿ

وغموضو فقد ظير بمستويات عالية يرافقيا مستويات أقؿ مف الالتزاـ التنظيمي، ومستويات عالية مف 
  .ترؾ العمؿ

 
 ( م2005)دراسة الشموي  - 6
دراسة ميدانية عمى منسوبي كمية الممؾ خالد العسكرية، : الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالانتماء التنظيمي "

 ."المدنييف والعسكرييف
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ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى مستوى الثقافة التنظيمية بالكمية، وكذلؾ التعرؼ عمى مستوى  
ولتحقيؽ ىذه الأىداؼ . الانتماء التنظيمي لمنسوبييا، وتحديد علاقة الثقافة التنظيمية بالانتماء التنظيمي

 75)استبانة أي بنسبة  (147)استبانة، تـ استرداد  (196)وُزعت الاستبانات مف أجؿ جمع البيانات 
 :وبعد إجراء التحميؿ الإحصائي واختبار الفرضيات توصمت الدراسة إلى النتائج التالية. (%

  ًإفّ مستوى الثقافة التنظيمية سائد بدرجة مرتفعة نسبيا. 
 إفّ مستوى الانتماء التنظيمي مرتفع لدى منسوبي الكمية. 
  لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الثقافة التنظيمية وفقاً لاختلاؼ الخصائص

 .الشخصية والوظيفية
  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الانتماء التنظيمي وفقاً لمتغير طبيعة العمؿ لصالح

 .العسكرييف
  لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في مستوى الانتماء التنظيمي وفقاً لاختلاؼ الخصائص

 .الشخصية والوظيفية
  توجد علاقة طردية موجبة بيف الثقافة التنظيمية والانتماء التنظيمي بمختمؼ أبعاده، وبيف قيـ

 .الثقافة التنظيمية والانتماء التنظيمي لدى منسوبي الكمية مف مدنييف وعسكرييف
 
 (م2005)دراسة العوفي  - 7
 "الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالالتزاـ التنظيمي "
ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى القيـ السائدة المكونة لمثقافة التنظيمية، والتعرؼ عمى مستوى  

الالتزاـ التنظيمي، إضافة إلى الوقوؼ عمى مدى اختلاؼ قيـ الثقافة التنظيمية ومستوى الالتزاـ التنظيمي 
لى  لى كشؼ طبيعة العلاقة بيف الثقافة التنظيمية والالتزاـ التنظيمي، وا  باختلاؼ الخصائص الشخصية، وا 

ولتحقيؽ ىذه الأىداؼ وُزعت الاستبانات عمى . أثر القيـ المكونة لمثقافة التنظيمية عمى الالتزاـ التنظيمي
الإحصائي وبعد إجراء التحميؿ . (%79.9)استبانة أي بنسبة  (167)موظفيف، وقد استرد الباحث  (209)

 :واختبار الفرضيات توصمت الدراسة إلى النتائج التالية
 .إف جميع قيـ الثقافة التنظيمية تسود في ىيئة الرقابة والتحقيؽ بدرجة متوسطة -
 .يوجد ارتباط موجب وقوي بيف الثقافة التنظيمية بشكؿ عاـ والالتزاـ التنظيمي -
 .ىناؾ موافقة عمى وجود التزاـ تنظيمي -
 .إفّ قيـ العدؿ والكفاءة وفرؽ العمؿ تؤثر عمى الالتزاـ التنظيمي بشكؿ عاـ -
 .عدـ وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الخصائص الشخصية والثقافة التنظيمية -
 .عدـ وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بيف الخصائص الشخصية ومستوى الالتزاـ التنظيمي -
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 (م2002)دراسة الثمالي - 8
 "دراسة تطبيقية عمى قوات الأمف الخاصة: علاقة الالتزاـ التنظيمي ببيئة العمؿ الداخمية" 

 : ىدفت ىذه الدراسة إلى تحقيؽ ما يمي
 .التعرؼ عمى مستويات الالتزاـ التنظيمي لضباط قوات الأمف الخاصة -
بمستويات الالتزاـ التنظيمي  (الصيغة الرسمية والمركزية)التعرؼ عمى علاقة المتغيرات التنظيمية  -

 .لدى ضباط قوات الأمف الخاصة
الأجور، ومحتوى العمؿ، وفرص الترقية والتقدـ الوظيفي، والقيادة )علاقة المتغيرات الوظيفية  -

 .بمستويات الالتزاـ التنظيمي لدى ضباط قوات الأمف الخاصة (والإشراؼ، وجماعة العمؿ
التعرؼ عمى مدى اختلاؼ العلاقة بيف بيئة العمؿ الداخمية والالتزاـ التنظيمي باختلاؼ الخصائص  -

 .الديموغرافية لضباط قوات الأمف الخاصة
ضابط، تـ استرداد  (300)ولتحقيؽ ىذه الأىداؼ تـ توزيع الاستبانات مف أجؿ جمع البيانات عمى  
 :وقد توصمت الدراسة إلى النتائج التالية. (%83)استبانة وبنسبة  (249)

 .إفّ مستوى الالتزاـ التنظيمي داخؿ جياز قوات الأمف الخاصة في منطقة الرياض عاؿٍ نسبياً  -
وجود علاقة طردية بيف الصيغة الرسمية والالتزاـ التنظيمي، كما اتضح أفّ قوات الأمف الخاصة  -

 .تتقيد بالصيغ الرسمية إلى حد ما في أداء الأعماؿ
 .ىناؾ ميؿ إلى عدـ وجود سجؿ خطي للأداء الوظيفي لضباط في قوات الأمف الخاصة -
وجود علاقة عكسية بيف مستوى الالتزاـ التنظيمي والمركزية أي أنو كمما زادت المركزية انخفض  -

 .مستوى الالتزاـ التنظيمي
فّ ىناؾ درجة عالية مف روح الفريؽ والزمالة  - توجد جماعة عمؿ جيدة في قوات الأمف الخاصة وا 

 .بيف الضباط
 .إفّ مراعاة الأنظمة وىي إحدى متغيرات الصيغة الرسمية ليا تأثير عاؿٍ عمى الالتزاـ التنظيمي -
 .وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بيف الالتزاـ التنظيمي والمتغيرات الوظيفية -
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 الخلاصة
 

 :العديد مف الباحثيف والكتاب اتفقوا عمى أفّ البيئة التنظيمية تنقسـ إلى ثلاثة مستويات -
 البيئة الخارجية العامة، والبيئة الخارجية الخاصة، والبيئة الداخمية 

ىو البناء التنظيمي لممؤسسة يحدد الأنماط الإدارية الخاصة بالأدوار المتكاممة : الييكؿ التنظيمي -
التي يؤدييا الأفراد ضمف المستويات الإدارية المختمفة، كما يحدد المسؤوليات والصلاحيات 

 .وتنظيميا بحيث تتوحد الجيود الجماعية لممنظمة باتجاه تحقيؽ أىداؼ المؤسسة
ىي كؿ معقد يشمؿ مجموعة مف المعمومات، والمعتقدات، والفف، والقانوف، : الثقافة التنظيمية -

والأخلاؽ، والعادات، وأي قدرات أخرى اكتسبيا الإنساف وعقمو مف أشياء ومف مظاىر في البيئة 
الاجتماعية، أي كؿ ما اخترعو الإنساف وكاف لو دور في العممية الاجتماعية، كالمغة، والعادات 

 .والتقاليد، والمؤسسات الاجتماعية، والمفاىيـ
الالتزاـ نحو العمؿ، والالتزاـ نحو الواجبات والمياـ الداخمية لمعمؿ، والالتزاـ نحو : الالتزاـ التنظيمي -

المنظمة، والالتزاـ نحو المينة، والالتزاـ نحو جماعة العمؿ وغيرىا، والتي عبرت عف متغيرات 
. أساسية في الالتزاـ التنظيمي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

-117- 



 

 

 تمارين
 

 .ارسـ جدولًا مقارناً يبيف مختمؼ الدراسات الميدانية المذكورة في ىذه الوحدة -
 .قارف بيف نتائج الدراسات المذكورة في ىذه الوحدة -
قـ بوضع الأسس والاستبيانات الخاصة لدراسة ميدانية حوؿ الالتزاـ التنظيمي واذكر أىمية  -

 .الاتصاؿ ضمف الدراسة وحممو
: الأسئمة

 ما ىي الثقافة التنظيمية؟ ومف ىـ منظرييا وما ىي نظرياتيـ واختلافاتيا؟ -
 .ضع شرحاً مفصلًا لمستويات البيئة التنظيمية -
 ما ىو الييكؿ التنظيمي وما علاقة الاتصاؿ بو؟ -
 ما ىي أبعاد الالتزاـ التنظيمي؟ -
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الثامنة الوحدة 
 مدخل إلى مفهوم التواصل الاجتماعي

 
الأهداف التعميمية 

  :بعد الانتهاء من دراسة الوحدة التعميمية الثانية يجب أن يكون الطالب قادراً عمى أن
یتعرف عمى مفيوم التواصل الاجتماعي - 1
یدرك أىمية التواصل الاجتماعي - 2
مستويات التواصل الاجتماعي يشرح - 3
یمیز بين مفيومي التواصل الاجتماعي والعلاقات الاجتماعية - 4
یكتسب ميارات التواصل الاجتماعي - 5
یتعرف عمى العوامل المؤثرة في التواصل الاجتماعي - 6
 نظريات التواصل الاجتماعي يشرح- 7
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 

 التعميمية 
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 مدخل إلى مفهوم التواصل الاجتماعي
 

وىو  يُعدّ التواصل الاجتماعي من أكثر المفاىيم انتشاراً في عمم الاجتماع وعمم النفس عمى السواء،
ينتج عن  الأساس في دراسة عمم النفس الاجتماعي الذي يتناول دراسة كيفية تفاعل الفرد في البيئة وما

الشخصية  وىو الأساس أيضاً في قيام العديد من النظريات. ىذا التواصل من قيم وعادات واتجاىات
من المؤثرات  ونظريات التعمم ونظريات العلاج النفسي، إذ يعد التواصل الاجتماعي بشكل عام نوعاً 
عنيا تغيير في  والاستجابات، وفي العموم الاجتماعية يشير إلى سمسمة من المؤثرات والاستجابات ينتج

 . الأطراف الداخمة فيما كانت عميو عند البداية
فحسب بل يؤثر كذلك في القائمين عمى البرامج أنفسيم بحيث  والاتصال الاجتماعي لا يؤثر في الأفراد

مع تحسين سموكيم تبعاً للاستجابات التي يستجيب ليا الأفراد، لذا  يؤدي ذلك إلى تعديل طريقة عمميم
 :، فيو مثلاً (process)لأنو يتضمن نوعاً من النشاط تعددت وتباينت استخداماتو

 تستثيره حاجات معينة عند الإنسان ومنيا الحاجة إلى الانتماء، والحاجة إلى  يستخدم كعممية
لأنو يستخدم في الإشارة إلى النتيجة النيائية التي يترتب عمييا  الحب، والحاجة إلى التقدير

 .النجاح تحقيق
 الحاجات عند الإنسان ووىو نوع من الاستعدادات. 
 ي سموكو الاجتماعي التي  فوىو مجموعة من الخصائص الثابتة نسبياً تميز استجابات الفرد

للاستجابات  تدعى بالسمات الاتصالية والسمات الأولية لأنو يحوي التعبير المفظي والحركات
 .الشخصية المتبادلة

 والإيماءات وىو سموك ظاىر لأنو يتضمن العمميات العقمية الأساسية كالإدراك والتذكر . 
 وىو سموك باطن والتفكير والتخيل وجميع العمميات النفسية الأخرى. 

 
 :تعريف الاتصال الاجتماعي

يتخذ الاتصال الاجتماعي صوراً وأساليب متعددة فقد يحدث ىذا 
أو غير مباشر بين عدد محدود من الأفراد  الاتصال بطريق مباشر

والمغة والإيماء بين  ويكون عن طريق استخدام الإشارة. أو عدد كبير
ويأخذ الاتصال الاجتماعي أنماطاً مختمفة تتمثل في . الأشخاص

وحينما تستقر أنماط الاتصال . والتكيف والمنافسة والصراع التعاون
 إلى علاقات اجتماعية كعلاقات  وتأخذ أشكالًا منتظمة فإنيا تتحول
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عمى التفرقة بين العلاقات المؤقتة والعلاقات  وقد جرت العادة بين العمماء .الخ... الأبوة والأخوة والزمالة
والاستقرار، فيطمقون عمى الأولى منيا اصطلاح العمميات  الدائمة من حيث درجة الثبات والانتظام
 وىذا يعني أنّ العممية الاجتماعية ،اصطلاح العلاقات الاجتماعية الاجتماعية بينما يطمقون عمى الثانية

في مرحمة التكوين فإذا ما استقرت وتبمورت وأخذت شكلًا محدداً تحولت إلى  ما ىي إلا علاقة اجتماعية
وبذلك يكون الفرق بين العممية والعلاقة الاجتماعية مجرد فرق في الدرجة وليس في  علاقة اجتماعية،

 .النوع
ولقد أشارت الدراسات التحميمية لمحياة الاجتماعية إلى أنيا تبدأ بفعل 

شخص معين يعقبو رد فعل يصدر من شخص  اجتماعي يصدر عن
آخر، ويطمق عمى التأثير المتبادل بين الشخصين أو بين الفعل ورد 

لذا لابد أن نفرق بين الفعل الاجتماعي . الفعل اصطلاح الاتصال
وبين غيره من الأفعال غير الاجتماعية، فالفعل الاجتماعي وفقاً 

الإنساني الذي يحمل معنى خاصاً  السموك"لتعريف ماكس فيبر ىو 
الأشخاص  يقصد إليو فاعمو بعد أن يفكر في رد الفعل المتوقع من

". الذين يوجو إلييم سموكو
  

 :خصائص الاتصال الاجتماعي
 : لمتفاعل الاجتماعي مجموعة من الخصائص أىميا

يُعدّ الاتصال الاجتماعي وسيمة اتصال وتفاىم بين أفراد المجموعة، فمن غير المعقول أن يتبادل  1
 .أفراد المجموعة الأفكار من دون أن يحدث تفاعل اجتماعي بين أعضائيا

 .إنّ لكل فعل رد فعل مما يؤدي إلى حدوث التواصل الاجتماعي بين الأفراد 2
عندما يقوم الفرد داخل المجموعة بسموكيات وأداء معين فإنو يتوقع حدوث استجابة معينة من  3

ما سمبية  .أفراد المجموعة إما إيجابية وا 
 .التواصل بين أفراد المجموعة يؤدي إلى ظيور القيادات وبروز القدرات والميارات الفردية 4
إنّ تفاعل الجماعة مع بعضيا بعضاً يعطييا حجماً أكبر من تفاعل الأعضاء وحدىم دون  5

 .الجماعة
أيضاً من خصائص ذلك التواصل توتر العلاقات الاجتماعية بين الأفراد المتفاعمين مما يؤدي  6

 . إلى تقارب القوى بين أفراد الجماعة
ونظراً لأنّ التواصل الاجتماعي وسيمة اتصال بين الأفراد والجماعات فإنو بلا شك ينتج عنو  7
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 .مجموعة من التوقعات الاجتماعية المرتبطة بموقف معين
 

 :أهمية التواصل الاجتماعي
 خصائصو  يسيم التواصل الاجتماعي في تكوين سموك الإنسان، فمن خلالو يكتسب الوليد البشري

عممية التطبيع  الإنسانية، ويتعمم لغة قومو، وثقافة جماعتو، وقيميا وعاداتيا وتقاليدىا من خلال
 .الاجتماعي

 فرص  التواصل الاجتماعي ضروري لنمو الطفل، فقد بينت الدراسات أنّ الطفل الذي لا تتوفر لوو
 .كافية لمتفاعل الاجتماعي يتأخر نموه

  فيظير –  ذاتيتو –  يييئ التواصل الاجتماعي الفرص للؤشخاص ليتميز كلٌ منيم بشخصيتو
كما يكتسب المرء القدرة عمى التعبير . الخ... لمخططون، والمبدعون، وكذلك العدوانيون امنيم

 .والمبادرة والمناقشة
 يعد التواصل الاجتماعي شرطاً أساسياً لتكوين الجماعة، إذ ترى نظرية التواصل أنيا نسق من 

الأشخاص يتفاعل بعضيم مع بعض، مما يجعميم يرتبطون معاً في علاقات معينة، ويكون كل 
منيم عمى وعي بعضويتو في الجماعة، ومعرفة ببعض أعضائيا، ويكونون تصوراً مشتركاً 

 .لمجموعتيم
 يؤدي التواصل الاجتماعي إلى تمايز شرائح الجماعة فتظير القيادات وعكس ذلك. 
 يساعد التواصل الاجتماعي عمى تحديد الأدوار الاجتماعية أو المسؤوليات التي يجب أن يضطمع 

 .بيا كل إنسان، ففي جماعات المناقشة مثلًا يؤدي التواصل إلى إبراز أدوار المشاركين وتعميقيا
 

  :أنماط العلاقات الاجتماعية
: ينشأ عن التواصل الاجتماعي ثلاثة أنماط من العلاقات الاجتماعية

 (علاقة تجاذب)علاقة إيجابية متبادلة. 
 (علاقة تنافر)علاقة سمبية متبادلة. 

علاقة مختمطة، تجمع بين السمب والإيجاب، أحد طرفييا إيجابي يقبل 
الثاني سمبي، ينفر من الأول، وىذا معناه أنّ  عمى الآخر، والطرف

بين بعضيم بعضاً،  التواصل الاجتماعي يحدد درجة الجاذبية المتبادلة
 وبينيم وبين الجماعات، فكمما ازداد معدل الاتصال والتواصل بين إنسان
دراكاً لخصائصو، ولدرجة التشابو أو الاختلاط  وآخر ازداد فيماً لو، وا 

  .بينيما، ما يؤثر بالسمب أو الإيجاب في الجاذبية المتبادلة بينيما
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فالجماعة التي تشعر أعضاءىا بالاحترام – كذلك يمثل تفاعل المرء مع جماعتو درجة انجذابو إلييا 
 .والييبة والنجاح، وتتيح فرص المشاركة الملائمة لكل منيم، يزداد انجذاب الأعضاء نحوىا

 
 

 :مستويات التواصل الاجتماعي
 :التواصل بين الأفراد 1-

الاجتماعي  التواصلمثل  ،إنّ نوع التواصل القائم بين الأفراد ىو أكثر أنواع التواصل الاجتماعي شيوعاً 
ىي في ىذه الحالة  وبيئة التواصل. الخ... القائم ما بين الأب والابن، والزوج والزوجة، والرئيس والمرؤوس

وفي عممية . الآخرين الأفراد الذين يأخذون سموك الآخرين في الحسبان، ومن ثم يؤثر عمييم وعمى
ّ

التطبيع
  الاجتماعي مثلًا نجد أن التواصل الاجتماعي يأخذ ىذا التسمسل:

خوتو - الأم - الطفل  الشاب  -الشاب والعاممين معو - الشباب والمدرسة – الطفل وأقرانو - الطفل وا 
وفي كل تمك الصلات الاجتماعية نجد أنّ الشخص ىو جزء من البيئة الاجتماعية . الخ...ورؤساؤه

  .يتفاعل معيم للآخرين والذي يستجيب بالطريقة نفسيا كي يستجيب لو كل فرد من الآخرين، ومن ثم
 

 :التواصل بين الجماعات 2-
مثل  وىو التواصل القائم بين القائد وأتباعو أو المدرس وتلاميذه أو المدير ومجمس الإدارة، فالمدرس في

والثقة  ىذه الحالة يؤثر في تلاميذه كمجموعة وفي الوقت نفسو يتأثر بمدى اىتماميم وروحيم المعنوية
في مرات  المتبادلة بينيم، ومن ناحية أخرى نجد أنّ الشخص المتفاعل مع مجموعة معينة من الأشخاص

  .(عميومتعارف ) متكررة ينجم عنو وجود نوع من المتوقعات السموكية من جانب الجماعة، أي سموك معين

 
 : التواصل بين الأفراد والثقافة 3-

السائدة بين  المقصود بالثقافة في ىذه الحالة العادات والتقاليد وطرائق التفكير والأفعال والصلات البيئية
ويتبع التواصل بين الفرد والثقافة منطقياً اتصال الفرد بالجماعة إذ أنّ الثقافة مماثمة إلى . أفراد المجتمع

الثقافية بطريقتو الخاصة،  وكل فرد ينفعل لممتوقعات. حد كبير لمتوقعات السموكية الشائعة لدى الجماعة
فالثقافة جزء ىام من . يتعرض ليا وكل فرد يفسر المظاىر الثقافية حسب ما يراه مناسباً لمظروف التي

البيئة التي يتفاعل معيا الفرد، والغايات والتطمعات والمثل والقيم التي تدخل في شخصية الفرد ما ىي إلا 
كذلك فإنّ التواصل الاجتماعي بين الأفراد والثقافة يأخذ مكاناً خلال وسائل . مكونات رئيسة لمثقافة

 .الاتصال الجماىيرية التي لا تتضمن بدورىا صمة تبادلية مثل الراديو والتمفاز والصحف والسينما
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 : التواصل الاجتماعي والعلاقات الاجتماعية 4-

أحدىما دون  العلاقات الاجتماعية والتواصل الاجتماعي مصطمحان مرتبطان ببعضيما بحيث لا يحدث
الآخر، وحتى أنيما أصبحا كمترادفين، وقد عدّ بعضيم التواصل الاجتماعي شكلًا من أشكال العلاقات 

. الاجتماعية، في حين عد بعضيم الآخر العلاقات الاجتماعية مظاىر لعمميات التواصل الاجتماعي
فعندما يمتقي فردان ويؤثر أحدىما في الآخر ويتأثر بو يسمى التغيير الذي يحدث نتيجة لتبادل التأثير 
والتأثر بالتواصل، وعندما تتكرر عمميات التأثير والتأثر ويستقران يطمق عمى الصمة التي تجمع بين 

.  الفردين بالعلاقات المتبادلة
وكمما ازدادت العلاقات الاجتماعية المنتشرة داخل الجماعة ازداد اتصال الأفراد مع بعضيم بعضاً وزادت 

وليذا يدل مجموع العلاقات عمى مدى التواصل الاجتماعي فإذا طمب من . ديناميكية التواصل الاجتماعي
كل فرد من أفراد الجماعة أن يختار من يشاء من زملائو دون أن يتقيد بعدد في اختياره ىذا، أمكننا أن 
نتعرف بطريقة إحصائية عددية عمى النسبة المئوية لمتفاعل الاجتماعي وذلك بقسمة مجموع العلاقات 
إنّ . القائمة عمى النياية العظمى لتمك العلاقات، ثم ضرب الناتج في مئة لتحويل النسبة إلى نسبة مئوية

ىذا يعني أنّ العمميات الاجتماعية ما ىي إلا علاقات اجتماعية في مرحمة التكوين، أي أنيا تشير إلى 
 .الجانب الوظيفي الدينامي، في حين تشير العلاقات الاجتماعية إلى الجانب التركيبي الاستاتيكي

 
 :أسس التواصل الاجتماعي

الاتصال، التوقع، إدراك الدور وتمثيمو، : يقوم التواصل الاجتماعي عمى أربعة أسس أو محددات ىي
  .الرموز ذات الدلالة

 :الاتصال 1-
الاتصال  لا يمكن بطبيعة الحال أن يكون ىناك تفاعل بين فردين دون أن يتم اتصال بينيم أو يساعد

العلاقات بين  فالاتصال تعبير عن. بسبمو المتعددة عمى وحدة الفكر والتوصل إلى السموك التعاوني
الأفراد، ويعني نقل فكرة معينة أو معنى محدد في ذىن شخص ما إلى ذىن شخص آخر أو مجموعة من 

.  الأشخاص، وعن طريق عممية الاتصال يحدث التواصل بين الأفراد
 الاتصال لا يمكن أن تحدث أو تتحقق لذاتيا، ولكنيا تحدث من حيث ىي أساس عممية التواصل وعممية

الاتصال  الاجتماعي حيث يستحيل فيم عممية التواصل ودراستيا في أية جماعة دون التعرف عمى عممية
 .بين أفرادىا
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 : التوقع 2- 
استجابات الآخرين كالرفض أو القبول والثواب أو من ىو اتجاه عقمي واستعداد للاستجابة لمنبو معين 

ذا كان التوقع ىو المحدد لمسموك، فيو . تصرفاتو ويكيف سموكو طبقاً ليذه التوقعاتالفرد يقيم والعقاب،  وا 
الجماعة يقيمو  أيضاً عامل ميم في تقييمو، ذلك أنّ تقييم السموك يتم عمى أساس التوقع، فسموك الفرد في

 حركياً أم اجتماعياً، ذاتياً من خلال ما يتوقعو عن طريق استقبال الزملاء لو، سواء أكان ىذا السموك
 .ويبنى التوقع عمى الخبرات السابقة أو عمى القياس بالنسبة إلى أحداث مشابية

 ويُعدّ وضوح التوقعات أمراً لازماً وضرورياً لتنظيم السموك الاجتماعي في أثناء عمميات التواصل، كما
يؤدي غموضيا إلى جعل عممية التلاؤم مع سموك الآخرين أمراً صعباً يؤدي إلى الشعور بالعجز عن 

 .الاستمرار في إنجاز السموك المناسب
 

 : إدراك الدور وتمثيمه 3- 
يفسر من خلال  فسموك الفرد. لكل إنسان دور يقوم بو، وىذا الدور يفسر من خلال السموك وقيامو بالدور

قيامو بالأدوار الاجتماعية المختمفة في أثناء تفاعمو مع غيره طبقاً لخبرتو التي اكتسبيا وعلاقتو 
 .الاجتماعية، والتعامل بين الأفراد يتحدد وفقاً للؤدوار المختمفة التي يقومون بيا

ولما كانت مواقف التواصل الاجتماعي التي يمعب الفرد فييا أدواراً تتضمن شخصية أو أكثر تستمزم إجادة 
الفرد لدوره والقدرة عمى تصور دور الآخرين، أو القدرة عمى القيام بو في داخل نفسو بالنسبة لدوره مما قد 

ويساعد انسجام الجماعة وتماسكيا أن يكون . محاولتنا وضع أنفسنا مكان الغير: نعبر عنو بالقول الدارج
لكل فرد في الجماعة دور يؤديو مع قدرتو عمى تمثيل أدوار الآخرين داخمياً يساعد ذلك عمى إدراك عممية 

التوقع السابق ذكرىا، إذ إنّ الشخص الذي يقوم بنشاط في الجماعة، ويعجز عن توقع أفعال الآخرين 
لعجزه عن إدراك أدوارىم وعلاقة دوره بدورىم لن يتمكن من تعديل سموكو ليجعمو متفقاً مع معايير 

 .الجماعة
 

 :الرموز ذات الدلالة 4-
الجماعة  يتم الاتصال والتوقع ولعب الأدوار بفاعمية عن طريق الرموز ذات الدلالة المشتركة لدى أفراد
أفراد الجماعة  كالمغة وتعبيرات الوجو واليد وما إلى ذلك، وتؤدي كل ىذه الأساليب إلى إدراك مشترك بين

إلى أنّ الإنسان  (يونج)ويشير . ووحدة الفكر والأىداف، فيسيرون في التفكير والتنفيذ في اتجاه واحد
يعيش في عالم من الرموز، ىي شكل من أشكال التعبير عن الأفكار والمشاعر التي بداخمو، ومن خلاليا 

 .نستطيع أن نعبر عن خبراتنا
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: العوامل المؤثرة في التواصل الاجتماعي
  :ىناك عوامل عدة تؤثر في عممية التواصل الاجتماعي، نذكر منيا

 
يتأثر التواصل الاجتماعي بدرجة التشابو بين   -1

ثقافة الأشخاص المشاركين فيو، فكُمما ازداد التشابو 
الثقافي بين طرفين، ازداد التواصل بينيما، فتفاعل 

العربي مثلًا مع العربي، يكون أكبر من تفاعل أبناء 
، وكذلك بالنسبة (مثلاً )الوطن الواحد مع غيرىم 

 .للؤشخاص من ذات المين أو الوظائف
 

ويتأثر التواصل بصفات المتفاعمين  -2
فكمما اتصف طرف التواصل . وخصائصيم

بالإخلاص والصراحة، وحسن الخمق والتعاون 
والتسامح، وسعة الأفق، كان أكثر تقبلًا من الآخر، 

وكمما اتصف . مما يزيد من التواصل بينيما
بالصفات المغايرة لما ذكر أمعن الطرف الآخر في رفضو، وكمما اتصف بالانصراف عن التفكير 

الجماعي ولجأ إلى حب العزلة وعدم المشاركة في الاىتمامات والأخذ بالآراء المغايرة، أصبح 
 .معزولًا عن أطراف التواصل

 
ومناقشتو . فالمدرس يشرح لتلاميذه، ويتوقع منيم الانتباه لما يقولو– يتضمن التواصل التوقع  -3

ك، فتستعد للاستجابة لو، ولكن إذا يوعند مقابمتك زميمك تتوقع منو أن يحيّ – في ما لا يفيمونو 
حدث ما يخالف توقعك، فإنّ التواصل يتزايد، ويأخذ منحى آخر، فإذا اتجيت نحو صديقك وفي 

 .الوقت نفسو انصرف عنك، فإنك قد تناديو لتسألو، أو تندد بو وتنتقد تصرفو
 

يتضمن التواصل الاجتماعي إدراك الدور الاجتماعي، الذي يؤديو الطرف الآخر، في ضوء   -4
فمن مكونات . المعايير الاجتماعية، فإذا التبس ذلك الدور أو اختل، اتخذ التواصل صورة مخالفة

الدور الاجتماعي للؤم رعاية وليدىا، فإذا أعرضت عن ذلك اتسم التواصل بينيا وبين وليدىا من 
ناحية، وبينيا وبين زوجيا من ناحية أخرى بسمة تخالف ما ىو متعارف عميو في ضوء المعايير 

 .الاجتماعية السائدة
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 :نظريات التواصل الاجتماعي
 يختمف تفسير التواصل الاجتماعي بوصفو محوراً ومركزاً لكافة الظواىر التي يدرسيا عمم النفس

 :الاجتماعي لاختلاف أوجييا، وبناء عمى ذلك سنقوم باستعراض خمس نظريات
 

 :النظرية السموكية 
والتعزيز  رد السموكيون عممية التواصل الاجتماعي بين الأفراد والجماعات إلى نظرية المؤثر والاستجابة

، ويرى السموكيون أنّ المخموقات الاجتماعية ليست سمبية في (سكنر)التي يتزعميا العالم الأمريكي 
تفاعميا، بل إنّ لدييا المقدرة عمى الاستجابة لممؤثرات أو المنبيات التي تتمقاىا خلال عممية التنشئة 

الاجتماعية القائمة عمى التواصل والشخصية والتي تتكون وتشكل الفرد أو الجماعة، وىي نتيجة مباشرة 
فالتواصل يتمثل في الاستجابات المتبادلة بين الأفراد في وسط أو موقف اجتماعي بحيث . ليذا التواصل

وىكذا فكلّ فعل يؤدي إلى استجابة أو استجابات في . يشكل سموك الواحد مؤشراً أو منبياً لسموك الآخر
وىم يؤكدون أنّ التواصل الاجتماعي لا يبدأ ولا يستمر إلا إذا كان . إطار تبادل المنبيات والاستجابات

 .المشتركون فيو يتمقون شيئاً من التدعيم أو الإثابة التي تقوم عمى مبدأ إشباع الحاجة المتبادل
يريد من  فالتواصل ىنا ىو إشباع لحاجات الطرفين المذين يقوم بينيما التواصل، فالطفل يحصل عمى ما

 .والديو، والوالدان يحصلان عمى ما يريدان من تعمم الطفل لمكلام والتواصل المغوي
 

 :نظرية نيوكمب
أجزاؤه ببعضيا،  إلى التواصل الاجتماعي وكأنو نوع من الجياز أو النظام الذي ترتبط (نيوكمب)ينظر 

يقوم الناس الذين يحدث بينيم  وعمى ىذا الأساس. ويتوقف عمل جزء منو عمى أداء بقية الأجزاء لوظائفيا
أحد الطرفين إذا حدث تغيير في سموك  التواصل بتغيير سموكيم نتيجة ليذا التواصل حيث يتعدّل سموك

 .الطرف الآخر
 

إنّ نمطاً من العلاقة المتوازنة تسود بين شخصين متفاعمين عند تشابو اتجاىاتيما وآرائيما بالنسبة لشيء 
نّ نمطاً من العلاقة المتوترة غير المتوازنة ينشأ بين الطرفين المتآلفين إذا كان  أو شخص أو موقف، وا 

كما ينشأ نمط من العلاقة غير . كل منيما يحمل أفكاراً أو اتجاىاً متبايناً نحو طرف ثالث مشترك
المتوازية بين طرفين غير متآلفين حتى ولو كانا متشابيين في مواقفيما واتجاىاتيما بالنسبة لمطرف 

وخلاصة ذلك يمكن القول إنّ نمطاً من العلاقة المتوازنة تسود بين شخصين متفاعمين عندما . الثالث
 .تتشابو اتجاىاتيما وآرائيما بالنسبة لشيء أو شخص أو موقف معين

مواقف  أنّ مدى الصداقة والود والتجاذب تقوى بين الطرفين الذين تربطيما (نيوكمب)وىكذا يستنتج 
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 .واتجاىات وأفكار وآراء متشابية نحو الأشخاص أو الأشياء أو المواقف والآراء ذات الاىتمام المشترك
 

 :نظرية سابمسون 
 يميل أو يتجو الفرد إلى تغيير أحكامو في المواقف غير المتوازنة التي يسودىا التوتر أكثر منو في

المواقف المتوازنة، ويميل الأشخاص بصورة عامة إلى إصدار الأحكام المشابية لأحكام من يحبون أو 
 .يألفون، والمخالفة لأحكام من لا يحبون

الاجتماعي تكون  أنّ العلاقات المتوازنة في نطاق التواصل (سابمسون)ولقد أثبتت التجارب التي أجراىا 
 :ناتجة عن

 اعتقاد أحد الطرفين أنّ الطرف الآخر الذي نحب يحمل الآراء نفسيا، ويحمل القيم 
 .والمعتقدات نفسيا أو ما يشابو ليا

 عتقاد بأن الطرف الآخر الذي لا نحب لا يحمل آراء ومعتقدات أو قيماً شبيية الا
 .بآرائو وأحكامو

أيضاً، ىي ما  (سابمسون)فتكون حسب نتائج التجارب التي أجراىا  (التوتر)أما العلاقات غير المتوازنة 
 :يأتي

 الاعتقاد بأنّ الطرف الآخر الذي نحب يصدر أحكاماً تخالف أحكامنا. 
 الاعتقاد بأنّ الطرف الآخر الذي لا نحب يصدر أحكاماً تشابو إحكامنا. 

وفي كمتا الحالتين فإنّ لأىمية الحكم أو الرأي أو القيمة أثراً كبيراً في وحدة العلاقة الناشئة عن الموقف 
أو قوتيا، ولأنّو يؤدي اىتماماً أكبر للؤمور اليامة والخطيرة التي تؤثر في حياتو وتكيفو مع مجتمع 

أكثر من تمك التي تكون ذات أثر محدود في ذلك، كالأحكام المتعمقة بالأكل والشرب مقارنة بالأحكام 
 .المتعمقة بفمسفة الحياة أو القيم الاجتماعية أو الأخلاقية أو الدينية أو السياسية

 
 :نظرية بيمز

 دراسة مراحل التواصل الاجتماعي وأنماطو، وحدد مراحلًا وأنماطاً عامة في مواقف (بيمز)حاول 
التواصل  عممية التواصل الاجتماعي في عدة مراحل وأنماط، وتحدث عن (بيمز)اجتماعية تجريبية، وحدد 

  .الاجتماعي عمى أساس نتائج دراستو وملاحظاتو
 ويعرف بيمز التواصل الاجتماعي بأنو السموك الظاىر للؤفراد في موقف معين في إطار الجماعات

الصغيرة، لذلك اقتصر في بحوثو عمى ملاحظة السموك الخارجي لممتفاعمين، ونظر إلى عممية التواصل 
الخ بين الأشخاص عبر الزمن، ...كما لو كانت مجرد اتصال من الأفعال والكممات والرموز والإشارات

.  وقدم بيمز نموذجاً لعممية التواصل الاجتماعي احتل مركزاً ىاماً في أساليب البحث في ديناميات الجماعة
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 :وقسم بيمز مراحل التواصل الاجتماعي التي تتوالى في الترتيب كما يأتي
 التعرف .1
 .التقييم .2
 .الضبط .3
 .اتخاذ القرارات .4
 .ضبط التوتر .5
 .التكامل .6

 
 :كما قسم بيمز أنماط التواصل الاجتماعي كما يمي

 .(الأسئمة)التواصل الاجتماعي المحايد  .1
 .(الإجابات )التواصل الاجتماعي المحايد  .2
 .(السمبي)التواصل الاجتماعي الانفعالي  .3
 .(الإيجابي)التواصل الاجتماعي الانفعالي  .4

 
 :نظرية فمدمان

التآزر الاستمرار أو: إلى خاصيتين رئيستين، ىما (فمدمان)تستند نظرية التواصل الاجتماعي عند 
عمى جماعة من  (فمدمان)السموكي بين أعضاء الجماعة والجماعات الأخرى، ومن خلال دراسة قام بيا 

 :الأشخاص، وما توصل إليو ىو أنّ التواصل الاجتماعي مفيوم متعدد يتضمن ثلاثة أبعاد
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 :التكامل الوظيفي

وتنظيم  ويقصد بو النشاط المتخصص والمنظم الذي يحقق متطمبات الجماعة من حيث تحقيق أىدافيا،
 .العلاقات الداخمية فييا والعلاقات الخارجية بينيا وبين الجماعات الأخرى

 
 :التكامل التواصمي

عمى  ويعني بو التكامل بين الأشخاص من حيث التأثير والتأثر، وعلاقة الحب المتبادلة، وكل ما يدل
 .تماسكيم

 
 :التكامل المعياري

 .الجماعةفي  ويقصد بو التكامل من حيث الاجتماعية أو القواعد المتعارف عمييا التي تضبط سموك الأفراد

 
 :التواصل الاجتماعي من منظور دوركايم

ذىب عالم الاجتماع الفرنسي إميل دوركايم إلى أنّ الضمير الجمعي أو العقل الجمعي ىو نتاج اجتماعي 
ذا كان الضمير الجمعي يحتل عند دوركايم منزلة أساسية في التحميل  ونفسي لمتفاعل الاجتماعي، وا 

. السوسيولوجي فإنو يؤكد عمى أنّ التواصل الاجتماعي ىو محور الحياة الاجتماعية في المجتمع
فالضمير الجمعي يقوم في المجتمع من فترة التجمع التمقائي ونتيجة التواصل بين أفراد المجتمع، ويستمر 

كما أنّ الأجيال تتشرب ىذا الضمير الجمعي من خلال عممية . الضمير الجمعي في البقاء بشكل معين
.  التواصل الاجتماعي التي تمثميا التنشئة الاجتماعية، وأيضاً عممية التربية في محيط المدرسة والمجتمع

ورغم أنّ الضمير الجمعي من صنع الأفراد المتفاعمين، وبمقدورىم تغييره بتغيير المعايير التي يقوم عمييا، 
إلا أنو يقدم في نظر دوركايم صيغاً ثقافية معينة تأتي لتمكين الأفراد من الإجابة عن الأسئمة التي 

 :يثيرونيا في مواقف التواصل الاجتماعي، ومن ىذه الأسئمة السؤال الذي مؤداه
 ماذا أفعل في هذا الموقف؟

سموكية  فالذي يمكّن الفرد من الإجابة عن ىذا السؤال، وأيضاً التصرف في موقف التواصل باستجابة
معينة ىو الضمير الجمعي من خلال الصيغة الثقافية التي تكون ماثمة أمام المتفاعمين، والذي يعمل 
الضمير الجمعي الذي يشارك فيو ىؤلاء الأعضاء، ومن ثم يكون التواصل الاجتماعي عممية مستمرة 

متواصمة بين الأفراد وبينيم وبين المجتمع، حيث يتم صياغة شخصية الأفراد وتزويدىم بمقومات الضمير 
الجمعي من خلال عمميات التواصل المتمثمة في التنشئة الاجتماعية والتربية، وأيضاً توصيل معطيات 
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الأفراد بتغيير المعايير التي يقوم عمييا الضمير الجمعي، وبذلك يكون التواصل الاجتماعي عند دوركايم 
وعمى ىذا النحو يحدث  عممية اجتماعية نفسية يشارك فييا الأفراد والمجتمع بجماعاتو الأولية والثانوية،

التواصل الاجتماعي عند دوركايم وتقوم العلاقات الاجتماعية في يسر وسيولة بين الأفراد والجماعات، 
كما أنّ التواصل الاجتماعي في ىذه الصورة يحدث دون إثارة الصراع خلال التواصل، وذلك لأنّ 

الضمير الجمعي يجعل الأفراد عمى وعي بتوقعات الفعل ورد الفعل بما خمقو من تكامل وتساند بين 
 .ضمير الفرد وضمير الجماعة

 
 :التواصل الاجتماعي لدى أنصار التواصمية الرمزية

أسموبيا  يذىب كل من ميد وبمومر في تعريفيما لمتفاعل الإنساني إلى أنو بمثابة عممية تكوين إيجابية ليا
الخاص، وعمى المشاركين في ىذه العممية أن يحددوا اتجاىات سموكيم عمى أساس تأويلات دائمة 

للؤفعال التي يقوم بيا الآخرون، وىم من خلال ىذه العممية يقومون بتعديل استجاباتيم لأفعال الآخرين 
وتغييرىا، أو إعادة تنظيم مقاصدىم ورغباتيم ومشاعرىم واتجاىاتيم، والنظر في مدى ملاءمة المعايير 

 .والقيم التي يعتقدونيا لكي يستطيعوا التكيف والتوافق مع موقف التواصل
ىذا الطرح يؤكد بوضوح عمى مجموعة من الأسس الجوىرية لمتفاعل الاجتماعي الرمزي من وجية نظر 

 :كل من ميد وبمومر والتي نمخصيا فيما يمي
 

 إنّ التواصل عممية تكوين إيجابية، تشمل تكوين الذات وتكوين التنظيم الاجتماعي. 
 التواصل يقوم عمى تأويلات دائمة للؤفعال التي يقوم بيا أطراف التواصل خلال عممية التواصل. 
 وتغيير مقاصدىم ،المتفاعمون يقومون خلال عممية التواصل بتعديل استجاباتيم لأفعال الآخرين 

 .ومشاعرىم واتجاىاتيم ورغباتيم
 المتفاعمون يرجعون المعايير والقيم التي يعتقدونيا بما يمكّنيم من التكيف والتوافق في مواقف 

 .التواصل
 

 :وفيما يمي نستعرض نموذجين لمتفاعل الاجتماعي لدى أنصار التواصمية الرمزية
 التواصل الاجتماعي عند بمومر. 
  كوفمانالتواصل الاجتماعي عند. 

 
 :التواصل الاجتماعي عند هربرت بمومر- 1

أنّ التواصل الرمزي يشير إلى : اىتم بمومر بتحميل التواصل الرمزي في المجتمع وذىب في تعريفو لو إلى
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تمك الخاصية المتميزة لمتفاعل عندما يحدث بين الكائنات البشرية، والمتمثمة في التأويل المتبادل والرمزي 
وىي العممية التي توجو الكائنات البشرية وأفعاليا سواء كانوا أفراد أو جماعات في . لأفعال الآخر

وبذلك تشكل معاني الأشياء جواىر العممية التأويمية، تمك العممية التي تنشأ من . المجتمع الإنساني
ومنو فإنّ التواصمية  الاجتماعية، حيث يلاحظ الفاعمون ويؤولون المواقف التي تواجييم، خلاليا الأفعال
التواصل بين المعاني أيضاً سمة  تتم بالتواصل الذي ينشأ بين مختمف العقول، ويُعدّ  (بمومر)الرمزية عند 

مميزة لممجتمع الإنساني، والتواصل ىنا يستند إلى حقيقة ىامة تتمثل في أن يأخذ المرء ذاتو في حسبانو 
 .وأن يحسب حساب الآخرين أيضا باستيعاب أدوارىم

 
 :التواصل الاجتماعي عند أرفنج كوفمان- 2

اىتم كوفمان بالتواصل الاجتماعي وخاصة النمط المعياري أو الأخلاقي منو، ومن ثمة نظر إليو عمى أنو 
ووفقاً ليذا النمط . وظيفة لعممية إدارة الانطباع التي تتم في نطاق واجيات معينة من قبل القائمين بالأداء

من التواصل عند كوفمان يحدد التواصل أنواعاً معينة من المعمومات المتاحة والمتبادلة، ويقنن التواصل 
 .أيضاً خصائص الموقف وعلاقات الأدوار

 
 :ويحدد لنا كوفمان العوامل التي تحدد التواصل الاجتماعي ويحصرىا في

 الفاعل بدوافعو الممزمة. 
 الأداء أو إدارة الانطباع في التواصل. 
 الواجية. 
 فريق الأداء مع مناطق الواجية أو الخمفية. 
 ارتباط الفرد بالفريق من خلال السموك المألوف والاعتماد المتبادل. 

 .وبذلك يكون كوفمان قد انطمق من مفيوم الذات لكي يعالج الصمة بينيا وبين تنظيم المجتمع
خلال عممية  وىو بذلك يسمم بوجية نظر ىربرت ميد، والتي مؤداىا، أنّ الذات كيان اجتماعي وجد من

نما يدمج القيم والاتجاىات ويدخميا  التواصل الاجتماعي، وأنّ الفرد لا يعي الآخر المعمم فحسب، وا 
 .ضمن تكوين النفس بطريقة قادرة عمى تطوير اتجاىاتو الاجتماعية تمقائياً 

الآخر  وفي حالة التواصل القائم بين الأفراد يسعى كل منيم إلى السيطرة عمى الانطباعات التي يكونيا
قناعاً لمذات يعتبر التصورات المتبادلة مركزاً لعممية التواصل  و.الأمر الذي يقتضي عرضاً أكثر ثراءاً وا 

 .المعمومات تحدد الموقف، وترسم مضمون توقعات الدور المتبادل الاجتماعي، كما أن
 

 

-132- 



 

 

 الخلاصة
 

 دراسة نظرية شاممة عن التواصل الاجتماعي والذي ىو وسيمة اتصال ىذه الوحدة التعميميةتناولنا في 
وتفاىم بين أفراد المجموعة، وىو العممية التي يتم فييا التبادل والتفاوض وحتى الصراع، ويحدث 
عند التقاء شخصين أو أكثر وجياً لوجو، ويقوم عمى التأثير المتبادل الذي يمارسو متفاعمون عبر 

كما تناولنا خصائصو وأىميتو ومستوياتو والعوامل المؤثرة فيو وأسسو، وأخيراً نظريات . أفعاليم
 .التواصل الاجتماعي
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تمارين 
 

 ما ىو مفيوم التواصل الاجتماعي؟ -
 ما أىمية التواصل الاجتماعي وما ىو وجو المقارنة مع عدمو؟ -
 ما العلاقة بين الاتصال التنظيمي والتواصل الاجتماعي؟ -
. عدد نظريات التواصل الاجتماعي -

 
 

 

-134- 



 

        

 

 

 التاسعة الوحدة
نماذج ودراسات تحميمية حول الاتصال في الإدارة ودور القيادة 

 
الأهداف التعميمية 

  :بعد الانتهاء من دراسة الوحدة التعميمية الثانية يجب أن يكون الطالب قادراً عمى أن
نشرح بظض اكلكاذج واكدراسات اكةثكنكنب اكخاصب بكفموكن الاةصال والإدارة - 1
  لاكدراساة اكةن امةكة بكمضمط الاةصانثكل ونلقد - 2
ماكقنادب كظاً ل اكدراساة اكةن ةلامكة الاةصانثكل ونلقد - 3
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 التعميمية 
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: دراسات اهتمت بموضوع القيادة- أولاً 

 زكنزدراسة هاو Hawkins  

اككظككمل مبنل اككلاج اككدرسن قل ندرقكا ككدنر اككدرسب  فة ؤكن اخةبار اكظلاقب بنل اكلكط اكقنادنمد
كدارس مكظككنمك اكباكغ  (9)ثنت شككة ظنلب اكدراسب ، لنمثرسن نـب فـب اكظاكـفن اككدارس اكتالمن

 .اًـكظكك (133)ظددمك 

 Hoy and Miskel) لكـمن مكنسـمقل كن اسةخداك أداب مصف اككلاج اككدرسن اكذن طمرل  كـمة
 .ةك اسةخداك كرشد اكبثمت لأتر اكقنادب اكةثمنكنب اككدرسنب اكذن طمرل كنتممدزقذكك  م،(2001

 :أطمرة لةائت اكدراسب

اكسكمق قككا قان ؤذ ، تر ماك ظكن اككلاج اكظاك كككدرسبأاكسكمق اكقنادن ككدنر اككدرسب ذم أنّ  .1
 .ثاً الفةاقتر اككلاج أقان اكلكط اككمثل ل إكن قأاكلكط اكداظك مل أقتر إكن اكقنادن نكن

.  فاظكنب فن اككلاج اككدرسن اككفةمثأقتر لّ لكط اكقنادب اكةثمنكن نكمل أ .2

 

  دراسة أولوا وجوليUlloa & Julie 2003 :

قكنات اكشظمر باكرضا ظلد الأفراد مبنل الأسكمب اكقنادن ككدنر  نلـب بـص اكظلاقـفثإكن دفة ه
 :فثصة مذل اكدراسب كا نكن ثثن، اككثةكط فن ملانب فكمرندا

 . اكسائد فن اككدرسبل كسةمم رضا الأفراد ظل لكط الاةصا .أ 
 . لاكظلاقب بنل اكلكط اكقنادن ملكط الاةصا .ب 
 . اكسائد فنمال الاخةلاف فن اككلاج اككؤسسن ةبظاً كلاخةلاف فن لكط الاةصا .ج 
 . (اككؤسسب اكةربمنب)فن اكككنب ل درثب ؤدراق الأفراد كلكط الاةصا .د 

، قكا الأفراد مبنل اكشظمر باكرضا ظلدل لةائت اكدراسب مثمد صكب قمنب بنل لكط الاةصاقشفت مقد 
اككثةكط اككخةكفب ةبظاً  اةـا بككنـب اكرضـن درثـففاً ملاق اخةلاأنّ اكةبانل بنل اككةغنراة ل طمر ةثكنأ

.  ثكنط الأفراد دـابماً ظلـكةشقان اككةبط فنما ظككاً بأل ؤدراق لكط اكقنادب ل كلكط الاةصا
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 دراسة تيسكا Teska 2003  

ثنت قاك اكباثت باخةنار ل، ماكرضا ظل لكط الاةصا ادنـكمق اكقنـنل اكسـفثص اكظلاقب بإكن دفة ه
، ظاكاً (51-60)الإدارن ةةرامث أظكارمك بنل ل اكظك فناكخبرة ذمن  (دنةرمنة)نري اكظنلب كل كد

 :اكةاكننل الإثابب ظل اكسؤاكنلإكن ثنت مدفة اكدراسب 

  ؟اككدنرنل اكفظاكنلل اككسةخدكب كل قبل  كا طرف الاةصا-

  ؟شخصنب اكقائد فن اككؤسسبل نظكس أسكمب الاةصا مل -

، اكفردنب اككسةخدكب ةظكس اكشخصنبل سةراةنثناة الاةصاإأساكنب مإكن أنّ مقد ةمصكة اكدراسب 
ل اكفظال ط الاةصاـلكأنّ ن ـظكقند اكةأإكن ؤضافب ، ةظكس اككلاج اكةظكنكن اكذن نقمدل اككدنرقذكك م
ل نظةبرال كل اكظماك لاكصدف مالأكالب فن الاةصاقذكك م، اهخرنلقنز بةرصغاء ظكن قدرب الإقز نر

.  اكثاسكب اكماكب فن ةقرنر كدم فظاكنةل

 

  لدراسات اهتمت بموضوع الاتصا- ثانياً 
  (: 1989)شهاب دراسة

كدنرن اككدارس اكتالمنب كط  لككشف ظل اككظمقاة اكةن ةظةرض ظككنب اةصا إكن ادراسبالمدفة 
كدنراً  (167)اكدراسب كل  مةكملة ظنلب، ربدإأكمرمك فن كثافطب ناء اككظككنل ماكطلاب مأمك

 .مكدنرب

ل ظلاقب قمنب بنل درثب ةأتنر كظمقاة ظككنب الاةصا مدـا مثـل أبرزمـاكدراسب ظل لةائت كمكب كقشفت 
ل، مكظمقاة اككسةقبل مكظمقاة قلماة الاةصال، مقلماة الاةصا، اكبـماكرسـل، اككرس: لـكل باكلسبب كك
فن ثنل كك ةطمر فرمف ذاة ،  (α=0. 05) ؤثصائنب ظلد كسةمم اكدلاكب بـا ذاة دلاكـثكنظموقالت 

بنل كةمسطاة درثاة كدنرن اككدارس اكتالمنب ظكن  (α=0. 05) كسةمم اكدلاكب دـائنب ظلـب ؤثصـدلاك
مثد ألّ ملاق فرمقاً ذاة دلاكب قكا . اكظككنل اكثلس ماككؤمإكن ةظزم ل الاةصا كقناس كظمقاة

 . كةغنر اكخبربإكن درثاة اككدنرنل ةظزم  نلـؤثصائنب ب

 

 

-137- 



 

 

  (:  1994)القرشي دراسة

اككثةكط اكثكمكنب اكةابظب كمزارةن قكنات ن ـب فـاة اكطكبـماقط اةثامإكن اكةظرف إكن قاك بدراسب مدفة 
الإدارن اكذن نكارسل ل لثم لكط الاةصا، ن الأردلـاككثةكط اكخاصب فقكنات م، اكصثب ماكةظكنك اكظاكن

ذاة دلاكب ؤثصائنب فن اةثاماة اكطكبب فن اكككناة  ملاق فرمفقالت مكظرفب كا ؤذا ، ظكند اكككنب
ظككاً بألّ اكباثت ، (خاصب، ثكمكنب)اككشرفب ظكن اكككنب  كطبـمط اكسـلإكن اكثكمكنب ماكخاصب ةظزم 

( 810)مشككة ظنلب دراسةل ،  اكذن ظربل اككمكلن(Mundy)د ـاسةخدك كقناس اكظلاقب اكفظاكب ككمل
اكلةائت إكن مقد ةمصكة اكدراسب ، اككثةكط اكثكمكنب ماكخاصبقكنات طلاب كل طكبب اكسلب اكتالنب فن 

 :اكةاكنب

الإدارن  لاـط الاةصـاككثةكط اكثكمكنب ماكخاصب فن الأردل لثم لكقكنات اةثاماة طكبب إنّ  .أ 
لكط  مـب لثـنثابنإلما أقتر إؤلا ، ظاكل نثابنب بشكإاكذن نكارسل ظكند اكككنب من اةثاماة 

اكلشاطاة  نـفقب ارـاككش)ط ـلكط اكرابـماك (بـالامةكاك اكشخصن ماكظلانب باكطكب)اكتاكت ل الاةصا
اكةشامر كط )ل لكط الأمـم اكـلثل مـنثابنب ؤكن ثد كقبإلة مذل الاةثاماة قافن ثنل ، (اكطلابنب
 (. ضبط اكطكبب)ماكلكط اكخاكس ( كط اكطكببل الاةصا)ماكلكط اكتالن  (اكطكبب

اةثاماة  نلـب (α=0. 05) ةممـد كسـأطمرة اكلةائت مثمد فرمف ذاة دلاكب ؤثصائنب ظلقكا  .ب 
اكككنب  لمطإكن ةظزم ، اكطكبب فن اكككناة اكثكمكنب مبنل اةثاماة اكطكبب فن اكككناة اكخاصب

 اطـط ألكـن ثكنـمذكق ظك، مكصاكث اةثاماة طكبب اكككناة اكثكمكنب (خاصب، ثكمكنب)
 . لالاةصا

 

  (:  1996)دراسة الربابعة

نكارسما كدنرم اككدارس اكتالمنب  الإدارن اكسائدب ماكةنل ؤكن ألكاط الاةصاإكن اكةظرف دفة ه
اكشخصنب كط اككظككنل كل مثمب لطر  اةمكـفن كثافطب ظثكمل مأترما فن ظلاقةما اكثكمكنب مكدنرا

ماكثلس ماكخبرب اكسابقب كككظككنل ظكن  نـاكظككل كل اككؤمقل تر أكظرفب إكن مدفة ، قكا اككظككنل
كدارسمك، ثنت ةكملة ظنلب اكدراسب كل  ةقدنراةمك كطبنظب اكظلاقاة اكشخصنب بنلمك مبنل كدنرن

 . كدرسب تالمنب30نكتكمل  مائنبـب ظشـكظككاً مكظككب ةك اخةنارمك بطرنق (401)

كثافطب ظثكمل نسةخدكمل ألكاط  نـب فـب اكثكمكنـكدنرن اككدارس اكتالمنأنّ بنلة لةائت اكدراسب و
بنلة اكلةائت مثمد ظلاقب ، قكا اككةابنب لكل ألكاط الاةصال أقبر اكشفمن كط اككظككنل بشكل الاةصا
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الإدارن كدم اككدنرنل مظلاقاةمك ل الاةصا  بنل ألكاط(α=0. 05) نثابنب مقمنب ظلد كسةمم اكدلاكبإ
 . اكشخصنب كط اككظككنل

 

  (1996)غيث دراسة: 

اكةربمنب فن كدنرناة اكةربنب ماكةظكنك  اداةـالإدارن كدم اكقنل راسب ؤكن كظرفب ألكاط الاةصااكدمدفة 
فن اةما دنرن اككدارس اكتالمنب اكثكمكنب مكدنرـب ككـظكن درثب فاظكنب اكككارساة الإدارنب اكقنادن

 :نلـمقد اسةخدك اكباثت فن دراسةل أداة. كثافطب ظكال

 نـنك فـالإدارن كدم اكقناداة اكةربمنب فن كدنرناة اكةربنب ماكةظكل الأمكن كقناس ألكاط الاةصا 
 .كثافطب ظكال

 دنرن اككدارس اكتالمنب اكثكمكنب ـب ككـماكتالنب كقناس درثب فاظكنب اكككارساة الإدارنب اكقنادن
 .فن كثافطب ظكال ةمادنراـمك

مكل ، مقنادنب فن كدنرناة اكةربنب ماكةظكنك فن ظكال ًاـقنادن (152)ل ـب كـمقد ةكملة ظنلب اكدراس
.  ةماكدنراً مكدنرب كل كدنرن اككدارس اكتالمنب اكثكمكنب مكدنرا (134)

  :اكلةائت اكةاكنبإكن مقد ةمصكة اكدراسب 

: ةلازكناً من بـنك كرةبـاكسائدب كدم اكقناداة اكةربمنب فن كدنرنب اكةربنب ماكةظكل ألكاط الاةصا .1
ل اكصاظد مأخنراً الاةصال الاةصا، الأفقنل الاةصا، فن اةثامنلل الاةصا، اكةفاظكنل الاةصا
 . لاكلاز

اكثسابنب  طاةـبنل اككةمس (05. 0)لا ةمثد فرمف ذاة دلاكب ؤثصائنب ظلد كسةمم اكدلاكب  .2
 . اكثلسككةغنر  زمـال ةظـب ظكـالإدارن اكخكسب كدم اكقناداة اكةربمنب فن كثافطل لألكاط الاةصا

اكثسابنب  طاةـبنل اككةمس (05. 0)لا ةمثد فرمف ذاة دلاكب ؤثصائنب ظلد كسةمم اكدلاكب  .3
 اكخبرب. ككةغنر  زمـال ةظـب ظكـالإدارن اكخكسب كدم اكقناداة اكةربمنب فن كثافطل لألكاط الاةصا
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  (2000)دراسة الأسمر: 

كدنرن اككدارس الأساسنب اكثكمكنب  كدمل اكفظال اكةظرف ؤكن كدم ةمافر كماراة الاةصاإكن فة مد
ةخةكف ةصمراة اككظككنل فن اككدارس  ـلمم، ربد كل مثمب لطر اككظككنلإماكخاصب فن كثافطب 

كدم كدنرن اككدارس الأساسنب اكثكمكنب ل اكفظا لاـاراة الاةصـاكثكمكنب ماكخاصب فن كدم ةمافر كم
.  (اكخبرب، اكظككنل اككؤم، اكثلس، كككنب اككدرسب) راةـن اككةغنـةلاف فـاخإكن ةظمد واكةن ماكخاصب 

كمزظنل ظكن كدنرنةن اكةربنب ، كظككاً مكظككب (550)كل  ظشمائنب ظلقمدنب ككملبظنلب مقد ةك اخةنار 
قد ثنت اسةخدكة اكباثتب أداب قاكة بةطمنرما ماكةأ، ربدإككثافطب  ابظةنلـب اكةـن ماكتالنـربد الأمكإفن 

فقرب كمزظب ظكن أربظب  (64)الاسةبالب فن صمرةما اكلمائنب ككملب كل  فأصبثة، كل صدقما متباةما
.  دتـمكمارب اكةث، كمارب الاسةكاطاءة، كمارب اكقر، اككةابب اربـكم: نـكثالاة م

ةساؤلاة اكدراسب ةمصكة ن اكةثكنلاة الإثصائنب اككلاسبب كلإثابب ظ ةخداكـاة ماسـط اكبنالـد ثكـمبظ
  :اكلةائت اكةاكنبإكن 

بدرثب  بـنب اكثكمكنـدارس الأساسـكدم كدنرن اككل اكفظال ةةمافر درثب مثمد كماراة الاةصا -1
 . قبنرة

 . قبنرةكدن كدنرن اككدارس الأساسنب اكخاصب بدرثب ل اكفظال ةةمافر درثب مثمد كماراة الاةصا -2

اككدارس  دنرنـدم كـكل اـاكفظل ظدك مثمد فرمف ذاة دلاكب ؤثصائنب كدم ةمافر كماراة الاةصا- 3
 . اكظككن ماكخبرب ـللس ماككؤمـب ماكثـالأساسنب اكثكمكنب اكخاصب ةبظاً ككةغنراة كككنب اككدرس

 

  (2001)رمضان دراسة: 

فن كدنرناة اكةربنب ماكةظكنك فن  لاكظلاقب بنل اكرقابب مالاةصاإكن اكةظرف إكن راسب اكدمدفة 
كل ل كظرفب فاظكنب الاةصااً إكن أنض مدفةقكا . فكسطنل كل مثمب لطر اكظاككنل فنمال كثافطاة شكا

ل مةمصنةما، مصراث قمادـمصل كل ثنت الفةاث لطك الاةصال الاسةبالب اكخاصب بالاةصال خلا
ماخةنار اكمسنكب اككلاسبب ككسكمق ، ماكقنك لماكةلاؤك كط اكةمقظاة ماهكا، اككظكمكب فن اكمقة اككلاسب

( 11)اخةنارمك باكطرنقب اكظشمائنب اكطبقنب كل  كـةاً كمطف (235)ثنت شككة ظنلب اكدراسب ، الاةصاكن
.  طنلـفكسل كاـكثافطب كل كثافطاة ش

 :اسةخدك اكباثت فن دراسةل أداةنل دـمق
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 لـت لفسـا اكباثـالأمكن كقناس اكرقابب الإدارنب اكةن طمرم. 
 (. 1999)الإدارن اكةن طمرما أككمزن ل الاةصالب ماكتالنب اسةبا 

 :نكن اـأطمرة لةائت مذل اكدراسب ك

 بـنل اكرقابـ ب(α=0. 05)ب ـنثابنب ذاة دلاكب ؤثصائنب ظلد كسةمم اكدلاكإمثمد ظلاقب  .1
 لاـن أداب الاةصـب ظكـلة لسبب كةمسط اسةثاباة ظنلب اكدراسقام، الإدارنل مالاةصا
الاة ـكثـل أفضقان فن ثنل قبنرة، اكباثت ظدّما ممن لسبب ، (%6. 73)الإدارن 
ظكن كةمسط ل ثنت ثص، اككظكمكب فن اكمقة اككلاسبل ةمصنل مم كثال الاةصا

. 76)بةل ـملسل اكمسنكب اككلاسبب كلاةصال منكنل باكةرةنب كثا، (%4 .78)بةل ـلس
اكةلاؤك كط ل مكثا، (%6. 70)ملسبةل قل مصدل الفةاث لطك الاةصا لاـمكث، (4%

 (4 .69%) .اكةمقظاة ماكقنك ملسبةل 
 . اكظككنل ةظزم كككؤمل لا ةمثد فرمف ذاة دلاكب ؤثصائنب ظكن أداب الاةصا .2
م قل دـمصل اث الاةصاـالفة)ل اـالاةصل ةمثد فرمف ذاة دلاكب ؤثصائنب ظكن كثا .3

 . سلماة (5)كل ل ب كصاكث اككمطفنل ذمن اكخبرب أقبرةظزم ككخ (ثةلراـص
ل مظكن كثال مثدة فرمف ذاة دلاكب ؤثصائنب ظكن اكدرثب اكككنب كلاةصاقكا  .4

ماكقنك ةظزم كثثك اكدائرب كصاكث ثثك اكدائرب اكةن ل اكةمقظاة ماهكا اكةلاؤك كط
 .  فاً  كم(30)كل ل ةثةمن ظكن أق

قز ةظزم ككةغنر اككرل مثدة فرمف ذاة دلاكب ظكن اكدرثب اكككنب كلاةصاقكا  .5
 . مكصاكث رئنس اكقسك مطنفنـاك

 

  (2003)دراسة العناتي: 

ء اكماقط ضوءماكةظكنك فن الأردل فن  بـن مزارب اكةربنـالإدارن فل لكمذت كلاةصاإكن بلاء مدفة 
ساء اكةربمننل فن مزارب اكةربنب ماكةظكنك مرؤ ادبـل اكقـب كـل كثةكط اكدراسقّومة، مالاةثاماة اكثدنتب

.  ننةربمندة قا (707)ماكةظكنك ماكباكغ ظددمك  بـدنرناة اكةربنـمزارب مكـاكقز الأقساك فن كر

كدنرنب  (15)ثنت شككة اكدراسب ، اكظشمائنب بـباكطرنقب اكطبقنناً ةربماً قائد (354)مقد ةك اخةنار 
 . اكمزاربقز كرإكن ةربنب مةظكنك بالإضافب 
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ةظزم ل الاةصا اطـةخداك ألكـمقد أطمرة لةائت اكدراسب ظدك مثمد فرمف ذاة دلاكب ؤثصائنب فن اس
ل ةظزم كككؤمل الاةصا اطـةخداك ألكـبنلكا ةمثد فرمف ذاة دلاكب ؤثصائنب فن اس، ككمطنفب أم اكخبرب

الاةصال بةسكنط اكضوء ظكن لكطن  نكـب ماكةظكـاك مزارب اكةربنـضرمرب قنإكن مخكصة اكدراسب . اكظككن
ةبلنمكا فن أتلاء الاةصال   الإدارن. اكةفاظكن مفن اةثامنل، مذكق كةشثنط اكقادب اكةربمننل ظكـن

 

 

  هيوتن وجونجياندراسة Hutton & Gongean1993  

فن ، اكقنادن بنلة فنما اكفرمف اكلسبنبل بنل اكثلسنل فن الاةصا كظرفب اكفرمفإكن راسب اكدمدفة 
مقد أخذة ل، باكلسبب كظككنب الاةصاتاً راً مؤلاقومكنل ذؤمأمداف اككستاً، مؤلااً رقواككظككنل ذقات كدر

ً كظك (397)مشككة اكدراسب ، اثةكاظنبقظككنب اكقنادب  مذتـاككظكمكاة باسةخداك لك مكظككب فن كا
 .اكةابظب كملانب ةكساس ارنـكثقاب ـكدارس كقاطظ

نطمرل ل بظككنب الاةصا اكملـد قنـاككدنراة ظلأنّ ا قوأدرتاً راً مؤلاقواككدرسنل ذإكن أنّ أشارة اكلةائت 
بنلة قور، قكا كل اكقادب اكذ، أقتر نـماكةرثـل ظكن اكةأكل نسةظككل ةظابنر شفمنب ةدقكا قنكمل اكثقنقنب 

اككدرسنل  ً   لـك نكـبنلكا ك، ة اككدرسنلقاألّ ثلس اككدنر نؤتر فن كدر كدرقاة بنل ماضثا  اكفرف
مذا الامةكاك قان أل سواء باكظككاً امةكاأقتر  دنراةـاككأنّ ثكنط اككدرسنل قكا أقد . باخةلاف ثلسمك

 . ناً نثابناً أك سكبإ

 

  جنسندراسة Jensen  

راء خبأنّ ثنت أمضثة اكدراسب ، الإدارن لثرم دراسب اسةظرض كل خلاكما ةطمر أساكنب الاةصاأ
، ظكن ظدد ألكاط اكقنادب اكةن ةطمرةبلاء الإدارن  ن الأدبـفل فسرما طامرب الاةصال الاةصااء مظكك

ل ما ظكن اككماقف اكةن نةخككما منثصل رقزبثد ذاةل ب لما ظكن الاةصاقزمككلمك ثةن اككثطب كك نر
ككلمك ل ممنكنس ملمرةمل طمرما أدماة كقناس الاةصا، دمرال لاـأكتكاء ظكأنّ فن ثنل ل، بما الاةصا

.  الاثةناثاة الأساسنب كل كلطمر الإداربأو  لما ظكن اكلقص اكثاصقزكك نر

الإدارن مظلاقةل كط اككةغنراة اكةلطنكنب ل الاةصا بـملاق ضرمرب ككثب كدراسأنّ كذكق رأم اكباثت 
ظكن قاظدب لطرنب الإدارب كفثصما مةطبنقما ل الاةصا مقد طمر اكباثت أداب كقناس أساكنب. الأخرم

 . ظكن اككدنرنل
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نري كل كد اً دنرـك (261)فب كدم ل قاالاةصال لأساكنب اكةثكنل مقد ةمصكة لةائت اكدراسب كل خلا
منفضكمل ، شككة نـب اكةـنةكسق باسةكرارنب اكبلن الإدارنل كا نزابظضمم كنفمرلنا ؤكن ألّ قاكدارس 

اكضرمرن ةمفنر الاثةناثاة  لـل كـلأم، بـب الاثةكاظنـب ككرغبـثاثب ككثل الأدماة اكلفسنب لألما ةشك
 . اككدنرنلأقبر كن ةطبنف الأداب ظكن ظنلب ل فب قبقا

 

  دراسة روبرتسون(Robertson)  

، فن غرب فرثنلناةما كدم كدنرن اككدارس اكظاكب مكدنرا لاخةبار اكظلاقب بنل لكط الاةصاإكن مدفة 
كل ثلس ل مظلاقب ذكق بك، اكدراسن كل مثمب لطر اككظككنل لنـكل اككلاج اككدرسن ماكةثصقلّ م

.  الاقةصادن مالاثةكاظن ككدنر اككدرسبقز اككدرسب ماككر كـاككدنر مكسةمم اككدرسب مثث

كدرسب باكطرنقب قل كل كظككاً  (12)ثنت ةك اخةنار ، كدرسب (350)ب ـب اكدراسـمقد شككة ظنل
ن ـاج اككدرسـكل مثمب لطر اككظككنل ماككلل أدماة كسث كلكط الاةصا بـةخدكة اكدراسـماس، مائنبـاكظش
.  اككدرسن لنـاكةثصقذكك م

 :طمرة اكلةائتوقد أ

قكا اككدرسب ماككلاج اككدرسن  دنرـدم كـكل اـمثمد ظلاقب ذاة دلاكب ؤثصائنب بنل لكط الاةص .1
 . نةصمرل اككظككمل

أنّ شظر اككظككمل وء اكمدواكصداقب ماكفطلب  ثمل إكن نكنل لكط الاةصاقككا قان لل قكا أ .2
 . نثابنإاككلاج اككدرسن كلاج 

ل اككدنر مزنادب ةثصنل مثمد ظلاقب ذاة دلاكب ؤثصائنب بنل لكط اةصا دكـبنلة ظقكا  .3
 . اكطكبب

 

  سمان ومارجريتكلادراسة (Glassman & Margaret2002)  

دارس ـن اككـكدم الإلات مبنل اككلاج اكةلطنكن اككفةمث فل اكظلاقب بنل لكط الاةصا ارـاخةبإكن مدفة 
كدرسب تالمنب  (67)كظكك مكظككب نكتكمل  (1500)مةكتكة ظنلب اكدراسب كل . ماكتالمنب نبـالأساس
.   كلاطف فن ملانب بمرةلالد8ل ةكت نبـمأساس
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ممن ل، الأساسنب مأداب كقناس لكط الاةصا بـمةك اسةخداك أداب مصف اككلاج اكةلطنكن كككدارس اكتالمن
 .Colleague Communication surveyكلاء زـنل اكـبل اـث الاةصـأداب كس

 :أطمرة لةائت اكدراسب كا نكن

 . كدم كدنراة اككدارسل ملاق ظلاقب ذاة دلاكب ؤثصائنب بنل اككلاج اككفةمث ملكط الاةصا .1
 نـكمكا دلاكب ؤثصائنب كمكب فقان ذن الاةثامنل ل اككفةمث ملكط الاةصال لكط الاةصا .2

 . اككدارس الأساسنب
كسةمم  أون ـاككلاج اككدرسل أو لا ةمثد ظلاقب ذاة ؤثصائنب بنل ثلس اككدنر ملكط الاةصا .3

 . اككدرسب
.  اككةغنر اككمنكل ظكن اكظلاقب بنل اككدنر ماككظككل نُظد لكط الاةصا .4

 

 :معاً والقيادة ل  دراسات تناولت الاتصا-ثالثاً
  (  1997)حمد أدراسة

كدم الإدارننل فن ثاكظاة الأردل ل الاةصا اطـادن مألكـكمق اكقنـفة ؤكن ؤنثاد اكظلاقب بنل ألكاط اكسمد
اكسائدب كدم الإدارننل فن ثاكظاة الأردل اكثكمكنب  لاـاط الاةصـكظرفب ألكإكن مدفة ، قكا اكثكمكنب

 .اكظككنل مكةغنراة اكخبرب ماككؤم لاـاط الاةصـنل ألكـب بـمكظرفب اكظلاق

ماكظكمك ، ظشمائناً كل ثاكظاة اكنركمق ارمكـةك اخةنناً ؤدار (126)ةكملة ظنلب اكدراسب كل 
.  ماكثاكظب اكماشكنب، ماكةكلمكمثنا

ممن كل ، الإدارنل ؤثدامكا كقناس ألكاط الاةصا، لأغراض اكدراسب اسةبالةنل مقد اسةخدكة اكباثتب
 .لفسما بـمنر اكباثتـةط

 :أطمرة لةائت اكدراسب

اكدراسب مم اكلكط اككةظكف باكركمز  بـراد ظنلـنل أفـالإدارن شنمظاً بل ألكاط الاةصاأقتر أل  .1
تك اكلكط ، ماةثاماةلقل طر نـظكل بلاء تك لكط الاةصا، نكنل اكلكط اكشفمن، ةقاماكثر
 .اككةابن

زاد ظدد سلماة اكخبرب قككا اككةابن ؤذ ل كلكط الاةصا بـرب اككةدلنـظدك اسةخداك أصثاب اكخب .2
 . قاتباكركمز ماكثرل الاةصازاد 
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قان فن ثنل ، بنل ثككب درثب اكدراساة اكظكناقان أقتر اككةابن ل اسةخداك لكط الاةصا ألّ .3
 . شنمظاً بنل ثككب اكبكاكمرنمسأقتر اكشفمن ل الاةصا طـلك

 .اكظككنل نزداد بازدناد اككؤمقات اكركمز ماكثر للاـكل خل ألّ اسةخداك لكط الاةصا .4
فن ثنل قات، اسةخداكاً لأسكمب اكركمز ماكثر قان أقتراكلكط اكقنادن اكةسنبن أنّ ؤضافب ؤكن  .5

شنمظاً أقتر اكلكط اكشفمن قان بنلكا ، اكةسنبننل ادبـدم اكقـنمظاً كـشأقتر اكلكط اككةابن قان 
شنمظاً قان أقتر طرقل ماةثاماةل فقد ل خلا لـكل أكا لكط الاةصا. كدم اكقادب اكدنكقراطننل

 . شنمظاً كدم اكدنكقراطننلأقتر  ةقالكط اكركمز ماكثرقان فن ثنل ، كدم اكةسنبننل
 

  التعقيب عمى الدراسات السابقة- رابعاً 
مدمرل فن لثاث ل، اـاكفظل اـب الاةصـة ظكن أمكنقزنلاثط كل اكدراساة اكسابقب ألّ مذل اكدراساة ر

شرنالاً كقولل الإدارن  لاـاة الاةصـةلامكة مذل اكدراسقذكك م، اككؤسساة اكةربمنب مةثقنف أمدافما
.  ككظككنب الإدارنب

مأبرزة فنل ، اككماقف اككخةكفبتلاء الإدارنب أ الاةـالاةصل أشارة مذل اكدراساة ؤكن أمكنب مسائقد م
اككلطكاة ل داخل فظال غناب لطاك اةصال أنّ منسةد، الاةـاككماراة اكثندب ككقادب اكةربمننل فن الاةص

 . كما كل ؤككالناة كادنب مبشرنب رـفوظدك فظاكنةما ككا ةإكن اكةربمنب نؤدن 

مكظمقاة  ،(1994، نـدراسب اكقرش)اكسائدب ل مقد ثامكة مذل اكدراساة اكةظرف ؤكن ألكاط الاةصا
نل ــب بــاكظلاق إكنرف ـكق ثامكة بظض مذل اكدراساة اكةظقذم. (1989،دراسب شماب)ل الاةصا
، (2001،رمبرةسمل) اككدرسن اجــماككلل اــالاةصــل ب كتــراة اككخةكفــض اككةغنــمبظل اــالاةص

 . مغنرما (1996،ربابظب)ماكظلاقاة اكشخصنب ل مالاةصا

اكةظرف ؤكن  ةـمثامك، منلاثط ألّ مذل اكدراساة ةلامكة دمر اكقنادب فن ةطمنر اككؤسساة اكةربمنب
اكرثنكظبد  دراسب)ألكاط اكقنادب اكسائدب كدم اكقادب اكةربمننل مأترما فن ةثقنف أمداف اككؤسسب 

 مثامكة اكةظرف ؤكن اكظلاقب بنل اكلكط اكقنادن مظدد كل،  (1999،اكظنسن )(1996،
 ة

اككةغنــراة اكةــن
( 2002قنلز،مام)( 2001، رنكملدنلن بــدراس)ن ــاج اككلطكــاككلــل ب كتــاة اكةربمنــن اككؤسســؤتر فــ
 . مغنرما (2000، ظند)ماكرضن اكمطنفن  

نشنر قكا  ،ثدمكا دمل اهخرأملا نككل أل نكمل ، ملألمكا كةلازكالل ملطراً لأمكنب اكقنادب مالاةصا
دمل ل اةصا أمل اـفظل قنادب دمل اةصال كل اكصظب ةخن"بألل  (Robertson 2001) رمبرةسمل
مم ل كل قاكلمك بشك بـاككةمقظل اـاكظاككنل لا نقمكمل بالأظكل اكةن ةثظل لّ أمك اكظماكلأم، "قنادب قمنب

اكدراسب ةلامكة اكقنادب  لّ مذلإف (Wallace 2002) قنادبقل اكذن ةكةككل ل اكفظال غناب الاةصا
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أنضاً مثامكة ، كلمكا ظكن ثدا قلة ـكظاً ممذا كا نكنزما ظل اكدراساة اكسابقب اكةن ةلامكل مالاةصا
كدم الإدارننل ل مألكاط الاةصا ادنـل ملاق ظلاقب بنل ألكاط اكسكمق اكقنقامذل اكدراسب فثص كا ؤذا 

ظكن اكثاكظاة بظكس اكدراساة  بـة مذل اكدراسقزرقذكك م. دنكننل فن اكثاكظاة اكفكسطنلنبقاالأ
ققادة، أو مظكن كدنرن اككدارس ، بـسساة ةربمنقكؤكظطكما ظكن اككدارس قز اكسابقب اكةن نر

ل اكدراسب ألما ةلامكة اكقنادب مالاةصا ذلـمكا نكنز م، الإدارننل فن اككؤسساة اكةربمنب أم اكثاكظاة
 . اكككناةاء الأقساك مظكدساء كدم رؤ
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 الخلاصة
 

ةم ةظداد فن مذل اكوثدة قكنب قبنرة كن اكدراسات اكخاصب بالاةصال فن الإدارة ودور اكقنادة  -
 . وةأتنراةما ظكن اكظاككنن وظكن سنر اكظكل
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 تمارين
 

ضط ثدولًا نكخص لةائت اكدراسات ونقارن بنلما ونثكل لةائثما، كن الأفضل أن نقون اكةكرنن كن  -
.  ةلفنذ تلاتب أشخاص ظكن الأقل
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العاشرة الوحدة 
مبادئ التنظيم وأسسه ومكوناته 

 
الأهداف التعميمية 

  :بعد الانتهاء من دراسة الوحدة التعميمية الثانية يجب أن يكون الطالب قادراً عمى أن
 التنظيم مفيوم عمى یتعرف -1
  وأىميتو التنظيم ومبادئ أسس يحدد -2
 التنظيم لمفيوم التنفيذية الخطوات يحدد -3
 التنظيم نظريات عمى یتعرف -4
 التنظيمي الييكل تصميم ميارة یكتسب -5
 التنظيمي اليياكل أنواع بين يميز -6
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 التعميمية 
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 مبادئ التنظيم وأسسه ومكوناته
 

 فيو يعبر عن نمط التعاون ، الذي تتحرك بداخمو أي مجموعة بشرية نحو ىدف محددالإطارالتنظيم ىو 
 التجميع المنظم للأجزاء المرتبطة والمماثمة من أيياً  ويعني ،جل تحقيق ىدف مشتركأالبشري القائم من 

.  والواجبات والسمطات لتحقيق اليدف المنشودالأعمالمارس يجل تكوين كيان موحد أ

 الييكل و فو، بالغة في نجاح المنظمة وتحقيق خططيا وأىدافيا وأدائيا لمعمل بقدرة عاليةأىميةولمتنظيم 
 المذان بواسطتيما يقام جيد منظم بناء عمى خطة مرسومة، وتوجيو المراحل المختمفة لمجيود والأداء

 .جل تحقيق اليدف المنشودأالمرسومة والإشراف عمييا من 

  

 

 النشاط اللازمة لتحقيق ىدف معين أو خطة مرسومة، وىذا أوجوإنّ الغرض من التنظيم ىو تحديد 
: العناصر التاليةيتطمب توفر

. وحدة ىدف معين متفق عميو-  1
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. وجود مجموعة من الأفراد بينيم علاقة محسوسة-  2

. اشتراك الأفراد في تحقيق اليدف-  3

 الأساليببناء عمى ما تقدم يجب أن يتميز التنظيم بواقعيتو وحيويتو وفاعميتو في تحقيق الأىداف بأفيل 
. قل التكاليف من خلال مجموعة من الأفراد يكون بينيم تنسيق في جيودىم وعمميمأو

 :التنظيم تعريف
  أي ، الذي يحدد العلاقات بين الوظائف والواجبات المختمفة بما يحقق الأىداف التنظيميةالإطار 

. نو الحقل الذي تعمل فيو الإدارة وباعتباره وظيفة من وظائف المديرأ
 ة ومن ثم ترتيبيا في شكل وظائف محدد، تحديد الميام التي يمكن من خلاليا تحديد الأىداف 

. ىم الذين يقومون بيا وتحديدالأشخاص اختيار أيياً  ومن ثم ،الواجبات والحقوق
  العممية التي تتيمن تحديد الميمات وتخصيص الموارد وتييئة النشاطات المترابطة للأفراد 

 . والجماعات لتنفيذ الخطط
  معينإداري إطار والقوى البشرية والعلاقات بينيا خلال الأنشطة نسق يحدد . 
  الكيفية التي يتم بمقتياىا ترتيب الموظفين بتيسير تحقيق الأىداف المتفق عمييا عن طريق 

.  توزيع الصلاحيات وتحديد المسؤولیات
  تيتم بتحديد النشاطات المباحة وتقسيم مياميا عمى الأفراد كل حسب اختصاصو إدارية وظيفة 

 الأمثل مع الاستغلال ، والحقوق والوجبات والصلاحيات اللازمةالأداءوموقعو مع بيان طرق 
.  ً  مشروعة محددة مسبقاأىدافجل تحقيق أ لمشرع الحنيف من ً للإمكانات المتاحة وفقا

 :التنظيم طبيعة
 عممية ثابتة أو جامدة تيتم فقط  ولیس،ىو عممية مستمرة ومتحركة

 حيث يتركز ،بتفويض السمطات ورسم الييكل التنظيمي ووصف الوظائف
الاىتمام في تصميم ىيكل تنظيمي سيل من رسم السياسات وتنفيذ 

 المعقدة والميمة بالسرعة الإداريةالخطط والبرامج واتخاذ القرارات 
نيا تعمل عمى بيئة عمل سريعة وأ خاصة ،المطموبة والوقت المناسب
 ىذا بالإيافة إلى يمان وجود عامل الكفاءة ،الحركة والتقمبات والتغيير

.  الإداري وريا العاممين والموظفين في الجياز الإداريةوالفاعمية 
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 :التنظيم أهمية
 كفاءة ممكنة عن طريق التنسيق وحسن بأحسنيساعد التنظيم في تحقيق الأىداف الرئيسية لممجتمع - 1

. الاستغلال لمموارد المادية المتاحة

 خمق الجو الملائم لمعمل واستقرار العاممين وحثيم عمى زيادة جيودىم لبموغ اليدف إلىيؤدي - 2
. المشارك

 مما يؤدي إلى ، بين الأفراد ومجموعات العملالاتصاليسيم التنظيم السميم في تسييل عممية - 3
.  التنظيم وتحقيق التناسق بين مجموعات العمل في الإدارةأرجاءانسياب المعمومات بين 

. يساعد عمى خمق روح التعاون والتيامن بين الأفراد لبموغ الأىداف المحددة-  4

 العمل بما ينفع من كفاءة الإدارة في تحقيق أداء المتطورة في الأساليبيساعد عمى الاستفادة من - 5
. الخدمات

 داخل الجماعات الرئيسية ه بشكل وايح ومحدد بما يحقق استمرار العمل ونظامالاتصاليؤدي إلى - 6
.  المختمفة

 مويوعية تستند إلى أسس والدقيق فيما بين الأفراد والجماعات وفق المنظم العمل أولويةتأكيد - 7
.  للاجتيادات الشخصية الارتجالية غير المدروسةً القوانين والأنظمة والتعميمات النافذة، منعا

.  وأىميتيانجازىاإ الأىداف المطموب أسبقيات وفق توزيع موارد المنظمة وتخصیصھا-  8

الوحدات من قبل أداؤىامنح السمطات والصلاحيات بالشكل الذي يناسب الواجبات والميمات المطموب - 9
.   المختمفةالإدارية التنظيمية والأفراد في المستويات 

 :التنظيم خطوات
 . المنظمةأىدافتحديد طبيعة النشاطات التي ينبغي القيام بيا، بالاستناد عمى -  1
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، أقسام، إدارات)تحقيق ىذه النشاطات لمواقع معينة - 2
نجاز الميمات التي تتيمنيا ىذه إوأفراد يكمفون ب (وحدات

. النشاطات

عن كل نشاط وتخويمو  (مسؤول)تعيين مدير - 3
نجاز إ للإشراف عمى مرؤوسين والسلطات المناسبة

المطموب  

 أسس والأقسام وتحديد الإداراتالربط والتنسيق بين -  4 
.  العلاقات الرسمية فيما بينيا

 

  .  صورة ممكنةأفيل لمقيام بالعمل في توفير الوسائل والموارد المناسبة-  5

 
 :وأسسه التنظيم مبادئ

 :الإشراف نطاق -1    
 بكفاءة وفعالية، ولا ً شخصیاعلیھمالإشراف الذين يستطيع المدير الأشخاصيقصد بنطاق الإشراف عدد 

حد الجزم بعدد معين لممرؤوسين التابعين لمدير أو مشرف واحد، ولكن بصفة عامة يحدد نطاق أيستطيع 
الموظفين ) الإداريينبالنسبة لمعاممين  (8 )إلى( 3)بالنسبة لمعاممين الموظفين، و (30)إلى  (10)

ن يصموا إ وما ، نواحي نشاطيم بطريقة محددةلتأدية العادية يُدرب الأفراد عادة الأعمال ففي .(التنفيذيين
. وتينية إلى حد ماالر الطبيعة ذي الإشراف من الرقابة أو عاً ّ عمميم يتطمب نوفإنإتقانياإلى 

 (: القيادة وحدة) الأمر وحدة -2  
ئيسين لرلرئيس واحد وليس يويح ىذا المبدأ يرورة خيوع كل مرؤوس  

 بالنسبة  الوقت ذاتھافي رئيسين إرياء، فالشخص الذي يجبر عمى أكثرأو 
ذ يصبح نفسھالموظيفة  الأمر، لا يستطيع في الحقيقة أن يبذل كل جيده، وا 
ً، تأثيرأعظم أييما عميو، ويحاول المماطمة ومعرفة مختلفاً   وربما يقوم ا

  كما ينبغي، أوامره لعدم اتباع غاضباً الآخربالوظيفة بطريقة تجعل الرئيس 
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. ولية الازدواجية والتعارض داخل التنظيم الفويى وتشيع المسؤمما یسبب

 :المركزية ولا المركزية - 3 
تتمثل في المركزية والطريقة  الأولى في المنظمات عن طريقتين، الطريقة الإداريةيتحقق توزيع السمطة 

 إلييا ويتم المجوء الأعمى، الإداريالثانية ىي اللامركزية، وتعني المركزية تركيز السمطة في المستوى 
، في الأمر وتقويتيا مع بسط النفوذ والرقابة، وتوحيد الجية التي ليا سمطة الإداريةبقصد تدعيم السمطة 

 الإداريالممثمة في المستوى –  وتوزيعيا من الييئة المركزية الإدارية السمطة حين تعني اللامركزية تقسیم
 إشراف تحت الإدارية بممارسة سمطتيا الأخيرة غير المركزية حيث تقوم الأخرىوالييئات  – الأعمى
. تيا ورقابالأولى

 وانتشار فروعيا يصبح من الصعب عمى الييئة المركزية أنشطتيافمع كبر حجم المنظمات والتوسع في 
التي  وخاصة مع اختلاف العوامل والظروف البیئیة، عمى إدارة الفروع بكفاءةفي المنظمة أن تھیمن

 من الاستقلال اً  ومن ثم يمزم المجوء إلى اتباع سياسة اللامركزية التي تتيح وفر،تحيط بكل فرع من الفروع
. لكل فرع من فروع المنظمة

 تتبع اللامركزية أخرى أو ترى ، بشكل كاملي المركزالإداري، لا تجد منظمة تتبع النظام الأمر واقع معو
 فمكل سياسة منيا مزايا وعيوب، ولذلك فثمة بعض ، عن السيطرةخروجاً بصورة عامة والتي تمثل 

:  اختيار المنظمة اتباع المركزية أو اللامركزية في سياستيافيالمحددات الواجب مراعاتيا 

: حجم المنظمة
. أكثركانت حاجتيا إلى اتباع سياسة اللامركزية  فكمما زاد حجم المنظمة واتسع نشاطيا -

: فمسفة الإدارة
، فإذا لسياسية المناسبةا في اختيار المنظمة اً یعتقد المديرون في الإدارة العميا يؤثر تأثير كبيرما -

. ّ ذلك يزيد من اتجاه المنظمة نحو اتباعيافإناعتقد ىؤلاء أنّ اللامركزية تزيد من فاعمية المنظمة 

:  القراراتأهميةمدى 
 أن ً ّ ذلك يتطمب غالبافإن، تميزت بعض القرارات التي تريد المنظمة اتخاذىا بالخطورة والأىميةإذا -

، وعمى العكس من ذلك (الأعمىمستوى الإدارة ) ي مركزإداريتتجو المنظمة إلى اتخاذىا من مستوى 
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كثر أقل، وبالتالي يكون الاتجاه لاتباع اللامركزية أ إداريةالقرارات العادية يمكن أن تقوم بيا مستويات 
. احتمالاً 

: توافر الرقابة الفعالة من عدمه
 كان لدييا نظام رقابي فعال عمى فروعيا وأقساميا والإدارات إذالا تتجو المنظمة نحو اللامركزية إلا  -

. التابعة ليا

 :السمطة تفويض - 4    
صدار الآخرينيقصد بالسمطة الحق في توجيو جيود   والتوجييات، الأوامر، أو الحق في اتخاذ القرارات وا 

. دنىأ ى وأخرأعمىوالسمطة تحدد العلاقة بين وظيفة 

 غير رسمي، والمصدر الرسمي يستمد من الوظيفة الثاني رسمي وواحدوتستمد السمطة من مصدرين، 
 المرؤوسين إعجاب والمصدر غير الرسمي يستمد من قوة ،التي تمكنو من تنفيذ ميام معينة خاصة بيا

. الإداريبحكمتو أو تأثير القائد 

 من التنازل عن عاً  أن يفوض جميع سمطاتو، لأن ذلك يمثل نوإداري وفي الحقيقة لا يمكن لأي قائد 
بمقدور القائم بالتفويض أن يسترد السمطة عندما تقتيي المركز الذي يشغمو ذلك القائد، وكذلك يكون 

 المفوض إعفاءولية بمعنى  تفويض السمطة لمغير لا يعني ذلك تفويض المسؤفإنً  ً وأیضا المصمحة ذلك،
. أثارىاولية أو تجنب ، أو ىروبو من المسؤالأصميةمن التزاماتو  ( الإداريالقائد  )

 :التنسيق- 5    
 وأقسام معينة، تأتي خطوة تالية تيمن تعاون الوحدات إداريةعند تجميع الييكل التنظيمي في وحدات 

والأقسام مع بعييا وعدم تعارييا فيما بينيا، بحيث تسعى جميعيا لتحقيق ىدف واحد مشترك، وتمك 
.  لتجميع الجيود وتوفير التكمفة وعدم يياع الوقتً الخطوة تتمثل في التنسيق يمانا

  ّ التنسيق ىو ترتيب جميع جيود الأفراد داخل المنظمة بيدف الوصول إلى وحدة العمل تحقیقاوبالتالي فإن
جرائية لمحيمولة دون حدوث أي تيارب أو تعارض داً  المنظمة، وىذا الترتيب يأخذ حدولأىداف  شكمية وا 

.  لقدر من التوافق والانسجام داخل المنظمةلاً  وصوالإداريةبين الاختصاصات 
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 بين أفقياً  أو قد يكون ، أو العكس في الييكل التنظيميأسفل إلى أعمى من ً سیاأوالتنسيق قد يكون ر
وأیضاالإداريةالمستويات المتماثمة في الوحدات   داخل الإدارية والأقسام الفروع بين ً داخلیاً  قد يأخذ شكلاً  

 الأخرى يتم بين المنظمة كوحدة مستقمة وغيرىا من المنظمات ً  خارجیاً  أو قد يأخذ ،المنظمة نفسيا
. ذات العلاقة

 :وليةالمسؤ السمطة - 6    
 ى فييا، وحق التعرف أو عدم التصرف بالطريقة التي يرالآخرين إلى الأوامر إصدارالسمطة ىي حق 
.  المنظمةأىداف إلى تحقيق تؤدي أنياصاحب السمطة 

 من الوظيفة ً  انطلاقاراً والسمطة في المنظمة أو ما يسمى بالسمطة التنظيمية تجعل صاحبيا يمارس دو
من  تحقيقو يرجى بيدف مقيدة ىي وانما ،         التي يشغميا في المنظمة، وبالتالي فتمك السمطة ليست مطمقة
وراء ممارستيا، فيي سمطة مشروطة بالموقع التنظيمي التي حددتيا الوظيفة، وتعطي السمطة لصاحبيا 

یضاالإشرافحق   أو تعديمو أو إقراره حق تقييم العمل بعد تنفيذه ومن ثم ً  بقصد التوجيو قبل التنفيذ، وأ
. حد المرؤوسينأ لىإ سند من قبلھأ الذي نفسھبالعمل، علاوة عمى حق القيام إلغائو

 فيو  تعاقدق لإرادة الرئيس، فيي اتفاً  بعض الواجبات، طبقابأداءولية، فيي التزام المرؤوس  عن المسؤأما
 ذلك العمل، فيو بأداءجر يتقاياه نظير قیامھأ واجب أو عمل معين في مقابل مكافأة أو لأداءالموظف 

.  ما التزم بوبأداءمدين 

 التي يتحمميا،  المسؤوليةفالسمطة يمكن تفويييا، في حين لا يستطيع الرئيس في أي منظمة أن يفوض
ولًا، وىكذا تكون صاحبيا مسؤأن يكون يترتب عمى ممارسة السمطة و .ولية لا تفوضفالمسؤ

. المسؤولية لمسمطة وً رىينة بالسمطة وقرينة ليا، وفي كل تنظيم جديد، نجد تناسبا

  
 لتماثميا الوظيفي، وذلك عند ً  كانت الوظائف مجموعة مرئية وفقاإذا وتماسكاً  فاعميةأكثرتصبح المنظمة 
 وبحسب التشابو ، لاختلاف خصائصيا وطبيعتياً تقسيميا إلى مجموعات مختمفة تبعاوترتيب الوظائف 

 ويتم ترتيب الوظائف بطريقتين، الطريقة .والاختلاف في الميام وواجباتيا والمؤىلات المطموبة لشغميا
 تركز عمى الموظف وليس الوظيفة، ويتحدد المركز القانوني لمموظف في يوء خبرة الموظف الأولى

 بالمؤىل الأجر ومدة الخدمة، ويرتبط الأقدمين وتعتمد الترقية في تمك الطريقة عمى ،ومؤىلاتو الدراسية
الدراسي لمفرد، ويقسم الكادر الوظيفي في تمك الطريقة إلى درجات وظيفية، حيث يحدد لكل درجة مرتب 

شكلا

 المسؤولية

التماثل الوظیفي    - 7
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 التي يباشرىا من الأعماليتقاياه كل من شغل الدرجة المقررة ليا ىذا المرتب بغض النظر عن طبيعة 
. يشغل ىذه الدرجة

 يويح أساسيوالطريقة الثانية تعتمد الوظيفية كأساس لترتيب الوظائف، وتعتمد ىذه الطريقة عمى مبدأ 
.   للأقدمية ومدة العمل بالمنظمةوفقاً الأمرأن الوظيفية لا تتميز بطابع الدوام، ويتحدد 

 :التنظيم أنواع
 :الرسمي التنظيم - 1 

 والأقسام في أقسام، والوحدات في ، والوظائف في وحدات، في وظائفالأعماليطمق عمى عممية تجميع 
الأشخاص بالتنظيم الرسمي، نسبة إلى أنّ عممية التجميع تتم بواسطة إدارة المشروع دون النظر إلى إدارات

.  أو العلاقات القائمة بينيم

 التنظيم الرسمي؟  إطارما الذي يتحقق في 
المشكلات في اتخاذ القرارات، والبث في وجود مستويات محددة للاختصاصات، والسمطة والمسؤولیات- 1

.  والإشراف والتوجيو

ىذا التسمسل يحقق المبدأ لمتنسيق فمن خلال التدرج تصبح سمطة التنسيق العميا قادرة عمى العمل، - 2
.  البناء التنظيميأجزاءوتمتد فاعميتيا إلى كل 

.  التخصيصأساستقسيم العمل داخل المنشاة عمى -  3

ة مارة بالمستويات الرئاسية بما يحقق المنشأأجزاءوجود شبكة اتصالات ممتدة من المركز إلى جميع - 4
. تدفق المعمومات إلى المستويات المختمفة وتكامميا

.  ويعمم كل رئيس مرؤوسيو،ة بويوح، بحيث يعمم كل موظف رئيسوالمنشأتحقيق العلاقات داخل- 5

. الأخرى الأجزاء السيطرة عمى المشكلات أو الخمل الذي يتسرب إلى إمكان-  6

 وينسق ، ويوجييم،تحديد العدد المناسب من العاممين الذين يستطيع رئيس واحد أن يشرف عمييم- 7
. نشاطيم بكفاية في حدود قدرتو وجيده ودقتو
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 :الرسمي غير التنظيم- 2 
.  من التنظيم غير الرسميآخر وبالتالي بوجود نوع ، في شكل تجمعاتأنفسيم حيث ينظم العاممون 

: مميزات التنظيم غير الرسمي
 وتظير كرد فعل ،التنظيمات غير الرسمية ما ىي إلا تجمعات طبيعية للأفراد في موقع العمل- 1

.  للإنسانالاجتماعيةطبيعي لمحاجة 

 التجمع أساسفیھا يتم عمى  الأعياء حيث أن عدد ،نّ التنظيمات غير الرسمية محدودة العيويةإ- 2
.  ذوي مصمحة مشتركة واتجاىات وميول متقاربةالأعياءالاختيار بين و

. حسب بيا نظام أو ىيكل محدد من قبلنّ التنظيمات غير الرسمية إ- 3

.  الرسمية حاجاتيم التي لا تشبعيا التنظیماتإشباعنّ التنظيمات غير الرسمية تحقق لأعيائيا إ- 4

 
 :التنظيم نظريات

 :(الكلاسيكية) التقميدية النظرية - 1    
نب البشري  في التجاىل الوايح آلية الأفراد العاممين في المنظمة بصورة معتتعامل تمك النظرية  للجا
 عميو أن يتكيف مع ظروف العمل وطبيعتو الوظيفية التي آلة الفرد العامل وكأنو عُدّ والإنساني ليم، فقد 

 وقد ركزت ،لإدارة الحق الكامل في التحكم بالعامل والاستغناء عنو وفق رغبتياا، وأعطت بو ليفويتم تك
. الإنتاجتمك النظرية عمى يرورة ويع معايير للادعاء وأىمية تقسيم العمل وزيادة 

 :السموكية النظرية - 2    
 عمى الدفع اً نو لا يتحرك ولا ينتج فقط معتمدأ المنظمة وأساسترى تمك النظرية أنّ الفرد العامل ىو 

.  المنظمة لحاجاتو المتعددةإشباع عمى اً المادي، بل معتمد

 تجاىل تمك النظرية لأىمية الييكل أىمياإلا أنّ البعض قد وجو لتمك النظرية بعض الانتقادات، ومن 
 واختزال النظرية السموكية لطبيعة العلاقة بين الإدارة والعاممين ، وطبيعة الوظيفة والعمل ذاتو،التنظيمي

 ىاثرأالتقلیل من قيمة الحوافز المادية و والإنتاج، والمبالغة في تأثيرىا عمى عممية الإنسانيةفي العلاقات 
. الإنتاجوافع نحو الد تحريك في
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 :النظم نظرية - 3    
 نظام مكون من مجموعة مترابطة من المكونات والتي يتأثر كل نّو تمك النظرية إلى التنظيم عمى أرتنظ

نسق مفتوح يتفاعل مع ما حولو من المؤثرات والعناصر منيا بالآخر، حيث يتميز ذلك النظام بأنو 
.  قد تطرأ أو تواجييا المنظمةإداريةالبيئية، والذي يعمل عمى مواجية أي مشكمة 

ذاتو وييمن عمى مواجية المشكلات الطارئة أن يعتمد في ترى تمك المنظمة أنّ التنظيم المفتوح يستطيع 
.   لاندماجو وتفاعمو مع عناصر البيئة المحيطةاً الاستقرار والاستمرارية والمنافسة نظر

 :التنظيمي الهيكل
.   نظام من الجيات والتقارير وعلاقات في السمطة التي تجري من داخل المنظمة

 :التنظيمي الهيكل رسم كيفية
 ثم مدير ، عمييا المدير العام، الخريطة كمجمس الإدارةأعمىتوييح الوظائف والإدارات العميا في - 1

.  حتى قاعدة الخريطة التي توجد فييا الوظائف العماليةالأصغر ثم الوحدات الأقسام، ثم رؤساء الإدارات،

 والقرارات من الأوامر لتنتقل أسفل إلى أعمى من الاتصال اليابطة إلى انسياب خطوط الأسيمتشير - 2
إلى  ( أو المدير العامالإداراتمجمس ) ومن الإدارة العميا الأقل، والأقسام الإدارات التنظيم إلى أعمى

 إلى المستويات الأعمىالقرارات والتوجييات من  (اليابطة) وتحمل ىذه الخطوط ، الوسطى والدنياالإدارات
. المنظمةفي  الأقل

 والمستويات الأدنى الأجزاء بين الاتصال تويح خطوط أعمى إلى أسفلالخطوط الصاعدة من - 3
 والأقسام الإدارات والتوصيات من ى وىي تقوم بإيصال التقارير والمقترحات والاستفسارات والشكاوالأعمى،
.  والنتائج والانحرافاتالأداء بحيث تويح سير الأعمى، لمجيات الأقل

 الأجيزة الاستشارية والإدارة العميا أو المدير العام أجزاءتوصل بين  (-----)الخطوط المتقطعة - 4
. والأجيزة المختمفة

كما تتيح عمى مستوى  (مربعات أو مستطيلات) اً  التي في مستوى واحد شكلًا موحدالإداراتتأخذ - 5
 ، مستوى فييا وىكذاالأقل ثم تمييا ، الخريطةأعمى الأكبر الإدارات بحيث توجد أسفل، إلى أعمىواحد من 

. الاتصالويرعى عدم تيارب خطوط 
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 ، صغيرة تجدىا تتبع مباشرة لممدير العام لأىميتيا كالسكرتارية أو العلاقات العامةأقسامىنالك - 6
.   المراجعة الداخميةً  وأحيانا، وقسم البحوث والتطوير، والمستشار القانوني،والأمن

 :التنظيمية الهياكل أنواع
 :التنفيذي التنظيمي الهيكل - 1    
 أدنى مستوى إلى أعمى وىو ىيكل يسمح بخط وايح لمسمطة من ، اليياكل التنظيميةأنواعبسط أوىو 

.  مشرف أو رئيس فقطأمامولًا كل شخص في المنظمة مسؤمستوى، وفيو يكون 

 بجميع الجوانب المرتبطة بالعمل في الإلمام مع كبر المنظمة يكون من الصعب عمى المدير أنو إلا
 الأدق الوظائف أداء مساعدين لمساعدة المدير التنفيذي في أجزاء، ومن ثم لابد من استعمال إدارتو

 ولذلك يطمق ، يكون ليم دور في ممارسة السمطةأن حيث يقدمون لو النصح والمشورة دون تخصصاً،
. عمييم الاستشاريون

ولية وحاجة التنظيم الدائم لمديرين المسؤويتميز ذلك الييكل بسرعة اتخاذ القرارات ويعف اليروب من 
. ذوي خبرات عالية

 :الوظيفي التنظيمي الهيكل - 2    
 تخصص وظيفي ممكن، حيث أقصى الفرصة للأفراد لكي يصموا إلى إتاحةييدف الييكل الوظيفي إلى 

 التي  بالنسبة لأدائيم لموظیفةالأخرى الإداراتيممك المدير في ذلك الييكل سمطة عمى الأفراد في جميع 
.  عنھاولاً يكون ىو مسؤ

 :الاستشاري التنظيمي الهيكل - 3    
 قوة التوصية، ولكن  في تقديم الرأي والنصح علاوة عمى أنّ لدیھاً  ىاماً من المعروف أنّ للاستشاري دور

نّ فإ وعمى الرغم من ذلك .الأخرى بالنسبة للإدارات ى قوة السمطة لتنفيذ ما ير في الوقت ذاتھليس لھ
لممارسة نفوذه من خلال الرئيس التنفيذي الذي يعمل بتوصية عمى الرغم من رئاستو للاستشاري الفرصة 

. ول الاستشاريللمسؤ

 في معالجة بعض التفاصيل وتحديد  لحاجتيا الملحةاً  معظم المنظمات إلى الاستشارة نظرتلجأ ما ً وغالبا
.   لتقديم النصح واتخاذ القرار بالنسبة لبعض الصعوباتالمطموبةالمعمومات 
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 :المعاصرة التنظيمية الهياكل أنواع
 :المصفوفة هياكل - 1

خصوصية تبرز و اليياكل الوظيفية أو التقسيمية، أسسبھا تجميع الأفراد والأجيزة والمعدات وفق يتم بموج
معينة، حيث التي تقام في مواقع جغرافية متباعدة أو تخصص لتصنيع منتجات " المشاريع"ىذا النوع بوجود 

. يكون لكل مشروع إدارة مستقمة تيم مجموعة من التقسيمات والوحدات الفرعية

 :الفريق هياكل- 2 
 المنظمة إدارات ذوي تخصصات معينة من أفراد حيث يتم تجميع ،"فرق عمل"وىي ىياكل تيم تشكيل 

. بإنجاز ميمات قد تكون دائمة أو مؤقتة، لغرض تكميفيم وأقساميا

 :شبكية هياكل- 3
متد نطاق عممياتيا ي و، من العلاقاتعاً  واسإطاراً  تنشئوىي ىياكل معاصرة تلائم المنظمات الكبيرة التي 

 لذلك تعمل المنظمة عمى التعاون مع شبكة من المنظمات التابعة ليا ، كثيرة خارج حدود البمدأحيانفي 
.  أو مع متعيدين

 :النظام تعريف
 ً،تم تحديده مسبقا لترميز ىدف معاً  والتي تعمل ً، من العناصر المعتمدة عمى بعييا بعضاىو مجموعة

.  ىذا النظاممع تتفاعل  و،یقدم عمييا والبيئة التي والأبعادويتم ذلك بوعي كامل بالقيم 

 :النظم أنواع
 :المفتوح النظام- 1

البيئة الخارجية، بمعنى أنّ النظام ىو الذي لا عن  أو المنعزل ً وىو ذلك النظام المستقل أو المكتفي ذاتیا
والواقع أنّ فكرة النظام لم تعد .  طاقة إلى ذلك المحيطأية ولا يصدر ،يستمم طاقة من المحيط الخارجي

. صالحة مع دارسة المنظمات

 :المغمق النظام- 2
 ويتأثر بالظروف الخارجية ويؤثر فييا، ،وىو ذلك النظام الذي يتداخل مع البيئة المحيطة بو ويعتمد عمييا

 يقرر بقاء معالم نو كما أ،تجديد مساراتو وحركتو في تغيير معالم النظام والأساسوىذا التأثير يمثل 
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 وعميو . ومن الوايح أنّ ىذا النظام ىو الذي يجسد التواصل الحركي لمنظام مع بیئتھ.النظام من عدمو
سةأكثرفيو  .  المنظمات واقعية لدرا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 الخلاصة
 

وظيفة إدارية تيتم بتحديد النشاطات المباحة وتقسيم مياميا عمى الأفراد كل حسب  ىو التنظيم
مع الاستغلال الأمثل . اختصاصو وموقعو مع بيان طرق الأداء والحقوق والوجبات والصلاحيات اللازمة

 .للإمكانات المتاحة من اجل تحقيق أىداف مشروعة محددة مسبقاً 
 :التنظيم نظريات -

  (الكلاسيكية) التقميدية النظرية -    
  السموكية النظرية -   
  النظم نظرية -   
. نظام من الجيات والتقارير وعلاقات في السمطة التي تجري من داخل المنظمة ىو التنظيمي الييكل -
 :التنظيمية اليياكل أنواع -

 التنفيذي التنظيمي الييكل -    
  الوظيفي التنظيمي الييكل -    
 الاستشاري التنظيمي الييكل -    
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تمارين 
 

 :ارسم ىيكلًا تنظيمياً لكل من أنواع التنظيم الإداري التقميدية والمعاصرة
. الوظيفي، التنفيذي، الاستشاري، المصفوفة، الفريق، الشبكية

............................................................................... 
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 الحادية عشر الوحدة
الثقافة التنظيمية 

 
الأهداف التعميمية 

  :بعد الانتهاء من دراسة الوحدة التعميمية الثانية يجب أن يكون الطالب قادراً عمى أن
يتعرف عمى مفيوم الثقافة التنظيمية - 1
يحدد كيفية تكوين الثقافة التنظيمية - 2
يميز بين مكونات الثقافة التنظيمية - 3
يشرح مفيوم القيم التنظيمية - 4
يتعرف عمى نظرة الغرب لمكونات الثقافة التنظيمية - 5
 
 
 

 
 
 
 

 
 

 
 
 

 التعميمية 
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 الثقافة التنظيمية
 

نيا  تمثل القيم الركيزة الرئيسة في أية ثقافة تنظيمية، وا 
جوىر فمسفة أية منظمة تسعى إلى تحقيق أىدافيا بكفاءة 
نيا تعكس شعور العاممين واتجاىاتيم العامة  وفاعمية، وا 
نحو المنظمة، كما تحدد الخطوط العريضة لأنشطتيم 

اليومية، لذا يعتقد أنّ نجاح المنظمات يتوقف عمى كيفية 
إدراك منسوبييا لتمك القيم التنظيمية والاتصال القائم 

 .ضمنيا والعمل بموجبيا

 

 :ذلك ىنالك العديد من المسائل التي تطرح نفسيا، وأىميا يتمخص ب

 كيف تتكون الثقافة التنظيمية؟ 
 مكونات الثقافة التننظيمية. 
 نظرة الغرب لمكونات الثقافة التنظيمية. 

 
 :أولًا ـ كيف تتكون الثقافة التنظيمية

تقوم ثقافة المنظمة وتُستمدّ من أفكار منشئييا وفمسفتيم، وىذا ىو الأساس، فيم يختارون الأفراد الذين 
يتصفون بالقيم والمواقف التي تتفق معيم، وىؤلاء من جانبيم يفضمون العمل بالمنظمة لإتقان القيم 

 .والمواقف والعادات بينيم وبين مرؤوسييم

مثال عمى ذلك، بيل جيتس مؤسس شركة مايكروسفت الذي التزم بتوفير ثقافة مبادرة وتطوير في الشركة 
تقوم أساساً عمى توافر قيم الريادة والابتكار والعمل الجاد والالتزام؛ بذلك أصبحت الثقافة السائدة تشمل 

 .دائماً الريادة والتطور والابتكار

 :ثانيًا ـ مكونات الثقافة التنظيمية
نشأت ثقافة المنظمة بفعل الممارسات والتفاعلات والخبرات التي يمر بيا العاممون، والتي يرون أنيا 
سموكيات يتم تقدير من يتمثميا في سموكو الوظيفي، فتتعزز لكونيا طريقاً لاكتساب المزيد من المنافع 

-165- 



 

 

والمزايا، ومن ثم فإنّ الثقافة التنظيمية تتكون من عناصر عدة يُجمع عمييا عدد من الباحثين، وىي عمى 
 :النحو التالي

: القيم التنظيمية
القيم عبارة عن اتفاقات مشتركة بين أعضاء المنظمة الاجتماعية الواحدة حول ما ىو مرغوب، وما ىو 

 .غير مرغوب، أو غير جيد، أو غير ميم

أما القيم التنظيمية فيي تمثل القيم في مكان العمل أو بيئتو، بحيث تعمل ىذه القيم عمى توجيو سموك 
العاممين ضمن الظروف التنظيمية المختمفة، ومن ىذه القيم توجيو جيود المنظمة نحو المستفيد، 

 .والاىتمام بالأداء والاحترام للآخرين، والالتزام بالقوانين وىكذا

 :المعتقدات التنظيمية
ىي عبارة عن تصورات مشتركة راسخة في أذىان العاممين في المنظمة، وتدور حول طبيعة العمل 

والحياة الاجتماعية في بيئة العمل، وكيفية إنجاز الأعمال والميام الوظيفية، ومن ىذه المعتقدات أىمية 
مشاركة العاممين في عممية صنع القرارات، وكيفية إدارة العمل المتخصصة لذاتيا، وأثر ذلك في تحقيق 

 .الأىداف التنظيمية

 :الأعراف التنظيمية
ىي عبارة عن معايير يمتزم بيا العاممون في المنظمة عمى اعتبار أنيا مفيدة لممنظمة، وغالباً ما تكون 

 .ىذه الأعراف غير مكتوبة وواجبة الاتباع

 .عدم تعيين الأب والابن في المنظمة نفسيا، وخاصة المنظمات التجارية كالبنوك: مثال ذلك

 :التوقعات التنظيمية
وىي عبارة عن مجموعة من الأشياء المتوقعة التي يحددىا أو يتوقعيا الفرد من المنظمة، وكذلك تتوقعيا 

 .المنظمة من الفرد، خلال فترة عمل الفرد في المنظمة

التوقعات المتبادلة بين الرئيس والمرؤوس، ومن الزملاء فيما بينيم، والمتمثمة بالتقدير : مثال ذلك
 .والاحترام، وتوفير بيئة تنظيمية تساعد وتدعم احتياجات الفرد الاقتصادية والنفسية والاجتماعية

والآن ىيا بنا لنرى بعض الأقوال المختمفة ووجيات النظر في مكونات الثقافة التنظيمية لممنظمة 
 .بالإضافة إلى ما اتفق عميو عدد من الباحثين
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يرى العديد من الباحثين أنّ ثقافة المنظمة تتكون وتتشكل من العناصر السابقة، إلا أنيم يضيفون بعض 
 :الاعتبارات، والتي من أىميا

 .الصفات الشخصية للؤفراد العاممين، وما لدييم من اىتمامات وقيم ودوافع -1
الخصائص الوظيفية، ومدى ملاءمتيا وتوافقيا مع الصفات الشخصية للؤفراد، حيث يتجو الأفراد  -2

 .إلى المنظمات التي تتفق ثقافتيا مع اىتماماتيم وقيميم ودوافعيم
البناء التنظيمي أو التنظيم الإداري لممنظمة، حيث يعكس خصائص التنظيم الإداري عمى خطوط  -3

 .السمطة، وأساليب الاتصالات، ونمط اتخاذ القرارات
المنافع التي يحصل عمييا عضو المنظمة في صورة حقوق مادية ومالية تكون ذات دلالات عمى  -4

 .مكانتو الوظيفية وتنعكس عمى سموكياتو

بينما يضيف آخرون مكوناً رئيسياً لمكونات الثقافة التنظيمية وىو مكون الأخلاقيات، وما تشتمل عميو من 
قيم وطرق لمتفكير، وأساليب التعامل بين أفراد المنظمة ومع الأطراف الخارجية، وعادة تتكون أخلاقيات 

 :المنظمة مما يمي

 .أخلاقيات الأفراد التي يستمدونيا من العائمة والدين والأصدقاء والمدرسة ثم المجتمع -
 .أخلاقيات المينة التي ترشد سموكيات الأفراد في الوظيفة -
أخلاقيات المجتمع الناتجة عن النظام الرسمي القانوني، أو ما ينتج عنو من عادات وممارسات  -

 .في المجتمع
. الأعراف الوظيفية والموروث البيروقراطي لمييكمية التنظيمية لممنظمة -
. نظام الحكم في الدولة التي تنشأ المنظمة فييا وتعمل ضمن حدودىا -
العقد الاجتماعي الخاص بالمجتمع الذي يشكل شبكة أمان لممنظمة في حالات عديدة، ومنيا  -

 .تتشكل أنظمة الرقابة المباشرة وغير المباشرة

ويضيف الباحثون إلى أنّ ىذه المكونات من حيث عددىا وقوة تأثيرىا تتوقف عمى اعتبارات عدة، يذكر 
 :منيا

 . أي الفترة الزمنية منذ إنشاء المنظمة:عمر المنظمة -
 ىناك علاقة طردية ين ثقافة المنظمة وثقافة البيئة التي تعمل فييا، باعتبار أن :ثقافة المجتمع -

 .المنظمة جزء أساسي من النظام البيئي الذي تعمل فيو
 . يظير ىذا جمياً في المنظمات العملاقة متعددة الجنسيات:ثقافة الأفراد -
 . سواءٌ في الإنتاجية أو الجودة أو الربحية:التميز والتفوق -

-167- 



 

 

 . أي رأس المال، والمساىمون الأصميون، أو بعض المديرين القادة:التطور التاريخي -
 كمما كانت المنظمة منتشرة جغرافياً أو دولياً دلّ ذلك عمى قوة ثقافتيا وعراقة :التوسع والانتشار -

 .تاريخيا

 :ثالثاً ـ نظرة الغرب لمكونات الثقافة التنظيمية
 :ثلاثة مكونات لثقافة المنظمة، وىي (أحد كبار المنظرين في عمم التنظيم والإدارة)" شاين"لقد حدد 

 :المكتسبات -1

تُعد المكتسبات أوضح مستويات الثقافة في المنظمة، وفي البيئة الاجتماعية لممنظمة، والابتكار، والمغة 
 .التي تستخدميا المنظمة في كتاباتيا، وانتماء الأفراد، وسموكيم

 :الافتراضات -2

وىي النظريات التي تستخدميا المنظمة، والتي تعمل عمى توجيو سموك الأعضاء، وتقودىم لمنظر 
والتفكير بدقة في الأمور والأشياء المحيطة، وتعد الافتراضات الأساسية غير قابمة لمنقاش، أو المجابية، 

 .أما الافتراضات غير الواقعية فإنيا تؤدي إلى مواقف ونتائج سمبية تعوق تحقيق أىداف المنظمة

 :القيم -3

أنّ المتعمم يعكس قيم الفرد، والجماعة العاممة في المنظمة، وأنّ ىذه القيم تساعد عمى حل " شاين"يرى 
 .المشكلات التي تواجو المنظمة

: خمسة مكونات لمثقافة التنظيمية عمى النحو التالي" تيرانس وكنيدي"وقد حدد كل من 

 . بيئة العمل، القيم، رموز المنظمة، الأعمال اليومية لممنظمة، عمل الثقافة

:  الثقافة التنظيمية، وحدد ىذه العناصر فيما يمي" مكونات"فقد قدم نموذجاً لعناصر " ستيفن أوت"أما 

المغة المستخدمة في المنظمة، أنماط السموك، المعتقدات، والقيم، الافتراضات، الثقافة الفرعية، والمناخ 
 .التنظيمي

يتضح لنا أنّ الكتَّاب يشتركون في إيراد قيم المنظمة كونيا أىم عنصر من عناصر الثقافة التنظيمية؛ مما 
يجعمو حجر الأساس لأي ثقافة تنظيمية، وىي جوىر فمسفة أي منظمة تسعى إلى النجاح وتحقيق 
الأىداف، وتقدم القيم شعوراً بالاتجاه العام لممنظمة لدى منسوبييا، وكذلك تحدد الخطوط العريضة 

وفي الحقيقة يتوقف نجاح المنظمات عمى كيفية إدراك منسوبييا لتمك القيم، والعمل . لأنشطتيم اليومية
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 .بموجبيا
 

لمحة تاريخية حول التنظيم المؤسساتي و الاتصال 
 

كما ورد سابقاً حول مفيوم السموك التنظيمي وأنو يعني سموك الفرد داخل المنظمات، وكما تحدثنا  -
عن اليدف من وراء دراسة السموك التنظيمي، وأنّ ىناك ثلاثة أىداف رئيسية من دراسة السموك 

  :التنظيمي ألا وىي
 .التعرف عمى مسببات السموك الإنساني .1
 .التنبؤ بالسموك وذلك من خلال معرفة مسببات السموك .2
 .التوجيو والسيطرة والتحكم في السموك من خلال التأثير في المسببات .3

  
وبذلك يتضح لنا مدى أىمية السموك التنظيمي، فيو يركز عمى فيم وتوجيو سموكيات العنصر  

البشري وتفاعلاتو، والذي يُعدّ أىم عناصر الإنتاج في المنظمة، ونجاح المنظمة مرىون بنجاح تفعيل 
  .العنصر البشري وتحسين أدائو

  .واليوم سنتحدث عن تاريخ نشأة ىذا العمم وكيف وصل إلى ما وصل إليو الآن 
 

  :جذور تاريخية بعيدة
المستقرئ لمتاريخ يجد أنّ محاولات فيم السموك الإنساني داخل المنظمات لو جذور تاريخية بعيدة،  

ففي الحضارة الفرعونية مثلًا، وُجد أنو كان ىناك اعتراف فيما بينيم بضرورة الاستماع إلى شكوى 
  .لبعض العاممين– ولو مؤقتاً – العاممين، ولا شك أنّ الاستماع وحده يكون في أحيان كثيرة علاجاً 

ذا طالعت التاريخ الإسلامي ستجد أنّ الحضارة الإسلامية قد اىتمت بالسموك البشري داخل   وا 
المنظمات اىتماماً بالغاً، فأقرت مبدأ التشاور مع المرؤوسين عند اتخاذ القرار، وىذا ما يسمى حالياً 

.  بالمشاركة في اتخاذ القرارات الإدارية، كما شجعت الاتصال المباشر بين الرئيس والمرؤوس
وقد ظير في القرن السادس عشر نموذج لمحاولة تفسير السموك الإنساني والتحكم فيو ألا وىو النموذج 
الميكافيممي، حيث وضع ميكافيممي نظريتو القائمة عمى أنّ سموك الناس محفوف بعدم الثقة والشك، وأنّ 

الأسموب الملائم لمسيطرة عمى سموكيم ىو القسوة والخداع، أو أي وسيمة أخرى يمكن من خلاليا السيطرة 
والذي كان قد كتبو لإرضاء " الأمير"وقد أودع ميكافيممي نظريتو ىذه في كتابو الشيير . عمى ىذا السموك

حاكم إحدى المدن الإيطالية، وشرح خلال ىذا الكتاب كيف يجب أن يتصرف الأمير الكفء، وكان 
، بمعنى أنّ أي وسيمة يمكن استخداميا ولو كانت غير نبيمة أو "الغاية تبرر الوسيمة"مبدؤه الأساسي ىو 
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مشروعة طالما أنيا ستوصل في النياية إلى ىدف نبيل، وقد أوصى ميكافيممي في كتابو بضرورة استخدام 
أساليب المكر والدىاء والخداع والتدليس والمراوغة، بجانب استخدام أساليب القير والقسوة والشدة والردع 
لإحكام السيطرة عمى سموك المرؤوسين، ولا يمنع ذلك من استخدام أسموب الحوافز والمكافآت عمى أن 

والعجيب أنّ بعض ىذه الأساليب لازالت موجودة في بعض . يكون في ظلال نظام الردع الوارفة
المنظمات إلى يومنا ىذا، ولاسيما السياسي منيا، كما من الممكن أن نقول بأن العمل السياسي يتبع 

. العديد من مبادئ ميكافيممي التي أودعيا في كتابو منذ ما يقرب من خمسة قرون
 

  :الفكر الإداري المعاصر
إذا انتقمنا لمكلام حول الفكر الإداري المعاصر سنجد أنّ أول مدرسة إدارية تكممت حول السموك  

وقد افترضت المدرسة . الإنساني وكيفية السيطرة عميو بطريقة عممية حديثة ىي المدرسة الكلاسيكية
الكلاسيكية بشكل عام أنّ الأفراد كسالى وأنيم غير قادرين عمى تنظيم العمل وتخطيطو وأنيم غير 

عقلانيين وأنيم انفعاليين، وليذه الأسباب ىم غير قادرين عمى أداء أعماليم بطريقة صحيحة وفعالة، 
وبالتالي صارت السيطرة عمى ىذا السموك غير الرشيد حتماً مقضياً، ولذا ستجد أنّ جميع النماذج 
الخارجة من المدرسة الكلاسيكية تركز عمى فرض نموذج عقلاني ورشيد وقوي عمى العاممين وذلك 

  .كمحاولة لمسيطرة عمى سموكيم داخل المنظمة
نموذج الإدارة العممية، ونموذج العممية : وسنعرض سريعاً ثلاثة نماذج من المدرسة الكلاسيكية ألا وىي 

  .الإدارية، والنموذج البيروقراطي
 

 :نموذج الإدارة العممية: أولاً 
افتراضات ىذا النموذج قائمة عمى اعتبار أنّ الأفراد كسالى، وأنيم مدفوعون فقط من الناحية المادية، 
وأنيم غير قادرين عمى تخطيط الأعمال المنوطة بيم وتنظيميا، وبالتالي ظيرت محاولات رواد ىذه 

المدرسة لمسيطرة عمى السموك الإنساني داخل المنظمات من خلال عمل تصميم مثالي لموظائف ومن 
خلال الحوافز المالية، وتعدّ محاولات فريدريك تيمور ىي أول المحاولات المنظمة في ىذا المجال، حيث 

كانت لو مجموعة من التجارب الإدارية في الشركات التي كان يعمل بيا، وقد تبمور الفكر الناتج عن ىذه 
. " مبادئ الإدارة العممية"التجارب في كتابو 

، حيث قاما "دراسة الحركة والوقت"وتمت جيود تيمور ما قام بو الزوجان فرانك وليميان جيمبرث بما يسمى 
ببحث أنواع الحركات التي يؤدييا العامل في عممو ووقت كل حركة، ثم حددا بعد ذلك ما ىي أنسب 

 .الحركات التي عميو أن يؤدييا ليصل إلى أسرع وأفضل أداء ممكن
لقد عدّ رواد ىذه المدرسة أنّ الإنسان مثمو مثل أي مورد آخر من موارد المنظمة من آلات وغيرىا، 
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وبالتالي يجب التحكم في ىذا المورد عن طريق تصميم وظيفتو وتدريبو وتحديد معيار عممي لقياس معدل 
 .إنتاجو، ىذا بجانب  تحفيزه عمى العمل باستخدام الحوافز المالية

 
 :نموذج العممية الإدارية: ثانياً 

وتتشابو افتراضاتيا حول السموك الإنساني مع الافتراضات التي تبنتيا الإدارة العممية إلا أنيا اختمفت 
.  معيا في الأسموب الذي يمكن أن تتخذه المنظمة لمتحكم في السموك الإنساني

فمئن كانت الإدارة العممية قد ركزت عمى وجود تصميم مثالي أوحد لأداء العمل بجانب الحوافز المادية، 
فقد جاءت نظرية العممية الإدارية لتقول بأنو يمكن السيطرة عمى السموك الإنساني من خلال العممية 

الإدارية والقواعد والأوامر، أي من خلال تصميم محكم لمعمميات الإدارية كالتخطيط والتنظيم والتوجيو 
 .والرقابة، وأيضاً من خلال وضع ضوابط محددة للؤداء الذي يسيطر عمى السموك الإنساني

التخطيط، : ومن أشير رواد ىذا النموذج الفرنسي ىنري فايول الذي قسم العممية الإدارية إلى خمسة أقسام
والتنظيم، والأمر، والتنسيق، والرقابة، وبناء عمى ىذه الأنشطة قام بوضع أربعة عشر مبدأ إدارياً يمكن 

 .من خلاليا القيام بأنشطة الإدارة عمى خير وجو
 

 :النظام البيروقراطي: ثالثاً 
وقد افترض رواده أنّ الناس غير عقلانيين، وأنيم انفعاليون في أدائيم لمعمل، مما يؤدي إلى جعل 
الاعتبارات الشخصية سائدة في العمل، وجعل الاعتبارات العقمية والموضوعية غير واردة في محيط 

العمل، وقد انعكس ذلك عمى وضعيم لمنموذج البيروقراطي من أجل السيطرة عمى السموك الإنساني داخل 
المنظمات، حيث تذكر النظرية أنو سيتم السيطرة عمى السموك الإنساني من خلال وجود نظام صارم 

 .لمقواعد والإجراءات داخل المنظمة
ويُعدّ ماكس فيبر أشير عمماء ىذه المدرسة، فيو اتخذ ىذا الاتجاه من خلال ملاحظتو لسوء استخدام 

 .المديرين لسمطاتيم، وعدم الاتساق في أسموب الإدارة لعدم وجود قواعد حاكمة لمسموك
ومن الجدير بالذكر أنّ مبادئ البيروقراطية في ذاتيا ليس فييا ما يعيبيا، إلا أنو عند تطبيقيا تجد 

العاممين ييابون من أي تصرف نظراً لمخوف من عدم وجود قاعدة أو إجراء تسمح بيذا التصرف مما قد 
يوقعيم في العقوبة، ولذلك فالبيروقراطية الزائدة تؤدي إلى قتل روح الإبداع والابتكار؛ إذ يصير اليم 
الأكبر ىو الالتزام بالقواعد والإجراءات فقط دون النظر إلى التجديد والابتكار ورفع الكفاءة وزيادة 

  .الفاعمية
  

وقد أدى ىذا النقد الموجو إلى النماذج المختمفة من المدرسة الكلاسيكية إلى ظيور مدرسة جديدة تيتم 
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بالعنصر البشري في المنظمات، وتعتبره إنساناً اجتماعياً وليس فقط إنساناً اقتصادياً، وقد ظيرت نظريات 
 :تبعاً لافتراضات ىذه المدرسة ومن أبرزىا

 
 :نظرية العلاقات الإنسانية

وىي عمى النقيض من المدرسة الكلاسيكية، حيث افترضت بأن 
الإنسان مخموق اجتماعي يسعى إلى إنشاء علاقات أفضل مع 
الآخرين، وأن أفضل صفة إنسانية جماعية ىي التعاون وليس 

وبالتالي اختمفت سياسات ىذه النظرية عن سابقتيا في . التنافس
التعامل مع العنصر البشري لمسيطرة عمى سموكو، فاتجيت ىذه 

النظرية إلى القيادة الديمقراطية ومشاركة العاممين في اتخاذ 
القرارات ووضع أنظمة الشكاوى والاقتراحات والرحلات 

والحفلات الاجتماعية، ومن العيوب التي قد تتُخذ عمى ىذه 
النظرية أنيا أفرطت في الاىتمام بالعلاقات الاجتماعية، الأمر 

فسادىم  .الذي قد يصل في النياية إلى تدليل العاممين وا 
 

 

 :نظرية العموم السموكية
وقد جاءت نتيجة لمعموم التي ظيرت في نظرية العلاقات الإنسانية، حيث حاول بعض العمماء تطويرىا 

ففي حين ركزت . ليتم استخدام كل الجوانب السموكية لإعطاء تفسيرات أكثر دقة وشمولًا لمسموك الإنساني
نظرية العلاقات الإنسانية عمى العلاقات والمشاعر، جاءت ىذه النظرية لتعترف بالجوانب الإيجابية 

والسمبية لكل من سموك الأفراد والإدارة، وتحاول أن تعطي تفسيرات أكثر واقعية لمسموك الإنساني لتتمكن 
. من توظيف كل الطاقات السموكية لمناس في أعماليم

 :ويمكن تجميع آراء رواد ىذه النظرية وتمخيصيا في المبادئ التالية
يختمف الناس في حاجاتيم، فبعضيم تسيطر عميو الحاجات المادية، وبعضيم تسيطر عميو  .1

 .الحاجات الاجتماعية، وبعضيم تسيطر عميو الحاجة لتحقيق الذات
يسعى الأفراد إلى أن يكونوا ناضجين وناجحين في العمل، وىم حريصون عمى إبراز طاقاتيم  .2

 .ليشعروا بالنجاح
يسعى الأفراد لكي يكونوا منضبطين في العمل، ولكن الرقابة المباشرة قد تؤذي ىذا الشعور  .3

ولذلك فالرقابة غير المباشرة من الإدارة مع إشعار العاممين بأنيم مسؤولون . بالانضباط الذاتي
عن أعماليم يمكن أن تعمق الإحساس بالانضباط الذاتي وتنشر حالة من الرقابة الذاتية في 
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 .العمل
تقانو،  .4 يتميز العاممون بأنّ لدييم قدراً من الدافعية الذاتية والطاقة الداخمية لإنجاز العمل وا 

 .وعمى المنظمة أن تستغلَّ ىذه الطاقة الداخمية وتوظّفَيا
تتدخل عناصر أخرى في التأثير عمى سموك الفرد في عممو، ومن أبرزىا طريقة الفيم،  .5

وأسموب اكتساب السموك، والاتجاىات النفسية والقدرات، وأسموب الاتصال بالآخرين، والقدرة عمى 
 .القيادة، وعمى المديرين أخذ كل ىذه الاعتبارات بالحسبان عند توجيو الآخرين

يسعى الأفراد لتحقيق تماثل بين أىدافيم وأىداف المنظمة، ولذلك إنْ لم يحدث تعارض بين  .6
 .أىداف المنظمة وأىداف الأفراد انطمقت طاقات الفرد النفسية وقدراتو الذاتية في العمل

وعمى كل من  (أو من حضارة لأخرى)يختمف السموك الفردي والإداري من دولة لأخرى  .7
 .يمارس أعمالو مع حضارات ودول مختمفة مراعاة ىذه الفروق

يختمف سموك الأفراد عمى حسب الموقف الذي يتعرضون لو، وكذلك تختمف طريقة الإدارة  .8
المثمى في التصرف مع الأفراد عمى حسب ىذه الظروف، ولذلك يختمف النمط القيادي المفضل 
عمى حسب الموقف، فمثلًا يُفضل النمط القيادي التسمطي مع الأفراد المتسيبين، بينما يفضل 

 .النمط القيادي الديمقراطي مع الأفراد المنضبطين
المبدأ –  ولعل النقطة الأخيرة تشير إلى المبدأ الموقفي في الإدارة، ونستطيع القول بأنّ ىذا المبدأ 

أي إنّ التصرفات الإدارية الصحيحة التي . ىو التوجو الذي صار عميو السموك التنظيمي اليوم– الموقفي 
يجب أن تتخذ لمتحكم في السموك الإنساني تتوقف عمى حسب الموقف القائم والظروف المحيطة بو 

. والأشخاص المعنيين في ىذا الموقف
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 الخلاصة
 

نشأت ثقافة المنظمة . تقوم ثقافة المنظمة وتُستمد من أفكار وفمسفة منشئييا وىذا ىو الأساس -
أما القيم التنظيمية فيي تمثل القيم . بفعل الممارسات والتفاعلات والخبرات التي يمر بيا العاممون

في مكان أو بيئة العمل، بحيث تعمل ىذه القيم عمى توجيو سموك العاممين ضمن الظروف 
 . التنظيمية المختمفة

 . المعتقدات التنظيمية ىي عبارة عن تصورات مشتركة راسخة في أذىان العاممين في المنظمة -
الأعراف التنظيمية ىي عبارة عن معايير يمتزم بيا العاممون في المنظمة عمى اعتبار أنيا مفيدة  -

 . لممنظمة
ىي عبارة عن مجموعة من الأشياء المتوقعة التي يحددىا أو يتوقعيا الفرد  التوقعات التنظيمية -

 .من المنظمة، وكذلك تتوقعيا المنظمة من الفرد، خلال فترة عمل الفرد في المنظمة
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تمارين 
 

 كيف تتكون الثقافة التنظيمية؟ -
 ما ىي مكونات الثقافة التنظيمية؟ -
 ما الفرق بين الأعراف التنظيمية والمعتقدات التنظيمية وما علاقة كل منيما بالاتصال التنظيمي؟ -
 ما ىي نظرة الغرب لمكونات الثقافة التنظيمية؟ -
. اسرد عدداً من النظريات المتعمقة بالتنظيم وثقافتو -
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