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 شكر وعرفان

  ،حمدإ وشكرإ لله إلذي وفقنا إ لى إ نجاز هذإ إلعمل إلمتوإضع

 لل س تاذ إلمشرف إتحية إكبار وتقدير 

 شراإف ب  إلدكتور سويقات عبد إلرزإق، إلذي تفضل علينا  

 على هذإ إلعمل.

أ طيرنا في توعرفانا بلجميل لكل إل ساتذة إلذين تعاقبوإ على 

 مرحلة إلماستر. 

 ول دإرة قسم إلعلوم إلس ياسة

 .ونخص بلشكر أ مين خزينة ولية غردإية وجميع عمالها

  



 
 

 ملخص الدراسة

العصب الرابط بين عقل المنظمة وأطرافها وبين الأطراف فيما بينها، هذا  الإداري الاتصاليعتبر 

مله عبلمنظمة وعاطفته التي تجعل من الفرد يرتبط من جهة ومن جهة أخرى موضوع الرضا الذي يعتبر قلب ا

 ويضحي من أجله. في آداءه،ويتفانى 

لى المنظمة عالرضا الوظيفي، وأثر تلك العلاقة،بالإداري التعرف على علاقة الاتصال  أردنا في هذه الدراسةو 

ين العلاقة المباشرة ب عرفةإلى مالدراسة  وهدفت كنموذج، عامة و في الخزينة العمومية لولاية غرداية، العامة

الرضا عن -وأبعاد الرضا الوظيفي )الرضا عن الوظيفة ،(وأساليبه-أشكاله-وسائل الاتصال) هالاتصال بأبعاد

لمنهج ا استخدمنا  منها تحققالولغرض  الرضا عن الزملاء(،-عن الترقية الرضا-الرضا عن الرؤساء-الراتب

( مثّلت المجتمع الكلي للدراسة والبالغ فرد70حجمها )  ات من عينةالاستبانة لجمع البياننا الوصفي واستخدم

الدراسة وتحليل  لإثبات فرضيات ANOVA)) والمتعددالانحدار البسيط  ناواستخدم ،موظفا(105عدده ) 

 .وظيفيالوبين الرضا  بين الاتصال الإداريتأثير و تأثر وقد أشارت نتائج الدراسة إلى وجود  ،النتائج

ة زاد الرضا الوظيفي لدى افرادها، كما أن الرضا الوظيفي ان الإتصال الإداري فعالا في المنظمأي كلما ك

 العالي لدى أفراد المنظمة يجعلهم يساهمون بفعالية في الاتصال الإداري ونقل المعلومة.

 الكلمات المفتاحية:

 المؤسسة.-المنظمة-الرضا الوظيفي-الوظيفي الاتصال-الاتصالا

  



 
 

Résumé : 

La communication, est considère comme étant le lien entre le cerveau de 

l’organisation et ses dérivées et entre les dérivées elles-mêmes, Ceci est d’une part. 

D’autre part, le sujet de la satisfaction professionnelle est considérée comme étant le 

cœur de l’organisation et la passion qui permet à l’individu de se dévouée à son travail. 

En résultat, la principale problématique à traiter dans cette étude est d’identifier 

la relation entre la communication administrative et la satisfaction professionnelle, et 

l’effet du partage dans cette relation. 

Le sujet d’étude s’agit de la relation de la communication administrative à la 

satisfaction professionnelle dans une organisation publique en générale et dans le trésor 

public d’a Wilaya de Ghardaïa en particulier. 

L’étude a pour but d’identifier la relation directe entre la communication et ses 

dimension (moyens de communication – ses formes – ses méthodes), et les dimensions 

de la satisfaction professionnelle (la satisfaction au travail – la satisfaction au salaire – 

la satisfaction aux supérieurs – la satisfaction aux promotions – les satisfactions aux 

collègues).  

, nous avons utilisé l’approche analytique et descriptive et les questionnaires 

pour collecter les données d’un échantillon de 70 individus représentants la communauté 

concernée par l’étude qui est de 105 individus. 

Le chercheur a utilisé la méthode ANOVA (l’analyse de la variance)) pour 

prouver les hypothèses de l’étude et analyser les résultats. Les résultats ont prouvées 

l’existence d’une relation positive entre la communication et la satisfaction 

professionnelle. 

Mots clé : la communication- la communication administrative-la satisfaction 

professionnelle- l’organisation- Institution.
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 قدمة:م

 ات البشرية قامت بالاتصال والتواصل فيماالاتصال حاجة إنسانية، وضرورة ملحة للبشر، فالتجمع

لذلك الإشارات، والرموز، والحروف، والأرقام، والرموز الإلكترونية، و استمر التقدم  تاستعملابينها منذ نشأتها، ف

في طرق ووسائل الاتصال بوتيرة سريعة، فصارت المعلومة الآن تنتقل وتنتشر بسرعة شبيهة بسرعة الضوء، 

ن كان القرن الماضي قرن الصناعات الميكانيكية، فالقرن مكنتنا من التواص ل مع العالم أجمع من حيث نحن، وا 

الحالي هو قرن الإعلام والاتصال، وتقنياته، وتكنولوجياته، ووسائله، الذي أصبح من أهم العلوم، وأشدها تأثيرا 

الات هي الأكثر فاعلية على على الدول، والمنظمات، والأفراد، وأكبر دليل على ذلك، هو أن شركات الاتص

 المستوى العالمي اليوم.

هذه الطفرة الحاصلة في الاتصال مست كل المجالات الإنسانية، ومنها الإدارة، التي عرفت تطورا 

لى نظام متفاعل إالأوامر  ، كجهاز للسيطرة واصدارةالكلاسيكيحولتها من صورتها  جذرية، وتغيراتكبيرا 

لى كيفية معالجتها ومشارك ومنتج للتنمية، وأ ولت المنظمات اهتمامها الأكبر إلى الحصول على المعلومات، وا 

بسرعة كافية لتحولها إلى مخرجات تحقق لها أهدافها، وكل ذلك باكتساب الوسائل وطرق اتصال فعالة داخليا، 

 .والاستمراروخارجيا، تمكنها من المنافسة 

امة، بما في ذلك المنظمات الع، والإدارية، جتماعيةالا النظملحياة الاتصال العصب الرئيسي  ويعتبر

كم فعال، يتحلها نظام اتصال  تكونناجحة، دون أن  وخارجية داخليةلأي منظمة أن تحقق علاقات   يمكنفلا

سرعة وجودة المعلومات، ويحسن من كيفية معالجتها، وتحويلها والمورد البشري الذي يتعامل مع تلك في 

 المعلومات.

ورد البشري أحد المقومات الأساسية في أي منظمة، جعل منه موضوعا دسما للباحثين، في وكون الم

 عدة علوم، ومنها علم الإدارة، الذي أعطاه عناية كبيرة لارتباطه بمجالاته، وحاول الإداريون معرفة الجوانب 
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ر الأساسي وأنه العنص سيمالانتاجية مرتفعة، االرضا عن عمله، وتدفعه لآداء فعال، و  التي تؤدي بالعامل إلى

المتحكـم في باقـي الموارد الأخــرى، فالمؤسسات التـــي لا تتوفر على مورد بشري ذي كفاءة عالية، لا تحقق 

نتاجية والفعالية في المؤسسة ترتكزان أساسا على ذات تقنية عالية، لأن الا امتلكت تجهيزاتأهدافها، ولو 

عله يشعر يج الرضا الوظيفي الذي د في أدائه على عدة عوامل من أهمها العنصر البشري، والذي بدوره يعتم

 بالثقة في نفسه، وفي منظمته، فيبذل كامل طاقته ووقته لها.

واقع العمل في المنظمات إلى اتصال فعال بين مختلف مستوياتها، وتدني مستوى الرضا  إن افتقاد

ى ظروف عل ، وتذمرا متواصلا من عمالهارتها وموظفيهابين إدا، يؤدي حتما إلى نزاعات لدى عمالهاالوظيفي 

العمل وعلى الأجور، وينصب تفكيرهم على البحث عن فرص عمل أفضل، وهذا كله يجعل حماس هؤلاء 

نتاجيتهمالموظفين ودافعيتهم للعمل ضعيفة،   ا.هاتيفي أدنى مستو  وا 

 الدراســــة: إشكالية

رسمية لالعمل في المنظمة وعلى العلاقات الرسمية والغير إن الرضا الوظيفي يرتكز أساسا على بيئة ا

ية هذه العلاقات الرسممن جهة أخرى أن بين الإدارة والموظفين من جهة، وبين الموظفين وبعضهم البعض 

 .في المنظمة والغير رسمية هي نتيجة الاتصال الإداري

غير الاتصال الإداري كمت والتي سنحاول الكشف عن علاقة ،ما سنتناوله في دراستنا هذه وذلك
عمومية ال والخزينةكمتغير تابع لدى موظفي المنظمات العامة عامة،  الوظيفيمستقل بمستوى الرضا 
 :ةالتالي يةلإشكالومنه نطرح الولاية غرداية نموذجا، 

الرضا الوظيفي لدى موظفي الخزينة العمومية في تحقيق الاتصال الإداري  يساهمإلى أي مدى 

 ؟دايةلولاية غر 

 



 مقدمة

4 
 

 :ةالتاليفرعية السئلة الأإلى  قمنا بتفكيك الإشكالية الرئيسيةوللإجابة عن هذا الإشكال، 

  مؤسستهم؟هل موظفو الخزينة العمومية لولاية غرداية مقتنعون بفاعلية الاتصال الإداري في  -1

ولاية نة العمومية للدى موظفي الخزي الوظيفيهل توجد علاقة ارتباطية بين الاتصال الإداري والرضا  -2

 غرداية؟

 الدراسة: فرضيات

  :ةاقترحنا الفرضيات التالي الموضوع،لتصورنا عن  واستناداوبناء على التساؤلات السابقـة، 

 في مؤسستهم.الإداري  موظفو خزينة ولاية غرداية راضون بمستوى الاتصال -1

وظيفي مستوى الرضا الوتأثر على  علاقة تأثيرلاتصال الإداري في الخزينة العمومية لولاية غرداية ل -2

 لدى موظفيها.

 الدراسة:أسباب اختيار موضوع 

إن سبب اختيارنا لعلاقة الاتصال الإداري بالرضا الوظيفي للموظفين في المنظمات العامة كموضوع 

لدراستنا هو اهتمامنا بالاتصال كموضوع متجدد، وهام في أية منظمة، وعنصر أساسي في تطورها ورقيها 

 ، وهناك جملة أخرى من الأسباب نستعرضها فيما يلي:أفرادهادهار نشاطها، من خلال واز 

 الذاتية:الأسباب  -أ 

 الموضوع لعلاقته بمجال عملنا. اخترنا 

 الموضوعية:الأسباب  -ب 

  في جامعة غرداية. تناوله بالدراسة عدمحداثة الموضوع 

 موظف في واقعه الإداري.الوقوف على بعض المشاكل أو المعوقـات التي تواجه ال 

  ،كون الموضوع يمكن إسقاطه على أية مؤسسة مهما كان نشاطها بل يمكن إسقاطه حتى على الجمعيات

 والنوادي، والمنظمات الخاصة، لمعرفة مدى اتصال وتواصل أعضائها، وتأثير ذلك على رضاهم.
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 وتكمن أهمية الموضوع في ما يلي: :أهمية الدراسة

 في  تكمن :الأهمية العلمية 

  كون الموضوع جديد في الإدارة الجزائرية، ولم يتم تناوله بكثرة في الدراسات و الأبحاث الأكادمية

 الجامعية في تخصصات الإدارة، في الجامعات الجزائرية.

  ة في الآونة ميصبحت الموضوع الأكثر أهأارتباط الموضوع بتخصص تنمية الموارد البشرية التي

 الأخيرة.

 ما يحدث فيها. ويؤثر و يتأثر بكلساسي للمنظمة، ال الإداري يمثل العصب الأكون الاتص 

 .ارتباط الرضا الوظيفي بالفرد العامل وانتاجيته و مدى تأقلمه في المنظمة و ولائه لها 

 وتكمن في:الأهمية العملية: 

  و الأبحاث  معرفة واقع المنظمات العامة الجزائرية ومدى اخذها بالأسباب العلمية و الدراسات

 الأكاديمية من أجل تحسين خدماتها.

   المؤشرات الإجابية وتحسينها و التشجيع عليها، واظهار المؤشرات السلبية للعمل على الإطلاع على

 تفاديها و معالجتها وايجاد حلول لها.

  نظمة وتلبية متقوية الأداء و الولاء الوظيفيين بتفعيل الاتصال الإداري و الإهتمام بمشاعر الفرد في ال

  حاجاته و ايجاد الدوافع القوية لذلك.

 الدراسة:أهداف 

 :التاليةالأهداف  تحقيقتسعى هذه الدراسة إلى 

  ساسيان للبحثالأ المتغيرانللموظفين باعتبارهما  الوظيفيحول الاتصال الإداري والرضا  ياالبحث نظـــر. 

  يفيالوظمية لولاية غرداية ومستوى الرضا معرفة واقع الاتصال الإداري القائم في الخزينة العمو 

 .والعلاقة بينهما للموظفين
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  ن خلال م الوظيفي والرضاالمؤثرة في كل من الاتصال الإداري  والوظيفة ،الشخصيةمعرفة العوامل

 المقترحة. الفرضياتوالتحقق من  ،الإجابة عن التساؤلات

 .في الموضوع جديدة تتحكمالبحث عن متغيرات 

  :لـدراســـــةحــــدود ا

 :التاليةبالحدود  ميدانيةتتحــدد هـــذه الدراسة 

في موظفي الخزينة العمومية لولاية غرداية، والذي يبلغ  البشريةالحدود  تتمثل :البشريةالحـــدود  -أ

 موظفا. 105عددهم 

 بالخزينة العمومية لولاية غرداية. مكانياهذه الدراسـة  : تحددالمكانيةالحـدود  -ب

 .2019-2018 ،الجامعيةبالسداسي الثاني للسنة  زمنياتتحدد هذه الدراسة  :الزمنية الحـدود-ج

  السابقة:الدراسات 

أن أغلبها لم تتناول الاتصال الإداري  الموضوع وجدنامن خلال عودتنا إلى الدراسات السابقة في 

 دارية.بشكله الدقيق وعلاقته المباشرة بالرضا الوظيفي من منظور العلوم الإ

 وهذه بعض الدراسات السابقة في الموضوع:

الاتصال الإداري الفعّال وعلاقته بالرضا الوظيفي في الشركة الليبية للبريد والاتصالات وتقنية المعلومات -1

رسالة مقدمة لنيل درجة دكتوراه في إدارة الموارد البشرية كلية القيادة والإدارة من جامعة العلوم  القابضة،

صبري محمد الهاشمي يوسف، وهدفت الدراسة للتعرف من إعداد  ،2017فبراير  الماليزية،ية الإسلام

فعالية الاتصال والرضا الوظيفي، والتعرف على الأثر الوسيط للمشاركة في  المباشرة بينعلى العلاقة 

فة تأثير الفروق عر اتخاذ القرارات في العلاقة بين فعالية الاتصال الإداري والرضا الوظيفي، وهدفت أيضا لم

الشخصية والوظيفية كالجنس، والعمر، والخبرة، والمستوى التعليمي في كل من فعالية الاتصال والرضا 

 في القرارات. والمشاركةالوظيفي 
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تصال الإداري فعالا، ولم يهتم كثيرا بحالة كونه غير فعال وضعيف في لا أن الدراسة انطلقت من كون الإإ

 ى الرضا الوظيفي فيها.المنظمة وأثر ذلك عل

 ينالولاء التنظيمي للموظفو  الوظيفيداري في المؤسسات العامة وعلاقته بالرضا فاعلية الاتصال الإ-2

مقدمة  رسالة )ورقلـة بمدينةبعدد من المؤسسات العامة  ميدانيةدراسة  (المتغيرات الديمغرافيةفي ضوء بعض 

ـم، وركزت فيها على المعطيات يرو  فـائـزة  :جتماعي إعداد الطالبةل شهادة دكتوراه العلوم في علم النفس الايلن

النفسية وأثرها على الرضا الوظيفي كالعاطفة، والمشاعر النفسية  وربطتها بالولاء الوظيفي و ليس كظاهرة 

 ادارية تتحكم في كل العمليات الإدارية الأخرى. 

وجه عدة مثل الاتصال الداخلي، والاتصال لى وجود عدة دراسات لكن من أإالإشارة  إلا أنه تجدر

 التنظيمي، وعلاقتهما بالأداء الوظيفي والعلاقات الإنسانية والصراع التنظيمي...الخ.

لة ، مذكرة مكمدور الاتصال الإداري في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العمال بمديرية الشباب والرياضة-3

ة، لبدنية والرياضية، تخصص إدارة وتنظيم في الرياضلنيل شهادة الماستر في علوم وتقنيات النشاطات ا

 من معهد علوم وتقنيات النشاطات البدنية، والرياضية، قسم الإدارة والتسيير الرياضي، جامعة محمد 

نع تخاذ القرار واعتبر مشاركة العمال في صابوضياف بالمسيلة من إعداد الطالب: بلعيد وليد، حيث ركز على 

 اسي في تحقيق رضا العاملين.القرار العنصر الأس

كانت دراسة سطحية، لم تستعمل وسائل الإحصاء الحديثة من أجل التحقق الجيد من فرضيات الدراسة وجعلت 

من صناعة القرار في المنظمة العنصر الأساسي في العلاقة بين الإتصال الإداري و الرضا الوظيفي، 

 الإداري و الرضا الوظيفي. رغم وجود عناصر أخرى لها تأثير قوي على الإتصال
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 :منهج الدراسة

 متغيراتالمرتبطة باعتمدنا في معالجة الموضوع المنهج الوصفي الذي يقوم على إبراز أهم المفاهيم 

على منهج دراسة حالة في الجانب التطبيقي من أجل إسقاط  الاعتمادالدراسة ومعرفة أسبابها، كما تم 

 العمومية لولاية غرداية  واقع خزينةالمتمثل في  يواقع التطبيقلاالجانب النظري من الدراسة على 

 :الدراسة أدوات

لقد فرضت طبيعة الموضوع والمعلومات المراد الحصول عليها مجموعة من الأدوات والمتمثلة أساسا 

 :فيما يلي

 للجانب النظري البحث عن المراجع المختلفة. 

 تطبيقية.الملاحظة العملية لمكان إجراء الدراسة ال −

 للجانب التطبيقيوالمقابلة والملاحظة في جمع المعلومات  الاستبيانعلى  الاعتماد. 

 استخدام (البرامج الإحصائية مثل الإكسال وSPSSلتفريغ وتحليل معطيات الاستبيان ). 

 الدراسة:صعوبات 
 تداخل المصطلحات المتعلقة بالاتصال. (1

 .ية يصعب قياسهاالرضا الوظيفي حالة نفسية ومعنو  اعتبار (2

 .SPSS)ضعف مستوى التحكم في برامج الإحصاء خاصة ) (3

 فتقار مؤسساتنا الإدارية إلى مكتبات تحتوي على مراجع ودراسات سابقة تمت فيهاا (4

 الدراسة:هيكل 

وللوصول إلى تحقيق أهداف الدراسة تم وضع  ،ختبار الفرضياتاللإجابة على إشكالية البحث و و 

راعينا فيها التوازن بين أقسام الدراسة في الشكل و المضمون، وقسمناها اسة خطة للبحث وهيكل للدر 

 يلي:كما 
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 أوردنا فيه التعاريف و ماهية المتغيرات التي ،للدراسة نظريمفاهيمي  و إطار و ضعناه ك :الفصل الأول

 وردت في الدراسة لشرحها و تفسيرها  وتحليليها نظريا للقارئ،

فه، تعري ، تصال الإداريللالمبحث الأول احيث خصصنا ، ث مباحثثلا ويحتوي هذا الفصل على

 ،المنظمة العامة وأنواعه و وسائله وأشكاله ومهامه في

ؤشراته و متعريفه ونظرياته و  ، فيفي المنظمة العامة  إلى الرضا الوظي تعرضنا فيهالمبحث الثاني و 

 طرق قياسه.

 .يانظر  الرضا الوظيفيو علاقته بتصال الإداري ر الاحاولنا فيه ابراز دو المبحث الثالث فأما 

ذلك و للدراسة الميدانية التي أجريت في الخزينة العمومية لولاية غرداية،  مخصصوهو  فصل الثانيأما ال

من أجل معرفة مدى تطابق الواقع مع النظري في النظرية على واقع المنظمة العامة،  الدراسةبإسقاط 

 هي لفصل ثلاث مباحثوضم هذا االمنظمات العامة، 

لمؤسسة المستقبلة من خلال تعريفها، ومهامها، وهيكلها التنظيمي المبحث لالمبحث الأول عبارة عن تقديم 

 الثاني تناولنا الإجراءات المنهجية للدراسة التطبيقية 

 .الدراسةتحليل نتائج و ختبار فرضيات لا المبحث الثالث الذي خصص

توصيات بمجموعة من ال ومرفقةلت مختلف النتائج العامة المتوصل إليها، وأنهينا بحثنا بخاتمة عامة شم

  .والاقتراحات

 



 الفصل الأول                           الإطار النظري للدراسة

 
 

 
 

 

الفصل الأول 

النظري  الإطار

 للدراسة



 الفصل الأول                           الإطار النظري للدراسة

11 
 

 الفصل الأول: الإطار النظري للدراسة.

 تمهيد:

لرضا افمن الأهمية أن يبحثوا عن  ،إن معظم الأفراد يقضون جزءا كبيرا من حياتهم في شغل وظائفهم

يبحثون  ، وهذا يجعلهمالتوافق الاجتماعي والمهنيوعن اع في العمل، والإبد ،عن التجديدو ، المهني والوظيفي 

إما إيجابا، أو سلبا، يؤثر على إنجازه من حيث الإنتاجية عن الاتصال، والتواصل مع محيطهم في العمل، 

 والإبداع، ويجعله راض أو غير راض عن عمله وعن مرؤوسيه وعن زملائه. 

 الاتصالكفاءة و  ،مدى فاعليةمحيط العمل بين الموظفين يتعلق بوالتواصل الإيجابي، أو السلبي، في 

ي تسيير وظيفة رئيسية ف الاتصالعلى هذا الأساس يعتبر ، وبمدى تفاعل الإدارة والأفراد معه، و في التنظيم

نظمات، والتحكم في مواردها البشرية، لتصل إلى أهدافها، ولابد لها أن تبني نظام اتصال فعال، ومرن، الم

 طلعاتهاأهداف الإدارة وت كل مرة، ليسايروتطويره  هذا النظام تحسين يع، ليحقق لها ذلك، والحرص علىوسر 

 من جهة، ويلبي رغبات الموظفين وحاجاتهم ورضاهم من جهة أخرى.

 الفصل الأول بحثنا فيه عن الإطار النظري للدراسة، وقسمناه إلى ثلاث مباحث هي: فيو 

 .العامة منظمةداري داخل الالإ الاتصال الأول:لمبحث ا

 .العامة منظمة العامةبحث الثاني: الرضا الوظيفي في الالم

 .نظمة العامةالإداري في تحقيق الرضا الوظيفي بال الاتصالدور  الثالث:المبحث 
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 .سسة العامةالمؤ الاتصال الإداري داخل  الأول:المبحث 

 عمليةلأنه  ،ستعمالهامنا حسن  لكثيريصعب  ،لوجدناه ظاهرة معقدة ،الاتصاللو تعمقنا في مفهوم 

 تطويرن أصبح لابد م التكنولوجياوظهور  ،ومع تطور العصور ،ستمرارية في مزاولتهاتتطلب الإ ،دينامكية

ليه التي تتركز ع الرئيسيةالإداري إحدى المقومات  الاتصالداخل وخارج المنظمات، وصار  الاتصالوسائل 

 ، فما هو الاتصال الإداري؟أعمالها تنفيذ المؤسسات العمومية من أجل

 المطلب الأول: ماهية الاتصال الإداري.

مكانات الإنسان الذهنية ،الاتصال من السلوكات الإنسانية المعقدة والنفسية  ،تستعمل فيه كل الحواس وا 

ستلام الرسالة، وتكمن أهميته في  ،في آن واحد إستعمالا متناسقا ها المحرك أنومنسجما حتى يتم تبليغ وا 

الأساسي لكل العمليات الإجتماعية داخل المؤسسة، وبدونه لا يمكن تصور أي حركة إجتماعية وأي شكل من 

 أشكال التبادل ونصبح أمام حالة من حالات الصمت نجتهد فيها لفهم وفك الرموز.

 الفرع الأول: مفهوم الاتصال الإداري  

 إلى:رق قبل التعرض إلى مفهوم الاتصال الإداري نتط

  :أولا: تعريف الاتصال

  1 "بمعنى: اتصل إلى بني فلان، أي انتمى وانتسبلسان العرب لابن منظور ورد في  اتصلفإن لـفـظ   لغة:

 لتحقيق زومرالوالتفاعل من خلال بعض ، التعبير Communication)الاتصال )كلمة تعني   اصطلاحا:

 بمعنى المشاركة وتكوين  ،(Communesيني )هدف معين، وهذه الكلمة مشتقة من الأصل اللات

مشترك ومن  بمعنى  (Common)أومألوف كما أرجع البعض هذه الكلمة إلى أصل  ،العلاقة بمعنى شائع

 2.نعيمهذه المفاهيم يتضح لنا أن الاتصال عملية تتضمن المشاركة والتفاهم حول فكرة لتحقيق هدف 

                                                           
 .202، ص 1،ج 1983،تبیرو  :الفكردار ابن منظور، لسان العرب،  1

 . 23ص، 2001 : الجزائر،للنشر والتوزيعونية الخلددار ، الاتصال في الأزمات ،عيشوش فريد 2
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 التعاريف:طرق إلى بعض نت لمفهوم الاتصالولتحديد المعنى الدقيق 

، أو الإشاراتمن خلال المعلومات  نقل المعنى من شخص لآخر " الاتصال هو :(Henry Albertتعريف )

 1."للطرفينمن نظام معنوي مفهوم ضمنيا زمورأوال

ن ذلك عن طريق خلق التفاهم بيوأكثر أو ل المعلومات من شخص دالعديلي بأنه " تبا محمد ويعرفه ناصر

 2لمرسل إليه".المرسل وا

الاتصال يحدث عندما توجد معلومات في مكان واحد أو لدى شخص ما ويريد “ (G. Miller):ميلرتعريف 

 3آخر". توصيلها إلى مكان آخر أو شخص

رسال للمعاني والأف ،من خلال كل هذه التعريفات يتضح أن الاتصال عملية تبادل للمعلومات كار وا 

يصال المعلومات الجديدة للآخرين، أو التأثير في سلوكهم سواء كانوا بين شخصين أو أكثر، وذلك بهدف إ

أفراد أو جماعات، أو تغيير هذا السلوك وتوجيهه وجهة معينة من أجل تماسك العلاقات الإجتماعية والإنسانية 

 بين الأفراد وتعزيزها لتحقيق أهداف إجتماعية أو انسانية. 

 يتم داخل المنظمات بين أفرادها أي الاتصال الاداري.ومايهمنا في دراستنا هو الاتصال الذي 

هو عملية إدارية واجتماعية وسلوكية، تعمل على ايصال المعلومات والبيانات  داري:لإال تصاتعريف الإ ثانيا:

والقرارات إلى أفراد المؤسسة، للوصول إلى الهدف المشترك، يتفاعل من خلال الاتصال مجموعة الأفراد 

 .وتخلق الروابط والصلات والتشابكات فيؤثرون ويتأثرون ببعضهم البعض ،ستقبلينوالم ،المرسلين

على ل الإنساني المنطوق والمكتوب، الذي يتم داخل المؤسسة تصاالا نعرة " عبا أنه:ويعرف أيضا على 

 4". نالعلاقات الإجتماعية بين الموظفي دي والجماعي، ويسهم في تطوير أساليب العمل وتقويةرلفالمستوى ا

                                                           
 .24ص، سابقمرجع ، عيشوش فريد 1
 .164: ص 1995 دية،السعو  العامة،، معهد الإدارة السلوك الإنساني والتنظيم في الإدارة العديلي،ناصر محمد 2

 .13ص  ،2003 الجزائر، العامة:دار المحمدية  الإقتصادية،الإتصال ودوره في كفاءة المؤسسة  عدون، ناصر دادي 3
 .28ص  ،2003 القاهرة، والتوزيع:الفجر للنشر  ، دار1، طالمؤسسةإتصال  دليو،فضيل 4
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 لمستوياتفي كل ا بين الأفراد وبعضهم البعض بصفة مستمرة، المعلومات والأفكار نقلهو "  يعرف:وكذلك 

 .1"نظيم الت كل أعضاءربط تربط  هي شبكةأي ، وبين الموظفين والمشرفينلعليا ا دارةلإبين ا ،التنظيمية

ن طرفين نشاط تفاعلي يتم بيتم عرضه سابقا حول مفهوم الاتصال الإداري، يتبين أنه  في ضوء ما

بهدف نقل معلومات، أوأفكار، أومعتقدات، أواتجاهات، أورغبات، من طرف يدعى مرسلا إلى طرف آخر 

حداث ابهدف  ،الرسائل غير لفظيةأو يدعى مستقبلا، وذلك باستخدام قنوات ارسال مناسبة مثل اللغة المنطوقة، 

 المطلوبة.ستجابة الا

   الإداري: تصالالا  صخصائالفرع الثاني: 

ياسة س وذلك بوضع، أن تعمل على خلق المناخ السليم للاتصال الفعال من واجبات الإدارة العلياإن 

شباع الحاجات البشرية الأهداف التنظيميةتحقيق على تعمل  واضحة للاتصال،  علىاد فر لأيكون اى ـحت، وا 

 وبرامجها. تام بنشاط المنشأة وأهدافها وخططها علم

 2همها:أص لخصائمن اعة وبمجم لاتصالاويتميز 

 بهم. والتأثرس لناافي  التأثير ـنمتمكننا  إجتماعي، ـلتفاعـر عملية تعتبحيث  ديناميكية:عملية  الاتصال -1

ع مل دائم صاـتاعملية ي ـففنحن  ،الاتصالد بداية أو نهاية لعملية جولا تحيث  رة:مستمعملية  الاتصال -2

 محيطنا.مع ونفسنا أ

 لبر فقط  ــلآخص خــشــن م ،ط مستقيمي خــفيسير لا الاتصاليعني ذلك أن  :شبكيةعملية  لاتصالا -3

 ر.أثوتـ ،وتأثير وأخذ، وعطاء فيه شخصان أو عدة أشخاص، في ارسال، واستقبال،يشترك 

                                                           
 . 128، ص  2002دار الجامعة الجديدة للنشر : الإسكندرية ، ،  السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، حنفي عبد الغفار 1
 . 59، ص  2004، الدار الجامعية للنشر والتوزيع : الإسكندرية ، كيف ترفع مهاراتك الإدارية في الإتصالأحمد ماهر ، 2



 الفصل الأول                           الإطار النظري للدراسة

15 
 

 ة،يالذي حصل من الرسالة الاتصالالتأثير  ونقصد هنا أنه من الصعب إلغاء ،لا يمكن إلغاء الاتصال – 4

ن كانى ــحت م ا تمالاتصالية إذا أن تسحب الرسالة  من الصعبولكن  للمستقبل فقد تأسف ا،ودصــمقغير  وا 

 .توزيعها

وأماكن  تحدث في أوقات تفاعل إجتماعيل عملية صاــلاتأن اى ــلإافة ــبالإض ــدة،معقالاتصال عملية  - 5

ــروط يجب إختيارها بدقة شو، وأنواعأشكال وعناصر، ــدة أيضا لما تحويه من ي معقــفه ،ةــمختلفومستويات 

لا سيفشلعند   1الاتصال. الاتصال وا 

نقسم الإتصال الإداري من حيث الشكل والأسلوب و الإتجاه إلى عدة يالإداري: الاتصالأنواع الفرع الثالث: 

 أنواع نذكر منها:

ت مثل إصدار التعليمات والأوامر والقرارا ،عبر قنوات الاتصالات الرسمية للمنظمةيتم  :الاتصال الرسميأولا 

 أومثل الشكاوى والاقتراحات وطلب، والدنيا إلى المستويات الإدارية الوسطى من الإدارة العلياوالتوجيهات، 

 2.العليا وهكذا إلىثم  ىـالأعلإلى  الدنياالمستويات  تتم من التي الاجازات وطلب الترقيات

اخلية العملياتية )د تصالاتلاا من خلالها معظملرسمية التي تتدفق اتشمل الخطوط والمسارات  تهاشبك

يكلها وه وتحديد هذه المسارات، والخطوط الرسمية، بموجب سياسات المؤسسة وخططها اررإقويتم  ،وخارجية(

 3تة.وثاب التنظيمي وهذه الشبكة نسبية بسيطة

لعمل ا وجماعات بين الأفراد، والإجتماعية، الشخصية، العلاقات أساس على مويق :الرسميغير  الاتصال ثانيا:

ي ف طول خطوط الاتصال أوقصرها والتي تتم خارج قنوات الاتصال الرسمي وعادة ما يظهر نتيجة، المختلفة

 4النظام الرسمي، أولنمو العلاقات الإجتماعية في التنظيم.

                                                           
 .121ص  ،2009 الأردن، زهران:دار  ،وممارساتالعلاقات العامة مفاهيم  جودة،محفوظ أحمد  1
 .54ص  ،2008 عمان، والطباعة:، دار أسامة للنشر والتوزيع الإتصال الإداري والإعلامي سمرة،د أبو حمأ2
 .672ص  ،2006 عمان، الكندي:، دار مبادئ الإدارة الحديثة حريم،حسين 3

 .35ص  ،2000 عمان، والتوزيع:، دار المسیرة للنشر ديدة في الإدارة المدرسيةج إتجاهاتالبيلاوي، حسن 4
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كون مكملة للاتصال ويمكن أن تالمنظمات،  جزء من واقعهي غير الرسمية التصالات لاا أنويذكر

 معدلات التغيب  لتقليالمساعد في  لـالعامي ه تكونبالمؤسسة، مهمة يجابية انتائج إلى  تؤديالرسمي و 
 

 مهمامصدرا اجعلهتها، لبفاعليالمدير قناعة مدى على ذلك يعتمد ن ؤسسة، إلا أالم في لودوران العم

 .اراتهرقأوفشل فاعلية مدى نجاح  الراجعة عن للتغذية للمعلومات،

ل لأقاويل صبحت مصدرإذا ما أ ؤسسةبالم كما يمكن للإتصالات الغير رسمية أن تلحق الضرر

 المغرضة، وتعمل ضد أهداف المؤسسة.شاعات والإ

 :وسائل وشبكات الاتصال داخل المؤسسةالفرع الرابع: 

ها الكتابية ومنوية شفال في المنظمات منهاالمستعملة  الاتصالتختلف وسائل  :الاتصال الإداريوسائل  -أ

 .الإلكترونية ومنها

  :1يليما وتتمثل في الشفوية الاتصالوسائل  -1

 .الإستشارات، المؤتمرات والندوات، الهاتف، اللجان التنظيمية، الإجتماعات، المقابلات الشخصية

 :الكتابية مثلسائل الاتصال و  - 2

 .الدوريةر التعليمات المكتوبة والتقاري الحائطية،لصقات والم ،المجلة، و الداخلية والجرائد ،والبرقيات ،لتقاريرا

 الإلكترونية: الاتصالوسائل  -3

 ،ة والفاكسالهواتف النقالو  ،والإرسال الإلكتروني الاتصالونظم  ،الحاسبات الإلكترونية والحاسبات الشخصية

ملاء تعامل مع العلأنه أسلوب لل ،الاتصالمن وتستخدم اليوم أغلب الشركات والمنظمات هذا النوع 

 .العمل حجز التذاكر ومتابعة سير ،تكاليف الإنتاج والإشهار ،: رصيد العميلبإبلاغهم  أجلمن 

                                                           
 .30ص ،1999 القاهرة، العربي:دار الفكر  ،العاموالرأي  الإتصالالعبد، عاطف عدلي  1
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، تتولى كل مايتعلق بجمع وتنسيق الاتصال مجموعة من الأفرادتمثل شبكة  :الإداري الاتصالشبكات  -ب

ي تدفق هذه ف الاتصالوتخدم شبكات ، في حل المشاكل القائمة والطارئة وتوزيع المعلومات بهدف المساعدة

  :التاليعلى النحو  الاتصالالمعلومات وأيضا تخدم الهيكل التنظيمي، ويمكن أن نصنف شبكات 

مساعد  ن كلحيث أ ،بالمرؤوسين الاتصالوفي هذا النمط يمكن للرئيس  :شبكة إتصال السلسلة الأول: صنفال

 حجم، حيث في منظمات صغيرة ال الاتصال ، ويصلح هذا النوع منيستطيع أن يتصل بشخص واحد

 ادة كماع، وسريعة حينما يكون عددهم محددا مساعديه أو مرؤوسيه بصورة مباشرةب، الاتصال يستطيع الرئيس

 1التالي: يوضحه الشكل

  بالسلسلة الاتصال( شبكة 01شكل رقم )

 
 .24ص  ذكره،مرجع سبق  محمود،خضير كاظم  المصدر:

في  الذي لرئيس أو المشرففقط ل وهذا النمط يتيح: المركزي( )الاتصالإتصال العجلة  شبكة الثاني:صنف ال

رئيس، بالالمباشر إلا  الاتصال ولا يستطيع أعضاء المجموعة الآخرين،أن يتصل بأعضاء المجموعة  المحور

 2.المدير يجعل سلطة اتخاذ القرار تتركز في يد الرئيس أو ما هذا

 ل العجلة )مركزي(( شبكة إتصا02شكل رقم )

 
 .128، ص مرجع سابق ،خضير كاظم محمود المصدر:

                                                           
 .128ص  ،2002 الأردن، والتوزيع:، دار الصفاء للنشر السلوك التنظيمي محمود،خضیر كاظم 1
 .24ص  ،0120 الجزائر، الجامعية:ديوان المطبوعات  ، الإتصال في المؤسسة " دراسة نظرية وتطبيقية قاسمي،ناصر  2
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ع الرئيس إذ يستطي ،شبه التام أو الكامل عادة الاتصالعليه ويطلق  الدائري: الاتصالشبكة  الثالث: صنفال

 ، وهؤلاء قادرون علىالاتصال بشخص واحد، وكل مساعد يستطيع اعدين إثنينأو المدير أن يتصل بمس

 1ذلك: والشكل التالي يوضح ،مع بعضهم البعض وهكذا الاتصال

 الدائري  الاتصال( شبكة 03الشكل رقم )

 
 .59، ص مرجع سابق ،خضير كاظم محمود المصدر:

 المتشابك( )الاتصالالنجمي  الاتصالشبكة  الرابع: صنفال

آخر إن  فرد فيها، بمعنى المباشر بأي الاتصال )الجهاز( ؤسسةفي هذا النمط يتاح لكل أفراد التنظيم أو الم

سم السائدة لأنه يتع ا النمط من الاتصال أكثر الأنوالذلك فإن هذ الاتجاهات،هنا يتجه إلى كل  الاتصال

قيق الأهداف وأكثر فعالية في تح ؤسسةبين مختلف الأفراد العاملين في الم الاتصالبالديموقراطية المطلقة في 

 2:يوضحه الشكل الآتيالأخرى كما   تالاتصالاقياسا بأنماط 

 النجمي الاتصال( شبكة 04الشكل رقم )

 

 

 

 .210ص  ذكره،مرجع سبق  العامر،سعيد ياسين  المصدر:

                                                           
 .54ص  ،2004 الأردن، والتوزيع:الشروق للنشر  ، دارالإنسانيالعلاقات العامة والإتصال  أصبع،صالح خليل أبو  1
 .210ص  ،2000بیروت ، الفكر:، دار الإتصالات الإدارية والمدخل السلوكي لها العامر،سعيد ياسين  2
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 في المؤسسة. ومهامه الإداري الاتصالدور  الثاني:المطلب 

ة اريدن كل العمليات الإأعتبار اب ،إن دوره أساسي في كل ما يحدث في المؤسسة الإداري: الاتصالدور  -أ

أو  ،تقرير أو ،أو بيان ،بتبادل المعلومة على شكل أمرإلا  تتملا أيا من هذه العمليات  ، لأنالاتصالتتم عبر 

ر في الأفراد والجماعات بهدف التأثي عملية هادفة إلى نقل المعلومات وتبادلها بـين الاتصالف، .... الخ ،طلب

 :1التالية الإدارية العملياتوهذا الدور يتجلى من خلال وتوجيهه،  السلوك

  :تظهر أهمية الاتصال قبل وأثناء وضع وتنفيذ الخطة لجمع المعلومات والإنطباعات التخطيط والتوجيه

تويات الدنيا المس من المستويات العليا إلى التنفيذية، ومن ،وتبادل المعلومة ،فلابد أن يكون الاتصال الإداري

لى ستتعرض عملية التخطيط إ ،لة عدم وجود اتصال فعال وسريعأما في حا ،إلى العليا جيدا وسريعا وفعالا

أورفضها وعرقلة تحقيقها من  الأهداف وغموضها،العشوائية وعدم دقة المعلومة مما ينجر عنه عدم فهم 

 .أوفعالا ،المستويات الدنيا، لذا على المرسل والمرسل إليه أن يكون متصلا جيدا

 :ة تصال جيد فمعرفة الأهداف وتحديدها لأفراد المؤسسإمها بتوفير مبادئ التنظيم تؤدي مها إن التنظيم

ن مجموعة والعلاقات بي ،تالاتصالا مركب من تنظيمي هيكل المؤسسة، فيمنحهم الأمان ويرفع روحهم المعنوية

 والإتجاهات.نتقاء المعلومات والقيم إيعتمد عليها إلى حد كبير في  ،من الأفراد

 :ا من هبإشراك العمال في وضع المقاييس المعتمدة فيلا تكون عادلة وفعالة، إلا  لرقابةكما أن ا الرقابة

أجل الحد من المشاكل، ومعارضة التنظيمات الغير رسمية، فالاتصال المبني على قنوات قوية وشفافة 

 ة مبنية على الثقة المتبادلة بين الرئيس والمرؤوس.رقابوواضحة تنتج لنا 

                                                           
 .12، ص2000 عمان،، دار زهران للنشر: (لاتجاهاتالمفاهيم وامبادئ الإدارة ) عساف،عبد المعطي محمد  1
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 لى االقرار  : إن اتخاذالقراراتتخاذ إ مات لمعلو عملية دقيقة تحتاج إلى الإحاطة بكل جوانب الموضوع وا 

في توفير المعلومة المناسبة في الوقت  وهذا يعكس دور الاتصالاللازمة عنه في مدة زمنية محددة، 

 1المناسب بالشكل المناسب.

  رب سة بدون مورد بشري مدؤسيمكن أن يكون لدينا إتصال إداري فعال في الم البشرية: لاتنمية الموارد 

فذلك ، تقنياتهالاتصال و على د افر الأ يتم تدريبندما فع واستعمال وسائله،ومكون على تقنيات الاتصال الإداري 

قيق الأهداف لتح مؤسسةويمدنا بأسس التنسيق بين أفراد ال في آن واحد ؤسسةفائدة على الفرد والماليعود ب

 والنتائج المرجوة

 الإداري في المؤسسة العامة: الاتصالب _ مهام 

من خلال تدفق المعلومات على  الإداري تصالعلامية للاالمهام الإ وتظهر: )الإخبارية(المهمة الإعلامية  1

 لاتصالاعلى مدى فعالية  يتدفق المعلوماتهذا ال ويعتمدالوقت المناسب  يفكمية هائلة بكافة المستويات 

 لوظيفيبالأداء الى الكثير من المعلومات المرتبطة إن العاملين بحاجة أنجد  يعلى المستوى التنفيد الإداري

لك من ذ يتمبها و التغيرات المستمرة و  ؤسسةلى معرفة الكثير من المعلومات المرتبطة بسياسات المإ وبالحاجة

 2.تصاللاخلال المهمة الاعلامية ل

 رقابةو مليات الإدارية من ضبط كثير من الععلى مزاولة ال ؤسسةيعتمد سير العمل بالم باطية:ضالإنالمهمة  2

 مات مجموعة من التعليستراتجيات و ا  سياسات و  يستلزم وجودبالتالي وتنسيق بين الأنشطة المختلفة و 

 ه ولاوما يجب تجنب ما يجب إتباعه ؤسسةالدورية التى توضح الأعضاء الم والمذكرات والإرشادات والقرارات

 3.الإداري الاتصاللا بعملية إيتم كل هذا 

                                                           
 .13، ص مرجع سابقمحمد عساف،  يعبد المعط 1
 .35، ص 2003الحديث، الإسكندرية، المكتب الجامعي  ،الإدارةأساسيات في علم محمود، منال 2
رة الأعمال، الاتصال فرع إدا التسيیر،في علوم  لماسترشهادة ا مذكرة نهاية الدراسة لنيل)، الإدارية والمدخل السلوكي لهاالإتصالات  عامر،السين اسعيد ي3

 .74ص ، 2002، سنة (وأثره على العلاقات الإنسانية
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بل يجب  ،دارة بقوة السلطة لضمان سير العمل فى الحياة الوظيفيةتمتع الإ يكفيحيانا لا أالمهمة الإقناعية:  3

 ،الرؤساء ععدم الموافقة مو أالموافقة  وحريةحرية التعبير عن وجهة النظر  ؤسسةدارة للعاملين بالمن تكفل الإأ

مختلفة بعاد الالأوتظهر  ،الاتصالنجازها من خلال مزاولة عملية إقناعية التى يمكن يرتبط ذلك بالمهمة الإو 

زاعات حتمالات النإفراد وخلق جو من التكامل البناء لتقليل هداف الأأو  ،ؤسسةهداف المألمحاولة الربط بين 

 .المختلفة

املية مة التكوتساعد المه ي،جل التكامل الذاتي و الجماعأتفاعل الناس من ونقصد بها  المهمة التكاملية: 4

لتعرف على طيع بها الموظف اتيس التي سيلةالو  مما يستلزم توفير ،ؤسسةسيادة روح الوحدة بالنسبة للم يف

 سسةؤ نه لا يمكن تحقيق المهام التكاملية بالمأومن الطبيعى  ،مؤسسةلى مجموعة ما بالإنتماء نفسه من خلال الإ

 1.الاتصالعملية  دون

 الإداري وسبل التغلب عليها: تصالالا المطلب الثالث: معوقات 

ي بها ليتها وتؤدفعالتي تحد من وا ،تواجه العديد من العوائق ،المنظمات فيية الاتصالالعملية إن  

 قوف الوأولذا لابد من التعرف و، المسطرةأهدافها تحقيق عدم لى إن لب الأحيافي غا

ال والوصول الاتصلية فعالى زيادة إا بشكل يؤدي جتهلمعاوالتقليل منها أوالمعوقات حتى يتم تجنبها على هذه 

 .لى الأهداف المطلوبةإ

 :2قات وهيثلاث أنواع من المعووهناك : الإداري الاتصالمعوقات الفرع الأول: 

 

 

 

                                                           
 .37ص  ،سابقمرجع  محمود،منال  1
 .272ص  ،2005 الأردن،دار صفاء للنشر:  ،1ط العامة،الإتصال والعلاقات  عليان،ربحي مصطفى  2
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 والمستقبلل( سلمرا)وهذه بالعناصر الانسانية في عملية الاتصال المتمثلة بالمصدرالمعوقات النفسية:  ولا:أ

 ، وتباين الإدراك والإدراك الإنتقائيالإنطواء وأهم هذه العوائق: سيا بسب الفروق الفردية،وتحدث أثرا عك

 .1والانفعال والعناد

 والبيئة جتماعية للأفرادهذا النوع من المعوقات إلى التنشئة الإ ويرجع :المعوقات الإجتماعية الثقافية ثانيا:

والدينية والفكرية  اللغوية والعرقية االفوارق في:تتمثل  والتي ،نظيم أو خارجهالتي يعيش فيها سواء كانت داخل الت

  .2والثقافية

  يلي: فيماالتنظيمية  يمكن تلخيص المعوقات التنظيمية:المعوقات  ثالثا:

 التي تمر بها عملية الاتصال يؤدي إلى الكثير من :مي للمستويات الإدارية* صعوبات خاصة بالتدرج الهر 

 .3ومنه عدم فاعلية الاتصال، والتأثير على كمية المعلومات،  وسرعة وصولها التسوية للمعلومات،

 على:  ويشمل :وربطه بالبيئة الخارجيةصعوبات تتعلق بالتنظيم  *  

 .  قصور سياسة الاتصال أوعدم وجودها، أو أنها غير واضحة  ولا تعبر عن أهداف الإدارة -

   التداخل بين التنفيذ والاستشارة. -

 .  م الاستقرار التنظيمي والتغيرات المتتالية في فترات متقاربةعد -

 ؤسسةن المأالبيئة الخارجية والتنظيم حيث يعتبرمن أقوى عوائق الاتصال بحيث العجز والقصور في ربط  -

 4البشرية.القوى معلومات عن العملاء المستهلكين و تزود ب

                                                           
 .309ص  ،2000 الإسكندرية،دار الجامعية للنشر:  الإداري،تصال السلوك الإنساني والإ صقر،أحمد  1

 .38ص، 2008لأردن، ا دجلة:دار  ،بالإتصالفن الإدارة  ،منیر زيد 2

 .40ص  ،قبمرجع سامنیر زيد،  3
 .25 – 23 ص ص ،2011 للنشر: الأردن،أسمامة  دار الإداري،لإتصال ا شعبان،فرج  4
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جهة، من خلال اهتمام الإدارة وسعيها إلى ذلك من  داري:: سبل التغلب على معوقات الاتصال الإالفرع الثاني

 .1الاتصالعملية والعاملين من جهة أخرى، وهذه الاقتراحات لتحسين 

 .ختيار المصطلحات البسيطة من طرف المرسلإذلك من خلال و في الرسالة السهولة الوضوح و  -

 .  لق روح العمل الجماعيخو  الأهداف ودوه في بلوغ توعية كافة المستويات التنظيمية بأهمية الاتصال -

  .يجب معرفة إمكانية التنفيذ قبل صدور القوللذا و  مطابقة القول مع العمل بخلق جو من الاحترام والالتزام -

 .تبادل الأفكاراقشة و المنستفسار و الفرصة داخل المؤسسة للأفراد للإ منح -

 تها بسرعة.لمعالج عمال، وتطويقها والسعيبين الإدارة والصعوبات وال ،مشاكلسرعة الحد من ال -

 .لدى العاملين ومعروفة وواضحةتصالات رسمية محددة اوجود شبكة  -

زئي جالهدف ال فالاتصال الفعال يعتبر ،ؤسسةيعني نجاح الم ،الاتصالنجاح  إن ،يمكن القول

 الجزء.   يقبتحقالكل إلا  ولايمكن تحقيق ،ةمنظملة لكليالف اهدالأيقود إلى الأساسي الذي 

 
  

                                                           
 .35ص  ،سابقمرجع فرج شعبان  1
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 العامة الوظيفي في المؤسسة الرضا المبحث الثاني:
 رضاه عن الوظيفة عن رضاه أو عدم على العمل بغض النظر أن الفرد مجبر، قديماساد الاعتقاد 

ملحوظ  ضفحدث انخفا وخاصة في المنظمات الإنتاجية، ،ذلك إهمال العنصر البشري عنالتي يشغلها، وترتب 

نتاجهم، فأصبح من الضروري البحث عن حل لهذه المشكلة، بتحسين مستوى رضا او  نفي أداء العاملي

و الدعامة صبح الآن هفأ فعالا، والعمل على استخدامه استخداما ،البشري ، و زيادة الاهتمام بالعنصرالموظفين

ا ث رضخاصة من حي، وبه تحقق أهدافها ،عليه يبنى نجاحهاو  ،و خاصةأ ،الأساسية في أي مؤسسة عامة

ظيفي إلا أن الرضا الو ، علاقته مع مسؤوليهو  ،ظروف العملعن يضا أرضاه و  ،وحبه لها ،بوظيفته الموظف

كيين إهتموا مريألا في الثلاثينات من القرن الماضي على يد مفكرين إداري و مصطلح علمي لم يظهر إكمفهوم 

 قتصادية. لإسسات اؤ نتاج في المبالإبدراسة علاقته 

 .الوظيفي الرضا ل: ماهيةالمطلب الأو

 ،وم الأخرىوالعل ،والاجتماع ،وعلم النفس ،في الإدارة حظي موضوع الرضا الوظيفي باهتمام الباحثين

وتأثير  ،والبحوث للإجابات على الأسئلة المتعلقة بمدى رضا الموظف عن عمله ،من الدراسات فظهرت الكثير

 ح.كمصطلتلاف في تحديد مفهوم الرضا الوظيفي خإولا يزال هناك ذلك على فاعليته، وانتاجيته، 

 فما هو مفهومه؟ 

 .مفهوم الرضا الوظيفي :الفرع الأول

 حقيقه،تفي فإن الرضا هو السرور واللذة الناتجة عن إكمال إنجاز ما كان الفرد ينتظره ويرغب  :لغة -1

 عن الشيء أي رضاوالومراضاة عنه وعليه،  رضي، رضوانا بفعل مفهوم الرضا عن العمل لغويا حددو 

عـن رضــا ئا ونقول أعطيت شيالارتـياح،  و، والقـبول والموافـقة، و هو أيضا الإكتـفاء.وقبل به ختاره وقنع بهإ

 .1طيـب خـاطرعن أي 

                                                           
 .487، ص1986، تبیرو  :الفكر، دار لمعجم اللغويا1
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 1فقد جاء في القرآن الكريم " رضي الله عنهم ورضو عنه" أي فرح بهم، وقبل عملهم، وقبلوا فضله وجائزته.

 جع إلىذلك را تفاق بين الباحثين حول مفهوم محدد ودقيق للرضا الوظيفي، وإفلا يوجد  :إصطلاحا -2

ا إذ يعتبر من أكثر المفاهيم غموض ختلاف الأبحاث والدراسات وتعدد الحالات العلمية التي تناولته،ا

يصعب قياسها ودراستها بكل موضوعية، ولذلك سنكتفي بذكر أهم  ، ووجدانية،نفعاليةإذلك لأنه حالة 

 اريف التي وردت فيه. التع

رد من رتياح الذي يستخلصه الفيعرف مركز البحوث بجامعة ميتشجن الرضا الوظيفي بأنه "ذلك الإ

 .2الأوجه المختلفة لانتمائه إلى المشروع"

تجاه عملهم وأدوارهم المهنية" وقد ذهب "فروم" إلى أن ا" الاتجاهات المؤثرة على الأفراد  :(فروم"»)تعريف 

نتاج السو ة المبذولة في العمل، الطاقو عوامل هامة تؤدي إلى الرضا الوظيفي وهي: الأجر،  هناك خمسة ع لا 

المكانة المهنية، كما يرى "فروم" أن الأجر وما يرتبط به من مكافئات مادية و التفاعل الاجتماعي، و والخدمات، 

 .3للرضا الوظيفي يعتبر من المصادر الهامة

  تعريف إدوين لوك":Edwinlockeالوظيفي بأنه الحالة العاطفية الايجابية الناتجة عن تقييم الفرد  الرضا

 4."أو ما يحصل عليه من تلك الوظيفة، لوظيفته

                                                           
 8سورة البينة  الآية  1
 .13ص2005،الإدارةالعامةعهد، الرياض الرضا الوظيفي لدى العاملين في القطاع الصحي في مدينةالرياض ،طالب ابنابراهيم و عبد المحسن الحيدر 2

 .179رة، صھالقا :توزيعوال، دار غريب للنشر علم اجتماع التنظيم طلعت، لطفي يمھإبرا 3
 ،02عددال، 14د لة العربية للعلوم الإدارية، المجللمج، االرضا الوظيفي المندوبي للمبيعات في القطاع الخاص السعوديسامي بن عبد االله الباحسين، 4

 243.، ص2007جامعة الكويت، الكويت،
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 تعريف هرزبرجHerzbergوهي الخاصة بالعمل نفسه ،أكّد على ضرورة التمييز بين العوامل الدافعة 

أسباب  نأ ثر على الرضا الوظيفي وخلص إلىوالعوامل الوقائية وهي الخاصة بالمحيط وبيئة العمل التي تؤ 

 .1عن أسباب عدم الرضا الوظيفي تختلفالرضا 

عن و عن علاقات العمل، و ، عملويمكن القول بشكل عام أنّ الرضا الوظيفي يكون من الرضا عن ال

بارة عالوظيفي هو فإن الرضا عن بيئة العمل وعن السياسات والأفراد، وعليه و عن الرؤساء، و زملاء العمل، 

 .به الفرد تجاه ما يقوم به من عملعن شعور داخلي يحس 

 أن: ومن خلال التعاريف السابقة يمكن أن نستنتج

 .رضا لشخص آخرالعدم ما هو  رضا لشخصالالرضا الوظيفي هو شعور ذاتي يمكن أن يكون  -

 .ياجاتهاع احتهدف إشببالرضا الوظيفي هو حالة من القبول والقناعة للوظيفة التي يشغلها الموظف   -

 .: أهمية الرضا الوظيفيالفرع الثاني

مرد و  الرضا الوظيفي للعاملين منذ بداية القرن االماضي في الدول المتقدمة،ع تزايد الاهتمام بموضو 

 محاولات الإدارة المستمرة منذ الثورة الصناعية، لضمان ولاء العاملين وتأييدهم لأهداف  الاهتمام هوذلك 

لملكية ظمات، وتحول امنالتزايد المستمر في حجم الإلا أن  ضد النقابات العمالية ها،عملون بالمنظمات التي ي

ستخدام التقنية، وحدة المنافسة المتزايدة، بالإضافة إلى زيادة قوة إتجاه الشركات متعددة الجنسية، وزيادة إفي 

ا على وقدرته ةالإدار  ةأضعف من سلط ،النقابات والأجهزة العمالية وتأثيرها الواضح على القرارات الإدارية

السيطرة على القوى العاملة، وجعلها تواجه مشكلة أساسية، متمثلة في كيفية ضمان التعاون الإيجابي، والولاء 

يجاد الشرعية لسلطتها، بما يمكنها من أداء مهامهامؤسسة و من جانب العاملين، لتحقيق أهداف ال يادة وز  ا 

                                                           

* Herzberg : تحصل على دكتورة في علم النفس ، 1984تحدة الأمريكية، توفي سنة في الولايات الم1898كاتب، أستاذ، عالم نفس، ولد سنة
 وإدارة الأعمال، ومن أشهر كتبه: نظريات الاحتياجات والدوافع.

 .195ص ،2003مصر، :دار الجامعة الجديدة ،السلوك التنظيميسلطان،  وأنورمحمد سعيد 1
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هاما في زيادة الاهتمام بدراسة الرضا عن العمل كأحد  االسابقة مجتمعة سبب وقد كانت العواملإنتاجها، 

 .1الأساليب أو الأدوات الإدارية التي تحقق ولاء العاملين وتعاونهم مع الإدارة

 :ن الرضا الوظيفي لدى العاملين يؤدي إلىلأ

 :ي صورةى المؤسسة فعل بالرضا الوظيفي بالايجابرتفاع شعور الموظفين إ يعكس: للمؤسسةبالنسبة 

 ارتفاع في مستوى الفاعلية. 

 ارتفاع في الإنتاجية. 

  .انخفاض تكاليف الانتاج 

 .ارتفاع مستوى الولاء للمؤسسة 

 إن شعورالموظف بالرضاالوظيفي يؤدي إلى:  :للموظفبالنسبة 

   تحكم في عمله لأكبر ل أن الوظيفة المريحة نفسيا تعطيه إمكانيةالقدرة على التكيف مع بيئة العمل حيث

 .وما يحيط به

  نسك شرب،أكل،  ) فعندما يشعر الموظف بأن جميع حاجاته المادية من والابتكار:الرغبة في الإبداع 

د كافي تزي، مشبعة بشكل (حترام وأمان وظيفي... الخا  تقدير و ) وحاجات غير مادية من  (،خ.. ال...

 .فيه بطريقة مميزةوالتفكير في الإبداع  العمل،الرغبة في تأدية  لديه

   زيادة مستوى الطموح والتقدم، فالموارد البشرية التي تتمتع بالرضا الوظيفي تكون أكبر رغبة في تطوير

 .مستقبلها الوظيفي

                                                           
يوليو ، 15عدد ، 33 الإدارة، مجلد، مجلة ء هيئة التدريس بجامعة القاهرةدراسة تحليلة للرضا الوظيفي لأعضا البكري، سونياو مصطفى كامل 1

 .78ص ،1990
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   لى مقابلة تساعد ع الوظيفة للموظفينالتي توفرها  المزايا المادية وغير الماديةالرضا عن الحياة، حيث أن

 .1متطلبات الحياة

 صر أهمية الرضا الوظيفي في النقاط التالية:ويمكن ح

 إشباع حاجات الفرد إشباعا كاملا في العمل. 

 حقيق أقصى قدر ممكن من إمكانات وقدرات الفرد وطاقته الكامنة في محيط العملت. 

 ؤسسةالمأهداف و الفرد الخاصة  أهداف لوصول إلى التوازن بينا. 

  2اارتباطه بهن فرضا العامل الوظيفي يزيد مالولاء الوظيفي. 

  وكذلكالشكاوىرفع الروح المعنوية للعاملين ما يؤدي إلى انخفاض معدلات الغياب وترك العمل ومعدلات ، 

 .والإدارة الموظفين أو بين لموظفيننخفاض مستوى الصراعات سواء بين اإ

  المؤسسةآداء إذ يمكن لمستوى الرضا عن العمل أن يساهم في زيادة فعالية. 

  جتماعي الذي يؤدي للنجاح في العمل وبالتالي زيادة إنتاجية الفردافق النفسي والإتحقيق التو. 

   رالنجاح فراده كما يمكن أن يكون مؤشمعيار تقييم المجتمع لأكفالرضاالوظيفي مرتبط بالنجاح في العمل

 .جتماعيةالفرد في مختلف جوانب حياته الأخرى الأسرية والإ

 ين.، والموظفالإنتاجية ويترتب عليه الفائدة بالنسبة للمؤسسة الرضا الوظيفي يؤدي إلى زيادة 

                                                           
، 2005امعة الجزائر، ج الجزائر، ،العلوم الاقتصاديةه دكتورا ةمذكر  ،الاقتصاديةداء العامل في المؤسسة العمومية أتفعيل نظام تقيم ، شنوفينور الدين 1

 192.ص
  250-.249ص-، ص2000،القاهرة :دار الفكر العربي ،سلوكية في الادارة المدرسيةال بالجوان ،حمدأحمد ابراهيم أ2
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 وأنهم أقل  ،هناك بحوث كشفت بأن الأفراد الراضين وظيفيا يعيشون حياة أطول من الأفراد الغير راضيين

قة بين كما أن هناك علا ،جتماعيوأكبر قدرة على التكيف الإ ،وأكثر تقديرا للذات ،للقلق النفسي عرضة

 1م.والرضا الوظيفي أي أنّ الأفراد الراضيين وظيفيا راضون عن حياتهعامة  الحياةالرضا عن 

 .المطلب الثاني: نظريات الرضا الوظيفي

ي الأساس ه)الأجر والحوافز( أن العوائد المادية  تايلور ترى المدرسة الكلاسيكية بقيادة فريدريكت كان

 العلاقات مدرسة ، إلى أن جاءتهوم المسيطر لمدة طويلةالمف ي، وظل هذا التفسير هوفي زيادة الرضا الوظيف

 والتي توصلت إلى عوامل أخرى محركة Elton Mayo) الإنسانية بقيادة )ألتون مايو

ظهرت  ذلك بعدو  ،العنصر البشريبالعلاقات الإنسانية والاهتمام  هي الرغبة في تكوينو لدافعية الموظفين، 

 ي على ضوء عوامل ومعايير جديدة.وظيفالا نظريات مختلفة حاولت تفسير الرض

 :وتفسير الرضا الوظيفيAbraham Masloue) نظرية )تدرج الحاجات لأبرهام ماسلو أولا:

 2:لتاليا كما يوضحهاالشكلأولى النظريات التي فسرت سلوك الإنسان وكيفية إشباع حاجته،  وهي من

 3تدرج الحاجات البشرية وفق نظرية ماسلو   -5 -لشكل رقم ا

 

  

 

 

                                                           
ص  هـ،1417 طنية،الو الرياض: مكتبة الملك فهد  ،الرضا الوظيفي للعاملين في المكتبات الجامعية بالمملكة العربية السعوديةسالم محمد السالم، 1

28. 
 .53، ص 2005، عمانل: وائ ردا ،الأعمالات السلوك التنظيمي في منظممحمود سلمان العميان، 2

 من تصميم الطالبينالمصدر  3

حاجة

التقدير

والاحترام

تحقيق الذات

الحاجات الاجتماعية 

حاجة الأمن

الحاجات الفزيولوجية
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اعتبر ماسلو أن جميع البشر يتدرجون بطريقة واحدة متسلسلة في إشباع الحاجات بدءا بالحاجات 

 إلى غاية حاجات تحقيق الذات، رغم أن الواقع لا يقر بصحة ذلك دائما، ففي الحالة التي يرث  الفيسيولوجية

تكون جتماعية سلاا من والحاجاتعلى عائلته فإن الحاجات الفسيولوجية وحاجات الأ فيها مثلا شخص ثروة

 .هذا الشخص سيكون انطلاقا من الحاجة الرابعة وهي حاجة التقدير والاحترام مشبعة، وبالتالي فإن إشباع

تفترض النظرية أن الإنسان يقوم بإشباع حاجة واحدة فقط في كل مرة، ولا ينتقل إلى إشباع الحاجات 

اجة ح يمكن للإنسان أن يقوم بإشباع أكثر منفي الواقع  دنيا لكنبعد أن يقوم بإشباع الحاجات الإلا العليا 

في نفس الوقت فمثلا يسعى إلى الحصول على العمل وفي نفس الوقت يسعى إلى تكوين علاقات اجتماعية 

لى و الآخرين  مع  .الحصول على التقدير والاحتراما 

ر مع تغير قة هذه الحاجات تتغيالزمن ولكن في الحقي فترض النظرية أن ترتيب الحاجات ثابت عبروت

 .1ا يدفعه إلى إعادة التوافق والتلاؤم مع الظروف الجديدةموالظروف المحيطة بالإنسان م العوامل

 1972(E.R. Gtheory:)(Aldiefre)ألدرفرنظرية الحاجات ثانيا: 

 :2يهوالتي ترى أن الحاجات تصنف ضمن ثلاثة أصناف 

 .سلوماالأمان عند سيولوجية و وهي تماثل الحاجات الف (Existence need):الحاجة للوجود -أ

 .جتماعية عند ماسلووهي تماثل الحاجات الإ (relatednees need) :الحاجة للانتماء -ب

 .ماسلولحاجات التقدير والاحترام وتحقيق الذات كوهي  (Grovvtch need):الحاجة للنمو -ج

يق ذكورة سابقا وتطبيقها لمساعدة الموظفين في تحقتركز هذه النظرية بالعمل بالحاجات الثلاثة المو 

 .وتطوير إنجاز المهام وهذا من شأنه أن ينمي شعور الموظفين بالرضا الوظيفي

 

                                                           
 .54، صمرجع سابق، محمود سلمان العميان 1

 .168، ص2004، الرياض المريخ:بسيوني، دار  يعل، ترجمة رافعي مجد رافعي وإسماعيل إدارة السلوك في المنظمات وروبرت بارون، جیرالد جربنرج2
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 :وتفسير الرضا الوظيفيthree needs theory) )ماكليلاندالانجاز  ةنظري ثالثا:

صنف و نجاز معروفة باسم نظرية الإنظريته ال 1973العالم النفسي الأمريكي سنة mclellandقدم ماكليلاند 

 :1يلي شرح لما تتضمنه الحاجات الثلاثة لماكليلاند وفيمانجازات لثلاث هذه الإ

 وأكفأأفضل برغبة الموظف في الانجاز  سوتعك (Need for achievement): للانجازأ. الحاجات 

 .زيي التموحل المشكلات المعقدة والتعامل مع المهام الصعبة أي هي الرغبة ف الطرق

 تمثل رغبة الموظف في التحكم في سلوك الآخرين، أي هي يوه (Need for power):ب. الحاجة للقوة

 .الرغبة في ممارسة السلطة عليهم

 الآخرين يجابية معإتكوين علاقات  الرغبة في تمثل وهي (Need for Affiliations):الحاجة  -ج

 .بهاظ والاحتفا

 الذي يتميز بأن لديه دافع الانتماء قوي يكون لديه عاملند، فإن النه حسب نظرية ماكليلاإوعليه ف

ن لديه دافع قوي للانتماء سيكون أكثر رضا، من الموظف أالذي يتميز ب لعاملا نجاز ضعيف كذلك فإنإ

 .2للانتماء الذي يتميز بأن لديه دافع ضعيف

يطرة إلى الانجاز وهي الحاجة المس وأهم الانتقادات التي وجهت لهذه النظرية هي تركيزها على الحاجة

 3لديهاعلى الحاجات الأخرى، من ثم تكون محرك أساسي لدافعي الموظف لأداء عمله.

 (Frederic Herzberg) .هيرزبيرغ كلفردري (Two-Factor Théory) العاملين : نظريةرابعا

لعوامل المؤدية إلى الرضا ايظن أن بل ظهور نظريته كان نظرية العاملين وق 1959لقد قدم فريدريك عام 

 .الوظيفي هي نفسها العوامل التي تؤدي إلى عدم الرضاالوظيفي

                                                           
 .63، ص2008عمان،  :، دار وائل للنشرمات الأعمالظالسلوك التنظيمي دراسة السلوك الإنساني الفردي والجماعي في من محمد قاسم القريوتي،1
 .66، 45،64ص ص ص . ،السابقالمرجع ، محمد سعيد أنور سلطان2
 .396، ص2008، عمان :والتوزيعر وائل للنشر ، داإدارة الموارد البشرية في القرن الواحد والعشريننعيم الصباغ،  زهیرو  عبد الباري إبراهيم درة3
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 :1من العوامل مجموعتينأن هناك وجد  دراستهخلال  منو 

هذه العوامل علـى أنهـا عوامل  واعتبر satisfiers motivation) )،المجموعة الأولى: العوامـل الدافعـة 

 تنفيـذه.من داخل العمل الذي يـتم  يسلأنها تنشأ بشكل أسا داخلية،

لأنها  خارجية،وقد أشار إلى أنهـا عوامـل  dissatisfies hygiene)الوقائية  :( العواملوالمجموعـة الثانيـة

 .2نجازهاإخارج نطاق العمل المباشر المتعلق بالوظيفة التي يتم  أتنش

ن المكافآت والتي تعتبر مهمة في دفع العاملي داممعت لحاجات متنوعة، داومفي اهام اإطار  هيرزبيرغ،وقد قدم 

كما ، نجازالابين كيف تؤثر هذه الحاجات على سلوك الأفراد و يعمليا ا و دقيق جاقدم نموذه لميإلا أن للعمل،

 بين العوامل الدافعة والعومل الوقائية رغم وجود تداخل بينهما. اشديد فصلا فصل أنه

 :y ونظرية xنظرية  خامسا:

وعلى  ن،العـامليلاس مكريجر مجموعة معينة من الافتراضات التي تؤثر في تشكيل سلوك دوك وضع

 :Y3و Xأساسها وضع نظريتي

 :تفترضن الافتراضات الأربعة التي يحملها المدير تجاه العاملين إف x نظريتهفحسب 

  ،ذلك كلما أمكن بواجبهمويحاولون تجنب القيام  أن العاملين بالوراثة لايرغبون بالعمل. 

 وعليه فيجب إجبارهم أو تهديدهم بالعقاب لغرض تحقيق الأهداف. 

 ايتجنب العاملون المسؤولية ويفضلون التعليمات الرسمية كلما كان ذلك ممكن. 

 كبر مـن العوامـل الأخـرى المرتبطـة بالعمـلأغلب العاملين يفضلون الأمان بدرجة أ 

 .يظهرون القليل من الطموح 

                                                           
 .13ص  ،السابقالمرجع بارون،  روبرتو جیرالد جربنرج  1

 .120ص ،2004مصر، :، الدار الجامعيةالسلوك والتنظيم المعاصر زاوية،حسن 2

 .176، ص2006، الجزائرة، ، مخبر علم الاجتماع الاتصالات للبحث والترجمفعالية التنظيم في المؤسسات الاقتصاديةصالح بن نوار، 3
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 Y مكريجر نظرية وضعالنظرية السلبية حول الطبيعة الإنسانية وعلى العكس من هذه 

  نه شيء طبيعي مثل الراحة والتعبأينظر العاملون إلى العمل على. 

 الالتزام الأفراد بالأهداف مما يؤدي بهم لممارسة التوجيه والسيطرة الذاتية. 

  نه يبحث عن المسؤوليةأأو حتى  قبول،يتمكن الفرد الاعتيادي من تعلم. 

 ة محصورة بالضرور  القابلية على اتخاذ قرارات إبداعية هي سمة عامة بين عدد كبيـر مـن الأفـراد وليـست

 .إداريةعند هؤلاء الذين يحتلون مراكز 

يمكن زيادة  نه يفترض أنه لكيإف ، وبذلكxهي أكثر صحة من نظرية  yويعتقد مكريجر أن نظرية 

بالمسؤولية  زتتمي مؤسسة تخـصيص أعمـالو  القرار،ة العاملين باتخاذ دافعية العاملين فيجب على المدير مشارك

 وبتحديات عالية وعلاقات اجتماعية جيدة داخل المؤسسة.

 .، وغير ملائمة آخرتكون ملائمة في موقف معين قد y ونظرية xمن نظرية  نجد أن افتراضات كـل

 :Ouchi))أوشيلـ Zنظرية سادسا: 

بعد إجراء دراسات ميدانية في اليابان والولايات المتحدة الأمريكية Ouchi) )أوشيهذه النظرية وضع 

ثة أسس تقوم على ثلا نظريته على أن زيادة إنتاجية العامل وتقومللتعرف على سر نجاح الإدارة اليابانية، 

 :1هي

 .ين العاملينبفيما  فالإنتاجية والثقة لا يمكن فصلهما، والمؤسسات اليابانية تؤكد على جو الثقة الثقة:1-

 .لتعاملاوالمهارة في سم بالدقة والتهذيب وحدة الذهن، فالممارسة اليابانية للإدارة تت والمهارة:لحذق ا -2.

متبادل بين  هتماما  جتماعية متينة وصداقات حميمة و إالألفة والمودة: وذلك من خلال إقامة علاقات  -3

 .الأفراد

                                                           
 ،47العدد ةيالتربو  ةللمج ،لمصريينا نيوالمدرس نييتيالکو  نيالمدرس نةمنيعى لد یفيوالرضاالوظ( أ) النمط سلوک نيب ةالعلاق ،لمشعانا سلطان عويد1

 .67، ص2003 ويوني
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لعاملين، اات سوف ينتج عنه تحقيق أهداف الأفراد ويعتقد أوشي بأن تطبيق نظريته في المنظم

الرضا  ة، وزيادالعملعلى حد سواء، والتي تتمثل في زيادة الثقة والمودة والألفة والتفاني في  ؤسسةالم فوأهدا

 .1الوظيفي وزيادة الاستقلال والحرية للعاملين وزيادة الإنتاجية

 :) آدمزالعدالة ) ةنظري سابعا:

جهود التي ال ما أحس الأفراد بتفاوت بين مقدار الحوافز التـي يتـسلمونها ومقـدار نه إذاأوتنص على 

 تخفيفه.إلى  اتجه الأفراد كبيرا، التفـاوت هذا كلما كانفنهم يتطوعون لتخفيف ذلك التفاوت، إف ،نهايبذلو 

 قارنـةملا يتعادلان ها مدخلاتو ن نسبة العائد من وظيفته أحينما يحس شخص ما بالتفاوت يحدث و 

ها ينتمي إلي وقد يكون هذا الشخص المرجعي أحد أفـراد الجماعـة التـي، شخص مرجعي مدخلاتو مع نتائج 

 .ةمنظمأومن خارج ال ،في جماعة أخرى أوعضوا ،لشخصهذا ا

 وم: فرذج نموالتوقع( )نظريات  :تاسعا

عتقاد الفرد إمعين تتحدد ب إنجازأن دافعية الفرد للقيام بيرى و ،1964طورهذه النظرية فكتورفرومعام

تهمه، وتشبع حاجة من النتيجة  وهذه ،يؤدي إلى نتيجة معينة وأن هذا الإنجاز ،على القيام بذلكبقدرته 

 2توقعاته. الفرد يعتمد على تحفيز يعني أن حاجاته، مما 

 .نجاز المطلوبلإسيؤدي إلى ال أن الجهد المبذو ل:الأو التوقع

حاجته  شبعـت بدورها والتي، الفرد لقب من المرغوبة المكافأة سيحقق لمطلوبنجازالإأنا الثاني: التوقع

 .الرضاوبالتالي تحقق له 

أة عن والمكاف المبذولة الجهود هي ثلاثة لـعوام نيب لعفاتال محصلة يه ةيعفادال نأ موفر يرىو

 اتجردال نأ إذ ،نيفظومال يعجم ىعلالفكرة  هذه قبيطت نابمك ةوبعلصا نم هنأإلا  والإنجاز، ،الجهود هذه

                                                           
 .125، صمرجع سابق، علم النفس الإداري وتطبيقاته في العملمحمد ناصر العديلي،  1

 .72، ص2005، نظرية المنظمةيل محمد حسن الشماع وخضیر كاظم حمود، خل2
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 من فرد لآخر.و، نسبية من مؤسسة لأخرىالثلاث تحكم المتغيرات  يـتال

 (: ModelPorter andLawler) ولولرنموذج بورتر  نظرية: عاشرا

لى حد إ على أساس أن استمرار أداء العاملين وفعالية الدوافع لديهم تعتمدتقوم نظرية بورتر ولولر ف

 تيجة لعملهم.كن اعليه نيحصلو  التيبين المكافأة و  اعتهم ومدى إدراكهم الايجابيكبير على مدى رضاهم وقن

ا عن لى الرضؤدي إتوهذه  ،حيث افترضا بأن الأداء والانجاز تنتج عوائدومكافآت داخلية وخارجية

 .1يستلمها من المؤسسةآخر وهو إدراك الفرد لعدالـة العوائـد التـيا كما تتضمن عنصر  ،العمل

علية متقاربة العوائد الف ومتـى كانـت ،بورتر ولولر العوائد كحلقة وسيطة بين الانجاز والرضـا لقد وضع

يدفع الفرد  مما الرضا،يتحقق  أو تزيد عن العوائد التي يعتقد الفرد بأنها عادلة ومنسجمة مع الجهد المبـذول

 .لتكرار هذا الجهد

 .قياسه ومؤشرات يالعوامل المؤثرة في الرضا الوظيف الثالث:المطلب 

 : العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفيالفرع الأول 

ا دة عوامل مؤثرة في الرضمن خلال استعراضنا لنظريات الرضا الوظيفي يتبين لنا أنه هناك ع

 ية.البيئو  العوامل التنظيميةو  ، فمنها العوامل الشخصية والعوامل المادية والعوامل الإجتماعيةالوظيفي

تتعلق بقدرات ومهارات العامل نفسه والتي يمكن قياسها ومعرفتها عن : خصية خاصة بالعاملعوامل ش -(1

 .، درجة التعلم، المركز الوظيفي، كما تتعلق أيضا بحاجاته وقيمتهرالعم :مثلطريق تحليل خصائص العامل 

  باعهاة إشحيث أن لكل فرد حاجات تختلف عن حاجات الأفراد الآخرين في نوعها ودرجد: حاجات الفر ،

 .وكلما توفر الإشباع المناسب توفر في مقابله الرضا المناسب

  مكانية تحقيقها في نطاق هذا العمل وبقدر هذا التحقيق يرتفع  ومدى الفرد:قيم اتفاقها مع العمل وا 

 .الرضاالوظيفي، ومن بين هذه القيم الإبداع، إتقان العمل

                                                           
 .12، ص مرجع سابقمحمود سلمان العميان، 1
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بذل  هيتسنى ل ىفي عمله، حت للحفاظ على جو مريح ومرضي يعمل الفرد جاهدا دوما :العوامل المادية -(2

 و الجهد اللازم من أجل إنجاح عمله الذي يعود عليه و على المؤسسة و المجتمع بصفة عامة بالرضا

و هالذي لأجر كاوهنا نوضح تأثير العوامل المادية على الرضا الوظيفي للعاملين  ،الرفاهية المادية

شارك يتقاضى أجرا مقابل العمل الذي يؤديه و ي ثمعيشته، حيجاته و رفع مستوى المصدرالأساسي لإشباع حا

 .1به في العملية الإنتاجية للمؤسسة

الأداء و  ن الحافز المعنوي له تأثير كبير على دافعية الأفراد للعملإ البيئية:و  العوامل الاجتماعية -(3

من الحوافز المعنوية إلى جانب الحوافزالمادية، الأفضل، فحاجات الأفراد ليست جميعها مادية، لذلك لابد 

 .لإحداث إشباع الحاجات الإنسانية ومن ثم تحقيق الرضا للعاملين

 قومجتماعية، ولهذا تإعلاقات إنسانية  ولهفالعامل على اتصال مع غيره من الأفراد داخل التنظيم 

 2.سسةؤ الرضا عن العمل لدى أفرادالمحقق من خلاله يتيخلق جوا اجتماعي  مماعلاقات التعاون مع بعضهم، 

 :يه ومنهاثقافة المجتمع الذي يعيش فبعوامل متعلقة بالبيئة الإجتماعية التي ينشأ فيها الفرد و هناك 

نتماءات الديمغرافية )الريف، المدينة....(، لها أثر واضح على درجة التكيف إن الإ :جتماعيالإنتماء الإ

 ومدى تقديره للموظف وذلك حسب القيم والأوضاع ، تمع المحلي للموظفلمجالعمل، فنظرة ا والاندماج في

لأن الأفراد السعداء في حياتهم العادية كثيرا ما يكونون ، السائدة في هذا المجتمع، والرضا العام عن الحياة

( العوامل 3.4سعداء في عملهم وعلى العموم هناك جماعات أكثر رضا عن العمل من غيرها من الجماعات

العمل  سياسات بعاد المجال التنظيمي الذي يعمل به الفرد ويشمل ذلكأالعوامل التنظيمية  تمثل :لتنظيميةا

                                                           
 .93، ص2014، ن: الأردوالتوزيعدار الأيام للنشر  ،الوظيفيالتنظيمي وعلاقته بالرضا  خالمنا  ،بومنقار مرادو  لوكيا الهاشمي1
 .69، ص2004 ،الاسكندرية الجامعة،مؤسسة شباب  ،ع التنظيماجتما  ، علمرشوانحمد وأ حسين عبد الحميد2
 .187ص  ،2010 قسنطينة، والتوزيع:، دار الفائز للنشر 2ط  ،الصناعيةالتنظيم في المؤسسات  ةفعالي ،نوارصالح بن 3
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جراءاته والهيكل التنظيمي والمراكز الوظيفية وأسلوب الإدارة التي توجههم لبذل مجهوداأكثر لتحقيق أهداف  وا 

 :1املولها تأثير على الرضا الوظيفي للعاملين ومن هذه العو  ؤسسةالم

 نمط الإشراف وأثره على الرضا عن الوظيفة. 

 الوظيفي. نمط القيادة وأثره على تحقيق الرضا 

  في المؤسسة. والخارجيالداخلي  الاتصالنمط 

 .مؤشرات قياس الرضا الوظيفي الفرع الثاني:

 ددحيعتبر الرضا الوظيفي مجموعة أفكار وقيم ومعايير يرسمها الفرد حول عمله والتي من خلالها ي

 لالخنه يمكن التعرف عليه من أعلاقته مع زملاء عمله، وبالتالي فالرضا الوظيفي حالة وجدانية، إلا 

 :2والتي تعبر عنها المظاهر التالية قابلة للقياس مؤشرات

 .ارتفاع مستوى الإنتاجية للعمال 

 .انخفاض معدلات التغيب عن العمل 

 عدم الميل إلى تغييرالعمل والإحساس بالانتماء. 

 .الإحساس بالأمن وعدم التهديد 

  .العلاقة مع الزملاء من جهة، ومع الرؤساء من جهة أخرى 

  بكل أنواعه. الاتصالفاعالية 

ن الرضا ع إن كلا من الغياب ودوران العمل قد اعتبرا كمتغيرين أساسيين للدلالة على مستوى عدم

ن المؤشرين كمتغيري قة عسسية يين ھيينالعمل لدى العامل، حيث أثبتت الدراسات المختلفة عن وجود علا

 .أساسيين للدلالة على عدم الرضا عن العمل لدى العامل

 عدة مؤشرات أهمها: يمكن قياس الرضا الوظيفي بواسطة

                                                           
 .3، ص 2010، لجزائر، الجامعيةالديوان الوطني للمطبوعات ، الحديثة للمكتبات ، الإدارةغرارميوهيبة 1
 .16ص ، 1996 عمان،: دار الشروق، إدارة الموارد البشريةإدارة الأفرادمصطفى نجيب شاويش، 2
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 :موضوعي، يعكس مستوى ى نسبة غياب الفرد عن عمله كمؤشرعادة ما ينظر إلف الغياب عن العمل 

 ، كما هوالموظفلى أن هناك حالات غياب خارجة عن نطاق عن عمله، وتجدر الإشارة إالموظف  رضا

الحال عند المرض أو بسبب حوادث معينة، أو ظروف عائلية طارئة، وغيرها من الأسباب التي قدلا تعكس 

 .1بالضرورة أي علاقة لها بالرضا الوظيفي

الرضا لدى  ىتو يترجم فيها الغياب على أنه يعكس مس كثيرةوعلى الرغم من ذلك، تبقى هناك حالات 

 :التالية العاملين، وقد اقترحت وزارة العمل الأمريكية حساب معدل الغياب وفق المعادلة

 مجموع أيام الغياب للعمال

 .x 100ـــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــمعدل الغياب خلال فترة معينة =ـــــــــــــ

 عدد أيام العملxمتوسط عدد العمال 

 لاقة بين بتفحص عدة دراسات سابقة عن الع، 1979قام الباحث "موشنسكي" سنة : العمل دوران

العامل غير الراضي وظيفيا عن عمله، إلى البحث عن عمل جديد  ءني لجو الذي يعالرضا ودوران العمل و 

 وحاجاته، حيث تبين له وجود علاقة سلبية بين المتغيرين، فالعامل الذي يحب عمله لا يغادر  له قيمهيلبي 

منصب عمله، وقد أشار نفس الباحث إلى أن هناك عدة عوامل تتوسط تلك العلاقة، من أهمها الظروف 

ذ إ ويمكن اعتبار حالات إنهاء العمل كدليل يعكس مستوى الرضا الوظيفي لدى أفراد المؤسسة،، اديةالاقتص

وران دينظر إلى بقاء العامل بوظيفته كمؤشر يدل على مدى ولائه وارتباطه بها، وعادة ما يحسب معدل 

 :2وفقا للمعادلة الموالية العمل

 
 
 

                                                           
 .65-64ص -ص ،7200، جامعة الجزائر، عوامل الرضا لدى أساتذة التعليم الثانوي بوظريفة وآخرون،حمو 1
 .47ص  ،المرجع نفسه2
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 حالات إنهاء المهام عدد

 x 100ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــفترة معينة = ــــــــــــــــــــــــ خلال الدورانمعدل 

 لعمال في منتصف الفترةالمجموع الكلي ل

يات قد تفيد في عملية تحديد مستو  دوران العملوكما هو الحال بالنسبة لمعدلات الغياب، فإن معدلات 

من  يالذ ،تلفةالمخالرضا الوظيفي، بالنسبة للعديد من فئات العمال، ومختلف الأقسام، وعبر الفترات الزمنية 

ة النظر، في مختلف الإجراءات التنظيمية وغيرها، وتجدر شأنه أن يشير إلى وجود مشاكل قد تتطلب إعاد

الإشارة إلى أن هذا المؤشر يبقى مبهما إلى حد ما، نظرا لعدم قدرته على تقديم تعليلات لأسباب هذه الظاهرة، 

 .1لذلك عادة ما ينصح بإجراء مقابلات مع الأفراد المعنيين حول أسباب الإنهاء الاختياري لمهامهم

ت هذه الظواهر وتحليلها أن الأفراد الذين لديهم درجة عالية من الرضاالوظيفي لا أظهرت دراسا

يقل عندهم  أولئك الذين يتجاوز غيابهم إلا نسبة ضئيلة، فضلا عن انخفاض معدل دوران العمل بينهم، بعكس

لوظيفة بطريقة ن اوالتخلي عأالرضا الوظيفي، ومن هنا يمكن التنبؤ بالعوامل التي تدفع الموظف إلىالاستمرار 

 ز.وسهلة وبعيده عن التحي ،دقيقة

ع بموظف بالعوامل التي تدف وهناك من يرى أن من نتائج دراسة هذه الظواهر وتحليلها، إمكانية التنبؤ

 المعلومات، وسهولة تصنيفها،  أو تخليه عنها، ومن مزايا هذه الطريقة دقة ،ما للاستمرار في وظيفته

الإضافة إلى ب امن صحة البيانات، هذ لكن مشكلتها تكمن في عدم وجود وسيلة للتأكدوالابتعاد عن التحيز، و 

 2.صعوبة تفسير بعض البيانات
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يابهم غ أن نسبةأظهر تحليل هذه الظواهر أن الأفراد الذين يبدون درجة عالية من الرضا الوظيفي 

ة من درجة منخفض لديهم الذين جدها بيننبصورة لا  كبير ن انخفاض معدل دوران العمل بينهموأضئيلة، 

 .الرضا الوظيفي

 لوظيفي.االفرع الثالث: طرق قياس الرضا 

 الصحية / الوقائية العواملو  الدافعة العاملين العواملالتي تسمى بذات  :ة هرزبرجطريق -1

 1959سنة رى جفقد أكما تقدم لنا،  تنسب هذه الطريقة إلى العالم النفسي "فريدريك هرزبرج" وآخرين، 

قياسا للرضا الوظيفي على مجموعتين من المهندسين والمحاسبين من فئة الإدارة الوسطى، وتقوم هذه الطريقة 

ا، تذكر الأوقات التي كانوا يشعرون فيها بالرض على إجراء مقابلات شخصية لأفراد العينة، يطلب فيها منهم

دي إلى وتذكر الظروف والأسباب التي كانت تؤ  فترة معينة، والأوقات التي كانوا يشعرون فيها بالاستياء خلال

 .أداءهم علىرضاهم أو استياءهم، وأثر ذلك إيجاباأو سلبا 

 ستنتاج أن: الشعور بالرضا والشعور بعدمه، ليسا عكس بعضهما،إستخدام هذه الطريقة إلى إ وأدى

  لاستياء أو عدمالشعور بالرضا الوظيفي، لا يؤدي غيابها إلى افالعوامل التي يؤدي وجودها إلى 

الرضا وبالمقابل فإن العوامل التي يؤدي وجودها إلى الشعور بعدم الرضا لايؤدي غيابها بالضرورة إلى حدوث 

 .1الرضا الوظيفي

راض  رراض، وغيدام أن الرضا وعدمه منفصلان، وغير مرتبطين فإنه يمكن أن يكون الموظف  وما

عوامل الصحة، أما إذا كان  رضا الوظيفي، وجب التركيز علىفي ذات الوقت، فإذا كان الهدف إزالة عدم ال

 .2الهدف زيادة الرضا الوظيفي، وجب التركيز على العوامل الدافعة
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تعتمد هذه الطريقة على استخدام نماذج استطلاع" استبيانات" يتمتصميم عناصرها  طريقة الاستقصاءات: –2

ياس أفراد العينة المراد ق ، وذلك من أجل استطلاع آراءوصياغة فقراتها بالشكل الذي يخدم أهداف الباحثين

م، حول يقومون بالتعبير عن رضاه رضاهم الوظيفي، حيث يوزع الاستبيان على مجموعة من المبحوثين الذين

 باختيار الحالة المناسبة من  مجموعة من العناصر الوظيفية التي يتضمنها الاستبيان، وذلك

رجا العناصر، ويكون مقياس الرضا متد الشعور بالرضا نحو كل عنصر من تلكالمقياس، التي تعبر عن مدى 

 .من راض جدا، أو موافق بشدة، إلى غير موافق بشدة

وتتفاوت هذه النماذج من حيث البساطة والتعقيد، وذلك تبعا للغرض منها وطريقة معالجة البياناتالتي 

لوصول ليب الإحصائية والطرق الكمية التيتساعد في ايتم الحصول عليها والتي أصبحت تخضع للمعالجة بالأسا

 .1إلى مؤشرات ومحددات كمية تبين مستوى الرضا الوظيفي ومؤشراته

ومن النماذج المعروفة في هذا الصدد نموذج "بورتر" الذي هو من أبرزالمختصين في مجال الدافعية 

  لىعملية إدراك تحليل ومفاضلة بينللعمل، وكذا الرضا الوظيفي، فسلوك الفرد في نظره مبني أساسا ع

بعد بذل  مفهوم يمثل درجة احتمال تحقيق الفوائد البدائل المتاحة في العمل والعوائد أو الفوائد المتوقعة، والتوقع

 .2الرضا الجهد وآداء العمل، فعلى أساس ذلك تحدد درجة

عليهاوالتي سبق  و هناك أسباب منطقية لاستخدام وتطبيق بعض النماذج النمطية المتعارف

 استخدامها، من هذه الأسباب:

  عداداو جهدا  بل تتطلب سهلة،أن تصميم هذه المقاييس ليس عملية ض خاصا، ويستغرق إعدادها بع ا 

 الوقت.
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 الرضا المستخدم، فسيتعذر دائما أن يحدد لنا هذا المقياس نقطة الصفر التي تبدأ من  اعتبار مقياس

 يحدد لنا والعكس، أ الرضا أوعدم  عندها الرضا إلىنا النقطة التي يتحول عندها في قياسالرضا، أو يحدد ل

 .1قياسا مقبولا لحدود الرضا

  أجل نم الواحدة،يصعب استخدام مقياس واحد للرضا على نفس العاملين، أكثر من مرة في المؤسسة 

من الطبيعي ة زمنية معينة، و متابعة اتجاهات الرضا وملاحظة مؤشراته، في ارتفاعها وانخفاضهاعلى امتداد فتر 

 .في كل مرة تعذر هذه المتابعة إذا تعـددت هـذه المقاييس واختلفت

 2احتمال إغفال بعض جوانب الرضـا الـوظـيفي واحتـمال التحـيز في الإجـابات المقـدمة من المستجيبين. 

مكانية استخدامها في  يرة وقلة الكب عينةال حالةومن مزايا هذه الطريقة: سهولة تصنيف البيانات كميا، وا 

 التكاليف، وخصوبة المعلومات،

باشرة لهم م شخصيا، وتوجيه أسئلة العاملينوتقوم هذه الطريقة على مقابلة  طريقة المقابلة الشخصية: –3

ومهيكلة أو غير  لمعرفة درجة رضاهم عن عملهم، وقد تكون هذه المقابلات رسمية أو غير رسمية،

 ريقة:الطمميزات هذه  يقة فعالة في حالة المؤسسات ذات الحجم الصغير، ومنمهيكلة، وتعد هذه الطر 

 .المرونة في جمع البيانات أثناء المقابلة 

 خصوبة المعلومات وتوافرالفرصة للحصول على معلومات إضافية أثناء المقابلة.

رجمة المعلومات وصعوبة ت أما عيوبها فهي: التكلفة العالية، واحتمالتحيز المقابل، واحتمال تحيز المستقصي،

 .من المستقصي أحيانا

 تعتمد هذه الطريقة على ملاحظة سلوك العاملين أثناء العمل وتتصفهذه الطريقة طريقة الملاحظة: -4

ا أو تعبر عن رض يالمرونة في جمع المعلومات، ولسن يعيبها مشسلة ترجمة يعض السلوكيات إلى معلومات

 .عدم رضا العاملين
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ول حرجة مرتبطة بعمله للتعرف على الحل يتم من خلالها وضع الفرد في مواقف مواقف الحرجة:طريقة ال -5

ويلاحظ أن  1ستحقق الرضا الوظيفي لدى الفرد عن العمل. الممكنة لديه لمواجهة هذه المواقف والتي بدورها

وء الطرق في ضهذه  لكل طريقة من هذه الطرق مزاياها وعيوبها مما يتطلب من الباحث المفاضلة بين

 :الاعتبارات الآتية

 .مدى ملائمة الطريقة لمجتمع ومفردات البحث (أ

 .ب( التسهيلات والإمكانات المتاحة له باستخدام كل طريقة

 .درجة الدقة التي يسعى الباحث لتحقيقها في نتائج دراستهج( 

 .نقاط القوة والضعف التي تنطوي عليها كل طريقةد( 

 .رضا الوظيفيالمقاييس الذاتية لل-6

ؤال محدد ويقوم على توجيه س هنالك العديد من المقاييس الخاصة بالرضا الوظيفي بعضها يتسم بالبساطة

 :للعاملين لتوضيح انطباعاتهم عن وظائفهم مثل

 للرضا الوظيفي" مقياس" ليكرت. 

ائص صلة بخص حيث تقتصر طريقة "ليكرت" على مجرد إختيار مجموعة من العبارات الايجابية التي لها

ن من مدى سلم التنقيط، يتكو  العمل، حيث يطلب من المفحوص فيها بعد إختيار درجة موافقة أو عدمها على

ة وتنقط إجابات المفحوص على كل عبار  خمس مستويات، تتراوح ما بين موافقة قصوى إلى معارضة شديدة،

لكل عبارة وتحسب في الأخير درجة  الموافقة المفحوص أو معارضته ، وفق5 و1 وفق سلم نقاط ينحصر بين

 .2مستوى الرضا العام لدىالعامل بجمع مختلف المقادير التي حصل عليها مقابل كل عبارة من عبارات المقياس

 .الأول على عبارة سلبية والثاني على عبارة إيجابية يحتويونورد فيما يلي مثالين 
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 .كثيرا ما أشعر بالسأم في عملي: العبارة السلبية

 .غير موافق بشدة –غير موافق  –غير متأكد  –موافق  –افق جدا مو 

 :العبارة السلبية يكون على النحو التالي وتنقيط

 =5.غيرموافق بشدة=4– غير موافق=3– غير متأكد=2 -موافق=1– موافق جد

 أشعر بالارتياح عند تواصلي مع زملائي في العمل. العبارة الايجابية: 

 :نية الإيجابية على النحو التالييتم تنقيط العبارة الثا

 =1.غير موافق بشدة=2 – غير موافق=3 – غير متأكد=4– موافق=5– موافق جدا

 يفة الوظ ومنها ما يتصف بالتعقيد ويعتمد على استخدام وسائل معيارية متخصصة مثل: مؤشر وصف

 مقاييس الرضا  والذي يعتبر أكثر :مينسوتا " للرضا الوظيفي "إستبانة)وايز وآخرون  (مقياس

 :من جوانب الرضا الوظيفي منها وانبج عدةالوظيفي انتشارا ويتضمن 

جراءاتها (هـ، السلطة) ، دالتقدم الوظيفي (ج، الإنجاز) ب، استغلال القدرات) أ  ، سياسة المؤسسة وا 

 (ل، المسؤولية (ك، لتقديرا) ي ،الأمن الوظيفي (ط، الاستقلالية (ح، ملاء العملز( ز ، المكافأة (و

 1ل.ظروف العم (م، الإشراف

 من خمسة أبعاد للرضا الوظيفي هي ويتكونمن أكثر المقاييس استعمالا  :مؤشر وصف الوظيفة: 

 2ل،زملاء العم -هـالإشراف،  -، دالترقية-ج الراتب،-العمل، ب-أ  

 لتزام امن إنصاف للعاملين و  :العاملين تجاه ؤسسةبناء على ما تقوم به الم الرضا الوظيفي قياس

كما  ،زاتوامتيا ،، وأن تكون لهم حقوقرقدم المساواة كبش يعامل الناس على أن من العدالةأن  ،بالعقد النفسي

 يد الثقة، من أجل تأكنصافوالإ ،فكرة المساواة لعدالةمع أقرانهم، ويرتبط بفكرة ا أن عليهم واجبات متساوية

                                                           
لة إتحاد في جامعة بغداد، مجسانيةأهمية الأهداف والإتجاهات نحو الوظيفة دراسة مقارنة بين الكلياتالعلمية والإنالنعيمي عدنان تايه وآخرون، 1

 .107ص  ،30،1995العدد  العربية،الجامعات 
 .94-84، ص ص مرجع سابق طالب،بن  يمھوإبراعبد المحسن الحيدر 2



 الفصل الأول                           الإطار النظري للدراسة

45 
 

باة، والامتيازات الشخصية، كما يميلون إلى تحديد نظام العاملين يميلون إلى معارضة المحا بالمساواة، فإن

 1.المبني على أساس الإنجاز الحوافز

يعد و  كما أن هناك من يربط قضية العدالة بكل أنواع المكافآت النفسية والاجتماعية والاقتصادية،

جة الرضا ثرعلى در يؤ  ماالفرق بين ما يتوقعه الفرد من عمله وما يحصل عليه فعلا من ذلك العمل، عاملا ها

والعائد الفعلي،  –تصور الفرد  في –التي يشعر بها الفرد تجاه عمله، ومن ثم فإن الفارق بين العائد المنصف 

  2ل.عن العم فكلما زاد الفرق قل الرضامع درجة الرضا عن العمل،  ايرتبط عكسي

                                                           
 .54ص  ،مرجع سابق بن طالب، ابراهيمو عبد المحسن الحيدر 1
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 .ةؤسسالإداري في تحقيق الرضا الوظيفي بالم الاتصالالمبحث الثالث: دور 

لنظريات التي ا الوظيفي وأهم والرضاالإداري  الاتصال يستعراضنا في المبحثين السابقين مفهومإبعد 

 إلى:إلى العوامل المرتبطة بالرضا الوظيفي، والتي تم تصنيفها  وتعرفنا، تناولت الموضوع

 .عوامل مرتبطة بظروف العمل، و عوامل مرتبطة ببيئة العملو رد، عوامل مرتبطة بذات الف

وهي عوامل تحمل بين طياتها عناصر مثل الأجر والترقية والمكافآت وساعات العمل وأوقات الراحة 

والعلاقة بين العمال... والتي تعتبر حوافز بإمكانها أن تكون إيجابية أو سلبية، فإن كانت إيجابية فإنّها حتما 

ن كانت سلبية فإنها تبعث على ا  .1لاستياء والتذمرتحقق درجة من الرضا لدى العمال، وا 

يادة أو في ز هو المحرك الأساسي لكل تلك العوامل فإننا سنحاول شرح دوره الإداري  الاتصالبما أن 

 نظريا في المنظمة.  ضعف الرضا الوظيفي

 .على الرضا الوظيفي الإداري الاتصال أثر: المطلب الثاني

لعمل، اقة ارتباط بين مكونات الرضا عن تسكي" إلى وجود علاا"متش بها أشارت نتائج الدراسة التي قام

ونوع العمل ... الخ، والبيئة التنظيمية كأسلوب الإدارة والمسؤوليات...الخ، وبين معظم مكونات  ركالأج

الاتصالات وتطورت وكانت سريعة ودقيقة وفعالة في توصيل وتبادل المعلومة زادت فكلما زادت ، الاتصال

 .2صحيح ته والعكسدرجة رضا الأفراد عن العمل وبيئ

ئته في تحقيق الرضا عن العمل وبي ،وأدواته المستخدمة بأشكال متعددة الاتصالتساهم كفاءة عملية 

يتوقف على مدى  ،إلى تحقيقها نظمةق تعاون الأفراد داخلها وتفهمهم للأهداف التي تسعى الميفتحق لتنظيمية،ا

                                                           
 95ص ،سابقمرجع  طالب،ابن  وإبراهيمعبد المحسن الحيدر  1

  C.H.U)وهران، –)دراسة ميدانية بالمركز الإستشفائي الجامعي  الوظيفي وعلاقته بهجرة الأطباء من المستشفيات الجزائرية االرض معروف،هواري 2
 .32، ص 2017،2016العلـــــــــــــــــــوم الاجتمـــــــــــــــــاعية، وهــــــــران، كلية ــس، جامـــــــــــــــــــــــــــــعةالنفــأطروحــــــــــــــــــــــة دكتوراه في علـــــــــم 



 الفصل الأول                           الإطار النظري للدراسة

47 
 

يوسع من دائرة  الاتصالالمناسب، ف توقيتو  ،الأفراد بدقة الوسائل المكلفة بتوصيلها إلىقدرة و  المعلومات كمية

 .من وسائل حفز الجهود نحو مستويات أكبر من الانجاز ،وهو وسيلة فعالة ؤسسةالم العام لأهدافالتقبل 

، المهنيةم هتفي نقل استفسارات العمال وانشغالا ،الصاعد الاتصالوقد بينت دراسة "مايو" على أهمية 

فاءة الآن أصبح وسيلة لرفع ك هنإف ،وسيلة توجيه الأوامر حسب نظرية الإدارة العلمية صالالاتكان  فبعدما

 لاتصالالنوع  إنكما أنه يمكن القول ، رضاهم من خلال نقل رسائلهم إلى المستويات العليا العمال وتحقيق

 جزء لا يتجزأ  أحس العامل بأنه الصاعد كلما الاتصالحيث كلما زاد  ،تأثير على الشعور بالانتماء

حاجة الانتماء إلى الجماعة وهي المستوى الثالث من سلم  له تحققالمنظمة وتشعره بالرضا، و  من

 .1.تحقيق الرضاالوظيفي في"ماسلو " 

يكون لدى  ،التي تشجع تدفق المعلومات إلى الأعلى بكل سهولة وبدون عوائق ؤسسةإن الم

ا من جهة، ومن جهة ذيجعل القرارات الصادرة أكثر صوابا همما  ،شاملة لما يحدث بداخلها ها رؤيةءرؤسا

ى تطوير يعمل عل ،م والاستماع إلى شكاويهمتهللعمال لإبداء آرائهم وتقديم اقتراحا ن إتاحة الفرصةإأخرى ف

 .2لوظيفيالرضا ا الشعور بالأهمية، ممايحقق لهمبذلك  لديهم ويحققون م وتقوية روح المسؤوليةتهشخصيا

 بين ،غير الرسمي له أهمية كبيرة في توطيد العلاقات الاجتماعية الاتصالإلى أن ارة الإشوتجدر 

من خلال الإحساس بالانتماء، إذ أن العلاقات الغير الرسمية التي تكون ا العمال وبالتالي خلق نوع من الرض

 تصالالاتجاهل دور  العمال تساهم في رفع روحهم المعنوية وزيادة الإنتاج، لذا يجب على الإدارة عدم بين

تسرب المعلومة الغير رسمية إلى  لهذا النوع قد يؤدي إلى ؤسسةلأن أي تجاهل من جانب الم ،الغير رسمي

ين قمة التنظيم ب الاتصاليار فتشوشها، فتكثر الإشاعات والمشاكل مما قد يتسبب في انه ت الرسميةالاتصالا

 .وقاعدته

                                                           
 .30، صبق ذكرهامرجع سأحمد ماهر، 1
عمان،  :دار حامد للنشر والتوزيع،  2ط ، بالتنظيم الصناعي المبادئ العمليات المداخل والتجار أكرم أحمد الطويل،  و خالد عبد الرحمن الهيثي2

 .49ص،  2000
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، فةومعرو  وكانت خطوط السلطة الرسمية واضحة ،العمال جميعلإذا كانت مفتوحة  الاتصالقنوات و 

 ير من طرف الرؤساء وهذا ما يشعرهؤدي بالعامل إلى الشعور بأنه موضع اهتمام وتقدست

كثر يجعلهم أكثر استعدادا للعمل وأ بالادارة بعمالها وتوفير لهم اتصال فعال ؤسسةاهتمام الم نا، لأبالرض

 .1الرضابشعورا 

لخصت تأثير بيئة العمل على راحة  ،(2012عام )(،  Ajala,Emmanuelأجالا)  في دراسة لـو 

في بيئة  لاتصالاالعاملين وعلى إنتاجيتهم في المؤسسات الحكومية في ولاية أندو في نيجيريا، إذ ناقشت تأثير 

نتاجيتهم، حيث أظهرت نتائجها أن مميزات بيئة العمل وشب ت الاتصالا كةالعمل على راحة العاملين وأدائهم وا 

نتاجيته، وأوصى الباحث  الجيدة أثناء العمل، لها أثر كبير على راحة الموظف وصحته ومعنوياته وكفاءته وا 

التي من شأنها أن تجذب  الاتصالبأن يعمل الإداريون على إيجاد بيئة عمل تحفز على التعاون، وتعزز 

هم وجود موظفين ذوي نشاط وحماس ومؤسسة العاملين، وتحافظ عليهم، وتشجعهم على الإنتاجية، وتضمن ل

 .2ذات مورد دائم

ــــى مــــا قــــد يســــببه إحســــاس بعــــض المــــوظفين مــــن عــــدم التواصــــل  مــــع رئيســــه المباشــــر، أو لا يخف

ــــه،  ــــك  فسيشــــعرهبصــــعوبة الاتصــــال ب ــــةذل ــــاط، وضــــعف الرغب ــــي العطــــاء،  بالإحب ــــك تــــأثيرو ف ا علــــى ســــلب ذل

، الاتصـــــــالد مــــــن تــــــدعيم الجانـــــــب الإنســــــاني فــــــي بالعمــــــل، لــــــذلك لابـــــــ هوارتباطـــــــإخلاصــــــه وولائــــــه درجــــــة 

وتنميـــــة العلاقـــــات الإيجابيـــــة، وزيـــــادة درجـــــة التقـــــارب فيمـــــا بـــــين الإدارة والعـــــاملين مـــــن خـــــلال الاجتماعـــــات 

واللقـــــاءات الدوريــــــة الرســــــمية وغيـــــر الرســــــمية، ومــــــن خـــــلال التوعيــــــة والإرشــــــاد بمـــــا يكفــــــل تحقيــــــق التفاعــــــل 

 .بين الرؤساء والمرؤوسين

                                                           
 .131، ص 2006 الجزائر،، المخبر بحث علم اجتماع الاتصال للبحث والترجمة، علم اجتماع التنظيمرابح كعباش، 1
 .56، صمرجع سابقأحمد الطويل،  أكرمو  خالد عبد الرحمن الهيثي2
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ــــــود والتــــــآلف والتعــــــاون المثمــــــر،  يجــــــبات العمــــــل مــــــع المرؤوســــــين علاقــــــكمــــــا أن  أن يســــــودها ال

ــــــــوات مســــــــتمرة ومفتوحــــــــة  بإيجــــــــاد ــــــــات، و تصــــــــال بالرؤســــــــاء للإقن ــــــــاءات مــــــــع دون عقب ــــــــد لق المــــــــوظفين عق

ـــــا، ـــــ والاجتمـــــاع بهـــــم دوري ـــــه، وأن تعطـــــى الفرصـــــة لكـــــل فـــــرد  هلمناقشـــــة قضـــــايا العمـــــل بكافـــــة جوانب وتطلعات

 .من طرف واتجاه واحدت بدل من إلقاء الأوامر والتوجيها وف أو تحرجللمناقشة بحرية ودون تخ

ــــــــى الادارة ا ــــــــز والأداء الضــــــــعيف، عل ــــــــالأداء المتمي ــــــــة ب ــــــــة المتعلق ســــــــتعراض السياســــــــات التنظيمي

المـــــــــوظفين باســـــــــتمرار عـــــــــن أي ردود فعـــــــــل أو  ســـــــــؤالو ، وتوضـــــــــيح دليـــــــــل المكافـــــــــآت والقـــــــــوانين واللـــــــــوائح

ع خطـــــــة لمعالجـــــــة ضـــــــعف الأداء الـــــــوظيفي، وكـــــــذلك الالتقـــــــاء ملاحظـــــــات عـــــــن شـــــــعورهم وأدائهـــــــم، ووضـــــــ

ــــــالموظفين خــــــارج المؤسســــــة ومشــــــاركتهم فــــــي مناســــــباتهم الاجتماعيــــــة، فهــــــذا يحفــــــز المــــــوظفين ويــــــدفعهم  ب

 .نتمائهم للمؤسسةا  للعطاء ويزيد من مستوى رضاهم و 

ما إة المؤسس في والإنتاجيةة الإداريجميع العمليات في الإداري في أي مؤسسة يؤثر  الاتصالإن 

إن التواصل في »دراسة له بقوله:  في (Goutam) ذا كانت تلك الشبكة قوية وفعالة كما بينه جوتامإيجابا إ

إلى الشعور  فذلك يؤدي ،من الإدارة الاتصالمكان العمل، له تأثيرٌ دائمٌ على تحفيز الموظفين الذين إذا شعروا ب

   1.«مكان العمل بالرضا الوظيفي والالتزام، وزيادة الثقة في

ولاء تنظيمي و  اضرابات عماليةسلبا فيعطينا نتائج ضعيفة وفوضى في التسيير وتذمر متواصل و  أو

 ضعيف.

 ووصول المعلومات إلى ،يسمح بمرونة تبادل البيانات اتصال فعالعلى نظام  منظمةإن توفر ال

لى كافة العاملين، بما يساه ،جميع أجزاء التنظيم أفقيا وعموديا يق م بشكل كبير في إتخاذ القرارات وتحقوا 

يتمكن  ىتح الاتصالالرشيدة تهيئة وسائل  ؤسسةن على الم" أبن نوار صالح التنظيمية، ولقد ذكر  الفعالية

 من التعرف على ؤسسةالعاملون من الإطلاع على القرارات والآراء والمقترحات من جهة، وتتمكن إدارة الم

                                                           
 .59، صمرجع سابقأكرم أحمد الطويل،  و خالد عبد الرحمن الهيثي1
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صال غالبا ما تعجز عن إي ،المعروفة لدى إدارة التنظيم الاتصالة، لأن أساليب حاجاتهم وأرائهم من جهة ثاني

تضعها  ،للعاملين، وبالتالي فإن شعور العامل بأن منظمته لا تمتلك أساليب ووسائل إتصال فعالة المعلومة

ياسة الحوار س للإستماع لإنشغالات وطموحات عامليها، وتقديم التغذية الرجعية حول أدائهم، وغياب وتستخدمها

رئيس العمل والمرؤوسين، كلها عوامل تولد حالات الإستياء والشعور بعدم الرضا التي تظهر في  والتشاور بين

 .1" ؤسسةداخل الم سلوكات العاملين

د ومرؤوسيه وردو  عملية إتصال بين الرئيس المتسلط"بعنوان  2كمال بن موسىلدراسة  كما توصلت 

ثل أن أهم نتائج ضعف التواصل بين الرئيس ومرؤوسيه تتم" إلى  بأرزيو"، وناطراكأفعالهم السلوكية بمجمع س

بسبب عدم  ،تلك الإستجابات السلوكية منها عدم الرضا الوظيفي كرد فعل سلوكي قوي عند المرؤوسين في

لة تبادلها قعدم توافر المعلومة و و الرئيس بكفاءات مرؤوسيه وهذا راجع إلى التغذية الرجعية السلبية،  إعتراف

  ".ومرؤوسيه بين رئيس المصلحة

 الإداري في تحقيق الرضا الوظيفي. الاتصالأهمية  الأول: بالمطل

خلق المسيرين كأحد العناصر الحيوية التي تالمديرين و  هتماما متزايدا من قبلإالإداري  الاتصاليلقى 

 جات التماسك بين المدير والمرؤوسينالذي يحقق أعلى در  الفعال هو الاتصالللعمل، ف جوا مناسبا وصالحا

من أجل عمل لل جتماعيةعتمادا على الثقة المتبادلة بينهم، إذ يستخدم فيه المسيرون الجوانب الإنسانية والإا

 .ئهمآدا بهدف زيادةعلى العمال  والتأثير منظمةتحقيق أهداف ال

ة ما، وفتح قنوات اتصال العمال، وتبادل الآراء معهم حول مسأل قتراحاتبإالمسيرين  فإهتمام

لى ع ، يساهم في تحفيز العمالهمكلاحل مشمحاولة و العمال وأفكارهم  آراءلتعرف على واضحة، من أجل ا

نتاجهم، ويزيد من رضاهم الوظيفي.  تحسين أداهم وا 

                                                           
 .122-120صص:، 2004، 22مجلة العلوم الإنسانية، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، العدد ،الفعال والعلاقات الإنسانية لالاتصا ،نواربن  صالح1
از بأرزيو، مجلة دراسات الغ دراسة تحليلية في مركب تمييع ،السلوكيةعملية الاتصال بين الرئيس المتسلط ومرؤوسيه وردود أفعالهم كمال بن موسى، 2

 .142-121:صص، 2011، 22نفسية وتربوية، مخبر تطوير الممارسات النفسية والتربوية، جامعة وهران، العدد 
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امر و يؤدي بالعمال إلى تجنب الأ داريالإ الاتصالفي  ؤسسةمن طرف الم تهاونأو لأن أي قصور 

لى و  ن الزملاء والتعاون بي الاتصالكما أن ، وهذا راجع لعدم معرفتهم لأهداف وأبعاد هذا التغيير هاتهم لمقاوما 

 م،اعطاؤهم المكانة اللائقة بهالعمال  لشكاوى يعتبر مؤشر من مؤشرات تحقيق الرضا عند العمال والاستماع

لمام العمال بما بجري في الم ، خاذ القراراتفي ات اشراكهمو  مهم كرامتؤسسة واحتراومنح الترقية لمن يستحقها وا 

 االوظيفي لديهم.الرضمستوى يساعد في رفع روحهم المعنوية و 

ثقة العمال في الإدارة، بمحاربة المعلومة الخاطئة والإشاعات المغرضة الكاذبة ودور الاتصال تزيد 

والتقليل  ،ل لسماع شكاويهمفي ذلك قوي وفعال بتوصيل المعلومة الصحيحة ونفي الإشاعات والتقرب من العما

 من التوترات في المنظمة

 مزودهيالعامل الراضي عن عمله يساهم في العمل الجماعي ويدفع من أداء الجماعة بالتعاون و إن  

 ملائهز ت عن مايحجب المعلو الذي بالمعلومات التي يعرفها عن العمل، عكس العامل الغير الراضي عن عمله 

راضي وهكذا يصبح العامل الغير ال ،وبالتالي تعطيل الإنتاج ،ملية اتخاذ القراراتمما يعطل ع ،المشرفين وعن

 . 1والاغتراب في وظيفته ،وبالتالي يشعر بالملل منظمة،ال عن عمله منعزلا عن

 ية:على المسيرين مراعاة الجوانب التال ومن أجل ذلك يجب

 للأفرادة والمحفز العناصر الفعالة ي المنظمة أهم و التواصل مع العمال من أول يوم لهم فالاستقبال الجيد 1- 

 :ذلك يجب سرعة اندماجهم في محيط العمل ولتحقيق لأنها تسهل

 وتنميتها. لاالعم قدراتتوظيف كتشاف و ا -أ

 .منظمةالأهداف العامة لل توضيح وشرح -ب

 .مساعدته على التكيف بالاندماج في بيئته الجديدة -ج

                                                           
 .18ص، 2003عمان،  :الشروق، دار سلوك المنظمة سلوك الفرد والجماعة، عطيةماجد 1
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جتماعية والمزايا المقدمة قة في المؤسسة مثل: إبلاغه بالخدمات الإالسياسات المطببإخباره  -د

 .للعاملين

 :يأخذ المسير بعين الاعتبار الجوانب الإنسانية ويعمل على تنميتها كما يلي2-

 .م أساس نجاح منظمتهمنهوالتأكد على أ بهم إظهار الاهتمام -أ

 .بينهم الاتصالالحفاظ على روح الجماعة وروح -ب

عطائهم حرية أكبر للتعبير عما بداخلهم حتى لا يصبحوا تدعي -ج م عنصر الثقة لدى العمال وا 

 الشكوك والتذمر.و  عرضة للانغلاق

 .الاستماع إلى مشاكل العمال ومعالجتها لإيجاد الحلول المناسبة -د

 .العمل فيراعات صالتقليل من التوترات وال -ه
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 الأول. خلاصة الفصل

نع الثقة والتعاون في صعلى و إحترام قنوات الاتصال في المنظمة، على  ي القائمإن الاتصال الإدار 

ستمرار في رين على الإادأفراد المنظمة ق يجعلس العاملين،الإدارة و حترام المتبادل بين لتقدير والإ، مع االقرار

حسن من التي ت ،والمهارات ،كتساب الخبراتإإلى  ةدائميسعون بصفة تقان العمل، و إعلى  ينحرصالعطاء، و 

نتاج ترفعأدائهم، و  لى جعلهم يفهمون عملهم بصورة أفضل، ، و هميتمن كفاءتهم وا  ة من مسؤوليالب ويشعرونا 

 وظيفي.الرضا ، سيؤدي بهم حتما إلى الإحساس بالالعمل خلال مشاركتهم في

لعمال إن اف ،والعاملين دارةل بين الإالم يتحقق الاتصال والتواصل الفع وعلى العكس من ذلك، فإن 

والإدارة لا يمكنها معرفة حاجات العمال  ،يمكنهم معرفة أهداف الإدارة ولا المطلوب منهم بشكل دقيق لا

نشغالاتهم ف ي إتخاذ القرارات فيؤدي ذلك إلى العشوائية فأمرا مستحيل التحقيق، بينهم التنسيق التفاهم و يصبح وا 

لى الإضطرابات والمشاكل مما يتسبب  في تذمر وعدم الرضا لكل العاملين بالمؤسسة. وا 

تأثيره بالمؤسسة قد يكون غير مباشر ب الرضا الوظيفينلاحظ مما سبق أن تأثير الاتصال الإداري في 

في العوامل التي تؤثر في الرضا الوظفي، كون الاتصال الإداري بكل أنواعه وأشكاله ومستوياته، يمثل العصب 

م أي فعل أو عملية إلا به، مما يجعل له الأثر البالغ على الأداء والعلاقات داخل الأساسي للمؤسسة، ولا يت

 ا، أو سلبا، وهذا بدوره يؤدي إلى التأثير على الرضا الوظفي.إيجابالمؤسسة إما 

والإتصال الإداري كما يؤثر في الرضا الوظيفي فإنه يتأثر به لأن الموظف الذي لديه رضا وظيفيا 

دافعية العمل قوية و يساهم في نقل وتبادل المعلومة بشكل ايجابي وفعال عكس الموظف الذي عاليا، تكون له 

لديه رضا وظيفيا ضعيف فإن دافعيته للعمل تكون ضعيفة مما يجعل مساهمته في نقل وتبادل المعلومة و 

ال داخل صمشاركة الأخرين ضعيفة و في بعض الأحيان تكون معرقلة و خاطئة مما يتسبب في عرقلة الات

 مؤسساتسؤولين في المالجب او من ، فيتسبب ذلك في وجود امشاكل تعرقل السير الجيد للعمل، لذا فالمنظمة
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المحفزات زيادة في لتحقيق ال ،وتعزيزها تههتمام بأبعاد فاعليوالإ الاتصالهتمامهم في تطوير مهارات إتكريس جل 

 .تالمؤسسالدى عمال تلك الرضا الوظيفي التي تؤدي إلى 

كما أن للرضا الوظيفي تأثير على فاعلية الاتصال الإداري، فكلما كان العامل راضيا عن عمله ويجد  

لى المساهمة بشكل فعال  فيه راحته دفعه ذلك إلى ربط علاقات جيدة واتصالات قوية مع محيطه في العمل، وا 

في تحقيق أهداف المنظمة. 



 

الفصل الثاني 

 الدراسة الميدانية
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 الدراسة الميدانية.لفصل الثاني: ا

انفاقه،  راقبمتحصيله، و بالمال، و لارتباطه ، ، من أهم القطاعات السيادية في الدولةطاع الماليةإن ق

لتي ا خزينة العمومية،نجد ال أهم هذه المؤسساتالموجودة في كل ولاية، ومن بين  المالية المؤسساتمن خلال 

لى جميع العمليات ع، لإشرافها للدولة لنابض، والقلب اقطاع الماليللوالنواة الإستراتيجية  ،تعتبر الخلية الأساسية

 خزائن ولائيةة بصف، سواء بصفتها الخزينة المركزية للدولة أو تلقطاعالكل ا المالية المالية ومختلف النشاطات

 ،في تنفيذ ميزانية الدولة ومخططاتها في مجال الإيرادات والنفقات العموميةأو خزينة بلدية،.فدورها الكبير 

 م المؤسسات العامة.جعلها من أه

 فاخترنا خزينة ولاية غرداية نموذجا لدراسة حالة لبحثنا وكتطبيق للفصل النظري الذي تقدم عرضه. 

 :وهذا الفصل الثاني هو الإطار التطبيقي لدراستنا قسمناه كالآتي

 المبحث الأول: تقديم الخزينة

 العمومية.مفهوم الخزية  الأول:المطلب 

 وأهمية الخزينة العمومية مهام  الثاني:لمطلب ا

 الهيكل التنظيمي للخزينة العمومية  الثالث:المطلب 

 المبحث الثاني: الإجراءات المنهجية للدراسة التطبيقية

 وأدوات الدراسة وعينة.مجتمع  الأول:المطلب 

 .عرض وتحليل نتائج استبيان الدراسةالمطلب الثاني: 
 الدراسة  لنتائجفرضيات وتحليل اإختبار ال الثالث:المطلب 

خـاتمـةال
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  المبحث الأول: تقديم الخزينة

الخزينة  وقد وقع اختيارنا على ،جراء الدراسة الميدانية اختيار المنظمة التي تجرى فيهاإلابد لنا قبل 
العمومية لولاية غرداية كمنظمة عامة لتكون نموذجا لدراستنا وذلك بسبب عملنا بها و كونها تضم عددا معتبرا 

 الموظفين.من 

 ويجب أيضا التعريف بالمنظمة التي تجرى فيها الدراسة من حيث المفهوم و النشأة و التنظيم و..الخ

 مفهوم الخزية العمومية الأول:لمطلب ا

يصعب تحديد مفهوم الخزينة العمومية تحديدا دقيقا كون مفهومها مستمد من نشاطها، ومهامها، في 

الفقهاء في القانون والإقتصاد والمالية تحديد مفهوم  بعضرغم محاولة  خرى،الدولة، ولاختلاف ذلك من دولة لأ

التطرق إلى تعريف الفقهاء يمكننا أن نتسائل عن وجود تعريف للخزينة في النصوص  وقبلهذا المصطلح، 

 القانونية المتعلقة بالسلطة الإدارية وأنشطتها المختلفة وسنذكر منها مايلي 

المتعلق بقوانين المالية على  1984/ 7/7المؤرخ في  17-84قانون رقم ( من ال62نصت المادة )

أن الخزينة العمومية تقوم بتنفيذ تحت مسؤولية الدولة لعمليات الخزينة كإصدار وتسديد القروض والقيام بعمليات 

 1إيداع لحساب مراسلي الخزينة 

المتعلق بالمحاسبة  15/08/1990المؤرخ في  21-90( من القانون رقم 53كما أشارت المادة )

ساب على باقي الح العمومية على أن الخزينة العمومية تقوم بتقديم أموال ضرورية لسد العجز في الصندوق أو

 2عاتق المحاسب العمومي 

                                                           

 . 28علق بقوانين المالية المعدل والمتمم الجريدة الرسمية رقم المت 1984/ 7/7المؤرخ في  17-84من القانون رقم  62المادة  1 
 . 35المتعلق بالمحاسبة العمومية ، الجريدة الرسمية رقم  15/08/1990المؤرخ في  21-90( من القانون رقم 53المادة ) 2 
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بأنها مرفق عمومي تابع للدولة لايتمتع بالشخصية المعنوية مكلف بتنفيذ "علي ساعد  يعرفها

 1 "لجميع الهيئات العموميةالعمليات المالية والميزانية 

وكذلك عرفها أحد الكتاب الفرنسي جون ايفاس كابيل " أن الخزينة العمومية هي الهيئة الأخيرة التي تصدر 

تنفيذ النفقات ( و )كالضرائبالنقد وهي العون المالي للدولة وصندوقها لأنها تقوم بتحصيل الإيرادات العمومية 

 2دولة.صرف كبنك وكذلك ت الرواتب( )كدفعالعمومية 

إداري  كيانالخزينة العمومية هي الوحدة المالية للدولة و سابقة يمكننا القول أن و من التعاريف ال

وتتمتع بصلاحية تنفيذ قانون المالية المصادق عليه من طرف الدولة لسنة مالية ، وهي تابع لوزارة المالية، 

غلال زينتها، كما أنها ليست لها شخصية معنوية أو إستبمثابة بنك صغير من حيث إحتفاظها بمبالغ سائلة لخ

وكون الخزينة العمومية مكلفة أساسا بتنفيذ النفقات العمومية وبتحصيل إرادات مصالح الدولة والجماعات مالي، 

المحلية والمؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري ، فهي تمارس وظائف العون المحاسبي لتلك المصالح فهي 

يولة الكافية عبر التراب الوطني والتنسيق مع البنك المركزي، ومنه يمكن القول أن الخزينة العمومية تظمن الس

 هي مرفق عام مكلف بتسيير خزانة الدولة وتطورها مرتبط بتطور الدولة .

 مهام وأهمية الخزينة العمومية  الثاني:المطلب 

 الخزينة:مهام  أولا:

 3 التالية:في النقاط تم تحديد مهام الخزينة الولائية 

                                                           
1 Ali bessaad . droit de la comptabilitė publique . edition houma . anne 1992 . alger . p 183 . 

 . 392ص ،  1981دار الحداثة للطباعة والنشر : لبنان ،   ، الإقتصاد السياسي توزيع مداخيل النقود والإئتمان  فتح الله  2
 زينة، المتعلق بتنظيم المصالح الخارجية للخ 1991ماي  11ه ، الموافق ل  1412شوال  26المؤرخ في  91/  129من المرسوم التنفيذي رقم  10المادة 3

 .وصلاحيتها وعملها 
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ك ميزانيات وكذل للخزينة،والحسابات الخاصة  الدولة،تنفيذ جميع عمليات الإيرادات والنفقات وميزانيات  -

 تسييرها.الولاية والمؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري التي تتولى 

  ةات الإداريالمؤسستتولى رقابة وفحص صناديق التسبيقات والإيرادات وتسيير الأعوان المحاسبين في  -

 الخزينة.تداول الأموال وتقوم بحركات حسابات أرصدة  -

كما تحرس وتحفظ الأوراق الثبوتية الخاصة بالعمليات المالية  وحفظها،تتولى حراسة الأموال والقيم  -

 بها.والمحاسبية التي تتكفل 

ان على وتسهر قدر الإمك ة،بالخزينتتأكد باستمرار من التسيير الفعال لحركات الأموال والقيم الخاصة  -

 حبسها.عدم تجميدها أو 

 تسهر على أمن الأموال والقيم سواء فيما يتعلق بحفظها أو عند تحويلها -

 يلي: تتمثل فيما الخزينة:أهمية  ثانيا:

ترمي إلى أهداف لايتغير في الهدف الإقتصادي في ضمان القدرة على مواجهة إحتياجات  مالية:( أهمية 1

 والنفقات.حث الدائم عن توازن الإيرادات الصرف أي الب

مالية وهذا نظرا لقدرتها ال الإقتصادية،تعتبر الخزينة العمومية أداة هامة في السياسة  إقتصادية:( أهمية 2

ة النقدية أنها تتدخل لدعم السياس العام،الضخمة ولتأثيرها الكبير في الدورة المالية وفي التوازن الإقتصادي 

 1توسيعية.أو بالعكس دعم سياسة نقدية  البنوك(مدخرات  صاص)امتالتقشفية 

ريع من أجل تمويل لمشا الإجتماعية،تقدم الخزينة العمومية مبالغ مالية موجهة للمصلحة  إجتماعية:( أهمية 3

 الدخل.تزيد في العمالة وبالتالي تزيد في القدرة الشرائية والزيادة في 

 

                                                           

 . 118، ص  2000، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر   محاضرات في إقتصاد البنوكشاكر القزويني ،  1 
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 لولاية غردايةلخزينة العمومية الهيكل التنظيمي ل الثالث:المطلب 

 لمحة عن الخزينة العمومية لولاية غردابة -أ( 

 بمقتضى 84 الإداري عامم يالتقس لى ولاية إثرإغرداية  مع ترقيةنشأت خزينة ولاية غرداية 

نوفمبر بوسط المدينة، 1ها داخل مقر ولاية غرداية بشارع ، ومقر 04/02/1984المؤرخ في  09/84قانون 

عامل، ما بين عمال مهنيين ومتعاقدين 105عة لمديرية الجهوية للخزينة العمومية بغرداية، وتضم وهي تاب

 وموظفين دائمين. 

 هيكلة الخزينة العمومية لولاية غرداية. -ب( 

 التالي:يتمثل الهيكل التنظيمي للخزينة العمومية في الشكل 
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 رداية( يوضح الهيكل التنظيمي لخزينة ولاية غ6الشكل رقم )

 المصدر أرشيف خزينة ولاية غرداية
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  ولاية غردايةخزينة الهيكل التنظمي لوتحليل  : شرح-ج( 

 المفوضون  والوكلاءأمين الخزينة  -(1

 يمكنهمو في ذلك وكيلان مفوضان  ويساعدهإن خزينة ولاية غرداية يسيرها "أمين الخزينة الولائي " 

 .المحاسبيتسيير المركز  وثائقى كل أن يؤهلاهما للإمضاء فرديا أو جماعيا عل

 :فرعيةمكتب ينقسم إلى عدة أقسام  وكلتنقسم الخزينة إلى ثمانية مكاتب  .

يحدد تنظيم خزينة الولاية 2005 سنة،سبتمبر 5الموافق ل 1426شعبان عام 3حسب القرار المؤرخ في  

 2006 سنة.مايو 34الصادرة ب 33من الجريدة الرسمية العدد  وصلاحياتها

 اتوميزانييكلف باستلام حوالات الدفع المصدرة من حساب الميزانيات الدولة  العمومية:كتب النفقات م-(2

الولاية والمؤسسات العمومية ذات الطابع الإداري التي يكون المكتب محاسبها المؤهل وعن الحسابات 

 .كنفقات وقبولهاالتكفل بها  الخاصة للخزينة لأجل

 :فرعيةلعمومية من ثلاث أقسام مكتب النفقات ا ويتكون

  الخاصة والحساباتالقسم الفرعي لميزانية التسيير. 

  التجهيزالقسم الفرعي لميزانية. 

  العمومية والمؤسساتالقسم الفرعي لميزانية الولاية. 

 يكلف هذا المكتب بما يلي:  والمحاسبة:مكتب الحافظة  -(3

ها، الضبط، وتسيير  وكتاب، والموثقينل الهيئات العمومية، أموا وحساباتمسك حسابات الأموال الخاصة 

  :من أربعة أقسام فرعية والمحاسبةمكتب الحافظة  ويتكون

 .العامةالقسم الفرعي للمحاسبة 
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 للحافظةالقسم الفرعي. 

 والأرشيفالقسم الفرعي لحسابات التسيير. 

القسم الفرعي للمنح 

 :يأتييكلف بما  :والتحصيلمكتب التسديد  -(4

ضمان مركزة جميع أوامر وحوالات الدفع المصدرة والمقبولة كنفقات من ميزانية الدولة والولايات والمؤسسات 

الحسابات الخاصة للخزينة من  وكذاالعمومية ذات الطابع الإداري التي يكون أمين خزينتها عونا محاسبا 

  .دولة والحسابات الخاصة للخزينةتسويتها، متابعة وتسيير محاسبة الإعتمادات لميزانية ال أجل

 :فرعيةويتكون مكتب تسديد والتحصيل من خمسة أقسام 

  للمعارضاتالقسم الفرعي. 

  المتوفرة والأموالالقسم الفرعي للقروض. 

 القسم الفرعي للتسديد. 

  التسديداتالقسم الفرعي لمحاسبة. 

  للتحصيلالقسم الفرعي. 

 :كلف هذا المكتب بما يأتيي :والتحققكتب المراقبة م-(5

ت التسيير المالي والمحاسبي للمؤسسات العمومية ذا ومراقبة فحصالبرنامج السنوي للتحقق،  وتنفيذإعداد 

التعليم الوطني المتواجدة على مستوى الولاية، ومسك محاسبة خاصة بقسائم  ومؤسساتالطابع الإداري 

راق النقدية التي كلف بها، ومتابعة تنفيذ عمليات تسوية الإيرادات، ومسك محاسبة الإيرادات وتصديق الأو 

 تسيير المحاسبين.

 يتكون مكتب المراقبة والتحقق من قسم الفرعي للمراقبة والتحقق، 

  منها تحت سلطة رئيس فرقة توضح كل واحدة فرق تحقق، ةومن أربع إلى ست
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 الأرشيف بالإتصال مع الهياكل وحفظ يكلف مكتب إدارة الوسائل :الأرشيف وحفظمكتب إدارة الوسائل -(6

دراسة واقتراح كل تدبير يتعلق بأمن المركز المحاسبي، وسير وصيانة الأملاك  :يأتيالمختصة المعنية بما 

 .الأرشيفعلى حفظ  السهر للخزينةالمنقولة والعقارية 

 يتكون مكتب إدارة الوسائل وحفظ الأرشيف من قسمين فرعيين

والتكوينن والوثائق القسم الفرعي للموضفي 

القسم الفرعي للوسائل والصيانة والأمن وحفظ الأرشيف 

ة الإستشفائي المراكز مكتب تصفية عمليات خزائن البلديات وخزائن القطاعات الصحية وخزائن -(7

الوطنية  الأملاك وحقوقمراقبة التكفل بأوامر الإيرادات المتعلقة بالحقوق غير الضريبة  مهمته: الجامعية

 يوكل تحصيلها قانونا والتي

المراكز الإستشفائية الجامعية، ومركز المعطيات  وخزائنالقطاعات الصحية  وخزائنإلى خزائن البلديات 

 .لجامعيةاالمراكز الإستشفائية  وخزائنالقطاعات الصحية  وخزائنالإحصائية التي تعدها خزائن البلديات 

 :فرعيينويضم قسمين 

المراقبة القسم الفرعي لمتابعة 

القسم الفرعي لتصفية الحسابات 

  الجامعية:الإستشفائية  والمراكزالصحية  والقطاعاتمكتب مراقبة ميزانيات البلديات -(8

لمحلية التي العمومية ا والمؤسساتفتح الإعتمادات للبلديات  ورخص والإضافيةمراقبة الميزانيات الإبتدائية 

 .الولاياتة عبر تضمن تسييرها المالي الخزائن الموزع

 :نمويتكون مكتب مراقبة ميزانيات البلديات والقطاعات الصحية والمراكز الإستشفائية الجامعية  

القسم الفرعي لمتابعة عمليات الميزانية 

القسم الفرعي لمتابعة عمليات التحصيل 
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( 4فرقة )فرقة( للتحقق توضح كل واحدة منها تحت سلطة رئيس 3لى فرقتين )إ. 

 

 :يأتييكلف بما  :الآليمكتب الإعلام -(9

أمن المعطيات  ، الحرص علىتجسيد العمليات التي تبادر بها المصالح المركزية، وضع التطبيقات واستغلالها 

ون المعلومات الخاصة بتشغيل النظام ولهذا الغرض يتك المحاسبية، وتوفيرتبليغ المعطيات ، و والتجهيزات

 :فرعيينمكتب الإعلام الآلي من قسمين 

القسم الفرعي لمتابعة التطبيقات 

القسم الفرعي لمتابعة التجهيزات 

 وما يلاحظ على هذا الهيكل عدم وجود مكتب خاص بشؤون العمال رغم وجوده في الواقع 
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 المبحث الثاني: الإجراءات المنهجية للدراسة التطبيقية

تعـرف ية المتبعة في تنفيـذ هـذه الدراسـة، فبعـد التناول هذا المبحث وصفا مفصلا للإجراءات المنهجنس

والإعتمـاد علـى  ،وجمع المعلومات النظرية عنها كان لازمـا إتبـاع منـهج معـين ،على المؤسسة محل الدراسة

وهـذا مـا  ،ومن تم تفسـيرها للخـروج بنتـائج ،وتحليلها ،ومباشرة تنظيمها ،طرق محددة لجمع المعطيات اللازمة

 .منه هذا المبحثيتض

 .وأدوات جمع البيانات مجتمع الدراسة وعينة البحث الأول:المطلب 

مجتمع الدراسة في موظفي خزينة ولاية غرداية علـى اختلاف مراتبهم الوظيفية  ثليتم :الدراسةمجتمع  -1

 .موظفا 105والبالغ عددهم 

وأصبحت ، .%93.33أي مـا يعـادل  ،منـها70اسـترجاع وتم  ،قائمة اسـتبيان 75م توزيع ت عينة الدراسة:-2 

بسبب غياب بعض الموظفين، وعدم إرجـاع الاسـتبيان مـن بعـضهم،  ،من مجتمع البحث %73.50العينة تمثل 

 يوضح ذلك الجدول التالي، و البعض الآخر وعطلة

 ( توزيع عينة الدراسة1الجدول رقم )

 

 

 

 

 .إعداد الطالبين بالإعتماد على الإستبيان من  :المصدر

وقد تم إختيار أفراد العينة بشكل عشوائي، وتوزيع قوائم الإستبيان بشـكل شخصـي مـع تقـديم بعـض 

 الإجابة.عن هدف الدراسة وطريقة  الحالاتالإيضاحات في بعض 

 االتوزيع العائد ة  الباقي
 عــــــدد

 الاستبيانات

 المجموع  75 70  5

  %النسب  100  93,33 6.67
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 .ات جمع بيانات الدراسةأدو  -3

بها الباحـث لدراسـة ظـاهرة معينـة، حيث يقوم  تعتبر عملية جمع البيانات من أهم الخطوات التي يقوم

 .الباحث فيها بجمع البيانات المتعلقة ببحثه

شكالية و إن اختلاف البيانات يفـرض اسـتخدام عـدة أدوات منهجيـة، والـتي مـن ضـروري أن تتناسـب   ا 

عد الواسـطة ، هذه الأدوات ت، والمتغيرات التي سنستعملها في دراستناوالبيانات المراد الحصول عليها اسة،الدر 

كأدوات  ،قابلةوالم ،والاستبيان ،واعتمدنا في هذ البحث على الملاحظةة، المنهجيـة بـين الباحـث والعينـة المدروس

 .البياناتلجمع 

وضع تصورا ل المتعلقة بالبحث البيانات والمعلوماتأولي لمعرفة أهم  الخزينة بشكل تمت فيفقد  :لملاحظةا-1

 وبيئته.حدود البحث  واستطلاععن أهم متغيرات الدراسة 

تمت مع بعض الموظفين في الخزينة للاستفسار عن أساليب الاتصال الإداري و عن ظروف  :المقابلة -2

حها، الأولية قبل التحكيم من أجل تصحي الاستبيان على العموم، و بعد توزيع الإستمارات في المؤسسةالعمل 

عادة صياغة بعض العبارات، وحذف بعضها الآخر، وحين   للمبحوثين.الاستبيان  شرحوا 

استخداما في البحوث العلمية وهو يعتبر وسيلة لجمـع البيانـات مـن خـلال  هو الأداة الأكثر :الاستبيان -3 

ويعتبر أنسـب الأدوات اسـتعمالا في دراسـة العينـات الكـبيرة  لعبارات،وااحتوائها على مجموعة من الأسئلة 

 .والمتوسطة

حيث يطلب فيه  Likert scale"الثلاثي،ليكرت " الإستبيان علـى مقياس تم تصـميم :أولا: تصميم الاستبيان 

 :لى النحو التالي( خيارات متدرجة ع3)على العبارة المقترحة من ، درجـة موافقتـه يختارـوث أن من المبح
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 ( جدول الخيارات2جدول رقم )

 التصنيف موافق دمحاي غير موافق

 الدرجة 3 2 1

 إعداد الطالبين :المصدر

 :فقد تم تصميم الإستمارة إنطلاقا من موضوع بحثنا، وتم تقسيم الإستبيان إلى ثلاث محاور كالآتي

يانـات الشخصـية وهـي الجـنس، السـن، هذا المحور ستة أسـئلة حـول ب ويضم :الأول المحور – 1

 الحالـة الإجتماعية، المستوى التعليمي الأقدمية المهنية، المسؤولية في العمل.

 :الخاصة بالاتصال في المؤسسة ويتضمن البيانات :الثانيالمحور  - 2

 عبارات تتمحـور علـى وسائل الاتصال 8على  ويشمل وسائل وأشكال الاتصال في الخزينة:-( أ

اء المعلومات بين الرؤس ونقل الاتصال وشكل والحداثةالمستخدمة في المؤسسة من حيث السرعة 

 .اللغة ومشكلوالعمال وسرعة وصولها إلى جميع المستويات 

 والنازلا علـى نمط الاتصال، الصاعد هعبارات يحتوي مضـمون 07يتضمن  الرسمي:الاتصال  -ب( 

 بشكل رسمي ودورهما في المؤسسة.

عبارات تعبرعن مـدى وجود هذا النوع من الاتصال الإداري  06 يتضمن :الرسميغير ال الاتصال -ج( 

 .في المؤسسة وعن علاقات العمل الغير رسمية بين أفرادها

 :على بدوره يشملعن الرضا الوظيفي وهو  :الثالثالمحور -3

  في المؤسسة. فزوالحوا والترقية عن الأجورعبـارات  07يتضمن  :والأجورأ( المكافآت 
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54%
46%

المجموع

الذكو
ر

الإن
اث

عبـارات عن مدى مساهمة المشرف في  7يتضمن هـذا البعـد  :المهامب( طبيعة وأسلوب الإشراف على 
 العمل في تحفيز الموظفين. وجوتشجيع العمال 

عبارات عن مدى دوران العمل في المؤسسة ومدى رضا الموظف  6ويتضمن  :العمل ودورانالغياب ( ج
 عن عمله.

 أستاذو للتحقق من صدق الإستمارة عرضت في صورتها الأولية على المشرف  الإستبيان:ارة صدق إستم ثانيا:

وذلك بهدف إفادتنا ببعض الملاحظات ، من قسم الحقوق وأستاذ ثالث بقسم علم الإجتماع بجامعة غرداية
دق الص حـول مدى صدقها وكفاءتها في قياس متغيرات الدراسة، وفي ضوء الملاحظات المقدمة ضمن إطـار

 الظاهري تم إدخال التعديلات الضرورية اللازمة.

 عرض وتحليل بيانات الاستبيان  :الثانيالمطلب 
 أ( عرض بيانات الاستبيان  

 خصائص العينة من حيث البيانات الشخصية. المحور الأول: 
 :يليما ئج كالنتا كانت SPSSتفريغها ببرنامج  وبعدتبعا لما جاء في الاستبيان في محوره الأول 

 كما هو واضح في الجدول التالي:اشتملت عينة الدراسة على موظفين من كلا الجنسين  :الجنس-1
 لجنل( يوضح توزيع أفراد العينة وفقا 3رقم )الجدول 

 الجنس العدد % النسبة المئوية
 ذكـــــــــــور 38 54.28
 الإناث 32 45.72
 المجموع 70 100

الموالي  والشكلاك تجانس إلى حد ما في عينة الدراسة من حيث الجنس أن هننجد  من خلال الجدول

 أيضا:ذلك  المئوية يوضحبالنسب 

 أفراد العينة حسب الجنسنسب ( يبين توزيع 7الشكل رقم )
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 الموالي:الجدول كما في نا عامل السن لأفراد العينـة لاحظة الميدانية، حددبعد الم :السن -2 

 

 

 

 

 

 1لسنلتوزيع أفراد العينة وفقا  ( يوضح4الجدول رقم )

 35ة نسبنلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية الموظفين هم الفئات المتوسطة من العمر حيث تبلغ 

 20تقل النسب عند العمر من سنة فيما  50-41فئة عند ال% 28 ونسبةسنة  40-31الفئة العمرية من  %

 الموالي: في الشكلكما  %13سنة ب  50نسبة هي ما فوق  وأقل % 24سنة لتصل إلى نسبة 30إلى 

 2سنأفراد العينة حسب النسب يبين توزيع  (8)الشكل رقم 

 

 

 

                                                           
 من اعداد الطالبين 04ل رقم الجدو 1
 من إعداد الطالبين 08رقم  الشكل 2

 السن العدد %النسبة

24 17 20-30 

35 25 31-40 

28 20 41-50 

 فما فوق51  9 13

 المجموع 70 100
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 1التعليميتوزيع أفراد العينة وفقا لمتغير  ( يوضح5الجدول رقم ) :التعليميالمستوى  -3

 

 

 

 

 

وأغلبهم لهم  ،أن أكبر نسبة من الموظفين هم بمستوى جامعي والشكل ظهر من خلال الجدول

 % 30بمستوى ثانوي بنسبة كما أن هناك جزء كبير منهم % 67خصص إقتصادي حيث بلغت نسبة ت

 :الشكل الآتي كما في ،، ثم تنعدم في الإبتدائي3%ليقل عددهم عند المستوى المتوسط ليصل إلى نسبة   

 حسب النسب المئوية ( يوضح المستوى التعليمي للموظفين9الشكل رقم )

 

 

 

 

 

                                                           
 من اعداد الطالبين 05رقم  الجدول 1

 المستوى التعليمي العدد %النسبة 

 ابتدائي 0 0

 متوسط 02 03

 ثانوي 23 30

 جامعي 45 67

 المجمـوع 70 100
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 الموالـــــي:الجدول حسب ينقسم أفراد عينة الدراسة وفقا للحالة الاجتماعية  :الاجتماعيةالحالة -4

 

 

 

 

 

 

 ( يوضح توزيع أفراد العينة وفقا للحالة الاجتماعية6رقم )الجدول 

منهم  %19 ونسبة % 73متزوجون بنسبة نلاحظ من خلال الجدول أن أغلبية الموظفين تقريبا    

 ه:والشكل الموالي يوضح وتنعدم في فئة الأرامل 8%عازبين، بينما تحتل فئة المطلقين أدنى نسبة وهي 

 يبين توزيع أفراد العينة حسب الحالة الإجتماعية( 10الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 الحالة الإجتماعية العدد  %النسبة 

 المتزوجين 51 73

 المطلقين  6 8

 الأرامل 0 0

 العازبين 13 19

 المجمـوع 70 100
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 ى فئة سب مستوياتهم الوظيفية إلتم اعتماد المستوى الوظيفي لتصنيف الموظفين ح :الوظيفيالمستوى -5

  مسؤوليات،أقسام وفئـــــة الموظفين بدون  ورؤساءالموظفين المسؤولين ويمثلون رؤساء المكاتب 

  ذلك:والجدول التالي يبين 

 المستوى الوظيفي العدد %النسبة 

 الموظفون المسؤولون 25 36

 الموظفون بلا منصب مسؤولية 45 64

 المجمـوع 70 100

 ( يوضح توزيع أفراد العينة وفقا للمستوى الوظيفي7جدول رقم )ال

ث مما بها في عينة البح سلا بأيبدو من خلال الجدول أعلاه أن الموظفين المسؤولين يمثلون نسبة 

  :بيانياالموالي يبين هذا التوزيع  للموضوع والشكليمكننا من معرفة نظرتهم 

 

 

 

 

 

 

 ةالوظيفيالمسؤولية د العينة حسب ( يبين توزيع أفرا11الشكل رقم )
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    :يتحدد عامل الأقدمية لأفراد العينة كما يوضحها الجدول الآتي :الأقدميـة -6

 1( يوضح توزيع أفراد العينة وفقا لمتغير الأقدمية8الجدول رقم )                

 الخبرة في العمل العدد % النسبة

 سنوات 5أقل من  11 16

 سنوات 10إلى  6من  23 33

 20إلى  11من 24 34

 30سنة إلى  20من  12 17

 المجموع 70 100

ر للفئة بنسبة أكب وهميتوزع العمال كما يبين الجدول السابق على كافة الفئات المحددة للأقدمية 

 والشكل 34نسبة %حيث وصلت إلى  سنة، 20إلى  10ذات أقدمية متوسطة تتراوح بين 

 :التالي يبين ذلك

 

 

 

 

 ( يبين توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية12شكل رقم )ال

 

                                                           
 لبينإعداد الطا :لمصدرا 08الجدول رقم  1
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 الدراسة.تحليل نتائج استبيان  -ب

قد أشرنا فيما سبق إلى عرض الاستبيان على تحكيم أساتذ من كلية الحقوق وآخر من  ثبات الاستبيان-أ(  

الإداري تصال ستبيان الالتقدير ثبات اخ ألفا كرومباقمنا بتطبيق طريقة على ذلك وزيادة  الإجتماع،كلية علم 

 كانت نتائج ذلك كما يبينه الجدول الموالي:  وقد

 

 

 

 

 

 

 

 1يوضح نتائج ثبات ألفا كرومباخ لاستبيان الاتصال الإداري (9) رقمالجدول 

قيمة مرتفعة تشير  وهي، 0.71نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن قيمة معامل الارتباط ألفا كرومباخ بلغت  

 لإستبيان.اإلى ثبات 

 

                                                           
 إعداد الطالبين من 09رقم  الجدول 11

 المحاور العينة عدد العبارات معامل ألفا

 الاتصال الإداري وأشكالوسائل  70 08 0.71

 الاتصال الرسمي 70 07 0.72

 الرسميالغير الاتصال  70 06 0.70

 الأجورو والتحفيز 70 07 0.72

 لإشراف على العملطبيعة ا 70 06 0.71

 الغياب ودوران العمل 70 07 0.70

 الأداة ككل 70 41 0.71
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 نتائج الاستيبان  -ب( 

 محور الاتصال الإداري  أولا:

( إجايات العينة على البعد ألفا: الوسائل وأشسال الاتصال في الخزينة..10: جدول رقم )1  

 سائل وأشكال الاتصال في الخزينة  يبين إجابات االعينة على البعد ألفا: الو  (10الجدول رقم )

لجدول الموضح في ا، من خلال استجابة أفراد العينة فيما يخص العبارات في بند وسائل الاتصال وأشكاله

 وتفيد أن المحادثة الشفوية تمكن  03هي للعبارة رقم كبر نسبة موافقة على محتوىأسجل فإننا ن ،(10) رقم

العمال من فهم التعليمات بسرعة، ودقة لأن الإتصال في الخزينة يركز كثيرا على هذه الاتصال الشفهي 

 .والإجتماعاتالمباشرة  واللقاءاتباستعمال الوسائل الشفهية كالهاتف 

حيث أكد الموظفين على أن  ،.%60.00كانت بنسبة  06و 05على العبارة  أن الموافقة ونلاحظ

رى أكدت ولكن من جهة أخ فقط،على النشر في لوحة الإعلانات  والأوامرالإدارة تقتصر عند تبليغها للقرارات 

 ن%

غير 

 رقم العبارة موافق %ن  محايد %   ن موافق

46% 32 19% 13 36% 25 
وسائل الاتصال في مؤسستك تساعد على تبادل 

 1 علومة وسرعة الحصول عليهاالم

31% 22 14% 10 54% 38 
إجتماعات الإدارة مع الموظفين تساھم في 

 2 الاطلاع المعلومات والقرارات الجديدة في العمل.

23% 16 16% 11 64% 45 
ك ....(  تساعدتالوسائل الشفوية )الهاتف. المقايلا

 3 في الحصول على المعلومة يشسل أسرع وأدق.

63% 44 6% 4 31% 22 
تصلك القرارات والتعليمات والأوامر المتعلقة 

 4 يالعمل الصادرة عن الرؤساء يشسل مستوب.

33% 23 7% 5 60% 42 
لتبليغ الأوامر والتعليمات تقتصر الإدارة على 

 5 النشر في لوحة الإعلانات فقط.

23% 16 17% 12 60% 42 
مسان لوحة الإعلانات يتيح لك الإطلاع على ما 

 6 ر فيها يصفة يوميةينش

21% 15 17% 12 61% 43 
الاتصال المستوب ھو الوسيلة الوحيدة لايصال 

 7 مقترحاتك وأفسارك في العمل إلى مسؤوليك

41% 29 9% 6 50% 35 
تعاني من مشسل فهم التعليمات والقرارات ياللغة 

  الفرنسية.
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رفة عالأغلبية منهم على وجود لوحة الإعلانات في مكان يتيح لهم الاطلاع عليها بشكل يومي مما يسمح لهم م

 .الجديدة. يومياالمعلومات 

حيث أشار أفراد العينة إلى أن الإجتماعات  54.29% بنسبة 02وعندنا نسبة فوق المتوسط في العبارة

 الاطلاع المعلومات والقرارات الجديدة في العمل.من وسائل الاتصال الفعالة التي من خلالها يمكنهم 

لعدم الموافقة على العبارة % 62.82كانت نسبة  وفي الاتصال المكتوب في شكله النازل ضعيف إذ

مما يتبين أن استعمال الإدارة لهذا الشكل من الاتصال في الاتصال النازل ضعيف عكس استعمالها  04رقم 

وهناك مشكل في اللغة الأجنبية المتمثلة في اللغة  .%61.43له في الاتصال الصاعد قوي إذ بلغت الموافقة 

 قات الاتصالمن معي وهذاالقادمة من الجهة الوصية  والقراراتة استعمالها في التعليمات الفرنسية خاصة مع كثر 

أمـا ما يعكس فعالية وسائل الاتصال المتبعة في المؤسسة فلا ترقى إلى تطلعات الموظفين خاصة 

وهذا ما  تعليها في كافة المستويا والحصولفي مجال الوسائل الحديثة من أجل الاسراع في تبادل المعلومة 

رتفاع نسبة الحياد )  ( وعدم %18.57إستنتجناه من الرد على العبارة الأولى بنسبة موافقة أقل من المتوسط وا 

(، ممـا قد لا يساعد الموظفين على السرعة في الحصول على المعلومة أوتنفيذها %45.71الموافقة )

  1وهذا خط بياني يبين ذلك: وتبليغها.

 ئل وأشكال الاتصال( يبن وسا13شكل رقم )

 في الخزينة بيانيا

                                                           
 من انجاز الطالبين ببيانات  الجدول السابق. 13رقم  الشكل  1
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  ( إجابات العينة على البعد: الاتصال الرسمي في الخزينة11جدول رقم ) -2

 1( تكرار البعد المتعلق بالاتصال الرسمي11الجدول رقم )

                                                           
 من انجاز الطالبين. 11رقم  الجدول 1

موافقغير   النسبة بةالنس محايد النسبة   رقم العبارة موافق 

9% 13 17% 12 64% 45 

اتصال مسؤولك بك يتم بصفة 

 1 يومية لبحث أمور العمل.

23% 16 19% 13 59% 41 

تشارك مع مسؤولك المباشر 

 2 في اتخاذ بعض قرارات العمل

30% 21 16% 11 57% 04  

يمكنك الاتصال بمسؤوليك في 

العمل في أي وقت من أوقات 

 3 الدوام

63% 44 11% 8 26% 18 

اتصالك برؤسائك في العمل 

يتم وجوبا عن طريق تتبع 

 4 التسلسل الإداري

26% 18 11% 8 63% 44 

علاقتك بالإدراة يسودها 

 5 الاحترام المتبادل

21% 15 17% 12 61% 43 

يصغى الرؤساء لآراء 

تراحات المرؤسين في واق

 6 مجال العمل 

41% 29 13% 9 46% 32 

تعتبر القرارات والأوامر التي 

 7 تصلك للتنفيذ فقط.
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تفاع نسبة موافقة أفراد العينة على أمرين هما الاتصال المستمر نلاحظ من خلال نتائج الجدول إر 

هذا من جهة و  01على العبارة رقم  % 64.29بين الموظف و المسؤول المباشر، من خلال الموافقة بنسبة 

 3على العبارة رقم  % 57.14من جهة أخرى  بين الموظف و رؤسائه في العمل ، كما تبين نسبة الموافقة 

انطباعا أنه هناك اتصال رسمي قوي وأن المسؤلين في الخزينة يمارسون سياسة الباب المفتوح أمام  مما يعطينا

هذا ما يجعله   %62.68والتي بلغت  04موظفيهم، وذلك ما نلاحظه من نسبة عدم الموافقة على العبارة  رقم 

والعبارة رقم   05ى العبارة رقم مرتاحا في علاقته بإدارته وتشعره بالرضا، ويتضح ذلك في نسبة الموافقة عل

التي تبين ذلك ، لكن الصيغة التنفيذية للموظف تجعل منه المنفذ للقرارات والأوامر وفقط ، لا تعطيه هامش  06

للإبداع في عمله رغم مشاركته  في اتخاذ بعض القرارات. إصغاء الإدارة إلى آراء وا  قتراحات المرؤسين في 

 مجال العمل.

 1ي يبين ذلك:والشكل الموال

 ( يوضح الاتصال الرسمي في الخزينة14شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .من انجاز الطالبين 14رقم  الشكل  1
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 الغير الرسميالبعد المتعلق بالاتصال اجابات العينة علىنتائج  (12رقم ) لوجد-3

 ن %
غير 

 رقم العبارة موافق ن% محاايد ن% موافق

36% 25 17% 12 47% 33 
 ملكبالرضا عن عالعلاقات الشخصية مع محيطك في العمل تجعلك تشعرك 

1 

23% 16 24% 17 50% 35 
 لك علاقة ودية مع الموظفين خارج العمل

2 

37% 26 21% 15 41% 29 
 تتواصل مع زملاء العمل عبر المواقع التواصل الأجتماعي

3 

36% 25 13% 9 51% 36 
 لقاءات ودية....(-تشارك في لقاءات خارج إطار العمل )رحلات

4 

36% 25 20% 14 44% 31 
 تضامن مع زملائك في حالة وقوعهم في أي مشكلت

5 

36% 25 26% 18 39% 27 
 النقابة في مؤسستك قوية ولها تأثر على قرارات الإدارة لصالح الموظف

6 

من خلال بيانات الجدول نلاحظ أن الاتصال الغير الرسمي ضعيف مقارنة بالاتصال الرسمي، و 

 %38ذ أنها لم تتجاوز حد المتوسط  بكثير ونرى أنها تتراوح ما بين هذا ما تبينه النسب المئوية في الجدول، إ

التي تتحدث صراحة  02وأن العلاقات خارج إطار العمل متوسطة على العموم ، فمثلا العبارة رقم  %51و 

و كذلك المشاركة في الللقاءات الغير  %50عن العلاقة بين الموظفين خارج إطار العمل نجد أنها متوسطة ب

و هي أعلى نسبة لهذا الجدول ، كما يجب ملاحظة أن العمل النقابي  % 51.43ة و الرحلات بنسبة رسمي

و % 38.57التي أظهرت الموافقة نسبة  06ضعيف في الخزينة ، وهذا من خلال الإجابة على العبارة رقم 

ل الرسمي يفوق على ، مما يجعلنا نستنتج أن الاتصا%25.71ونسبة حياد كبيرة   35.71عدم الموافقة بنسبة

 ضحه ، والشكل التالي يو الاتصال الغير الرسمي ، الذي لم يرتق إلى تطلعات الموظفين بالخزينة العمومية
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 بيانيا الخزينة( يوضح الاتصال الغيرالرسمي في 15شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 ثانيا محور الرضا الوظيفي 

  لتحفيزات في الخزينة( إجابات العينة على البعد: الأجور وا13جدول رقم )-1
 %ن

غير 

 رقم العبارة موافق ن% محاايد ن% موافق

57% 40 17% 12 26% 18 
 الأجر الذي تحصل عليه كاف لتلبية احتياجاتك 

1 

59% 41 11% 8 30% 21 
 2 الأجر يتناسب مع جهودك ومسؤولياتك في المؤسسة 

56% 39 21% 15 23% 16 
 قطاعات الوظيفية الأخرىالأجور في مؤسستك تتناسب مع أجور ال

3 

39% 27 14% 10 33% 23 
 الحوافز تتناسب مع المجهود المبذول في العمل

4 

34% 24 20% 14 44% 31 
 أنت راض عن تنقيط مسؤوليك لعملك وتقييمهم لمجهوداتك

5 

36% 25 19% 13 47% 33 
 الترقية تتم على أساس الأداء والكفاءة 

6 

33% 23 14% 10 53% 37 

اجة الى أكثر من التحفيز المادي )الشكر.. والإعتراف بالمجهود أنت بح
 ...( للشعور بالرضا الوظيفي

7 

ن خلال نتائج الاستبيان نلاحظ أن أهم مؤشرات الرضا الوظيفي الأجر و المكافآت، إلا أن موظفي م

غت نسبة ارة الأولى الذي بلالخزينة لا يرون أن أجورهم كافية لسد حاجياتهم اليومية ، كما في الإجابة على العب
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،  كما أنهم يشعرون بأنها أقل بكثير عن الأجور بالقطاعات الأخرى  ونسبة %57.14عدم الموافقة عليها 

 ،التي تبين شعورهم بغياب العدالة في توزيع الأجور خاصة في   03.بعدم الموافقة على العبارة رقم 55.71%

اتهم وبهذا يظهر جليا في نسبة عدم الموافقة على العبارة قطاع المالية ، و بالنظر إلى حجم مسؤولي

، أما بالنسبة للترقية و التنقيط ، فعلى العموم هناك مستوى من الرضا بنسب تقترب من المتوسط،  02رقم 

يبقى دائما بحاجة إلى التحفيز المعنوي من أجل الشعور بقيمته في المؤسسة ، وهذا مانلاحظه  لكن الموظف

 والشكل الموالي يبين ذلك: %52.86بنسبة  07عن العبارة رقم  في الإجابة

 ( يمثل إجابات العينة على بعدالأجور والتحفيزات16شكل رقم )
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 :على العمل أسلوب الإشراف على لعينةا إجابات( 14) جدول-2

 %ن

غير 
 الرقم العبارة موافق %ن محاايد %ن موافق

 01 أمور العمل  يالمساعدة من زملائك في المكتب. فتتلقى  37 53% 12 17% 40 57%

 02 أنت راض عن مستوى أداء زملائك في العمل  39 56% 8 11% 41 59%

56% 39 21% 15 64% 45 

تتلقى المساعدة المطلوبة من مشرفك المباشر من أجل أداء 
 03 المهام بشكل جيد

50% 35 14% 10 59% 41 

لعمل يشعرك بالإرتياح ويعطيك مساعدة مسؤولك المباشر لك في ا
 04 دافعا قويا للأداء الجيد

33% 23 20% 14 64% 45 

يشجعك مسؤولك الأول عندما لايتملك المعلومة على الاتصال 
 05 بالمستويات الادارية الأعلى مباشرة

39% 27 19% 13 56% 39 

أسلوب مسؤوليك في التعامل معك يسبب لك قلق واستياء من 
 06 عملك

40% 28 13% 9 53% 37 

علاقتك في العمل تمثل لك نوع من التحفيز ويشعرك بالرضا 
 07 الوظيفي

 

من هذا الجدول يتبين لنا أن علاقة الإشراف بين المسؤول المباشر و موظفيه تتميز بالتفاهم و 

 03قم على العبارة ر  %64.29المشاركة كما تبين ذلك نسبة الموافقة المرتفعة من عينة البحث وصلت الى 

وهذا يدل على رضاهم عن مستوى الإشراف و  %58.57بنسبة  04ونسبة الموافقة كذلك على العبارة رقم 

لكن   ،علاقات العمل بينهم وبين زملائهم في المكتب الواحد في ما يخص العمل وآدائه بشكل جماعي ومتعاون

لى لوظيفي وهذا ما تعكس الإجابة عهذا الرضا عن بيئة العمل لا تمثل له السبب الكافي للشعور بالرضا ا

 ،كماهومبين في الشكل التالي :%47.14والتي كانت نسبة الموافقة دون المتوسط بنسبة  07العبارة رقم 
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 ( يوضح إجابات العينة على أسلوب الإشراف في العمل17)شكل رقم 

 

 

 

 

 دوران العمل.و لغياب ا بعد على العينة إجابات( 15جدول رقم )-3

 

 ن

% 

غير 

 موافق

 ن

 محايد %

النسبة 

 موافق %

 رقم العـبارة 

44.29 

31 22.86 16 32.86 23 

بالقلق في عملك  وشعوركعند استيائك 

 تتغيب.

1 

 2 تقبل بالتقاعد قبل السن القانوني. 35 50.00 05 7.14 30 42.86

40.00 
28 18.57 13 41.43 29 

 3 ندمت بالتحاقك بعملك في الخزينة.

25.71 

18 15.71 11 

58.57

. 41 

 4 أنت راض عن وظيفتك

48.57 34 22.86 16 57.28  5 كثيرا ما تفكر في تغيير العمل 20 

25.71 

18 20 14 54.29 38 

 يجعلك أكثر تواصلا الشعور بالرضا الوظيفي

 في عملك مع زملائك ومسؤوليك

6 
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لعينة اخلال نسب إجابة أفراد يمكن لنا أن نقول من  العمل،في هذا الجدول المتعلق بالغياب ودوران 

موظفون يشعرون برضا وظيفي في عملهم، ولا يفكرون كثيرا في تغييره أو الخروج منه، ولو إلى التقاعد  أن

 على وجود نوع من الرضا لمما يد ،% 58.57تساوي  04المسبق إذ أن نسبة الموافقة على العبارة رقم 

 لا القانوني لكنهمالسن  التقاعد قبلالخروج إلى  معتبين أنهم  ،02الوظيفي، كما أن الإجابة على العبارة رقم

  %.28.57توضح ذلك إذ تقدر  05الموافقة الضعيفة على العبارة رقم  ونسبةفي تغيير العمل،  يفكرون

 الموالي: شكلكمايبينه ال

 

 

 

 

 

 يمثل إجابة العينة على بعد الغياب ودوران العمل (18الشكل رقم )
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 الدراسة: فرضيات وتحليل النتائجختبار الا :الثالثبحث لما

 ختبار الفرضياتا :المطلب الأول

ع وبعد جم المستخدمة،بعد التعرف على منهج الدراسة وحدودها، والعينة ومواصفاتها، والأدوات 

تم التقنيات الإحصائية المناسبة، تم التوصل إلى نتائج سي وتطبيق وتفريغهاالبيانات عن عينة الدراسة 

 لي:يكما  وذلكالمقترحة  والفرضياتوفقا للتساؤلات المطروحة  وتحليلها وبيانياعرضها جدوليا 

 الأولى:التحقق من الفرضية 

ة غرداية موظفو خزينة ولاي وهي:ومن أجل التحقق من الفرضية الأولى  الاستبيان،بعد تحليل نتائج 

 مؤسستهم.مقتنعون بفاعلية الاتصال الإداري في 

معاملات الارتباط لبيرسون بين الاتصال الإداري رضا الموظفين عنه  يوضح (16) رقم والجدول

 .في خزينة ولايةغرداية

 

 

 

 

لاختبار a= 0.05).دلالة ) عند مستوى ائية( أنه توجد دلالة إحص16نلاحظ من الجدول  رقم )

العلاقة بين وسائل وأشكال وأساليب الاتصال الإداري والرضا عن فعاليته لدى موظفي خزينة ولاية غرداية، و 

تم إستخدام إختبار معامل الإرتباط لبيرسون والنتائج مبينة في جدول رقم والـذي تبـين أن قيمة معامل الإرتباط 

 الإحصاءات فين رضا الموظ

 الاتصال الإداري

 

  معامل ارتباط بيرسون 0.743

  مستوى الدلالة 0.000

  حجم العينة 70
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 0.000، وقيمة مستوى الدلالة يساوي  0.125الجدوليـة والتـي تـساوي  روهو أكبر من قيمة ،  0.743يساوي 

وسائل وأشكال و أساليب الاتصال الإداري  مما يعني وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين 0.05وهو أقل من  

ة ذات دلالة توجد علاقفعاليته و رضا الموظفين عنه بخزينة ولاية غرداية قبول الفرضية  الصفرية ، أي  و

 a .دلالة  إحصائية بين إقتناع موظفي الخزينة بفاعلية الاتصال الإداري فيها عند مستوى

 الثانية:التحقق من الفرضية 

الإداري  كلما كان الاتصال وهي:بعد تحليل نتائج الإستبيان ومن أجل التحقق من الفرضية الثانية 

 .اية أثر ذلك على مستوى الرضا الوظيفي لدى موظفيهافعالا في الخزينة العمومية لولاية غود

كما أن الرضا الوظيفي يؤثر في الاتصال الإداري حيث انه كلما كان هناك رضا وظيفيا عاليا في 

 المنظمة إلا وكان الاتصال الإداري أكثر فعالية فيها.

ينة الموظفين عنه في خز  رضاالإداري و معاملات الارتباط لبيرسون، بين الاتصال ( يوضح 17)رقم  والجدول

 .غرداية ولاية

 الإحصاءات الرضا الوظيفي
 الاتصال الإداري

 0.301 
معامل ارتباط 

  بيرسون

  مستوى الدلالة 0.000
 الرضا الوظيفي  

  حجم العينة 70
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بين لإختبار العلاقة a= 0.05))دلالة  عند مستوى ( أنه توجد دلالة إحصائية17نلاحظ من الجدول رقم )

 الاتصال الإداري و الرضا الوظيفي لدى موظفي خزينة ولاية غرداية . 

والـذي تبـين أن قيمة  (17رقم)تم إستخدام إختبار معامل الإرتباط لبيرسون ، والنتائج مبينة في جدول 

لدلالة ، وقيمة مستوى ا 0.047الجدوليـة والتـي تـساوي  ر، وهو أكبر من قيمة  0,301معامل الإرتباط يساوي 

، مما يعني وجود علاقة ذات دلالة إحصائية ضعيفة بين وسائل وأشكال  0.05وهو اقل من  0.000يساوي 

و أساليب الاتصال الإداري و الرضاالوظيفي لدى موظفي بخزينة ولاية غرداية ، لذلك يمكننا قبول الفرضية 

 مكانية الوصول لمستوى الأداء المطلوبالصفرية التي تقول بوجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الإدراك لإ

 . aدلالة والرضا الوظيفي عند مستوى

 الدراسة:: تحليل نتائج المطلب الثاني

 محور الاتصال الإداري: -أ 

بعد حساب العلاقات الإرتباطية بين أبعاد الاتصال الإداري و رضا الموظفين عن فاعليته في 

ثة، عند مستويات الموافقة الثلا الإداري،بند من بنود الاتصال  و إحصاء التكرارات المشاهدة لكل مؤسستهم،

وبتطبيق الأساليب الإحصائية المناسبة للفرضية الفرعية الأولى، وبإستقراء الجداول و تحليلها وترجمتها جاءت 

 :نتائجها كالتالي

 : أن الاتصال الرسمي في الخزينة يطغى على الاتصال الغير الرسمي، وتستعمله الاحظن 

كتابي وشكله ال ،الهاتف( أشكاله، من شفوي المتمثل في )اللقاءات و الإجتماعات الرسمية، و  الإدارة بكل

ن كانت   عن طريق القرارات و التعليمات و الأوامر ولكنها تقتصر على تعليقها في لوحة الإعلانات التي وا 
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فة مباشرة بص والمكاتبمختلف المصالح  تتيح للموظفين الاطلاع عليها إلا أنه كان من الممكن ايصالها إلى

 قراءتها. الموظف بعدعلى محضر التبليغ من  والإمضاء

 الأنترنات  كةوشبخلال الدراسة تبين لنا النقص الفادح في الوسائل الحديثة مثل الحواسيب  ومن

 عتبر آمرا بالصرف. تاللتان تسهلان كثيرا نقل وتبادل المعلومات، ويمكننا تفسر ذلك كون الخزينة لا والأنترانات

  لغير ا واللقاءاتكالمشاركة في العمل النقابي  المؤسسة،ضعف الاتصال الغير رسمي في

ل قد نفسر ذلك بضغط العم الاجتماعي،عبر مواقع التواصل  والتواصلخارج إطار العمل  والعلاقاترسمية 

ختلافالكبير للموظفين  والعدد  والثقافة.الجنس  وا 

  بب عائقا أمام مما يس الفرنسية،المكتوبة باللغة  والقراراتبعض التعليمات هناك مشكل في فهم

 تنفيذها. ودقةسرعة 

التي حاولنا من خلالها الكشف عن العلاقة بين أبعاد  فرعية الأولىو فيما يتعلق بالفرضيات ال

ل الدلالة ، في جدو الاتصال الإداري و رضا الموظف عنه، فقد إستنتجنا وجود علاقة إرتباطيه موجبة متوسطة 

الإحصائية لمعاملات الإرتباط ، بين بعد الاتصال الإداري السائد في الخزينة ورضا الموظفين عنه .حيث 

هذا ما يعكس قيمة رضا الموظف عن فاعلية الاتصال بمؤسسته ، من خلال ،  0.76.قدرت قيمة الارتباط ب

شنواني صلاح البهم نحو أداء أفضل وهـذا ما أشار إليه وسائل وأشكال وأنماط الاتصال الإداري فيها، مما يؤدي 

، في أن القدرة على الاتصال يعني القدرة على نقل المعلومات  1999"في كتابه" إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية 

 ".ةوتحقيق فهم مشترك بين القائم بالاتصال ومستقبله ، ويكون الاتصال ناجحا، إذا ترتب عليه ردود فعل إيجابي

 :الوظيفيمحور الرضا  -ب 
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حصاء التكرارات  بعد حساب العلاقات الإرتباطية بين أبعاد الاتصال الإداري والرضا الوظيفي، وا 

المشاهدة لكل بند من بنود الرضا الوظيفي، عند مستويات الموافقة الثلاثة، وبتطبيق الأساليب الإحصائية 

 : الينتائجها كالتء الجداول وتحليلها وترجمتها جاءت المناسبة للفرضية الفرعية االثانية، وباستقرا

  أن إلا والمكافآت،من خلال نتائج الإستبيان نلاحظ أن أهم مؤشرات الرضا الوظيفي الأجر 

ساب معايير ح وقدمإنخفاض قيمة الدينار  وخاصة مع اليومية،الموظفين يرون أن أجورهم لاتسد حاجياتهم 

مالمتمثلة في الحفاظ على المال العام، وأيضا مقارنة بأجور  م،مسؤولياتهالأجور، لاتتناسب مع   تيازاتوا 

وليات المسؤ  نفس الوزارة )المالية(، مما ولد لديهم الشعور باللامساواة في توزيع الأجور حسب قطاعات من

 والقطاعات.

  سط و فهناك على العموم مستوى من الرضا، بنسب تقترب من المت والتنقيطأما بالنسبة للترقية

أيضا من أجل الشعور بقيمته في المؤسسة  والمعنويلكن الموظف يبقى دائما بحاجة إلى التحفيز المادي 

طلاعه على معايير تقييم عمله حتى يعطيه إحساس بوجود عدالة بين الموظفين.  وا 

وهو الإشراف على العمل بين  الوظيفي،ونلاحظ أن المؤشر الثاني الذي إعتمدناه لقياس الرضا 

وهذا يدل على رضا الموظفين عن مستوى الإشراف  والمشاركة،يتميز بالتفاهم  وموظفيه،مسؤول المباشر ال

يخص العمل وآدائه بشكل جماعي  فيماوهذا  الواحد،علاقات العمل بينهم وبين زملائهم في المكتب  وعن

 ي عور بالرضا الوظيفلا يمثل له السبب الوحيد الكافي للش العمل،لكن هذا الرضا عن بيئة  ومتعاون،

أما مؤشر الغياب ودوران العمل يمكن لنا أن نقول من خلال العينة أن الموظفين يشعرون برضا 

ما يجعلنا نستنتج م ولا يفكرون كثيرا في تغييره أو تركه ولو إلى التقاعد قبل السن القانوني، عملهم،وظيفي في 

 .أن هناك رضا وظيفي عند موظفي خزينة ولاية غرداية
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 :ما يليتتمثل فيالنتائج التي تم التوصل إليها من خلال ما تقدم يمكننا فإن 

 .غردايةهناك اتصال إداري فعال من وجهة نظر موظفي خزينة ولاية  -1

 .في الرضا الوظيفي لدى موظفي خزينة ولاية غرداية ضعيفهناك مستوى   -2

موظفي  .لدى ري والرضا الوظيفيإحصائية بين الاتصال الإدا إيجابية ودالةهناك علاقة ارتباطية 

مما يمكننا أن نقول أن الفرضية العامة قد تحققت و أن الاتصال الإداري يساهم في الرضا .خزينة ولاية غرداية

 الوظيفي لدى موظفي خزينة ولاية غرداية
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 خلاصة الفصل الثاني 

حقيق في ت دورالخزينة في  ريللاتصال الإدا إنالمتحصل عليها يمكن أن نقول النتائج  خلال من

ن كانت ضعيفة، إلا أنها داخلها، تهمن خلال فعالي هاالوظيفي لموظفي الرضا  وجبة فيم ةرتباطياعلاقة  وا 

لاتصال ابين رتباط حيث حددت قيمة الإ متغيري الدراسة،بين  الارتباط،جدول الدلالة الإحصائية لمعاملات 

 ةيوفعال ةول بقيمما أشارنا إليه في الفصل الأ، لى حد ماإتعكس  ، وهي0.301ب  الإداري والرضا الوظيفي

جهة  من منظمةأهداف ال لتحقيق لعاملينمن التواصل مع االإدارة نه يمكن لأ ،منظمةأي الاتصال الإداري في 

جاد ومعالجتها واي ، والنقائصاكتشاف الأخطاء ، كما يمكنها منمن جهة أخرى عاملأهداف وحاجيات ال وتلبية

 استفحالها. لها قبللحلول ا

حساس إ للموظفين هووالنقطة الايجابية الهامة في الاتصال الإداري الفعال وربطه بالرضا الوظيفي  

الموظف بأنه جزء هام في المنظمة مما يجعله يقوم بعمله في أكمل صورة ويدلي بكافة البيانات والمعلومات 

مستوى  عالعمل، ورفن خلال هذه المعلومات تطوير ظروف التي يلمسها في بيئة عمله حتى يمكن الإدارة م

 الأداء وزيادة الإنتاجية.
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 خـاتمـةال

عمليات الفشل كل وعليه يكون نجاح أو ، إن المورد البشري هو العمود الفقري الذي تقوم عليه المؤسسات

اءة ها بدون عنصر بشري فعال له كفمن تخطيط وتنظيم ورقابة ولا يمكن لأي مؤسسة تحقيق أهداف ،الإدارية

.وروح المبادرة والتعاون في العمل ولا يتأتى ذلك إلا بوجود اتصال إداري فعال ،حساس بالمسؤوليةا  في الأداء و 

بين الإدارة وموظفيها يسمح بالتواصل و تبادل المعلومة بدقة و سرعة وثقة تعطي لكل أفراد المنظمة الإحساس 

.لذا كان اهتمامنا في  هذه الدراسة معرفة واقع الاتصال الإداري ماء والولاء لهابالرضا الوظيفي وبالإنت

بالمؤسسات العامة و علاقته بالرضا الوظيفي لدى موظفي الخزينة العمومية لولاية غرداية بالإجابة عن بعض 

   الفرضيات المقترحة التساؤلات المطروحة و التحقق من

 ما يلي يمكن لنا أن نستتنتج  يهاائج المتوصل إلومن خلال هذه النت

قيمة وأهمية الاتصال الإداري وعلاقته باالرضا الوظيفي للموظفين باعتباره العمود الفقري لكل منظمة 

 ،أو العصب الرئيسي لها وبالتالي يمكن أن نقول أن الاتصال الإداري الفعال الذي تدعم فيه الأقوال الأفعال

لى تحقيق أهدافها إلوصول إلى ان الإدارة واالموظفين كفيل بأن يساعد المنظمة الثقة والمصداقية بي فيه توفرتو 

 .من خلال الرضا الوظيفي الذي يؤدي حتما إلى أداء وظيفي جيد



 الخاتمة
 

94 
 

 :الاقتراحات والتوصيات

المتحصل عليها في دراستنا، والتي تناولنا فيها موضوعا هاما من  والنتائجعلى ماتوصلنا إليه ا بناء 

 ضماتندارة وتسيير الموارد البشرية وهو الاتصال الإداري وعلاقته بالرضا الوظيفي في الممواضيع الإ

  في:ت تتمثل من الاقتراحا العامة نقدم مجموعة

   مؤشراته  ، بإعادة النظر فيالرضا الوظيفي لدى الموظفينمن مستوى رفع الضرورة البحث عن أساليب

 والتحفيزات. والمنحالقوية، كالأجور 

    لأداء الوظيفي تحسين ا الكبيرة. فيلأهميته لبحث عن سبل تحسين الاتصال الإداري بالمؤسسات العامة ا

 .الوظيفي والرضاالوظيفي  والولاء

     ين لتساير التطور التكنولوجي العالمي، وضرورة تكوين الموظف وتجديدهاضرورة تحسين وسائل الاتصال

 على استعمالها بفعالية.

  . في صالح الموظف. وبرامجال الغير الرسمي بإقامة لقاءات ورحلات الاتص تدعيم 

  ضرورة البحث عن العوامل المؤثـــــرة بشكـــــل كبير في كل من رضا الوظيفي خاصة في ايجاد الدوافع

 .القوية لذلك

 كهم اشراكن بل اعطاء حرية أكبر للعاملين بالمؤسسة ليس فقط في اتصالهم بالإدارة وايصال انشغالاتهم

 المؤسسة.في عملية اتخاذ القرارات داخل 

  البحث  رورةوضقدرات العمال من خلال تكثيف وترقية العمليات التكوينية والتدريبية.  وتطويرزيادة

 الموظفين.لدى  وتدعيمهعن أساليب رفع الرضا الوظيفي 
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  الأداء  تحسين في ،الكبيرةلأهميته البحث عن سبل تحسين الاتصال الإداري بالمؤسسات العامة

 الوظيفي بتحقيق الرضا الوظيفي.  والولاءالوظيفي 

  ضرورة البحث عن العوامل المؤثـــــرة بشكـــــل كبير في كل من رضا الوظيفي خاصة في ايجاد الدوافع

 القوية لذلك

  مهني لفي مجال الاتصالات وفهم المعلومات المتلقاة التي لها تأثير مباشر أو غير مباشر على أدائهم ا

 .أو الوظيفي

  إجراء دراسة لمعرفة اتجاهات كل من الهيئة العليا والدنيا من إداريين ومستخدمين نحو كل العمليات

الإدارية الأخرى من تخطيط وتنظيم ورقابة وتوجيه ودورها في تحدد نمط الاتصال الفعال الذي يساعد 

 .على أداء جيد لكل الفاعلين في المؤسسة

 الخبرة والمستوي التعليمي و  والسنعلى أساس المتغيرات الشخصية )الجنس  ومفصلة إجراء دراسة دقيقة

 بينها للحصول على نتائج أدق وأقرب إلى الواقع. والمقارنة المسؤولية(الوظيفية ومستوى 

  و قد ظهر حديثا مصطلح الإحتراق الوظيفي و له علاقة بالاتصال الإداري و الرضا الوظفي ويجدر

 حوله.اجراء دراسات 
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2000.   

 رة.هالقا والتوزيع:للنشر  غريبدار  التنظيم، علم اجتماع لطفي. ابراهيم طلعت،  (28
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 :والتوزيعللنشر  الصحوةدار  ،العربيةالإصلاح الإداري في جمهورية مصر  الخالق.عبد  ناصف، (49

 .1975 مصر،

 :وزيعوالتللنشر  الأيام ردا ،الوظيفيوعلاقته بالرضا  التنظيميالمناخ  .بمنقارومراد  لوكا، الهاشمي،  (50
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 .2000دار حامد للنشر والتوزيع: عمان،  ،2 ط والتجارب

 رسائل ومذكرات:  (3
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 .2017،2016 العلـــــــــــــــــــوم الاجتمـــــــــــــــــاعية، يةوهــــــــران، كل جامـــــــــــــــــــــــــــــعة
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 مجلات:( 4

 ،وديالسعللمبيعات في القطاع الخاص  المندوبيالرضا الوظيفي  الله.سامي بن عبد  الباحسين، (1

 .2007جامعة الكويت، الكويت، ،02عددال ،14المجلد  الإدارية،المجلة العربية للعلوم 
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اسة در  ،السلوكيةعملية الاتصال بين الرئيس المتسلط ومرؤوسيه وردود أفعالهم  كمال.بن موسى،  (2

تحليلية في مركب تمييع الغاز بأرزيو، مجلة دراسات نفسية وتربوية، مخبر تطوير الممارسات النفسية 

 .2011 ،22والتربوية، جامعة وهران، العدد 

 ،ةسنطينمتنوري قجامعة  الإنسانية،مجلة العلوم  ،الإنسانيةالاتصال الفعال والعلاقات  صالح.بن نوار،  (3

 .2004، 22الجزائر، العدد

 دراسة مقارنة بين الكليات الوظيفةنحو  والاتجاهاتأهمية الأهداف ، وآخرون. النعيميعدنان تايه،  (4
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 .1990يوليو ، 15عدد ، 33مجلد  الإدارة،مجلة  ،هرةالقا

 المدرسينمن  لدى عينة الوظيفي والرضاالنمط )أ( بين سلوك العلاقة . عويد سلطان المشعان، (6

 .2003يونيو  ،47العدد  التربوية،المجلة  ،الكويتيون والمدرسون المصريون

 كتب أجنبية:ثانيا  

) Ali blessed. droit de la computability pulque. edition Houma. Anne 1992. Alger.1
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 ستمارة الاستبيانا
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 جامعة غرداية

 كلية الحقوق و العلوم السياسية

 قسم العلوم السياسية

 

 

  :بعد التحية والتقدير

في إطار التحضير لمذكرة التخرج لنيل شهادة الماستر علوم سياسية تخصص تنظيم 

داري على مستوى كلية الحقوق والعلوم السياسية بجامعة غرداية.سياس  ي وا 

 " علاقة الإتصال الإداري بالرضا الوظيفي في المؤسسات العامة "بموضوع 

ددة متعستمارة خاصة ببحث علمي ميداني، تحتوي على اسئلة ا يديكنضع بين 

 ميغرض عللخدم ستست افنتائجه ،وقناعة صدقبكل جابة عنها الإ فالرجاء منكم

 فقط.هذا البحث بقى خاصة بتسو 

 شكرا جزيلا على تعاونك

 داود نور الدين

باباوموسى صالح



 

106 
 

التي أمام الاجابة × ( هذه الاستمارة بعناية ودقة. وذلك بوضع العلامة )  ءرجى منكم ملي

 تناسبك.

 البيانات الشخصية:  :المحور الأول 

    أنثى                                                          ذكر                           : الجنس .1

 

  50أكثر من        50إلى 41ن م               40إلى 31من      30إلى  20من  السن : .2

 

 أرمل)ة(           مطلق)ة(     متزوج)ة(       الحالة الإجتماعية : أعزب)ة(   .3

 

 جامعي            ثانوي      متوسط     عليم          ابتدائي بدون ت المستوي التعليمي: .4

 

 .:............................................................................................................................مسؤوليتك في العمل .5

 

    10من كثرأ    سنوات            10إلى  5من           سنوات 5قل من أ الخبرة في العمل: .6
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   الإداري: البيانات الخاصة بعملية الاتصال  المحور الثاني
  الإداري  الاتصالو أشكال  : وسائل  (1
 

 

 

 رقم   العبارات  موافق  محايد  موافق 

وسائل الاتصال في مؤسستك تساعد على تبادل    
   المعلومة وسرعة  الحصول عليها

01 

إجتماعات الإدارة مع الموظفين تساهم في  الاطلاع       
 .المعلومات والقرارات الجديدة  في العمل

 02 

الوسائل الشفوية )الهاتف.المقابلات....(  تساعدك       
 . في الحصول على المعلومة بشكل أسرع و أدق

 03 

تصلك القرارات و التعليمات و الأوامر المتعلقة بالعمل       
 .صادرة عن الرؤساء بشكل مكتوبال

04 

لتبليغ الأوامر والتعليمات تقتصر الإدارة على النشر    
 .في لوحة الإعلانات فقط

05 

مكان لوحة الإعلانات يتيح  لك الإطلاع على ما    
 ينشر فيها بصفة يومية

06 

الاتصال المكتوب هو الوسيلة الوحيدة  لايصال    
 ل إلى مسؤوليكمقترحاتك و أفكارك في العم

07 

تعاني من مشكل فهم التعليمات و القرارات باللغة       
   . الفرنسية

08 
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 الاتصال الرسمي: (2

 غير 

 موافق 
 العبارات موافق  محايد 

 رقم 

  

اتصال مسؤولك بك يتم بصفة يومية لبحث أمور       
 العمل  .

01 

 اتتشارك مع مسؤولك المباشر في اتخاذ بعض قرار    
 العمل

02 

يمكنك الاتصال بمسؤوليك في العمل في أي وقت من       
 أوقات الدوام

03 

اتصالك برؤسائك في العمل يتم وجوبا عن طريق تتبع       
 التسلسل الإداري

04 

 05 علاقتك بالإدراة يسودها الاحترام المتبادل      

يصغى الرؤساء لآراء و اقتراحات المرؤسين في مجال    
 لعمل ا

06 

 07 تعتبر القرارات و الأوامر التي تصلك للتنفيذ فقط.   
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 الرسمي :  ( الاتصال غير3

 

 

 

 

 

 

 

 

 غير 

 موافق 
 العبارات  موافق  محايد 

 رقم 

  

العلاقات الشخصية مع محيطك في العمل تجعلك تشعرك بالرضا       
 عن عملك

 01 

 02 لك علاقة ودية  مع الموظفين خارج العمل   

 03 تتواصل مع زملاء العمل عبر المواقع التواصل الأجتماعي   

لقاءات -تشارك في لقاءات   خارج إطار العمل )رحلات   
 ودية....(

04 

 05 تتضامن مع زملائك في حالة وقوعهم في أي مشكل   

النقابة في مؤسستك قوية ولها تأثر على قرارات الإدارة لصالح    
 الموظف

06 
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 محور الثالث: الرضا الوظيفيلا

 اتجور والتحفيز ( الأ1

 غير 

 موافق 
 العبارات  موافق  محايد 

 رقم 

 

 01 الأجر الذي تحصل عليه كاف لتلبية احتياجاتك       

 02 الأجر يتناسب مع جهودك و مسؤولياتك في المؤسسة       

الأجور في مؤسستك تتناسب مع أجور القطاعات الوظيفية       
 الأخرى

03 

 04 الحوافز تتناسب مع المجهود المبذول في العمل   

 05 أنت راض عن تنقيط مسؤوليك لعملك و تقييمهم لمجهوداتك   

 06 الترقية تتم على أساس الأداء و الكفاءة       

أنت بحاجة الى أكثر من التحفيز المادي ) الشكر .. و    
 ا الوظيفيالإعتراف بالمجهود ...( للشعور بالرض

07 
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   (: طبيعة الإشراف على المهام2

 غير 

 موافق 
 العبارات  موافق  محايد 

 رقم 

 

 01  تتلقى المساعدة من زملائك في المكتب.في أمور العمل       

 02  أنت راض عن مستوى أداء زملائك في العمل       

تتلقى المساعدة المطلوبة من مشرفك المباشر من أجل    
 داء المهام بشكل جيدأ

03 

      
مساعدة مسؤولك المباشر لك في العمل يشعرك بالإرتياح 

 ويعطيك دافعا قويا للأداء الجيد
 04 

   
يشجعك  مسؤولك الأول عندما لايتملك المعلومة  على 

 الاتصال بالمستويات الادارية الأعلى مباشرة
05 

   
ياء واست أسلوب مسؤوليك في التعامل معك يسبب لك قلق

 من عملك
06 

 

 

 

 

 

 

 (: الغياب ودوران العمل3
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 غير 

 موافق 
 العبارات  موافق محايد 

 رقم 

 ا 

 01  الأجر الذي تحصل عليه كاف لتلبية احتياجاتك       

 02  الأجر يتناسب مع جهودك و مسؤولياتك في المؤسسة       

ة يالأجور في مؤسستك تتناسب مع أجور القطاعات الوظيف   
 الأخرى

03 

 04  الحوافز تتناسب مع المجهود المبذول في العمل      

أنت راض عن تنقيط مسؤوليك لعملك و تقييمهم       
 لمجهوداتك

 05 

 06 الترقية تتم على أساس الأداء و الكفاءة       

أنت بحاجة الى أكثر من التحفيز المادي ) الشكر .. و    
 لشعور بالرضا الوظيفيالإعتراف بالمجهود ...( ل

07 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأشكالفهرس 
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فهرس الأشكال

 الصفحة عنــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوان الشكـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل الرقم

 17 شبكة الاتصال بالسلسلة 1

 17 شبكة إتصال العجلة 2

 18 شبكة الاتصال الدائري 3

 18 شبكة الاتصال النجمي 4

 29 تدرج الحاجات البشرية وفق نظرية ماسلوسلم  5

 60 التنظيمي لخزينة ولاية غردايةالهيكل  6

 68 توزيع أفراد العينة حسب الجنس 7

 69 سنتوزيع أفراد العينة حسب ال 8

 70 المستوى التعليمي للموظفين 9

 71 عيةتوزيع أفراد العينة حسب الحالة الإجتما 10

 72 ةالوظيفيالمسؤولية توزيع أفراد العينة حسب  11

 73 توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية 12

 76 الاتصال في الخزينة أشكالوسائل و خط بياني ل 13

 77 الاتصال الرسمي في الخزينة 14

 80 الاتصال الغير الرسمي في الخزينة 15

 81 ات إجابات العينة على بعد الأجوروالتحفيز  16

 83 العمل فيأسلوب الإشراف إجابات العينة على بعد  17

 84 إجابات العينة على بعد الغياب ودوران العمل 18



 
 

 

  

 الجداولفهرس 
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 فهرس الجداول
 

 

 

  

 الصفحة عنــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوان الجـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــدول الرقم
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 فهرس المحتويات

 الصفحة الموضوع 
  الإهداء

 الشكر والعرفان
 ملخص الدراسة

 1 مقدمة
 3 ثانيا: مشكلة الدراســــة 

 4 راسة ثالثا: فرضيات الد
 5 رابعا: أسباب اختيار موضوع الدراسة

 5 خامسا: أهداف الدراسة 
 6 سادسا: حــــدود الـدراســـــة 
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 9 عاشرا: صعوبات الدراسة 
 9 الحادي عشر: هيكل الدراسة

 نظري للدراسةالفصل الأول: الإطار ال
 12 المبحث الأول: الاتصال الإداري داخل المؤسسة العامة.

 12 المطلب الأول: ماهية الاتصال الإداري.
 19 المطلب الثاني: دور الاتصال الإداري ومهامه في المؤسسة.

 21 المطلب الثالث: معوقات الاتصال الإداري وسبل التغلب عليها 
 24 ي في المؤسسة العامةالمبحث الثاني: الرضا الوظيف

 24 المطلب الأول: ماهية الرضا الوظيفي.



 

121 
 

 29 المطلب الثاني: نظريات الرضا الوظيفي.
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