
 
 

2018/ج ب /ك ع إ ت ع ت.........../ رقم الترتٌب   

 وزارة التعليــم العالــــي و البحث العلمــــي
*بومــــرداس* بوقــرة أمحمد ةامعـــج  

 

 

الاقتصادية و التجــارية و عمــوم التسييـركليــة العلــوم   
:أطروحة دكتوراه عموم في  

عموم التسيير: شعبـة  
. تسيير المنظمات:تخـصص  

  

 تفعيل دور الاتصال التنظيمي في التخفيف من ضغوط العمل في المنظمة

.دراسة عينة من الأساتذة الجامعيين  

.27/09/2018:نوقشت و أجيزت بتاريخ  
:إشراف الأستاذ الدكتور:                                          إعداد الطالبة  

 بن طالب سامية                                           شعباني مجيد 

:لجنـة المنـاقشـة  

 
    رئيسا         جامعة   بومرداس                   أستاذ تعليم عالي        حوشين كمال / د
          مشرفا  جامعة  بومرداس                   أستاذ تعليم عالي        شعباني مجيد / د
           ممتحنة جامعة بومرداس            أستاذة محاضرة قسم أ      قهواجي أمينة  / د
                ممتحنا جامعة المدية           أستاذ محاضر قسم أ        يحياوي محمد   / د
المركز الجامعي ميلة       ممتحنا               أستاذ محاضر قسم أ           بوسالمأبو بكر/ د
               جامعة البويرة               ممتحناأستاذ محاضر قسم أ          غازيباون علي/ د

                               

2017/2018:السنـة الجامعيـــة  



 
 

  

 



 

 
 

 

:الممخص  
يعتبر مكضكع ضغكط العمؿ مف المكاضيع الحساسة التي نالت الحظ الكفير مف الأدبيات المعاصرة ذلؾ 

 .لما ليا مف تأثير كاضح سكاء عمى الفرد أك المنظمة
فبعدما كانت ضغكط العمؿ تدرس عمى مستكل الفرد فقط باعتبارىا تؤثر عمى حالتو النفسية، أصبحت 

ميما اختمفت طبيعتيا أك شكميا -  إف لـ نقؿ كؿ المنظمات–اليكـ مشكمة إدارية أك حتمية تعيشيا معظـ 
مف العامؿ إلى المنظمة التي يعمؿ فييا بشكؿ  (خاصة السمبية)أك ىدفيا ك ذلؾ بسبب انتقاؿ آثارىا

 .مباشر
ضعؼ نظاـ الاتصاؿ بيا ك فشمو في : ك مف بيف أىـ الأسباب التي تكلد ضغكط العمؿ في المنظمة

تحقيؽ الأغراض التي كجد مف أجميا، فيذا النظاـ ىك بمثابة الرابط الأساسي الذم يربط بيف أجزاء      
أك كحدات المنظمة ك ىك المحرؾ الأصمي لكؿ ما يجرم داخميا ك خارجيا ك ىذا فضلب عف المعمكمات 

ك المستجدات التي يتزكد بيا العاممكف لأداء مياميـ مف جية كضماف بقاء ك استمرار المنظمة  مف جية 
 .أخرل

ك ليذا فعمى المنظمات المعاصرة البحث في كيفية تفعيؿ نظاـ الاتصاؿ مف أجؿ ضماف تحقيقو لأىدافو 
مف جية ك معالجة بعض المشاكؿ الإدارية مف جية أخرل لا سيما ضغكط العمؿ ك ما ينتج عنيا مف  

. آثار سمبية مضرة بالعامؿ ك المنظمة عمى حد سكاء
 .ضغكط العمؿ، المنظمة، العامؿ، الاتصاؿ التنظيمي: الكممات المفتاحية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

Résumé: 

 

Les pressions de travail est un des sujets les plus sensibles qui ont une place 

importante dans la littérature contemporaine, et ce parce qu’elle a un  impact visible  

sur l’individu et sur l’ organisation. 

Jadis La pression au travail faisait l’objet d’étude  seul au regard de l’individu vu 

qu’elle influence son état psychique ; 

De nos jours la problématique de la pression est considérée comme une 

problématique administrative, voir une fatalité encourue par la majorité, si non par la 

totalité des organisations, quelque soit sa nature ou forme ou encore son but, cela est 

du au passage des conséquences négatives notamment, de cette pression  exercée sur 

l’individu, à l’ensemble de l’organisation dans la quelle cet individu évolue. 

La faiblesse du système de communication ainsi que son échec aboutir aux buts 

escomptés sont considérés  parmi les facteurs  majeurs qui créent la pression au 

travail au sein d’une organisation. 

Le système de communication est le ciment  qui lie les différentes composantes  et 

unités de l’organisation et il est le leitmotiv de ce qui s’opère à son sein ainsi qu’a 

son environnement extérieur, 

Il est aussi l’outil de renouvellement  des données mises a disposition des 

travailleurs d’une part    afin de leur permettre  d’exécuter leur mission et d’autre 

part assurer  la continuité et la pérennité de cette organisation. 

Ce ci dit, les organisations modernes doivent chercher la façon de redynamiser leur 

système de communication pour  qu’il aboutisse ses objectifs fixés et aussi pour 

traiter des autres problématiques  administratives  notamment  les pressions au 

travail et ces répercutions néfastes sur le travailleur et de façon générale sur toute     

l’ organisation. 

Mots clés : pressions au travail, organisation, employer(travailleur), communication 

organisationnelle. 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

Abstract : 

work stress is one of the most sensitive topics that have an important place in contemporary 

literature, because it has a visible impact on the individual and the organization. 

   Formerly work stress was the object of study alone, with regard to the individual as it 

influences his psychic state; 

Nowadays the problematic of stress is considered as an administrative problem, a fatality 

incurred by the majority, if not by the totality of the organizations, 

Not with standing their nature or form or their purpose, this is due to the passage of the 

negative consequences in particular, from this stress exerted on the individual, to the whole 

organization in which this individual evolves. 

 

   The weakness of the communication system and its failure to achieve the desired goals are 

considered among the major factors that create work stress within an organization. 

    The communication system is the glue that binds the different components and units of the 

organization and it is the leitmotif of what operates within it and its external environment, 

  It is also the tool for renewing the data made available to workers on the one hand to enable 

them to carry out their mission and on the other hand to ensure the continuity and 

sustainability of this organization. 

 

   This said, modern organizations must look for ways to revitalize their communication 

system to achieve its objectives and also to address other administrative issues including 

work stress and these adverse repercussions on the worker and generally on the whole 

organization. 

Keywords: work stress, organization, employee, organizational communication. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

تقديرشكر و   
 كبعد........................................الحمد لله كحده، ك الصلبة ك السلبـ عمى مف لا نبي بعده

يسرني أف أتكجو بجزيؿ الشكر ك عظيـ التقدير ك خالص العرفاف لكؿ مف ساىـ مف قريب أك مف بعيد 
 :في إنجاز ىذا العمؿ ك إخراجو إلى حيز النكر، ك أخص بذلؾ

 لتفضمو بالإشراؼ عمى ىذا العمؿ ك متابعة خطكاتو        شعباني مجيد: الأستاذ المشرؼ الدكتكر 
 .بالتصحيح ك التكجيو ك الارشاد

  الذيف تحممكا عناء قراءة ىذا العمؿ ك قبمكا دعكة مناقشتو حيثأعضاء لجنة المناقشةالأساتذة  
 .       أشكرىـ مف البداية عمى الملبحظات ك التكجييات السديدة المقدمة مف طرفيـ

 الأستاذ خميفي :  الذيف قامكا بتحكيـ استبياف ىذا العمؿ ك أخص بالذكرالأساتذة المتخصصين
رزقي، الأستاذ بكستة، الأستاذة دركازم ياسميف ك الأستاذ ىكارم سعيد الذم لـ يبخؿ عمي 

 .بتكجيياتو ك نصائحو في كؿ ما يخص الجانب الإحصائي في ىذه الأطركحة
  الذيف تحممكا معي تكزيع ك استرجاع الاستبيانات المكزعةالأساتذة الزملاء و الإداريين. 
 الذيف تفضمكا بالإجابة عمى عبارات الاستبياف ك قدمكا المعمكمات اللبزمة التي الأساتذة الأفاضل 

 .ساعدتنا عمى إتماـ ىذا العمؿ
  الذيف صبركا رفيق دربي زوجي القدير أطاؿ الله في عمرىما ك بالوالدين الكريمينأختـ شكرم 

 .معي خلبؿ المراحؿ الحرجة ك الصعبة لإنجاز ىذا العمؿ ك كانكا عكنا ك سندا لي لإتمامو

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 الإىداء
أىدي ىذا الجيد العممي المتواضع إلى كل من لو فضل عمي بعد الله في انجازه، 

:و أخص بالذكر  

والدي الكريمين، المذان أحسنا تربيتي و حرصا عمى تعميمي و يسرا لي سبل 
.العمم و المعرفة، حفظيما الله و أطال في عمرىما  

نور اليدى و منى الذين تحمموا كثيرا مشقة انشغالي عمييم :  زوجي و بناتي
. لانجاز ىذا العمل المتواضع  

أخي، أختي، أزواجيم ، أبناؤىم و : جميع أفراد عائمتي الكريمة و أخص بالذكر
.الأخت الكبرى لزوجي أطال الله في عمرىا  

.كل الزملاء و الأساتذة الأفاضل  

.كل محبي العمم و التعمم  
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 تمييد
     إف ما يشيده عالـ اليكـ مف تغييرات مستمرة ك معقدة، جعمت المنظمات المعاصرة ك بكؿ إمكانياتيا 
ك مكاردىا تكاجو ك تتحدل ىذه التغييرات مف أجؿ الاستمرارية ك النجاح ك الكصكؿ إلى الأىداؼ التي 

. تسعى لتحقيقيا
   ك لقد أكدت العديد مف الدراسات أف مثؿ ىذه المنظمات ك التي  لاقت نجاحا في ظؿ التحديات التي 

         تكاجييا ىي التي تيتـ بالدرجة الأكلى بمكاردىا البشرية ك كؿ ما يتعمؽ بيذه الأخيرة سكاء ماديا
أك معنكيا؛ فالمكرد البشرم أصبح أغمى ك أىـ عنصر تمتمكو المنظمة ك الذم بدكنو لا يمكف ليا تحريؾ 

أك تسيير أم مكرد أخر ك ىذا فضلب لما يمتمكو مف قدرات مادية ك معنكية إلى جانب ما يكتسبو مف 
. معارؼ ك خبرات في مجاؿ عممو

      إذ يعد مكضكع ضغكط العمؿ مف المكاضيع الحساسة التي أصبحت إدارة المنظمات تكلييا اىتماما 
ة مقارنة بالايجابية ك التي تؤثر مباشرة عمى العامؿ بيأكبر مف ذم قبؿ إدراكا منيا بخطكرة آثارىا السؿ

باعتباره يقضي جزءا كبيرا مف كقتو فييا ك الذم بدكره يؤثر عمى المنظمة مف خلبؿ عدة مؤشرات كتدني 
كالتغيب مثلب، التأخر عف العمؿ، دكراف العمؿ، : مستكيات الأداء، إتباع سمككيات غير لائقة في العمؿ

فكؿ ىذه المؤشرات تؤثر حتما عمى الخ ... فقداف الرغبة في العمؿ، التخريب ك تعطيؿ أجيزة العمؿ، 
. سمعة ك صكرة المنظمة ك بالتالي قدرتيا عمى التكيؼ مع الظركؼ البيئية المتغيرة

   فضغكط العمؿ اليكـ أصبحت مف الظكاىر الحتمية ك الشائعة ك التي تقمؽ الإدارة ك تجعميا في تفكير 
دائـ عف أىـ مسبباتيا ك كيفية إدارتيا أك التقميؿ مف آثارىا السمبية متبنية في ذلؾ العديد مف 

. الاستراتيجيات ك المداخؿ
     ك تعتبر البيئة الداخمية لممنظمة ك ما تحكيو مف أنظمة ك سياسات مف أىـ مسببات ىذه الضغكط ، 

نظاـ الاتصاؿ الذم يعد بمثابة الرابط القكم ك الأساسي بيف كحداتيا ك أقساميا مف : ك مف ىذه الأنظمة
خلبؿ ما ينقمو مف معمكمات، بيانات، أفكار، معاني ، مشاعر ك غيرىا تساىـ مف بعيد أك مف قريب في 

 .تحقيؽ الأىداؼ المسطرة
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:    مشكمة الدراسة: أولا
   إف مينة التدريس مف أنبؿ ك أرقى ك أىـ مينة في أم مجتمع كاف، ك صدؽ أحد المؤلفيف حيف كتب 

إف الكجو الذم تظير بو الدكلة خيرا أك شرا تقدما أك انحطاطا ىك مف كضع المدرس بما أثر بو :" ك قاؿ
." عمى تلبميذه حيف كاف يدرسيـ

  ك تنطبؽ ىذه المقكلة عمى المدرس في مختمؼ الأطكار التعميمية، فالأستاذ الجامعي ليس بمفء عف 
ىذا الكلبـ، إذ يعد الركيزة الأساسية لإعداد جيؿ كاعي، متعمـ، مثقؼ ك مييأ لما يمميو سكؽ العمؿ 

العالمي، فيك يسعى دائما لتحقيؽ الأفضؿ ك الأجكد ك الأحدث مف أجؿ بناء مجتمع سميـ ك إعطاء 
صكرة ك سمعة جيدة لمجامعة التي يعمؿ فييا، لكنو لا يمكنو العمؿ بمفرده بؿ ينبغي عميو الاحتكاؾ 

بمجمكعة مف الزملبء ك المدراء ك المسؤكليف ك الإدارييف مف أجؿ تبادؿ المعمكمات ك الخبرات ك التعاكف 
. ك التشاكر ك التنسيؽ في مختمؼ جكانب العمؿ لنجاح العممية التعميمية

كعدـ تفيـ كؿ طرؼ لآخر، حجب :    أما إذا كاجو جممة مف المعكقات التي تحكؿ دكف تحقيؽ ذلؾ
المعمكمات عف بعضيـ البعض،نقؿ معمكمات خاطئة فيما بينيـ أك غير ذلؾ، فكؿ ىذه المشاكؿ ك أخرل 

. تترجـ ضعؼ نظاـ الاتصاؿ فيما بينيـ ك الذم بدكره يخمؽ ضغكط عمؿ متفاكتة لدل الأساتذة 
: انطلبقا مما سبؽ يمكف طرح الإشكالية التالية

الأستاذ  التي يشعر بيالتخفيف من ضغوط العمل ا ما مدى مساىمة تفعيل الاتصال التنظيمي في
؟الجامعي  

 
:الأسئمة الفرعية  

:ضمف الإشكاؿ الرئيسي السابؽ يمكننا طرح الأسئمة الفرعية التالية  
  ك ما ىي مصادرىا؟ليا الأساتذة الجامعييفما مستكل ضغكط العمؿ التي يتعرض - 
ما كاقع الاتصاؿ في المنظمة محؿ الدراسة؟-   
الأساتذة المستجكبيف؟ما ىك أثر تفعيؿ الاتصاؿ في المنظمة عمى التخفيؼ مف ضغكط العمؿ لدل -   
الجنس، الحالة : تبعا لممتغيرات التاليةالأساتذة المستجكبيف ىؿ تختمؼ مصادر ضغكط العمؿ لدل- 

 المدنية، طبيعة عقد العمؿ، نكع الشيادة المحصؿ عمييا، مزاكلة أعماؿ إدارية إلى جانب التدريس؟
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:فرضيات الدراسة: ثانيا  
: تسعى ىذه الدراسة لاختبار الفرضيات التالية

،  يعاني أفراد عينة الدراسة مف ضغكط عمؿ مرتفعة في مستكاىا العاـ:الفرضية الرئيسة الأولى -1
، تتنكع مصادر ضغكط العمؿ التي يتعرض ليا أفراد عينة الدراسة: الفرضية الرئيسية الثانية -2
 يكجد أثر ذك دلالة إحصائية لتفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي عمى التخفيؼ :الفرضية الرئيسية الثالثة -3

مف ضغكط العمؿ، 
:  التاليةفرعيةة تندرج الفرضيات اؿمتحت ىذه الفرض

يكجد أثر لتفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي عمى التخفيؼ مف ضغكط العمؿ :الفرضية الفرعية الأكلى- 1.3
 .التي مصدرىا خصائص الدكر

يكجد أثر لتفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي لمتخفيؼ مف ضغكط العمؿ التي : الفرضية الفرعية الثانية -2.3
 .مصدرىا ظركؼ العمؿ المادية

 يكجد أثر لتفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي لمتخفيؼ مف ضغكط العمؿ التي :الفرضية الفرعية الثالثة -3.3
 . مصدرىا نظاـ الحكافز ك الأجكر

 يكجد أثر لتفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي عمى ضغكط العمؿ التي :الفرضية الفرعية الرابعة -4.3
 .ك نمط القيادة  مصدرىا نمط الإشراؼ، الاتصاؿ 

يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لإجابات أفراد عينة الدراسة حكؿ  :الفرضية الرئيسية الرابعة -4
 .لممتغيرات الشخصية ك الكظيفيةترجع مصادر ضغكط العمؿ 

:  التاليةفرعيةة تندرج الفرضيات اؿمتحت ىذه الفرض
توجد فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات أفراد العينة حول مصادر : الفرضية الفرعية الأولى- 1.4

 .ضغوط العمل تعود لمتغير الجنس
توجد فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات أفراد العينة حول مصادر ضغوط العمل تعود - 2.4

 .لمتغير الحالة المدنية
توجد فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات أفراد العينة حول مصادر ضغوط العمل تعود - 3.4

 .لمتغير طبيعة عقد العمل
توجد فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات أفراد العينة حول مصادر ضغوط العمل تعود - 4.4

 .لمتغير مزاولة أعمال إدارية إلى جانب التدريس
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توجد فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات أفراد العينة حول مصادر ضغوط العمل تعود - 5.4
 .لمتغير الشيادات المحصل عمييا

: أىمية الدراسة:ثالثا
 تستمد ىذه الدراسة أىميتيا مف طبيعة المكضكع الذم تناكلتو ك كذا مف خلبؿ الإشكالية الرئيسية، 

: الأسئمة الفرعية ك الفرضيات المطركحة، ك يمكننا إبراز ىذه الأىمية مف خلبؿ النقاط التالية
. إبراز دكاعي الاىتماـ بالاتصاؿ التنظيمي ك سبؿ تفعيمو لتحقيؽ الأىداؼ التي كجد مف أجميا- 
. التعرؼ عمى أىـ المسببات التي تؤدم بالعامؿ في المنظمة بشعكره بضغكط العمؿ- 
الاىتماـ بكاقع الأستاذ الجامعي ك مكانتو في المجتمع ك معرفة أىـ الصعكبات التي تكاجيو ك تعيقو - 

. في أداء عممو لا سيما الضغكط الناتجة مف أعباء ىذا الأخير
تنبيو المنظمات عامة ك المنظمات التعميمية خاصة بأف ضغكط العمؿ قد تككف سببا لظيكر مشاكؿ - 

تدني مستكيات الأداء التنظيمي، تدني مستكيات الرضا الكظيفي : إدارية عديدة في المنظمة لا سيما 
. لمعامميف، ازدياد ظاىرة دكراف العمؿ، التغيب عف العمؿ أك ترؾ المنصب في آخر المطاؼ

إعطاء أىمية بالغة لمكضكع ضغكط العمؿ خاصة ك أف اغمب منظمات العصر لا تكلي اىتماما ليذا - 
. المكضكع

تكعية إدارة المنظمات أف ضغكط العمؿ ىي ظاىرة حتمية ينبغي إدارتيا ك ليس القضاء عمييا  كميا - 
. لأف ىذا مستحيؿ مف جية ك لأنيا كما تحمؿ نتائج سمبية فيي تحمؿ كذلؾ نتائج ايجابية مف جية أخرل

تقديـ إضافة جديدة لمميتميف بيذا المكضكع مف جانب تسيير أك إدارة المنظمة ك ذلؾ لقمة الدراسات - 
عمـ : في ىذا التخصص إذ نجد معظـ الدراسات حكؿ المكضكع تندرج ضمف تخصصات غير ذلؾ مثؿ

 .الخ...النفس الاجتماعي، عمـ النفس التربكم، عمـ الاجتماع
: أىداف الدراسة: رابعا

: تبرز أىداؼ الدراسة الحالية في النقاط التالية
معرفة كؿ مف الخمفية النظرية لمكضكع ضغكط العمؿ مف خلبؿ المفاىيـ المتعمقة بيا، أنكاعيا، - 

مصادرىا، نتائجيا ك سبؿ التقميؿ منيا في المنظمة، ك كذا  الخمفية النظرية للبتصاؿ التنظيمي مف خلبؿ 
المفيكـ، الأىمية، الأىداؼ ك المعكقات التي تحكؿ دكف تحقيؽ ما كاف يجب تحقيقو مف خلبؿ اتصاؿ 

. فعاؿ
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التعرؼ عمى أىـ مصادر ضغكط العمؿ التي يعانييا العاممكف في المنظمة بشكؿ عاـ ك الأستاذ - 
. الجامعي بشكؿ خاص

محاكلة إسقاط ما تـ الكصكؿ إليو في الجانب النظرم عمى أرض الكاقع، ك ذلؾ مف خلبؿ الكشؼ عف - 
أىـ مسببات ضغكط العمؿ لدل الأستاذ الجامعي  ك كيفية التخفيؼ منيا اعتمادا عمى مداخؿ تنظيمية 

. كتفعيؿ نظاـ الاتصاؿ التنظيمي
محاكلة الخركج بتكصيات يمكف أف تسيـ في زيادة فعالية الاتصاؿ التنظيمي في المنظمات الجزائرية - 

.  ك التي بدكرىا تسيـ في التخفيؼ مف النتائج السمبية لضغكط العمؿ
 

: مبررات اختيار الموضوع: خامسا
: يرجع اختيارنا ليذا المكضكع لعدة أسباب لعؿ أىميا

ضغكط :" استكمالا لمدراسة التي قمنا بيا لمحصكؿ عمى درجة الماجستير ك التي جاءت تحت عنكاف- 
ك التي كانت بمثابة طريقا أك بابا لمكشؼ عف أىـ " العمؿ ك تأثيرىا عمى أداء العامميف في المنظمة

المشاكؿ التنظيمية التي تعانييا المنظمات الجزائرية بصفة خاصة ألا ك ىي تعرض عاممييا لضغكط 
. عمؿ شديدة في مجمميا ك ىذا ما يؤثر سمبا عمى أدائيـ الكظيفي ك مف ثمة عمى الأداء الكمي لممنظمة
فمف أىـ النتائج المتكصؿ إلييا مف خلبؿ الدراسة التي قمنا بيا ىك أنو مف أىـ مصادر نشكء ضغكط 

عمؿ لدل العامميف ىك ضعؼ نظاـ الاتصاؿ في المنظمة محؿ الدراسة ك خاصة الاتصاؿ العمكدم الذم 
مف ىذا المنطمؽ سنحاكؿ مف خلبؿ ىذه الدراسة إبراز . يربط بيف المدراء ك العامميف في المستكيات الدنيا

مدل إمكانية كضع أسس فعالة ك سميمة لنظاـ الاتصاؿ المتبع في المنظمة مف أجؿ إدارة ضغكط العمؿ 
.  ك التخفيؼ مف نتائجيا السمبية

حقيقة الأكضاع التي يعيشيا الأستاذ الجامعي  في جامعاتنا الجزائرية خاصة مع الإصلبحات التي - 
 في أغمب 2004منذ سنة  (دكتكراه.ماستر.ليسانس)د.ـ.باشرتيا كزارة التعميـ العالي بإدخاليا لنظاـ ؿ

جامعات الكطف لمكاكبة المستجدات العالمية ك الاتجاىات الفكرية الحديثة، فما جاء بو ىذا النظاـ مف 
قكانيف ك طرؽ عمؿ جديدة زادت مف قمؽ ك تكتر الأستاذ حكؿ كيفية انجاز كؿ الأدكار المككمة إليو، ك 

. مادامت الباحثة تتعايش ىذا الكضع فيذا ما جعميا تختار الأستاذ الجامعي مثالا لمدراسة
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: حدود الدراسة:سادسا
: تتمثؿ حدكد الدراسة فيما يمي

 تتمثؿ الحدكد المكضكعية في عرض ك تحميؿ كؿ ما يتعمؽ بمتغيرم : الحدود الموضوعية
تعاريؼ، أنكاع ،أىمية ك غيرىا مف  :ضغكط العمؿ ك الاتصاؿ التنظيمي مف : الدراسة

 ىذا في الجانب النظرم أما في الجانب التطبيقي .المصطمحات ك المفاىيـ الخاصة بكؿ متغير
اقتصرت الدراسة عمى البحث في بعض مصادر ضغكط العمؿ التي تسببيا البيئة الداخمية فقط 

دكف إدراج مصادر البيئة الخارجية أما فيما يخص المصادر الشخصية فكانت ثانكية كليست 
الاتصاؿ التنظيمي حيث :  ك نفس الشيء بالنسبة لممتغير الثانيأساسية في الدراسة الحالية

 .اقتصرت الدراسة عمى بعض ك ليس كؿ الطرؽ أك الأساليب التي تساىـ في تفعيمو
 تتمثؿ في كمية العمكـ الاقتصادية، التجارية ك عمكـ التسيير لجامعة أمحمد بكقرة: الحدود المكانية 

 .ببكمرداس
 أيف تـ فييا المسح المكتبي مف خلبؿ 2018 إلى 2012تمت ىذه الدراسة مف :الحدود الزمنية 

الاطلبع عمى مختمؼ الكتب، المجلبت، الأطركحات، الأكراؽ البحثية ك كؿ الكثائؽ ذات الصمة 
فضلب عف خرجات التربص التي )بمكضكع الدراسة سكاء مف المكتبات الكطنية، أك الأجنبية 

. ،إضافة إلى المكاقع الالكتركنية(منحتنا إياىا الجامعة
أما عف تكزيع الاستبياف ففي البداية كاف تكزيعو الكتركنيا لأساتذة الكمية ك نظرا للبستجابة الضعيفة جدا 

 (التكزيع ك الاسترجاع)ليذه العممية، تـ إلغاء الطريقة الالكتركنية ك أعيد تكزيعيا يدكيا لتدكـ ىذه العممية
.  أشير4حكالي 
: الدراسات السابقة: سابعا

   تعتبر دراسة ضغكط العمؿ مف أبرز مشكلبت العصر الحالي ك التي تكاجو العامميف في المنظمات 
المختمفة، فقد كجدت بعض الدراسات التي اىتمت بيذا المكضكع سكاء كطنية أك أجنبية ك في تخصصات 

عالجت في أغمبيا كؿ ما  (العمكـ الإدارية، عمـ النفس، عمـ نفس العمؿ ك التنظيـ، عمـ الاجتماع)مختمفة
المصادر، الآثار أك الاستراتيجيات المتبعة لإدارتيا، أك ربطتيا مع متغيرات : يتعمؽ بضغكط العمؿ سكاء

أخرل مثؿ الرضا الكظيفي ، الأداء الكظيفي ،الانتماء أك الكلاء التنظيمي، التسرب الكظيفي ك غيرىا مف 
المتغيرات،أما فيما يتعمؽ بالاتصاؿ التنظيمي فقد كجدت لو  ىك أيضا دراسات مختمفة خاصة مف جانب 
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أك حاكلت إيجاد الخ ...معكقاتو،  مدل فعاليتو، كسائمو ،: تسيير المنظمة  سكاء مف خلبؿ البحث عف
 الخ...العلبقة بينو ك بيف متغيرات أخرل كالصراع التنظيمي، اتخاذ القرارات، كفاءة المنظمة،

: ك عمكما يمكف عرض أىـ الدراسات التي اطمعنا عمييا كأفادتنا في ىذه الدراسة عمى النحك التالي
دراسة  )"مصادر الضغوط المينية لدى المدرسين الجزائريين." شارؼ خكجة مميكة ،بعنكاف: دراسة -1

، رسالة مقدمة لنيؿ درجة الماجستير (ابتدائي، متكسط، ثانكم: مقارنة بيف المراحؿ التعميمية الثلبثة
في عمـ النفس ك عمكـ التربية، كمية الآداب ك العمكـ الإنسانية، جامعة مكلكد معمرم ، تيزم كزك، 

2011. 
ىؿ تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف مدرسي التعميـ الابتدائي ك مدرسي التعميـ المتكسط ك : الإشكالية

 مدرسي التعميـ الثانكم لمصادر ضغكط العمؿ؟
 :أىداف الدراسة

 .التعرؼ عمى مصادر الضغكط المينية لدل معممي المراحؿ التعميمية الثلبثة-
 .معرفة الفركؽ المكجكدة بيف مدرسي المراحؿ التعميمية الثلبثة حكؿ مصادر الضغكط المينية- 

 :نتائج الدراسة
 .لا تكجد فركؽ بيف مدرسي المراحؿ التعميمية الثلبثة لمصادر الضغكط المينية- 

ضغوط العمل عند المعممين و علاقتيا ببعض المتغيرات :"ناضر عبد القادر، بعنكاف  : دراسة -2
دراسة ميدانية عمى عينة مف معممي المرحمة الابتدائية بكلاية مستغانـ، رسالة مقدمة لنيؿ " الشخصية

درجة الماجستير في عمـ النفس المدرسي ك تطبيقاتو، كمية العمكـ الاجتماعية، جامعة عبد الحميد بف 
 .2012باديس، مستغانـ،

 ما مدل تأثير ضغكط العمؿ عمى معممي المدارس الابتدائية بكلاية مستغانـ؟: الإشكالية
 :أىداؼ الدراسة

 .التعرؼ عمى مستكيات  تأثير ضغكط العمؿ عمى معممي المرحمة الابتدائية-
 .التعرؼ عمى مصادر ضغكط العمؿ لدل أساتذة المرحمة الابتدائية- 
 .التعرؼ عمى الفركؽ في درجة ضغكط العمؿ لدل معممي المرحمة الابتدائية لكلاية مستغانـ- 

 :نتائج الدراسة
 .مستكيات ضغكط العمؿ لدل معممي  المرحمة الابتدائية بكلاية مستغانـ متكسطة- 



 مقدمة

  ح
 

ظركؼ ك عبء العمؿ، سكء العلبقات مع المدير،ضغكط الإشراؼ : مف أىـ مصادر ضغكط العمؿ- 
 .التربكم

 .تكجد فركؽ لدرجة ضغكط العمؿ في بعض المتغيرات الشخصية- 
 ضغوط العمل و علاقتيا بالرضا الوظيفي:"مبارؾ بف فالح بف مبارؾ الدكسرم، بعنكاف : دراسة- 3

،رسالة مقدمة لنيؿ  درجة الماجستير "المدينة المنورة ة للأفراد العاممين في مراكز حرس الحدود بمنطق
في العمكـ الإدارية،كمية الدراسات العميا، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، المممكة العربية 

 . 2010السعكدية،
 ما علبقة ضغكط العمؿ بالرضا الكظيفي مف كجية نظر الأفراد العامميف في مراكز حرس :الإشكالية

الحدكد بمنطقة المدينة المنكرة ؟ 
: أىداف الدراسة

.  تحديد مستكيات ضغكط العمؿ التي يكجييا العاممكف في مراكز حرس الحدكد بمنطقة المدينة المنكرة- 
.  تحديد مستكيات الرضا الكظيفي لمعامميف في مراكز حرس الحدكد بمنطقة المدينة المنكرة- 
. التعرؼ عمى العلبقة بيف المتغيريف- 

: نتائج الدراسة
. مستكل ضغكط العمؿ لدل معظـ العامميف مرتفع- 
. مستكيات الرضا الكظيفي لدل العامميف متكسطة- 
 .لا تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية بيف المتغيريف- 
أثر المتغيرات الداخمية عمى مستوى ضغط العمل لدى  الييئة :"تغريد زياد عمار بعنكاف:  دراسة-4

رسالة مقدمة لنيؿ شيادة ماجستير في إدارة . "الإدارية و الأكاديمية في الجامعات الفمسطينية بقطاع غزة
. 2007الأعماؿ، الجامعة الإسلبمية، غزة، 

 ما أثر المتغيرات الشخصية ك الكظيفية ك التنظيمية عمى مستكل ضغط العمؿ لدل العامميف :الإشكالية
في الجامعات الفمسطينية قي قطاع غزة ؟ 

: أىداف الدراسة
. التعرؼ عمى مصادر ضغط العمؿ ك نتائجو ك آثاره عمى الفرد ك الجامعات- 
. التعرؼ عمى طبيعة علبقة بيف المتغيرات الديمكغرافية ك الكظيفية ك التنظيمية ك ضغكط العمؿ- 

: نتائج الدراسة
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. عدـ كجكد تأثير لممتغيرات الشخصية عمى مستكل ضغكط العمؿ- 
. تؤثر المتغيرات الكظيفية ك التنظيمية عمى شعكر العامميف بضغكط عمؿ- 
 الجامعيين مع دراسة حالة الأساتذةضغوط العمل و أثارىا عمى أداء :"مانع صبرينة بعنكاف  : دراسة- 5

رسالة ماجستير في عمكـ التسيير، كمية " أساتذة كمية الاقتصاد و التسيير  لجامعة الحاج لخضر بباتنة
. 2008العمكـ الاقتصادية ك عمكـ التسيير، جامعة باتنة، 

 ؟ ما مدل تأثير ضغكط العمؿ عمى أداء الأساتذة الجامعييف:الإشكالية
: أىداف الدراسة

. تحديد مستكل ضغكط العمؿ لدل أساتذة كمية الاقتصاد ك التسيير بباتنة- 
. تحديد أم مدل يصؿ إليو تأثير ضغكط العمؿ عمى أداء الأساتذة- 
. التعرؼ عمى نماذج ك مصادر ك آثار ضغكط العمؿ عمى أداء الأساتذة- 
. التكجو بأداء الأساتذة نحك الأفضؿ مف خلبؿ إدارة ضغكط العمؿ التي يكاجيكنيا- 

:  نتائج الدراسة
عبء العمؿ، صراع ك غمكض الدكر، قمة فرص :مف أىـ مصادر ضغكط العمؿ للؤساتذة المستجكبيف- 

. التطكر ك التقدـ الميني،طبيعة العمؿ ك تكتر  في العلبقات، انخفاض الراتب الشيرم
. تؤثر سمبا عمى أدائو (كظيفة بحثية، تدريسية ك إدارية)تعدد أدكار الأستاذ الجامعي - 
أداء الأستاذ الجامعي متكسط نسبيا مقارنة بمستكل الضغكط المرتفع التي يتعرض ليا ك بالتالي ىناؾ - 

. علبقة عكسية بيف مستكل الأداء ك مستكل ضغكط العمؿ
الاتصال التنظيمي و علاقاتو بأسموب إدارة الصراع مع ": فاطمة بف عمياف السفياني، بعنكاف:دراسة- 6

رسالة مقدمة لنيؿ شيادة الماجستير  ،"أعضاء إدارة التربية و التعميم لمبنات بمحافظة جدة: دراسة حالة
.  2009في العمكـ التربكية ك التخطيط، كمية التربية، جامعة أـ القرل، المممكة العربية السعكدية،

 ما علبقة الاتصاؿ التنظيمي بأسمكب إدارة الصراع في المنظمة لدل إدارة التربية ك التعميـ :الإشكالية
لمبنات بمحافظة جدة؟ 

: أىداف الدراسة
التعرؼ عمى مستكل الاتصاؿ التنظيمي السائد في المنظمة محؿ الدراسة ك انعكاسات ذلؾ عمى - 

. في المنظمة محؿ الدراسة. فعاليتيا
. (الاتصاؿ التنظيمي ك إدارة الصراع).الكشؼ عف العلبقة التي تربط بيف المتغيريف- 
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الجنس، المؤىؿ : التعرؼ عمى الفركؽ الدالة إحصائيا لأسمكب إدارة الصراع ك متغيرات الدراسة- 
. العممي، طبيعة المؤىؿ، الخبرة، الدكرات التدريبية لدل القيادة لممنظمة محؿ الدراسة

. تحديد الأسمكب المتبع في إدارة الصراع في المنظمة محؿ الدراسة- 
:  نتائج الدراسة

التنافس ك التجنب كأساليب إدارة : ىناؾ علبقة ارتباطيو سالبة بيف أبعاد الاتصاؿ التنظيمي ك أسمكبي- 
الصراع مف كجية نظر القيادييف ك القياديات ك المكظفيف ك المكظفات بينما تكجد علبقة ارتباطيو مكجبة 

. بيف أبعاد الاتصاؿ التنظيمي ك أسمكب التعاكف كأسمكب لإدارة الصراع لنفس العينة
لا تكجد فركؽ دالة إحصائيا بيف متكسطات استجابات أفراد العينة حكؿ مستكل الاتصاؿ التنظيمي -  

السائد في المنظمة محؿ الدراسة لدل القيادييف ك القياديات كفقا لمتغير الجنس ، المركز الكظيفي، طبيعة 
المؤىؿ بينما تكجد فركؽ دالة إحصائيا كفقا لمتغير المؤىؿ العممي، عدد سنكات الخبرة ك الدكرات التدريبية 

 .لصالح مف يممككف مؤىؿ عممي،خبرة ك دكرات تدريبية أعمى
تكجد فركؽ دالة إحصائيا بيف متكسطات استجابات أفراد العينة حكؿ مستكل الاتصاؿ التنظيمي السائد - 

الجنس، المركز الكظيفي، طبيعة : في المنظمة محؿ الدراسة لدل المكظفيف ك المكظفات، تبعا لمتغير
 .التدريبيةالمؤىؿ العممي، عدد سنكات الخبرة ك الدكرات 

فاعمية أساليب الاتصال الإداري و معوقاتو لدى مديري :"ذياب سعد جبير المطرفي، بعنكاف: دراسة- 7
، رسالة ماجستير في الإدارة التربكية "المدارس الابتدائية في مدينة مكة المكرمة من وجية نظر المعممين

. 2012ك التخطيط، كمية التربية، جامعة أـ القرل ، المممكة العربية السعكدية،
ما درجة فاعمية أساليب الاتصاؿ الإدارم لدل مديرم المدارس الابتدائية في مدينة مكة : الإشكالية

المكرمة مف كجية نظر المعمميف؟ 
: أىداف الدراسة

التعرؼ عمى درجة فاعمية أساليب الاتصاؿ الإدارم لدل مديرم المدارس الابتدائية في مدينة مكة - 
. المكرمة مف كجية نظر المعمميف

التعرؼ عمى المعكقات التي تحد مف فاعمية أساليب الاتصاؿ الإدارم لدل مديرم المدارس الابتدائية - 
. في مدينة مكة المكرمة مف كجية نظر المعمميف

الكشؼ عف الفركؽ بيف إجابات المعمميف تجاه فاعمية أساليب الاتصاؿ الإدارم ك تجاه البدائؿ لجعؿ - 
. المؤىؿ، الخبرة، عدد سنكات العمؿ مع المدير الحالي:الاتصاؿ فعالا تبعا لممتغيرات التالية
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: نتائج الدراسة
أفراد العينة مكافقكف بشدة عمى درجة فاعمية أسمكب الشفافية لدل مديرم المدارس الابتدائية في مكة - 

. المكرمة
أفراد العينة مكافقكف بشدة عمى كاحدة مف ملبمح فاعمية أسمكب المشاركة أك إشراؾ المعمميف في النقاش - 

. أثناء الاجتماعات
أفراد العينة مكافقكف بشدة عمى كاحدة مف ملبمح فاعمية كسائؿ الاتصاؿ المستخدمة ك ىي المقابمة - 

. المباشرة بيف المدير ك المعمـ
أفراد العينة مكافقكف بشدة عمى كاحدة مف ملبمح فاعمية أسمكب التكقيت المناسب لتزكيد المعمميف - 

. بالمعمكمات اللبزمة مف طرؼ المدير في الكقت المناسب
سنكات الخبرة، سنكات العمؿ مع المدير : لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف الأساليب السابقة ك- 

. الحالي
: ىناؾ العديد مف المعكقات التي تحد مف فاعمية أساليب الاتصاؿ الإدارم لمدير المدرسة مثؿ- 

الاتجاىات السمبية لممعمميف تجاه مديرىـ، عدـ إشراؾ المعمميف في اتخاذ القرارات، ضعؼ العلبقة بيف 
 .الخ...المعمميف ك المدير،

 :أوجو الاختلاف و التشابو بين الدراسة الحالية و الدراسات السابقة:ثامنا
مف خلبؿ تقديمنا لمدراسات السابقة يمكننا القكؿ ك عمى حدكد بحثنا  أننا لـ نجد كلا دراسة شممت 

المتغيريف معا المذيف اعتمدتيما الدراسة الحالية ك لكف رغـ ذلؾ إلا أننا استطعنا أف نقدـ بعض أكجو 
 :التشابو ك الاختلبؼ بيف الدراسات السابقة ك الدراسة الحالية ك التي يمكننا إيجازىا في النقاط التالية

معظـ الدراسات الكطنية السابقة ك التي بحثت في مكضكع  مصادر ضغكط العمؿ اختارت التعميـ - 
الأساسي ك أىممت التعميـ الجامعي، إذ معظميا تركز عمى البحث في مصادر ك مستكيات ضغكط العمؿ 
لدل معممي الأطكار التعميمية الأساسية الثلبثة في حيف جاءت الدراسة الحالية لمبحث في ىذا المكضكع 

 .لدل الأساتذة الجامعييف
معظـ  تخصصات باحثي الدراسات السابقة ك خاصة الكطنية مف عمـ النفس التربكم، ىذا ما جعؿ - 

ىذه الدراسات تركز عمى الجانب النفسي لمعامؿ مما جعؿ المعالجة النظرية أك التطبيقة لممكضكع تختمؼ 
ك ىذا بحكـ  (الجانب التسييرم ك الإدارم)مع الدراسة الحالية التي تناكلت المكضكع مف زاكية أخرل

 . تخصصنا
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مف الدراسات السابقة مف تناكلت مكضكع ضغكط العمؿ مف خلبؿ دراسة العلبقة بينو ك ما ينتج عنو - 
مف سمككيات  تمس الرضا الكظيفي ك الأداء الكظيفي مثلب،في حيف اىتمت الدراسة الحالية بالبحث في 

كيفية التخفيؼ مف ىذه الضغكط اعتمادا عمى ما يجرم داخؿ البيئة التنظيمية مف أنظمة مثؿ نظاـ 
 .الاتصاؿ

تشابيت الدراسة الحالية مع بعض الدراسات السابقة في ككف اعتمادىا عمى متغير ضغكط العمؿ - 
 كمتغير تابع لمتغيرات أخرل لكف اختمفت معيا في ككف الدراسة الحالية ركزت عمى متغير كاحد ىك 

عمى متغيرات  (مثلب الدراسة الخامسة)تفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي ، في حيف ركزت الدراسات الاخرل
 .عديدة

تشابيت الدراسة الحالية كثيرا مع الدراسة الخامسة في ككف انيا تحاكؿ ايجاد العلبقة بيف الاتصاؿ - 
ك الصراع التنظيمي الذم يعتبر مشكمة ادارية  (التنظيمي الذم يعتبر متغيرا مستقلب في كلب الدراستيف

شبيية بمشكمة الضغكط في دراستنا لكف ما يميزىا الدراستيف ككف الدراسة الحالية تبحث في كيفية تفعيؿ 
الاتصاؿ مف أجؿ التخفيؼ مف ضغكط العمؿ في حيف تركز الدراسة الخامسة عمى أساليب معالجة 

 .الصراع ك الخارجة عف مسؤكلية الاتصاؿ التنظيمي
ساىمت الدراسات السابقة كثيرا في إثراء الدراسة الحالية مثؿ الدراسة الأخيرة التي بحثت في كيفية - 

تفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي بيف المدراء ك المعمميف في المدارس الابتدائية ك إعطائنا فكرة عف كيفية تفعيؿ 
 .الاتصاؿ التنظيمي في دراستنا الحالية بيف إدارة الكمية محؿ الدراسة ك أساتذتيا

:  المنيج المتبع: تاسعا
المنيج الكصفي ك الذم رأيناه : فقد استعنا بكؿ مف: لقد اقتضت طبيعة الدراسة إتباع أكثر مف منيج كاحد

أكثر ملبءمة لعرض مختمؼ المفاىيـ ك التعاريؼ المتعمقة بضغكط العمؿ ك الاتصاؿ التنظيمي ك ىذا 
التي تطرقت لمكضكع  (ماجستير، دكتكراه)بالاستعانة بمختمؼ الدراسات ك الكتب ك الرسائؿ العممية

الدراسة، إضافة إلى المنيج التحميمي الذم استخدمناه في تحميؿ ك تفسير مختمؼ الأشكاؿ ك الجداكؿ ك 
النتائج المتكصؿ إلييا سكاء في الجانب النظرم أك التطبيقي، ك المنيج التاريخي لسرد مختمؼ التطكرات 

 .(الخ...،الإدارمالنشأة، التطكر عبر مدارس الفكر )التاريخية التي طرأت عمى متغيرات الدراسة
: ىيكل أو تقسيمات البحث: عاشرا

   لمحاكلة إعطاء قدر كاؼ ليذا المكضكع يناسب أىميتو، قمنا بتقسيـ البحث إلى أربعة فصكؿ ينطكم 
تتمحكر – بعضيا عمى الجانب النظرم ك البعض الآخر عمى الجانب التطبيقي ، سبقتيـ مقدمة عامة 



 مقدمة

  م
 

..-    تمييد، إشكالية، أسئمة فرعية، فرضيات،:فييا أىـ العناصر الكاجب تكفرىا كفؽ منيج عممي سميـ
ك خاتمة عامة تشمؿ ممخصا عاما مضافا إليو أىـ النتائج المتكصؿ إلييا ك أىـ التكصيات المقترحة مف 

. طرؼ الباحثة في ضكء ما تكصمت إليو مف نتائج
العنصر : المبحث الأكؿ: قسمناه إلى ثلبث مباحثضغوط العمل ماىية :   فالفصؿ الأكؿ جاء بعنكاف

 فيو عف أىـ كجيات النظر التي جاء بيا ركاد مدارس الفكر الإدارم نتناكؿالبشرم  ك مكانتو في المنظمة 
التقميدم أك المعاصر حكؿ كؿ ما يتعمؽ بالعنصر البشرم في المنظمة ك مدل مساىمتو في العممية 

ضغكط نتطرؽ فيو إلى التطكر التاريخي لمفيكـ الضغط اؿ حكؿ أساسيات: الإنتاجية ، المبحث الثاني
بصفة عامة ك ضغكط العمؿ بصفة خاصة، ك نظرا لتداخؿ ىذا المفيكـ مع عدة مفاىيـ شبيية بو ارتأينا 

التعريؼ بأىـ ىذه المفاىيـ ك علبقتيا بضغكط العمؿ ثـ نقدـ أىـ النماذج التصكيرية التي صمميا مختمؼ 
الدراسة التنظيمية :  ، المبحث الثالثالباحثيف لتكضيح المعنى الحقيقي لضغكط العمؿ كؿ حسب رأيو

التعريؼ، الأىمية، الأنكاع، العناصر      : نعرض فيو كؿ ما يتعمؽ بضغكط العمؿ سكاءلضغوط العمل 
 .ك مراحؿ نشكئيا عمى مستكل المنظمة

، قسمناه ىك أيضا إلى ثلبث إدارة ضغوط العمل في المنظمة كيفية:    أما الفصؿ الثاني فجاء بعنكاف
تتسبب  مختمؼ الأسباب أك المكاقؼ التي  فيو نعرض:  مصادر ضغوط العمل:المبحث الأكؿ:  مباحث

 ضغكط العمؿ سكاء تمؾ المتعمقة نتائج:  شعكر العامميف في المنظمة بضغكط العمؿ، المبحث الثانيفي
استراتيجيات ك سبؿ التعامؿ مع ضغكط العمؿ،نتطرؽ فيو : بالعامؿ أك المنظمة ك في المبحث الأخير

لأىـ الكسائؿ ك المداخؿ التي تعتمدىا المنظمة مف أجؿ الإدارة السميمة لضغكط العمؿ سكاء استراتيجيات 
. أك تنظيمية فردية 

  لمدراسة التفصيمية لمكضكع الاتصاؿ التنظيمي؛ ك الذم  الاتصال التنظيمي:   لنخصص الفصؿ الثالث
مف : الاتصاؿ التنظيمي طبيعة: قسمناه ىك أيضا إلى ثلبث  مباحث، حيث نعالج في المبحث الأكؿ

خلبؿ إعطاء نبذة تاريخية عف ظيكر الاتصاؿ بصفة عامة ك تطكره عبر الزمف ك كذا نظرة مختمؼ 
رجاؿ الإدارة ك السمكؾ التنظيمي لو، مفيكـ الاتصاؿ التنظيمي، أىميتو ك أىدافو، لنكضح في المبحث 

الثاني أىـ أنكاع الاتصاؿ المكجكدة في المنظمة ك كذا الكسائؿ المتاحة ليذه الأخيرة لضماف السير 
ك في   الحسف لعممية الاتصاؿ، النماذج التصكيرية التي اقترحيا مختمؼ الباحثيف في مجاؿ الاتصاؿ

المبحث الأخير سنعرض العناصر الأساسية لعممية الاتصاؿ ك كذا أىـ المعكقات أك العقبات التي تحد 
. مف فعالية ىذه العممية لنختـ الفصؿ بشركط فعالية ك نجاح الاتصاؿ التنظيمي



 مقدمة

  ن
 

 ك الذم قسمناه ىذه الدراسة   لنعرج بعدىا إلى الجانب التطبيقي أيف خصصنا لو الفصؿ الأخير مف 
أداة تصميـ :  ، المبحث الثانيمنيجية الدراسة و إجراءاتيا: أيضا إلى ثلبث مباحث، المبحث الأكؿ

. ك مناقشة نتائج الدراسة، تفسير عرض :الأخير ك المبحث ،الدراسة
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 :تمييد

  شيد مكضكع ضغكط العمؿ في المنظمات بشكؿ عاـ ك منظمات الأعماؿ بشكؿ خاص بمختمؼ 
أنكاعيا صكرا عديدة تدرجت في تعقدىا حتى كصمت إلى ما ىي عميو اليكـ، ك ماداـ العمؿ ىك أساس 

كجكد العنصر البشرم في المنظمات ك الرابط الأساسي بينو ك بيف ىذه الأخيرة مف خلبؿ ما يحققو لو مف 
المنظمة في بيئتيا السريعة التغير مف  حاجات ك رغبات ك أىداؼ، مف جية ك ما لو مف أثر لاستمرارية 

جية أخرل، فقد شيد العنصر البشرم تغيرات عديدة مف حيث كيفية إدارتو ك إبراز مكانتو ك أىميتو 
،المكارد  الآلات ك المعدات، التكنكلكجيا)مقارنة مع بقية المكارد التي تساىـ في انجاز العمؿ، 

ك نظرا لأىميتو البالغة فمـ يصبح التركيز عمى المكرد البشرم مف خلبؿ تحفيزه أك تدريبو  (الخ...المالية،
أك تعميمو فحسب، ك إنما تجاكز ذلؾ ليركز عمى نقطة غاية في الأىمية ك ىي تكفير السلبمة ك الصحة 
المينية لمحفاظ عميو مف الآثار السمبية الناجمة مف حكادث ك إصابات العمؿ ك المخاطر التي تيدده في 
ذلؾ ك مف أبرزىا ما يعرؼ بضغكط العمؿ، ىذا المصطمح الذم بات ييدد صحة ك نفسية العامميف      

 .ك التي تنعكس مباشرة عمى سمككيـ ك تصرفاتيـ في أداء أعماليـ ك مف ثمة أداء المنظمة ككؿ

نتطرؽ بداية في ىذا الفصؿ لأىـ التغيرات التي طرأت عمى أىمية ك مكانة المكرد البشرم في المنظمة    
ك خصكصا في العممية الإنتاجية ك كذا مختمؼ التطكرات أك التشكيلبت التي عرفيا تنظيـ العمؿ مف 
خلبؿ أىـ النظريات ك الأفكار التي تبمكرت فيما يعرؼ في عمـ الإدارة بمدارس الفكر الإدارم ك بعدىا 

 الخ...سنركز الدراسة عمى ماىية الضغكط ك ضغكط العمؿ مف خلبؿ المفيكـ ، الأىمية، مراحؿ نشكئيا،
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 :العنصر البشري و مكانتو في المنظمة وفق مدارس الفكر الإداري :المبحث الأول
 حيف 20 ك بداية القرف 19لـ يكف الاىتماـ بالعنصر البشرم في المنظمة قائما إلا مع أكاخر القرف    

ظير العديد مف الباحثيف في مختمؼ التخصصات ك حاكؿ كؿ منيـ ك حسب كجية نظره إبداء أفكار    
ك نظريات حكؿ ماىية العنصر البشرم في المنظمة ك كذا دراسة طبيعة سمككو فييا ك الذم أطمؽ عميو 

الاىتماـ بسمكؾ العامميف بالكحدات التنظيمية المختمفة          : "اسـ السمكؾ التنظيمي ك الذم يقصد بو
ك اتجاىاتيـ ك ميكلاتيـ ك أدائيـ، فالمنظمات ك الجماعات الرسمية تؤثر في ادراكات العامميف           

 .1"ك مشاعرىـ ك تحركاتيـ، كما تؤثر البيئة في المنظمات ك أىدافيا
سنحاكؿ في ىذا المبحث عرض أىـ مدارس الفكر الإدارم ك ما جاءت بو مف تصكرات ك تفسيرات 

 .لأىمية العنصر البشرم في المنظمة
 

 (المدرسة الكلاسيكية ):النظرة التقميدية لمعنصر البشري: المطمب الأول
   تتضمف ىذه المدرسة مجمكعة مف النظريات الإدارية التي ظيرت في كؿ مف أكركبا ك الك ـ أ في 

النظرية العممية في الإدارة، النظرية البيركقراطية، :  ك أىـ ىذه النظريات20 ك بداية ؽ 19أكاخر القرف 
 .ك نظرية المبادئ الإدارية

 :النظرية العممية في الإدارة: أولا
فيما يمي يتـ عرض النظرية العممية في الإدارة ، ثـ أىـ الانتقادات التي كجيت ليا مف طرؼ الباحثيف    

 .ك المفكريف
 :عرض النظرية -1

أمريكي الأصؿ، شغؿ عدة مناصب منذ شبابو، فقد عمؿ  (1856/1915) مف أىـ ركادىا فريدريؾ تايمكر
ميكانيكي في مصنع صغير ثـ ترقى إلى عامؿ في إحدل شركات الحديد  ك الصمب في الك ـ أ   ك ىي 
شركة بيت لحـ لمفكلاذ في مدينة بنسمفيا، ثـ ملبحظ لمكقت ثـ ميكانيكي مرة  أخرل ثـ مشرؼ ثـ مساعد 

 مبادئ الإدارة :"  بعنكاف1911ميندس إلى أف أصبح كبير الميندسيف فييا، اصدر كتابو المشيكر عاـ 
 2ك الذم كضح فيو أف دكر الإدارة ىك ضماف الرفاىية لصاحب العمؿ مقركنا برفاىية العامؿ" العممية

                                                             
11، ص 2009، دار أسامة للنشر و التوزٌع، الأردن، السلوك التنظٌمً و النظرٌات الإدارٌة الحدٌثةسامر جلدة،    1  

 43، ص2008، دار الٌازوري العلمٌة للنشر و التوزٌع، الأردن،مبادئ الإدارة بشٌر العلاق، 
2  
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   لقد كاف تايمكر يعمؿ ميندسا في مصانع الحديد ك الصمب التابعة لشركة بيت لحـ في الك ـ أ ك مف 
خلبؿ عممو ك ملبحظاتو ك مشكلبتو التي كاجييا في عممو، كجد أنو مف الكاجب التعرؼ عمى مياـ 
 1:الإدارة ك فصميا عف مسؤكليات العامميف ك التي كضحيا في كتابو إضافة إلى نقاط أخرل تتمثؿ في

: بمياميا المتمثمة في (الإدارة)تنظيـ العمؿ في المنظمة بيف الإدارة ك العامميف، حيث تقكـ الأكلى - 
الخ في حيف يقكـ العاممكف ...التخطيط، التنظيـ، التكجيو، الرقابة، تعييف الأفراد، تحديد الأجكر، التدريب

 .بأداء ك تنفيذ المياـ المككمة ليـ
 .تقسيـ العمؿ عمى أساس برنامج تفصيمي ك ضركرة معرفة انسب الطرؽ لأداء كؿ ميمة- 
 .اختيار العامميف بطريقة عممية تعتمد عمى مدل تكفر القدرة ك الرغبة لمقياـ بمتطمبات الكظيفة- 
 .التدريب السميـ لمعامميف لأداء مياميـ ك تحسيف مستكاىـ ك رفع الإنتاجية- 
إيجاد طريقة مثمى لمعمؿ ك إحلبؿ الطرؽ العممية محؿ البدائية أك التقديرية في تحديد عناصر عمؿ - 

 .الفرد، إضافة إلى الإشراؼ الدقيؽ حتى لا يتيرب مف العمؿ أك يبطئ فيو
الاىتماـ بالحكافز المادية التي تعتبر كدافع للؤداء، فمكصكؿ العامؿ إلى أقصى إنتاجية ينبغي عمى - 

 .الإدارة أف تزيد أجره بالمكازاة مع ذلؾ
 مف كجية نظره –   إضافة إلى ىذه النقاط، فقد ركز تايمكر عمى دراسة حكؿ الحركة ك الزمف باعتبارىما 

 أىـ ركيزتيف في زيادة إنتاجية العامؿ مف خلبؿ كضع أزمنة معيارية لكؿ جزء مف أجزاء العمؿ        –
ك اعتبر أف كؿ جزء يتككف مف مجمكعة مف الحركات المتتالية التي تشكؿ في المجمكع الكقت الكمي 

لانجاز المياـ أم لا يكجد كقت ضائع تماما، بمغة أخرل إيجاد أقصر طريقة ممكنة يمكف لمعامؿ 
 .استغلبليا لانجاز العمؿ في أقؿ كقت ممكف

 :الانتقادات التي وجيت لمنظرية  -2
 :لقد كجيت عدة انتقادات لمنظرية السابقة ك التي أبرزىا

اقتصر اىتماميا عمى ما يجرم داخؿ بيئة العمؿ الداخمية دكف الاىتماـ بما يجرم خارج - 1.2
المنظمة  أك خارج الكرشة، ك بصفة أدؽ ك ىي بذلؾ اعتبرت المنظمة نظاما مغمقا لا يتأثر سكل 

بالنكاحي الداخمية لممنظمة ك أىممت أىمية التفاعؿ ك التنسيؽ بيف البيئة الداخمية ك الخارجية التي قد 
 .تؤثر في سمكؾ العامميف في العمؿ

                                                             
. 38،39، ص ص 2005، دار وائل للنشر و التوزٌع، الأردن، 3، ط السلوك التنظٌمً.  محمود سلمان العمٌان، 

1
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اعتبرت العامؿ مخمكقا اقتصاديا لا يفكر إلا في زيادة دخمو المادم، فيذا الأخير ىك الحافز  -2.2
ك بالطبع ىذه النقطة ترجع لككف تايمكر كاف . الكحيد لمعمؿ ك أغفمت الحكافز المعنكية

 .ميندسا فيك لـ يدرس عمـ الإدارة ك لـ يكف لو خمفية اجتماعية
اعتبار العامؿ كآلة أك أداة مف أدكات الإنتاج ك كصفو بأنو أناني لا يحب العمؿ ك يجب  -3.2

 .مراقبتو مف المشرفيف
جعمت كؿ اىتماميا الفرد العامؿ ك أغفمت العناصر الأخرل في زيادة الإنتاج كجماعات  -4.2

 .العمؿ مثلب   ك التي تؤثر في حماسو في العمؿ
ك ختاما ك رغـ ىذه الانتقادات إلا أف الميندس فريدريؾ تايمكر يعد أكؿ الباحثيف الذيف اعتبركا مكضكع 

 ك المكضكعات التي تناكليا في دراساتو ك التي مازالت 1العمؿ مكضكعا يستحؽ الدراسة فضلب لكتابو
تقسيـ العمؿ، تحديد معايير الأداء، الحكافز المادية،إتباع أسمكب :محؿ اىتماـ العديد مف الباحثيف مثؿ

ك كذا ىك أكؿ مف اىتـ بالعنصر البشرم ككاحد مف أىـ عناصر العممية ...عممي في اختيار العامميف،
 2.الإنتاجية ك أىميتو فييا

 :نظرية المبادئ الإدارية: ثانيا 
 .فيما يمي يتـ عرض نظرية المبادئ الإدارية، ك كذا المبادئ التي جاءت بيا

كلد       (1841/1925) فرنسي الأصؿ Henry Fayolىنرم فايكؿ :  مف أىـ ركادىا:عرض النظرية -1
ك ترعرع في أسرة برجكازية ، كاف ميندسا ك عمؿ كمدير لشركة مناجـ مختصة في استخراج الفحـ 

الحجرم ك بيعو؛ عاصر فريدريؾ تايمكر ك لكنو اختمؼ عنو مف حيث الخمفية العممية ك كتب عنو انو 
كاف مديرا ناجحا في شركتو التي كانت مف أقكل الشركات الفرنسية ماليا آنذاؾ، انصبت اىتماماتو عمى 

النكاحي التنظيمية في المستكيات الإدارية العميا ك الكسطى ك العلبقة بيف المدراء عكس اىتمامات تايمكر 
 .3(كرشة العمؿ)التي كانت في المستكيات التنفيذية

الإدارة العامة     :    لقد قاـ ىنرم فايكؿ مف خلبؿ ممارستو ك خبرتو لمعممية الإدارية بتأليؼ كتاب بعنكاف
حيث شرح فيو مفيكمو لمعممية الإدارية ك الطرؽ التي تدار بيا الأعماؿ ك يكجو بيا " ك الصناعية

                                                             
.246،ص 1996اللواء محمد عبد الكرٌم، الدار الدولٌة للنشر و التوزٌع، ،القاهرة، مصر،:، ترجمةلإدارةبٌتر دراكر،ا 

 1
 

2 
50، ص 2004، دار المسٌرة، الأردن، أساسٌات علم الإدارةعلً عباس،   

3Jeae, 2001, p 

3
Jean Luc Charron, Sabine Sépari, organisation et gestion d’entreprise, 2

em e 
édition, édition Dunod, Paris, France, 

2001, p227. 
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التخطيط، التنظيـ،إصدار : العاممكف، كما أكد فيو كذلؾ أف المدير يقكـ بخمس كظائؼ أساسية
  مبدأ إداريا اعتبرىا مفيدة لممدير ك التي يمكف استخداميا في كافة 14الأكامر،التنسيؽ ك الرقابة، كما حدد 

 .الظركؼ ك المكاقؼ التي تمر بيا المنظمة 
 1: ك تتمثؿ ىذه المبادئ في:مبادئ النظرية- 2

ك ىذا بتقسيـ العمؿ عمى الأفراد ك الجماعات مف أجؿ رفع الكفاية : تقسيم العمل و التخصص- 1.2
 .الإنتاجية للؤفراد

فقد عرؼ فايكؿ السمطة بأنيا الحؽ في إصدار الأكامر ك التعميمات           : السمطة و المسؤولية- 2.2
ك القرارات ك إلزاـ المرؤكسيف بتنفيذىا، أما المسؤكلية فيي مرتبطة بالسمطة ك تعني محاسبة المقصريف    

 .ك الميمميف لعمميـ ك مكافأة الميتميف ك المنتجيف
ك يقصد بو احتراـ العامميف للؤنظمة ك القكانيف المحددة لسمككيـ داخؿ : النظام أو الانضباط- 3.2

 .المنظمة  ك فرض عقكبات عمى مف يخالفا
 . أم أف العامؿ لا يتمقى الأكامر ك التعميمات إلا مف رئيسو المباشر:وحدة الأمر- 4.2
 .أم خضكع كؿ كحدة إدارية لخطة كاحدة ك رئيس كاحد: وحدة التوجيو- 5.2
أم إعطاء الأكلكية لممصمحة العامة :(العامة)خضوع المصمحة الشخصية لممصمحة الجماعية- 6.2

عمى حساب المصمحة الشخصية، فجميع جيكد العامميف يجب أف تكجو لتحقيؽ أىداؼ المنظمة كليس 
 .لأىداؼ شخصية

 بمعنى يجب أف تككف ىناؾ عدالة في حصكؿ العامؿ عمى أجر يتناسب :المكافأة و التعويض- 7.2
 .مع قدراتو ك مؤىلبتو ك يككف لو بمثابة حافزا قكيا لزيادة إنتاجيتو بالنكع ك الكـ المطمكبيف

أم احتفاظ المدير بالقرار النيائي ك تفكيض السمطة إلى المرؤكسيف بالقدر الذم يتناسب :المركزية- 8.2
 .مع مياميـ ك كاجباتيـ

 .أم احتراـ التسمسؿ التنظيمي ك المستكيات الإدارية في تنفيذ الأعماؿ: تدرج السمطة- 9.2
بمعنى ترتيب أك كضع الأجيزة ك الآلات في أماكف معركفة حتى يسيؿ الاستدلاؿ : الترتيب- 10.2

 .عمييا ك كذا ترتيب أماكف خاصة بالعامميف، فمكؿ كاحد منيـ مكاف ثابت ك معركؼ لدل الزملبء
أم عدـ تحيز المدراء ك المسؤكليف لأحد العامميف، فالمساكاة في المعاممة تعتبر شرطا : المساواة- 11.2

 .ىاما لتحقيؽ رضا ككلاء العامميف
                                                             
107-105، ص ص 2007، دار الفكر، الأردن، الإدارةكامل محمد المؽربً، : ، و كذا53، 51على عباس، مرجع سبق ذكره، ص ص  .  1 
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أم تكفير الاستقرار الكظيفي لمعامميف خاصة ذكم المستكيات المرتفعة مف : الاستقرار في العمل- 12.2
 .الأداء
أم تقديـ المبادرات ك الاقتراحات التي يمكف أف تساىـ في تطكير العمؿ ك حؿ : المبادرة- 13.2

 .المشكلبت
 كما دعا إلى العمؿ الجماعي ك تنمية ركح التعاون بين العاممين و تعاونيم مع رؤسائيم،- 14.2
 .الفريؽ

    1:  إضافة إلى ىذه المبادئ، فقد حدد فايكؿ الصفات الإدارية الكاجب تكافرىا في المدير ك المتمثمة في
، صفات ذىنية متمثمة في القدرة عمى الفيـ ك الإدراؾ      صفات طبيعية تتمثؿ في الصحة،القكة ك العزـ

متمثمة في الرغبة ك الاستعداد لتحمؿ : ك الحكـ الصائب ك التفكير المنطقي، صفات أدبية خمقية
المسؤكلية ك الإخلبص ك عزة النفس، صفات تعميمية أك ثقافية ،صفات فنية أم تمتعو بمعارؼ ك ثقافات 

 .ليا علبقة مباشرة بالعمؿ أخيرا الخبرة المكتسبة مف ممارسة ىذا لعمؿ

 :النظرية البيروقراطية:ثالثا

فيما يمي يتـ عرض النظرية البيركقراطية ك أىـ الأفكار التي جاءت بيا، ك كذا الانتقادات التي 
 .كجيت الييا

 :عرض النظرية -1
الذم تخصص  Max Weber (1864-1920)    مف أىـ ركادىا عالـ الاجتماع الألماني ماكس كيفر

في دراسة القانكف ثـ أصبح عضكا في ىيئة تدريس جامعة برليف ك ظؿ متخصصا في الدراسات 
الأكاديمية ، يعتبر مف أىـ عمماء الاجتماع الذيف اىتمكا بدراسة ك تحميؿ ك تركيب المجتمع ك المنظمات 

 ساىـ في الدراسات التنظيمية ك الإدارية عمى مستكل الدكؿ ك ليس عمى 2باعتبارىا كحدات اجتماعية
مستكل المصنع أك الكرشة، كضع نمكذجا اسماه النمكذج البيركقراطي اعتبره مثاليا للئدارة أك التنظيـ،مف 

خلبلو افترض أف العامميف غير عقلبنييف ك انفعالييف في أدائيـ لمياميـ ك بالتالي يجب كضع نظاـ 
 4: ك أىميا3صارـ لمقكاعد ك الإجراءات اللبزمة لتنظيـ العمؿ

                                                             
46، مرجع سبق ذكره، ص مبادئ الإدارةبشٌر العلاق،   1  

.130،ص 2008، المكتبة المصرٌة،مصر،فعالٌات الإدارة بٌن حداثة الاتجاهات و أفضل الممارساتأحمد محمد ؼنٌم، 
 2
 

 
.33، ص 2003، الدار الجامعٌة، مصر، 7، طمدخل بناء المهارات:السلوك التنظٌمً أحمد ماهر، 

3   
.58، 57 علً عباس، مرجع سبق ذكره، ص ص

4
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أم انسياب الأكامر ك التعميمات مف قمة اليرـ الإدارم إلى : تدرج الوظائف أو تدرج السمطة- 1.1
 .قاعدتو، حيث يككف لكؿ عامؿ رئيس كاحد رئيس كاحد ك لكؿ رئيس مدير كاحد

ك يككف ذلؾ عمى أساس خبرات كؿ عامؿ ك تخصصاتو        : تقسيم العمل و التخصص فيو- 2.1
 .ك قدراتيـ   ك إمكاناتو الجسدية ك الذىنية ك الذم مف شأنو ضماف الدقة في العمؿ

أم تنفيذ الأعماؿ عمى أساس لكائح ك قكاعد عمؿ رسمية مكتكبة تنظـ : تحقيق النمطية في الأداء- 3.1
 .أداء كؿ عامؿ

أم احتفاظ المنظمة بسجلبت تكثؽ بيا العماؿ ك القرارات التي : (التوثيق الكتابي)التدوين الكتابي- 4.1
 .تطبؽ في المنظمة، بحيث يسيؿ الرجكع إلييا عند الحاجة

 .عدم التحيز و تحقيق أىداف المنظمة و تقديم المصمحة اليامة عمى حساب المصمحة الخاصة- 5.1
أم كضع أشخاص مؤىميف عمميا في عمـ الإدارة في المناصب الإدارية الرئاسية : الإدارة المينية- 6.1

 .مف أجؿ ضماف سلبمة القرارات المتخذة
الاختيار السميـ للؤفراد عمى أساس : كالذم يتضمف عدة نقاط منيا: تأسيس نظام خدمة الأفراد -7.1

 .الكفاءة ك الخبرة ك ما تحدده القكانيف ك المكائح
 ك غير شخصية سكاء داخؿ المنظمة أك خارجيا لضماف مكضكعية الصمة بين العاممين رسمية- 8.1

 .التعامؿ
 ك الاحتفاظ بالعامؿ طالما أداؤه ك سمككو صحيحاف، ترقيتو ك حصكلو وجود ىيكل عادل للأجور- 9.1

 .عمى أجر تقاعدم أك مكافأة عند نياية كظيفتو أك حياتو المينية
 .لاكتسابيـ ميارات جديدة في مجاؿ العمؿ ك زيادة كفاءتيـ ك دقتيـ في العمؿتدريب العاممين  -10.1
 .اعتبار خدمة العملاء ىدفا يجب أن يسعى إليو العامل الإداري -11.1
 ك عدـ الإفصاح عف الخطط ك الأعماؿ التي لـ تنجز بعد ك كذا عدـ إفشاء السرية في العمل- 12.1

 .أسرار المنظمة حتى لا يتكسع انتشار الإشاعات بيف المتعامميف مع المنظمة
 :الانتقادات التي وجيت لمنظرية البيروقراطية -2

 1:إف أىـ العيكب التي ميزت ىذه النظرية يمكف حصرىا فيما يمي
 .الاعتماد الصارـ عمى القكاعد ك الإجراءات يقضي عمى ركح المبادرة ك الابتكار -1.2

                                                             
كامل:  وكذا44،45 ، ص ص 2008،دار وائل للنشر و التوزٌع، الأردن،4،طالسلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمالمحمود سلمان العمٌان،

 1
 

.102، 101، ص ص2007 دون دار نشر، الأردن، الإدارة، أصالة المبادئ و وظائف المنشؤة،محمد المؽربً،  
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 .تؤدم الإجراءات ك القكاعد إلى تشابو في السمكؾ ك تكحده مما يؤدم إلى صعكبة الأداء -2.2
 .شعكر العامميف بأنيـ يعاممكف كآلات-  3.2
عدـ اعتناء الأفراد بمصالح المنظمة لاف ىذا ينطكم عمى نزع إنسانية الفرد كاعتباره آلة  -4.2

 .إنتاجية فقط
أغفمت التنظيـ غير الرسمي ك ذلؾ يؤدم إلى الصراع بيف الإدارة ك العامؿ الذم يعمؿ تحت  -5.2

 .إشرافيا
 .إىماليا لاحتياجات العامؿ النفسية ك الاجتماعية مما يؤدم إلى انخفاض كفاءة الإنتاجية -6.2
الإشراؼ ك الرقابة الصارمة يؤدياف بالعامؿ إلى الانحراؼ عف القكاعد ك التعميمات ك ىذا ما  -7.2

 .يؤدم إلى انخفاض الكفاءة الإنتاجية ك عدـ تحقيؽ الأىداؼ المرجكة
 :(النظرية النيوكلاسيكية):مدرسة العلاقات الإنسانية: المطمب الثاني

 ك كتصحيحا لممفاىيـ ك المبادئ التي 1   جاءت ىذه النظرية أك المدرسة كرد فعؿ لممدرسة الكلبسيكية
 .جاءت بيا ىذه الأخيرة خاصة فيما يتعمؽ بطبيعة العمؿ ك العامميف

 :عرض النظرية النيوكلاسيكية: أولا
تبعا )الذم ارتبط اسمو بتجارب ىكثكرف Elton Mayo(1880-1949)التكف مايك: مف أىـ ركادىا 

-1924) سنكات ك مرت بمرحمتيف8ك التي دامت  (لمصنع ىكثكرف ك ىك فرع في شركة جنراؿ اليكتريؾ
كمية الإضاءة ك : ىدفت إلى دراسة العلبقة بيف إنتاجية العامؿ ك كؿ مف (1932-1927)ثـ  (1927

نكعيتيا في مكاف العمؿ، تغيير فترات الراحة أك ساعات العمؿ، الأجكر، العمؿ الفردم أك الجماعي، ك 
؛ خمصت ىذه التجارب إلى عدة نتائج كانت نقطة تحكؿ 2غيرىا مف العكامؿ المحيطة بالعمؿ ك العامؿ

 :في الفكر التنظيمي أىميا
الفرد العامؿ ىك مخمكؽ اجتماعي ك ليس اقتصادم، فيك يسعى دائما إلى تككيف علبقات أفضؿ مع - 1

 .الآخريف إضافة إلى أف إشباع حاجاتو الاجتماعية قبؿ المادية ىك أساس تحفيزه لمعمؿ
الفرد في المنظمة يتفاعؿ مع المجمكعة التي يعمؿ فييا ك يتأثر سمككو بمبادئيا ك معتقداتيا ك بالتالي - 2

 .فجماعات العمؿ غير الرسمية تمعب دكرا ىاما في تحديد الإنتاجية ك المستكل الذم كصمت إليو

                                                             
1 André Boyer, les fondamentaux de l’entreprise ,3ème édition , édition d’ organisation ,Paris , France ,2004 , 
p197. 

إدارة المنشآت المعاصرةهٌثم حمود الشبلً، مروان محمد النسور، :  لأكثر تفصٌل حول أهم التجارب التً أجرٌت من خلال هذه المدرسة أنظر
2
 

  .68-67،ص ص 2009، دار صفاء للنشر و التوزٌع، ، الأردن، 2ط
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ك المعنكية تأثيرا قكيا في تحديد درجة رضا       (ظركؼ العمؿ المادية)تمعب كؿ مف العكامؿ المادية- 3
 .أك عدـ رضا العامؿ عف عممو

ىناؾ علبقة طردية بيف ارتفاع الركح المعنكية ك زيادة الإنتاجية، لذلؾ يجب معاممة العامؿ معاممة - 4
 .حسنة لتبقى معنكياتو مرتفعة

حتى ك لك كانت )يجب عمى الإدارة أف تناقش أىداؼ ك تطمعات العامميف ك أف تسعى إلى تحقيقيا- 5
ك كذا إشراؾ العامميف في اتخاذ القرارات التي تيميـ ك ىذا مف  (تتعارض مع أىداؼ ك تطمعات المنظمة

 1.استخداـ الأسمكب الديمقراطي في التعامؿ مع العامؿ:شانو زيادة الإنتاجية ، بمعنى آخر
تحسيف أساليب القيادة ك مراقبي العامميف في عمميـ ك التعاطؼ معيـ ك معالجة ك مناقشة مشاكميـ - 6

 .الاجتماعية ك الأسرية حتى يشعركنيـ بأنيـ شركاء في العمؿ ك ليسكا أجراء

 :الانتقادات التي وجيت لممدرسة النيوكلاسيكية: ثانيا
   لقد جاءت ىذه المدرسة كنقيض لسابقتيا ك لمعالجة العنصر الذم لـ تتطرؽ إليو ىذه الأخيرة ك ىك 

العلبقات الإنسانية في المنظمة كما تدؿ عمييا تسميتيا،ك خاصة التركيز عمى أىمية العنصر البشرم    
ك قيمتو في العممية الإنتاجية كانساف ك ليس كآلة، لقد جاءت بالعديد مف الإسيامات ك الإضافات لمفكر 

الإدارم مف خلبؿ تشخيص ك تحميؿ عكامؿ ك متغيرات جديدة مؤثرة عمى سمكؾ الفرد في 
إضافة إلى إدخاؿ العديد مف  (ظركؼ العمؿ المادية،الحكافز المعنكية، الجماعات غير الرسمية)المنظمة

الإدارة بالمشاركة، الإدارة بالأىداؼ، الحاجات البشرية، جماعات : المفاىيـ الجديدة إلى عالـ الإدارة مثؿ
 :، ك لكف إلى جانب ىذه، فقد لقيت جممة مف الانتقادات أىميا2الخ...العمؿ،
مدرسة العلبقات الإنسانية غيرت نظرة الإدارة لكيفية زيادة الإنتاجية لدل العامميف ك بالتام فيي  -1

 .لـ تأت بجديد مقارنة مع سابقتيا
أىممت التنظيـ الرسمي ك الجكانب الفنية لممنظمة العممية الإدارية، لقد اىتمت ك بالغت في  -2

 .الجانب الاجتماعي ك المعاممة الحسنة لمعامؿ
لـ تتطرؽ لدراسة علبقة السمطة بيف الإدارة ك العامميف في المستكيات الدنيا لأنيا افترضت أف  -3

 .الإدارة تعامؿ العامميف معاممة حسنة ك أف قنكات الاتصاؿ تبقى مفتكحة بينيما

                                                             
1
André Boyer, opt cit, p202. 

  
28 أحمد محمد ؼنٌم ، مرجع سبق ذكره، ص  2
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لـ تكلي اىتماما لما يجرم داخؿ المنظمة مف مؤثرات ك متغيرات تؤثر عمى سمكؾ العامؿ في  -4
 .العمؿ فشأنيا شأف المدرسة الكلبسيكية في ىذه النقطة

 
 :مدرسة العموم السموكية أو المدرسة السموكية: المطمب الثالث

   نتيجة لمعيكب ك الانتقادات التي قدمت لممدرسة السابقة، ظير مجمكعة مف العمماء ك الباحثيف مف 
أسسكا المدرسة السمككية لمبحث في الجكانب  (الخ...عمـ النفس، عمـ الاجتماع، )تخصصات مختمفة

السمككية التي تساىـ في الأداء الناجح ، ك ىذا بدمج الجكانب الايجابية ك السمبية لكؿ مف سمكؾ الإدارة 
 :ك العامميف ك مف أىـ فركع ىذه المدرسة

 :مدرسة النظام الاجتماعي: أولا
 Chester Bernard عمى يد تشستر برنارد 1 أسست ىذه المدرسة أك تسمى كذلؾ نظرية النظاـ التعاكني

ك الذم أكد فييا أف إشباع حاجات الفرد الطبيعية ك الحيكية ك الاجتماعية تحتـ عميو  (1886-1961) 
حيث يتسنى للؤفراد مف خلبلو الاتصاؿ ببعضيـ  (التنظيـ غير الرسمي)الاتصاؿ ك التعاكف مع الآخريف

 ؛ ك ركز أيضا عمى فكرة 2البعض ك العمؿ بركح المكدة ك التضامف عمى تحقيؽ الأىداؼ المشتركة
التكازف التنظيمي أم إدراؾ الإدارة أف العامؿ لا يمكنو أف يعطى لممنظمة إلا إذا اعتقد انو يتمقى حكافز 

 .3عادلة لقاء ما يقدمو ليا ك أف أم إخلبؿ ليذا التكازف سيعني تدني رغبة العامؿ في بذؿ طاقتو لمعمؿ
 

 :(المدرسة الكمية)مدرسة اتخاذ القرارات: ثانيا
مؤسس مدرسة اتخاذ القرارات أك المدرسة الكمية ك مؤلؼ Simon  Herbertيعتبر ىربت سايمكف     

، اىتـ ىذا العالـ بما يصدر عف المدير مف قرارات إدارية باعتبارىا العمؿ "السمكؾ الإدارم:"الكتاب الشيير
الحقيقي لممدير مف خلبؿ كيفية اتخاذىا، المؤثرات التي تحددىا، ردكد الفعؿ الناتجة عنيا،المعمكمات 

شخص محدكد  (المدير)المتكفرة لاتخاذ القرارات، إضافة إلى ىذا فقد افترض في نظريتو ىذه أف الإنساف
العقلبنية، أم أف المدير يتخذ قرارات عقلبنية ك ليست مثالية ك أنو يعمؿ ضمف نظاـ مفتكح يتأثر 

 .بالظركؼ الخارجية التي تعمؿ المنظمة ضمنيا

                                                             
120 كامل محمد المؽربً، مرجع سبق ذكره، ص  1

 

56،مرجع سبق ذكره،صمبادئ الإدارةبشٌر العلاق،    2  
.70 هٌثم حمود الشبلً، مروان محمد النسور، مرجع سبق ذكره، ص 
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  إضافة إلى ىذه الافتراضات، فقد افترض أف اتخاذ القرارات في المنظمة ك حؿ المشاكؿ فييا إنما يعتمد 
عمى رمكز ك معادلات ك أساليب رياضية عممية مف أجؿ أف تككف أكثر دقة ك بعيدة عف التحيز ك النفكذ 

 .الشخصي
 

 :y و xنظرية : ثالثا
أك المعركؼ بنظرية الفمسفة الإدارية، جاء مضمكف Mc Gregorىاتيف النظريتيف ىك ماؾ جريجكر  رائد

 :النظريتيف كما يمي
 :مضمكنيا: X نظرية - 1

 .الإنساف يكره العمؿ ك يحاكؿ تجنبو ك الابتعاد عنو ك بالتالي لابد مف إجباره- 
 .الإنساف لا يبحث إلا عمى الأماف ك الاستقرار في العمؿ ك لا يحب تحمؿ المسؤكلية- 
 .الحافز المادم ك العقاب ىك الأسمكب المناسب لإجبار الإنساف عمى العمؿ- 
 :مضمكنيا: yنظرية  - 2
 .الإنساف يحب العمؿ ك يبحث عنو إذا كجد معاممة حسنة في المنظمة- 
 .الإنساف لا يتيرب مف المسؤكلية بؿ يبحث عف التحدم لإثبات نجاحو ك تحقيؽ طمكحو- 
المعاممة الحسنة ك الإقناع ك الترغيب ىي أدكات تحفيز العامؿ إضافة إلى الحافز المعنكم ك ليس - 

 .المادم فقط
 

 : بيرتا لانفي:.مدرسة النظم: رابعا
، حيث 1ك الذم ارتبط اسمو مع مدرسة النظـ الإدارية ك التي تعتبر مف أحدث النظريات في الإدارة   

اعتبر المنظمة نظاما مفتكحا يؤثر ك يتأثر بما يحيط بو مف كحدات أخرل في المجتمع، ك ىي 
تعمؿ مجتمعة مع  (الخ...كنظاـ الإنتاج، المالية، التسكيؽ،)تتككف مف عدة نظـ فرعية (المنظمة)بدكرىا

: 2ككفقا ليذه النظرية فالعممية الإدارية تمر مف خلبؿ النظاـ التالي. بعضيا البعض لتحقيؽ ىدؼ المنظمة
المدخلبت، العمميات ك الأنشطة، المخرجات ك التغذية العكسية، أما فيما يخص الفرد ك سمككو فقد 

افترضت النظرية أف الإنساف كائف اجتماعي ذك حاجات مادية ك نفسية ك اجتماعية متعددة لا تستطيع 
 إدارة أم منظمة أف تيمؿ تأثير البيئة الداخمية ك الخارجية لمعمؿ ك بالتالي يمكف التأثير عمى السمكؾ 

                                                             
.49،دار وائل للنشر، الأردن ، ص 3 ،طالسلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال محمود سلمان العمٌان، 

1  
.27،28، ص ص 2003،الأردن،4،دار وائل للنشر و التوزٌع،طالسلوك التنظٌمًمحمد قاسم القرٌوتً، :  لأكثر تفصٌل، أنظر
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 .1التنظيمي لمعامؿ عف طريؽ التحكـ بالبيئة أك إشباع حاجاتو المتعددة
 

 : النظرية الموقفية أو الظرفية: خامسا
 بناءا عمى 20   ىي الأخرل مف أحدث النظريات الإدارية التي ظيرت في النصؼ الثاني مف القرف 

الانتقادات التي قدمت لممدرسة الكلبسيكية مف خلبؿ اعتبار ىذه الأخيرة نظاما مغمقا ك تعد امتدادا 
لممدرسة السابقة، حيث تشترؾ معيا في ككنيا تفترض أف السمكؾ التنظيمي لمفرد يتأثر بمتغيرات ك 

 ظركؼ البيئة الخارجية المحيطة بالمنظمة، حيث لابد مف معاممة العامميف كفقا لمتغيرات الظرفية الحاصمة 
، بؿ تتكقؼ إدارة المنظمة عمى 2أم لا يمكف إتباع مبدأ أك نظرية معينة تناسب كافة الأحكاؿ ك الظركؼ

 .3نكعية المياـ ك البيئة التي تعمؿ فييا ك التي ينبغي عمييا أف تتلبءـ معيا
 

 : بيتر دراكر و أسموب الإدارة بالأىداف: سادسا
ك خير )مف أشير عمماء الإدارة المعاصرة  P.Deurker  يعتبر أستاذ العمكـ الاجتماعية بيتر دراكر 

ك  (المياـ، المسؤكليات، التطبيقات)دليؿ عمى ذلؾ كتابو الذم اعتمدناه في ىذا البحث بعنكاف الإدارة 
الذم اىتـ فيو بالتركيز عمى المدير ك ما يقكـ بو مف مياـ ك كذا العامميف ك ما يقكمكف بو مف أعماؿ، 

الإدارة مياـ ك الإدارة أحد فركع المعرفة ك لكف الإدارة ىي البشر أيضا فكؿ إنجاز للئدارة : "حيث قاؿ أف 
لقد .4"إف البشر ىـ الذيف يديركف ك ليس القكل أك الحقائؽ. ىك إنجاز لممدير ك كؿ فشؿ ليا ىك فشؿ لو

أضاؼ بيتر دراكر مصطمحا جديدا في عمـ الإدارة ك ىك الإدارة بالأىداؼ أك الإدارة بالمشاركة ك الذم 
في كضع الأىداؼ الكاجب تحقيقيا  (العامميف)يقصد بو الأسمكب الإدارم الذم يسمح بمشاركة المرؤكسيف

في فترة معينة ك التنسيؽ المتكاصؿ بيف الرئيس ك المرؤكس لتقييـ النتائج التي تـ الكصكؿ إلييا ك التعرؼ 
ك مف أىـ ما أكد عميو بيتر دراكر لنجاح . عمى المشاكؿ التي اعترضت تحقيؽ الأىداؼ لتجنبيا مسقبلب

 5:ىذا الأسمكب في أية منظمة ىك
أف يمنح الرئيس المباشر التفكيض الكافي لمرؤكسيو لتمكينيـ مف انجاز الأىداؼ المتفؽ عمييا،       - 

 .ك يجب أف يبتعد الرئيس عف المركزية ك الييمنة
                                                             

.32،33 أحمد محمد ؼنٌم، مرجع سبق ذكره، ص ص 
1
  

.66 علً عباس، مرجع سبق ذكره، ص 
2  

. بتصرؾ63،  ص مبادئ الإدارة بشٌر العلاق، 
3  

.05 بٌتر دراكر، مرجع سبق ذكره، ص 
4  

، مذكرة ماجستٌر فً علم الاجتماع، كلٌة العلوم الاجتماعٌة فعالٌة الاتصال التنظٌمً فً المإسسة العمومٌة الجزائرٌة العربً بن داود، 
5  

127.، ص 2008و الإنسانٌة، جامعة منتوري، قسنطٌنة،  
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 .تشجيع المرؤكس عمى الإبداع ك الابتكار ك تحمؿ المركزية- 
 .تطبيؽ الأسمكب الديمقراطي عند تبادؿ الأفكار ك المشاكرات ك بحرية تامة- 
 .التحقؽ مف دقة ك عدالة تقييـ المرؤكس مف رئيسو- 
 

 :نظرية الإدارة اليابانية: المطمب الرابع
فيما يمي يتـ عرض الظركؼ أك الأسباب التي ساىمت في ظيكر النظرية اليابانية في الإدارة ك أىـ ما 

 .جاءت بو ىذه الأخيرة مف مبادئ
 :دواعي ظيور نظرية الإدارة اليابانية: أولا

أ ك أكركبا .ـ.الك)    تميزت الياباف في مجاؿ  الإدارة بتجربة فريدة مف نكعيا مقارنة مع الإدارة الغربية
ك ذلؾ مف خلبؿ نظرتيا لممكرد البشرم ك اعتباره أىـ ك أغمى عنصر في العممية الإنتاجية، فقد  (الغربية

حققت ركاجا كبيرا عمى الصعيد العالمي ك ىذا مف خلبؿ ما تكصمت إليو مف تطكرات صناعية          
.    ك تكنكلكجية ىائمة ك معدلات نمك مرتفعة في مجالات الإنتاج ك التكزيع ك التسكيؽ ك تقديـ الخدمات

كلياـ أكشي الأمريكي الجنسية ك المنحدر مف أصؿ ياباني : ك يعتبر أستاذ الإدارة في جامعة أىايك
 .مؤسس نظرية الإدارة اليابانية

يعتبر التمزؽ الأسرم ك المشاكؿ الاجتماعية ك النفسية التي ظيرت في المجتمع الياباني إباف الثكرة 
 (الخ...التنقؿ مف القرية إلى المدينة، تزايد الجرائـ ك الإدماف ،ضعؼ الركابط الاجتماعية،)الصناعية

كلياـ أكشي يبحث في الطرؽ أك الحمكؿ التي : المحفز الأساسي الذم جعؿ أستاذ الإدارة بجامعة أىايك
تعكض ما خسره اليابانيكف مف ركابط متينة بيف أسرىـ ك القرل التي كانكا يسكنكىا، فكضع نماذج إدارية 

 . لتنظيـ حياة العامميف الذيف انتقمكا مف مجتمع القرية ك المزرعة الآمف إلى مجتمع المصنع الصاخب
 

 :النظرية اليابانية في الإدارة: ثانيا
  ك xمؤسس النظريتيف )1    لقد اعتمد أكشي في مبادئو ك مفاىيمو عمى أفكار دكغلبس ماؾ جريجكر

y)  مف خلبؿ ما قدمو ىذا الأخير مف إسيامات في الإدارة بنظريتيو السابقتيف، حيث قاـ ىك الآخر بعدة
دراسات تكصؿ مف خلبليا إلى أف ما تكصمت إليو المنظمات اليابانية مف نجاحات يرجع أساسا إلى 

                                                             
.68 على عباس، مرجع سبق ذكره، ص 
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 مما جعمو يقكـ بكضع نمكذجيف إدارييف 1الطريقة التي يكجو ك يدار بيا العنصر البشرم في المنظمة
أ ك كؿ كاحد فييـ يمتمؾ .ـ. خاصا بالكA خاصا بالياباف ك الثاني Jالأكؿ أسماه : لتنظيـ حياة العامميف
لمتطكر الياباني اليائؿ في مجاؿ إدارة المنظمات حاكلت - كما قمنا سابقا-ك نظرا . 2خصائص خاصة بو

طبيعة البيئة )أ تطبيؽ النمكذج الأكؿ عمى منظماتيا ك لكف فشمت في ذلؾ نظرا لعدة أسباب.ـ.الك
مما دفع بكلياـ إلى القياـ ببعض التعديلبت عمى  (...اليابانية، طبيعة القيـ السائدة في المجتمع الياباني،

ك الذم  z ليصبح ملبئـ لممنظمات الأمريكية ك ىذا النمكذج الجديد أطمؽ عميو اسـ نمكذج  Jنمكذج 
التكظيؼ طكيؿ الأجؿ، اتخاذ القرارات بصكرة جماعية، المسؤكلية الفردية أم أف : 3يتميز بالصفات التالية

الفرد مسؤكؿ عف نتائج أعمالو، تتـ الترقية ك التقييـ بصكرة بطيئة، اىتماـ شامؿ بالعامميف، مسار كظيفي 
 .متخصص نسبيا

   يرل العديد مف الإدارييف ك عمماء السمكؾ التنظيمي أف نظرية الإدارة اليابانية تصمح فقط في البيئة 
اليابانية ك ىذا بسبب ما ينفرد بو اليابانيكف عمى غيرىـ مف الأجناس الأخرل ك الذيف يتميزكف بصفات 

 .منفردة 
 

 :تتمثؿ ىذه المبادئ فيما يمي: مبادىء النظرية اليابانية في الإدارة: ثالثا
تعتبر المنظمة اليابانية أسرة كاحدة ترتبط أفرادىا ببعضيا البعض مف أجؿ تحقيؽ : الصفة الأسرية- 1

أىداؼ مشتركة، فالعاممكف يمتزمكف بالكلاء ك الانتماء لمنظمتيـ إذ أف صاحب المنظمة يككف بمثابة أب 
 .أك رب الأسرة  يرعى العامميف لديو ك يحافظ عمييـ

تسكد المنظمات اليابانية ألفة ك مكدة ك تكازف نفسي لمعامؿ حيث نجد العلبقات بيف : الألفة و المودة- 2
العامميف تشبو بكثير القيـ السائدة في الأسرة اليابانية التي تسكدىا علبقات إنسانية طيبة مبنية عمى 

 .الاحتراـ المتبادؿ ك التقدير ك الانسجاـ
تتميز المنظمات اليابانية عف غيرىا بتكفير الرعاية : رعاية العاممين داخل المنظمة و خارجيا -3

الداخمية ك الخارجية لمعامميف  بيا إلى جانب أفراد أسرتيـ ك المساعدة في حؿ المشاكؿ العائمية، تعميـ 
فيي تكفر كؿ ىذا عمى اعتبار أف ...الأبناء، تقديـ المساعدات المالية، تكفير السكنات، الرعاية الصحية،

 .ما يحصؿ لمفرد مف ضغكط خارجية تؤثر بصفة مباشرة عمى أدائو في المنظمة

                                                             
.72 نفس المرجع، ص 

1  
.127كامل المؽربً، مرجع سبق ذكره، ص :  لأكثر تفصٌل، أنظر

2  
.59، مرجع سبق ذكره،ص 3،طالسلوك التنظٌمً و كذا محمود سلمان العمٌان،127 المرجع السابق، ص 
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تعد الثقة بيف العامؿ ك رئيسو ك كذا الثقة في العامؿ نفسو مف بيف أىـ خصائص الإدارة : الثقة- 4
اليابانية ك التي تربطيا علبقة طردية مع الإنتاجية، فقد أشارت بعض الدراسات التي أجريت حكؿ طبيعة 

عمى أف إنتاجية العامؿ الياباني تزيد   (الثقة بيف العامؿ ك الرئيس ك الإنتاجية)العلبقة بيف ىذيف المتغيريف
 .1أ.ـ. مرات عف غيره في الدكؿ الأخرل خاصة في الك5
تنتقؿ القرارات في المنظمات اليابانية مف أسفؿ اليرـ التنظيمي إلى : المشاركة في اتخاذ القرارات- 5

أعلبه ك ذلؾ مف خلبؿ أسمكب جماعي يشترؾ العامميف فيو في كضع خطة لمقرار ترسؿ إلى المستكيات 
التنظيمية المختمفة ك التي ليا علبقة بالقرار لدراستيا ك تعديميا ثـ ترسؿ للئدارة العميا لمناقشتيا مع 

ك المكافقة عمييا لتصبح قرارا رسميا ك بالتالي تطبيقيا دكف أم إشكاؿ لأنو سبؽ  (عقد اجتماع)العامميف
 .مناقشتيا مف طرؼ العامميف

يعتمد العمؿ في المنظمات اليابانية عمى أسمكب الجماعة ك العمؿ كفريؽ : المسؤولية الجماعية- 6
كاحد فكؿ عامؿ ينتمي إلى مجمكعة أك أكثر لأداء ميامو التي تككف جماعية ك ليست فردية إضافة إلى 

ىذا فانتقاؿ العامؿ يككف مف جماعة إلى أخرل أك مف منصب إلى آخر في نفس المستكل التنظيمي حيث 
يضمف لو كسب علبقات جديدة مع زملبئو ك تكطيدىا ك كذا كسب العديد مف الميارات ك الخبرات      

، كما 2ك تسييؿ عممية إحلبؿ أم عكامؿ مكاف آخر مف نفس المستكل الإدارم في حالة غيابو أك استقالتو
 .3يسيؿ التعاكف في انجاز المياـ في حالة مكاجية ضغكط عمؿ في أقساـ المنظمة

تعتمد الإدارة اليابانية عمى الرقابة الذاتية أم أف العامؿ يراقب نفسو بنفسو ك يرجع :  الرقابة الذاتية- 7
ذلؾ لثقة الرؤساء بمرؤكسيـ مما يؤدم برفع معنكياتيـ ك زيادة إنتاجيتيـ ك يتعيف عمى المرؤكسيف 
لممارسة ىذا النكع مف الرقابة فيـ فمسفة الإدارة ك رسالة المنظمة ك ثقافتيا التنظيمية ك الإحاطة 

 .4بالإجراءات المطمكب اتخاذىا لتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية
تقاس الإنتاجية في المنظمة اليابانية عمى أساس الجيد الجماعي ك ليس الفردم، حيث : الإنتاجية- 8

تقدـ مكافآت تشجيعية لمعامميف كنسبة مف صافي الأرباح في نياية السنة ك بالتالي فزيادة الإنتاج يؤدم 
 .إلى زيادة الآجر لجميع العامميف ك ليس لمجمكعة معينة أك عامؿ معيف

                                                             
.70 علً عباس، مرجع سبق ذكره، ص 

1  
.60،مرجع سبق ذكره، ص 3السلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال،ط محمود سلمان العمٌان، 

2  
.57 نفس المرجع السابق، ص 

3  
.نفس الصفحة نفس المرجع السابق، 

4  



ماىية ضغوط العمل:الأولالفصل   

17 
 

يتـ تقييـ العامميف في المنظمات اليابانية في فترات متباعدة ك لا يشترط أف يككف :تقييم العاممين- 9
أف الأداء السميـ لا تظير نتائجو إلا بعد مدة طكيمة تصؿ إلى  (الإدارة اليابانية) ك ذلؾ بافتراضيا1سنكم
 سنكات، فخلبؿ ىذه الفترة أك المدة يتقاضى العامؿ مكافأة ك ليس أجرا أما بعد ىذه المدة يتـ تقييمو 10

فإذا تحصؿ عمى تقرير ممتاز، فيحصؿ عمى أجرا ك يصبح مؤىلب لشغؿ مراكز قيادية مستقبلب، أما إذا 
. 2تحصؿ عمى أقؿ مف ممتاز فإنو يتحصؿ عمى دعـ لفتح كرش صناعية تتعيد المنظمة بشراء منتجاتيـ
إضافة إلى ىذه الميزة فتقييـ العامؿ لياباني يعتمد عمى عدة معايير ك ليس مستكل الأداء ىك الأساس 

 (...مدل القدرة عمى التعايش مع الآخريف، مدل القدرة عمى العمؿ في فريؽ عمؿ،: مف ىذه المعايير)
أم أف الإدارة اليابانية تسمح لأم عامؿ بالتنقؿ بيف مختمؼ :المسار الوظيفي غير المتخصص- 10

الكظائؼ في مستكل تنظيمي كاحد ك ىذا مف أجؿ التعرؼ عمى مختمؼ الميارات أك الصعكبات التي 
 .تعترض الزملبء في العمؿ مما يعزز علبقات التعاكف بينيـ

حيث أف المنظمات اليابانية تقكـ بتكظيؼ الفرد طيمة حياتو التي يعمؿ فييا : التوظيف لمدة طويمة- 11
كتعرضو ) سنة أم سف التقاعد ك لا تتخمى عنو طيمة ىذه الفترة إلا لأسباب جكىرية55ك حتى بمكغو 

لمرض مزمف يعيقو مف إتماـ ميامو، أك قيامو بتصرفات غير لائقة، أك بناءا عمى رغبتو الشخصية في 
 .ترؾ العمؿ أك المنظمة

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

45 ، مرجع سبق ذكره، صالسلوك التنظٌمً محمد قاسم القرٌوتً، 1  
.71 علً عباس، مرجع سبق ذكره، ص 

2  
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 .أساسيات حول الضغوط:المبحث الثاني
   إف التغيرات ك التطكرات المختمفة التي يشيدىا عالـ اليكـ في شتى المجالات تحتـ عمى الإنساف 

 السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية أك الثقافية : مسايرتيا ك التعايش معيا في مختمؼ نكاحي حياتو سكاء
ك تجعمو يعيش في حالة تكتر ك قمؽ دائـ أك ما يعرؼ بالضغكط سكاء في حياتو اليكمية أك العممية؛ ىذا 
المصطمح الذم تزامف كجكده منذ تكاجد الإنساف عمى كجو الأرض  ك ظؿ يراكد حياتو إلى أف أصبح في 

 .عصرنا الحالي مرضا خطيرا ينبغي الالتفات لو ك الاىتماـ بو
 

 .التطور التاريخي لظيور مصطمح الضغوط:المطمب الأول
يكمف التطكر التاريخي لمفيكـ مصطمح الضغكط في مختمؼ التصكرات التي أعطيت ليذا المصطمح عبر 

 .الأزمنة ك في مختمؼ العمكـ
 :تعريف الضغوط اصطلاحا:أولا 

و إلى شيء ما ،            ترجع كممة ضغط في مفيكميا المغكم إلى ضغط بمعنى عصر الشيء ك زجه
غطة بفتح الضاء تعني الضيؽ ك القير    ك الضهغطة بضـ الضاء تعني الضيؽ ك الإكراه ك الشدة ك الضى

 .1ك الاضطرار
ما يحدثو تيار الدـ عمى : "فنجده مثلب في عمـ الطب يعني: 2   أما معنى الضغط في مختمؼ العمكـ

القكة الكاقعة عمى كحدة :" ، أما في عمـ اليندسة ك الميكانيؾ فيعني"جدار الأكعية الدمكية مف ضغط
ما يرتكز عمى نقطة معينة بفعؿ : "ك في عمـ الأرصاد الجكية يعني". المساحات في الاتجاه العمكدم ليا

قكة تمارس ضغطيا عمى : "، ك في عمـ الفيزياء يعني"الثقؿ الذم يحدثو عمكد اليكاء عمى ىذه النقطة
 .3"الأجساـ

   فكؿ التعاريؼ السابقة سكاء المغكية أك المقدمة في مختمؼ العمكـ تصب في  مفيكـ كاحد ىك الشدة   
 .ك الضيؽ أك القكة الكاقعة عمى شيء ما

   ك المشتقة مف الكممة الفرنسية stress :  ك تستخدـ كممة ضغط كترجمة لمكممة الفرنسية أك الإنجميزية
détresseك التي ترجع جذكرىا إلى المصطمح 4 ك التي تشير إلى معنى الاختناؽ ك الشعكر بالضيؽ  

 .(to draw tignt) الذم يعني يسحب بشدة stringerاللبتيني 
                                                             

.161، ص 2008،دار حامد للنشر و التوزٌع، الأردن،السلوك التنظٌمً و التحدٌات المستقبلٌة فً المإسسات التربوٌة محمد حسن حمادات،
1  

.161 نفس المرجع ، ص 
2  

.26، ص 2008 أكتوبر،دون بلد نشر،7، منشورات جامعة الضغوط المهنٌة و علاقتها بالصحة النفسٌة عمر مصطفى محمد النعاس،
3  

.27 نفس المرجع ، ص 
4  
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 :استخدامات المصطمح وفق التسمسل الزمني: ثانيا
 ىـ أكؿ مف استعمؿ ىذا المصطمح في 1 فيما يخص استعماؿ ىذا المصطمح مف حيث الزماف فالانجميز

إحدل المجلبت ) British Fortnightly Review-1883  حيف كرد في أحد أعداد مجمة 14القرف 
إف ىذا العصر ىك عصر الضغكط          : " ىذا المصطمح في قكؿ صاحب المقاؿ (المشيكرة آنذاؾ

 ، إلا أنو لـ يكف شائع الاستعماؿ مقارنة 3لمدلالة عمى المشقة  ك العسر ك المحنة ك الأسىا 2"ك التكتر
 لمدلالة عمى 17 في المغة الفرنسية إلا في القرف stressمع ما ىك الآف، ك لـ يستعمؿ مصطمح 

 كاف الاىتماـ 19، ك في القرف 5 لمدلالة عمى الإكراه ك العسر ك الجيد القكم18 ك في القرف 4المعاناة
 CLAUDE)بمفيكـ الضغكط مف الجانب البيكلكجي مف طرؼ الفزيكلكجي الفرنسي كمكد برنالد  

BERNARD ) ككضح أف التغيرات الخارجية في البيئة يمكنيا أف تعطؿ الكائف العضكم الذم فسر 
يجب عميو أف يتكيؼ بطريقة مناسبة مع التغيرات، ك مف  ق، ك لكي يحافظ عمى نفس(الجياز العضكم)

 بمعنى أف ردكد الأفعاؿ الناتجة عف 6.ةالداخميفي البيئة الميـ أف يحصؿ ىذا العضك عمى الاتزاف 
 أصبح المصطمح يستخدـ لمدلالة 20 القرف كفيالضغط تيدؼ إلى الحفاظ عمى التكازف الداخمي لمجسـ،  

 ، إذ يعد العالـ الفسيكلكجي ككلتر براد فكرد كانكف 7عمى الضغط
  Brad Ford Cannon) (Walter مف 20 أكؿ باحث اىتـ بدراسة الضغكط في ثلبثينات القرف ،

مف حيث عدة عكامؿ كالبركدة      (الحيكاف ك الإنساف)خلبؿ دراسة تأثير ىذه الأخيرة عمى الكائف الحي
الخ فقد تكصؿ إلى نتيجة مفادىا أنو مف الممكف تحمؿ الضغط خاصة إذا كاف ...ك نقص الأكسجيف،

خفيفا أك معتدلا، أما إذا كاف مستمرا لفترة طكيمة، فيذا يؤدم في النياية إلى اضطراب النظاـ البيكلكجي 
 .لو

 Hans)    لقد تـ تطكير أعماؿ كانكف مف قبؿ الطبيب الكندم  المختص في عمـ الغدد ىانز سيمي
Seley) ك ذلؾ عندما بحث عف ىرمكف جديد خاص بالجنس، حيث كانت أعمالو قائمة حكؿ تحديد 

                                                             
، مذكرة ماجستٌر فً إدارة الأعمال، كلٌة العلوم أثر ضغوط العمل على الرضا الوظٌفً للموارد البشرٌة بالمإسسة الصناعٌةشفٌق شاطر،

 1
  

.67، ص 2010الاقتصادٌة، التجارٌة و علوم التسٌٌر، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس،   

، مذكرة ضغوط العمل و أثرها على أداء القٌادات الإشرافٌة فً مدٌرٌات التربٌة و التعلٌم فً محافظة إربدعواطؾ محمود حمدان الشدٌفات،  
2
  

.12، ص 1999ماجستٌر ؼٌر منشورة، جامعة آل البٌت، الأردن،   

.07،ص2007، مركز تطوٌر الدراسات العلٌا و البحوث، كلٌة الهندسة، جامعة القاهرة، إدارة الضغوط جمعة سٌد ٌوسؾ، 
3
  

. نفس المرجع السابق، نفس الصفحة
4
 

.378، ص 2004، دار حامد للنشر و التوزٌع، الأردن،السلوك التنظٌمً، سلوك الأفراد و الجماعات فً منظمات الأعمال حسٌن حرٌم، 
5  

،  رسالة مقدمة لنٌل شهادة دكتوراه طور ثالث فً علومدور القٌادة الإستراتٌجٌة فً التخفٌف من الضغوط الوظٌفٌة للمرأة العاملة سهام موفق، 
6  

: ن نقلا عن 21، ص 2015التسٌٌر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة، التجارٌة و علوم التسٌٌر، جامعة محمد خٌضر، بسكرة،   
-   J Benjamin Stora,le stress que-sais-je, édition Dahleb,Paris,1993,p03. 
7 Pierre Angel, Patrick Amar et autres, Développer le bien être au travail, Dunod édition, Paris, France, 2005, 
p41. 
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المصطمحات الفسيكلكجية المرتبطة بردكد أفعاؿ الجسـ تجاه الضغط، مما أدل إلى اكتشاؼ الغدد التي 
 تفرز مادة الأدريناليف المستجيب الأكؿ لمضغط ك ىك رد فعؿ كيميائي لمجسـ تجاه الأحداث التي يتعرض

؛ كما لاحظ سيمي أف المرضى الذيف يعانكف أمراضا عديدة ، يظيركف الكثير مف 1ليا الفرد في محيطو
الاستجابات المماثمة، ك ىذه الملبحظة أدت إلى إجراء دراسات عمى الحيكانات ك البشر ك التي تكصؿ 

مف خلبليا إلى أف ىناؾ استجابة متسمسمة لمضغط مف الممكف التنبؤ بيا ك التي أطمؽ عمييا اسـ 
الأعراض العامة لمتكيؼ، ك يمكف القكؿ بأف تفسيرات سيمي لمضغط كاف ليا الفضؿ الكبير في  انتشار 

ىذا المصطمح في مجالات عديدة عدا الطب مثؿ عمـ النفس حيث اىتـ المختصيف في ذلؾ أمثاؿ 
لازاركس بدراسة مدل تأثير الضغكط عمى نفسية الفرد ك النتائج التي تتركيا ىذه الضغكط عمى حالتو 

 حياتو في المحيطة كالمتغيرات للؤحداث الفرد استجابة درجة :"النفسية، حيث تعرؼ الضغكط النفسية بأنيا
 البنائية في الكظيفة الفسيكلكجية ببعض التغيرات ترتبط التي الأحداث تمؾ سارة، أـ كانت مؤلمة اليكمية،
 2" .لجسمو

 :الانتقال من مصطمح الضغوط إلى مصطمح ضغوط العمل: ثالثا
لقد تعددت الأبحاث ك الدراسات حكؿ مكضكع الضغكط  في مجالات متنكعة، فبعدما كاف ينظر إلى 

 (مف اختصاص عمـ الطب ك النفس)الضغكط عمى أنيا مشكمة أك ظاىرة ترتبط بصحة الفرد ك نفسيتو
أصبح ينظر إلييا عمى أنيا عنصرا ىاما مرتبطا بالسمكؾ التنظيمي ك إدارة المكارد البشرية، فانتشرت 

الأبحاث في مجاؿ السمكؾ الإدارم ك التنظيمي ك ىكذا انتقؿ مكضكع الضغكط إلى مرحمة جديدة مف 
ضغكط "حياتو ك ىك دراسة الضغكط في المنظمة التي  يعمؿ فييا الفرد ك أصبح يطمؽ عمييا اسـ 

، حيث حاكؿ العديد مف الباحثيف في مجاؿ الإدارة ك السمكؾ التنظيمي بناء أك تصميـ نماذج "العمؿ
لدراسة الضغكط في مجاؿ العمؿ بالإضافة إلى تقديـ دراسات ك مؤلفات عممية بيذا الشأف ك مف ىذه 

الاىتمامات :"، كتاب 1945عاـ " جرينكر ك سبيجؿ"لمكاتب " البشر تحت الضغكط:" كتاب: المؤلفات
حيث تبادلا فيو مصادر الضغكط في العمؿ    " كارم ككبر ك ركرم بايف:"ؿ" الحديثة بالضغكط المينية

 بكضع 1982ك الاستراتيجيات المناسبة لإدارتيا، بينما قاـ كؿ مف بيرجر جكلد ك بريز نيتر في سنة 
حيث تطرقا فيو لمعمميات النفسية ك العضكية " الجكانب النظرية الإكمينيكية:"كتاب حكؿ مرجع الضغكط

 في 1984الناتجة عف الضغكط ك كيفية مكاجيتيا ك كذا إسيامات كؿ مف  جيمس ك جكنتاف سنة 

                                                             
، أطروحة دكتوراه ؼٌر منشورةالضغط المهنً و علاقته باتجاهات الإطارات و العاملٌن نحو التغٌٌر التنظٌمً فً الجزائر عبد المجٌد واحدي، 

1  
.56،ص2008فً علم نفس العمل و التنظٌم، جامعة الجزائر،  

،26، مجلة جامعة دمشق، المجلد (مع دراسة حالة) أسالٌب مواجهة الضغوط النفسٌة المهنٌة و علاقتها ببعض المتغٌرات عبد الله الضرٌبً،
2  

.677، ص 2010، سورٌا، 04العدد  
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حيث أبرزا فيو مفيكـ الضغط في مجاؿ العمؿ ك " إدارتيا ك الكقاية منيا: الضغكط التنظيمية:"  كتابيما
 .مصادره    ك نتائجو عمى الفرد ك المنظمة

    ىذا عمى مستكل العالـ الغربي، أما عمى مستكل العالـ العربي نجد أف الاىتماـ بمكضكع ضغكط 
العمؿ يعد حديثا نسبيا، حيث تعد الدراسة الأكلى في ىذا المجاؿ تمؾ التي قاـ بيا عمي عسكر عاـ 

 حكؿ متغيرات ضغكط العمؿ في قطاع المصارؼ بالإمارات العربية المتحدة ك تناكؿ فييا طبيعة 1988
الظاىرة، مصادرىا، الآثار المترتبة عنيا؛ ك تكالت الدراسات بعد ذلؾ حكؿ مكضكع ضغكط العمؿ       

ك تنكعت أىدافيا فبعضيا ربط ىذا المكضكع مع أداء المنظمة ك البعض الآخر مع السمكؾ 
ك غيرىا مف المكاضيع التي تستحؽ  (...الرضا الكظيفي، التسرب الكظيفي، الكلاء التنظيمي،)التنظيمي

الدراسة خاصة ك أف ضغكط العمؿ أصبحت اليكـ حتمية عمى كؿ منظمة ك بالتالي ىذا ما جعميا 
 .تستكجب الفيـ الجيد ك التعامؿ الفعاؿ حتى تتمكف ىذه الأخيرة مف تحقيؽ أىدافيا المحددة

 :نماذج دراسة الضغوط:المطمب الثاني
   لقد اختمفت كجيات نظر الباحثيف حكؿ مفيكـ الضغكط ك حاكؿ كؿ منيـ إعطاء تفسيرا ليذا 

 :المصطمح مف خلبؿ نمكذج أك بناء يمكف تكضيح كؿ كاحد فيما يمي

 :(1976):نموذج الضغوط المينية: أولا
، يسمى كذلؾ نمكذج عممية اتخاذ القرارات،  (Mcgrath)   حيث تـ بناء ىذا النمكذج مف طرؼ ماجراث

يركز عمى تقييـ المكقؼ مف طرؼ الفرد ثـ الاستجابة ليذا المكقؼ، فيك إذف يرتكز عمى شرح السمكؾ 
 :الاجتماعي الذم يقكـ بو الفرد في عممو ك يمكف تكضيح النمكذج في الشكؿ المكالي

  .نموذج ماجراث لضغوط العمل: (2)شكل رقم

                             عممية النتائج

 

 عممية التقييـ المعرفي عممية الأداء

                                عممية القرار

الضغط الميني و علاقتو باتجاىات الإطارات و العاممين نحو التغيير التنظيمي في  عبد المجيد كاحدم،: المصدر
 .73، ص 2008، ، أطركحة دكتكراه غير منشكرة في عمـ نفس العمؿ ك التنظيـ، جامعة الجزائرالجزائر

 الموقؾ

 اختٌار الاستجابة الموقؾ المدرك

 السلوك
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لقد لقي ىذا النمكذج حظا كفيرا مف المؤيديف، حيث اعتمدكا عميو في بحكثيـ التطبيقية ك فتح ليـ مجالا 
 :كاسعا لمبحث في فرضياتو مثؿ

 . التقييـ العقمي لأم مكقؼ يكاجو الفرد-
 .الخبرة المسبقة لدل الفرد، فقد يككف ىذا الأخير قد تعرض لمكقؼ مشابو لما يتعرض لو الآف-
 . أف الضغط لو جانب ايجابي ك آخر سمبي-

 :(1984):نموذج المواءمة بين الفرد و البيئة: ثانيا

 حيث أكدا 1984،عاـ (French Rogers et Cobb)ككب ك ركجر:    اقترح ىذا النمكذج مف الباحثيف
عدـ الملبءمة أك عدـ التكافؽ بيف الإمكانيات الشخصية          " في نمكذجيما أف ضغكط العمؿ ىي 

رئيسييف لخمؽ ضغكط العمؿ في البيئة  ك كضحا سببيف 1. "ك المتطمبات المينية لمفرد العامؿ بالمنظمة
 :التنظيمية ك التي تؤثر سمبا عمى صحة ك رضا العامؿ ك ىما

السبب الأكؿ يتمثؿ في عدـ تطابؽ ك تكافؽ حاجات ك متطمبات الفرد تجاه ما تقدمو المنظمة مف - 
 .حكافز ك مكافآت

فيتمثؿ في عدـ تطابؽ ك تكافؽ ميارات ك قدرات العامؿ مع المكافآت ك الحكافز :  أما السبب الثاني-
 .التي تقدميا المنظمة

 
 :  نموذج عدم التأكد: ثالثا

، حيث يفسر ىذا النمكذج أك يظير (1985) عاـ  Beehr et Bhagat    قدمو كؿ مف بيير ك باجات
سبب مف أسباب حدكث ضغكط العمؿ لدل العامؿ ك ىك عندما يرغب في تحقيؽ أىدافو ك طمكحاتو أك 

أىداؼ المنظمة ك لكف لا يحدث ذلؾ، فالعراقيؿ ك المشاكؿ التي تحكؿ دكف ذلؾ تعد سببا مف أسباب 
 .الضغكط

   ك مصطمح عدـ التأكد في ىذا النمكذج يعني الظركؼ التي يتكاجد فييا العامؿ ك التي يتكجب عميو 
 .فييا الاستجابة لأم مكقؼ كاف دكف التأكد مف النتائج المترتبة عف ىذه الاستجابة أك التصرؼ

 ىذا عمى مستكل الفرد، أما عمى مستكل المنظمة، فإف ىذا المصطمح يشير إلى عدـ قدرة ىذه الأخيرة    

                                                             
 . 162 ، مرجع سبق ذكره، ص 4السلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال،طمحمود سلمان العمٌان ، 

1
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يمكف تكضيح ىذا النمكذج في . 1عمى التنبؤ بالمستقبؿ الذم يمكف عمى أساسو تكحيد سمكؾ العامميف
 :الشكؿ المكالي

 Beehr et Bhagatنموذج عدم التأكد ل : (03)شكل رقم

 

 

 

 

                                   ضغكط العمؿ

 .مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى ما تـ شرحو: المصدر

 : لضغوط العملBeehr et Newman نموذج :رابعا
، حيث افترضا مف خلبلو أف مصادر ضغكط العمؿ يمكف حصرىا في 1978  قدمو ىذيف الباحثيف سنة 

الفرد ك المنظمة ك التفاعؿ بيف ىذيف العنصريف قد يترؾ لكمييما آثارا قد تككف ايجابية : مستكييف رئيسييف
 .2أك سمبية، ك بالتالي ينبغي عمى كمييما تبني الاستجابة الملبئمة

حالة تظير مف خلبؿ تفاعؿ الفرد مع كظيفتو ك تؤدم :"   لقد عرؼ ىذيف الباحثيف ضغكط العمؿ بأنيا
 3."إلى إحداث تغيرات داخمية في الفرد تجعمو ينحرؼ عف مسار عممو الطبيعي

 :يمكف تكضيح ىذا النمكذج في الشكؿ المكالي
 
 
 
 
 
 

                                                             
، مذكرة ماجستٌر فً العلوم الإدارٌة، كلٌة ضغوط العمل لدى المراقب الجوي و علاقتها بسلامة الحركة الجوٌة سعٌد محمد عبد الله الؽنام، 

1  
.34، ص 2004الدراسات العلٌا، جامعة ناٌؾ العربٌة للعلوم الأمنٌة، المملكة العربٌة السعودٌة،   

.74 عبد مجٌد واحدي، مرجع سبق ذكره، ص 
2  

.308، مرجع سبق ذكره، ص (العلاقات الإنسانٌة)السلوك الإداري محمد الصٌرفً، 
3  

 المنظمة

 الفرد

 عدـ تحقيؽ الأىداؼ تحقيؽ الأىداؼ
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  لضغوط العملBeehr et Newmanنموذج : (04)الشكل رقم 

 

   

 تفاعؿ

 تفاعؿ

 استجابة ملبئمة     استجابة ملبئمة

 . مف إعداد الباحثة:المصدر

 :(Hebb)نموذج ىب : خامسا
   اىتـ ىب بنكع خاص مف ضغكط العمؿ ك ىي الضغكط التي يتعرض ليا المدير بشكؿ خاص مف 

جراء أدائو لميامو، حيث أكد في نمكذجو أف عبء العمؿ المنخفض يؤدم إلى الممؿ،أما الزيادة في 
متطمبات العمؿ تعتبر حافزا ك منشطا لمعمؿ، لكف إذا زادت عف المستكل المطمكب ك الذم لا يككف في 

مقدرة العامؿ القياـ بو فإنيا ستكلد لو نكعا مف القمؽ  ك الشعكر بضغكط تعرقمو في أداء كاجباتو المينية  
ك تقمؿ قدرتو عمى التركيز ك الزيادة المستمرة في ىذه المتطمبات قد تؤدم في النياية إلى التعب ك فقداف 

 :ك يمكف تكضيح ىذا النمكذج في الشكؿ المكالي. الرغبة في العمؿ مما يؤثر سمبا عمى الأداء
:نموذج ىب لضغوط العمل: (05)الشكل   

 ذركة الأداء الفردم

 

 زيادة المتطمبات، الإنياؾ                                        زيادة الدافعية

 كثيرة           قميمة   

مصادر الضغوط المينية و الاضطرابات السيكوسوماتيكية لدى مدرسي الابتدائي، المتوسط و باىي سلبمي ، : المصدر
77.  ص2008، أطركحة دكتكراه دكلة في عمـ النفس الاجتماعي، جامعة الجزائر ، الثانوي  

 

 الضغكط في بيئة العمؿ

 المنظمة الفرد العامؿ

 آثار ضغكط العمؿ
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  :(Gibson , Ivance et Donnelly )و زملائو نموذج جيبسون: سادسا
   يسمى كذلؾ بالنمكذج المترابط لضغكط العمؿ لأنو يربط بيف كؿ مف المؤثرات في الضغكط أك 

المسببات التي تعتبر مصدرا لمضغكط ك نتائجيا أك آثارىا سكاء عمى العامؿ أك عمى المنظمة، ك الشكؿ 
 :المكالي يكضح ذلؾ

 : و زملائو لضغوط العملGibsonنموذج   :(06)الشكل رقم

  عكامؿ الضغكط في العمؿ                                         الضغكط النتائج ك الآثار 
عوامل ضغوط البيئة الفسيولوجية 

الضكضاء، الحرارة، اليكاء )
 (…الممكث، الضكء، 

عوامل الضغوط الفردية 
صراع الدكر، غمكض الدكر، 
كثافة الدكر، الحاجة لممينة، 

المسؤكلية عمى الآخريف، النمك  
ك التطكر، تعميـ العمؿ 
عوامل ضغوط الجماعة 

علبقة ضعيفة مع زملبء العمؿ 
 ك المرؤكسيف ك المدير

عوامل الضغوط التنظيمية 
الحاجة لممشاركة  

ىيكؿ المنظمة 
المستكل الكظيفي 

الحاجة إلى سياسات كاضحة 
،ص 1993ناصر محمد العديمي، إدارة السمكؾ التنظيمي، مرامر لمطباعة، الرياض، المممكة العربية السعكدية، : المصدر

148. 
 
 

 الخصائص
 السمكؾ- 
 العمر- 
المؤىؿ - 

 العممي
الحالة - 

 الفسيكلكجية
 الجنس- 
الذىف،   -

التأثر، النمط 
السمككي، 

 احتراـ الذات

التجارب - 
النفسية أك 
 الفسيكلكجية

إدراؾ - 

 .متطمبات الفرد

 عدـ المكضكعية- 
 قمؽ- 
ميكؿ  سمككية - 

 لمحكادث
عدـ القدرة عمى - 

 اتخاذ القرارات
 :فسيولوجيا

 ضغط الدـ زائد- 
  بمرض القؿ- 

 :تنظيميا
 إنتاجية منخفضة- 
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 :نموذج ميتشغان: سابعا
، 1989سنة   (Katz et Kahn)   يسمى كذلؾ بالنمكذج الاجتماعي البيئي يمثمو كؿ مف كاتز ك كاف

سمي  بيذا الاسـ لأنو بني عمى نتائج الأبحاث التي أجريت في مركز البحكث الاجتماعية  بجامعة 
أ ،حيث ركز ىذيف الباحثيف عمى العكامؿ المؤثرة عمى درجة تعرض الفرد لمضغكط      .ـ.ميتشغاف بالك

البيئة المكضكعية ك ما تحتكيو مف عكامؿ متعمقة : ك الاستجابة ليا، ىذه العكامؿ تتضمف نكعيف
ك البيئة النفسية ك التي نقصد بيا تعرض أك سلبمة  (الخ...الإضاءة،التيكية، السلبمة المينية،)بالعمؿ

 الخ...الفرد مف الاضطرابات النفسية كالقمؽ، الاكتئاب، عدـ الاستقرار،
  فالعكامؿ البيئية تأثيرىا يتكقؼ عمى مدل إدراؾ الفرد ليا، ك الذم يتأثر بدكره بالفركؽ الفردية التي 

مصدرىا طبيعة الاستجابات النفسية ك السمككية ك العاطفية المكجكدة لديو ك التي تؤثر عمى الأسمكب 
الذم يستجيب بو تجاه ىذه العكامؿ، إضافة إلى الجكانب الصحية أك المرضية ك كذا الخصائص الثابتة 

 :ك يمكف تكضيح النمكذج في الشكؿ المكالي. 1(الكراثية مثلب )الأخرل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                             

، المتوسط و الثانوي،أطروحة دكتوراه فً علممصادر الضغوط المهنٌة و الاضطرابات السٌكوسوماتٌكٌة لدى مدرسً الابتدائً باهً سلامً، 
1  

. 70، 69عبد المجٌد واحدي، مرجع سبق ذكره، ص ص :و كذا. 80، ص 2008النفس الاجتماعً، جامعة الجزائر،   
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 : لضغوط العمل Katz et Kahn نموذج: (07)الشكل رقم 

 

 

 

 

  

 

  

   

 

 

 

الضغط الميني و علاقتو باتجاىات الإطارات و العاممين نحو التغيير التنظيمي في عبد المجيد كاحدم، :المصدر
 .71، ص 2008، ، أطركحة دكتكراه غير منشكرة في عمـ نفس العمؿ ك التنظيـ، جامعة الجزائرالجزائر

 :1 و زملائو(Karasek)نموذج كارازاك : ثامنا
    لقد ركز ىذا النمكذج عمى بعديف أساسييف لفيـ أسباب ضغكط العمؿ ك تأثيرىا عمى صحة الفرد 

 مف جية ك حرية العامميف  (متطمبات العمؿ  )أعباء العمؿ: العامؿ في البيئة التي يعمؿ بيا، ك ىما
 .ك الاعتراؼ بقراراتيـ مف جية أخرل

، ينتج ضغط العمؿ ك يصؿ إلى أقصى شدة لو في حالة اجتماع متطمبات عمؿ كثيرة Karasekفحسب 
 .ك حرية قرار بشأف أمكر عممو ضعيفة أك مقيدة

    في حيف إذا كانت حرية ك مشاركة الفرد العامؿ في اتخاذ القرارات في منظمتو قكية، فيذا يساعد ك 
 .يسمح بتخفيض الشعكر بالضغكط حتى ك لك كانت متطمبات العمؿ كثيرة

                                                             
.66 و ص 58 عبد المجٌد واحدي، مرجع سبق ذكره، ص 

1  

 (...الكراثية، الشخصية،)الخصائص الثابتة لدل الفرد 

     

 

 البيئة المكضكعية
  (...الضكضاء، التيكية )

القمؽ، )البيئة النفسية  
 (...الاكتئاب،

الاستجابة النفسية 
 ك السمككية

الجكانب الصحية ك المرضية 
المرتبطة بالناحية العقمية    

 ك الجسدية

 العلاقات الشخصٌة
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 لمبعديف   حيث أضيؼ بعد ثالثTheorell  ك karasek    ىذا ك قد تـ تطكير ىذا النمكذج بيف 
ىك الدعـ الاجتماعي الذم يتمقاه الفرد العامؿ في بيئة عممو سكاء مف زملبئو أك مف الإدارة  السابقيف

 :ك يمكف تكضيح ىذا النمكذج في الشكؿ التالي. العميا
  . لضغوط العملKarasek نموذج : (08)الشكل رقم 

 
                                         حرية القرار

 

 

 

                              

                                        

 مصادر الضغوط المينية و الاضطرابات السيكوسوماتيكية لدى مدرسي الابتدائي، المتوسط باىي سلبمي، : المصدر
  .82،ص 2008، أطركحة دكتكراه دكلة في عمـ النفس الاجتماعي، جامعة الجزائر ، الثانوي

 
 1:لضغوط العمل Kreitna et Kinickiنموذج  : تاسعا

 يختلف كثيرا عن النموذج السابق، حيث يمثل مسببات ضغوط العمل التنظيمية      هذا النموذج لا

أيضا الفروق الفردية التي تؤثر على إدراك الفرد لمصادر الضغوط و بالتالي  و الخارجية و هناك

على مستوى الضغوط و أثارها، كما يناقش هذا النموذج إدارة الضغوط على مستوى الفرد و 

 :المنظمة، و يوضح الشكل التالي عناصر النموذج و العلاقة بينها

 

 

 

                                                             
، مذكرة ماجستٌر فً العلوم الإدارٌة، كلٌة الدراسات العلٌا، جامعة ناٌؾ  المناخ التنظٌمً و علاقته بضغوط العمل إبراهٌم بن حمد البدر، 

1  
.57، ص 2007العربٌة  للعلوم الأمنٌة، المملكة العربٌة السعودٌة،   

سلطة القرار 

 الفردٌة

 

عبء - 

.العمل  

صراع - 

.الدور  

 ضؽط

 العمل
 

 

 استخدام المهارات

 الجماعٌة

 معاناة نفسٌة

 سلطة القرار 
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  لضغوط العملKreitna et Kinicki نموذج :(09)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

، دار حامد لمنشر، عماف، الأردف، السموك التنظيمي، سموك الأفراد و الجماعات في منظمات الأعمال حريـ،حسيف : المصدر

 .287، ص 2004

 :نموذج لازاروس: عاشرا
   يرل ىذا النمكذج أف الضغط يحدث نتيجة التفاعؿ بيف الفرد كالبيئة المحيطة، لقد انصب اىتماـ ىذا 
الباحث عمى التقييـ الذىني ك رد الفعؿ مف جانب الفرد لممكاقؼ الضاغطة، كما أدخؿ عنصرا آخرا في  

التفسير ىك الفركقات الشخصية بيف الأفراد، أم أف المكقؼ الذم يككف مصدر إزعاج ربما لا يككف كذلؾ 
 .ك ذلؾ راجع لمعكامؿ المرتبطة بشخصية الفرد.1لفرد آخر

   :2  لضغوط العمل Marshallنموذج  : حادي عشر
 العكامؿ المسببة لضغكط العمؿ، ك الأعراض التي تظير عمى Marshall    في ىذا النمكذج يحدد 

العامؿ نتيجة تعرضو ليذه الضغكط، ك كذا الأعراض التي تظير عمى المنظمة، ك يمكف تكضيح  الفرد
 :ذلؾ في الشكؿ التالي

 
 
 
 

                                                             
.64  نفس المرجع ، ص 

1  
.79 باهً سلامً، مرجع سبق ذكره، ص 

2  

 مصادر الضغوط
 عمى مستكل الفرد- 
 .عمى مستكل  الجماعة- 
عمى مستكل المنظمة - 

 .الخارجية

 النتائج
 .سمككية- 
 .معرفية- 
 .فسيكلكجية- 

 الضغكط

 (شخصية)الفركؽ الفردية 
 (الخ...التكيؼ، العمر، الجنس)
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 :  لضغوط العملMarshallنموذج : (10)الشكل رقم 
  

 

 

 

 

  

  

 

 

 

 

 مصادر الضغوط المينية و الاضطرابات السيكوسوماتيكية لدى مدرسي الابتدائي، المتوسط و ،باىي سلبمي :المصدر

 .79ص  ، 2008، أطركحة دكتكراه دكلة في عمـ النفس الاجتماعي، جامعة الجزائر ، الثانوي
 

 :الضغوط و المفاىيم الأخرى:الثالثالمطمب 
الطب، الفيزياء، عمـ النفس، )   إف تعدد ك تنكع استخدامات مصطمح الضغكط في فركع عممية مختمفة 

أدل إلى الخمط بيف معناه الحقيقي ك معنى بعض المصطمحات القريبة منو ك التي تنشأ (الخ...الإدارة
 .كنتيجة لو، ك فيما يمي سنعرض أىـ ىذه المصطمحات

 :(القمق التنظيمي)ضغوط العمل و التوتر: أولا
بأنو شعكر الفرد بعدـ السعادة ك انفعاؿ ك قمؽ سمبي يكجد عندما يكاجو الفرد :"   يعرؼ التكتر التنظيمي

 .1"مشاكؿ تيدد سعادتو ك تفكؽ قدراتو عمى حؿ المشاكؿ

                                                             
110،ص 2007،دار حامد للنشر، الأردن،إدارة الصراع و الأزمات و ضغوط العمل و التغٌٌر عٌاصرة معن محمود،  1  

 الأمراض  العمؿمصادر ضغوط أعراض الضغوط

 العمؿ
 تنظيـ العمؿ

 علبقات العمؿ
 النمك الميني

 المناخ المؤسسي
 التداخؿ الكظيفي
 الدكر الكظيفي

 ارتفاع ضغط الدـ
 سرعة الإثارة

 التدخيف
 تغيب عف العمؿ
 التحكـ الضعيؼ
 علبقات سيئة

 

 أمراض القمب
 أمراض السؿ

 العدكانية
 اللبمبالاة

 

 الفرد
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نتاج الكقكع تحت تأثير الضغط مما يؤدم إلى الحالة غير الطبيعية للئنساف ك قد :"ك ىناؾ مف يعرفو بأنو
يحس الفرد بالتكتر إذا حدث لو مكقفا ييدده، ك لكف يككف غير قادر عمى تحمؿ ىذا التيديد أك إذا لـ 

 1."يستطع السيطرة عميو
ردكد الأفعاؿ التي يبدييا الفرد في المنظمة نتيجة تعرضو لمثيرات أك عكامؿ بيئية :"  كما يعرؼ أيضا بأنو

، 3الإحباط ك غمكض الدكر: ، ك مف مصادره2أك ذاتية لا يككف قادرا عمى التكيؼ معيا بقدراتو الفعمية
 ."فيك عادة يككف استجابة لشيء غير محدد بكضكح

 :فمف خلبؿ التعاريؼ السابقة نرل الفرؽ الجكىرم بيف المصطمحيف ألا ك ىك
 ضغط العمؿ يعتبر سببا في خمؽ أك ظيكر التكتر التنظيمي أم أف التكتر ىك نتيجة مف نتائج -

 .الضغكط
 . ضغط العمؿ لو جانب سمبي ك آخر ايجابي، في حيف التكتر لو جانب سمبي فقط-
 

 :ضغوط العمل و الإحباط: ثانيا
السمكؾ الناتج عف محاكلة الفرد تحقيؽ أىداؼ معينة ك لكنو يفشؿ في تحقيقيا :" يعرؼ الإحباط عمى أنو

 4".لكجكد عائؽ أك عكائؽ لا يمكف السيطرة عمييا
كمف مصادره أيضا عدـ قدرة العامؿ عمى تحقيؽ ذاتو في العمؿ فيترتب عنو سمككيات ك تصرفات 

التأخر عف تحقيؽ الأىداؼ أك الفشؿ في : ، ك مف أسباب حدكثو5عدكانية تظير غالبا في شكؿ غضب
ك مف أىـ الاختلبفات المكجكدة بيف ضغكط . تحقيقيا، نقص القدرات الجسمية اللبزمة لتحقيؽ الأىداؼ

 :العمؿ ك الإحباط
 . ضغكط العمؿ تمثؿ السبب الرئيسي ك المباشر لحدكث الإحباط-
 . ضغكط العمؿ ليا جانباف سمبي ك ايجابي، أما الإحباط فيعبر عف الجانب السمبي فقط-
 

                                                             
.262، ص2003، دار الجامعة الجدٌدة، الإسكندرٌة، مصر، السلوك التنظٌمً محمد سعٌد أنور سلطان، 

1  
. 184 محمد حسن حمادات، مرجع سبق ذكره،ص 

2  
.398، ص 2006، الإسكندرٌة، مصر، مدخل لتحقٌق المٌزة التنافسٌة:الموارد البشرٌة مصطفى محمود أبو بكر، 

3  

،316ص ،2007دار الكفاء لدنيا الطباعة ك النشر، الإسكندرية، مصر،،(العلاقات الإنسانية)السموك الإداري محمد الصٌرفً، 
4
  

.25،26،ص ص 1982، المنظمة العربٌة للعلوم الإدارٌة،دون بلد نشر،علم النفس الإداري و محددات السلوك الإداريزوٌلؾ مهدي، : و كذا  

ضغوط العمل و علاقتها بالرضا الوظٌفً للأفراد العاملٌن فً مراكز حرس الحدود لمنطقة المدٌنة المنورة مبارك صالح بن مبارك الدوسري،
5  

.30، ص 2010مذكرة ماجستٌر فً العلوم الإدارٌة، جامعة ناٌؾ العربٌة للعلوم الأمنٌة، المملكة العربٌة السعودٌة،  
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درجة :"  يمثؿ الاحتراؽ الكظيفي:(الإرىاق الوظيفي)ضغوط العمل و الاحتراق الوظيفي  :     ثالثا
الإرىاؽ العالية التي يتعرض ليا الفرد نتيجة لمضغكط التي يكاجييا في عممو ك التي تعكقو عف أداء 

 2." ك ىك استجابة لضغكط العمؿ الشديدة  ك المستمرة1كظائفو بشكؿ طبيعي
ينكء  بيا  المرحمة التي يصؿ إلييا الفرد ك الناتجة عف زيادة ضغكط العمؿ التي:" ك يعرؼ كذلؾ بأنو

جيده ك كقتو ك عقمو، فتسبب لو الإرىاؽ ك الانييار، بحيث يعاني الفرد مما يسمى بالاحتراؽ الذم يظير 
 3."في سمككو ك تصرفاتو

 ك في ىذا الخصكص يعتبركف أف التعرض الدائـ لمضغط ىك 4 كىناؾ مف يطمؽ عميو اسـ الاكتئاب
السبب الرئيسي للبكتئاب الذم يؤدم إلى الإحساس بأف المجيكدات غير مجدية ك غير فعالة مما يؤدم 
إلى انخفاض الأداء الفعمي الذم يؤدم بدكره إلى الاكتئاب، كذلؾ قمة فرص الترقية ك عدـ مركنة المكائح 
ك الإجراءات مما يجعؿ العامؿ يعمؿ في ظؿ نظاـ غير عادؿ ك كذا العلبقة بيف الرئيس ك المرؤكس، 

حيث لكحظ أف العامميف الذيف يعانكف مف إىماؿ الرؤساء أعمى في معدلات الإصابة بالاكتئاب مف 
 : عناصر كما ىك مكضح في الشكؿ المكالي3 ك يتككف الاحتراؽ الكظيفي مف 5غيرىـ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
، مجلة جامعة الملك عبد العزٌز،مجلد رقم  الاحتراق الوظٌفً فً المنظمات الحكومٌة الخدمٌة فً محافظة جدة ضٌؾ الله بن عبد الله النفٌعً، 

1
  

.59، ص 2000، 1، العدد14  

، دار المرٌخ للنشر و إدارة السلوك فً المنظمات روبرت بارون، جٌرالد جرٌنبرج، ترجمة رفاعً محمد رفاعً،إسماعٌل على بسٌونً، 
2  

.266، ص2004التوزٌع، المملكة العربٌة السعودٌة،   

.26، ص2011، دار أسامة للنشر و التوزٌع، الأردن،  معجم الإدارة إبراهٌم بدر شهاب الخالدي،
3  

.268 محمد سعٌد أنور سلطان، مرجع سبق ذكره، ص 
4  

.146، ص2011، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع، الأردن، السلوك التنظٌمً زاهد محمد دٌري، 
5  
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 :عناصر الاحتراؽ الكظيفي:(1)شكؿ رقـ
 

   

   

 

 

 

، إدارة السلوك فً المنظمات روبرت بارون، جٌرالد جرٌنبرج، ترجمة رفاعً محمد رفاعً،إسماعٌل على بسٌونً، :المصدر

 .266، ص2004دار المرٌخ للنشر و التوزٌع، المملكة العربٌة السعودٌة، 

   فالإرىاؽ العاطفي أك الاكتئاب أك الاحتراؽ النفسي أك الكظيفي كميا تسميات لمعنى كاحد يؤدم 
بالعامؿ بالإرىاؽ ك التعب ك عدـ القدرة عمى التكافؽ مع العمؿ، أما شخصيتو فتصبح قاسية ك ساخرة 

بخصكص المسار الكظيفي، أما فيما يخص إنجازاتو فيشعر بأنو لـ يفعؿ شيئا ذك قيمة مادية أك معنكية 
 .بالتالي لا يأمؿ في انجاز شيء لو قيمة في المستقبؿ

إضافة إلى السبب الرئيسي لشعكر العامؿ بالاحتراؽ الكظيفي ك المتمثؿ في التعرض لفترة طكيمة لضغكط 
 1:العمؿ، فإف مف أىـ الأسباب الأخرل لنشكئو ما يمي

 .فقداف الإمكانيات ك القكة مف طرؼ العامؿ- 
 .العمؿ الخالي مف الإثارة ك التنكع ك التحدم- 
 .الفشؿ الذم يكاجو الفرد لتحقيؽ الحاجات الشخصية مف خلبؿ عممو- 
انخفاض :2نقص الدعـ الاجتماعي ك المشاركة في اتخاذ القرارات ك فرص الترقي، ك مف نتائجو- 

الإنتاجية، زيادة الشكاكم، الإىماؿ في أداء بعض الأعماؿ، الشعكر بالتعب ك الإرىاؽ، الشعكر 
 .بالعصبية، الشعكر بالصداع المستمر

 :ك مف أىـ الفركقات المكجكدة بيف ضغكط العمؿ ك الاحتراؽ الكظيفي ما ىك مكضح في الجدكؿ المكالي

                                                             
.70 عبد المجٌد واحدي،مرجع سبق ذكره، ص 

1  
.59، ص 2009، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، مصر، إدارة الوقت فً المجتمع العربً فرٌد النجار، 

2  

تعرض الفرد بشكل مكثؾ و 

.لفترة طوٌلة لضؽوط العمل  

مشاعر و اتجاهات قاسٌة و ساخرة 

 بخصوص المسار الوظٌفً

 الاستنزاؾ البدنً و العاطفً

 التقٌٌم المتدنً لانجازات الفرد

أداء منخفض و نتائج سلبٌة 

 أخرى
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الجدكؿ مف إعداد ) أىـ الفركقات المكجكدة بيف ضغكط العمؿ ك الاحتراؽ الكظيفي: (1)جدكؿ رقـ 
 (.المركز القكمي لمصحة ك الأمف الكظيفي الأمريكي

 ضغوط العمل الاحتراق الوظيفي
 .يشعر الفرد بالإجياد المستمر- 
 .يعاني الفرد مف التكتر الشديد- 
 .يؤدم بالفرد لمشعكر بالممؿ ك الضيؽ مف العمؿ- 
 .يؤدم لانتياء الكلاء التنظيمي- 
يؤدم لفقداف الصبر ك عدـ الرغبة في الحديث - 

 .مع الآخريف
يؤدم لمشعكر بالإحباط الذىني ك انو كثير - 

 .النسياف
 .يؤثر عمى الفرد صحيا، نفسيا ك سمككيا- 
 

 .يشعر الفرد بالتعب- 
 .يعاني الفرد مف القمؽ- 
 .      يؤدم بالفرد لمشعكر بعدـ الرضا الكظيفي- 
 .يؤدم لانخفاض الكلاء التنظيمي- 
 .يؤدم لتقمب المشاعر- 
 .يؤدم لمشعكر بالذنب ك صعكبة التركيز- 
 .يؤثر عمى الفرد صحيا، نفسيا، ك سمككيا- 
 

 

،دار الكفاء لدنيا الطباعة ك النشر، الإسكندرية، (العلاقات الإنسانية)السموك الإداريمحمد الصيرفي، : المصدر
 .319، ص 2007مصر،

 :ضغوط العمل و الإجياد:     رابعا
عدـ قدرة الفرد عمى تحمؿ أك مكاجية الضغكط التي تكاجيو، أم أنيا حالة فقداف لجميع :" يعني الإجياد

 فالفرؽ الجكىرم المكجكد بيف 1."القكل التي يمتمكيا الفرد، كما أنو نتيجة فسيكلكجية لضغط العمؿ
 .المصطمحيف ىك أف الإجياد ينشأ مف الفرد في حيف ضغط العمؿ قد ينشأ مف مصادر أخرل

 
 :ضغوط العمل و التعب:    خامسا

 .2"فقداف الكفاءة ك عدـ الرغبة في القياـ بأم مجيكد عقمي أك جسمي:" يعرؼ التعب بأنو
استجابة تنشأ عف طريؽ العمؿ الكثيؼ، ك ينتيي الإحساس بو عف طريؽ الراحة، ك :"كما عرؼ كذلؾ بأنو

 مف  أىـ الفركقات المكجكدة بيف  الضغط ك التعب ىك أف التعب قد يحدث مف مصدر كاحد ك ىك عبء 
فيتكلد مف عدة مصادر : العمؿ الزائد ك ينتيي بالحصكؿ عمى قدر مف الراحة ك النكـ  بينما ضغط العمؿ

  1.كغالبا ما يككف مستمرا
                                                             

.317، مرجع سبق ذكره، ص (العلاقات الإنسانٌة)السلوك الإداري محمد المصرفً، 
1  

.318 نفس المرجع السابق، ص 
2  
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 :الدراسة التنظيمية لضغوط العمل: المبحث الثالث
   أصبحت ضغكط العمؿ مف أىـ المشاكؿ أك المعكقات التي تعترض عمؿ الأفراد في المنظمة، إذ 

تزايدت في الآكنة الأخيرة الدراسات ك البحكث التي اىتمت بيذا المكضكع نظرا لأىميتيا ك تأثيرىا عمى 
العامؿ ك المنظمة عمى حد سكاء، ك تختمؼ طبيعة ىذه الضغكط، فمنيا الايجابية ك منيا السمبية ، ىذه 

الأخيرة ىي التي لاقت اىتماـ أغمبية الباحثيف، ك عمكما لكؿ ضغكط عمؿ عناصر أك عكامؿ تتفاعؿ 
فيما بينيا لينتج عنيا ضغط العمؿ حيث أف ىذا الأخير لا يظير صدفة أك فجأة بؿ يدكـ يمر عبر 

 .مراحؿ 
التعريؼ بضغكط العمؿ ك أىمية دراستيا بالنسبة لممنظمة، تصنيفاتيا : سنتناكؿ في ىذا المبحث كؿ مف

 .أك أنكاعيا كفؽ عدة معايير، عناصرىا ك مراحؿ نشكئيا

 .عموميات حول العمل: المطمب الأول
لقد ناؿ مكضكع الاىتماـ بالعمؿ نصيبا لا بأس بو لدل الباحثيف ك المفكريف الاقتصادييف خاصة ،ذلؾ 

 .لما لو مف أىمية بالغة للئنساف
 :دوافع الفرد لمعمل: أولا

   كاف العمؿ منذ الأزؿ محكر اىتماـ الإنساف في حياتو اليكمية، فبالنظر لطبيعتو فقد سممت النظرة 
القديمة أف العمؿ ىك عقابا للئنساف عف خطاياه ك ىبة مف الله للئنساف لكي يحتمؿ خركجو مف الجنة   

 ك قاؿ أحد الإغريؽ أف الحياة ىي عمؿ عمى مر الزماف، ك حاكؿ العديد مف 2ك نزكلو إلى الأرض
العمماء ك الفلبسفة إعطاء تعريؼ مثالي لمعمؿ أمثاؿ ىيجؿ، كارؿ ماركس، آدـ سميث، ك غيرىـ مف 

الاقتصادييف، لكنيـ أعطكا الأكلكية لمجكانب المادية عمى حساب الإنسانية، ك ميما كانت أىمية العمؿ 
 ، فإف الدراسة المنظمة لمعمؿ لـ تبدأ فعلب إلا في العقكد الأخيرة مف 3عند الإنساف بالغة عمى مر الزماف

، 4 ك كاف فريدريؾ تايمكر أكؿ رجؿ في التاريخ الإدارم الذم اعتبر العمؿ مادة تستحؽ الدراسة19القرف 
ثـ تتالت بعده الأبحاث الخاصة بمكضكع العمؿ مف طرؼ مجمكعة مف الباحثيف ك العمماء المختمفة 

ك تكصؿ كؿ كاحد أك مجمكعة إلى  (الخ...عمـ الاجتماع، عمـ النفس، الإدارة،)تكجياتيـ ك تخصصاتيـ

                                                                                                                                                                                              
، مذكرة ماجستٌر فً علم النفس و علوم التربٌة، كلٌةمصادر الضغوط المهنٌة لدى المدرسٌن الجزائرٌٌن ملٌكة شارؾ خوجة ، 

1
 

.34، ص 2011الآداب و العلوم الإنسانٌة، جامعة مولود معمري ، تٌزي وزو،   

  
.245،246 بٌتر دراكر، مرجع سبق ذكره، ص ص 

2  
.246 نفس المرجع ،ص 

3  
.246 نفس المرجع ، ص 

4  
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أ .ـ.افتراضات أك تصكرات حكؿ مكضكع العمؿ، فمثلب أجريت دراسة عمى عينة عشكائية مف سكاف الك
 :1حكؿ أسباب دكافعيـ لمعمؿ فكانت إجابتيـ كالآتي

 .أنا أعمؿ مف أجؿ الحصكؿ عمى الأمكاؿ ك الغذاء ك الممبس ك البيت ك شراء منتجات أخرل- 
 .أنا أعمؿ مف أجؿ المكانة الاجتماعية ك اعتراؼ الآخريف- 
 .أنا أعمؿ لكي أككف منتميا الى جماعة- 
 .أنا أعمؿ لكي أصؿ إلى القمة- 
 .أنا أعمؿ لأنو يجب أف أعمؿ- 
 .أنا أعمؿ مف أجؿ الفيـ ك زيادة المعرفة- 
 .أنا أعمؿ مف أجؿ الأماف- 
 .أنا أعمؿ لأنني أشعر بتحقيؽ شيء مف أداء الكظيفة أداءا ممتازا- 

    2:ك قد تكصؿ مجمكعة مف الأخصائييف النفسييف أف دكافع الفرد لمعمؿ يمكف حصرىا في النقاط التالية
العمؿ جزء ضركرم ك أساسي في حياة الفرد ك ىك نشاط مفركض ك ليس مجرد استجابة لمنبيات - 

 .مؤقتة أك لقاء مطالب الغريزة ك فيو يستغؿ الإنساف أفضؿ شطر مف قكاه ك مف حياتو
 .إنو صمة قكية تربط الفرد بالمجتمع الذم يعيش فيو ك يتحدد بمقتضاه مركزه الاجتماعي- 
دلت الأبحاث أف ظركؼ العمؿ لا أثر ليا في إخلبص العامؿ لعممو ك معنكياتو ك غف كانت تؤثر - 

 .فعلب في صحتو ك رفاىيتو ك راحتو طالما كجد الدافع القكم لمعمؿ
 .يعتبر العمؿ مكسب لمماؿ، فيك كسيمة لكسب ما يحتاجو الفرد مف حاجات أساسية ك ثانكية- 
 .تعتبر البطالة دافع قكم لمعمؿ لأف ىذا الأخير في ذاتو رابطة قكية تربط العامؿ بالحياة الاجتماعية- 

 كما تظير أىميتو أيضا في ككنو يمعب أدكارا مختمفة في الحياة الاقتصادية، سكاء في مجاؿ الإنتاج    
 .3أك كمصدر لمدخؿ إلى جانب مساىمتو في تحقيؽ عممية التنمية الاقتصادية

كحدة متكاممة تشمؿ عمى عدد مف الكظائؼ أك الأعماؿ أك المياـ، :"ك عمكما يعرؼ العمؿ عمى أنو
مطمكب منيا انجاز عمؿ كمي مف بدايتو حتى نيايتو كفؽ مراحؿ تقسيمو لتحقيؽ ىدفو، ك ينفذ مف خلبؿ 
جيد أك نشاط عضمي ك ذىني يقكـ بو فرد أك مجمكعة أفراد في مكاف معيف ك زمف محدد لتحقيؽ ىدؼ 

                                                             
.19، ص 1990،دار الفكر العربً،مصر،السلوك الإنسانً فً التنظٌمً محمد علً شهٌب، 

1  
.109،ص 2009 ، دار الوارق للنشر و التوزٌع،الأردن،وظائف المنظمة المعاصرة رضا صاحب أبو حمد آل علً و آخرون، 

2  
.17،ص 2007، دار وائل للنشر و التوزٌع، الأردن،اقتصادٌات العملمدحت القرٌشً، :  لأكثر تفصٌل، أنظر

3  
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ما كفؽ تعميمات ك قكاعد محددة بشكؿ مسبؽ، ك لقاء ىذا النشاط أك الجيد يحصؿ مف يؤديو عمى عائد 
 .1مادم ك معنكم في آف كاحد

 تمؾ العلبقة بيف المجيكد البشرم الناتج عف التفكير ك قكة الفرد الجسدية بيدؼ :" كما يعرؼ كذلؾ بأنو
 2."تحقيؽ منفعة عامة مف القياـ بيذا العمؿ

 .العمل و الإسلام: ثانيا
   لقد اىتـ الإسلبـ بالعمؿ ك جعمو بمنزلة العبادة، حيث ترجع أىميتو أساسا في ككنو الكسيمة الأكلى 

لمرزؽ ك المصدر الأساسي لمكسب، ك ليذا حث عميو الإسلبـ ك رغب الناس في السعي لطمب الرزؽ مف 
خلبلو، فبغير السعي ك العمؿ لا يستطيع الإنساف الحصكؿ عمى حاجاتو التي تحفظ حياتو ك تكفر لو 

 .3أسباب البقاء
 حيث قاـ أحد الباحثيف بدراسة ىذا المكضكع عمى 4 مرة 360ك لقد كرد لفظ العمؿ في القرآف الكريـ 

 :5النحك التالي
 . مرة كاسـ84 مرة كفعؿ ك 275كرد لفظ العمؿ : العمؿ فعؿ أكثر مف اسـ- 
 مرة بصيغة 99 مرة بصيغة المضارع ك 165كرد : العمؿ حقيقة مستمرة أكثر مف فعؿ انقضى- 

 .الماضي
 . مرة فقط11كرد بصيغة الأمر : العمؿ طبيعة ك ليس أمرا- 

 :6قكلو تعالى: ك مف بيف الآيات القرآنية التي تدؿ عمى أف العمؿ مصدرا لمكسب
مَمُوا إِندِّي بِمَا تَععْمَمُون بَصِيرٌ "  مَلعْ سَابِغَات وَ قَددِّرعْ فِي السَرر وَ اِععْ  (. مف صكرة سبأ11:الآية)." أَنِ اِععْ
لَاة "   (. مف سكرة الجمعة10:الآية)".المَوِ  فَْ  ِ  ِ  ْ  وَابْتَغوُا الَأرعْضِ فيِ فَانْتشَِرُوافَإِذَا قُضِيَتعْ الصَّ
نَا مِنعْيَا حَبًا فَمِنعْيَا يَأعْكُمُون" رَجعْ يَيعْنَاىَا وَ أَخعْ وَ جَعَمعْناَ فِييَا جَنَّاتٍ مِنعْ " 33"وَ آيَةٌ مِنعْيُم الَأرعْضَ المَيعْتَةَ أَحعْ

نَا فِييَا مِنَ العُيُونِ  رعْ نَابٍ وَ فَجَّ كُرُونَ " 34"نَخِيلٍ وَ أَععْ  ""35" لِيَأعْكُمُوا مِنعْ ثَمَرهِِ وَ مَا عَمِمَتعْوُ أَيعْدِييِمعْ أَفَلَا يَشعْ
 ( مف سكرة يس33،34،35الآيات)
مَمُ بِمَا تَععْمَمُونَ "  .( مف سكرة الحج69الآية )."وَ إِنعْ جَادَلُوكَ فَقُلِ المَوُ أَععْ

                                                             
.139،ص 2005 ، دار وائل للنشر و التوزٌع، الأردن،بعد استراتٌجً:إدارة الموارد البشرٌة المعاصرة عمر وصفً عقٌلً، 

1
 

.49 إبراهٌم بن حمد البدر، مرجع سبق ذكره، ص 
2
  

.248، ص 2007، دار الفكر الجامعً، مصر، دور الموارد البشرٌة فً تموٌل التنمٌة هشام مصطفى الجمل، 
3  

.67 مرجع سبق ذكره، ص سهام موفق،
4  

109،ص ص 2005، جامعة محمد خٌضر، بسكرة،7، مجلة العلوم الإنسانٌة، العدد العولمة و أثرها على قضاٌا العمل مصطفى عوفً،  5  
110.  

. القرآن الكرٌم
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نَ إِلاَّ مَا كاَنُوا يَععْمَمُونَ "  زَوعْ مَالُيُمعْ ىَلعْ يُجعْ  147الآية )" . وَ الذدِّينَ كَذَّبُوا بِ يَاتِنَا وَ لِقَاءِ ااخِرَةِ حَبِطَتعْ أَععْ
 .(مف سكرة الأعراؼ

سَنَ مَا كَانُوا يَععْمَمُونَ "  زِيَنَّيُمعْ أَحعْ الِحَاتِ لَنُكَفدِّرَنَّ عَنعْيُمعْ سَيدِّئَاتِيِمعْ وَ لَنَجعْ الآية )."وَ الذدِّينَ آمَنُوا وَ عَمِمُوا الصَّ
 ( مف سكرة العنكبكت7

 :تعريف ضغوط العمل و أىمية دراستيا عمى مستوى المنظمة: المطمب الثاني
   لقد أصبح العمؿ في الكقت المعاصر مصدرا لمضغكط فمثمما كفر للئنساف المزيد مف الرفاىية        
ك الأمكاؿ، فقد جمب لو العديد مف الضغكط ك المتاعب ك اليمكـ التي أصبحت منتشرة في كافة مجالات 

 .الحياة حتى أصبح يطمؽ عمى ىذا العصر بعصر الضغكط
 : تعريف ضغوط العمل: أولا

لقد اختمفت التعاريؼ التي قدمت لضغكط العمؿ، إذ لـ يتفؽ الباحثكف ك الكتاب عمى إعطاء مفيكـ مكحد 
ك دقيؽ ك شامؿ لضغكط العمؿ ك ذلؾ بحكـ تنكع الأفكار ك التصكرات ك الآراء ك كذا اختلبؼ طريقة 
تناكليـ ك دراستيـ لممكضكع إضافة إلى تخصص كؿ كاحد منيـ، فمف مجمؿ ىذه التعاريؼ سنكرد فيما 

 :يمي أىميا
مجمكعة مف المثيرات التي تتكاجد في بيئة عمؿ الأفراد ك التي ينتج عنيا :" ىيضغوط العمل- 1

مجمكعة مف ردكد الأفعاؿ التي تظير في سمكؾ الأفراد في العمؿ أك في حالتيـ النفسية ك الجسمانية    
 1."أك في أدائيـ لأعماليـ نتيجة تفاعؿ الأفراد في بيئة عمميـ التي تحكم الضغكط

ركز ىذا التعريؼ الأكؿ عمى اعتبار ضغط العمؿ مثير يصدر مف بيئة العمؿ الداخمية ينتج بسبب - 
تفاعؿ العامؿ مع بيئتو التنظيمية ك ينتج عنو عدة تغيرات تمس الفرد مف خلبؿ صحتو النفسية، الجسدية 

 .السمككية ك كذا مف خلبؿ أدائو لعممو
لقد أىمؿ ىذا التعريؼ مصادر أخرل لضغكط العمؿ ك التي سنتطرؽ إلييا بالتفصيؿ فيما بعد ك المتمثمة 

 .في مككنات البيئة الخارجية ك كذا طبيعة الفرد ك ما يمتمكو مف فركقات ك خصائص مقارنة مع غيره
تجربة ذاتية تحدث اختلبلا نفسيا أك عضكيا لدل الفرد ك تنتج عف عكامؿ في :" ىيضغوط العمل - 2

 2."البيئة الخارجية أك في المنظمة بيئة العمؿ نفسو أك الفرد نفسو

                                                             
.283، ص 2001، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، مصر، السلوك الإنسانً فً المنظمات صلاح الدٌن محمد عبد الباقً، 

1  
، 1991، معهد الإدارة العامة، الرٌاض، السعودٌة،السلوك التنظٌمً و الأداء اندرودي سٌزلاقً، مارك جً والاس، ترجمة احمد أبو القاسم، 

2  
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ىذا التعريؼ الثاني أضاؼ العناصر السابقة الذكر التي لـ ترد في التعريؼ الأكؿ لكنو أىمؿ جانبا - 
آخرا ك ىك نتائج ىذه الضغكط ك التي قد تؤثر عمى أداء العامؿ بصفة خاصة ك أداء المنظمة بصفة 

 .عامة بؿ حصرىا فقط في النتائج النفسية أك الجسدية
ليس مرضا بحد ذاتو      :"  بأنوضغط العملك تعرؼ الككالة الأكركبية للؤمف ك الصحة في العمؿ - 3

 ك لكنو حالة تظير عمى صحة ك نفسية ك سمكؾ ك أداء العامؿ مف جراء عدـ التكافؽ بيف المتطمبات    
 1."أك القيكد التي يفرضيا عميو المحيط ك المكارد المتاحة لديو

في التعريؼ الثالث نجد أنو أكثر شمكلية مف سابقيو مف خلبؿ النتائج ك لكنو يسكده بعض الغمكض - 
فيما يخص مصادر ضغكط العمؿ ك التي أشار إلييا بمصطمح القيكد التي يفترضيا عميو المحيط دكف 

 .الإشارة إلى ىذا الأخير ىؿ ىك داخمي أك خارجي
حالة مف التكتر الفسيكلكجي ك النفسي التي يحس بيا الفرد مف جراء تعرضو :"  ىيضغوط العمل- 4

لمكاقؼ غير معتادة في بيئة عممو، ك ليذا فعمى المنظمات خمؽ تكازف بيف مناخ العمؿ المحفز لمعمؿ مف 
 جية ك المقمؿ مف ىذه المكاقؼ الضاغطة مف جية أخرل ك التي في بعض الأحياف تسبب آثارا 

 2."سيككلكجية سمبية عمى نفسية العامؿ
البيئة : جاء التعريؼ الرابع مشابيا تقريبا لمتعريؼ الأكؿ مف حيث مصدر ضغكط العمؿ ك الذم أعتبره- 

التنظيمية لمعمؿ ك أىمؿ المصدريف الآخريف، كما أىمؿ مدل تأثر سمكؾ العامؿ ك أدائو بضغكط العمؿ، 
 .ك مف جانب آخر أضاؼ ىذا التعريؼ نكع نتائج ضغكط العمؿ أك طبيعتيا ك التي اعتبرىا سمبية

قكل خارجية أك عكامؿ بيئية سمبية تؤثر في الأفراد :"  بأنياضغوط العمليعرؼ معجـ الإدارة -  5
العامميف بسبب عدـ قدرتيـ عمى التكاؤـ معيا لأف ما يمتمككنو مف ميارات ك قدرات لا يتناسب مع 

متطمبات أعماليـ أك ظركؼ أعماليـ الجديدة، ك يترتب عمييا تغيرات داخمية تتمثؿ في الإجياد أك تسبب 
 .3خملب في الاتزاف البدني ك النفسي لمفرد تدفعو إلى تصرؼ بدني أك عقمي غير معتاد

ركز التعريؼ الخامس مف جية عمى مصادر ضغكط العمؿ ك المتمثمة في البيئة الخارجية ك الداخمية - 
ك مف جية أخرل عمى آثار ىذه الضغكط ك لكف  (مياراتو ك قدراتو)ك كذا الخصائص الفردية لكؿ عامؿ

دكف التعرض  (الإجياد، خمؿ في الاتزاف الجسدم، تصرؼ غير معتاد)حصرىا في الآثار الفردية فقط

                                                             
1 David Duchamp, Loris Givery, la gestion des ressources humaines, édition Nathan, Paris, France, 2010, p52 
2 Jean Pierre Helfer et autre, Management, stratégie et organisation, 6eme édition, édition vuibert, Paris,France, 
2006, p449. 

.297 إبراهٌم بدر شهاب الخالدي، مرجع سبق ذكره، ص 
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للآثار التنظيمية التي قد تمس المنظمة، اتفؽ ىذا التعريؼ مع التعريؼ السابؽ مف حيث طبيعة الضغكط 
 .ك التي اعتبرىا ىك أيضا سمبية فقط

حالة مف الإجياد النفسي ك البدني التي تؤثر عمى سمكؾ الفرد الناتجة بسبب زيادة :" ىيضغوط العمل- 6
كؿ ما يتعرض لو الفرد في عممو مف : حجـ متطمبات العمؿ إلى فكؽ قدرات الفرد ك إمكاناتو ك ىي

 منبيات ك مثيرات ناتجة عف البيئة الخارجية أك الداخمية أك ناجمة عف الفرد نفسو تسبب لو حالة مف  
 1."عدـ القبكؿ أك الرضا ك التكيؼ مع عممو مما يؤثر عمى إنجاز الفرد ك ميكلو لمعمؿ

مصادر :  أقساـ3في الأخير كضح لنا التعريؼ السادس أىـ مصادر ضغكط العمؿ حيث قسميا إلى - 
مف البيئة الخارجية، مصادر مف البيئة الداخمية،ك الفرد نفسو ك الذم قد يخمؽ لنفسو نكعا مف الضغكط، 
ىذا التعريؼ أشمؿ مف سابقيو في ىذه النقطة ك لكنو قصر في نقطة أخرل ك ىي نتائج ىذه الضغكط 

حيث حصرىا فقط في  النتائج التي تؤثر عمى أداء العامؿ ك أىمؿ جكانب أخرل كصحة الفرد ك نفسيتو 
 .ك سمككو ك المنظمة

ضغوط العمل ىي :    فمف خلبؿ كؿ التعاريؼ السابقة، يمكننا إعطاء التعريؼ التالي لضغكط العمؿ
عبارة عن مؤثرات موجودة إما في البيئة الخارجية لممنظمة أو الداخمية أو يتميز بيا العامل نفسو     

و التي تؤثر ايجابيا أو سمبيا عمى الفرد العامل من جية و المنظمة من جية أخرى و بالتالي تترك 
آثارا واضحة عمى العامل من الناحية السموكية، النفسية و البدنية و عمى المنظمة من الناحية 

 .التنظيمية أو الأداء الكمي ليا
 :   ك يمكننا كذلؾ استخلبص مجمكعة مف الخصائص التي يتميز بيا ضغط العمؿ ك المتمثمة في

 .ليست كؿ الضغكط سمبية ك إنما ىناؾ ضغكط ايجابية- 
لا يمكف اعتبار المكقؼ مكلدا لمضغط إلا إذا كانت ىذه المكاقؼ متكررة ك مستمرة الحدكث، فإذا كانت - 

 .مؤقتة فلب يمكف اعتبار ذلؾ ضغطا
ضغكط العمؿ ليا صفة العمكمية ك الشمكلية، أم نجدىا منتشرة في كافة أنكاع المنظمات ك يمكف أف - 

 .يتعرض ليا أم فرد يعمؿ في أم منظمة ك أم كظيفة ك في أم مستكل تنظيمي كاف
ضغكط العمؿ ليست ثابتة أك ليست نفسيا في جميع المنظمات ك ذلؾ لاختلبؼ المتغيرات التنظيمية - 

السائدة في كؿ منظمة ك بالتالي فيي متغيرة حسب الظركؼ التي خمقت فييا، ك حتى في المنظمة نفسيا، 
 .فيي غير ثابتة ك ذلؾ لتبايف مصادرىا

                                                             
.109 عٌاصرة معن محمود، مرجع سبق ذكره، ص  
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 .ضغكط العمؿ لا يمكف التحكـ فييا إجمالا لتنكعيا في المنظمة ك تشابؾ مصادرىا- 
ضغكط العمؿ ىي حتمية العصر ك حتمية لكؿ منظمة فلب تخمك كاحدة مف منظمات العصر عمى ىذا - 

 .المصطمح

 :أىمية دراسة ضغوط العمل عمى مستوى المنظمة:ثالثا
   لقد استحكذ مكضكع ضغكط العمؿ اىتماـ العديد مف دكؿ العالـ خاصة في الدكؿ المتطكرة ك ذلؾ 
بسبب ما تتركو ىذه الأخيرة مف خسائر مادية ك معنكية تمس العامميف مف جية ك المنظمة مف جية 

في كاليفكرنيا كحدىا ارتفعت قيمة دعاكم التعكيضات الناتجة عف الضغكط العقمية إلى : 1أخرل فمثلب
أ فإف الأمراض الناتجة عف ضغكط العمؿ تكمؼ الصناعة .ـ.، ك في الك1980 سنة ٪ 70أكثر مف 

 أ يعتبركف عمميـ مصدرا لمضغكط .ـ. مف العامميف في الك4/10 مميكف يكـ مفقكد سنكيا، ك كذا 132
، ك عمكما يمكف إرجاع سبب       2 مف حالات التغيب ترجع للؤضرار الناتجة عف الضغكط٪70ك أف 

 :3أك أىمية دراسة الضغكط عمى مستكل المنظمة أخرل إلى
تحمؿ المنظمة المعاصرة مسؤكلية اجتماعية كبيرة، تكجب عمييا التعامؿ مع العامميف فييا بطرؽ - 

 .إنسانية ك رعايتيـ كثركة بشرية لا يمكف أف يتـ العمؿ إلا بيا
إدراؾ الإدارة الحديثة أف ليا مصمحة للبىتماـ بالعامؿ ك كذا بصحتو، ذلؾ لأف الإنتاجية محصمة - 

 .لصحة العامؿ الجسدية ك النفسية
 :4إضافة إلى ما سبؽ يمكف إضافة النقاط التالية

حماية متخذ القرار ك مف ثمة المنظمة مف اتخاذ قرار خاطئ الناتج عف ردكد أفعاؿ عصبية لمكاقؼ - 
 :صعبة كاجيت متخذ القرار ك بالتالي

حماية المنفذيف مف عشكائية القرار ك ارتجالية السياسات ك القرارات الازدكاجية الناجمة عف قصكر - 
 .الرؤية أماـ متخذ القرار نتيجة الضغكط المحيطة بو

تكفير ظركؼ مناسبة ك جك صحي مناسب في بيئة العمؿ بالشكؿ الذم يجعؿ لكؿ مدير جك عمؿ - 
 .ملبئـ يمكنو مف اتخاذ قرارات ك ممارسة سمطات بشكؿ أفضؿ

 إزكاء ركح التعاكف ك سيادة ركح الفريؽ بيف الرؤساء ك المرؤكسيف ك زيادة التفيـ كالمشاركة الايجابية - 

                                                             
.257 روبرت بارون، جٌرالد جرٌنبرج، مرجع سبق ذكره،ص 

1  
.159 محمد حسن حمادات، مرجع سبق ذكره، ص 

2  
.287، مرجع سبق ذكره، ص السلوك التنظٌمً محمد قاسم القرٌوتً، 

3  
.324،325، مرجع سبق ذكره، ص ص (العلاقات الإنسانٌة)السلوك الإداري محمد الصٌرفً، 
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 ك البناءة بما يساىـ في رفع الركح المعنكية لمعامميف ك إحساسيـ بالمشاركة الفعالة في صنع حاضرىـ 
 .ك مستقبميـ الكظيفي

تنمية ميارات التكافؽ السريع ك التعامؿ الفعاؿ مع الضغكط الداخمية ك الخارجية التي تكاجو متخذ - 
القرار ك بالتالي تنمية ميارات التخطيط ك التنظيـ ك التكجيو ك الرقابة في ظؿ سيادة جك مف الضغكط 

 .عمى متخذ القرار في المنظمة
 :تعتبر ضغكط العمؿ مؤشرا حقيقيا لتفسير سمكؾ العامميف سكاء كاف سمبي أك ايجابي ك ىذا مف خلبؿ- 
تمكيف المنظمة مف تحسيف أداء عاممييا بإتباع الكسائؿ المختمفة الجادة ك الفعالة لممتابعة ك الإشراؼ - 

 .ك التكجيو لمتعرؼ عمى نقاط القكة ك الضعؼ في الأداء
العمؿ عمى التزكد بالمعمكمات التي مف شأنيا دعـ الخطط التطكيرية بالمنظمة بالكشؼ عف عكامؿ - 

ضعؼ التجييز، عدـ ملبءمة المناخ التنظيمي، قمة المعمكمات : الضعؼ التي تؤثر في أداء العامميف مثؿ
 الخ...لأداء المياـ،

عمى الرغـ مف الاىتماـ المتزايد بالآثار السمبية لضغكط العمؿ مف طرؼ الباحثيف، إلا أف نتائجيا  - 
ليست بالضركرة سمبية، فقد تفيد في اتخاذ العديد مف القرارات المتعمقة بالعامميف ك كذا التأثير عمى 
 سمككيـ ك مستكل تفاعميـ ك إحساسيـ بالمنظمة التي يعممكف فييا، ك قد تدفع بالفرد نحك الانجاز 

 .ك التفكؽ ك تككف حافزا لو لتحقيؽ أىدافو ك رغباتو
مساعدة إدارة المنظمة عمى الارتقاء بأداء مكظفييا ك ذلؾ مف خلبؿ تكظيفيا لخبرات ك قدرات العامميف - 

حسب متطمبات العمؿ، ك الكشؼ عف إمكانات ك قدرات العامميف الكامنة للبستفادة منيـ في بعض المياـ 
 .المتميزة ك الصعبة التنفيذ

إعطاءىا أبعادا جديدة لسياسة التطكير الإدارم ك الميني في بيئة العمؿ يكضح فييا اعتبار لظركؼ  - 
 .العامميف الاجتماعية ك النفسية

زيادة حماس العامميف لمعمؿ ك تحمميـ لممياـ ك المسؤكليات المككمة إلييـ مما يساىـ في الأداء الفعاؿ - 
 .الذم يطابؽ معايير الجكدة ك المكاصفات التي يتطمبيا العمؿ في المنظمة
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 :تصنيفات ضغوط العمل: المطمب الثالث
   تتنكع ك تتعدد أشكاؿ ضغكط العمؿ في المنظمة ك لكؿ منيا خصائصيا ك مكاصفاتيا ك لكؿ منيا 

طرؽ التعامؿ ك التعايش معيا، ك يصنؼ الكتاب ك الباحثيف ىذه الضغكط كفؽ عدة معايير يمكف إيجازىا 
 :فيما يمي

ينحصر ىذا النكع في : ضغوط العمل وفق معيار النفع و الضرر أو معيار الطبيعة أو وفق نتائجيا: أولا
 .ضغكط عمؿ ايجابية ك ضغكط عمؿ سمبية: قسميف

ك ىي : 2 أك الضغكط الجيدة1يطمؽ عمييا أيضا اسـ الضغكط البناءة: ضغوط العمل الايجابية- 1
الضغكط النافعة ك المفيدة سكاء لمفرد أك المنظمة التي يعمؿ فييا، فيي إذف لازمة تتطمبيا طبيعة العمؿ 

ك تككف بمثابة دافعا أك حافزا يحتاج إليو العامؿ ليبذؿ المزيد مف الجيد ك الطاقة في العمؿ ك يزيد 
ارتفاع حجـ النشاط ك :3حماسو في ذلؾ، ك مف بيف أىـ المؤشرات التي تدؿ عمى ايجابية ضغكط العمؿ

قكتو، زيادة الدكافع، القدرة عمى إدراؾ ك تحميؿ المشاكؿ، التفاؤؿ نحك المستقبؿ، زيادة القدرة عمى التذكر       
 .ك التركيز ك الاسترجاع، تعمـ اليدكء ك عدـ الانفعاؿ تحت الضغكط

 .4فالنقاط السابقة تؤدم إلى ارتفاع مستكل فاعمية الأداء لدل العامميف مف الناحية الكمية ك النكعية معا
يعتبر ىذا النكع مف أكثر أنكاع ضغكط العمؿ انتشارا في المنظمات المعاصرة : ضغوط العمل السمبية- 2

ك أشدىا ضررا ، ذلؾ لما تتركو مف نتائج عمى العامؿ مف جية ك المنظمة مف جية أخرل، حيث تعرؼ 
، 5عبارة عف قميؿ أك كثير مف الاستثارة التي ينتج عنيا أذل أك ضرر عمى عقؿ أك جسـ الفرد: بأنيا

 ك ىي عكس سابقتيا، حيث تترؾ آثارا 7 أك  الضغكط السيئة6يطمؽ عمييا أيضا اسـ الضغكط اليدامة
سمبية كاضحة المعالـ ك بالتالي فيي غير مرغكب فييا ك غير مفضمة سكاء بالنسبة لممدير أك لمعامؿ في 
مختمؼ المستكيات التنظيمية ك تتكلد عنيا الكثير مف المؤشرات مثؿ فقداف الرغبة في العمؿ، الإحساس 
بالإحباط ك اليأس ك القمؽ ك التشاؤـ، انخفاض مستكيات الأداء الناتجة مف انخفاض الركح المعنكية ك 

اللبمبالاة في العمؿ، إضافة إلى ظيكر العديد مف السمككيات السمبية في العمؿ مثؿ الغياب، التأخر عف 
 الخ...العمؿ،

                                                             
.596،ص 2007،دار الجامعة الجدٌدة، الإسكندرٌة، مصر، السلوك التنظٌمً فً بٌئة العولمة و الانترنت طارق طه، 

1
  

2
 Alain Michel Chawel, Au delà de la certification, édition d’organisation, Paris, France, 2002, p134. 

.320، مرجع سبق ذكره،(العلاقات الإنسانٌة)السلوك الإداري محمد الصٌرفً، 
3  

.307 فاروق عبده فلٌه،مرجع سبق ذكره، ص 
4  

.321،مرجع سبق ذكره، ص(العلاقات الإنسانٌة)السلوك الإداري محمد الصٌرفً، 
5  

596 طارق طه، مرجع سبق ذكره، ص  6  
7 Alain Michel Chawel, opt cit, même page. 
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ك يستطيع المدير أف يدرؾ مؤشرات الضغكط السمبية ك يتعرؼ عمى مدل تأثيرىا عمى العامميف ك بالتالي 
 .1يساعدىـ عمى كيفية التعامؿ معيا أك التخفيؼ منيا

ضغكط عمؿ :  أقساـ3ك يمكف تقسيميا إلى : أو الاستمرارية: ضغوط العمل وفق معيار الشدة: ثانيا
 .بسيطة، متكسطة ك شديدة

 (مف ثكاف إلى ساعات )ىي التي لا تستغرؽ كقتا طكيلب لشعكر الفرد بيا: ضغوط العمل البسيطة- 1
فيي ضغكط تحدث نتيجة المضايقات الصادرة مف بعض الأشخاص أك تتصؿ بالمكاقؼ المحظية اليكمية 
التي تحدث في المنظمة أك مف بعض الأحداث القميمة الأىمية في الحياة ك تككف آثارىا قميمة الخطكرة مف 

 .الصراعات التي تحدث بيف العامميف في إطار العمؿ اليكمي: أمثمتيا 
ك قد تحدث  (مف ساعات إلى أياـ)تستغرؽ كقتا أطكؿ مقارنة بالأكلى: ضغوط العمل المتوسطة- 2

إضافة ساعات عمؿ تفكؽ الساعات القانكنية، الآلاـ الصادرة مف بعض الأمراض ك التي تترؾ : نتيجة
 .آثارا كاضحة عمى عمؿ الفرد، فيي إذف ضغكطا متقطعة ك غير مستمرة لمدة طكيمة جدا

تستمر عادة مف  أسابيع إلى أشير أك سنكات ك تحدث نتيجة المشاكؿ العائمية : ضغوط عمل شديدة- 3
كفاة شخص عزيز أك مرضو، النقؿ مف  مكاف العمؿ المعتاد إلى مكاف آخر بعيد عف مقر السكف : مثلب

 (خاصة السمبية)تترؾ آثارىا (إحالتو عف الكظيفة أك المنظمة)أك غير ملبئـ، إيقاؼ الفرد عف العمؿ
 .كاضحة سكاء عمى الفرد أك المنظمة

مف حيث الطبيعة مف جية ك مف حيث الشدة مف :    ك يمكف الربط بيف أنكاع ضغكط العمؿ السابقة
جية أخرل، فالمعركؼ انو كمما كانت ضغكط العمؿ متكسطة أك معتدلة كانت مناسبة ك ملبئمة لمعمؿ، 

فسكؼ تتحكؿ إلى ضغكط عمؿ  (انخفضت أك ارتفعت)أما إذا انحرفت أك ابتعدت عف ىذا المستكل
 :سمبية، ك يمكف تكضيح ذلؾ في الشكؿ التالي

 
 
 
 
 
 

                                                             
.321، مرجع سبق ذكره، ص (العلاقات الإنسانٌة)السلوك الإداريمحمد الصٌرفً،   

1  
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 العلاقة بين ضغوط العمل من حيث الطبيعة و الشدة: (11)شكل رقم
 عندما يزيد عن الحد المعتاد يتحول الى 

 
                                 عندما ينخفض عن مستواه 

     تظير                                                              تظير
 
  

السموك التنظيمي في بيئة العولمة و  طارؽ طو،: مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى : المصدر
 .598 ، ص 2007،دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، مصر، الانترنت

 

 :ضغوط العمل وفقا لمعيار طبيعة المصدر:  ثالثا
سيتـ شرح كؿ  نكع أك مصدر عمى حدل في الأجزاء ):حيث قسميا معظـ الباحثيف ك الكتاب إلى 

 :(اللبحقة مف البحث
 لممنظمة بما فييا البيئة الخارجية العامة ك البيئة الخارجيةضغكط العمؿ التي يككف مصدرىا  -1

 .الخاصة
ك ما يمتمكو مف ميارات ك قدرات لأداء المياـ : الفرد العامل نفسوضغكط العمؿ التي يككف مصدرىا - 2

 .ك كذا نمط أك طبيعة شخصيتو تجاه العمؿ ك تحمؿ الضغكط
ك ما تتميز بو مف متغيرات تنظيمية :  لممنظمةالبيئة الداخميةضغكط العمؿ التي يككف مصدرىا - 3

 .سائدة فييا ك تأثيرىا عمى أداء العامؿ
 ك التي تختمؼ فييا نسبة الشعكر بالضغكط : الوظيفة نفسياضغكط العمؿ التي يككف مصدرىا - 4

ك ىذا بحسب طبيعتيا ، صعكبتيا أك سيكلتيا، مكقعيا في الييكؿ التنظيمي، مدل تكفر المعمكمات لمقياـ 
 .الخ...بيا، مدل تداخميا مع الكظائؼ الأخرل،

 :ضغوط العمل وفقا لمعيار النطاق: رابعا
الأكؿ يشكؿ لنا ضغط عمؿ ذك نطاؽ ضيؽ :    بمكجب ىذا المعيار يتشكؿ لنا نكعيف مف ضغكط العمؿ

أك محدكد، حيث يشمؿ فئة مف الكظائؼ ك بالتالي يمس العامميف فييا فقط، ك قد ينتقؿ ىذا الضغط إلى 

 ضؽط سلبً ضؽط اٌجابً

مؤشرات أو أعراض 

 منخفضة لضؽط العمل
مؤشرات أو أعراض 

 زائدة لضؽط العمل
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نطاؽ أكسع ليشمؿ فئات ك مجالات عديدة في العمؿ داخؿ المنظمة، ك ىنا يزداد عدد الأفراد الذيف 
 .يتعرضكف لمثؿ ىذه الضغكط ك بالتالي تزداد آثارىا سكاء عمييـ أك عمى أدائيـ

 
 :عناصر ضغوط العمل و مراحل نشوئيا: المطمب الرابع

 مراحؿ رئيسية 3 عناصر ك كذا 3   لقد أكد العديد مف الباحثيف ك عمماء السمكؾ التنظيمي عمى كجكد 
 .لضغكط العمؿ في المنظمة

  :عناصر ضغوط العمل: أولا
 . المثير، الاستجابة ك التفاعؿ بيف المثير ك الاستجابة1:تتمثؿ ىذه العناصر في

يتمثؿ في المؤثرات أك العناصر أك المكاقؼ التي تؤدم بشعكر الفرد بضغكط عمؿ، فقد : المثير -1
 (سيتـ شرحيا بالتفصيؿ)تككف ىذه المثيرات ناشئة مف العامؿ نفسو أك البيئة الداخمية أك الخارجية ليا

نعني بيا ردكد أفعاؿ العامؿ تجاه تعرضو لضغكط العمؿ فقد تككف سمككية، : الاستجابة -2
 .(سيتـ شرحيا بالتفصيؿ أيضا)أك نفسية (جسدية)فسيكلكجية

 .ىك العنصر الذم يحدث التفاعؿ بيف العنصريف السابقيف: التفاعل بين المثير و الاستجابة -3

 :فكرة تحديد مراحل ضغوط العمل: ثانيا 
يعد ىانز سيمي مف أشير الباحثيف الذيف اشتير اسميـ بمكضكع الضغكط، ك مف أكائؿ مف اىتمكا 

دكرة حياة ضغكط العمؿ، : بتحديد مراحؿ  نشكء ضغكط العمؿ في المنظمة  أك كما يسمييا البعض
إذ يرجع  الفضؿ ليذا الطبيب ك الباحث في تحديد المراحؿ التي يمر بيا الضغط ك التي تـ التعرؼ 

ك التي كانت تيتـ   (الفئراف)عمييا مف خلبؿ تجاربو العممية التي كاف يجرييا عمى الحيكانات
بملبحظة مدل استجابة ىذه الحيكانات لمضغط، أك بمغة أخرل متابعة ردكد أفعاؿ ىذه الكائنات الحية 
عند حقنيا بأنسجة غددية غير معقمة ك التي كانت تتمثؿ في ظيكر قرحة في الجياز اليضمي     
ك تضخـ في الغدة الادرنالية ك في تجارب لاحقة كجد أف ىذه الأعراض تظير مع مصادر ضغط 

مجمكعة " أخرل مثؿ الحرارة، البرد، الحقف بالأنسكليف،ك غيرىا مف المؤشرات، فيذه الأعراض سماىا
فقد اعتبر سيمي ىذا النظاـ عاما لأف "  التكيؼ العاـ المتزامف" أك 2"الأعراض الحيكية لمضغط

مسببات الضغط تؤثر عمى العديد مف أعضاء الجسـ، أما التكيؼ فيشير إلى تنمية دفاعات بغرض 
                                                             

و كذا أندرودي سٌزلاقً،. 514،ص 2002،الدار الجامعٌة،مصر، السلوك التنظٌمً ثابت عبد الرحمن إدرٌس، جمال الدٌن محمد المرسً،
1  

.180 مرجع سبق ذكره، ص  

.62 عبد المجٌد واحدي، مرجع سبق ذكره، ص 
2  
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مساعدة الجسـ لتحقيؽ التعامؿ أك التكيؼ مع مسببات الضغط ك أخيرا مفيكـ التزامف يدؿ عمى أف 
مككنات رد الفعؿ الفردية تحدث إلى حد ما معا أك في كقت كاحد، ىذه الأعراض التكيفية لمضغط 

 . مراحؿ3قسميا سيمي إلى 
 :مراحل ضغوط العمل: ثالثا

 اعتمد عمماء السمكؾ التنظيمي  لتفسير دكرة حياة ضغكط العمؿ في المنظمة عمى نفس المراحؿ 
 :التي اجتيد ىانز سيمي في اكتشافيا ك التي يمكف تكضيحيا في الشكؿ المكالي

 :مراحل ضغوط العمل: (12)شكل رقم
 (3)المرحمة  (2)المرحمة  (1)المرحمة 

 مستكل طبيعي لممقاكمة
 

 

  

 
 (الجرس)حركة المنبو

 
المقاومة 

 
 (تعب  ) إنياك

 ،2001 ، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،السموك الإنساني في المنظماتصلبح الديف محمد عبد الباقي، : المصدر
، مرامر لمطباعة، الرياض، المممكة العربية السعكدية، إدارة السموك التنظيمي ناصر محمد العديمي،: ، أيضا283ص 

. 134ص  ،1993

 :أو الإحساس بوجود الخطر(الإنذار)مرحمة التنبيو بالخطر:المرحمة الأولى -1
 ،ك التي تبدأ بتعرض العامؿ لمثير قد يككف 1 ك يطمؽ عمى ىذه المرحمة كذلؾ مرحمة الإنذار المبكر

فيذه المرحمة تمثؿ رد فعؿ أكؿ تجاه ضغكط  (بيئة العمؿ)أك خارجي (تفاعلبت جسمية ك نفسية)داخمي
العمؿ ، حيث عرفيا سيمي بأنيا المرحمة التي فييا يدرؾ الفرد التيديد الذم يكاجيو عف طريؽ الحكاس 

ك ىذا بدكره يرسؿ رسائؿ عصبية ك كيميائية  (الغدة النخامية)التي تنقؿ منيا إشارات عصبية إلى الدماغ
                                                             

 44 محمد إسماعٌل بلال ،مرجع سبق ذكره، ص
. 1  

ٌبدأ الجسم بالتؽٌر فً أول 

كشؾ للعوامل الضاؼطة، 

 و كذلك تقل المقاومة

بعد فترة من المقاومة ٌبدأ 

الجسم فً الإحساس 

بالإنهاك فتقل طاقة 

 المقاومة

ٌزداد ظهور العوامل 

ؼٌر أن المقاومة تزداد 

 أكثر من المعدل
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زيادة التنفس، تكتر : لأجيزة معينة في الجسـ فيفرز ىرمكف الأدريناليف، فتحدث تغيرات جسمية مثؿ
سكء استغلبؿ :الأعصاب ك شد العضلبت ك غيرىا، ككذا تغيرات نفسية،ك تغيرات سمككية في العمؿ مثؿ

فكمما زادت شدة الضغط انتقؿ الفرد . الكقت،الاستيداؼ لمحكادث ك الأخطاء في العمؿ، الحساسية لمنقد
إلى درجة عالية مف الشعكر بالقمؽ ك الإرىاؽ ك الاكتئاب مما يشير إلى مقاكمة الفرد لمضغط ك ىنا تبدأ 

 .المرحمة الثانية
 :مرحمة المقاومة: المرحمة الثانية -2

 حيث ينتقؿ فييا الجسـ مف المقاكمة العامة إلى أعضاء حيكية معينة تككف قادرة عمى مياجمة 
أك التصدم لمصدر الضغط ك بالتالي تظير آليات دفاعية مختمفة كمحاكلة تعرؼ الفرد عمى مصادر 

الضغكط لمياجمتيا ك القضاء عمييا أك يحاكؿ إنكار كجكد مصادر لمضغكط ك تجاىميا ك محاكلة 
القمؽ، )نسيانيا، فإذا نجح في ذلؾ فإف المظاىر المصاحبة لمضغط ك التي سبؽ ذكرىا في المرحمة الأكلى

 .تتلبشى، أما إذا فشؿ في ذلؾ فينا تزداد الأمكر تعقيدا لنصؿ إلى المرحمة الثالثة (الخ...الاكتئاب،
 :مرحمة الإنياك و الإرىاق أو التعب: المرحمة الثالثة -3

تظير ىذه المرحمة مع استمرار التيديد أك المكقؼ الضاغط لمدة طكيمة ك استنفاذ الأعضاء الحيكية قكاىا 
أمراض القمب، ارتفاع ضغط الدـ، :ك طاقتيا، ك ىنا تظير العديد مف الأمراض المرتبطة بالضغط مثؿ

الصداع المستمر، الاكتئاب، الإجياد ك غيرىا مف الأضرار التي تمثؿ تيديدات مباشرة أك غير مباشرة 
لكؿ مف الفرد ك المنظمة ، ضؼ إلى بعض المظاىر السمككية التي تككف كنتيجة لاستمرار الضغط     

 .الاستياء مف جك العمؿ، انخفاض معدلات الأداء أك حتى التفكير في ترؾ الكظيفة: ك التي مف بينيا 
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:خلاصة  

    لقد قمنا في ىذا الفصؿ بتقديـ مكجز لمضاميف النظريات أك المدارس الإدارية المختمفة ك افتراضاتيا 
بصفة عامة ك  طبيعة سمككو التنظيمي بصفة خاصة ك المتغيرات التي تؤثر عميو  (العامؿ)حكؿ الإنساف

لانجاز ميامو في المنظمة بصفة خاصة ك استنتجنا مف خلبليا مختمؼ كجيات النظر التي كانت 
تتصكر كيفية التعامؿ مع ىذا الإنساف مف أجؿ ضماف نجاح العممية الإنتاجية خاصة ، ك ميما اختمفت 
في تصكراتيا فمازاؿ البحث سارم حكؿ كؿ ما يتعمؽ بالعنصر البشرم الذم يعتبر أىـ مكرد في العممية 

الإنتاجية ك بالخصكص ما يتعمؽ بسمككو التنظيمي، فكثير مف الكتاب  ك مفكرم الإدارة المعاصرة 
أصبحكا يكلكا اىتماما أكثر مف ذم قبؿ عمى تحقيؽ كؿ ما ىك مرضي ك محفز لمعمؿ ك محاكلة دراسة 

أك تفيـ أىـ المشاكؿ التي تحكؿ دكف ذلؾ ك لعؿ أىميا المشاكؿ المرتبطة بسيككلكجية العامؿ ك التي مف 
أىميا، ضغكط العمؿ ىذا المصطمح الذم  برز كثيرا في الدراسات الحديثة سكاء المتعمقة بعمـ النفس، 

الخ لما لو مف أىمية سكاء في التأثير عمى العامؿ أك المنظمة إذ ...السمكؾ التنظيمي، إدارة الأعماؿ،
صممكا ليذا الغرض مجمكعة مف النماذج التصكيرية فسركىا كؿ بكجية نظره فبعضيـ اشتبيكا في طريقة 

 ك يرجع ىذا تفسيرىـ ك البعض الآخر اختمفكا في تفسير ك تحميؿ ضغكط العمؿ عمى مستكل المنظمة،
الاختلبؼ إلى التطكر التاريخي لمفيكـ ضغكط العمؿ ك كذا تبايف تخصص كؿ كاحد منيـ، لكف مجمميا 

مكممة لبعضيا البعض، فحسب النماذج التي كضعيا كؿ باحث لضغكط العمؿ، يظير لنا أف معظميا 
ركزت عمى أسباب ك نتائج ىذه الضغكط سكاء عمى العامؿ أك المنظمة ك التي سنتعرض ليا بالتفصيؿ 

.في الفصؿ المكالي



 

 
 

 

 

 
:الفصل الثاني  
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 :تمييد
             عندما يعمؿ الأفراد ، فإف معظميـ يتعرضكف لضغكط تتنكع مصادرىا أك مسبباتيا ك تترؾ آثارا 

أك نتائج كاضحة في عدة مجالات أك مستكيات، ك لابد مف الإشارة أف حالات أك نتائج ضغكط العمؿ   
لا تظير فجأة ك إنما تتطكر تدريجيا ك تنعكس عمى سمككيـ ك خاصة عمى مف ليـ سمطة عميا في إدارة 

ك كما قمنا _ ، ك ليذا يقكـ ىؤلاء بملبحظتيا ك تقدير نتائجيا ك حسف التعامؿ معيا لأف(المدراء)المنظمة
ليست كؿ الضغكط التي يتعرض إلييا العاممكف سمبية ك إنما ىناؾ ضغكط ايجابية، مف ىذا - سابقا

المنطمؽ تنشأ فكرة أك مفيكـ إدارة ضغكط العمؿ ك ليس القضاء عمييا كميا ك لأف ك كما قاؿ الأب 
 ."الضغكط ىي الحياة ك القضاء عمييا يعني المكت:" الركحي لمضغكط ىانز سيمي

   نتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى شرح أىـ مصادر أك مسببات ضغكط العمؿ في المنظمة في المبحث 
نتائج ك آثار ىذه الضغكط لنخمص في المبحث الثالث ك الأخير : الأكؿ، ثـ نتناكؿ في المبحث الثاني

 .إلى أىـ السبؿ أك الطرؽ الكاجب إتباعيا في المنظمات مف أجؿ إدارة ضغكط العمؿ بيا
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في معرفتيا         *    تتنكع مصادر أك مسببات ضغكط العمؿ في المنظمة، حيث تباينت آراء الباحثيف
 أقساـ ؛ ك ىناؾ 4ك تحديدىا بدقةػ فيناؾ مف قسـ مصادر ضغكط العمؿ إلى قسميف ك ىناؾ مف جعميا 

مف صنفيا في ثلبث مجمكعات، كىناؾ مف أضاؼ مجمكعة أخرل لمتقسيمات السابقة ك ىي المسببات   
أك المصادر الخارجة عف نطاؽ المنظمة ك نطاؽ العامميف بيا ك ىي ما تسببو البيئة الخارجية مف 

 .ضغكط
 المصادر التنظيمية لضغوط العمل: المطمب الأول

    تعبر المصادر التنظيمية لضغكط العمؿ عمى كؿ مثير داخمي أك ناتج مف البيئة الداخمية لممنظمة   
 :ك التي سنكجزىا في النقاط التالية

 :عناصر المناخ التنظيمي:  أولا
   يعتبر مصطمح المناخ التنظيمي مف المصطمحات التي استمدىا عمـ الإدارة مف عمـ الجغرافيا، ففي 

المناخ التنظيمي ، : البداية استخدـ بدلا منو مصطمح المناخ المؤسسي؛ ك ينبغي التفرقة بيف كؿ مف 
المناخ الإدارم ك المناخ الأخلبقي، فالثاني يعني طبيعة العلبقات السائدة بيف مختمؼ المستكيات الإدارية، 
أما الثالث فيعني المرآة العاكسة لخفايا العمؿ ك السمككيات داخؿ المنظمة خاصة الجكانب الضمنية غير 

 .1المممكسة بيا
 لقد أصبح المناخ التنظيمي في المنظمات المعاصرة مف أكلكية المدراء ك المسؤكليف سكاء مف أجؿ تمبية 

 . 2حاجات العامميف أك حاجات المنظمة لضماف استمرارىا
 مجمكعة الخصائص المتعمقة ببيئة العمؿ في التنظيـ التي تشمؿ التنظيـ :" إف المناخ التنظيمي ىك

نمط الاتصاؿ التنظيمي، نمط الإشراؼ السائد،ك غيرىا مف : الرسمي ك الحاجات الخاصة بالعامميف
  3."العكامؿ التنظيمية التي يمكف إدارتيا مف قبؿ أعضاء التنظيـ مما يؤثر عمى سمككيـ

                                                             
  

 مجموعة العوامل المتعلقة بأمور أخرى فً حٌاة بالتنظٌم ومجموعة العوامل المتعلقة : من الباحثٌن و الكتاب من قسم مصادر ضؽوط العمل إلى* 
الخصائص الوظٌفٌة،  :و هناك من قسمها الى.257 روبرت بارون،جٌرالد جرٌنبرج، مرجع سبق ذكره، ص : فً هذا الخصوص أنظرالفرد

السلوك التنظٌمً بٌن النظرٌة و  محمد إسماعٌل بلال،:، فً هذا الخصوص أنظرطبٌعة الدور، العلاقات الشخصٌة و خصائص بٌئة العمل

المسببات الخاصة بالعمل وظروؾ المنظمة، المسببات  :وهناك من قسمها إلى. 46ص،2005الإسكندرٌة، ، دار الجامعة الجدٌدة ، التطبٌق

 صلاح الدٌن محمد عبد الباقً، :، فً هذا الخصوص أنظرالخاصة بشخصٌة الفرد العامل و المسببات الخاصة بالعلاقات العائلٌة و الاجتماعٌة
: و هناك من أضاؾ أن مسببات ضؽوط العمل هً ما تنتجه اللبٌئة الخارجٌة من ضؽوط فً هذا الخصوص انظر. 286مرجع سبق ذكره، ص  

 60 ، ص 2009، دار الٌازوري للنشر و التوزٌع، الأردن،مدخل التصمٌم:نظرٌة المنظمةنعمة عباس الخفاجً،
1
 

2Jean Luc  Charron, opt cit, P 235. 
،2005، 2، العدد19،مجلة جامعة عبد العزٌز، المجلد المناخ التنظٌمً و علاقته بالمتغٌرات الشخصٌة و الوظٌفٌة نادر أحمد أبو شٌخة،   

3
 

.11 ص 
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مجمكعة الخصائص التي تميز بيئة المنظمة الداخمية التي يعمؿ الأفراد ضمنيا :"كما يعرؼ كذلؾ بأنو 
 .1فتؤثر فييـ ك اتجاىاتيـ ك إدراكاتيـ ك ذلؾ لأنيا تتمتع بدرجة عالية مف الاستقرار ك الثبات النسبي

انفتاحيا يشعر العامميف فيو بإشباع حاجاتيـ، حيث تسكده ركح : 2ك لممناخ التنظيمي عدة أنماط فقد يككف
المشاركة ك العمؿ الفريقي ك ينعـ فيو العاممكف بدرجة عالية مف الرضا، ك قد يككف استقلبليا يسعى فيو 

المدير إلى تحقيؽ الأىداؼ مف خلبؿ تكفير درجة عالية مف الاستقلبؿ لدل العامميف في ممارسة 
كاجباتيـ، ك قد يككف مناخا تسيطر فيو فمسفة الاىتماـ بالإنتاج، فالرقابة المباشرة ك التخطيط المحكـ     

ك الإشراؼ الدقيؽ ك الرسمية كميا سمات ىذا النمط، كما قد يككف مناخا أبكيا لا تتاح فيو لمعامميف فرصة 
المشاركة كاتخاذ القرارات ك استغلبؿ القدرات كما لا يشجع الإبداع، ك يتـ التعامؿ مع العامميف بأنيـ غير 
ناضجيف ، ك أخيرا قد يككف منغمقا انكفافيا يتميز بدرجة عالية مف اللبمبالاة ك انخفاض الركح المعنكية 

 .لدل العامميف مما يسبب ليـ نكعا مف الضغكط
   فالمناخ التنظيمي ك نمطو لو تأثير قكم عمى العامميف، فالإنتاجية ك مستكل الأداء ك أخلبقيات العمؿ     

ك الصحة البدنية ك النفسية تككف في أفضؿ حالاتيا في المناخ التنظيمي الملبئـ، أما إذا لـ يكف كذلؾ 
فاف طاقة العامميف تضيع كميا في الشكاكم ك تضييع الكقت ك تنتشر الأعراض الناتجة مف الأمراض 

ك في ىذا المضمكف، تشير بعض الدراسات أف عناصر المناخ التنظيمي مف . 3المرتبطة بضغكط العمؿ
أبعاد المناخ :أك ما يسمييا البعض - المصادر المباشرة لضغط العمؿ، ك تختمؼ تصنيفات ىذه العناصر

،  فمنيـ مف صنفيا 4ك البعض الآخر يسمييا العكامؿ التنظيمية المؤثرة في المناخ التنظيمي-  التنظيمي
نمط الاتصاؿ، اتخاذ القرار، الاىتماـ بالعامميف، مدل تأثير العامميف عمى مجريات :  عناصر6في 

متطمبات الأداء : الأمكر في المنظمة، استخداـ التكنكلكجيا ك الحكافز، ك ىناؾ مف صنفيا كالآتي
الكظيفي لمعمؿ، التدريب، أساليب الإدارة في التعامؿ مع العامميف، أنماط السمطة الإدارية، المركنة في 

 ك فيما يمي 5.التنظيـ ك قدرتو عمى التأقمـ مع البيئة الخارجية، أساليب التحفيز،الاستقرار ك الأمف الكظيفي
يمكننا عرض لأىـ مككنات أك عناصر المناخ التنظيمي ك التي تراىا الباحثة أنيا الأكثر أىمية في 

 :التأثير عمى العامميف مف حيث علبقتيا مع ضغكط العمؿ ك ىي كالآتي

                                                             
.  122،ص 2006،دار أسامة للنشر و التوزٌع، دار المشرق الثقافً، الأردن،التنظٌم الإداري، مبادئه و أساسٌاته زٌد منٌر عبوي،

1
 

12نادر أحمد أبو شٌخة، مرجع سبق ذكره، ص   2
 

343،مرجع سبق ذكره، ص (العلاقات الإنسانٌة)السلوك الإداري محمد الصٌرفً،  3
 

.24، 22، ص ص 2007، المكتبة العصرٌة، مصر، المهارات السلوكٌة و التنظٌمٌة لتنمٌة الموارد البشرٌة: عبد الفتاح عبد الحمٌد المؽربً
4
 

، كلٌة16، مجلة العلوم الاقتصادٌة، العدد أثر أبعاد المناخ التنظٌمً على ضغوط العمل بالمإسسات الجامعٌة الطاهر أحمد محمد على، 
5  

. بتصرؾ80، 78، ص ص 2015الدراسات الاقتصادٌة، جامعة السودان للعلوم و التكنولوجٌا،   
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يشير الييكؿ التنظيمي إلى ترتيب الأجزاء المختمفة في المنظمة في كضع : قصور الييكل التنظيمي-  1
كمي يكضح العناصر الييكمية ك العلبقة بيف ىذه العناصر المستخدمة في إدارة المنظمة ككؿ، فيك نظاـ 
المياـ ك انسياب الأعماؿ ك علبقات السمطة ك قنكات الاتصاؿ التي تربط أعماؿ الأشخاص             

 ."1ك المجمكعات في المنظمة بعضيا ببعض
ذلؾ البناء الذم يحدد التركيب الداخمي لممنظمة حيث يكضح التقسيمات           :"2ك يعرؼ كذلؾ بأنو

 ك التنظيمات
ك الكحدات الفردية التي تؤدم مختمؼ الأعماؿ ك الأنشطة اللبزمة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، كما أنو 

يعكس نكعية ك طبيعة العلبقة بيف أقساميا، ك طبيعة المسؤكليات ك الصلبحيات لكؿ منيا فضلب عف 
ك يتككف الييكؿ التنظيمي مف . تحديد انسيابية المعمكمات بيف مختمؼ المستكيات الإدارية في المنظمة

تقسيمات داخمية ك آليات تنسيؽ مختمفة تيدؼ إلى ضماف السيطرة ك الرقابة عمى ما يجرم داخؿ 
المنظمة ك ضماف التعاكف بيف الكحدات المختمفة ك العامميف فييا فيك الأداة الرئيسية لتحقيؽ الأىداؼ   
ك تحديد العلبقات التنظيمية ك تكضيح خطكط الاتصاؿ ك تحديد دكر الأفراد ك طبيعة ك نطاؽ أعماليـ  
ك المراكز الكظيفية ليـ ك العلبقات المختمفة بينيـ ك فرص التقدـ الكظيفي المتاحة ليـ ك مدل مساىمة 

 .3المنظمة في تحقيؽ الرضا الكظيفي لدل العامميف
ك يعد الييكؿ التنظيمي أحد مصادر ضغكط العمؿ، حيث الدرجة العالية مف الرسمية ك مركزية اتخاذ 

القرارات ك تعدد المستكيات التنظيمية ك ضعؼ قنكات الاتصاؿ ك درجة عالية مف تقسيـ الأعماؿ ك عدـ 
 4.كضكح حدكد الصلبحيات كميا تؤثر في نفسية العامؿ ك إنتاجيتو ك تسبب لو ضغكط العمؿ

 :أوتوقراطية  القيادة و الإشراف- 2
العممية التي يمارس مف خلبليا القائد التأثير في الجماعة ك دفعيا بشكؿ     :"  تعرؼ القيادة عمى أنيا 

فقد تككف اجتماعية تركز أساسا عمى : 6، ك ىناؾ عدة أنماط لمقيادة5"أك بآخر نحك بمكغ الأىداؼ المعمنة
عمى العامميف مف خلبؿ مشاركتيـ في حؿ المشكلبت ك العمؿ معيـ كفريؽ ك الحرص عمى الحصكؿ 

عمى رضاىـ في العمؿ، ك قد تككف قيادة أكتكقراطية تيتـ أساسا بالعمؿ ك الإنتاج عمى حساب العامميف ك 
ىذا مف خلبؿ الأكامر ك التعميمات ك الرقابة الشديدة، فيذا النمط ينظر لمعامؿ عمى أنو أداة لتحقيؽ 

                                                             
  .158،ص 2005، دار حامد للنشر، الأردن، تطور الفكر و الأسالٌب فً الإدارة،  صبحً جبر العتٌبً

1
 

192، ص 2004، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع، الأردن، إدارة جدٌدة فً عالم متغٌر:الإدارة الإستراتٌجٌة عبد العزٌز صالح بن حبتور،  2
 

.143، ص 2010، دار وائل للنشر و التوزٌع، الأردن، 4،طنظرٌة المنظمة و التنظٌممحمد قاسم القرٌوتً،  
3
 

 .125، ص2003،دار وائل للنشر، الأردن،2،طالتطوٌر التنظٌمً، سٌاسات و مفاهٌم حدٌثة موسى اللوزي،
4
 

  86، ص 2008، إثراء للنشر و التوزٌع،الأردن، العملٌة الإدارٌة و تكنولوجٌا المعلومات مزهر شعبان العانً، 
5
 

.501، ص2007، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة، مصر، نظرٌات و نماذج و تطبٌقات:  إدارة الأعمال ثابت عبد الرحمن إدرٌس،
6
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الأىداؼ المرجكة، كقد تككف ديمقراطية  تيتـ بالعمؿ ك العامميف في نفس الكقت، ك قد تككف ميممة، كىذا 
النمط قميؿ الانتشار في المنظمات لأنو مف النادر كجكد منظمة تيمؿ كؿ مف عاممييا ك مستكيات الأداء 

 .خاصة مع زيادة المنافسة فيما بيف المنظمات
   يعتبر نمط القيادة ك الإشراؼ مف العكامؿ الرئيسية في تحديد درجة ضغكط العمؿ الناتجة مف مبادرة   

أك عدـ مبادرة العامميف ك مساىمتيـ في التعامؿ مع المشكلبت الإدارية، أيضا ىناؾ بعض المرؤكسيف 
يرفضكف ممارسة نفكذ رئيسيـ ك سمطتو عمييـ، أك حيف يشعركف بالعجز ك عدـ قدرتيـ عمى التأثير في 

ك الذم لديو السمطة في تحديد سمككياتيـ               (المدير)الظركؼ المحيطة بيـ لكجكد شخص آخر
 .ك تصرفاتيـ، ىذا ما قد يكلد لدييـ ضغكطا شديدة

: 1ك يمكف لمقائد الإدارم أف يعتمد عمى المبادئ التالية مف أجؿ تنمية العلبقات الإنسانية في المنظمة
تنمية ركح الصداقة في العمؿ، مساعدة المرؤكسيف ، تركيزه عمى نقاط القكة لدييـ ك العمؿ عمى علبج 

 .نقاط الضعؼ لدييـ ك أخيرا العدالة في التعامؿ معيـ
   أما النقاط التالية فتتمثؿ في بعض الممارسات التي يمارسيا القائد ك التي تزيد مف ضغكط العمؿ لدل 

مؿء جك المنظمة بالسياسات، كضع قكانيف ك قكاعد كثيرة غير ضركرية عمى العامميف : 2العامميف
إتباعيا، ممارسة إشراؼ ك تكجيو غير مناسب، تحديد اجتماعات غير مفيدة، معاممة العامميف بشكؿ غير 

 .عادؿ، تقديـ نقدا بدلا مف التعميقات البناءة، التركيز عمى السمبيات  ك إغفاؿ الأداء الجيد
 :عدم مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات- 3

، فإذا لـ 3   يشكؿ عدـ مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات التنظيمية مصدرا مف مصادر ضغكط العمؿ
يتفاعؿ العامؿ في عممية صنع القرار مف خلبؿ أفكاره كآرائو ك معمكماتو، يؤدم بو ذلؾ إلى الشعكر 

؛ ك ليس ىذا فقط بؿ يتكلد لديو نكعا مف الإحباط         4بضغكط عمؿ ك انخفاض الرضا الكظيفي لديو
  الذم أبعده عف عممية المشاركة في5ك انخفاض مستكيات الأداء ك ضعؼ العلبقة بينو ك بيف رئيسو 

                                                             
 .103،ص2005،دون دار نشر، دون بلد نشر، السلوك التنظٌمً بٌن النظرٌة و التطبٌق  محسن على الكتٌبً، 
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 صنع ك اتخاذ القرارات التي تخص منظمتو مما يزيد مف شعكره بأنو ميمؿ ك لا قيمة لو سكل العمؿ كآلة 
خاصة إذا كاف لمعامؿ ميارة ك خبرة عالية ك لديو رغبة ك قدرة في المشاركة في عممية اتخاذ القرار الذم 

 .ييـ كظيفتو
   كما أف نقص المعمكمات الضركرية ك اللبزمة لاتخاذ القرارات أك الاستعجاؿ أك البدء في عممية اتخاذ 
القرارات أك نقص الميارات الضركرية ك المخاطرة في اتخاذ القرارات في الكقت المناسب تعد كميا مصدرا 

 .1مف مصادر ضغكط العمؿ
 :ضعف نظام الحوافز و الأجور- 4

   تعرؼ الحكافز عمى أنيا عكامؿ خارجية تشير إلى المكافآت التي يتكقعيا الفرد مف قيامو بعمؿ معيف، 
 تمثؿ 2:فيي تمثؿ العكائد التي مف خلبليا يتـ استثارة الدكافع ك تحريكيا ك تنقسـ إلى معنكية ك مادية

المادية منيا الحصة الكبرل، ذلؾ لقدرتيا عمى إشباع الحاجات أك الدكافع الأساسية لدل العامؿ كمف 
الأجر ك الذم يمثؿ جميع أشكاؿ التعكيضات المادية ك الخدمات التي يحصؿ عمييا العامؿ مف : صكرىا

المنظمة مقابؿ الجيد الذم يبذلو في العمؿ ك استعمالو لكافة طاقاتو ك إمكاناتو ك القياـ بالمياـ            
 3.ك المسؤكليات المنكطة بالكظيفة إسياما منو في تحقيؽ أىداؼ المنظمة

   تكزع الأجكر كفؽ نظاـ مصمـ بدقة يتـ إعدادىا انطلبقا مف معايير ك طرؽ مف ذكم الاختصاص، 
لكف في بعض الأحياف قد يسبب ىذا النظاـ شعكر العامؿ بضغكط عمؿ خاصة إذا لـ تكف ىناؾ عدالة 

في التكزيع، فأحيانا عدـ كجكد ارتباط بيف مستكل أداء العامؿ ك الحكافز ك الأجكر ك المكافآت التي 
يحصؿ عمييا يقمؿ رغبتو في العمؿ بمستكيات مرتفعة في حاؿ قبكؿ الرئيس مستكل أداء منخفض،      
ك بالتالي يشعر ذكم الأداء المرتفع بأنيـ قد استغمكا، ىذا ما يحسسيـ بالإحباط ك الضغكط ك عدـ كجكد 

دكافع لمعمؿ،     ك ىذا ما قد يترتب عنو كذلؾ الغياب ك ترؾ العمؿ كيجعؿ العامؿ دائـ التفكير في 
كيفية إشباع حاجاتو ك حاجات أسرتو مف أجر لا يكفيو مما يؤدم إلى التأثير السمبي عمى صحتو 

 .النفسية
 :غياب العدالة في تقييم أداء العاممين- 5

   يعرؼ تقييـ أداء العامميف عمى أنو الإجراء الذم ييدؼ إلى تقييـ منجزات الأفراد عف طريؽ كسيمة 
معينة لمحكـ عمى مدل مساىمة كؿ فرد في انجاز الأعماؿ التي تككؿ إليو ك بطريقة مكضكعية ك كذلؾ 

                                                             
.67ابراهٌم بن حمد البدر، مرجع سبق ذكره، ص 
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الحكـ عمى سمككو ك تصرفاتو أثناء العمؿ ك عمى مقدار التحسف الذم طرأ عمى أسمكبو في أداء العمؿ ك 
 1."أخيرا عمى معاملبتو لزملبئو ك مرؤكسيو

فيك يساعد العامؿ عمى الترقية إلى المناصب العميا ك إعادة تدريبو في بعض :ك لتقييـ الأداء عدة فكائد
الحالات ك بذؿ أقصى الجيكد مف أجؿ بناء منظمة قكية ك أكثر فعالية ك معرفة نقاط الضعؼ ك القكة 

 2.لدل العامؿ
   فيذا الإجراء يجعؿ الرؤساء يتابعكف ك يراقبكف باستمرار كؿ ما يجرم داخؿ المنظمة مف أداء، 

الخ معتمديف في ذلؾ عمى عدة معايير ك طرؽ ك أساليب، فإذا كانت ىذه الأخيرة غير عادلة ...سمككيات
فيذا ينجر عنو شعكر العامميف  (عدـ إبلبغ العامميف بالمعايير المعتمدة لتقييـ أدائيـ)ك غير كاضحة

بضغكط العمؿ ك إحباط في ركحيـ المعنكية خاصة إذا أحسكا أف جيدىـ ك طاقتيـ في انجاز العمؿ غير 
معترؼ بيا مف قبؿ الإدارة كما يتناقص حماس ك تحفيز العامؿ لانجاز مستكيات مرتفعة مف الأداء ماداـ 

 .تقييمو بالمكازاة مع العامؿ ذك الأداء المنخفض يككف نفسو
 : عقبات التطور الميني أو المسار الوظيفي - 6

   ك الذم نقصد بو الطريؽ الذم يسمكو العامؿ في مختمؼ المستكيات الكظيفية إما صاعدا أك نازلا       
 مراحؿ أساسية، فقد تنشأ ضغكط العمؿ أثناء ىذه 3أك متنقلب في نفس المستكل الكظيفي مف خلبؿ 

التغيرات آك التنقلبت تختمؼ شدتيا ك مستكياتيا حسب المراحؿ المينية التي يمر بيا العامؿ أثناء عممو 
 :، ك مف أىـ النقاط التي تسبب أك تعتبر مصدرا مف مصادر الضغكط ىي3في المنظمة

الخكؼ مف الفشؿ في العمؿ الجديد إذا كاف العامؿ في بداية حياتو المينية أيف يتخكؼ مف إمكانية  - 
إتماـ العمؿ بأحسف كجو أـ لا ك كذا تكفر الميارات ك القدرات اللبزمة لذلؾ، أك إذا تـ نقؿ العامؿ إلى 

مستكل تنظيمي أخر خاصة إذا كاف ىذا الانتقاؿ أك التغيير مفاجئ أك إجبارم إذ يجد العامؿ نفسو أماـ 
كاجبات يجب عميو القياـ بيا، فينا قد تنشأ ضغكط العمؿ بسبب عدـ تأكد الفرد مف قدرتو أك لا عمى 
تحمؿ مسؤكليات العمؿ الجديد ك كذا إمكانية تعارض متطمبات العمؿ الجديد مع طمكحاتو ك رغباتو 

 .الشخصية
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عدـ الاستقرار الكظيفي ك الذم قد يحدث بسبب إجراء التغييرات المتكررة ك المتلبحقة بيف مختمؼ - 
المستكيات التنظيمية بدكف مبررات كاضحة، فيذا ينجر عنو فقداف الطمأنينة ك الارتباؾ ك قمة التركيز 

 .كعدـ القدرة عمى الإبداع ك الابتكار
تتمثؿ عممية الترقية في تغيير في التكميؼ مف عمؿ في : فرص النمك ك الترقية المتاحة في المنظمة- 

: كما يقصد بيا. 1مستكل إلى آخر أعمى داخؿ المنظمة مع زيادة في الأجر ك الكاجبات ك المسؤكليات
عممية إعادة تخصيص الفرد عمى كظيفة ذات مرتبة أعمى كعادة ما تنطكم مثؿ ىذه الكظيفة عمى 

مسؤكليات ك سمطات اكبر،كما أنيا عادة ما ترتبط بزيادة في الأجر ك عادة ما تتمتع الكظيفة التي يرقى 
إلييا الفرد بمكانة أعمى بما يصاحبيا مف كافة المظاىر المختمفة كمقب كظيفي أكثر أىمية،حرية اكبر في 

 2.الحركة داخؿ المنظمة دكف أف تككف عميو رقابة كثيرة
ك قد أشارت العديد مف الدراسات أف كجكد فرص مناسبة لمترقية في المستقبؿ يترتب عميو رفع معنكيات 

، في حيف 3العامميف ك انخفاض معدؿ الدكراف ك الغياب ك التأخر ك ارتفاع الإنتاجية ك الرضا الكظيفي
عدـ معرفة العامميف لفرص النمك ك الترقية المتاحة ليـ خاصة مع تقدميـ في السف أيف يشعركف بأنيـ 
في آخر حياتيـ المينية ك أنيـ مقبمكف عمى التقاعد فما لـ يحصمكا عميو مف  ترقيات في السابؽ فمف 

يحصمكا عمييا، كؿ ىذا يشعرىـ بضغكط ك قمؽ يؤثر عمى حالتيـ النفسية خاصة، بالمقابؿ ىناؾ بعض 
الأفراد يزداد شعكرىـ بضغكط العمؿ بسبب رفضيـ لمترقية، فيـ لا يرغبكف في ىذه الأخيرة بسبب إدراكيـ 

لحدكد إمكانياتيـ ك قدراتيـ ك بذلؾ يخشكف احتماؿ الفشؿ في الكظائؼ الجديدة أك لا يريدكف تغيير 
المحيط الإنساني الذم اعتادكا عميو، أك البعض يرفض الترقية بسبب تفضيميـ لمراحة في الكظائؼ 

الحالية، كذلؾ نجد بعض العامميف ذكم الأعماؿ الفنية يرفضكف الترقية إلى المناصب الإدارية ك ذلؾ 
 .لاقتناعيـ بعدـ افتقاد مياراتيـ التي اكتسبكىا مف أعماليـ الفنية

 :سوء ظروف العمل المادية: ثانيا
:    تعبر ظركؼ العمؿ المادية عمى كؿ ما ىك مادم يحيط بالعامؿ أثناء أدائو لميامو ك تتمثؿ أساسا في

التيكية، الإضاءة، النظافة، مساحات العمؿ، الضجيج ك الفكضى، عدد ساعات العمؿ، فترات 
الخ فيذه الظركؼ ترتبط ارتباطا كثيقا مع الحالة الصحية ك النفسية لمعامؿ ك بالتالي  عمى ...الراحة،

 .أدائو لميامو
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   لقد كانت ظركؼ العمؿ المادية أساس التجارب التي قاـ بيا التكف مايك، ك المعركفة بتجارب ىاكثكرف 
حيث كاف الاعتقاد أنيا المحدد الكحيد لزيادة الإنتاجية لدل العامؿ ثـ تبيف فيما بعد في تجارب لاحقة أنيا 

في رفع الإنتاجية ك لكف إذا  (نفسية ك اجتماعية)ليست كذلؾ ك لكنيا تساىـ إلى جانب عناصر أخرل
، إذ عدـ تكفرىا بيذه المستكيات يؤدم ىك أيضا إلى خمؽ نكعا مف ضغكط 1كانت في مستكياتيا المطمكبة

 .العمؿ
 ك أجريت دراسات أخرل تيتـ بدراسة التفاعؿ بيف الفرد ك البيئة المحيطة بو أك ما يعرؼ بعمـ النفس

 .  2 البيئي فالضغط البيئي مثلب يشير إلى أف عناصر البيئة التي تحيط بالفرد تمثؿ مصادر ضغكط لديو
 :ك مف ىذه العناصر

 :ساعات العمل- 1
   تعتبر ساعات العمؿ مف مصادر ضغكط العمؿ خاصة إذا لـ تضبط جيدا، فزيادتيا مثلب عمى العدد 

اللبزـ يسبب ارتفاع نسبة الحكادث ك الأخطاء في العمؿ ك كثرة الغيابات بسبب الإرىاؽ ك الإجياد        
أك التأخير عف الحضكر إلى العمؿ كرد فعؿ سمبي ليذه الزيادة، كذلؾ طكؿ ساعات العمؿ قد يرىؽ 

العامؿ في مكاف عممو ك يؤدم بو ذلؾ إلى عدـ إتماـ كاجباتو المينية مما يدفعو إلى أخذىا معو لمبيت، 
ىذا ما قد يسبب لو أيضا مشاكؿ أسرية، ك في بعض الأحياف فاف إلزامية إتماـ العمؿ تجبره عمى تناكؿ 

بعض المسكنات أك الأدكية أك الأقراص المنكمة، ك ىذه الأخيرة ليا الكثير مف الأضرار البدنية ك النفسية        
  3.ك السمككية

 :الإضاءة- 2
   تعد الإضاءة الجيدة مف العكامؿ المساعدة ك الملبئمة لرفع مستكيات أداء العامميف حيث أنيا تساعد 

عمى زيادة الإنتاج ك تخفيض التعب، في حيف الإضاءة غير الجيدة تؤدم في كثير مف الأحياف إلى تأذم 
العينيف أك اضطرابات في أعضاء أخرل مع مركر الزمف، كما تزيد مف التعب ك الأخطاء في العمؿ،      

ك ىذا ما قد يؤدم إلى شعكر بنكع مف الانقباض، حيث تظير أىمية الإضاءة في بعض الميف دكف 
كالطبيب في قاعة إجراء العمميات الجراحية، أك الاستعجالات، الخياطة، التعميـ، العماؿ الذيف :أخرل

 .الخ...يشتغمكف عمى آلات ذات أزرار أك مفاتيح مرقمة،
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 :تصميم المكاتب- 3
   يعد تصميـ المكاتب مف حيث المساحة ك التأثيث ك غيرىا مف العكامؿ الأساسية التي تساعد العامؿ 

عمى العمؿ ، فالمكتب الذم لا يكفر لو الراحة النفسية ك الجسدية يعد مصدرا مف مصادر ضغكط العمؿ،  
ك ليذا يجب أف يتكفر المكتب عمى جميع الكسائؿ الضركرية التي تساعد عمى أداء العمؿ ك تحقيؽ 

 الحماية ك الأماف ، التحفيز عمى النمك ك التطكر،إدخاؿ السركر ك المتعة عمى العامؿ:الغايات التالية
ك تسييؿ الاتصاؿ الاجتماعي، مف خلبؿ تكفير كؿ كسائؿ الاتصاؿ مع الزملبء حتى لا يحس بأنو في 

معزؿ عنيـ، ك يفضؿ تماثؿ المكاتب لمعامميف الذيف يككنكف في نفس المستكل التنظيمي أك نفس الكظيفة 
  1.لأف التمييز بينيـ يؤدم إلى عدـ الرضا مما ينعكس عمى تصرفاتيـ ك سمككياتيـ

 :الحرارة- 4
خاصة )   تعد درجة الحرارة في مكاف العمؿ عاملب مؤثرا في صحة العامميف، فارتفاعيا عف الحد المعتاد

يؤثر في الحالة المزاجية ك يزيد مف الشعكر بضغكط العمؿ         (إذا كاف العمؿ خارج مباني المنظمة
 ك العصبية

ك التكتر، أما مف الناحية الصحية فيي تؤثر عمى جيازه التنفسي ك قمبو، أما إذا انخفضت عف الحد 
المعتدؿ فيذا أيضا يؤثر عمى صحة الفرد ك يسبب لو أيضا أمراضا ركماتيزمية ك انتشار الأنفمكنزا               

 2.ك التيابات الرئة المزمنة ك ىذا ما يجعمو عاجزا عف العمؿ في أحسف حاؿ
 :فترات الراحة- 5

   تعد قمة فترات الراحة أثناء العمؿ أك قصر مدتيا أك انعداميا مف مصادر ضغكط العمؿ ك التي تؤدم 
 .مباشرة بالعامؿ للئجياد ك الإصابة أحيانا بالإغماء في مكاف العمؿ

 :التيوية- 6
   تؤثر التيكية تأثيرا كبيرا في أداء الفرد ك نشاطو ك سمككو في المنظمة، حيث أف التحسيف في شركط 
التيكية كإدخاؿ مكيفات اليكاء مثلب في مكاتب العامميف يؤدم إلى زيادة الإنتاج ك نقص الأمراض التي 

 يتعرض ليا العاممكف في العمؿ في حيف سكء التيكية سرعاف ما يؤدم إلى الشعكر بالنعاس ك الخمكؿ   
 3.ك التعب ك الضيؽ ك التفكير في ترؾ مكاف العمؿ أك تغييره

 

                                                             
.  بتصرؾ27،28 مبارك بن فالح بن مبارك الدوسري، مرجع سبق ذكره، ص ص 
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 :الضوضاء أو الضجيج- 7
   تؤثر الضكضاء بشكؿ مباشر في جكدة العمؿ خاصة إذا كاف ىذا الأخير يعتمد عمى المجيكد 

الذىني، فالضكضاء تؤثر سمبا عمى العامؿ ك عممو، حيث تسبب لو تشتت في ذىنو ك عدـ التركيز في 
العمؿ ك الإجياد ك يختمؼ أثر الضكضاء مف عمؿ لآخر حسب نكعو، فالأعماؿ البسيطة مثلب لا تؤثر 
 عمييا لكف الأعماؿ المعقدة التي تحتاج إلى درجة عالية مف الدقة ك التركيز فأم ضجيج أك حركة غير 

 1.معتادة تؤثر مباشرة عميو
 :درجة التكنولوجيا التي يقوم عمييا العمل -8

 إف التغير السريع الذم يشيده العالـ اليكـ يمتد ليشمؿ جميع المنظمات بمختمؼ أنكاعيا، فمعظـ ما 
تممكو منظمات العصر مف معدات ك آلات ك أجيزة مخالفة عما كانت عميو في الماضي، فكمما زاد التقدـ 

التكنكلكجي في المنظمة، كمما أحدثت تغييرات خمصت العامميف في كثير مف الأحياف مف الأعماؿ 
الركتينية ك الجيد العضمي الذم تحتاجو ىذه الأخيرة، ك بالتالي فإف التكنكلكجيا أخذت الكثير مف دكر 

العامميف، فمثلب ظيكر الكمبيكتر أدل إلى تغيرات عديدة مست عمؿ الفرد ك في بعض الأحياف أدل إلى 
 .فقدانو لكظيفتو بسبب إحلبؿ ىذا الجياز مكاف العامؿ

   لقد أصبح الاعتماد عمى تقنية المعمكمات ك الاتصالات أحد الركائز اليامة التي تنطمؽ منيا الإدارة 
الحديثة، فالتحكؿ إلى ما يعرؼ بالإدارة الالكتركنية لممنظمات المعاصرة ليس دربا مف دركب الرفاىية      
ك إنما ىك حتمية تفرضيا التغيرات العممية ك التقنية، فمثلب المطالبة المستمرة برفع جكدة المخرجات       
ك ضماف سلبمة العمميات ك اشتداد المنافسة بيف المنظمات كميا دعت إلى التطكر الإدارم نحك الإدارة 

 .الإلكتركنية
   كؿ ىذا قد يسبب الشعكر بضغكط العمؿ الناتجة مف عدـ حصكؿ العامؿ عمى التقدير المستمر لما 

يقدمو مف كاجبات ك مياـ، ك مف مظاىر تأثير التكنكلكجيا عمى السمكؾ التنظيمي لمعامميف ك زيادة 
 2:شعكرىـ بضغكط العمؿ

، فالعمؿ أماـ الكمبيكتر مثلب يتطمب التركيز البالغ      ااثار السمبية لمعمل و نقص الدعم الاجتماعي- 
ك انعزاؿ العامؿ لساعات طكيمة أماـ ىذا الجياز ك بالتالي نقص التفاعؿ مع الزملبء، ىذا ما يشعر 

 .العامؿ بالعزلة ك عدـ الدعـ الاجتماعي

                                                             
.120،121رضا صاحب أبو حمد آل على و آخرون،مرجع سبق ذكره، ص :  لمزٌد من الشرح، أنظر
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، فبالنسبة للؤكؿ فقد أشارت الدراسات أف زيادة عبء العمل الكمي أو انخفاض عبء العمل الكيفي- 
إدخاؿ التكنكلكجيا ينتج عنو قمؽ ك ضغكط ناتجة مف خكفيـ مف عدـ قدرتو عمى ملبحقة التطكرات 

فاف إدخاؿ التكنكلكجيا يسبب انخفاض عبء العمؿ الكيفي مف خلبؿ :التكنكلكجية، أما بالنسبة لمثاني 
 .تبسيط العمؿ،مما يجعؿ الفرد فيو مثؿ الآلة يتحرؾ بخطكات محسكبة ك حركات محدكدة

 نظرا لمخكؼ مف التغيير ك فقد المنصب أك عدـ القدرة عمى التعامؿ المزيد من القمق لبعض العاممين- 
مع كسائؿ تكنكلكجية جديدة ك متطكرة ك الخكؼ مف الفشؿ خاصة أف بعض الأجيزة تتطمب قدرات ذىنية 

 .عالية ك يقظة دائمة
 ك ىذا في كافة مستكيات تعدد نظام المراقبة الالكترونية المستخدمة في متابعة و مراقبة العاممين- 

 .المنظمة ك ىذا ما يشكؿ مصدرا مف مصادر ضغكط العمؿ خاصة إذا كانت الرقابة صارمة
 : عناصر و ظواىر تنظيمية أخرى: ثالثا

 :ىناؾ عناصر أخرل داخؿ المنظمة تشارؾ في خمؽ ضغكط العمؿ لدل العامميف يمكف إيجازىا فيما يمي
 :عدم وضوح سياسات و أىداف المنظمة- 1

   تعكس السياسة التنظيمية الإطار العاـ الذم يحرؾ الأفراد داخؿ المنظمة، كما تعكس السياسة كذلؾ 
، فقد تككف ىذه السياسات التي تتبعيا المنظمة في التعامؿ مع العامميف مف مصادر 1أىداؼ المنظمة

ضغكط العمؿ إذا كانت القكاعد ك الإجراءات مكتكبة ك مبالغ فييا ك الالتزاـ بحرفيتيا كاجب عمى كؿ 
عامؿ، فيذا ما قد يرافقو تيديد لحريتو ك استقلبليتو في أداء ميامو ك كيفية انجازىا ك مف ثمة قد تؤثر 

 .2عمى نفسيتو ك شعكره بضغكط العمؿ
   أما فيما يخص مدل قدرة تحقيؽ المنظمة لأىدافيا أـ لا  فيذا أيضا يعتبر مصدرا مف مصادر ضغكط 

العمؿ، فكمما كانت الأىداؼ محددة ك كاضحة فإنيا تعمؿ عمى تكجيو سمكؾ الأفراد لأداء المياـ 
المطمكبة، ك مف ثمة يشعر الأفراد بنكع مف الارتياح ك راحة الباؿ، لأف ما يجب عمييـ تحقيقو كاضح 

لدييـ، أما إذا كانت ىذه الأىداؼ أك الرؤيا غير كاضحة ك أف المسؤكليف غير متأكديف مف السياسات    
ك الاستراتيجيات الكاجب تطبيقيا فينا تنشأ ضغكط العمؿ بسبب عدـ معرفة الانجاز اللبزـ ك المطمكب 

 .مما  يككف لو أثرا سمبيا عمى نتائج الأداء الكمي لممنظمة (سكاء كما ك نكعا)مف المياـ  ك النشاطات
 

                                                             
 

، مذكرة ماجستٌرأثر مصادر ضغوط العمل فً الأداء الوظٌفً للعاملٌن فً الشركات الاستخراجٌة العاملة فً إقلٌم الجنوبإسلام أحمد العزام،
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.45عمر مصطفى محمد النعاس، مرجع سبق ذكره، ص
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 :جماعات العمل- 2  
:"    لقد اختمؼ العمماء في تعريؼ الجماعة ك ذلؾ لاختلبفاتيـ العممية ك أىدافيـ، فيمكف تعريفيا بأنيا
مجمكعة مف اثنيف أك أكثر يتفاعمكف بحرية ك يشترككف في أىداؼ ك معايير جماعية، ك ليـ ىكية 

 فيذه الجماعة تفرض عمى الفرد قيكد ك معايير ينبغي عميو إتباعيا مف أجؿ تعديؿ ك تشكيؿ 1."مشتركة
اتجاىات سمككية لديو تتماشى ك أىداؼ ىذه الجماعة ك بالتالي فسمككو الفردم يختمؼ عندما يككف 

: ك مف أىـ النقاط الايجابية التي يكتسبيا الفرد مف خلبؿ انضمامو إلى الجماعة.2عضكا في الجماعة 
، (تأكيد الذات، الحاجة إلى التقدير،الحاجة إلى الأمف)إشباع بعض الحاجات الاجتماعية ك النفسية

المساعدة ك المساندة الجماعية مف أعضاء الجماعة في حالة تعرض الفرد لمشاكؿ، الحصكؿ عمى 
معمكمات ك تكفير الخبرات ك المفاىيـ التي تمكف الفرد مف أداء ميامو ، إلى جانب ىذه النقاط الايجابية 

 : 3فيناؾ نقاط سمبية قد تدفع الفرد لشعكره بضغكط عمؿ ك منيا
الافتقار إلى تماسؾ الجماعة، حيث أشارت الدراسات أنو في حالة التماسؾ القكم لمجماعة فاف أفرادىا - 

يككف لدييـ دافع الاستمرار في الجماعة أما في حالة العكس أيف يككف الترابط ك التماسؾ ضعيؼ فينا 
 .يميؿ الأفراد إلى ترؾ الجماعة ك ىذا ما يزيد شعكرىـ بضغكط العمؿ

خاصة في حالة معاقبة الفرد لارتكابو خطأ أك سمكؾ معيف : افتقار الفرد إلى دعـ الجماعة ك مؤازرتيا- 
 .أك السخرية ك الاستيزاء بو

 .الصراع بيف أعضاء الجماعة- 
 .تقديـ معمكمات كمية أك نكعية بخصكص مجاؿ العمؿ لأعضاء معينيف ك حجبيا عف أعضاء آخريف- 
فالعامؿ الجديد يتعرض لضغكط أكثر مف الأعضاء القدامى ذلؾ : مكقع الفرد في المنظمة ك مكانتو- 

لأف الجماعة تفرض عميو ضغكط أكبر لتكحيد سمككو مع أفرادىا، في حيف الأفراد القدامى يتميزكف بدرجة 
 4.مف المركنة تسمح ليـ بالخركج عف معايير ك أراء الجماعة إذا لـ تكف أساسية  ك جكىرية

إضافة إلى ىذه النقاط قد نجد كذلؾ بعض الأمكر التي تسبب ىي أيضا ضغكط عمؿ لدل أعضاء 
عدـ تحديد الأدكار الدقيقة التي يؤدييا الفرد، محدكدية فرص المشاركة ك الدعـ، : الجماعة ك التي أىميا

  5.زيادة الصراعات داخؿ الجماعة، عدـ الاتفاؽ حكؿ قيادة الجماعة

                                                             

.187، مرجع سبق ذكره،ص 3، طالسلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال العمٌان،محمكد سمماف
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 :كثرة الصراعات التنظيمية- 3
خلبؼ مدرؾ ك عدـ تكافؽ ينشأ عنو إرباؾ أك تعطيؿ لمنشاط : "   يعرؼ الصراع التنظيمي عمى أنو

داخؿ المنظمة، فينتج عنو حالة مف التكتر بحيث يسعى أحد الأفراد إلى إعاقة أىداؼ أك مصالح الآخريف 
لأسباب قد تتعمؽ بمحدكدية المكارد، غمكض الصلبحيات أك عدـ تحديد المسؤكليات أك تعارض 

 1".الأىداؼ، ك قد يؤدم ىذا الصراع إلى نتائج ايجابية إذا أحسنت إدارتو
 2.  بؿ يعتبره البعض نتيجة طبيعية ك عادية ناتجة مف العلبقات التي تنشأ بيف الأفراد في مجاؿ العمؿ

ك قد يككف ىذا الصراع مصدرا مف مصادر ضغكط العمؿ خاصة إذا كاف الفرد يتعرض بصفة متكررة 
لدرجة عالية مف نفس المكاقؼ التي تخمؽ الصراع في المنظمة ك الذم قد يظير في عدة صكر أك أشكاؿ 
 كاللبمبالاة، التعب، الغياب، دكراف العمؿ، ترؾ العمؿ، أك السمكؾ العدكاني كالتخريب ك السرقة ك تحريؼ 

 3.المعمكمات الحقيقية لمرئيس مما يؤثر عمى عممية اتخاذ القرارات الصحيحة
 :جمود الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة- 4

مجمكعة القيـ المشتركة ك الأعراؼ التي تتحكـ بالتفاعلبت ما بيف أعضاء التنظيـ داخميا :"    تعرؼ بأنيا
 4."ك خارجيا ك تعتبر مف المرتكزات في بناء المناخ الأخلبقي في المنظمة

منظكمة القيـ الأساسية التي تتبناىا المنظمة ك الفمسفة التي تحكـ سياستيا تجاه :"كما تعرؼ كذلؾ بأنيا
العامميف ك العملبء ك الطريقة التي مف خلبليا يتـ بيا انجاز الأعماؿ ك المياـ ك الافتراضات           

 5."ك المعتقدات التي يتشارؾ العامميف في الإيماف بيا ك الالتفاؼ حكليا
تمعب الثقافة التنظيمية دكرا ىاما في الرفع أك التقميؿ مف مستكيات ضغكط العمؿ لدل العامميف، فكمما 

كانت قكية تتسـ بالكضكح ك المركنة كمما تشجع العامميف عمى إبداء سمكؾ ايجابي تجاىيا ك المثابرة في 
العمؿ، فالثقافة المرنة تعتمد عمى مبدأ العلبقات الإنسانية ككسيمة لرفع كفاءة الأداء، لاف ثقة المرؤكسيف 

بأنفسيـ ك تفكيضيـ سمطات انجاز الأعماؿ ك العمؿ عمى إشباع حاجاتيـ ك رغباتيـ يجعميـ يقبمكف عمى 
 6.العمؿ ك تزيد معدلات رضاىـ الكظيفي ك كلائيـ ك انتمائيـ لمنظمتيـ

                                                             
  15،ص 2011، دار الٌازوري للنشر و التوزٌع، الأردن،الصراع التنظٌمً و إدارة المنظمة زهٌر بوجمعة شلابً،
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أما إذا كانت جامدة ك ضعيفة تعتمد عمى السمطة ك المركزية ك إصدار الأكامر ك التعميمات، فيذا يزيد 
مف انخفاض الركح المعنكية لمعامميف ك زيادة الشعكر بضغكط العمؿ إذ يجدكف صعكبة في التكافؽ      

 .ك التكحد مع المنظمة ك أىدافيا ك قيميا
 

 :المصادر الفردية لضغوط العمل: المطمب الثاني
   تؤثر طبيعة الفرد ك ملبمح شخصيتو ك نمطيا في تحديد مستكيات ضغكط العمؿ ك كيفية الاستجابة 

 :أك التعامؿ معيا، ك مف أىـ مصادر ضغكط العمؿ المتعمقة بالفرد نجد
 :الاختلاف في نمط شخصية الفرد: أولا

   تعتبر شخصية الفرد كاحدة مف مصادر ضغكط العمؿ التي يشعر بيا العامؿ ك تختمؼ مف شخص 
لآخر، فقد تككف الضغكط المكجكدة في بيئة العمؿ كاحدة، إلا أف الشخصيات المختمفة للؤفراد ىي التي 

، ك عمكما صنؼ الباحثكف شخصية الفرد 1تعطي الفرصة لمفرد  حتى يشعر بالضغكط دكف شخص آخر
 .(ب)ك نمط الشخصية  (أ)نمط الشخصية : بصفة عامة إلى نمطيف

 2:يتميز ىذا النمط بالصفات التالية:(أ)مميزات نمط الشخصية -1
يميؿ إلى العمؿ بمفرده ك يستطيع انجاز مياـ كثيرة في كقت قصير، ترتفع لديو قكة الدافع إلى - 

الانجاز، يتميز بالحيكية ك حدة الطبع، الرغبة في المنافسة لأقصى الحدكد ك الكفاح مف أجؿ انجاز 
أكثر، التحدم ك نفاذ الصبر، حب الكصكؿ إلى النتائج بسرعة، الشعكر بالمسؤكلية، درجة عالية مف 

 .التنبو ك الحماس
 3:يتميز ىذا النمط بالصفات التالية:(ب)مميزات نمط الشخصية -2
 . يفضؿ العمؿ في الجماعة، صبكر ك ىادئ ك سيؿ المعاممة، يفضؿ الاسترخاء الحصكؿ عمى الراحة-
 . يحقؽ التكازف بيف الاىتماـ بالعمؿ ك الجكانب الأخرل لمحياة-
 . لديو القدرة عمى الابتكار ك التجديد ك لا يستعجؿ النتائج-

 .  يميؿ إلى الاعتماد عمى الآخريف، يخصص كقت محدد لكؿ نشاط- 

                                                             
.290صلاح الدٌن محمد عبد الباقً، مرجع سبق ذكره، ص 
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إف ىذيف النمطيف متناقضيف في خصائصيما ، إذ كؿ كاحد ك طريقتو الخاصة لمتعامؿ مع ضغكط 
يتسمكف بالثقة التي تجعميـ يشعركف بالاستقرار  (أ)العمؿ، فرغـ أف الأشخاص ذكم الشخصية مف النمط 

 ك أكثرىـ تعرضا لمنتائج 1(ب)النفسي إلا أنيـ الأكثر شعكرا بضغكط العمؿ مقارنة مع أشخاص النمط 
 .السمبية لضغكط العمؿ ك خاصة أمراض القمب

 : الاختلاف في  الجنس:ثانيا
   يعد عامؿ الجنس مف المسببات الشخصية لضغكط العمؿ، لا سيما مع تنامي دكر المرأة في سكؽ 

أـ، زكجة، )العمؿ، فالنساء ىف أكثر العامميف تعرضا لضغكط العمؿ خاصة بسبب صراع الدكر
التعميـ بأف : 2فعادة ما تكاجو المديرات ضغكط عمؿ لا يكاجييا المديركف ك ىذا بسبب (الخ...مسؤكلة،

صفات المرأة لا تصمح لأف تككف صفات المدير الناجح ك اختلبؼ الرجاؿ عف النساء في الخبرات 
المينية ك اختلبؼ كؿ كاحد منيما في الأسمكب المتبع لتحقيؽ النتائج المرجكة، ك مف الأسباب أيضا التي 

 :3تسبب ضغكط العمؿ لمنساء ك تجعؿ التبايف كاضحا بينيف ك بيف الرجاؿ
 التدريب المستمر يؤدم إلى التطكر الإدارم لمرجاؿ ك النساء عمى حد سكاء، ك لكف ىذه الاستفادة -

 .تككف أكثر لمرجاؿ
 .كجكد شريؾ الحياة بالنسبة لممرأة يقمؿ خبرتيا في العمؿ- 
 .التعميـ ك الخبرات العممية المكتسبة تزيد مف فرص التدريب لكلب منيما ، لكف تككف بنسبة أكثر لمرجاؿ- 

 :اختلاف قدرات الأفراد: ثالثا
   تؤثر قدرات ك ميارات الفرد عمى مدل الاستجابة لضغكط العمؿ ك التكيؼ ك التعامؿ معيا، فكمما كاف 
الفرد يمتمؾ مف الميارات ك القدرات ما يتكافؽ مع متطمبات كظيفتو كمما قمت معاناتو مف ضغكط العمؿ، 
أيضا الخبرة المكتسبة تجاه مكقؼ ضاغط تقمؿ مف شعكر الفرد بالضغكط ك تؤثر عمى طريقة إدراكو ليا 
، فالمكاجية المتكررة لنفس مصدر الضغكط سكؼ تؤثر عمى مستكل الضغكط ك تعمؿ عمى تعديؿ ردكد 

 4.الفعؿ تجاىو
 :الحالة النفسية و الجسمية: رابعا

   تعتبر الحالة النفسية ك الجسمية لمفرد مف مصادر ضغكط العمؿ، فحالتو النفسية ىي التي تحدد 
التعب، الإجياد، الاكتئاب،عدـ الثقة بالنفس، غياب التقدير الذاتي، : طبيعتو للبستجابة ك مف أمثمة ذلؾ
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فكؿ ىذه الصفات تؤثر في طبيعة الاستجابة لضغكط العمؿ، أما فيما يخص الحالة الجسدية، فالفرد الذم 
يتمتع بصحة جيدة يككف اقؿ عرضة لضغكط العمؿ ك أكثرىـ قدرة عمى التكيؼ ك السيطرة عمييا مقارنة 

 1.بالأفراد غير الأصحاء
 :مدى إدراك الفرد لمضغط: خامسا

   إف إدراؾ الأفراد لضغكط العمؿ ك كيفية تفسيرىا يخمؽ اختلبفا في استجاباتيـ ك ردكد أفعاليـ تجاىيا، 
فكثرة الأعماؿ مثلب يكلد قمقا ك تكترا عند البعض، بينما يعتبره آخركف فرصة لمتحدم ك إثبات الذات، أما 

قمة العمؿ مثلب يعتبرىا البعض سكء تقدير ليـ ك غياب لفرص نجاح كانكا يريدكنيا بينما ينظر إلييا 
 .آخركف أنيا فرص لمراحة ك اليركب مف المشاكؿ

 : و المشكلات العائمية2الأحداث الشخصية: سادسا
   فالفرد مف حيف لآخر يتعرض لبعض الأحداث الشخصية في حياتو اليكمية قد تزيد مف شعكره بضغكط 
تنتقؿ معو إلى المنظمة التي يعمؿ فييا أيف تؤثر عمى سمككو التنظيمي ك أدائو ك بالعكس، فقد ينتج عف 
متطمبات عمؿ الفرد بعض الضغكط التي تؤثر عمى حياتو العائمية ك الشخصية ك ذلؾ عندما يعجز عف 
مكاجيتيا في بيئة عممو مما يجعمو يحمميا معو لمبيت ك ىنا يسقط كؿ نتائجيا عمى أفراد عائمتو في شكؿ 

 3.غضب أك أكامر صعبة التنفيذ
الصراعات التي تحدث في العائمة ، فقد :    ك مف الأحداث الشخصية التي تسبب الضغكط لدل الفرد

 .الخ...الزكج أك الزكجة، الطلبؽ، الإصابة بمرض ما، الإحالة إلى التقاعد،الحمؿ بالنسبة لممرأة العاممة،
 

 :المصادر الوظيفية لضغوط العمل:المطمب الثالث
، فيمكف أف 4"مجمكعة الأعماؿ المتشابية إلى حد ما في الكاجبات أك في طبيعتيا:"   تعرؼ الكظيفة بأنيا

 :تسبب لمعامؿ نكعا مف ضغكط العمؿ مف خلبؿ
 :خصائص الدور الذي يقوم بو الفرد : أولا

تكقعات معينة يتكقعيا الرؤساء ك الزملبء ك المرؤكسيف مف الفرد بحكـ مركزه :"   يعرؼ الدكر عمى أنو
 .غمكض الدكر، صراع الدكر، ك عبء الدكر:، ك تنشأ ضغكط العمؿ مف خلبؿ.5"في كظيفتو

                                                             
. 53نفس المرجع ، ص 

 1
 

.154،ص1993، مرامر للطباعة، الرٌاض، المملكة العربٌة السعودٌة، إدارة السلوك التنظٌمًناصر محمد العدٌلً، 
 2
 

.407، مرجع سبق ذكره، ص السلوك التنظٌمً، مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر، 
 3
 

.75باهً سلامً، مرجع سبق ذكره، ص 
 4
 

.55بلال إسماعٌل، مرجع سبق ذكره، ص 
 
 محمد

5
 



كيفية إدارة ضغوط العمل في المنظمة: الفصل الثاني  

68 
 

 :غموض الدور- 1
نقص أك انعداـ المعمكمات اللبزمة لأداء المياـ ، عدـ كضكح مسؤكليات      :   يتمثؿ غمكض الدكر في 

ك كاجبات العامؿ تجاه كظيفتو، نقص التغذية العكسية لدل العامميف مف جراء العمؿ الذم يقكمكف بو، 
فكؿ ىذه النقاط قد تجعؿ مف العامؿ شخصا . عدـ تحديد أكلكيات الكظيفة ك كذا الكقت الكافي لانجازىا

 .مضطربا ك قمقا ك مرتبكا في عممو ك غير راض عف عممو ك الميؿ لتركو
 1:ك أكد مختمؼ الباحثيف أف أىـ الأسباب التي تؤدم إلى غمكض الدكر ىي

 .إحداث تغييرات تكنكلكجية جديدة في مجاؿ العمؿ- 
 .عدـ ملبءمة إمكانيات العامؿ ك قدراتو لظركؼ ك متطمبات الكظيفة- 
 .تغيير العامؿ لعممو ك عدـ كجكد تكصيؼ أك تحميؿ لمعمؿ أك عدـ كضكحو- 
 .كجكد نقص في المعمكمات الكاردة مف الإدارة العميا- 
 . إخفاء المرؤكسيف لبعض المعمكمات عف رئيسيـ - 
تكتر العلبقة بيف العامؿ ك أطراؼ أخرل في المنظمة أك خارجيا، سكاء زملبء ،رؤساء، مرؤكسيف، - 

 .الخ...عملبء،
لقد أظيرت الدراسات أف الأفراد لا يستجيبكف بنفس الطريقة لمكاجية غمكض الدكر، فالبعض منيـ لا 

يجدكف صعكبة في القياـ بمياميـ في غياب معمكمات تفصيمية أك إجراءات عمؿ محددة، في حيف 
 ، فيؤلاء يشعركف بضغكط عمؿ أكثر مف 2البعض الآخر يحتاج إلى تعريفو بكافة جكانب بيئة العمؿ

 .زملبئيـ الذيف يمتمككف مقدرة مرتفعة نسبيا عمى تحمؿ نكعا مف الضغكط في أداء مياميـ
 :صراع الأدوار- 2

حالة الجياز النفسي الخاضع لقكل متناقضة ناتجة عف كضعيات :"يعرؼ صراع الأدكار عمى أنو
أنو ينتمي إلى جماعات  معينة،فالشخص يتعرض إلى صراع عمى مستكل الأدكار التي يقكـ بيا، ك بما

 3."فيي تممي عميو قرارات متناقضة ك تحتـ عميو تطبيقيا في كقت كاحد مختمفة
 :يحدث صراع الأدكار أك تعارض الأدكار نتيجة  فقد
تعارض مطالب العمؿ مف حيث الأكلكيات كأف يطمب الرئيس مف المرؤكس انجاز بعض الأعماؿ التي - 

 .يراىا ذات أىمية مف غيرىا 
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 .تعارض مطالب الزملبء في العمؿ مع تعميمات المنظمة- 
 .تعارض بيف قيـ الفرد، رغباتو، حاجاتو، طمكحاتو ك متطمبات المنظمة- 
العمؿ لساعات طكيمة أك السفر لمكاف بعيد مثلب ك ىذا ما قد يتعارض مع المسؤكليات المتعمقة - 

 .(الأسرة مثلب)بالعامؿ
 :عبء الدور- 3

 :يعتبر عبء العمؿ أك عبء الدكر مف المصادر الأساسية لضغكط العمؿ ك يأخذ صكرتيف
 ك الذم يحدث عندما تفكؽ إجمالي المياـ المسندة لمعامؿ ما يستطيع القياـ بو :عبء الدور الزائد- 1.3

،  ك قد يككف عبء الدكر 1في الظركؼ العادية، أك عندما تتجاكز قدراتو أك إمكاناتو الذىنية أك الجسدية
، فالكمي نعني بو زيادة كمية العمؿ أك المياـ المسندة لمفرد أك عدـ كفاية (نكعي)الزائد كمي أك كيفي

الكقت المتاح لأدائيا أك العمؿ في كظيفة أخرل غير كظيفتو الأساسية، فيذا ينجر عنو إرىاؽ نفسي     
ك جسدم،  أما النكعي فنعني بو قياـ العامؿ بمياـ لا يمتمؾ القدرة المطمكبة أك الميارات اللبزمة 

لانجازىا، ىنا يجد صعكبة في العمؿ مما يجعمو يشعر بأنو ميدد لفقداف كظيفتو مما يزيد مف شعكره بعدـ 
الرضا الكظيفي ك يسبب لو نكعا مف الضغكط، ك لقد تكصمت العديد مف الدراسات أف عبء الدكر الزائد 

قد يؤدم إلى بعض الاختلبلات الفسيكلكجية مثؿ ارتفاع مستكل الككلستركؿ في الدـ أك زيادة عدد 
ضربات القمب، ارتفاع ضغط الدـ، أما كظيفيا فيزيد مف معدلات الغياب ك التأخير ك انخفاض الدافعية  

 .2ك الرضا الكظيفي
 :عبء الدور المنخفض- 2.3

ك الذم نقصد بو نقص العمؿ أك المياـ التي يقكـ بيا العامؿ، بمعنى آخر عمؿ غير كاؼ لاستيعاب 
طاقاتو ك قدراتو ك إمكاناتو، فيذا يزيد مف شعكره بالممؿ ك الرتابة ك نقص الإثارة ك التحدم في العمؿ، 

 .كما يؤدم إلى انخفاض شعكر العامؿ بتقدير ذاتو ك زيادة معدلات الغياب ك الشكاكم ك العصبية
 :طبيعة أو نوع الوظيفة: ثانيا

يمكف القكؿ أف ضغكط العمؿ تختمؼ مف كظيفة لأخرل حسب طبيعتيا ك مكقعيا في الييكؿ التنظيمي   
، حيث تؤثر طبيعة الكظيفة ك متطمباتيا عمى مقدار الشعكر بضغكط 3ك علبقتيا مع الكظائؼ الأخرل

العمؿ، فمثلب لا يمكف تصكر أف حجـ الضغكط الممقاة عمى عاتؽ مزارع أك بائع في محؿ تتساكل مع 

                                                             
.525جمال الدٌن محمد المرسً، ثابت عبد الرحمن إدرٌس، مرجع سبق ذكره،ص 

 1
 

.60 محمد بلال إسماعٌل، مرجع سبق ذكره، ص 
 2
 

.594عمر وصفً عقٌلً، مرجع سبق ذكره، ص 
 3
 



كيفية إدارة ضغوط العمل في المنظمة: الفصل الثاني  

70 
 

، فقد أجريت دراسة حكؿ أنكاع (الاستعجالات)تمؾ المفركضة عمى قائد طائرة أك طبيب في غرفة الطكارئ
الكظائؼ أك الميف ك علبقتيا بضغكط العمؿ فكجد أف مديرم المكاتب ك المشرفيف في الإدارات الدنيا 

، كما كجدت 1لممنظمات ك السكريتيرييف يتعرضكف لضغكط عمؿ شديدة بعكس مكظفي شؤكف العامميف
دراسة أخرل أف المديريف أكثر عرضة لمضغكط مقارنة بغيرىـ كالميندسيف مثلب ك ىذا راجع  لتعامميـ مع 

اتخاذ قرارات، عقد : كذا قياميـ بالعديد مف المياـ، العديد مف الناس ذكم الاختصاصات المتعددة
اجتماعات،إجراء مقابلبت، كفي دراسات أخرل أجريت عمى أنكاع الميف ذات المستكيات المرتفعة مف 

، 4، التعميـ3، التمريض2ضغكط العمؿ أظيرت نتائجيا أف الميف المرتبطة بالعلبقات الإنسانية كالطب
، ىي أكثر الميف التي تعرض أصحابيا لضغكط عمؿ شديدة مقارنة بميف 6، رجاؿ الأمف5النقؿ الجكم

 كعمكما الأعماؿ الصعبة تجعؿ العامؿ دائما في حالة 7أخرل ك ذلؾ بسبب الصمة المباشرة بالجميكر
 8.ضغط مستمر

 :الأعمال الروتينية: ثالثا
إف بعض الأعماؿ تتسـ بطابع الركتيف ك التكرار، ك ىذا ككف أدائيا يككف عمى كتيرة كاحدة دكف تغيير، 

فالأداء الركتيني ك المتكرر يحدث مملب ك سؤما لدل مف يمارسو، حيث قد تصؿ درجة الممؿ إلى حد 
الإصابة بالاكتئاب، ك لا يقتصر الضرر عمى ذلؾ فقط بؿ قد يصاب العامؿ بالشركد الذىني خلبؿ أداء 

عممو، مما يحدث في بعض الأحياف حكادث خطيرة قد تؤدم بحياتو خاصة إذا كاف يعمؿ في آلة 
 9.خطيرة
 :المسؤولية عمى ااخرين: رابعا

سكاء مف حيث تحفيزىـ ك زيادة  )فقد أثبتت بعض الدراسات أف الأفراد المسؤكليف عف أفراد آخريف
     10ىـ الأكثر تعرضا لضغكط العمؿ ك القمؽ التنظيمي (دافعيتيـ ك مكافأتيـ ك اتخاذ القرارات بشأنيـ

                                                             
.138ناصر محمد العدٌلً، مرجع سبق ذكره، ص 
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ك كثيرا ما يتعرضكف لأمراض نفسية ك جسدية بسبب ىذه الضغكط، ففئة المديريف ىي التي تكاجو 
مختمؼ الاختلبفات بيف الأفراد في المنظمة ك تستمع لمشكاكم المقدمة مف عامميف ضد غيرىـ، ك تتخذ 
قرارات بشأنيـ تحاكؿ حؿ مشاكميـ سكاء المتعمقة بتقييـ الأداء، ظركؼ العمؿ المادية،نظاـ الترقية       

ك غيرىا مف الأمكر المتعمقة بشؤكف المكارد البشرية، ك كؿ ىذه المسؤكليات مف شأنيا فرض أشكالا 
 .متعددة لمضغكط التي يكاجييا بصفة خاصة المدراء

 
 :المصادر الخارجية لضغوط العمل: المطمب الرابع

 .ك التي نقصد بيا كؿ المصادر التي تصدر مف البيئة الخارجية لممنظمة ك لا دخؿ ليذه الأخيرة فييا
 :مفيوم البيئة الخارجية لممنظمة: أولا

   تمثؿ بيئة المنظمة مجمكع القكل التي تحيط بيذه الأخيرة ك التي تمتمؾ تأثيرا عمى أسمكب إدارة 
جميع العناصر التي تكجد خارج :" ك تعرؼ كذلؾ بأنيا. عممياتيا ك طريقة كصكليا إلى المكارد النادرة

 1".حدكد المنظمة ك ليا تأثير محتمؿ عمى أجزاء مف المنظمة أك جميعيا
ك لككف ىذه البيئة مفيكما كاسعا، فقد كجد الباحثكف منيجية عممية نظامية لمتعامؿ مع مككناتو          

 ك بالتالي فإننا 2أك عناصرىا ك ذلؾ لكضعيا في تصنيفيف استنادا إلى التأثير المباشر ك غير المباشر
نتكمـ عف البيئة الخارجية العامة ك الخاصة، فالعامة تمثؿ مجمؿ المؤشرات أك المنبيات التي تقع خارج 
المنظمة ك التي تؤثر عمى سمكؾ الفرد في المنظمة سكاء الثقافية، السياسية،الاجتماعية،التكنكلكجية      

 قطاعات صنفكىا إلى مجمكعتيف كاحدة تنتمي لمقطاع البيئي 10،ك ىناؾ مف قسميا إلى 3ك الاقتصادية
،المكاد الخاـ،المكارد (المنظمات المنافسة)الصناعة:  ك ىذه القطاعات ىي4ك الأخرل لممجاؿ البيئي

، البيئة (البنكؾ ك المؤسسات المالية)البشرية،السكؽ، التكنكلكجيا،القطاع الحككمي، المكارد المالية
، أما الخاصة ك التي تسمى ذلؾ بيئة الميمة أك البيئة (الثقافية،الظركؼ الاقتصادية، القطاع الدكلي

المباشرة فيي عبارة عف مجمكع المتغيرات ك الأبعاد التي تؤثر مباشرة عمى المنظمة ك تسمى عادة ىذه 
، فيي تكضح علبقة المنظمة المعنية بالمنظمات ك الجيات الأخرل ذات 5أصحاب المصالح: العناصر
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سنقسـ البيئة الخارجية كفقا لمتقسيـ الذم اعتمده أغمبية الكتاب      . التأثير المباشر عمى عمؿ المنظمة
 .ك الباحثيف 

 :تنقسـ بدكرىا إلى قسميف  ك:عناصر البيئة الخارجية: ثانيا
 :عناصر البيئة الخارجية العامة -1

ىذه العناصر تخص الظركؼ التي تنشط ضمنيا كؿ المنظمات سكاء مف نفس القطاع أك مف قطاعات 
 :مختمفة، ك يمكننا تكضيحيا فيما يمي

 :المتغيرات الاقتصادية -1.1
فيي تمثؿ جميع المتغيرات التي تحكـ أك تمكف النظاـ الاقتصادم السائد ك الذم تمارس المنظمة  

مستكيات التضخـ، معدلات الفائدة، الناتج القكمي الإجمالي، معدلات :نشاطيا في إطاره، ك مف أمثمتيا
الخ ، فكؿ ىذه المتغيرات قد تشكؿ فرص أك تيديدات يجب أف يتعامؿ معيا مسؤكلي المنظمة، ...البطالة،

فمثلب الحالة الاقتصادية لمبلبد تؤثر عمى قرارات المدراء ك تنشئ لدييـ نكعا مف ضغكط العمؿ، ففي حالة 
الكساد مثلب يظير عمى الأفراد بعض الحالات السمككية  ك الاتجاىات غير المنتظمة، ك مع الظركؼ 

بضغكط نفسية ناتجة مف - خاصة ذكم الشيادات العميا- الاقتصادية السيئة يزداد شعكر بعض الأفراد
القمؽ حكؿ عدـ الحصكؿ عمى الكظيفة أك ضغكط العمؿ الناتجة مف عدـ الحصكؿ عمى الأجر الكافي 

لسد حاجات العيش، ك كذلؾ تحدث الضغكط عندما يككف الاقتصاد في حالة ازدىار ك ذلؾ عندما يفكر 
، ك كذا 1المدراء في الفرص التي يمكف  آف يستفيدكا منيا ك لكف يككف عمييـ صعب اتخاذ قرار صحيح

عند ارتفاع معدلات الفائدة مثلب فالمنظمة التي تعتمد عمى الإقراض سكؼ تتحمؿ تكمفة أعمى بالتالي 
تصبح في حيرة حكؿ كيفية تغطية ىذه التكمفة الزائدة مما يزيد شعكر مسؤكلي ىذه الميمة بضغكط العمؿ 

 .التي قد تنعكس نتائجيا عف بقية العامميف في المنظمة
 :المتغيرات الاجتماعية و الثقافية -2.1

تمعب المتغيرات الاجتماعية ك الثقافية دكرا ميما في التأثير عمى سمككيات ك أنماط العلبقات بيف الأفراد 
في المنظمة، فيذه الأخيرة ىي بنت الثقافة السائدة في المجتمع، كما أف الأفراد العامميف فييا أنفسيـ ىـ 

نتاج كاقع التككيف الثقافي لممجتمع ك الذم بدكره يؤثر في قراراتيـ ك سمككيـ ك كيفية معالجتيـ لممشكلبت 
السائدة في بيئة العمؿ، فالعادات ك التقاليد ك القيـ ك السمات السائدة في المجتمع ك كذا العقائد الدينية    

ك مستكيات التعميـ ك نظاـ الأسرة كميا تشكؿ حصيمة حضارية ك تراثية استمدىا ك آمف بيا الفرد خلبؿ 
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 ك التي تساىـ بدكرىا في بناء الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة، فمف 1الحقبة التاريخية التي عاشيا
بيف الأسباب التي تؤدم إلى ظيكر السمكؾ غير أخلبقي في المنظمة ك التي تككف بدكرىا مصدرا 

 2:لضغكط العمؿ
 : الأسرة أك الأصدقاء-

حيث يكتسب الفرد أخلبقو مف البيئة التي نشأ فييا ك الأسرة التي ترعرع فييا ، فإذا كانت ىذه الأخيرة 
ذات سمكؾ أخلبقية ك سمعة طيبة يككف الفرد كذلؾ مما ينعكس عمى سمككو التنظيمي ك يحضى باحتراـ 

 .ك تقدير مف زملبئو
 : ضغط المصمحة الشخصية عمى مصمحة المجتمع-

لا شؾ أف المنظمات التي تسعى ك تحرص عمى تحقيؽ مصمحتيا بأم كسيمة، تككف عرضة لإتباع 
السمكؾ غير الأخلبقي ك الذم يظير مف خلبؿ فرض بعض السمككيات عمى العامميف لإتباعيا ك التحمي 

بيا داخؿ بيئة العمؿ مما يزيد مف شعكر ىؤلاء  بضغكط عمؿ خاصة إذا كاف ىناؾ مجمكعة مف 
العامميف الجدد ذكم سمكؾ أخلبقي طيب، فإف المنظمة تفرض عمييـ أف يغيركا سمككيـ مف الأخلبقي إلى 

 .اللبأخلبقي
 :المتغيرات السياسية و القانونية- 3.1

 تتمثؿ ىذه المتغيرات في التشريعات التي تسنيا الحككمة أك سياسات تضعيا الدكلة لتنظيـ نشاط 
المنظمات بأنكاعيا ك تحديد ضكابط العلبقة بينيا ك بيف الحككمة، حيث تؤثر ىذه المتغيرات عمى 

المنظمة بشكؿ مباشر، ضؼ إلى ذلؾ الظركؼ السياسية السائدة ك طبيعة العلبقات مع العالـ الخارجي 
فإذا كانت : كمثاؿ عمى ذلؾ المنظمات التي تعتمد عمى جمب المكاد الأكلية مف بمد أجنبي لمتصنيع مثلب

الظركؼ السياسية غير مستقرة ك تـ غمؽ الحدكد مع ذلؾ البمد الأجنبي فالمنظمة تجد نفسيا مجبرة عمى 
إيجاد سبيؿ آخر  لمحصكؿ عمى المكاد الأكلية  ك إلا الاضمحلبؿ ك الفشؿ ك الذم في الأخير يؤدم إلى 

تسريح الملبييف مف العامميف ك حرمانيـ مف الأجر الذم يعد المكرد الأساسي ليـ لإشباع حاجاتيـ ك 
بالتالي فالمتغيرات السياسية تؤثر كذلؾ عمى مستكيات الأجكر ك معدلات الضرائب ك حقكؽ العامميف، 

تخفيض الضرائب الجمركية فيذه السياسة مثلب تمثؿ تيديدا : كذلؾ مف السياسات التي تضعيا الدكلة مثلب
لممنتكج الكطني بينما تمثؿ فرصا لممستكرديف مما يؤدم بالمنظمات إلى محاكلة تجديد منتكجيا أك إحداث 
بعض التغييرات فيو حتى ينافس المنتكجات الأجنبية ىذا ما يؤثر بدكره عمى نفسية العامميف الذيف يجدكف 
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أنفسيـ مجبريف عمى تغيير بعض السمككيات ك اكتساب معارؼ ك خبرات جديدة لمنافسة المنظمات 
 .الأجنبية ك ذلؾ في اقؿ كقت ممكف ماداـ عنصر الكقت أصبح مف ضركريات العصر الحالي

 :المتغيرات التكنولوجية -4.1
يقصد بيا تمؾ التطكرات التكنكلكجية ك التقنيات ك الكسائؿ المتاحة لتحكيؿ المكارد إلى منتجات         

أك خدمات، أك تسيير المكارد البشرية ك بقية العمميات الإدارية الأخرل، ك عمى الرغـ مف أف التكنكلكجيا 
 .يتـ استخداميا داخؿ المنظمة إلا أف مدل إتاحتيا يأتي دائما مف البيئة الخارجية

   إف سرعة التطكرات التكنكلكجية تممي عمى إدارة المنظمة ضركرة متابعة ما يحدث في ىذا المجاؿ      
ك أف تدخؿ ىذه التطكرات في عممياتيا كمما أمكنيا ذلؾ، حتى تستطيع أف تحافظ عمى قدرتيا التنافسية   

 ك ذلؾ مف خلبؿ التغيير ك التطكير التنظيمي الذم 1ك أف تكسع حصتيا السكقية ك تحقؽ أىدافيا المرجكة
سبؽ الإشارة إليو، فيذه التغييرات التي يكاجييا العاممكف ذات تأثير مباشر عمى قدرتيـ في العمؿ       

 .أك رغبتيـ فيو، ك ىذا ما يؤثر بدكره عمى حالتيـ الصحية ك النفسية
 :عناصر البيئة الخارجية الخاصة- 2

المنافسيف، المستيمكيف، المكرديف     :تتمثؿ عناصر البيئة الخارجية الخاصة في كؿ ما ييـ المنظمة مثؿ
 .ك الحككمة

 :المنافسون -1.2
يقصد بالمنافسيف المنظمات التي تنافس المنظمة المعنية ك ذلؾ مف أجؿ الحصكؿ عمى المكارد           

فالمكارد قد تككف بشرية، تكنكلكجية، مالية ، مكارد أكلية،أما العملبء فقد يككنكا : ك تفضيلبت العملبء
 .أفرادا أك منظمات

ك ىي تمؾ المنظمات التي تقكـ : المنافسكف المباشركف أك المناظركف: 2ك ىناؾ نكعاف مف المنافسيف
 غير المباشريف                 المنافسكفبإنتاج ك تسكيؽ نفس المنتجات أك الخدمات التي تقدميا المنظمة، ك 

أك المنافسة العابرة ك ىي منتجات مختمفة مقارنة مع التي تنتجيا المنظمة المعنية لكف تعتبر بديمة ليا      
ك في كمتا الحالتيف ينبغي عمى المنظمة أف تككف في يقضة دائمة مف اجؿ الحفاظ عمى مركزىا التنافسي 

المزايا التنافسية )في السكؽ ك ذلؾ مف خلبؿ تجميع ك مراجعة ك تقييـ كؿ المعمكمات المتعمقة بالمنافسيف
فكؿ ىذا يسبب بعض الضغكط  (الخ...التي يمتمككنيا، نقاط الضعؼ لديو مف أىدافيـ ك استراتيجياتيـ،
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خاصة عمى الإدارييف ك المتعمقة كظيفتيـ بالإدارة الإستراتيجية لممنظمة ك التي فييا يحددكف أك يصممكف 
 . استراتيجيات تنافسية فعالة اعتمادا عمى ما تـ تحصيمو مف البيئة الخارجية

 :الموردون -2.2
 المكردكف ىـ المنظمات التي تمكؿ أك تمد المنظمة بما تحتاجو مف مكارد سكاء مالية، مادية أكلية، 

الخ تستخدميا في أنشطتيا ك عممياتيا مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا مثؿ إنتاج منتكج معيف      ...تكنكلكجيا،
 .أك تقديـ خدمة معينة، ك بالتالي تحقيؽ النجاح ك الاستمرار في أسكاقيا المستيدفة

انخفاض ": ك مف اجؿ ذلؾ فالمنظمة تتعرض لمعديد مف المشاكؿ التي قد تصدر مف المكرديف أىميا
جكدة المكاد الخاـ، مشكلبت مالية كارتفاع أسعار المكاد الأكلية، نقصيا أك محدكديتيا أك التأخير في 

تسميميا لممنظمة المعنية، نقص عدد المكرديف أك زيادة  عدد المنظمات المنافسة لمحصكؿ عمى 
الخ فكؿ ىذه المشاكؿ تعرقؿ المنظمة مف خلبؿ عدـ حصكليا عمى احتياجاتيا بالجكدة ...المكارد،

 .المناسبة ك السعر ك الكمية ك الكقت المناسبيف ك ىذا ما يشعر العامميف بضغكط العمؿ
 :المستيمكين أو العملاء -3.2

يعتبر المستيمؾ لما تنتجو المنظمة المقرر الأخير الذم يقرر ىؿ يشترم منتجات المنظمة أـ لا ك بالتالي 
ىؿ تكاصؿ ىي الأخرل تحقيؽ نفس المنتجات أـ لا ك بمغة أخرل ىؿ تكاصؿ المنظمة تحقيؽ أىدافيا 

التي كجدت مف أجميا أـ لا ، أم أف المستيمؾ كاف ك لازاؿ يحتؿ مكقع الصدارة في رسـ أىداؼ ك رسالة 
المنظمة، ك يعتبر الكصكؿ إلى سكؽ صرؼ المنتجات أك الخدمات أك اكتشاؼ حاجات ك رغبات         

ك تفضيلبت المستيمكيف الحالييف أك المستقبميف مف المياـ الصعبة ك المعقدة التي يمارسيا الأفراد في 
المنظمة خاصة أكلئؾ الذيف يقكمكف بكضع رسالة المنظمة ك الاستراتيجيات التسكيقية ليا ك ىذا ما 

إضافة إلى العديد مف المشاكؿ الأخرل التي يمكف تكضيح بعضيا فيما . يزيدىـ الشعكر بضغكط العمؿ
الفرص أك التيديدات التي تصدر مف السكؽ، احتمالات عدـ التأكد بشأف كيفية تحقيؽ الاستجابة :يمي

لممستيمكيف، ظيكر منافسيف جدد مما يستكجب عمييا تحسيف جكدة منتجاتيا أك تخفيض أسعارىا أك الرقي 
 .بخدمات ما بعد البيع أك إتباع أم إستراتيجية تراىا مناسبة لمحفاظ عمى مستيمكييا
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 .نتائج ضغوط العمل : المبحث الثاني
   تتعدد آثار ك نتائج ضغكط العمؿ كتعدد مسبباتيا فيي لا تقتصر عمى الفرد فقط، بؿ تمتد لتشمؿ 

ىك أساس كجكد ك استمرار المنظمة فأم خمؿ يصيبو     (الفرد)المنظمة التي يعمؿ بيا، ك ماداـ ىذا الأخير
ك يؤثر عميو مف خلبؿ ضغكط العمؿ سينعكس مباشرة عمى المنظمة ك قدرتيا ك ضماف بقائيا            
ك استمرارىا، ك ليذا فالكشؼ عف نتائج ىذه الضغكط ك تحميميا مف أكلكيات مسؤكلي إدارة ضغكط العمؿ  

 .ك مف النقاط الأساسية الكاجب معرفتيا لكضع الاستراتيجيات أك الطرؽ الكاجب إتباعيا لإدارة الضغكط
 

 :نتائج ضغوط العمل المتعمقة بالفرد:المطمب الأول
 .نتائج ايجابية ك أخرل سمبية: يمكف تقسيـ نتائج ضغكط العمؿ المؤثرة مباشرة عمى العامؿ إلى قسميف

 :النتائج أو ااثار الايجابية:  أولا
فقد تؤدم ضغكط العمؿ إلى اقتراب ك تلبحـ : زيادة تماسؾ الجماعة ك التعاكف فيما بيف أعضائيا- 1

الزملبء مع بعضيـ البعض لمكاجيتيا، مما يؤدم إلى رفع الركح المعنكية أم شعكر الأفراد بحماس زائد 
 .يدفعيـ لمتخفيؼ مف حدة الضغكط خاصة تمؾ التي تؤثر عمى مستكيات أدائيـ ك تحقيؽ الأىداؼ

حيث تقضي تمؾ الضغكط : تدعيـ ك تقكية العلبقات الاجتماعية بيف العامميف في المنظمات المختمفة- 2
كجكد  الاتصاؿ سكاء الرسمي أك غير الرسمي ك التعاكف المشترؾ بيف القائـ بالعمؿ ك بقية الزملبء مف 

 .أجؿ التعاكف عمى مكاجية تمؾ الضغكط أك الكقاية مف حدكث مشكلبت تؤثر عمى العامميف
ك ىك ما قد يؤدم إلى زيادة أك تنمية المعارؼ لدل الفرد ك إثارة الدكافع : زيادة إحساس الفرد بالتحدم- 3

القكية لديو لمقياـ بالعمؿ ك السعي لتحقيؽ متطمباتو المختمفة رغبة في تحقيؽ الذات ك تأكيد القدرة عمى 
 .القياـ بالعمؿ

 .زيادة ميارات العامميف العممية ك رفع كفاءاتيـ في أداء الأعماؿ المككمة إلييـ- 4
اكتشاؼ القدرات ك الكفاءات المتميزة لمعامميف في المنظمات المختمفة مف خلبؿ مكاجية ضغكط - 5

العمؿ، فقد تككف ىناؾ تحديات متصمة بالعمؿ يجب مكاجيتيا لأنيا ترتبط بتحقيؽ أىداؼ المنظمة،     
 ك مف خلبؿ مكاجية نمؾ التحديات تتضح قدرات العامؿ ك خبراتو ك مستكياتو المينية ك العممية التي يعبر 

 عنيا خلبؿ المكاقؼ العممية المختمفة، ك ىكذا يمكف لممنظمة الاستفادة مف جيكد العامميف التي تظير
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 1.أثناء مكاجية ضغكط العمؿ
زيادة تركيز الفرد في عممو ك نتائجو فقد يؤدم الخكؼ مف الفشؿ نتيجة ضغكط العمؿ إلى زيادة - 6

 .تركيز الفرد في عممو ك بالتالي يقمؿ مف الأخطاء التي قد تؤثر عمى مستكل أدائو ك مف ثمة عمى تقييمو
زيادة مستكيات الأداء لدل العامميف ك لكف إذا كانت الضغكط في مستكياتيا المنخفضة، حيث تعبر - 7

 .حينيا عف حكافز ك تحديات لقدراتو ك إمكاناتو ك التي تدفعو إلى العمؿ أكثر
 .النكـ بشكؿ مريح- 8
 

 :ااثار أو النتائج السمبية: ثانيا
   إذا كاف حجـ ك نكعية ضغكط العمؿ في غير الإطار الصحيح ليا، فاف ىذا يكلد العديد مف النتائج      

 ك الآثار السمبية التي تمس العامؿ بالدرجة الأكلى، ك لقد أكد العديد مف الباحثيف أف ضغكط العمؿ قد
أف ضغكط العمؿ تؤثر أيضا : تؤثر عمى الفرد جسديا، نفسيا ك سمككيا، ك بعضيـ أضاؼ عنصرا آخرا

 ك فصمو عف الأعراض الجسدية ، نظرا لأىمية ىذا الجياز في جسـ الإنساف 2(ذىنيا)عمى عقؿ الإنساف
 .ما داـ ىك الحاكـ لجميع التصرفات ك السمككيات التي يتميز بيا الفرد عف دكنو

تعبير عف الاتصاؿ الكثيؽ بيف العقؿ ك الجسـ ، حيث أف أم نكع مف :" كما عرفت بكؿ بساطة بأنيا
الانفعاؿ مثؿ ضغكط العمؿ  لا بد أف يصاحبو نكع مف التغيرات البدنية الخارجية  ك التغيرات الفسيكلكجية 

 : ك فيما يمي سنكجز أىـ ىذه النتائج أك الآثار3." الداخمية 
 :(السيكولوجية)ااثار النفسية -1

يترتب عمى إحساس الفرد بتزايد ضغكط العمؿ عميو حدكث بعض الاستجابات ك ردكد الأفعاؿ النفسية 
اضطرابات في النكـ، عدـ :4التي تؤثر عمى تفكيره، مزاجو العصبي ك علبقاتو مع الآخريف ك التي أىميا

القدرة عمى الانتباه ك الاستماع، الحزف ك الكآبة، عدـ القدرة عمى التركيز، التصرؼ بعصبية شديدة، 
النظر إلى المستقبؿ بتشاؤـ، النسياف المتكرر، الحساسية لمنقد مف طرؼ الآخريف، عدـ القدرة عمى العكدة 

 .إلى الحالة النفسية الطبيعية عند مكاجية تجربة غير سارة، اللبمبالاة، الشعكر بالقمؽ، الإحباط
 

                                                             
، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع، الأردن، السلوك التنظٌمً فً إدارة المإسسات التعلٌمٌة  فاروق عبده فلٌه، محمد عبد المجٌد السٌد،

1  
.311،ص 2005  

.114،115موسى اللوزي، مرجع سبق ذكره، ص ص : ، و كذا176حسن حمادات، مرجع سبق ذكره، ص 
 2
 

.51 سعٌد محمد عبد الله ؼنام، مرجع سبق ذكره، ص 
3  

.176،177،مرجع سبق ذكره، ص ص3، طالسلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمالمحمود سلمان العمٌان 
 4
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 :ااثار الجسدية -2
تتجسد الانعكاسات ك النتائج السمبية لضغكط العمؿ عمى صحة الفرد الجسدية بظيكر مجمكعة مف 

 مف الأمراض التي يتعرض ليا الأفراد ٪ 69، فقد كشفت بعض الدراسات عمى أف حكالي 1الأمراض
ارتفاع ضغط الدـ، أزمات قمبية، مشاكؿ ىضمية، :  ك مف أىميا2العامميف ناتجة مف ضغكط العمؿ

 صداع، آلاـ الظير،ارتفاع نسبة الككلستركؿ في الدـ، مشاكؿ تنفسية راجعة للئكثار مف التدخيف، التياب 
 .الخ...المفاصؿ، آلاـ الرقبة، ازدياد الكزف أك نقصانو،

 :ااثار السموكية- 3
   إف السمكؾ التنظيمي يمثؿ عنصرا ىاما في نظرية الإدارة المعاصرة، فمف المجالات التي اىتـ بيا 

عمماء السمكؾ التنظيمي في عصرنا الحالي كؿ  ما يخص الفرد أك الجماعة أك عمميات التنظيـ كالرضا 
، ك نتيجة لتزايد شعكر العامؿ بيذه 3الكظيفي، ديناميكيات الجماعة، الصراع التنظيمي كضغكط العمؿ

الأخيرة يحدث تغير في سمككو المعتاد ك عاداتو المألكفة ك لكف باختلبؼ نسبي بينو ك بيف زملبئو ك ذلؾ 
حيث يتعرض بعضيـ بصكرة أكبر  (ك التي سبؽ التعرض ليا)لاختلبؼ شخصياتيـ ك أنماط سمككيـ 
الغياب في العمؿ ك عدـ المكاظبة، : 5، ك مف ىذه الآثار السمككية4لمتأثيرات السمبية مقارنة بالبعض الآخر

، مقاكمة (بالنسبة لممدراء)الإىماؿ في انجاز المياـ، ارتكاب أخطاء في انجازىا،اتخاذ قرارات غير سميمة
التغيير ،التأخير عف العمؿ،ارتفاع معدؿ العطؿ المرضية لمعامميف، علبقات متدىكرة مع الآخريف، الإفراط 

 .الخ...، العدكانية،التخريب،(الميدئات)في التدخيف،الإدماف عمى الكحكليات ك المسكنات
  

 :نتائج ضغوط العمل المتعمقة بالمنظمة: المطمب الثاني
   تتجسد نتائج ضغكط العمؿ عمى المنظمة في مجمكعة مف المشاكؿ ك الآثار السمبية التي يمكف 

 : حصرىا في الآتي
 :انخفاض الروح المعنوية و الاستياء من جو العمل: أولا

إف المستكيات المرتفعة مف ضغكط العمؿ تؤدم بالعامؿ إلى نقص حيكيتو ك نشاطو ك يظير  ذلؾ مف 
مثير داخمي يحرؾ سمكؾ الأفراد        :" نقص الدافعية لمعمؿ ك يقصد بالدافعية: خلبؿ عدة مؤشرات مثؿ

                                                             
.411، 407، مرجع سبق ذكره، ص ص  السلوك التنظٌمً مدخل بناء المهاراتأحمد ماهر،: لمزٌد من الشرح، عد إلى 

 1
 

علاقة الضغوط الوظٌفٌة بالآثار النفسٌة و الجسدٌة لدى العاملٌن فً شركة توزٌع الكهرباء بمحافظة غزة إبراهٌم عبد عابدٌن، 
 4
 

.77، ص 2010 رسالة ماجستٌر فً إدارة الأعمال، كلٌة الاقتصاد و العلوم الإدارٌة، جامعة الأزهر، ؼزة، فلسطٌن،  

.97علاء الدٌن عبد الؽنً محمود، مرجع سبق ذكره، ص 
 3
 

.593طارق طه ، مرجع سبق ذكره، ص 
 4
 

.341، مرجع سبق ذكره، ص (العلاقات الإنسانٌة)السلوك الإداريمحمد الصٌرفً،
 5
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:" ، انخفاض الركح المعنكية لمعامميف ك نقصد بالركح المعنكية1." ك يكجيو لكصكؿ إلى ىدؼ معيف
المزاج السائد بيف جماعة مف الأفراد تتميز بالشعكر بالثقة فيما بينيـ ك بالأدكار التي يمعبكنيا ك شعكرىـ 

، ك الاستياء مف جك العمؿ 2."بالكلاء لمنظمتيـ ك الاستعداد ك العمؿ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة
فكؿ ىذه المؤشرات ما ىي إلا تعبير عف  عدـ مقدرة العامؿ التكيؼ مع ضغكط . السائد في المنظمة

العمؿ ك بالتالي ينعكس ذلؾ عمى سمككو  الذم يصبح غير لائؽ ك غير محترـ مما يؤثر سمبا عمى أدائو 
 .ك الأداء الكمي لممنظمة

 :عدم الدقة في اتخاذ القرارات:ثانيا
إف تعرض المدير أك الرئيس أك مسؤكلي المستكيات الإدارية لمستكيات مرتفعة مف ضغكط العمؿ تؤثر 
سمبا عمى اتخاذ القرارات التي تخص العامميف ك المنظمة ككؿ، ذلؾ أف المدير الذم يككف تحت كطأة 

الضغكط لا يمكنو إتباع منيجا عقلبنيا في اتخاذ القرارات، ك يظير تأثير ضغكط العمؿ عمى اتخاذ 
 3:القرارات مف خلبؿ المكاقؼ التالية

إدراؾ متخذ القرار لمحدكدية المعمكمات ك عدـ قدرتو عمى تحديد المكقؼ بصكرة جيدة، ك ىنا لا - 
يستطيع متخذ القرار التعرؼ عمى البدائؿ المناسبة، خصكصا عندما تككف كجيات النظر المختمفة تحمؿ 

 .جكانب مف الصحة
الخكؼ مف النتائج المترتبة عمى القرار، حيث يشعر متخذ القرار بالخكؼ مف اتخاذ القرار الخطأ، - 

 .فيترتب عميو نتائج تضر بسمعتو ك مكانتو لدل الآخريف
الاستعجاؿ في اتخاذ القرار تحت كطأة الضغكط الشديدة دكف البحث عف البدائؿ، حيث يككف ىمو حؿ - 

المشكمة في ىذا المكقؼ الصعب، مما قد يتعارض مع قيـ المنظمة أك قيمو الشخصية، فيتخذ قرارا قد 
 .تككف نتائجو أسكأ مف عدـ اتخاذه

تجنب اتخاذ القرار عندما يشعر متخذ القرار أف ىناؾ نتائج خطيرة قد تنتج عنو، خصكصا فيما يتعمؽ - 
 .بالأفراد مف النكاحي النفسية، الجسمية، الكظيفية أك المالية

 
 
 

                                                             
.68 حنان قوراري ،مرجع سبق ذكره، ص

1
 

 رسالة ماجستٌر فً العلوم الإدارٌة، كلٌةعملٌة صنع القرارات و علاقتها بالرضا الوظٌفً،مع دراسة حالة، عبد العزٌز محمد الحمٌضً، 
2  

.55، ص 2007الدراسات العلٌا، جامعة ناٌؾ العربٌة للعلوم الأمنٌة، المملكة العربٌة السعودٌة،   

.54 سعٌد محمد عبد الله ؼنام، مرجع سبق ذكره، ص 
3  
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 :الغياب و التأخير عن العمل و التسرب الوظيفي: ثالثا
   يؤدم ارتفاع مستكل ضغط العمؿ إلى تأخر العامؿ عف عممو أك غيابو، ك ىذيف النمطيف السمككييف 
يؤثراف مباشرة عمى إنتاجية المنظمة، ك الذم بسببيا تفقد العديد مف الكحدات الإنتاجية التي كانت سكؼ 

تنتج لكلا غياب أك تأخر العامؿ ك بالتالي فيي تتحمؿ تكاليؼ باىضة بسببيا ك المتمثمة في تكاليؼ 
 .إحلبؿ عماؿ جدد بدلا مف المتغيبيف

   ك قد تؤدم المستكيات المرتفعة مف ضغكط العمؿ إلى ترؾ العامؿ لمنصبو كالتخمي عنو كمية أم 
التسرب الكظيفي، ىذا المتغير الذم كجدت العديد مف الدراسات أنو ذك علبقة ايجابية مع ضغكط العمؿ، 
فبسببو يمتحؽ العامؿ بمنظمة أخرل أملب في اليركب مف الضغكط التي تكاجيو ك المتاعب المرتبطة بيا، 

فإذا كاف ىذا العامؿ غير منتج أم لا يحقؽ أىدافا ايجابية لممنظمة فيذا يعتبر أمرا ايجابيا ليا إذ أف 
فقدانو يعتبر فرصة لاستقباؿ عاملب محمو يككف أكثر فعالية ك عطاء لممنظمة، أما إذا كاف العامؿ 

: المتسرب ذك خبرات  مينية متطكرة فتخميو عف كظيفتو يعتبر خسارة بالنسبة لممنظمة ك ذلؾ مف خلبؿ
زيادة في التكاليؼ التي تتحمميا مف أجؿ تدريب العامؿ الجديد عمى العمؿ، فقدانو جزءا مف ثركتيا 

المعرفية مف خلبؿ فقداف الخبرة التي كانت لدل العامؿ المتسرب ك التي تجد صعكبة كبيرة مف أجؿ 
الحصكؿ عمييا مرة أخرل، انخفاض الإنتاجية، إمكانية تسرب بعض أسرارىا لجيات ك منظمات أخرل 

 .منافسة، انخفاض مستكيات الرضا الكظيفي لمعامميف بسبب فقدانيـ لزميميـ
 :التخريب و العدوانية و ارتفاع نسب الحوادث:رابعا

قد تكمؼ ضغكط العمؿ المنظمة تكاليؼ أك مصاريؼ زائدة عف العادة ناتجة مف بعض التصرفات         
تكاليؼ علبج : ك السمككيات الممارسة مف طرؼ  بعض عاممييا نتيجة تعرضيـ لضغكط عمؿ مف أىميا

الخ، ...الحكادث المينية، تكاليؼ تعطيؿ الآلات ك الأجيزة، تكاليؼ الاستخداـ السيء لممكاد الخاـ،
فالعامؿ الذم يتعرض بصفة دائمة لمضغط ،قد يستجيب لو في شكؿ استجابات طبيعية كالغضب، القمؽ، 

الخ أما إذا ازدادت شدة الضغكط ك لـ يجد دعما أك مساندة اجتماعية مف طرؼ الزملبء أك ...السب،
الإدارة  قد يضطر إلى كبت ىذه الأعراض أك الاستجابات ك ىذا ما يؤدم بو إلى الإصابة بأمراض 

ك إلا فقد يمجأ إلى طريقة أخرل لمتعبير عف الحالة التي يعانييا بسبب  (سبؽ ذكرىا)نفسية أك جسدية
ضغكط العمؿ ك التي تكمف في انتياج سمكؾ غير معتاد أك سمكؾ عدكاني تجاه زملبئو أك الإدارة أك 

الأشياء نتيجتو إما تعطيؿ الأجيزة المستخدمة في  العمؿ أك كسرىا أك تخريبيا ك ىذا ما يؤدم إلى فقداف 
أك ارتكاب   (تكاليؼ ىدر الكقت )كميات لا بأس بيا مف الإنتاج أك تدني جكدتيا أك البطء في انجازىا
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أخطاء في انجازىا ك ىذا ما يسبب خسارة بالنسبة لممنظمة أك قد يؤدم بو الأمر إلى أخطر مف ذلؾ    
ك ىك الاعتداء عمى زملبئو في العمؿ أك رؤسائو مما يسبب ليـ حكادث أك إصابات مينية تزيد مف 

تكاليؼ المنظمة التي تدفعيا مف اجؿ معالجتيا أك الحد منيا أك  بسبب إحلبؿ عامميف جدد بدؿ العامميف 
 .الذيف قامكا بيذه السمككيات العدكانية

 
 .علاقة ضغوط العمل بظواىر سموكية تنظيمية أخرى: المطمب الثالث

يرتبط مكضكع ضغكط العمؿ ارتباطا كثيقا بالعديد مف الظكاىر السمككية كالرضا الكظيفي، الكلاء 
 .التنظيمي ك الأداء الكظيفي ففيما يمي سنشرح العلبقة مع ضغكط العمؿ ك كؿ ظاىرة عمى حدل

 :ضغوط العمل و الرضا الوظيفي: أولا
تعبير العامؿ عف مشاعره ك أحاسيسو تجاه العمؿ ك التي  يمكف :"     يعرؼ الرضا الكظيفي بأنو

اعتبارىا انعكاس لمدل الإشباع الذم يستمده مف ىذا العمؿ ك الجماعات التي تشاركو فيو ك مف سمكؾ 
رئيسو معو ك مف بيئة العمؿ الداخمية ك الخارجية بكجو عاـ فضلب عف ىيكؿ شخصيتو ك يعبر كذلؾ عف 
السعادة التي تتحقؽ عف طريؽ العمؿ ك بالتالي فيك مفيكـ يشير إلى مجمكع المشاعر الكظيفية أك الحالة 

 1."النفسية التي يشعر بيا العامؿ نحك عممو
كما يعبر الرضا الكظيفي عف محصمة رضا العامؿ عف أجره، ك محتكل عممو ك فرصتو في الترقية        

ك رضاه عف جماعة العمؿ التي يعمؿ فييا ك ظركؼ العمؿ المادية التي تحيط بيا، فكمما كاف تصكر 
الفرد أف عممو يحقؽ لو إشباعا في حاجاتو ك رغباتو ك طمكحاتو كانت مشاعره نحك ىذا العمؿ ايجابية   
ك كاف راضيا عف عممو،أما إذا كاف عممو أك الظركؼ المحيطة بو تسبب لو نكعا مف ضغكط العمؿ فإف 
ىذا يؤثر سمبا عمى العامؿ كيككف مكمفا جدا  لممنظمة سكاء بطريقة مباشرة أك غير مباشرة  ، فقد أشارت 

 2.العديد مف الدراسات ك البحكث عمى كجكد علبقة عكسية بيف ضغكط العمؿ ك الرضا الكظيفي لمعامميف
الإىماؿ، : ك ذلؾ لما تتركو ىذه الضغكط مف أعراض أك مؤشرات تشير لعدـ الرضا الكظيفي لمعامؿ مثؿ

 .الخ...التخريب، اللبمبالاة، كثرة الغيابات، الإضراب في العمؿ،الشكاكم، دكراف العمؿ،
 
 

                                                             
.219 محمد سعٌد أنور سلطان، مرجع سبق ذكره، ص 

1
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 : ضغوط العمل و الولاء التنظيمي: ثانيا
يعتبر الكلاء التنظيمي أك الانتماء الكظيفي مف المكاضيع الحساسة التي برزت في كثير مف الدراسات      

ك البحكث لما لو مف أىمية بالغة بالنسبة لمعامؿ أك المنظمة عمى حد سكاء ك لما لو مف ارتباط كثيؽ 
بمختمؼ المتغيرات ذات العلبقة بالسمكؾ التنظيمي كالرضا الكظيفي ، التسرب الكظيفي، ضغكط 

 الخ...العمؿ،
استثمار متبادؿ بيف الفرد ك المنظمة باستمرار العلبقة التعاقدية :"ك يمكف تعريؼ الكلاء التنظيمي بأنو

يترتب عنو سمكؾ الفرد سمككا يفكؽ السمكؾ الرسمي المتكقع منو المرغكب فيو مف جانب المنظمة ك رغبة 
 .1"الفرد لبذؿ مجيكد أكبر ك القياـ بأعماؿ تطكعية ك تحمؿ مسؤكلية إضافية

الانسجاـ بيف أىداؼ الفرد ك أىداؼ المنظمة، ك التشابو بيف قيـ الفرد ك القيـ :"كما يعرؼ كذلؾ بأنو
السائدة فييا، ك إقباؿ الفرد عمى عممو بدافعية كبيرة لتحقيؽ أىداؼ المنظمة ك النظرة الايجابية لممنظمة 

 2."علبكة عمى  رغبة الفرد لمبقاء في المنظمة ك تفضيميا عمى غيرىا ك افتخاره بالانتماء ليا
الشعكر الايجابي المتكلد لدل العامؿ تجاه منظمتو، ك الإخلبص لأىدافيا   :" كما يمكف تعريفو أيضا بأنو

ك الارتباط معيا ثـ الحرص المستمر عمى البقاء فييا مف خلبؿ بذؿ الجيد ك الافتخار بمآثر المنظمة     
  3."ك خمؽ التكافؽ بيف قيمو ك قيميا، مما يعزز نجاح منظمتو ك تفضيميا دكف سكاىا مف كجية نظره

   لقد اختمفت  آراء الدراسات ك البحكث حكؿ إيجاد طبيعة العلبقة التي تربط بيف ضغكط العمؿ          
ك الانتماء أك الكلاء التنظيمي، فيناؾ  مف تكصؿ إلى أف ضغكط العمؿ ىي نتيجة سمبية لمكلاء 

 التنظيمي، ذلؾ أف ىذه الضغكط تنشأ نتيجة إصرار العامؿ عمى البقاء في منظمتو رغـ كجكد فرص 
 4.أفضؿ خارج المنظمة، أم التضحية بكظيفة أفضؿ أك دخؿ أفضؿ أك منصب أفضؿ في منظمة أخرل

 ك ىناؾ مف تكصؿ إلى أف لانخفاض مستكيات ضغكط العمؿ دكر في زيادة الكلاء التنظيمي لمعامميف 
ذلؾ لككف المنظمة التي تكفر لعاممييا   (أم مستكيات ضغكط العمؿ تؤثر في درجة الانتماء لممنظمة)

 جميع الظركؼ التي مف شأنيا تقميؿ ضغكط العمؿ تزيد مف رغبة العامميف في الاستمرار في العمؿ ك بذؿ 
  . 5قصارل جيدىـ لتحقيؽ النجاح لمنظمتيـ

                                                             
.98 خلٌل جعفر حجاج، مرجع سبق ذكره، ص 
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في حيف ىناؾ دراسات أخرل أكدت كجكد علبقة عكسية بيف ضغكط العمؿ ك الكلاء التنظيمي لكف ليس 
ليا دلالة إحصائية بمعنى أف ضغكط العمؿ لا تؤثر عمى درجة انتماء العامميف لمنظمتيـ ذلؾ لأف أمثاؿ 
ىذه الدراسة أسقطت في الكاقع عمى الكظائؼ التي ليا علبقة مباشرة مع العامؿ الإنساني أم تعتبر عمؿ 

 1.إنساني في المقاـ الأكؿ
 ك أمثاؿ ىذه الدراسة أجريت عمى عينة مف أطباء إحدل المؤسسات الصحية أسفرت نتائجيا عمى كجكد 

علبقة عكسية بيف ضغكط العمؿ ك الكلاء التنظيمي ك في بعض الأحياف ك لدل جزء مف أفراد العينة 
ارتفاع )اتضح أنو رغـ كجكد ضغكط لا يستياف بيا في مينة الطب إلا أنيـ يفتخركف بالانتماء لمنظمتيـ

مبرريف ذلؾ  بعدـ تكفر فرص عمؿ بديمة مف جية ك طبيعة المينة مف  (درجة الانتماء الكظيفي لدييـ
  2.جانب الإنسانية مف جانب آخر

 ك عمكما اختمفت نتائج الدراسات التي اىتمت بدراسة طبيعة العلبقة التي تربط ضغكط العمؿ بالكلاء 
 .التنظيمي ك ىذا راجع لطبيعة الكظيفة الممارسة أك طبيعة المجتمع أك العينة المختارة

 : ضغوط العمل و الأداء الوظيفي: ثالثا
يعد مفيكـ الأداء الكظيفي مف المفاىيـ الأساسية التي تخص بالدرجة الأكلى سمكؾ الفرد في المنظمة، إذ 

 3."قياـ الفرد بالأنشطة ك المياـ المختمفة التي يتككف منيا عممو:" يعرؼ بأنو
ذلؾ المستكل الذم يحققو الفرد عند قيامو بعمؿ ما ، فيك يرتبط بمستكيات :"    كما يعرؼ كذلؾ بأنو

عدة عكامؿ كالجيد المبذكؿ      مختمفة لممياـ المطمكب انجازىا، ك عمى كؿ  فالأداء يككف نتيجة امتزاج 
ك إدراؾ الدكر ك مستكل القدرات التي يتمتع بيا الفرد، كما أنو أم نشاط يؤدم إلى نتيجة ك خاصة 

  4."السمكؾ الذم يغير المحيط بأم شكؿ مف الأشكاؿ
 ك ماداـ العامؿ ىك المحرؾ الأساسي لنجاح أم منظمة مف خلبؿ العمؿ الذم يقدمو ليذه المنظمة ك مف 

، فإف أم خمؿ يصيبو داخؿ بيئة المنظمة أك مف (المكارد المالية ك المادية )خلب إدارة المكارد الأخرل ليا 
خلبؿ الظركؼ المحيطة بالعمؿ ك الذم نخص بالذكر ضغكط العمؿ سيسبب لو معاناة قد تككف معنكية  

 .أك جسدية أك معا ك ىذا ما يؤثر مباشرة عمى أدائو ك مف ثمة عمى أداء المنظمة ككؿ

                                                             
. بتصرؾ108 خلٌل جعفر حجاج، مرجع سبق ذكره، ص 
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 ك يعتمد مقدار تأثير ضغكط العمؿ عمى الأداء عمى مدل إدراؾ ك شعكر ك تفسير العامؿ ليذه 
 . التي قد تككف في مستكياتيا المنخفضة، المتكسطة أك المرتفعة1الضغكط

فحسب ىذه المستكيات تـ تحديد العلبقة بيف ضغكط العمؿ ك الأداء الكظيفي كما ىك مبينا في الشكؿ 
 :المكالي

 العلاقة بين ضغوط العمل و مستويات أداء العاممين: (13)شكؿ رقـ
 مستكل أداء العامميف  
 مرتفع

                   مستكل                      مستكل                   مستكل                   

 مرتفع معتدؿ  منخفض        

                       مف                        مف                        مف                      

 الضغط                       الضغط               الضغط                       

 منخفض

 مستكل ضغط العمؿ  

مف إعداد الباحثة: المصدر  

عندما يتعرض العامؿ لمستكل منخفض مف ضغكط العمؿ فلب يؤثر :    حيث يفسر لنا ىذا الشكؿ أنو 
 بؿ ك يستمر ارتفاع مستكل أدائو بارتفاع 2ذلؾ عمى مستكيات أدائو لأنو لا يثار أك لا ينتبو لتمؾ الضغكط

منشط ك محسف ك مطكر للؤداء ك ىذا في  مستكيات ضغكط العمؿ لأف ىذه الأخيرة تعد بمثابة
المستكيات المتكسطة لضغكط العمؿ أيف يبذؿ قصارل جيده في الرفع مف أدائو ك تحسينو، أما إذا 

ارتفعت عف ىذا المستكل فإف معظـ كقتو الذم كاف يخصص كمية لمعمؿ  سيضيعو في محاكلة التأقمـ   
ك التعايش مع الضغكط  التي تبدأ تأثيراتيا السمبية في الظيكر ك ىذا ما يؤثر سمبا عمى مستكيات الأداء 

 .ك جكدتو
 

                                                             
.411، مرجع سبق ذكره، ص السلوك التنظٌمً، مدخل بناء المهارات أحمد ماهر، 

1  
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 .استراتيجيات و سبل التعامل مع ضغوط العمل: المبحث الثالث
تتعدد طرؽ ك أساليب ك استراتيجيات مكاجية ضغكط العمؿ كتعدد ك تنكع مصادرىا فمثمما قد يككف       

كلب مف العامؿ ك المنظمة مصدرا مف مصادر ىذه الضغكط ، فيما أيضا قادريف عمى مكاجيتيا بشتى 
السبؿ ك الأساليب، ك ميما تكف مسببات ضغكط العمؿ أك تأثيراتيا فقد أصبحت إحدل حتميات 

المنظمات المعاصرة ك التي تستكجب الفيـ الجيد ليا ك التعامؿ الفعاؿ معيا حتى تستطيع تحقيؽ مختمؼ 
 .الأىداؼ المحددة

 .مفيوم استراتيجيات ضغوط العمل : المطمب الأول
 .قبؿ التطرؽ لأىـ الاستراتيجيات نعرؼ أكلا معنى إدارة ضغكط العمؿ في المنظمة

 :تعريف إدارة ضغوط العمل:  أولا
   لقد زاد اىتماـ الباحثيف ك الكتاب بدراسة سبؿ ك طرؽ علبج أك تخفيؼ ضغكط العمؿ ك ذلؾ بالنظر 

لمنتائج ك الآثار اليامة التي تككف في معظميا سمبية، ك تمحؽ أضرارا سكاء عمى الفرد أك المنظمة،       
، أم بعضيا 1ك ىذه الطرؽ أك الاستراتيجيات تتفاكت فيما بينيا في درجة التعقد أك البساطة ك الكاقعية

 . 2يعتمد عمى المنطؽ العقمي البسيط بينما يعتمد البعض الآخر عمى تصميمات عممية متقدمة
فكؿ الجيكد المبذكلة مف أجؿ تصميـ الاستراتيجيات ك كيفية استخداميا تندرج ضمف ما يعرؼ بإدارة 

الإجراءات ك الكسائؿ التي يمكنيا أف تساعد الأفراد في التعامؿ مع :" ضغكط العمؿ ك التي نقصد بيا
  3."ضغكط العمؿ أك الحد منيا

 تعني ببساطة أف نتعمـ ك نتقف بعض الطرؽ التي مف شأنيا أف تساعدنا عمى :" ك ىناؾ مف عرفيا بأنيا
   4."التعامؿ اليكمي مع ضغكط العمؿ ك التقميؿ مف آثارىا السمبية بقدر الإمكاف

إف قدرة المنظمة عمى إدارة ضغكط العمؿ ك نتائجيا تعني قدرتيا عمى التكيؼ ك المركنة ك الإنتاجية،     
 5.ك ىذا يعني قدرتيا عمى المحافظة عمى صحتيا العامة

ك لا تقتصر إدارة ضغكط العمؿ عمى معالجتيا ك التخفيؼ مف حدتيا فحسب، بؿ تشمؿ أيضا استثارتيا 
 في العمؿ ك تنشيطيا إذا كاف مستكاىا منخفض عف المعدؿ المرغكب فيو ك ذلؾ لما ليا مف نتائج ايجابية 

 
 

                                                             

.389جع سبق ذكره، ص  مر،السلوك التنظٌمً، سلوك الأفراد و الجماعات فً منظمات الأعمال ،حسٌن حرٌم
 1
 

.414، مرجع سبق ذكره، ص(مدخل بناء المهارات)السلوك التنظٌمًأحمد ماهر، 
 2
 

590و كذا طارق طه،مرجع سبق ذكره، ص .541 جمال الدٌن محمد المرسً، ثابت عبد الرحمن إدرٌس، مرجع سبق ذكره، ص  3
 

.680 عبد الله الضرٌبً، مرجع سبق ذكره، ص 
4  

.159مبارك بن فالح بن مبارك الدوسري، مرجع سبق ذكره، ص 
 5
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 1.يمكف استغلبليا أك الاستفادة منيا
 :أنواع الاستراتيجيات المستخدمة لمواجية ضغوط العمل: ثانيا

حسب التصنيفات التي قدميا عمماء )يمكف تقسيـ أنكاع الاستراتيجيات المستخدمة لمكاجية ضغكط العمؿ 
 :إلى (السمكؾ التنظيمي

ك التي نعني بيا تمؾ الأساليب الشخصية التي يمكف لمفرد بنفسو أف يتبعيا  : "الاستراتيجيات الفردية -1
لمتخفيؼ عف نفسو مف حدة ضغكط العمؿ الكاقعة عميو ك يعتبر الإدراؾ الذاتي مف جانب الفرد 

للبنفعالات ك التكترات العاطفية ك الفسيكلكجية ك الفكرية ك التي تسببيا الضغكط الأساس في نجاح 
 2."ىذه الأساليب

ىي عبارة عف مجمكعة القرارات التي تتخذىا إدارة المنظمة لمسيطرة عمى :" الاستراتيجيات التنظيمية -2
مسببات ضغكط العمؿ ك التخفيؼ مف آثارىا الضارة عمى كؿ مف الفرد ك المنظمة، كما أف ىذه 

الاستراتيجيات يمكف تطبيقيا حسب طبيعة المنظمة ك كذا طبيعة الكظائؼ ك الأعماؿ التي يزاكليا 
 3."الفرد

 :خطوات إدارة ضغوط العمل:ثالثا
   تتعدد استراتيجيات معالجة ضغكط العمؿ ك أساليبيا إذ ينبغي عمى مديرم إدارة ضغكط العمؿ إتباع 

 4:الخطكات التالية مف أجؿ التشخيص الدقيؽ ك الصحيح
فمعرفة المصدر يساعد كثيرا عمى معرفة المسببات : تحديد المصادر التي ينشأ منيا ضغط العمل - 1

 .التي أدت إلى تشكمو
إف تحديد مصدر الضغط لا يكفي بؿ يحتاج الأمر إلى معرفة الأسباب التي :تحديد أسباب حدوثو- 2

 :أدت إلى حدكثو ك تحميميا ك يندرج في ىذا التحميؿ الإجابة عمى العديد مف الأسئمة، مثلب
 (البحث عف مصدر الضغط)ما ىي العكامؿ التي ساعدت عمى تشكؿ ضغط العمؿ؟- 
البحث في الجية التي نشأ منيا الضغط، أم دراسة أطراؼ ضغكط العمؿ ك التي قد )مف أنشأ الضغط؟- 

الفرد متخذ القرارات الكاقع تحت الضغط، الجماعة التي يعمؿ فييا متخذ القرارات،المنظمة أك البيئة : تككف
 .المحيطة بيا

                                                             
.48اسلام احمد العزام، مرجع سبق ذكره، ص 

 1
 

.346، مرجع سبق ذكره، ص السلوك الإداري، العلاقات الإنسانٌة محمد الصٌرفً، 
2  

.316 فاروق عبده فلٌه، محمد عبد المجٌد السٌد، مرجع سبق ذكره، ص 
3  

201،202 ،مرجع سبق ذكره ، ص صإدارة الموارد البشرٌة المعاصرة، بعد استراتٌجً عمر وصفً عقٌلً،  4
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معرفة مدل تأثيره عمى )ما ىي شدة ضغط العمؿ؟ك ما ىي المرحمة التي كصؿ إلييا مف حيث الشدة؟ - 
 .(الفرد أك المنظمة أك معا

معرفة الأحداث ك الدكافع التي أكجبت نشكءه ك بالتالي معرفة )ما ىك نطاؽ ك شمكلية الضغط؟ - 
 .(الأسباب الحقيقية

 .(معرفة مدل تأثيره عمى الفرد أك المنظمة أك معا )ىؿ الضغط مستمر أـ متقطع؟- 
 :اقتراح سبل و طرق التخفيف من ضغوط العمل و إدارتيا - 3

: في ضكء ما تكصؿ إليو المختصيف في إدارة ضغكط العمؿ مف المرحمتيف السابقتيف مف معمكمات حكؿ
المصدر، الأسباب ك النتائج، يتـ اقتراح طرؽ علبج أك التعامؿ مع ضغكط العمؿ ك التي يتكجب عمييـ 

 . متابعة تطبيقيا
ك ينبغي الإشارة إلى أف اقتراح أك اختيار إستراتيجية أك أسمكب دكف آخر لمكاجية ضغكط العمؿ إنما 

 1:يتكقؼ عمى الشركط التالية
أف يتسـ الأسمكب المختار بالفردية ك الخصكصية، فأسمكب مكاجية ضغكط العمؿ الذم يصمح لفرد ما - 

ليس بالضركرة أف ينجح مع فرد آخر بسبب الفركؽ الفردية بيف شخصيات العامميف ك اختلبؼ مثيرات 
 .ضغكط العمؿ التي يكاجيكنيا

أف تككف الأساليب المختارة مبنية عمى أساس تفضيلبت الفرد ك عممو بدلا مف فرضيا عمى الشخص - 
 .لأنو في ىذه الحالة ستككف مصدرا آخرا لمضغكط

أف تككف متعددة الأبعاد تستخدـ أساليب متعددة تجمع بيف أنشطة الفرد العقمية ك البدنية ك العاطفية     - 
 .ك الاجتماعية

 .أف تتسـ بالمركنة ك قابميتيا لمتعديؿ ك التكيؼ مع ظركؼ الفرد ك المنظمة التي يعمؿ بيا- 
 

 :الاستراتيجيات الفردية لمتعامل مع ضغوط العمل: المطمب الثاني
  إف رغبة الفرد في إصلبح حالو ك اقتناعو بالطريقة التي يستخدميا ك تمتعو بالإرادة القكية ىي شركط 
أساسية لنجاح الطريقة أك الاستراتيجيات التي يختارىا لمكاجية ضغكط العمؿ، حيث يمكف تكضيح ىذه 

 : الاستراتيجيات فيما يمي

                                                             
.316، 315 فاروق عبده فلٌه، محمد عبد المجٌد السٌد، مرجع سبق ذكره، ص ص 

1  
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 ك ذلؾ بشراء بعض الأدكية ك العقاقير التي ليا تأثير قكم     :اعتماد الفرد عمى الجيات الخارجية: أولا
ك سريع في إحداث ىدكء لدل نفسية العامؿ ك سيمة التناكؿ ك لكف مف جية أخرل فقد تككف غالية الثمف  

 .ك ليا تأثير جانبي عمى صحتو مما تزيد مف مرضو ك عدـ ارتياحو

ك ىذه الطريقة أيضا ليا نقاط ايجابية ك أخرل سمبية، : (العلاج النفسي)زيارة الأطباء النفسانيين :ثانيا
فمف جية فيي تحسف مف فيـ الفرد لنفسو ك بالتالي يقؿ شعكره بالضغكط ك كذا يتـ تعريفو بالأعراض 
الجسدية المصاحبة لمضغط ك بالتالي يحاكؿ التعامؿ معيا بسرعة، ك مف جية أخرل قد يصاحب ىذا 

العلبج مصاريؼ باىظة لا تؤدم في النياية إلى التخمص مف الضغكط، تحتاج إلى عدة زيارات ك بالتالي 
 .قضاء مدة طكيمة لمعلبج ك التي ربما لا تككف في متناكؿ الفرد، ماداـ يقضي معظـ يكمو في العمؿ

حيث تسعى ىذه الطريقة إلى تحقيؽ حالة مف اليدكء ك الراحة الجسمية العميقة ك تكفر :التأمل: ثالثا
الفرص لمفرد كي يكقؼ أنشطتو اليكمية  ك أف يمارس درجة عالية مف الانتباه ك الكعي عمى مشاعره      

: ك ىناؾ عدة طرؽ لمتأمؿ نذكر منيا. ك كجدانو ك ىذا ما يييئ الذىف ك يدربو عمى تحمؿ ضغكط العمؿ
تمرينات اليكجا ك فييا يجمس الفرد في كضع مستريح ك عينيو مغمقتاف، مرددا ألفاظا عديمة المعنى ك 

 . دقيقة20 إلى 10عادة ما تككف ىذه التمرينات مرة أك مرتيف في اليكـ ك لمدة 
يعتبر الاسترخاء طريقة أخرل لمتخفيؼ مف شعكر العامؿ بضغكط العمؿ ك ىذه الطريقة :الاسترخاء: رابعا

تؤدم إلى نفس النتائج المتكخاة مف طريقة التأمؿ تستدعي إلى أخذ كضع بسيط مف الاستمقاء عمى 
الأرض مع شد الرأس ك إغماض العينيف، ثـ اخذ شييؽ كزفير في ىدكء تاـ ك ىذه الطريقة تسمح 
باسترخاء العضلبت ك انخفاض ضربات القمب ك ضغط الدـ ك تباطؤ في عممية التنفس، فكؿ ىذه 

 التغيرات تؤدم إلى استرخاء الجسـ ك بالتالي استرخاء العقؿ كذلؾ لاف الراحة العقمية تمي الراحة الجسمية، 
 1:كفيما يمي بعض النصائح البسيطة للبسترخاء

 .خطط أف يككف ىناؾ كقت عاطؿ ك لك خمسة دقائؽ كؿ يكـ لا تقكـ فيو بأداء أم شيء- 
 .تعمـ أف تستمع للآخريف جيدا ك لا تقاطعيـ في الحديث- 
 .عندما تقرأ، ركز فيما تقرؤه، ك لا تحاكؿ أف تقرأ بسرعة- 
 .تعمـ أف تستمتع بالطعاـ، بأف تأخذ كقتا أطكلا في الأكؿ- 
 . تعكد أف يككف لؾ مكاف ىادئ تستريح فيو- 

                                                             
.418، 417، مرجع سبق ذكره، ص صمدخل بناء المهارات: السلوك التنظٌمً أحمد ماهر، 
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 . عندما تجد إجازة أك عطمة خطط فييا لرحمة أك عمؿ مسمي- 
 .لا تقحـ نفسؾ في علبقات مع أناس مثيريف أك منافسيف لؾ، فيـ يكدكف إظيار أسكأ ما فيؾ- 
 .تعكد أف تتحدث عف ىمكمؾ مع شخص تثؽ فيو ك تحبو، حتى تزيؿ اليـ عف صدرؾ- 
تعمـ أف تفصؿ بيف مشاكؿ ك ىمكـ العمؿ في جانب، كبيف حياتؾ الشخصية كالاجتماعية في جانب - 

 .آخر
 .لاحظ التغيرات الحادة ك الغريبة في جسمؾ ك عالجيا بسرعة- 
ابحث عف أخصائي نفساني ك اجتماعي لمساعدتؾ إف احتجت لذلؾ، فيك قادر عمى مساعدتؾ في - 

 .التركيز عمى حؿ مشاكمؾ بسرعة
 .ركز في العمؿ الذم تقكـ بو حاليا، ك ليس في الأعماؿ ك الأعباء المستقبمية- 

لا يختمؼ التركيز كثيرا عمى الطريقتيف السابقتيف، فيتـ عادة بنفس خطكاتيا، إذ تركيز :التركيز: خامسا
الفرد في عممو ك كيفية انجازه يساعد كثيرا في التخفيؼ مف ضغكط العمؿ ك بمغة أخرل يجعمو منيمكا    

كمف النصائح التي . ك منشغلب بأدائو  أكثر مف التفكير في مصادر ضغط العمؿ أك كيفية مكاجيتيا 
 1:تساعد الفرد عمى التركيز في العمؿ، ما يمي

 .حدد أفضؿ المياـ التي تحب تأديتيا- 
 .اختر تمؾ المياـ التي تحتاج لكقت قصير ك التي تعكدت أف تنجز فييا جيدا- 
 .تعكد أف تنجز ىكايتؾ بالمنزؿ- 

حيث أثبتت الدراسات ك الأبحاث أف الأفراد الذيف يمارسكف التماريف :ممارسة التمارين الرياضية: سادسا
أقؿ عرضة لضغكط العمؿ مقارنة بالذيف لا ...المشي، السباحة، رككب الدراجات،: الرياضية المتنكعة مثؿ

، حيث تؤدم ىذه الطريقة إلى رفع فعالية أعضاء الجسـ بالشكؿ الذم يؤدم 2يمارسكف أم نشاط رياضي
 الخ...لنتائج ضغكط العمؿ السمبية كالإجياد، الإرىاؽ، التعب، (أعضاء الجسـ)إلى مقاكمة ىذه الأخيرة 

يمكف لمفرد التحكـ أك التخفيؼ مف درجة شعكره بضغكط العمؿ مف خلبؿ :الإدارة الفعالة لموقت: سابعا
القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ : إدارة الكقت بفعالية ك كفاءة، فالأكلى تعني: طريقتيف متعمقتيف بالكقت

المرجكة مف العمؿ في الكقت المتاح، أما الثانية تعني تحقيؽ الأىداؼ  المرجكة مف العمؿ في أقصر كقت 
 .3ممكف

                                                             
418 المرجع السابق، ص  1

 

393 مرجع سبق ذكره، ص  ،، سلوك الأفراد و الجماعات فً منظمات الأعمال السلوك التنظٌمً حسٌن حرٌم، 2
 

. .279،282، مرجع سبق ذكره ، ص صالسلوك التنظٌمً محمد قاسم القرٌوتً،
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الانتقائية في القراءة، تحديد قائمة : 1 أما النقاط التالية فتساعد كثيرا عمى أداء المياـ في أقصر كقت
بالأعماؿ المطمكبة عمميا يكميا، تقسيـ الأعماؿ الكبيرة إلى مراحؿ لأف الشعكر بضخامة العمؿ يكلد 

شعكرا بالضغط، عدـ تأجيؿ الأمكر لأف في ذلؾ مضيعة لمكقت، القياـ بالأعماؿ الركتينية في كقت محدد 
 الخ...خلبؿ اليكـ السماح ليا أف تربؾ جدكؿ الأعماؿ خلبؿ فترات اليكـ،

إف عدـ تنظيـ العامؿ لكقت عممو يؤدم إلى تراكـ الأعماؿ ك تأخر بعضيا عف مدتيا المحددة، مما يزيد 
 2:مف شعكره بضغكط العمؿ، ك فيما يمي بعض النقاط الأساسية التي تضمف الإدارة الفعالة لمكقت

 .حدد أكلكيات العمؿ ك قـ بتنفيذىا- 
لا تسمح للآخريف بمقاطعتؾ، فالمقاطعات الكثيرة أثناء العمؿ تؤدم إلى تضييع الكقت ك عدـ التركيز - 

 .في العمؿ
تفكيض السمطة للآخريف خاصة في اتخاذ القرارات في الأمكر التي تتعمؽ بنفس نكعية أك كمية العمؿ - 

 .ك ىذا التفكيض يككف لممساعديف الأقرب لمعامؿ ك الأجدر عمى تحمؿ مسؤكليات اتخاذ القرارات
ك ذلؾ بخمؽ شبكة مف العلبقات بيف الفرد ك زملبئو سكاء في العمؿ          :المساندة الاجتماعية: ثامنا

ك ذلؾ مف اجؿ تكثيؽ الصداقة بينيـ حتى يشعر  (...أفراد العائمة، الأصدقاء،  الجيراف،)أك خارجو
بالارتياح عند مجالستيـ ك الحديث معيـ، ك يثؽ بآرائيـ ك صحة حكميـ عمى الأمكر ك ىذا ما يريحو 

 .نفسيا ك يقمؿ شعكره بضغكط العمؿ
ك يقصد بذلؾ كميات ك نكعيات الغذاء اللبزـ تناكليا لقياـ أعضاء :إتباع نظام غذائي صحي: تاسعا

الجسـ بكظائفيا بكؿ سلبمة ك إعطاء الطاقة ك الحيكية اللبزمة لأداء العمؿ ك ىذا بإتباع نظاـ غذائي 
كمية معتدلة مف الطعاـ، تتضمف مجمكعة متنكعة مف المككنات : يتضمف
مع تقميؿ الأغذية المسببة للؤمراض ك تفادم الأغذية (الخ...بركتينات،فيتامينات،أملبح، معادف،)الغذائية

 .الاصطناعية ك التقميؿ مف المنبيات      ك الإقلبع عف التدخيف
  مما لا شؾ فيو أف ممارسة الصلبة ك تلبكة القرآف الكريـ ك الاسترشاد بيدم :القرآن الكريم: عاشرا

الرسؿ ك منياجيـ في السمكؾ ك التصرؼ مع الآخريف يساعد في التخفيؼ مف ضغكط العمؿ مف خلبؿ 
:" ك لعمنا نتذكر قكؿ الله تعالى في كثير مف الآيات.ما تمنحو لمعامؿ مف ىدكء نفسي ك طمأنينة ك سكينة

رِ الِله تَطعْمَئِننُّ القُمُوبُ  مَمُ مِنَ الِله مَا لَا "، (28:الآية:الرعد)".أَلَا بِذِكعْ نِي إِلَى الِله وَ أَععْ كُو بَثدِّي وَ حُزعْ إِنًمَا أَشعْ

                                                             
.283 نفس المرجع السابق، ص 

 1
 

.270،271روبرت بارون، جٌرالد جرٌنبرج،  مرجع سبق ذكره، ص ص
 2
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مَمُونَ  مَ القِيَامَةِ "،(86:الآية:يكسؼ)." تَععْ شُرُهُ يَوعْ رَضَ عَنعْ ذِكعْرِي فَإِنَّ لَوُ مَعِيشَةً ضَنعْكَا وَ نَحعْ وَ مَنعْ أعْععْ
مَى  (124:الآية:طو) "أَععْ

مِّميؾى :"لأبي إمامة-  ص–   أما عف السنة النبكية، فقد ثبت عف أبي سعيد الخدرم، قاؿ رسكؿ الله  أىلاى أيعى
؟ قاؿ بمى يا رسكؿ الله قاؿ ى دىيْنىؾى ؿَّ ىىمَّؾى كى قىضى إًذىا أىصْبىحْتى كى إًذىا :"كىلبىمنا إًذىا قيمْتىوي أىذْىىبى الله عىزَّ كى جى

بْفً  :" أىمْسىيْتى قيؿْ  زْفً كىأىعيكذي بًؾى مًفى العىجْزً كى الكىسىؿً، كى أىعيكذي بًؾى مًفى الجي المَّييىـ إًنِّي أىعيكذي بًؾى مًفى اليىّـِ كى الحي
ى دىيْنًي اؿً، قاؿ فقمت ذلؾ، فىأىذْىىبى الله ىىمِّي كى قضى مىبىةً الدنيفً كى قىيْرً الرنجى  ."كى البيخْؿً، كى أىعيكذي بًؾى مًفْ غى

ا كى -:"  ص–ك في مكضكع الاستغفار، قاؿ رسكؿ الله  نـ فىرىجن عىؿى الله لىوي مًفْ كيؿن ىى ، جى فْ لىزًىـ الًاسْتًغْفىارى مى
يْثي لاى يىحْتىسًبْ  قىوي مًفْ حى زى ا كى رى يْؽو مىخْرىجن  ."مًفْ كيؿً ضى

ك عمكما فتمسؾ الإنساف بصفة عامة ك العامؿ بصفة خاصة بالقرآف الكريـ ك السنية النبكية يخفؼ عف 
نفسو مف الشعكر بالضغكط، لأف ما جاء بو القرآف ك السنة فيو شفاء لكؿ ما يصيب الإنساف مف ىمكـ     

 .ك أحزاف ك أمراض
 

 :استراتيجيات التعامل مع ضغوط العمل عمى مستوى المنظمة: المطمب الثالث
 :مف بيف الطرؽ ك الاستراتيجيات التي تعتمدىا المنظمة في إدارة ضغكط العمؿ ما يمي

 :إعادة تصميم الوظائف: أولا
التغييرات الإدارية التي يتـ إدخاليا عمى العمؿ ك التي تيدؼ إلى تحديد : "(العمؿ)يقصد بتصميـ الكظيفة

محتكل الكظيفة ك طريقة أدائيا ك علبقتيا بالكظائؼ الأخرل بما يؤدم إلى المساىمة في تحقيؽ أىداؼ 
المنظمة آخذا في الاعتبار نمط التكنكلكجيا المستخدـ في الإنتاج أك الأداء مف ناحية ك الأىداؼ 
ضؼ .1"الشخصية لشاغؿ الكظيفة مف حيث الرضا الكظيفي ك الرغبة في النمك الكظيفي مف ناحية أخرل

إلى ذلؾ كضع أىداؼ محددة لعمؿ الفرد حتى يتـ تكجيو سمككو في الاتجاه الايجابي لمعمؿ ك النشاط 
 المطمكب ك يتـ ذلؾ عادة بمشاركة المشرفيف ك العامميف في آف كاحد مف أجؿ الفيـ المتبادؿ ك الناضج 

 فإعادة تصميـ الكظيفة ك تحديد أىداؼ العامؿ في العمؿ يعد طريقة مف طرؽ 2.بيف المديريف ك العامميف
عبء الدكر، غمكضو  ك عدـ تحديد المسؤكليات ك حدكد السمطة،    : معالجة ضغكط العمؿ الناجمة مف

 3:ك قد تستعيف المنظمة بمجمكعة مف المداخؿ لإعادة تصميـ كظائفيا ك ىي
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ك الذم نقصد بو نقؿ العامؿ مف كظيفة إلى أخرل بيدؼ تنمية مياراتو  ك تنكعيا  : التدوير الوظيفي -1
ك تدريبو عمى القياـ بكظائؼ متعددة لكسر الركتيف ك الممؿ الذم ينتابو مف جراء التخصص في 
كظيفة أخرل، إضافة إلى التقميؿ مف ضغكط العمؿ ك ذلؾ مف خلبؿ تكفير فرص عمؿ مستمرة 

لمعامؿ بدلا مف ترؾ الكظيفة ك المنظمة ك البحث عف كظيفة في منظمة أخرل، ك عادة فالمنظمات 
الكبرل ىي التي تستعمؿ ىذا النكع مف تصميـ الكظيفة ككسيمة لزيادة قيمة مكظفييا، فعندما ينتقؿ 
العامؿ لقسـ آخر، فيك يكتسب خبرة جديدة في جكانب جديدة لمعمؿ  ك بالتالي يتعمـ عمؿ الأقساـ 

 1.معا لتحسيف العمميات التشغيمية لممنظمة
 ك الذم نقصد زيادة عدد المياـ الخاصة بكظيفة معينة ك ىذا يساعد بدكره في :توسيع الوظيفة -2

التقميؿ مف ضغكط العمؿ الناتجة مف قمة العبء الكظيفي ك بالتالي زيادة الدافعية لرفع مستكل الأداء 
 .كما    ك نكعا

  ك الذم نقصد بو زيادة درجة المسؤكلية المنطكية عمى الكظيفة التي يقكـ بيا الفرد :الإثراء الوظيفي -3
السماح  لو بأف يقرر الطريقة المناسبة لأداء المياـ مع تحمؿ مسؤكلية نتائجيا ك ىذا ما يمنحو :مثؿ

 .درجة مف الاستقلبلية ك الحرية في كظيفتو ك زيادة دافعية ك حماسو لمعمؿ ك تحقيؽ الرضا الكظيفي
 :الإشراف الناجح و زيادة الاىتمام بالعلاقات الإنسانية:ثانيا

ك ذلؾ مف خلبؿ إرساء أسس ك علبقات صحيحة ما بيف الإدارة ك العامميف ك جماعات العمؿ فيما بينيا 
ك كذا تكفير المؤازرة الاجتماعية بما يكفؿ زيادة التعاكف ك الدعـ فيما بيف العامميف ك ىذا ما يزيد مف 

ارتفاع ركحيـ المعنكية ك زيادة شعكر العامؿ بأف زملبؤه ك رئيسو يساندكنو ك يقدمكف لو المساعدة خاصة 
في حؿ المشكلبت، مما يخفؼ مف شعكره بضغكط العمؿ الناتجة مف العزلة ك الكحدة ك سكء العلبقات 

 بيف الرئيس أك المدير ىذا فيما يخص العلبقات الإنسانية، أما فيما يخص الإشراؼ ، فإف
الدكر الذم يمعبو المدير في التخفيؼ مف ضغكط العمؿ ك إيجاد أكبر قدر مف الأماف في البيئة التنظيمية 

تؤثر بدرجة كبيرة عمى مستكيات الضغط في المنظمة، ذلؾ أنو كمما كجد العاممكف مناخا ملبئما لمعمؿ 
خاصة مف جانب ما تمميو الإدارة مف تعميمات ك قرارات تتماشى ك احتياجات المنظمة ك العامميف في 
نفس الكقت يزيدىـ ىذا حبا لمعمؿ ك ترتفع لدييـ ركح التعاكف بينيـ ك بيف الإدارة العميا لتحقيؽ أىداؼ 

المنظمة، ليس ىذا فقط ، بؿ تزداد درجة الثقة بيف أطراؼ المنظمة خاصة إذا كاف المدير أك الرئيس مف 
الأفراد الذيف يعطكف أىمية لمرؤكسيو مف خلبؿ ما يبدكه مف ملبحظات أك آراء أك مشاكؿ عمى مجريات 
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العمؿ ك يتخذ ذلؾ بعيف الاعتبار في خططو الإستراتيجية ، فمف الأساليب التي تساعد المدير أك الرئيس 
 1:عمى دعـ مرؤكسيو لمتخفيؼ مف ضغكط العمؿ ما يمي

 .شكر العامميف عمى انجازاتيـ ك تشجيعيـ عمى مكاصمة النجاح- 
قبكؿ رفض العامميف أك اعتراضاتيـ عمى أعباء عمؿ زائدة حتى لا يقعكا ضحية الضغكط الناتجة مف - 

 .عبء العمؿ الزائد
 .دعميـ عند طمب المساعدة دكف حرج أك تردد- 
 .إقناعيـ أف الخطأ ليس عيبا بؿ تجربة يمكف الاستفادة منيا- 
 .إشاعة مبدأ التسامح بيف العامميف ك بيف العامميف ك الإدارة- 
 .الابتعاد عف المركزية ك إشراؾ العامميف في الإدارة فيما يتعمؽ بمشكلبت عمميـ- 
 . مساعدة العامميف في حؿ مشاكميـ الشخصية- 

تعاني العديد مف المنظمات مف ضعؼ نظاـ الاتصاؿ : تشجيع و تحسين الاتصال في المنظمة: ثالثا
بيا ك الذم ينتج عنو سكء فيـ الرسالة مف المرسؿ إلى المرسؿ إليو ك بالتالي ىذا ما يخمؽ نكعا مف 

ضغكط العمؿ؛ فمف خلبؿ ربط مختمؼ المستكيات التنظيمية بقنكات اتصاؿ تسمح بتبادؿ المعمكمات ك 
مختمؼ الأفكار ك الآراء ك غيرىا يجعؿ العامؿ في ارتياح معنكم، إضافة إلى تنمية ركح التعاكف  ك 

التشاكر بيف زملبء العمؿ مف جية ك الإدارة مف جية أخرل،ك ىذا مف شأنو إزالة الغمكض الذم ينتاب 
العامؿ أثناء عممو سكاء فيما يتعمؽ بإجراءات العمؿ، الصلبحيات ك المسؤكليات ك حدكد السمطة، 

 . الخ...الأىداؼ الكاجب تحقيقيا،
 :إعادة تصميم الييكل التنظيمي:رابعا

   يمكف إعادة تصميـ الييكؿ التنظيمي بعدة طرؽ مف أجؿ التخفيؼ مف شدة ضغكط العمؿ الناتجة مف 
: كثرة التغييرات التي تحدثيا المنظمة في ىياكؿ الكظائؼ ك العلبقات ك السياسات ك الإجراءات، فمثلب

يمكف إضافة مستكل تنظيمي جديد أك إضافة كظائؼ جديدة، أك إلغاء مستكل تنظيمي أك إلغاء بعض 
 ك لقد أكد أحد عمماء السمكؾ التنظيمي أف 2الخ...الكظائؼ أك تقسيـ إدارة كبيرة إلى إدارتيف صغيرتيف،

أفضؿ نكع مف اليياكؿ التنظيمية في حالة كجكد ضغكط عمؿ كثيرة ىك الييكؿ التنظيمي العضكم أك ما 
 3.يسمى المصفكفة التنظيمية
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 :إعادة النظر في نظام تقييم الأداء:خامسا
يعد تقييـ أداء العامميف في الكقت الحاضر جزءا أساسيا مف المناىج الجديدة التي تعتمدىا المنظمات 

المعاصرة في إدارتيا كإدارة الجكدة الشاممة ك ىي منيجية تؤكد عمى ضركرة استمرار في تحسيف        
ك تطكير أداء العامميف مف خلبؿ ما تظيره نتائج تقييـ الأداء، ك ماداـ ىذا الأخير أصبح ىك أيضا 

مصدرا مف مصادر ضغكط العمؿ لدل العامميف، كاف لزاما عمى الإدارة إعادة النظر في كؿ ما يتعمؽ 
إضافة إلى اقتناع (الخ...المعايير المستخدمة لمتقييـ،الجية المسؤكلة عف التقييـ، طرؽ التقييـ،تكقيتو،)بو

إدارة المنظمة بكجكد مشاكؿ تجاه تقييـ الأداء ينبغي معرفتيا لدراستيا ك تجنب حدكثيا ك كذا فتح مجاؿ 
ىذا الحؽ الذم يجب أف  (حؽ التظمـ مف نتائج التقييـ)لمعامميف مف أجؿ إعادة النظر في تقييـ أدائيـ

يككف ضمف قكانيف العمؿ المدرجة في كؿ منظمة مف دكؿ العمؿ ك الذم مف خلبلو يستطيع العامؿ الذم 
لـ تعجبو نتائج التقييـ أف يقدـ طمب رسمي لإدارة المكارد البشرية ك ىذه الأخيرة تتكفؿ بكافة الإجراءات 

التحقيقية لمتأكد  مف صحة التظمـ، فإذا كجدت أف التقييـ صحيح ك لا تغيير فيو يرد الطمب لصاحبو     
لنفس التقييـ، أما إذا كجد العكس فيستدعى المقيـ لإعادة  (تظمـ آخر)ك لايسمح لو أف يقدـ طمبا آخرا

 1.التقييـ
 :إعادة النظر في نظام الحوافز و الأجور و المكاف ت:سادسا

   يرتبط نظاـ الحكافز ك الأجكر ارتباطا كثيقا بنظاـ تقييـ الأداء، ذلؾ أف الحكافز تعتبر المقابؿ الذم 
يحصؿ عميو العامؿ مف جراء العمؿ الذم يقكـ بو، فإذا كاف نظاـ التقييـ غير عادلا فحتما نظاـ الحكافز 
يككف كذلؾ ك العكس صحيح ،إضافة إلى ىذا فنظاـ الحكافز لا ينحصر فقط في الحكافز المادية كالأجر 
فأغمبية المنظمات تكلي اىتماما أكثر بالحكافز المادية مقارنة بالحكافز المعنكية أك غير المباشرة         
ك بالتالي فالمنظمات المعاصرة تحاكؿ التكفيؽ بيف الحكافز المباشرة ك غير المباشرة في نفس الكقت      
ك تكزيعيا يككف بشكؿ عادؿ، ك ىذا مف اجؿ التخفيؼ مف شدة ضغكط العمؿ ك تنمية ركح الانتماء     

برامج الخدمات : ك الكلاء لممنظمة،     ك مف بيف الحكافز غير المباشرة التي تعتمدىا ىذه المنظمات مثلب
الرحلبت الترفييية، الإسكاف المجاني، المكاصلبت مف ك إلى المنظمة، المساعدة التعميمية )الاجتماعية

أيضا إعداد  (الخ...للبلتحاؽ بجامعة مثلب لاستكماؿ الدراسة ك المساىمة ماديا في تسديد تكمفة التعميـ،
خدمات الشراء المخفض مف )برامج الرفاىية الاجتماعية كالنكادم الرياضية، الأسكاؽ الخاصة بالمنظمة

 .الخ...، جمعيات تعاكنية تقاـ في مقر المنظمة، دكر الحضانة،(منتجات المنظمة
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 :إعادة النظر في نظام الترقية أو برامج الترقية: سابعا
   كما قمنا سابقا، فاف نظاـ الترقية في المنظمة قد يككف مصدرا مف مصادر ضغكط العمؿ خاصة إذا لـ 
تتـ ىذه الترقيات بشكؿ عادؿ أك كاضح، مف ىنا ينبغي عمى المنظمة في مثؿ ىذه الحالة إعادة النظر   
في برامجيا ك نظميا الخاصة بالترقية ك ذلؾ بأف تككف ىذه الأخيرة مبنية عمى أسس ك قكاعد كاضحة 

مجالات الترقية المتاحة لمف يشغؿ الكظيفة سكاء كاف ذلؾ في نفس إدارتو أك في الإدارات : فيما يخص
بالمقابؿ تييئة فرص متكافئة  (الكاجبات ك المسؤكليات)الأخرل، أف يككف ىناؾ كصؼ دقيؽ لمكظائؼ

لمتدريب لمعامميف المرشحيف مف اجؿ تنمية قدراتيـ ك زيادة كفاءتيـ مف اجؿ ترقيتيـ لممناصب العميا، 
 .(الأقدمية أك الكفاءة أك كلبىما)تحديد الأساس الذم يمكف الاعتماد عميو في اتخاذ القرار المتعمؽ بالترقية

 :إعادة النظر في الثقافة التنظيمية أو إدارة الثقافة التنظيمية: ثامنا
إذا كانت الثقافة التنظيمية مصدرا مف مصادر ضغكط العمؿ فيجب عمى الإدارة تغييرىا أك إدارتيا تماشيا 
ما يحقؽ رضا ككلاء العامميف بيا ك يخفؼ درجة الشعكر بضغكط العمؿ لدييـ، ك قد أشار أحد الباحثيف 

مشاركة العامميف في التغيير، كضكح :  كسائؿ تساىـ في تغيير الثقافة التنظيمية تتمثؿ في4إلى استخداـ 
نظرة الإدارة ك أعماليا حيث تجعؿ الأفراد يصدقكنيا ك يؤمنكف بما تقكلو ليـ مف  قيـ ك معتقدات، تبادؿ 

 1.المعمكمات بيف العامميف العكائد ك المكافآت
ك يشجع حاليا ىدؼ التمكيف أم تأثير الثقافة التنظيمية عمى تمكيف العامميف ك جعميـ يممككف الاستعداد 

لمتصرؼ ك اتخاذ القرارات ك المبادرة عكضا أف يككنكا ضعفاء ينتظركف تكجييات الإدارة، فالعديد مف 
 ،      2المنظمات المعاصرة بدأت تجرب كيؼ يمكف أف تجعؿ ثقافاتيا التنظيمية تخمؽ عامميف متمكنيف
ك قد .ك لكي تنجح في ذلؾ عمييا أف تكثؼ عممية التدريب لتييئة ك إعداد العامميف ليذا الدكر الجديد

العلبقات ك التعامؿ مع الآخريف، القيادة، المشاركة في اتخاذ القرارات، : يشمؿ ىذا التدريب عدة مجالات
 3:العمؿ الجماعي، ك لمتمكيف عدة فكائد منيا

يزداد الالتزاـ بيف العامميف لتنفيذ القرارات التي شارككا في اتخاذىا أك اتخذكىا بأنفسيـ مما يساعد عمى - 
 . الكصكؿ لقرارات رشيدة

يساعد عمى تفيـ العامميف لظركؼ ك أىداؼ ك إمكانيات ك استراتيجيات المنظمة ك مف ثمة الالتزاـ - 
 .بتحقيقيا

                                                             
.317،318، مرجع سبق ذكره، ص 2السلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال، ط محمود سلمان العمٌان،: لأكثر تفصٌل أنظر

 1
 

.481،ص 2001، دار وائل للنشر و التوزٌع، الأردن، (إدارة الأفراد):إدارة الموارد البشرٌةسعاد ناٌؾ البرنوطً، 
 2
 

، 2010، دار وائل للنشر، الأردن،2، ط21 إدارة الموارد البشرٌة فً القرنزهٌر نعٌم الصباغ، عبد الباريء درة إبراهٌم، 
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يساعد عمى إشباع العديد مف  الرغبات ك الدكافع النفسية لدل العامميف مما يؤدم إلى ارتفاع الرضا - 
 .الكظيفي لدييـ

 .يساعد عمى تماسؾ الجماعة مما يؤدم إلى تحقيؽ أىداؼ المنظمة- 
 :مشاركة العاممين في اتخاذ القرارات: تاسعا

    تعتبر مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات مف المبادئ الأساسية لمداخؿ العديد مف الإدارات الحديثة 
التي اعتمدتيا مف أجؿ مسايرة  (الخ...كإدارة الجكدة الشاممة، الإدارة بالأىداؼ)لممنظمات المعاصرة

التغيرات ك المشاكؿ التي تعارض تحقيؽ الأىداؼ المرجكة ك تسبب ضغكط العمؿ لدل العامميف لدييا، 
فيذه المداخؿ الجديدة لا تعتبر المرؤكسيف عمى أنيـ أدكات عمؿ لمنظر إلييـ كأفراد ليـ رغباتيـ         

ك دكافعيـ  ك معرفتيـ  ك مياراتيـ لذا مف الممكف جدا أف يساىمكا مف خلبؿ آرائيـ ك مبادراتيـ في إيجاد 
الحمكؿ التي يختارىا الرئيس لمختمؼ المشاكؿ التي يتعرضكف ليا ىـ بالدرجة الأكلى، فقد دلت العديد مف 
الدراسات أف مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات تؤدم إلى تحقيؽ الرضا الكظيفي ك رفع الركح المعنكية، 

تحسيف العلبقات بشكؿ ينعكس عمى الإنتاجية، زيادة مستكل الكلاء ك الانتماء الكظيفي، فالأفراد يتككف 
لدييـ شعكر مف خلبؿ مشاركتيـ في صنع القرار أف ليـ اعتبارا ك أىمية، فترتفع ركحيـ المعنكية        

ك يبدكف نتيجة لذلؾ استعدادا كبيرا لقبكؿ ك تحمؿ المسؤكلية، ك العمؿ بكؿ مالدييـ لتحقيؽ أىداؼ 
 2:  ك لضماف فاعمية أسمكب مشاركة العامميف في اتخاذ القرارات يجب تكافر العكامؿ التالية1.المنظمة

 :تعمؿ عمى: عوامل سيكولوجية -1
 .تكافر الاستعداد النفسي لدل الفرد عمى تحمؿ المسؤكلية ك المشاركة في اتخاذ القرار- 
 .أف يتكافر لمفرد القدرة عمى التعبير عف ذاتو ك أفكاره عند اتخاذ القرارات- 

 .تكافر المكافآت المادية ك المعنكية التي يحصؿ عمييا الأفراد نظير مشاركتيـ في اتخاذ القرارات- 
 .أف تككف مكضكعات المشاركة ليا صمة كثيقة بمستقبؿ المشاركيف فييا- 
 :تعمؿ عمى: عوامل تنظيمية -2
 .تكافر الكقت المناسب أماـ الأفراد لممشاركة في صنع القرارات- 
 .تكافر المكافآت ك المزايا نظير الكقت ك الجيد المبذكؿ في المشاركة في اتخاذ القرارات- 
 .عدـ كجكد تعارض بيف مصالح الأفراد ك أىداؼ ك قيـ المنظمة_ 

                                                             
.238موسى اللوزي، مرجع سبق ذكره، ص 

 1
 

. 352،353، مرجع سبق ذكره، ص ص(العلاقات الإنسانٌة)السلوك الإداري محمد الصٌرفً، 
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 .تكافر قنكات فعالة للبتصاؿ ك المشاركة مع تزكيد الفرد بالتدريب ك التعميـ المناسب لعممية المشاركة_ 
 :إعادة النظر في نظم التعيين و الاختيار و التوجيو:عاشرا

تعتبر عممية الاختيار عف انتقاء الأفراد الذيف تتكفر لدييـ المؤىلبت الضركرية ك المناسبة لشغؿ كظائؼ 
طمب الاستخداـ،المقابمة، الاختبار، الاستفسار عف )معينة في المنظمة ك تمر ىذه العممية بعدة خطكات

ك التي تساعد متخذ القرار في التنبؤ بمدل النجاح المستقبمي لممتقدـ في  (الخبرات السابقة، الفحص الطبي
الميارة، الخبرة، السف ك الجنس،الكضع : 2ك ذلؾ باعتماده عمى عدة مقاييس أك معايير.1أداء العمؿ

الاجتماعي، المستكل التعميمي، الشخصية، الأكصاؼ الجسمية، المسؤكلية، اتجاىات المترشح نحك العمؿ 
 .ك طمكحاتو الشخصية

   بعد عممية الاختيار، تأتي عممية التعييف ك ىي الخطكة الأخيرة في عممية التكظيؼ أم قبكؿ الشخص 
الذم تقدـ لشغؿ الكظيفة أف يككف عضكا في المنظمة مف أجؿ تأدية مياـ محددة مقابؿ أجرا يتقاضاه، 
فالعديد مف متخذم القرار بشأف الاختيار ك التعييف ييتمكف بالدرجة الأكلى بمدل تكافر المترشح عمى 

بغض النظر عمى مدل قدرة ذلؾ الفرد عمى تحمؿ الضغكط  (كما سبؽ ذكره)المؤىلبت المطمكبة لمعمؿ
إعادة  (الاستقطاب، الاختيار ك التعييف)الناتجة عف ذلؾ العمؿ ك لذلؾ فعمى المسؤكليف بنظـ التكظيؼ

النظر في أنظمة ىذه الأخيرة بحيث تتضمف مقاييس مف خلبليا ضماف اختيار أفراد لدييـ القدرة عمى 
تحمؿ ضغكط العمؿ ك التعامؿ أك التعايش معيا ،بمعنى أف أنظمة الاختيار ك التعييف لابد أف تحقؽ 

إضافة إلى ذلؾ ينبغي عمى المنظمة . 3التكافؽ بيف خصائص الفرد، متطمبات الكظيفة،ك محيط العمؿ
تاريخ ك تطكر المنظمة، إنتاج : إمداد المكظؼ أك العامؿ الجديد بمعمكمات كتابيا أك شفييا تتضمف مثلب

المنظمة مف سمع ك خدمات، الييكؿ التنظيمي، قكاعد ك إجراءات العمؿ، ىيكؿ الأجكر، الامتيازات التي 
الخ كما أف العمؿ عمى ترسيخ القيـ ك السمككيات المطمكبة ...،4تقدميا المنظمة، إجراءات حماية العامميف

تبدأ مف أكؿ يكـ عمؿ مف خلبؿ الدكرات التدريبية التكجييية ك التي يتـ فييا تعريفو بالثقافة التنظيمية     
 .ك أىدافيا ك يستمر ىذا التدريب حتى يتأقمـ العامؿ الجديد مع كظيفتو ك منظمتو

بعد الاختيار ك التعييف ، تأتي مرحمة التكجيو ك التي مف خلبليا يكجو الشخص المعيف لمكظيفة التي تـ 
تعيينو مف أجميا، ك لكف في كثير مف المرات يككف ىذا التكجيو غامضا أم إرساؿ العامؿ الجديد إلى 

 .(غمكض الدكر)منصبو دكف إعطائو المعمكمات الكافية لأداء كظيفتو
                                                             

179مؤٌد سعٌد السالم، مرجع سبق ذكره، ص   1
 

.223 مرجع سبق ذكره، ص ،عبد البارئ إبراهٌم درة، محفوظ جودة
 2
 

.352، مرجع سبق ذكره، ص (العلاقات الإنسانٌة)السلوك الإداري محمد الصٌرفً، 
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 :إدارة الصراع التنظيمي: حادي عشرا
   إف القضاء عمى الصراع التنظيمي شأنو شأف ضغكط العمؿ مستحيؿ التحقيؽ، ك ليذا فالقضاء عميو 
نيائيا غير كاقعي، فلب تخمك منظمة مف منظمات العصر مف صراع تنظيمي ك ضغكط عمؿ، ك بالتام 
فعمى الإدارة  التعامؿ مع ىاتيف الظاىرتيف بعناية ك إدارتيما بما يكفؿ تحقيؽ رضا العامميف ك المحافظة 
عمييـ كثركة لا تزكؿ، ك تكمف إدارة الصراع التنظيمي في تكجييو الكجية المناسبة ليككف ايجابيا ك فعالا 

ماىية الصراعات مف حيث : 1ك يؤدم الأىداؼ المتكخاة منو، كذلؾ مف خلبؿ إتباع الخطكات التالية 
غمكض الأدكار ك عدـ تحديد السمطات بشكؿ : ك الذم قد يككف)مكضكعيا أك السبب الرئيسي لحدكثيا

دقيؽ، ندرة المكارد ك محدكديتيا، عدـ الرضا عف العمؿ، طبيعة بعض الأشخاص، تفاكت الخمفيات 
الثقافية ك الاجتماعية ك التعميمية بيف العامميف، ترابط أك استقلبؿ المياـ بيف الكحدات الإدارية ك العامميف 

 .الخ...فييا، تعدد المستكيات الإدارية،
فردم، :بعد تحديد السبب ،تأتي الخطكة الثانية ك ىي البحث عف المستكل الذم كصؿ إليو الصراع 

تنظيمي،أك عمى مستكل منظمات مختمفة، بعدىا يتـ بمكرة إستراتيجية مناسبة لإدارة الصراع ك التي قد 
 )أك عمى مستكل المنظمة  (إستراتيجية يخسر فييا جميع أطراؼ الصراع)تككف عمى مستكل الفرد

 2(إستراتيجية التجنب، إستراتيجية التيدئة، إستراتيجية استخداـ القكة، إستراتيجية المكاجية
 3:ك مف الطرؽ المساعدة أيضا عمى إدارة الصراع في المنظمة ما يمي

حؿ مشكلبت الصراع مف خلبؿ عقد لقاءات ك مقابلبت مباشرة بيف أطراؼ الصراع كجيا لكجو       - 
ك تكفير المعمكمات الكافية حكؿ ىذه المشكلبت ك عرض عدد مف بدائؿ الحمكؿ ثـ اختيار البديؿ 

 .المناسب ك متابعة حؿ المشكلبت
 .تكسيع المكارد سكاء كانت مالية، مادية، بشرية أك فنية- 
الحؿ الكسط أم الكصكؿ إلى اتفاؽ بيف أطراؼ الصراع ك ذلؾ مف خلبؿ تنازؿ كؿ طرؼ لمطرؼ - 

 .الآخر عف طمباتو أك جزء منيا في سبيؿ الكصكؿ إلى حؿ كسط
 : المتابعة المستمرة لمتغيرات البيئية الخارجية :ثاني عشرا

   بماأف البيئة الخارجية تعد مصدرا أساسيا لضغكط العمؿ، فينبغي متابعة كؿ التغيرات الحاصمة فييا 
خاصة ك التغير الحادث في اتجاىات ك تفضيلبت المستيمكيف، تنكع الأسكاؽ بيف محمية ك دكلية، 

                                                             
.168 سامر جلدة، مرجع سبق ذكره، ص 

1
  

 مرجع،(دراسة السلوك الإنسانً الفردي و الجماعً فً منظمات الأعمال)السلوك التنظٌمًمحمد قاسم القرٌوتً،: لأكثر تفصٌل، ارجع إلى
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الخ ... محدكدية المكارد، سف تشريعات ك قكانيف جديدة بخصكص النشاطات التي تمارسيا المنظمات،
تحميؿ عناصر : فتستطيع ىذه الأخيرة استخداـ طرؽ مف أجؿ متابعة التغيرات الحاصمة ك ذلؾ مف خلبؿ

لمكشؼ عف الفرص ك التيديدات ك تحميميا مف أجؿ إيجاد طرؽ  (العامة ك الخاصة)البيئة الخارجية
 1.الاستفادة مف الفرص ك مكاجية التيديدات

 
 البرامج المساعدة لمواجية ضغوط العمل:  المطمب الرابع

إف الأساليب سالفة الذكر قد تككف في بعض الأحياف صعبة التطبيؽ أك مكمفة بالنسبة لممنظمة ك ليس 
سيلب عمييا إحداث تغيير في ىيكميا التنظيمي أك كظائفيا أك سياساتيا ك استراتيجياتيا، ىذا ما يجعميا 

تمجأ لانتياج طرؽ أخرل لمكاجية ضغكط العمؿ تتمثؿ في برامج متنكعة لإدارة ىذه الضغكط ك التي مف 
 :أىميا

ك ىي مجمكعة مف البرامج التعميمية ك التدريبية المكجية لمعامميف مف أجؿ :برامج مساعدة العاممين: أولا
مساعدتيـ ك إقناعيـ بكجكب  معالجة ضغكط العمؿ التي يتعرضكف ليا، ك لقد بدأت ىذه البرامج في سنة 

 في عدة شركات كبيرة في أمريكا لمعالجة المدمنيف عمى الكحكؿ ، ثـ تطكرت لتعالج الكثير مف 1940
فمف خلبؿ ىذه البرامج . 2المشكلبت أىميا ضغكط العمؿ ك ما ينجر عنيا مف أمراض نفسية ك عقمية

 :يمكف لمعامميف الاستفادة مف 
الإلماـ بجميع مخاطر العمؿ ك الضغكط التي يتعرضكف ليا في بيئة أعماليـ مف خلبؿ ممارستيـ ليذه - 

 .الأخيرة
تعميميـ كيفية تجنبيـ ليذه المخاطر أك الضغكط مف خلبؿ الدكرات التدريبية التي تنظميا المنظمة      - 

 .ك كذا كيفية استخداـ الأدكات ك الكسائؿ المساعدة عمى حمايتيـ ك التعامؿ مع ضغكط العمؿ
ك قد أشارت بعض الدراسات أف برامج مساعدة العامميف ىي برامج ذات فاعمية كبيرة قياسا بتكاليفيا حيث 

 3. دكلار5 إلى 3أف كؿ دكلار يصرؼ عمى ىذه البرامج تسترجع المنظمات مقابمو مف 
ك يتكقؼ نجاح برامج مساعدة العامميف عمى مدل تكفر الثقة بيف العامؿ ك مسؤكؿ البرنامج ك التي 

قدرة البرامج عمى تقديـ مساعدة فعمية لمعامؿ مف خلبؿ الاستماع : 4تتكقؼ بدكرىا عمى النقاط التالية
                                                             

: إدارة الأعمالو كذا ثابت عبد الرحمن إدرٌس،: ، و كذا161،166، ص ص مرجع سبق ذكرهعبد العزٌز صالح بن حبتور، :  راجع بالتفصٌل
1
 

.159، 152، مرجع سبق ذكره، ص ص نظرٌات و نماذج و تطبٌقات  

 
..312،ص2006، دار وائل للنشر و التوزٌع، الأردن،2،طإدارة الموارد البشرٌة،مدخل استراتٌجًسهٌلة محمد عباس، 
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.313نفس المرجع السابق، ص 
 3
 

.544جمال الدٌن محمد المرسً، ثابت عبد الرحمن إدرٌس، مرجع سبق ذكره، ص 
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لمشاكمو  ك العمؿ عمى حميا بالسبؿ الكفيمة لمعالجتيا ك معاكنتو في تطبيؽ ىذه السبؿ، احتراـ 
خصكصيات العامؿ ك الحفاظ عمى أسرار المنظمة، عدـ كجكد دلالات سمبية مترتبة عمى التحاؽ العامؿ 

 .بالبرامج بالنسبة لاستمرارية العمؿ أك فرص الترقية ك التقدـ المستقبمي
 :مكافحة التدخين:ثانيا

 اتخذت العديد مف المنظمات المعاصرة إجراءات صارمة تجاه المدخنيف في المنظمة، ذلؾ لما لو مف 
آثار سمبية ليس عمى المدخنيف أنفسيـ ك إنما حتى عمى العامميف معيـ أك المحيطيف بيـ، باعتبار 
التدخيف ممكث لبيئة العمؿ ك الذم يزيد مف ضغكط العمؿ التي تؤدم في النياية إلى الإصابة بعدة 

كما أنو يعتبر مصدرا مف مصادر الحكادث  (الخ...أمراض الصدر،سرطاف الرئة، التياب الحنجرة،)أمراض
ك خصكصا بالنسبة لمعمميات الإنتاجية التي تتسـ بخطكرة التدخيف فييا إذا كانت مف المصادر التي 

عدـ تكظيؼ مكارد : 1ك مف بيف الإجراءات التي كضعتيا المنظمة لمكافحة التدخيف.  تتعرض لمحريؽ
بشرية مدخنة، منع التدخيف في مكاف العمؿ ك السماح بو في أماكف مخصصة ك في أكقات محددة، 

كضع مخالفات ك عقكبات بحؽ كؿ مف لا يتقيد بقكاعد التدخيف، القياـ بحملبت تكعكية ك نشر ممصقات 
 .مف أجؿ كشؼ مصادر التدخيف ك آثاره السمبية عمى المدخف ك مف حكلو

ييدؼ الإرشاد إلى تحسيف صحة ك سلبمة العامميف عقميا مف أجؿ التقميؿ : تقديم الإرشاد لمعاممين: ثالثا
مف الآثار السمبية لضغكط العمؿ ك خاصة النفسية منيا، بحيث يشعر العامؿ بارتياح تجاه نفسو          

ك الآخريف، ك ينبغي أف يككف ىذا الإرشاد بصكرة سرية ك مكتكمة لمسماح لمعامؿ بالحرية في التحدث      
ك الإفصاح عف مشاكمو الشخصية   ك الخاصة لأنو لا يقتصر عمى مشاكؿ العمؿ فقط ك إنما يعالج 

، لذلؾ 3إلى جانب تحسيف مستكيات الأداء كلكف بإتباع بعض المبادئ الضركرية2أيضا مشاكؿ شخصية 
 .ك ليذا فالإرشاد يعد كميارة أساسية ينبغي أف تتكفر في كؿ مدير

ك قد ركز بعض الباحثيف عمى مجمكعة مف التكجييات أك الإرشادات المقدمة لمعامميف مف أجؿ تقميؿ 
 4:حدة آثار ضغكط العمؿ ك المتمثمة في

غير نظرتؾ المرعبة تجاه الضغكط، احذر الضغكط ك العكامؿ المؤدية ليا، تجنب أك انسحب مف - 
 :الضغكط المزمنة، تقبؿ ك افيـ الضغكط مف خلبؿ ما يمي

                                                             
.592، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الموارد البشرٌة المعاصرة، بعد استراتٌجًعمر وصفً عقٌلً،

1
 

. 393، 391 مرجع سبق ذكره، ص صسلوك الأفراد و الجماعات فً منظمات الأعمال ، السلوك التنظٌمًحسٌن حرٌم،
2
 

.211فٌصل حسونة، مرجع سبق ذكره، ص : لمزٌد من التفصٌل، عد إلى
 3
 

.347 مرجع سبق ذكره، ص ،(العلاقات الإنسانٌة)السلوك الإداري محمد الصٌرفً، 
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كف ىادئا، مارس التماريف الرياضية، تعكد عمى نظاـ غذائي سميـ، كف اجتماعيا، حاكؿ أف تشتغؿ      - 
ك تستفيد مف كفت فراغؾ، غير أفكارؾ عف الضغكط السمبية ك العكامؿ الضاغطة، ك تعامؿ معيا بطريقة 

 . مختمفة
النكعية العالية لحياة العمؿ : "يقصد بجكدة حياة العمؿ:إعداد برامج لتحسين جودة حياة العمل:  رابعا

كالتي تتحقؽ مف خلبؿ خمؽ جك عمؿ ملبئـ ك استخداـ إجراءات كنظـ كطقكس عمؿ تشعر العامؿ 
  1".بأىميتو في المنظمة ك تحفزه باتجاه الأداء الأفضؿ

 2:أما برامج تحسيف نكعية أك جكدة حياة العمؿ فيي مجمكعة مف النشاطات التي تمارسيا المنظمة بيدؼ
 .إيجاد بيئة عمؿ تنسجـ ك أىمية الأفراد لدييا ك دكرىا في التفكؽ النكعي ك الكمي عمى المنافسيف- 
 .جعؿ بيئة العمؿ مصدر جذب لمعامميف الجيديف ك المساعدة عمى زيادة انتمائيـ لممنظمة- 
 .فرصة الحصكؿ عمى الاحتفاظ بنكعيات كفأة مياريا كمعرفيا مف المكارد البشرية- 
زيادة انتماء العامميف ككلائيـ ك تحقيؽ التكامؿ ك التفاعؿ بيف أىداؼ المنظمة ك أىدافيـ، ك تقميص - 

 .عدد الحكادث ك حجميا
فرصة تفكؽ العامميف ك الإدارة في حالة تعرض المنظمة لمشاكؿ قد تعرقؿ مف نشاطاتيا أك تحقيؽ - 

 .أىدافيا
 :ك عمكما يمكف شرح برامج تحسيف جكدة حياة العمؿ فيما يمي

 :تحسين ظروف العمل أو بيئة العمل المادية -1
ك ذلؾ مف خلبؿ مجمكعة مف الأعماؿ ك الإجراءات الفنية ك الإدارية التي تيتـ بدراسة أىـ مككنات بيئة 

تكفير الإضاءة الجيدة، : العمؿ كتصميـ البرامج المساىمة في التقميؿ مف ضغكط العمؿ ك المتمثمة في
تكفير درجة الحرارة المناسبة، ترتيب أك إعادة ترتيب المكاتب ك مقرات العمؿ بما يتماشى ك مستمزمات 

ك ذلؾ مف خلبؿ إعادة تصميـ المباني بجدراف بيا مكاد عازلة )الكظيفة، التقميؿ مف مصادر الضكضاء
لمصكت، عزؿ الآلات التي يصدر عنيا الضجيج في أماكف خاصة، عزؿ مكاتب الإدارة عف خطكط 

استخداـ أدكات ك معدات الحماية اللبزمة مف حكادث العمؿ مثؿ تكفير (الخ...الإنتاج ك مراكز التشغيؿ،
الألبسة الكاقية لذكم الميف التي تحتاج لذلؾ، تزكيد المكاتب بكراسي مريحة ك صحية للؤعماؿ التي 

 .تستدعي الجمكس لفترة طكيمة
 

                                                             
.276،277، ص ص2005، دار وائل للنشر، الأردن، إدارة الموارد البشرٌة، مدخل استراتٌجًخالد عبد الرحمن الهٌتً، 
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 : إعادة النظر في ساعات العمل المطموبة -2
ك يقصد . بمعنى آخر تحديد المدة القانكنية لمعمؿ ك الاستفادة مف أياـ راحة كأياـ آخر الأسبكع مثلب

تمؾ الفترة اليكمية أك الأسبكعية التي يمتزـ فييا العامؿ بكضع نفسو ككقتو تحت :" بالمدة القانكنية لمعمؿ
 فزيادة ساعات العمؿ عف ىذه المدة القانكنية تعد 1."تصرؼ   ك خدمة المنظمة أك الإدارة التي يعمؿ فييا

استنزاؼ لطاقات ك قدرات الفرد ك مصدر لضغكط العمؿ كما قمنا سابقا، فأىمية تنظيـ ساعات العمؿ 
كفؽ تشريعات ك قكانيف منصكص عمييا لـ يأت مف فراغ بؿ مف أىميتيا لمعامؿ مف جية ك المنظمة مف 
جية أخرل، فبالنسبة لمعامؿ ميما كاف نكع ك طبيعة العمؿ الذم يقكـ بو ذىنيا أك بدنيا فيك بحاجة إلى 
فترات راحة يتكقؼ مف خلبليا ليرتاح ك يحدد نشاطو  ك يحافظ عمى صحتو ، أما مف ناحية المنظمة 
فيي تتفادل الكثير مف التكاليؼ المالية التي تنفقيا مف أجؿ المحافظة عمى العامميف الذيف يتعرضكف 

الخ ك بالتالي فعمى ...لإصابات        ك أمراض ناتجة عف ساعات العمؿ الزائدة كالإرىاؽ، آلاـ الظير،
المنظمات دراسة طبيعة الكظائؼ لتحديد عدد الساعات الكاجب عمميا ك فترات الراحة اللبزمة لمعامؿ 

 2.لحمايتو ك المحافظة عميو
 :توفير برامج الرعاية الصحية -3

تزايدت في السنكات الأخيرة التكاليؼ التي تدفعيا المنظمات ك خاصة الصناعية منيا مف أجؿ معالجة 
عاممييا ك إجراء الفحكصات اللبزمة ليـ مف جراء ما يتعرضكف لو مف إصابات ك حكادث، ككذا ما تسببو 

ضغكط العمؿ مف أمراض نفسية، عقمية ك جسدية، ك ليذا سعت ىذه المنظمات إلى التقميؿ مف ىذه 
التكاليؼ مف خلبؿ كضع برامج لمرعاية الصحية بؿ إف التشريعات القانكنية في الكثير مف الدكؿ كمنظمة 

العمؿ الدكلية،منظمة الدكؿ العربية تفرض التزاـ صحي عمى المنظمة تمتزـ مف خلبلو بتقديـ خدمات طبية 
 خاصة لممنظمات الصناعية أك ما يعرؼ بالأمف 3تمس الجانب النفسي، العقمي ك الجسدم لمعامميف

الصناعي أك المنظمات بأنكاعيا ك ىك ما يعرؼ بالسلبمة ك الصحة المينية، ك عمكما يمكف تقسيـ برامج 
 4:الرعاية الصحية إلى قسميف

ك يدخؿ ضمف ىذه البرامج ما يقدمو المركز الطبي في المنظمة مف : برامج الصحة الجسمية  -1.3
فحكصات طبية دكرية لمعامميف لمتأكد مف سلبمتيـ مف الأمراض المختمفة ك كذا تقديـ فحكصات طبية 

                                                             
.434،ص 2011 ،دار الٌازوري للنشر و التوزٌع، الأردن،إدارة العلاقات الإنسانٌةعبد المجٌد أونٌس ،

 1
 

.344،345مصطفى نجٌب شاوٌش، مرجع سبق ذكره، ص ص
 2
 

 282خالد عبد الرحمن الهٌتً، مرجع سبق ذكره،ص 
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.356مؤٌد سعٌد السالم، مرجع سبق ذكره، ص
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لمعامميف الجدد لمعرفة مدل جاىزية قكاىـ الجسدية لمكظيفة التي عينكا فييا أـ لا ،ك في بعض الدكؿ تمجأ 
 .الكثير مف المنظمات إلى التعاقد مع المستشفيات لمعالجة العامميف ك عائلبتيـ كفؽ شركط معينة

ك التي تيتـ بالجانب النفسي ك الذىني لمعامؿ مف جراء : برامج الصحة العقمية و النفسية -2.3
تعرضو لسمككيات أك ظركؼ غير ملبئمة لمعمؿ ك ذلؾ مف خلبؿ تعييف مستشاريف نفسانييف            

ك اجتماعييف ييتمكف بيذه الفئة مف العامميف، فمثلب يمكف أف تقكـ إدارة المنظمة بعقد ندكات يحضر فييا 
العاممكف مف جية     ك أطباء نفسانييف مف جية أخرل يتناكلكف فييا مكاضيع متعمقة بتكعية العامميف 

حكؿ ضركرة الاىتماـ بصحتيـ النفسية ك البدنية كالإقلبع عف التدخيف، ممارسة الرياضة، ك غيرىا      
ك تدعيـ ذلؾ مف المنظمة مف خلبؿ إنشاء قاعات رياضية لممارسة التماريف الرياضية، ك كمثاؿ عمى 
ذلؾ فقد انتشرت في بعض المصانع اليابانية تجربة جديدة، ىي أف اليابانييف قامكا بإنشاء حجرة داخؿ 

إشارة إلى الأشخاص )حجرة السمكؾ العدكاني تحتكم عمى أكياس منفكخة تمثؿ شخصيات: المصانع تسمى
ك عمى العامؿ الذم يدخؿ ىذه الحجرة أف يضرب  بيده ىذه الأكياس كي يفرغ كؿ  (مصدر الضغط

 .المشاعر السيئة الناتجة مف جراء العمؿ
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 :خلاصة
تعرضنا في ىذا الفصؿ إلى كؿ مف مصادر ك آثار ضغكط العمؿ ك كذا أىـ الاستراتيجيات ك الأساليب 

.المستخدمة لمكاجية ضغكط العمؿ  
حيث تكصمنا مف خلبؿ العرض الذم قدمناه أف مصادر ضغكط العمؿ متنكعة ك متعددة يمكف أف تنشأ 
سكاء مف االبيئة الداخمية لممنظمة ك ما تحتكيو مف ظركؼ،أك مف البيئة الخارجية ليا كما تتميز بو مف 

خصائص أك مف الكظيفة نفسيا أك أخيرا مف العامؿ ك ما يتميز بو مف خصكصيات  أك فركقات 
 .شخصية

ك ميما اختمفت ىذه المصادر فجميعيا تترؾ نتائج قد تككف ايجابية في بعض الأحياف ك قد تككف سمبية 
مف جية أخرل ك خاصة  (نفسيا، جسميا ك سمككيا )في غالبيا تؤثر عمى المنظمة مف جية ك العامؿ

عمى العامؿ باعتباره المحرؾ الأساسي لنشاط ك حيكية المنظمة ك التي لا يمكنيا أف تعمؿ مف دكنو ك 
بالتالي فانعكاسات ىذه النتائج عمى العامؿ تؤثر مباشرة عمى المنظمة ك أدائيا ك نظرا ليذه الخطكرة التي 

تتجاىميا العديد مف منظمات العصر فلب تتكقع ىذه الأخيرة مف عاممييا أداءا مميزا أك تركيزا في مياـ 
العمؿ       أك جكدة عالية عمى مستكل ما تطرحو مف خدمات أك سمع في سكؽ مستيمكييا ك بالتالي 

فيجب عمييا الحرص عمى إتباع العديد مف الاستراتيجيات أك الأساليب ك البرامج التي تساعد عمى تعايش 
 ىـ النفسي  عمى استقرار  ك التي بفضميا يستطيعكف المحافظةالعامميف مع ضغكط العمؿ ك التكيؼ معيا

 بالعطاء ك أداء العمؿ بكفاءة  ـبما يسمح لوالدنية  ـ في المنظمة، ك كذا الحفاظ عمى صحتومسمكؾاؿك 
.ك فعالية ك ىذا ما ينعكس عمى أداء المنظمة ايجابيا
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 :تمييد

   يعتبر الاتصاؿ كظيفة ميمة كضركرية في حياة الإنساف، ذلؾ لأنو يسمح بتبادؿ الأفكار ك المعاني   
 .ك المشاعر ك ما شابو ذلؾ بينو ك بيف أخيو الإنساف، ك بالتالي يحافظ عمى التكاصؿ الاجتماعي

ك الأىداؼ  (اقتصادية، ثقافية‘اجتماعية)   ك ماداـ أغمب الناس يعممكف في منظمات مختمفة الأشكاؿ
فكاف لزاما عمييـ التفاعؿ ك الترابط بشكؿ منظـ ك قانكني لمحفاظ عمى التنظيـ الذيف ينتمكف إليو مف جية 
ك تحقيؽ الغايات المرجكة مف ىذا الأخير مف جية أخرل، ك ىذا مف خلبؿ مختمؼ المياـ المككمة إلييـ 
ك التي تنسؽ ك تكجو كفؽ نظاـ اتصاؿ يسمح بتدفؽ المعمكمات اللبزمة لانجازىا بأحسف كجو، ك بالتالي 

يعد الاتصاؿ ضركرة للئنساف في حياتو اليكمية ك ىك كذلؾ بالنسبة لممنظمة، إذ يعد الرابط الأساسي 
لكحدات جميع المنظمات ميما اختمفت أشكاليا، إذ لا يمكف تصكر أم منظمة بدكف كجكد اتصاؿ بيف 
 .أعضائيا سكاء مف أجؿ تأدية المياـ، تحقيؽ الأىداؼ أك الاستمرار في المحيط العالمي شديد التنافس

 مباحث، 3   نخصص ىذا الفصؿ لمدراسة التفصيمية لمكضكع الاتصاؿ التنظيمي؛ ك الذم قسمناه إلى 
مف خلبؿ إعطاء نبذة تاريخية عف ظيكر : طبيعة الاتصاؿ التنظيمي: حيث سنعالج في المبحث الأكؿ

الاتصاؿ بصفة عامة ك تطكره عبر الزمف ك كذا نظرة مختمؼ رجاؿ الإدارة ك السمكؾ التنظيمي لو، 
مفيكـ الاتصاؿ التنظيمي، أىميتو ك أىدافو، لنكضح في المبحث الثاني أىـ أنكاع الاتصاؿ المكجكدة في 
المنظمة ك كذا الكسائؿ المتاحة ليذه الأخيرة لضماف السير الحسف لعممية الاتصاؿ، النماذج التصكيرية 

ك في المبحث الأخير سنعرض العناصر الأساسية . التي اقترحيا مختمؼ الباحثيف في مجاؿ الاتصاؿ
لعممية الاتصاؿ ك كذا أىـ المعكقات أك العقبات التي تحد مف فعالية ىذه العممية لنختـ الفصؿ بشركط 

 .فعالية ك نجاح الاتصاؿ التنظيمي
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 .طبيعة الاتصال التنظيمي: المبحث الأول
   يعتبر الاتصاؿ حقيقة أساسية لمكجكد الإنساني ك العممية الاجتماعية، فيك جزء مف حياة الإنساف ك لا 

يمكف ليذا الأخير العيش مف دكنو، ك مثمما تطكرت حياة الإنساف ك تغيرت مجرياتيا ك متطمباتيا عبر 
 .الزمف، كذلؾ الحاؿ بالنسبة للبتصاؿ

فالإنساف منذ نشأتو ك ىك محتاج لمتفاعؿ مع غيره ممف حكلو سكاء لمتعمـ أك نقؿ الأفكار أك معاني     
 .أك مشاعر،أك حتى تحقيؽ بعض الحاجات ك الأىداؼ ك ىذا كمو يتحقؽ مف خلبؿ عممية الاتصاؿ

  ىذا بصفة عامة عف الاتصاؿ، أما الاتصاؿ في المنظمة فيمثؿ الجزء الجكىرم ك الأساسي لجميع 
العمميات الإدارية ك الكظائؼ التي تسير العمؿ داخميا  ك خارجيا سكاء في العمؿ الإدارم بالنسبة لممدراء 

 . ك الرؤساء أك في العمؿ التنفيذم لمختمؼ العامميف في المستكيات الإدارية الأخرل
 :نشأة الاتصال و الأصل المغوي لو: المطمب الأول

تنكع  ك الاتصاؿ كفكرة أك كطريقة لمتعامؿ بيف الناس قديمة قدـ الكجكد الإنساني إلا أف تطكر كسائموإف 
 .أىدافو في المجتمع المعاصر جعمو يحتؿ مرتبة ىامة في أدبيات الباحثيف ك المفكريف

 :التطور التاريخي لظيور الاتصال:أولا
 قبؿ الميلبد في كتابات البابمييف ك المصرييف القدماء، ك يعد كؿ مف  15   ظير الاتصاؿ قبؿ القرف

ك تكصؿ كؿ منيما إلى  أرسطك ك معممو أفلبطكف المذيف عاشا قبؿ الميلبد مف المؤسسيف لفف الاتصاؿ 
أف الاتصاؿ فف أك صناعة يمكف تعميميا بالتمريف، ك الاتصاؿ بالنسبة لأرسطك ىك نشاط شفيي يحاكؿ 

 1.فيو المتحدث إقناع غيره مف المستمعيف عف طريؽ صياغة قكية ماىرة لمحجج التي يعرفيا
   إذ استخدـ الإنساف في كؿ مرحمة كسائؿ اتصاؿ تسيؿ عميو تسيير ك تيسير أمكره المعيشية المختمفة، 
ففي بداية الأمر اتخذ الاتصاؿ أشكالا ك كسائلب بسيطة تمثمت في الأصكات المختمفة ك الإشارات اليدكية 

ك التي تطكرت فيما بعد إلى رمكز صكتية مفيكمة تحمؿ فكرة مف شخص   (النار)ك الجسدية ك الدخانية
لآخر مف خلبؿ المحادثة المباشرة ك التي خمقت لغة تفاىـ فيما بينيـ، لكف ىذه الأشكاؿ محدكدة مف 

حيث الزماف  ك المكاف، إضافة إلى ىذا فإنيا مف الصعب أف تحفظ ك تنقؿ إلى زمف بعيد، ىذا ما جعؿ 
الإنساف يبحث عف كسيمة أخرل للبتصاؿ، فمجأ إلى تسجيؿ أفكاره ك أرائو ك مشاعره مف خلبؿ 

في بعض الأماكف التي كانت مألكفة لدل جماعات مف الأشخاص مثؿ  (الكتابة التصكيرية)رسميا

                                                             
،26،ص ص 2010 للنشر و التوزٌع، الأردن،  إثراء، الاتصال و العلاقات العامة فً إدارة المكتبات و مراكز المعلومات محمد الدبس السردي،

1  
.67،68:،ص ص 1991، معهد الإدارة العامة،الرٌاض، الاتصال و السلوك الإنسانًروبن برنت، : نقلا عن27     
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الكيكؼ، بعدىا فكر الإنساف بطريقة أسيؿ لمكتابة بحيث يدؿ الرمز المكتكب عمى صكت معيف ك مف 
خلبؿ ىذه الفكرة ظيرت الأبجدية أك اليجائية التي يعكد إلى الفينيقييف الفضؿ الأكبر في اختراعيا ك منيا 

 ك التي دفعت 1تطكرت معظـ المغات العالمية الأخرل، فظيرت الكتابة كأفضؿ كسيمة لنقؿ المعمكمات
بالإنساف لمبحث عف المكاد التي يستخدميا مف أجؿ كتابة ك تسجيؿ أفكاره ك الاحتفاظ بيا لمف يأتي بعده 

لكف ىذه الأخيرة نادرة نكعا ...الخشب، المعدف،أكراؽ الجمكد،: مف أجياؿ، فاستخدـ العديد مف المكاد مثؿ
ما أم ليست في متناكؿ الجميع إضافة إلى رداءة جكدتيا مف حيث قدرة الاحتفاظ بالسجلبت ك الأفكار 

لمدة أك فترة تاريخية طكيمة، ىذا ما دفعو إلى البحث عف مكاد أخرل تضمف لو الاحتفاظ الأفضؿ لمعانيو 
ك أفكاره    ك معمكماتو، فاخترع الكرؽ ك الذم لا يزاؿ إلى يكمنا ىذا أفضؿ المكاد المستعممة لنقؿ الأفكار 

ك بالتالي بقي لفترة مف الزمف يكتب معمكماتو  ك أفكاره بخط يده عمى شكؿ مخطكطات، إلا أف ىذه 
الطريقة كانت مكمفة مف حيث الماؿ ك الكقت  ك الجيد مما أدل بو إلى اختراع الطباعة لتساعده عمى 

 .2كتابة ك نشر عدد كبير مف الكتب في كقت كاحد كبتكاليؼ نسبية نكعا ما
   ك بعد ظيكر الكتاب الذم كاف أىـ كسيمة أك قناة لنشر المعمكمات، ظيرت صكرا أخرل لنقؿ 

، ك بعدىا ظيرت كسائؿ أخرل كالمذياع ك التمفاز (في شكؿ مطبكع)الصحؼ ك المجلبت: المعمكمات مثؿ
تنقؿ المعمكمات إلى مختمؼ أنحاء العالـ في أسرع كقت ك أقؿ جيد مما كسبت عدد كبير مف مستعممييا 
مقارنة مع مستعممي الكتب ك المجلبت ك الصحؼ ك مع تطكر تكنكلكجيا المعمكمات ك الاتصالات      

ك الاختراعات ظيرت كسائؿ أخرل متنكعة ساىمت كثيرا في نشر المعمكمات بشكؿ كاسع مثؿ الشبكة 
ك اليكاتؼ النقالة ك غيرىا مف الكسائؿ الحديثة التي ساىمت ك تساىـ في  (الانترنت)العالمية لممعمكمات

 .دعـ الاتصاؿ ك تطكيره

 :المجالات المختمفة لاستخدام مصطمح الاتصال: ثانيا
   يعتبر الاتصاؿ نشاط إنساني متغير ك متأثر بتغيرات بيئة الإنساف الاجتماعية ، الاقتصادية، الثقافية   
ك السياسية، فيك جزء مف حياتو لا يمكف العيش مف دكنو، ك ليذا فالاتصاؿ يشمؿ أك يحمؿ معاني كثيرة 
تختمؼ حسب مكضكع الاتصاؿ، أك حسب المجاؿ الذم يستخدـ فيو الاتصاؿ، فمثلب رجؿ السياسة عندما 

الإقناع ك الاقتناع ك كيفية التأثير عمى الآخريف ك كذا مف أجؿ اتخاذ : يستخدـ الاتصاؿ فيك يعني بو
العممية الذاتية أك الداخمية التي تتـ بيف : القرارات السياسية الكبرل، أما عند أخصائي نفساني فيك يعني بو

                                                             
.32،ص 2005، دار صفاء للنشر و التوزٌع، الأردن،الاتصال و العلاقات العامة ربحً مصطفى علٌان، عدنان محمود الطوباسً، 

1  
. نفس المرجع ،نفس الصفحة

2  
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الفرد ك نفسو في نطاؽ أحاسيسو ك مشاعره ك سمات شخصيتو، حيث يقكـ الفرد مف خلبؿ ىذا الاتصاؿ 
السمكؾ المفظي    :" ، كما يعنكف بو أيضا1بمراجعة أفكاره ك أرائو ك تحميميا ك بناء بعض التغييرات عمييا

، ك رجؿ المبيعات مثلب يعني 2"أك المكتكب الذم يستخدمو أحد الأطراؼ لمتأثير في الطرؼ الآخر
إخبار العملبء ك المستيمكيف بمزايا المنتكجات التي يقدميا ليـ، أما الاتصاؿ في الإدارة  نعني : بالاتصاؿ

نقؿ المعمكمات الخاصة بالمنظمة ك تبادليا داخميا ك خارجيا ك ىك كسيمة تبادؿ الأفكار ك الاتجاىات :" بو
ك الرغبات ك الآراء بيف أعضاء التنظيـ ك يحقؽ الاتصاؿ التعاكف الذىني العاطفي بيف أعضاء التنظيـ  
ك بذلؾ يساعد عمى الارتباط ك التماسؾ ك مف خلبلو يحقؽ الرئيس الأعمى أك معاكنكه التأثير المطمكب 

       3."في تحريؾ الجماعة نحك اليدؼ، كما أف الاتصاؿ أداة ىامة لإحداث التغير في السمكؾ البشرم
 .ك غيرىا مف مجالات الحياة المختمفة

 ك ليذا ك نظرا لتعدد التخصصات ك المجالات التي يتـ فييا الاتصاؿ،فقد اىتـ الكثير مف العمماء       
عناصره، أىدافو )ك الباحثيف في مختمؼ ىذه المجالات بدراسة مكضكع الاتصاؿ مف جكانبو المختمفة 

 .(...أىميتو،طرقو،أنكاعو،

 :أصل كممة اتصال و معناىا المغوي: ثالثا

        Communis  يرجع الباحثكف ك المختصكف أصؿ كممة اتصاؿ إلى الكممة أك الأصؿ اللبتيني 
 ، بمعنى أف الفرد عند اتصالو مع فرد 4 في المغة الانجميزية ك التي تعني مشترؾ أك اشتراؾCommon أك

 .أك جماعة فإنو ييدؼ أك يحاكؿ مشاركة ىؤلاء الأفراد في أفكارىـ أك معمكماتيـ أك اتجاىاتيـ
  في المغةCommunication  كما يذكر بعض العمماء أف مصطمح اتصاؿ ىك ترجمة عربية لمصطمح 

كما تعني أيضا أنيا كسائؿ ...مراسمة، إيصاؿ،تبميغ،اطلبع،: الانجميزية ك الذم يعني عدة معاني
لممكاصلبت ك الاتصالات ك التي تساىـ في ربط الأفراد ك المجتمعات ببعضيا البعض ك نقؿ الرسائؿ   

 .5ك المعمكمات فيما بينيـ

                                                             
.21 محمد الدبس السردي، مرجع سبق ذكره، ص 

1  
.352، مرجع سبق ذكره، ص السلوك التنظٌمً أحمد ماهر، 

2  
.74، ص 2002، المكتب الجامعً الحدٌث، الإسكندرٌة، مصر، العامة بٌن النظرٌة و التطبٌق  العلاقات منال طلعت محمود،

3  
.76، ص 2011، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع، الأردن، العلاقات العامة و وسائل الاتصال محمد صاحب سلطان، 

4  
.164 ص ، فاروق عبده فلٌه، محمد عبد المجٌد السٌد، مرجع سبق ذكره

5  



الاتصال التنظيمي:الفصل الثالث  

110 
 

  أما في المغة العربية فكممة اتصاؿ مشتقة مف المصدر كصؿ بمعنى ربط أك كجد علبقة بيف طرفيف   
كسيمة أك طريقة لانتقاؿ المعمكمات :" ، ك في قامكس الإدارة يعرؼ الاتصاؿ بأنو1أك أكثر أك بمغ اليدؼ

 .2"أك إيصاؿ أك إبلبغ أك مبادلة الأفكار ك المعارؼ ك المعمكمات ك المكاقؼ
   أما عمميا أك إجرائيا، يكاجو الباحثكف بعض الصعكبات لمكصكؿ إلى تعريؼ مكحد ك شامؿ لمصطمح 

 .الاتصاؿ كما قمنا سابقا نظرا لتنكع مجالاتو ك مكاضيعو
 

 :مفيوم الاتصال التنظيمي:المطمب الثاني
نخصص ىذا المطمب لتعريؼ الاتصاؿ بصفة عامة ك الاتصاؿ التنظيمي بصفة خاصة ك ىك ما ييمنا 

 . في دراستنا ىذه
 :تعريف الاتصال:  أولا

ظاىرة اجتماعية تتـ غالبا بيف طرفيف لتحقيؽ ىدؼ أك أكثر لأم منيما     :"   يمكف تعريؼ الاتصاؿ بأنو
أك لكلبىما ك يتـ ذلؾ مف خلبؿ نقؿ المعمكمات أك الحقائؽ أك الآراء بينيما بصكرة شخصية أك غير 
 3."شخصية ك في اتجاىات متضادة بما يحقؽ تفاىـ متبادؿ بينيما ك يتـ ذلؾ مف خلبؿ عممية اتصالية

إنتاج ك تكفير جميع البيانات ك المعمكمات الضركرية لاستمرار العمؿ ثـ نقؿ ىذه :" ك عرؼ كذلؾ بأنو
المعمكمات ك تبادليا ك إذاعتيا ك الإعلبـ بيا ك الإعلبف عنيا بحيث يمكف الإجابة بأمكر ك أخبار      
ك معمكمات جديدة أك التأثير في سمكؾ الأفراد ك الجماعات أك التغيير ك التعديؿ في ىذا السمكؾ        

 4."أك تكجييـ كجية معينة
عممية نقؿ ىادفة لممعمكمات مف طرؼ إلى آخر بغرض إيجاد نكع مف التفاىـ : "ك كعرؼ عمى أنو
 5."المتبادؿ فيما بينيـ

 6."عممية تمرير ك تبادؿ لممعمكمات ك المعاني بيف طرفيف:"ك عرؼ ببساطة بأنو
يحدث عندما تكجد معمكمات في مكاف ما أك لدل شخص ما، ك نريد :" ك في نفس السياؽ عرؼ بأنو

 7."إيصاليا إلى مكاف آخر

                                                             
.218 ،مرجع سبق ذكره،ص (دراسة السلوك الإنسانً الفردي و الجماعً فً منظمات الأعمال) ،السلوك التنظٌمً محمد قاسم القرٌوتً، 

1
  

.01، ص 1983، مكتبة لبنان ناشرون، بٌروت، لبنان، قاموس الإدارة نبٌل ؼطاس، 
2
  

. 15 ، ص 2001، مكتبة و مطبعة الإشعاع الفنٌة، مصر، نظرٌات الاتصال محمد محمد عمر الطنوبً، 
3  

.165 فاروق عبده فلٌه، مرجع سبق ذكره، ص 
4  

.169 عبد الحمٌد عبد الفتاح المؽربً، مرجع سبق ذكره، ص 
5  

.274، ص 2006، مطبعة الشعب، المكتبة الوطنٌة، الأردن، 5، ط المبادئ و الأصول للإدارة و الأعمالزٌارة،  فرٌد فهمً
6  

.13، ص2004،دون دار نشر، الجزائر،الاتصال و دوره فً كفاءة المإسسة الاقتصادٌة ناصر دادي عدون، 
7  
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ىذا بصكرة مكجزة عف معنى الاتصاؿ، أما عف الاتصاؿ التنظيمي، فقد قدـ عمماء الإدارة ك السمكؾ 
 :التنظيمي تعاريؼ مختمفة نعرض بعضيا في الآتي

 
 :تعريف الاتصال التنظيمي:  ثانيا

ىك أحد ركائز التكجيو، حيث ينطكم عمى تدفؽ المعمكمات ك التعميمات           : "الاتصال التنظيمي -1
ك التكجييات ك الأكامر ك القرارات مف فرد أك مجمكعة إلى أفراد أك مجاميع  بغرض الإبلبغ          

 1".أك التأثير أك إحداث التغير باتجاه بمكغ أىداؼ محددة مسبقا
ىك مجمكعة مف الطرؽ ك الترتيبات التي تكفؿ إنتاج ك تكصيؿ ك استخداـ :" الاتصال التنظيمي -2

البيانات اللبزـ تكافرىا للئدارة لتصبح في مكقؼ يمكنيا مف اتخاذ قرارات سميمة الاتجاه               
 .2"ك صحيحة التكقيت

 حسب منظمة تدريب المشرفيف الأمريكييف ىك عممية تبادؿ الآراء                 الاتصال التنظيمي -3
 3."ك المعمكمات مف أجؿ إحداث تفاىـ ك ثقة متبادلة أك إحداث علبقات إنسانية طيبة

ىك تمؾ العممية التي بكاسطتيا يرسؿ المديركف معمكمات ك معاني لعدد كبير مف :"الاتصال التنظيمي -4
العامميف في تنظيميـ ك لأشخاص آخريف ذكم علبقة ك تنظيمات أخرل في البيئة المحيطة بيـ أك ىي 
عممية تبادؿ المعمكمات ك الإشارات ك الرسائؿ بيف العامميف في المنظمة أك بيف المنظمة ك غيرىا مف 

 4."المنظمات
لا يقتصر عمى إرساؿ المعمكمات مف طرؼ لآخر، بؿ ىك عممية اجتماعية :" الاتصال التنظيمي -5

تبادلية تضمف تقاسـ الفيـ ك الإدراؾ بيف طرفي الاتصاؿ ك التأثير في سمكؾ الأفراد بقصد تحقيؽ 
 5."أىداؼ المنظمة

ىك عممية يتـ بمكجبيا نقؿ أك تحكيؿ معمكمات ك أكامر ك آراء مف جية لأخرل   :"الاتصال التنظيمي -6
ك التي قد تككف فرد أك جماعة ك ذلؾ مف أجؿ إحاطتيـ بيا ك التأثير في سمككيـ ك تفكيرىـ          

ك تكجيييـ الكجية الصحيحة المطمكبة باستخداـ كسيمة مناسبة بيدؼ ضماف استمرارية العمؿ في 
 .6"المنظمة

                                                             
.18،ص 2009، دار الٌازوري للنشر و التوزٌع، الأردن، الاتصال فً المنظمات العامة بشٌر العلاق، 

1
  

347، ص2011، دار صفاء للنشر و التوزٌع، الأردن، إدارة المنظمات محمود علاء الدٌن عبد الؽنً،  2  
.371،ص2010، دار قندٌل للنشر و التوزٌع، الأردن،إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانٌة محمد الصٌرفً، 

3  
.308 عبد البارئ إبراهٌم درة، محفوظ جودة، مرجع سبق ذكره، ص

4  
.15،ص2010، دار حامد للنشر و التوزٌع، الأردن، مهارات الاتصال فً عالم الاقتصاد و إدارة الأعمال حسٌن حرٌم، 

5  
.400،401،ص ص 2011 ،دار زهران للنشر و التوزٌع، الأردن،،(التخطٌط،التنظٌم،الرقابة)الإدارة المعاصرة عمر وصفً عقٌلً، 
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ىك الاتصاؿ الذم يتـ في المؤسسات ك بينيا، ك ىذا الاتصاؿ يكتسب : "الاتصال التنظيمي -7
خصائص المؤسسات التي يتـ فييا أك بينيا ، ك الاتصاؿ التنظيمي معني أساسا بالاتصاؿ داخؿ 

المنظمة ك الاتصاؿ بيف تمؾ المؤسسات ك بيئتيا ك ىك معني كذلؾ بنشر المعمكمات بيف جماعة في 
 1."إطار حدكد معينة ىي المنظمة مف أجؿ تحقيؽ أىدافيا

الاتصال التنظيمي ىو عممية أساسية و لازمة في إدارة :مف مجمؿ التعاريؼ السابقة نستنتج أف 
المنظمات فيو من جية عممية اجتماعية تيدف إلى تبادل الأفكار و المعمومات بين مختمف الأفراد في 

المنظمة لمتعبير عن مشاعرىم و أحاسيسيم و خمق علاقات طيبة و ثقة متبادلة بينيم و من جية 
 .أخرى ىو نظام يكفل السير الحسن لمعمل داخل المنظمة

 :كمف النقاط الأساسية كذلؾ التي يمكف استخلبصيا مف التعاريؼ السابقة ما يمي
ىك عممية إنتاج، تكصيؿ ك استخداـ البيانات ك المعمكمات لاتخاذ قرارات سميمة  الاتصاؿ التنظيمي- 

فيك نظاـ يعتمد عمى مدخلبت يتـ تحكيميا إلى مخرجات كفؽ عمميات تحكيؿ ك غربمة لممعمكمات       
 .ك البيانات اللبزمة لذلؾ مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المرجكة مف عممية الاتصاؿ

لا يقتصر الاتصاؿ التنظيمي عمى بناء علبقات أك تكصيؿ معمكمات داخؿ المنظمة فحسب ك إنما  - 
يفكؽ ذلؾ ليشمؿ عناصر أك أطراؼ أك منظمات مف المحيط الخارجي ك التي يمكف أف تمتد إلى خارج 

 .حدكد الدكلة التي تتكاجد فييا المنظمة
الاتصاؿ التنظيمي لو عدة أىداؼ ك غايات، ىذا ما جعؿ الباحثيف ك المختصيف يقسمكنو إلى عدة - 

أقساـ حسب اليدؼ المراد تحقيقو مف كراء ىذا الاتصاؿ فإذا لـ يتحقؽ ىذا اليدؼ فلب حاجة ليذا 
 .الاتصاؿ

يتـ الاتصاؿ التنظيمي بيف طرفيف قد يككف الأكؿ فرد أك جماعة ك كذلؾ الحاؿ بالنسبة لمطرؼ الثاني - 
 .ك بالتالي فالاتصاؿ التنظيمي يتـ في صكرة تبادلية مف طرفيف ك ليس مف طرؼ كاحد

 .يحتاج الاتصاؿ التنظيمي إلى كسيمة مناسبة تستخدـ لنقؿ ك تكصيؿ المعمكمات مف طرؼ لآخر- 
لكي يحصؿ الاتصاؿ التنظيمي يجب أف يككف لو أثر عمى مستمـ المعمكمات حتى ك لك كاف ذلؾ - 

 .الأثر لا يعني أك لا يتفؽ مع الأثر المتكقع أك المقصكد
 
 

                                                             
.51،ص 2004، دار الشروق للنشر و التوزٌع، الأردن، العلاقات العامة و الاتصال الإنسانً صالح خلٌل أبو أصبع، 
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 :الاتصال وفق مدارس الفكر الإداري:المطمب الثالث

   ماداـ الاتصاؿ التنظيمي يعتبر مف المياـ الأساسية لعمؿ المدراء ، فيذا ما جعؿ عديد مف ركاد 
 :المدارس الإدارية يعطكنو الحظ الكفير في أبحاثيـ ك دراساتيـ ك ىذا ما سنعرضو فيما يمي

 :إسيامات المدرسة الكلاسيكية في موضوع الاتصال التنظيمي: أولا 
المدرسة العممية أك نظرية الإدارة العممية، :(كما أشرنا الييا سابقا)   تقسـ ىذه المدرسة إلى ثلبث نظريات 

 بقيادة فريدريؾ تايمكر نرل أف النظرية الأولىنظرية المبادئ الإدارية ك النظرية البيركقراطية، فمف خلبؿ 
ىذا الأخير كاف يركز عمى كيفية زيادة إنتاجية العامؿ ك تحسيف مستكيات أدائو ك استخداـ الأسمكب 

العممي في الإدارة مف أجؿ تحقيؽ ذلؾ ك الكصكؿ إلى القرار الأمثؿ ك السميـ الذم مف شأنو حؿ مشاكؿ 
تدني مستكيات الأداء ك بالتالي فد نظر إلى الاتصاؿ التنظيمي بأنو أحد أىـ الكظائؼ الكاجب عمى 

المدير القياـ بيا ك ذلؾ مف خلبؿ تكجيو الأكامر ك التعميمات اللبزمة لأداء المياـ ك التي يستفيد منيا 
العاممكف لتحسيف ىذا الأداء ك الرفع مف الإنتاجية ك ما عمى العامميف إلا الاستجابة ك الخضكع ليذه 

 .الأكامر ك التعميمات ك المعرفة الجيدة تجاه كاجباتيـ نحك رؤسائيـ ك منظمتيـ ككؿ
 التي جاءت بقيادة ىنرم فايكؿ فقد ركزت عمى جانب الاتصاؿ التنظيمي نظرية المبادئ الإدارية   أما 

أم أف العامؿ يككف لو مديرا     : مبدأ وحدة الأمر: مف خلبؿ بعض المبادئ التي نادل بيا فايكؿ مثؿ
 ك الذم يدعـ تنسيؽ الجيكد بيف مبدأ روح التعاون، (اتصاؿ نازؿ)أك رئيسا كاحدا يتمقى منو الأكامر

 ك الذم ينصح بو مبدأ الاتصال الأفقيالعامميف لتحقيؽ أىداؼ مشتركة ك زيادة عنصر الاتصاؿ بينيـ، 
فايكؿ المدراء بالمجكء إليو في اتخاذ القرارات بدلا مف الصعكد إلى الرئيس الأعمى  المشترؾ مع إخباره 
بنتيجتيا، ك بيف فايكؿ أف الاتصاؿ الأفقي المباشر يكفر الكقت، كما أنو يضمف الكصكؿ إلى القرارات 

 ك بالتالي فالاتصاؿ الأفقي كفيؿ بحؿ 1الكاقعية المناسبة لأف الرئيس قد يككف بعيدا عف مكقع العمؿ
 2.المشكلبت بيف المستكيات التنظيمية

 التي جاءت تحت قيادة الألماني ماكس النظرية البيروقراطية:    أما النظرية الأخيرة مف ىذه المدرسة
كيفر فاعتبر الاتصاؿ رسمي ك غير ممكف إلا في حدكد العمؿ ك ذلؾ مف خلبؿ الخصائص التي جاء 

 :(مع ما ينطبؽ ك نظاـ الاتصاؿ)ك التي أىميا (النمكذج البيركقراطي)بيا نمكذجو
 . سيطرة الأنظمة ك القكاعد المكتكبة لتحديد كاجبات العامميف ك حقكقيـ-

                                                             
.53 ، ص 2009،دار الثقافة للنشر و التوزٌع، الأردن،اتخاذ القرارات الإدارٌة بٌن النظرٌة و التطبٌق نواؾ كنعان، 

1  
.28،ص2011 ،دار الثقافة للنشر، الأردن،إدارة التروٌج و الاتصالات عنبر إبراهٌم شلاشً، 
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 الصمة بيف الأفراد رسمية ك غير شخصية ك تعتمد عمى ما تحدده القكانيف ك المكائح لضماف -
 .المكضكعية في التعامؿ

 . التسمسؿ الرئاسي ضركرم لتحديد العلبقات بيف الرؤساء ك المرؤكسيف-
ىكذا نرل أف المدرسة الكلبسيكية بنظرياتيا الثلبثة جاءت بمفيكـ محدكد للبتصاؿ ييدؼ أساسا إلى    

في شكؿ أكامر    (ماعدا فايكؿ الذم أضاؼ الاتصاؿ الأفقي)إرساؿ معمكمات بشكؿ مف أعمى إلى أسفؿ
 .ك تعميمات ك قرارات تتخذ في قمة اليرـ التنظيمي ك تنفذ في قاعدتو

 
 :إسيامات مدرسة العلاقات الإنسانية في موضوع الاتصال التنظيمي: ثانيا

 لتيتـ بالجكانب التي أىممتيا المدرسة الكلبسيكية ك مف أىـ ركادىا مدرسة العلاقات الإنسانية   جاءت 
التكف مايك ك تجاربو المعركفة بتجارب اليكثكرف، فمف أىـ ما ساىـ بو في مكضكع : ك كما قمنا سابقا

الاتصاؿ التنظيمي ىك إدخاؿ مصطمح الاتصاؿ غير الرسمي في عمـ الإدارة ك ذلؾ مف خلبؿ اعتباره أف 
الإنساف ىك مخمكؽ اجتماعي يسعى إلى ربط علبقات مع غيره مف العامميف ك بالتالي يشكؿ مجمكعات 
غير رسمية داخؿ المنظمة يتأثر بآرائيا ك معتقداتيا ك أفكارىا ك ىذا ما سماه بالاتصاؿ غير الرسمي    
ك الذم مف خلبلو ك مف خلبؿ ىذه الجماعات غير الرسمية يستطيع العامؿ التعبير عف أرائو ك مشاعره 
ك إشباع حاجاتو ك بالتالي تحفيزه أكثر لمعمؿ ك الرفع مف مستكيات أدائو، إضافة إلى اىتمامو بالاتصاؿ 

أما النقطة ...غير الرسمي مف خلبؿ تشجيعو لمحكافز المعنكية مثؿ الاعتراؼ ك التقدير مف الإدارة العميا،
الأخيرة متمثمة في مناداتو لمشاركة مختمؼ العامميف في المستكيات التنظيمية في اتخاذ القرارات التي مف 
شأنيا تحقيؽ أىداؼ المنظمة،لأف ىناؾ بعض العامميف تتعارض أىدافيـ مع أىداؼ المنظمة ك بالتالي 

مناقشة ىذه الأىداؼ ك تفكيض بعض السمطة لمعامميف ك مشاركتيـ في اتخاذ القرارات التي تيميـ ك كؿ 
 .ىذا مف شأنو زيادة شعكر العامؿ بكرامتو ك مكانتو ك بالتالي تحفيزه لمعمؿ ك زيادة رضاه الكظيفي

ك بالتالي فمدرسة العلبقات الإنسانية كسعت نطاؽ الاتصاؿ إلى اتصاؿ رسمي ك غير رسمي ك كذا 
 .جعمتو في اتجاىيف معاكسيف كاحد صاعد ك الآخر نازؿ

بعد ىاتيف المدرستيف، ظيرت عديد مف المدارس الأخرل اختمفت تسميات الكتاب ك الباحثيف ليا ك ليذا 
 :سنركز عمى أىميا
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 :في موضوع الاتصال التنظيمي Yو X : إسيامات نظرية ماك جريجور: ثالثا
 كما قمنا سابقا،فماؾ جريجكر بنى نظريتو أك أسسيا انطلبقا لما جاءت بو المدرسة الكلبسيكية مف جانب 

عمى أف العامؿ يكره العمؿ ك يحاكؿ في كؿ  (X)التعامؿ مع العنصر البشرم حيث تطرؽ في النظرية 
مرة تجنبو ك لا يحب تحمؿ المسؤكلية ك مف ثمة فالاتصاؿ في ىذه الحالة يككف اتصالا نازلا أك رأسيا 

 يكجو مف المدير أك الرئيس إلى المرؤكس أك العامؿ في شكؿ أكامر ك تعميمات تجبره عمى العمؿ
 ك تعاقبو في حالة عدـ العمؿ ك كذلؾ القرارات كانت مركزية تتخذ عمى مستكل الإدارة العميا فقط، في 

فقد ركز ماؾ عمى أف الفرد يحب العمؿ ك يبحث عنو إذا كجد معاممة حسنة  (Y) حيف في النظرية الثانية
 في المنظمة مثؿ مشاركتو في اتخاذ القرارات ك مساعدتو في حؿ مشاكمو ك بالتالي ففي ىذه النظرية، 

لخمؽ  (اتصاؿ نازؿ ك صاعد)انسياب ك تدفؽ المعمكمات مف ك إلى المدير: فالاتصاؿ يظير مف خلبؿ
جك مف الثقة ك المعاممة الحسنة بيف الرؤساء ك المرؤكسيف ك كذا المشاركة في اتخاذ القرارات ك بالتالي 

 .إحساس العامميف بنكع مف الحرية في أعماليـ ك إشعارىـ بمكانتيـ في المنظمة
 :إسيامات المدرسة الكمية في موضوع الاتصال التنظيمي: رابعا

ىذه المدرسة جاءت بقيادة شستر برنارد الذم أكد فييا أف الاتصاؿ جزء حيكم مف نظريات التنظيـ      
ك الإدارة حيث اعتبر أف ىذا الاتصاؿ ككجكد ىدؼ عاـ ترغب المنظمة في تحقيقو ك الرغبة في العمؿ 

كبيف نظريتو حكؿ السمطة    (الاتصاؿ)ىي أىـ الأسس ك العناصر في أم تنظيـ رسمي، حيث ربط بينو
، معنى ذلؾ أف 1قدرة الرئيس عمى الحصكؿ عمى الاجتماع مف المرؤكسيف:ك الذم حدد مفيكميا بأنيا

للبتصاؿ الصاعد أىمية بالغة في المنظمة،كأكد كذلؾ أف القيادة ىي رغبة المستكيات الدنيا في قبكؿ 
، أم قيادة المنظمة لا تقتصر عمى إصدار الأكامر مف 2التعميمات الصادرة إلييـ طكعيا ك عف قناعة

المدير بصفتو يمتمؾ السمطة الرسمية في ذلؾ، بؿ تبنى كذلؾ عمى رغبة المرؤكسيف في قبكؿ قيادتو     
ك التعاكف معو   ك مف ىنا جاء التأكيد عمى أىمية التنظيمات غير الرسمية التي تيدؼ إلى التعاكف بيف 

 المدير         
 ك كذا تحفيزىـ بمختمؼ الطرؽ لبذؿ أقصى طاقاتيـ مف أجؿ 3ك مرؤكسيو ك تسييؿ عممية الاتصاؿ بينيـ

 .تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية
 

                                                             
.29 عنبر إبراهٌم شلابً، مرجع سبق ذكره، ص 

1  
،دار وائل للنشر، الأردن،5ط،(دراسة السلوك الإنسانً الفردي و الجماعً فً منظمات الأعمال)،السلوك التنظٌمً محمد قاسم القرٌوتً، 
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237، ص .2009  

.70 هٌثم حمود الشبلً، مروان محمد النسور، مرجع سبق ذكره،ص
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 :إسيامات مدرسة النظم في موضوع الاتصال التنظيمي: خامسا
اعتبر  أنصار أك ركاد ىذه المدرسة المنظمة بأنيا نظاما اجتماعيا يسعى إلى تحقيؽ ىدؼ معيف يتككف 
مف أجزاء ك كؿ جزء منيا عبارة عف نظاـ فرعي، تعمؿ ىذه الأجزاء متكاممة لتحقيؽ اليدؼ، إضافة إلى 
ككف المنظمة تربطيا كذلؾ علبقة مع بيئتيا الخارجية، ك بالتالي فيي نظاـ مفتكح يؤثر ك يتأثر بمككنات 

 (الخ...مكاد أكلية، قكل عاممة، أمكاؿ،)البيئة الخارجية، إذ أنيا تحصؿ عمى مدخلبتيا مف البيئة الخارجية
تفرزىا في البيئة الخارجية، ك ىذه الأخيرة  (سمع ك خدمات)تقكـ بمزجيا ك تحكيميا في شكؿ مخرجات

تحدد ك تكيؼ حجـ ك نكعية المدخلبت مف خلبؿ الآثار الايجابية أك السمبية التي تحدثيا المخرجات فييا 
 .ك ىذا مف خلبؿ التغذية العكسية أك طبقا لممعمكمات التي تستمدىا المنظمة مف ىذه البيئة

إف ىذه المدرسة أضافت نكعا آخر مف الاتصاؿ التنظيمي ك ىك الاتصاؿ الخارجي الذم يتـ بيف المنظمة 
ك بيئتيا الخارجية ك الذم يسمح لممنظمة بالتأقمـ ك التأثير في بيئتيا الخارجية مف خلبؿ مخرجاتيا،     

 .ك ىذا ضمانا ليا لمبقاء ك الحفاظ عمى استمراريتيا ك مكانتيا
 :إسيامات المدرسة الظرفية أو الموقفية في موضوع الاتصال التنظيمي: سادسا

   ىناؾ مف يعتبر أف ىذه المدرسة ىي المدرسة الثانية بعد مدرسة النظاـ ك التي تندرج كلبىما في 
 ك ىناؾ مف 1(مدرسة النظاـ،مدرسة المكقؼ: مدرسة النظـ الإدارية)مدرسة كاحدة ىي مدرسة النظـ

 .يعتبرىا مستقمة بذاتيا
   ساىمت ىذه المدرسة مساىمة نكعية ك متميزة عف غيرىا مف المدارس حيث اعتبرت المنظمة نظاما 
مفتكحا يتأثر بظركؼ ك مكاقؼ متغيرة ك ليست ثابتة في جميع الأحكاؿ فلب يمكف تحديد مبادئ         
أك خطكات تطبؽ في جميع المنظمات ك في جميع الظركؼ بؿ لكؿ ظرؼ سمكؾ إدارم معيف ك ملبئـ 

إف الاتصاؿ مف خلبؿ ىذه المدرسة كسيمة مف خلبليا يحصؿ صانعي . يتماشى ك الظركؼ السائدة
القرارات عمى المعمكمات اللبزمة التي يحتاجكف إلييا، كما أنو يساعد عمى التكيؼ مع المحيط الخارجي 

 2.بالاعتماد عمى المركنة
 
 
 

                                                             
.64 علً عباس، مرجع سبق ذكره، ص 

1  
.34، ص  2010، دار كنوز المعرفة للنشر و التوزٌع، الأردن، الاتصال و اتخاذ القرار فرٌد كورتل، الهام ٌوؼلٌطة،
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 :أىمية و أىداف الاتصال التنظيمي:المطمب الرابع
 :يمكننا حصر كؿ مف أىمية ك أىداؼ الاتصاؿ التنظيمي في النقاط التالية

 :أىمية الاتصال التنظيمي :أولا
   تيتـ معظـ المنظمات صغيرة كانت أـ كبيرة، اجتماعية كانت، سياسية، ثقافية أك تجارية، بالطريقة 
التي يعمؿ بيا المدير مف أجؿ ضماف السير الحسف لمكظائؼ الإدارية التقميدية التي يحقؽ مف خلبليا 

 .أىداؼ المنظمة التي يسيرىا أك يديرىا
كأصبح الاتصاؿ مف أىـ عناصر نجاح الإدارة في أم منظمة ك الشغؿ الشاغؿ لممدير المعاصر، إذ نجد 

العديد مف كتب الإدارة ك السمكؾ التنظيمي تعتمد تسمية الاتصاؿ الإدارم بدلا مف الاتصاؿ التنظيمي 
ذلؾ لارتباط الاتصاؿ بكؿ العمميات الإدارية المكجكدة في المنظمة مف تخطيط، تكجيو،رقابة،تنسيؽ      

 . ك تكجيو
 فالمدير أك الرئيس لا يمكنو اتخاذ أم قرار أك تحقيؽ أم ىدؼ مراد مف غير اتصالو مع غيره مف 

أك المرؤكسيف، ك في ىذا الإطار ك مف خلبؿ بعض الدراسات التي أجريت في معظـ / الرؤساء ك
المنظمات الحديثة كجد أف معظـ أكقات المدراء تخصص لعممية الاتصاؿ سكاء الشفيية أك المكتكبة،    
ك مف أكلى الدراسات التي أجريت بخصكص ىذا المكضكع ىي دراسة ىنرم ميتنزبرغ الذم تكصؿ مف 

اجتماعات مبرمجة      ) مف كقتيـ في الاتصالات الشفيية٪ 78خلبليا إلى أف المدراء يقضكف حكالي 
إضافة إلى كظائؼ أخرل تتداخؿ ك تتشابؾ مع  (أك غير مبرمجة، زيارات لمكاقع العمؿ، مكالمات ىاتفية
 :عممية الاتصاؿ ك ىذا ما سنكضحو في الشكؿ المكالي
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 .المدير ك عممية الاتصاؿ: (14)شكؿ رقـ
 
 

 

 

 

 

 
، مكتبة المجتمع لمنشر ك السموك التنظيمي في المنظماتعبد الرزاؽ الرحاحمة، زكريا أحمد العزاـ، :المصدر

 .200،ص2011التكزيع،الأردف،

فينرم مف خلبؿ ىذا المخطط يضع المدير في مكقع محكرم داخؿ النظاـ أك المنظمة ككؿ مف خلبؿ 
مراقبة ما يجري خارج :الحصكؿ عمى معمكمات مف أطراؼ مختمفة تساعده عمى القياـ بعدة كظائؼ مثلب

مف تطكرات ك تغيرات جديدة، معرفة شدة المنافسة أك المنظمات المنافسة، معرفة حصتيا : المنظمة
 مف خلبؿ حصكلو عمى معمكمات مف زملبئو أك مف المرؤكسيف مراقبة ما يجري داخل المنظمةالسكقية، 

الخ نقؿ ...حؿ المشاكؿ، التعرؼ عمى مستكيات الأداء،: تساعده في اتخاذ قرارات تخص عدة مجالات
أفكاره ك رغباتو إلى المرؤكسيف بغية التأثير فييمػ تمثيؿ المنظمة في جيات خارجية كعقد اجتماعات مع 

ك كؿ . ك التحدث باسـ المنظمة (الخ...حككمة، منظمات أجنبية،)الأطراؼ ذات المصمحة مع المنظمة
ىذه المياـ أك الأدكار تؤكد أىمية الاتصاؿ في نشاط ك عمؿ المدير المتنكع، ك بالتالي نستنتج مما سبؽ 
أف أغمب العمؿ الإدارم في المنظمة يرتكز ك ينصب عمى عممية الاتصاؿ ك لا تقتصر ىذه الأىمية في 

 .عمؿ المدير فقط ك إنما تبرز أىميتو كذلؾ مف خلبؿ تحقيؽ جممة مف الأىداؼ

 :أىداف الاتصال التنظيمي: ثانيا
حيث يعتبر الاتصاؿ ىمزة كصؿ بيف المدير متخذ القرار ك القائميف بمتابعة :نقل و تبادل المعمومات -1

تنفيذ ك تقييـ ىذا القرار، فبفضمو تكصؿ  أك تنقؿ المعمكمات ك البيانات الكاردة مف داخؿ أك خارج 
المنظمة إلى كافة أنحاء ىذه  الأخيرة أك خارجيا ك بيف مختمؼ المستكيات الإدارية ك في عدة 

، الحصول المدٌر كمراقب للأحداث

: على معلومات خارجٌة عن طرٌق

.أصدقائه، زملائه، و خبراء  

 المدٌر كمركز أعصاب

:المدٌر كمتخذ قرارات  

وضع خطط : معلومات ل

إستراتٌجٌة، تحدٌد الفرص 

 المتاحة، اتخاذ قرارات

 :المدٌر كموزع للمعلومات

 معلومات للمرؤوسٌن

: المدٌر كمتحدث رسمً 

معلومات للأشخاص و 

 الجهات الخارجٌة

الحصول على المعلومات 

 :الداخلٌة عن طرٌق

...المرؤوسٌن، مراكز البحث،  
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اتجاىات، ك ىذا يتكقؼ عمى نكع  ك ىدؼ الاتصاؿ، فإذا كاف انتقاؿ المعمكمات مف الإدارة العميا 
إلى الإدارات السفمى أك المتكسطة تككف في شكؿ تعميمات أك أكامر أك قرارات ك إذا كاف الانتقاؿ 

عكس ذلؾ تككف في شكؿ تقارير عف انجاز العمؿ أك شكاكم ك مشاكؿ العمؿ أك اقتراحات يقدميا 
المرؤكسيف لرؤسائيـ، أما إذا كانت بيف مختمؼ الأقساـ الإدارية في نفس المستكيات التنظيمية 
فيككف ىدؼ الاتصاؿ ىنا ىك إبقاء القائميف عمى إدارة ىذه الأقساـ عمى عمـ بما يجرم داخؿ 

 .1(الخ...تبادؿ المعمكمات، إبداء أراء، كجيات نظر حكؿ مكضكع مشترؾ،)أقساميـ
تعتمد عممية اتخاذ القرارات الإدارية  عمى تكفر عدد مف  البدائؿ ليتـ :  تسييل عممية اتخاذ القرار -2

في الأخير اختيار أفضميا بناءا عمى عدة أسس ك معايير أم المفاضمة بيف عدة بدائؿ ك اختيار 
الأنسب منيا، ك ىذا العمؿ ليس بالييف فسلبمة القرار الإدارم ك جكدتو تعتمد عمى مدل تكفر 

البدائؿ عمى معمكمات ك بيانات دقيقة ك كاضحة ك التي يتـ الحصكؿ عمييا عف طريؽ الاتصاؿ 
الذم بدكره يجعؿ صانعي ك متخذم القرار يتشاكركف ك يتبادلكف الأفكار ك الاقتراحات التي تكصميـ 

إلى القرار النيائي الذم بدكره يصبح سارم المفعكؿ في المنظمة ككؿ ك الذم يتـ نشره أك تكصيمو 
ك بالتالي فصنع ك اتخاذ القرار ىك عصب العممية . عف طريؽ الكسائؿ المتكفرة لدل المنظمة

الإدارية ك يتكقؼ ذلؾ عمى كمية ك سلبمة المعمكمات المتاحة أماـ صانعي القرار في أم مستكل 
مف المستكيات الإدارية، فإذا تكقؼ تدفؽ تمؾ المعمكمات بسبب أك لآخر ،فاف صانع القرار يقؼ 

عاجزا أماـ المكاقؼ الإدارية التي تتطمب تصرفا مف نكع ما ك كؿ ىذا يتـ عف طريؽ عممية الاتصاؿ 
ففي ىذه الحالة تفشؿ  (لا تحقؽ اليدؼ المرجك منيا)فإذا كانت ىذه الأخيرة ضعيفة ك غير فعالة 

 2(غير مناسب)عممية اتخاذ القرار ك يصبح ىذا الأخير لا أىمية لو
ك ىذا مف خلبؿ إرساؿ :إتاحة الفرصة لممرؤوسين لفيم الأىداف و الغايات المطموب منيم تحقيقيا -3

ك تكضيح البرامج ك الخطط ك السياسات التي كضعت مف أجؿ تنفيذ أىداؼ المنظمة بالإضافة إلى 
 المسؤكليات المككمة لمعامميف ك المشاكؿ التي تكاجو تنفيذ ىذه الأىداؼ ك مكقؼ 

 3.ك كيفية معالجتيا (المشاكؿ)    المرؤكسيف منيا
فبفضؿ الاتصاؿ يتـ شرح طريقة أداء العمؿ :مستويات الانجاز و معدلاتو و تقييم الأداء توضيح -4

لممرؤكسيف مف خلبؿ تزكيدىـ بالمعمكمات المتعمقة بالإجراءات ك الممارسات الخاصة أداء مياميـ    
                                                             

. بتصرؾ109،ص2006، دار الشروق،الأردن،2،طالاتجاهات الحدٌثة فً المنظمات الإدارٌة زٌد منٌر عبوي، 
1  

، رسالة مقدمة لنٌل شهادة دكتوراه علوم فً علم الاجتماع، تخصصالفعالٌة الاتصالٌة فً المإسسة الاقتصادٌة الجزائرٌة صبرٌنة رماش، 
2
 

.  126،ص 2009تنمٌة و تسٌٌر الموارد البشرٌة، جامعة منتوري، قسنطٌنة،    
.252، ص 2010، دار أسامة للنشر و التوزٌع، الأردن،  القٌادة و الإشراف الإداري فاتن عوض الؽزو،

3  
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ك بفضمو كذلؾ يتـ التعرؼ عمى كيفية تنفيذ الأعماؿ ك تقييميا ك مف جية أخرل يسمح بالعممية 
العكسية أم التعرؼ عمى المستكيات التي تـ انجازىا مف العمؿ المطمكب ك كذا الكشؼ عف المشاكؿ 
أك المعكقات التي تكاجو تحقيؽ المستكيات المطمكبة بالنكعية ك المدة المطمكبة ك بالتالي العمؿ عمى 

 .علبجيا ك القضاء عمييا
ك يسمح الاتصاؿ ك ييدؼ إلى متابعة ك مراقبة مختمؼ الأعماؿ التي تجرم داخؿ ك خارج المنظمة     

ك ىذا مف خلبؿ المقابلبت ك التقارير ك غيرىا ك التي تنتقؿ بصفة مستمرة بيف مختمؼ الأفراد في 
المستكيات التنظيمية المختمفة ك التي تمكف المدراء أك المختصيف مف الكقكؼ عمى نقاط الضعؼ 

الخاصة بأداء الأفراد لمتابعتيا ك محاكلة التغمب عمييا مما يجعؿ الاتصاؿ كسيمة رقابية ك إرشادية، 
إضافة إلى اطلبع الرئيس عمى مدل تقبؿ مرؤكسيو لأرائو ك أعمالو مما يسمح لو بتعديؿ سمككو ىك 

 1.أيضا أك الإبقاء عميو في حالة قبكلو مف طرؼ المرؤكسيف
إضافة إلى ىذا فعندما يطمب مف فرد ما في المنظمة انجاز عمؿ معيف، فعند إتمامو لابد عميو إظيار 

نتائجو لرئيسو المباشر مف أجؿ مقارنة  ماتـ الكصكؿ إليو مع ما يجب الكصكؿ إليو ك كذا مف أجؿ 
ك ىذا ما يجعؿ عممية الاتصاؿ عممية .تكجييو إلى إعادة النظر في كيفية الانجاز في حالة الخطأ مثلب

 2.ىادفة إلى تكجيو سمكؾ الأفراد في انتياج السمكؾ الصحيح في العمؿ
 :ييدف الاتصال كذلك إلى تحقيق أو إحداث حالات الراحة و الاسترخاء و الرضا و اليدوء في العمل -5

خمؽ فترات راحة إجبارية لمعامميف خلبؿ ساعات الدكاـ، فتح أبكاب :  ك يمكف تحقيؽ ذلؾ مف خلبؿ
المكتبة للبطلبع ك القراءة، سماع المكسيقى أثناء العمؿ، البرامج الترفييية التي مف شأنيا التركيح عف 

 3.نفكس العامميف
أم إحداث تأثير في نفكس ك عقكؿ العامميف أك الرؤساء لقبكؿ الرسالة المعركضة :الإقناع و المصداقية -6

عمييـ، فالمدير ك بمغة أخص القائد يجب أف يمتمؾ خاصية الإقناع أم إقناع مرؤكسيو بالفكرة ككجية 
النظر لديو حكؿ مكضكع معيف مف اجؿ تحقيؽ فيـ مشترؾ بينيـ أم أنو لا يكفي إيصاؿ المعمكمة في 

شكؿ أكامر أك تعميمات بحكـ امتلبؾ الصلبحيات التي يمنحيا لو مركزه الكظيفي ك إنما يتطمب ذلؾ 
ك التي نعني بيا الثقة ك الاحتراـ      )التفاعؿ الايجابي بينو ك بيف مرؤكسيو مدعكما ذلؾ بالمصداقية

                                                             
.51 فرٌد كورتل، الهام بوؼلٌطة، مرجع سبق ذكره، ص 

1  
 

2 Stephen Robbins, Timothy Judje et autre, comportements organisationnels, 12eme édition, édition éducation 
Pearson, France, 2006, p374. 

.42، ص2009، دار حامد للنشر، الأردن، السلوك التنظٌمً فً منظمات الأعمال شوقً ناجً عواد، 
3  
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ك المبنية عمى أساس الخبرة ك العلبقات الطيبة لا عمى أساس المجادلة  (ك النزاىة بيف أطراؼ الاتصاؿ
 1.ك الحكار الذم يقكـ بو المدير أحيانا ليجبر بو المرؤكسيف عمى الاقتناع بأفكاره ككجيات نظره

إذ مف خلبؿ الاتصاؿ يعبر :خمق علاقات طيبة بين الأفراد في المنظمة و كذا التفاىم فيما بينيم -7
ك بالتالي فالاتصاؿ لا ييدؼ فقط ...كؿ كاحد فييـ عف أحاسيسو، أرائو،انطباعاتو، مشاعره،مشاكمو،

لنقؿ ك تبادؿ المعمكمات ك إنما ييدؼ كذلؾ إلى تحقيؽ التقارب ك التفاعؿ الاجتماعي ك تقريب 
كجيات النظر بيف المرؤكسيف مف جية ك رؤسائيـ مف جية أخرل بما يضمف تكحيد الجيكد        

 .ك السمككيات مف اجؿ تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية
 ك ذلؾ لأف حصكليـ عمى :2تحفيز العاممين و إثارة دوافعيم لمعمل و التأثير عمى رغبتيم فيو -8

معمكمات كافية ك صحيحة عف عمميـ تبرر قياميـ بعمميـ بطريقة صحيحة، ك تشجعيـ عمى تخطي 
إضافة إلى ىذا فاف تكفير التغذية . الصعكبات ك المشاكؿ التي تحكؿ دكف تحقيؽ اليدؼ المرجك

، ك كمثاؿ عمى ذلؾ 3العكسية عف سير تحقيؽ الأىداؼ ك تعزيز السمكؾ المطمكب يستثير الدافعية
ففي حالة اتصالات جيدة ك سميمة في المنظمة يستطيع العامؿ مف خلبليا التعبير عف كجية نظره إلى 
رئيسو المباشر مما يمكنو مف الحصكؿ عمى كؿ ما يمزمو مف معمكمات ضركرية لأداء عممو ك ىذا ما 

 4.يزيد لديو الدافعية ك الحفز لمعمؿ
الابتكار و التجديد في المنظمة و التطوير في أساليبيا المطبقة في إدارة الأمور و الأنشطة  -9

ك الخارجية، كما   ك ىذا كفقا لتغيرات البيئة الداخمية :5اليومية و معالجة المشكلات التي تواجييا
يساىـ كذلؾ في إعلبـ العامميف بكؿ ىذه التغييرات ك الإجراءات المتخذة بشأنيا ك ذلؾ مف أجؿ 

 .6(التغيير)تحقيؽ النجاح في عممية التغيير ك كسب اقتناع ك قبكؿ العامميف في ذلؾ
 
 
 

 

                                                             
. بتصرؾ524 صالح مهدي محسن العامري،طاهر محسن منصور الؽالبً، مرجع سبق ذكره، ص 

1
  

.132 أحمد محمد المصري، مرجع سبق ذكره، ص 
2
  

.221 ،مرجع سبق ذكره، ص (دراسة السلوك الإنسانً الفردي و الجماعً فً منظمات الأعمال) السلوك التنظٌمًقاسم القرٌوتً،  محمد 
3
 

4Stephen Robbins, Timothy Judje et autre, comportement organisationnels, opt cit, p374. 
.120، ص2009، دار حامد للنشر، الأردن، الشفافٌة و القٌادة فً الإدارةأحمد فتحً أبو كرٌم،     5  

، مؤسسةالإدارة الحدٌثة، الاتصالات، المعلوماتأحمد محمد المصري، : لأكثر تفصٌل حول أسالٌب إحداث التؽٌٌر فً سلوك العاملٌن، أنظر
6  

.135، 134، ص ص 2007شباب الجامعة للنشر و التوزٌع، القاهرة، مصر،   
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 :مداخل الاتصال في المنظمة: المبحث الثاني
   ميما اختمفت أىداؼ عممية الاتصاؿ في المنظمة إلا أف الاتصاؿ كاحدا ك ىدفو كاضحا ك إف اختمؼ 

يختمؼ في طريقة أك كسيمة ممارستو أك إيصاؿ المعمكمات عبره، ك عميو تتعدد كسائؿ الاتصاؿ حسب 
 .نكع ىذا الأخير ك كذا اليدؼ منو

   نتطرؽ في ىذا المبحث إلى عرض أىـ أنكاع الاتصاؿ التنظيمي ك كذا الكسائؿ المستخدمة مف أجؿ 
إتماـ عممية الاتصاؿ، أما في الأخير نعرض أىـ النماذج التي اىتـ بيا مجمكعة مف الباحثيف ك صممكىا 

 .لتفسير عممية الاتصاؿ
 

 :أنواع الاتصال التنظيمي:  المطمب الأول
      إف تبادؿ الأفكار ك المعاني ك المفاىيـ في المنظمة مف خلبؿ عممية الاتصاؿ لا تأخذ شكلب معينا 

 : أك نكعا خاصا ك إنما تختمؼ حسب عدة أغراض، ك يمكننا حصر أنكاع الاتصاؿ فيما يمي
 :الاتصال حسب الاتجاه:أولا 

 :ك ينقسـ ىذا النكع إلى
ىك الاتصاؿ الذم ينتقؿ مف أعمى المستكيات التنظيمية في الييكؿ التنظيمي  :الاتصال النازل -1

إلى أسفميا،أم مف المدير أك الرئيس إلى العامميف أك المرؤكسيف ك يعد ىذا النكع مف الاتصاؿ الأكثر 
 ك الذم يتمثؿ غالبا في نقؿ القرارات الإدارية مف الإدارة العميا إلى المستكيات الدنيا، نقؿ الأكامر 1شيكعا

الإدارية،إعطاء تكضيحات حكؿ السياسات ك الإجراءات التنظيمية، شرح طريقة أداء العمؿ لممرؤكسيف ك 
تزكيدىـ بالمعمكمات الضركرية لذلؾ ك إعطائيـ تكجييات ك إرشادات تفيدىـ في أداء المياـ، تحديد 

الخ ك غيرىا مف الأىداؼ ك الكظائؼ التي ...الأىداؼ الكاجب تنفيذىا، تدريب العامميف ك رفع مياراتيـ،
يمثميا ىذا النكع مف الاتصاؿ، ك غالبا ما تككف التغذية العكسية في الاتصاؿ النازؿ ذات فعالية 

 لأف أغمبية ما ينص عميو ىذا الاتصاؿ ىك تعميمات أك أكامر، فما عمى المرؤكسيف إلا تطبيقيا 2منخفضة
كما يعاب عمى ىذا الاتصاؿ ىك أف المعمكمات الصادرة منو قد تتعرض في طريقيا أك مسارىا .ك تنفيذىا

لمتحريؼ،لذلؾ فعمى الرئيس   ك عند إصدار المعمكمات أف يتأكد مف  سلبمتيا ك دقتيا ككضكحيا لتككف 
كاضحة ك معمكمة لمف يطبقيا ك كذلؾ عميو أف يييئ المرؤكسيف لفيـ ك تقبؿ أم تغيير قد يطرأ ك كذا 

                                                             
.268 ، ص 2007 دار صفاء للنشر و التوزٌع، الأردن، أسس الإدارة المعاصرة، ربحً مصطفى علٌان،

1  
.56،ص 2009 ،دار المسٌرة للنشر و التوزٌع، الأردن،المهارات الإدارٌة فً تطوٌر الذات بلال خلؾ السكارنة، 

2  
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المذكرات الداخمية، : ، ك مف أمثمة كسائؿ الاتصاؿ النازؿ1الاتصاؿ مع المرؤكسيف ك سماع كجية نظرىـ
 .الخ...الاجتماعات، الممصقات، الاتصالات الياتفية، المقابلبت، تسجيلبت الفيديك،صحؼ المؤسسة،

  يككف الاتصاؿ الصاعد مف أسفؿ الييكؿ التنظيمي إلى أعلبه أم عكس :الاتصال الصاعد -2
الأكؿ،بمغة أخرل مف مستكل تنظيمي أدنى إلى مستكل أعمى منو، ك يتضمف نقؿ كافة المعمكمات 

المتعمقة بمدل تحقيؽ الأىداؼ المرجكة، المشاكؿ التي يتعرض إلييا العاممكف في مختمؼ المستكيات 
،تقارير عف الأداء ك التقدـ في 2التنظيمية،مشاعر ك آراء العامميف تجاه عمميـ،زملبئيـ ك المنظمة ككؿ

،المتطمبات المستجدة لمعمؿ       (الخ...ساعات العمؿ،ظركفو،)العمؿ، مقترحات لتحسيف بعض الأمكر
ك العامميف، ك بالتام فيذا الاتصاؿ ىك اتصاؿ تفسيرم ك ليس تكجييي ،كعمكما عمميات الاتصاؿ 

الصاعد قميمة مقارنة بعمميات الاتصاؿ النازؿ ك ذلؾ بسبب تخكؼ العامميف مف نقؿ أك إرساؿ معمكمات 
عف الجكانب السمبية في عمميـ، إضافة لاعتقادىـ بعدـ اىتماـ الإدارة بمشاكميـ أك مقترحاتيـ أك عدـ 

ك بالتالي يعممكف عمى نقؿ المعمكمات التي تنسجـ مع تكقعات المديريف أك الرؤساء . سماعيـ تماما
لمحاكلة إرضائيـ ك كسب كدىـ ك تنجح عممية الاتصاؿ الصاعد إذا شعر العاممكف بكجكد درجة مف 

الثقة بينيـ ك بيف رئيسيـ ك استعداد ىذا الأخير لاستيعاب المقترحات ك الآراء اليادفة إلى التطكير      
ك تحسيف الأداء المرتبط بطبيعة الأعماؿ الجارية في المنظمة ػ إضافة إلى فتح باب الحكار ك النقاش بيف 

الرئيس   ك المرؤكس عف طريؽ منح فرصة المشاركة في صنع القرارات ك مناقشة مزايا ك سمبيات 
صناديؽ الاقتراحات : 3الإجراءات     ك السياسات المقترحة ،ك مف أىـ الطرؽ في ىذا النكع مف الاتصاؿ

لنقؿ اقتراحات أك شكاكم العامميف حكؿ مختمؼ ما يجرم في المنظمة، التقارير ك التي تعتبر أداة رقابية 
عف المنجزات المحققة في المكاقع المختمفة لممنظمة، لقاءات ك اجتماعات دكرية بيف رؤساء العمؿ       
ك مرؤكسييـ بيدؼ تبادؿ الآراء ك الأفكار حكؿ العمؿ،الاتصالات الياتفية، الدراسات المسحية           
ك الاستبيانات التي تعدىا الإدارة بيدؼ الحصكؿ عمى معمكمات متعمقة بقضايا مختمفة تيـ المنظمة     

بعد المسافة بيف :الخ ك مف بيف أىـ الصعكبات التي يكاجييا الاتصاؿ الصاعد نجد...ك العامميف فييا
الإدارة العميا ك المستكيات التنظيمية الدنيا، تحريؼ المعمكمات أك تشكيشيا أثناء نقميا إلى 

 .الأعمى،اتجاىات ك قيـ الرؤساء ك المشرفيف نحك المرؤكسيف، انتشار ظاىرة الخكؼ لدل المرؤكسيف

                                                             
.255فاتن عوض الؽزو، مرجع سبق ذكره، ص 

1  
2 Stephen Robbins, Timothy et autres, comportements organisationnels, opt, cit, p377. 

، رسالة ماجستٌر فً العلوم التربوٌة و التخطٌط،، جامعة أم الاتصال التنظٌمً و علاقته بؤسلوب إدارة الصراع فاطمة بنت علٌان السفٌانً، 
3  

. بتصرؾ35، ص 2009القرى، المملكة العربٌة السعودٌة،   



الاتصال التنظيمي:الفصل الثالث  

124 
 

يسمح ىذا النكع بتدفؽ الرسائؿ ك تبادؿ المعمكمات ك الأفكار بيف الذيف يحتمكف :الاتصال الأفقي -3
رؤساء أقساـ، مديرك إدارات، إطارات في نفس المستكل )مكاقع متكافئة في الييكؿ التنظيمي لممنظمة

 أم يتـ في نفس المستكىات التنظيمية في المنظمة  ك ىذا في أقساـ أك كحدات مختمفة، 1(الخ...الإدارم
فيك عبارة عف تبادؿ المعمكمات بحرية بيف العامميف في نفس فريؽ العمؿ أك فرؽ العمؿ المكجكدة في 

نفس المستكل في الييكؿ التنظيمي ك التي لا يمكف الحصكؿ عمييا مف خلبؿ الاتصاليف السابقيف خاصة 
في المنظمات التي يسكدىا تسمط الإدارة ك احتكار المعمكمات لدل فئة معينة، فيذا الاتصاؿ ىك الذم 

دعا إليو ىنرم فايكؿ  ك الذم ييدؼ أساسا إلى التنسيؽ في كيفية أداء العمؿ المشترؾ بيف العامميف في 
نفس الكظيفة أك المستكل الإدارم، حؿ المشكلبت، التقميؿ مف حدة الصراعات، دعـ صمة التعاكف بيف 
العامميف، تبادؿ الأفكار ككجيات النظر ك الخبرات بيف الزملبء، ك يتميز ىذا النكع بالديمقراطية ك تكفر 
قنكات معينة ك مفتكحة بيف جميع المستكيات ك يصمح أف يمارس في المنظمات الصغيرة، ك مف أمثمة 

الاجتماعات ك المقاءات، تبادؿ الزيارات، تشكيؿ لجاف : القنكات أك الطرؽ المستخدمة في ىذا النكع نجد
 الخ...مختصة،

أك الاتصاؿ المتقابؿ أك المحكرم ك ىك عبارة عف تبادؿ المعمكمات في :الاتصال القطري -4
مستكيات تنظيمية مختمفة مف أجؿ زيادة سرعة كصكؿ المعمكمات ك تحسيف الفيـ ك تنسيؽ الجيكد 

لانجاز الأىداؼ بسرعة ك بأقؿ جيد ممكف ك دكف المركر عبر المستكيات الإدارية المختمفة ك ما فييا مف 
 .بيركقراطية

 :الاتصال حسب قناة الاتصال: ثانيا
 :يسمى كذلؾ الاتصاؿ حسب درجة الرسمية ك ينقسـ إلى

ىك الاتصاؿ الذم يتـ كفؽ أساليب ك إجراءات ك قكاعد رسمية محددة مف :الاتصال الرسمي -1
 3:، كما يميز ىذا النكع مف الاتصاؿ ككنو2طرؼ الإدارة ك يرتبط أساسا بييكؿ السمطة في المنظمة

يتعمؽ بالعمؿ مباشرة، قانكني، يككف  غالبا في صكرة مكتكبة ك ليس شفكية،ممزـ للؤطراؼ ذات العلبقة 
بو، يتـ داخؿ المنظمة  ك يتعمؽ بيا، ك مف الممكف أف يككف الاتصاؿ الرسمي خارجي أم مكجو      

، ك يشترط لسلبمة ىذا النكع مف الاتصاؿ أف 4(خارج حدكد المنظمة)ك متعمؽ بالمنظمات الخارجية

                                                             
، رسالة ماجستٌر فً الإدارة التربوٌة و التخطٌط، كلٌة  التربٌة، جامعةفعالٌة أسالٌب الاتصال الإداري و معوقاتها ذٌاب سعد جبٌر المطرفً، 

1  
.39، ص 2012أم القرى، المملكة العربٌة السعودٌة،   

.352 محمود علاء الدٌن عبد الؽنً ،مرجع سبق ذكره،ص 
2  

.267 ربحً مصطفى علٌان، مرجع سبق ذكره، ص 
3  

.255 فاتن عوض الؽزو، مرجع سبق ذكره، ص 
4  
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كأف  (غير معطمة)تككف قنكاتو كاضحة ك معركفة لدل الجميع كأف تككف صالحة ك عاممة  طيمة الكقت
تتـ كفقا لمتسمسؿ اليرمي لمسمطة ك المسؤكلية، فلب يجكز مثلب أف يتخطى المرؤكس رئيسو المباشر عند 
اتصالو بالرئيس الأعمى، إضافة إلى نقطة أخيرة ك ىي أف يتـ ىذا الاتصاؿ مف طرؼ الجية المختصة 

بو، فلب يجكز مثلب أف يصدر مستشار أك خبير أكامر إلى العامميف في قسـ الإنتاج لأف ذلؾ لا يقع 
، ك عمكما فالاتصاؿ التنظيمي الرسمي يمكف أف يأخذ 1ضمف نطاؽ اختصاصو أك صلبحيات كظيفتو

 .(الاتصاؿ الصاعد،النازؿ الأفقي ك الجانبي)الأشكاؿ الأربعة السابقة الذكر
  يعرؼ عمى أنو الاتصاؿ الذم ينشأ بكسائؿ غير رسمية ك لا تتضمنيا :الاتصال غير الرسمي -2

المكائح ك الإجراءات الرسمية،   ك إنما تحددىا العلبقات الشخصية ك الاجتماعية ك كذلؾ الدكافع لدل 
، ك بالتالي فيك لا يخضع لقكاعد ك إجراءات ك قكانيف إدارية مثبتة ك مكتكبة رسميا ك إنما يتـ 2العامميف

عبر قنكات خارجة عف القنكات الرسمية داخؿ المنظمة، كما يتـ بيف مستكيات إدارية مختمفة متخطيا 
حدكد السمطة الرسمية،فقد يككف نازلا ،صاعدا أفقيا أك قطريا، ك ما يعرؼ عمى ىذا النكع مف الاتصاؿ 
أنو غير مرغكب لدل العديد مف مدراء ك رؤساء المنظمات بحجة أنو يسبب الكثير مف المشاكؿ بيف 

العامميف مف خلبؿ ما ينشره مف إشاعات    ك أكاذيب ك معمكمات خاطئة ك منحرفة عف معناىا 
الصحيح ك لكف الحقيقة غير ذلؾ، فالعديد مف الباحثيف يؤكدكف أف الاتصاؿ غير رسمي في كثير مف 

إشباع حاجات : الأحياف يككف مدعما ك مساندا للبتصاؿ الرسمي  ك مكملب لو ذلؾ لأنو يساىـ في
ضغكط )الأفراد الاجتماعية كبناء علبقات مع الآخريف، التغمب عمى المشاكؿ التي تكاجييـ أثناء العمؿ

، التأثير في سمكؾ العامميف ك تزكيدىـ بمعمكمات متعمقة بعمميـ ك التي (الخ...العمؿ، الإحباط، الممؿ،
يصعب عمى الاتصاؿ الرسمي تحقيقيا، زيادة تماسؾ الجماعة ك تدعيـ ركح الفريؽ ك التعاكف مف خلبؿ 

فرصة التعبير عف مشاعر العامميف فيما بينيـ ك آرائيـ ك انفعالاتيـ دكف تخكؼ أك قيكد، فمف خلبؿ 
ىذه النقاط الايجابية للبتصاؿ غير الرسمي فمف الأىمية بمكاف الاىتماـ بيذا الاتصاؿ ك الاعتراؼ بو 
مف طرؼ المدراء ك اعتباره ضركرة لا يمكف الاستغناء عنو أك القضاء عميو في المنظمة  ك في ىذا 

 3:الإطار يمكف للئدارة الاستعانة بمختصيف في مجاؿ الاتصاؿ أك الاجتماع مف أجؿ
تحميؿ محتكل الاتصاؿ غير الرسمي ك الاستفادة مف جكانبو الايجابية ك الإسراع في بث المعمكمات - 

 .الصحيحة بدلا مف الإشاعات
                                                             

.153 محمد الدبس السردي، مرجع سبق ذكره، ص 
1
  

.258 فاتن عوض الؽزو، مرجع سبق ذكره، ص 
2
  

.159 العربً بن داود، مرجع سبق ذكره، ص 
3  
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تكفير المعمكمات الكافية ك المشبعة لحاجة ك عمؿ العامميف، ذلؾ لأف الحاجة لممعمكمات تعد ضركرية - 
 .ك نقصيا يسبب الإحباط ك ضغكط العمؿ

دراسة ك إيجاد الحمكؿ المختمفة للؤسباب التي تعيؽ الاتصاؿ الرسميف سكاء كانت ىذه المعكقات - 
 .مرتبطة بطبيعة التنظيـ السائد أك بالاتجاىات المختمفة لدل أطراؼ الاتصاؿ

 
 :الاتصال حسب عدد الأفراد في عممية الاتصال:ثالثا

 :أم حسب عدد الأشخاص المشاركيف في الاتصاؿ، ك يمكف تقسيمو إلى
ىك الاتصاؿ الذم يتـ بيف فرد ك أخر أم كلب مف المرسؿ ك المستقبؿ يككناف :الاتصال الفردي -1

 (اتصاؿ نازؿ)عندما يكجو الرئيس أمرا إلى أحد العامميف بالعمؿ ساعات إضافية: فردا ك كمثاؿ عمى ذلؾ
ك يستعمؿ ىذا النكع مف الاتصاؿ عندما  (اتصاؿ صاعد)أك عندما يرفع أحد العامميف اقتراحا إلى رئيسو

يقتصر ىذا الأخير عمى تبادؿ المعمكمات بيف شخصيف فقط أك في الحالات أك المكاقؼ التي تتطمب 
ىذا الاتصاؿ قد يككف رسمي تفرضو ظركؼ العمؿ ك الكظيفة ك قد . السرية ك عدـ إفشاء المعمكمات

 .يككف غير رسمي بعيدا عف ظركؼ العمؿ ك الكظيفة بؿ تحكمو علبقات شخصية
رسمية أك )ىك الاتصاؿ الذم يتـ بيف فرد ك جماعة أك بيف جماعة ك جماعة:الاتصال الجماعي -2

إصدار احد مدراء الإدارات تعميما إلى كافة العامميف في الإدارة بضركرة إتباع سياسة :مثلب (غير رسمية
معينة في العمؿ أك عندما يرفع مجمكعة مف العامميف مذكرة إلى الرئيس يكضحكا فييا مكقفيـ مثلب مف 

أما الاتصالات بيف جماعة ك أخرل فتتـ عادة بيف لجنة ك لجنة أك مجمس كالاتصالات . إحدل القضايا
بيف مجمس الإدارة   ك لجنة شؤكف العامميف يتميز ىذا النكع بأنو يتيح الفرصة لمجمكعة العامميف لتبادؿ 
الرأم ك الاشتراؾ في النقاش، كما أنيا تؤدم إلى زيادة التفاعؿ بيف العامميف ك تكثيؽ الصمة بيف أعضاء 

الجماعة ك ىك شائع الاستخداـ ك بشكؿ خاص في  القضايا العامة التي تيـ المنظمة ك تحتاج إلى تحميؿ 
ك نقاش ك تبادؿ كجيات نظر كمناقشة أىداؼ المنظمة ك سياساتيا ك خططيا ك إجراءات العمؿ 

المستخدمة فييا ك بالتالي فيك مفيد في المكاقؼ ك الظركؼ التي تستدعي إيجاد حمكؿ جماعية لمشاكؿ 
 .مشتركة

حسب ىذا النكع، يمكننا أف نميز بيف الاتصاؿ الكتابي، الشفيي :الاتصال حسب أسموب الاتصال:رابعا
 .كالجسدم ك سيتـ شرح كؿ نكع بالتفصيؿ في المطمب المكالي
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أك حسب الجية المعنية بو، ك يمكف تقسيـ ىذا النكع إلى : الاتصال حسب الناحية التنظيمية:خامسا
 :اتصاؿ داخمي ك آخر خارجي

 .ىك الاتصاؿ الذم يتـ داخؿ المنظمة ك يشمؿ كؿ أنكاع الاتصاؿ سابقة الذكر: الاتصال الداخمي -1
يتجسد ىذا النكع مف لاتصاؿ في العلبقات المتبادلة بيف المنظمة ك محيطيا :الاتصال الخارجي -2

فقد يككف اتصالا  (الخ...زبائف، مكرديف، شركات تاميف، ىيئات حككمية،)الخارجي بتشكيلبتو المختمفة
مع منظمات  أك  ىيئات حككمية كالكزارات أك الجمعيات أك غيرىا مف أجؿ تحقيؽ مصالح مشتركة، 

أك قد يككف اتصالا جماىيريا تقكـ بو دائرة العلبقات العامة في المنظمة ىدفو اقتصادم أك 
، قد يككف مف أجؿ نيؿ ثقة الجميكر ك قبكلو، مكاكبة التطكرات ك التغيرات المستجدة،زيادة 1استراتيجي

الخ ك تتنكع ...المبيعات،بناء صكرة ذىنية  ك سمعة طيبة عف المنظمة لدل جميكرىا الخارجي،
الكسائؿ المستخدمة في ىذا النكع مف الاتصاؿ فقد تككف نفس الكسائؿ المستخدمة داخؿ 

ك قد تككف تقارير دكرية صادرة مف المنظمة     (الخ...ىاتؼ، بريد الكتركني، رسائؿ مكتكبة)المنظمة
ك متعمقة بأعماليا ك مستكيات انجازىا تقدميا لمجيات الرسمية المعنية للئفصاح مثلب عف حالتيا 

  .(مساحة إعلبنية في جريدة مثلب في حالة الاتصاؿ الجماىيرم)المالية ك قد تككف غير ذلؾ
 :الاتصال حسب الغرض منو: سادسا

 :2   يمكف تقسيـ الاتصاؿ التنظيمي كفؽ ىذا المعيار إلى اتصاؿ عممياتي ك آخر شخصي
ىك الاتصاؿ الذم يتعمؽ بعمميات ك أنشطة المنظمة سكاء الداخمية          :الاتصال العممياتي -1

أك الخارجية،فالاتصاؿ العممياتي الداخمي يتـ بيف العامميف داخؿ المنظمة مف أجؿ إنجاز المياـ المككمة 
لكؿ كاحد منيـ ك تحقيؽ الأىداؼ المرجكة مف ذلؾ،أما الاتصاؿ العممياتي الخارجي فيك يتـ بيف المنظمة     

 .(تـ شرحو سابقا)ك جيات خارجية بيدؼ إنجاز الأعماؿ الخارجية لممنظمة
ىك الاتصاؿ الذم يسمح بتبادؿ مختمؼ المعمكمات ك الآراء ك الأفكار بيف :الاتصال الشخصي -2

العامميف في المنظمة ك التي ليس ليا علبقة بمجاؿ العمؿ ك لكنيا تؤثر فيو مف خلبؿ اتجاىات العامميف 
ك بالتالي يمكف أف يؤثر ىذا النكع مف الاتصاؿ ايجابيا ... نحك رؤسائيـ،زملبئيـ،سياسة المنظمة،أىدافيا،

أك سمبيا عمى عمميات كأنشطة المنظمة ك بالتالي ما عمى ممارسي الاتصاؿ إلا الدمج بيف نكعيف        
 .ك معرفة كيفية التكفيؽ بينيا

                                                             
.68 خلٌل أبو إصبع، مرجع سبق ذكره، ص

1  
.18 ،مرجع سبق ذكره،صمهارات الاتصال فً عالم الاقتصاد و إدارة الأعمال حسٌن حرٌم، 

2  
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 :وسائل الاتصال التنظيمي: المطمب الثاني
 تتعدد كسائؿ الاتصاؿ في المنظمة ك التي تيدؼ جميعيا إلى إيصاؿ ك تدفؽ المعمكمات لممستقبؿ 

 .النيائي لمتأكد مف فيمو ليا بالصكرة أك باليدؼ المراد مف ىذا الاتصاؿ
 :محددات و معايير اختيار وسيمة الاتصال: أولا

 يتـ اختيار الكسيمة حسب نكع الاتصاؿ أك طبيعة مكضكع الاتصاؿ ك أىميتو ك خصائص المرسؿ      
ك بتعدد كسائؿ الاتصاؿ قد يحتار . 1ك المستقبؿ ك عنصرم الزمف ك التكمفة ك طبيعة الظرؼ أك المكقؼ

الرئيس أك المسؤكؿ عف إرساؿ الرسالة في المنظمة في اختيار الكسيمة التي يراىا أكثر كفاءة ك فاعمية    
ك ليذا فقد كجد مجمكعة مف المختصيف جممة مف المعايير التي يؤسس عمييا المدير اختياره لمكسيمة ك قد 

 سؤالا يجيب عمييا المدير بمكجب متطمباتو ك طبيعة المكضكع     12كضعت تمؾ المعايير عمى شكؿ 
 2:ك ىي

 ما ىي سرعة استجابة المستقبؿ لمرسالة التي تصؿ إليو؟:  التغذية العكسية– 1
 ىؿ القناة قادرة عمى نقؿ الرسائؿ المعقدة خلبليا بفاعمية؟:  قدرة القناة– 2
 كـ رسالة مختمفة يمكف إرساليا عبر القناة؟:  سعة القناة– 3
 ىؿ تصؿ الرسالة إلى المستقبؿ المقصكد فقط دكف سكاه؟:  المكثكقية– 4
 ىؿ يستطيع المرسؿ استخداـ الكسيمة بسرعة ك بسيكلة؟:  سيكلة الترميز– 5
 يستطيع المستقبؿ تفسير الرمكز منيا بسرعة ك بسيكلة؟:   سيكلة فؾ الترميز منيا– 6
 ىؿ يجب أف يككف طرفا الاتصاؿ في ذات المكت؟:  الكقت ك المكقع– 7
 ما ىي تكمفة استخداـ القناة أك الكسيمة؟:  التكمفة– 8
 ما مدل ما تعكسو مف مشاعر ك تجسده مف أحاسيس؟:  الحيكية– 9

 ىؿ يعكس استخداـ الكسيمة مستكل الرسمية المطمكب مف الاتصاؿ؟:  الرسمية– 10
 ىؿ يمكف تكثيؽ تمؾ الرسائؿ التي تنقميا الكسيمة لدل المرسؿ ك المستقبؿ؟:  التكثيؽ– 11
 لمف يمكف التحكـ أثناء سير الاتصاؿ؟: التحكـ– 12

 

                                                             
.84  محمد الدبس السردي، مرجع سبق ذكره، ص

1  
283.،28 فرٌد فهمً زٌارة، مرجع سبق ذكره، ص ص 

2
  

صورا والتً منها وجد الاتصال التصوٌري و الذي ٌعبر عن معانً وأفكار صامتة فً شكل صور أو -  إلى جانب الكتابة-ٌمكن استخدام * 
رسومات بٌانٌة أو توضٌحٌة لما هو مكتوب فً الرسالة من أجل تبسٌط هذه الأخٌرة و تسهٌل فهمها لمن ٌجٌد أو لا ٌجٌد الكتابة و القراءة و لكن 

.عادة ما ٌكون هذا الاتصال التصوٌري مرفوقا باتصال كتابً لأنه لا ٌعطً تفسٌرا واضحا لما تعبر عنه الصور  
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 :وسائل الاتصال في المنظمة: ثانيا
 :عمكما مف أىـ الكسائؿ المستخدمة في الاتصاؿ التنظيمي

، حيث يسيؿ فيو *ىي جميع الكسائؿ التي يككف فييا الاتصاؿ عمى شكؿ مكتكب:الوسائل المكتوبة- 1
 :تحقيؽ العديد مف المزايا في الأعماؿ الإدارية ك التي تتمثؿ في

 .إمكانية إثبات المعمكمات ك الرجكع إلييا في المستقبؿ إف كاف ىناؾ حاجة إلييا- 
 .إمكانية صياغة الرسالة بشكؿ متأني ك استحضار كافة المعمكمات المراد إرساليا- 
الحفاظ عمى حقكؽ المنظمة ك مصالحيا ك التقميؿ مف احتمالات نشكء أم نزاعات تؤدم إلى المحاكـ - 

بينيا ك بيف جيات أخرل ك ىذا مف خلبؿ الاتصاؿ الكتابي الذم يقكـ بتدكيف كؿ الاتفاقات ك التعاملبت 
 .بالكثائؽ التي تعتبر مستندات دائمة

كذلؾ الحاؿ بالنسبة لمعامميف فيما بينيـ، فالاتصاؿ الكتابي يكفر الأمانة ك الدقة ك يحكؿ دكف التيرب - 
العامؿ في أغمب )مف المسؤكلية، فمف جانب المرسؿ لا يستطيع أف ينكر ما كتبو، ك مف جانب المستقبؿ

لا ينكر أنو لـ يسمع بالأكامر أك التعميمات لأنيا مدكنة ك يستطيع الحصكؿ عمييا في أم كقت  (الأحياف
 .ك مف أم عامؿ كاف خاصة إذا كانت في شكؿ أكامر مكجية لنفس العامميف في المستكل التنظيمي

إتاحة كقت كافي لمستقبؿ الرسالة لقراءتيا ك فيميا بتمعف ك مف ثمة الإجابة عمييا بكضكح، فالمستقبؿ - 
لا ينبغي أف يككف متكاجدا ليستقبؿ الرسالة، فإذا كاف مشغكلا في اجتماع أك خارج المكتب مثلب، فبكسعو 

 .قراءة الرسالة فيما بعد
الاتصاؿ الكتابي أقؿ خطكرة ك تعرضا للبنحراؼ ك التغيير لأنو يحفظ في سجلبت رسمية ك يتـ - 

 .إلى عدد كبير مف العامميف (نفس السجلبت تحمؿ نفس المعمكمات)إيصاليا
تعتبر كسائؿ الاتصاؿ الكتابي أقؿ تكمفة مف الأنكاع الأخرل ك ذلؾ حينما يرغب المرسؿ في إرساؿ - 

 .نفس الرسالة إلى مجمكعة مف العامميف
 :إلى جانب ىذه المزايا، فمكسائؿ الاتصاؿ الكتابي جممة مف العيكب نكردىا فيما يمي

يعتقد العديد مف الكتاب أف الكسائؿ المكتكبة ىي الأكثر شيكعا في المنظمات خاصة في الدكؿ _ 
 بالمئة مف الكقت المتاح 13المتقدمة ك لكف الحقيقة عكس ذلؾ، إذ أف نسبة استخداميا لا تتجاكز 

 مف المدراء في إحدل الدراسات أنيا كسيمة ضعيفة       ٪ 80للبتصالات مف كقت المدير ، كقد أشار 
 1.ك ليست فعالة

                                                             
.527 صالح  مهدي محسن العامري، طاهر محسن منصور الؽالبً، مرجع سبق ذكره، ص 

1  
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مف الممكف أف يجد المستقبؿ لمرسالة صعكبة في فيميا خاصة إذا كانت الكتابة سيئة فيذه الأخيرة - 
 .تتطمب كقتا أكبر لمقراءة ك الفيـ

الكتابة غير الناجحة مف حيث المعنى يمكف أف تؤدم إلى غمكض الأفكار ك بالتالي قد تؤدم إلى - 
 . الفيـ الخاطئ لمكضكع الرسالة

إلى طمب مزيد مف المعمكمات مف  (المستقبؿ)الرسائؿ غير الكاممة أك غير الكاضحة قد تقكد قارئيا- 
 .المرسؿ ك ىذا ما قد يعطؿ في التغذية العكسية لمرسالة الأكلى

 .تحتاج الرسائؿ المكتكبة لكقت طكيؿ لمتأكد مف استلبميا، فيميا ك تطبيقيا مف المستقبؿ_ 
 .عدـ كجكد فرصة لمناقشة مضمكف الرسالة بالنسبة لمتمقييا- 

 :مف أىـ صكر الاتصاؿ الكتابي في المنظمة
المذكرات الداخمية، النشرات التي تأتي في صكرة : ك التي قد تككف مدكنة في:التعميمات و الأوامر -1.1

 ك لكي تحقؽ ىذه الأكامر        1.برنامج عمؿ مثؿ الميزانية التقديرية، قرارات إدارية ك تعميمات داخمية
 2:ك التعميمات فائدة كىدؼ لدل العامميف ينبغي

 .كضكح الأمر ك تجنب الغمكض حتى لا يحدث خطا في فيمو- 
 .تناسب  شرح الأمر مع ثقافة ك مستكل تعميـ المتمقي لو- 
 .تسمسؿ التكجييات ك التعميمات حتى لا يحدث تضاربا في فيميا- 
 .الحفظ الجيد لمتعميمات ك الأكامر حتى يمكف الرجكع إلييا عند الحاجة- 
 .تبكيب  ك فيرسة الأكامر ك التعميمات كفؽ مستكيات إصدارىا ك مكضكعاتيا-
 .يفضؿ تدكينيا في كتيب لتسييؿ الرجكع إلييا- 

ك يسمى أيضا سياسة الباب المفتكح ك الذم يسمح بالاتصاؿ :صندوق الاقتراحات و الشكاوي -2.1
المفتكح بيف العامميف ك الإدارة العميا، ييدؼ ىذا الصندكؽ إلى تعبير العامميف عف مشاكميـ ك تساؤلاتيـ   
ك اقتراحاتيـ ك بالتالي الاىتماـ بالاتصاؿ الصاعد مف خلبؿ  الاقتراحات أك الشكاكم في حالة تظمـ أحد 

العامميف حيث يستطيع مف خلبلو العامؿ تقديـ تظممو إلى رئيسو المباشر ك في حالة عدـ حؿ المشكؿ 
 .مف ىذا الأخير ترفع الشككل إلى جية أعمى

                                                             
.103 فرٌد كورتل، الهام بوؼلٌطة، مرجع سبق ذكره،ص 

1  
، رسالة ماجستٌر فً العلوم الإدارٌة، كلٌة  دور تقنٌات الاتصالات و المعلومات فً تطوٌر الأجهزة الأمنٌة رٌاض بن عبد العزٌز الحمٌدان،

2  
.41، ص 2007الدراسات العلٌا، جامعة ناٌؾ العربٌة للعلوم الأمنٌة، المملكة العربٌة السعودٌة،   
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تفيد لكحة الإعلبنات في نشر حقكؽ العامميف، تعميقات نقابة العماؿ أنظمة :لوحة الإعلانات -3.1
 ك كذا تفيد في إخبار 1العمؿ الداخمية، القانكف الداخمي لممنظمة، نشر المعمكمات المقترحة لمعامميف

العامميف بالأمكر العاجمة    ك اليامة ك التغييرات التي تحدث في قكاعد ك أنظمة العمؿ، ك مف الأشكاؿ 
 التي تظير فييا لكحة 

 2.جريدة الحائط:الإعلبنات
  تتمثؿ رفكؼ القراءة في رفكؼ تخصصيا المنظمة لتضع :رفوف القراءة و الكتيبات و الأدلة -4.1

عمييا مجمكعة مف كتيبات أك أدلة أك نشرات تحتكم عمى كؿ ما ييـ العامميف مف حقكؽ ك كاجبات      
الخ ك تعتبر ...نظاـ الحكافز، نظاـ الترقية، لائحة التأمينات،: ك معمكمات عف أنظمة داخمية لممنظمة مثؿ

 .رفكؼ القراءة ك ما تزخر بو مف معمكمات مكتكبة كسيمة ترفيو لمعامميف يطمعكف عمييا في كقت فراغيـ
ىي كسيمة لإخبار العامميف عف الأنشطة التي تجرم في المنظمة، حيث يستطيع :مجمة المنظمة -5.1

 الخ...العاممكف المشاركة فييا مف خلبؿ مقالات، أخبار، تكجيو أسئمة، كتابة تعاليؽ،
يعرؼ التقرير بأنو عرض معمكمات أك مشكرة مف قبؿ شخص قاـ بجمع المعمكمات     :التقارير -6.1

ك الحقائؽ ك دراستيا ك تحميميا ك التكصؿ إلى نتائج ك تقديميا إلى شخص آخر بناءا عمى طمب مسبؽ 
، ك بالتالي فالتقرير ىك احد الكسائؿ 3منو لكي يستخدـ ىذا التقرير ك يستعيف بو في أغراض تتعمؽ بالعمؿ

لتسييؿ مراقبة مجريات  (الرئيس)إلى الأعمى(العامؿ)المكتكبة التي تعبر عف اتصاؿ صاعد مف الأسفؿ 
العمؿ ك تحقيؽ المستكيات المرجكة منو ك اتخاذ قرارات ناجحة ك سميمة مف شأنيا تحقيؽ الأىداؼ التي 
تسعى إلييا المنظمة، ك تأخذ التقارير عدة أشكاؿ أك صكر صنفيا الكتاب إلى عدة تصنيفات نذكر مف 

تقارير دكرية ، تقارير فنية، تقارير بحثية، تقارير انجاز العمؿ، تقارير التكصيات، تقارير : بينيا
 4الخ...الفحص،تقارير العركض،

ىي جميع الكسائؿ المستخدمة في الاتصاؿ المفظي أك الشخصي، ك ىذا الأخير : الوسائل  الشفيية- 2
يتـ عف طريؽ تبادؿ الحديث بيف المرسؿ ك المستقبؿ سكاء كجيا لكجو أك بدكف رؤية بعضيما البعض مف 
أجؿ التعبير عف رسالة أك معنى يراد إيصالو كؿ منيما للآخر ك بالتالي فالاتصاؿ الشخصي أك الشفيي 

ك قد يككف  (المرؤكس ىك المرسؿ ك الرئيس ىك المستقبؿ)قد يككف صاعدا مف المرؤكس إلى الرئيس
                                                             

:، نقلا عن104 فرٌد كورتل، الهام بوؼلٌطة، مرجع سبق ذكره، ص 
1
  

Luc Marcenac, Alain Milon, Serge Henri Saint Michel, Communication des entreprises, édition Hachette livres ،
Paris, 1996, p245. 

.372، مرجع سبق ذكره،ص 7، طالسلوك التنظٌمً أحمد ماهر، 
2  

.263،مرجع سبق ذكره، ص مهارات الاتصال فً الاقتصاد و إدارة الأعمال حسٌن حرٌم، 
3  

.267،270 لأكثر تفصٌل أنظر نفس المرجع السابق ص ص 
4  
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، ك بشكؿ عاـ يفضؿ أغمب أعضاء (الرئيس ىك المرسؿ ك المرؤكس ىك المستقبؿ) (نازلا)عكس ذلؾ 
 مف مجمكع الكقت المكرس ٪ 90، ضؼ إلى ذلؾ فحكالي 1المنظمات  الاتصالات الشفيية عف المكتكبة
 ك ىذا لما لو مف مزايا ك ايجابيات مقارنة بالاتصاؿ 2مف قبؿ المدير للبتصاؿ يخصصو ليذا النكع

 3:الكتابي ك فيما يمي نستعرض مزايا الاتصاؿ الشفيي
يساعد الاتصاؿ الشفيي عمى تمكيف كؿ طرؼ مف أطراؼ الاتصاؿ عمى تمقي الرد الفكرم ك المباشر - 

 .لحديثو لدل الطرؼ الآخر ك بالتالي ىك أسرع مف الاتصاؿ الكتابي مف ناحية التغذية العكسية
يتيح فرصة كافية للبستفسارات ك التكضيحات بيف أطراؼ الاتصاؿ حكؿ محتكل ك مكضكع الرسالة إذا - 

 .كانت غامضة ك بالتالي يساعد عمى كحدة الفيـ
الاتصاؿ الشفيي يتيح فرصة كافية لتبادؿ المشاعر ك الأفكار ك الآراء بصراحة ك ثقة متبادلة بيف - 

 .أطراؼ عممية الاتصاؿ
الكثير مف الأفراد يمكنيـ التعبير عف أنفسيـ ك ما يدكر بخاطرىـ شفييا أكثر مف قدرتيـ عمى ذلؾ - 

 .كتابيا
كما أف الاتصاؿ الشفيي يككف لو تأثيرا خاصا في نفكس العامميف ك يشعرىـ بالراحة ك الطمأنينة خاصة 

إذا ما جالسيـ الرئيس ك تناقش معيـ في أمكر تيميـ، ضؼ إلى أف ىذا النكع يعتبر مف أقدـ قنكات 
 :ك ما يعاب عميو ىك أف. الاتصاؿ استخداما ك أقصرىا ك أيسرىا ك أقربيا إلى النفس البشرية

الاتصاؿ الشفيي يتطمب مف المرسؿ ميارة فائقة في التعبير ك اختيار الألفاظ الدقيقة، كما يتطمب مف - 
 .المستقبؿ كذلؾ ميارة في الإصغاء ك القدرة عمى التذكر

قد يسبب الاتصاؿ الشفيي مضيعة لمكقت خاصة إذا كانت فكضى بيف أطراؼ الاتصاؿ مثلب في - 
 .اجتماع أك نقاش ك تبادؿ أفكار ك تكضيحات ك غيرىا

في غالب الأحياف لا يكجد إثبات كتابي للبتصاؿ الشفيي ك بالتالي لا يمكف الرجكع إليو في -  
 .المستقبؿ

 :ك مف أىـ الصكر أك الأشكاؿ التي يككف الاتصاؿ فييا شفييا
فمنيا ما ىك مكتكب ك منيا ما ىك شفيي أك منطكؽ ك لكف غالبيتيا تككف : التعميمات و الأوامر -1.2

 .مكتكبة

                                                             
.406مرجع سبق ذكره،ص،(التخطٌط، التنظٌم،الرقابة)الإدارة المعاصرة عمر وصفً عقٌلً، 

1  
.526 صالح محسن العامري، طاهر محسن منصور الؽالبً ، مرجع سبق ذكره، ص 

2  
.172 محمد صاحب سلطان، مرجع سبق ذكره، ص

3  
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تعتبر المقابمة محادثة جدية بيف طرفيف تتجو إلى تحقيؽ ىدؼ كاضح ك محدد ك تعتمد :المقابلات -2.2
مف خلبؿ  (اتصاؿ في اتجاىيف)الإدارة العميا عمى الرؤساء المباشريف لنقؿ المعمكمات مف كالى المرؤكسيف

، ك تختمؼ المقابلبت في المنظمة حسب 1ىذه المقابمة حيث تعتبر كسيمة ناجحة إذا أتقنت ممف يقكـ بيا
حسب الكقت أك المدة التي تستغرقيا، حسب القيكد أك الشكميات التي ينبغي أف تتميز بيا، :عدة مؤشرات

الخ كعمكما تتنكع المقابلبت حسب ىذا المؤشر الأخير ...حسب اليدؼ المراد الكصكؿ إليو مف خلبليا،
 2.الخ..مقابمة التكظيؼ أك التعييف،مقابمة الشكاكم، مقابمة الترقية، : إلى

يعتبر الياتؼ كسيمة سريعة الاتصاؿ بيف أطراؼ المنظمة سكاء كاف بيف :الاتصال الياتفي  -3.2
الرؤساء، المرؤكسيف أك الزملبء، ك لو أىمية بالغة في الاتصاؿ ك ذلؾ في أف الكممة المسمكعة         

، كما (المتحدث ك المستمع)ك المباشرة مف أحد أطراؼ الاتصاؿ يككف ليا تأثيرا قكيا عمى الطرؼ الآخر
أنو يسمح لممتحدثيف تبادؿ الرأم ك النقاش ك إزالة الخلبفات بسرعة، كما أف تكمفة استخدامو غير مكمفة،    

ك لكف مف الميـ الإشارة إلى ضركرة مراعاة آداب الحديث الياتفي التي تكفؿ نجاح المكالمة ك تحقؽ 
 .3اليدؼ المرجك منيا

تعتبر الاجتماعات إحدل كسائؿ الاتصاؿ الشفيي ك الأكثرىا شيكعا    :  الاجتماعات و المؤتمرات -4.2
العامميف فيما )ك أقدميا استخداما، حيث مف خلبليا يتـ المقاء كجيا لكجو بيف عدد مف الأفراد

لنقؿ الخبرات ك مناقشة مختمؼ المكاضيع ك الآراء      (الخ...بينيـ،العامميف ك العملبء، العامميف رؤسائيـ،
 ، قد تككف ىذه الاجتماعات رسمية ذات ىدؼ 4ك المشكلبت ك إيضاح ما يمزـ مف الحقائؽ  ك المعمكمات

كاضح ك مخطط لو كقد تككف غير رسمية تنعقد فقط مف نقاش ك  مف دكف تخطيط مسبؽ ليا، كتتعدد 
أنكاع الاجتماعات حسب الغرض مف برمجتيا أك انعقادىا، فقد تككف مف أجؿ تكضيح مكضكع معيف   

أك تزكيده بمعمكمات إضافية لفيمو أكثر، ك قد تككف مف اجؿ اقتراح حمكؿ لمشكمة ما ك ىنا يككف بكسع 
جميع المشاركيف مف طرح اقتراحات كأفكار ك تكجييات تخص حؿ المشكمة حيث يتـ في نيايتو تقديـ 

 .تكصية لمجية العميا المعنية بالمشكمة
تعبر عف لقاءات الرسمية منظمة يقكـ بيا المختصكف بعممية الاتصاؿ في المنظمة، : الزيارات  -5.2

كزيارات لكرشات العمؿ، ك الأياـ المفتكحة بيف الزملبء، أك حتى في بعض الأحياف بيف العامميف        
                                                             

. بتصرؾ111،112 فرٌد كورتل، الهام بوؼلٌطة، مرجع سبق ذكره، ص ص 
1
  

، المكتب الجامعً الحدٌث، الإسكندرٌة،الاتصال ووسائله فً المجتمع الحدٌثخٌري خلٌل الجمٌلً، :  لأكثر تفصٌل حول أنواع المقابلات أنظر
2  

.160،169دون سنة نشر،ص ص   

2009، دار الٌازوري للنشر و التوزٌع، الأردن،أسس العلاقات العامة بٌن النظرٌة و التطبٌق عبد الناصر أحمد جرادات، لبنان هاتؾ الشامً،  3  
.128ص   

.119أحمد محمد المصري، مرجع سبق ذكره، ص 
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 أك عرض كيفية تصنيع سمعة لممستيمكيف سكاء داخمييف 1ك أشخاص خارجييف مف أجؿ التكظيؼ مثلب
الخ أك استفاضة ...أك خارجييف، أك إعطاء صكرة عف المنظمة لمعملبء، المكرديف، الصحافة، (عماؿ'

رجاؿ الإعلبـ لمقياـ بزيارة صحفية ك إعلبمية لممنظمة مف أجؿ عرض الخدمات التي تقدميا أك فتح فرع 
جديد ليا مف خلبؿ إظيارىا في التمفزيكف أك غير ذلؾ، ك بالتالي فالزيارات أك الأياـ المفتكحة التي 

تدرجيا المنظمة ينبغي أف يككف ليا قيمة إعلبمية تساىـ في تحسيف سمعة المنظمة ك تحسيف صكرتيا 
 .لممستفيديف منيا

يعتبر إلقاء خطاب أماـ عدد كبير مف الناس مف أكثر أنكاع الاتصاؿ الشفيي صعكبة :الخطابات- 6.2
 ، ك ىذا راجع لتردد ك تخكؼ العديد ممف يمارسكف الخطاب أماـ عدد غفير مف مستقبمي 2كأقميا انتشارا

ك التي يمكف أف تككف مف  (الخ...عامميف، زبائف، مكرديف،)الرسالة المراد إيصاليا مف خلبؿ ىذا الخطاب
أجؿ تكضيح سياسات المنظمة ك أىدافيا الإستراتيجية، محاكلة نفي إشاعة أك فكرة سيئة عف المنظمة    

ك لكي ينجح الخطاب ينبغي أف يككف المتحدث أحد . أك انجازاتيا،إلى غير ذلؾ مف المكاضيع اليامة 
القيادات الإدارية العميا لأف ذلؾ يساعد عمى تقبؿ العامميف لممعمكمات أك الرسالة التي يتضمنيا الخطاب، 

 3:إضافة إلى جممة مف النقاط التي يمكف إدراجيا فيما يمي
 .الاختيار الجيد لممجمكعات التي تستمع الخطاب ك التي يككف ليا تثيرا مباشرا عمى المنظمة- 
 .تحديد الغرض أك اليدؼ مف كراء الخطاب ك كذا أبعاده- 
 .الإلماـ الجيد بمكضكع الخطاب ك الذم يندرج في رسالة كاضحة كمكجزة- 
 .كضكح الحديث أك الإلقاء ك ترتيب أفكاره- 
 .(مقدمة، عرض، خاتمة)الإعداد الجيد لمخطاب مف حيث المعرفة الجيدة لممكضكع، تنظيـ الفكرة- 
الينداـ، حركات الجسـ، الصكت، تعابير الكجو، طريقة :مراعاة عكامؿ عديدة عند إلقاء الخطاب مثؿ- 

 .الخ...الجمكس أك الكقكؼ،
 :وسائل الاتصال غير المفظي-  3

ك إنما يتـ مف  (كلبـ)الاتصاؿ غير المفظي ىك الاتصاؿ الذم يتـ بدكف لغة،بدكف كممات ك بدكف ألفاظ
خلبؿ إشارات ك تعابير جسدية، نبرات الصكت، طبيعة الكقكؼ أك الجمكس، كيفية ارتداء الملببس ك التزاـ 

                                                             
1 Claude Blanche Allegre ،Anne Elisabeth Andreassian, et autre, gestions des ressources humaines, édition 
consulting, Bruxelle, 2010, p 243. 

.318، مرجع سبق ذكره، ص مهارات الاتصال فً عالم الاقتصاد و إدارة الأعمال حسٌن حرٌم ، 
2  

. بتصرؾ137، 134 عبد الناصر أحمد جرادات، مرجع سبق ذكرهن ص ص 
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رب :"الصمت، فكؿ ىذه الإشارات ك الإيماءات تحمؿ معاني كثيرة ، ك قد صدؽ العرب قديما حيف قالكا
 ".إشارة أبمغ مف عبارة

في نفس )ك الاتصاؿ غير المفظي قد يككف مستقلب بذاتو كما قد يككف أك يتـ تكازيا مع الاتصاؿ الشفيي
 : ك فيما يمي أىـ أشكالو1(الكقت

تنطؽ الرسالة المفظية فالمغة تعني ما يقكلو المرسؿ، أما / ك نعني بيا كيؼ تقاؿ: المغة المساعدة -1.3
المغة المساعدة تعني كيؼ يقكؿ أك ينطؽ الرسالة، فيمكف لمغة المساعدة أف تعزز الرسالة كما يمكف أف 

 .الخ...معتدؿ، مرتفع، الرنيف، الميجة، : تشكىيا، ك عادة تتمثؿ المغة المساعدة في خصائص الصكت
حيث تشكؿ أكثر عمميات الاتصاؿ غير المفظي شيكعا أكثرىا استخداما    : الحركات الجسمية  -2.3

 .ك ىي اتصاؿ يتـ مف خلبؿ حركات الجسـ
مف خلبؿ تأمؿ قسمات الكجو سكاء ذلؾ مف خلبؿ الجبيف، الحاجبيف، لكف : تعبيرات الوجو -3.3

 الخ...الابتسامة العبكس، رفع الحاجبيف، التثاؤب،: الخ ك مف بيف تعابير الكجو...الخديف

إف العيكف ليست فقط كسيمة لمنظر ك إنما تعتبر كسيمة بميغة لمتعبير عما في النفكس    :لغة العيون - 4.3
 الخ...الغضب، القمؽ، الحزف، الاشمئزاز: ك القمكب مثؿ

 لأف 2تعتبر أكثر الحركات الجسمية استخداما ك لكنيا الأقؿ فيما: حركات اليدين و الذراعين -5.3
 .القميؿ منيا فقط ما ىك معركؼ ك مفيكـ لدل غالبية الأشخاص

ىذا إلى جانب إشارات أك عناصر أخرل كالإيماءات بالرأس أماما، يمينا،يسارا، طريقة الجمكس         
 الخ...أك الكقكؼ،كضع الرجلبف مستقيماف أك متقاطعاف،

نقصد بيا المسافة المكجكدة بيف المكاف الذم يقؼ فيو      :المسافة بين المرسل و المستقبل  -6.3
أك يجمس المرسؿ ك المكاف المتكاجد فيو المستقبؿ، فمثلب كمما كانت المعمكمات المراد إرساليا تميؿ إلى 

 .السرية كمما قمت المسافة بيف مرسميا ك مستقبميا ك العكس صحيح
إضافة إلى الأشكاؿ السابقة يمكف أف نضيؼ عنصرا آخرا بالغ الأىمية ك ىك مظير الشخص مف حيث 

 3الخ...لباسو ك الذم يعطي انطباعا للآخريف مف حيث لكنو، بساطتو، نظافتو، تناسقو، مركنتو
 :الوسائل الالكترونية- 4

                                                             
1 Stephen Robbins, Timothy Judge et autre,opt cit, p378. 

.300، مرجع سبق ذكره،ص مهارات الاتصال فً عالم الاقتصاد و إدارة الأعمال حسٌن حرٌم، 
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مع التطكر التكنكلكجي اليائؿ، شيدت كسائؿ الاتصاؿ في المنظمة تطكرا ىي الأخرل ك ذلؾ تماشيا مع 
التغيرات التكنكلكجية التي يفرضيا عمييا العالـ الخارجي، كلعؿ أىـ كسائؿ الاتصاؿ التي أصبحت 

 :المنظمات تعتمدىا في عممية الاتصاؿ
ىي عبارة عف شبكة ضخمة مف شبكات الكمبيكتر الممتدة عبر الكرة الأرضية، فيي : الانترنت -1.4

عالمية ك مفتكحة لكؿ شخص في كافة أنحاء العالـ، حيث تجعؿ المشترؾ فييا قادرا عمى الكصكؿ إلى 
 1.آلاؼ المصادر ك الخدمات المختمفة في مجاؿ المعمكمات

حداثة المعمكمات ك دقتيا ك كضكحيا، قمة التكاليؼ ك الكقت ك الجيد، :ك مف خصائص الانترنت أك النت
السرعة في تنفيذ الإجراءات ك المركنة في تأدية العديد مف الأعماؿ، تبادؿ الرسائؿ ك المعمكمات مع 

الأفراد ك الإدارات المختمفة بسرعة، نقؿ ك نسخ الممفات ك المعاملبت المختمفة، شبكة الانترنت يمكف أف 
تككف أداة فعالة لتثقيؼ المجتمعات ك كسر حكاجز الأمية ك ذلؾ مف خلبؿ نشر الكعي المعمكماتي 
 لممستخدميف ك تطكير إمكاناتيـ البحثية ك الحياتية، حرية البحث عف المعمكمات باستخداـ برمجيات 

 2الخ...الاتصاؿ،
يعتبر مف أىـ  الخدمات التي تقدميا شبكة الانترنت يسمى كذلؾ الإيميؿ : البريد الالكتروني -2.4

Email (إرساؿ ك استقباؿ الرسائؿ) ك ىك عبارة  عف بريد لو نفس الطريقة التي يعمؿ بيا البريد التقميدم 
ك تحقؽ ىذه الكسيمة العديد مف المزايا، فمثلب استغراؽ كقت قصير في الكتابة، تصحيح ك الاحتفاظ 

بالرسالة ك إرساليا  في نفس الكقت لعدد كبير مف الميتميف بيا أك الذم ييميـ مضمكنيا، ك مف جية 
أخرل فيي غير مكمفة، فلب تستيمؾ أكراقا أك ماشابو ذلؾ في إرساليا سكاء كاف طرفا الاتصاؿ قريبيف   

، ك بالتالي فيك كسيمة ميمة في الاتصاؿ ككنيا تمكف مستخدمييا مف 3أك بعيديف عف بعضيما البعض
مكتكبة ،مسمكعة )إرساؿ رسائؿ عديدة إلى أم شخص ك في أم كقت ك بأم مكاف في العالـ ك بأقؿ تكمفة

 4.(أك مرئية
تستخدـ داخؿ المنظمة الكاحدة فيي شبكة مستقمة تربط عدة مستخدميف باستخداـ :الانترانت -3.4

الكفاءة في تحسيف آلية تبادؿ المعمكمات ك سرعة نشرىا داخؿ : تكنكلكجيا  الانترنت، ك مف فكائدىا

                                                             
.127 ربحً مصطفى علٌان، عدنان محمود الطوباسً، مرجع سبق ذكرهن ص 

1  
، رسالة ماجستٌر فً العلوم تقنٌة المعلومات و دورها فً تطوٌر إجراءات العمل الإداري فً الأجهزة الأمنٌة عبد الرزاق مخلد الذٌابً، 

2  
.21،22، ص ص 2008الإدارٌة، كلٌة الدراسات العلٌا،جامعة ناٌؾ العربٌة للعلوم الأمنٌة، الرٌاض ،المملكة العربٌة السعودٌة،  

3 Stephen Robbins, Timothy Judge et autre,opt cit,P384. 
. 214،ص2008 ، دار إثراء للنشر و التوزٌع،الأردن، العملٌة الإدارٌة و تكنولوجٌا المعلومات مزهر شعبان العانً، شوقً ناجً عواد،  
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المنظمة ك التغمب عمى العقبات التي تفترضيا، بالإضافة إلى تحسيف التعاكف ك الترابط بيف أجزاء 
 الخ... التنسيؽ لعقد الاجتماعات،1.المنظمة ك أثرىا في اتخاذ القرارات

كما تعرؼ بأنيا الشبكة التي يتـ تصميميا لمقابمة احتياجات العامميف في المنظمة مف معمكمات ك ىذه 
أرقاـ ىكاتؼ العامميف، عناكيف بريدىـ الالكتركني، خدمات الرعاية الصحية التي : الأخيرة تتضمف عادة

الخ ك الملبحظ في ىذه الشبكة ىك أف ...تقدميا المنظمة، برامج تدريبية، أنكاع ك أسعار المنتجات،
الجماىير خارج المنظمة لا يمكنيا الدخكؿ إلى مكاقع الانترانت لأف المنظمة تقكـ بتصميميا للبستخداـ 

 2.الخاص بأعضائيا ك العامميف بيا فقط
ىي عبارة عف شبكة تستخدميا المنظمة للبتصاؿ مع عالميا الخارجي مف عملبء   : الاكسترانت -4.4

الخ تستخدـ عادة في عرض المنتجات، ...أك زبائف، مكرديف، منظمات حككمية ، منظمات متعاكنة معيا
الخ لكف الاستخداـ الكاسع ليذه الشبكة قد ...الأسعار،خدمات الشحف ك التكصيؿ، خدمات ما بعد البيع،

يضر المنظمة أكثر مما يفيدىا ك ليذا ينبغي أف تككف مجيزة بأجيزة للؤمف ك الكقاية اللبزمة مف أجؿ 
 3حماية معمكماتيا الصحيحة مف التحريؼ

ىك عبارة عف جياز يقكـ ببث الرسائؿ ك النصكص ك الصكر ك الكثائؽ المكتكبة عبر : الفاكس  -5.4
خطكط الياتؼ العادم، ك ليذا فيك يشبو آلة تصكير،غير أنيا مزكدة بياتؼ أك متصمة بو، كلإرساؿ 
الكثيقة أك الرسالة بالفاكس، ما عمى مرسميا إلا كضعيا في الجياز ثـ يدير رقـ ىاتؼ جياز الفاكس 
لممرسؿ إليو، ك بمجرد أف يفتح الخط أك يتـ الاتصاؿ، تتحرؾ الأداة الفاحصة الالكتركنية في جياز 
الإرساؿ ك تحكؿ الصفحة المرسمة إلى مجمكعة مف الإشارات الكيربائية الرقمية التي تنتقؿ عبر خط 
الياتؼ إلى جياز فاكس المستقبؿ الذم يعيد الإشارات الكيربائية الرقمية مرة أخرل إلى صكرة الكثيقة 

 4.الأصمية ثـ يطبع نسخة طبؽ الأصؿ منيا
تعرؼ عمى أنيا نقؿ الصكت ك الصكرة الحية باستخداـ كاميرات خاصة    :  المؤتمرات المرئية -6.4

ك عف طريؽ استخداـ شبكات الاتصاؿ المتنكعة أك شبكات مف أجيزة الحكاسب الآلية بيف شخصيف    
أك عدة أشخاص غير متكاجديف في نفس المكاف، حيث يتـ  عبرىا تبادؿ الآراء ك الأفكار ك الخبرات ،   
ك تساعد ىذه الطريقة في نقؿ مختمؼ الاجتماعات أك المؤتمرات عف بعد في نفس الكقت بسرعة ك دقة 

                                                             
 23عبد الرزاق مخلد الذٌابً، مرجع سبق ذكره، ص

1  
497، ص 2005 ثابت عبد الرحمن ادرٌس، نظم المعلومات الادارٌة فً المنظمات المعاصرة،الدار الجامعٌة، الاسكندرٌة، مصر  2  

، رسالة ماجستٌر فً العلوم  الإدارٌة، كلٌة التقنٌة الحدٌثة و انعكاساتها على الهٌاكل التنظٌمٌة للأجهزة الأمنٌة محمد أحمد عبد الله الكلٌبً، 
3  

.  بتصرؾ82،ص 2007الدراسات العلٌا، جامعة ناٌؾ العربٌة للعلوم الأمنٌة، الرٌاض،المملكة العربٌة السعودٌة،  

.117 ، مرجع سبق ذكره،صمزهر شعبان العانً، شوقً ناجً عواد 
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مع إمكانية التحاكر ك التفاعؿ للؤعضاء المشاركيف المتكاجديف في الاجتماع مع الأعضاء المشاركيف عف 
بعد مف أماكف أخرل ك كأنيـ مكجكديف في مكاف كاحد كجيا لكجو باستخداـ كاميرات صغيرة تكضع في 
مكاف عقد الاجتماع لتصكيره ك نقؿ الصكت ك الصكرة إلى مكاف آخر قد يككف قريبا ك قد يككف بعيدا 

 1.خارج حدكد الدكلة

 :نماذج الاتصال التنظيمي: المطمب الثالث 
لقد ظيرت مجمكعة مف النماذج التي حاكلت تصكير عممية الاتصاؿ في المنظمة ك كيفية التفاعؿ بيف 

 :عناصرىا مف أجؿ تحقيؽ اليدؼ المنشكد، ك فيما يمي سنعرض أىميا
 نموذج أرسطو:    أولا 

 يعد نمكذج أرسطك مف أقدـ نماذج الاتصاؿ، حيث يعتبر ىذا الأخير نشاطا شفييا، يحاكؿ فيو المتحدث 
أف يقنع غيره ك يحقؽ ىدفو مع مستمع عف طريؽ صياغة قكية ك ماىرة لمحجج التي يعرفيا، ك بالتالي 

 .2المتحدث، القضية أك المكضكع،الكلبـ ك المستمع:فيذا النمكذج يتككف مف 

  :Lasswellنموذج لاسويل  :   ثانيا
 نتيجة لعممو في الدعاية   1948سمي نسبة لمصممو العالـ السياسي الأمريكي ىاركلد لاسكيؿ في سنة 

ك الذم قدـ منظكرا عاما للبتصاؿ تجاكز المجاؿ السياسي، ك يمكف تكضيح ىذا النمكذج في الشكؿ 
 :المكالي

 :نموذج لاسويل للاتصال: (15) شكؿ رقـ

 

   التأثير                المستقبؿ            الكسيمة             الرسالة                 المصدر 

Source : Frédérique Alexandre, et autre, comportent humains et management, 3
eme

 édition, 

édition Pearson, France, 2009, p 11. 

 لأنو يسير في اتجاه كاحد مف المرسؿ أك المصدر إلى المستقبؿ ،  1سمي ىذا النمكذج بالنمكذج الخطي
ك بالتالي أغفؿ عنصر التغذية العكسية كما أغفؿ كذلؾ عناصر في بالغ الأىمية ك ىي التشكيش       

 .ك الخبرة المشتركة بيف كؿ مف المرسؿ ك المستقبؿ

                                                             
.34عبد الرزاق مخلد الذٌابً، مرجع سبق ذكره، ص 

 1  
. بتصرؾ372، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانٌة محمد الصٌرفً، 

2  

 من ٌقول؟ ٌقول ماذا؟ بأٌة قناة ؟ لمن؟ بأي تأثـٌر؟
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يعتبر مف أشير :   Claude Shannon et Warren Weaver نموذج شانون وويفر:    ثالثا
، كاف كمكد شانكف (1949)نماذج الاتصاؿ ك أقدميا ظيكرا ك التي تزامف ظيكره مع النمكذج السابؽ 

ك بعد أبحاثو المتكاصمة في عممو في الاتصاؿ  (شركة بيؿ لمياتؼ)ميندسا في إحدل شركات الاتصالات
 :الالكتركني أسس نمكذجا للبتصاؿ الإنساني الذم يمكف تكضيحو في الشكؿ المكالي

 . نموذج شانون وويفر للاتصال:(16)شكؿ رقـ
 
 

 

                                                         

، ص 2010، دار كنكز المعرفة لمنشر ك التكزيع، الأردف، الاتصال و اتخاذ القرارفريد ككرتؿ، الياـ بكغميطة، : المصدر
 : نقلب عف61

Patrick Gebert, Francis Guérin et autre, organisation et comportement, nouvelle approches, 
édition Dunod, paris, 2005, p35. 

   يعتبر نمكذج شانكف ك كيفر كسابقو نمكذجا بسيطا خطيا يسير الاتصاؿ مف خلبلو باتجاه كاحد مف 
المصدر الذم : مرسؿ الرسالة إلى مستقبميا، ككفقا لو فعممية الاتصاؿ تتـ مف خلبؿ العناصر التالية

يختار رسالة معينة يرغب في إرساليا لتحقيؽ ىدؼ معيف،فيحكليا إلى رمكز أك إشارات ثـ يتـ نقؿ ىذه 
الأخيرة عبر قناة أك كسيمة اتصاؿ مناسبة لتصؿ إلى المستقبؿ ليقكـ بفؾ رمكزىاػ ك أثناء انتقاؿ ىذه 

الرسالة يمكف أف يحدث نكعا مف التشكيش أك الضكضاء التي مف شأنيا عرقمة كصكليا لممعني بيا      
 .ك بالتالي إمكانية فقداف بعض المعمكمات أك كصكليا بصكرة مغايرة لما كاف يطمح إليو المرسؿ

الرمكز، فؾ الرمكز ك التشكيش لكنو :   لقد أدخؿ شانكف ككيفر عناصر أخرل في عممية الاتصاؿ ك ىي
 .أغفؿ عنصرا آخرا ك ىك التغذية العكسية

 حيث لا يختمؼ ىذا النمكذج كثيرا عف النمكذج السابؽ إلا 1955قدمو في سنة :  نموذج كاتز :   رابعا
تشكيش يقع بيف مصدر المعمكمات ك القناة،كآخر : في عنصر كاحد ىك التشكيش ،كالذم قسمو إلى فرعيف

 :يقع بيف المستقبؿ  ك اليدؼ المراد تحقيقو مف كراء الاتصاؿ، ك يمكف تكضيحو في الشكؿ المكالي
                                                                                                                                                                                              
1
 Frédérique Alexandre, Bailly , Denis Bourgeois, et autres, comportements humains et management, 3 eme 

édition, édition Pearson, France ,2009, p111. 

 الهدف المستقبل القناة المرسل المصدر

 الإشارة الإشارة المستقبلة

 مصدر الضوضاء
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 .نمكذج كاتز للبتصاؿ: (17)شكؿ رقـ

 

                تشكيش                                        تشكيش

 .91، ص 2001، مكتبة ك مطبعة الإشعاع الفنية، مصر، نظريات الاتصالمحمد محمد عمر الطنكبي، : المصدر

 ك الذم أسماه 1960قدـ ىذا النمكذج مف طرؼ دفيد بيرلك سنة :David Berloنموذج بيرلو :خامسا
المرسؿ، الرسالة، القناة :  عناصر4ك ىك نمكذجا تقميديا بسيطا مككنا مف  (S.M.C.R).نمكذج 

 : كالمستقبؿ،كما ىك مكضحا في الشكؿ المكالي

 .نمكذج بيرلك للبتصاؿ: (18)شكؿ رقـ 
 
  

 .مف إعداد الباحثة: المصدر

 
فالمصدر لديو مجمكعة مف المعمكمات ك الأفكار التي يقكـ بترميزىا ك صياغتيا في شكؿ رسالة تنقؿ 

بعدىا عبر كسيمة أك قناة للبتصاؿ لتصؿ إلى شخص آخر ىك المستقبؿ الذم يقكـ بفؾ رمكزىا أك 
تفسيرىا، ك ما أضافو ىذا النمكذج بالمقارنة مع النماذج السابقة ىك أف كؿ عنصر مف عناصر الاتصاؿ 

 1:السابقة تتميز بالصفات التالية
 .الميارات الاتصالية،الاتجاىات،المعرفة، النظاـ الاجتماعي، الثقافة: المصدر -1
 .المحتكل ك الصياغة:  الرسالة -2
 .الرؤية، السمع، الممس، الشـ،التذكؽ: القناة -3
 .الميارات الاتصالية،الاتجاىات،المعرفة، النظاـ الاجتماعي، الثقافة: المستقبؿ -4

 فنجاح العممية الاتصالية مف خلبؿ ىذا النمكذج تتكقؼ عمى ميارة المرسؿ ك اتجاىاتو نحك نفسو ك نحك 
رسالتو ك نحك الكسيمة التي يستخدميا ك كذا نحك المستقبؿ الذم يسعى لمتأثير فيو، كما أف ثقافتو أك 

                                                             

.88محمد محمد عمر الطنكبي، مرجع سبؽ ذكره، ص   1  

 المستقبل الهدف المصدر المرسل

الوسٌلة أو القناة: C :المستقبل R : المصدر S :لرسالةا M 
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إمكانياتو الاجتماعية ك أرائو تمعب دكرا ىاما في عممية الاتصاؿ غير أنو أغفؿ ىذا النمكذج عنصرا بالغ 
 .الأىمية ك ىك عنصر التشكيش الذم قد يؤثر في أحدل العناصر الأخرل

 مف خلبؿ المكضكع الذم 1971 كضع نمكذجو سنة :    Schramm نموذج ولبور شرام: سادسا
كيؼ يعمؿ الاتصاؿ؟  كىك لا يختمؼ كثيرا عف نمكذج شانكف ،حيث كصؼ :  بعنكاف1954قدمو سنة 

، أما (...دار نشر، تمفاز،)أك ىيئة (يتحدث أك يكتب أك يشير)المصدر يمكف أف يككف فردا: شراـ أف
الرسالة فتككف في شكؿ حبر عمى كرؽ أك مكجات صكتية أك إشارة باليد أك أم إشارة أخرل يمكف شرحيا 

لإعطاء معنى، أما اليدؼ فيمكف أف يككف شخصا يستمع أك يشاىد أك يقرأ أك غير ذلؾ، إضافة إلى 
 :عنصر ميـ أضافو ىذا النمكذج ىك مجاؿ الخبرة، كيمكف تكضيح كؿ ىذه العناصر في الشكؿ المكالي

 :نمكذج كلبكر شراـ للبتصاؿ: (19)شكؿ رقـ
 مجاؿ 

                     الخبرة
 اليدؼ   قناة الرسالة     المصدر

 
 

                                  تغذية                عكسية
ك التكزيع،  ، دار صفاء لمنشر الاتصال و العلاقات العامةربحي مصطفى عمياف، محمكد الطكباسي، : المصدر
 .74،ص2005الأردف،

شراـ مياديف     ما يميز ىذا النمكذج عف سابقيو ىك العنصر المتمثؿ في مجاؿ الخبرة ك الذم يقصد بو
أك مجالات الخبرة، الخمفيات ك الثقافة المشتركة بيف المرسؿ ك المستقبؿ ك التي مف شأنيا إيصاؿ الرسالة 

يعني تفسير الرسالة بشكؿ خاطئ           (الخبرة)إلى اليدؼ بالطريقة التي قصدىا المصدر ك غيابيا
أك ضعيؼ، إضافة إلى عنصر بالغ الأىمية ىك التغذية العكسية ك التي اعتبرىا ضركرية مف أجؿ 
التغمب عمى عنصر التشكيش لأنيا تخبرنا عف الكيفية التي فيمت بيا الرسالة  ك بالتالي فالمستقبؿ 

لمرسالة عندما يصدر التغذية العكسية يصبح مرسلب، اذف ىذا النمكذج الغى التفرقة بيف المرسؿ          
 بالتالي فيذا النمكذج دائرم ك ليس في 1ك المستقبؿ ك اعتبر كؿ كاحد منيما مرسلب ك مستقبلب لمرسالة

 .اتجاه كاحد
                                                             

معوقات الاتصال و التواصل التربوي بٌن المدٌرٌن و المعلمٌن بمدارس محافظة غزة و سبل مواجهتها  فً ضوء  زٌاد أحمد خلٌل الدعس، 
1  

 الرسالة

 الرسالة

 مفسر الرموز

 محول الرموز

محول الرموز

 
 مفسر الرموز
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 :مف مجمؿ النماذج السابقة نستطيع أف نقكؿ بصفة عامة أف
عممية تنظيـ ك نقؿ ك إرساؿ ك استقباؿ الأفكار ك المعاني ك المعمكمات ك غيرىا لا تأخذ شكلب أك 

 نمكذجا كاحدا بؿ تتعدد إلى نماذج لاتصاؿ لفظي، نماذج لاتصاؿ كتابي، نماذج بسيطة ذات اتجاه كاحد،
نماذج ذات اتجاه دائرم، نماذج تكضح العناصر الأساسية للبتصاؿ، نماذج تكضح خصائص عناصر 

الخ فمجمؿ ىذه النماذج حاكلت تفسير عممية الاتصاؿ ليككف فعالا ك يحقؽ اليدؼ الذم ...الاتصاؿ،
 .كضع مف أجمو

 
 .مقومات الاتصال التنظيمي و فعاليتو: المبحث الثالث

   قد يحدث في كثير مف الأحياف عدـ تطابؽ بيف الفيـ الذم يقصده المرسؿ ك المعنى الذم فيمو 
 .المستقبؿ ك بالتالي لا يتحقؽ اليدؼ المراد مف عممية الاتصاؿ

 ك في كثير مف الأحياف أيضا تتـ عممية الاتصاؿ بكؿ عناصرىا الأساسية ك لكف لا يتحقؽ اليدؼ 
مف ىنا يمكننا القكؿ أف الاتصاؿ في المنظمة تشكبو بيف المعكقات التي تحد مف فعاليتو، ك .المنشكد 

 .عميو  ينبغي إيجاد بعض الحمكؿ ليذه المعكقات أك ما يعرؼ بشركط الاتصاؿ الفعاؿ
   سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى شرح عناصر الاتصاؿ التنظيمي بالتفصيؿ، ثـ نعرض المعكقات      

أك العقبات التي تحكؿ دكف إمكانية تحقيؽ اتصالا فعالا ك التي تؤدم في بعض الأحياف إلى نتائج سمبية 
ك خطيرة عمى العامميف أك المنظمة أك معا، ك في الأخير سنعرض شركط الاتصاؿ الفعاؿ ك الناجح في 

 .المنظمة
 :عناصر الاتصال التنظيمي: المطمب الأول

 :يمكف تكضيح عناصر الاتصاؿ التنظيمي فيما يمي
 :عناصر الاتصال الأساسية:أولا

 3، ك كما نعمـ فإف أم نظاـ يتضمف عمى الأقؿ 1   يعتبر الاتصاؿ في المنظمة بمثابة نظاـ قائـ بذاتو
المدخلبت، العمميات ك المخرجات، فالاتصاؿ في المنظمة يجب أف يتضمف عمى الأقؿ : عناصر أساسية

ىذه العناصر الثلبثة، فإذا قمنا بترجمة ىذه العممية عمى شكؿ نظاـ فالمدخلبت ىي عبارة عف معمكمات 
أك رمكز أك إشارات أك أم  شيء آخر يكحي إلى معنى معيف يسمى الرسالة تككف نابعة مف مصدر 

                                                                                                                                                                                              
.54، ص 2009، رسالة ماجستٌر فً الإدارة التربوٌة، الجامعة الإسلامٌة، ؼزة، فلسطٌن، الاتجاهات المعاصرة  

1Stephen Robbins, et autre, management l’essentiel des concepts et pratiques,9eme édition, édition pearson 

,paris,2014 ,p432  
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رد فعؿ أك استجابة مف طرؼ آخر مستقبؿ مف خلبؿ  (الرسالة)يسمى المرسؿ ك الذم يصدر مف كرائيا
ىي أساس  (المرسؿ، الرسالة ك المستقبؿ)ترجمتيا كالتصرؼ بسمكؾ معيف إزاءىا، ىذه العناصر الثلبثة

 :النظاـ، ك يمكف شرحيا فيما يمي
 :المرسل -1

يسمى كذلؾ المصدر أك المتصؿ أك الراسؿ ك ىك الشخص أك مجمكعة الأشخاص أك المنظمة نفسيا    
   ك الذم يعتبر نقطة البداية ك الأساس في عممية الاتصاؿ، حيث يقكـ بنقؿ معاف أك أفكار أك بيانات 

أك معمكمات أك مشاعر أك أم شيء آخر إلى شخص  أك أشخاص آخريف في المنظمة أك خارجيا ،مثلب 
قد يككف المرسؿ ىك الرئيس حيث يقكـ بإصدار التعميمات ك التكجييات ك القرارات ك المعمكمات إلى 

مرؤكسيو، كما قد يككف المرسؿ ىك المرسؿ ك ذلؾ بقصد إبلبغ رئيسو مالديو مف معمكمات،ك قد يككف 
الخ ك بالتالي فالمرسؿ ىك منشئ الرسالة الذم ...المرسؿ زميلب في العمؿ يبدم ملبحظات لزميؿ آخر،

عميو أف يسعى إلى النجاح في ميمتو المتمثمة في تكصيؿ الرسالة إلى الشخص المراد ك بالمعنى المراد 
مف الصفات أك الخصائص ك المتمثمة فيما  منيا، ك لكي ينجح في ىذه الميمة فلببد مف تكافر مجمكعة

 1:يمي
القدرة المغكية ك البلبغة سكاء في سرد المعمكمات ك إسماعيا لممستقبؿ أك في كتابتيا إلييـ عبر - 

 .الكسائؿ ك القنكات المختمفة
 .المنطؽ المؤثر ك القدرة عمى الإقناع ك التأثير خاصة إذا كانت الرسالة مقركءة أك مسمكعة- 
القدرة عمى التعبير بكضكح عف كجية النظر ك الأفكار ك المعمكمات المراد إرساليا، حيث يساىـ ذلؾ - 

في استيعاب الرسالة مف قبؿ المستقبؿ لأف الغمكض أك عدـ الكضكح في المضمكف أك المحتكل يؤدم 
 .إلى سكء فيـ الرسالة

المعمكمات الكافية عف مكضكع الرسالة، حيث يجب عمى المرسؿ أف يعرؼ ما يقكلو ك لديو مف - 
 .المعمكمات ما يكفي لمحديث ك المناقشة

 .المكانة الاجتماعية ك الشخصية المتميزة لممرسؿ ك مدل قدرتو عمى التفاعؿ مع المستقبؿ- 
 عكامؿ 4إضافة إلى ىذه الخصائص أك الصفات، فقد أشارت العديد مف البحكث ك الدراسات إلى كجكد 

المعرفة ك الإلماـ : 2أخرل تضمف كفاءة ك فعالية المرسؿ ك نجاحو في عممية الاتصاؿ ك المتمثمة في

                                                             
243،244 ص ص مرجع سبق ذكره، و كذا ربحً مصطفى علٌان،75 محمد الدبس السردي، مرجع سبق ذكره، ص  1  

75،76محمد الدبس السردي، مرجع سبق ذكره، ص ص :  لأكثر تفصٌل انظر 2  
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       بجكانب مكضكع الاتصاؿ، الخبرة ك التجارب العممية المشتركة بيف العامميف في المنظمة، الدكافع 
 .ك الرغبة الفعمية في ممارسة عممية الاتصاؿ،اتجاىات المرسؿ إزاء المستقبؿ ، الرسالة ك عممية لاتصاؿ

 : المستقبل -2
ىك الجية أك الطرؼ الذم يتمقى المعمكمات أك البيانات أك أم شيء أخر نقؿ مف المرسؿ إلى المستقبؿ 
ك يسمى كذلؾ المرسؿ إليو أك المستمـ، ك يمكف أف يصبح مرسلب إذا قاـ بإرساؿ الرد أك الجكاب عمى 

، فعندما تصؿ المعمكمات أك ما قاـ المرسؿ بإرسالو لممستقبؿ يقكـ ىذا 1الرسالة التي تمقاىا مف المرسؿ
الأخير بحميا أك فكيا ك ىنا نستخمص العنصر الآخر الذم يدخؿ في عممية الاتصاؿ ك ىك حؿ الرمكز 

أك التشفير ،ك بالتالي فالمستقبؿ يقكـ بتحكيؿ الرسالة إلى أفكار ك معاني يفيميا أك يفسرىا بطريقتو 
الخاصة ، فقد يككف تفسيره صحيحا يتماشى مع الفيـ المراد مف المرسؿ، ك قد لا يككف كذلؾ ك بالتالي 
فنجاح عممية الاتصاؿ ك تحقيؽ اليدؼ المرجك منيا ينعكس عمى أنماط السمكؾ المختمفة التي يقكـ بيا 

المستقبؿ، إذ لا يقاس ىذا النجاح بما يقدمو المرسؿ ك لكف بما يقدمو المستقبؿ كذلؾ مف سمكؾ كتصرؼ 
ك ىناؾ كذلؾ بعض الصفات التي تؤثر عمى السمكؾ ك التصرؼ الذم يتحمى بو . تجاه عممية الاتصاؿ

 : مثؿ2المستقبؿ عند استقباؿ الرسالة
 .3نمط شخصيتو، أسمكب إدراكو، دكافعو ك قدراتو ك أىدافو، حالتو النفسية ك ميكلاتو الشخصية-  
المغة المشتركة ك المفيكمة بيف المرسؿ ك المستقبؿ، سكاء كاف ذلؾ خاصا بالمغة في حد ذاتيا أك في - 

 .المصطمحات المستخدمة
درجة الانسجاـ ك التجانس بيف المرسؿ ك المستقبؿ ك الشعكر بالاحتراـ ك الكد ك الثقة المكجكدة بينيما، - 

فالمرسؿ مثلب سكؼ لا يجد عناءا كبيرا في إيصاؿ أفكاره إلى المستقبؿ في حالة كجكد مشاعر ايجابية 
 .عند المستقبؿ

ثقافة المستقبؿ ك معرفتو بالمكضكع الذم يقكـ باستقباؿ معمكماتو، فالأفكار ك المعمكمات الجديدة تجد - 
 .طريقيا عند المستقبؿ المتجرد عف الخمفية المكضكعية ك المعرفية ليا بشكؿ أسرع ك أسيؿ

مؤثرات اجتماعية ايجابية أك سمبية تربط المرسؿ بالمستقبؿ يككف ليا أثرا كبيرا في فيـ ك استيعاب - 
 .الرسالة

 

                                                             
.357 ، ص 2007،إثراء للنشر و التوزٌع،ألأردن،مبادئ إدارة الأعمال خضٌم كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي، 

1  
.252 ربحً مصطفى علٌان، مرجع سبق ذكره، ص 

2  
234 ، ص 2007،دار الفجر للنشر و التوزٌع،القاهرة،مصر،تنمٌة الموارد البشرٌة علً ؼربً، إسماعٌل قٌرة،بلقاسم سلاطنٌة، 3  



الاتصال التنظيمي:الفصل الثالث  

145 
 

 :الرسالة-  3
ىي مجمكع الأفكار ك المعاني التي تـ ترميزىا مف طرؼ المرسؿ، تتضمف ما يرغب ىذا الأخير في 

إيصالو لممستقبؿ ك عادة تستخدـ فييا رمكزا ذات معاني مشتركة بيف طرفي أك أطراؼ الاتصاؿ ك التي 
كاضحة، صحيحة، مختصرة، مؤدبة،ك نظيفة، حيث يتأثر مضمكف الرسالة بعدد : تككف مصاغة بطريقة

 :1مف العكامؿ التي يمكف إيجازىا فيما يمي
دقة بناء ك إخراج الرسالة مف خلبؿ اختيار الألفاظ ك المفاىيـ ذات التأثير السيككلكجي في نفسية - 

 .المستقبؿ ك استخداـ العبارات ذات الأثر الفعاؿ في عقؿ ك قمب المستقبؿ
خمك الرسالة مف الأخطاء المطبعية في حالة الاتصاؿ المكتكب أك المطبكع، أك النحكية في حالة - 

 .الاتصاؿ المفظي ك المسمكع، إذ أف ىذه الأخطاء غالبا ما تشكه الأفكار ك الآراء المراد نقميا لممستقبؿ
الابتعاد عف التكرار غير النافع، إذ أف المستقبؿ غالبا ما يبحث عف المفاىيـ ك الأفكار الجديدة ك ينفر - 

 .مف تكرار الأفكار التي لا يكجد مبررا ليا
ينبغي ألا تككف الرسالة مطكلة كمممة، إذ أف المستقبؿ يمؿ مف الحشك الكلبمي ك المقدمات الطكيمة  - 

 .أك المطكلة قبؿ الدخكؿ في المكضكع المراد إيصالو لو
 .تكفير ك اختيار الكسيمة المناسبة لنقؿ الرسالة، فمكؿ رسالة كسيمتيا المؤثرة فييا- 
 .الاختيار الصائب لمستقبؿ الرسالة مف أجؿ تحقيؽ اليدؼ منيا- 
اختيار الكقت المناسب لتقديـ الرسالة، إذ أف الرسالة إذا لـ تكقت بالزماف المناسب لتقديميا أك إرساليا _ 

 .فإنيا غالبا ما تفقد دكرىا في تحقيؽ اليدؼ
 :العناصر المكممة لمعناصر الأساسية للاتصال التنظيمي: ثانيا

قناة الاتصاؿ، :  إضافة إلى العناصر سابقة الذكر، ىناؾ عناصر أخرل تعتبر مكممة ليا تتمثؿ في 
التغذية العكسية، الترميز، التشكيش، حؿ الرمكز، ك يمكف تكضيح ىذه العناصر ك سابقاتيا في الشكؿ 

 :المكالي
 
 
 
 

                                                             

.355،356 ،مرجع سبق ذكره،ص ص  قيرة، بمقاسـ سلبطنيةإسماعيؿعمي غربي،  
1  
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 .خطوات أو عناصر الاتصال التنظيمي:  (20)شكل رقم
1 10 

 

2                                                             9 

3 

                                                                    8 

4 

 7 

5 

6 

 .2010دار حامد لمنشر ك التكزيع، الأردف، ،  إدارة الأعمال مهارات الاتصال فً عالم الاقتصاد وحسيف حريـ،:       المصدر
  .17                  ص 

 :القناة أو الوسيمة -1
ىي الطريقة التي تنتقؿ بيا الرسالة مف المرسؿ إلى المستقبؿ، ك تتعدد كسائؿ الاتصاؿ بتعدد أنكاع ىذا 

حيث يتـ اختيار الكسيمة تماشيا ك عدة عكامؿ  (كتابية، لفظية، الكتركنية، رسمية، غير رسمية)الأخير
طبيعة مكضكع الاتصاؿ ك أىميتو، خصائص المرسؿ ك المستقبؿ، عنصرم الزمف ك التكمفة، : 1أىميا

طبيعة الظرؼ أك المكقؼ في عممية الاتصاؿ، ك قد تككف الكسيمة ىي نفسيا الرسالة كالاجتماعات      
  .2ك المقابلبت

 :التغذية العكسية- 2 
أك التغذية الراجعة أك المرتدة ىي العنصر الأخير في عممية الاتصاؿ كتمثؿ رد فعؿ المستقبؿ تجاه 

استلبمو لمرسالة ك التي بفضميا يتمكف المرسؿ مف معرفة ما إذا كانت رسالتو قد استقبمت أـ لا ك ذلؾ 

                                                             
.84 محمد الدبس السردي، مرجع سبق ذكرهن ص

1  
.86 صبرٌنة رماش، مرجع سبق ذكره، ص 

2  

 لدٌه فكرة ذهنٌة

 مرسل

ٌتوصل المستقبل 

/ الى  المعنى

.الفكرة  

رفض / قبول

 الرسالة

 التؽذٌة العكسٌة

ٌفسر المستقبل 

 الرسالة

ضوضاء أو 

 تشوٌش

ٌستلم المستقبل 

 الرسالة

ٌختار المرسل 

 وسٌلة الاتصال

 رسالة

ترمٌز الفكرة 

 الذهنٌة
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مف خلبؿ المعمكمات التي يرسميا المستقبؿ لممرسؿ كإجابة عف رسالة ىذا الأخير، إضافة إلى ىذا تعد 
التغذية العكسية عنصرا ميما في عممية الاتصاؿ لأنيا تعبر عف انطباعات المستقبؿ لمدل فيمو ك إدراكو 
لمضمكف الرسالة أك لا ك بالتالي لمدل تحقيؽ اليدؼ مف كراء الاتصاؿ، ك عادة تتـ التغذية العكسية في 

 :1المنظمة باستخداـ طريقتيف
مف خلبؿ الاتصاؿ المباشر ك الذم يتـ عادة عف طريؽ التبادؿ : الاسترجاع المباشر لممعمومات- 1.2

الشفكم بيف مرسؿ الرسالة ك مستقبميا ك قد يتمكف المرسؿ مف استرجاع المعمكمات مف خلبؿ مظاىر 
 .معينة لمستقبؿ الرسالة

كأف يلبحظ الرئيس بعض الظكاىر التي تكضح لو عدـ فعالية : استرجاع غير مباشر لممعمومات-  2.2
الانخفاض الممحكظ في الكفاية الإنتاجية، الزيادة الممحكظة في معدلات غياب العامميف، : الاتصاؿ مثلب

الزيادة الممحكظة في معدلات دكراف العمؿ، التنسيؽ الضعيؼ بيف الكحدات التنظيمية التي يشرؼ عمييا 
 :2ىناؾ مف اعتبر أف التغذية العكسية يمكف أف تأخذ أحد الأشكاؿ التالية. الرئيس أك المدير

 .فيـ الرسالة ك مضمكنيا ك الاكتفاء بذلؾ في ىذه الحالة لا تكجد تغذية عكسية- 
تشجيع المرسؿ عمى إعادة إرساؿ الرسالة إلى مستقبميف )فيـ الرسالة ك التأثر بيا ك العمؿ بمضمكنيا- 

 .آخريف ك كسب تأييدىـ حكؿ الأفكار ك الخبرات ك المعمكمات التي تحتكم عمييا الرسالة
 .(إعادة صياغة أفكارىا ك معمكماتيا بشكؿ أكثر فيما)عدـ فيـ الرسالة- 
كقؼ إرساؿ الرسالة أك إعادة إرساليا إلى )فيـ الرسالة ك لكف العمؿ ضدىا، أم عدـ الاقتناع بيا- 

 .مستقبميف آخريف أكثر استعدادا لتقبؿ الرسالة
 :الترميز أو التشفير -3

يقصد بو قياـ المرسؿ بكضع ك صياغة أفكاره ك التي يريد نقميا في شكؿ رمكز أك إشارات أك عبارات    
 ك 3أك شفرات ك التي يعتقد أنيا مفيكمة لدل المستقبؿ، ك عادة المغة ىي أكثر أنكاع الترميز شيكعا

اليدؼ مف ىذا الترميز ىك نقؿ الأفكار في صكرة رسمية في المنظمة تتماشى مع الكسيمة التي يستخدميا 
 قدرات المرسؿ،ميكلاتو، :  عناصر أساسية تتمثؿ في 4المرسؿ في نقؿ رسالتو، ك قد يتأثر الترميز ب 

 .معرفتو أك مستكل تعميمو، النظاـ الاجتماعي الثقافي الذم يحيط بالمرسؿ
 

                                                             
.65،66 فرٌد كورتل، الهام بوؼلٌطة، مرجع سبق ذكره، ص ص 

1  
.255 ربحً مصطفى علٌان، مرجع سبق ذكره، ص 

2  
.310 عبد الباري درة، محفوظ جودة، مرجع سبق ذكره،ص
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 :التشويش أو الضوضاء- 4
 يتمثؿ في أم إزعاج يؤثر في كفاءة ك فاعمية كصكؿ الرسالة بشكؿ جيد لممستقبؿ، ك بالتالي فيذا مما 

المرسؿ،  )العنصر ىك عنصرا سمبيا في عممية الاتصاؿ، ك يمكف أف يحدث أك يصيب أم عنصر آخر
فالمرسؿ مثلب قد تتأثر شخصيتو ك ادراكاتو          (المستقبؿ ،الرسالة، الكسيمة، الترميز أك فؾ الترميز

ك اتجاىاتو بيذا التشكيش ك بالتالي يؤثر عمى صياغة الرسالة ك ىذا بدكره يؤثر كذلؾ عمى المدلكؿ 
قمؽ أك تعصب لدل المرسؿ )يمكف أف يككف التشكيش داخمي. الحقيقي المراد منو لتحقيؽ ىدؼ الاتصاؿ

، ك مف العكامؿ التي تساىـ في إحداث ىذا 1ك قد يككف خارجي يقمؿ مف صدؽ الرسائؿ (أك المستقبؿ/ك
 :2التشكيش لدينا

 .استعماؿ مفردات غير مألكفة يصعب عمى المستقبؿ فيميا بسيكلة- 
عدـ كضكح قصد المرسؿ كما عناه في رسالتو كضكحا كافيا، فيفيـ المستقبؿ الرسالة بطريقة مغايرة لما - 

 .أراده المرسؿ في الأصؿ
 .الفيـ الخاطئ لممعاني بسبب التفاكت الثقافي بيف طرفي الاتصاؿ- 
 : فك أو حل الترميز أو التشفير-5

ك يقصد بيا فؾ الرمكز مف طرؼ المستقبؿ عند استلبمو لمرسالة بغية فيـ مضمكف ك معنى ىذه الأخيرة، 
فينا يككف للبتصاؿ معنى      (تطابؽ المعاني)فقد يككف فيمو لممعنى ىك نفس الفيـ الذم اراده المرسؿ 

ك ىدؼ كاضحاف أما اذا كاف تحميؿ المستقبؿ لمرسالة بعيدا عما أراده المرسؿ فينا يككف الاتصاؿ فاشلب 
ك لا معنى لو، ك بالتالي فمكي يككف للبتصاؿ ىدفا كاضحا ك مفيكما لدل المستقبؿ ينبغي تجانس       

 المستكل الثقافي ك التعميمي،الخمفية الفكرية ك الثقافية : ك تماثؿ بيف طرفي أك أطراؼ الاتصاؿ مف خلبؿ
 3.ك الحضارية ك اتفاؽ عمى معاني الرمكز

 :معوقات الاتصال التنظيمي: المطمب الثاني
إف المعكقات التي تصيب العممية الاتصالية قد تحدث في أحد أك كؿ عناصر ىذه العممية ك يمكف 

 :تكضيحيا فيما يمي
 
 

                                                             
.353 محمود علاء الدٌن عبد الؽنً، مرجع سبق ذكره، ص 

1  
.98 نفس المرجع السابق، ص

2  
.32 فاطمة بنت علٌان السفٌانً، مرجع سبق ذكره، ص 

3  
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 :معوقات في المرسل: أولا
قد يقع المرسؿ في العديد مف الأخطاء ك اليفكات التي قد تشكه الرسالة التي سيسمميا لممستقبؿ ك بالتالي 

 :يتشكه اليدؼ مف كرائيا، ك مف أىـ ىذه الأخطاء نجد
حيث تؤثر الحالة النفسية لممرسؿ بنسبة كبيرة في نكعية :  الأخطاء الناتجة من الحالة لمنفسية- 1

المعمكمات التي تتضمنيا الرسالة، فمثلب الخكؼ، عدـ الرغبة في الاتصاؿ، غياب الدافعية، التعصب، 
، تبايف الإدراؾ بيف (مثلب لإتماـ العمؿ بأحسف صكرة)الأنانية  ك الرغبة في عدـ إرساؿ المعمكمات اللبزمة

الخ فكميا عكامؿ تساىـ في تشكيش الرسالة ك الكقكع في أخطاء قد ...المرسؿ ك المستقبؿ، الانطكاء،
 .تككف لغكية أك غير ذلؾ ك التي تعرقؿ فيميا أك كصكليا لميدؼ المرغكب

حيث أف ىذه العممية يحكميا : عدم اختيار المرسل لموقت أو المكان المناسب لإرسال الرسالة-  2
 .1عامؿ الكقت ك ىك الذم يضمف نجاح الإدارة ك يحقؽ أىدافيا ك كظائفيا بكفاءة عالية

فلب يفصؿ لو فييا بصكرة كافية    : الافتراض المسبق عند المرسل بأن المستقبل سيستوعب الرسالة- 3
 .2ك كذا الأدلة الكافية لفيـ المضمكف

ك التي قد تعرقؿ سبؿ التعاكف ك التفاىـ ك الثقة : سوء العلاقات الفردية بين المرسل و المستقبل- 4
، خاصة إذا تخطى المرسؿ 3المتبادلة ك ىذا ما يؤدم إلى صعكبة الاتصاؿ ك عدـ إمكانية تحقيؽ فعاليتو

 .خطكط مسؤكلياتو أك سمطتو
فمثلب نجد بعض الرؤساء يمارسكف ضغكطا مختمفة عمى المرؤكسيف مما : الضغط عمى المستقبل- 5

يؤدم إلى ضعؼ ركابط الانتماء لممنظمة، كضعؼ سبؿ الاتصاؿ ك عدـ تقديـ مقترحات ىادفة ك مطكرة 
 .4لمعمؿ بسب ضعؼ الاتصاؿ بينيـ

 .نقص ميارات الاتصاؿ لدل المرسؿ - 6
إضافة إلى النقاط السابقة الذكر فيناؾ جممة مف التصكرات التي يراىا المرسؿ عادية بالنسبة لو     - 7

اعتقاد المرسؿ أف سمككو في كامؿ التعقؿ             : ك لكنيا في الحقيقة تعتبر معكقات للبتصاؿ مثؿ
ك المكضكعية، اعتقاده بأنو يتصرؼ فقط لمصمحة العمؿ ك ليس لمصمحتو، اعتقاده بأف معتقداتو ك قيمو 

 .لا تؤثر في شكؿ المعمكمات التي بحكزتو، اعتقاده بأنو يعرؼ كؿ شيء
 

                                                             
 ص  فاتن عوض الؽزو، مرجع سبق ذكره،

1  
.273 ربحً مصطفى علٌان ، مرجع سبق ذكره، ص 

2  
.79 فرٌد كورتل،الهام بوؼلٌطة، مرجع سبق ذكره، ص 

3  
.78 نفس المرجع السابق، ص 
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 :معوقات في المستقبل :ثانيا
تتشابو كثيرا المعكقات التي تعرقؿ إرساؿ الرسالة مف المرسؿ إلى المستقبؿ، فيناؾ البعض منيا ك التي 

كعمكما تتمثؿ ىذه . تعتبر نفسيا بالنسبة لممستقبؿ ك ىناؾ معكقات أخرل تميز المستقبؿ عف المرسؿ
 :المعكقات فيما يمي

فمثمما يؤثر ىذا العنصر في نكعية معمكمات : الحالة النفسية لممستقبل أثناء استلامو لمرسالة- 1
الرسالة الصادرة مف المرسؿ الذم قمنا قد يتسرع في إصدار الأكامر مثلب أك كتابة الرسالة أك استعماؿ 

ليجة عنيفة ك الانفعاؿ الشديد بسبب الغضب أك التعب أك غيرىا فينعكس ىذا عمى الحالة النفسية 
لممستقبؿ، فقد يتسرع ىك أيضا في تفسير الرسالة أك فيميا الفيـ الصحيح ك قد يتجاىميا تماما نظرا إما 

أك ردا عمى تصرفات  (الخ...قمؽ،انزعاج،غضب،)لمحالة النفسية التي يككف فييا أثناء كصكؿ الرسالة
رئيسو الذم يككف ىك أيضا في حالة نفسية سيئة ك بالتالي فكمما كاف المستقبؿ يتمتع بدرجة مف الاستقرار 

 .1ك التكازف الذىني ك الفكرم كمما كاف ىدؼ الاتصاؿ محققا ك العكس صحي
 بسبب اختلبؼ معاني ىذه الأخيرة :مشكمة المغة و إساءة تفسيرىا و عدم القدرة عمى فك الرموز- 2

 .لدل المستقبؿ ك المرسؿ
مف خلبؿ مستكل الذكاء لكمييما، الخبرة         :الفروق الفردية الموجودة بين المرسل و المستقبل- 3

ك القدرات العممية ك المعرفية التي قد تتبايف مستكياتيا ككذا مستكيات الإدراؾ لكمييما ، فكؿ ىذه 
 .العناصر تؤثر في المعاني التي يعطكنيا للؤشياء

بمعنى اختيار المستقبؿ لممعمكمات أك الرسائؿ التي تعجبو ك يرغب فييا       : الانتقاء أو التصفية- 4
ك تحقؽ لو إشباعا لحاجاتو ك ييمؿ بقيتيا، أك اختيار مثلب الرسائؿ الصادرة مف المرسؿ الذم تربطو 

علبقات طيبة معو ك إىمالو لبقية الرسائؿ التي تصمو ممف يعاني معيـ مف مشاكؿ شخصية أك تنظيمية 
أك غيرىا، عمكما ىذه التصفية لممعمكمات قد تككف مفيدة لممستقبؿ لحمايتو مف المعمكمات غير الدقيقة 

خاصة إذا كاف الاتصاؿ غير رسمي ك لكنيا مف جية أخرل قد تسبب تشكيشا في الرسائؿ الداخمة 
 .2لممستقبؿ

فالإنساف يدرؾ الرسالة التي تعرض عميو عف طريؽ حكاسو مف : قصور الإدراك الحسي لممستقبل- 5
سمع ك بصر ك لمس ك تذكؽ ك شـ، إلا أف السمع ك البصر ىما أىـ الحكاس في عممية الاتصاؿ،       
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ك عميو فإذا كانت ىذه الحكاس بيا قصكر فيمكف أف تعيؽ عممية الاتصاؿ ميما بذؿ المرسؿ مف جيد في 
 .1تنظيـ أفكاره ك إعداد رسالتو

 :معوقات تنظيمية: ثالثا
   تتمثؿ المعكقات التنظيمية الخاصة بعممية الاتصاؿ في تمؾ المشاكؿ المتعمقة بالعلبقات المنظمة عف 
طريؽ الييكؿ التنظيمي، ىذه الأخيرة التي يمكف أف تعرقؿ سبؿ تحقيؽ الانسياب الفعاؿ لممعمكمات بيف 
الرؤساء ك المرؤكسيف في مختمؼ المستكيات التنظيمية، إضافة إلى بعض المشاكؿ ك العراقيؿ المتعمقة 

 : يمكننا حصر ىذه المعكقات فيما يمي سكاء بالرسالة أك الكسيمة المستخدمة في عممية الاتصالػ
يعد الفارؽ في المكانة في التسمسؿ : وجود فواصل شاسعة بين المستويات الإدارية من حيث المكانة- 1

الإدارم أك اليرمي عائقا كبيرا في الاتصاؿ التنظيمي حيث تشكؿ ىذه المكانة لدل بعض العامميف خاصة 
في المستكيات الدنيا حاجزا نفسيا بينيـ ك بيف رؤسائيـ في المستكيات العميا تحد مف انسياب أك تدفؽ 

الاتصالات بينيما ك بالخصكص الصاعدة منيا ك ذلؾ بسبب شعكرىـ بحرج أك خكؼ خاصة إذا تعمؽ 
الأمر بتقارير مستكيات الأداء ك كانت ىذه الأخيرة متدنية أك عمى كجكد مشاكؿ أك شكاكم بحيث يتردد 

، ك غيرىا 2مثلب المشرؼ مف نقميا لممسؤكؿ الأعمى منو خكفا مف مركزه ك تجنبا لمنقد الذم قد يتعرض لو
مف الأمكر التي يفترض عمى المسؤكليف أف يككنكا في دراية تامة بيا ك أف لا ينعزلكا عف مف ىـ في 

المستكيات الإدارية الدنيا بحجة مكانتيـ الإدارية ك تعزيز العلبقة بينيـ أملب في تغذية عكسية أكثر صدقا 
 .3ك صراحة

فصنع ك اتخاذ القرارات حكؿ   : افتقاد المنظمة لوحدة تنظيمية مختصة في إدارة و تنظيم المعمومات - 2
كؿ ما يجرم في المنظمة يعتمد أساسا عمى جمع المعمكمات، تصنيفيا، تحميميا ك تفسيرىا بما يتناسب    

التخطيط للؤىداؼ الإستراتيجية، رسـ السياسات، معرفة احتياجات العامميف )ك احتياجاتيا كفؽ نظاـ دقيؽ 
فافتقاد المنظمة لكحدة تنظيمية تيتـ بإدارة المعمكمات تعد مف أحد معكقات   (...ك اتجاىاتيـ كمشاكميـ،

 .الاتصاؿ التنظيمي التي تحد مف فعالية  العممية الاتصالية
مف خلبؿ عدـ تحديد المراكز التي تقكـ بإرساؿ ك استقباؿ المعمكمات :  قصور الييكل التنظيمي- 3

الضركرية لمعمؿ ،عدـ كضكح خطكط السمطة الرسمية ك الاتصاؿ الرسمي، عدـ تحديد عدد المرؤكسيف 
الذيف يخضعكف للئشراؼ المباشر لرئيس ما ، تداخؿ الصلبحيات ك المسؤكليات، ضعؼ التنسيؽ بيف 
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المستكيات التنظيمية المختمفة، فكؿ ىذه المؤشرات تؤدم إلى غمكض دكر العامميف نتيجة ضعؼ انسياب 
 . المعمكمات ك بالتالي تعيؽ نظاـ الاتصاؿ مف تحقيؽ أىدافو 

يعد ىذا العنصر صكرة أخرل لقصكر الييكؿ  : تعدد المستويات الإدارية بين المرسل و المستقبل- 4
التنظيمي، فتعدد المستكيات الإدارية التي تجتازىا الرسالة  مف المرسؿ ك حتى تصؿ إلى المستقبؿ تؤثر 

،  ك ذلؾ بسبب إمكانية تحريؼ الرسالة       1كثيرا في دقة ككقت عممية الاتصاؿ ك بالتالي في فاعميتو
كؿ حسب رأيو فقد يقكـ أحدىـ بحذؼ بعض التفاصيؿ      )ك تشكيشيا أك تعديميا في كؿ مستكل إدارم

إلى  (الخ...ك إضافة بعض التفسيرات ك يقكـ آخر بتغييرات في المضمكف لجعؿ الرسالة أكثر كضكحا،
أف تصؿ إلى المعني بيا سكاء بالنسبة للبتصاؿ الصاعد أك النازؿ، ك ىناؾ قد تككف مغايرة لشكميا 

 .الأصمي أك فاقدة لو تماما
ك التغييرات المفاجئة ك المتتالية خلبؿ فترات زمنية متقاربة مف شأنو أف : عدم الاستقرار التنظيمي- 5

يخمؽ مناخا تنظيميا غير ملبئما، كما أف عدـ الاستقرار التنظيمي مف شأنو أف يؤدم إلى زعزعة الثقة 
بيف العامميف ك ضعؼ العلبقات الاجتماعية بينيـ مما يعرض عممية الاتصاؿ إلى الضعؼ ك عدـ تحقيؽ 

 .2الأىداؼ
قد يككف التخصص في بعض الأحياف أحد معكقات الاتصاؿ في المنظمة خاصة إذا : التخصص- 6

كاف المتخصصكف عبارة عف جماعات متباينة لكؿ منيا لغتيا الخاصة تمجأ إلييا ك تعتمدىا كمغة أساسية 
 3.في المنظمة فيذا يجعؿ عممية الاتصاؿ صعبة ك غير مفيكمة

إف المبالغة في تبادؿ المعمكمات ك زيادتيا عف القدر المناسب ليا : الإفراط الزائد في عممية الاتصال- 7
تصبح أحد معكقات الاتصاؿ الفعاؿ ك تساىـ بنسبة كبيرة في تدىكر الحالة الصحية ك الركح المعنكية 

لممارسيا لأنيا تتطمب جيدا ك كقتا كبيريف ك تكمفة زائدة كذلؾ، مما يظطره لإىماؿ بعضيا أك عدـ 
، أما بالنسبة لممستقبؿ فكثرة الاتصاؿ ك زيادة المعمكمات التي يستمميا تفقدىا 4استيعابو بالشكؿ الصحيح

قيمتيا ك الجدية التي تستحقيا بسبب عدـ كفاية الكقت لفيميا ك الرد عمييا مما يجعمو يتسرع في الرد 
عمييا ك في بعض الأحياف إىماليا تماما أك نسيانو ، كترجع أسباب كثرة الاتصالات في المنظمة إلى 
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سكء التنظيـ، المركزية الشديدة ك عدـ تفكيض الصلبحيات إلى المستكيات الدنيا، أسمكب الإشراؼ : 1إما
 .ك رغبة الرئيس في إحكاـ الرقابة عمى المرؤكسيف جميعا ك الاطلبع عمى كؿ صغيرة ك كبيرة في العمؿ

إف الإصرار عمى ضركرة استخداـ :التمسك بالاتصال الرسمي و إىمال الاتصال غير الرسمي - 8
قنكات الاتصاؿ الرسمي ك محاربة الاتصاؿ غير الرسمي يؤدم إلى إعاقة عممية الاتصاؿ ك الحد مف 

فاعميتيا ذلؾ لأف الاتصاؿ غير الرسمي قد يحقؽ عديد مف الأىداؼ التي لا يستطيع الاتصاؿ الرسمي 
 .تحقيقيا

حيث يتسبب التباعد :  كبر حجم المنظمة و البعد الجغرافي بين فروعيا و مراكز اتخاذ القرارات-9
الجغرافي في تضييع الكقت ك احتماؿ كصكؿ المعمكمات إلى الجيات المعنية بعد فكات الأكاف، إضافة 

 .إلى احتماؿ ضياعيا ك بالتالي عدـ تحقيؽ اليدؼ المرجك منيا
  إضافة إلى النقاط السابقة، ىناؾ بعض المعكقات الأخرل التي تبدك في غاية الأىمية ك ىي المعكقات 

 .المتعمقة بالرسالة نفسيا أك بالكسيمة المستخدمة في عممية الاتصاؿ
 :معوقات في الرسالة: رابعا

تتعرض المعمكمات أثناء كضعيا عمى شكؿ رسالة لبعض المؤثرات أك الأخطاء التي تمس طبيعة، شكؿ، 
حجـ ك معنى الأفكار ك المعاني التي تدؿ عمييا كذلؾ أثناء صياغتيا ك ترميز المعمكمات ك تحكيميا 

 :لكممات أك أرقاـ أك أشكاؿ أك حركات أك غير ذلؾ، ك تتمثؿ أىـ ىذه المعكقات في
فقد تككف غير مفيكمة، مثلب قد يعتمد عمى رمكز معينة، ىذه : المغة المستخدمة من طرف المرسل- 1

الأخيرة لا تحمؿ نفس المعاني بالنسبة لو ك لمف سيستقبؿ الرسالة أك ما يعرؼ بالعقبات التعبيرية، فقد 
يككف ليا مدلكلا معينا لممرسؿ ك مدلكلا آخرا لممستقبؿ ك تزداد ىذه الحالة سكءا إذا كاف المرسؿ          

ك المستقبؿ ليسا مف نفس التخصص لأف التخصصات المختمفة غالبا ما تستخدـ لغات مختمفة مما يتعذر 
أك نظرا للبختلبؼ  (سبؽ ذكرىا في المعكقات التنظيمية)عمى العامميف فيميا ك التعامؿ معيا بالمغة ذاتيا

الثقافي بيف طرفي الاتصاؿ، مثلب اتصاؿ الرئيس بعامميف أك زبائف مف دكؿ أجنبية لا تتمتع بنفس القيـ 
 .الثقافية التي يتميز بيا الرئيس

فاستخداـ الكممات المككنة مف عدة حركؼ أك استخداـ : عدم انتقاء المرسل لكممات سيمة و معبرة- 2
الجمؿ المطكلة في الكتابة أك التحدث مف شأنو أف يحدث خملب في الفيـ لدل المستقبؿ، أما ما تعمؽ 
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بالرسالة المفظية فالتمميحات الجسدية ليا دكرا في فعالية  أك فشؿ عممية الاتصاؿ ك ذلؾ إذا كانت مبيمة 
 .أك غير مفيكمة أك غير متناسقة مع المفظ الذم ترافقو تمؾ التمميحات

 :(الاختيار الخاطئ لوسيمة الاتصال)معوقات في وسيمة الاتصال: خامسا
اختيار كسيمة 1:تتمثؿ المعكقات الناجمة مف كسيمة الاتصاؿ ك التي تؤدم إلى فشؿ عممية الاتصاؿ في

اتصاؿ لا تتناسب مع طبيعة أك مكضكع الاتصاؿ، عدـ ملبءمة كسيمة الاتصاؿ لمكقت المتاح 
، اختيار كسيمة اتصاؿ لا تتناسب مع الأفراد القائميف بالاتصاؿ، عدـ إتباع المرسؿ (الاتصاؿ)لو

 .للئجراءات الرسمية في استخداـ كسيمة الاتصاؿ، المساكاة بيف استخداـ الكسائؿ المكتكبة ك الشفيية
 :تتمثؿ في: معوقات أخرى :سادسا

المكالمات الياتفية أك دخكؿ : ك مف أمثمة ىذا النكع مف المعكقات: المقاطعة العادية لعممية الاتصال- 1
إعطاء :الزائريف أثناء إجراء اتصاؿ بيف الرئيس ك مرؤكسو، فمف أجؿ التغمب عمى ىذه المعكقات مثلب

 2.تعميمات مسبقة لمسكرتيرة أك اختيار أماكف غير مطركقة لإجراء الاجتماعات اليامة
يشكك العاممكف في عديد مف المنظمات بأف الكقت مف أندر المكارد، حيث يؤدم : ضغوط الوقت- 2

ضيؽ الكقت إلى تحريؼ المعمكمات المتبادلة ك تقصير قنكات أك كسائؿ الاتصاؿ الرسمية، كأف يصدر 
العامؿ مثلب أمرا شفكيا لعامؿ آخر مف أجؿ انجاز عملب معينا بحجة انتياء فترة الدكاـ، ك مف ثمة لا 

يسجؿ ىذا الأمر في السجلبت الرسمية لتحدد مف خلبلو المسؤكليات، إضافة إلى أف العامؿ قد ينفذ ىذا 
 .3الأمر  بشكؿ لـ يكف أصلب في ذىنو ك ىذا بسبب ضيؽ الكقت

إذ أف ىذا العامؿ يعد عمى درجة عالية مف الأىمية لأف :القصور في ربط المنظمة بالبيئة الخارجية- 3
المنظمة ك كما نعمـ تستخمص المعمكمات الضركرية ليا مف بيئتيا الخارجية ك خصكصا ما يتعمؽ منيا 

، إضافة إلى 4بالعملبء ك المنافسيف ك المكرديف ك المستيمكيف ك المصادر البشرية ك المعمكماتية ك المادية
عدـ مكاكبة المنظمة لمتغيرات التكنكلكجية الحاصمة في كسائؿ الاتصاؿ يعد مف أىـ المعكقات التي تعرقؿ 
مسايرة المنظمات خاصة المنافسة في رصد المعمكمات الضركرية للبستمرارية ك البقاء في محيطيا شديد 

 .التنافس
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ك التي يمكف حصرىا فيما : الأخطاء الناجمة من تناسي تأثير البيئة التي تتم فييا عممية الاتصال- 4
 1:يمي

 .أحد أطراؼ الاتصاؿ أك كلبىما عمى غير عمـ بأىداؼ المنظمة أك عدـ فيميا  - 
أحد أطراؼ الاتصاؿ أك كلبىما تتعارض أىدافو مع أىداؼ المنظمة أك مع أىداؼ الطرؼ الآخر   - 

 .في الاتصاؿ
أحد أطراؼ الاتصاؿ أك كلبىما لا يفيـ الفكائد التي ستعكد عميو مف جراء عممية الاتصاؿ ك بالمقابؿ   - 

أيضا لا يعمـ بالعكاقب السمبية أك السيئة التي ستصيبو أك تصيب زملبئو في العمؿ أك المنظمة ككؿ مف 
 .جراء سكء الاتصاؿ

 :كفاءة و فعالية الاتصال: المطمب الثالث
   يختمؼ الاتصاؿ الكؼء عف الاتصاؿ الفعاؿ، ىذا ما سنكضحو في ىذا المطمب إضافة إلى نقاط 

 . أخرل تتعمؽ بشركط ك مبادئ تحقيؽ فعالية الاتصاؿ التنظيمي
 : الاتصال الكفء: أولا

 .سنكضح الاتصاؿ الكؼء مف خلبؿ التعريؼ بو ك إبراز أىـ خصائصو
 
 :تعريف الاتصال الكفء -1

إتماـ عممية الاتصاؿ أك تحقيؽ ىدفيا بأقؿ تكمفة ك التي نقصد :" نعني بالاتصاؿ الكؼء- 1.1
 .2"المكارد التي تنفؽ في ىذه العممية: (التكمفة)بيا

القياـ بمحاكلة للبتصاؿ بأقؿ التكاليؼ الممكنة ك يتـ مف خلبؿ نقؿ رسالة :" يعرؼ كذلؾ بأنو- 2.1
  3."خلبؿ قناة للبتصاؿ بتكمفة أقؿ لمصدر الرسالة مقابؿ إرساليا بكسيمة أخرل

 يتحقؽ الاتصاؿ الكؼء إذا كاف الاتصاؿ يتـ بأقؿ قدر مف التكمفة ك بكقت قصير لأف الكقت - 3.1
 4."يعتبر ىاما في عممية الاتصاؿ
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 :خصائص الاتصال الكفء- 2
لقد أخص العديد مف الكتاب كفاءة الاتصاؿ بمجمكعة مف الخصائص التي ربطكىا مع الكسيمة 

المستخدمة، حيث يؤكدكف أف تكفر كسيمة كفأة لتبادؿ المعمكمات ك البيانات ك المعاني مف المرسؿ إلى 
 2:، ك نذكر مف ىذه الخصائص1المستقبؿ يحقؽ الاتصاؿ الكؼء أم كفاءة الكسيمة تحدد كفاءة الاتصاؿ

إف مدل السرعة أك البطء في نقؿ المعمكمات قد يعكد إلى الكسيمة المستخدمة ك بالتالي : السرعة- 1.2
قد تصؿ المعمكمات في الكقت المناسب ك قد تصؿ في كقت متأخر لا يصبح ليا أية أىمية أك ىدؼ       

 .ك بالتالي تفقد قيمتيا
ك الذم نقصد بو التغذية العكسية، فكمما كانت كسيمة الاتصاؿ مناسبة ك نكع الاتصاؿ : الارتداد- 2.2

مناسبا لمكضكعو كمما ساعد ذلؾ عمى رد فعؿ أك تغذية عكسية مناسبة ك بالتالي إتماـ عممية الاتصاؿ 
بنجاح، فمثلب الكسائؿ الشفيية في الاتصاؿ تككف أسرع مف المكتكبة مف حيث إمكانية حصكؿ الأطراؼ 

 .عف معمكمات تساعد عمى رد فعؿ سريع ك سميـ
 نعني بو إمكانية حفظ المعمكمات اللبزمة لعممية الاتصاؿ في سجلبت أك ممفات أك :التسجيل- 3.2

غيرىا تساعد في ربح الكقت مف خلبؿ إمكانية الرجكع إلييا عند الحاجة عكض استخداـ كسائؿ أخرل 
 .يضيع الكقت مف خلبليا ك ربما يصعب الاتصاؿ مف خلبليا

أم أنو ىناؾ بعض كسائؿ الاتصاؿ بمقدرتيا تقديـ معمكمات كثيفة أك كثيرة في كقت : الكثافة- 4.2 
 .قصير مثؿ التقارير، ك بالتالي تساعد كثيرا عمى ربح الكقت في إيصاؿ المعمكمة

إذا كاف مكضكع الاتصاؿ رسميا، أمكف استخداـ كسائؿ اتصاؿ تناسب ذلؾ، فمثلب : الرسمية- 5.2
بالترقية يتـ مف خلبؿ خطابو مع رئيسو، أما الاتصالات بيف زملبء العمؿ مثلب فيي تحتاج  (عامؿ)إعلبـ 

 ...إلى كسائؿ أقؿ رسمية ك ىكذا،
 .كمما كانت كسيمة الاتصاؿ غير مكمفة، كمما كاف ذلؾ أفضؿ: التكمفة- 6.2

 :فعمكما الجدكؿ التالي يعرض بعض أنكاع كسائؿ الاتصاؿ ك علبقتيا بالخصائص السابقة
 
 
 

                                                             
.19، مرجع سبق ذكره، ص الاتصال فً المنظمات العامة بشٌر العلاق، 

1  
. بتصرؾ363، 362، مرجع سبق ذكره، ص ص مدخل بناء المهارات: السلوك التنظٌمً أحمد ماهر، 
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 . بعض أنواع الاتصال و علاقتيا بخصائص الوسيمة المستخدمة:(02)جدول رقم
 السرعة الارتداد التسجيؿ الكثافة الرسمية التكمفة

 
 كسيمة الاتصاؿ

 مقابمة غير رسمية سريع عاؿ غير مسجؿ متكسط غير رسمي منخفض
 اجتماع رسمي سريع نسبيا عاؿ مسجؿ متكسط رسمي متكسط

 مكالمة ىاتفية سريع متكسط غير مسجؿ متكسط غير رسمي منخفض
 مذكرة داخمية متكسط منخفض مسجؿ عاؿ رسمي منخفض

 تقرير بطيء منخفض مسجؿ عاؿ رسمي عاؿ
 خطاب بطيء منخفض مسجؿ عاؿ رسمي عاؿ

 .364، ص 1999، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، 7، طالسموك التنظيميأحمد ماىر، :المصدر

 :الاتصال الفعال:ثانيا
يعتبر الاتصاؿ الفعاؿ عاملب ىاما ك حاسما مف عكامؿ نجاح الإدارة ك تحقيؽ أىدافيا المرجكة في جميع 

، ك بمغة أخرل ىناؾ مف يعتبر أف إدارة المنظمة ىي كيفية الاتصاؿ بالآخريف 1المنظمات أيا كاف نكعيا
 .2اتصالا فعالا يحقؽ الأىداؼ المرجكة

 :تعريف الاتصال الفعال -1
تحقيؽ اليدؼ المراد منو أم عندما يككف المعنى الذم يقصده المرسؿ : "نقصد بالاتصاؿ الفعاؿ- 1.1

 .3"ىك نفسو المعنى الذم يدركو المستقبؿ
كمية المعمكمات : الاتصاؿ الذم يقاس بالمعايير التالية: "ك يعرؼ آخركف الاتصاؿ الفعاؿ بأنو- 2.1

المتدفقة في أرجاء المنظمة ك مدل جكدتيا، درجة اليسر ك السيكلة في تدفؽ تمؾ المعمكمات دكف عكائؽ 
مادية أك إنسانية، درجة التأثير عمى المستقبؿ، مدل القدرة عمى نقؿ المعنى الذم أراده المرسؿ، مدل 

 .4"القدرة عمى إشباع حاجات المستقبؿ مف الرسالة
ذلؾ النظاـ القادر عمى تكصيؿ الرسائؿ إلى المرسؿ إليو بدرجة فيـ مرتفعة :"كما يعرؼ كذلؾ بأنو- 3.1

تتفؽ بدرجة كبيرة مع ما يعنيو المرسؿ، ك يتصؼ بالشفافية ك الاىتماـ ك المشاركة مف قبؿ أطراؼ 
 5."الاتصاؿ ك كذلؾ اختيار كسيمة اتصاؿ مناسبة ك إيصاؿ المعمكمات في الكقت المناسب

                                                             
.48،ص2001، سلسلة الإدارة المثلى، مكتبة لبنان ناشرون،لبنان، الحد من ضغوط العمل دورلٌنػ كندرسلً، 

1  
.170 فاروق عبده فلٌه، محمد عبد المجٌد السٌد،مرجع سبق ذكره، ص 

2  
.357، 356 محمود علاء الدٌن عبد الؽنً، مرجع سبق ذكره، ص ص 

3  
.401، مرجع سبق ذكره، ص إدارة الأفراد و العلاقات الإنسانٌة محمد الصٌرفً، 

4  
.126 أحمد فتحً أبو كرٌم، مرجع سبق ذكره، ص 
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 :العلاقة بين كفاءة و فعالية الاتصال التنظيمي: ثالثا
 :مما عرض في الاتصاؿ الكؼء ك الاتصاؿ الفعاؿ يمكننا القكؿ أف

كفاءة الاتصاؿ ممكف أف تتحقؽ بنسبة عالية ك لكف لا يتحقؽ الاتصاؿ الفعاؿ، أم يمكف تحقيؽ عممية 
الاتصاؿ بأقؿ تكمفة ممكنة ك لكف لا يتحقؽ اليدؼ المرجك منو، ك العكس صحيح، أم يمكف أف يككف 

 .الاتصاؿ فعالا ك لكف ليس كؼْ أم يحقؽ اليدؼ المرجك منو ك لكف يستغرؽ ذلؾ كقتا طكيلب مثلب
 :1ك عمكما يرجع بعض الكتاب عدـ تحقيؽ فعالية الاتصاؿ رغـ تحقيؽ الكفاءة لعدة عكامؿ نذكر منيا

 .قد لا تككف كسيمة الاتصاؿ ىي الكسيمة المناسبة- 
قد لا يككف المستقبؿ ىك المقصكد أك قد يقكـ المستقبؿ  بتنفيذ الرسالة بشكؿ خاطئ، إذ يجب أف - 

 .يضمف المرسؿ فيـ الرسالة مف قبؿ المستقبؿ المتأثر بنتائجيا
قد يختمؼ التفسير مف شخص إلى آخر، فالمعاني المكجكدة في ذىف المستقبؿ تختمؼ مف شخص - 

 .لآخر
يؤدم النقص في المعمكمات العائدة إلى استمرار الاتصاؿ ذك التكجو السيء دكف ملبحظة أك مراقبة - 

 .كىكذا يمكف أف تككف أكثر محاكلات الاتصاؿ فاعمية أقميا كفاءة
تؤثر الضكضاء في كفاءة الاتصاؿ ك ىي دائمة الحدكث ك التأثير في الرسائؿ المنقكلة ك في ذىف - 

 .المستقبؿ ك تؤثر في عممية تفسير المعمكمات
 :مسؤولية فعالية الاتصال التنظيمي:رابعا

، ك ليذا فعمى المدير أك الرئيس تكريس معظـ 2إف فعالية الاتصاؿ تنطمؽ أكؿ شيء مف المستكل القيادم
كقتو لمسير الحسف لنظاـ الاتصاؿ سكاء داخؿ أك خارج المنظمة مف أجؿ تحقيؽ الفعالية المطمكبة       

 3:ك ليذا ينبغي تكفر العديد مف العناصر لدل المدير ك التي يمكف إدراجيا في الآتي
نظرة المدير الشاممة إلى المنظمة كنظاـ مفتكح، مف خلبؿ ربط أىدافيا بأىداؼ الأنظمة الفرعية فييا، - 1

 .مع إدراؾ علبقات التأثير ك التأثر بينيا ك مع المحيط الخارجي
عدـ النظر إلى السمطة مف منطؽ ككنيا مصدر قكة ك عقاب، بؿ عمى المدير التمسؾ بنظرة أعمؽ - 2

لمسمطة مف حيث القدرة عمى الإقناع ك التأثير، ك التكجو نحك ديمقراطية القيادة لما ليا مف نتائج جيدة في 
   .المنظمة

                                                             
. 30 عنبر إبراهٌم شلاشً، مرجع سبق ذكره، ص 

1  
.206 العربً بن داود، مرجع سبق ذكره، ص 

 2  
.85،86 ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص ص 
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العمؿ عمى أداء الاتصاؿ، بالإضافة إلى تبادؿ المعمكمات ك الأفكار ك تحسيف علبقات العمؿ        - 3
 .ك تحقيؽ الانسجاـ داخؿ المنظمة

النظرة إلى الصراع التنظيمي عمى أنو ظاىرة طبيعية، يمكف الاستفادة منو في تقريب كجيات النظر    - 4
 .التأثير عمى اتجاىات العامميف ك
ضركرة حسف تفيـ الإدارة لجك العمؿ ك الجك التنظيمي ك الاتصالات ك محيط المؤسسة ك عكاممو - 5

 .الاقتصادية، السياسية، الاجتماعية ك غيرىا
 .التمسؾ بمفيكـ الكفاءة ك الفعالية لمعناصر المستعممة في المنظمة لتحقيؽ أىدافيا- 6
 .العمؿ عمى رفع قدرة الإصغاء ك المتابعة مف اجؿ زيادة فعالية الاتصاؿ- 7
العمؿ عمى التككيف الذاتي ك المستمر لمختمؼ قدرات المدراء في مختمؼ المجالات الإدارية ك الفكرية - 8

 .لمتمكف باستمرار مف تفيـ التغيرات الاجتماعية التكنكلكجية ك غيرىا
القدرة عمى التنسيؽ ك تبادؿ المعمكمات أفقيا بيف مديرم مختمؼ الكحدات التنظيمية لتفادم ازدكاجية - 9

 .العمؿ ك الاضطراب في البرامج

 .مبادئ و شروط الاتصال الناجح: المطمب الرابع
 . فيما يمي سنعرض مبادئ ك شركط الاتصاؿ الناجح في المنظمة

 :مبادئ الاتصال الناجح: أولا
 عمكما أجمع الكتاب ك الباحثيف عمى كجكد عدد المبادئ أك المستمزمات التي ينبغي أف تتكفر في عممية 

الاتصاؿ حتى تككف فعالة ك ىذه المبادئ ىي ما يعرؼ بالكصايا العشر للبتصاؿ الجيد التي أكردتيا 
 :جمعية إدارة الأعماؿ الأمريكية ك ىي

إذ أنو كمما تـ تحميؿ الفكرة المطمكب نقميا تحميلب كافيا ك دقيقا كمما : التخطيط الجيد للاتصالات- 1
زادت كضكحا، ك كمما كاف الاىتماـ ك العناية في إعداد الرسالة قبؿ إصدارىا مكجكدا كمما كانت نسبة 

 .تحقيؽ ىدؼ الاتصاؿ مرتفعة
إف تحديد اليدؼ بدقة قبؿ إرساؿ الرسالة يساعد كثيرا : تحديد اليدف الحقيقي من عممية الاتصال- 2

عمى اختيار الكسيمة المناسبة لو ك كيفية تحقيقو، حيث كمما قمت الأىداؼ، كمما كانت عممية الاتصاؿ 
 .مركزة ك زادت احتمالات النجاح

تكقعات المستقبؿ، المناخ التنظيمي السائد، )التعرف عمى الظروف الطبيعية المحيطة بعممية الاتصال- 3
 .(الخ...القيـ ك الثقافة التنظيمية السائدة،
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بمعنى إعطاء فرصة لمعامميف ك ليس فقط لمرؤساء : استشارة ااخرين في تخطيط عممية الاتصال- 4
ليسألكا ك يستفسركا عمى كؿ ما ييميـ في المنظمة ك ىذا ما يزيد مف تزكيد المرسميف بمعمكمات ضركرية 

لعممية الاتصاؿ ك ىذا مف شأنو إضفاء صفة المكضكعية عمى ىذه العممية، تنمية ركح التعاكف بيف 
الرئيس ك المرؤكس مف اجؿ اكتشاؼ المشاكؿ ك الصعكبات التي تكاجو كؿ كاحد منيـ ك بالتالي محاكلة 

الكصكؿ إلى إجابات ك حمكؿ فعالة، كما أف أخذ رأم الآخريف في عممية الاتصاؿ ك مساىمتيـ في 
 .التخطيط لو يمزميـ بتطبيؽ ما جاء بو لأنيـ شارككا في صنعو أك التخطيط لو

حيث ك كما قمنا فعممية الاتصاؿ لا تتكقؼ بمجرد كصكؿ الرسالة إلى : متابعة عممية الاتصال- 5
المستقبؿ بؿ ينبغي عمى مرسميا متابعة كؿ مجريات كيفية كصكليا لمتحقؽ مف مدل فيـ المستقبؿ 

لمضمكنيا ك استجابتو ليا، ففي العديد مف الحالات تككف عممية إعداد الاتصاؿ ك التخطيط لو بإتقاف   
ك يككف استخداـ الكسيمة مناسبا ك اختيار المستقبؿ بناءا عمى دراسة ك معرفة سميمتيف ك لكف إىماؿ 
المتابعة لمعممية ينتج عنو فقداف كؿ الجيكد المبذكلة ك يحدث ذلؾ عندما يفترض المرسؿ أف رسالتو 

كصمت إلى المستقبؿ ك أنو استجاب ليا بالشكؿ المطمكب، ك لكف يتبيف لو لاحقا أف الرسالة لـ تصؿ إلى 
المعني بيا أك أنيا تأخرت في الكصكؿ أك أنو أجرل عمييا بعض التعديلبت أثناء مركرىا بقنكات الاتصاؿ 

 .أك أف المستقبؿ فسرىا بطريقة خاطئة
ينبغي أف يككف التخطيط في عممية الاتصاؿ يمس الماضي ك المستقبؿ : النظرة المستقبمية للاتصال- 6

 .ك لا يقتصر عمى الحاضر فقط، إذ أنو يجب أف يككف منسجما مع الأىداؼ ك الاىتمامات طكيمة الأجؿ
أم أف الاىتماـ برغبات ك حاجات : الاستفادة من الفرص المتاحة لنقل شيء ما لو قيمة و فائدة- 7

المستقبؿ لمرسالة كأخذىا بعيف الاعتبار ليا أىمية كبيرة، حيث تدؿ بعض الدراسات أف العامميف يعمدكف 
 .كثيرا إلى الاستجابة السريعة لمرسائؿ التي يككف في مضمكنيا اىتماما بمصالحيـ ك حاجاتيـ

أم ما يقاؿ يمارس ك يطبؽ فعلب، فما يقنع العاممكف في : التوافق و التواؤم بين الأفعال و الاتصال- 8
أية منظمة ىك ما يفعمو المدير ك ليس ما يقكلو لأف عندما يتناقض سمكؾ ىذا الأخير مع أقكالو يؤدم ىذا 
بالعامميف إلى التسيب ك اللبمبالاة ك تصبح أقكالو ميممة ك لا معنى ليا، إذ دلت بعض الدراسات الميدانية 

أ  عمى أف تطابؽ أقكاؿ القيادات .ـ.التي أجريت عمى مكضكع الاتصاؿ في الشركات الناجحة في الك
، إذ إذا لمس العاممكف تناقضا بيف 1العميا مع أفعاليا مف أىـ العكامؿ التي تساىـ في فعالية الاتصاؿ بيا

 .ما تطالب بو القيادات العميا مف سمككات ك بيف ما تمارسو مف أفعاؿ، فقدت الاتصالات فعاليتيا

                                                             
.267 فاتن عوض الؽزو، مرجع سبق ذكره، ص 
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ك ىذا في حالة الاتصاؿ الشفيي ك التي نعني بيا الاعتداؿ : الاىتمام بنبرات الصوت خلال الاتصال- 9
مف حيث الصكت في إلقاء الرسالة ك كذا التعبيرات التي تبدك عمى ملبمح شخصية المتصؿ أك المرسؿ 

أثناء إلقاء الرسالة، فينبغي أف لا يككف الصكت مرتفعا جدا ك لا العكس لأف ذلؾ مف شأنو أف يبعد 
 .المستمع عف الإنصات لمرسالة

ك الذم نقصد بو الاستماع إلى الآخريف بفيـ : إجادة فن الاستماع أو الإصغاء أو الإنصات -10
كأدب ك احتراـ ك عدـ مقاطعتيـ ك استيعاب الرسائؿ التي يعبركف عنيا بطريقة لفظية ك غير لفظية، 

حيث يعتبر إصغاء الرئيس لمرؤكسو مف أىـ مقكمات الاتصاؿ الفعاؿ ك الذم يستطيع مف خلبلو التعرؼ 
عمى مشاكؿ أك آراء أك اقتراحات العامميف ك الذيف تككف لدييـ الفرصة لمتعبير عنيا خاصة مف خلبؿ 
الاتصاؿ الشفيي ك بالتالي ىذا الإصغاء يضمف فعالية القرارات المتخذة ك لكف ىناؾ بعض العادات 

إشعار المتحدث بأف ما يقكلو لا : السيئة التي ينبغي تجنبيا أثناء الإصغاء إلى حديث العامميف ك ىي
لمكالمة ىاتفية أك التكقيع عمى تقارير أك ماشابو ذلؾ، انتقاء طريقة في عرض  (الرئيس)أىمية لو كانشغالو

المكضكع، إثارتو ك محاكلة التيرب مف المشكمة التي يعرضيا، مقاطعتو ليدلي بكجية نظره ىك، تغيير 
 4.الحديث فجأة دكف أسباب

 :شروط نجاح الاتصال التنظيمي: رابعا

 إضافة إلى النقاط العشر السابقة يمكف إضافة نقاط أخرل أكد عمييا الكتاب ك اعتبركىا مف الشركط 
 :الأساسية لنجاح عممية الاتصاؿ ك تحسينيا ك التي نكجزىا فيما يمي

ك الذم نقصد بو الكقت المناسب لممستقبؿ ك ليس لممرسؿ فقط، أم الكقت : التوقيت السميم للاتصال- 1
المناسب لمطرفيف ك ليس إىماؿ طرؼ عمى حساب الآخر، خاصة أف المستقبؿ ىك الطرؼ المطمكب 

 .الاتصاؿ بو
مف خلبؿ تكضيح السمطات ك نكع العلبقات التي تربط المناصب المختمفة ك تكضيح : التنظيم السميم-2

قنكات الاتصاؿ بشكؿ دقيؽ، ك ىذا كفقا لمتسمسؿ اليرمي لمسمطة في الييكؿ التنظيمي حتى يتسنى 
    (مرؤكسو)كضكح شبكة الاتصاؿ الرسمي، يعني أف كؿ شخص أك فرد يجب أف يعرؼ مع مف يتصؿ

أم يجب أف يككف لكؿ شخص  (رئيسو)ك أف كؿ شخص يجب أف يككف مرؤكس لشخص آخر معيف
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علبقة رسمية محددة في المنظمة ، إضافة إلى تحديد الجية المختصة التي يحؽ ليا إرساؿ الرسالة      
  1.ك استقباليا، ىذا مف جية ك مف جية أخرل يجب الاىتماـ كذلؾ بالاتصاؿ غير الرسمي

 :اختيار أسموب لغوي سميم لمرسالة- 3
ك الذم نقصد بو الأسمكب المغكم الذم كتبت بو الرسالة أك ما يطمؽ عميو ميارات الترميز، ك التي 

بفضميا يتـ اختيار المعاني التي تحقؽ أىداؼ ك نكايا المصدر لمرسالة أك المرسؿ مف جية ك تجذب 
انتباه المستقبؿ مف جية أخرل، فالرسالة التي يجد فييا المستقبؿ مصمحتو أك تحقؽ لو إشباعا لبعض 

 . 2حاجاتو تمقى استجابة كبيرة مف جانبو ك يتجاكب معيا بشكؿ ايجابي
ك يتـ ىذا الاختيار حسب : اختيار وسيمة اتصال مناسبة من حيث الكفاءة و الفعالية و الملاءمة-4

ك لكف لا يمكف القكؿ بأف ىناؾ كسيمة معينة أفضؿ مف أخرل في جميع  (سبؽ ذكرىا)عدة عكامؿ
 (غزارة)ك كذا مدل ثراء (مثلب إذا كاف ركتينيا أك لا)الحالات ك الظركؼ بؿ طبيعة الظركؼ أك المكقؼ

قناة الاتصاؿ بالمعمكمات أك ضعفيا ليا تأثيرا كبيرا عمى العممية الاتصالية ك ىذا ما ىك ممثلب في 
 :المصفكفة التالية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
. بتصرؾ130 بتصرؾ، و كذا أحمد فتحً أبو كرٌم، مرجع سبق ذكره، ص 357 محمود علاء الدٌن عبد الؽنً، مرجع سبق ذكره، ص 

1  
101صبرٌنة رماش، مرجع سبق ذكره، ص 
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 .مصفوفة فعالية العممية الاتصالية: (21)شكل رقم
 غير ركتيني                                                                                    ركتيني

 .اتصال فاشل
 .تخمة البيانات- 
 .قناة ثرية تستخدـ لرسائؿ عادية- 
مؤشرات كثيرة تسبب تشكيش ك غمكض ك - 

 .معاني زائدة

 .اتصال فعال
اتصاؿ ناجح لأف القناة الثرية تلبئـ الرسائؿ في 

 .المشاكؿ أك المكاقؼ غير الركتينية

 .اتصال فعال
اتصاؿ ناجح لأف القناة الضعيفة تلبئـ - 

 .الرسائؿ في المكاقؼ الركتينية أك العادية

 .اتصال فاشل
 .عدـ كفاءة تكفير ك نقؿ البيانات- 
كسيمة اتصاؿ ضعيفة مقابؿ مكقؼ غير - 

 .اعتيادم
مؤشرات قميمة للئحاطة بمضمكف الرسالة لمكقؼ - 

 .معقد
ك التكزيع،  ، دار كائؿ لمنشر الإدارة و الأعمالصالح ميدم محسف العامرم، طاىر محسف منصكر الغالبي،: المصدر   

 .539، ص  2007الأردف،

 :فمف خلبؿ المصفكفة السابقة نلبحظ أف الاتصاؿ يككف فعالا في حالتيف
إذا كاف المكقؼ غير ركتيني أك غير اعتيادم ك ثراء قناة الاتصاؿ يككف مرتفعا، بمعنى آخر عند - 

حدكث أمرا طارئا أك مستعجلب في المنظمة مثلب، فينبغي أف تككف كسائؿ الاتصاؿ ذات غزارة في 
المعمكمات حتى تساعد أطراؼ الاتصاؿ عمى الفيـ الجيد ك اللبزـ ليذا الظرؼ، ك حتى تمد ىذه الأطراؼ 
بكؿ ما تحتاجو مف معمكمات أك أكامر أك تكضيحات لكيفية التصرؼ مع المشكؿ أك الأمر الطارئ الذم 

 .حدث
ك ثراء قناة الاتصاؿ يككف منخفضا، ىنا يككف الاتصاؿ فعالا لأف  (عادم)إذا كاف المكقؼ ركتيني- 

ك بالتالي فغزارة المعمكمات حكلو في ىذه الحالة لا تؤدم  (أطراؼ الاتصاؿ)المكقؼ معركفا لدل الجميع
 .إلى أية نتيجة إضافية بؿ معمكمات قميمة تساعد عمى الفيـ السريع لمضمكف الرسالة

أما في الحالتيف المتبقيتيف أيف يككف المكقؼ ركتينيا كثراء القناة مرتفعا أك عند المكقؼ غير الركتيني 
كثراء القناة المنخفض ، فالاتصاؿ فييما يككف فشلب ك لا يحقؽ اليدؼ المرجك منو نظرا لممعمكمات الزائدة 

 .(في الحالة الثانية)أك قمتيا ك نقصيا عف الكمية اللبزمة (في الحالة الأكلى)بدكف جدكل
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كذلؾ بتنمية مياراتيـ في إرساؿ ك استقباؿ : تدريب العاممين عمى أساليب الاتصال الحديثة- 5
المعمكمات ك تحميميا مف خلبؿ التدريب الذم يفضؿ أف يتـ مف خلبؿ خطة مدركسة ك أف يشمؿ كؿ 
العناصر التي ييميا الاتصاؿ كشؤكف العامميف، العلبقات العامة، العامميف في مراكز الاتصالات ك 

 .غيرىا
لكي يتحقؽ الاتصاؿ الجيد أك الفعاؿ ينبغي أكلا أف تجرل دراسة : الدراسة الجيدة لمستقبل الرسالة-6

كثيقة عف طبيعة المستقبؿ لمرسالة، ىؿ ىك عامؿ كاحد معيف باسمو أك مجمكعة مف العامميف أك مستقبؿ 
تجاه تقبميـ  (المستقبميف)خارجي، إضافة إلى المعرفة التامة أك الكافية عف اتجاىات ك سمكؾ العامميف

 (استخداـ لغة كاضحة ك سيمة الفيـ لدل المستقبؿ)الرسالة أـ لا، فيميـ لمضمكف الرسالة أـ لا
بحيث يككف الاىتماـ ك الاحتراـ متبادؿ بيف كافة أعضاء المنظمة ك إعطاء : الاىتمام و الاحترام-  7

الفرصة الكافية لكؿ عضك لمتعبير عف آرائو ك اتجاىاتو ك إعطائو الاىتماـ الكافي حتى ك إف كاف لديو 
كجية نظر معارضة، كذلؾ مساىمة العامميف في مناقشة الرسالة أك المعمكمات أك التكجييات ك إبداء 

كجية نظرىـ بيا ك بذلؾ يتـ استبعاد رفضيـ ليا أك عدـ تفيميـ ليا ك مف ثمة عدـ تطبيقيا مما يعزز 
 1.التزاميـ بيا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
.129 أحمد فتحً أبو كرٌم، مرجع سبق ذكره، ص 
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 :خلاصة
 :لقد كاف ىذا الفصؿ بمثابة عرض مكجز لأىـ ما يتعمؽ بالاتصاؿ التنظيمي، حيث استخمصنا منو أف

الاتصاؿ بصفة عامة ك الاتصاؿ التنظيمي بصفة خاصة ضركرم سكاء في حياة الإنساف أك المنظمة 
 ذلؾ لأنو يسمح بتحقيؽ العديد مف الأىداؼ ك المزايا، ك نظرا ليذه الأىمية البالغة تتعدد أنكاع الاتصاؿ

الاتصاؿ : في المنظمة ك كذا الكسائؿ التي تعتمدىا ىذه الأخيرة في العممية الاتصالية ،إذ نجد مثلب
الرسمي ك غير الرسمي، ىذيف النكعيف المذيف يعتبراف متلبزماف، فلب يمكف أف يغيب أحدىما إذ كؿ يكمؿ 

الآخر، ك يأخذ الاتصاؿ الرسمي اتجاىات مختمفة تتكافؽ أىمية ك دكر كؿ كاحد منيا حسب طبيعة ك 
مياـ كعمؿ المنظمة ، فنجد اتصالا صاعدا، اتصالا نازلا،أفقيا أك جانبيا، فضلب عف الاتصاؿ الخارجي 
الذم يكمؿ ىك الآخر الاتصاؿ الداخمي الذم سبؽ شرحو ك الذم يمكف اعتباره كسيمة ىامة ينبغي أف 

 تممكيا المنظمة لتكييؼ مكانتيا ك قكتيا مع ما تفرضو عمييا البيئة الخارجية مف منافسة، تيديدات،
 .الخ...فرص،

كسائؿ مكتكبة، كسائؿ :  أنكاع4أما فيما يخص كسائؿ الاتصاؿ التي تستخدميا المنظمة حصرناىا في 
 .شفيية، كسائؿ غير لفظية، ككسائؿ الكتركنية ك كؿ نكع أبرزنا فيو أىـ المزايا ك العيكب التي يتميز بيا

بعدىا تطرقنا إلى أىـ المعكقات أك العقبات المختمفة إنسانية أك تنظيمية تقؼ حاجزا في تحقيؽ اتصاؿ 
مرسؿ ، مستقبؿ،  )جيد ك فعاؿ ك التي قد تمس عنصرا كاحدا أك عدة عناصر مف العممية الاتصالية

لنختـ الفصؿ بأىـ الشركط أك الركائز التي ينبغي عمى المنظمة إتباعيا مف أجؿ ضماف  (الخ...كسيمة، 
.سلبمة ك جكدة ك فعالية الاتصاؿ بيف فركعيا أك كحداتيا مف جية ك مع بيئتيا الخارجية مف جية أخرل
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 :  تمييد
 بعدما تعرضنا في الفصكؿ السابقة لمجانب النظرم ليذه الدراسة، سيككف ىذا الفصؿ بمثابة الدراسة 

الميدانية أك التطبيقية  في إحدل الجامعات الجزائرية ك بالأحرل في كمية العمكـ الاقتصادية، التجارية    
ك عمكـ التسيير لجامعة أمحمد بكقرة ببكمرداس ك التي كانت بمثابة المثاؿ المطبؽ عمى أرض الكاقع لما 

مدل تعرض أساتذة الكمية محؿ الدراسة : جاءت بو الدراسة الحالية مف مفاىيـ نظرية ك ذلؾ لمكشؼ عف
لضغكط عمؿ ك أىـ مصادرىا ،مدل إدراؾ أفراد العينة المدركسة  لما سميناه بمبادئ أك سبؿ تفعيؿ 

الاتصاؿ التنظيمي في الكمية محؿ الدراسة ك كذا معرفة مدل تأثير ىذه السبؿ في التخفيؼ مف ضغكط 
ك كذا الإجابة  (عرض نتائجيا ك تفسيرىا)العمؿ لمعينة المستجكبة ك كؿ ىذا مف خلبؿ اختبار الفرضيات 

عمى الأسئمة المطركحة ك الإشكالية الرئيسية بالاعتماد عمى البيانات المستخرجة مف الأداة المعتمدة في 
 .الدراسة ك الأساليب الإحصائية المستخدمة في ذلؾ

مف حيث تكضيح مجتمع        : منيجية الدراسة ك إجراءاتيا: في المبحث الأكؿ: نتناكؿ في ىذا الفصؿ
ك عينة الدراسة ك بناء نمكذج الدراسة ك متغيراتيا ك كذا تكضيح الأساليب الإحصائية المستخدمة في 

إجراءات إعداد أداة الدراسة ك خطكات تصميميا ك التأكد مف صلبحيتيا        : الدراسة، المبحث الثاني
ك المبحث الثالث ك الأخير خصصناه لاختبار الفرضيات ك مناقشة نتائجيا ك الإجابة عمى الأسئمة 

 .المطركحة في مقدمة الدراسة
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منيجية الدراسة و إجراءاتيا : المبحث الأول  
   بعدما كضحنا في المقدمة العامة المنيج المتبع في ىذه الدراسة ك كذا حدكدىا سيككف ىذا المبحث 
بمثابة تكممة للئجراءات المنيجية المتبعة في ىذه الدراسة مف حيث تكضيح  كؿ مف مجتمع ك عينة 

الدراسة ،نمكذجيا ك المتغيرات التي بني عمييا ىذا النمكذج ، إضافة إلى الأساليب الإحصائية التي تـ 
 .استخداميا لمعالجة بيانات الدراسة ك الإجابة عمى تساؤلاتيا

 
 :مجتمع و عينة الدراسة: المطمب الأول

   نظرا للؤىمية البالغة لمكضكع الدراسة ك بركزه كثيرا في الدراسات النظرية التي تطبؽ عمى الكظائؼ 
قمنا ... التي تعتبر مف الميف الضاغطة أم ذات ضغط عمؿ عالي مثؿ التعميـ، التمريض، الطب، الخ

 :سنكضحو فيما يمي. باختيار ميدانا لا يبتعد كثيرا عف ىذه الميف
 :مجتمع الدراسة: أولا

مجمؿ العناصر التي يرغب الإحصائي في الكصكؿ إلى تعميـ أك استنتاج :"يعرؼ مجتمع الدراسة بأنو
 1."بشأنيا

مجمكعة العناصر أك الأفراد الذم ينصب عمييـ الاىتماـ في دراسة معينة أك :"كما يعرؼ كذلؾ بأنو
 2."مجمكعة المشاىدات أك القياسات عف تمؾ العناصر

  ففي الدراسة الحالية قمنا باختيار مجتمع أك مجمكعة مف الأفراد الذيف يقدمكف أدكارا ىامة ك متعبة     
ك ضاغطة في نفس الكقت تتمثؿ أساسا في مينة التعميـ الجامعي مما استكجب عمينا اختيار إحدل 

جامعاتنا الكطنية أك الكميات التي تككنيا ك بالأحرل قمنا باختيار جامعة أمحمد بكقرة ك بالأخص كمية 
العمكـ الاقتصادية، التجارية ك عمكـ التسيير بصفتنا ننتمي إلييا ك نعيش ما يعيشو الأستاذ الجامعي ىناؾ 
ك بالتالي فمجتمع الدراسة الحالية يتككف مف جميع الأساتذة الدائميف ك المؤقتيف لمكمية محؿ الدراسة      

 أقساـ كما 4 أستاذ مكزعيف كفؽ 239 (2017/2018:حسب إحصائيات السنة الجامعية)ك البالغ عددىـ
 :يمي

 
 

                                                             
.15، ص 2006، دار المسٌرة للنشر و الطباعة، الأردن، مبادئ الإحصاء الوصفً و الاستدلالً سالم عٌسى بدر،عماد ؼصاب عبابنة، 

1  
.18، ص 2007، دار الٌازوري للنشر و التوزٌع،الأردن،، مبادئ الإحصاء محمد صبحً أبو صالح
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 .توزيع أساتذة الكمية حسب القسم: (03)جدول رقم

 القسم العدد
 قسـ العمكـ الاقتصادية  أستاذ67
 قسـ العمكـ التجارية  أستاذ58
 قسـ عمكـ التسيير  أستاذ67
 قسـ العمكـ المالية  أستاذ47
 المجموع  أستاذ239

. إحصاءات مقدمة مف طرؼ نيابة العمادة المكمفة بالبيداغكجيا:المصدر  

:عينة الدراسة: ثانيا  
 مف مجتمع الدراسة بما ٪ 66.94 أستاذ أم ما نسبتو 160  قمنا باختيار عينة عشكائية متككنة مف 

فييـ الأساتذة الدائميف ك المؤقتيف مكزعيف كفؽ الأقساـ الأربعة لمكمية ك قمنا بتكزيع الاستبياف عمى ىذه 
 :العينة ك الجدكؿ التالي يبيف عدد الاستمارات المكزعة ك المسترجعة

.الاستبيانات الموزعة و المسترجعة: (04)جدول رقم  

(٪)النسبة  طبيعة الاستمارات العدد 
 الاستمارات المكزعة 160 100

 الاستمارات المسترجعة 143 89.37
 الاستمارات الممغاة 22 13.75
 الاستمارات الصالحة لممعالجة 121 75.62

.مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى الدراسة الميدانية: المصدر  

 ٪ 89.37 استبياف أم ما يعادؿ 143   مف الجدكؿ أعلبه نلبحظ أف عدد الاستبيانات المسترجعة ىك 
 استبياف نظرا لامتناع أصحابيا مف الإجابة 22مف إجمالي الاستبيانات المكزعة، تـ استبعاد أك إلغاء 

عمى بعض الأسئمة أك استلبميا فارغة تماما أك احتكائيا عمى أسئمة متعددة الإجابات، ليتـ في النياية 
 مف عدد الاستبيانات الكمية المكزعة عمى عينة الدراسة ٪75.62 استبياف أم ما يعادؿ 121الاحتفاظ ب 

ك التي انطلبقا منيا تـ استخداـ الأساليب الإحصائية المناسبة لتحميؿ ك تفسير البيانات التي تضمنتيا 
 .لتعميـ نتائجيا عمى مجتمع الدراسة ككؿ
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 :متغيرات الدراسة و نموذجيا:المطمب الثاني
 :يمكف تكضيح متغيرات ك نمكذج الدراسة فيما يمي 

 : تتمثؿ متغيرات الدراسة الحالية في:متغيرات الدراسة: أولا
تعزيز العلبقة مع الإدارة : تفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي ببعض ممارساتو أك مبادئو: المتغير المستقل -1

 .أك الزملبء، الاىتماـ بالتغذية العكسية،كضكح خطكط ك كسائؿ الاتصاؿ/ك
خصائص : ضغكط العمؿ مف خلبؿ التطرؽ لأىـ مصادرىا التنظيمية: المتغير التابع -2

، الظركؼ المادية لمعمؿ، نظاـ الحكافز       (عبء العمؿ، غمكض الدكر، صراع الدكر)الدكر
 .ك الأجكر، نمط القيادة، الإشراؼ ك الاتصاؿ

 . البيانات الشخصية ك الكظيفية: المتغيرات الوسيطية -3

يمثؿ نمكذج الدراسة تصكرا افتراضيا يشمؿ متغيرات الدراسة ك إمكانية تصكر : نموذج الدراسة: ثانيا
 :علبقة التأثير ك التأثر بينيا، ك فيما يمي سنكضح ذلؾ

.نموذج الدراسة: (22)شكل رقم  

 

 

 

 

 

 

.مف إعداد الباحثة: المصدر  

 

 

:المتغٌر المستقل  

:تفعٌل الاتصال التنظٌمً  

:سبل التفعٌل   

 ك/ أكأساتذة ك إدارة :تعزيز العلبقة- 1
 أساتذة ك زملبء                    

 .الاىتماـ بالتغذية العكسية- 2
كضكح خطكط ك كسائؿ الاتصاؿ -  3

 

:المتغٌر التابع  

:ضغوط العمل  

:أهم مصادرها  

عبء الدكر، )خصائص الدكر -1
 .(صراع الدكر، غمكض الدكر

 .ظركؼ العمؿ المادية -2
 .الأجكرنظاـ الحكافز ك  -3
 ك الاتصاؿ، الإشراؼ نمط القيادة -4
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 :المعالجة الإحصائية: المطمب الثالث
   بعد تكضيح متغيرات الدراسة ك نمكذجيا، سيتـ معالجتيا إحصائيا اعتمادا عمى أساليب إحصائية بما 

 .يتماشى ك مكضكع الدراسة
 :الأساليب الإحصائية  المستخدمة في الدراسة: أولا

بعد استرجاع الاستبيانات المكزعة عمى عينة الدراسة ك فرزىا ك معالجتيا تـ إلغاء الاستبيانات غير 
 121الصالحة لمدراسة، ك التي سبؽ تكضيحيا، ك الاحتفاظ بالاستبيانات الصالحة  ك التي بمغ عددىا 

 لتسييؿ عممية إدخاليا في الحاسكب ك ذلؾ مف أجؿ 121 إلى 1استبياف، قمنا بترقيميا أك ترميزىا مف 
تحقيؽ أىداؼ الدراسة، ك قد استخدمنا في المعالجة الإحصائية لمبيانات الكاردة فييا برنامج الحزـ  

 : ك ذلؾ مف خلبؿ(spss) الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية ك الذم يرمز لو باختصار
 .حساب التكرارات ك النسب المئكية لكصؼ أفراد العينة كفقا لممتغيرات الشخصية ك الكظيفية- 1
الكسط الحسابي لجميع عبارات الاستبياف ماعدا البيانات الشخصية ك الكظيفية لمعرفة مدل استجابة - 2

 .أفراد العينة لكؿ عبارة مف عبارات الاستبياف
 .(الاستبياف)معامؿ ألفا كركنباخ لمتأكد مف مقدار الاتساؽ الداخمي لأداة الدراسة- 3
تحميؿ التبايف الأحادم لمعرفة دلالة الفركؽ في استجابات أفراد العينة تجاه مصادر ضغكط العمؿ - 4

 . نكع الشيادات المحصؿ عمييا: تعكد لممتغير التالي
 ما إذا كانت ىناؾ فركؽ ذات دلالة لمعرفة (Independent-Simples T- test):اختبار- 5

الجنس، الحالة : إحصائية لإجابات أفراد العينة حكؿ مصادر ضغكط العمؿ تعكد  لممتغيرات التالية
 .المدنية، طبيعة  عقد العمؿ، مزاكلة أعماؿ إدارية إلى جانب التدريس

 .تحميؿ الانحدار البسيط لمعرفة درجة تأثير المتغير المستقؿ في المتغير التابع- 6
 .معامؿ بيرسكف لمعرفة طبيعة العلبقة بيف متغيرات الدراسة- 7
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تصميم أداة الدراسة: المبحث الثاني  
   سنتطرؽ في ىذا المبحث إلى عرض ك شرح أداة الدراسة التي تـ الاعتماد عمييا  تبعا لطبيعة البيانات 

عرض أىـ الخطكات التي اتبعناىا ك الظركؼ التي : التي يراد جمعيا في ىذه الدراسة ك ذلؾ مف خلبؿ
ساعدت أحيانا ك عرقمت أحيانا أخرل في بنائيا ك تصميميا ، الإجراءات الإحصائية المستخدمة لمتأكد 

 .مف صدقيا ك ثباتيا ، ك الصكرة النيائية ليا 
 :أداة الدراسة المعتمدة: لمطمب الأولا

   بناءا عمى طبيعة البيانات ك المعمكمات المراد جمعيا ك كفقا لتخصصنا رأينا أف الأداة المناسبة       
تساؤلات الدراسة ك تحقيؽ أىدافيا، تـ إعداد ك الأكثر ملبءمة لمدراسة ىي الاستبياف، فملئجابة عمى 
 : الاستبياف في صكرتو النيائية بناءا عمى الخطكات التالية

 :تـ بناء الاستبياف كفؽ الخطكات ك الظركؼ التالية:خطوات و ظروف بناء الاستبيان: أولا
تـ الاطلبع ك المراجعة المطكلة لأدبيات الدراسة الحالية مف كتب، مقالات، بحكث، رسائؿ عممية     - 1

ك دراسات سابقة تضمنت مكضكع الدراسة ك عمى حسب رأم الباحثة لـ تكجد ك لا دراسة سابقة بيف 
ضغكط العمؿ ك الاتصاؿ التنظيمي، ىذا ما جعؿ إعداد ك تصميـ الاستبياف : متغيرم الدراسة الحالية

 .يأخذ كقتا طكيلب نكعا ما
بعد ىذه الخطكة تـ صياغة مجمكعة مف العبارات التي تتماشى ك مكضكع الدراسة ك ذلؾ مف خلبؿ - 2

الدراسات الميدانية لبعض الدراسات السابقة التي تناكلت إحدل متغيرات الدراسة الحالية إضافة إلى ما 
جئنا بو في الجانب النظرم مف معمكمات ك كذا الملبحظة المباشرة مف طرؼ الباحثة لكؿ ما يجرم داخؿ 

 .المناخ التنظيمي لممنظمة محؿ الدراسة
 :ك مف بيف الدراسات التي اعتمدناىا لصياغة عبارات الاستبياف ما يكضحو الجدكؿ التالي
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.أىم الدراسات المستخدمة لتصميم الاستبيان:(05)جدول رقم  
 الرقـ عنوان الدراسة المؤلف طبيعة و سنة إجراء الدراسة

ماجستير، جامعة أـ 
2009القرل، السعكدية،   

فاطمة بف عمياف 
 السفياني

الاتصاؿ التنظيمي ك علبقتو بأسمكب إدارة 
إدارة التربية ك التعميـ لمبنات :الصراع، دراسة حالة

 بمحافظة جدة

01 
 

ماجستير، الجامعة 
2009الإسلبمية، غزة،   

زياد أحمد خميؿ 
 الدعس

معكقات الاتصاؿ ك التكاصؿ التربكم بيف المديريف 
ك المعمميف بمدارس محافظة غزة ك سبؿ مكاجيتيا 

 في ضكء الاتجاىات المعاصرة

02 

ماجستير، جامعة باتنة، 
2008الجزائر،   

ضغكط العمؿ ك آثارىا عمى أداء الأساتذة  صبرينة مانع
 الجامعييف

03 

ماجستير، جامعة أـ 
القرل، السعكدية، 

2012 .  

زياد سعد جبير 
 المطرفي

فاعمية أساليب الاتصاؿ الإدارم ك معكقاتو لدل 
مديرم المدارس الابتدائية في مدينة مكة المكرمة 

 مف كجية نظر المعمميف

04 

مقاؿ عممي، مجمة جامعة 
.2012الأنبار،  

مؤيد عبد الكريـ 
 شاكر النقيب

العكامؿ التنظيمية المسببة لضغط العمؿ ك 
 علبقتيا بالانتماء الكظيفي

05 

مقاؿ عممي، مجمة العمكـ 
الاقتصادية، جامعة 

.2015السكداف،   

الطاىر أحمد 
 محمد عمى

أثر أبعاد المناخ التنظيمي عمى ضغكط العمؿ في 
.المؤسسات الجامعية  

06 

.مف إعداد الباحثة: المصدر  
بعد صياغة العبارات المناسبة لمتغيرات الدراسة الحالية ك تجميعيا في محاكر مناسبة لاختبار - 3

 عبارة يتـ 76الفرضيات ك الإجابة عمى إشكالية الدراسة تـ بناء الاستبياف في صكرتو الأكلية متضمنا 
الإجابة عنيا باختيار إحدل الخيارات التي تضمنيا المقياس المختار مف طرؼ الباحثة ك ىك مقياس 

دائما، غالبا،أحيانا، نادرا، أبدا، إضافة إلى المتغيرات الشخصية ك الكظيفية     : ليكرت الخماسي ك ىي
الجنس، الحالة المدنية، طبيعة عقد العمؿ، نكع الشيادات المحصؿ عمييا ك مزاكلة أعماؿ إدارية : ك ىي

 .إلى جانب التدريس
بعدىا عرض ىذا الاستبياف عمى عدد مف الأساتذة المحكميف ك المتخصصيف في مجاؿ الدراسة      - 4

ك باستشارة مف الأستاذ المشرؼ لمنظر في مدل صحة الصياغة المغكية لكؿ عبارة ك كذا مضمكنيا     
 .ك مدل ارتباطيا بالمحكر الذم أدرجت فيو ك مدل ملبءمتيا لمكضكع الدراسة
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بناءا عمى آراء ك ملبحظات الأساتذة المحكميف تـ تعديؿ عبارات الاستبياف سكاء مف حيث - 5
المضمكف، الصياغة المغكية، تكرار نفس الفكرة في أكثر مف عبارة، عبارة تحمؿ أكثر مف إجابة 

 عبارة مكزعة عبر  48كاحدة،إلى غير ذلؾ مف الملبحظات ليصبح عدد عبارات الاستبياف النيائي 
 .محكريف

 أستاذ لمعرفة مدل الاتساؽ 42بعدىا تـ تكزيع الاستبياف النيائي عمى عينة استطلبعية عدد أفرادىا - 6
 .الداخمي لعبارات ك محاكر الاستبياف

بعد التحقؽ مف صدؽ ك ثبات الاستبياف، تـ تكزيع الاستبيانات عمى الأساتذة عف طريؽ البريد - 7
الالكتركني ك نظرا للبستجابة الضعيفة جدا ليذه العممية تـ إلغاء الطريقة الالكتركنية كاستبداليا بالطريقة 

 نسخة ك تـ تكزيعيا كميا عمى عينة الدراسة مع مساعدة الأستاذ المشرؼ   160التقميدية إذ قمنا بطباعة 
أما عف الاسترجاع فكاف أحيانا . ك كذا بعض الأساتذة الزملبء ك بعض الإدارييف في مختمؼ أقساـ الكمية

 . أشير4حكالي  (التكزيع ك الاسترجاع )فكريا ك أحيانا غير ذلؾ لتدكـ ىذه العممية ككؿ
 :وصف كيفية المعالجة الإحصائية للاستبيان:ثانيا

   لقد تبنينا لإعداد الاستبياف الشكؿ المغمؽ الذم يتطمب الإجابة المحتممة لكؿ عبارة باختيار ما يناسب 
دائما، غالبا، أحيانا، نادرا، أبدا، :  خيارات اعتمادا عمى مقياس ليكرت الخماسي ذك الدرجات التالية5مف 

 1ك الرقـ  (دائما) عمى أعمى درجة في المقياس5حيث يعبر الرقـ 1،2،3،4،5: ك قد أعطيت ليا القيـ
 .عمى أدناىا

المستخدـ في الدراسة تـ حساب المدل  (الحدكد الدنيا ك العميا)ك لمعرفة طكؿ فئات المقياس الخماسي
، (0.8=4/5)ثـ تقسيمو عمى عدد الفئات أم (4=1-5)العاـ مف خلبؿ طرح أصغر قيمة مف أكبرىا أم

 لنحصؿ عمى الحد الأعمى لمفئة الأكلى ك ىكذا 1بعد ذلؾ تـ إضافة ىذه القيمة إلى أصغر قيمة ك ىي 
إلى أف نصؿ إلى آخر فئة، بعدىا تـ إرفاؽ كؿ فئة مف الفئات السابقة بتقدير أك درجة مكافقة إجابات 

أفراد العينة حكؿ كؿ عبارة ك ىذا مف أجؿ التعميؽ عمى المتكسط الحسابي الذم يفيد في ترتيب إجابات 
ك يمكف تكضيح ما . المستجكبيف ،حيث اعتبرنا أف حدكد الفئات ىي الفصؿ بيف إجابات المستجكبيف

 :سبؽ في الجدكؿ المكالي
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 :مقياس الإجابة عمى عبارات الاستبيان و محاوره:(06) جدول رقم
 الرقم المتوسط الحسابي التقدير في الاستبيان التقدير لمتعميق

 1 (1.8، 1) أبدا مكافقة ضعيفة جدا
 2 (2.6،1.8) نادرا مكافقة ضعيفة
 3 (3.4،2.6) أحيانا مكافقة متكسطة
 4 (4.2،3.4) غالبا مكافقة عالية

 5 (5،4.2) دائما مكافقة عالية جدا
 .مف إعداد الباحثة: المصدر

 
 :اختبار صدق و ثبات الاستبيان:المطمب الثاني

 :تـ قياس صدؽ ك ثبات الاستبياف مف خلبؿ
: الصدق الظاىري أو صدق المحكمين: أولا
فصدؽ الاستبياف نعني بو قدرتو عمى ، 1 درجة يقيس الاختبار ما كضع لقياسوأم إلىالصدؽ ىك    

 .جميا أقياس المتغيرات التي صمـ مف 
أما الصدؽ الظاىرم فيتمثؿ في التأكد مف أف الأداة صالحة لأجراء ما أعدت لو بناءا عمى اقتراحات     

حيث عرض الاستبياف عمى مجمكعة مف المحكيف مف كمية العمكـ . ك آراء المختصيف في ذلؾ
 إبداءك بما فييـ المشرؼ ك ىذا مف أجؿ 2الاقتصادية، التجارية ك عمكـ التسيير مف جامعة بكمرداس 

ك كذا لتقديـ بعض التعديلبت أك  آرائيـ حكؿ مدل ملبءمة عبارات الاستبياف لما كضعت مف أجمو،
سكاء ما تعمؽ الأمر بمضمكف العبارة أك معناىا، شكميا أك طريقة صياغتيا  ( كجدتإف)التصحيحات 

. المغكية أك مدل علبقتيا مع المحكر الذم كضعت فيو
ك فعلب بعد استرجاع الاستبيانات مف المحكميف ك بعد المناقشة مع بعضيـ ك الأخذ بآرائيـ ك اقتراحاتيـ 

 صياغة البعض منيا ك التي كانت صياغتيا في غير محميا إعادةحكؿ محاكر ك عبارات الاستبياف، تـ 
 غير ذلؾ مف التعديلبت ك التصحيحات، إلى تمؾ التي كانت غير مناسبة لممكضكع، أك متكررة إلغاءك 
 عبارة مكزعة عبر 48 إلى عبارة 76 الاستبياف في صكرتو النيائية ك الذم تقمصت عباراتو مف إعدادتـ 
 .بما فييا محكر البيانات الشخصية ك الكظيفي) محاكر3

                                                             
.113، ص 2007، دار المسٌرة للنشر و التوزٌع، الأردن، أساسٌات البحث العلمً منذر الضامن، 

1  
.2 أنظر ملحق رقم  2  
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 :اق الداخميسصدق الات: ثانيا
بعد التأكد مف الصدؽ الظاىرم تـ تكزيع الاستبياف عمى عينة استطلبعية مف عينة الدراسة بمغ عدد   

ج الاستبياف ئمدل التكافؽ ك الاتساؽ في نتا:" ثبات الاستبياف ك الذم يقصد بولاختبار  أستاذ42 أفرادىا
. 1"  طبؽ أكثر مف مرة ك في ظركؼ مماثمةإذا

ك مف المقاييس الشائعة لقياس الثبات الداخمي لأداة الدراسة معامؿ كركنباخ ألفا،حيث كمما ارتفعت قيمتو 
كؿ اك الجد.المقياس كمما دؿ ذلؾ عمى ارتفاع درجة الثبات ك التناسؽ الداخمي لممتغير داخؿ 0.6عف 
    (ما عدا محكر البيانات الشخصية)كضح معامؿ ألفا كركنباخ لكؿ محكر مف محاكر الاستبيافت ةالتالي

: ك كذا  قيمة ألفا كركنباخ للبستبياف ككؿ
 .مصادر ضغوط العمل معامل ألفا كرونباخ لمحور :(07)جدول رقم

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

0.778 31 

Spss   اؿمف مخرجات:  المصدر
 .سبل تفعيل الاتصال معامل ألفا كرونباخ لمحور :(08)جدول رقم

 

Spss    اؿ مف مخرجات:  المصدر
 .للاستبيان ككل معامل ألفا كرونباخ :(09)جدول رقم

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

0.883 48 

  Spss  اؿ مف مخرجات: لمصدرا

 للبستبياف ككؿ أك كركنباخ سكاء لكؿ محكر عمى حدل ألفا جميع معاملبت أف أعلبهكؿ ايتضح مف الجد
 ك ىي القيمة المتعارؼ عمييا لمثبات ك بالتالي فاستبياف الدراسة الحالية يتمتع 0.6كبر مف أكانت قيمتيا 

. بدرجة جيدة مف الثبات لمتطبيؽ الميداني
 

                                                             
.124، ص 2008، منظور تطبٌقً، دار حامد للنشر و التوزٌع، الأردن،أسالٌب البحث العلمًفاٌز جمعة النجار و آخرون،  

 1  

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha N of Items 

0.904 17 
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:  و صف الاستبيان في صورتو النيائية:المطمب الثالث 
 1:ف استبياف الدراسة الحالية مفيتكك
تشمؿ الغرض العممي لو ك تشجع المستجيب عمى الإجابة بمكضكعية ك طمأنتو بأف :2 مقدمة: أولا

 .الاستبياف سيستخدـ لأغراض البحث العممي فقط ك إجابتو ستككف ميمة ك سرية
 حيث ييتـ ىذا المحكر بالتعرؼ عمى خصائص عينة :بيانات شخصية و وظيفية: المحور الأول: ثانيا

الجنس، الحالة المدنية، ديمكمة العمؿ، : الدراسة مف خلبؿ المتغيرات الشخصية ك الكظيفية المتمثمة في
 .الشيادات المحصؿ عنيا، مزاكلة أعماؿ إدارية إلى جانب التدريس

 شمؿ ىذا المحكر أىـ مصادر ضغكط العمؿ :المصادر التنظيمية لضغوط العمل: المحور الثاني: ثالثا
 : مقسمة كما يمي31 إلى 01التي يشعر بيا أفراد عينة الدراسة، حيث شمؿ ىذا المحكر العبارات مف 

 . خصائص دكر الأستاذ: 07 إلى 01مف - 1
 .ظركؼ العمؿ المادية: 14 إلى 08مف- 2
 .نظاـ الحكافز ك الأجكر: 21 إلى15مف - 3
 .نمط القيادة، الإشراؼ ك الاتصاؿ: 31 إلى 22مف - 4

 .سبؿ تفعيؿ الاتصاؿ في المنظمة محؿ الدراسة: المحور الثالث: رابعا
 :ييدؼ إلى البحث في سبؿ تفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي مقسمة عباراتو كما يمي

 .تعزيز العلبقة مع الإدارة: 35 إلى 32مف - 1
 .الاىتماـ بالتغذية العكسية:40 إلى 36مف - 2
 .كضكح خطكط ك كسائؿ الاتصاؿ:48 إلى 41مف - 3
 
  
 
 
 

                                                             
.01 أنظر ملحق رقم 

1  
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 .عرض، تفسير و مناقشة متغيرات الدراسة: المبحث الثالث

   للئجابة عمى إشكالية الدراسة ك أسئمتيا الفرعية ك كذا اختبار الفرضيات قمنا بالاستعانة بالحزـ 
الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية لتحميؿ ك تفسير النتائج المتحصؿ عمييا مف الاستبيانات المكزعة          

 .ك المسترجعة مف عينة الدراسة حيث استخدمنا في ذلؾ كؿ مف الإحصاء الكصفي ك التحميمي
تحميؿ الخصائص الشخصية ك الكظيفية لعينة الدراسة في المطمب :    سنتناكؿ في ىذا المبحث بداية

الأكؿ ،ثـ تحميؿ ك تفسير آراء ك إجابات المستجكبيف حكؿ محاكر الدراسة ك الإجابة عمى بعض 
الفرضيات في المطمب الثاني ثـ في المطمب الأخير سنقكـ بعرض، تحميؿ ك تفسير نتائج بقية الفرضيات 

 .المدرجة في الدراسة 
 

 :خصائص عينة الدراسة: المطمب الأول
   اتسمت عينة الدراسة بعدد مف الصفات حددتيا البيانات الشخصية ك الكظيفية، ففي ضكء ىذه البيانات 

 :يمكننا تحديد خصائص العينة عمى النحك التالي
 :الجنس: أولا

 :يكضح الجدكؿ ك الشكؿ التالييف تكزيع أفراد العينة كفؽ متغير الجنس
 توزيع أفراد العينة حسب الجنس: (23)توزيع أفراد العينة حسب الجنس         شكل رقم: (10)جدول رقم

             

 SPSS ؿامف إعداد الباحثة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر
 

حيث مثمت  (إناث)يتضح مف الجدكؿ ك الشكؿ أعلبه أف الفئة الغالبة في عينة الدراسة ىي فئة النساء
 مف إجمالي المستجكبيف، مما ٪ 33.1 مف إجمالي المستجكبيف في حيف بمغت نسبة فئة الرجاؿ ٪ 66.9

 .يعني أف الفئة النسكية ىي الغالبة في الكمية محؿ الدراسة
 

 الجنس العدد النسبة
 ذكر 40 33.1
 إناث 81 66.9
 المجموع 121 100
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 :الحالة المدنية: ثانيا

 : يكضح الجدكؿ ك الشكؿ التالييف تكزيع أفراد العينة حسب الحالة المدنية
 توزيع أفراد العينة حسب الحالة المدنية: (24)توزيع أفراد العينة حسب الحالة المدنية        شكل رقم: (11)جدول رقم

                                  

 SPSSمف إعداد الباحثة اعتمادا عمى مخرجات اؿ : المصدر
 مف ٪ 24 مف المستجكبيف متزكجيف في حيف ٪ 76يتضح مف الجدكؿ ك الشكؿ السابقيف أف ما نسبتو 

 .المستجكبيف ىـ عزاب
 

 :نوع الشيادة المحصل عمييا: ثالثا
 : يكضح الجدكؿ ك الشكؿ التالييف تكزيع أفراد العينة كفؽ نكع الشيادة المحصؿ عنيا

 نوع الشيادةتوزيع أفراد العينة حسب : (25)      شكل رقمالشيادة المحصل عمييا توزيع أفراد العينة حسب: (12)جدول رقم
المحصل عمييا 

                         

                       

 SPSS مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى مخرجات اؿ: المصدر
   يتضح مف الجدكؿ ك الشكؿ السابقيف أف غالبية المستجكبيف متحصميف عمى دكتكراه عمكـ حيث بمغت 

 مف إجمالي المستجكبيف، يمييـ الأساتذة المتحصميف عمى شيادة الماجستير بما نسبتو ٪ 52.1نسبتيـ 
 مف ٪ 3.3بما نسبتو  (د.ـ.دكتكراه ؿ) مف إجمالي المستجكبيف، ثـ الأساتذة ذكم دكتكراه طكر ثالث43٪

 الحالة المدنية العدد (٪)النسبة
 أعزب 29 24
 متزكج 92 76

 المجمكع 121 100

 الشيادة العدد (٪)النسبة
 ماجستير 52 43
 دكتكراه طكر ثالث 4 3.3
 دكتكراه عمكـ 63 52.1
 دكتكراه دكلة 2 1.7
 المجموع 121 100
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إجمالي المستجكبيف ك في المرتبة الأخيرة نجد أستاذيف فقط مف ذكم الأساتذة المتحصميف عمى شيادة 
 . مف إجمالي المستجكبيف٪ 1.7دكتكراه دكلة أم ما نسبتو 

 :طبيعة عقد العمل: رابعا
 :يكضح الجدكؿ ك الشكؿ التالييف تكزيع أفراد العينة كفؽ طبيعة عقد العمؿ

 طبيعة عقد توزيع أفراد العينة حسب : (26)            شكل رقمطبيعة عقد توزيع أفراد العينة حسب : (13)جدول رقم
                     العمل                                                            العمل

                                     

 SPSS مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى مخرجات اؿ: المصدر
يتضح مف الجدكؿ ك الشكؿ السابقيف أف غالبية الأساتذة المستجكبكف ىـ أساتذة دائميف أم بما نسبتو 

 ٪15.73 مف إجمالي المستجكبيف في حيف نسبة قميمة يمثميا الأساتذة المؤقتيف أم ما نسبتو ٪ 89.3
 .مف إجمالي المستجكبيف

 

 :مزاولة الأعمال الإدارية إلى جانب التدريس:خامسا
مزاكلة الأعماؿ الإدارية إلى جانب يكضح الجدكؿ ك الشكؿ التالييف تكزيع أفراد العينة حسب مدل 

 :التدريس
 توزيع أفراد العينة حسب مزاولة الأعمال: (27) شكل رقم.     مزاكلة توزيع أفراد العينة حسب: (14)جدول رقم

 .الإدارية إلى جانب التدريس:                                       الأعماؿ الإدارية إلى جانب التدريس

   
 
 

 SPSSمف إعداد الباحثة اعتمادا عمى مخرجات : المصدر

 ديمومة العمل العدد (٪)النسبة
 أستاذ دائـ 108 89.3
 أستاذ مؤقت 13 15.73
 المجموع 121 100

مزاولة أعمال  العدد (٪)النسبة
 إدارية

 التدريس فقط 107 88.4
 التدريس ك الإدارة 14 11.6
 المجموع 121 100
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   يتضح مف الجدكؿ ك الشكؿ السابقيف أف أغمبية الأساتذة المستجكبيف يمارسكف مينة التدريس فقط ك 
فيـ يشغمكف  ( مف إجمالي المستجكبيف٪11.6) مف إجمالي المستجكبيف أما البقية٪88.4ىذا بما نسبتو 

 .مناصب إدارية إلى جانب التدريس
 
.تحميل أراء المستجوبين حول محور مصادر ضغوط العمل: مطمب الثانيلا  

ك ترتيب مدل مكافقتيـ عمى  (الدراسة)فيما يمي سنعرض إجابات أفراد العينة محكر مف محاكر الاستبياف
.عباراتو استنادا عمى المتكسط الحسابي لكؿ عبارة  

:تحميل أراء المستجوبين حول أبعاد محور مصادر ضغوط العمل: أولا  
فيما يمي يتـ عرض ك تحميؿ إجابات أفراد العينة عمى كؿ بعد مف أبعاد محكر مصادر ضغكط العمؿ كؿ 

:عمى حدل  
 :تحميل أراء المستجوبين حول بعد خصائص الدور -1

 أفراد عينة الدراسة حكؿ مدل تعرضيـ لضغكط عمؿ بسبب بآراء الخاصة ج يمثؿ الجدكؿ المكالي النتائ
 :خصائص الدكر الذم يقكمكف بو
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:ر حول بعد خصائص الدوإجابات أفراد العينة: (15)جدول رقم  

رجة
 الد

يب
ترت

 ال
بي

سا
الح

ط 
وس

لمت
   الموافقة ا

 
 

 العبارة
 

 
 
 
 

رقم 
 العبارة

  دائما غالبا أحيانا نادرا أبدا
 

سبة
 الن

كرار
 الت

سبة
 الن

كرار
 الت

سبة
 الن

كرار
 الت

سبة
 الن

كرار
 الت

سبة
 الن

كرار
 الت

وقت العمل المخصص غير كاف لأداء كل المهام  07 5.8 29 24 57 47.1 17 14 11 9.1 3.03 5 متكسطة
 المطلوبة مني

01 

حجم العمل لا يعطيني الفرصة للراحة أثناء الدوام  16 13.2 27 22.3 41 33.9 17 14 20 16.5 3.01 6 متكسطة
 الرسمي

02 

1متوسط جزئي  3.02     

أشعر بصعوبة في تدريس المقاييس الموكلة لي  35 28.9 25 20.7 31 25.6 22 18.2 08 6.6 3.47 3 عالٌة  
 خاصة إذا لم تكن وفق تخصصي

03 

غياب اللقاءات أو التواصل مع أساتذة نفس  33 27.3 24 19.8 37 30.6 20 16.5 07 5.8 3.46 4 عالٌة  
المقياس المدرس مما يشعرني فقدان روح التعاون و 

 العمل الجماعي

04 

أشعر بالضيق عندما تحاول الإدارة التدخل في  37 3.06 33 27.3 28 23.1 13 10.7 10 8.3 3.61 2 عالٌة
عملي كتغيير قراراتي بخصوص طريقة تقييم الطالب 

.مثلا  

05 

 3.66 1 عالٌة
 

لدي الصلاحيات الكافية للقيام بالمسؤوليات  10 8.3 07 5.8 27 22.3 46 38 31 25.6
 الملقاة على عاتقي في العمل

06 

2متوسط جزئً   3.55     

26 2.33 7 ضعٌفة
.4  

 07 أكلف بتأدية عدة مهام في وقت واحد 40 3.3 13 10.7 33 27.3 39 32.2 32

  المتوسط العام  3.22  متوسطة

 spss ؿامف إعداد الباحثة اعتمادا عمى مخرجات : رالمصد  

نلبحظ مف الجدكؿ السابؽ أف مستكل مكافقة أفراد العينة حكؿ مدل شعكرىـ بضغكط عمؿ مصدرىا    
 الحسابي العاـ إليو قيمة المتكسط، ك ىذا ما تشير متوسطةخصائص الدكر الذم يقكمكف بو كاف بدرجة 

ك يضـ ، "متكسطة"التي تكافؽ الدرجة   ( 3.4-2.6)لفئة ؿ، ك ىذه القيمة تنتمي3.22ك الذم قدر ب 
. ، غمكض الدكر ك صراع الدكر الزائد عبء الدكر أك عبء العمؿ:مفىذا البعد كؿ 
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 3.66بيف  (العبارات) تراكحت المتكسطات الحسابية لياإذ البعد،ك اختمفت آراء المستجكبيف لعبارات ىذا 
 : ك يمكننا ترتيب عبارات ىذا البعد كفؽ مدل مكافقة أفراد العينة عمى النحك التالي2.33ك 

 في  "لدم الصلبحيات الكافية لمقياـ بالمسؤكليات الممقاة عمى عاتقي في العمؿ " :06جاءت العبارة -  
 البعد إلىالمرتبة الأكلى مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا البعد ،حيث تنتمي ىذه العبارة 

ك كافؽ عمييا المستجكبكف بدرجة عالية ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي   (غمكض الدكر)الجزئي
. ( 4.2 – 3.4 ) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة3.66الذم بمغ  

أشعر بالضيؽ عندما تحاكؿ الإدارة التدخؿ في عممي كتغيير قراراتي بخصكص  :"05جاءت العبارة - 
 البعد، حيث في المرتبة الثانية مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا ".طريقة تقييـ الطالب مثلب

 ك ىذا ما عاليةككافؽ عمييا المستجكبكف بدرجة  (غمكض الدكر) البعد الجزئيإلىتنتمي ىذه العبارة 
. ( 4.2 – 3.4 ) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة  3.61تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ  

" أشعر بصعكبة في تدريس المقاييس المككمة لي خاصة إذا لـ تكف كفؽ تخصصي :"03جاءت العبارة - 
 البعد إلى مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا البعد ،حيث تنتمي ىذه العبارة ثالثةفي المرتبة اؿ

 ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي عاليةك كافؽ عمييا المستجكبكف بدرجة  (غمكض الدكر)الجزئي
. ( 4.2 – 3.4 )ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة  3.47الذم بمغ 

 غياب المقاءات أك التكاصؿ مع أساتذة نفس المقياس المدرس مما يشعرني فقداف :"04جاءت العبارة - 
 مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا البعد رابعةفي المرتبة اؿ" ركح التعاكف ك العمؿ الجماعي 

   عاليةك كافؽ عمييا المستجكبكف بدرجة  (عبء العمؿ الزائد) البعد الجزئيإلى،حيث تنتمي ىذه العبارة 
 .( 4.2– 3.4 ) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة  3.46ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ 

 في المرتبة  " كقت العمؿ المخصص غير كاؼ لأداء كؿ المياـ المطمكبة مني:"01جاءت العبارة - 
 البعد إلى مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا البعد ،حيث تنتمي ىذه العبارة خامسةاؿ

 ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط متكسطةك كافؽ عمييا المستجكبكف بدرجة  (غمكض الدكر)الجزئي
 .(3.4 – 2.6 ) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة  3.03الحسابي الذم بمغ 

مف سادسة في المرتبة اؿ "حجـ العمؿ لا يعطيني الفرصة لمراحة أثناء الدكاـ الرسمي :"02جاءت العبارة - 
ك كافؽ  (صراع الدكر)حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا البعد ،حيث تمثؿ ىذه العبارة البعد الجزئي
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ك ىذه القيمة 3.01 ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ  متكسطةعمييا المستجكبكف بدرجة 
. ( 3.4 – 2.6 )تنتمي لمفئة  

مف حيث  ك الأخيرة  سابعةفي المرتبة اؿ" أكمؼ بتأدية عدة مياـ في كقت كاحد :"07جاءت العبارة - 
ك كافؽ عمييا  (صراع الدكر)ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا البعد ،حيث تمثؿ ىذه العبارة البعد الجزئي

 ىذه القيمة تنتمي  ك2.33 ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ  ضعيفةالمستجكبكف بدرجة 
. ( 2.6 – 1.8 ) لمفئة

: أما إذا أردنا ترتيب الأبعاد الجزئية ليذا البعد كفؽ مدل مكافقة أفراد العينة عمييا فتككف عمى النحك التالي
 في المرتبة الأكلى مف حيث مدل مكافقة المستجكبيف عمى غمكض الدكرجاء البعد الجزئي الخاص - 

 ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي متكسطةعبارات البعد ككؿ حيث كافؽ عميو المستجكبكف بدرجة 
. التي تكافؽ الدرجة متكسطة (3.4 – 2.6) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة 3.31الذم بمغت 

 في المرتبة الثانية مف حيث مدل مكافقة المستجكبيف عمى عبء العمؿ الزائدجاء البعد الجزئي الخاص - 
عبارات البعد ككؿ حيث كافؽ عميو المستجكبكف بدرجة متكسطة ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي 

. التي تكافؽ الدرجة متكسطة (3.4 – 2.6) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة 3.02الذم بمغت 
جاء البعد الجزئي الخاص بصراع الدكر في المرتبة الثالثة مف حيث مدل مكافقة المستجكبيف عمى - 

عبارات البعد ككؿ حيث كافؽ عميو المستجكبكف بدرجة ضعيفة ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي 
. التي تكافؽ الدرجة ضعيفة(2.4 – 1.8) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة 2.32الذم بمغت 

 :تحميل أراء المستجوبين حول بعد ظروف العمل المادية -2
 f أفراد عينة الدراسة حكؿ مدل تعرضيـ لضغكط عمؿ بسببآراء الخاصة جيمثؿ الجدكؿ المكالي النتائ

 :ظركؼ العمؿ المادية
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:إجابات أفراد العينة حول بعد ظروف العمل المادية: (16)جدول رقم  

رجة
 الد

يب
لترت

 ا
ابي

حس
ط ال

كس
لمت

  المكافقة ا
 

 العبارة

 
رقم 
 العبارة

 دائما غالبا أحيانا نادرا أبدا

سبة
 الن

كرار
 الت

سبة
 الن

كرار
 الت

سبة
 الن

كرار
 الت

سبة
 الن

كرار
 الت

سبة
 الن

كرار
 الت

 08 أفتقر للأدوات ذات الجودة المناسبة للعمل 23 19.0 33 27.3 38 31.4 21 17.4 6 5 3.38 6 متوسطة

 09 تنقصني الإمكانيات التقنية الحديثة للقيام بعملي 23 19.0 34 28.1 38 31.8 15 12.4 11 9.1 3.35 7 متوسطة

 لاتتوفر قاعات التدريس على وسائل للتدفئة في  53 43.8 25 20.7 23 19.0 14 11.6 06 5.0 3.86 3 عالٌة
.فصل الشتاء  

10 

 عالٌة
 جدا

1 4.80 1.7 02 0.8 01 2.5 03 5.0 06 90.1 10
9 

 لا تتوفر قاعات التدريس على أجهزة للتبريد في 
 فصل الصيف

11 

إن اكتظاظ قاعات التدريس يسبب لي ضغطا  35 28.9 34 28.1 27 22.3 15 12.4 10 8.3 3.57 5 عالٌة
 و إرىاقا كبيرا

12 

 21.5 13 10.7 08 6.6 3.66 4 عالٌة
 

26 
 

32.2 
 

 لا تحرص الإدارة على مواكبة التطورات  35 28.9 39
التكنولوجية فيما يخص وسائل الاتصال مما 

 يصعب من انجاز مهام الأستاذ

13 

لا توفر الجامعة أماكن أتلاقى فيها مع زملائي  65 53.7 23 19 08 6.6 05 4.1 20 16.5 3.89 2 عالٌة
...مثل أماكن للاستراحة، للصلاة، للأكل  

14 

لمتوسط العاما  3.78  عالية   

spss مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى مخرجات اؿ: المصدر   

نلبحظ مف الجدكؿ أعلبه أف ظركؼ العمؿ المادية تعتبر مف أىـ مصادر ضغكط العمؿ التي يتعرض    
 عمى عبارات ىذا البعد ك ىك ما تكضحو قيمة المتكسط عاليةليا الأساتذة ك ذلؾ بمكافقتيـ بنسبة 

 تكافؽ الدرجة حيث ( 4.2 – 3.4 ) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة الرابعة 3.78الحسابي الذم بمغت قيمتو 
ك يمكف ترتيب عبارات ىذا البعد كفؽ مدل مكافقة أفراد العينة عمييا انطلبقا مف المتكسط " عالية"

 :عمى النحك التالي (عبارة)الحسابي لكؿ كاحدة

في المرتبة الأكلى "  تتكفر قاعات التدريس عمى أجيزة لمتبريد في فصؿ الصيؼ لا:"11جاءت العبارة- 
 حيث كافؽ عمييا المستجكبكف بدرجة عالية جدا ك ىذا البعد،مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا 

 .( 5.0 – 4.2) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة 4.80ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ  
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 لا تكفر الجامعة أماكف أتلبقى فييا مع زملبئي مثؿ أماكف للبستراحة، لمصلبة، :"14جاءت العبارة- 
 في المرتبة الثانية مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا البعد ، حيث كافؽ عمييا "...للؤكؿ

 ك ىذه القيمة تنتمي 3.89المستجكبكف بدرجة عالية ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ  
 .( 4.2- 3.4)لمفئة 

 في المرتبة الثالثة ". تتكفر قاعات التدريس عمى كسائؿ لمتدفئة في فصؿ الشتاءلا  ":10العبارةجاءت - 
مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا البعد ، حيث كافؽ عمييا المستجكبكف بدرجة عالية ك ىذا ما 

. ( 4.2- 3.4) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة 3.86تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ  
 لا تحرص الإدارة عمى مكاكبة التطكرات التكنكلكجية فيما يخص كسائؿ الاتصاؿ :"13جاءت العبارة- 

 في المرتبة الرابعة مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا البعد "مما يصعب مف انجاز مياـ الأستاذ
  3.66، حيث كافؽ عمييا المستجكبكف بدرجة عالية ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ  

 .( 4.2- 3.4)ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة 
 خامسةفي المرتبة اؿ"   إف اكتظاظ قاعات التدريس يسبب لي ضغطا ك إرىاقا كبيرا:"12جاءت العبارة- 

مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا البعد ، حيث كافؽ عمييا المستجكبكف بدرجة عالية ك ىذا ما 
 .( 4.2- 3.4) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة 3.57تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ  

 مف حيث ترتيب سادسةفي المرتبة اؿ"  لأدكات ذات الجكدة المناسبة لمعمؿؿ أفتقر :"08جاءت العبارة- 
 حيث كافؽ عمييا المستجكبكف بدرجة متكسطة ك ىذا ما تعكسو قيمة البعد،آراء المستجكبيف حكؿ ىذا 

. ( 3.4- 2.6) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة 3.38المتكسط الحسابي الذم بمغ  
 مف سابعة ك الأخيرة في المرتبة اؿ" تنقصني الإمكانيات التقنية الحديثة لمقياـ بعممي:"09جاءت العبارة- 

 حيث كافؽ عمييا المستجكبكف بدرجة متكسطة ك ىذا ما البعد،حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا 
. ( 3.4- 2.6) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة 3.35تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ  

 

 : تحميل أراء المستجوبين حول بعد نظام الحوافز و الأجور -3

لضغكط بسبب نظاـ  أفراد عينة الدراسة حكؿ مدل تعرضيـ بآراء الخاصة جيمثؿ الجدكؿ المكالي النتائ
 :الحكافز ك الأجكر
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الأجور أفراد العينة عمى بعد نظام الحوافز و إجابات: (17)جدول رقم  

رجة
الد

 

يب
لترت

 ا
ال

ابي
حس

ط ال
وس

مت
  المكافقة 

 
 العبارة

 
 
 
 

رقم 
 العبارة

 دائما غالبا أحيانا نادرا أبدا

سبة
 الن

كرار
 الت

سبة
 الن

كرار
 الت

سبة
 الن

كرار
 الت

سبة
 الن

كرار
 الت

سبة
 الن

كرار
 الت

لا تدنحني الجامعة فرصة الاستفادة من دورات  29 24.0 29 24.0 39 32.2 15 12.4 09 7.4 3.44 6 عالية
جامعات أخرى وطنية أو )تكوينية و تدريبية 

.من أجل تطوير البحث العلمي (دولية  

15 

: ليس ىناك تعامل عادل من الإدارة فيما يخص 39 32.2 19 15.7 33 27.3 20 16.5 10 8.3 3.47 4 عالية
...الحوافز، الدورات التكوينية، البعثات،  

16 

لا توفر الجامعة فرصا عديدة للتدريب و تعلم  57 47.1 27 22.3 27 22.3 06 5.0 04 3.3 4.04 1 عالية
 المهارات الجديدة من أجل التدريس

17 

 20 16.5 37 30.6 17 14.0 2.91 7 متوسطة
 

تهتم الإدارة بالحافز المادي فقط من أجل تشجيع  34 18.1 13 10.7
.الأستاذ على العمل  

18 

يعد الأجر الحافز المادي الوحيد الذي تعترف بو  47 38.8 42 34.7 10 8.3 05 4.1 17 14.0 3.80 2 عالية
 الإدارة لدى الأساتذة

19 

 20 أجري  لا يتناسب مع مؤىلي العلمي 58 47.9 13 10.7 18 14.9 28 23.1 04 3.3 3.76 3 عالية

 21 أجري لا يكفيني لسد حاجاتي و حاجات عائلتي 40 33.1 16 13.2 33 27.3 24 19.8 08 6.6 3.46 5 عالية

  المتوسط العام  3.57  عالية

 spss .مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى مخرجات اؿ: المصدر  

نلبحظ مف الجدكؿ السابؽ أف مستكل مكافقة أفراد العينة حكؿ مدل تعرضيـ لضغكط عمؿ مصدرىا    
ك  3.57  بمغ المتكسط العاـ لعبارات ىذا البعد إذ الميني كاف بدرجة عالية ، الأجكرنظاـ الحكافز ك 
ك يمكننا ترتيب العبارات كفؽ متكسطيا " عالية"ك التي تكافؽ الدرجة  ( 4.2 – 3.4 )التي تنتمي لمفئة 

: الحسابي عمى النحك التالي
"  تكفر الجامعة فرصا عديدة لمتدريب ك تعمـ الميارات الجديدة مف أجؿ التدريس لا:"17جاءت العبارة- 

 حيث كافؽ عمييا المستجكبكف بدرجة البعد،في المرتبة الأكلى مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا 
  .( 4.2 – 3.4) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة4.04عالية ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ 

في المرتبة "  يعد الأجر الحافز المادم الكحيد الذم تعترؼ بو الإدارة لدل الأساتذة ":19جاءت العبارة- 
الثانية مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا البعد، حيث كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة عالية ك 

. (4.2 – 3.4) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة 3.8ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ 
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 مف حيث ترتيب آراء  الثالثةفي المرتبة"  يتناسب مع مؤىمي العممي لا أجرم":20العبارةجاءت - 
المستجكبيف حكؿ ىذا البعد، حيث كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة عالية ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط 

 .(4.2 – 3.4) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة 3.76الحسابي الذم بمغ 
الحكافز، الدكرات التككينية، : ىناؾ تعامؿ عادؿ مف الإدارة فيما يخصليس  ":16العبارةجاءت - 

 مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا البعد، حيث كافؽ عمييا الرابعةفي المرتبة " الخ...البعثات،
 ك ىذه القيمة تنتمي 3.47المستجكبيف بدرجة عالية ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ 

 . (4.2 – 3.4)لمفئة
 مف حيث الخامسةفي المرتبة "  يكفيني لسد حاجاتي ك حاجات عائمتي لا أجرم   :"21جاءت العبارة-  

ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا البعد، حيث كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة عالية ك ىذا ما تعكسو قيمة 
 . (4.2 – 3.4) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة3.46المتكسط الحسابي الذم بمغ 

جامعات أخرل ) تمنحني الجامعة فرصة الاستفادة مف دكرات تككينية ك تدريبية لا":15العبارة جاءت- 
 مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف السادسةفي المرتبة ." مف أجؿ تطكير البحث العممي (كطنية أك دكلية

حكؿ ىذا البعد، حيث كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة عالية ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم 
 . (4.2 – 3.4) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة3.44بمغ 
في المرتبة ."  تيتـ الإدارة بالحافز المادم فقط مف أجؿ تشجيع الأستاذ عمى العمؿ":18العبارة جاءت- 

 مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا البعد، حيث كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة متكسطة السابعة
 (3.4– 2.6) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة2.91ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ 

 : و الاتصال الإشراف،تحميل أراء المستجوبين حول نمط القيادة -4

نمط لضغكط بسبب  أفراد عينة الدراسة حكؿ مدل تعرضيـ بآراء الخاصة جيمثؿ الجدكؿ المكالي النتائ
. القيادة، الاتصاؿ ك الإشراؼ
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 نمط القيادة، الاتصال و الإشراف:  أفراد العينة عمى بعدإجابات:(18)جدول رقم

رجة
الد

 

يب
لترت

 ا
ابي

حس
ط ال

وس
المت

  الموافقة 
 

 العبارة

 
 

رقم 
 العبارة
 
 
 

 دائما غالبا أحيانا نادرا أبدا

سبة
 الن

كرار
 الت

سبة
 الن

كرار
 الت

سبة
 الن

كرار
 الت

سبة
 الن

كرار
 الت

سبة
 الن

كرار
 الت

ينقل بعض زملائي في العمل كل صغيرة و كبيرة  20 16.5 13 10.7 26 21.5 28 23.1 34 28.1 2.64 9 متوسطة
 عن العمل لرئيسي مما يفقدني الثقة بهم

22 

أشعر بالعجز عن التعبير لرؤسائي عما أتعرض لو  29 24.0 2 17.4 34 28.1 22 18.2 15 12.4 3.22 5 متوسطة
من ضغوط في العمل بسبب إهمالهم لمشاكل 

 الأساتذة

23 

يرفض الرئيس اعتراض الأساتذة على ما يتخذه  25 20.7 37 30.6 31 25.6 16 13.2 12 9.9 3.38 4 متوسطة
 من قرارات مما يشعرىم بعدم أهميتهم

24 

يضايقني ما أتلقاه من صعوبات في التعامل مع  22 18.2 25 20.7 43 35.5 18 14.9 13 10.7 3.20 6 متوسطة
الإدارة بسبب عدم تفاعلها مع ما أبديو من 

 ملاحظات أو انتقادات

25 

تهتم الإدارة بإيصال الرسالة للأساتذة أكثر من  43 35.5 37 30.6 25 20.7 07 5.8 09 7.4 3.80 1 عالية
اىتمامها بتلقي استجاباتهم  تجاىها مما يشعرىم 

 بعدم اىتمامها بآرائهم

26 

عادة ما يشارك الأساتذة في إثراء النقاش في  43 35.5 47 30.6 21 20.7 09 5.8 10 7.4 3.71 2 عالية
 الاجتماعات لكن لا يؤخذ ذلك بعين الاعتبار

27 

عادة ما أتلقى أوامر و تعليمات إدارية بخصوص  07 5.8 12 9.9 39 32.2 37 30.6 26 21.5 2.47 10 ضعيفة
عملي لكنها ليست من رئيسي المباشر و إنما من 

 مستوى إداري اعلي

28 

يضايقني كثيرا مقاطعتي في الحديث أثناء  17 14 24 19.8 37 30.6 16 13.2 27 22.3 2.90 8 متوسطة
الاجتماعات لمنعي من إبداء اقتراحات أو آراء عن 

.مضمون الرسالة  

29 

إن تعدد المستويات الإدارية التي تدر بها الرسالة  11 9.1 27 22.3 42 34.7 27 22.3 14 11.6 2.95 7 متوسطة
سواء صاعدة أو نازلة من و إلى الإدارة تؤدي إلى 

 تحريف ىذه الأخيرة

30 

إن تعدد المسار التنظيمي الذي تدر عبره الرسالة  21 17.4 38 31.4 43 35.5 13 10.7 06 5.0 3.45 3 عالية
 يعيق وصولها في الوقت المناسب

31 

  المتوسط العام   3.17  متوسطة

spss مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى مخرجات اؿ: المصدر.  

نلبحظ مف الجدكؿ السابؽ أف مستكل مكافقة أفراد العينة حكؿ مدل تعرضيـ لضغكط عمؿ مصدرىا    
 3.17  بمغ المتكسط العاـ لعبارات ىذا البعد إذ ،متوسطةكاف بدرجة نمط القيادة، الإشراؼ ك الاتصاؿ 



 مدى مساىمة تفعيل الاتصال التنظيمي في التخفيف من ضغوط العمل لدى عينة من الأساتذة  تحميل:الفصل الرابع
جامعيينلا  

190 
 

ك يمكننا ترتيب العبارات كفؽ متكسطيا " متكسطة" ك التي تكافؽ الدرجة (3.4-2.6 )ك التي تنتمي لمفئة 
: الحسابي عمى النحك التالي

تيتـ الإدارة بإيصاؿ الرسالة للؤساتذة أكثر مف اىتماميا بتمقي استجاباتيـ    :"26  ةجاءت العبار-  
 مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا الأولىفي المرتبة ." تجاىيا مما يشعرىـ بعدـ اىتماميا بآرائيـ

البعد، حيث كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة عالية ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ 
 . (4.2 – 3.4) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة3.80

عادة ما يشارؾ الأساتذة في إثراء النقاش في الاجتماعات لكف لا يؤخذ ذلؾ بعيف  ":27العبارة  جاءت- 
مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا البعد، حيث كافؽ عمييا الثانية في المرتبة ." الاعتبار

 ك ىذه القيمة تنتمي 3.71المستجكبيف بدرجة عالية ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ 
  .(4.2 – 3.4)لمفئة

إف تعدد المسار التنظيمي الذم تمر عبره الرسالة يعيؽ كصكليا في الكقت  ":31 ة العبارجاءت- 
 مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا البعد، حيث كافؽ عمييا الثالثةفي المرتبة ." المناسب

ك ىذه القيمة تنتمي  3.45المستجكبيف بدرجة عالية ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ 
  .(4.2 – 3.4)لمفئة

يرفض الرئيس اعتراض الأساتذة عمى ما يتخذه مف قرارات مما يشعرىـ بعدـ   :"24  ةجاءت العبار-  
 مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا البعد، حيث كافؽ عمييا االرابعةفي المرتبة ." أىميتيـ

ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي ك قريبة مف الدرجة عالية أيضا  متكسطةالمستجكبيف بدرجة 
  .(3.4 – 2.8)ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة 3.38الذم بمغ 

أشعر بالعجز عف التعبير لرؤسائي عما أتعرض لو مف ضغكط في العمؿ بسبب  ":23العبارة  جاءت- 
 مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا البعد، حيث الخامسةفي المرتبة ." إىماليـ لمشاكؿ الأساتذة

ك ىذه  3.22 ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ متكسطةكافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة 
  .(3.4 – 2.8)القيمة تنتمي لمفئة

يضايقني ما أتمقاه مف صعكبات في التعامؿ مع الإدارة بسبب عدـ تفاعميا مع   :"25  ةجاءت العبار-  
 مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا السادسةفي المرتبة ." ما أبديو مف ملبحظات أك انتقادات
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 ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم  متكسطةالبعد، حيث كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة
  .(3.4 – 2.8) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة3.20بمغ

  إف تعدد المستكيات الإدارية التي تمر بيا الرسالة سكاء صاعدة أك نازلة مف    :"30 ةجاءت العبار-  
 مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ السابعةفي المرتبة ." ك إلى الإدارة تؤدم إلى تحريؼ ىذه الأخيرة

 ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم متكسطةىذا البعد، حيث كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة 
  .(3.4– 2.8) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة 2.95بمغ

كثيرا مقاطعتي في الحديث أثناء الاجتماعات لمنعي مف إبداء اقتراحات  يضايقني ":29 ة العبارجاءت- 
 مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا البعد، حيث الثامنةفي المرتبة ." ةأك آراء عف مضمكف الرساؿ

ك ىذه  2.90 ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ متكسطةكافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة 
  .(3.4– 2.6)القيمة تنتمي لمفئة

ينقؿ بعض زملبئي في العمؿ كؿ صغيرة ك كبيرة عف العمؿ لرئيسي مما يفقدني  :"22 ة العبارجاءت- 
 مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا البعد، حيث كافؽ عمييا التاسعةفي المرتبة ." الثقة بيـ

ك ىذه القيمة تنتمي 2.64 ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ ضعيفةالمستجكبيف بدرجة 
  .(3.4 – 2.6)لمفئة

عادة ما أتمقى أكامر ك تعميمات إدارية بخصكص عممي لكنيا ليست مف رئيسي  ":28 ة العبارجاءت- 
 مف حيث ترتيب آراء المستجكبيف العاشرة و الأخيرةفي المرتبة ." أعمىالمباشر ك إنما مف مستكل إدارم 

 ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي  ضعيفةحكؿ ىذا البعد، حيث كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة
 . (2.6– 1.8) ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة2.47الذم بمغ 

 :ترتيب مصادر ضغوط العمل وفق درجة التأثير عمى عينة الدراسة: ثانيا
: مف الجداكؿ السابقة، يمكننا استنتاج مستكل تعرض أساتذة الكمية لضغكط العمؿ مصدرىا كؿ مف

خصائص الدكر الذم يقكمكف بو، ظركؼ العمؿ المادية، نظاـ الحكافز ك الأجكر ك نمط القيادة، الاتصاؿ 
 :ك الإشراؼ كما يمي
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 :ترتيب مصادر ضغوط العمل وفق درجة تأثيرىا عمى عينة الدراسة:(19)جدول رقم
 الدرجة الرتبة المتوسط الحسابي مصادر ضغوط العمل

 متكسطة 3 3.22 خصائص الدكر
 عالية 1 3.78 ظركؼ العمؿ المادية

 عالية 2 3.57 نظاـ الحكافز ك الأجكر
 متكسطة 4 3.17 نمط القيادة ك الاتصاؿ
 عالية  3.43 المتوسط العام لممحور

 مف إعداد الباحثة: لمصدرا

نلبحظ مف الجدكؿ السابؽ أف مستكل مكافقة أفراد العينة حكؿ مدل تعرضيـ لضغكط عمؿ مصدرىا    
خصائص الدكر، ظركؼ العمؿ المادية، نظاـ الحكافز ك الأجكر، نمط القيادة، الإشراؼ ك : كؿ مف

 ك ىذه القيمة تنتمي لمفئة     3.43 لأف المتكسط العاـ لممحكر ككؿ بمغ عالية كاف بدرجة الاتصاؿ
 المتاف و الثانية إثبات الفرضية الرئيسية الأولى، ك منو يمكف " عالية" التي تكافؽ الدرجة (4.2 – 3.4)

 يعاني أفراد عينة الدراسة من ضغوط عمل مرتفعة في مستواىا العام :تنصاف عمى الترتيب عمى ما يمي
 .تتنوع مصادر ضغوط العمل التي يتعرض ليا أفراد عينة الدراسة،

 ظروف العمل المادية:بعد: كفؽ متكسطيا الحسابي عمى النحك التاليأبعاد ىذا المحكريمكننا ترتيب ك 
 في المرتبة الثانية بمتكسط الحوافز و الأجورنظاـ :، يميو بعد 3.78بمتكسط بمغ الأولى في المرتبة 

نمط  ك في الأخير بعد 3.22 في المرتبة الثالثة بمتكسط بمغ خصائص الدور:  ، ثـ بعد3.57:بمغ
 . 3.17 في المرتبة الرابعة بمتكسط بمغ القيادة و الاتصال

 :تفسير النتائج: ثالثا
بناءا عمى الترتيب التنازلي لمصادر ضغكط العمؿ المكضحة أعلبه ك المرتبة حسب المصدر الأكثر 

 :تأثيرا عمى الأستاذ يمكننا تقديـ التفسير التالي
تعتبر ظركؼ العمؿ المادية  المصدر الأكؿ الذم يجعؿ الأساتذة يشعركف بضغكط عمؿ عالية ، - 1

فبالرجكع إلى عبارات ىذا البعد فاف الظركؼ السيئة التي يؤدم فييا الأستاذ عممو مف اكتظاظ في 
القاعات، عدـ تكفر كسائؿ لمتدفئة في فصؿ الشتاء ك كسائؿ لمتبريد في فصؿ الصيؼ،نقص الإمكانيات 
ك الكسائؿ اللبزمة ك ذات الجكدة العالية لمتدريس، نقص الأساليب التكنكلكجية الحديثة، عدـ تكفر أماكف 

 . الخ...لملبقاة الأستاذ بزميمو
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د بما فييا الكمية محؿ الدراسة كاف كاجبا عمييا .ـ.   ضؼ إلى ذلؾ ، ك مع تبني الجامعة ككؿ لنظاـ ؿ
اكتظاظ قاعات : تييئة الأرضية لذلؾ ، ك ىذا ما لا نجده محققا عمى أرض الكاقع ك يظير ذلؾ مف خلبؿ

التدريس،عدـ تمكف الطمبة مف الاستخداـ الجيد لخدمات الإعلبـ الآلي ، مع أف النظاـ يفترض أف لكؿ 
طالب جياز إعلبـ ألي لتمكنو مف الاستيعاب الجيد ك المتابعة المستمرة لمبرامج التعميمية المقدمة لو ، 

كثرة الإضرابات خاصة في السنكات الأخيرة مما يصعب مف انجاز الأستاذ لمبرنامج الكاجب عميو تكممتو 
كفؽ الأسابيع المحددة لو مما يضطره في الأخير إلى برمجة حصص إضافية مف أجؿ تكممو 

الخ إلى غير ذلؾ مف العقبات التي عكست الظركؼ الصعبة ك الكاقع الحقيقي الذم يعمؿ في ...البرنامج،
 .ظمو الأستاذ ك الذم يكلد لو في النياية ضغكط عمؿ مرتفعة تؤثر مباشرة عمى أدائو الكظيفي

نظاـ الحكافز ك الأجكر، فمف خلبؿ العبارات الكاردة في ىذا البعد، يتبيف لنا : ثاني ىذه المصادر ىك- 2
أف الكمية لا تيتـ بتحفيز أساتذتيا لا مف حيث استفادتيـ مف دكرات تدريبية مف أجؿ تطكير العمؿ       
ك البحث العممي ك لا مف حيث منحيـ أك حصكليـ عمى حكافز معنكية، إذ تكتفي فقط بالحافز المادم   
ك المتمثؿ في الدخؿ الشيرم الذم لا يمبي الاحتياجات الأساسية ليـ خاصة في ظؿ غلبء المعيشة     

مثلب بسبب الترقية إلى  )ك تدىكر القدرة الشرائية، فالأسعار في زيادة مستمرة في حيف الزيادة في الأجر
 .تأتي دائما متأخرة مما يقمؽ الأستاذ  ك يؤدم بو ىذا الأمر لمشعكر بضغكط عمؿ (درجات عممية أعمى

فقد أظيرت نتائج ىذا  : خصائص أك متطمبات الدكر الذم يقكـ بو الأستاذ: ثالث ىذه المصادر ىي- 3
البعد أف درجة شعكر الأساتذة بضغكط عمؿ مصدرىا خصائص الدكر كانت بدرجة متكسطة، حيث 

اختمفت ىذه المكافقة بيف كؿ مف غمكض الدكر الذم جاء في المرتبة الأكلى مف حيث مكافقة أفراد عينة 
 .الدراسة عميو،ثـ عبء الدكر الزائد بدرجة متكسطة ك في الأخير صراع الدكر بدرجة مكافقة ضعيفة

نمط القيادة، الإشراؼ ك الاتصاؿ،كنعني بالإشراؼ علبقة : رابع ك آخر ىذه المصادر ىك مصدر- 4
مينية بيف المشرؼ ك مف يشرؼ عمييـ مف العامميف ك تبنى ىذه العلبقة أساسا عمى التعاكف لتحقيؽ 

، تظير في الميداف العممي، حيث (المرؤكس)ك العامؿ (الرئيس)أىداؼ المنظمة، فالعلبقة بيف المشرؼ
يجسدىا التأثير الذم يحدثو المشرؼ عمى مرؤكسيو مف خلبؿ نمط الإشراؼ الذم يستخدمو في ذلؾ، فقد 

 .فكضكم، أكتكقراطي أك ديمقراطي: يككف ىذا الأخير
 فمف خلبؿ عبارات ىذا البعد ك إجابات أفراد العينة عمييا ، نلبحظ أف نمط الإشراؼ السائد ىك نمط 

أكتكقراطي لا يسمح للؤساتذة بمشاركتيـ في اتخاذ القرارات ك حؿ المشاكؿ الإدارية مع رئيسيـ مما 
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يجعميـ مستاءكف مف طريقة تعامؿ رئيسيـ معيـ إذ لا تؤخذ آرائيـ ك مقترحاتيـ بعيف الاعتبار سكاء في 
الاجتماعات أك بأم طريقة اتصاؿ أخرل، إضافة إلى سيطرة قرارات الرئيس ك عدـ مشاركتيـ في صنع  

ك اتخاذ القرارات التي تيـ مينتيـ أك كظيفتيـ بؿ يقكمكف بتطبيقيا فقط مما يزيد مف مركزية اتخاذ 
القرارات ك ىذا ما يشعرىـ بعدـ أىميتيـ أك بالأحرل نقص الدعـ مف الإدارة ك عدـ تفيـ ىذه الأخيرة 

لمشاكميـ ، إضافة إلى عدـ كجكد ثقة بيف الزملبء، الأمر الذم ينقص مف كفاءة العمؿ،فكؿ ىذه المشاكؿ 
تصعب العمؿ أكثر ك تخمؽ ضغكط عمؿ  تعيؽ تحقيؽ الأىداؼ المرجكة مف المستكيات المطمكبة 

 .لمتعميـ
 

 .سبل تفعيل الاتصال التنظيمي:  تحميل أراء المستجوبين حول محور:المطمب الثالث
ك ترتيب مدل  (الدراسة)فيما يمي سنعرض إجابات أفراد العينة حكؿ المحكر الأخير مف محاكر الاستبياف

.مكافقتيـ عمى عباراتو استنادا عمى المتكسط الحسابي لكؿ عبارة  
 :تحميل أراء المستجوبين حول أبعاد محور سبل تفعيل الاتصال التنظيمي: أولا

  .فيما يمي يتـ عرض ك تحميؿ إجابات أفراد العينة عمى مدل إدراكيـ لسبؿ تفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي
 :أو الزملاء/  تعزيز العلاقة بين الإدارة و : أراء المستجوبين حول بعد تحميل -1

إدراكيـ لبعض سبؿ تفعيؿ  أفراد عينة الدراسة حكؿ مدل بآراء الخاصة جيمثؿ الجدكؿ المكالي النتائ
 :أك الزملبء/ تعزيز العلبقة بيف الإدارة ك الاتصاؿ ك المتمثمة في  

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 مدى مساىمة تفعيل الاتصال التنظيمي في التخفيف من ضغوط العمل لدى عينة من الأساتذة  تحميل:الفصل الرابع
جامعيينلا  

195 
 

:أو الزملاء/ بين الإدارة و   تعزيز العلاقة بعد أفراد العينة حولإجابات: (20)جدول رقم  

ا
رجة

لد
 

يب
لترت

 ا
ابي

حس
ط ال

وس
المت

  المكافقة 
 

 العبارة

 
رقم 
 العبارة
 
 
 

 دائما غالبا أحيانا نادرا أبدا

سبة
 الن

كرار
 الت

سبة
 الن

كرار
 الت

سبة
 الن

كرار
 الت

سبة
 الن

كرار
 الت

سبة
 الن

كرار
 الت

 3.07 1 متوسطة
 

يسود مناخ العمل جو التفاىم و التعاون بين  13 10.7 22 18.2 36 29.8 43 35.5 07 5.8
 الأساتذة فيما بينهم

32 

تعمل الإدارة على نشر روح الصداقة و طيبة  28 23.1 33 27.3 31 25.6 19 15.7 10 8.3 2.58 2 متوسطة
العلاقات الإنسانية بينها و بين الأساتذة مما 

.يجعلهم يعملون بروح عالية و حيوية كبيرة  

33 

أحس بأن عملي يلقى ما يستحقو من تقدير لدى  29 24 46 38 23 19 16 13.2 07 5.8 2.38 3 ضعيفة
الإدارة مما يشجعني على الإبداع و التميز في 

 العمل

34 

تكافئني الإدارة على المجهودات المتميزة التي أبذلها  65 53.7 27 22.3 19 15.7 09 7.4 01 0.8 1.79 4 ضعيفة
 في عملي

35 

  المتوسط العام   2.45  ضعٌفة

spss   اعتمادا عمى مخرجات اؿمف إعداد   الباحثة: المصدر

تعزيز العلبقة بيف : بعدؿ مدل إدراكيـ نلبحظ مف الجدكؿ السابؽ أف مستكل مكافقة أفراد العينة حكؿ   
             الذم ينتمي لمفئة 2.45 بمغ المتكسط العاـ لعبارات ىذا البعد إذ، ضعيفة بدرجة أك الزملبء كاف/الإدارة ك

ك يمكننا ترتيب العبارات كفؽ متكسطيا الحسابي عمى " ضعيفة"ك التي تكافؽ الدرجة  (2.6 – 1.8 )
: النحك التالي

  الأكلىفي المرتبة "  يسكد مناخ العمؿ جك التفاىـ ك التعاكف بيف الأساتذة فيما بينيـ :"32 جاءت العبارة- 
 ك ىذا  متكسطةمف حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا البعد ، حيث كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة

. (3.4 – 2.6) كىذه القيمة تنتمي لمفئة 3.07ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ 
تعمؿ الإدارة عمى نشر ركح الصداقة ك طيبة العلبقات الإنسانية بينيا ك بيف  :"33 جاءت العبارة- 

  حيث ترتيب آراءالثانية مف في المرتبة " .الأساتذة مما يجعميـ يعممكف بركح عالية ك حيكية كبيرة
ك ىذا ما تعكسو قيمة " ضعيفة" حيث كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة البعد،المستجكبيف حكؿ ىذا 

. (2.6 – 1.8) كىذه القيمة تنتمي لمفئة 2.58المتكسط الحسابي الذم بمغ 
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أحس بأف عممي يمقى ما يستحقو مف تقدير لدل الإدارة مما يشجعني عمى الإبداع  :"34 جاءت العبارة- 
 حيث كافؽ البعد، حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا الثالثة مف في المرتبة " ك التميز في العمؿ

 كىذه القيمة 2.38ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ " ضعيفة"عمييا المستجكبيف بدرجة 
. (2.6 – 1.8)تنتمي لمفئة 

الرابعة  في المرتبة " تكافئني الإدارة عمى المجيكدات المتميزة التي أبذليا في عممي :"35 جاءت العبارة- 
ضعيفة " حيث كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة البعد، حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا ك الأخيرة مف

 .(1.8-1) كىذه القيمة تنتمي لمفئة 1.79ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ " جدا
  :التغذية العكسيةب  الاىتمامتحميل أراء المستجوبين حول بعد -2

إدراكيـ لبعض سبؿ تفعيؿ  أفراد عينة الدراسة حكؿ مدل بآراء الخاصة جيمثؿ الجدكؿ المكالي النتائ
  :التغذية العكسيةب الاىتماـالاتصاؿ ك المتمثمة في 
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التغذية العكسية ب الاىتمام  بعد إجابات أفراد العينة حول:(21)جدول رقم
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 2.41 4 ضعيفة
 

سواء في )يهتم رئيسي بالملاحظات و الآراء التي أبديها  08 6.6 13 10.7 33 27.3 34 28.1 33 27.3
في كل ما  (الاجتماعات أو بأي وسيلة اتصال كانت

.يتعلق بالقرارات أو التعليمات التي تصدر منو  

36 

تشجع الإدارة اللامركزية و منح كافة الصلاحيات لأداء  09 7.4 15 12.4 32 26.4 34 28.1 31 25.6 2.47 2 ضعيفة
المهام المنوطة بالأستاذ و تشجيعو على إبداء روح المبادرة 

 في العمل

37 

 18 14.9 34 28.1 38 31.4 23 19.0 2.58 1 ضعيفة
 

تستقبل الإدارة كل الأخبار أو الرسائل منا سواء كانت  08 6.6
سيئة أو جيدة مما يجعلنا نتبادل الأفكار و المعلومات دون 

 تشويش أو تحريف

38 

 08 6.6 11 9.1 39 32.2 32 26.4 31 25.6 2.44 3 ضعيفة
 

 بنظام اتصال مستمر بين الإدارة و الأساتذة كليتناتتمتع 
و ىذا بفضل حرية حركة المعلومات في الاتجاىين الصاعد 

 و النازل من و إلى الإدارة

39 
 
 

 05 4.1 04 3.3 20 16.5 39 32.2 53 43.8 1.91 5 ضعيفة
 

تتنوع أساليب الاتصال الصاعد من الأساتذة إلى الإدارة 
.كصندوق الشكاوي مثلا  

40 

  المتوسط العام   2.36  ضعٌفة

spss   اعتمادا عمى مخرجات اؿ الباحثةإعدادمف : المصدر 

مدل الاىتماـ بالتغذية العكسية : حكؿ بعدنلبحظ مف الجدكؿ السابؽ أف مستكل مكافقة أفراد العينة    
     (2.6– 1.8 )الذم ينتمي لمفئة 2.36 بمغ المتكسط العاـ لعبارات ىذا البعد إذ، "ضعيفة"كاف بدرجة 

بعد نمط القيادة، : ك ىذا ما يؤكد النتائج المتكصؿ إلييا في المحكر الأكؿ) "ضعيفة"ك التي تكافؽ الدرجة 
 ك يمكننا ترتيب العبارات كفؽ متكسطيا الحسابي عمى (27 ك 26الاتصاؿ ك الإشراؼ في العبارتيف 

: النحك التالي
تستقبؿ الإدارة كؿ الأخبار أك الرسائؿ منا سكاء كانت سيئة أك جيدة مما يجعمنا  :"38 جاءت العبارة- 

 حيث ترتيب آراء الأكلى مففي المرتبة  " نتبادؿ الأفكار ك المعمكمات دكف تشكيش أك تحريؼ
ك ىذا ما تعكسو قيمة " ضعيفة" حيث كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة البعد،المستجكبيف حكؿ ىذا 

. (2.6 – 1.8) كىذه القيمة تنتمي لمفئة 2.58المتكسط الحسابي الذم بمغ 



 مدى مساىمة تفعيل الاتصال التنظيمي في التخفيف من ضغوط العمل لدى عينة من الأساتذة  تحميل:الفصل الرابع
جامعيينلا  

198 
 

   تشجع الإدارة اللبمركزية ك منح كافة الصلبحيات لأداء المياـ المنكطة بالأستاذ   :"37جاءت العبارة- 
 حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ الثانية مففي المرتبة " ك تشجيعو عمى إبداء ركح المبادرة في العمؿ 

ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم " ضعيفة" حيث كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة البعد،ىذا 
. (2.6 – 1.8) كىذه القيمة تنتمي لمفئة 2.47بمغ 
تتمتع جامعتنا بنظاـ اتصاؿ مستمر بيف الإدارة ك الأساتذة ك ىذا بفضؿ حرية  :"39جاءت العبارة- 

 حيث ترتيب الثالثة مففي المرتبة " حركة المعمكمات في الاتجاىيف الصاعد ك النازؿ مف ك إلى الإدارة
ك ىذا ما تعكسو قيمة " ضعيفة" حيث كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة البعد،آراء المستجكبيف حكؿ ىذا 

. (2.6 – 1.8) كىذه القيمة تنتمي لمفئة 2.44المتكسط الحسابي الذم بمغ 
سكاء في الاجتماعات أك بأم كسيمة )ييتـ رئيسي بالملبحظات ك الآراء التي أبدييا  :" 36جاءت العبارة- 

 حيث الرابعة مففي المرتبة   ".في كؿ ما يتعمؽ بالقرارات أك التعميمات التي تصدر منو (اتصاؿ كانت
ك ىذا ما تعكسو " ضعيفة" حيث كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة البعد،ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا 
 .(2.6 – 1.8) كىذه القيمة تنتمي لمفئة 2.41قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ 

 .تتنكع أساليب الاتصاؿ الصاعد مف الأساتذة إلى الإدارة د كصندكؽ الشكاكم مثلب :" 40جاءت العبارة- 

 حيث كافؽ عمييا البعد، حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا الخامسة ك الاخيرة مففي المرتبة " 
 كىذه القيمة تنتمي 1.91ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ " ضعيفة"المستجكبيف بدرجة 

 .(2.6 – 1.8)لمفئة 
 : وضوح خطوط و وسائل الاتصال حولآراء المستجوبينتحميل  -3

إدراكيـ لبعض سبؿ تفعيؿ  أفراد عينة الدراسة حكؿ مدل بآراء الخاصة جيمثؿ الجدكؿ المكالي النتائ
  : كضكح خطكط ك كسائؿ الاتصاؿالاتصاؿ ك المتمثمة في
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 : بعد وضوح خطوط و وسائل الاتصال إجابات أفراد العينة حول:(22)جدول
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 3.04 5 متوسطة
 

تحترم الإدارة التسلسل التنظيمي في انسياب  12 9.9 26 21.5 47 38.8 28 23.1 08 6.6
 التعليمات الإدارية لتسهيل أداء الأستاذ

41 

يحرص نظام الاتصال في الجامعة على احترام  25 20.7 42 34.7 33 27.3 15 12.4 06 05.0 3.53 1 عالية
العلاقات التنظيمية الرسمية كعدم تخطي الأساتذة 

 لرؤسائهم المباشرين

42 

يحرص نظام الاتصال في الجامعة على التنسيق و  11 9.1 31 25.6 47 38.8 18 14.9 14 11.6 3.05 4 متوسطة
 (اتصال أفقي)تبادل المعلومات بين مدراء الأقسام

 لتفادي ازدواجية العمل و الاضطراب في البرامج

43 

شفهية، )تتوفر الجامعة على وسائل اتصال متنوعة 21 17.4 39 32.2 36 29.8 16 13.2 09 7.4 3.38 2 متوسطة
(كتابية والكترونية  

44 

 
 

تهتم الإدارة باختيار الوسيلة الملائمة لطبيعة و  11 9.1 22 18.2 43 35.5 25 20.7 20 16.5 2.82 6 متوسطة
 ىدف الرسالة مما يضمن دقة المعلومات

45 

تهتم الإدارة بتدريب الأساتذة على استخدام  03 2.5 10 8.3 30 24.8 38 31.4 40 33.1 2.15 8 ضعيفة
وسائل اتصال حديثة لمواكبة التطورات التكنولوجية 

 العالمية

46 

يتمتع رئيسي بمهارات الاتصال كمهارة التحدث و  19 15.7 23 19.0 43 35.5 19 15.7 17 14.0 3.06 3 متوسطة
عدم مقاطعتي أثناء الحديث معو، مهارة الإنصات، 

...مهارة الكتابة  

47 

تهتم الإدارة بمعرفة الوقت المناسب للاتصال من  07 5.8 24 19.8 38 31.4 30 24.8 22 18.2 2.70 7 متوسطة
 أجل تحقيق أىداف ىذا الأخير

48 

  المتوسط العام           2.96  متوسطة

Spss مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى مخرجات اؿ:المصدر   

كضكح خطكط ك كسائؿ الاتصاؿ : حكؿ بعدنلبحظ مف الجدكؿ السابؽ أف مستكل مكافقة أفراد العينة    
   (3.4– 2.6 )الذم ينتمي لمفئة 2.96 بمغ المتكسط العاـ لعبارات ىذا البعد إذ، "متوسطة"كاف بدرجة 

: ك يمكننا ترتيب العبارات كفؽ متكسطيا الحسابي عمى النحك التالي" متكسطة"ك التي تكافؽ الدرجة 
يحرص نظاـ الاتصاؿ في الجامعة عمى احتراـ العلبقات التنظيمية الرسمية كعدـ  :" 42جاءت العبارة- 

 حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا الأكلى مففي المرتبة " تخطي الأساتذة لرؤسائيـ المباشريف 
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ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ " عالية" حيث كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة البعد،
 .(4.2 – 3.4) كىذه القيمة تنتمي لمفئة 3.53

في المرتبة "  (شفيية، كتابية كالكتركنية)تتكفر الجامعة عمى كسائؿ اتصاؿ متنكعة ":44العبارةجاءت - 
" متكسطة" حيث كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة البعد، حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا الثانية مف

 .(3.4 – 2.6) كىذه القيمة تنتمي لمفئة 3.38ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ 
يتمتع رئيسي بميارات الاتصاؿ كميارة التحدث ك عدـ مقاطعتي أثناء الحديث معو،  ":47العبارةجاءت - 

 البعد، حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا الثالثة مففي المرتبة "  ...ميارة الإنصات، ميارة الكتابة
 3.06ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ " متكسطة"حيث كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة 

 .(3.4 – 2.6)كىذه القيمة تنتمي لمفئة 
 يحرص نظاـ الاتصاؿ في الجامعة عمى التنسيؽ ك تبادؿ المعمكمات بيف مدراء :"43العبارةجاءت - 

 حيث الرابعة مففي المرتبة  " لتفادم ازدكاجية العمؿ ك الاضطراب في البرامج (اتصاؿ أفقي)الأقساـ
ك ىذا ما تعكسو " متكسطة" حيث كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة البعد،ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا 
 .(3.4 – 2.6) كىذه القيمة تنتمي لمفئة 3.05قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ 

"  تحترـ الإدارة التسمسؿ التنظيمي في انسياب التعميمات الإدارية لتسييؿ أداء الأستاذ:"41العبارةجاءت - 
 حيث كافؽ عمييا المستجكبيف البعد، حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا الخامسة مففي المرتبة 

 2.6) كىذه القيمة تنتمي لمفئة 3.04ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ " متكسطة"بدرجة 
– 3.4). 

 تيتـ الإدارة باختيار الكسيمة الملبئمة لطبيعة ك ىدؼ الرسالة مما يضمف دقة :"45العبارةجاءت - 
 حيث كافؽ عمييا البعد، حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا السادسة مففي المرتبة " المعمكمات 

 كىذه القيمة تنتمي 3.04ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ " متكسطة"المستجكبيف بدرجة 
 .(3.4 – 2.6)لمفئة 

" تيتـ الإدارة بمعرفة الكقت المناسب للبتصاؿ مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ ىذا الأخير :"48العبارةجاءت - 
 حيث كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة البعد، حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا السابعة مففي المرتبة 

         كىذه القيمة تنتمي لمفئة 2.70ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ " متكسطة"
(2.6 – 3.4). 
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تيتـ الإدارة بتدريب الأساتذة عمى استخداـ كسائؿ اتصاؿ حديثة لمكاكبة التطكرات  :"46العبارةجاءت - 
 حيث البعد، حيث ترتيب آراء المستجكبيف حكؿ ىذا الثامنة ك الأخيرة مففي المرتبة "  التكنكلكجية العالمية

 كىذه 2.15ك ىذا ما تعكسو قيمة المتكسط الحسابي الذم بمغ " ضعيفة"كافؽ عمييا المستجكبيف بدرجة 
 .(2.6 – 1.8)القيمة تنتمي لمفئة 

 : ترتيب سبل تفعيل الاتصال التنظيمي وفق مدى إدراكيا من عينة الدراسة: ثانيا
   مف الجداكؿ السابقة، يمكننا استنتاج درجة مكافقة أفراد العينة عمى مدل تكافر سبؿ تفعيؿ الاتصاؿ 

تعزيز العلبقة مع الإدارة ، الاىتماـ بالتغذية العكسية ، كضكح : التنظيمي في منظمتيـ ك المتمثمة في
 :خطكط ك كسائؿ الاتصاؿ كما يمي

 ترتيب سبل تفعيل الاتصال التنظيمي وفق درجة إدراكيا من طرف عينة الدراسة: (23)جدول رقم
المتوسط  الأبعاد

 الحسابي
 الدرجة الرتبة

 ضعيفة 2 2.45 تعزيز العلبقة
 ضعيفة 3 2.36 الاىتماـ بالتغذية العكسية

 متكسطة 1 2.96 كضكح خطكط ك كسائؿ الاتصاؿ
 ضعيفة  2.59 المتوسط العام لممحور

مف إعداد الباحثة  : المصدر

تكافر سبؿ أك ملبمح تفعيؿ الاتصاؿ نلبحظ مف الجدكؿ السابؽ أف مستكل مكافقة أفراد العينة حكؿ مدل 
، كضكح  ، الاىتماـ بالتغذية العكسية أك الزملبء/تعزيز العلبقة بيف الإدارة ك: التنظيمي ك المتمثمة في

 ك ىذه القيمة 2.59 لأف المتكسط العاـ  لممحكر ككؿ بمغ ضعيفةكاف بدرجة خطكط ك كسائؿ الاتصاؿ،
 كفؽ أبعاد ىذا المحكريمكننا ترتيب ك ، " ضعيفة" التي تكافؽ الدرجة (2.6 – 1.8)تنتمي لمفئة 

الأولى  المرتبة  كضكح خطكط ك كسائؿ الاتصاؿ في:بعد جاء:متكسطيا الحسابي عمى النحك التالي
في المرتبة الثانية بمتكسط  أك الزملبء/ تعزيز العلبقة بيف الإدارة ك:، يميو بعد2.96بمتكسط بمغ 

 .2.36في المرتبة الثالثة ك الأخيرة بمتكسط بمغ الاىتماـ بالتغذية العكسية  ، ثـ بعد 2.45:بمغ
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 :تفسير النتائج: ثالثا
 مف خلبؿ ىذه النتائج السابقة، نستنتج أف نظاـ الاتصاؿ في الكمية غير قادر عمى تحقيؽ الفعالية 

المطمكبة ك ىذا ما يدعـ ك يؤكد ما تكصمنا إليو في نتائج مصادر ضغكط العمؿ المتعمقة بنمط 
القيادة،الإشراؼ ك الاتصاؿ، ككف ىذا الأخير يميزه النمط الأكتكقراطي إذ تعد الأبعاد الثلبثة المختارة في 

مف أىـ  (طبيعة العلبقة مع الإدارة ك الزملبء،الاىتماـ بالتغذية العكسية ك كضكح خطكط الاتصاؿ)الدراسة
ك . الشركط أك المبادئ التي يبنى عمييا الاتصاؿ الفعاؿ ك غيابيا يعرقؿ ك يعيؽ تحقيؽ الأىداؼ المرجكة

 :يمكننا تفسير النتائج  المكضحة في الجدكؿ أعلبه كما يمي
 بمعنى ىك البعد 2.96كضكح خطكط ك كسائؿ الاتصاؿ في المرتبة الأكلى بمتكسط بمغ : جاء بعد- 1

الأكثر إدراكا مف قبؿ عينة الدراسة مقارنة مع البعديف الآخريف، كمف خلبؿ عباراتو يمكننا القكؿ أف 
فالأساتذة لا يتخطكف رؤسائيـ المباشريف في نقؿ (كفؽ إجابات المستجكبيف)خطكط الاتصاؿ تبدك كاضحة 

مختمؼ ما يتعمؽ بالعمؿ ك ىذا دليؿ عمى إتباع المسار التنظيمي الصحيح في نقؿ ك تبادؿ المعمكمات، 
كما تتنكع كسائؿ الاتصاؿ المستخدمة في ذلؾ مف كتابية، شفيية ك الكتركنية ك كفؽ الكقت المناسب ليا، 
في حيف نرل أف مكافقة أفراد العينة عمى مدل اىتماـ الإدارة بتدريب الأساتذة عمى استخداـ كسائؿ اتصاؿ 

 .حديثة كاف بدرجة ضعيفة 
حيث تؤثر طبيعة العلبقة مع الإدارة : نجد في المرتبة الثانية بعد تعزيز العلبقة بيف الإدارة ك الزملبء - 2
أك الزملبء عمى فعالية الاتصاؿ، فكمما كانت ىذه العلبقة طيبة كمما سادت العلبقات الإنسانية الجيدة /ك

التي تكفر الدعـ ك المساندة الاجتماعية بيف أطراؼ المنظمة ك كمما كانت سيئة كمما حدث عكس ذلؾ، 
فبالرجكع إلى عبارات ىذا البعد نلبحظ أف مناخ العمؿ غير مناسب لأداء المياـ المطمكبة مف الأستاذ 

خاصة في ظؿ غياب التعاكف مع الزملبء مف جية ك عدـ مكافأة الإدارة للؤساتذة ذكم المجيكدات 
 .المتميزة في العمؿ مما يجعميـ مستاءكف مف طبيعة العلبقة التي تربطيـ مع الإدارة أك مع الزملبء

إذ مجمؿ ما جاءت بو عبارات ىذا البعد تنص :نجد في المرتبة الأخيرة بعد الاىتماـ بالتغذية العكسية- 3
عمى أف نمط القيادة السائد ىك النمط الأكتكقراطي الذم ينظر إلى الاتصاؿ عمى أنو كسيمة لنقؿ ما يريد 

الرئيس مف قرارات ك تعميمات ك أكامر مع غياب مشاركة المرؤكسيف في الرأم أك الاقتراحات ك الأخذ بيا 
إذا كانت بناءة ك كذا صنع ك اتخاذ القرارات المشتركة مما يفسر ضعؼ الاتصاؿ الصاعد ك عدـ اىتماـ 
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الإدارة بمشاكؿ الأساتذة في العمؿ مما  يترجـ  ضعؼ أك غياب التغذية العكسية التي تعد مف أىـ 
 .عناصر العممية الاتصالية الناجحة

 

. عرض و تفسير نتائج اختبار فرضيات الدراسة:لرابعالمطمب ا  
   سنتناكؿ في ىذا المطمب عرض ك مناقشة نتائج اختبار فرضيات الدراسة سكاء الرئيسية أك الفرعية ك 
ذلؾ باستخداـ كؿ مف الارتباط ك الانحدار إضافة إلى التعرؼ عمى مدل كجكد فركؽ بيف إجابات أفراد 

.العينة تعزل لممتغيرات الشخصية  
:اختبار الفرضية الرئيسية الثالثة: أولا  

يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتفعيل الاتصال التنظيمي عمى التخفيف من :  تنص ىذه الفرضية عمى أنو
.ضغوط العمل  

:لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ تحميؿ الانحدار البسيط ك النتائج مكضحة في الجدكؿ المكالي  
نتائج تحميل الانحدار البسيط لاختبار أثر تفعيل الاتصال التنظيمي في التخفيف من : (24)جدول رقم 

:ضغوط العمل  
 المتغير التخفيف من ضغوط العمل

 تفعيل الاتصال  t β المحسوبة sig R2 R DdL القرار الإحصائي
 التنظيمي

0.19-  2.127- 1 0.19 0.037 0.035 يكجد أثر  

.Spss   مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج: المصدر  

 الثلبثة أبعاده)الاتصاؿ التنظيمي ) خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتبيف لنا أف العلبقة بيف المتغير المستقؿمف   
ىي علبقة عكسية ك ىذا مف ( مصادر ضغكط العمؿ بأبعاده الخمسة مجتمعة) ك المتغير التابع (مجتمعة

أم أنو كمما كاف الاتصاؿ التنظيمي فعالا كمما انخفضت مستكيات  ( سالبةإشارة) β  المعامؿ إشارةخلبؿ
    ىذه القيمة ،2.127 :(مأخكذة بالقيمة المطمقة)  المحسكبةt  كما بمغت قيمة، الشعكر بضغكط عمؿ 

 أصغر مف مستكل ك ك ق0.035  أك مستكل دلالة يساكم قيمتيا الجدكلية بقيمة احتمالية ىي أكبر مف
 . (0.05)الدلالة المعتمد في الدراسة

ك ىذا طبيعي في ىذه الدراسة  (0.19) كما تشير قيمة معامؿ الارتباط أف العلبقة بيف المتغيريف ضعيفة 
لأف نظاـ الاتصاؿ المطبؽ أصلب ضعيؼ،  أما قيمة معامؿ التحديد تعني أف الاتصاؿ السائد في الكمية 



 مدى مساىمة تفعيل الاتصال التنظيمي في التخفيف من ضغوط العمل لدى عينة من الأساتذة  تحميل:الفصل الرابع
جامعيينلا  

204 
 

 فقط في التخفيؼ مف ضغكط العمؿ  ك ىذا أيضا طبيعي نظرا لضعؼ نظاـ الاتصاؿ ، ٪3يساىـ ب 
ك بالتالي نستنتج . أما النسبة المتبقية تعكد لأساليب أك طرؽ أخرل لـ يتـ التطرؽ إلييا في دراستنا ىذه

 .لالتخفيف من ضغوط العمفي تفعيل الاتصال التنظيمي ل إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة  :أنو
 

:اختبار الفرضيات الفرعية: ثانيا  
: عرض و تفسير نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى– 1  

يكجد أثر لتفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي لمتخفيؼ مف ضغكط العمؿ التي :" تنص الفرضية عمى ما يمي
".مصدرىا خصائص الدكر  

:لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ تحميؿ الانحدار البسيط ك النتائج مكضحة في الجدكؿ المكالي  
نتائج تحميل الانحدار البسيط لاختبار أثر تفعيل الاتصال التنظيمي في التخفيف من : (25)جدول رقم

:خصائص الدور ضغوط العمل التي مصدرىا  
 المتغير خصائص الدور

  t β المحسوبة sig R2 R DdL القرار الإحصائي

 تفعيل الاتصال التنظيمي
3.627- 1 0.315 0.10 0.000 يكجد أثر  -0.315  

.Spss   مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى مخرجات: المصدر  

 بأبعادهتفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي ) خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتبيف لنا أف العلبقة بيف المتغير المستقؿمف   
الإشارة السالبة  ىي علبقة عكسية ك ىذا مف خلبؿ (خصائص الدكر) ك المتغير التابع (الثلبثة مجتمعة

 الشعكر بضغكط عمؿ أم أنو كمما كاف الاتصاؿ التنظيمي فعالا كمما انخفضت مستكيات  β لمعامؿؿ
ك ىي  3.627: (مأخكذة بالقيمة المطمقة) المحسكبة t  كما بمغت قيمة ،مصدرها خصائص الدور  التي

 ك ىي أصغر مف مستكل الدلالة المعتمد في 0.000 أكبر مف قيمتيا الجدكلية بقيمة احتمالية 
،أما  (0.31)كما تشير قيمة معامؿ الارتباط أف العلبقة بيف المتغيريف متكسطة نكعا ما  (0.05)الدراسة

 في التخفيؼ مف ضغكط العمؿ  ٪10قيمة معامؿ التحديد تعني أف الاتصاؿ السائد في الكمية يساىـ ب 
ك ىذا أيضا طبيعي نظرا لضعؼ نظاـ الاتصاؿ مف جية ك نظرا لأف درجة شعكر الأساتذة بضغكط 

عمؿ مصدرىا خصائص الدكر كانت بدرجة متكسطة، أما النسبة المتبقية تعكد لأساليب أك طرؽ أخرل لـ 
 : ك بالتالي نستنتج أنو. يتـ التطرؽ إلييا في دراستنا ىذه

 . يوجد أثر لتفعيل الاتصال التنظيمي عمى التخفيف من ضغوط العمل التي مصدرىا خصائص الدور
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: عرض و تفسير نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية– 2  
يكجد أثر لتفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي لمتخفيؼ مف ضغكط العمؿ التي :" تنص الفرضية عمى ما يمي

".مصدرىا ظركؼ العمؿ المادية  
:لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ تحميؿ الانحدار البسيط ك النتائج مكضحة في الجدكؿ المكالي  

نتائج تحميل الانحدار البسيط لاختبار أثر تفعيل الاتصال التنظيمي في التخفيف من : (26)جدول رقم
ظروف العمل المادية  ضغوط العمل التي مصدرىا  

 المتغير ظروف العمل المادية
  t β المحسوبة sig R2 R DdL القرار الاحصائي

 تفعيل الاتصال التنظيمي
1.433- 1 0.13 0.017 0.154 لا يكجد أثر  -0.130  

.Spss   مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج: المصدر  

 الثلبثة بأبعادهتفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي ) خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتبيف لنا أف العلبقة بيف المتغير المستقؿمف
الإشارة السالبة  ىي علبقة عكسية ك ىذا مف خلبؿ (ظركؼ العمؿ المادية) ك المتغير التابع (مجتمعة

 الشعكر بضغكط عمؿ أم أنو كمما كاف الاتصاؿ التنظيمي فعالا كمما انخفضت مستكيات  β لمعامؿؿ
ك  1.43 (مأخكذة بالقيمة المطمقة) المحسكبة t كما بمغت قيمة  ،مصدرها ظروف العمل المادية التي
 مف مستكل الدلالة أكبر ك ك ق0.154  أك مستكل دلالة مف قيمتيا الجدكلية بقيمة احتماليةأصغرىي 

 (0.13)، كما تشير قيمة معامؿ الارتباط أف العلبقة بيف المتغيريف ضعيفة (0.05)المعتمد في الدراسة
 في التخفيؼ مف ضغكط ٪1،أما قيمة معامؿ التحديد تعني أف الاتصاؿ السائد في الكمية يساىـ ب 

العمؿ التي مصدرىا ظركؼ العمؿ المادية ك ىذا أيضا طبيعي نظرا لضعؼ نظاـ الاتصاؿ مف جية ك 
نظرا لككف  درجة شعكر الأساتذة بضغكط عمؿ مصدرىا ظركؼ العمؿ المادية كانت بدرجة عالية ك جاء 

ىذا المصدر في المرتبة الأكلى مف حيث المصادر المسببة لضغكط العمؿ، أما النسبة المتبقية تعكد 
 :يمكننا القكؿ بأنو ك بالتالي لأساليب أك طرؽ أخرل لـ يتـ التطرؽ إلييا في

يوجد أثر لتفعيل الاتصال التنظيمي عمى التخفيف من ضغوط العمل التي مصدرىا ظروف العمل  لا
 . المادية
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: عرض و تفسير نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثالثة– 3  
يكجد أثر لتفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي لمتخفيؼ مف ضغكط العمؿ التي :" تنص الفرضية عمى ما يمي

".مصدرىا نظاـ الحكافز ك الأجكر  
:لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ تحميؿ الانحدار البسيط ك النتائج مكضحة في الجدكؿ المكالي  

نتائج تحميل الانحدار البسيط لاختبار أثر تفعيل الاتصال التنظيمي في التخفيف من : (27)جدول رقم
   نظام الحوافز و الأجورضغوط العمل التي مصدرىا

 المتغير نظام الحوافز و الأجور
  t β المحسوبة sig R2 R DdL القرار الاحصائي

تفعيل الاتصال 
 التنظيمي

  -0.365 4.27 1 0.365 0.133 0.000 يكجد أثر

.Spss   مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج: المصدر  

 بأبعادهتفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي ) خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتبيف لنا أف العلبقة بيف المتغير المستقؿمف   
 الإشارة  ك ىذا مف خلبؿ عكسية ىي علبقة (نظاـ الحكافز ك الأجكر) ك المتغير التابع (الثلبثة مجتمعة

 ،  التيالشعكر بضغكط عمؿ  مستكياتقمتأم أنو كمما كاف الاتصاؿ التنظيمي فعالا كمما    βؿالسالبة 
ك ىي  4.27 (مأخكذة بالقيمة المطمقة)المحسكبة t  كما بمغت قيمةنظام الحوافز و الأجور، مصدرها

 مف مستكل الدلالة أصغر ك ك ق0.000 أك مستكل دلالة  مف قيمتيا الجدكلية بقيمة احتمالية أكبر
كما تشير قيمة معامؿ الارتباط أف العلبقة بيف المتغيريف متكسطة نكعا  ،(0.05)المعتمد في الدراسة

 في التخفيؼ ٪13،أما قيمة معامؿ التحديد تعني أف الاتصاؿ السائد في الكمية يساىـ ب  (0.365)ما
مف ضغكط العمؿ التي مصدرىا نظاـ الحكافز ك الأجكر ك ىي نسبة قميمة ك ىذا أيضا طبيعي نظرا 

لضعؼ نظاـ الاتصاؿ مف جية ك  ارتفاع مستكيات شعكر الأساتذة بضغكط عمؿ مصدرىا نظاـ الحكافز 
     ك الأجكر مف جية أخرل ، أما النسبة المتبقية تعكد لأساليب أك طرؽ أخرل لـ يتـ التطرؽ إلييا في

 :يمكننا القكؿ بأنوك بالتالي 

يوجد أثر لتفعيل الاتصال التنظيمي عمى التخفيف من ضغوط العمل التي مصدرىا نظام الحوافز        
 . و الأجور



 مدى مساىمة تفعيل الاتصال التنظيمي في التخفيف من ضغوط العمل لدى عينة من الأساتذة  تحميل:الفصل الرابع
جامعيينلا  

207 
 

 :الفرضية الفرعية الرابعة عرض و تفسير نتائج اختبار -4
يكجد أثر لتفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي عمى ضغكط العمؿ التي مصدرىا نمط :" تنص الفرضية عمى ما يمي

 ".القيادة، الإشراؼ ك الاتصاؿ 
 :لاختبار ىذه الفرضية تـ استخداـ تحميؿ الانحدار البسيط ك النتائج مكضحة في الجدكؿ المكالي

نتائج تحميل الانحدار البسيط لاختبار أثر تفعيل الاتصال التنظيمي في التخفيف من : (28)جدول رقم
 : نظام نمط القيادة، الإشراف و الاتصالضغوط العمل التي مصدرىا

 المتغير نمط القيادة، الإشراف و الاتصال
  t β المحسوبة sig R2 R DdL القرار الإحصائي

 تفعيل الاتصال التنظيمي
6.710- 1 0.524 0.274 0.000 يكجد أثر  -0.524  

.Spss   مف إعداد الباحثة اعتمادا عمى نتائج: المصدر  

 بأبعادهتفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي ) خلبؿ الجدكؿ أعلبه يتبيف لنا أف العلبقة بيف المتغير المستقؿمف  
الإشارة  ك ىذا مف خلبؿ عكسية ىي علبقة (نمط القيادة ك الإشراؼ) ك المتغير التابع (الثلبثة مجتمعة

 أم أنو كمما كاف الاتصاؿ فعالا كمما انخفضت مستكيات الشعكر بضغكط عمؿ β لمعامؿالسالبة ؿ
 .  ك الاتصاؿالقيادة ،الإشرافمصدرىا نمط 

 مف قيمتيا الجدكلية بقيمة أكبرك ىي  6.710 (مأخكذة بالقيمة المطمقة) المحسكبة tكما بمغت قيمة 
، كما (0.05) مف مستكل الدلالة المعتمد في الدراسةأصغر ك ك ق0.000 أك مستكل دلالة احتمالية 

،أما قيمة  (0.524)تشير قيمة معامؿ الارتباط أف العلبقة بيف المتغيريف لا بأس بيا مقارنة بسابقاتيا
 في التخفيؼ مف ضغكط العمؿ التي ٪27معامؿ التحديد تعني أف الاتصاؿ السائد في الكمية يساىـ ب 

مصدرىا نمط القيادة، الاتصاؿ ك الإشراؼ ك ىي نسبة أفضؿ مف سابقاتيا أيضا  ك ربما يعكد السبب 
إلى ككف درجة شعكر أساتذة الكمية لضغكط عمؿ بسبب ىذا المصدر كانت بدرجة متكسطة ، أما النسبة 

 :يمكننا القكؿ بأنو ك بالتالي المتبقية تعكد لأساليب أك طرؽ أخرل لـ يتـ التطرؽ إلييا في
.يوجد أثر لتفعيل الاتصال التنظيمي عمى ضغوط العمل التي مصدرىا نمط القيادة و الإشراف   
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:اختبار الفرضية الرئيسية الرابعة:ثالثا  
يوجد فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات أفراد عينة الدراسة حول :" تنص الفرضية الرئيسية عمى ما يمي

"مصادر ضغوط العمل تعزى لممتغيرات الشخصية و الوظيفية  
لإجابات أفراد العينة حكؿ مصادر ضغكط  عمى ما إذا كانت ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية لمتعرؼ

 الجنس، الحالة المدنية، ديمكمة العمؿ، الشيادات المحصؿ)العمؿ تعزل لممتغيرات الشخصية ك الكظيفية
(T-test) في المتغيرات التي ، قمنا باستخداـ  اختبار  ( عمييا،مزاكلة أعماؿ إدارية إلى جانب التدريس  

( One Way ANOVA)  في ك اختبار تحميؿ التبايف الأحادم (فئتيف مستقمتيف) تحتكم عمى خياريف  
.               رالمتغيرات التي تحتكم عمى ثلبث خيارات أك أكث   

:عرض و تفسير نتائج اختبار الفرضية الفرعية الأولى- 1  
توجد فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات أفراد العينة حول مصادر ضغوط : تنص الفرضية عمى مايمي
:العمل تعود لمتغير الجنس  

لإجابات أفراد العينة حكؿ محكر مصادر   لمتعرؼ عمى ما إذا كانت ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية    
  ضغكط العمؿ تعكد لمتغير الجنس، قمنا باستخداـ اختبار(T-test)ك النتائج   مكضحة في الجدكؿ 

:أدناه   
نتائج اختبار الفروق في إجابات أفراد العينة حول مصادر ضغوط العمل تعود : (29) جدول رقم  

:لمتغير الجنس  
مستوى 
الدلالة 

 المحسوب 

درجة 
 الحرية

 المتغير ذكر أنثى قيمة ت

 المتكسط الحسابي الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي الانحراؼ المعيارم

 خصائص الدكر 3.04 0.68642 2.83 0.52 1.88 119 0.062

0.205 119 -1.274  ظركؼ العمؿ 3.5250 0.38331 3.6402 0.50412 

نظاـ الحكافز ك  2.8393 0.65200 2.5503 0.72882 2.13 119 0.036
 الأجكر

 نمط القيادة 3.3275 0.78151 3.1025 0.66970 1.64 119 0.103

T-test   الباحثة اعتمادا عمى تحميؿ اختبارإعدادمف :  المصدر
خصائص الدكر، :  لكؿ مفالدلالة المحسكبنلبحظ مف النتائج المكضحة أعلبه أف قيمة مستكل    

 مستكل الدلالة  مفأكبر (بخصكص محكر مصادر ضغكط العمؿ) ظركؼ العمؿ ك نمط القيادة
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 المصادر تعود ليذه إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة ك بالتالي نستنتج أنو  (α = 0.05)المعتمد
 (0.036)، أما بالنسبة لنظاـ الحكافز ك الأجكر نلبحظ أف قيمة مستكل الدلالة المحسكبلمتغير الجنس

الإناث لشعورىم أنو توجد فروق بين الذكور و أم   (α = 0.05)أقؿ مف مستكل الدلالة المعتمد
 لأف المتكسط الحسابي ليذه  لصالح الذكوربضغوط عمل بسبب نظام الحوافز و الأجور 

 ك بمغة أخرل الذككر ىـ أكثر عرضة (2.5503)الإناثأكبر مف المتكسط الحسابي لفئة  (2.8393)الفئة
لضغكط عمؿ مقارنة بالإناث فيما يخص مصدر نظاـ الحكافز كالأجكر ك يمكف إرجاع ذلؾ في اعتقادنا 
إلى أف الأستاذ في الأسرة الجزائرية ىك رب الأسرة فيك المسؤكؿ الأكؿ عمى تمبية احتياجاتيا ك متطمباتيا 

ك الإنفاؽ عمييا ك بالتالي فيك مستاء مف قيمة الراتب الشيرم المقدـ لو في سبيؿ تحقيؽ ذلؾ كىذا ما 
 .يشعره أكثر بضغكط عمؿ

:عرض و تفسير نتائج اختبار الفرضية الفرعية الثانية- 2  
توجد فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات أفراد العينة حول مصادر ضغوط : تنص الفرضية عمى ما يمي

.العمل تعود لمتغير الحالة المدنية  
لإجابات أفراد العينة حكؿ مصادر ضغكط   لمتعرؼ عمى ما إذا كانت ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية    

: ك النتائج مكضحة في الجدكؿ أدناه (T-test) ، قمنا باستخداـ اختبار الحالة المدنية العمؿ تعزل لمتغير  
نتائج اختبار الفروق في إجابات أفراد العينة حول مصادر ضغوط العمل تعود لمتغير : (30)جدول رقم

:الحالة المدنية  
 مستكل الدلالة

 المحسكب
درجة 
 الحرية

 المتغير متزكج أعزب قيمة ت

 المتكسط الحسابي الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي الانحراؼ المعيارم

0.577 119 -0.559  خصائص الدكر 2.9177 0.58202 2.8473 0.62145 

0.191 119 -1.316  ظركؼ العمؿ 3.6335 0.47701 3.5025 0.43636 

نظاـ الحكافز ك  2.5745 0.69373 2.8719 0.74558 1.977 119 0.050
 الأجكر

 نمط القيادة 3.1446 0.70825 3.2793 0.73211 0.886 119 0.377

 

T-test الباحثة اعتمادا عمى تحميؿ اختبارإعدادمف : المصدر  
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خصائص الدكر، : نلبحظ مف النتائج المكضحة أعلبه أف قيمة مستكل الدلالة المحسكب لكؿ مف   
        مستكل الدلالة المعتمد أك تساكم ك نمط القيادة أكبر مف، نظاـ الحكافز ك الأجكرظركؼ العمؿ

(α = 0.05)  ليذه المصادر تعزى لمتغير إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة ك بالتالي نستنتج أنو 
 أم أف أفراد العينة مكافقكف عمى أف مصادر ضغكط العمؿ التي يتعرضكف ليا ىي نفسيا الحالة المدنية

سكاء أكانكا متزكجيف أك عزاب فالحالة المدنية إذف لا تعتبر متغير مؤثر في مستكيات الشعكر بضغكط 
 .عمؿ

:الفرضية الفرعية الثالثةاختبار عرض و تفسير نتائج - 3  
توجد فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات أفراد العينة لشعورىم بضغوط : الفرضية عمى ما يميتنص 

:عمل تعود لمتغير طبيعة عقد العمل  
لإجابات أفراد العينة حكؿ مصادر ضغكط   لمتعرؼ عمى ما إذا كانت ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية    

(T-test) ك النتائج مكضحة في الجدكؿ  ، قمنا باستخداـ اختبار طبيعة عقد العمل العمؿ تعكد لمتغير  
:أدناه  

نتائج اختبار الفروق في إجابات أفراد العينة حول مصادر ضغوط العمل تعود لمتغير : (31)جدول رقم
:طبيعة عقد العمل  

مستوى 
 الدلالة

 المحسوب

درجة 
 الحرية

 المتغير دائم مؤقت قيمة ت

المتوسط  الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الانحراف المعياري
 الحسابي

 خصائص الدور 2.9153 0.60421 2.7802 0.45406 0.779 119 0.437

 ظروف العمل 3.6336 0.47089 3.3407 0.37588 2.159 119 0.033

0.989 119 -0.014 نظام الحوافز و  2.6455 0.70568 2.6484 0.81778 
 الأجور

0.305 119 -1.03  نمط القيادة 3.1537 0.72401 3.3692 0.60743 

T-test   الباحثة اعتمادا عمى تحميؿ اختبارإعدادمف : المصدر 
، نظاـ خصائص الدكر: نلبحظ مف النتائج المكضحة أعلبه أف قيمة مستكل الدلالة المحسكب لكؿ مف   

ك  (α = 0.05)مستكل الدلالة المعتمد أكبر مف (أبعاد المحكر الأكؿ) نمط القيادة الأجكر ككالحكافز 
لشعور أفراد العينة بضغوط عمل ذات المصادر  إحصائيةلا توجد فروق ذات دلالة بالتالي نستنتج أنو 

 طبيعة  لمتغيرعودت ،الإشراؼ ك الاتصاؿ نمط القيادة الأجكر كك، نظاـ الحكافز  خصائص الدكر:التالية
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،أم أف أفراد العينة يتفقكف في كجية نظرىـ سكاء أكانكا مؤقتيف أك دائميف عمى أف مصادر  عقد العمل
خصائص الدكر، نظاـ الحكافز ك الأجكر ك نمط القيادة، الإشراؼ : ضغكط العمؿ التي يشعركف بيا ىي

مستكل المادية أصغر مف 0.033 ظركؼ العمؿ لبعد مستكل الدلالة المحسكبك الاتصاؿ، بينما كاف 
لشعور الأساتذة بضغوط عمل  إحصائيةذات دلالة  توجد فروق ك بالتالي نستنتج أنو الدلالة المعتمد

 ك ىذا لصالح الأساتذة الدائميف لأف متكسطيـ  طبيعة عقد العمل لمتغيرتعود ظروف العملمصدرىا 
الحسابي أكبر مف المتكسط الحسابي للؤساتذة المؤقتيف ك بمغة أخرل الأساتذة الدائميف ىـ أكثر عرضة 

لضغكط عمؿ مصدرىا ظركؼ العمؿ المادية مقارنة بالأساتذة المؤقتيف، ك يمكف إرجاع ذلؾ في اعتقادنا 
إلى ككف ىؤلاء الأساتذة الدائميف سيلبزمكف مينتيـ في ظؿ ىذه الظركؼ كفقا لعقد العمؿ المبرـ مع 

الجامعة التي قامت بتكظيفيـ ك الذم يحتـ عمييـ مكاصمة سيركرة العمؿ إلى حيف تقاعدىـ أك تحكيميـ 
أك استقالتيـ تماما ك التحاقيـ بمنظمة  (إذا أرادكا ذلؾ ك إذا كافقت الجامعة عمى ذلؾ)إلى جامعة أخرل

أخرل، في حيف الأساتذة المؤقتيف ىـ في استعداد دائـ سكاء لترؾ المنصب في حالة كجكد منصب آخر 
بعقد دائـ في منظمة أخرل أك تعميؽ آماؿ  لمحصكؿ عمى المنصب نفسو  ك لكف بعقد دائـ ك ىذا مف 

أجؿ ضماف مستقبميـ ك استقرارىـ الكظيفي ك ىذا ما يجعؿ ظركؼ العمؿ لدييـ أمرا مؤقتا ك ليس دائما 
مقارنة بما يشعر بو الأساتذة الدائميف ك بالتالي ىذا ما يزيد بالشعكر بضغكط عمؿ لدل الأساتذة 

 .الدائميف
: الفرضية الفرعية الرابعة اختبار عرض و تفسير نتائج-4  

توجد فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات أفراد العينة حول ضغوط العمل : تنص الفرضية عمى ما يمي
:تعود لمتغير مزاولة أعمال إدارية إلى جانب التدريس  

لإجابات أفراد العينة حكؿ مصادر ضغكط   لمتعرؼ عمى ما إذا كانت ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية     
T-test   قمنا باستخداـ اختبار  مزاولة أعمال إدارية إلى جانب التدريس، العمؿ تعكد لمتغير

:ك النتائج مكضحة في الجدكؿ أدناه  
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نتائج اختبار الفروق في إجابات أفراد العينة حول مصادر ضغوط العمل تعود لمتغير : (32)جدول رقم
:مزاولة أعمال إدارية إلى جانب التدريس  

مستكل 
 الدلالة

 المحسكب

درجة 
 الحرية

 المتغير التدريس فقط التدريس ك الإدارة قيمة ت

 المتكسط الحسابي الانحراؼ المعيارم المتكسط الحسابي الانحراؼ المعيارم

0.799 119 -0.255  خصائص الدكر 2.8959 0.60117 2.9388 0.51268 

 ظركؼ العمؿ 3.6075 0.48150 3.5612 0.37364 0.346 119 0.730

0.005 119 -2.848  نظاـ الحكافز ك الأجكر 2.5808 0.70404 3.1429 0.61125 

 نمط القيادة 3.1888 0.69788 3.0857 0.84567 0.507 119 0.613

.T-test   الباحثة اعتمادا عمى تحميؿ اختبارإعدادمف : المصدر 
، خصائص الدكر: نلبحظ مف النتائج المكضحة أعلبه أف قيمة مستكل الدلالة المحسكب لكؿ مف   

لا توجد ك بالتالي نستنتج أنو  (α = 0.05)مستكل الدلالة المعتمد  نمط القيادة أكبر مفظركؼ العمؿ ك
 مزاولة أعمال إدارية إلى جانب  لمتغيرعود تلشعور أفراد العينة بضغوط عمل إحصائيةفروق ذات دلالة 

أم أف أفراد العينة يتفقكف في كجية نظرىـ سكاء أكانكا أساتذة فقط أك أساتذة ك إدارييف عمى أف  ،التدريس
 لبعد نظاـ الحكافز مستكل الدلالة المحسكبمصادر ضغكط العمؿ التي يشعركف بيا ىي نفسيا بينما كاف 

ذات دلالة  توجد فروق ك بالتالي نستنتج أنو مستكل الدلالة المعتمد أصغر مف 0.005 ك الأجكر
نظام الحوافز و الأجور  و ىذا لصالح الأساتذة الذين لشعور الأساتذة  بضغوط عمل مصدرىا  إحصائية

 لأف المتكسط الحسابي ليذه الفئة أكبر مف المتكسط الحسابي يزاولون أعمال إدارية إلى جانب التدريس
لفئة الأساتذة الذيف يمارسكف التدريس فقط، ك بمغة أخرل فالأساتذة ذكم المناصب الإدارية  ىـ أكثر 
عرضة لضغكط عمؿ مصدرىا نظاـ الحكافز ك الأجكر مقارنة بالأساتذة الذيف يدرسكف فقط، ك يمكف 
إرجاع ذلؾ في اعتقادنا إلى عدـ كفاية الراتب الشيرم ك كذا المكافآت المقدمة ليـ مف أجؿ تغطية 
متطمبات المعيشة خاصة مع طبيعة العمؿ التي تتصؼ بكثرة الأعباء، زيادة المسؤكليات سكاء عمى 

تسيير شؤكف الطمبة،  )أك عمى الأشخاص (...تييئة القاعات لمتدريس، تكفير الأجيزة ك الكسائؿ،)الأشياء
ك غيرىا مف الأعماؿ الإضافية التي تستكجب عمييـ في بعض الأحياف التأخر  (الأساتذة ك الإدارييف

 .لساعات متأخرة بعد نياية الدكاـ الرسمي مما يزيد مف شعكرىـ بضغكط عمؿ
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:عرض و تفسير نتائج اختبار الفرضية الفرعية الخامسة- 5  
توجد فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات أفراد العينة حول مصادر ضغوط : تنص الفرضية عمى ما يمي 

:العمل تعود لمتغير الشيادات المحصل عمييا  
لإجابات أفراد العينة حكؿ مصادر ضغكط   لمتعرؼ عمى ما إذا كانت ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية    

 قمنا باستخداـ اختبار تحميؿ التبايف الأحادم ك النتائج  الشيادات المحصل عمييا،العمؿ تعكد لمتغير   
:مكضحة في الجدكؿ أدناه  

نتائج اختبار الفروق في إجابات أفراد العينة حول مصادر ضغوط العمل تعود لمتغير : (33)جدول رقم
:الشيادات المحصل عمييا   

sig المتغير مصدر التباين مربع المتوسط  المربعاتمجموع درجة الحرية قيمة ف 

  بيف المجمكعات 0.481 1.443 3 1.396 0.248

 داخؿ المجمكعات 0.344 40.306 117 خصائص الدكر

 المجمكع  41.749 120

 ظركؼ العمؿ بيف المجمكعات 0.016 0.047 3 0.069 0.976

 داخؿ المجمكعات 0.225 26.370 117

 المجمكع  26.417 120

نظاـ الحكافز ك  بيف المجمكعات 0.972 2.917 3 1.948 0.126
 الأجكر

 داخؿ المجمكعات 0.499 58.393 117

 المجمكع  61.310 120

 نمط القيادة بيف المجمكعات 0.494 1.481 3 0.969 0.410

 داخؿ المجمكعات 0.509 59.574 117

 المجمكع  61.055 120

. التبايف الأحادم الباحثة اعتمادا عمى تحميؿ اختبارإعدادمف : المصدر  
 

مصادر ضغكط العمؿ  نلبحظ مف النتائج المكضحة أعلبه أف قيمة مستكل الدلالة المحسكب لكؿ    
لا توجد فروق ك بالتالي نستنتج أنو  (α = 0.05)مستكل الدلالة المعتمد أكبر مفالمعتمدة في الدراسة 
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،  نوع الشيادات المحصل عمييا لمتغيرعود تلشعور أفراد العينة بضغوط عمل إحصائيةذات دلالة 
 فإنيـ يتعرضكف لنفس مصادر ضغكط العمؿ ما داـ فالأساتذة ميما اختمؼ نكع الشيادة المحصؿ عمييا

ك كميـ يعممكف في ظؿ  (نظاـ الحكافز ك الأجكر)يعممكف في نفس الكمية ، فكميـ يقيمكف بنفس النظاـ
نفس ظركؼ العمؿ المادية ك كميـ يخضعكف لإدارة كاحدة كنمط إشراؼ كاحد ك كميـ يمارسكف مينة 

التدريس، فيذه الأخيرة تستكجب عمى صاحبيا البحث المتكاصؿ عمى كؿ ما ىك جديد في مختمؼ معارفو 
ك مكتسباتو العممية سكاء مف أجؿ الإثراء ك العطاء الكفير في المقياس المدرس أك مف أجؿ البحكث 

الشخصية التي يقدميا استكمالا لنيؿ درجات عممية أعمى ك بالتالي يمكننا القكؿ أف الشيادة المحصؿ 
 .عمييا لا تعتبر مؤثرا في مستكل الشعكر بضغكط عمؿ
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:خلاصة  
لقد تناكؿ ىذا الفصؿ الجانب الميداني  لمدراسة ك الذم طبؽ في كمية العمكـ الاقتصادية التجارية ك عمكـ 

 160التسيير لجامعة أمحمد بكقرة ببكمرداس، حيث اخترنا عينة عشكائية مف أساتذة ىذه الكمية عددىـ 
 .أستاذ ك استعنا بالاستبياف كأداة رئيسة ك أساسية لجمع البيانات  اللبزمة في الدراسة

المحكر الأكؿ متعمؽ بالجكانب الشخصية ك الكظيفية لعينة الدراسة، :  محاكر3احتكل الاستبياف عمى 
المحكر الثاني متعمؽ بأىـ المصادر المسببة لضغكط العمؿ ك المحكر الثالث متعمؽ بمدل فعالية 

 (الفعالية) أسس رأيناىا ميمة في ذلؾ3الاتصاؿ في الكمية محؿ الدراسة مف خلبؿ 
لقد تـ معالجة الاستبياف باستخداـ الحزـ الإحصائية لمعمكـ الاجتماعية ك التي مف خلبؿ ىذه الكسيمة قمنا 

 ،بتحميؿ إجابات أفراد العينة حسب الفرضيات المكضكعة ك كذا الإشكالية ك الأسئمة الفرعية
ففيما يتعمؽ بالخصائص الشخصية، أظيرت النتائج المتكصؿ إلييا أف أغمبية المستجكبيف كانكا مف فئة 

 مف إجمالي ٪76 مف إجمالي المستجكبيف ك أغمبيـ متزكجيف بما نسبتو ٪66.9الإناث بما نسبتو 
المستجكبيف، أما فيما يخص الخصائص الكظيفية فأغمب المستجكبيف كانكا مف حممة شيادة دكتكراه عمكـ 

 مف إجمالي ٪89.3 مف إجمالي المستجكبيف ك اغمبيـ أساتذة دائميف بما نسبتو ٪63بما نسبتو 
 مف إجمالي ٪88.4بما نسبتو  (ليسكا ذكم مناصب إدارية)المستجكبيف ك اغمبيـ يدرسكف فقط 

المستجكبيف كما أشارت النتائج أف بعض ىذه المتغيرات تؤثر في مستكيات الشعكر بضغكط العمؿ فيما 
 .لا يؤثر البعض الآخر في ذلؾ

بعد التعرؼ عمى ىذه الخصائص ، قمنا بالإجابة عمى أسئمة الدراسة ك اختبار فرضياتيا مف خلبؿ تحميؿ 
أىـ مصادر ضغكط العمؿ كمتغير تابع ك أىـ سبؿ : إجابات المستجكبيف عمى المحكريف المتبقييف ك ىما

تفعيؿ الاتصاؿ كمتغير مستقؿ ك ىذا مف خلبؿ حساب المتكسطات الحسابية لإجابات المستجكبيف      
ك التعرؼ عمى درجة مكافقتيـ عمى عبارات المحكريف، حيث أثبتت النتائج كجكد مستكيات مرتفعة مف 

: ضغكط العمؿ التي يعانييا أساتذة الكمية نتيجة المصادر التالية المرتبة كفؽ المصدر الأكثر تأثيرا
ظركؼ العمؿ المادية،نظاـ الحكافز ك الأجكر، نمط القيادة، الإشراؼ ك الاتصاؿ ك المصدر الأخير 
خصائص دكر الأستاذ  أما فيما يخص نظاـ الاتصاؿ تكصمنا إلى أف سبؿ تفعيمو مازالت بعيدة عف 

 .الكضع الذم ينبغي أف تككف فيو
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 أما في بحث العلبقة بيف المتغيريف، أكضحت النتائج أنو تكجد علبقة عكسية بيف تفعيؿ الاتصاؿ في 
الكمية محؿ الدراسة ك التخفيؼ مف ضغكط العمؿ أم كمما كاف الاتصاؿ فعالا كمما انخفضت مستكيات 

نظاـ الحكافز ك الأجكر، نمط القيادة، الإشراؼ ك الاتصاؿ، : الشعكر بضغكط العمؿ ذات المصادر التالية
فقد أكضحت النتائج أف العلبقة  (ظركؼ العمؿ المادية )خصائص الدكر أما فيما يخص المصدر المتبقي

بينو ك بيف تفعيؿ الاتصاؿ علبقة عكسية لكنيا غير دالة إحصائيا مما يعنى أف سبؿ تفعيؿ الاتصاؿ 
المدرجة في الدراسة الحالية لا تخفؼ مف ضغكط العمؿ الناتجة مف ظركؼ العمؿ المادية بؿ يكجد سبؿ 

.أخرل لذلؾ لـ تدرج في الدراسة
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لقد شغؿ مكضكع ضغكط العمؿ في الآكنة الأخيرة حيزا كبيرا في أدبيات عمماء السمكؾ التنظيمي        
ك الإدارم مما يعكس مدل أىميتو ك مكانتو  ك تأثيره عمى كؿ ما يجرم داخؿ المنظمات المعاصرة سكاء 

تعمؽ بسمككيات العامميف فييا، مدل تحقيؽ رضاىـ الكظيفي، مستكيات الأداء المحققة، بمكغ الأىداؼ 
إذ تعد ظاىرة ضغكط . المرجكة كغيرىا مف الأمكر التي تيـ ك تمس المنظمة ك العامميف عمى حد سكاء

الحالة النفسية، :العمؿ ظاىرة طبيعية تترؾ آثارا بعضيا ايجابية ك أغمبيا سمبية ك كاضحة نمتمسيا في 
الجسدية أك السمككية لمعامؿ ، أك في جكانب تخص المنظمة كتدني مستكيات الأداء ك عدـ تحقيؽ 

الأىداؼ المرجكة بالدرجة الأكلى مما جعؿ الدراسات ك البحكث التي تناكلت ىذا المكضكع تركز عمى 
إعطاءه القدر الكافي مف الاىتماـ ك الأىمية مف إدارة المنظمات  ك التعامؿ معو كباقي المشاكؿ 

 .التنظيمية التي ينبغي لفت الانتباه ليا ك معالجتيا 
   ك يعد ضعؼ نظاـ الاتصاؿ المتبع في المنظمة ك ما يككنو مف عناصر إحدل الأسباب التي تسمح 
بانتشار ظاىرة ضغكط العمؿ في البيئة التنظيمية الداخمية ك تغمغؿ جذكرىا حتى تصبح مشكمة حقيقية   

ك دائمة تجعميا بيئة غير مناسبة ك  غير ملبئمة لمقياـ المياـ المنكطة بكؿ عامؿ عمى أحسف كجو، 
فضعؼ قنكات الاتصاؿ بيف مختمؼ المستكيات التنظيمية ، سكء فيـ الرسالة مف طرفي العممية 

الاتصالية، عدـ تكصيؿ المعمكمات بالشكؿ ك في الكقت المناسبيف،عدـ الثقة بيف مرسؿ ك مستقبؿ 
الرسالة كميا عكامؿ تؤثر سمبا عمى كفاءة ك فعالية الاتصاؿ ك تخمؽ جكا مف التكتر في بيئة العمؿ 

 .تجعميا مصدرا ىاما مف مصادر ضغكط العمؿ
مف أجؿ التخفيؼ  (الداخمي)    لقد جاءت ىذه الدراسة في البحث عف كيفية تفعيؿ الاتصاؿ في المنظمة 

مف حدة ضغكط العمؿ سكاء الناتجة مف ضعؼ ىذا النظاـ أك مف مصادر داخمية أخرل تككف سببا 
مباشرا أك غير مباشرا في خمؽ ضغكط العمؿ لدل العامميف ك ذلؾ مف خلبؿ تبني أسس أك مرتكزات 

تساعد كثيرا في الكقكؼ أماـ العراقيؿ التي تحكؿ دكف تحقيؽ الفعالية الاتصالية ك مف ثمة تحقيؽ 
 .الأىداؼ المرجكة مف العممية الاتصالية

   ك كتطبيقا كاقعيا ليذا المكضكع ،قمنا باختيار مينة التعميـ الجامعي باعتبارىا إحدل الضركريات 
الكاجب تكفرىا في أم مجتمع معاصر متطكرا كاف أـ متخمفا ك لككنيا تأتي في صدارة قائمة الميف ذات 
الضغط المرتفع مما يشجع عمى ضركرة  الاىتماـ بظاىرة ضغكط العمؿ في مينة التعميـ بصفة عامة    

 .ك التعميـ الجامعي بصفة خاصة 
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في ختاـ ىذه الدراسة تكصمنا إلى جممة مف النتائج بعضيا خاص بالجانب النظرم ك البعض الأخر 
 .بالجانب التطبيقي

 :نتائج الجانب النظري: أولا
إف ظاىرة الضغكط  بصفة عامة ك ضغكط العمؿ بصفة خاصة ليست كليدة العصر ك إنما لازمت - 

الإنساف في حياتو اليكمية ك العممية منذ القدـ ك منذ العصكر القديمة التي زاكؿ فييا العمؿ مف أجؿ 
العيش ك تحقيؽ حاجاتو المختمفة إلا أف الاىتماـ بيا كظاىرة أك مشكمة تنظيمية حقيقية زاد في السنكات 
 .الأخيرة نظرا لانتشارىا في مختمؼ المنظمات المعاصرة ك إلحاؽ الضرر بيا ك بالعامؿ الذم يعمؿ فييا

ضغكط العمؿ ليست جميعيا سمبية ك إنما ىناؾ ضغكط ايجابية تحفز العامؿ لمكصكؿ إلى المستكيات - 
المطمكبة مف الأداء لكف يشترط أف لا تزيد ىذه الضغكط عف مستكياتيا المعتدلة ك إلا فارتفاعيا عف ىذا 

 .المستكل يحكليا إلى ضغكط سمبية تعيؽ انجاز المياـ بالشكؿ المطمكب
ظركؼ عمؿ مادية، نظاـ الاتصاؿ، نظاـ )تتنكع مصادر ضغكط العمؿ، فمنيا المتعمقة بالبيئة الداخمية- 

ظركؼ اقتصادية، )ك منيا المتعمقة بالبيئة الخارجية (الخ...الحكافز، نمط القيادة ك الإشراؼ،
الجنس الحالة المدنية، المستكل )ك منيا المتعمقة بالخصائص الفردية لمعامؿ (الخ...اجتماعية،
فضغكط العمؿ التي تعترض عمؿ ( طبيعة الكظيفة)ك منيا المتعمقة بالكظيفة نفسيا (الخ...المعيشي،

 .الأستاذ مثلب ليست نفسيا التي تعترض عمؿ الطبيب
لا يمكف التخمص النيائي مف ظاىرة ضغكط العمؿ بؿ ينبغي إدارتيا كفؽ المستكيات التي كصمت إلييا - 

كذلؾ بتكفير سبؿ أك إجراءات لمكاجيتيا ك محاكلة التعايش معيا قد تككف فردية عمى العامؿ تعمميا ك قد 
 .تككف تنظيمية عمى  إدارة المنظمة تكلي مسؤكليتيا

الاتصاؿ في المنظمة ضركرم  لأنو يعد الرابط الأساسي بيف مختمؼ كحدات ك أقساـ ك فركع المنظمة - 
التي يمدىا بما تحتاج مف  معمكمات  لأداء المياـ كالأعماؿ ك يتفرع ىذا الاتصاؿ إلى 

ك غير رسمي ك ىذاف النكعاف يجب تكفرىما معا في المنظمة لأنيما  (صاعد،نازؿ، أفقي ك جانبي)رسمي
متلبزماف فالكثير يعتقد أف الاتصاؿ غير الرسمي مضر بالمنظمة  في حيف ينبغي التنكيو بأف ىذا الأخير 

 .يساىـ كثيرا في خدمة الاتصاؿ الرسمي
المرسؿ، )قد يشكب الاتصاؿ في المنظمة جممة مف المعكقات التي تصيب أحد أك كؿ عناصره- 

ك ىذه المعكقات قد تككف إنسانية أك تنظيمية ك كلبىما تحد مف كفاءة ك فعالية (الخ...المستقبؿ، الكسيمة،
 .الاتصاؿ
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مدل تكافؽ المعنى المراد مف المرسؿ مع : الاتصاؿ الفعاؿ ليس نفسو الاتصاؿ الكؼء، إذ يعني الأكؿ- 
المعنى المفيكـ مف المستقبؿ ك يتحقؽ الاتصاؿ الفعاؿ إذا كاف المعنى نفسو لكمييما، في حيف الاتصاؿ 

تحقيؽ العممية الاتصالية بأقؿ كقت ك تكمفة ممكنة، لذلؾ يرجع عديد الكتاب كفاءة : الكؼء نعني بو
السرعة، الارتداد أك التغذية العكسية، :الاتصاؿ إلى كفاءة الكسيمة ك ما تتميز بو مف خصائص تتمثؿ في

 .التسجيؿ، الكثافة، الرسمية ك التكمفة
مف النتيجة السابقة يمكننا استنتاج نتيجة أخرل ىي أف الاتصاؿ الكؼء ليس بالضركرة فعالا ك العكس - 

 .صحيح

 :نتائج الجانب التطبيقي: ثانيا
الأستاذ الجامعي في الكمية محؿ الدراسة يعمؿ في ظؿ مناخ أك بيئة تسكدىا مستكيات مرتفعة مف - 

مما يؤثر سمبا عمى جانبو النفسي بالدرجة (و ىذا ما يثبت الفرضية الرئيسية الأولى)ضغكط العمؿ 
 .الأكلى ك عمى جكدة ما يقدمو مف برامج تعميمية لمطالب

و ىذا ما يثبت )تكجد مصادر متعددة لضغكط العمؿ التي يشعر بيا أساتذة الكمية محؿ الدراسة- 
،حيث يأتي مصدر ظركؼ العمؿ المادية في الصدارة ثـ يميو مصدر نظاـ  (الفرضية الرئيسية الثانية

الحكافز ك الأجكر في المرتبة الثانية ك خاصة ما تعمؽ الأمر بالأجر الذم مازاؿ بعيدا عف الحد        
أك المستكل الذم يعطي للؤستاذ انعكاسا داخميا بالرضا نحك كظيفتو ،ثـ نجد في المرتبة الثالثة مصدر 
نمط القيادة،الإشراؼ ك الاتصاؿ ك في الأخير نجد مصدر خصائص دكر الأستاذ ك الذم يؤثر بدرجة 

 .متكسطة عمى أفراد عينة الدراسة مف حيث مدل شعكرىـ بضغكط عمؿ
إف نظاـ الاتصاؿ المطبؽ في الكمية محؿ الدراسة لا يتمتع بالفعالية اللبزمة ك التي تجعؿ منو نظاما - 

قائما فعلب لما كضع لو ك ىذا مف خلبؿ ما تـ البحث عنو في ىذه الدراسة ك المتمثؿ في مدل تطبيؽ    
أك تكافر سبؿ لتفعيمو حيث أجاب عمييا المستجكبكف بدرجة ضعيفة مما يعني ضعؼ النظاـ ك ذلؾ مف 

 :خلبؿ
  الافتقار لمتغذية العكسية ،فنظاـ الاتصاؿ لا يعطي ىذه الأخيرة أية أىمية بؿ ييتـ فقط بإيصاؿ

 .الرسالة دكف انتظار الرد عمييا
  العلبقة بيف الإدارة مف جية ك الأساتذة مف جية أخرل ىي علبقة عمؿ لا أكثر إضافة إلى عدـ

كجكد ثقة قكية  بيف الإدارة، الزملبء ك الأساتذة مما يؤثر سمبا عمى إرساء علبقات إنسانية طيبة 
 .تنعكس إيجابا عمى جك العمؿ ك تضفي عميو نكعا مف الطمأنينة ك الاستقرار الكظيفي
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  تبدك خطكط الاتصاؿ بيف المستكيات التنظيمية المختمفة لمكمية كاضحة ك تتبع المسار التنظيمي
الحقيقي ليا كفؽ ما يمميو البناء التنظيمي مف تقسيمات مختمفة، لكف تعدد ىذه الأخيرة يعيؽ 

 .كصكليا لممعني في الكقت المناسب
فيما يخص كسائؿ الاتصاؿ التي تعتمدىا إدارة الكمية فيي متنكعة بيف الشفيية ، الكتابية ك الالكتركنية - 

 .لكف ىذه الأخيرة مازالت كلبسيكية نكعا ما تتمثؿ في البريد الالكتركني لا أكثر
تكجد علبقة عكسية بيف متغيرم الدراسة بمغة أخرل كمما كاف الاتصاؿ فعالا كمما أدل ذلؾ إلى - 

 .انخفاض مستكيات ضغكط العمؿ التي يشعر بيا الأساتذة
يكجد أثر ذك دلالة إحصائية  لتفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي لمتخفيؼ مف ضغكط العمؿ في الكمية محؿ - 

 .(و ىذا ما يثبت الفرضية الرئيسية الثالثة)الدراسة 
يكجد أثر لتفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي عمى التخفيؼ مف ضغكط العمؿ التي مصدرىا خصائص الدكر - 
 .(ك ىذا ما يثبت الفرضية الفرعية الأكلى التابعة لمفرضية الرئيسية الثالثة)
 لا يكجد أثر لتفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي عمى التخفيؼ مف ضغكط العمؿ التي مصدرىا ظركؼ العمؿ – 

 .(ك ىذا ما ينفي الفرضية الفرعية الثانية التابعة لمفرضية الرئيسية الثالثة)المادية
يكجد أثر لتفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي عمى التخفيؼ مف ضغكط العمؿ التي مصدرىا نظاـ الحكافز     - 

 .(ك ىذا ما يثبت الفرضية الفرعية الثالثة التابعة لمفرضية الرئيسية الثالثة)ك الأجكر
ك ىذا ما )يكجد أثر لتفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي عمى ضغكط العمؿ التي مصدرىا نمط القيادة ك الإشراؼ- 

 .(يثبت الفرضية الفرعية الرابعة التابعة لمفرضية الرئيسية الثالثة
يكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية لشعكر أفراد عينة الدراسة بضغكط عمؿ تعكد لبعض المتغيرات - 

 :كفؽ التقسيمات التالية (ك ىذا ما يثبت جزئيا الفرضية الرئيسية الرابعة)الشخصية ك الكظيفية 
: إحصائية لشعكر أفراد عينة الدراسة بضغكط عمؿ كفؽ المصادر التاليةتكجد فركؽ ذات دلالة لا - 

، في  لمتغير الجنس، الإشراؼ ك الاتصاؿ تعكد نمط القيادة، ظركؼ العمؿ المادية كخصائص الدكر
 ذات دلالة إحصائية لشعكر أفراد عينة الدراسة  بضغكط عمؿ بسبب نظاـ الحكافز ك  تكجد فركؽ حيف

 (ك ىذا ما يثبت جزئيا الفرضية الفرعية الأكلى التابعة لمفرضية الرئيسية الرابعة)تعكد ليذا المتغير الأجكر 
 االمعتمدة  المصادرشعكر أفراد عينة الدراسة لضغكط عمؿ كفؽ ؿإحصائيةلا تكجد فركؽ ذات دلالة - 

ك ىذا ما ينفي الفرضية الفرعية الثانية التابعة لمفرضية الرئيسية ). الحالة المدنية لمتغير في الدراسة تعكد
 .(الرابعة
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 خصائص :لشعكر أفراد العينة بضغكط عمؿ كفؽ المصادر التالية إحصائيةلا تكجد فركؽ ذات دلالة - 
 طبيعة عقد العمؿ في  لمتغير، الإشراؼ ك الاتصاؿ تعكد نمط القيادة الأجكر كك، نظاـ الحكافز الدكر

 تعكد ليذا ظركؼ العمؿلشعكر الأساتذة بضغكط عمؿ مصدرىا  إحصائيةذات دلالة  فركؽحيف تكجد 
 .(ك ىذا ما يثبت جزئيا الفرضية الفرعية الثالثة التابعة لمفرضية الرئيسية الرابعة) لمتغيرا

ظركؼ : لشعكر أفراد العينة بضغكط عمؿ كفؽ المصادر التالية إحصائيةلا تكجد فركؽ ذات دلالة - 
 مزاكلة أعماؿ إدارية إلى  لمتغيرتعكد العمؿ المادية، نمط القيادة، الاتصاؿ ك الإشراؼ،خصائص الدكر

نظاـ لشعكر الأساتذة  بضغكط عمؿ مصدرىا  إحصائيةذات دلالة   تكجد فركؽجانب التدريس، في حيف
ك ىذا ما يثبت جزئيا الفرضية الفرعية الرابعة التابعة لمفرضية )  تعكد ليذا المتغيرالحكافز ك الأجكر

 .(الرئيسية الرابعة
لشعكر أفراد العينة بضغكط عمؿ كفؽ المصادر االمعتمدة في  إحصائيةلا تكجد فركؽ ذات دلالة - 

ك ىذا ما ينفي الفرضية الفرعية الخامسة التابعة ).  نكع الشيادات المحصؿ عمييالمتغيرالدراسة تعكد 
 .(لمفرضية الرئيسية الرابعة

 : الاقتراحات: ثالثا
فيما يمي سنقدـ جممة مف الاقتراحات التي نراىا مناسبة لمعالجة ظاىرة ضغكط العمؿ مف جية      

 :ك تفعيؿ نظاـ الاتصاؿ في الكمية محؿ الدراسة مف جية أخرل
حرص الإدارة عمى تكثيؼ البرامج     : العمؿ عمى خفض مستكيات الشعكر بضغكط عمؿ مف خلبؿ- 

 .ك الدكرات التدريبية ك المحاضرات التعميمية بخصكص كيفية التعامؿ مع ىذه الضغكط
 :الاىتماـ بمصادر ضغكط العمؿ ك مراجعتيا ك ذلؾ مف خلبؿ- 

  تحسيف ظركؼ العمؿ المادية ك الابتعاد عف اللبمبالاة في الاطلبع عمى الكاقع الحقيقي لمعمؿ
د ك الذم يشترط في نجاحو العديد مف المرتكزات المادية، .ـ.خاصة مع تبني الكمية نظاـ ؿ

 .المالية ك البشرية
  تنكيع الحكافز الممنكحة للؤساتذة بيف المادية ك المعنكية تتناسب ك الجيكد المبذكلة ك إعادة

النظر في الأجر الذم يتقاضاه الأستاذ  سكاء بما يتناسب ك مؤىمو العممي أك ما يتماشى مع 
 .الكضع الاقتصادم الراىف

العمؿ عمى تفعيؿ دكر المجاف البيداغكجية ك عقد اجتماعات دكرية مع الأساتذة ك التنسيؽ المستمر - 
بيف أقساـ ك أساتذة الكمية ككؿ لإعطاء الفرصة لكؿ أستاذ لإبداء آرائو ك أفكاره ك انتقاداتو حكؿ كؿ ما 
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ك أخذىا بعيف الاعتبار مف أجؿ إحساسيـ بمكانتيـ     (الخ...الآراء،)يدكر داخؿ بيئة العمؿ ك الاىتماـ بيا
ك أىميتيـ في صنع ك اتخاذ القرارات الخاصة بالعمؿ مما يزيد مف درجة قبكليا ك زيادة الدافعية         

ك الحفز في العمؿ بمعنى أخر الاىتماـ بالاتصاؿ الصاعد ك عدـ تجاىؿ آراء ك مقترحات الأساتذة       
 .ك جعؿ مجاؿ الحكار ك النقاش مفتكح في كؿ ما يخص جكانب العمؿ 

العمؿ عمى برمجة دكرات تدريبية للؤساتذة حكؿ الأساليب الحديثة للبتصاؿ ك كيفية استخداميا ك ذلؾ - 
لتسييؿ كصكؿ المعمكمات منيـ ك إلييـ ك تقكية الرابط مع الإدارة في كؿ ما يخص العممية التعميمية     

 .ك مستجداتيا
إعادة النظر في الكسيمة المستخدمة في الاتصاؿ كفؽ المعمكمة المراد إرساليا ك ذلؾ بما يتماشى      - 

 .ك الكقت المناسب لذلؾ لكي لا تصؿ متأخرة لممعني بيا
الاىتماـ بتعزيز العلبقة بيف الإدارة، الزملبء ك الأساتذة ك تكفير مناخ عمؿ يسكده علبقات إنسانية - 

 .تكفر الدعـ الاجتماعي ك تقكم ركابط الثقة ك التعاكف بيف أفراد العممية التعميمية ككؿ
اتصاؿ صاعد، اتصاؿ نازؿ ك اتصاؿ أفقي ك كذا بالاتصاؿ غير : ضركرة اىتماـ الإدارة بالثلبثية- 

الرسمي مف أجؿ ضماف نجاح الاتصاؿ بينيا ك بيف الأساتذة ك اقتناع ك تقبؿ كؿ طرؼ لما يقدمو 
الطرؼ الآخر مف معمكمات  بمغة أخرل التركيز يككف عمى كافة أنكاع الاتصاؿ ك ذلؾ لاعتبارىا مكممة 

 .لبعضيا البعض ك ليست بديمة لبعضيا البعض

 :آفاق البحث: رابعا
بحكـ تشعب مكضكع الدراسة ك ارتباطو بجكانب تنظيمية عديدة، نحاكؿ فيما يمي اقتراح بعض المكاضيع 

 :ذات الصمة بالدراسة الحالية ك التي لـ يتسنى لنا التطرؽ ليا
إجراء دراسات حكؿ كيفية تفعيؿ الاتصاؿ التنظيمي لمتخفيؼ مف ضغكط عمؿ بخلبؼ ما اعتمدتو - 

 .الدراسة الحالية مف مصادر لضغكط العمؿ ك سبؿ لتفعيؿ الاتصاؿ
إجراء دراسات أخرل حكؿ علبقة ضغكط العمؿ بجكانب تنظيمية مختمفة كالكلاء التنظيمي، التسرب - 

 الخ...الكظيفي، الإبداع التنظيمي،
إجراء دراسات أخرل تخص مداخؿ أك أساليب أخرل لمتخفيؼ مف ضغكط العمؿ في المنظمة مثؿ - 

 الخ...التغيير التنظيمي، تفعيؿ نظاـ الحكافز، الإدارة بالمشاركة، إدارة الجكدة الشاممة،
 الخ...المستشفيات، البنكؾ، البمديات،: إجراء دراسات مماثمة ك لكف في مكضكعات أخرل مثؿ- 
. ضغكط العمؿ لدل العامميف في القطاع الخاص ك القطاع العاـ إجراء دراسات مقارنة بيف مستكيات- 
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: المقالات:ثالثا
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الاستبيان في صورته النهائية: 01ملحق رقم  
العلوم الاقتصادية ، التجارية و علوم التسيير :كلية  

علوم التسيير:قسم  
تسيير المنظمات: تخصص  
استمارة الاستبيان: الموضوع  

 
:، أختي الأستاذةالأستاذخي أ  

    :و بعد... السلام عليكم و رحمت الله تعالى و بركاتو

تم إعداد ىذا الاستبيان في إطار التحضير لأطروحة دكتوراه علوم في علوم التسيير، تخصص تسيير المنظمات 
مع دراسة عينة من " تفعيل دور الاتصال التنظيمي في التخفيف من ضغوط العمل في المنظمة:" بعنوان

 .الأساتذة الجامعيين 
نظام  الجامعي بأحسن وجو، و يعد ضعف الأستاذ مهام تعيق إنجاز المسببات التي أىمتعد ضغوط العمل من إذ 

 أحد مصادر ىذه الضغوط و التي تنعكس نتائجها خاصة السلبية على أداء -عدة أسبابل- الاتصال التنظيمي 
.  الجامعة ككلأىداف و ممن تذة لأىدافو تحقيقو الأستاذ و

فمن أجل ذلك نضع بين أيديكم ىذا الاستبيان،و الذي نرجو منكم الإجابة على أسئلتو بصراحة و صدق و 
في المكان الملائم حسب ما تروه مناسبا ، و كونوا واثقين أن كل ما تذكرونو من   (+)أمانة و ىذا بوضع علامة

و في الأخير تقبلوا مني مسبقا فائق الشكر و .معلومات سيكون موضع سرية و لا يستخدم إلا لأغراض علمية 
 .الاحترام على عظيم مساندتكم و حسن تعاونكم

بن طالب سامية: إعداد الباحثة  

 

2016/2017:السنة الجامعية  
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:بيانات شخصية: المحور الأول  

 ذكر                    أنثى :   الجنس 
 أعزب                      متزوج:   الحالة المدنية 
 تصنيف الأساتذة حسب: 

 أستاذ دائم                               أستاذ مؤقت  :طبيعة عقد العمل -1
 :الشهادات المحصل عليها -2

       ماجستير                          دكتوراه طور ثالث              دكتوراه علوم                دكتوراه دولة
 :مزاولة أعمال إدارية إلى جانب مهنة التدريس -3

 التدريس فقط                                  التدريس و الإدارة
الإشراف و مناقشة المذكرات و الأطروحات و تنظيم الملتقيات و غيرىا تندرج ضمن مهام الأستاذ : ملاحظة

 .الجامعي إلى جانب مهمة التدريس
:المصادر التنظيمية لضغوط العمل: المحور الثاني  

.يعبر ىذا المحور على أىم المصادر التنظيمية التي تسبب ضغوط عمل لدى الأساتذة  

دا  
أب درا     
 نا

يانا
البا أح
 غ

ئما
رقم  العبارات دا

 العبارة
 01 وقت العمل المخصص غير كاف لأداء كل المهام المطلوبة مني     

 02 حجم العمل لا يعطيني الفرصة للراحة أثناء الدوام الرسمي     

 03 أشعر بصعوبة في تدريس المقاييس الموكلة لي خاصة إذا لم تكن وفق تخصصي     

غياب اللقاءات أو التواصل مع أساتذة نفس المقياس المدرس مما يشعرني فقدان روح التعاون و العمل      
 الجماعي

04 

أشعر بالضيق عندما تحاول الإدارة التدخل في عملي كتغيير قراراتي بخصوص طريقة تقييم الطالب      
.مثلا  

05 

 06 لدي الصلاحيات الكافية للقيام بالمسؤوليات الملقاة على عاتقي في العمل     

 07 أكلف بتأدية عدة مهام في وقت واحد     

 08 أفتقر للأدوات ذات الجودة المناسبة للعمل     

 09 تنقصني الإمكانيات التقنية الحديثة للقيام بعملي     

. لا تتوفر قاعات التدريس على وسائل للتدفئة في فصل الشتاء       10 

.لا تتوفر قاعات التدريس على أجهزة للتبريد في فصل الصيف       11 
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درا
بدا نا
 أ

يانا
البا أح
 غ

ئما
رقم  العبارات دا

 العبارة

 12 إن اكتظاظ قاعات التدريس يسبب لي ضغطا و إرىاقا كبيرا     

لا تحرص الإدارة على مواكبة التطورات التكنولوجية فيما يخص وسائل الاتصال مما يصعب من انجاز      
 مهام الأستاذ

13 

...لا توفر الجامعة أماكن أتلاقى فيها مع زملائي مثل أماكن للاستراحة، للصلاة، للأكل       14 

 (جامعات أخرى وطنية أو دولية) لا تدنحني الجامعة فرصة الاستفادة من دورات تكوينية و تدريبية      
.من أجل تطوير البحث العلمي  

15 

... الحوافز، الدورات التكوينية، البعثات،: ليس ىناك تعامل عادل من الإدارة فيما يخص       16 

 17  لا توفر الجامعة فرصا عديدة للتدريب و تعلم المهارات الجديدة من أجل التدريس     

.تهتم الإدارة بالحافز المادي فقط من أجل تشجيع الأستاذ على العمل       18 

 19 يعد الأجر الحافز المادي الوحيد الذي تعترف بو الإدارة لدى الأساتذة     

 20 أجري لا يتناسب مع مؤىلي العلمي     

 21 أجري لا يكفيني لسد حاجاتي و حاجات عائلتي     

 22 ينقل بعض زملائي في العمل كل صغيرة و كبيرة عن العمل لرئيسي مما يفقدني الثقة بهم     

أشعر بالعجز عن التعبير لرؤسائي عما أتعرض لو من ضغوط في العمل بسبب إهمالهم لمشاكل      
 الأساتذة

23 

 24 يرفض الرئيس اعتراض الأساتذة على ما يتخذه من قرارات مما يشعرىم بعدم أهميتهم       

يضايقني ما أتلقاه من صعوبات في التعامل مع الإدارة بسبب عدم تفاعلها مع ما أبديو من      
 ملاحظات أو انتقادات

25 

تهتم الإدارة بإيصال الرسالة للأساتذة أكثر من اىتمامها بتلقي استجاباتهم  تجاىها مما يشعرىم بعدم      
 اىتمامها بآرائهم

26 

.عادة ما يشارك الأساتذة في إثراء النقاش في الاجتماعات لكن لا يؤخذ ذلك بعين الاعتبار       27 

عادة ما أتلقى أوامر و تعليمات إدارية بخصوص عملي لكنها ليست من رئيسي المباشر و إنما من      
ىمستوى إداري اعل  

28 

يضايقني كثيرا مقاطعتي في الحديث أثناء الاجتماعات لمنعي من إبداء اقتراحات أو آراء عن مضمون      
.الرسالة  

29 

إن تعدد المستويات الإدارية التي تدر بها الرسالة سواء صاعدة أو نازلة من و إلى الإدارة تؤدي إلى      
  تحريف ىذه الأخيرة

30 

 31 إن تعدد المسار التنظيمي الذي تدر عبره الرسالة يعيق وصولها في الوقت المناسب     
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سبل تفعيل الاتصال التنظيمي:  المحور الثالث  
:تعبر العبارات التالية على أىم الأساليب أو الطرق التي تساعد في تفعيل الاتصال التنظيمي  

بدا
 ا

درا
 نا

يانا
البا أح
 غ

ئما
 دا

 
 العبارات

 

رقم 
 العبارة

 32 يسود مناخ العمل جو التفاىم و التعاون بين الأساتذة فيما بينهم      

تعمل الإدارة على نشر روح الصداقة و طيبة العلاقات الإنسانية بينها و بين الأساتذة مما يجعلهم يعملون      
.بروح عالية و حيوية كبيرة  

33 

 34 أحس بأن عملي يلقى ما يستحقو من تقدير لدى الإدارة مما يشجعني على الإبداع و التميز في العمل     

 35  تكافئني الإدارة على المجهودات المتميزة التي أبذلها في عملي     

في كل  (سواء في الاجتماعات أو بأي وسيلة اتصال كانت) يهتم رئيسي بالملاحظات و الآراء التي أبديها      
.ما يتعلق بالقرارات أو التعليمات التي تصدر منو  

36 

تشجع الإدارة اللامركزية و منح كافة الصلاحيات لأداء المهام المنوطة بالأستاذ و تشجيعو على إبداء روح      
 المبادرة في العمل 

37 

تستقبل الإدارة كل الأخبار أو الرسائل منا سواء كانت سيئة أو جيدة مما يجعلنا نتبادل الأفكار و      
 المعلومات دون تشويش أو تحريف 

38 

تتمتع كليتنا بنظام اتصال مستمر بين الإدارة و الأساتذة و ىذا بفضل حرية حركة المعلومات في الاتجاىين      
 الصاعد و النازل من و إلى الإدارة 

39 

.تتنوع أساليب الاتصال الصاعد من الأساتذة إلى الإدارة د كصندوق الشكاوي مثلا       40 

 41  تحترم الإدارة التسلسل التنظيمي في انسياب التعليمات الإدارية لتسهيل أداء الأستاذ     

يحرص نظام الاتصال في الجامعة على احترام العلاقات التنظيمية الرسمية كعدم تخطي الأساتذة لرؤسائهم      
 المباشرين 

42 

لتفادي  (اتصال أفقي)يحرص نظام الاتصال في الجامعة على التنسيق و تبادل المعلومات بين مدراء الأقسام     
 ازدواجية العمل و الاضطراب في البرامج

43 

(شفهية، كتابية والكترونية)تتوفر الجامعة على وسائل اتصال متنوعة       44 

 45 تهتم الإدارة باختيار الوسيلة الملائمة لطبيعة و ىدف الرسالة مما يضمن دقة المعلومات      

 46 تهتم الإدارة بتدريب الأساتذة على استخدام وسائل اتصال حديثة لمواكبة التطورات التكنولوجية العالمية      

يتمتع رئيسي بمهارات الاتصال كمهارة التحدث و عدم مقاطعتي أثناء الحديث معو، مهارة الإنصات،      
...مهارة الكتابة  

47 
 

.تهتم الإدارة بمعرفة الوقت المناسب للاتصال من أجل تحقيق أىداف ىذا الأخير       48 

.شكرا لتعاكنكـ  
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  02ممحق رقم 

 

.قائمة محكمي استبياف الدراسة  
 المحكم الدرجة العممية الجامعة المنتمي إلييا
شعباني مجيد/ د أستاذ  جامعة أمحمد بكقرة  
بوستة محمد/ د أستاذ محاضر قسـ أ جامعة أمحمد بكقرة  
دروازي ياسمين/د أستاذة محاضر قسـ أ جامعة أمحمد بكقرة  
خميفي رزقي/د أستاذ محاضر قسـ أ جامعة أمحمد بكقرة  
ىواري سعيد/ د أستاذ محاضر قسـ ب جامعة أمحمد بكقرة  



 

 
 

 


